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 لقياس الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية مقترحة  مصفوفة  
 العام   طاع الأعمال ات ق بوحد 

 د. هشام زغلول إبراهيم 

 

 الملخص: 

البحث         رئيسةهدف  وأنشطة صياغة    بصفة  لمهام  المتوازن  الأداء  لقياس  مصفوفة 

البشرية الموارد  العام    إدارة  الأعمال  قطاع  الأداء    باستخدامبوحدات  الرئيسة مؤشرات 

المالKPI's(  : ب  المعروفة وغير  المالية  "المؤشرات  قام   ية(  البحث  لهدف  وتحقيقاً  ؛ 

بإجراء   إثنتين من شركات قطاع  "عينة عمدية"  على    دراسة تطبيقيةالباحث  في  ممثله 

القاهرة  شركة  وهي:  والتجاري  والخدمي  الصناعي  المجال:  فى  العاملة  العام  الأعمال 

الكيماوية   والصناعات  صناعية"للأدوية  وشركة  "شركة  للسياحة  ؛  للطيران  مصر 

  من قطاعات الأعمـال   تتكون من قطاعين منفصلين؛ باعتبارها  سواق الحرة( والأالكرنك)
قبول فرضية البحث  ( وتوصل البحث إلى نتيجة وهى:  السياحةخدمات  ؛ و ةبيع بالتجزئال)

القائلة تطويع    الرئيسة  "إمكانية  المعروفةب:  الرئيسة  الأداء  (  KPI's  ( ب  مؤشرات 

المالية"   وغير  المالية  للأ"المؤشرات  المتوازن  للقياس  مصفوفة  بناء  يمكن  في  داء 

العام موضع   الأعمال  قطاع  وحدات  في  البشرية  الموارد  إدارة  أداء  قياس  في  استخدامها 

" القائمين علي أمر وحدات قطاع الأعمال العام "بصفة عامةالباحث  وأوصى  التطبيق".  

الأدادراسة  ب قياس  وأنشطة  مصفوفة  لمهام  المتوازن  الموء  البشريإدارة   المقترحة  ةارد 

تفعيله عليها  والعمل على  الداخليةا والاعتماد  الرقابة  والوحدات    لأغراض  علي الإدارات 

البشرية؛   الموارد  إدارة  عن  المسئولة  الجهات  التنظيمية  أمر  علي  القائمين  أوصى  كما 

الرقابة على   المسئولة عن  الخارجية  ال  فيها  الاستفادة منب  الأداءالرقابية  رقابة أغراض 

واقتصاديةعل وكفاءة  فعالية  وأنشطة    ى  مهام  البشرية  أداء  الموارد  قطاع  إدارة  بوحدات 

 الأعمال العام الخاضعة للرقابة. 

 
 ، إدارة الموارد البشرية.  بطاقة الأداء المتوازن، مؤشرات الأداء الرئيسة  :المفتاحيةالكلمات        

 

 مقدمة:

 عليها التي تعتمد المصادر الرئيسة أحد يةالإدار المحاسبة معلومات نظام يعتبر

 القرارية المواقف  مواجهة من تمكنها التي المعلومات توفير في الاقتصادية  الوحدة إدارة

 إلى الحديثة العلمية ةالإدار لحاجة بةاستجا وتطورت الإدارية نشأت المحاسبة إذ ،المختلفة

أكد المختلفة. وفي ذلك الشأن  اوظائفهلأداء  اللازمة المحاسبية المعلومات  من معينة نوعية

على أن الهدف الرئيس للمحاسبة الإدارية هو مساعدة (  Wei, 2021  &Zhou)  الكاتبان 

اء تلك  ية على تحسين أدشطة خلق القيمة؛ حيث تعمل المحاسبة الإدارمنشآت الأعمال في أن

المالي بالمعلومات  المديرين  تزويد  خلال  من  والمنشآت  المالية  وغير  على  ة  تساعد  التي 

بهدف  ا رقابية  قرارات  أو  تخطيطية  قرارات  كانت  سواء  القرارات  كفاءة  تخاذ  تحسين 

 ككل.   تحسين أداء المنشأة، ومن ثم الموظفين
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المتغيرات في بيئة   من العديد رينعشال القرن من الأخيرين العقدين فى تلاحقت

ملاء، وظهور ثورة المعلومات  الأعمال والتي من أهمها: عولمة الأسواق، تغير طلبات الع

الاتصالات؛  أنواعها اختلاف على  -الأعمال  وحدات معه باتت  نحو على وتكنولوجيا 

آت كبيرة  )سواء كانت منشوأحجامها  أو تجارية..(    مية)سواء كانت منشآت صناعية أو خد

 خصائص ذات بيئة فى تعمل - ح أو غير هادفةسطة أو صغيرة( هادفة كانت للربوأو مت

الأنظمة على جمة تأثيرات الخصائص لهذه وكان قبل؛ ذى  عن متباينة اتوسم  كافة 

 معلومات أنظمة وبخاصة لتلك الوحدات المكونة الأنظمة من وغيرها والمعلوماتية الإدارية

باعتبار المحاسبة الإدارية هي    -   )ike, 2018)  Emiaso & Egbunالإدارية  المحاسبة

الأعمال، اقترن بنمو سريع وديناميكية عالية في مجال    نتاج مجموعة تطورات في مجالات

الإداري المحاسبي  تقديم    ا تبلور  الفكر  محاسبيةفي  فكرية  الأداءتعد    -منتجات   "بطاقة 

المنتجات  المتوازن" هذه  أهم  الملحة    استجابة  -أحد  المصلحة  للحاجة  أصحاب  من جانب 

داء ييم الأداء الموسسيى عامة وأالمؤسسات إلى أدوات قياس وتق من قادة المنشآت ومديري  

 قطاعاته ووحداته المكونة خاصة. 

                               (Sotudeh, Tanyani & Kermani, 2021(  

 مشكلة البحث:

في شكل موظفيها العامل الأكثر    مَثلَهالأعمال م  نظمات  تشكل الموارد البشرية بم

غيح فمن  واستمرارها؛  لبقائها  أن  المحت  ريوية  الأفراد مل  دون  المنظمات  تلك  تعمل 

المنظمة وبدونها لا يمكن أن تكتمل كل   إنجازه داخل  يتم  المناسبين؛ فهي مفتاح كل عمل 

الأعمال الأهمية؛  ؛(Ukil, 2015)  وظائف  هذه  إثر  إدار  وعلى  مكانة  الموارد  برزت  ة 

اً لاستخدامه الكفء دارة الفعالة لهذا العنصر البشري تحقيقوالتي تنطوي على الإ  -البشرية

الم العاملة    -نظمةوتلبيةً لأهداف  القوى  المنظمة على  الحيوي في ضمان حصول  ودورها 

قطاب واختيار تهم الكامنة من خلال تصميم برامج لاستالماهرة والاحتفاظ بها وتطوير قدرا

سلاوتع وضمان  وصيانة  أداء  وتقييم  وتدريب  وتنمية  وتعويض  علاقات  يين  وإدارة  مة 

 رد البشرية بالمنظمة. الموا

       (Burma ,2014) 2013) & Nassazi,  )Rao ,2014) ) 

ب  المنوط  الرئيس  بالدور  البشرية  الموارد  إدارة  وفاء  الأفراد يرتبط  تجاه  ها 

تكالي بتحمل  مالية؛  والمنظمة  وأعباء  الدورف  بهذا  الوفاء  في  إخفاقها  يجعل  وما   -بشكل 

من والتك  يفرضه  النفقات  في  لأدائهتزايد  دو  -اليف  يحول  من  قد  ايجابية  نتائج  تحقيق  ن 

الأعمال.   لمنظمات  متزايدة  وربحية  أفضل،  وأداء  أعلى،  استخدام إنتاجية  بات  بشكل 

orsformance indicatKey Per( "KPI's  )ب "    الأداء الرئيسة المعروفة  مؤشرات

وتقييم قياس  في  ملحاً  البش  أمراً  الموارد  إدارة  وأنشطة  مهام  من   -  ريةأداء  باعتبارها 

في المقاييس المستخدمة في منظمات الأعمال من قبل المدراء التنفيذيين والمدراء الآخرين  

وتقييم الأعما  قياس  جودة  المنظممدى  فعالية  ومدى  الأموال؛  وإدارة  تحقيق  ل  في  ات 

المطلوبةالأه مَثلَة     -داف  م  المنظمة  إذا كانت  البشريوالحكم عما  الموارد  إدارة  تدير في  ة 

فعالية واقتصاد بتحديد مواطن القصور، والمجالات التي يجب إصلاحها، موظفيها بكفاءة و

صة؛ وقد لاقت إدارة الموارد البشرية ( خا(Roman,2016وتلك التي تحتاج إلى تحسين.  

العامة على تبني  مع تطورات مذاهب الإدارة العامة والتي تشجع المنظمات    هتماماً متزايداً إ
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اوتطبيق   أنظمة قياس  تقنيات وأدوات الإدارة  لتطبيق  الخاص  القطاع  لمرسومة من جانب 

 (Gesuele, & Romanelli, 2015)    الأداء ومنها بطاقة الأداء المتوازن. 

                                                      

دراسة   أوضحت  الشأن  ذلك  المتوازن(  Tran,2020)وفي  الأداء  بطاقة    -  دور 

الإداريةكأحد   للمحاسبة  الفكرية  الأداء   -  المنتجات  بطاقة  توفر   " بقوله:  المجال؛  هذا  في 

الال وتخفيض  رقابة  بشأن  المشروع  عن  دقيقة  معلومات  الضرورية، متوازن  غير  نفقات 

لحيث   المشروع  في  الحادثة، فضلاً  دعم  ت سْتخَْدمَ  للأنشطة  الدقيق والشامل  والتقييم  القياس 

ائدة عن الأداء التشغيلي لكل الأجزاء وللمشروع ككل؛ بحيث إذا نشأت نفقات زعن تحسين  

سيقلل من   دير السبب والطرق الضرورية للتغلب عليها؛ وهذا من شأنهالتوقع، سيكتشف الم

ويزيد وأداء    النفقات،  الإيرادات،  من  التشغيلي  استخكل  الأداء  وسيحسن  المال،  رأس  دام 

 للمنشآت". 

 : منها اساتالدربعض أكدت و

 (Bataineh              (Sahiti, et al., 2016) ,      (Quesado, et .al.,2018) 

Shwiyat, 2019)  ,  (Hoque & Adams, 2011) -& AL  ,abakova & Ban

Georgiev, 2018)  )(Quesado,et al., 2022) &    به على المنوط  الدور  أهمية 

المتوازن اليومت الأعماأن منظماترى  حيث    بطاقة الأداء  إلى   -ل في بيئة  والتي تهدف 

الحفاظ عليها من خلال   فيهازيادة الأرباح أو على الأقل  التكاليف والتحكم  تعتمد    -تقليل 

المحاسعلى   اتقنيات  التكاليف والنفقات    لاستراتيجيةبة الإدارية  في تحقيق وفورات في 

الأداء بطاقة  وت عَد  الهدر؛  إلى عمليات خالية من  استراتيجياً    والوصول  أسلوباً  المتوازن 

كاليفهم، خاصةً وقد تم  مفيداً لإدارة التكاليف من خلال تحسين خدمات العملاء، وخفض ت

ن  ة والتكاليف كونها تجمع بيفي مجالي المحاسبة الإداريالاحتفاء بها في معظم التطورات  

  ر تقبلي في إطاالي المسوغير الم قياسات الأداء التقليدية والمؤشرات الرائدة للأداء المالي  

 ً  . يربط الاستراتيجيات التنظيمية والقياسات التشغيلية معا

 

الرئيسةبين    العلاقة  شأن  وفي        الأداء  الأوبين    مؤشرات  المبطاقة  فقد   ؛توازنداء 

  (Sümerli Sarıgül & Coşkun, 2021) ,   :  الدراساتبعض أوضحت 

ube, 2012),  (Tochaiwat, et al. Bisbea & BarrO(Bohm, et al. 2021) , (

2021)-  (Janickova, Zizlavsky,2019)     & -& Beredugo,  (Effiong 

المتوازنقة الأدانهج بطا  وصفاأن كابلان ونورتون قد  2015( ومتماشياً  ليكون مدفوعاً    ء 

ر الرئيسة مع  الأداء  مؤشرات  باختيار  وذلك  واستراتيجيتها؛  ورؤيتها  المنظمة  سالة 

(KPIs)   والتي تفي بمتطلبين، الأول: ضرورة توافق مؤشر أداء رئيس مع كل وجهة من

النظ الأوجهات  مؤشراتر  تقيس  أن  والثاني:   ذا  ربعة،  الرئيسة  أو الأداء  الأنشطة  تها 

ترتبط الن التي  مباشر  تائج  تتخذارتباطاً  التي  بالخطوات  استراتيجيتها. اً  لتنفيذ  المنظمة    ها 

المنظمات لتقييم الأدوالنتيجه هي نظام قوي يد المتعلق باستراتيجيتها بطريقة شاملة عم  اء 

ا  وهادفة. وعليه فأول البحث عن مؤشرات  المنظمة هو  أداء  لقياس  لأداء  شيء يجب فعله 

المؤش هذه  تحليل  ثم  باستخدام  الرئيسة؛  الأداء  المتوازن.رات  الأداء   بطاقة 

(Adhiprasangga, et al.,2016.) 
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؛ يسعى الباحث جاهداً نحو تطويع بعض  اء المتوازناقة الأدأهمية بطوعلى إثر  

الم الرئيسة  الأداء  بمؤشرات  في  KPI's(:  عروفة  المالية"  وغير  المالية  "المؤشرات   )

المتوازن  اغةيص الأداء  لقياس  ا  مصفوفة  الموارد  إدارة  وأنشطة  بوحدات  لمهام  لبشرية 

القائم التكلفة  لإدارة  تحقيقاً  العام  الأعمال  هذه  قطاع  أداء  واقتصادية  وكفاءة  فعالية  على  ة 

 المهام والأنشطة. 

 
 البحث في التساؤل الرئيس التالي:  مشكلة وبناء عليه يمكن صياغة 

مدى"   تطوإمكان  ما  الرئيسةية  الأداء  مؤشرات  با  يع  (  KPI's(:  لمعروفة 

في   المالية"  وغير  المالية  لم  صياغة"المؤشرات  المتوازن  الأداء  لقياس  هام مصفوفة 

 العام؟ بوحدات قطاع الأعمال  وأنشطة إدارة الموارد البشرية

 : تساؤلات البحث

  ثلاثة جابة على  التساؤل الرئيس للبحث من خلال الإ   علىن للباحث الإجابة  يمك  

 : يهو تساؤلات فرعية

يتم - الرئيسة  كيف  الأداء  مؤشرات  با  استخدام  الما"(  KPI's(:  لمعروفة  لية المؤشرات 

المالية المتوازن  مصفوفة  صياغة  في  "وغير  الأداء  البشرية  لإ   لقياس  الموارد  دارة 

 ؟ ل العامبوحدات قطاع الأعما

هي - البشرية  ما  الموارد  إدارة  وأنشطة  مهام  العام  أهم  الأعمال  قطاع  ع  موض  بوحدات 

 تطبيق؟ ال

 

قياس  - يتم  البشرية    كيف  الموارد  إدارة  وأنشطة  مهام  العام أداء  الأعمال  قطاع    بوحدات 

الرئيسة  التطبيق  عموض الأداء  بعض مؤشرات  في    ((KPI's  :المعروفة ب  من خلال 

 المقترحة؟ المتوازنلأداء ا قياسمصفوفة 

 هدف البحث: 

ة المتوازن لمهام وأنشطمصفوفة لقياس الأداء صياغة  يسةبصفة رئهدف البحث 

البشرية الموارد  العام  إدارة  الأعمال  قطاع  الأداء    باستخدام  بوحدات  الرئيسة مؤشرات 

 . "المؤشرات المالية وغير المالية"( KPI's(: لمعروفة با

 -التالية: تم استيفاء الجوانب  الرئيس الهدفوتحقيقاً لهذا 

باالرئيسة  الأداء  مؤشرات  استخدام   ▪ وغير (  sKPI'(:  لمعروفة  المالية  "المؤشرات 

المتوازن  " في صياغة مصفوفةالمالية البلإ  لقياس الأداء  بوحدات شرية  دارة الموارد 

  .قطاع الأعمال العام

البش ▪ الموارد  إدارة  وأنشطة  مهام  بأهم  تحليلي  العام   ريةبيان  الأعمال  قطاع  بوحدات 

 موضع التطبيق. 

الب  أداءقياس   ▪ الموارد  إدارة  العام موضع    شريةمهام وأنشطة  بوحدات قطاع الأعمال 

في مصفوفة ( sKPI'(:  لمعروفة بامؤشرات الأداء الرئيسة التطبيق من خلال بعض 

 .المقترحة القياس المتوازن
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 أهمية البحث: 

مصفوفة  مساهمت  من  البحثأهمية  تنبع   صياغة  في  العملية  الأداء  ه  لقياس 

(: مؤشرات مالية  KPI's  ( ب  رئيسة المعروفةمؤشرات الأداء العلى    ماداً اعت  -  المتوازن

رد البشرية واقتصاديات تشغيلها  لقياس وتقييم فعالية وكفاءة أداء إدارة الموا  -وغير مالية  

الأ ذاتها  بوحدات قطاع  الوحدات  لهذه  العام؛ يمكن  الرقابة  عمال  عليها لأغراض  الاعتماد 

الداخلي؛ فضلاً  الم"البععن إضافة منظور خامس    والتقييم  تزيد  جتمعي والاستدامي"د  ؛ 

الأداء  وكفاءة  لقياس وتقييم فعالية    -أهميته في ظل عدم وجود مؤشرات مالية وغير مالية

 بوحدات قطاع الأعمال العام.   المجتمعي لإدارة الموارد البشرية

 بحث: ال حدود

 البحث في الأتي: حدوديمكن ترسيم         

للبحث  جاالقتصر  ي ▪ التطبيفي  العاملة نتيإث  علىنب  العام  الأعمال  ن من شركات قطاع 

 : ماوه " دراسة حالة"  والخدمي والتجاري المجال: الصناعيفى 

للسياحة  شركة   ▪ للطيران  الحرة)الكرنكمصر  والأسواق  و (  من ؛  تتكون 

منفصلين ق  قطاعين  الأعمـالمن  ويقوم الحرةسواق  لأاقطاع    :طاعات   :  

للخدمات  قطاع  ؛  جزئةبالتالبيع  ب   السياحةخدمات    قدموي:  السياحيـةالكرنك 

   .المؤتمراتو

لل  ▪ القاهرة  الكيماشركة  والصناعات  في  و  ويةدوية   ةاعصنتعمل 

                                      .المستحضرات الدوائية
على   ▪ البحث  فترة  )تقتصر  عام  من  سنوات  أربع    –  2017/2018فترة 

فترة قد احث؛ ويعتقد الباحث أنها  ضوء البيانات المتاحة للبي  ف  ( وذلك2020/2021

لموارد البشرية  أتاحت له فرصة الوقوف على أداء إدارة ا دما؛ فقتكون مناسبة إلى حد 

 ام موضع التطبيق. بوحدات قطاع الأعمال الع

 

 تنظيم البحث: 

 بحث تم تنظيم ما تبقى من البحث على النحو التالي: لتحقيق هدف ال

 لعلمي لموضوع البحث.صيل االتأ  -1

بوحدات قطاع الأعمال فوفة القياس المتوازن لأداء إدارة الموارد البشرية  صم -2

الأد  العام مؤشرات  الرئيسة  من خلال  "المؤشرات   ((KPI's:  لمعروفة بااء 

 المالية وغير المالية".  

وأ  قياس -3 مهام  البشرية  أداء  الموارد  إدارة  القياس  نشطة  مصفوفة  باستخدام 

 . المقترحة: دراسة حالة  توازنالم
 نتائج وتوصيات البحث وتوجهات مستقبلية.  -4
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 التأصيل العلمي لموضوع البحث. - 1

 الدراسات السابقة.عرض وتحليل  1/1  

  ذات الصلة   يزية(الأجنبية )الإنجل  الدراسات السابقةبعض    استعراض؛  يمكن للباحث        

 عن  اختلافهااسات وأوجه  ه النقص في هذه الدر بهدف الوقوف على أوج  -البحثموضوع  ب

 : على النحو التالي ثلاث مجموعات وتحليل وتصنيف هذه الدراسات إلى  -موضوع البحث 

 

 دراسات تناولت نموذج الأداء المتوازن أحد أساليب المحاسبة الإدارية.  1/1/1 

 ( (Wagdi, et al., 2022دراسة  ▪

 

 "rd's Five Dimensions and StockThe Balanced Scoreca :بعنوان      

Performance in Emerging Markets: Evidence from EGX."-  "  الأبعاد

المتوازن  الأداء  لبطاقة  أدل   الخمسة  الناشئة:  الأسواق  في  الأسهم  البورصة  وأداء  من  ة 

علومات المالية وغير المالية في إطار بطاقة الأداء استخدام الم  هدفت الدراسةالمصرية".  

في   القيمة  لتقدير خلق  والالمتوازن  الناشئة  المتوازن الأسواق  الأداء  قدرة بطاقة  في  بحث 

القيمة  -ة والعائد  على شرح أداء السهم من خلال إضافة المخاطر كبعد    -كمتغيرات لخلق 

منهجية لوحة البيانات لعينة مكونة من   مت الدراسةخامس لبطاقة الأداء المتوازن؛ واستخد

س وعشرين  استة  البورصة  في  مدرجة  عادياً  الفترة  هماً  خلال  إلى    2011من  لمصرية 

استبعاد    -  2020 الثابتة    -شركات  4بعد  التأثيرات  طريقة  على  مشاهدة؛  260لـ  بناءً 

 على فرضيتين:  واعتمدت الدراسة

  ضمن   المالية  وغير  المالية   المعلومات  استخدام  على  القدرة  تدرسو  "فرضية العوائد": -

 . الشركة عوائد لتفسير المتوازن الأداء بطاقة

  في   المالية  وغير  المالية  المعلومات  استخدام  على  القدرة  تدرسو  "فرضية المخاطر": -

 . العادية  الأسهم عوائد المتوازن لتفسير الأداء لبطاقة سةالخم الأبعاد إطار

الدراسة مؤدا  وتوصلت  نتيجة  المتوازن ها:  إلى  الأداء  لبطاقة  الخمسة  الأبعاد  أن 

 العادية   الأسهم  عائد  ؛ كما تؤثر علىللمساهمين  قيمةخلق    يرات مستقلة لها تأثير علىكمتغ

بأن   للشركات  العليا  الإدارة الدراسة  توأوص  ٪.87الكلية بنسبة    المخاطر؛ و٪4,83بنسبة  

لها : الخمسة  المتغيرات  تشمل  والتي  ،العادية  الأسهم  أداء  لمحددات   شاملة  رؤية  يكون 

 . رخطال وعوامل والتعلم، والعمليات، والتسويق، المالية،

 

 (Akbulut, 2020  &Vargünة )دراس ▪

 

ance "Integration Of Strategic Cost And Perform:بعنوان      

Management Models With Balanced Scorecard Model"  -   التكلفة  تكامل  
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 تحديد   هدفت الدراسة.  "نالمتواز  الأداء  بطاقة  نموذج   مع  الأداء  نماذج إدارةو  الاستراتيجية

المتوازن  نموذج  استخدام  كان   إذا  ما  أنظمةو  ستراتيجيةالا  التكلفة  إدارة  نماذج  مع  الأداء 

اعتمدت  و  .الأعمال  لمديري  ستراتيجيةالا  القرارات  في  فعالاً   سيكون  خرىالأ  الأداءإدارة  

ب  اتالبيان  على   الدراسة كذا و  دارةلإا  مجلس  وتقارير  الدخل  قائمةو  الميزانيةالمدرجة 

بالجهة   والموظفين  الأعمال  مديري  مع  الشخصية  مقابلات ؛ فضلاً عن ال المستهدفة  المعايير

الدراسة الدراسة  .موضع  تطبيق هذه الأساليب بطريقة متكاملة سيسمح    أن  لىإ  وتوصلت 

استخدام   عن  الناتجة  القصور  أوجه  أسلوببإزالة  الأداءمنفرداً   كل  تحسين  من  ويزيد   ،  .

ال المذكورة    طبيقتب  دراسةوأوصت  تقل عن  الجهة خلال    فيالأنظمة  سنوات،    3فترة لا 

يم اقتراحات الإدارة لانحرافات وتقدمناقشة تحليل اوالفعلية،  بالقيم  مقارنة القيم المستهدفة  و

   .بشأن ما يجب القيام به

 

 ( Alroqy, 2019  &Alomiriدراسة ) ▪

 

 Adoption of Balanced "Factors Influencing the:  بعنوان         

in the Saudi Arabia Services Sector"  Scorecard  -  "  في المؤثرة  العوامل 

في   المتوازن  الأداء  بطاقة  السعوديةاعتماد  العربية  بالمملكة  الخدمات  هدفت  ؛  "قطاع 

التي  الدراسة السياقية  العوامل  في  الأداء    البحث  أنظمة  تصميم  خصائص  على  تؤثر 

المتوازن وفحص مع  واعتماد وتطبيق انتشارها في شركابطاقة الأداء  الخدمات في دل  ت 

 فيمايلي: فروض الدراسةالمملكة العربية السعودية. وتمثلت 

 إيجابية بين حجم الشركة وبين اعتماد بطاقة الأداء المتوازن.علاقة توجد   -

 .ين شدة المنافسة وبين اعتماد بطاقة الأداء المتوازنتوجد علاقة إيجابية ب -

 اعتماد بطاقة الأداء المتوازن.  ام إدارة الجودة الشاملة وبينتوجد علاقة إيجابية بين استخد -

أسا - استخدام  بين  إيجابية  علاقة  وبينتوجد  الإدارية  المحاسبة  بطاق  ليب  الأداء اعتماد  ة 

 المتوازن.

 توازن.اليقين البيئي المدرك وبين اعتماد بطاقة الأداء المتوجد علاقة إيجابية بين عدم  -

استمارة على شركات    900وتم توزيع    خلال الإستبيان البريدى،ن  تم جمع البيانات م      

وَرَدتَْ   بنسبة  515الخدمات؛  الدراسة؛ و٪57,2استجابة    استمارة  وجود علاقة    إلى  توصلت 

الأداء بطاقة  اعتماد  بين  إيجابية  و  جوهرية  المؤثرة.  العوامل  مجموعة  وبين  أوصت المتوازن 

دراسات    اسةالدر من  المزيد  لفحصحاالبإجراء  وبطاقة   لة  تتناسب  التي  الصلة  ذات  القضايا 

 الأداء المتوازن؛ وتأثيراتها على الأداء.
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 ( (Anuforo, et al., 2019ة اسرد ▪

 

  Its Impact "The Implementation of Balance Scorecard and:بعنوان     

tara Malaysia." U Case of University: on Performance   -   "ةاقبط  طبيقت 

توضيح    ؛ هدفت الدراسة"ماليزيا  أوتارا  جامعة  حالة:  الأداء  على  وتأثيرها  المتوازن  الأداء

)   واستخدامطبيق  ت  ةكيفي على Utaraجامعة  وتأثيرها  المتوازن  الأداء  لبطاقة  بماليزيا   )

للنجاحالأداءتعزيز   الحاسمة  العوامل  وما هي  الدراو.  ؛  نهج  استخدمت  الحالةسة   دراسة 

المنتظمةالمقابلة  و  الوصفية؛ ا  تقاريرال  ومراجعة  شبه  عن  نشراتها  و  لجامعةالصادرة 

وهيكل الإنترنتعلى  ي  مالتنظي   هاالإخبارية  شبكة  على  الجامعة  وحدة  وتمثلت    ؛صفحة 

الأقسام؛    المعاينة رؤساء  الدفي  الجامعة   راسةوتوصلت  تطبيق  يؤثر  وهي:  نتائج    لعدة 

المتوازن  وجييديوللأ الأداء  بطاقة  ت  أدائها  على  اً كبير  اً رثيتأة  على  ساعد    حسين حيث 

  العليا،   الإدارة  التزام)ي  ف   حاسمةال  نجاحال  عواملوتمثلث    .لها  الجامعي  التصنيف

وأوصت  ؛  محوريةعتبر  ت  والتي(  التنظيمية  والثقافة  المعلومات،  وتكنولوجيا   والاتصالات،

بطاقة الأداء    طبقت التي تقبلية في المزيد من المؤسسامستال  اتأن تنظر الدراسب  الدراسة

 للحصول على مزيد من النتائج التفصيلية التي يمكن تعميمها.  المتوازن

 

 (  & Sener, 2017)  Egeة اسرد ▪

 

"ng And Balanced Scorecard In Management Accounti:  بعنوان          

n Turkey"Its Application To Insurance Companies I  -  "الأداء  بطاقة 

 هدفت الدراسة.  "تركيا  في  التأمين  شركات   على  وتطبيقها  الإدارية  المحاسبة  في  زنتواالم

تم المتوازن والأساليب التي    الأداء  ةبطاق  بشأنمين )في تركيا(  ركات التأشفي آراء    بحثال

الأ  استخدامها الدراسة.  داءلقياس  ارسا  واستخدمت  تم  الاستبيان؛  أولي  ل  أسلوب  استبيان 

تركيا لتحديد المعايير الفرعية لاستخدامها في    ت التأمين وإعادة التأمين فيإلى اتحاد شركا

  39وخضع للتحليل    على الاستبيان  خبيراً   41أجاب    ؛لأداء المتوازناأربعة مناظير لبطاقة  

 ً تم تحليل  و  ؛شركة  30استجابت    تأمين  شركة  43بيان الثاني إلى  تم إرسال الاست و،  استبيانا

ب باستخدام  الدراسة.  SPSSرنامج  البيانات  يلي:  وتوصلت  ما  )  إلى    من ٪(  7,66تفضل 

ك المتوازن  الأداء  بطاقة  التأمين  الأداءأشركات  لقياس  للمحاسبة    باعتبارها  داة  أداة  أهم 

التخطي  ءجز؛ فهي  الإدارية يتجزأ من عملية  لق  .؛ط الاستراتيجيلا  منظور    كل من  يوقد 

الأخرى،  من  أكثرإهتماماً  المالي  ر  نظوالموالعميل   النظر  استخدام    وجهات  عن  فضلاً 

ال الإنتاجية  شركات  تحليل  في  بجانبتأمين  الأربعة  المتوازن  المناظير  الأداء   .بطاقة 

ائها والعمل بشكل أد  المعايير لتحسينالاستفادة من هذه  بشركات التأمين    وأوصت الدراسة

 . أكثر فاعلية
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 ( ,Ezzamel & Sandy , 2017) Cooper دراسة   ▪

 

 Popularizing a Management Accounting Idea: The":بعنوان  

Case of the Balanced Scorecard"  –  "بطاقة   حالة:  الإدارية  المحاسبة  فكر  يممعت  

من   بنائها  وإعادة  الإدارية  المحاسبة  وتقنيات  أفكار  تحويل  هدفت الدراسة .  "نء المتوازالأدا

 تسويقعلى    والعمل  ،ةداريالإ  محاسبةلاليب اأحد أسك  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطويرخلال  

المتوازن الميدانية   لدراسة علىا  واعتمدت  .عامة  إدارية  كممارسة  بطاقة الأداء    الزيارات 

الشخصية ووالملاحظة  الصلة،   بيةالتدري  العمل   ورش  حضورو  المقابلات  تحليل،    ذات 

طريقة غيرت    المتوازن  بطاقة الأداءإلى أن    راسةت الدوتوصلى.  الأخر  الوثائقية  والأدلة

الأداء،   من  قياس  الإهتمام  الاوتركيز  الإدارة  إلى  المتعدد  الأداء  إدارة  و  يجية،اتسترقياس 

  اسةوأوصت الدرستراتيجية،  الأصول غير الملموسة، ورسم الخرائط والمواءمة وتنفيذ الا

الالأدا  بطاقةبتعميم ما ينطوي عليه تطوير   والممارسات  على الأفكار والتقنيات    نزمتواء 

 لأخرى.المحاسبية ا

 

 ( ,Ahmeti & Aliu, 2016. Sahitiدراسة ) ▪

 

Balanced Scorecard on Improving the f "The Impact o  :بعنوان  

mpanies"Performance and Profitability of the Implementing Co  –  

 هدفت الدراسة.  "ذةالمنف  الشركات  وربحية  أداء  نسيتح  على  المتوازن  الأداء  بطاقة  تأثير"

 استخدام  تم؛  المنفذة  الشركات  وربحية  أداء  تحسين  على  المتوازن   الأداء  بطاقة  تأثير  تقييم

ً قمسب   جمعها  تم  قدوالتي    ثانويةال  بياناتال  لعالميةا  والهيئات  المنظمات  من  العديد  قبل  من  ا

  السردي   التحليل  مباستخدا  جمعها  تم  التي  الوصفية  البيانات  تحليل  تمو  ،الطيبة  السمعة  ذات

ت صلوتو  .مالية  نتائج  تحقيق  على  لشركاتل  المتوازن  الأداء  بطاقة  مساعدة  كيفيةبشأن  

 لقياس  واسع  نطاق  استراتيجي مقبول على  إطار  يالمتوازن ه  الأداء  بطاقةإلى أن    راسةالد

هام    عتبارهاإب  الأداء  ةورقاب مجالتطور  ساهملإا  المحاسبة  في   الأداء   تحسينفي    دارية 

 .النموذج اعتمدت التي للشركات والربحية

 

المس النتائج  أهم  إيجاز  للباحث  يمكن  تقدم،  ما  على  تحليل تخبناء  من  لصة 

في   من الدراسات السابقة، بقدر اتفاق هذه المجموعة مع موضوع البحث  المجموعة الأولى

لافات فيما  بقدر ما اتسعت الاخت  المتوازن  القياس باستخدام بطاقة الأداءجانب واحد وهو  

ا هذه  البحبين  وموضوع  تناولت لدراسات  حيث  الأداء     ث؛  نموذج  دور  عامة،  بصفة 

وتقييمكأالمتوازن   قياس  في  الإدارية  المحاسبة  أدوات  الأعمال    حد  منظمات  أداء  وتعزيز 

 ل وتفعيل مؤشراتلم تتناول تحلي  ، كما أنهاتركيز على إدارة معينةدون ال  موضع التطبيق

المستخ االأداء  عملية  في  للنموذجدمة  الأربعة  للجوانب  وفقاً  والتقييم  ما  لقياس  وهو   ،

صياغة مصفوفة لقياس والذي يهدف إلى  بحث  موضوع ال  عنتختلف    يجعل هذه الدراسات

المتوازن   البشرية    -للداءمناظير  خمس  وفق    -الأداء  الموارد  إدارة  وأنشطة    لمهام 

قطا الأعمال  بوحدات  امؤشر  باستخدامالعام  ع  الرئيسة  ات  بالأداء  (  KPI's(:  لمعروفة 

 . "المؤشرات المالية وغير المالية" 

 



 

 

 ( 2023  يناير، 2، ج1، ع 4)م  المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية

 هشام زغلول إبراهيم  د. 

 

- 1273 - 
 

 الأداء الرئيسة. المتوازن ومؤشراتالأداء نموذج ت دراسات تناول 1/1/2

 (,Ntshwene, Ssegawa & Rwelamila .2022) دراسة ▪

 

") KPIs) for measuring PMOs Key Performance Indicators:بعنوان      

ices in selected Organizations in Botswana" Serv  -  "الأداء   مؤشرات  

؛ "بوتسوانا  في مختارة منظمات  المشاريع في إدارة بات مك  خدمات لقياس( KPIs) الرئيسة

  في   المشاريع  إدارةمكاتب    لخدمات(  KPIs)  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تحديد  هدفت الدراسة

الدرو  .بوتسوانا  في  اتمنظم  ست   الجماعية   النقاش  وحلقات  الاستبيان:  اسةاستخدمت 

 من  هاقربول  المشاريع  على  ةقائم  " كعينة عمدية" كونها  مختارة  منظمات  ست  في  المركزة

من ت حلقة النقاش  لفتأو  ؛الدراسة   في  للمشاركة الإدارة  استعداد  فضلاً عن  ؛جابورون  مدينة

أقصى  يةثمان  كحد  امشاركين  الستو  ؛Covid- 19لبروتوكول  لاً  ثاتم ى  المنظمات    ة قدمت 

  اس يق  أنظمة  لديها  ليست  منظمات   خمس: أن  هينتيجة    إلى  وتوصلت الدراسة  مشاركًا.  29

واستخدمت  رئيسة  أداء  مؤشرات  تحديد  يتم  لم   وبالتالي  رسمية  لوحة  "  واحدة   منظمة؛ 

المشاريع   إدارة  لمكتب   زنالمتوا  الأداء  بطاقة  أساس  على  القياس  أشكال  كأحد  "القيادة

  .مناظيرت الأربع  تجاوز

 

 (Irwansyah, et al., 2021)دراسة  ▪

 

 "tors UsingcaDesign of Key Performance Indi   :بعنوان

Balanced Scorecard Method in Tire Manufacturing Industry" –  

المتوازن فتصميم مؤشرات ا" التحويلية لأداء الرئيسة باستخدام نموذج الأداء  ي الصناعة 

الدراسة  ؛"للإطارات موضوعات    هدفت  وإنشاء  الأولوية،  ذات  الاستراتيجيات  تحديد 

. PT ABCإلى بطاقة أداء متوازنة في شركة    وترجمتها  يةستراتيجاأهداف  وستراتيجية،  ا

الدراسة ا  واستخدمت  مجموعات  مع  وملاحظة المقابلات  النقاش  ومجموعات  لتركيز 

مؤشرات   الدراسةالأداء.  مستندات   والتميز   العملاء،  مع  ألفة  علاقة   ودإلى وج  وتوصلت 

الاستراتيجية،  السوق  واختراق  وتطوير  التشغيلي، اتجاه  ترجمة  بش  امأ  بشأن  أن 

اتضح   المنظور  في  رئيسة  أداء  مؤشرات  9و  ستراتيجيةا  أهداف4وجود    الاستراتيجية 

  أهداف   4و  العميل،  منظور  يف  رئيسة  أداء  مؤشرات  3و   ستراتيجيينا  هدفينو  الي،الم

  ن ياستراتيجي  هدفينو  الداخلية،  العملية  منظور  في  رئيسة  أداء  مؤشرات  8و  جيةاتيسترا

  حول   البحث  من  مزيد  جراءبإ  وأوصت الدراسة.  التعلم  منظور  من  ينرئيس  أداء  ومؤشرين

مستوى    ستراتيجياتالإترجمة     تنفيذ و  الفردي  المستوىعلى  و  الأعمال  حدةوعلى 

 .ستراتيجيةالا ترجمة إلى الصياغة لةمرح من منهجية أكثر بشكل ةتيجيستراالا
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 ( (Enache, Spac & Capatina, 2021دراسة  ▪

 

 g Key Performance Indicators within in"Track:بعنوان

oach."Educational Institutions: The Balanced Scorecard Appr  –  "  تتبع

هدفت  ؛  "متوازنداء السسات التعليمية: مدخل بطاقة الأمؤشرات الأداء الرئيسة داخل المؤ

مؤشرات  الدراسة على  المتوازن  الأداء  بطاقة  منهجية  تطبيق  على  الضوء  لأداء  ا  تسليط 

الرومانية.   التعليمية  الخدمات  لتطوير  الصلة  ذات  الدراسةالرئيسة  قائمة    على   اعتمدت 

مؤشرالاس لتقييم  المتوازن  الأداء  بطاقة  لتطبيق  من  تقصاء  عينة  أداء  مؤسسة    145ات 

وجهات نظر )القدرة المؤسسية، الفعالية التعليمية، وإدارة   3لثانوي منيمية من التعليم اتعل

إلى أن    توصلت الدراسةمؤشراً للأداء؛ و15مؤشرات أداء لكل منظور بواقع    5و  الجودة(

ا قيمنموذج بطاقة الأداء  إدارة فعالة من أجل تقديم أفضل  ة لجميع أصحاب لمتوازن يتيح 

التربوي الدارسةين.  المصلحة  منهجية    وأوصت  باستخدام  بانتظام  المؤسسي  الأداء  بتقييم 

التعليمية الرومانية؛    المحددة للمؤسساتة خصيصاً للحالات  ممبطاقة الأداء المتوازن المص

الم الأداء  لبطاقة  جديدة  أبعاد  المجودمج  في  التغييرات  التقاط  على  قادرة  لتكون  ال  توازن 

التي يمكن أن   السببية للظروفيل التكوينات  ا؛ً والبحث في تحلالتعليمي الروماني ديناميكي

 .تؤثر على أدائها

 

 (  (Dlamini , Migiro  & Tefera, 2020دراسة  ▪

 

 "ication to The Balanced Scorecard and its Practical Appl:بعنوان        

Eswatini."Hotels’ Growth in  and MediumSmall   –  "متوازن بطاقة الأداء ال

إيسواتيني  وتطبيقها في  والمتوسطة  الصغيرة  الفنادق  نمو  على  الدراسة.  "العملي   هدفت 

اا  تقييم المقاييس  ستخدام  بين  الارتباط  ودراسة  المتوازن  الأداء  لبطاقة  الأربعة  لجوانب 

ا وغير  الفنادق المالية  لقطاع  والنمو  الأداء  لقياس  كأداة  في   لمالية  والمتوسطة  الصغيرة 

أداة المسح والمقابلة الشخصية؛ وتمثل مجتمع الدراسة في    واستخدمت الدراسةني.  إيسواتي

المدير أو  في  ينالملاك  المشاركين  والموظفين  الإشرافية  والإدارة  الوسطى،  والإدارة   ،

وتشغي وم115ل  تخطيط  عينة فندق صغير  على  الدراسة  إجراء  تم  إيسواتيني؛  في  توسط 

بمتوسط    35ددها  ع المد  10  تقدير فندقاً  من  وبواقيريأشخاص  والموظفين    350ع  ن 

 وتوصلت الدراسة ؛  ersion 25V S)(SPSاستبيان؛ تم تحليل البيانات باستخدام برنامج  

كا ليس  المالي  النمو  على  المعتمد  التقليدي  النهج  يعد  مايلي:  الجهات إلى  تطبق  لذا  فيا؛ً 

الأدا بطاقة  الدراسة  على  موضع  وتركز  الأربعة  المتوازن  الء  التحسين  داخلي،  عمليات 

الثالثة؛   المرتبة  التعلم والنمو في  العملاء؛ وجاء  بالتركيز    لدراسةا  وأوصتوتتبعها خدمة 

الصغ الفنادق  قطاع  ونمو  أداء  لتعزيز  المتوازن  الأداء  بطاقة  متغيرات  جميع  يرة  على 

هم ليبقوا  ؛ وتدريب الموظفون أنفس19وفيد  والمتوسطة خاصة بعد التأثير السلبي لجائحة ك

 ع بالتكنولوجيا الجديدة وتغييرات سلوك العملاء. على اطلا
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 ,et al., 2017).  (Rahimi دراسة ▪

 

 Key performance indicators in hospital based on":بعنوان

balanced scorecard model."   -  " على المستشفي  في  الرئيسة  الأداء  مؤشرات 

المتوازنأساس   الأداء  المناسبة    سةالدراهدفت  .  "نموذج  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  تنظيم 

ا الأداء  بطاقة  أساس  على  المستشفيات  أداء  مختلطة  لملتقييم  منهجية  دراسة  وهي  توازن. 

الخ لجنة  واستخدام  الصلة،  ذات  الأدبيات  مراجعة  على  دلفيلى. براعتمدت  وطريقة  اء 

مؤشراً    77اختيار    راجعة الأدبيات؛ وتممؤشر من م  218حوالي    إلى  وتوصلت الدراسة

الداخلية  م الخبراء  لجنة  خلال  تمن  الرئي  22اختيار    وأخيراً  الأداء  مؤشرات    سةمن 

منها بمن  10للمستشفيات؛  خاصة  الداخلية،  مؤشرات  العملية  خاصة   5ظور  مؤشرات 

ظور العميل. مؤشرات خاصة بمن  3ومؤشرات خاصة بمنظور التعلم،  4بالمنظور المالي،  

الدراسة تعديله تخداباس  وأوصت  وإمكانية  المستشفيات؛  أداء  ومقارنة  تقييم  في  النموذج  م 

 ت المستهدفة. ياوفقاً للاختلافات في المستشف

 

 ((Adhiprasangga, et al., 2016دراسة  ▪

 

orecard From Kpi In Construction "Develop Balanced Scبعنوان:        

ise. " Owned Enterpr-Study: Stated eCompanies: Cas  -   بطاقة "تطوير 

دراسة   البناء  شركات  في  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  خلال  من  المتوازن  لة:  حاالأداء 

للدولة المملوكة  الدراسة  ."المؤسسة  لقياس    هدفت  كأداة  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطوير 

لة دى شركات البناء المملوكة للدواء من خلال مؤشرات الأداء الرئيسة التي حددتها إحالأد

إندونيسيا،   الدراسةفي  تم   واعتمدت  التي  الثانوية  والبيانات  الأدبيات  مراجعة  على 

إلى توافق رؤية ورسالة    توصلت الدراسةمن الموقع الإلكتروني للشركة. وا  الحصول عليه

الأدا وإنالشركة مع بطاقة  للشركة،  الحاسم  المنظور  التي حققت  المتوازن  شاء مبادرات  ء 

من لكل  العلاقاستراتيجية  إثر  على  الأداء ظور  ومؤشرات  الشركة  ورسالة  رؤية  بين  ة 

الأداء   بطاقة  منظور  مقابل  الدراسة متوازن.  الالرئيسة  الأداء   وأوصت  بطاقة  باستخدام 

غي أو  للدولة  )مملوكة  أخرى  شركات  في  الأداء  المتوازن  مؤشرات  تستخدم  مملوكة(  ر 

 تخدم.الرئيسة أو لا تس

 

 (Chiţu & Opriş, 2014)دراسة    ▪

 

 " Importance of financial perspective indicators in:بعنوان        

company" a leasingd in arBalanced Scorec-  "  أهمية مؤشرات المنظور المالي

شركات في  المتوازن  الأداء  بطاقة  الدراسة  ".التأجير  في  مؤشرات    هدفت  أهمية  تحديد 

معال أجل  من  المالي  الممنظور  ارفة  شركات جالات  أداء  على  تأثير  لها  التي  لحرجة 
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و الدراسة التأجير؛  ع  اعتمدت  مع  الشخصية  المقابلة  وعددها  ينعلى  المديرين  من    53ة 

تأثير الأكبر ويعتبر  أن حجم نشاط المبيعات هو المؤشر ذو ال  إلى  وتوصلت الدراسةا؛ً  مدير

  .الجمهور العام  الشركة لدىصورة على رأس الأولويات لتغيير 

 

 ( Yusuf  &Alrafadi .(2011 ,دراسة ▪

 

"lysis and naComparison between Financial Ratios A  :بعنوان         

"Balanced Scorecard-   " الأداء وبطاقة  المالية  المؤشرات  تحليل  بين  مقارنة 

الدراسة.  "نالمتواز فوائد ومشكلات   هدفت  بين  لمنظمات    عقد مقارنة  المالي  الأداء  تقييم 

الأعمال باستخدام النسب المالية وبين استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الرقابة الشاملة  

منظمة، وتعد الدراسة بمثابة إطار مفاهيمي بشأن المقارنة بين تحليل النسب المالية  العلى  

 توازن هي أكثربطاقة الأداء المإلى مايلي: تعد    وتوصلت الدراسةداء المتوازن.  وبطاقة الأ

ذ إ  -فهو ليس كافياً لتقييم الأداء العام    -يم الأداء المالي باستخدام النسب المالية  كفاءة من تقي 

تركز على الأداء في الأمدين القصير والطويل وكذا على الأداء المالي وغير المالي؛ كما 

المحتمل،  تستخد المستقبلي  الأداء  تقييم  في  الم  الأداء   درسةوأوصت  بطاقة  باستخدام 

 ية فكل منها أداة مهمة لايمكن تجاهلها. متوازن وتحليل النسب المالال

تقدم ما  على  للباحثبناء  يمكن  النتائإ  ؛  أهم  تحليل  يجاز  من  المستخلصة  ج 

ه المجموعة مع موضوع البحث في من الدراسات السابقة؛ بقدر اتفاق هذ  المجموعة الثانية

( "المؤشرات المالية KPI's ( ب فةمؤشرات الأداء الرئيسة المعرو استخدام جانب وهو

فيما  ت الاختلافات  سعبقدر ما ات  وغير المالية" في بناء مصفوفة لقياس الأداء المتوازن

تناولت   حيث  البحث؛  وموضوع  الدراسات  هذه  الدراساتبين  هذه  تطو  معظم  يع  عملية 

لقياس    زنء المتواباستخدام نموذج الأدا  مؤشرات الأداء الرئيسة(  وتطوير وتتبع  تصميم)

ككل المنظمة  بذاتها  -  أداء  معينة  إدارة  البشرية  دون  الموارد  لطبيعة    -كإدارة  ووفقاً 

(؛ وصناعة  .Irwansyah, et al ,(2021  : دراسةكالصناعات التحويلية    :صناعي  هانشاط

درا والبناء  تعلأو    .Adhiprasangga, et al) ,(2016سة  التشيد  دراسةيميخدمي:    : ؛ 

)patina,2021CaEnache, Spac &(    دراسة؛وفندقي؛Dlamini , Migiro  & (

2020.)  :Tefera,  -  دراسة  وطبي؛:  (.2017 ,et al.  Rahimi, ؛ تأجيري؛ دراسة) :  

(Chiţu & Opriş, 2014.)021,2 (:؛ وخدمات أخرى؛ دراسة(Ntshwene, et al. ؛

غيرهابينما   الدراسات    ركزت  امؤشرعلى  من  الأات  بطاقة  في  المالي  داء لمنظور 

تختلف عن لأخرى؛ وهو ما يجعل هذه الدراسات  من المناظير ا  فقط دون غيره  المتوازن

البحث إلى    لذيوا  موضوع  المتوازن  يهدف  الأداء  لقياس  خمس  وفق    -صياغة مصفوفة 

وأنشطة      -للداءمناظير   البشريةلمهام  الموارد  الع  إدارة  الأعمال  قطاع  ام  بوحدات 

الر  باستخدام الأداء  بائيسة  مؤشرات  وغير  (  KPI's(:  لمعروفة  المالية  "المؤشرات 

   .المالية"
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 .الموارد البشريةلممارسات إدارة توازن لمالأداء ادراسات تناولت نموذج  1/1/3

 ( .Boudlaie , et al, .2020دراسة ) ▪

 

"ng a human resource scorecard: An empirical Designi:بعنوان

based study-takeholders"-  "تطبيقية    دراسة:  البشرية  الموارد  أداء  بطاقة  يمتصم

الدراسة.  " المصلحة  أصحاب  على   قائمة   العريضة   والخطوط  افهدالأ  تحديد  هدفت 

المنظمة   ةثقاف  منظور  من  المصلحة  أصحاب  نهج  مع  البشرية  الموارد  إدارة  لاستراتيجية

منظمة21الدراسة  رت  وأج  ،المتوازن  الأداء  بطاقة  أساس  على شبه  أصحاب   مع  مقابلة 

البشرية في الموارد  الحرة  هيئة  المصلحة في وحدة  الدراسة  (؛Kish)  المنطقة   وتوصلت 

  أهداف   تقدم  أن  يمكن؛  ةلهيئا  في  البشرية  الموارد  لـوحدة  استراتيجية  خريطة  مرس  إلى

  الأخرى؛   لمنظماتاو  للشركات  ةالرئيس  الأداء  مؤشرات  ستراتيجيةالا  خريطةال  في  الأداء

تكون   الدراسة   .الاستراتيجية  وتنفيذ  التشغيلية  الأهداف  لتحديد  يلدلبحيث    وأوصت 

 الموضوعات   تحديد  خلال  من  البشرية  الموارد  أداء  قةبطا  لتوفير  الطريقة  هذه  ممارسةب

  بنتائج فادة الاستغيرها و للهيئة ؛ ويمكنراتيجيةستالا الخريطة وإنشاء والتنظيمية، الأساسية

 .  البشرية الموارد إدارة استراتيجية لتطوير البحث هذا

 

 (Brutu, Nasution & Absah, 2019)   دراسة ▪

 

Resources Performance  an"Measurement of Hum:  بعنوان

With Human Resources Scorecard Approach in Bhayangkara 

Tebing Tinggi, North Sumatra, Indonesia." Hospital,-  " قياس أداء الموارد

من   الموارد  البشرية  أداء  بطاقة  مدخل  مستشفي  خلال  في      Bhayangkaraالبشرية 

  الموارد   أداء  قياس  هدفت الدراسة.  "بأندونيسيا  ةسومطر  ؛ جنوبTebing Tinggiبمدينة  

مدخل  البشرية تمثل  بشريةال  الموارد  أداء  بطاقة باستخدام  الدراسة  ؛    إجمالي فى  مجتمع 

ص؛ وتم جمع البيانات  شخ  362  ب:  قدرسة ويي موضع الدرامستشفال  في  بشريةلا   الموارد

طريق   تساؤلات    ؛قالوثائ  ومراجعة  والاستبيانات  والمقابلات  الملاحظةعن  وتمثلت 

في  مقياس    يشير  كيف  :في   الدراسة البشرية  الموارد  الدراس مستشفالأداء  بناءً  ةي موضع 

البشرية؟مدخل  على   الموارد  أداء  تتو  بطاقة  أن  يجب  التي  الخطوات  هي  إدارة ما  خذها 

  إجمالي   بلغإلى نتيجة مؤداها:    وتوصلت الدرسة  البشرية؟مستشفى لتحسين أداء الموارد  ال

استناداً إلى وجهات النظر    ٪ 73  للموارد البشرية بالمستشفى  الرئيسة  الأداء  مؤشرات  ازجنإ

تحسين أنشطة التدريب   بضرورة:  الدراسةوأوصت  ؛  أداء الموارد البشريةلبطاقة    الأربعة

موظف    قوف كل  عمل  ومجال  البشرية  بمااختصاص  الموارد  أداء  تحسين  في  ؛  يساهم 

 . ر عبء العمل على الموارد البشريةة بحيث لا يؤثريلموارد البشلإجراء توظيف و
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 Risinger, 2018)دراسة ) ▪

 

"بعنوان  :a Model of Strategic Human Capital  "Toward

d "t Using the Balanced ScorecarManagemen:An Exploratory   -

Case Study –  "ة اقطب  باستخدام  الاستراتيجي  البشري  المال  رأس  لإدارة  نموذج  نحو  

الدراسة  "؛  استكشافية  حالة  دراسة:  المتوازن  الأداء   الحالة  دراسة  نهج  اتباعهدفت 

وتمثلت    .المنظمة  داخل  تيجيالاسترا  البشري  المال  رأس  لإدارة  نموذج  تقديمو  للاستكشاف

الدراستسا في:ؤلات    الاستراتيجي   البشري  المال  رأس  لنموذج  المحتملة  الآثار  هي  ما ة 

هَيئَة  الحالية  البشرية  الموارد  وظيفة  له ؟  العام  المستوى  على   نموذج   تنفيذ  على  للتأثير  م 

  رأس  نموذج  على  إدخالها  يمكن  التي  التحسينات  هي  ما  راتيجي؟الاست  البشري  المال  رأس

 إجراء   تمو    المنظمة؟  على  أكبر  استراتيجي  تأثير  أجل  من  يراتيجالاست  البشري  المال

  في الإدارة الوسطى،   المديرين  من  عينةو  ،العليا  دةاقيال  فرق  مع  منظمة  شبه  مقابلات مكثفة

الحالة.    نظمةمال  في  المحترفين  البشرية  الموارد  موظفيو دراسة  وتوصلت موضوع 

  على   النموذج  لهذا  الكاملطبيق  الت  نتيجة  أفضل  المنظمة  أداء لي: سيكون  ايم  إلى   الدراسة

بعض  سنوا  عدة  خلال  مراحل وجود  عن  فضلاً    لنموذج، ا  قيمة  ززتع  الاقتراحاتت؛ 

  . استراتيجي  شريكك  البشرية  الموارد  وترسخ  المنظمة،  إلى  القيمة  من  زيدم  تضيفو

  يم فاهالم  لتعزيز  الأخرى  المنظمات   في  الاستراتيجي  النموذج  هذا  تكرارب  وأوصت الدراسة

  قاييس م  قيمة  لتحسين  محاولة  في  الكمي  البحث  من  المزيد  تصميم؛ والنموذج  في  والأفكار

 .الوحدة مستوى  على الأداء سقيا بطاقات

 

 ( (Tabatabaei, et al., 2017دراسة  ▪

 

inable HRM Model Based on "Presenting Susta:  بعنوان

" iesin Knowledge based ICT CompanBalanced Scorecard -  "قديمت 

  شركات  في  المتوازن  الأداء   بطاقة  أساس   على  ةمستدام  بشرية  واردم  دارةإ  نموذج

حالة  على  القائمة  والاتصالات  المعلومات  جياتكنولو الدراسة؛  "إيران  المعرفة:   هدفت 

المستدامة في  إرساء قيمة مضافة لإ البشرية  الموارد    باستخدام   المنظمة  ةإنجاز رسالدارة 

  شركات   ثلاث  في  خبيراً   11  بين  منظمة  شبه  مقابلات  إجراء  تم.   المتوازن  اءالأد  بطاقة

  . العينات  أسلوب  على  بناءً ة  والاتصالا  المعلومات  كنولوجياتل  ة المعرف  على  قائمة  مختارة

الدراسة يعتب  إلى  وتوصلت  يلي:   في   تفكر   منظمة  لأي  -  كخريطة  المقترح  النموذج ر  ما 

المتوازن  باستخدام  مستدامةلا  البشرية  الموارد  إدارة  تنفيذ الأداء    بالتركيز   تسمح  -بطاقة 

ويمكن  الفشل  تجنب  على  وتساعد  روعالمش  لإنجاح  المطلوبة  العناصر  جميع  على ؛ 

في   منه  لأهدافالإستفادة  الرئيسة  للمتطلبات  أفضل  فهم  خلال    اكتساب  من  الاستدامة 

  وأوصت بدراسة .  الأداء المتوازنارد البشرية المستدامة وبطاقة  التكامل الفعال لإدارة المو

  وضع   لضمان  فةرمعال  كثيفة  خاصة  المنظمات  في  الجيدة  الممارسات  على  المؤثرة  العوامل

 .المنظمات من مختلفة  مستويات على الفعال التنفيذ موضع السياسات

 



 

 

 ( 2023  يناير، 2، ج1، ع 4)م  المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية

 هشام زغلول إبراهيم  د. 

 

- 1279 - 
 

 

 ( (Firania & Muslim, 2016دراسة  ▪

 

man Resource Scorecard As A "Designing The Hu:  بعنوان

erformance Measurement of Human Resource."P  –  "أداء     بطاقة  تصميم 

  شركة   أداء  وقياس  تصميمهدفت الدراسة  ؛  "البشرية  مواردلا   ءأدا  قياس: كمالبشرية  الموارد

"MIGAS"  الأولوية   وزن  تحديد  خلال  من  البشرية  الموارد  أداء  بطاقة  باستخدام   

وستراتيجيةلاا  للأهداف   خلال   من  ستراتيجيةالا  خريطة   على  رئيسةلا  الأداء  مؤشرات، 

ً فهد  16  وجود   ها:إلى نتيجة مؤدا  ةالدراس  وتوصلت   ؛التحليلية  الشبكة  عملية ً ياستراتيج  ا  ،ا

 أداء  بطاقة  لتصميم  خطة  إنشاء  تم    وعلى إثرها   راً متأخ  راً مؤش  17  و  اً رائد  اً مؤشر  20و

ترك  ؛ فضلاً الشركة  قبل  من  تخدامهاسا  يمكن  البشرية  الموارد   أكبر   بشكل  الشركة  يزعن 

  منظور   راً خيأو  الاستراتيجي،  والمنظور  المالي،  المنظور  ثم  التشغيلي،  المنظور  على

جميع عناصر الشركة في تصميم بطاقة أداء الموارد   : بمشاركةوأوصت الدراسة.  العميل

وازن فى  خلال مدخل بطاقة الأداء المت  نم  قياس والتقرير عن الموارد البشرية، واللبشريةا

الشركة فى  قطاع  اكل  توافق  ومراعاة  لتطبيق؛  الزمنية  المتوازن    لفترة  الأداء  بطاقة 

 يتم تشغيلها بسهولة. حتىلمتفق عليها ط اوالشرو

 

 (Subramaniam & Manafi , 2015دراسة ) ▪

 

"ncing Performance by Human Resource Bala  :بعنوان

t PracticesManagemen  "–  "المتوا ممالأداء  خلال  من  الموارد زن  إدارة  ارسات 

الدرا.  "البشرية إ  التنبؤ  سةهدفت  البشرية داربتأثير كل مجموعة من ممارسات  الموارد  ة 

الأد جوانب  المتوازن.  على  الأداء  بطاقة  منظور  من  التنظيمي  الاء  :  دراسةواستخدمت 

بناءً    الضبابي  والمنطق   ،التحليلي  سلسل الهرميوعملية الت  ،الشبكات العصبية الاصطناعية

قدرة كل طريقة.   الدراسة  وعلى  المنظمات  توصلت  في  منظور  أولوية كل  اختلاف  إلى: 

بتطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية على صناعات معينة    وأوصت الدراسةفة،  ختلالم

 المعلومات أو الصناعة التحويلية.مثل: تكنولوجيا 

ت ما  على  للببناء  يمكن  القدم،  أهم  إيجاز  المستخلصة  احث  تحليلنتائج   من 

الثالثة صل  المجموعة  مع  المجموعة  هذه  اتفاق  بقدر  السابقة؛  الدراسات  ممن  وضوع  ب 

وهو   المتوازن  نموذج  البحث  إدارة  الأداء  البشريةلممارسات  اتسعت    الموارد  ما  بقدر 

حيثالاخت البحث؛  وموضوع  الدراسات  هذه  بين  فيما  الدراسات   لافات  هذه  بعض    تناول 

، بينما تناول  البشرية  الموارد  أداء  بطاقة  نهج   باستخدام  ذاتها  البشرية  الموارد  أداء  قياس"

الآخر المتوازنارمم  البعض  الأداء  بطاقة  منظور  من  البشرية  الموارد  إدارة  وهو   سات 

بموضوع الوثيقة  الصلة  أ  ذات  وتقييم  قياس  لمؤشرات  تتعرض  لم  ولكنها  داء  البحث؛ 

ا الموارد  إدارة  نموذج  لبشرية  "ممارسات"  المتوازنوفق  هذه    الأداء  يجعل  ما  وهو 
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البحث   موضوع  عن  تختلف  إلالدراسات  يهدف  الأداء يصى  والذي  لقياس  مصفوفة  اغة 

الموارد     -للداءمناظير  خمس  وفق    -المتوازن   إدارة  وأنشطة  بوحدات   البشريةلمهام 

"المؤشرات (  KPI's(:  بلمعروفة  ا ات الأداء الرئيسة  شرمؤ   باستخدامقطاع الأعمال العام  

 .  المالية وغير المالية"

المستخلصةتؤكد   المجموعات    النتائج  االدمن    الثلاثةمن  سالفة راسات  لسابقة 

على غياب  -ندرة    الذكر  يكن  لم  الأداء  تطويع    تناولت  دراسات  -إن  الرئيسة مؤشرات 

المالية(  KPI's(:  لمعروفة با المالية" في  "المؤشرات  ء لقياس الأدا  بناء مصفوفة  وغير 

ع بوحدات قطا  لمهام وأنشطة إدارة الموارد البشرية  -للداءمناظير  خمس  وفق    -المتوازن

العام؛ ا بحثيةعلى    وتدلل  لأعمال  فجوة  الباحث   وجود  على  لزاماً  كان  تطبيقية(  )نظرية؛ 

 ت قطاع الأعمال العام داوحعلى  ها من خلال موضوع البحث بالتطبيق  ى تقليصالعمل عل

 العربية. ية مصر بجمهور 

 توصيف متغيرات البحث.  1/2  

 إدارة الموادر البشرية: 1/2/1

التنظيمية التي تركز على عنصر    ريةلبشإدارة الموارد اتشكل   جزء من الإدارة 

هذا  إدارة  ؛ وواجبها هو  منظمة أو شركةأي    فيالموارد البشرية باعتبارها الأصل الرئيس  

؛ ويعد من  عن العمل  على القوى العاملة الراضية  بشكل جيد بحيث يمكن الحصول  نصرالع

وظيفة    الموارد  إدارة  في  الرئيسة  الوظائف   الموظف   أداء  تقييمو  وظيفالتالبشرية 

والصحة  العلاقاتوإدارة    والتطوير  التدريب و  التعويضو  ...  المهنية  سلامةوال  التعاونية 

(9Lamini, 201 Wahyuandari &(. 

 

دراسة   أكدت  الشأن  ذلك  أن  (   (Ahammad,2017وفي  الموارد  على  إدارة 

هي التنفيذ  :  البشرية  المديرين  قبل  من  تؤدى  تنظيمية  مع  يينوظيفة  مجموعة   وتتعامل 

مثل بالأفراد  المتعلقة    وتقديم   جيهالتو  وتوفير  الموظفين،  واختيار  التعيين  : القضايا 

 ، ينالموظف  أداء  وتقييم  المهارات،  التدريب وتنميةو  يزوالتحف  المناسبة  والمزايا  التعويضات

 ةمسلا  على  والحفاظ  العمالية،  النقاباتو  العمل  مع  المناسبة  العلاقات  على  والحفاظ

الكاتبان  وأوجز    في الدولة.  العمل  لقوانين  الامتثال  خلال  من  وصحتهم  ورفاهيتهم  الموظفين

2020)  Armstrong & Taylor,(الموارد إدارة  كل  جوهر  في  جوانب ال  البشرية  

 في المنظمات.  وإدارة الأفراد كيفية توظيفة بالخاص 

 مؤشرات الأداء الرئيسة: 1/2/2

بتكلفة  و  )سلع وخدمات( بجودة عاليةمنتجات  ة لتقديم  حاجالأعمال بمنظمات    تعد

  -على اللاعبين الآخرين  -ميزة تنافسية  ت تحقيق  تنوع متزايد بشكل سريع إذا ما أردأقل و

السوق في نف عليها  ،والحفاظ عليها  س الصناعةوالحفاظ عليها في  لزاماً  راقب  تأن    وبات 

لأدائ بتحقها  يتعلق  فيما  تأكيدات  على  كانت    ها؛أهدافيق  لحصول  إذا  الاتجاه  وما  في  تسير 

لا أم  بالصحيح  مطالبة  فهي  لذلك  إدا،  أنظمة  الأداء  استخدام  الأداءورة  مؤشرات   بمعرفة 
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وإدارة   الأومقارنئها  أدالقياس  بالمنظمات  الأداء    خري؛ على اعتبارته  القيم    هيمؤشرات 

للقياس التنظ  المادية التي تستخدم    المنظمات   أداء  ومقارنة  العام  يميومقارنة وإدارة الأداء 

 . المختلفة

 (Bhatti, Awan & Razaq, 2014)                                                                    
    

الأ  مقاييس  شأن  صنفوفي  فقد  الكتاب    داء    ( ,Parmenter  (2010أحد 

الأداء   هي:  مقاييس  أنواع  أربعة    performance indicators  الأداء  مؤشراتإلى 

(PIs )  النتائج  مؤشراتو  ؛ به  القيام  يجب   بما  وتخبر  Result Indicators  (RIs )   وتخبر

القيام  بما الرئو  ؛به  تم  النتائج  وهي    Key Result Indicators  (KRIs)يسة  مؤشرات 

الحاسم؛   العامل  أو  المنظور  نجاح  بمدى   key  الرئيسة  الأداء  مؤشرات وتخبر 

performance indicators  (KpIs وتخبر )كبير بشكل الأداء لزيادة  به القيام يجب  بما. 

 

الرئيس  وتمثل الأداء  كمية  مؤشرات  معلومات  الغالب  في  الأعمال  بيئة  في  ة 

وعمليات وضحت الآنت  وأصبح  .المنشأة  هياكل  الرئيسة  الأداء   جداً مهمة    مؤشرات 

و الشفافية  الرقابةللتخطيط  خلق  خلال  ومن   الإدارة     قراراع  لصن  المعلومات  دعم، 

Meier,et al,2013)  فهي   داء الأ    جوانب  تركز  التي  الإجراءات  من  كمجموعة  تعمل( 

 مهمة  اةدأوهي    - (Badawy, et al, 2016 )المنظمة  لنجاح  حاسمة  تعتبر  التي  التنظيمي

 التخطيط  فيالرقابة؛ وو  لتخطيط تغذية عكسية ذات قيمة ل  تكتسب  يتال  رقابة الإدارة  لنظام

ً مكون  مؤشر الأداء الرئيس  عدي  ؛منظمة  أي  في  المهام  تقييمو    فيذتنلاو   التقييم   من  يتجزأ  لا  ا

 .  الرئيس يميالتنظالأداء و الفردي الأداء لتقييم أساس مثلي ذيال

                                                           (Arora & Kaur, 2015) 

على دور   (Abdul Moktadir, et al, 2020أكدت دراسة )وفي ذلك الشأن  

  التحسينات   وإدارة  لقياس  طرق   ريوتوفالمشروع    أهداف  يدتحدفي    الرئيسة  الأداء  مؤشرات

 بقاء ودعم  إلى  التنظيمية  الأهداف  لتحوي  فيياً  حيو  اً ردو  تلعب فهي  الأهداف،    وصولاً لهذه

تعتمد  أهدافه  سياق   في  أدائها  لفهم  المنظمات لذلك   حديد لت  المديرين  ىلع  المنظماتا؛ 

لالمناسبة  الرئيسة  الأداء  مؤشرات الكفء  الاعتماد  وبات  اً مهم  ئيسةالر  الأداء  مؤشرات، 

  .العمل ةبيئفي  الحالي الوقت في متزايد بشكل

Parmenter وهي:  بمجموعة من الخصائص  الرئيسة الأداء مؤشراتوتتسم 

                                                                            (2010)   

 . أفضل ذلك كان الرئيسة الأداء مؤشرات عدد قل كلما الضألة: -

المطل  بوضوح  شيري  ؛ حيثيالرئيس  الأداء  مؤشر  المستخدمون  يفهم  :البساطة - وب ما هو 

 . ومعرفة ما يجب إصلاحه الموظفين قبل من إجراءه

حي  الرئيسة  الأداء  مؤشراتتعد    :الملكية -   قبل   من  عليها  بناءً   التصرف  م تي  ث مملوكة، 

 .العليا الإدارة وفريق التنفيذي الرئيس
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 .قسياوال الأصول عرض للمستخدمين ترشاد بها، حيث يمكنالاس  يمكن :المرجعية -

 فقد   ،المناسب  الإجراء  شجع، حيث تالمرجوة  النتائج  الرئيسة  اءدالأ  مؤشرات  تقود  :الترابط -

تأث   اختبارها  تم لها  يكون  أن  الأداءير  لضمان  على   تؤدي  أن  يمكن  حين  في  ،إيجابي 

 . وظيفيفي السلوك ال خلل  إلى غير المدروسةالمقاييس 

 . المالية وغير المالية ؤشراتبين الم الرئيسة الأداء مؤشرات تجمع :التوازن -

 . البعض بعضها الرئيسة الأداء مؤشراتلا تقوض   :لمحاذةا -

 اً. أسبوعي أواً متكرر يوميمنتظم   بشكل اقياسه يتم :الإنتظام -

  التنفيذي رللمدي يمكن المثال، سبيل على) المسؤولية بالفريق المقاييس تربط حيث التوزيع: -

ً تصرف ليتو  يمكنه الذي الفريق بقائد الاتصال  (.اً ضروري ا

 . التفاصيل في التنقل للمستخدمين يمكن :للتحليل  يةقابلال -
لها تأثير كبير، تؤثر على و ؛النتائج على التأثير كيفية المستخدمون يعرف :القابلية للتنفيذ  -

 لبطاقة الأداء المتوازن. من وجهة الحاسمة وأكثرعوامل النجاح  واحد أو أكثر من
 .الرئيسة  الأداء تمؤشرا على التحايل يمكن لا :ها صحت من التحقققابلية  -

 : الأداء المتوازن نموذج 1/2/3

بهدف بناء جسر بين  ازنمتومدخل بطاقة الأداء ال( 1992قدم كابلان ونورتون )

لة عن بعضها البعض الآدبياب المختلفة المتضاربة ظاهرياً والتي تم تطويرها في عزلة كام

رشيقة والتي  جودة والإدارة الكالأدبيات حول ال  -من كل منها  والاحتفاظ بالرؤى ذات القيمة

الاقت الفاقد؛ والأدبيات حول  لتقليل  المستمر  التحسين  أنشطة  المالي والتي    صادأكدت على 

للم تنظر  والتي  المصلحة  أصحاب  ونظرية  المالي؛  الأداء  مقاييس  على  نظمة ركزت 

أطك التي ترضي جميع  العقود  لصياغة  محاولة  الحصولوسيطاً  المفتاح هو  وكان    رافها؛ 

وقياس أكثر قوة يتضمن كلاً من المقاييس التشغيلية والمقاييس المالية إلى على نظام إدارة  

من المقاييس الأخرى لقياس تقدم الشركة في قيادة الأداء المستقبلي؛ حيث أكد يد  جانب عد

و الم  نورتونكابلان  أداء  تحسن  إذا  المالية  المقاييس  تزايد  قيمة على  وتعاظم  نظمات؛ 

باستيعاب المنظمة تفضيلات وتوقعات مساهميها وعملائها    على المدى الطويلالمساهمين  

 ( Kaplan,2010)     . تهاومورديها وموظفيها ومجتمعا

 

كابلان  وبذلك    نظاوطور  والمعماً  نورتون  المؤشرات  من  الأبعاد  روفة متعدد 

عمال أو أنشطة لأاقياس وتوثيق وإدارة أنشطة  ل  ممفهو  بإعتبارهباسم بطاقة الأداء المتوازن  

موازنة    أي بقصد  واستراتيجيتها  رؤيتها  بتنفيذ  يتعلق  فيما  النظرمنظمة   وجهات 

الأح؛عةالأرب تضاف  المفهوميث  هذا  في  التقليدية  المالية  التشغيلية   هداف  الأهداف  إلى 

ولعمباالمتعلقة   و  بيل،  الداخلية  والتطويرباالعملية  قيمة    ؛فيلتعلم  من  كاملة  سلسلة 

في بحيث ينظر    الأربعة،المجالات    تماشى مع علاقات السبب / النتيجة فيبما يالمؤشرات  

هيك  الأربعة  وجهاتال هفي  مستقل  وليس  رميل   ؛  (Teichgr, et al.,2021)  .بشكل 

سواء كان   -فكرة دقيقة عن حالة أي نظام  النظر إلى مؤشر واحد فقط لا يمكن أن يعطيف
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ذات    مقاييسالحاجة إلى مجموعة متوازنة من الت  بات و  - غير ربحيتجاريًا أو هيكلًا نظامًا  

متزايدة،   المقاييس  فمع  أهمية  من  مجموعة  تأالراستخدام  احتمالية  تقل  المتعددة،  ثر  ئيسة 

المعلومات.   تقارير  في  بالتلاعب  عامل  و النتائج  بأداء يحاول كل  ذي صلة  إعطاء مؤشر 

ة أو كجزء من  لى الجدوى المالين استخدامه بشكل مستقل كمؤشر عالشركة أو حالتها ويمك

 (Terziev, et al., 2017) .منظور معين

 

الشأن  ذلك  دراسة    وفي  أن   (Aly & Mansour, 2017)أكدت  مدخل    على 

المتوازن   الأداء  الأداء مهو  بطاقة  وتقييم  لقياس  يشمل نموذج شامل  استراتيجية  ن وجهة 

المالية وغير   ال  ،الماليةالمقاييس  المقاييس  تخبر  الإجراحيث  نتائج  تم  مالية عن  التي  ءات 

و العملاء  رضا  على  المالية  غير  المقاييس  وتركز  بالفعل،  الداخلية  العاتخاذها  مليات 

أربعة أسئلة  لإجابة على  والابتكار والتحسين. على أن يتم قياس الأداء وتقييمه من خلال ا

العملاء  رئيسة:   يرانا  ا"كيف  نتفو؛    ؟"لعميلمنظور  أن  يجب  الذي  فيه  ما  منظور  "ق 

الداخلية القيمة  ؛    ؟"العمليات  وخلق  التحسين  في  الاستمرار  يمكننا  الابتكار "هل    منظور 

المساهمين  ؛    ؟"لتعلموا إلى  ننظر  المالي"كيف  التساؤلات  ؟"المنظور  هذه  وتترجم  هذا  ؛ 

 ي أربعة مناظير وهي:  الأربعة ف

Mubarok, & Rosmansyah, 2011)                   ), OBisbe & Barrube (2012)  

المالي؛ - إلى  ش يو  المنظور  المالي  المنظور  تحقيقير  في  النجاح  الاستراتيجية    مدى 

المالية على عاتفها دورتأخذ  حيث   ناحية  ف  ؛امزدوج  اً المقاييس  الأداء ت  يهفمن  حدد 

نقطة النهاية لعلاقات    يهف  ؛من ناحية أخرى  ،قهيستراتيجية لتحقع من الالمالي المتوقا

والنتيجة نظرة  يرمش   السبب  وجهات  مناظير  إلى  بطاقات"  المتوازن الأداء    " 

 .الأخرى
العملاء؛   - ن المشروع، وم  فيها  يتنافس  التي   السوق  قطاعات/    ءالعملاويحدد  منظور 

يمكن  والأهداف  لقياساو  الاستراتيجية  الأهدافخلال     قيمةاستعراض    والمبادرات؛ 

للم  العميل  منظور  في  العميل الأعمال تحقيق  نظموالتي من خلالها يمكن  أو وحدة  ة 

 . المتوخاة السوق قطاعاتتنافسية في  ميزة
 الثلاثة   اظيرالمن  أهداف  لتحقيق  اللازمة  -  التحتية  لبنيةا  صفيو  منظور التعلم والنمو؛ -

مهار-الأخرى وقدرات  وهي:  ثم ات  ومن  الداخلية  العمليات  لأداء  اللازمة  العاملين 

  نحو   والتوجه  والتحفيز  المجالات: التأهيل  مهأ  منتحقيق منظوري العملاء والمالي؛ و

 .للموظفين الهدف
 ةبيتل  من  المنشأة  تمكن  والتي  الداخلية   عملياتلى الع  ويركز  ؛الداخلية  العملية  منظور -

العملاء  المستهدفة  الأسواق  في  العملاء  توقعات منظور  وتوقعات"  "   المساهمين  " 

 .المنظور المالي"
 

 

https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=Bisbe+J&cauthor_id=22917775


 

 

 ( 2023  يناير، 2، ج1، ع 4)م  المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية

 هشام زغلول إبراهيم  د. 

 

- 1284 - 
 

زن بوضعها الحالي تجاهلت مجموعة الأداء المتواقة  تقنية بطا  نبالذكر؛ أوجدير  

البيئية والاجتماعية والمستدامة؛ وهذ المحاولات العديد ظهور إلى أدى ما االجوانب   من 

بإدخالتطويره الكفاءةا  بشأن  معلومات  الا  ل  والمسؤولية  الأعمال البيئية  لمنشآت  جتماعية 

والذي الشامل  أدائها  محصلة لتقييم  ومدى  الاجتماعي ي،تصادقلاا أدائها ي عد  والبيئي 

ا تجاه  والاستدامة  والإجتماعية  البيئية  بمسئوليتها  بقصد التزامها  برمته  والمجتمع  لأفراد 

اقتصادية   قيمة  ذلك    وفي  -  (Kaplan, & McMillan, 2020) واجتماعيةوبيئية  خلق 

 الشأن ظهرت عدة نهوج: 

(Mio, Costantin & Panfilo. 2021), (Tuori, M. A. et al. 2021),      

 (Kalende & Vayvay, 2016) & (Butler, Henderso & Raiborn, 

2011) 

 لبطاقة الأداء المتوازن. نظور خامسإضافة م -

او هذا  ايؤكد  على  مؤسسلنهج  كقيمة  استراتلاستدامة  أو  أساسية  مهمة  ية  يجية 

استدامة حالة  بدورها  البعدالمنشأة   تعزز  يدمج  ا  الجديد  حيث  ؤولية  لمسبيانات 

ويعد   مع أهداف الشركة.  بطاقة الأداء المتوازن  اعية والاقتصادية والبيئية فيالاجتم

النهجهذ وا  ا  المخاطر  عالية  للصناعة  مناسبة  الاستدامة طريقة  لقضايا  لمعرضة 

 زة.البار

 .تطوير بطاقة أداء متوازن للاستدامة منفصلة -

جديد عمل  إطار  إنشاء  مللا  متوازنال  الأداءبطاقة  ل يعد  مفيداً  نفصلةستدامة 

لديهاللمنشآ ليس  التي  لديها  منشآوال متوازنال  الأداءبطاقة   ت  التي  بطاقة  بالفعلت 

في   متوازنال  الأداء لولكن لا ترغب  ليس  أو  لمتعديلها  الوقت  يمكن  و  ،راجعتهاديها 

استدامة.   أي استراتيجية  لتطوير  العملية  المطلوبةواستخدام هذه  البيانات   قد تتضمن 

والعمليات، ومنظور التعلم. ومع    المصلحة،وأصحاب    الاستدامة،وجهات نظر:    بعأر

است عدم  فإن  معذلك،  مباشرة  الأداة  هذه  من  زنمتواال  الأداءبطاقة   خدام  يجعل  قد 

 .الصعب استخدامها

 

 .الأربعة المناظير خلال من  الإجراءات دمج -

ال المقاييس  أنحاء  جميع  في  الاستدامة  ممارسات  مع  مالتشتمل  والعملاء  ية، 

الداخل والعملية  الاجتماعية،  والنالمقاييس  والتعلم  البيئية،  المقاييس  مع  مع  ية  مو 

الشركة استراتيجيات  تربط  الصحية  تطوير    المقاييس  لضمان  الاستدامة  بجهود 

 عاة للبيئة في جميع وظائف المنشأة. إجراءات أكثر مرا
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بوحدات قطاع الأعمال العام من  شرية وارد البالمدارة مصفوفة القياس المتوازن لأداء إ -2

 المؤشرات المالية وغير المالية" "( (KPI's: لمعروفة بامؤشرات الأداء الرئيسة خلال 

وب نجاح  منظمة  يعتمد  أي  مواردهاقاء  جودة  ا  على  أو  و/  ستخدامها؛ البشرية 

البشريوتؤدي   الموارد  و  -ةإدارة  "عامة"  العام  الأعمال  قطاع  موضع  الوبوحدات  حدات 

"خاصة" لمجموعة    -التطبيق  المهام  المواردمن  وتدريبها  وتوجيهها    البشرية  جذب 

الفعالوالتي    عليها  والحفاظ  وتعويضها الإدارة  البشرية  تنطوي على  العنصر  اً تحقيق  لهذا 

لأهداف  الكفءتخدامه  لاس والحكم  المنظمة  وتلبيةً  القياس  بات  هذه    -بشكل  كانت  إذا  عما 

م   البشريةمَ الوحدات  الموارد  إدارة  في  ب  بكفاءة  موظفيها  تدير  ثلَة  واقتصاد  تحديد وفعالية 

ومواطن   وتلكإصلاحها  يجب  التي  جالاتالمالضعف،  ت  التي  ،  إلى   أمراً    -حسينتحتاج 

صي خلال  من  للقياسملحاً  مصفوفة  إ  اغة  لأداء  البشرية  المتوازن  الموارد  تضم  دارة 

( "المؤشرات المالية وغير المالية" (KPI'sب   روفةلمعمؤشرات الأداء الرئيسة امجموعة 

أداء كل مهمة من مهام إدارة الموارد البشرية    وفقاً للمناظير الخمسة للأداء المتوازن لقياس

حث مجموعة مؤشرات  فضلاً عن اقتراح البا   -الباحث  جانب منها ليس بقليل من إعداد  -

الإستدامي"  " المجتمعي  المنظور  أن    -تغطي  الجهات   مقارناتها  يتمعلى  لدى  بمثيلتها 

ثيلتها في الأعوام المنافسة من جانب، ومؤشرات أو متوسطات النشاط من جانب آخر، وم

 ً الباح  السابقة من جانب ثالث وقوفا ً على مدى تطورها. وتصنيف  ثابتاً  ث هذا ليس تصنيفا  

وقد   منظور،  من  أكثر  الواحد  المؤشر  يخدم  فقد  بالمرونة،  يتسم  مجموعة    في   يدخلبل 

أخرى   مهمة  أداء  لقياس  بداخلها  يقع  التي  تلك  غير  بالجداول   -أخرى  المبين  النحو  على 

 ( 7: 1الية أرقام من )الت

Horda, 2022), (Sepp,2018), (Shaban, 2012),) (Wishart, 2022), 

(Mathis & Jackson, 2008) &), (2015 (Shehada & Alkhaldi, 

      (Miyake,2015)  
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 عن قراءات الباحث في بعض المراجع سابقة  للفكر من واقع خبرته العملية في مجال الرقابة على الأداء؛ فضلاً   جانب من هذه المؤشرات أعمالاً ث؛  )*( الجدول من إعداد الباح

 الذكر.

 )*(  تخطيط القوى العاملة والمسار الوظيفي مهمة القياس المتوازن لأداء ( 1) رقم  جدول

 تمعي والاستدامي ر المجالمنظو منظور التعليمي والنمولا منظور العملاء المنظور التشغيلي المالي المنظور 

 تكلفة إنهاء الخدمة الاختياري. 

وتقاس بالتكاليف التي تتحملها الجهة  

وتكاليلدف هؤلاء  مستحقات    ف ع 

الإنتاجية،   وفقدان  الشاغر  المكان 

 وإعلان التوظيف وتكاليف التعيينات

 الجديدة لشغل هذه الوظائف. 

 .معدل التنقل الداخلي 

  خلال فترة معينة / متوسط ترقيتهم أو انتقالهم  تمت    الذينعدد العاملين    = إجمالي

 .   100عدد العاملين خلال ذات الفترة × 

ً  يسيق  خلال تلك الفترة  النسبة المئوية للقوى العاملة التي انتقلت داخليا

 تياري" معدل انهاء الخدمة "الاخ

حالات    = العمل عدد  وإنهاء    ي/ الاختيار  الفصل 

.  100 ×معينة  زمنية  فترة  في  الإنهاء  حالات  عدد

حالات   عدد  العملأو=  وإنهاء    / الاختياري  الفصل 

و100×العاملين  عدد    متوسط نسبة  س  يقي. 

المبكر؛    أو التقاعد  تقدموا بالاستقالةالموظفين الذين  

في  و ويفيد  العمل  عن  رضاهم  تخطيط مدي 

لأغراض   تكلفته  وتقدير  التوظيف  احتياجات 

 وازنة.   الم

 نسبة عدد المتعاقدين.

عدد    إجمالي   / الفترة  خلال  المتعاقدين  العاملين  عدد   =

 .100العاملين خلال تلك الفترة × 

النمو في عدد العاملين المتعاقدين خلال  ن معدل  ر عوتعب

 الفترة. 

بدوام كامل للوقوف  ويمكن مقارنته بالعاملين التي تعمل   

 عاملة. على وفهم أفضل لاتجاه القوى ال

 

 لقوى العاملة  نسبة الإناث/ في خطة ا

= العدد المستهدف تعيينه من الإناث خلال الفترة / العدد  

. أو  100 ×ر خلال تلك الفترةذكو المستهدف تعيينه من ال

  / الفترة  خلال  الإناث  من  تعيينه  المستهدف  العدد   =

 .100 ×المستهدف تعيينه خلال تلك الفترة إجمالي العدد 

ارد البشرية "  عبر عنها بإدارة المو الجهة "م   تقيس توجه 

تح  والمشاركة  نحو  والمرأة  الرجل  بين  المساواة  قيق 

 التنمية المستدامة.   دافالمجتمعية للمرأة تحقيقاً لأه

بدوام    تحليل التكلفة والعائد للعاملين

ه  لضمان إدارة التكاليف وأوج  جزئي

والمنافع   يتناسب  بشكل  الكفاءة 

للترتي والاستعدادات  التنظيمية  بات 

 بدوام جزئي. 

 

 معدل الترقية الداخلية.

ين خلال  امل= عدد العاملين الذين تمت ترقيتهم خلال فترة معينة / إجمالي عدد الع

 .100ذات الفترة. ×

   ترة تلك الف تم ترقيتها خلالالنسبة المئوية للقوى العاملة التي  يقيس

     

 

 التنقل الداخلي. معدل -

 اخلية.الترقية الد معدل -

هذا يقيس  المقام  هذا  المعدلان  في  الوظائف  ن  تغيرات 

ومدي  الجهةبللموظفين    الداخلية  الموظفين،  ؛  تطوير 

المن  بالتنقل المسؤول  اصبإلى  أو  ذات  الأكبر  التحرك  ية 

 ً إضافية   أفقيا وظيفية  خبرة  على  عن  للحصول  فضلاً   .

 حادث للعاملين أصحاب الأداء العالي. التطور ال

غرة في  ة من الوظائف الشاد ذوي الإعاقنصيب الأفرا 

 العاملة. خطة القوي 

إجمالي    / الإعاقة  ذوي  من  تعيينه  المستهدف  العدد   =

 ينه.تعيالعدد المستهدف 

الجهة   ضمان  مدى  الموارد  يقيس  بإدارة  عنها  "معبر 

ولهم على  القدرات الخاصة كحص   ذويلحقوق  البشرية"  

 الحق في العمل والدمج في المجتمع. 

 " نهاء الخدمة غير "الاختياريل إمعد 

  حالات   عدد  إجمالي  /  معينة  زمنية  فترة   خلال  الجهة  قودهات  التي  تالإقالا   عدد  = 

الفترة ذا   خلال   الإنهاء أو = عدد حالات  100 × ت  العمل ؛  وإنهاء    خلال   الفصل 

 . 100 ×خلال ذات الفترة ظفين/ متوسط عدد المو  معينة زمنية فترة

التغيب    داء الوظيفي أو الأ  سوء لالفصل أو الإقالة  بالموظف  خدمة  إنهاء  ويعبر عن  

متطلبات  أو  تحديد تكاليف التوظيف  ؛ ويفيد في  عن العمل أو انتهاك سياسات العمل

   حال الفصل لضعف الأداء.  التدريب

 نسبة عدد العاملين بدوام كامل.    

ال  عاملين بدوام كامل خلال فترة معينة /  = متوسط عدد 

 . 100لعاملين خلال تلك الفترة × متوسط عدد ا 

خلال    يفيد بالجهة  العاملة  القوى  نمو  معدل  متابعة  في 

 الفترة. 
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 )*(  ف " الاستقطاب والاختيار والتعيينالمتوازن لأداء مهمة التوظي ( القياس2جدول رقم )        

 المنظور المجتمعي والاستدامي  المنظور التعليمي والنمو منظور العملاء غيليلتشالمنظور ا المنظور المالي 

 تكلفة التوظيف. 

إجمالي تكلفة التعيين / عدد     =

عيَنيِين   الم 

كاليف الإعلان وتكلفة الوقت  م توتض

من التوظيف  موظفو  يقضيه    الذي 

الوظيفي   الوصف  إجراء    إلىكتابة 

الإنتاجية   والخسائر  المقابلات، 

 يرها. غتجة عن وظيفة شاغرة ولناا

 

 جودة التوظيف "نسبة النجاح" -

خ تعيينهم  تم  الذين  المرشحين  عدد   =  / للوظيفة  مؤهلين  أنهم  وأثبتوا  الفترة  لال 

 ة. م خلال تلك الفتري عدد المرشحين الذين تم تعيينهإجمال

در  كواويقيس جودة التعيينات ومدى قدرة إدارة الموارد البشرية على تعيين أفضل ال

 البشرية واختيار المرشحين المناسبين للوظائف الشاغرة. 

 

 ظيف" "مصدر التو كفاءة قناة الاستقطاب. -

معينة   استقطاب  قناة  من  عيَنيِين  الم  عدد  قناة  /=  نفس  من  المتقدمين   إجمالي 

 100× الاستقطاب 

قنوات   كل  من  المتقدمين  إجمالي   / معينة  استقطاب  قناة  من  المتقدمين  عدد   = أو 

 .100ستقطاب× الا

يقيس مدى قدرة " مصدر التوظيف" قناة الاستقطاب على جذب أكبر عدد من  

والذي يأتى منه أفضل  ومعرفة المصدرالأكثر جذباً لتوليد متقدمين أكثر المتقدمين 

 ادر يمكن تخصيص ميزانية التوظيف بطريقة فعالة. بتحديد أفضل المصالمرشحين و

 

 رة.عدد المتقدمين لكل وظيفة شاغ -

أمراً   يعد  لا  المتقدمين  عدد  فإرتفاع  الوظيفي؛  الوصف  صياغة  جودة  مدى  يقيس 

ر واضح؛  السبب إلى أن الوصف الوظيفي مكتوب بشكل عام وغي  إيجابياً فقد يرجع

الوظيف الوصف  التأثير ي مخصص ودقيق يكوفكلما كان  أقل دون  المتقدمين  ن عدد 

 على عدد المتقدمين المؤهلين. 

 

 لتسكين الوظائف. رق الوقت المستغ -

 نها.  = إجمالي عدد الأيام المستغرقة لتسكين الوظائف / عدد الوظائف التي تم تسكي 

التي تنقضي من تيقيس   المدة الزمنية  يخ  ارت  إلى  اريخ فتح الوظيفة الشاغرةمتوسط 

للوظيفة   المتقدم  المنصب لقبول  لشغل  فريق   لعرض  أداء  حول  ثاقبة  نظرة  ويوفر 

 اط الضعف ومجالات تحسين في عملية التوظيف. نق التوظيف ومن ثم

المتقدمين   رضا  معدل  أو  القبول   علىمعدل 

 الوظائف. 

المتقدمين  عدد  إجمالي  عيَنيِين/  الم  عدد   =

 أو  ئف المعروضة %. للوظا

عروض    عدد  المقبو=  فترة العمل  خلال  لة 

ة خلال ذات   قدمَّ معينة / عدد عروض العمل الم 

 .100الفترة × 

مد ا يقيس  قبى  لعرض حتمالية  المرشح  ول 

حزمة   عن:  رضاه  مدى  ويعكس  التوظيف؛ 

لوظيفي ومدي الرواتب والمنافع وفرص النمو ا 

 وظيفية. ملاءمة المهام الوظيفية وطموحاتهم ال 

 نسبة النجاح. 

ال عدد  ا=  خلال  مرشحين  تعيينهم  تم  لذين 

الفترة وأثبتوا بأنهم مؤهلين للوظيفة / إجمالي  

ال المرشحين  تلك    ذينعدد  خلال  تعيينهم  تم 

 الفترة. 

المرشحين  قدرة  مدى  المقام  هذا  في  ويقيس 

التعلم والإبتكار بحيث أصبحوا مؤهلين   على 

 للوظيفة. 

 يته متى ق ورِن ب: ويزداد مدلوله وأهم

الم فشل  خمعدل  الجديد  أشهر    3لال  وظف 

المسح   دراسة  على  الاعتماد  ويمكن  الأولى. 

 في قياس هذا المعدل. 

 ة. نات الجديدتعينسبة ال -

عدد   إجمالي   / الجديدة  التعيينات  عدد   =

 100العاملين × 

على     الجهة  قدرة  مع  يقيس  التفاعل 

التنمية لأهداف  تحقيقها  ومدى   المجتمع؛ 

جديدة    المستدامة من خلال خلق فرص عمل

 ى البطالة والجوع والفقر. والقضاء عل

ب   ق ورِن  متى  المعدل  هذا  أهمية  وتزداد 

 ن: بتيهاتين النس

 

المُعيَنيِين   -  / الإناث  من  المُعيَْنات  نسبة 

 من الذكور بالجهة. 

من     عيَْنات  الم  عدد  فترة  =  خلال  الإناث 

الذ من  عيَنيِين  الم  عدد  تلك  معينة/  خلال  كور 

 .  أو  100الفترة ×

فترة     خلال  الإناث  من  عيَْنات  الم  عدد   =

عيَنيِي )ذكور وإناث(    نمعينة / إجمالي عدد الم 

 . 100لك الفترة ×ل تخلا

المستدامة   التنمية  أهداف  وتقيس مدى تحقيق 

ة والمشاركة  بشأن المساواة بين الرجل والمرأ

 المجتمعية للمرأة. 
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 )*( اب والاختيار والتعيينلأداء مهمة التوظيف " الاستقط ( القياس المتوازن2جدول رقم ) بعتا      

 المنظور المالي
 المنظور المجتمعي والاستدامي  المنظور التعليمي والنمو  لاء العم رظومن المنظور التشغيلي 

 
 كل مرحلة توظيف / مرشح الوقت المستغرق في -

يقضي  التي  الأيام  عدد  إجمالي   =  / المرحلة  في  المرشحين  جميع  عدد جإها  مالي 

 . المرشحين

 .فالتوظي  عملية  خطوات  من  خطوة  كل  في  المرشحون  يقضيه  الذييقيس مقدار الوقت  

أي    في  الاختناقات  موضعتحديداللازم للتوظيف. ويفيد في    الوقت   إجمالي  تشكل   التيو

التوظيفمرحل  التوظيف   وقت   ماليج إ  كان  إذا   . المشكلة  تكمن  أين  لمعرفة  ة من عملية 

 ً  .  مفرطا

 لعائد. ات امؤشر -

التوظيف   من  معينة  لمرحلة  المجتازين  الأفراد  لهذه   إجمالي  /= عدد  المتقدمين  عدد 

 لتي تسبقها %. لة والذي أفرزته المرحلة ا مرحال

 %. دد المتقدمين في المرحلة السابقة لهاع / عدد المتقدمين في إحدى المراحل أو =  

 التوظيفخري خلال عملية من مرحلة إلى أ ن الذين تم نقلهمتقيس عدد المرشحي

ترغب  ي التنسبة العائد بشكل منفصل في كل مرحلة، واختيار أي المراحل  ويمكن قياس

الك ليةّأو،  ببعضهابمقارنتها    المنظمة النسبة  المؤشرحساب  انخفاض  ويرجع  ى إل  . 

وارتفاعها الوظيفة؛  لمتطلبات  الواضح  غير  عدد  يعنى    التوصيف  من  أكبر  مواصلة 

التوظيفل  لينمؤه ال  المتقدمين عالية  .  عملية  عائد  نسبة  الموارد  ولتحقيق  إدارة  على 

الأد  استخدامالبشرية   "    واتبعض  الفلترةمثل:  والتي  أداة  عن "  البحث  إمكانية  تتيح 

المعايير   ستبعدين  ات ملفو"  ،المحددةمرشحين وفق  الم  المرشحين    " لاستبعادالمرشحين 

وغيرها من الأدوات.    ل تلقائيبات الوظيفة بشكالذاتية مع متطللا تتناسب سيرهم  الذين  

وقيث  بح  .الحاسمة  للنسب  نطاقاتتحدد    أن  للإدارة  يمكنو مؤ  نسبة  عت إذا    شر أى 

 .التوظيف عملية في مشاكل  إلى   تشير فقد هاخارج

 من ذوي الإعاقة.  يينينِ عَ المُ نسبة  -  

عدد     الإ  يينينِ عَ الم  =  ذوي  /  من  عاقة 

 .100×  يينينِ عَ الم  لي عدد إجما

حقوق  بضمان  الجهة  التزام  مدى  وتقيس 

العمل    ذوي في  كحقهم  الخاصة  القدرات 

المجت فى  أهداف  مع  والدمج  يحقق  بما 

لجميع  التنمية المستدامة بشأن ضمان تمتع ا

وب بالرفاهية  استثناء  عيش  دون  أنماط 

 متوازنة.

 

 

 
 ي بعض المراجع سابقة الذكر.العملية في مجال الرقابة على الأداء؛ فضلاً عن قراءات الباحث ف من واقع خبرته )*( الجدول من إعداد الباحث؛ جانب من هذه المؤشرات أعمالاً للفكر
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 ة الذكر.في بعض المراجع سابقمن إعداد الباحث؛ جانب من هذه المؤشرات أعمالاً للفكر من واقع خبرته العملية في مجال الرقابة على الأداء؛ فضلاً عن قراءات الباحث  الجدول )*(

 *()داء مهمة إدارة علاقات العاملين( القياس المتوازن لأ3جدول رقم )

 الاستدامي ي والمنظور المجتمع المنظور التعليمي والنمو منظور العملاء المنظور التشغيلي المنظور المالي 

 معدل تكلفة الشكوي. 

العبء المالي "التكاليف" المنفقة على   = إجمالي

وى وتظلمات العاملين خلال فترة معينة / عدد شكا

 لمات المقدمة خلال تلك الفترة. الشكاوى والتظ

السلبي  قي الأثر  وكذا  الشكوى،  تكلفة  متوسط  يس 

ويمكن  الجهة.  ربحية  على  والتظلمات  للشكاوى 

ه وغير  ذا  حساب  المباشرة  للتكاليف  وفقاً  المؤشر 

إعداد   يمكن  عامة  وبصفة  للشكاوى؛  المباشرة 

مؤشرات المرتبطة بالشكاوى وفقاً لأسبابها، وعلى  ال

 إدارة من إدارات الجهة.  مستوى كل  

 لازم لحل الشكوي الواحدة.لوقت المتوسط ا

= إجمالي الوقت المستغرق لحل الشكاوى خلال 

شكاوى التي تم حلها خلال تلك  ال  فترة معينة / عدد 

 الفترة. 

ل  يعكس مدى استجابة الجهة لشكاوى الموظفين بشك

يؤثر على رضاهم عن العمل ومعنوياتهم ومن ثم 

  انتاجياتهم.

 . معدل الشكاوى والتظلمات / موظف

فترة معينة   الشكاوى والتظلمات خلال  = عدد 

 متوسط عدد العاملين خلال ذات الفترة.  /

درجة ورض  يعكس  العاملين  بيئة ا    استقرار 

عل  الجهة  وقدرة  الصراعات.    ىالعمل  حل 

ق ورِن بنسبة عدد الشكاوى    ويزداد مدلوله متى

تعكس رد فعل    والتظلمات التي تم حلها؛ والتي

ال شكوى  تجاه  تقود  الجهة  ثقة  ويخلق  عاملين 

بالرضا  إل الموظفون  ي شعر  إضافي  حوار  ى 

 عن الطريقة التي ت عامل بها. 

 عدد الشكاوى والتظلمات.  نخفاضاي مد

عدد   -= )عدد الشكاوى والتظلمات خلال فترة معينة  

شكاوى والتظلمات خلال فترة السابقة( / عدد الشكاوى  ال

 . 100مات خلال فترة السابقة × والتظل

مدى قدرة إدارة الموارد البشرية على إدارة   يسيق

ى علاقات العاملين بشكل جيد حال دون تزايد الشكاو

 التظلمات. و

ويزداد مدلوله وأهميته متي ق ورِن بمدى انخفاض الوقت   

كوى الواحدة والذي يعبر عن مدى المستغرق لحل الش

 موظفيها.   سرعة استجابة الجهة لشكاوى

 ظف معدل اقتراحات لكل مو

= عدد العاملين الذين يقدمون اقتراحات تحسين خلال فترة معينة  

 .  أو  100الفترة ×ات متوسط عدد العاملين خلال ذ /

= عدد أفكار التحسين أو الاقتراحات المقدمة من العاملين خلال  

 رة. ترة معينة / عدد العاملين مقدمي الاقتراحات خلال ذات الفتف

بالج الموظف  ارتباط  مدى  تطوير  يقيس  في  ومشاركته  هة 

وتجاه  عمليات تجاهها  والمسؤولية  بالولاء  الشعور  وينمي  ها؛ 

عامة؛ موظفيها  وي  المجتمع  لمساهمة  الجهة  انفتاح  على  نعكس 

بة اقتراحات الموظفين  تى ق ورِن بنسبمقترحاتهم. وتزداد أهميته م

 يها.  التي تم تنفيذها، وكذا مهلة الرد عل

 ن. معدل التواصل مع العاملي 

والتي    المؤشرات  من  بمجموعة  الاستعانة  يمكن 

مع   البشرية  الموارد  إدارة  تواصل  مدى  عن  تعبر 

عدد  لعاا نسبة  ومنها:  لشكواهم،  واستجابتها  ملين 

تقي نتائج  بشأن  العاملين  وتظلمات  أدائهم؛ شكاوى    يم 

التي تم حلها، فضلاً ع ن  وبشأن عدم عدالة الأجور 

لمشاركتهم   المجال  إفساحها  في  مدى  بمقترحات 

 عض الأمور. ب

 معدل دوران العمالة 

لكل   الجهة  تركوا  الذين  العاملين  عدد   =

خ عدد    لال الأسباب  متوسط   / معينة  فترة 

 العاملين في ذات الفترة. 

بمعدل ق وِرن  متي  مدلوله  تسرب    ويزداد 

العمالة.  = عدد العاملين الذين تركوا المنظمة  

معينة  للإس فترة  النقل خلال  أو  متوسط    / تقالة 

في   العاملين  مدى  عدد  ويعكس  الفترة.  ذات 

 رضا العاملين عن العمل. 

 

تج   على  القدرة  الصراعنب  مدى  وإزالة    ات؛ وتقليص 

بيئة  في  المثارة  الإشكاليات  عدد  بانخفاض  عنها  وي عبَر 

قرار  ال اتخاذ  على  القدرة  ومدى  أخرى؛  فترة  من  عمل 

وال  المصالح  بشأنها  بين  الوسط  للحلول  وصول 

 خلال المفاوضات الجماعية.  نلمتعارضة ما

 معدل تيسير المفاوضات الجماعية.

التي ول للحلول  اتخاذ قرار بشأنها والوص  تم  = عدد الإشكاليات 

الإشكاليات عدد   / المتعارضة  المصالح  بين  موضع    الوسط 

 التفاوض. 

اعية بين الأطراف  يقيس قدرة الجهة على تيسير المفاوضات الجم

صاحب  تمثل  "ا   التي  "النقابات  العمل  والموظف  لإدارة" 

على   ويؤكد  للعاملين؛  أفضل  علاقات  يسهل  بشكل  والاتحادات" 

 ور المجتمعي لهذه الكيانات التنظيمية. الد
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 الأداء؛ فضلاً عن قراءات الباحث في بعض المراجع سابقة الذكر. اقع خبرته العملية في مجال الرقابة علىجدول من إعداد الباحث؛ جانب من هذه المؤشرات أعمالاً للفكر من وال)*(

 

 )*( مهمة تعويض ومكافأة العاملين( القياس المتوازن لأداء 4جدول رقم )

 المنظور المجتمعي والاستدامي  والنمو التعليميالمنظور  منظور العملاء ليالتشغي المنظور المنظور المالي 

 النسبة المئوية لتكلفة القوي العاملة.

ر العاملين بالجهة خلال رتبات وأجو ي م= إجمال

ذات   خلال  الجهة  تكاليف  إجمالي   / معينة  فترة 

 فترة. ال

تقيس الوزن النسبي لتكلفة القوى العاملة مقارنة  

الجهة  بكا تتحملها  التي  التكاليف  مكن يوفة 

وبمتوسطات   المنافسين  لدي  بمثيلتها  مقارنتها 

 النشاط أو الصناعة. 

 الأجور. الة مدى أو نسبة تنافسية وعد 

الأجر   متوسط  بالجهة/  للعامل  السنوي  الأجر  متوسط   =

بالمنظ للعامل  السنوي  السنوي  الأجر  متوسط  أو  المنافسة  مات 

 .100لنشاط × للعامل بالصناعة أو ا

يقي المقام؛  هذا  الجهة  وفي  قدرة  مدى  نظام    -س  خلال  من 

به المعمول  والأجور  على    -  التعويضات  المحافظة  على 

حتفاظ بالعاملين رشحين للتوظيف وقدرتها على الا للمجاذبيتها  

 اسبة.  الحاليين؛ وضمان تقديم تعويضات من

 نسبة عدد شكاوى عدم عدالة الأجور.   

الأج= عدد شكاوى ع معينة  دم عدالة  فترة  إجمالي    /ور خلال 

الشكاو ×  عدد  الفترة  ذات  خلال  المقدمة  عن 100ى  وتعبر   .

الت العاملين عن نظام  ضات والأجور المعمول به  عويمدى رضا 

الشك نسبة عدد  قورنت ب:  متي  مدلولها  الجهة؛ ويزيد  اوى  في 

دوران ومعدلات  الأجور؛  وعدالة  تنافسية  نسبة  حلها؛  تم    التي 

حالين  ى الاحتفاظ بالعاملين الوتسرب العاملين؛ وتقيس قدرتها عل

 واجتذاب جدد. 

 معدلات نموالأجور. 

الفترة   خلال  العاملين  )أجور  أجور    –الية  الح= 

الفترة  خلال  العاملين   العاملين  أجور   / السابقة( 

السابقة الفترة  . ويمكن حساب معدلات نمو:  خلال 

المن المبالغ  العامل؛  أجر  مكافأة متوسط  على  فقة 

س مدى والمزايا والخدمات. وتقيالعاملين وتحفيزه  

بالعاملين  الجهة  إهتمام  ومدى  ونموها،  تطورها 

 منظور العملاء.  عكسوكسب رضاهم بشكل ي

 مدى أو نسبة تنافسية وعدالة الأجور.

ت في  يساعد  المقام؛  هذا  تنافسية  وفي  نسبة  قييم 

المماثلي برواتب  بمقارنتها  الجهة  بما رواتب  ن 

فى   المجتمعية  العدالة  وإذابة  يحقق  الدخل  توزيع 

عن الفر  فضلاً  المماثلة؛  المجتمع  طبقات  بين  وق 

 ضمان تقديم تعويضات مناسبة. 

 الإستثمار في الموارد البشرية. علىعائد لا

كلفة  تي/  = العائد معبر عنه بصافي الربح النهائ

 التعويضات والمكافآت" الأجور". 

المستثمر في التعويضات    يه جنال  /   ويقيس ربحية 

 لجنيه أجر. افآت والمزايا؛ أو ربحية / ا والمك

 نسبة عدد شكاوى عدم عدالة الأجور التي تم حلها.     

اوى عدم عدالة الأجور التي تم حلها خلال فترة معينة  د شكعد =

الفترة ×  إجمالي عدد شكاوى عدم    / ذات  عدالة الأجور خلال 

100. 

التزام    الإعاقة   ذوينسبة عدد شكاوى    بشأن عدم 

ب بواقع  الجهة  العمل  ساعات  يومياً تخفيض  ساعة 

من   فعلياً   ذويللعاملين  يرعي  لمن  أو  الإعاقة 

إ ذا  الثانية عاقشخصاً  الدرجة  على  أقاربه  من  ة 

لل رقم  تفعيلاً  حقوق    2018لسنة    10قانون  بشأن 

 شخاص ذوي الإعاقة. الأ

حقوق    بضمان  الجهة  التزام  مدى   ذوي يقيس 

 ى المجتمع.  القدرات الخاصة بما يضمن دمجهم ف

نسبة الإستثمار في الموارد البشرية/ الإيرادات 

والمكا  الكلية  التعويضات  تكلفة  " فآت = 

الكلية.  الإيرادات  الجزء   الأجور"/  نسبة  وتقيس 

 الأجور. المستنفد من الإيرادات في تغطية 

دلات نمو  ويمكن الإستعانة بمؤشرات: معدلات نمو الأجور، مع 

مكا على  المنفقة  والمبالغ  العاملين  والمزايا  فأة  تحفيزهم. 

مدى   وتقيس  العامل.  أجر  متوسط  نمو  ومعدلات  والخدمات؛ 

 العاملين وكسب رضاهم.  م بالإهتما
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 كر.ة على الأداء؛ فضلاً عن قراءات الباحث في بعض المراجع سابقة الذفي مجال الرقاب الجدول من إعداد الباحث؛ جانب من هذه المؤشرات أعمالاً للفكر من واقع خبرته العملية )*(

 

 

 )*( ية وسلامة العاملين( القياس المتوازن لأداء مهمة رعا5جدول رقم )

 المنظور المجتمعي والاستدامي  نموتعليمي والالمنظور ال منظور العملاء المنظور التشغيلي المنظور المالي 

 نفقات الرعاية الصحية / موظف.   -

الكلي التكاليف  ل=  /ة  الصحية  إجمالي    لرعاية 

 عدد العاملين. 

وقد  الصحية  للرعاية  لبرامج  شامل  فهم  يوفر 

ضخ الخدمات  تشير  على  المنفقة  المبالغ  امة 

الحالا  زيادة  إلى  لموظفي  الصحية  المرضية  ت 

نت يوجههالجهة  مما  العمل،  بيئة  نحو يجة    ا 

تحسين بيئة وظروف العمل. ويقترن هذا المعدل 

 ب:  

 ف. / موظ نفقات الرعاية الإجتماعية  -

الكلية للرعاية الإجتماعية   التكاليف    إجمالي   /= 

 عدد العاملين. 

ف الإجتماعية  يوفر  الحماية  لبرامج  شامل  هم 

 لموظفي الجهة. 

   مشروبات الكحولية. المواد المخدرة والاختبار معدلات  -

ولية  يقيس عدد مرات إجراء اختبار المواد المخدرة والمشروبات الكح

لإتخاذ الإجراءات المناسبة حيال الحالات الإيجابية بما يكفل الحد من  

 رات.  تناول الكحوليات وتعاطي المخد

لأمــن معــدلات الــدورات التدريبيــة التوعويــة بشــأن "إجــراءات ا -

   صحة المهنية".الصناعي والسلامة وال

 

 وتقيس مدى إهتمام الجهة بنشــر التوعيــة بــين العــاملين تجنبــاً لوقــوع

ــزداد مــدلول هــذه  ــة العــاملين. وي الحــوادث وضــمان لســلامة ورعاي

 السابقة.  المعدلات إذا ما ق ورِنت بمثيلتها في الأعوام

 انخفاض حالات إصابات العمل.  مدي -

 العمل. لات وفيات انخفاض حا مدى -

إنخف هيعد  الجهة  اض عدد  اهتمام  لمدى  الحالات مؤشر  ذه 

والصحة السلامة  بما  بإجراءات  في    المهنية  العمل  يضمن 

عن  العاملين  رضا  زيادة  ثم  ومن  آمنة؛  عمل صحية  بيئة 

 العمل.  

تم ش - التى  الإصابة  حالات  حالات    فاؤهانسب  عدد   =

فترة معينة    إصابات العمل والتي تماثلت للشفاء خلال

  الفترة.ت إصابات العمل خلال ذات إجمالي حالا /

الحو تحسين  في  العلاجية  البرامج  نجاح  مدى  الات  يقيس 

 المرضية التي تنشأ بسبب ظروف العمل. 

التفتيش  - مرات  عدد  تطور  معدل 

 وفحص بيئة العمل.

التف مرات  عدد  العمل  =  بيئة  وفحص  تيش 

التفتيش   مرات  عدد  معينة/  فترة  خلال 

فترة  و خلال  العمل  بيئة  ×  فحص  سابقة 

100. 

 ويمكن تدعيمها بمعدلات أخرى منها: 

   ية؛معدل تطور عدد المراجعات الداخل  -

عدد الدورات التدريبية التوعوية بشأن  -

 السلامة والصحة المهنية". 

بالتفت الجهة  اهتمام  تطور  مدى  يش  تقيس 

على   والتدريب  الداخلية  والمراجعة 

والص  السلامة  للتأكد  إجراءات  المهنية  حة 

تواف للعاملين  من  الوقاية  مهمات  بهدف  ر 

أمان   يضمن  بما  الحوادث  وقوع  من  الحد 

 لين. وسلامة العام

الإنفاق   إجمالي  الأساسية   علىنسبة  )الصحة    الخدمات 

 والحماية الإجتماعية( 

المنفقة   المبالغ  إجمالي  الصحية  =  الخدمات  على 

/    والإجتماعية معينة  فترة  المنفقة  المبا  إجمالىخلال  لغ 

   الفترة. خلال تلك

وضمان      الشاملة  الصحية  التغطية  تحقيق  مدى  يقيس 

ل  الإجتماعية  والهدف  الحماية  يتلاءم  بما    الثالث لعاملين 

عيش  بأنماط  الجميع  تمتع  "ضمان  المستدامة  للتنمية 

 صحية وبالرفاهية"  

 والإجتماعية. معدلات تنفيذ برامج وخطط الرعاية الصحية  

الصحية=   الرعاية  وخطط  خلال   برامج  الفعلية  فترة    والإجتماعية 

المستهدفة خلال  معينة / برامج وخطط الرعاية الصحية والإجتماعية  

 قيس مدى تحقيق برامج الرعاية المستهدفة. الفترة وي تلك

 تطور عدد حالات التأمين

وثا عدد  عدد  =   / معينة  فترة  خلال  المبرمة  التأمين  ئق 

التأمين   السابوثائق  الفترة  خلال  مدي المبرمة  ويعكس  قة. 

الع المبذولة  مالة  استفادة  الجهود  مجال  من  الحماية  في 

التأمين و  الإجتماعية لأنواع  وفقاً  وتحليله  حسابه   يمكن 

 المختلفة. 
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 . لذكرمن هذه المؤشرات أعمالاً للفكر من واقع خبرته العملية في مجال الرقابة على الأداء؛ فضلاً عن قراءات الباحث في بعض المراجع سابقة االجدول من إعداد الباحث؛ جانب  )*(

 )*(  يم أداء العاملين( القياس المتوازن لأداء مهمة تقي6جدول رقم )

 المنظور المجتمعي والإستدامي  موالتعليمي والن المنظور        ظور العملاء نم المنظور التشغيلي  المنظور المالي

 لتقييم. تكلفة الأسلوب المتبع في عملية ا

ويقاس بإجمالي المبالغ المنفقة على الأسلوب 

 المتبع في عملية تقييم أداء العاملين.

حص   تكلفة ويمكن  لتحديد  المبالغ  هذه  ر 

التق عملية  في  المتبع  كانت  الأسلوب  إذاما  ييم 

أ تطبق  أساس  الجهة  على  المحاسبة  سلوب 

 ط. االنش

 

في   العاملين  أداء  تقييم  نتائج  مساهمة  الموارد تخ  :مدي  طيط 

وتسريح   ونقل  وترقية  تعيين  من  الوظيفية  والمسارات  البشرية 

الع التوزيع  عن  فضلاً  الإحتياجات  للعاملين؛  وتحديد  للحوافز  ادل 

أسفر بما  ويقاس  علالتدريبية.  منها  التقييم  نتائج  عنه  سبيل  ت  ى 

 المثال: 

 عدد حالات التعيين لسد القصور فى أداء بعض الوظائف  •

 الأداء المتميز.  ذويرقية للعاملين عدد حالات الت •

 عدد حالات النقل بما يتلاءم وقدرات ومهارات العاملين.  •

الأداء المتدني في    ذويسريح العمالة للعاملين  عدد حالات ت •

 ن ذات الصلة. ضوء القواني

 للعاملين ذوى الأداء المتميز. ثابة والمكافآتعدد حالات الإ   •

 نمية مهارات العاملين. عدد الدورات التدريبية المقترحة لت •

نتائج  - بشأن  العاملين  وتظلمات  شكاوى  عدد 

والتظلم الشكاوى  عدد  حصر  ويتم  ات  التقييم. 

 المقدمة من العاملين بشأن نتائج تقييم أدائهم.   

نتائج  مدى    ويقيس عن  العاملين  ودافع  رضا  تقييمهم 

ا الرضا  لإدارة  عدم  أسباب  لتحرى  البشرية  لموارد 

تلافيها على  ق ورنت  والعمل  ما  إذا  أهميتها  وتزداد  ؛ 

تم  التي  وتلك  حلها،  تم  التي  الشكاوى  نسبة  بتحليل 

 حفظها. 

شكا - عدد  تم  نسبة  التي  العاملين  وتظلمات  وى 

 حلها. 

  حلها / مات العاملين التي تم  = نسبة عدد شكاوى وتظل

 ي عدد الشكاوى والتظلمات المقدمة. إجمال

البشرية الموارد  إدارة  استجابة  مدى  فعلها    يقيس  ورد 

رضا   تحقيق  على  وحرصها  العاملين  تظلمات  تجاه 

بي في  موظفيها  مع  طيبة  علاقات  وبناء  ئة  العاملين، 

 عمل صحية متوازنة.

لمعــايير معدلات التقييم والمراجعة المستمرة  

 تقييم الأداء.

البشرية مدى    وتقيس الموارد  إدارة  اهتمام 

للقياس  وقابليتها  التقييم  معايير  واقعية    بمدى 

وصولاً  للعاملين  الفعلي  الأداء  إثر  على 

أهمية  وتزداد  عادلة؛  أداء  تقييم  لمعايير 

ومراجعة معايير تقييم   ومدلول معدلات تقييم

 لتعديل التيبعدد مرات االأداء إذا ما ق ورِنت  

 أداء العاملين.  طرأت على معايير

 

تتلاءم نتائج عملية تقييم الأداء أهداف التنمية 

 لال: المجتمعية من خ

الجديدة  العدد   • خلق  تعيينات  فى  يساهم  بما 

البطالة   على  والقضاء  جديدة  عمل  فرص 

 والجوع والفقر. 

للعاملين  حالا  • والمكافأت  الإثابة    ذوي ت 

المتميز   يضمالأداء  حصولهبما  على ن  م 

مناسبة بالرفاهية تعويضات  وتمتعهم  ؛ 

 وبأنماط عيش مناسبة. 

التدريبية    • البرامج  تحسينعدد  يضمن   بما 

 وزيادة قدرات وكفاءة أداء العاملين.

 بما يتلاءم وأهداف التنمية المستدامة   
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إثر  و وعلى  القياأخيراً  مصفوفة  إصياغة  لأداء  المتوازن  الموارد  س  دارة 

( "المؤشرات المالية  (KPI'sب    الأداء الرئيسة المعروفة  مؤشرات تضم مجموعة    البشرية

 يكون الباحث قد تمكن مما يلي: الخمسة للداءوفقاً للمناظير وغير المالية" 

بشأن"    الإجابة  - للبحث  الأول  الفرعي  التساؤل  يتمعلى  الأداء  كيف  مؤشرات   استخدام 

با  الرئيسة وغي"(  KPI's(:  لمعروفة  المالية  الماالمؤشرات  مصفوفة    صياغة  في  "ليةر 

 ؟ مال العامبوحدات قطاع الأعدارة الموارد البشرية لإ لقياس الأداء المتوازن
ثم   - "   تحقيق ومن  بشأن  للبحث  الأول  الفرعي  الرئيسة   استخدام  الهدف  الأداء  مؤشرات 

با ال(  KPI's(:  لمعروفة  لقياس "المؤشرات  مصفوفة  صياغة  في  المالية"  وغير  مالية 

 بوحدات قطاع الأعمال العام.دارة الموارد البشرية ن لإلمتوازالأداء ا
  

باستخدام مصفوفة القياس  ارة الموارد البشرية إد أداء مهام وأنشطة قياس - 3

  .: دراسة حالة المقترحة المتوازن

 مقدمة. 3/1

و  وصولاً  النظري  الفكر  تكاملية  للبحث،إلى  العملي  بإجراء   التطبيق  الباحث  قام 

حالة""دلية  تفصي  دراسة الفرعييناستهدفت    راسة  التساؤلين  على  )الثاني؛   الإجابة 

   :ينيرئيسمحورين على  دراسة الحالةارتكزت حث الثلاثة؛ ووالثالث( من تساؤلات الب

 صات ومسئوليات بشأن اختصا بدراسة الواقع العملي: ويختص المحور الأول

المطبقة   وارد البشريةارة المعن إد  المسؤولةوالإدارات    الوحدات التنظيمية  ووظائف  ومهام

تعراض تحليلي لأهم مهام من خلال اس  دراسة الحالةموضع  بوحدات قطاع الأعمال العام  

 الموارد البشرية بهذه الوحدات.   وأنشطة إدارة

الثاني ويختصوالمحور  والتحليل   :  م  المحاسبي  بالقياس  ووظائف    هاملأداء 

التنظيمية المطبقة بوحدات قطاع    دارة الموارد البشريةعن إ  ةالمسؤولوالإدارات    الوحدات 

العام   ا  موضع دراسة الحالةالأعمال  المتوازن لأمن خلال  الفعلي  مهام وأنشطة  داء  لقياس 

البشرية الموارد  بعض    إدارة  باحتساب  الوحدات؛  الربهذه  الأداء  المعروفة مؤشرات    ئيسة 

لأKPI's   (ب المتوازن  القياس  بمصفوفة  والمدرجة  الموارد  مهام    داء(  إدارة  وأنشطة  

الباحثالبشرية   جانب  من  المتالمقترحة  البيانات  على  واعتماداً  والمدرجة  ؛  للباحث  احة 

 بالسجلات والدفاتر والتقارير والقوائم المالية لهذه الوحدات. 

 . مجتمع وعينة الدراسة3/2

الدراسةمثل  يت وتحقيقاً  وحد  في  مجتمع  العام؛  الأعمال  قطاع  الات  دراسة  لهدف 

الفعلي المتوازن  القياس  نحو  الباحث  إدارةمهام  داء  لأ  اتجه  البشرية  وأنشطة  في    الموارد 

)صناعية؛    من  شركتين الثلاثة  النشاط  مجالات  في  العاملة  العام  الأعمال  قطاع  شركات 

  وهما: ة""عينة الدراس خدمية؛ تجارية(
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 ". ةشركة صناعيشركة القاهرة للأدوية والصناعات الكيماوية "  -

أنها ش - إعتبار  على  وذلك  الحرة؛  والأسواق  )الكرنك(  للسياحة  للطيران  مصر  ركة 

قطاع الأسواق   :من قطاعات الأعمـال" تجاري؛ وخدميعين منفصلين  قطاتتكون من  

ويقوم   بالتجزئةالحرة؛  للبالبيع  الكرنك  وقطاع  ويقدم  .  السياحيـة:  خدمات  خدمات 

 "ريةشركة خدمية تجاوالمؤتمرات. " السياحة

للشركتين  و إختياره  في  الباحث  الحالةاعتمد  دراسة  الدراسة"   موضع  "  عينة 

" أسلوب  العمديةالعينعلى  القيام    "ة  وإمكانية  سهولة  إثر  ، ميدانيةالزيارات  بالعلى 

للهياكل   والفحص والتدقيقمسئولين؛ مع ال غير الرسمية شخصيةال المقابلاتوإجراء 

الوظيفيالتنظيمية   الوصف  فضلاً وبطاقات  المحاسبي  ؛  والتحليل  للبيانات    القياس 

والت والدفاتر  بالسجلات  والمدرجة  للباحث  لهالمتاحة  المالية  والقوائم   اتينقارير 

 .الشركتين

 تساؤلات الدراسة. 3/3

 :التاليين ، والثالث()الثانيرعيين يتم الإجابة على التساؤليين الف             

ال  هي  ما - إدارة  وأنشطة  مهام  العامالبشرية  موارد  أهم  الأعمال  قطاع  موضع    بوحدات 

 التطبيق؟ 

 

قياس  - يتم  إدا  كيف  وأنشطة  مهام  البشرية  أداء  الموارد  العام رة  الأعمال  قطاع    بوحدات 

الرئيسة  التطبيق  موضع الأداء  بعض مؤشرات  في    ((KPI's  :المعروفة ب  من خلال 

 المقترحة؟ المتوازنالأداء  مصفوفة قياس

 .ةالدراس حدود 3/4

والتقارير  اع  والدفاتر  بالسجلات  والمدرجة  المتاحة  البيانات  على  الباحث  تمد 

الما فترة  والقوائم  خلال  سنواتلية  )  أربع  عام  (؛  2020/2021  –  2017/2018من 

إلى حد   أنها فترة قد تكون مناسبة  الباحث  الوقوف على    فقد  ما؛ويعتقد  له فرصة  أتاحت 

 .موضع دراسة الحالةالأعمال العام  قطاعي دت أداء إدارة الموارد البشرية بوح

  .تنظيم الدراسة 3/5

 .موضع دراسة الحالةعمال العام قطاع الأ تيالتعريف بوحد  3/5/1

 شركة القاهرة للدوية والصناعات الكيماوية. •

وا للأدوية  القاهرة  شركة  القاهرة تأسست  باسم"  والمعروفة  الكيماوية  لصناعات 

؛  1996عامة مدرجة في البورصة المصرية منذ أبريل  كة  وهي شر  1962للأدوية" عام  
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والتك الدوائية  المستحضرات  قطاع  في  التركيز  وتعمل  مع  الحياة  الحيوية وعلوم  نولوجيا 

( القانون  لأحكام  وتخضع  الأدوية.  لسنة  159على  التنف1981(  ويتكون  يذية؛  ولائحته 

 : يعلى النحو التال  هيكل الملكية

 . ٪60ات والمستلزمات الطبية اويالقابضة للأدوية والكيم -

 . ٪30جماعة المساهمين  -

 . ٪10دوية والصناعات الكيماوية القاهرة للأ -اتحاد العاملين المساهمين  -

قطاعاته؛   بين  التنظيمي  الهيكل  والشئون ويضم  البشرية  الموارد  تنمية  قطاع 

 إدارات عامة وهي: ثلاث؛ وينقسم إلى داريةالإ

ال - للموارد  العامة  والتدريببشرالإدارة  التنظيمية  ية  الهياكل  إدارات:  وتضم  ؛ 

وال والإحصائيات  والتدريب،  البشرية،  الأداء والقوى  وتقييم  والتقارير،  بيانات 

 للعاملين؛

الإدارية - للشئون  العامة  والإدارة  الأفراد،  شئون  إدارات:  وتضم  الأجور ؛ 

 والاستحقاقات والتأمينات الإجتماعية، والجزاءات؛ 

 للمن؛ مة الإدارة العا -

بعض المهام   قطاع تنمية الموارد البشرية والشئون الإدارية  يخرج عن نطاقو

وتخضع   للسلامة والصحة المهنيةالإدارة العامة  : بإدارة مواردها البشرية منها ذات الصلة

الفنى وإدارة الرعاية الصحية، وإدارة الملفات قطاع  اليس  للتوجيه والإشراف المباشر لرئ

 اية الصحية وتتبع العضو المنتدب التنفيذي. لرعوالمستندات ل

 

 مصر للسياحة )الكرنك( والأسواق الحرة.شركة  •

شركة  ت الحرةعد  والأسواق  )الكرنك(  للسياحة  للطيران  إحد مصر  ى  هي 

القابضة للشركة  التابعة  للطيران  الشركات  إلى لمصر  إنشائها  تاريخ  يرجع   ،

على   2002عام الجمهوريبناء  )  القرار  مؤسسة 2002  لسنة  (137رقم  مصر  بتحويل 

للطيرا للطيران لمصر  القابضة  الشركة  تسمى  قابضة  شركة  تابعة، ال  ا هشركاتو   نإلى 

لأحكام القانون الخاضعة    ومنها شركة مصر للطيران للسياحة )الكرنك( والأسواق الحرة

)1991لسنة  (203) والقانون  لسنة  159؛  القرار  1981(  وبموجب  التنفيذية؛  ولائحته 

) ي رالوزار لسنة  686قم  في    2002(  تتكون شركة مصر  ؛ و16/12/2020والصادر 

ال والأسواق  للسياحة  منفصلينللطيران  قطاعين  من  الأعمـال  حرة  قطاعات  قطاع   :من 

تسعة مطارات رئيسية في   للركاب في  تقدم خدمات البيع بالتجزئةوهى      :الآسواق الحرة

بالتجزئ البيع  متاجر  وأكبر  البلاد  أنحاء  لجميع  الجمركية ة  الرسوم  من  المعفاة  لبضائع 

السياحيـة:    الكرنكوقطاع  ؛  مصر في تقدمللخدمات  القادمة    السياحةخدمات    وهى 

فة ة وخدمات المؤتمرات، وتقوم بشغيل أسطول من سيارات الركاب بأحجام مختلوالمغادر

 .لا سيما في مجال السياحة

للشركةويضم   التنظيمي  إداراته؛    الهيكل  للموبين  العامة  البشريةالإدارة  ؛ ارد 

 وتشتمل على خمس إدارات وهي:

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B5%D8%B1_%D9%84%D9%84%D8%B7%D9%8A%D8%B1%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B5%D8%B1_%D9%84%D9%84%D8%B7%D9%8A%D8%B1%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B5%D8%B1_%D9%84%D9%84%D8%B7%D9%8A%D8%B1%D8%A7%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B5%D8%B1
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 شئون الخدمة؛   إدارة -إدارة التنظيم وتخطيط القوى العاملة.                     -

 متابعة التدريب. رةإدا -الإجتماعية؛ إدارة التأمينات  -الإستحقاقات؛ إدارة  -

صلة بإدارة  بعض المهام ذات ال  الإدارة العامة للموارد البشريةنطاق  يخرج عن  و    

وتخضع للتوجيه والإشراف  للسلامة والصحة المهنيةالإدارة العامة  :مواردها البشرية منها

المباشر  اف وتخضع للتوجيه والإشرللإدارة العامة لتأكيد الجودة، وإدارة التظلمات المباشر 

 للإدارة العامة للشئون القانونية.

إدارة    3/5/2 وأنشطة  مهام  لأهم  تحليلي  البشريةاستعراض  قطاع  تي  بوحد  الموارد 

 .موضع دراسة الحالةالأعمال العام 

العملي   للواقع  تحليلي  باستقراء  الباحث  العامبقام  الأعمال  قطاع  موضع   وحدتي 

الحالة ومسؤولبشأن    -  دراسة  ووظائف  ياتاختصاصات  التنظيمية    ومهام  الوحدات 

الوح البشرية بهذه  الموارد  إدارة  المسؤولة عن  لبيان مدى أهميتها وتعدد   -دات  والإدارات 

واقتصا وكفاءة  لفعالية  للقياس ضماناً  للخضوع  الماسة  حاجتها  ثم  ومن  أدائها مجالاتها  دية 

قوامه   وكان  المتوازن،  للأداء  الخمسة  المناظير  االزياراوفق  الوحدات،    لميدانيةت  لهذه 

ارة الموارد البشرية؛  مع الأفراد المسؤولة عن إد   المقابلات الشخصية غير الرسمية وإجراء  

عن   التنظيميةفضلاً  الهياكل  و  دراسة  والاطلاع  بها،  والتدقيق  بطاقات الفحص  على 

 ة: لوظيفي؛ وعلى إثر هذا الاستقراء التحليلي توصل الباحث للحقائق التاليالوصف ا

في الهياكل   -المسؤولة عن إدارة العنصر البشري  -  موقع الوحدة التنظيميةتباين   -

 بين قطاع، إدارة عامة.   موضع دراسة الحالة للوحدتينالتنظيمية 

ال  يخرج - إدارة  عن  المسؤولة  التنظيمية  الوحدات  نطاق  البشري عن  عنصر 

الحالة  تينبالوحد دراسة  بإدارة  موضع  الصلة  ذات  المهام  اردها مو  بعض 

 البشرية.

ت بقرارات من مجلس الإدارة بعض اللجان المختصة لأداء بعض المهام ذا تشَُكَل -

التظلم من  التظلم من الجزاءات، لجنة  البشرية منها: لجنة  الصلة بإدارة الموارد 

 ة شئون العاملين.تقارير كفاءة الأداء، لجن

ضة بعض الصناديق قاببقرارات من الوزير المختص أو رئيس الشركة ال  تشَُكَل -

)الرعاية   البشرية  الموارد  بإدارة  الصلة  ذات  المهام  بعض  بشأن  الخاصة 

الخاص  الإج التأمين  صناديق  منها:  الإجتماعي(  والتكافل  والضمان  تماعية؛ 

التأمي وصناديق  الدواء؛  بقطاع  الطيران؛  بالعاملين  بقطاع  بالعاملين  الخاص  ن 

 .  حالةال موضع دراسةوصناديق الزمالة بالشركة 

لمهام    تعد - احتواءً  الإدارات  أكثر  هي  الخدمة"  "شئون  أو  الأفراد  شئون  إدارة 

 ات جانب كبير من وظائف إدارة الموارد البشرية.واختصاص

تنل - الاهتم  لم  من  الكافي  القدر  العاملين  علاقات  إدارة  مهام مهمة  في  ام 

جوا من  واحد  جانب  على  واقتصر  المختلفة؛  الإدارات  وهو  نبهواختصاصات  ا 
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التظلمات   وتلقي  الحلول  واقتراح  الرأي  وإبداء  العاملين  شكاوى  على  الإشراف 

 على محو الجزاءات. والإشراف 

مهمتي - الأجور   توزع  إدارة  إدارات:  عدة  على  العاملين  ورعاية  تعويض 

هامها الرئيسة في الأجور والمكافآت وما في حكمهما...،  والاستحقاقات وتتمثل م

التأمينات على  الا  إدارة  التأمين  يخص  فيما  الرئيسة  مهامها  وتتمثل  جتماعية 

وإجراءا المختلفة  بأنواعه  الصحية  العاملين  الرعاية  وإدارة  التقاعد،  في   -ت 

الكيماوية  شركة والصناعات  للأدوية  الرئيس  -  القاهرة  مهامها  في  وتتمثل  ة 

للعاملين؛ الطبية  التأم  الرعاية  الزمالة وصناديق  عن صناديق  الخاصة  ين  فضلاً 

 بالعاملين.  

الحرة  الهيكل التنظيميى لشركة مصر للطيران للسياحة ) الكرنك ( والأسواقخلا  -

من مسمى للإدارة المسؤولة عن تقييم أداء العاملين، الأمر الذي حال دون وجود 

اد القائمين على أمر هذه المهمة، بينما تضمن الهيكل  بطاقة وصف وظيفي للأفر

االتنظيميى   الكيماويةلقالشركة  والصناعات  للأدوية  الأداء    هرة  تقييم  إدارة 

على الإشراف على إعداد    -قائم عليها  للعاملين واقتصرت مهام واختصاصات ال

تقاري لعمل  الشركة  وإدارات  قطاعات  على  وتوزيعها  الكفاية  تقارير  ر  نماذج 

العاملين للاعتماد؛ حيث تتم عملية تقي أداء يم  الكفاية وعرضها على لجنة شئون 

المختصة   الإدارة  خلال  من  وليس  العليا  والإدارة  الرؤساء  خلال  من  العاملين 

 ء العاملين.بتقييم أدا

بالوحد العملي  للواقع  التحليلي  الاستقراء  إثر  على  للباحث  موضع تين  ويمكن 

الحالة التنظيمية بشأن    -  دراسة  الوحدات  ووظائف  ومهام  ومسؤوليات  اختصاصات 

المسؤول عوالإدارات  مهام ة  لأهم  استعراض  الوحدات  بهذه  البشرية  الموارد  إدارة  ن 

على    موضع دراسة الحالةقطاع الأعمال العام    تيوحدوأنشطة إدارة الموارد البشرية ب

 (. 8قم )رالنحو المبين بالجدول 
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عمال الأ  بوحدتي قطاع  وعلى إثر الاستعراض التحليلي لمهام وأنشطة إدارة الموارد البشرية  اً خيرأو

 يكون الباحث قد تمكن مما يلي: موضع دراسة الحالة العام

أهم مهام وأنشطة إدارة الموارد البشرية   ما هيعلى التساؤل الفرعي الثاني للبحث بشأن"    ةالإجاب  -

 "وضع التطبيق؟م بوحدات قطاع الأعمال العام

هام وأنشطة إدارة م مبيان تحليلي بأهللبحث بشأن "    تحقيق الهدف الفرعي الثاني  ومن ثم ▪

 . "طبيقبوحدات قطاع الأعمال العام موضع الت الموارد البشرية

 

قطاع  تي  بوحد  مهام وأنشطة إدارة الموارد البشريةداء  القياس الفعلي المتوازن لأ  3/5/3

 .سة الحالةموضع دراالأعمال العام 

 

شركة  ب  موارد البشريةال  مهام وأنشطة إدارةداء القياس الفعلي المتوازن لأ3/5/3/1          

 .دوية والصناعات الكيماويةالقاهرة لل
فيما يلي استعراض تحليلي للقياس المتوازن لأداء مهام إدارة الموارد البشرية بشركة             

اوية وذلك علي إثر البيانات المدرجة في مصفوفة القياس القاهرة للأدوية والصناعات الكيم

 بالمرفقات: المدرج ( 9رقم )المبين في الجدول حو المتوازن للأداء علي الن

  

 المنظور المالي:  ▪

واجه الباحث مشكلة عدم توافر جانب كبير من البيانات التكاليفية التفصيلية بشكل        

زمة لقياس أداء معظم مهام إدارة الموارد البشرية  اللا  الماليةحال دون حساب المؤشرات  

ومكافأ تعويض  مهمتي:  اباستثناء  النحو  ة  على  وذلك  العاملين  وسلامة  ورعاية  لعاملين؛ 

 التالي:    

كل - العاملةمن:    تراوحت  القوي  لتكلفة  المئوية  الدراسة    النسبة  فترة  خلال 

بين)   التطبيق  بمتوسط    ٪22,8:    ٪19,7موضع  وتقي21,6٪(  الوزن ؛  س 

التكاليف التي تتحملها الشر العاملة مقارنة بكافة  القوى  ونسبة    كة؛النسبي لتكلفة 

الإيرادات البشرية/  الموارد  في  )  الإستثمار  بمتوسط  (  ٪20,8:   ٪17,4بين 

التعويضات   19,2 تغطية  في  الإيرادات  من  المستنفدة  النسبة  وتقيس   %

"الأجور"؛   والمزايا  العائد  والمكافآت  الموارد  ونسبة  في  الإستثمارئ  علي 

)  البشرية بمتوسط  ٪66,8  -  ٪ 42,1بين  ربح  57(  وتقيس  الجنيه  ية/% 

يد ما  مقدار  وتعني  أجر.  الجنيه   / ربحية  أو  الأجور؛  في  جنيه المستثمر  كل  ره 

متي تم مقارنتها بمثيلتها  أهمية هذه النسب  مستثمر فى الأجور من ربحية وتزداد 

 واء، وبمتوسطات صناعة الدواء. لدي المنافسين من شركات الد

بمتوسط   نيه مقترنج  2718نحو    متوسط نفقات الرعاية الصحية / موظف بلغ   -

موظف  / الإجتماعية  الرعاية  نحو    نفقات  بلغ  خلال    10132"تأمينات"  جنيه 

التطبيق؛   موضع  الدراسة  فترة  من  الأخيرة  الثلاثة  هذاالأعوام  المؤشر   ويوفر 

 الإجتماعي المقدمة للعاملين.  والضماناية الصحية فهماً شاملاً لبرامج الرع
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 المنظور التشغيلي:  ▪

 :٪4,2خلال فترة الدراسة موضع التطبيق بين )  الترقية الداخلية  عدلمتراوح    -

البشرية بالشركة على    إلى%؛ ويشير    7متوسط  ( ب10,1٪ الموارد  إدارة  قدرة 

 لناجح للعاملين.تخطيط المسار الوظيفي من خلال الاحتفاظ والاستبقاء ا

التوظيفبلغ   - جودة  التوظيف"    متوسط  نجاح  نسبة  فترة   100"  خلال   %  

الموارد ال إدارة  التعيينات وقدرة  التطبيق؛ بشكل يؤكد علي جودة    دراسة موضع 

المرشحين   واختيار  البشرية  الكوادر  أفضل  تعيين  على  بالشركة  البشرية 

 المناسبين للوظائف الشاغرة.

, يوم( يوم تقريبا؛ً ويقيس سرعة 6نحو )  لازم لحل الشكويمتوسط الوقت البلغ   -

شرية بالشركة لشكاوى موظفيها وجودة إدارتها لعلاقات  الباستجابة إدارة الموارد 

 ثم انتاجياتهم. ومعنوياتهم ومنعلى رضاهم عن العمل  العاملين بشكل يؤثر

العاملينتراوحت   - رواتب  تنافسية  )  نسبة  بين  القاهرة    ٪ 86,7بشركة 

"؛ وبين  بشركة النيل للدويةمن رواتب مماثليهم "  ٪96,7( بمتوسط  105,5٪:

بمتوسط  5111٪,:٪ 95,7)  )102,8٪  " مماثليهم  رواتب  سيد من  بشركة 

قدرة إدارة الموارد البشرية    التطبيق وتقيسلدراسة موضع  " خلال فترة اللدوية

بمماثليه مقارنة  لموظفيها  مناسبة  تعويضات  تقديم  على  قطاع بالشركة  في  م 

المحافظة   قدرتها على  عن  الأجور؛ فضلاً    على الدواء؛ ويؤكد على مدى عدالة 

 حاليين.جاذبيتها للمرشحين للتوظيف إلى جانب قدرتها على الاحتفاظ بالعاملين ال

التوعوية  تراوحت - التدريبية  الدورات  تنفيذ  %(   95,4:  ٪79,)بين    نسب 

التطب  خلال  ٪52بمتوسط   موضع  الدراسة  إدارة فترة  إهتمام  مدى  وتقيس  يق 

العاملين بين  التوعية  بنشر  بالشركة  البشرية  الحوادث تج  الموارد  لوقوع  نباً 

التنف  نسب  انخفاض  ويرجع  لسلامتهم ورعايتهم؛  عامين من وضماناً  آخر  فى  يذ 

مجلس   رئيس  لقرارات  تنفيذاً  الاحترازية  الإجراءات  اتباع  إلى  الدراسة  فترة 

 المستجد. 19ات جائحة فيروس كوفيد الوزراء تجنباً لتداعي

الدورات حالة؛ وعدد    13  وسط( بمت16:    8)  بين  النقلحالات  تراوحت كل من:   -

العاملين بينالتدريبية المقترحة   دورة   32( بمتوسط  45:  17)    لتنمية مهارات 

التطبيق   موضع  الدراسة  فترة  العاملين   -خلال  أداء  تقييم  نتائج  على     -بناء 

العاملين في وتقيس مدي تفعي أداء  تقييم  لنتائج  البشرية بالشركة  الموارد  إدارة  ل 

 لوظيفية وتحديد  الإحتياجات التدريبية. ت اتخطيط المسارا

عن  تراوحت   - الاعتذار  حالات  التدريب  نسبة  برامج  حضور  تناسب عدم  لعدم 

( بين  العمل  البرامج وظروف  بمتوسط  ٪38,5  صفر:موعد  من حالات   24٪( 

س مدى مراعاة إدارة التدريب تناسب موعد البرنامج التدريبي مع  الاعتذار؛ وتقي

للم المتاح  التدريبية؛  تدرالوقت  البرامج  تصميم  مرحلة  في  الباحثبين    ويري 

في آخر عامين من فترة الدراسة قد يرجع إلى ظروف خارجة ارتفاع هذه النسبة  

 المستجد. 19عن إرادة التدريب نتيجة الظروف الإستثنائية لجائحة كوفيد 



 

 

 ( 2023  يناير، 2، ج1، ع 4)م  المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية

 هشام زغلول إبراهيم  د. 

 

- 1306 - 
 

 

 :العملاء منظور ▪

الاختياري"تراوح   -  " الخدمة  إنهاء  الد  معدل  فترة  التطبيق  راسخلال  ة موضع 

بمتوسط  ٪40,7:  ٪11,7)بين   الإنهاء    23,9٪(  حالات  عدد  هذا  من  ويقل 

تقدموا  الذين  الموظفين  نسبة  ويعكس  العاملين؛  عدد  لمتوسط  نسبه  حال  المعدل 

المبك بالتقاعد  أو  تخطيط  باستقالاتهم  في  ويفيد  العمل  عن  رضاهم  ومدي  ر؛ 

 ض الموازنة.غرااحتياجات التوظف وتقدير تكلفة التوظيف لأ

ال  الوظائف  على معدل رضا المتقدمين  بلغ متوسط     - وظيفة" خلال "معدل قبول 

التطبيق   موضع  الدراسة  المرشح ٪100فترة  قبول  مدى  المعدل  هذا  ويعكس  ؛ 

بلوغ هذا    ويرجع الباحثاتب والمنافع؛  لعرض التوظيف ورضاه عن حزمة الرو

للأفرادللحاجة    ٪100  إلىالمعدل   عدم فة  "بص  الماسة  ظل  في  للعمل   " عامة 

 قدمين لهذه الوظائف.  تناسب الفرص المتاحة للتوظف مقارنة بأعداد المت

وتسرب  مرة؛    5,6( بمتوسط  6  :,35)بين    دوران العمالةتراوح معدل كل من:   -

)العمالة   بمتوسط  1,4,:5بين  التطبيق؛  9(  موضع  الدراسة  فترة  خلال  مرة   ,

 مدى رضا العاملين عن العمل.كس ويعد الأخير معدل غير مرتفع يع 

الأجورتراوحت   - عدالة  عدم  شكاوى  عدد  موضع  خلا  نسبة  الدراسة  فترة  ل 

( بين  بمتوسط ٪62,2:  ٪47,6التطبيق  يعكس    ؛53,4٪  (  النسبة  هذه  وإرتفاع 

ام التعويضات والأجور المعمول به؛ على الرغم من عدم رضا العاملين عن نظ

ب الشركة  موظفي  أجور  متوسط  يبلغ  متوتقارب  رواتب ٪96,7سط  من   "

للأدوية"؛   النيل  بشركة  رو  ٪102,8المماثلين  سيد  من  بشركة  المماثلين  اتب 

لتعكس    ؛٪36,2نحو    متوسط نسبة عدد الشكاوى التي تم حلها   للأدوية". وبلغ

وارد البشرية بالشركة تجاه شكوى العاملين ويخلق ثقة تقود إلى  رد فعل إدارة الم

 ظفون بالرضا عن الطريقة التي ت عامل بها.لموحوار إضافي ي شعر ا

حالة إصابة خلال    110:  84عام تلو الأخر من    عدد حالات إصابات العملتزايد   -

التطبيق؛   الدراسة موضع    ملإصابات العتزايد عدد حالات    ويرجع الباحثفترة 

المستجد "باعتبارها إصابة عمل؛    19تزايد حالات الإصابة بفيروس كوفيد    إلى

ليعكس نجاح البرامج    ٪ 100  وسط نسب حالات الإصابة التى تم شفاؤهامت  وبلغ

 الحالات المرضية التي تنشأ بسبب ظروف العمل. في تحسينة العلاجي

عام تلو الأخر من    همعدد شكاوى وتظلمات العاملين بشأن نتائج تقييم أدائتزايد   -

يعكس  ق لشكوي خلال فترة الدراسة موضع التطبي  42شكوى  بمتوسط    60: 25

أدائهم؛   تقييم  نتائج  عن  العاملين  بعض  رضا  الباحثعدم  عدد تزايد    ويرجع 

للتقييم   البشرية  الموارد  إدارة  إجراء  عدم  إلي  هذه  العاملين  وتظلمات  شكاوى 

تقييم   لمعايير  المستمرة  وقابليتها  والمراجعة  واقعيتها  مدى  على  للوقوف  الأداء 

للعاملي الفعلي  الأداء  إثر  على  وللقياس  تتوافق ن  عادلة  أداء  تقييم  لمعايير  صولاً 

حال بشكل  والعاملين  العمل  بينما    وظروف  عليها؛  تعديلات  أية  إجراء  دون 
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حلهاتراوحت   تم  التي  العاملين  تظلمات  )  نسبة  بمتوسط  ٪75:٪40بين   )

معدل استجابة مرتفع؛ يعكس رد فعل إدارة الموارد البشرية تجاه   وهو   61,4٪

العاملين و في  حرصتظلمات  ها على تحقيق رضاهم، وبناء علاقات طيبة معهم 

 بيئة عمل صحية متوازنة.

  60:  16عام تلو الأخر من  عدد شكاوى وتظلمات العاملين بشأن التدريب  تزايد   -

راسة موضع التطبيق ليعكس عدم خلال فترة الد  شكوى  35نحو    شكوى بمتوسط

دافع لإدارة الموارد عد  رضا بعض العاملين عن التدريب؛ وتزايد عدد الشكاوى ي

ا لعدم رضاهم عن  الحقيقية  الأسباب  بحث  قد ترجع  البشرية نحو  والتي  لتدريب 

انعقاده؛ خاصة وقد اقترن   البرنامج؛ أو مكان  المواعيد؛ أو مدة  إلي عدم تناسب 

حالا بوجود  مواعيدها  ذلك  تناسب  لعدم  يرجع  بعضها  الحضور  عن  اعتذار  ت 

ي شأنه  من  وهذا  العمل.  تصميم    ؤكدوظروف  عملية  وكفاءة  جودة  على ضعف 

 البرامج التدريبية. 

 : تعلم وال النمو منظور ▪

خلال فترة الدراسة موضع التطبيق بين    نسبة عدد العاملين بدوام كاملتراوحت   -

بمتوسط  96,7٪:  ٪ 95,9) وت96,4٪(  نمو  ؛  معدل  متابعة  في  النسبة  هذه  فيد 

 القوى العاملة بالشركة.  

التيعكس   - والبالغ    فوظيمتوسط جودة  التوظيف"  % خلال    100" نسبة نجاح 

في هذا المقام قدرة المرشحين على التعلم والإبتكار  فترة الدراسة موضع التطبيق  

الجديد بحيث أصبحوا مؤهلين للوظيفة؛ ويعكس عدم وجود معدل فشل الموظف  

 خلال الثلاث أشهر الأولى من التعيين. 

تلتزايد   - عام  والتظلمات  الشكاوى  اعدد  شكوى   210  شكوى:120من    لآخرو 

منها إلى عدم عدالة    ٪50من    أكثر  يرجع  -خلال فترة الدراسة موضع التطبيق  

على رواتب    الأجور  مع  الشركة  موظفي  أجور  متوسط  تقارب  من  الرغم 

النيل "بشركة  للأدوية"  المماثلين  سيد  و"بشركة  بسرعة    وإن  -للأدوية"  اقترن 

 .استجابة الشركة لشكاوى موظفيها

  : ٪ 115,7بنسب تراوحت بين )  معدلات نمو متوسط الأجر السنوي للعاملزايد  ت -

بمتوسط  171٪ مدى    ٪ 112,3(  ليعكس  التطبيق  موضع  الدراسة  فترة  خلال 

 كسب رضاهم. إهتمام إدارة الموارد البشرية بالشركة بالعاملين و

رة  م34  مرة:24  الآخر منعام تلو    عدد مرات التفتيش وفحص بيئة العملتزايد   -

تعكس مدى   ولكن  كبيرة  ليست  زيادة  التطبيق وهي  الدراسة موضع  فترة  خلال 

تمام إدارة الموارد البشرية بالشركة بإجراءات السلامة والصحة المهنية للتأكد  اه

دف الحد من وقوع الحوادث بما يضمن أمان من توافر مهمات الوقاية للعاملين به

 وسلامة العاملين.
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"ساعة" خلال فترة الدراسة موضع التطبيق    تدريبيةال  معدل انجاز الخطةتراوح   -

( الخطة    ويعكس  ٪ 94وسط  بمت  (٪93,8:  ٪ 88,2بين  إنجاز  فعالية"  مدي" 

 التدريبية.

 

 : والاستدامي المجتمعي المنظور ▪

التراوحت   - خطة  في  الإناث  العاملةنسبة  موضع   قوى  الدراسة  فترة  خلال 

( بين  بمتوسط  ٪ 66,7:  ٪ 41,7التطبيق  الفعلية    وحت تراو  ؛54,6٪(  النسبة 

عيَْنات من الإناث بين ) ؛ لتعكس توجه إدارة ٪,543( بمتوسط  ٪60:  ٪25,4للم 

والمشاركة   والمرأة  الرجل  بين  المساواة  تحقيق  نحو  بالشركة  البشرية  الموارد 

بقليلة   المجتمعية للمرأة التنمية المستدامة؛ وهي نسبة ليست  لتحقيق أهداف  سعياً 

العمل لحاجة  التعبئة  للإ  نظراً  خطوط  على  إنتاجناث  والتي  بعنابر  لا   العقاقير 

 ضلياً.يتطلب مجهوداً ع

الهمم"تراوحت   - الإعاقة"  ذوي  فترة    نسبة  خلال  العاملة  القوي  خطة  في 

( بين  التطبيق  موضع  ب٪8:    ٪2,9الدراسة  تكاد  ٪4,8متوسط  (  نسبة  وهي  ؛ 

رقم   القانون  عليه  ما نص  ذوي الأ  بشأن حقوق  2018لسنة    10تماثل  شخاص 

 ٪5ين بنسبة  ( على حق الأشخاص ذوي الإعاقة في التعي 22الإعاقة في المادة )

من عدد الوظائف في الجهات الحكومية وغير الحكومية...؛ و تعكس توجه إدارة  

نح بالشركة  البشرية  الخاصة وحصولهم  الموارد  القدرات  ذوى  حقوق  و ضمان 

النسبة الفعلية للمُعيَنيِن من   ا بلغتينمعلى الحق في العمل والدمج فى المجتمع؛ ب

 .  ٪,42فقط 2019/2020عام  ذوي الإعاقة

,: 1خلال فترة الدراسة موضع التطبيق بين )  معدل اقتراحات لكل موظفتراوح   -

بمتوسط  5 مق33,(  من  / موظف  اقتراح  متدني  ,  معدل  وهو  الاقتراحات؛  دمى 

والقائم   والتطوير  البحوث  نشاط  وأن  خاصة  المبتكرة  الأ   علىجدأ  فكار 

الأ أنشطة شركات صناعة  يتجزأ من  لا  يعد جزءاً  دوية؛ وإن كان والإقتراحات 

وجود هذا المعدل في حد ذاته يعكس شعور الموظفين بالمسؤولية تجاه شركتهم 

 تاح الشركة ذاتها لمساهمة موظفيها بمقترحاتهم.وتجاه المجتمع عامة؛ وانف 

العاملين تعكس   - رواتب  تنافسية  المماثلين با  نسبة  برواتب  بمقارنتها  لشركة 

النيل للأدوية" وبشركة سيد للأ دوية" في هذا المقام دور إدارة الموارد  "بشركة 

بقات  البشرية في تحقيق العدالة المجتمعية فى توزيع الدخل وإذابة الفروق بين ط

 المجتمع المماثلة.

يض ساعات  تخفعدم الالتزام ب  بشأن  -الإعاقة  ذوينسبة عدد شكاوى  تراوحت   -

يومياً  ساعة  بواقع  بين  -العمل  التطبيق  موضع  الدراسة  فترة    : ٪ 14,3)  خلال 

بمتوسط  25٪ كبيرة    21,4(  نسبة  وهي  العاملين؛  شكاوى  إجمالي  من  جداً  % 

الب  وتعكس القدرات الخاصة    ذويشرية بضمان حقوق  عدم التزام إدارة الموارد 

 متكاملة.  ورةفي هذا المقام بما يضمن دمجهم فى المجتمع بص
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الإجتماعية( و)الرعاية الصحية    نسبة الإنفاق على الخدمات الأساسيةتراوحت   -

  ٪ 4,5بمتوسط    (٪5,1:  ٪4)بين  السنوات الثلاثة الأخيرة موضع الدراسة    لخلا

نسب   - متى  النسبة  هذه  المرتبطة  وتزداد  التكاليف  إجمالي  إلى  النفقات  هذه  ت 

امة تعكس هذه النسبة التغطية الصحية ة عوبصف  -بالنشاط دون الأعباء والخسائر

الاجتماعية   الحماية  وضمان  للتنمية  الشاملة  الثالث  والهدف  يتلاءم  بما  للعاملين 

 المستدامة "ضمان تمتع الجميع بأنماط عيش صحية وبالرفاهية".

:   50خلال فترة الدراسة موضع التطبيق بين )  داد التعيينات الجديدة أع  تراوحت -

بمتوس70 ق ورن    06ط  ( موظف  ما  إذا  منخفض  المعدل  هذا  ويعد  عيناً  م  موظفاً 

الذين تركوا الخدمة لكل الأساب سواء: التقاعد أو النقل أو الوفاة  بأعداد العاملين  

المع الدولة  أو الإقالة أو الاستقالة ... ويرجع انخفاض  دل بصفة عامة إلى توجه 

ال مى من خلال حزمة من  حكو نحو القضاء على البطالة المقنعة وترشيد الإنفاق 

رئيس مجلس الوزراء رقم الإجراءات منها: إيقاف التعيينات؛ وكان آخرها قرار  

الموازنة 2021لسنة    2606 في  الداخلية  بالجهات  العام  الاستهلاك  بترشيد   ،

واله للدولة  فيروس العامة  جائحة  استمرار  ظل  في  الاقتصادية  العامة  يئات 

 كورونا المستجد. 

مهام  لقيا3/5/3/2     لأداء  المتوازن  الفعلي  إدارةاس  بشركة   وأنشطة  البشرية  الموارد 

 للسياحة )الكرنك( والأسواق الحرة.  مصر

البشرية  الموارد  إدارة  المتوازن لأداء مهام  للقياس  وفيما يلي استعراض تحليلي 

احث البإثر البيانات المدرجة في مصفوفة القياس المتوازن للأداء المعدة بمعرفة  علىوذلك 

   بالمرفقات.  المدرج (10رقم )علي النحو المبين في الجدول 

وقبل البدء في إجراء القياس المتوازن لأداء إدارة الموارد البشرية بشركة   ايةً بد      

 الإشارة إلى مايلي:  تجدرالحرة؛ سواق والأ )الكرنك(مصر للطيران للسياحة 

الباحث - من    واجه  كبير  جانب  توافر  عدم  التفصيليةالبمشكلة  التكاليفية   يانات 

لقياس   مالية  مؤشرات  بعض  حساب  دون  حال  إدارة بشكل  مهام  بعض  أداء 

ورعاية  العاملين؛  ومكافأة  تعويض  التالية:  المهام  باستثناء  البشرية  الموارد 

 وتنمية وتدريب العاملين. وسلامة العاملين؛

بإجراء    - الشركة  تقم  الدرالم  موضع  الفترة  خلال  فى   ؛سةتعيينات  تعتمد  حيث 

النقص فى تخصصات معينة   العمالة لسد  النقل توفير احتياجاتها من  عن طريق 

دون   حال  بشكل  للطيران  لمصر  القابضة  للشركة  التابعة  الشقيقة  الشركات  من 

ت بشأن مدى كفاءة وفعالية واقتصادية عمليات احتساب الباحث مجموعة مؤشرا

للق  " والتعيين  والاختيار  كأحد    ياس"الاستقطاب  التوظيف  مهمة  لأداء  المتوازن 

ل وفقاً  البشرية  الموارد  إدارة  المنظور  مهام  باستثناء  المتوازن  الأداء  مناظير 

 المجتمعي.  
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الشركة   ويعتقد الباحث أنه من بين أسباب عدم إجراء تعيينات هو رغبة 

كوفيد   فيروس  تداعيات  عن  الناجمة  السلبية  الأثار  حدة  من  التخفيف   19فى 

مجلس  مستال رئيس  قرارات  بتطبيق  الالتزام  عن  فضلاً  أعمالها؛  نتائج  على  جد 

( لسنة  2606راء بشأن إيقاف التعيينات والترقيات؛ وكان آخرها قرار رقم )الوز

الد2021 بالجهات  العام  الاستهلاك  بترشيد  للدولة  ،  العامة  الموازنة  في  اخلية 

جائح استمرار  ظل  في  الاقتصادية  العامة  فوالهيئات  المستجد ة  كورونا  يروس 

 لتخفيف العبء على موازنة الدولة.

من جانب العاملين؛ وهذا من شأنه يعكس بيئة عمل ظلمات مقدمة  شكاوى وت لا يوجد   -

الجزا  -متوازنة؛  صحية   بشأن  العاملين  تظلمات  لعدم  باستثناء  عليهم  الموقعة  ءات 

المهنية والصحة  السلامة  بإجراءات  دون   بشكل  -التزامهم  مؤشرات اح  حال  تساب 

الأداء   لمهمةلقياس  أ  المتوازن  كأحد  العاملين  علاقات  الموارد  إدارة  إدارة  مهام  داء 

 البشرية.

 

 المنظور المالي:  ▪

من:   - كل  العاملةتراوحت  القوي  لتكلفة  المئوية  فترة  النسبة  الدراسة موضع    خلال 

( بين  :    9,2التطبيق  بمتوسط    %19,7٪  ل13,1٪(  النسبي  الوزن  وتقيس  فة تكل؛ 

الشركة؛   تتحملها  التي  التكاليف  بكافة  مقارنة  العاملة  الا القوى  في ونسبة  ستثمار 

الإيرادات  البشرية/  )  الموارد  بمتوسط  ٪19,5:  ٪7,6بين  النسبة   ٪ 11,8(  وتقيس 

ونسبة  تغطية التعويضات والمكافآت والمزايا "الأجور"؛  المستنفدة من الإيرادات في  

ا في  الاستثمار   البشرية  لموالعائد علي  )ارد  بمتوسط  ٪6  -  ٪180بين   )111   %

في الأجور؛ أو ربحية / الجنيه أجر؛ وتعني مقدار ما   وتقيس ربحية/الجنيه المستثمر

نسبة العائد  تدهور  إلي    وتجدر الإشارةيدره كل جنيه مستثمر فى الأجور من ربحية؛  

الدراسة موضع    ترةخلال العامين الأخيرين من ف  علي الاستثمار في الموارد البشرية

بلغت   حيث  إلى  2018/2019عام    ٪190التطبيق  إنخفضت  ثم  عام    ٪69؛ 

إلي  2019/2020 تدنت  ثم  قرار    2020/2021عام    ٪6؛  تطبيق  إثر  على  وذلك 

ب الوزراء  مجلس  ترئيس  الطيران  حركة  مصر تعليق  شركة  رحلات  وتوقف  ارة؛ 

الدول تارة أخرى إلى بعض  الجوية  للخطوط  ً   للطيران  كورونا  نتشار فيروس  لا  منعا

العربية؛    المستجد تزداد  في جمهورية مصر  تم وبصفة عامة  النسب متى  أهمية هذه 

 .  للشركة القابضة لمصر للطيرانمقارنتها بمثيلتها لدي الشركات الشقيقة التابعة 

الصحية  التكبلغت   - للرعاية  الكلية  التطبيق  اليف  موضع  الدراسة  فترة   18,9خلال 

مليون جنيه على الترتيب؛ 6,30مليون جنيه؛    24,6ليون جنيه؛م  ,322مليون جنيه؛

موظف  متوسطوتراوحت    / الصحية  الرعاية  )  نفقات    20956  جنيه:  12198بين 

المبالغ  81605بمتوسط  جنيه(   ضخامة  يعكس  شأنه  من  وهذا  على  جنيه؛  المنفقة 



 

 

 ( 2023  يناير، 2، ج1، ع 4)م  المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية

 هشام زغلول إبراهيم  د. 

 

- 1311 - 
 

الرعاية   ببرامج  البشرية  الموارد  إدارة  اهتمام  ومدى  الصحية؛  حية  الصالخدمات 

 المقدمة لموظفيها.  

التدريب بلغت   - الأولى    تكلفة  الثلاثة  الأعوام  التطبيق  في  موضع  الدراسة  فترة  من 

بلغت    158,9ألف جنيه؛    243,7ألف جنيه؛    124,7 الترتيب؛ كما  ألف جنيه على 

جنيه؛ وهذه  1805جنيه؛  2236جنيه؛  1006ة التدريب/ موظف متدرب  متوسط تكلف

مبالغ المستثمرة فى تنمية الموارد البشرية؛ ويرجع تذبذب  ال  المؤشرات تقيس إجمالي

المنفق موضع  المبالغ  الدراسة  فترة  أثناء  التدريبية  العملية  توقف  إلى  التدريب  على  ة 

 وترشيداً للإنفاق تارة أخرى. التطبيق تطبيقاً للإجراءات الإحترازية تارة؛ 

 

 المنظور التشغيلي:  ▪

"الا  بلغ - غير  الخدمة  إنهاء  التطبيق    اري"ختيمعدل  موضع  الدراسة  فترة  خلال 

إجمال٪ 85,7؛٪75؛ ٪41,7؛٪ 11,1) من  الترتيب؛  (  على  الخدمة  إنهاء  حالات  ي 

فيد  ويعبر عن إنهاء خدمة الموظف بالفصل أو الإقالة لانتهاك سياسات مكان العمل؛ وي

 .للقوى العاملة والمسار الوظيفى في التخطيطهذا المعدل إدارة الموارد البشرية 

العاملينلغت  ب - رواتب  تنافسية  التطب  نسبة  موضع  الدراسة  فترة  خلال  يق  بالشركة 

الترتيب بمتوسط  ٪107,6؛ ٪109,3؛ ٪119,5؛130,7٪) بالنسبة   ٪116,8( على 

في   العاملين  الجوية"شركة مصر  لرواتب مماثليهم من  للخدمات  "؛ وتقيس  للطيران 

النسبة  قدرة إدارة الموارد البشرية على تقد تزيد  يم  هذه  تعويضات مناسبة لموظفيها 

ى شركات مجموعة مصر للطيران ويؤكد عما يتقاضاه مماثليهم من العاملين في إحد

جاذبية   على  المحافظة  على  قدرتها  عن  فضلاً  الأجور؛  وعدالة  تنافسية  مدى  على 

للتوظيفالشر للمرشحين  وظائف    -كة  عن  الإعلان  على   -حال  قدرتها  جانب  إلى 

بالع بينما  املالاحتفاظ  الحاليين؛  )بلغت  ين  النسبة  ؛  ٪62,7؛  ٪67,5؛  ٪60,2هذه 

على  70,8٪ في   %65,3بمتوسط    الترتيب(  العاملين  من  مماثليهم  لرواتب  بالنسبة 

الفنية" والأعمال  للصيانة  للطيران  العاملين )بما    "شركة مصر  رواتب  ثلثي  يعادل 

خصص العاملين في مجال  لت  بهذه الشركة الأخيرة( ويرجع ذلك إلى الطبيعة المتفردة

ا من  غيرها  دون  للطائرات  الفنية  والأعمال  بضخامة  الصيانة  مقترناً  لشركات؛ 

رواتب   ارتفاع  على  انعكس  بشكل  المؤداه  الصيانة  خدمات  من  الناجمة  الإيرادات 

بهذه   شركة  العاملين  بأى  العاملين  وتعويضات  رواتب  بها  ق ورنت  ما  إذا  الشركة؛ 

 مصر للطيران.  عة أخري من شركات مجمو

ا - وبرامج  لخطط  الشركة  تنفيذ  مدى  بشأن  مؤشرات  احتساب  الصحيةتعذر  ؛ لرعاية 

لعدم وجود خطط وبرامج للرعاية الصحية معدة من جانب الشركة؛ حيث يتلقى جميع 

التطبيق "الخدمة الصحية" من جانب شركة مصر للطيران    العاملين بالشركة موضع

 ". طيرانلل للخدمات الطبية " مستشفى مصر 

على نتائج تقييم أدائهم    لتحسين أداء العاملين بناء  عدد البرامج التدريبية المقترحةبلغ   -

التطبيق   موضع  الدراسة  فترة  من  الأولى  الثلاثة  الأعوام    44برنامجا؛ً    53خلال 
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الموارد   53برنامجا؛ً   إدارة  تفعيل  المؤشر مدى  الترتيب؛ ويعكس هذا  على  برنامجاً 

 تقييم أداء العاملين واستخدامها في تحديد احتياجاتهم التدريبية.ئج البشرية لنتا

ويعتقد الباحث    -  عدم وجود حالات اعتذار عن عدم حضور البرامج التدريبيةتلاحظ   -

تنفي إلى  يرجع  قد  الاعتذار  حالات  تلاشي  "أن  بعد  عن  التدريبية  الدورات   Onذ 

Line"    نه يؤكد على جودة وكفاءة شأ  من  وهذا   -بشكل حال دون وجود حالات اعتذار

ت في  ساهم  بشكل  التدريبية  البرامج  تصميم  التدريبية عملية  البرامج  مواعيد  ناسب 

 المستهدفة وظروف العمل والمتدربين.

 

 منظور العملاء: ▪

"الاختبلغ   - الخدمة  إنهاء  التطبيق    ياري"معدل  موضع  الدراسة  فترة  خلال 

حالات  ٪314,؛%25؛%58,3؛88,9%) إجمالي  من  الترتيب؛  إنه(  على  الخدمة  اء 

عد المبكر؛ ومدي رضاهم عن العمل ويعبر عن نسبة الموظفين الذين استقالت أو التقا

التوظيف  تكلفة  وتقدير  التوظف  احتياجات  تخطيط  في  البشرية  الموارد  إدارة  ويفيد 

 راض الموازنة.   لأغ

والمزايا  بلغت   - والمكافآت  الأجور  نمو  ممعدلات  الدراسة  فترة      التطبيق   وضعخلال 

  ٪116,1؛٪110,4؛ ٪100)وبلغت(؛٪99,3،٪105,2،٪110,4؛ 100٪)

الترتيب  (٪3115,؛ سنة    -  على  أساس  2018/ 2017بإعتبار  هذه    وتقيس  -سنة 

 ملين وكسب رضاهم. المعدلات مدى اهتمام إدارة الموارد البشرية بالعا

للشفاء  بلغت   - تماثلت  التي  العمل  إصابة  حالات  الدنسب  فترة  موضع راسخلال  ة 

بمتوسط  ٪83,3؛  ٪83,3؛  ٪80،  ٪75)التطبيق   الترتيب  على  عكس  ؛ وت80,4٪( 

الحالات المرضية التي تنشأ بسبب    في تحسينهذه النسب مدى نجاح البرامج العلاجية  

 ظروف العمل.

بشأن الجزاءات الموقعة عليهم لعدم التزامهم   من تظلمات العاملينوجود عدد  تلاحظ    -

السلامة عددوا  بإجراءات  بلغ  حيث  المهنية؛  عام  10لصحة  ؛  2019/2020شكاوي 

؛ وهذا من شأنه بمثابة إشارة بدء لإدارة الموارد 2021/ 2020شكوى عام    50وعدد

جراءات الأمن الصناعي  البشرية نحو تكثيف عدد الدورات التدريبية التوعوية بشأن "إ

والعمل   المهنية"  والصحة  ومح  علىوالسلامة  التظلمات  فى  االبت  في و  لجزاءات 

الصلة بشكل يضمن ب المعمول بها في ذات  القواعد واللوائح  ناء علاقات طيبة ضوء 

 مع موظفيها في بيئة عمل صحية متوازنة.  

نه يعكس مدى رضا ؛ وهذا من شأ عدم وجود شكاوى العاملين بشأن التدريب  تلاحظ -

 العاملين عن التدريب.
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 منظور النمو والتعلم:  ▪

العبلغت   - عدد  كاملاملينسبة  بدوام  التطبيق    ن  موضع  الدراسة  فترة  ؛  ٪100خلال 

   ة في متابعة معدل نمو القوى العاملة بالشركة.وتفيد هذه النسب

للعامل  بلغت - السنوي  الأجر  متوسط  نمو    ، ٪106,5،٪121,7؛ ٪100)  معدلات 

سنة    (٪32.3  ؛٪ 129,7؛   ٪121,7  ؛٪100)  وبلغت  (؛210٪ إعتبار  على 

أساس؛    2017/2018 الأجور  على  سنة  ونمو  تطور  معدلات  وتقيس  الترتيب؛ 

اهت مدى  والمزايا  العاملين والمكافآت  ومكافأة  بتعويض  البشرية  الموارد  إدارة  مام 

  وكسب رضاهم.

التوعويةبلغ   - التدريبية  الدورات  "إجراءات  عدد  والسلامة    بشأن  الصناعي  الأمن 

بمعدل   المهنية"  الأ  3والصحة  خلال  سنوياً  تدريبية  من  عوادورات  الأولى  الثلاثة  م 

عدم وجود   عن  التطبيق؛ فضلاً  الدراسة موضع  توعوية خلال فترة  تدريبية  دورات 

بشأن  2020/2021عام   العاملين  تظلمات  بعدد  ق ورن  ما  إذا  متدني  عدد  وهو  ؛ 

الموقعة   الصناعي  الجزاءات  الأمن  وإجراءات  تعليمات  مخالفة  إثر  على  عليهم 

المهنية؛ بالشركة نحو  وهذ  والصحة والسلامة  البشرية  الموارد  إدارة  يدفع  ا من شأنه 

العاملين تجنباً لوقوع الحوادث وضمان لسلامتهم ورعايتهم. وي رجع نشر التوعية بين  

تدني   التوعويةالباحث  التدريبية  الدورات  تط  عدد  الاحترازية  كان  للإجراءات  بيقاً 

 بشكل عام.

؛ وهذا من شأنه قد يحول دون الأداء قييمعدم وجود تقييم ومراجعة مستمرة لمعايير ت  -

للقياس على إثر الأداء الفعلي للعاملين؛ على الرغم من   واقعية معايير التقييم وقابليتها 

 عدم وجود شكاوى وتظلمات للعاملين بشأن نتائج تقييم أدائهم. 

خلال الأعوام الثلاثة الأولى من فترة الدراسة موضع    نسب تنفيذ خطة التدريبلغت  ب -

)لتطبا المتدربين  مستوى  على  بمتوسط  ٪53,7%    58,9؛  ٪61,7يق  ؛  58,1٪( 

م )وعلي  بين  والدورات  البرامج  ؛  64,2ستوى  بمتوسط  71,4  ٪ %63,6   )%  ,

انج66,4٪ "فعالية"  مدى  قياس  في  النسب  هذه  متابعة  ويفيد  التدريبية؛ ؛  الخطة  از 

نحو الانخفاض؛  فيذ  وكذا التعرف على معوقات الإنجاز؛ حيث تلاحظ اتجاه نسب التن 

صفة رئيسة إلى اتباع  ؛ ويرجع ذلك ب 2021/ 2020فضلاً عن عدم خطة تدريبية عام  

جائحة  لتداعيات  تجنباً  الوزراء  رئيس مجلس  لقرارات  تنفيذاً  الاحترازية  الإجراءات 

 المستجد؛ فضلاً عن ترشيد النفقات وفقاً لتوجهات الدولة.  19فيروس كوفيد 

 

 : اميستدوالا المجتمعي المنظور ▪

فقد حال الأمر سة؛  نظراً لعدم قيام الشركة بإجراء تعيينات خلال الفترة موضع الدرا -

الوقوف   كل    على دون  وذوينسبة  الإناث  الهمم  من:   " القوى   في  "الإعاقة  خطة 

الدراس  العاملة فترة  ومدى  خلال  التطبيق  موضع  البشرية   توجهة  الموارد  إدارة 

بي  المساواة  تحقيق  نحو  البالشركة  سعياً ن  للمرأة  المجتمعية  والمشاركة  والمرأة  رجل 

 المستدامة. لتحقيق أهداف التنمية
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بالهيكل التنظيمي للشركة خلال فترة    نسبة عدد الإناث / إجمالي عدد العاملين   بلغت -

( التطبيق  موضع  بمتوسط  ٪17,6،  ٪17,7؛  ٪17,2؛  ٪18,9الدراسة   )17,9٪  

معقولة؛    وهي الباحثنسب  هذ  ويعتقد  الأن  إجراء ه  حال  تزيد"   " تختلف  قد  نسبة 

البشرية  الشركة تعيينات جديدة؛ وبصفة عامة   التزام إدارة الموارد  النسبة تقيس  فهذه 

 المستدامة.بالشركة بتحقيق المشاركة المجتمعية للمرأة؛ تفعيلاً لأهداف التنمية 

للعاملتزايد   - السنوي  الأجر  حي  متوسط  التطبيق  موضع  الدراسة  فترة  بلخلال  غ ث 

بمتوسط    165؛161,7؛  151,8؛    124,7) الترتيب  ف  أل  150,8ألف جنيه( على 

للعاملجنيه   السنوي  الأجر  بمتوسط  الجوية   مقترناً  للخدمات  للطيران   بشركة مصر 

ألف جنيه؛ ويقيس قدرة  130,9توسط  ألف جنيه( بم  153,3؛148؛ 127؛ 95,4بلغ )

بغيرها مقارنة  مناسبة  تعويضات  تقديم  على  للشركة من    الشركة  التابعة  الشركات 

وتعويضات العاملين بشركة مصر بغض النظر عن رواتب  -القابضة لمصر للطيران 

استثنائية" كحالة  الفنية"  والأعمال  للصيانة  الموارد    -للطيران  إدارة  اهتمام  ومدى 

 ة بالشركة بالعاملين وكسب رضاهم.البشري

العاملينبلغت   - رواتب  تنافسية  خلا  نسبة  فتبالشركة  التطبيق  ل  موضع  الدراسة  رة 

؛ بالنسبة  ٪116,8بمتوسط    ( على الترتيب٪107,6؛ ٪109,3؛ ٪119,5؛130,7٪)

الجوية؛   للخدمات  للطيران  مصر  شركة  في  العاملين  من  مماثليهم  ومرتبات  لأجور 

النسبة هذه  برواتب    تساعد  بمقارنتها  الشركة  رواتب  وعدالة  تنافسية  نسبة  تقييم  في 

في لهم  في  قطا  المماثلين  النسبة  الجوي؛ وتعكس هذه  النقل  المقامع  إدارة   هذا  توجه 

بين  الموارد   الفروق  وإذابة  الدخل  توزيع  فى  المجتمعية  العدالة  تحقيق  نحو   البشرية 

ب وتعويضات العاملين بشركة مصر  بغض النظر عن روات  -طبقات المجتمع المماثلة

استثنائ كحالة  الفنية"  والأعمال  للصيانة  تقديم     -ية"للطيران  ضمان  عن  فضلاً 

 تدامة.تعويضات مناسبة تحقيقاً لأهداف التنمية المس

خلال الأعوام الثلاثة الأخيرة من فترة الدراسة  تزايد عدد حالات وفيات العمل  تلاحظ   -

حالة وفاة؛ ويرجع    30( حالة وفاة بمتوسط  50؛ 30؛01موضع التطبيق؛ حيث بلغت )

الإ اعتبار حالة  إلى  التزايد  كوفيد  صابذلك  بفيروس  المستجد إصابة عمل؛ ولا   19ة 

 اً استثنائياً. يعني ذلك حصولهم على معاش

الإنفاق  تراوحت   - الأساسية  على نسب  والرعاية    الخدمات  الصحة  )الخدمات 

ورغم تدني نسب إجمالي الإنفاق    -٪1,45سط  ( بمتو٪2,6,%:  9الإجتماعية( بين )

المبا  على إلى إجمالي  المؤشرات بصفة عامة من    -لمنفقةلغ االخدمات الأساسية  فهذه 

البشرية نحو تحقيق التغطية الصحية الشاملة وضمان   شأنها تعكس اتجاه إدارة الموارد

مستدامة "ضمان تمتع الحماية الإجتماعية للعاملين بما يتلاءم والهدف الثالث للتنمية ال

 الجميع بأنماط عيش صحية وبالرفاهية". 

ا - البرامج  أعداد  العاملينلتدرإتجهت  أداء  لتحسين  الأولى    يبية  الثلاثة  الأعوام  خلال 

الد فترة  إلىمن  التطبيق  إلى    34راسة موضع  ثم  إلى    28برنامجا؛ً  ثم    25برنامجا؛ً 

المشاركة نسبة  انخفضت  كما  الترتيب؛  على  حيث   برنامجا؛ً  التدريبية  البرامج  في 

الرغم من   5,9؛  %  ,27؛  ٪8بلغت ) الترتيب؛ وعلى  إلا    ذلك  %( على  الانخفاض 
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وك قدرات  وزيادة  تحسين  نحو  الشركة  توجه  مدى  تعكس  بما  أنها  العاملين  أداء  فاءة 

 يحقق أهداف التنمية المجتمعية. 

إثر   وعلى  المتوازنوأخيراً  وأنشطة داء  لأ  الفعلي  القياس  الموارد   مهام  إدارة 

العام موضع    تيبوحد  البشرية الأعمال  الحالةقطاع  قد تمكن  احث  الب  ؛ يكوندراسة 

 مما يلي: 

أداء مهام وأنشطة   كيف يتم قياس  على التساؤل الفرعي الثالث للبحث القائل "الإجابة   -

العامإدارة الموارد البشرية   من خلال بعض    التطبيق  موضع  بوحدات قطاع الأعمال 

الرئيسةمؤشرات   قياس  ((KPI's  :المعروفة ب  الأداء   المتوازنالأداء    في مصفوفة 

 " المقترحة؟

للبحث بشأن "  ثم تحقيق  ومن - الثالث  الفرعي  إدارة  مهام وأنشطة    أداءقياس    الهدف 

البشرية بعض    الموارد  خلال  من  التطبيق  موضع  العام  الأعمال  قطاع  بوحدات 

الرئيسة   الأداء  بامؤشرات  المتوازن(  'sKPI(:  لمعروفة  القياس  مصفوفة   في 

 ".المقترحة

 

 ية.نتائج وتوصيات البحث وتوجهات مستقبل -4

 نتائج البحث.  4/1

( من نتائج بشأن  دراسة الحالةوالنظرية  الدراسة  على إثر ما أسفرت عنه الدراستان )

 ؛ فقد توصل إلى نتيجة مضمونها: الإجابة على تساؤلات البحث الثلاثة

الأداء  تسهم   - باالرئيسة  مؤشرات  وغير "ال(  KPI's(:  لمعروفة  المالية  مؤشرات 

البشرية  لإالمتوازن  لقياس الأداء  مصفوفة    صياغةالمالية" في   الموارد  وحدتي بدارة 

 . دراسة الحالةموضع  مقطاع الأعمال العا

القائل ب:"   الإجابة على التساؤل الرئيس للبحثإثر هذه النتيجة يمكن للباحث    وعلى -

"المؤشرات  (  (KPI's:  لمعروفة باية تطويع مؤشرات الأداء الرئيسة  إمكان  ما مدى

مصفوفة لقياس الأداء المتوازن لمهام وأنشطة إدارة   صياغة الية" في  المالية وغير الم

الأعمال  الموار قطاع  بوحدات  البشرية  الأداء   العام؟د  مؤشرات  تطويع  بإمكانية 

باالرئيسة   المالي(  (KPI's:  لمعروفة  في  "المؤشرات  المالية"  وغير    صياغة ة 

المو إدارة  لمهام وأنشطة  المتوازن  الأداء  لقياس  البشريةمصفوفة  وحدتي قطاع  ب  ارد 

  .موضع دراسة الحالة الأعمال العام

 

 البحث.  توصيات 4/2

 في ضوء ما تقدم يوصي الباحث بمايلي: 

 القائمون على أمر وحدات قطاع الأعمال العام "بصفة عامة".  ▪

القائمين   - الموارد  حث  إدارة  عن  المسئولة  التنظيمية  والوحدات  الإدارات  أمر  على 

تسهيل مهمة الباحثين بشأن توفير البيانات    على  قطاع الأعمال العام  بوحدات  البشرية

كفاءة  اللازم رفع  في  نتائجها  من  للاستفادة  الصلة  ذات  التطبيقية  الدراسات  ة لإعداد 

 ئها.وفعالية أدا
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المتوازن لمهام  دراسة مصفوفة قياس الأد - البشرية بوحدات   وأنشطة إدارةاء  الموارد 

  -على إثر إمكانية تطبيقها من جانب الباحث   -مل على تفعيلهاقطاع الأعمال العام والع

ه لأغراض الرقابة الداخلية على الإدارات والوحدات التنظيمية المسئولة والإعتماد علي

 عن إدارة الموارد البشرية

 .دراسة الحالةقطاع الأعمال العام موضع  تيحدالقائمون على أمر و ▪

امة؛ والأنظمة التكاليفية خاصة؛ يضمن إمكانية تطوير أنظمة المعلومات المحاسبية ع  -

 مؤشرات المالية لقياس أداء مهام إدارة الموارد البشرية.  الاعتماد عليها في حساب ال

الأداء؛   - تقييم  لمعايير  دورية مستمرة  تقييم ومراجعة  وقابليتها  إجراء  واقعيتها  يضمن 

 للقياس على إثر الأداء الفعلي للعاملين. 

تناسب   - مرحلة مراعاة  في  والمتدربين  العمل  وظروف  التدريبية  البرامج  مواعيد 

 حضور. الج التدريبية؛ بشكل يحول دون وجود حالات اعتذار عن عدم تصميم البرام

المسئولة ▪ الخارجية  الرقابية  الجهات  الرقابة على الأداء "بصفة   القائمون علي أمر  عن 

 عامة". 

المتوازن    الاستفادة من - فعالية وكفاءة لأغراض رقابة  المقترحة  مصفوفة قياس الأداء 

إدارة   وأنشطة  مهام  أداء  الأعمال  واقتصادية  قطاع  بوحدات  البشرية  العام  الموارد 

 . للرقابة الخاضعة

 القائمون على أمر البحث العلمي:  ▪

لأداء المتوازن المقترحة للتطبيق على وحدات قطاع الأعمال إخضاع مصفوفة قياس ا -

ط انشل؛ وعلى وحدات القطاع الخاص في مجالات امختلفة  فى قطاعات  الأخرى  العام

 .المختلفة

ت - المدرجة  إمكانية  غير  أخرى  مالية"  وغير  مالية  "مؤشرات  قياس طويع    بمصفوفة 

بوحدات ة إدارة الموارد البشرية  الأداء المتوازن المقترحة في قياس أداء لمهام وأنشط

 . قطاع الأعمال العام

 توجهات مستقبلية. 4/3

و وء ما انتهى إليه البحث من نتائج يعتقد الباحث بأهمية اتجاه الباحثين نحفي ض

 البحث والدراسة في الموضوعات التالية:

لمنشآت  ▪ المجتمعي  الأداء  تقييم  في  المستدام  المتوازن  الأداء  بطاقة  قطاع    استخدام 

 الأعمال العام. 

المص ▪ الخدمات  أداء  تكلفة  خفض  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  البنوك دور  في  رفية 

 التجارية.

سلوب التكلفة على أساس النشاط في الحد  داعمة بين بطاقة الأداء المتوازن وأالعلاقة  ال ▪

  من تكلفة الفاقد في صناعة الأسمنت.
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"A Proposed Matrix for Measuring the Balanced 

Performance of Human Resource Management in Public 

Business Sector Units" 

Dr. Hesham Zaghloul Ibrahim 

Abstract: 

The main objective of the research is to formulate a matrix to 

measure the balanced performance of Human Resource Department 

tasks and activities in public business sector units using key 

performance indicators known as (KPI's) "financial and non-

financial indicators". In order to achieve the goal of the research, the 

researcher conducted a case study on "An intentional sample" which 

is represented in two public business sector companies working in 

the industrial, service and commercial fields, Company: Cairo for 

Pharmaceuticals and Chemical Industries (CPCI) "as an industrial 

company" & Company: Egypt Air Tourism (Karnak) And Duty 

Free; considering that it consists of two separate business sectors 

(retail and Tourism Services). The research reached a conclusion, 

which is: The key performance indicators known as: (KPI's) 

"financial and non-financial indicators" contribute to formulate a 

matrix to measure the balanced performance of Human Resource 

Department tasks and activities in the two public business sector 

units under the case study. 

The researcher recommended studying the proposed matrix 

of balanced performance measurement for Human Resource 

department tasks and activities in public business sector units and 

working on activating it by the responsible officials for public 

business sector units "in general" and relying on it for internal 

control purposes for departments and organizational units 

responsible for managing human resources in public business sector 

units.  

It also recommended to the External Regulatory Parties 

responsible for monitoring performance to take advantage of it for 

the purposes of controlling the effectiveness, efficiency and 

economic of Human Resource department tasks and activities 

performance in public business sector units under control. 

Keywords: Key Performance Indicators, Balanced 

Scorecard, Human Resource Department. 


