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مؤشرات الأداء الرئيسية 
الربحيــة  وغيــر  الحكوميــة  للمؤسســات 
تنفيــذ مؤشــرات الأداء الرئيســية الناجحــة
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ي المؤسســات الحكوميــة وغــري 
تعُــد عمليــة قيــاس الأداء ســواء �ف

ى لكليهمــا؛ خاصــة  ي القطــاع الخــاص ذات أهميــة كــرب
الربحيــة أم �ف

الحكوميــة والخاصــة تعانيــان مــن شــح  المؤسســات  وأن هــذه 
ي أدائهمــا وتطورهما. 

ي لهــا بالــغ الأثــر �ف
يــة والماليــة الــ�ت المــوارد الب�ش

والجديــر بالذكــر أن المؤسســات الحكوميــة وغــري الربحيــة مــن أولى 
ــتخدام  ــال اس ــن خ ــاس الأداء م ــفة قي ــت فلس ي تبن

ــ�ت ــات ال الجه
هــا مــن  ات الأداء الرئيســية وغري بطاقــات الأداء المتــوازن ومــؤ�ش

ــاس الأداء.  ــات قي منهجي
ات الأداء الرئيســية  ولضمــان نجــاح عمليــة قيــاس الأداء وبنــاء مــؤ�ش
ــادة  ــب إع ــه يج ــة فإن ــى أداء المنظم ــوظ ع ــارق الملح ــدر الف بالق
بلــورة وتغيــري الفكــر الســائد عــن إدارة الأداء وقياســه وإحــداث تغيري 
ي 

ي طريقــة تناولــه ومعالجتــه. ولذلــك فإنــه قبــل الخــوض �ف
جــذري �ف

ف بهــذا  عمليــة قيــاس الأداء مــن الناحيــة الفنيــة يجــب عــى المهتمــ�ي
الموضــوع بنــاء القاعــدة الأساســية لســتيعاب وفهــم عمليــة قيــاس 
لمام بركائــز إدارة الأداء  وإدارة الأداء مــن خــال توحيــد المفاهيــم والإ
ومعالجــة ســوء الفهــم والعتقــادات الخاطئــة حــول هــذه العمليــة. 
وع بمثــل  ي هــذا الســياق أنــه ل يمكــن لمــ�ش

ومــن المســلمات �ف
ــه  ــد المنظمــة ورعايت ــور دون دعــم قائ ــرى الن هــذه الضخامــة أن ي
واحتضانــه الدائــم لهــذا العمــل، كمــا أن عمليــة قيــاس الأداء يجــب 

المقدمة

اتيجية واضحــة للمنظمــة. ــاء مقاييــس الأداء يعتمــد بشــكل جوهــري عــى وجــود إســرت ــك لأن بن اتيجية المنظمــة؛ وذل ــد مــن إســرت أن تتول
وع قيــاس الأداء عــى صعيــد تغيــري ثقافــة المنظمــة  ي مجــال قيــاس الأداء عــدم إغفــال الأثــر الــذي ســيولده مــ�ش

ف �ف  ويجــب عــى العاملــ�ي
دارة هــذه العمليــة.  ف لإ افيــة وحــذر تــام وتخصيــص الجهــد والوقــت الازمــ�ي ف فيهــا؛ لــذا يجــب إدارة عمليــة التغيــري باحرت وســلوكيات العاملــ�ي
ي هــذا المجــال، إذ مــن خالــه يمكــن ضمــان نجــاح 

ات الأداء أحــد أفضــل الممارســات �ف ة خطــوة لبنــاء مــؤ�ش ي عــ�ش
 ويعُــد نمــوذج الثنــ�ت

ه مــن منهجيــات ونمــاذج قيــاس الأداء هــو الآليــة المتبعــة  ف هــذا النمــوذج عــن غــري . ومــن أهــم مــا يمــري ف عمليــة قيــاس الأداء وإدارتهــا بتمــري
ي مــن خالهــا يمكــن 

ات الأداء الرئيســية، لأن ذلــك يتــم بنــاء عــى تحديــد مــا يعــرف بعوامــل النجــاح الحاســمة الــ�ت لتوليــد واســتخراج مــؤ�ش
ف أربعــة أنــواع مــن مقاييــس الأداء عــى عكــس  ات الأداء الرئيســية بالشــكل الصحيــح. كمــا أن النمــوذج فــرَّق بشــكل واضــح بــ�ي بنــاء مــؤ�ش
ات  ه مــن النمــاذج. ويــوصي النمــوذج عنــد تحديــد مقاييــس الأداء بوجــوب الحــرص عــى أن تكــون متنوعــة بحيــث يكــون هنــاك 10 مــؤ�ش غــري

ات قيــاس أداء رئيســية.  نتائــج رئيســية، 80 مــؤ�ش نتائــج ومــؤ�ش أداء، و10 مــؤ�ش
ــاح  ــل نج ــم عوام ــد أه ــة أح ــه المختلف ــال مراحل ــة خ ي المنظم

ــه �ف ف ب ــ�ي اك المعني ــاس الأداء وإ�ش وع قي ــ�ش ــتمر لم ــويق المس ــد التس ويعُ
ي 

ف �ف ــ�ي ــع المعني ف جمي ــري ــة وتحف ــة لتوعي ــن خــال وســائل التصــال المختلف ــب التواصــل المســتمر م ــذي يتطل واســتمرارية هــذا العمــل ال
ــه. ــة وإقناعهــم ب المنظم
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 ل يمكــن تطبيــق عمليــة قيــاس الأداء بالشــكل الــذي يولــد النتائــج المرجــوة منهــا إل مــن خــال إيمــان تــام مــن قائــد المنظمــة بأهميتهــا 
ة للعمليــة. ومــن أهــم مــا يمكــن لقائــد المنظمــة ان يقدمــه لهــذا العمــل الضخــم هــو إنهــاء  وإلمامــه الكامــل بهــا وبدعمــه ومتابعتــه المبــا�ش
ي تســبب فشــل عمليــة القيــاس 

أو تقليــل العوائــق الســلبية عــى كفــاءة وفعاليــة عمليــة القيــاس. ويمكــن القــول بــأن أحــد أبــرز العوائــق الــ�ت
ي تغيــري الممارســات الســائدة 

دارة منظماتهــم، ول يرغبــون �ف ة والمعرفــة الكافيــة لإ ف ل يملكــون الخــرب ي المنظمــات هــي وجــود رؤســاء تنفيذيــ�ي
�ف

ات مــن حولهــم. ي ل تتواكــب مــع المتغــري
الــ�ت

ي عى قائد المنظمة اتباعها لقياس أداء منظمته بفاعلية وكفاءة:
 ومن أهم الخطوات ال�ت

1- تكليف مسؤول من داخل المنظمة وتعيينه رئيساً تنفيذياً للقياس.  
ي المنظمة

2- البحث عن عوامل النجاح الحاسمة �ف
وع قياس الأداء من داخل المنظمة. 3- توفري الدعم والموارد والوقت الازم للفريق المسؤول عن تطبيق م�ش

ف إمكانيــة بنــاء مقاييــس أداء تضبــط عمــل المنظمــة  اتيجية متكاملــة مبنيــة عــى أســس صحيحــة وبــ�ي ف وجــود إســرت هنــاك عاقــة جوهريــة بــ�ي
ــة  ــات الحكومي ــى المنظم ف ع ــ�ي ــه يتع ــر Peter Drucker أن ــرت دراك دارة بي ــري الإ ــرى خب ــه. وي ــط ل ــو مخط ــا ه ــق م ــري وف ــا تس ــن أنه وتضم
ات ولتطلعــات المســتفيدين مــن خدماتهــا.  اتيجياتها وتصحيحهــا لتكــون مواكبــة للمتغــري ي إســرت

ي القطــاع الخــاص إعــادة النظــر �ف
اتهــا �ف كنظري

: اتيجية المنظمــة يمكــن إيجازهــا فيمــا يــىي وهنــاك أربعــة عوامــل رئيســية يجــب العتنــاء بهــا عنــد بنــاء إســرت
ف ليتمكنوا من فهمها واستيعابها والعمل عى تحقيقها.   حها للعامل�ي اتيجية واضحة المامح يتم �ش 1- وضع إسرت

ي 
ف �ف 2- تحديــد رســالة ورؤيــة المنظمــة وقيمهــا وفهــم الفروقــات بينهــم ونــ�ش ذلــك عــى مســتوى المنظمــة والتأكــد مــن اســتيعاب العاملــ�ي

المنظمــة لذلــك، وإيمانهــم العميــق بهــا.
ي أسســها كل مــن كابلــن 

اتيجية مــن خــال إخضاعهــا لمنظــورات بطاقــة الأداء المتــوازن الأربعــة الأساســية والــ�ت ســرت ــة أهــداف الإ 3- موازن
Kaplen ونورتــن Norton وهــي: منظــور التعلــم والنمــو، منظــور العمليــات الداخليــة، منظــور رضــا العمــاء، منظــور النتائــج الماليــة، هــذا 

ح إضافتهــم لأهميتهــم.  ، والمجتمــع والبيئــة واللذيــن اقــرت ف ضافــة إلى منظــوري رضــا الموظفــ�ي بالإ
ي المنظمة.

اتيجية من خال فريق مختص يقوم برفع تقارير دورية عن العمل لمتخذي القرار �ف سرت 4- مراقبة الإ

هل يمكن تطبيق عملية قياس الأداء بنجاح
دون دعم قائد المنظمة؟

كيف تؤثر إستراتيجية المنظمة
  على عملية قياس الأداء؟

ويمكننا استيعاب العلاقة بين مقاييس الأداء والإستراتيجية من خلال الشكل التالي:
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اتيجيات بســبب أن  ســرت تفشــل اليــوم الكثــري مــن المبــادرات والإ
ي المنظمــة غــري 

ف �ف دارة العليــا والعاملــ�ي عقــول وقلــوب فريــق الإ
ي 

وع �ف ــ�ش ــن م ــث ع ــد الحدي ــا. وعن ــأة لتقبله ــري مهي ــا وغ ــة به مؤمن
ــري  ــر الكب ــبان الأث ي الحس

ــع �ف ــب أن يوض ــاس الأداء يج ــة قي ضخام
ف فيهــا  كه عــى ثقافــة المنظمــة وعــى ســلوكيات العاملــ�ي الــذي ســيرت
ــة إدارة  ــا تكمــن أهمي ، ومــن هن ــري ــذا التغي وعــى مــدى تقبلهــم له
ــة  ــال مخاطب ــن خ ــا م ــج له وي ي والرت

ا�ف ــرت ــكل اح ــري بش ــة التغي عملي
وســائل  باســتخدام  المنظمــة  ي 

�ف ف  للعاملــ�ي الوجدانيــة  الدوافــع 
ي 

و�ف لكــرت يــد الإ التصــال المختلفــة مثــل العــروض التقديميــة أو الرب
ف  هــا مــن الوســائل. كمــا أنــه يجــب تعيــ�ي أو المذكــرات الرســمية أو غري
ي العاقــات العامــة يعــ�ف بفحــوى جميــع الرســائل المــراد 

مختــص �ف
ــ�ي ل  ــا ل ــا وتكامله ــد مــن وضوحهــا وماءمته ف والتأك ــ�ي ــا للمعني نقله

ــاس. ــة القي ــج لعملي وي ــة الرت ــاء عملي ــويش أثن ــدث أي تش يح

ي يغفــل 
ات الأداء الرئيســية الــ�ت ف مــؤ�ش ي تمــري

أحــد أهــم الســمات الــ�ت
ف بهــذا الموضــوع هــي وجود جانــب مظلم  عنهــا الكثــري مــن المعنيــ�ي
ي والــذي قــد يولــد نتائــج قــد  لهــا ينعكــس عــى الس¬لــوك البــ�ش
ي التجــاه غــري الصحيــح، ومــا يتبــع ذلــك مــن عواقــب 

تســري بــالأداء �ف
ف بموضــوع  ــ�ي ــزم عــى المعني ــا يل ــن هن ــة، وم ــة عــى المنظم وخيم

: قيــاس الأداء عمــل التــالىي
ي بــه مــن خــال 

- مناقشــة مناســبة المــؤ�ش مــع فريــق العمــل المعــ�ف
« إذا قمنــا بقيــاس ذلــك، مــا الــذي ســتفعله«  طــرح التســاؤل التــالىي

. وذلــك لمعرفــة الســلوك الــذي ســيتولد مــن اســتخدام المــؤ�ش
ي استخدامه بشكل رسمي.

- اختبار المؤ�ش قبل اعتماده والبدء �ف
• أن تكون صياغتها سهلة واضحة.- إلغاء المؤ�ش إذا كانت عواقب استخدامه سلبية عى المنظمة. 

ــة  ــة ومعروف ي المنظم
ــا �ف ــادات العلي ــدى القي ــة ل ــون مألوف • أن تك

ــم. لديه
• أن تكــون قابلــة للتطبيــق عــى أكــرش مــن منظــور مــن مناظــري بطاقــة 

الأداء المتــوازن الأربعة.
ف خمسة إلى ثمانية عوامل. • أن يكون عددها ب�ي

• أن يكــون أثرهــا واضحــاً وجليــاً عــى المنظمــة ككل وليــس عــى إدارة 
. معينة

• أن تتفاعل وتؤثر عوامل النجاح عى بعضها البعض.
ها واضحاً ومحدداً. ها وتأثري ف • أن يكون مجال تركري

ي 
ف �ف ف نشــاط العاملــ�ي وجــدت مقاييــس الأداء مــن أجــل ضمــان تركــري

المنظمــة عــى الأمــور الأكــرش أهميــة وليــس وفقــاً لاعتقــاد الســائد 
ــادرات.  ــذ ومتابعــة المب ي تنفي

ــن أجــل المســاعدة �ف ــا وجــدت م بأنه
ــد  ي تحدي

ــدء �ف ــل الب ــات قب ــه عــى المنظم ــق فإن ــن هــذا المنطل وم
ي عــادة 

مقاييــس الأداء، التفــاق عــى عوامــل النجــاح الحاســمة، والــ�ت
ي معظــم منهجيــات قيــاس وإدارة 

مــا تكــون الحلقــة المفقــودة �ف
الأداء.  إن غيــاب عوامــل النجــاح الحاســمة ينتــج عنــه تشــتت جهــود 
ي تحديــد 

ي المنظمــة �ف
المنظمــة وســيطرة ميــول ورغبــات كل مديــر �ف

ــمة  ــاح الحاس ــل النج ــا أن عوام ــة. كم ــدى المنظم ف ل ــري ك ــه الرت أوج
ات الأداء الرئيســية ويحقــق  هــي الأســاس الــذي ســتب�ف عليــه مــؤ�ش

ي المنظمــة.
ف فــرق العمــل المختلفــة �ف ــ�ي المواءمــة ب

لماذا تفشل
الكثير من المبادرات والإستراتيجيات؟

الجانب المظلم لقياس الأداء، 
وآثار السلوك الإنساني: 

خصاص عوامل النجاح الحاسمة:

 عوامل النجاح الحاسمة،
أهميتها، خصائها، مراحل تحديدها
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• توثيق عوامل النجاح المحددة سلفاً في الوثائق المحفوظة وذلك من قبل فريق متخصص من داخل المنظمة مكلف بهذه المهمة.

• عقد وإدارة ورش عمل بحضور أصحاب الخبرة من داخل المنظمة تكون مخصصة لتحديد عوامل النجاح وبناء خطة روابط عوامل النجاح 

الحاسمة والاتفاق عليها.

• عرض عوامل النجاح المتفق عليها ومناقشة ملاءمتها مع الإدارة العليا وأعضاء مجلس الإدارة في المنظمة من أجل الاتفاق على الصيغة النهائية لها.

• شرح عوامل النجاح الحاسمة للموظفين في المنظمة لتطويع أنشطتهم اليومية لتعظيم مساهمتهم في تحقيق إستراتيجية المنظمة.

وفيما يلي مثال توضيحي لعامل نجاح حاسم في قطاع طائرات السفر وكيفية توافقه مع مناظير بطاقة الأداء المتوازن الستة:

ي تحقيــق أهدافها 
لــ�ي يتــم تفعيــل مقاييــس الأداء ونجــاح المنظمــة �ف

هنــاك خمــس ركائــز رئيســية يجــب اســتيعابها بعمــق لتنشــيط إدارة 
الأداء وهــي:

ي. ة الأولى: فهم السلوك الب�ش ف • الركري
ي وآثــار مقاييــس الأداء عليــه أحــد أهــم  يعــد فهــم الســلوك البــ�ش
ــلوكيات  ــد س ــد يول ــل ق ــذي إن أغف ــيط إدارة الأداء وال ــز لتنش الركائ
ي بدروهــا تؤثــر عــى أداء المنظمــة 

ســلبية غــري مرغــوب فيهــا، والــ�ت
ف بعمليــة  ف عــى المعنيــ�ي بشــكل قــد يكــون كارثيــاً. وعليــه فإنــه يتعــ�ي
ت،  ي طــورت واختــرب

ات الــ�ت قيــاس الأداء التأكــد مــن ماءمــة المــؤ�ش
ي تعميمهــا بشــكل رســمي عــى 

والنظــر إلى نتائــج ذلــك قبــل البــدء �ف
مســتوى المنظمــة ككل. 

داريــة النوعيــة لأصحــاب  ة الثانيــة: التعــرف عــى المناهــج الإ ف • الركــري
النقــات النوعيــة

دارة  الإ ي 
�ف النوعــي  الفكــر  أصحــاب  عــى  التعــرف  المهــم  مــن 

دارة مــن  ي تطويــر علــوم الإ
ي أســهمت �ف

والســتفادة مــن معارفهــم الــ�ت
 ,James Collins ف أمثــال: بيــرت دراكــر Peter Drucker, جيمــس كولنــري
هــم من  جــاك ويلــش Jack Welch, غــاري هاميــلGary Hamel , وغري
دارة وأثَّــروا فيــه. إذ إن لــكل مــن هــؤلء  الــرواد الذيــن أثــروا عالــم الإ

تجربــة ثريــة ومتنوعــة ونوعيــة يمكــن التعلــم والســتفادة منهــا.
اتيجية مناسبة ة الثالثة: استخدام إسرت ف • الركري

ــة  ي صناع
ــا �ف ــا وجهده ــن وقته ــري م ــتثمار الكث ــات اس ــى المنظم ع

ات مــن حولهــا،  اتيجية مائمــة لظروفهــا تكــون مواكبــة للمتغــري إســرت
وتعكــس طبيعــة نشــاطها، وتكــون مبنيــة عــى فلســفة التعــاون 
وتقديــم حلــول أفضــل وليــس المنافســة كمــا نــص عــى ذلــك بيــرت 

مراحل تحديد عوامل النجاح الحاسمة:

الركائز الخمس لتجديد وتنشيط نموذج إدارة الأداء: 
 .Peter Drucker دراكــر

ي عوامــل نجــاح حاســمة وإطــاع جميــع 
ة الرابعــة: تبــ�ف ف • الركــري

ف عليهــا العاملــ�ي
ــاح  ــل النج ــة عوام ــة معرف ي المنظم

ف �ف ــ�ي ــع العامل ــى جمي ــب ع يج
ــا هــو  ــق م ــات أنشــطتهم وف ــب أولوي ــم ترتي الحاســمة ليتســ�ف له
ة  ف الركــري تكــون هــذه  أن  للمنظمــة ككل. ويجــب  بالنســبة  مهــم 
واضحــة ومطبقــة مــن الجميــع وإل ســيقوم كل مديــر بالعمــل وكأنــه 
ي مملكتــه الخاصــة بمعــزل عــن بقيــة المنظمــة وذلــك بــدون شــك 

�ف
ــة.  ــار ســلبية عــى المنظم ــه آث ســيكون ل

ة الخامسة: التخىي عن العمليات غري المجدية ف • الركري
ــري  ــائد غ ــن الس ــىي ع ــات التخ ــى المنظم ــرارات ع ــب الق ــن أصع م
ــد  ــا. وق ــا ونجاحه ــان ديمومته ي ضم

ــك �ف ــة ذل ــم أهمي ــب رغ المناس
ــر  ــرت دراك ــه بي ــى أهميت ــد ع ــوم والتأكي ــذا المفه ــة ه ــام بصياغ ق
ومصــدراً  عمقــاً  المفاهيــم  أكــرش  ه  يعتــرب Peter Druckerحيــث 

لابتــكار.
ــاج الى  ــة نحت ــل أهمي ــل ل تق ــاك عوام ــابقة هن ــز الس ــة للركائ إضاف
ي تجديــد وتنشــيط 

الطــاع عليهــا وفهمهــا واســتيعابها عنــد الرغبــة �ف
: ــىي ــا ي ــا فيم نمــوذج إدارة الأداء، نوجــز بعضــاً منه

كة تويوتا • المبادئ الأربعة ع�ش ل�ش
ية • تجديد الموارد الب�ش

دارة إلى القيادة  • النتقال من الإ
• العمل بذكاء وليس بعناء

ي فلسفة التطور المستمر
• تب�ف

ي تقديم الخدمات
• استخدام التكنولوجيا �ف
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ي الحديــث عــن عمليــة قيــاس الأداء ومراحلهــا ومكوناتهــا 
قبــل البــدء �ف

ف علينــا التطــرق لمجموعــة العتقــادات الخاطئــة  الرئيســية يتعــ�ي
: ي نوجزهــا فيمــا يــىي

حــول هــذا الموضــوع والــ�ت
1. قيــاس الأداء عمليــة تتســم بالبســاطة النســبية ووضــوح المقاييس: 
ي تتبــ�ف هــذا العتقــاد لســتهانتها 

تفشــل الكثــري مــن المنظمــات الــ�ت
بالعواقــب غــري المقصــودة لمقاييــس الأداء.  

كــة استشــارية: من المهم  وع إدارة الأداء ل�ش 2. إمكانيــة تفويــض مــ�ش
ــن داخــل المنظمــة،  ــاءات م ــة مــن خــال كف ــدار هــذه العملي أن ت
ورة يمكــن الســتعانة بشــخص مختــص لتســهيل وإدارة  وعنــد الــرف

ورش العمــل الخاصــة بعمليــة قيــاس الأداء.
ــل  ي ظ

ــاح �ف ــق النج ــى تحقي وع ع ــ�ش ــل بالم ــق العم ــدرة فري 3. ق
ي يقــع 

إتمامــه لمهامــه الأخــرى: ويعــد هــذا مــن أكــرب الأخطــاء الــ�ت
ي المنظمــة؛ لأنــه يجــب أن يكــون الفريــق المســؤول 

ف �ف فيهــا القياديــ�ي
عــن عمليــة قيــاس الأداء مفرغــاً لهــذا العمــل بحيــث يوليــه كل وقتــه 

وجهــده.
ــع مســتوى  ــؤدي الى رف ات الأداء الرئيســية بالأجــور ي ــؤ�ش ــط م 4. رب
ات مــن  الأداء: وهــذا العتقــاد قــد يــؤدي إلى اســتغال هــذه المــؤ�ش
ــم مكافآتهــم إلى الحــد الأقــى  ــل الأفــراد وفــرق العمــل لتعظي قب
 Key ــية ات أداء سياس ــؤ�ش ــية إلى م ات الأداء الرئيس ــؤ�ش ــل م وتحوي

الاعتقادات الخاطئة حول 
قياس الأداء: 

Political Indicator تســتغل لتحقيــق أهــداف شــخصية غــري مرتبطــة 
بعمليــة قيــاس الأداء.

ف الأداء: وتحقيــق ذلــك قــد  5. معظــم المقاييــس تــؤدي إلى تحســ�ي
ات تتطلــب  يكــون شــبه مســتحيل نظــراً لأن عمليــة بنــاء المــؤ�ش
ي مــن ضمنهــا الســلوك 

ي المنظمــة والــ�ت
ة �ف التعامــل مــع جوانــب كثــري

ــذي  ــس الأداء وال ــم لمقايي ــب المظل ــا يعــرف بالجان ، أو م ي
نســا�ف الإ

يصعــب التنبــؤ بــه بدقــة متناهيــة وعــادة مــا يكــون هنــاك هامــش 
خطــأ فيــه. 

ي المســاعدة عــى إدارة تنفيــذ 
6. مقاييــس الأداء تســتخدم بالأســاس �ف

اتيجية: وهــذا العتقــاد ســيؤدي إلى تعطيــل العمــل  ســرت المبــادرات الإ
ف  كــري اتيجية والرت ســرت وانحــراف المنظمــة عــن تحقيــق أهدافهــا الإ
ــات  ــى المنظم ــذا ع ــط. ل ــا فق ــة مبادراته ــى متابع ــري ع ــكل كب بش
ــة  ــاعدة المنظم ي مس

ــ�ي �ف ــكل رئي ات الأداء بش ــؤ�ش ــتخدم م أن تس
ف عــى عوامــل النجــاح الحاســمة.  كــري ف فيهــا عــى الرت ــ�ي والعامل

7. بطاقــة الأداء المتــوازن كانــت نقطــة النطــاق: والحقيقــة أن 
ف كانــري Hoshin Kanri وهــي منهجيــة متوازنــة  منهجيــة هوشــ�ي
دارة الأداء وقياســه، كانــت ســابقة لمنهجيــة بطاقــة الأداء المتــوازن  لإ
ف مناظــري  ــ�ي ــري ب ــا ماحظــة التشــابه الكب ــالىي يمكنن ومــن الجــدول الت
ــري:  ف كان ــة هوشــ�ي ــوازن ومناظــري منهجي ــة بطاقــة الأداء المت منهجي

ــع. ــة والمجتم ــور البيئ ف ومنظ ــ�ي ــا الموظف ــور رض ــا: منظ ــن وهم ــن آخري ــة منظوري ــال إضاف ــن خ ــا م ــب تعزيزهم ف يج ــ�ي وكا المنهج
ات الأداء  ي هــذا العتقــاد أن هنــاك العديــد مــن مــؤ�ش

8. المقاييــس تتناســب تمامــاً مــع أحــد منظــورات بطاقــة الأداء المتــوازن: المشــكلة �ف
ي يصعــب تصنيفهــا ووضعهــا تحــت منظــور بعينــه كونهــا تحتمــل أن تكــون ضمــن أكــرش مــن منظــور. وعــى ســبيل المثــال مــؤ�ش الأداء: 

الــ�ت
، يحتمــل أن يكــون تحــت كل مــن منظــور العمليــات الداخليــة أو منظــور العمــاء أو  ف الطائــرات المتأخــرة عــن موعــد هبوطهــا لنحــو ســاعت�ي

. المنظــور المــالىي
ي 

ات الأداء الــ�ت ي الحقيقــة أن معظــم مــؤ�ش
دارة: و�ف دارة ومجلــس الإ 9. بطاقــة الأداء المتــوازن تعكــس معــدل التقــدم المحــرز لــكل مــن الإ

ات نتائــج رئيســية، ولــ�ي تتــم عمليــة قيــاس  دارة مــن خــال منهجيــة بطاقــة الأداء المتــوازن هــي مــؤ�ش دارة أو الإ يتــم تقديمهــا لمجلــس الإ
ات الأداء. ات النتائــج ومــؤ�ش ات الأداء الرئيســية ومــؤ�ش دارة ممثلــة بموظفيهــا أيضــاً عــى مــؤ�ش الأداء بالشــكل الصحيــح يجــب إطــاع الإ

10. ل يوجــد ســوى أربعــة جوانــب فقــط لبطاقــة الأداء المتــوازن: عــى مــدار عمــر بطاقــة الأداء المتــوازن دأب كابــان ونورتــن عــى الكتفــاء 
ي الحقيقــة هنــاك أهميــة 

، منظــور التعلــم والنمــو. و�ف ، المنظــور الداخــىي بأربعــة مناظــري رئيســية وهــي منظــور العمــاء، المنظــور المــالىي
ي المنظمــات. كمــا أننــا نــوصي بإضافــة 

عــادة تســمية منظــور التعلــم والنمــو إلى التعلــم والبتــكار لأهميــة رفــع مســتوى البتــكار �ف شــديدة لإ
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ف ومنظــور البيئــة  منظوريــن جديديــن وهمــا منظــور رضــا الموظفــ�ي
والمجتمــع.

: تعــد الخرائــط  اتيجية مطلــب أســاسي ســرت 11. رســم الخرائــط الإ
ي يتــم اســتخدامها لمســاعدة 

اتيجية إحــدى أهــم الأدوات الــ�ت ســرت الإ
اتيجيتها. وهــذه الخرائــط تقــوم عــى بنــاء  المنظمــة عــى فهــم إســرت
ي يتولــد منهــا 

ف جميــع عناصرهــا والــ�ت عاقــات الســبب والنتيجــة بــ�ي
ــس الأداء.  اتيجية ومقايي ســرت ــادرات الإ المب

ي �د قصــة نجــاح 
وعــى الرغــم مــن أهميــة هــذه الخرائــط �ف

ي 
بالبســاطة والســذاجة �ف تتســم  بناءهــا  المنظمــة إل أن عمليــة 

ــة  ــى خلفي ــري ع ــكل كب ــد بش ــا يعتم ــان؛ لأن بناءه ــن الأحي ــري م كث
ي المنظمــة، 

ف �ف ي ذلــك ســواء كانــوا مستشــارين أو عاملــ�ي
ف �ف المشــارك�ي

اتيجية مختلفــة تمامــاً عــن  هــم قــد يتولــد خارطــة إســرت وبمجــرد تغيري
ي تحديــد مقاييــس الأداء مــن 

ســابقتها، وهــذا بــدوره لــه أثــر بليــغ �ف
ــر بليــغ عــى  ــه أث ــمَّ أيضــاً ســيكون ل حيــث النــوع والعــدد، ومــن ث

ــة. ــل المنظم عم
ات أداء رئيســية: يجــب التفرقــة  12. جميــع مقاييــس الأداء هــي مــؤ�ش
ــغ  ــر بلي ــك مــن أث ي ذل

ــواع المختلفــة لمقاييــس الأداء لمــا �ف ف الأن ــ�ي ب
ف  ــري ــب التمي ــة. ويج ــري الربحي ــة وغ ــات الحكومي ــى أداء المؤسس ع
ات النتائــج  ات الأداء الرئيســية، مــؤ�ش ف مــؤ�ش بشــكل واضــح بــ�ي

ــج. ات النتائ ــؤ�ش ات الأداء، م ــؤ�ش ــية، م الرئيس
ي 

شــكالية �ف 13. المتابعــة الشــهرية لمقاييــس الأداء تحســن مســتواه: الإ
ذلــك أن المنظمــة لــن تتمكــن مــن معالجــة مشــاكلها إل بعــد وقوعها، 
ف أن تكــون المتابعــة يوميــة أو أســبوعية مــن خــال  وعليــه فإنــه يتعــ�ي
ي حالــة القيــاس الشــهري لمقاييــس 

ات الأداء الرئيســية؛ لأنــه �ف مــؤ�ش
ات  ف عــى اســتخدام مــؤ�ش كــري الأداء فــإن المنظمــة ســتقوم غالبــاً بالرت

ات  ي أحســن الأحــوال مؤ�ش
ات النتائــج الرئيســية، أو �ف النتائــج أو مــؤ�ش

الأداء.
ي 

ــة: �ف ــري مالي ــة وغ ات مالي ــؤ�ش ــي م ــية ه ات الأداء الرئيس ــؤ�ش 14. م
ــس  ــون مقايي ــت تك ــب الوق ي غال

ــة �ف ــس المالي ــة أن المقايي الحقيق
ات الأداء الرئيســية هــي  ات نتائــج، بينمــا مــؤ�ش ي شــكل مــؤ�ش

موجــزة �ف
ات تركــز عــى جوانــب أداء المنظمــة الأهــم بالنســبة للنجــاح  مــؤ�ش
ات غــري ماليــة. الحــالىي والمســتقبىي للمنظمــة، وغالبــاً مــا تكــون مــؤ�ش

ــذا  ــر ه ــل تقدي ي أق
ــل: �ف ــك أفض ــس كان ذل ــا زادت المقايي 15. كلم

العتقــاد ســيكلف المنظمــة ثمنــاً باهظــاً يــؤدي بهــا إلى الضيــاع نظــراً 
ــري ذات جــدوى  ــون غ ــد تك ــس ق ــا لمقايي هــا ومتابعته ف لتشــتت تركري

لهــا.
ــرش  ــن أك ــج(: م ــة )نتائ ــزة( أو تابع ــدة )محف ــا قائ ات إم ــؤ�ش 16. الم
ات  ي يصعــب فهمهــا والتفريــق بينهــا موضــوع المــؤ�ش

المســائل الــ�ت
ات عــى أنهــا حدث  القائــدة والتابعــة، لــذا يفضــل النظــر إلى المــؤ�ش
ي أنشــطة 

(، أو حــالىي )�ف ي
/ الشــهر المــاصف ي

ي الأســبوع المــاصف
قديــم )�ف

ي المراقبــة الحاليــة 
ي المــكان والزمــان ذاتــه(، أو مســتقبىي )�ف

اليــوم-�ف
ي 

ي ينبغــي حدوثهــا �ف
للتخطيــط والســتعداد لاأحــداث/ الأفعــال الــ�ت

المســتقبل(
17. يمكننــا وضــع أهــداف مائمــة تتحقــق عنــد نهايــة العــام لأننــا 
ــى  ــب ع ــام: يج ــة الع ــل بداي ــد قب ــدو الأداء الجي ــف يب ــم كي نعل
ي تعاملهــا مــع أهدافهــا نظــراً 

المنظمــات أن تكــون ديناميكيــة ومرنــة �ف
لصعوبــة التنبــؤ بــكل المعطيــات أثنــاء صياغــة الأهــداف واعتمادهــا، 
وعليــه يجــب متابعــة التحديثــات الخاصــة بهــذه الأهــداف وإحــداث 

ات الازمــة عنــد الحاجــة لضمــان ديمومــة المنظمــة.  التغيــري

ات الأداء وإدارة  ي مــن خالهــا يمكــن بنــاء مــؤ�ش
ات الأداء الرئيســية منــوط بســبع ركائــز أساســية تعُــد القاعــدة الــ�ت إن تطويــر واســتخدام مــؤ�ش

الأداء بنجــاح، وهــذه الركائــز هــي:
ات الأداء الرئيسية.   ك لآلية تطبيق مؤ�ش ف من خال التطوير المشرت ي المنظمة والموظف�ي

دارة العليا �ف ف الإ اكة الفاعلة ب�ي • ال�ش
ي المنظمــة وتفويــض الســلطة لهــم لتحديــد مقاييــس الأداء واتخــاذ الإجــراءات التصحيحيــة بشــكل 

ف موظفــي الخطــوط الأماميــة �ف • تمكــ�ي
فــوري إذا دعــت الحاجــة لذلــك.

اتيجيتها.  ي تربط أنشطة المنظمة اليومية بإسرت
ات الأداء الرئيسية هو عوامل النجاح الحاسمة وال�ت • أن يكون مصدر استخراج مؤ�ش

• إعــداد التقاريــر عــن الأمــور المهمــة والمرتبطــة وبشــكل واضــح بعوامــل النجــاح الحاســمة مــن خــال وجــود إطــار متكامــل يضبــط هــذه 
ي الوقــت المناســب.

العمليــة يمكــن المنظمــة مــن قيــاس مــا تحتاجــه، ومــن ثــم اتخــاذ الإجــراءات المناســبة �ف
ي ل تفــي بالغــرض مصــدر حيــوي 

ي تنــص عــى أن التخــىي عــن العمليــات الــ�ت
« لبيــرت دراكــر Peter Drucker والــ�ت ي نظريــة »التخــىي

• تبــ�ف
بــداع داخــل المنظمــة. وأصــل لاإ

لمــام  ــق مختــص لاإ ي للتعامــل مــع الجانــب الســلوكي لمقاييــس الأداء مــن خــال تدريــب وتأهيــل فري • الفهــم العميــق للســلوك البــ�ش
ــة.  ي ــد نتيجــة للســلوكيات الب�ش ي قــد تتول

ــ�ت ــار الســلبية ال ــك للتقليــل مــن الآث ــاس الأداء؛ وذل بمختلــف جوانــب إدارة وقي
ي المنظمة.

ف �ف ات الأداء الرئيسية لجميع العامل�ي • تحديد تعريف واضح لمفهوم مؤ�ش

ركائز تنفيذ نموذج مؤشرات الأداء:
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ات أداء رئيسية هو  ي مجملها مؤ�ش
إن اعتبار مقاييس الأداء �ف

ي 
ف لعملية قياس الأداء �ف اعتقاد خاطئ يقع فيه الكثري من الممارس�ي

ف  المنظمات، وعليه فإنه عند الحديث عن مقاييس الأداء يجب التميري
ف أربعة أنواع من مقاييس الأداء:  ب�ي

Key Results Indicators )KRIs( ات النتائج الرئيسية 1- مؤ�ش
ات مالية وغري مالية تهدف إلى اطاع المنظمة  قد تكون هذه المؤ�ش

عى أدائها من منظور بطاقة الأداء المتوازن أو عوامل النجاح 
ات تعطي  الحاسمة بشكل أسبوعي أو ربع سنوي. وهذه المؤ�ش

ي عامل نجاح حاسم للمنظمة 
المنظمة موجزاً عن معدل التقدم �ف

ي التجاه الصحيح. 
وتوفر صورة جلية عما إذا كانت المنظمة تسري �ف

ات يتم عرضها بشكل دورات شهرية أو ربع سنوية  وهذه المؤ�ش
ف  دارة والقيادي�ي ي تقديم معلومات نوعية لمجلس الإ

وهي مثالية �ف
دارية التفصيلية اليومية.  ي المنظمة الذين ل يعنون بالأعمال الإ

�ف
ي لوحة تحكم مكونة من 10 مقاييس نوعية ورفيعة 

وعادة ما تظهر �ف
المستوى، بحيث يكون المدير التنفيذي هو المسؤول عن متابعتها.

ي القطاع الحكومي:
ات �ف ومن الأمثلة عى هذه المؤ�ش

- مستوى رضا المستفيدين
- متوسط وقت النتظار

ي الوقت المحدد
- تنفيذ مشاريع البنية التحتية �ف

ي القطاع الخاص:
ات �ف ومن الأمثلة عى هذه المؤ�ش
ائب ي الربح قبل خصم الرف

- صا�ف
- نسبة أرباح رأس المال المستثمر

Results Indicators )RIs( ات النتائج 2- مؤ�ش
ات مالية وغري مالية تع�ف بقياس نتائج الأنشطة اليومية  هي مؤ�ش
ات النتائج الرئيسية،  أو الأسبوعية أو الشهرية وتكون مكملة لمؤ�ش

ي 
دارات وفريق بطاقات الأداء �ف وعادة ما يهتم بها مديرو الأقسام والإ

المنظمة.
ي القطاع الحكومي:

ات �ف ومن الأمثلة عى هذه المؤ�ش
- عدد المبادرات المكتملة بناء عى مسح رضا العميل

ي
ف المنفذة خال الشهر الماصف حات الموظف�ي - عدد مقرت

أنواع مقاييس الأداء:
ي القطاع الخاص:

ات �ف ومن الأمثلة عى هذه المؤ�ش

نتاج الرئي�ي ي الربح لخط الإ
- صا�ف

ي
- قيمة المبيعات المحققة الأسبوع الماصف

 
Performance Indicators )PIs( ات الأداء 3- مؤ�ش

ي تحقيق الأنشطة 
ات غري مالية تع�ف بقياس مدى التقدم �ف هي مؤ�ش

ات الأداء  اليومية أو الأسبوعية أو الشهرية وتكون مكملة لمؤ�ش
دارات وفريق  الرئيسية، وعادة ما يهتم بها مديرو الأقسام والإ

ي 
اً �ف ات تؤدي دوراً كبري ي المنظمة. وهذه المؤ�ش

بطاقات الأداء �ف
دارات من داخل المنظمة. اتيجية المنظمة مع بقية الإ مواءمة إسرت

ي القطاع الحكومي:
ات �ف ومن الأمثلة عى هذه المؤ�ش

ي مركز التصال
ي لم يتم الرد عليها �ف

- عدد المكالمات ال�ت
- عدد ابتكارات طاقم العمل المنفذة

ي القطاع الخاص:
ات �ف ومن الأمثلة عى هذه المؤ�ش

ف خال الشهر  - عدد الزيارات للعماء الرئيس�ي
- عدد مكالمات المبيعات خال الشهر القادم

Key Performance Indicators )KPIs( ات الأداء الرئيسية 4- مؤ�ش
ات تمثل مجموعة من  ات الأداء الرئيسية عبارة عن مؤ�ش مؤ�ش

ي تركز عى جوانب أداء المنظمة الأهم بالنسبة للنجاح 
المقاييس ال�ت

الحالىي والمستقبىي للمنظمة، وتساعد المنظمة عى اتخاذ الإجراءات 
ي طبيعتها 

ات غري مالية �ف ي الوقت المناسب. وهي مؤ�ش
المناسبة �ف

دارة مسئول عن إباغ  تقاس بشكل متكرر ويكون مسؤول فريق الإ
المدير التنفيذي عن حالتها. 

ي القطاع الحكومي:
ات �ف ومن الأمثلة عى هذه المؤ�ش

- وقت الستجابة للطوارئ خال مدة محددة
ي يوم محدد

ف الذين قدموا استقالتهم �ف ف التنفيذي�ي - عدد الموظف�ي
ي القطاع الخاص:

ات �ف ومن الأمثلة عى هذه المؤ�ش
ف - عدد الطائرات المتأخرة لما يزيد عى ساعت�ي

- نسبة حل مشاكل العماء
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عنــد تطويــر مقاييــس الأداء يجــب الحــرص عــى أن تكــون هنــاك 10 
ات  ات نتائــج رئيســية، 80 مــؤ�ش نتائــج ومــؤ�ش أداء، و10 مــؤ�ش مــؤ�ش

أداء رئيســية. 

ــة الأداء  ــة بطاق ــن منهجي ات الأداء ع ــؤ�ش ــوذج م ف نم ــري ــا يم ــم م أه
ات  المتــوازن هــو أنــه يحــوي تعريفــاً محــدداً وواضحــاً لماهيــة مــؤ�ش
ــم  ــه ت ــا أن ــس الأداء، كم ــة مقايي ــن بقي ــا ع ه ف ــية وتمري الأداء الرئيس
تطويرهــا لتقديــم ممارســة أفضــل وتســهيل تطبيقهــا ال�يــع خــال 
ف ســتة إلى ســتة عــ�ش أســبوعاً بنــاء عــى  اوح بــ�ي ي محــدد يــرت

إطــار زمــ�ف
حجــم المنظمــة.

إن  ؛إذ  للعمليــة  ودعمهــا  العليــا  دارة  الإ ام  ف الــرت الأولى:  الخطــوة 
ــص  ــية وتخصي ات الأداء الرئيس ــؤ�ش ــة م ــم وإدراك أهمي ــم فه عليه
ات الأداء وتقديــم  وقــت مجــدول للقــاء الفريــق المســؤول عــن مــؤ�ش

ــة.  ح ــس المقرت ــن المقايي ــة ع ــة المرتجع التغذي
الخطــوة الثانيــة: إعــداد فريــق مفــرغ لتنفيــذ العمــل المتعلــق 
ــة. ويجــب  ــس المنظم ة لرئي ــا�ش ــر مب ــع التقاري ات الأداء ورف ــؤ�ش بم
ة الكافيــة ومهــارات التصــال الفاعــل  أن يمتلــك هــذا الفريــق الخــرب

ــاطها.  ــة ونش ــل بالمنظم ــام الكام لم ــة والإ بداعي ــة الإ ع ف والرف
ــق  ــبة لتطبي ــة ومناس ــات مواكب ــة وعملي ــ�ش ثقاف ــة: ن ــوة الثالث الخط
النمــوذج، حيــث يجــب نــ�ش وغــرس ثقافــة المبــادرة مــن خــال توفري 
ات  ف لفــرق العمــل المعنيــة بتطويــر مــؤ�ش التدريــب والدعــم الازمــ�ي
ي عمليــة التخطيــط لبنــاء 

اك أصحــاب المصالــح �ف الأداء الرئيســية وإ�ش
ات الأداء الرئيســية.  مــؤ�ش

اتيجية تطويريــة شــاملة لتطبيــق  الخطــوة الرابعــة: إعــداد إســرت
ــاس  وع قي ــ�ش ــاق م ط ــب لإ ــت الأنس ــد الوق ــدف تحدي ــوذج به النم
وع. ــ�ش ــية للم ــل الرئيس ــذه والمراح ــل لتنفي ــة الأفض الأداء والطريق
ي المنظمــة 

ف �ف الخطــوة الخامســة: تســويق النمــوذج لجميــع العاملــ�ي
وتهيئتهــم للتغيــري القــادم عــى المنظمــة مــن خــال وضــع خطــة 
 ، ف للتغيــري ف المقاومــ�ي ، ووضــع آليــات للتعامــل مــع العاملــ�ي للتغيــري
ات الأداء  وع مــؤ�ش ويــج لمــ�ش وفتــح قنــوات اتصــال متنوعــة للرت

الرئيســية. 

قاعدة 10/80/10:

نموذج الاثنتي عشرة خطوة
المطلوبة لتطوير مؤشرات الأداء

ــد عوامــل النجــاح الحاســمة عــى نطــاق  الخطــوة السادســة: تحدي
الأداء  ات  مــؤ�ش عليــه  ســتب�ف  الــذي  الأســاس  كونهــا  المنظمــة 
ي المنظمــة بمســتوياتهم 

ف �ف الرئيســية، والتأكــد مــن اســتيعاب العاملــ�ي
ــال  ــن خ ــم م ــتمر معه ــل المس ــال التواص ــن خ ــا م ــة له المختلف

ــة. ــال المختلف ــوات التص قن
ي قاعدة 

 الخطــوة الســابعة: جمــع وتوثيــق وتســجيل مقاييــس الأداء �ف
بيانــات خاصــة بذلــك، وترتيبهــا بالشــكل المناســب، وتحديثهــا بشــكل 

ي المنظمة.
ف �ف دوري، وجعلهــا متاحــة لجميــع العاملــ�ي

الخطــوة الثامنــة: اختيــار مقاييــس أداء عــى مســتوى فــرق العمــل 
ــع  ــوا عــى اتســاق م ات الأداء ليكون ــاء مــؤ�ش ــة بن ي عملي

المشــاركة �ف
مصلحــة المنظمــة ككل، ولــ�ي تكــون أنشــطتهم اليوميــة عــى اتســاق 

اتيجية.    ســرت مــع أهــداف المنظمــة الإ
ات الأداء الرئيســية الناجحــة عــى  الخطــوة التاســعة: تحديــد مــؤ�ش
مســتوى المنظمــة واختيارهــا بعــد النتهــاء مــن اختيــار مقاييــس أداء 

ات.  عــى مســتوى فــرق العمــل بحيــث ل يتجــاوز عددهــا 10 مــؤ�ش
ــر يشــمل كافــة المســتويات  ة: وضــع إطــار للتقاري الخطــوة العــا�ش
ي 

ي احتياجاتهــا المختلفــة بمــا يدعــم عمليــة صنــع القــرار �ف ويلــ�ب
الوقــت المناســب ويتــم عرضهــا بشــكل مبســط وقابــل للفهــم.  
وهــذه التقاريــر ســيظهر بعضهــا بشــكل يومــي وآخــر بشــكل أســبوعي 

ــع ســنوي.  أو شــهري وآخــر بشــكل رب
ات الأداء الرئيســية  ة: تيســري اســتخدام مــؤ�ش الخطــوة الحاديــة عــ�ش
ف المديــر التنفيــذي عــى اســتخدامها  الناجحــة وذلــك مــن خــال تركــري
ي المنظمــة. 

ف �ف ي النشــاط اليومــي للعاملــ�ي
والمســاءلة عنهــا لغرســها �ف

ــاظ  ــية للحف ات الأداء الرئيس ــؤ�ش ــح م ة: تنقي ــ�ش ــة ع ــوة الثاني الخط
عــى ارتباطهــا بالمنظمــة، وذلــك مــن خــال مراجعــة عوامــل النجــاح 
الحاســمة بشــكل دوري والتأكــد مــن صاحيتهــا، ومراجعــة مقاييــس 
ي المنظمــة والتأكــد مــن ماءمتهــا 

ف �ف الأداء مــن قبــل المختصــ�ي
ــة.  اتيجية للمنظم ــرت س لإ



10




