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  في محافظة السليمانية أداء المنظمات الصناعيةتطوير ل الادارة بالاهداف كوسيلة
 

 مهندس الميكانيكيإعداد ال
 أمجد محمد عبد الله

                                                 مقدمة
تحديات كثيرة نتيجة  تواجه ،ميةمنظمات الأعمال في عصرنا الراهن سواء كانت عامة أم خاصة، إنتاجية أم خدإن كافة 

 لالإدارة التقليدية عاجزة عن جع أصبحتحديات التة والمستمرة، وأمام تلك رات والتطورات العلمية والتقنية السريعيللتغي
الأمر الذي يحتم على هذه المنظمات استخدام كل ما يتاح لها من أساليب إدارية معاصرة  المنظمة قادرة على المنافسة،

 من ذلك.  تمكنها
من  م، ويتسيتميز بالحداثة نسبيا أسلوبايمثل  هكون ،للإدارةنمطا جديدا  بالأهداففي أسلوب الإدارة وقد وجد الباحثون 
 للمنظمة وتطوير أدائها.  الإنتاجيةرفع الروح المعنوية و زيادة القدرات  ىبالقدرة علخلال عملياته ووسائله 

له  ن، كاالبلدان السائرة في طريق النمو ضت الأعمال في البلدان المتقدمة وبعمعظم منظما هذا الأسلوب الذي تبناه
 الأثر الكبير في تفوقها وتميزها. 

 أرادت إذ ،وحتمية ضرورة ملحة  بالأهدافسلوب الإدارة العامة والخاصة لأالمنظمات ممارسة ت وانطلاقا من هنا بات     
 منظماتلا نلا ،والعولمةستمرارها في الواقع بعد تزايد الاتجاه نحو المزيد من الانفتاح وا ة قدراتها التنافسية وتطوير أدائهازياد

مما يساعدها في  ،والخاصة ملزمة في البحث عن كل ما يمكن أن يحقق لها استراتيجياتها بمختلف الأساليب والطرق  العامة
 .ائنالزب ورضا هدافالأتحقيق  اتبتحقيق أعلى مستويات الأداء والتميز للوصول إلى أعلى مر 

إلى تحسين الأداء في المنظمات الصناعية ويحسن من دافعية العمل ويزود ؤدي يقد  بالأهداف الإدارة أسلوب تطبيق إن     
قيق مواجهة المشكلات الإدارية وينمي القدرة على تح في العليا بأداة تقييم للأداء ويطور إدارة المنظمات بحيث يساعد الإدارة

، وتشجيع وأثر تطبيقه على الأداء المؤسسي معرفة مدى تطبيقه في المنظمات الصناعيةلذلك لابد من دراسة  الأهداف،
 انخفاض مستويات الأداء، وضعف الأساليب الإدارية، مشكلة وكيفية علاج  أدائهملتحسين المنظمات على تفهمه وتطبيقه 

وتقليل الكلفة وكيفية الحصول على  الإنتاجيةوزيادة  الأداءتطوير  المنظمات الصناعية تحتاج باستمرار لمعرفة طرق  إنلذلك ف
 ة للوصولليست كافي والأهدافمعرفة الطرق  نأ ولكن المشكلة هي ،الأهداف إلىالطرق للوصول  وأحسن الأساليب أفضل
من  أن لذلك علمية وميدانية، بأساليب عوتغيير الواق المفاهيم لتطبيقمستمرة جهود كبيرة و  إلى ةحاجفالمنظمات ب ،النتائج إلى

 .بالأهداف كالإدارة حديثة، إدارية أساليباستخدام المفيد 
في مجال المنظمات الصناعية حيث أنشأت  انوعي امحافظة السليمانية شهدت في السنوات القليلة الماضية تطور  إن

جية عدد من المعامل الإنتا نشاءإ إلى بالإضافة من قبل، ت موجودةكان أخرى مل امع تللأسمنت وطور  ةمل متطور امع
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 أفضلومصانع للمياه المعدنية، لذلك من الضروري دراسة كيفية تحسين أداء هذه المنظمات وكيفية استخدام الخاصة،
 المبحوثة.المنظمات  أداء في بالأهداف الإدارةثر تطبيق أوتطويرها، فهذه الدراسة محاولة لاكتشاف  لإدارتها الإداريةالأساليب 

 كوسيلة لتنمية الاداء الإدارة بالأهداف                                                 

ن الإدارة بالأهففداف أسففلوب إداري حففديث أولكففنهم علففى شففبه اتفففاق اختلففف البففاحثون فففي تحديففد مفهففوم الإدارة بالأهففداف،      
كمففا يقففول  المنظمففة، وأول مففن نففادى بففه هففو بيتردراكففر،يقففوم بتحديففد الأهففداف فففي العمليففة الإداريففة وبمشففاركة المر وسففين فففي 

أسففتاذ  Drucker ن أول مففن نففادى بففالإدارة بالأهففداف هففو بيتردراكففرأن نففذكر أربمففا مففن الإنصففاف (: "61: 6791)هففوارى، 
 The Practice ofفففففي كتابففففه "الإدارة فففففي التطبيففففق"  6791ورئففففيم قسففففم إدارة الأعمففففال بجامعففففة" نيويففففور " عففففام 

Management"". 
( أن الإدارة بالأهداف نوع من الإدارة تتخذ الأهداف منهجا لها في العمل الإداري، Drucker, 1976: 21يرى دراكر)     

بالعمل، وإنها العملية التي يتكامل فيها الناس داخل التنظيم فيما بينهم  موإنها أداة تقوم على أساس انجاز الأهداف والالتزا
 .يق أهداف المؤسسة وأغراضهاحو تحقفيوجهون أنفسهم ن

( إلى أنه بدون الأهداف لا يمكن أن توجد الإدارة، حيث لا يمكن لأي فرد أو مجموعة 12: 2002ويشير)ياسين، 
الإدارة بالأهداف اليوم بمثابة مدخل  مفهوم تأفراد توقع إنجاز نتائج بصورة فعالة من دون تحديد واضح للأهداف، وأصبح

 ط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية.منهجي لعمليات التخطي
مستغلة في ذلك الوقت  ،( إن الإدارة بالأهداف "هي نتائج تسعى المنظمة إلى الوصول إليها59: 2001ويقول)عبوي، 

 ويتم ذلك من خلال سلسلة من الوسائل". ،الموارد المادية والبشرية أفضل استغلال ممكن
نها وسيلة مساعدة على ألا عملية توجيه نحو عمل، و  فملية توجيه نحو هد( أنها ع611: 2002، قاسم وأكد )الحربي

 التخطيط وعامل حافز للعاملين أيضا، وتشمل الاتصال بين المشرفين والمر وسين مما يحسن شبكة الاتصالات.
تر ، ( الإدارة بالأهداف أسلوب يقوم بموجبه كل من الرئيم والمر وس، وبشكل مش79-71: 2002)العلاق، د ويع

بنتائج الأعمال ومدى تطابق  ولىبتحديد الأهداف للأخير، ويقومان دوريا بتحديد التقدم نحو بلوغ الأهداف، وتهتم بالدرجة الأ
ركز على كون الأهداف هي الموجه الأساسي لقوى الإدارة ونشاطاتها، وتسعى تهذه النتائج مع الأهداف الموضوعة مسبقا، و 

ومن ثم تقييم النتائج  ،ي تعيق تحقيق الأهداف بغية اتخاذ الإجراءات المناسبة للتغلب عليهاأيضا إلى معرفة العوامل الت
 بصورة دورية لوضع أهداف جديدة.
أن الإدارة بالأهداف منهج منظم لوضع الأهداف، وتقييم الأداء من  إلى (526: 2060وأشار)العزاوي، و جواد، 

 قدم أو التحسن في إنتاجية المنظمة.    خلال استخدام النتائج كمعيار لقياس مدى الت
يشتر   حيث ،وطريقة حديثة في العملية الإدارية أسلوب إداري :أن الإدارة بالأهداف هي نرى  ريفات السابقةمن خلال التع

غي نبتالأهداف التي  المؤسسة في تحديدأو  ،الشركة وأ ،في كافة المستويات الإدارية في المنشأة ون والمر وس الرئيم افيه
 .لى شكل نتائج متوقعة منه تحقيقهامسؤولية كل موظف ع ثم تحديد ،االإدارية تحقيقهعلى الوحدات 
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 فلسفة الإدارة بالأهداف وخصائصها 
بين  لبعنصر الاتصا ام الأقصىالاهتميركز على الإدارة بالأهداف فان أسلوب  لكل مفهوم فلسفة معينة تساندها،

 منظمة وباستمرار.الإدارية في ال جميع المستويات
على أساس حاجة النظام الإداري إلى وضع أهداف محددة  نبعتالإدارة بالأهداف  نأ( 21: 2002)توفيق،  ويرى 

وقابلة للقياس ثم استخدام هذه الأهداف نفسها لتقييم الأداء، ووضع أهداف محددة بوضوح، وتحسين عملية الاتصالات بين 
 افقة على أهداف الأداء، ويمكن أن تنبع فلسفة الإدارة بالأهداف من خلال إدرا  ما يلي:  المديرين والموظفين للمناقشة والمو 

أهداف واحدة و  قإن احتمالات تكامل الجهود الإدارية تزداد لحد كبير في أي مشروع إذا ما اتجهت هذه الجهود نحو تحقي -6
 واضحة ومحددة ومتفق عليها.

فترة زمنية معينة ازدادت احتمالات النجاح  يائج التي ينبغي الفرد والتنظيم الوصول إليها فالنت ىانه كلما ازداد التركيز عل -2
 في الوصول إلى النتائج.

ازدادت حوافزهم  ،نه كلما ازدادت درجة المشاركة في تحديد هذه النتائج وخطة العمل للوصول إليها من القائمين بالتنفيذإ -5
 لتحقيق هذه النتائج

 المستهدفة. جالحقيقي للتقدم لا يتم إلا من خلال خطوات التقدم نحو النتائإن القياس  -1
الناس في المؤسسات يميلون إلى معرفة  أن: يتستند فلسفة الإدارة بالأهداف إلى مجموعة من المبادئ والمسلمات وه

في عملية اتخاذ القرارات التي تؤثر  منهم أن يقوموا بها، وان الناس في المؤسسات يرغبون في الاشترا  ةوفهم النواحي المتوقع
وتدل هذه المسلمات على أهمية العنصر  ،يرغبون في الوقوف على أدائهم في المؤسسات وأنهمعلى مصالحهم ومستقبلهم، 

الإنساني في أسلوب الإدارة بالأهداف، فهو العنصر الحيوي في إدارة الأعمال وهو الذي يحركها ويضع خططها وينفذها، وتثق 
ارة بالأهداف في الإنسان القادر على تحمل المسؤولية وممارسة الرقابة والتوجيه الذاتي، وتؤكد أن هذه الخصائص يمكن الإد

للتطوير  أهلاتنمية قدرات الفرد على التجديد والابتكار وتجعله  إلىاكتسابها من خلال برامج تدريبية منظمة متخصصة، تؤدي 
 (.60 :2002، موسى الحربي) والتقدم

 (:62 :2002 ،موسى بي)الحر على مبدأينعالية أداءالمؤسسات الإدارية عن طريق التركيز هدف إلى زيادة فت لإدارة بالأهدافا
وضع أهداف المنظمة الإدارية على شكل النتائج المنشود تحقيقها،  إلىتستند الإدارة بالأهداف  تحديد الأهداف: مبدأ -1  

لمنظمة، فالر ساء والمر وسون يحددون معا النتائج التي اعات و الجماكل من الأفراد و لذا تعد الأهداف غاية في الأهمية ل
يحاولون بلوغها باستمرار، ويوافقون عليها في ضوء المعايير التي تستخدم في قياسها، مع مراجعة دورية من الرئيم 

 .والمر وس لتقويم النتائج
كة الرئيم والمر وسين في تحديد أهداف المنظمة وفي العمليات تعتمد الإدارة بالأهداف على مشار مبدأ المشاركة: -2

المرتبطة بها من صياغة للأهداف إلى تحديد الوسائل التي يتحقق من خلالها اختيار أساليب التقويم والقياس التي يتم في 
ساعد على فعاليتها من ضوئها تحديد مستويات الانجاز وتحقيق الأهداف، ومشاركة الإدارة مع العاملين في هذه الجوانب ت
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أجل تحقيق الأهداف، وتتطلب المشاركة تدريب العاملين لتزويدهم بالكفايات الشخصية والمهنية التي تمكنهم من المشاركة 
 الفعالة.

 متطلبات الإدارة بالأهداف
داف ما هي إلا المنظمة، والإدارة بالأه تإن متطلبات الإدارة بشكل عام هو تحقيق تلك الأهداف التي من أجلها وجد

ذلك إلا من خلال بناء فريق عمل متجانم تنسق بين أهداف المنظمة  قوسيلة متطورة لتحقيق أهداف الإدارة، ولا يتحق
 (:75: 2002)حمود، واللوزي،  هذا التناسق لابد من وجود عدة متطلبات ذكرها دوأهداف العاملين ولإيجا

 الممنوحة للعاملين. اعتماد أسلوب التفويض الشامل والكامل للسلطات -6
 الإسهام الفعلي للعاملين كافة في وضع الأهداف والتخطيط والتنفيذ. -2

 تباع مبدأ المرونة في التنظيم.ار في الإجراءات المثبتة إذا اقتضت ضرورة الإنجاز، و ياعتماد أسلوب التغي -5

ابعة انجاز الدواء بغية تصحيح الحد من الرقابة إلى قدر معين مع ضرورة الإبقاء على شكل بسيط من ممارستها لمت -1
 الانحراف في العمل.

 القيام بإتباع أسلوب أو نظام مكافأة وتحفيز العاملين. -9

 اعتماد نظام الإدارة الذاتية أو الانضباط الذاتي. -1

 تباع نظام متطور للمعلومات إلي يضمن تحقيق التغذية العكسية بصورة فعالة.ا -9

 مزايا تطبيق الإدارة بالأهداف: 
 :وهي (611: 2002 ،توفيق) لوب الإدارة بالأهداف كغيره من الأساليب لابد أن يكون له جوانب ايجابية، ذكرهاإن  أس

 على آراء عامة أو شخصية. ءيمكن الحكم على أداء المر وس بطريقة أكثر دقة، بموجب النتائج، وليم بنا -6
ح الزائد يحفزه لأداء عمله بصورة مناسبة مع يتكون لدى المر وس فكرة واضحة عما يتوقعه منه الرئيم، وهذا الوضو  -2

 الارتقاء بمستواه.

 يلمم المر وس ثمرة جهوده بوضوح فتتحسن معنوياته وترتفع بالتالي إنتاجيته. -5

يتشجع المر وس على تطوير نفسه، ويصبح بمقدوره تحليل نقاط قوته وضعفه، ويتعرف على ما يجب أن يفعله كي  -1
  يتطور وتزيد فرصته في الترقي.

يكون المر وس على دراية بالموقف الكلي وعلى مدى علاقة وأهمية عمله كفرد بالنسبة لجهود العمل في الإدارة التي  -9
 يعمل بها.

 طرق قياس أداء العاملين 
 (:699: 2060)عليان،  هنا  طرق متعددة لقياس أداء الأفراد في المنظمة نذكر أهمها

الطريقة على وصف أداء الفرد بطريقة كتابية على شكل مقالة أو تقرير لوصف  تعتمد هذه  :طريقة المقالة أو التقرير-1
الأعمال والمهام التي قام بها الفرد، ونقاط قوته وضعفه في العمل، ورأي المقيم فيه، من مساوئ هذه الطريقة صعوبة 
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ف عن تلك التي يركز تحقيق الثبات، لان بعض المقيمين يركزون على عوامل وعناصر في الفرد أو في عمله تختل
 عليها غيرهم، كما إن أسلوب المقيم في الكتابة يمكن أن يؤثر في التقييم. 

تعتمد هذه الطريقة على ترتيب الأفراد ترتيبا تنازليا من الأفضل إلى الأسوأ من حيث أدائهم العام على  طريقة الترتيب: -2
كبيرة من العاملين، وعندما يتساوي العداد الأرات ذات شكل قائمة، ومن عيوب هذه الطريقة صعوبة تطبيقه في الإدا

 تقييم أكثر من فرد لاحتلال مرتبة واحدة. 
تم بموجبه تقسيم العاملين إلى مجموعات زوجية مؤلفة من فردين، ويقوم المقيم  :الثنائية بين العاملين ةطريقة المقارن -3

جموعته، تتميز الطريقة بأنها توفر قدرا معقولا من الموضوعية بمقارنة أداء كل فرد من جميع الأفراد الموجودين داخل م
 على أساس مقارنة الموظف بأفراد مجموعته، لكن يؤخذ عليها إنها غير عملية ومعقدة وتتطلب وقتا طويلا في القياس.

الأداء إذ يكون  الطبيعي لمستوى  ىفكرة التوزيع الطبيعي أو المحن ىتعتمد هذه الطريقة عل :طريقة التوزيع الإجباري -4
من ذوي  %60المقيم مجبرا على إدخال النسب المئوية في اعتباره عند توزيع العاملين بحسب كفاءتهم فيضع نسبة 

من ذوي الكفاءة المتدنية منهم في الجانب الآخر،  %60، ويضع نسبة ىالكفاءة المرتفعة منهم في إحدى جانبي المنحن
، تتميز هذه الطريقة بأنها سهلة ىذوي الكفاءة العادية والمتوسطة في وسط المنحن بينما يتركز أداء النسبة الكبيرة من

الاستخدام وتحقق قدرا معقولا من الموضوعية، ويؤخذ عليها أنها لا توضح نواحي الضعف أو القصور في أداء العاملين 
 لتلافيها، ويصعب استخدامها في الأعداد الصغيرة.

لتأشير للطريقة على تصميم قائمة تحدد فيها فقرات أو عبارات وصفية وأمام كل عبارة مربع تعتمد هذه ا طريقة القوائم:-5
ته في العمل، وفي النهاية تحدد م نحو سلو  المر وس وتصرفاته وكفاءب)نعم( أو) لا( بما يتفق مع وجهة نظر المقي

الطريقة بسهولتها، ودور المقيم يكون  وزن كل إجابة وتجمع قيم الإجابات ومجموع درجات الأداء لكل قائمة، وتتميز
 محدودا ويتركز على إخطار إدارة الأفراد في المنظمة بسلو  المر وس وتصرفاته في الأداء.

: تعد هذه الطريقة أكثر الطرق استعمالا وشيوعا في المنظمة، وتقوم على أساس تقييم الموظف طريقة التقييم البياني-6
صر والخصائص التي يتطلبها العمل الكفء، مثل:كمية العمل، التعاون، المبادأة، بالاعتماد على مجموعة من العنا

المواظبة، الدقة، حسن التصرف،وغيرها متبوعة بمقياس متعدد الاختيارات يبدأ بتقدير ضعيف وينتهي بتقدير ممتاز، من 
ناقشة الموظف لأدائه، ويؤخذ عليها القوة والضعف في الأداء، وبالتالي تسهل عملية م جوانب مميزات الطريقة أنها تبرز

أن عملية إعداد مقياس العبارات الوصفية غير سهلة وتحتاج إلى تحليل كل عبارة إلى جزيئات تطابق التدرج في مدى 
 توفرها لدى الفرد.

مصدر، حيث إن استخدام طريقة الإدارة بالأهداف لقياس الأداء ذكرها أكثر من  طريقة الإدارة بالأهداف لقياس الأداء: -7
( أنها منهج منظمي لوضع الأهداف، وتقييم الأداء من خلال استخدام النتائج 526: 2060)العزاوي، وجواد،  ذكر

كمعيار لقياس مدى التقدم أو التحسن في إنتاجية المنظمة، ويجب أن تكون الأهداف واضحة ومحددة وقابلة للقياس، 
 بولة من قبل الجميع.وتمثل نوعا من التحدي لإمكانات الموظفين، ومق
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ين أن عملية التقييم عملية حيث يرى بعض القادة أو الإداري اهنا  خطأ شائع ( فيرى ان552: 2002)ثابت،  أما
عامل واحد  ءن وكل العاملين بغير استثناو عملية مشتركة بين المسئول من الحقيقة أن التقييشخصية يقييم بها الإداريون، ولك

فة، لان اشترا  كل أولئك في عملية قياس الأداء سيتضح للقائد نتائج ما لم يكن يظن من قبل على ث وعامل النظااحتى الحر 
 حال. ةأي

 خطوات منهج الإدارة بالأهداف في تقييم المرؤوسين 
مجموعة من (  526: 2060العزاوي، وجواد، ) المشار إليها في في دراسته (Larson, 1995: 534) لارسون  حدد

 الخطوات وهي:
تحديد أهداف المنظمة بشكل دقيق ومفصل ووضع سقف زمني لإنجاز كل هدف تسعى إليه المنظمة، أي تحديد الوقت -6

 اللازم لإنجاز كل منهما من قبل الر ساء.
 تحديد أهداف العاملين أو الموظفين.-2

 وتحديد مساهمة كل منهم في تحقيق أهداف المنظمة. ،مناقشة هذه الأهداف مع المر وسين-5

 أو مدى تحقيق هذه الأهداف من قبل كل موظف من الموظفين. ،يتم تقييم الأداء وفقا للنتائج-1
 

 ميينظمالأداء ال                                               

تمكن المنظمات من أخذ صورة سريعة عن حقيقة النشاط الحالي من أجل  لأنهاضرورية  دعملية قياس الأداء تعإن 
السريعة لواقع تقدم المنظمة يجب تركيز اهتمامها على الإستراتيجية، هذه الصورة  إعادةوتساعدها في  ،دى تقدم أدائهاتقييم م

 (0Ingram & McDonnell, 1996: 4): تقارن داخليا ومع الآخرين بواسطة الطرق التالية أن
 لماضي.(: النجاحات المسجلة والمحققة في اPast Performance) الأداء الماضي-6
 المقارنة المرجعية: عملية مقارنة الأداء مع الشركات الأخرى. -2
 )الأداء المخطط للمستقبل(: مقارنة الأهداف المتحققة مع الطموحات والتوقعات الإستراتيجية. (Goalsالأهداف ) -5

 الأداء يمكن أن تنقسم إلىونظرا لتعدد المؤشرات أو المقاييم المستخدمة في عملية تقييم الأداء، فان تبويب مؤشرات 
 : (10: 2002)علي، 

وهي المقاييم التي تعتمد على المعلومات المالية والمحاسبية الداخلية نظرا لاهتمام إدارة  مقاييس الأداء المالية:-6
مة المنظمات بزيادة ثروة المساهمين، وهذه المقاييم تستخدم في تقييم الأداء الاقتصادي للوحدات الفرعية في المنظ

ترجمة مالية لنتائج القياس التشغيلي  دمثل)العائد على الاستثمار، الدخل المتبقي، والقيمة المضافة الاقتصادية(، وهي تع
التي تتم على مستوى أعلى من المستويات التشغيلية الدنيا بالمنظمة، والتي تستخدم في تحديد مدى تحقيق الأهداف 

 .للمنظمة ريف الإستراتيجية
إن التغيرات في بيئة العمل، وما صاحبها من زيادة احتياجات العملاء، وشدة المنافسة  الأداء الغير المالية:مقاييس  -2

إيجاد مقاييم جديدة للأداء التشغيلي للمنظمة تتلائم مع الأهداف الإدارية الحديثة مثل)مقاييم الجودة، أداء  إلىأدت 
وتعد مقاييم الأداء غير  ،محل مقاييم الداء المالية قصيرة الأجلالمخزون، الإنتاجية، المرونة والابتكار(، وتحل 
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تحل  لا وأنهاتوجيه العمليات التشغيلية،  أهميةالمالية أداة  أساسية للرقابة الإستراتيجية، فهي تمثل محاولة للتأكد على 
التوقيت نجاح الأساسية مثل)محل المقاييم المالية، ولكنها تدعمها وتكملها حيث تغطي جوانب عديدة تتعلق بعوامل ال

ها حتى لا ، ويجب ربط مقاييم الأداء غير المالية ببعض(المناسب، جودة الخدمة، والعمليات المتعلقة بالابتكار والتجديد
بالإضافة إلى مقاييم الأداء الكمية،  يجب أن تتضمن مقاييم الأداء غير المالية بعض المقاييم يحدث تعارض بينها، 

عناصر  دالخدمة، رضا وولاء العميل، ومرونة العمليات الداخلية(، والتي تع أو)صورة أو سمعة المنتج الكيفية مثل: 
 .المنظمة في الأجل الطويل هامة لنجاح

 كوسيلة لقياس الأداء بطاقة الأداء المتوازن  
مات، والذي يؤدي لقياس أداء المنظ كإطار( مبدأ بطاقة الأداء المتوازن Kaplan & Norton) قدم كابلن ونورتن

(، فهي تزود 6776تطبيقه للتقليل من اعتماد المنظمات الكلي على المقاييم المالية، ثم قدمت بعد ذلك كأداة إدارية عام )
بنجاح أو فشل المنظمة، واقترح هذا النظام كمنهج لقياس  تنبئت بالمقدرة على تطوير المقاييم التي االمديرين ومتخذي القرار 

مة عن أداء المنظمات، ءدمج المؤشرات المالية وغير المالية لتزويد المديرين بمعلومات غنية وأكثر ملابي الأداء المؤسس
نظام بطاقة الأداء على المؤشرات المالية وحدها لم يعد كافيا، حيث  اعتماد نأوفيما يتعلق بالأهداف الإستراتيجية منها، ذلك 

تطوير أهداف عملية قياس الأداء وربطها  إلىقاييم غير مالية أدت على مقاييم الأداء المالي وأضاف لها م أبقى
 ألبرتدايفنج و  ،الأنشطة أساسبالإستراتيجية مما أتاح مناقشة عدة قضايا حديثة منها برامج الجودة ونظام التكاليف على 

 .(Davig; Elbert & Brown, 2004: 18) وبراون 
للأداء في قياس الأداء  هتمام باستخدام أسلوب التقييم المتوازن أن بداية الاأيضا،  (621: 2009)يوسف،  ذكرو   

ن ترعى دراسة أعدت بواسطة المكتب أ" Nolan Nortonعندما قررت مؤسسة" 6770رجع إلى بداية عام المؤسسي ي
لأداء رى الدراسة أن بطاقة اتو  قييم أداء مؤسسة متعددة الجنسيات،لمدة سنة كاملة حول ت KPMGالاستشاري العالمي 

المتوازن عبارة عن الوسيلة المتطورة التي يتم عن طريقها متابعة أداء المنظمات وفق الأهداف الموضوعة، وتقييم النتائج 
 المطلوبة من خلال الأبعاد)المالية، والجمهور، والعمليات الداخلية، والتعلم والنمو(.

 الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن  الأبعاد 
 :(62: 2001)زايد،  هي الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن  الأبعاد

 :المنظمة الوصول إليه ترغبي المنظمة والوصول إلى المستقبل الذ: مدى تحقيق حلم الرؤية والرسالة 
 ح المنظمة ماليا.انج : حيث تبينالجانب المالي .6
 للعملاء.  ح المنظمةا: حيث تبين نجن ومتلقي الخدمةيمستفيدجانب ال .2
 .العمليات الداخلية إجادة: ب العمليات الداخليةجان .5

 وهي قدرة المنظمة على التعليم والنمو. :جانب التعليم والنمو
 الاعتبارات التي اهتمت بها بطاقة الأداء المتوازن: 
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ات ن فكرة قياس الأداء المتوازن تركز على وصف المكونات الأساسية لنجاح المنظمة وإعمالها، حيث يراعي الاعتبار إ
 (:221: 2001)المغربي،  التالية

 : حيث أن عمليات قياس الأداء تعتمد على ثلاثة أبعاد زمنية وهي الأمم واليوم وغدا.البعد الزمني
 وهو ربط التحكم التشغيلي قصير المدى وإستراتيجية المنظمة طويلة المدى. البعد الاستراتيجي:

خارجية، وتحسين  ملخارجية، حيث الاهتمام بالعملاء والأسواق كمقاييتهتم بكل من الأطراف الداخلية وا البعد البيئي:
 الفعالية والكفاءة كمقاييم داخلية.

يحدد هذا الجانب القدرات التي يجب ان تنمو فيها المنظمة من اجل تحقيق عمليات داخلية عالية  جانب النمو والتعلم:
 .المستوى التي تخلق قيمة للعملاء والمساهمين

 :للدراسة لجانب العمليا                                          
المنظمات الصناعية المسجلة في وزارة الصناعة والتجارة  جميع العاملين في تكون مجتمع الدراسة من مجتمع الدراسة:

، وبعد ملاعا( 200أكثر من ) في كل واحدة منها بلغ عدد العاملينيوالتي  ،الموجودة ضمن حدود محافظة السليمانية
الدراسة  وهي )معمل  تها( ست منظمات صناعية شمل1تبين انه هنا )، الرسمية من الوزارة الإحصائياتالحصول على 

ر، معمل باني خيلان للمياه المعدنية، معمل ئمعمل الألبسة الجاهزة، معمل السكاسمنت طاسلوجة، أاسمنت بازيان، معمل 
)تقرير وزارة  وموظفة، ان موظفيوسبعمائة وثمان نألفي( 2920العاملين فيها ) بلغ مجموع عدديو  ،الغزل والنسيج كفري(

 .(2009، الصناعة لحكومة إقليم كوردستان
 2060للعام السليمانية في مدينة المنظمات الصناعية في توزيع مجتمع الدراسة وأعدادهم 

 
 ت

 
 اسم المنظمة الصناعية

عدد 
 العاملين

 %20نسبة 
من مجتمع 
 الدراسة

دد الاستبانات ع
 الموزعة

عدد 
نات االاستب

 المعادة

عدد الاستبانات 
 الصالحة للتحليل

 133 652 696 696 999 معمل اسمنت طاسلوجة 6

 63 19 21 21 120 معمل اسمنت بازيان 2

 43 11 92 92 270 معمل الألبسة الجاهزة 5

 128 651 611 611 226 معمل السكائر السليمانية 1

 46 12 92 92 271 والنسيج كفري معمل الغزل  9

 32 59 16 16 201 معمل مياه باني خيلان 1

 119 112 991 991 2920 المجموع 

العاملين في المنظمات الصناعية الموجودة في حدود محافظة عشوائية من طبقية عينة قام الباحث بسحب   عينة الدراسة:
( فردا، وتم توزيع الاستبانات 991لموظفين لمجتمع الدراسة والذي بلغ )من عدد ا( %20عينة الدراسة من ) كون تت السليمانية،

( استبانة 25( من حجم عينة الدراسة، وتم استبعاد )%21( استبانة ما نسبته)112) على جميع مفردات العينة، فاسترجعت
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مجتمع الدراسة الكلي، ونسبة ( من %61)ت ما نسبته ( استبانة شكل119الشروط وأصبحت بصورتها النهائية ) ااستيفائهلعدم 
 توزيع أفراد العينة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية:جدول يبين ال، ( من عينة الدراسة20%)

، وذلك لوجود الدراسة على المنظمات الصناعية الموجودة في محافظة السليمانية في العراق عقتصر مجتممحددات الدراسة: ا
حدود هذه المحافظة، حسب تقرير وزارة الصناعة لحكومة إقليم كوردستان العراق، فإن ) عدد كبير من المعامل والمصانع في 

محافظة واحدة في العراق وهي أما المحددات المكانية فهي ،( من مصانع إقليم كوردستان العراق تقع في هذه المحافظة10%
 .2060شهر نيسان  فيهي فترة توزيع الاستبانة فدات الزمنية محافظة السليمانية، أما المحد

 الدراسة : نتائج

تحديد الأهداف في مستويات المنظمة، ومشاركة المر وسين في تحديد الأهداف، وتقييم أداء يتضح من النتائج ان  -6
الموظفين التي  تطوير و تطوير الأداء إلىؤدي تو  العاملين لها تأثير في الأداء المؤسسي في المنظمات الصناعية

 ووجود نظام حوافز( وأداء الشركة و زيادة الربحية وتقليل التكاليف. مركزية،تشمل)عمل الفريق،اللا

تحديد الأهداف في مستويات المنظمة، وتقييم أداء العاملين لها تأثير في الأداء أن فوحسب النتائج الإحصائية،  -2
 .ي التنظيمي في المنظمات الصناعيةالمؤسس

 اداء  فيلها تأثير  مشاركة المر وسين في تحديد الأهداف، وتقييم أداء العاملينتحديد الأهداف في مستويات المنظمة، و  -5
  .المنظمات الصناعية

تحديد الأهداف في مستويات المنظمة، ومشاركة المر وسين في تحديد الأهداف، وتقييم أداء العاملين لها تأثير في  -1
تؤكد و الإنتاجية والرضا الوظيفي ة دابناء روح الفريق وزيو  الأداء المؤسسي في المنظمات الصناعيةو العمليات الداخلية 

أيضا أن تطبيق الإدارة بالأهداف تحقق تنمية المفاهيم والاستقرار بين القيادات الإدارية و المستويات الإدارية الدنيا 
 يد من الالتزام والضبط في العمل.ويز 

في تحديد الأهداف، وتقييم أداء العاملين لها تأثير في  حديد الأهداف في مستويات المنظمة، ومشاركة المر وسينت -1
  النمو والتعلم كبعد من أبعاد الأداء المؤسسي في المنظمات الصناعية 

   التوصيات                                                                

 ما يلي:الدراسة، توصي الدراسة ب إليهافي ضوء النتائج التي تم التوصل    

الإدارة بالأهداف في مجال  أسلوبعلى المنظمات الصناعية في محافظة السليمانية تهيئة المناخ المناسب لتطبيق -6
 ،ما زالت في بداياتها لأنهالنجاحه على مستوى إدارة المنظمات الصناعية،  ةاللازموتوفير السبل  ،المنظمات الصناعية

 ، وذلك من خلال:ممارسة لكي تطبقوأنها بحاجة إلى مزيد من التوعية وال

توضيح الأهداف للعاملين في كل المستويات بحيث يفهمها الجميع عن طريق لقاءات مشتركة بين المديرين  -أ
 والعاملين.
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 تحديد الأهداف في جميع المستويات الإدارية.الحرية الكاملة للعاملين لإبداء آرائهم حول  إعطاء -ب

والمتابعة الدورية  وكتابة تقارير الانجاز وتقييم كل عامل على حدة أداء العاملين،وضع جداول خاصة لتقييم  -ج
 لاكتشاف الأخطاء ومعالجتها.

المنظمات الصناعية في محافظة  يالسعي لتطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف بجميع أبعاده وبمفهومه العلمي بشكل جاد ف  -2
 :عن طريق ذلكو ء المنظمات، لاستفادة من مزاياه في رفع أداوا السليمانية

متخصصة في  عملية إخضاع كافة المدراء على مستوى المنظمات وعلى المستوى الوظيفي إلى دورات تدريبية -أ 
 كيفية تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف.

علففى فففي عمليففة تصفميم وتنفيففذ وتقفويم الاسففتراتيجيات  ةالوظيفيف شفرا  كافففة المففدراء ففي المسففتوياتالحفر  علففى إ -ب
فففي تحديففد الأهففداف المرحليففة ليقومففوا بففدورهم إشففرا  المففوظفين كففل  مسففتوى المنظمففة بصففورة مباشففرة، وإشففراكهم

 .حسب مستواه الوظيفي

تغيير بعض الأنظمة والتعليمات التي تركز السلطة في يد الإدارة العليا لإعطاء فرصة للمستويات الفدنيا للمشفاركة  -ج
 ارات.في تحديد الأهداف واتخاذ القر 

أسفلوب الإدارة بالأهفداف،  قيفبتط  اتخاذ الإجراءات اللازمة التي تتيح الوقت الكافي للمفدراء مفن أجفل القيفام بعمليفة -د
 في المنظمات. التنفيذية الأمور الشكلية والإجرائية مناقشة كأن يسمح لر ساء الأقسام والشعب الإدارية

والتنمية في أقسام ومسفتويات المنظمفات الصفناعية علفى  طط ومشاريع للتطويرخ  إيجادتوصية الإدارة العليا للتركيز على  -5
 ، وذلك عن طريق:المنظمات الصناعية في محافظة السليمانيةفي  يالإستراتيجالمستوى 

 محاولة تبسيط الإجراءات الإدارية، والسعي لاستخدام كل ما هو جديد في عالم الإدارة، وتطبيقها في المنظمات. -أ 

بالتحديث التكنولوجي والأتمتة، واستخدام كل ما هفو جديفد ومتطفور ففي مجفال الآليفات والوسفائل التفي لاهتمام ا -ب 
 تخدم رفع مستوى الإنتاج. 

 المراجع العربية: 
 للنشر.  ل، عمان، الأردن، دار وائ5، طإدارة الموارد البشرية ،(2009) ،، سعاد نائفيالبرنوط 
 ( ،2002توفيق، عبدالرحمن ،)بميك. -، القاهرة، مركز الخبرات المهنية للإدارة دارة بالأهداف السهل الممتنع لتحقيق الأهدافالإ 
 عيللنشر والتوز  ة،عمان، الأردن، دار أسام6طالإدارة المعاصرة،  ،(2002) ،ثابت، عادل خليل. 
  ترجمة علا احمد اصلاح، القاهرة.توازن الأداء البشري الفعال بقياس الأداء الم(، 2005نيلز، وجان روى وماجتر ووت، ) ان،ز جو ، 
 الأداء في الجامعات الرسمية والخاصة في الأردن  العلاقات الإنسانية ودورها في تحسين (،2001"محمود، )دحرب، سعد"محمد سعي

 جامعة أل البيت، الأردن. (ماجستير غير منشورة رسالةدراسة تحليلية )

 عمان، الأردن، دار الجنادرية للنشر والتوزيعلمدرسية الفاعلة لمدرسة المستقبلالإدارة ا ،(2002) ،الحربي، قاسم بن عائل ،. 
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 لمديري المدارس في منطقة تبوك التعليمية من وجهة ت دور الإدارة بالأهداف في تطوير الكفايا ،( 2002)  ،الحربي، موسى بن سليمان
 جامعة مؤتة، الأردن. (ةماجستير غير منشور  رسالة) نظرهم

  ،دار الراية للنشر والتوزيع.، ، عمانالإدارة بالأفكار ،(2002)، سامي محمد هشامحريز 

 ( ،2002الحسن، حسام محسن ،) 17/1/1111تأريخ  781الوزاري رقم  راربالقالإدارة بالأهداف دراسة ميدانية للشركات المشمولة ،
 قتصاد، جامعة دمشق، سورية.الامنشورة، كلية ر رسالة ماجستير غي

  ،إثراء للنشر والتوزيع. عمان، الأردن،مبادئ إدارة الأعمال،  ،(2002)، خضير كاظم، واللوزي، موسى سلامةحمود 

 وعلاقتها بالأداء المؤسسي في المؤسسات  ةالبشري المواردمعايير كفاءة وفعالية إستراتيجية إدارة  ،(2009)،الحياصات، خالد محمد
-529  ،2، العدد51، المجلدداريةالإمجلة دراسات العلوم راسة تحليلية نشرت في الصحفية الأردنية من وجهة نظر المديرين، د

 الأردن. ،109

 المفتوحة. جامعة القدس، عمان، السلوك التنظيمي ،(6779)، بشير، واحمد، مروة، وأبوهنطش، احمد، والظاهر، جنان ،الخضرا  
  القاهرة، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية. ،ي المنظماتتكنولوجيا الأداء البشري ف ،(2005) ،إبراهيم ي درة، عبد البار 

 لتوزيع.و ادار الراية للنشر ، الأردن، ، عمانتنمية نظم الموارد البشرية ،(2007)، رشا، هاشم حمدي 

 ع، المجلد السابةلمجلة التربويا، ةالإدارية والمهنية لمدير المدرس ةدورالادارة بالأهداف في تطوير الكفاي ،(2005) ،الشريف، عابدين محمد 
 .، جامعة الكويت226-629  ،11عشر، العدد

  ،الشركات الصناعية المساهمة العامة، دراسة تحليلية نشرت في  اثر العوامل الداخلية الإدارية والفنية على أداء ،(6771)، محمدالطراونة
 .697-619، ، الأردن2، العدد25، المجلددراسات، العلوم الإدارية مجلة

  أثر سياسات الاختيار والتعين على الأداء المؤسسي دراسة تطبيقية على العاملين في قطاع  (2060، )قعبد الرزاالطراونة، محمد
 ،رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مؤتة، الأردن.الصناعات الإستخراجية في المملكة الأردنية الهاشمية

 للنشر والتوزيع.  ةعمان، دار كنوز المعرف ، الإدارة بالأهداف ،(2001)، عبوي، زيد منير 

 ،بالأهداف الإدارةتصورات مديري ومعلمي المدارس الثانوية العامة في الأردن لإمكانية تطبيق نمط  ،(2001) ،حسن مانع لالعدوان، فريا -
 ردن.العليا، الأ العربية للدراسات نكلية الدراسات التربوية، جامعة عما ،منشورة ررسالة ماجستير غي

إستراتيجية تمكين العاملين وإسهامها في الأداء المؤسسي، وهي حالة دراسية  ،(2002)، عبد اللهالخوالدة، رياض  و ،دالعدوان، شاكر احم -
 .26-95،  السنة الثلاثون، سلطنة عمان ، 669، العددمجلة الإداري في وزارة الصناعة والتجارة الأردنية، دراسة منشورة في 

 ، عمان، الأردن، دار الياوزي.الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية(، 2060، و جواد، عباس حسين، )عبد اللهالعزاوي، نجم  -

درجة تطبيق نموذج الإدارة بالأهداف في الإشراف التربوي من وجهة نظر المشرفين التربويين  ،(2002) ،تعقيلات، هند ناصر عقيلا -
 يرمو ، الأردن.المنشورة( جامعة  رستير غيدراسة ماجفي محافظات الشمال )

 .عوالتوزي للنشري الياوز  عمان، دار الإدارة الحديثة نظريات ومفاهيم، ،(2002)، العلاق، بشير -
 دار الصفا للنشر والتوزيع.، عمانالعمليات الإدارية،  ،(2060)، عليان، ربحي مصطفى -

رسالة ماجستير غير منشورة،  ،في مصرف الرافدين في العراق نلأداء العاملينحو إقامة نظام لتقييم ا ،(6721) ،علوان، وكاظم جودة -
 والاقتصاد، جامعة بغداد. رةكلية الإدا

المؤسسي في المنظمات العامة في المملكة  دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأداء (، 2009أبو قاعود، غازي رسمي عايد، ) -
 في الإدارة العامة، جامعة القاهرة.، رسالة دكتوراه غير منشورة، ارة التخطيط والتعاون الدوليالأردنية الهاشمية مع التطبيق على وز 

للصناعات  ةوعلاقتها بالإنتاجية والروح المعنوية في المؤسسة العام الإدارةمشاركة العمال في (، 2000) ،فالقبلان، سمر معرو  -
 كلية إدارة أعمال، جامعة دمشق، سورية. ،منشورة ررسالة ماجستير غي، السوري  يالنسيجية في القطر العرب
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 .دار وائل للنشر والتوزيع الطبعة الثالثة، عمان،النظريات والعمليات الوظائف،  الإدارةمبادئ  ،(2001) ،القريوتي، محمد قاسم -
 جامعة بسكرة. ائر،ز الجالإدارة بالأهداف والإدارة بالقيم في منظمات الأعمال،  ،(2001)، ضر، مرغاد، وحدة، رايمغل -

ندوة الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحكومي،  آليات وأساليب قياس الأداء في القطاع الخاص، ،(2009)، الماضي، محمد المحمدي -
 ، القاهرة.2009يناير)كانون الثاني(  65 -7القاهرة 

 ،غير منشورة دراسة ،ل الألبسة الجاهزة في السليمانيةعممالتدريب وأثره على الأداء دراسة ميدانية في  ،(2002) ،محمد، جلال عبدا لله -
 مقدمة إلى كلية الإدارة والاقتصاد في جامعة السليمانية، العراق.

، 6، طمع حداثة وتحديات القرن الحادي والعشرين أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة  الإدارة ،(2009) ،المغربي، كامل محمد -
 عمان، دار الفكر.
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لمتوسط ا محتوى الفقرة رقم الفقرة

 الحسابي
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 المستوى
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