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  استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل 
  في محافظات شمال الضفة الغربية

  إعداد
  ف محمد نوريإسراء نا

  إشراف
 طارق الحاج .د. أ

  الملخص

إمكانية استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن،  لى مدىإهدفت هذه الدراسة الى التعرف 

 ، من وجهة نظـر مـدراء   الدخل في محافظات شمال الضفة الغربيةلتحسين أداء دوائر ضريبة 

تقديم إطار مقترح لقياس وفي محافظات شمال الضفة الغربية،  وموظفيها، دوائر ضريبة الدخل

 إداراتأداء موظفي دوائر ضريبة الدخل يقوم على نهج القياس المتوازن يمكن تطبيقـه داخـل   

   .الضريبة

بيان المقاييس الأكثـر  لت انةسة، قامت الباحثة بتطوير استباالدر أهدافجل تحقيق أومن 

لتحسـين أداء دوائـر ضـريبة     وموظفيها، دوائر ضريبة الدخل ء ئمة من وجهة نظر مدراملا

وجانـب   ،، وجانب المكلفين وجانب إجراءات التحاسب الضريبيالمالي الجانب حيث الدخل من

اسـة، قامـت   الدر أداةجل التحقق من صـدق  أومن  .م والنمو، وجانب التشريع الضريبيالتعل

   .الأداةوتم التحقق من ثبات  ،على مجموعة من الخبراء في هذا المجال بانةالباحثة بعرض الاست

  :هيم دراستها الى خمسة فصول رئيسية الباحثة بتقسي قامتما منهج الدراسة، فقد أ

 مفهـومي الإطـار ال  :الفصـل الثـاني   وتناول .مشكلة الدراسة وخلفيتها: الفصل الأول

الفصل الرابع تناول . المنهجية وإجراءات الدراسة :الفصل الثالث في حين تناولت في .والنظري

النتـائج   جاء الفصل الخامس مشـتملاً علـى   وأخيراً ،ونتائج الفرضيات ،نتائج أسئلة الدراسة

في  وموظفيها دوائر ضريبة الدخلمدراء فردا من  )61(تكونت عينة الدراسة من والتوصيات، و

، طولكرم، ونابلس، وجنين، وقلقيلية، وطوباس، وسـلفيت  ، وهيمحافظات شمال الضفة الغربية



 ك 

لتحليل البيانات فقد و حيث تم استرداد جميع الاستمارات،الدراسة عليهم وجمعها  أداةوتم توزيع 

 واختبـار  يـة والانحرافات المعيار ،والمتوسطات ،اتالتكراروية ئوالنسب الم الباحثةاستخدمت 

 أهم النتائج الكميـة  ومن، "كرونباخ الفا"ومعادلة الأحادي التباين  لعينتين مستقلتين، وتحليل) ت(

الدرجة الكلية لمحور معايير تحسين الأداء بما تحتويه من تحقيق كل  التي توصلت إليها الدراسة،

ضريبي قـد جـاءت   من رضا المكلفين، ورضا الموظفين والضريبة المستهدفة وجودة الربط ال

والدرجة الكلية لمحور جوانب بطاقـة  . ملائمة لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل بتقدير مرتفع

الجانب المالي، وجانب المكلفـين وجانـب إجـراءات    (قياس الأداء المتوازن بأركانها الخمسة 

ين أداء جاءت ملائمة لتحس)  التحاسب الضريبي وجانب التعلم والنمو وجانب التشريع الضريبي

 .دوائر ضريبة الدخل بتقدير مرتفع

ضرورة إجراء المزيد من الدراسات والأبحاث في أهمية بطاقة وكان من أهم التوصيات 

الأداء المتوازن لدى القطاعين العام والخاص في فلسطين، وعقد المزيد من الدورات للموظفين، 

العام والخاص لبحث أهمية تطبيق تشكيل لجنة وطنية من القطاعين و .وتوعيتهم في هذا المجال

ضرورة قيام السلطة الوطنية الفلسـطينية، ممثلـة بـوزارة    و .هذه البطاقة في  المؤسسات كافةً

المالية بعقد ورشات عمل، و مؤتمرات، لتوضيح دور بطاقة قياس الأداء المتـوازن، وكيفيـة   

 .موظفين في هذا المجالتطبيقها في دوائر ضريبة الدخل لما له من أهمية في تحسين أداء ال
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  الفصل الأول

  الإجراءات المنهجية للدراسة
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  الفصل الأول

  المنهجية للدراسةالإجراءات 
  الدراسة  مقدمة

أنها تشكل  إذأهم مصادر المالية العامة للدولة،  واحدة من كافةً  أنواعهالضرائب با دتع

 ـ    ،من مداخيل الدولة نسبة مهمة جداً الأحيانفي أغلب   اًولذلك تبنت العديـد مـن الـدول طرق

سواء كانت تتعلق بسياسات الجباية نفسها .وتطويرها مستويات الجباية متعددة لتحسين وأساليب، 

طوير أداء العـاملين  وت ،أو بأداء العاملين في الدوائر الضريبية، وهذا يعني أن النظام الضريبي

 اًأن تتبنى أو تنشأ نظام الأحوالفي خطين متوازيين، فلا يعقل في أي حال من  يجب أن يسيرا

ألا يكـون هنـاك    نفسـه  الوقـت  فياجات الدولة ويواكب احتي وفعالاً اًوعلمي اًمتطور اًضريبي

 لـدول لة علمية واحترافية يطبقون النظام الضريبي، ولذلك كان لا بد يخبرة وكفا ون ذووموظف

أداء  قيـاس لوأسس علميـة   أساليبمن خلال ابتكار  وتحسنها أداء العاملين لديها تطور أن من

 واحدة من دالتي تعالمتوازن،  الأداءاقة ما يعرف ببط الأسسومن أهم هذه  . وتطويره موظفيها

  .لأي منظمة أو مؤسسة وتطويره الأداءاتية التي تستخدم في قياس أهم النماذج الأد

إلى أن النظام الضريبي في فلسطين مر  الإشارةهذه البطاقة لا بد من  فيوقبل الحديث 

بالعديد من المراحل ضمن سياقات ومراحل تاريخية مختلفة خصوصا وأن فلسـطين خضـعت   

وكل نظـام منهـا مـارس     ،على مدار المئة عام الماضية للعديد من أنظمة الحكم لدول مختلفة

ذا الوضع حتى قـدوم  واستمر ه .سياساته الضريبية بما يتماشى مع طبيعة هذا النظام ومصالحه

وفـق   الأخـرى شرعت قوانين ضريبة الـدخل والضـرائب   التي الفلسطينية  الوطنية السلطة

 واقتصـادياً  سياسـياً  ،احتياجات هذا النظام الوليد وبما يتماشى مع طبيعة الوضـع الفلسـطيني  

يبي أكثر من تعديل على النظام الضر مضت تم ةعشرين سنيلاحظ أنه طرأ خلال  و. واجتماعياً

والرابـع عـام   ، 2011والثالث عام ، 2008والثاني عام ، 2004في عام  أولهاالفلسطيني كان 

 ،ر الشرائح الضريبية ومسـتوياتها تغيببتبدل  بعضاًيزت هذه التعديلات عن بعضها وتم ،2015

نسبة الجبايـة للخزينـة    ية وكل ذلك كان بهدف تطويروتقديرات الجباوالإعفاءات والتنزيلات 
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ولـم   ،هنا إلى أن هذه التعديلات جميعها لم تخضع الإشارة، ولكن لا بد من وزيادتها سطينيةالفل

نها صدرت جميعها بمراسيم رئاسية بما إ إذ، لإقرارهاتعرض على المجلس التشريعي الفلسطيني 

التي تعيشـها   والسياسي الجغرافييعود إلى حالة الانقسام يعرف بقرار بقانون، والسبب في ذلك 

الضفة الغربية وغزة بقطاعيها، وعودة على بدء فإن الضريبة في فلسطين وتطورها ومكوناتها 

، الأطروحـة هي الهـدف العـام لهـذه     وتحسينها أداء العاملين في دوائرها وتطوير وأهدافها

هـا  تطور من أداء العاملين ونسبة الجباية للدولة في حال تـم تطبيق  وخصوصا أن هناك نماذج

لذلك ارتأت الباحثة أن يكـون   . بشكل عامفي النظام الضريبي  اًيمكن الاعتبار أن هناك تطورف

قياس لتحسـين أداء   بوصفه أسلوباً في أطروحتهافي  الأساسالمتوازن هو  الأداءنموذج بطاقة 

 عاتقها وعاتق موظفيها تنفيذ هي التي يقع على الأخيرةدوائر ضريبة الدخل، خصوصا وأن هذه 

 الأداءكله بشموليته، وتأتي بطاقـة قيـاس    ،السياسات الضريبية التي يحتويها النظام الضريبي

وما هو متوقع ومرسوم، ومن هنا ظهـرت الحاجـة لبنـاء     ،الفعلي الأداءالمتوازن لتقارن بين 

المركبـة أو   الأداءأو مقـاييس   ،مقاييس تشتمل على المقاييس المالية والمقاييس غير الماليـة 

 ،وهو تعظيم جوانب القـوة وتنميتهـا   ،توازنة، كل ذلك بهدف يتلاءم مع التطورات العالميةالم

المتوازن الـذي   الأداءوالكشف عن جوانب القصور والضعف ومحاولة علاجها وتسمى بطاقة 

في أي  الأداءأداة استراتيجية لقياس وتطوير  إذ تعد 1992سنه  "نوكابلان ونورت"قدمها كل من 

  .)Kaplan, 1996(منظمة 

الخاصة  المشكلات أهميتهاالضريبي تفوق في  الأداءلذلك فإن المشكلات المتعلقة بقياس 

وإلى كثيـر   الإجراءاتيؤدي إلى تعقيد وطول  السيئ الأداءن قياس إبالأوعية الضريبية، حيث 

أهداف الدوائر  أهم من وي هذال تحصيلونقص ال ،والتهرب الضريبي ،من المعوقات والشكاوى

  .)1996 الناغي،(الضريبية 

  وأسئلتها مشكلة الدراسة

الفعلـي   الأداءالمتبعة في الدوائر الضريبية في قياس  الإدارية الأساليبدقة  تدنينظرا ل

 ،وكثرة الشكاوى وطولها الإجراءات تعقيد ثلف المرسومة وما يتبعه من نتائج مومقارنته بالأهدا
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دائرة البحث عن  ةيتوجب على أي ، فإنهونقص الحصيلة المالية ،الضريبيوزيادة حجم التهرب 

للتأكد من أن الدائرة تسير فـي الطريـق الصـحيح     ،الاستراتيجي الأداءحديثة لقياس  أساليب

 "كابلان ونورتـون "التي بينها  الأساليبعلى تلك  الأمثلةومن  ،المرسومة أهدافها إلىللوصول 

 المتوازن التي تقوم على محاور قياس مالية وغير ماليـة  الأداءياس قاستخدام بطاقة  ) 1996(

لذلك تكمن مشكلة الدراسـة فـي   ، في المستقبل والأداءفي الماضي  الأداءوتوازن بين  متعددة

  :الآتي يالرئيس السؤال نالإجابة ع

المتوازن لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل فـي   الأداء قياس استخدام بطاقة إمكانيةما مدى 

  محافظات شمال الضفة الغربية؟

  :ومنه تنبثق الأسئلة الفرعية الآتية

  المتوازن؟ الأداءالمستخدمة في بطاقة قياس  الأداءما معايير تحسين  .1

  المتوازن لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل؟ الأداءما درجة ملائمة مكونات بطاقة قياس  .2

لتحسين  وموظفيها دوائر ضريبة الدخل مدراءما المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر  .3

 ؟)المتابعة المستمرة لتحصيل الضريبة(المالي جانبال فيأداء دوائر ضريبة الدخل 

ين لتحس هاما المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة الدخل وموظفي .4

 ؟)المكلفين(العملاء جانب فيأداء دوائر ضريبة الدخل 

ين لتحس هاما المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة الدخل وموظفي .5

 ،إجراءات التحاسـب الضـريبي   (داخليةالعمليات ال جانب فيأداء دوائر ضريبة الدخل 

 ؟)الفرعية الإداراتالتواصل بين و

ين أداء دوائر دوائر ضريبة الدخل لتحسما المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء  .6

 قـدرات ومهـارات المـوظفين    يرتطو(التعلم والنمو ها في جانبوموظفيضريبة الدخل 

 ؟)وتنميتها
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خامس هو التشريع الضريبي ويتضمن السـؤال   جانبيمكن اقتراح بناء على ما سبق و

 يتالآ

ين لتحس هاالدخل وموظفيما المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة  .7

تطويع التشريع بمـا يـتلاءم مـع    (التشريع الضريبي جانب فيأداء دوائر ضريبة الدخل 

  ؟)الواقع

  لدراسةا اتفرضي

 ثر سلباًأالمتوازن مما  الأداءلبطاقة  اًشمولي اًضريبة الدخل في فلسطين مفهوم تمتلكلا 

  .تطبيق هذا المفهوم في دوائر ضريبة الدخل إمكانيةعلى 

  :التالية الباحثة الفرضيات الصفرية صاغت على هذه الفرضية بناءو

جوانب بطاقة  متوسطات بين )α<=0.05( عند مستوى إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  .1

في دوائر ضريبة الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية  الأداءتحسين لالمتوازن  الأداء

  ."عمر الموظف"تعزى إلى متغير 

جوانب بطاقة  متوسطات بين )α<=0.05(عند مستوى  إحصائيةفروق ذات دلالة لا توجد  .2

تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية ل ،الأداء المتوازن

 ."للموظفالمؤهل العلمي "تعزى إلى متغير 

جوانب بطاقة  متوسطات بين )α<=0.05(عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  .3

تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية ل ،الأداء المتوازن

 ."للموظفالمسمى الوظيفي "تعزى إلى متغير 

جوانب بطاقة  متوسطات بين )α<=0.05(عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  .4

الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية تحسين الأداء في دوائر ضريبة ل ،الأداء المتوازن

 ."المحافظة التي يعمل بها الموظف"تعزى إلى متغير 
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جوانب بطاقة  متوسطات بين )α<=0.05(عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  .5

تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية ل ،الأداء المتوازن

 ."للموظفسنوات الخبرة "تعزى إلى متغير 

جوانب بطاقة  متوسطات بين )α<=0.05(عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة  .6

تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية ل ،الأداء المتوازن

 ".الموظف ستفاد منهااعدد الدورات التدريبية التي تم "تعزى إلى متغير 

  راسةأهمية الد

تقديم نموذج متطور يساهم فـي  في  محاولة من الباحثة  كونهاتتجلى أهمية الدراسة في 

بوصفها س تلقائيا على وزارة المالية ينعكفي دوائر ضريبة الدخل، وهذا س تطوير أداء العاملين

، إضافة إلى أن هـذه  كافةن فيها ودوائر ضريبة الدخل والعاملتنطوي تحت لوائه  اًقانوني جسماً

ن وبحيث يستفيد منها البـاحث  "المتوازن الأداءبطاقة "سوف تقدم البعد العلمي لمفهوم  الأطروحة

عمال، ليس دارة الأإفي تخصصات الاقتصاد والمحاسبة و الأساتذةأو  ،سواء الطلبة في الجامعات

 -مـن نوعهـا   الأولىة الباحثة باختيار هذا الموضوع لاعتباره الدراسقد قامت ف ، هذا فحسب

المتوازن  الأداء قياس استخدام بطاقة إمكانيةالتي تختص بدراسة  -واطلاعها حسب علم الباحثة

  .لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية

  أهداف الدراسة

 التيأن توضح الباحثة أهداف الدراسة  الأطروحةبمكان في هذا الجزء من  الأهميةمن 

لتطـوير   اًقياسي اًن هذه الدراسة تهدف إلى أن تكون نموذجإحيث  ،أصيل من أهميتها هي ركن

وهذا مـا   ،الأداء المتوازن قياس بناء على معايير بطاقة أداء العاملين في دوائر ضريبة الدخل

بمكان توضيح أهداف هذه الدراسة ضـمن النقـاط    الأهميةولكن من  ،الباحثة سابقا إليه أشارت

  :تاليةال
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لتحسين  هابيان المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة الدخل وموظفي .1

 .أداء دوائر ضريبة الدخل من البعد المالي

لتحسين  هابيان المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة الدخل وموظفي .2

 ).المكلفين( أداء دوائر ضريبة الدخل من بعد العملاء

لتحسين  هابيان المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة الدخل وموظفي .3

، إجـراءات التحاسـب الضـريبي    (أداء دوائر ضريبة الدخل من بعد العمليات الداخليـة 

 ).الفرعية الإداراتالتواصل بين و

لتحسين  هايبيان المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة الدخل وموظف .4

 .)وتنميتها قدرات ومهارات الموظفين تطوير(لدخل من بعد التعلم والنموأداء دوائر ضريبة ا

بيان المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء وموظفي دوائر ضريبة الدخل لتحسـين   .5

 ).تطويع التشريع بما يتلاءم مع الواقع(أداء دوائر ضريبة الدخل من بعد التشريع الضريبي

تقديم إطار مقترح لقياس أداء موظفي دوائر ضريبة الدخل يقوم على نهج القياس المتوازن  .6

  .الضريبة إداراتيمكن تطبيقه داخل 

  منهجية الدراسة

من تقديم تحليل شـمولي   الذي ستتمكن خلالهالمنهج الوصفي التحليلي،  اعتمدت الباحثة

 الأداءاستخدام بطاقة قياس بوالمتعلقة أ ،السابقةلفصول الأطروحة، سواء تلك المتعلقة بالدراسات 

 عقبـات ، وأهم الالمتوازن لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية

بالإضافة إلى تحليـل مـدخلات اسـتخدام هـذه البطاقـة       -، استخدام هذه البطاقةالتي تواجه 

دوائـر   يموظف بأداءلتطوير والنهوض اومدى مواءمة المدخلات والمخرجات في  هاومخرجات

وعرضها على  ،استبانة إعدادوذلك من خلال  ،ضريبة الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية

الدراسـة وهـم المـدراء     مجتمعوتوزيعها على  ،مجموعة من الخبراء كي تكون محكَمة علمياً
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وتحليل هذه الاسـتبانة   ،الغربيةفي محافظات شمال الضفة والموظفون في دوائر ضريبة الدخل 

المـنهج   إلىو ستلجأ الباحثة  ).SPSS(الإحصائية للعلوم الاجتماعية من خلال برنامج الرزم 

 وتطورهـا،  بطاقة قياس الأداء المتوازن مفهوم ةأالذي يمكّن الباحثة من استعراض نشالتاريخي 

لمحـة   إعطـاء وكـذلك   ،البطاقةوالتجارب الناجحة حولها وفق السياق التاريخي لاستخدام هذه 

ت أتاريخية موجزة عن تطور النظام الضريبي في فلسطين وتوضيح أبرز التغيرات التي طـر 

في استخدام هذه  اًوسيساعد هذا المنهج في تحديد العوامل الأكثر فاعلية وتأثير ،على هذا النظام

  .يجاباًأو إ البطاقة سواء سلباً

وهذا الأسلوب يناسب  ،الباحثة المنهج الوصفي الميداني اعتمدتفقد  الدراسة يةمنهجأما 

  .أغراض الدراسة

في محافظات ن في دوائر ضريبة الدخل يالمدراء والموظفمن  :مجتمع الدراسةويتكون  

: اً موزعين على سـت محافظـات وهـي   موظف )واحد وستون (وعددهم  شمال الضفة الغربية

وتم توزيع الاستبانات علـى مجتمـع   .  وقلقيليةوجنين، وطوباس، وسلفيت، نابلس، وطولكرم، 

  .الدراسة كاملاً

في محافظات شمال  وموظفيها مدراء دوائر ضريبة الدخلعداد أيبين ) 1(والملحق رقم 

  .الضفة الغربية وتوزيعهم

  المفاهيم والمصطلحات الإجرائية

 ،امتلاك الأصولوهي وحدة تنظيمية اقتصادية قادرة بحكم ما لها من حقوق على  :المؤسسة

الإحصاء ( .وتكبد الخصوم والارتباط بأنشطة اقتصادية وبمعاملات مع أطراف أخرى

  ).2008الفلسطيني، 

هي مشروع أو جزء تمثل مجموعة من الأنشطة والموارد التي تدار بواسـطة مالـك    :المنشأة

وجود نشـاط   لإنتاج مجموعة متجانسة من السلع والخدمات مع احتمال ،أو إدارة واحدة ،واحد

  ).2008الإحصاء الفلسطيني، ( ثانوي، وعادة ما يتم ذلك في موقع جغرافي واحد
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أو  ،هو عبارة عن عملية أو مجموعة من الأعمال التي ينتج عنها مخـرج  :النشاط الاقتصادي

سواءاً كانت سلعية أو خدمية، والنشاط الاقتصادي الرئيسي هو ذلـك   ،مجموعة من المخرجات

في حالة تعدد الأنشطة داخل المنشـأة  ) الدخل(يساهم بأكبر قدر من القيمة المضافة النشاط الذي 

  ).2008الإحصاء الفلسطيني، ( .أو المؤسسة الواحدة

والأكثر انتشاراً في النظم الضريبية  ،أنواع الضرائب المتعارف عليها ىحدإهي  :ضريبة الدخل

لية، لأن الدخل هو المصـدر  والما ،الاجتماعيةو ،لأنها تلبي تحقيق الأهداف الاقتصادية ،الحديثة

والطبيعي الذي تقع عليه الضريبة بشكل دوري، وهو الذي يعبر عن قدرة المكلفين على  الأساس

  .)م1999خصاونة، ( الدفع

الضريبة التي تفرضها القوانين  ءي أو الاعتباري الذي يقع عليه عبهو الشخص الطبيع: المكلف

بتسديد ما عليه من الضرائب للدولـة، فهـو    إجباريالضريبية في الدولة، ويعتبر مكلفاً بشكل 

 ـ  أمامالشخص المسؤول  خصـاونة،  ( هالدوائر الضريبية عن الضرائب المفروضة فيمـا يخص

  ).م1999

ن يعكس مدى نجاح المنشـأة  الذي يمكن أه ذلك النشاط الشمولي المستمر يعرف على أن: الأداء

إضافة إلى تكيفها مع البيئة، ويمكن أن يعكس الأداء أيضا تراجـع   ،وقدرتها على الاستمرارية

  ).2000الحسيني، (المنشأة أو فشلها 

أن يتم  لكننجازه من عمل، ليس هذا فحسب ي أنه يرتبط بشكل أساسي فيما تم إيعن: تقييم الأداء

  ).م2003عبد المحسن، (أساسا تحقيقها  لنتائج المطلوبِمقارنة ما تحقق من نتائج با

 Governmental حسب ما ورد من مكتـب المسـاءلة الحكوميـة الأمريكيـة    : قياس الأداء

Accounting Office-GAO) (،عملية تطوير مؤشرات  "ريف قياس الأداء على أنه فقد تم تع

قابلة للقياس، يمكن أن تتبعها بشكل منتظم لتقييم التقدم الذي تم إحرازه في عملية تحقيق الأهداف 

  "المحددة مسبقا، واستعمال مثل هذه المؤشرات لتقييم التقدم في تحقيق هذه الأهداف
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ظة الهادفة على خفض تلك العملية التي تقوم بالأساس على عملية المشاهدة والملاح هي: القياس

مقدار عدم اليقين حول قيم كمية لمقادير معينة، إضافة إلى أن المقاييس هي البيانات الناتجة عن 

  ).(Governmental Accounting Office-GAOجهود القياس 

" عرف أيضا مؤشر الأداء حسب مكتب المساءلة الحكومية الأمريكية على أنـه  ي: مؤشر الأداء

 Governmental" معينة تستعمل لقياس النتـائج أو نتيجـة عمليـة معينـة    قيمة أو خاصية 

Accounting Office-GAO)(  

نقطة الانطلاق للمنشأة وأن الرسالة هي التي تحدد : على أنها "كابلان ونورتن"عرفها  :الرسالة

شأة سبب وجود هذه المنشأة، أو بعبارة أخرى مدى إمكانية ملائمة وحدة النشاطات في داخل المن

  ).م2007الشطي، (مع هيكلها الواسع 

هي التي تقوم بإطلاق عملية التحول من ثبات الرسالة وقيمها الجوهرية إلى الخاصـية  : الرؤية

  ).م2007الشطي،(الديناميكية والنشاط الاستراتيجية 

تساهم فيما بينها فـي  هي مجموعة من البرامج والأسس والإجراءات والقواعد التي : السياسات

، ويتم اجتراح السياسات من الاستراتيجية باعتبارها الخطـوط العامـة   وتحقيقها الأهداف يذتنف

ومتخذيه  ،لاتخاذ القرارات، إضافة إلى أن هذه السياسات تقوم بتقديم الإرشادات لأصحاب القرار

  ).م2000الحسيني،(في داخل المنشأة 

الموارد لتحقيق أهداف المنظمة عبارة عن خطة شاملة لتوجيه عمليات تخصيص  :الاستراتيجية

  ). م2012دودين،(بعيدة المدى 

 ،على أنها أسلوب يهدف إلى عملية مواجهة التهديـدات  "الاستراتيجية"وهناك من عرف 

ونقـاط   ،حيث يتم الأخذ بالحسبان نقاط القوة الداخلية من جانـب  ،أو الاستجابة للفرص البيئية

  )1999مماهر، . (أهدافهوالمشروع  من أجل تحقيق رسالة ،الضعف من جانب آخر
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هو عملية تتعلق باتخاذ القرارات المستمرة المبنية على ما هو متوفر من : التخطيط الاستراتيجي

معلومات ممكنة عن مستقبل القرارات وآثارها المسـتقبلية، إضـافة إلـى وضـع الأهـداف      

مندورة وآخرون، (محدودة والاستراتيجيات والبرامج مع ضرورة التأكد من تنفيذها ضمن فترة 

  ).م1994
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  الإطار النظري والدراسات السابقة
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  مقدمة

حيث يشهد العالم تطـورات   ،تعد الثورة العلمية والتقنية من أبرز معالم العصر الحالي

إلخ، الأمر الـذي  .. .متسارعة في جميع الاتجاهات سواء كانت اقتصادية أو اجتماعية أو علمية

انعكس على أداء جميع المنظمات الربحية وغير الربحية، حيث تنوعت أعمالهما بهدف البقـاء  

  .والتقدم والاستمرارية

 ،لى اتباع سياسات متعددة من أهمهـا الدراسات إلى أن المنظمات اتجهت إ وتشير أغلب

عتبر المنظمات في هذا التأثير بالبيئة المحيطة بها لتضمن النجاح والاستمرارية في بيئتها، حيث تُ

مع البيئة المحيطة بحيث يؤثر ويتأثر بها في آن واحـد، وبـذلك    يتفاعلُ اًمفتوح اًالمجال نظام

  ).م2009الملكاوي، (أصبح التفاعل الايجابي مع البيئة هو الأسلوب الأجدى للبقاء والنمو 

استراتيجية سعيا منها إلى البقاء فاعلة في  وضع خططل ومن هنا اتجهت تلك المنظمات 

الخطـط  للتأكد من تنفيـذ تلـك    ،لعمليتي التنفيذ والمتابعة اًكبير اًمجتمعها، إذ أنها أولت اهتمام

  .ةالاستراتيجية بفاعلية وكفاي

غلب المنظمات الأساليب التقليدية في قياس الأداء، الذي يعتمد بالأسـاس  اتبعت أ ولذلك

على قياس البعد المالي للمنظمة، هذا الأسلوب كان الأكثر سيطرة في قياس أداء المنظمات لفترة 

بالقصيرة، ومع التغير السريع للعوامل المحيطة بأداء المنظمات على الصعيدين الـداخلي  ليست 

 ،والخارجي والتي أدت مجتمعة إلى انبثاق نموذج السوق العالمي كمحرك للاقتصاديات العالمية

أو مـا يعـرف    ،ودخول ما يعرف بعصر العولمة، وظهور نماذج من الشركات عابرة القومية

ة الجنسيات، كل ذلك أدى إلى ضرورة وجود نماذج جديدة فـي قيـاس الأداء   بالشركات متعدد

المالي للمنظمات، وهـذا   عنى إلا في قياس البعدالتي لم تكن تُكون مغايرة عن النماذج السابقة، ت

  )م2009الملكاوي،.(اًمفتوح اًواقعا للمنظمة أدى إلى أن تكون نظام الأمر أوجد
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 ، لكـن أو شركات القطاع الخاص فحسب ،كات الربحيةوهذا الأمر لم ينطبق على الشر

التي يكون فيها عدد ، وخصوصا في الدول المتقدمة تعدى ذلك إلى المؤسسات الأهلية والحكومية

التـي تقـوم   ، تعتبر الدول الغربية يل المثال لا الحصرب، فعلى سجداً اًموظفي القطاع العام كبير

مـع مسـتوى تطـور    ظمتها الضريبية، كي يتلائم بالأساس على اقتصاديات السوق بتطوير أن

هذه الدول تقوم معظم ماليتها الداخلية على الضـرائب المفروضـة علـى    اقتصادها المحلي، و

وخصوصا أن  ،هذه الدول أن تطور أداء العاملين لديها، ومنشآت الأعمال، فكان لا بد لالمكلفين

لهذه الدول أيضا من اسـتخدام نمـوذج    لذلك لا بدملين في هذه المؤسسات كبير جدا، عدد العا

  )م2009المغربي، . (بطاقة الأداء المتوازن في الدوائر المالية التابعة لها

وبالتالي فهم  لى فهم سلوك المنظمة بشكل دقيق وموضوعيوترى الباحثة أن هذا يؤدي إ

وحده غير على البعد المالي ن التركيز ، سواء المالي وغير المالي، حيث إأدائها من جميع الأبعاد

فالملاحظ أن قياس الأداء المالي للمنظمة يصـف فتـرة    ،ومتابعة الأداء ،كاف لفهم ذلك السلوك

  .ن المنظمة من الاستعداد للمستقبل والتأثير فيهولا يمكِّ ،محاسبية ماضية

ويلاحظ أن عملية تقييم الأداء نالت اهتمام الممارسين بالقطـاع الخـاص أكثـر مـن     

حيث اقتصر اهتمام الأخير على رقابة الأموال أكثر مـن رقابـة    ،الممارسين بالقطاع الحكومي

الأنشطة المترتبة على هذه الأموال، نتيجة استمرار العمل بموازنة الإنفاق الحكوميـة التـي لا   

 م الأداءتوفر للنظام المحاسبي الحكومي الوسائل الملائمة لإنتاج المعلومات المحاسبية الكافية لتقيي

، وبما أن الدوائر الضريبية تعتبر إحدى الجهات الحكومية فإن الذي ينطبـق  )2007العشماوي،(

على تلك المؤسسات ينطبق على الدوائر الضريبية من حيث عملية قياس الأداء الذي يهتم بالبعد 

  .المالي

على برزت الحاجة إلى ظهور أساليب إدارية أخرى تمكن المنظمة من الحصول  ولذلك

وفهم سـلوكها الإداري بصـورة متكاملـة     ببعض، كلية وشاملة لتفاعل أجزائها بعضهصورة 

ومن هذه الأسـاليب الحديثـة لقيـاس أداء     .لإعطاء صورة شاملة و واضحة عن صحة أدائها

 Balance(ة ما يعرف بأسلوب بطاقة قيـاس الأداء المتـوازن   لالمنظمة وإدارته بصورة شام



15 

Score Card (ى مفهوم تلك البطاقة إلى تحقيق التوازن بين العناصر المالية وغيـر  حيث يسع

ويلة المدى وقصيرة المـدى،  وتحقيق التوازن بين الأهداف الإستراتيجية ط ،المالية لقياس الأداء

  ).م2009المغربي، (سواء  الاهتمام بالبيئتين الخارجية والداخلية على حدوكذلك 

  ييمهالأداء قياسه وتق:المبحث الأول 

يشير مفهوم الأداء بشكل عام إلى الفعل الذي من خلاله يتم انجاز الأعمال كما يجب أن 

دد نجاح المؤسسة وبقائهـا،  وبالتالي فهو الذي يح ،والذي يتصف بالاستمرارية والعمومية ،نجزتُ

يعكس مدى قدرتها على التكييف مع الظروف المحيطة بها، وبالتالي فإن مفهوم  نفسه الوقت وفي

الكفاءة والفاعلية، حيث يشير مفهوم الكفـاءة  : ين في التسيير هماهمملأداء يرتبط بمصطلحين ا

يوسـف،  (مدى تحقيق الأهداف المرسومة  ثل للموارد، أما الفاعلية فتشير إلىإلى الاستخدام الأم

  ).م2016

  تعريف الأداء

على العديد من الدراسات والأدبيـات   لاع الباحثةيما يتعلق بتعريف الأداء وبعد اطأما ف

السابقة فقد لاحظت وجود اختلاف واضح بين الباحثين والمفكرين في تحديـد تعريـف موحـد    

كل باحث، فهناك مـن   منظور الذي ينظر به للأداء من لمصطلح الأداء، وذلك بسبب اختلاف ال

، فـي  )م2006عبد المحسن،(فه على أنه المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام لتحقيقها عر

نه يتمتع بخاصيتين للسلوكيات على أ Herman Aguinisالأداء عن ) 2011عامر،(ترجم  حين

  :حتى يتم تمييز الأداء

  أو إيجاباً أنه ذو طبيعة تقييمية، أي يمكن الحكم عليه إما سلباً :أولا

تحقيق الأهـداف   للسلوكيات لها القدرة في عديدةً اًالأداء متعدد الأبعاد، أي أن هناك أنواع: ثانيا

  .التنظيمية أو إعاقتها

، فعرفه على أنه "إدارة الأداء"العديد من التعريفات في كتابه ) م2016يوسف، (أورد و 

أيضا إلى عدة مفاهيم في ها، وأشار ها الموظف في المنظمة التي يعمل فيالنتائج الفعلية التي يحقق
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في  الكفاءة والفاعلية، واستطرد  تعريف الأداء أشارت إليها الباحثة سابقا وهي مرتبطة بمفهومي

انعكاس لكيفية استخدام المؤسسـة للمـوارد الماليـة والبشـرية     "أنه إلى  تعريف الأداء مشيراً

  "أهدافهاواستغلالها بكفاءة وفاعلية بصورة تجعلها قادرة على تحقيق 

وهنا لا بد من التفريق بين الأداء والجهد، حيث ترى الباحثة أن الجهد يشير إلى الطاقة 

  .المبذولة أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد

أن الأداء يتعلق بالإنتاج بشـكل مباشـر    ) م2009الملكاوي، ( ىيروفي سياق متصل 

حيث يرتبط الأداء ببعض المفاهيم مثل الكفـاءة والفاعليـة    ،)سلعة أم خدمة(سواء كان الإنتاج 

بغض النظر عن التكاليف المرتبطة  ،بلبحيث تشير الفاعلية إلى الأهداف المتحققة المحددة من قَ

  .بها، بينما الكفاءة تشير إلى نسبة المدخلات المستهلكة إلى المخرجات المتحققة

سلسلة مـن النشـاطات المرتبطـة     الأداء بأنهوبناء على ما تقدم يمكن للباحثة تعريف 

وتـرى الباحثـة أن   . لتحقيق هدف معين ،بوظيفة أو قسم أو دائرة معينة التي يقوم بها الموظف

ومتعـدد   اًومتطور ،واسع الاستعمال اًيعود إلى كونه مفهوم واختلافه تعريف الأداء سبب تنوع 

توصلت إليه الباحثة على أنه الانجاز الذي حسب ما  أيضاً المكونات، ولذلك يمكن تعريف الأداء

 ،الاستخدام الأمثل للمواردو المرسومة  الأهدافبما ينسجم ويقوم به الموظف في حدود وظيفته 

رضي أم غيـر  هل هو أداء م بالسؤال نجاز وتقييمهية المطاف يمكن الحكم على ذلك الإوفي نها

رضي؟م  

  ةداء المؤسسي في الأجهزة الحكوميمفهوم الأ

تعد الحكومة إحدى السلطات الثلاث التي تقوم على أساسها الدولة، والسلطات الـثلاث  

والسـلطة   .أو البرلمانـات  ،أو النيابيـة  ،الممثلة بالمجالس التشـريعية ، هي السلطة التشريعية

تنفيـذ البـرامج   طة التنفيذية، و تعتبر الحكومة  السلطة التنفيذية التي تكلـف ب القضائية، والسل

والسياسات وإدارة شؤون البلاد الداخلية والخارجية، وتخضع لرقابة السلطة التشريعية، حيـث  

 ، في حالأو التوصية بإقالتها ،، ويحق له حجب الثقة عنهاهاعلى أداء عمل اًيكون البرلمان رقيب
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نه لا بد في تنفيذ برامجها وسياستها فإ كافةً أجهزتهامهامها، ولكي تنجح الحكومة بفشلها في أداء 

قيـيم  أيضـا ت  عليها يجبولها من وضع البرامج والأساليب والطرق والمنهجيات لتنفيذ المهام، 

مـا   والشفافية والرقابة، ولذلك فإن هنـاك  ،أو مأسسة العمل ،عرف بالتغذية الراجعةبما ي أدائها

لى ثلاثـة  بأنه مفهوم يشتمل ع) م2000مخيمر،(الذي أشار إليه يعرف بمفهوم الأداء المؤسسي 

  :أبعاد

 .في إطار وحدتهم التنظيمية الأفرادأداء  .1

 .أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمؤسسة .2

 .البيئة الاقتصادية والاجتماعية إطارأداء المؤسسة في  .3

 أداءيختلـف عـن    الأفراد أداءإلا أن  الأبعادبالرغم من اشتمال مفهوم الأداء على هذه 

 لأداءأصـلا محصـلة   أدائها كون يالمؤسسة التي  أداءوبدوره يختلف عن  ،الوحدات التنظيمية

 .والوحدات التنظيمية الأفراد

على  ؤسسي في الأجهزة الحكومية وبناءولكي يكون هناك وضوح في مفهوم الأداء الم 

المؤسسة  يتعلق فقط في  ما أشارت إليه الباحثة سابقا لا بد من الإشارة إلى أن الأداء المؤسسي لا

ويمكـن   ،فللفرد في أية منظمة أداءيتعلق ذلك أيضا بالأفراد،  ، لكنكل متكاملكوحدة واحدة بش

 ،الأخيـرة  الآونةحيث تعددت اتجاهات قياس الأداء الفردي في  ،متعددة مقاييسقياسه من خلال 

 ـ ع تحقيقه والمتفقمقارنة الأداء الفردي بالهدف المتوق أحدثهاولعل   دى تطـابق عليه ومعرفة م

  .الأهدافمن هذه  أنجزهلتحديد ما  وصولاً ،م لاأسلوكه مع هدفه 

 إدارتـه ويمكن للمدير المباشر أن يقوم بنفسه بمراقبة أداء الموظفين الذين يعملون فـي  

ق أكبر قدر ممكن مـن  تحقوللتأكد من أنها  ،كما هو مخطط له ،للتأكد من سير العمل وتقييمهم

. وأهـدافها الاسـتراتيجية   ،واتفاقها مع الاتجاهات العامة للمنظمة ،بأقل قدر من النفقة ،الإنتاج

  )م2000مخيمر،(
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، وحسب ما  أمراً مهماً، وأن هناك قياساً للأداء ولذلك كان تطوير مفاهيم الأداء وقياسها

  .ورد في أدبيات علم الإدارة فقد تم إيراد تعريفات عديدة لقياس الأداء

  الأداء وأهميته تعريف قياس

علـى أنـه   ) 2007محمـد،  (تعددت التعريفات الخاصة بمفهوم قياس الأداء فقد عرفه 

والعمليات الإنتاجية سواء في المنظمات  ،أسلوب منظم يتم من خلاله تقييم المدخلات والمخرجات

ة التـي  بأنه عملية تحسين وتطوير الأنشط ،الإنتاجية أو الخدمية، واستطرد تعريفه لقياس الأداء

ترتبط بأداء المنظمة  ،لها علاقة مباشرة على ربحية المنظمة من خلال مجموعة من المؤشرات

  في الماضي والمستقبل لتقييم هل المنظمة حققت أهدافها في الوقت الحاضر؟

المراقبة المستمرة لإنجازات أعمال أو نشـاطات أو   إلى تعريفه بأنه بينما ذهب بعضهم

وتقوم بهذه المراقبة الجهة المسؤولة عن مراقبـة   ،وتوثيقها ،وتسجيلها ،برامج في منظمة معينة

وقد تتناول مقاييس الأداء أكثر من نوع أو مسـتوى   ،حسن سير مفردات برامج المنظمة نفسها

الأمر  ، ولا يقف هذا)م2009الملكاوي، (والخدمات التي تنتج وتنشأ عنه ،نشطة البرنامج المنفذلأ

عملية شمولية من النظر إلى أهمية قياس الأداء  بوصفها لا بد  فحسب، لكنعند هذه التعريفات 

داخل المؤسسة، حيث تشير الدراسات إلى أن الاهتمام بعملية قياس الأداء بدأ في القطاع العـام  

ولكن منظمات الأعمال الخاصة كانت تسبق القطاع العام في هـذا المجـال    ،في الآونة الأخيرة

، فـي  ذلك أن المنظمات الخاصة في أغلب الأحيان تكون أهدافها ربحيـة والسبب في  ،بمراحل

وغير هادفـة للـربح، فـانعكس اهتمـام      ،القطاع العام تكون نظرته من زاوية مغايرة حين أن

منظمات الأعمال الخاصة على القطاع العام بحيث أن الأخير يأخذ اهتماما كبيرا نظرا لما يمثله 

لـذلك   ،ومدى تحقيق الأهداف الموضوعة ،ييم الممارسات الحاليةذلك من قدرة المنظمة على تق

يهدف إلى زيادة كفاءة أداء المنظمات من خلال تطـوير أداء   اًاستراتيجي اًيعد قياس الأداء منهج

يهدف إلـى ربـط    -بعبارة أخرى-وهو  ،نجاز، وزيادة قدراتهم على الإوفرق العمل ،العاملين

  .ستراتيجيات الموضوعة للمنظمةوالإ إدارة أداء الأفراد بالأهداف
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وتحديدا في منظمات الأعمال فقد كان هناك  ،وخلال مراجعة الباحثة لأهمية قياس الأداء

  :أن قياس الأداء) 2007محمد،(نوع من التراتبية في تحديد أهمية قياس الأداء، إذ رأى 

وتحديـد   ،العمليـات يساعد في تقليل الانحرافات التي تحدث أثناء العمـل، ولتقيـيم أداء    .1

 .التحسينات المطلوب تنفيذها

وفعاليتها، وفـرص   وتحديد كفاءة العمليات ،ومنع الأخطاء ،يستخدم لتحديد مصادر العيوب .2

 .دون القياس لا توجد طريقة للتأكد من أن المنظمة تعمل بكفاءة وفاعليةالتحسين، و

د المشكلات التي تظهر يحد، وتحتاج إلى تحسين وتطوير التي القطاعات في المنظمة يوضح .3

رات طويلة على افتراض القياس لفت تملاعتماد على العاطفة، فلو وا ،نتيجة التحيز الشخصي

أو غير صحيح،  نجازه يكون بشكل صحيح فهناك احتمال أن تنجز بشكل صحيحأن ما يتم إ

  .نجازفالذي يحدد صحة الإنجاز هي عملية قياس لذلك الإ

  :نهإ فقاللتحديد أهمية قياس الأداء ) م2009الملكاوي، (ذهب  وقد

نجاز ما يجب إنجازه وبذلك تسهم فـي تـوفير المـوارد    ى حث المنظمات على إيساعد عل .1

 .اللازمة لذلك بشكل أكثر دقة

 .ستراتيجية للمنظمةالأداء في التركيز على الخطة الإ يساعد قياسو .2

 ،واختيار الأقسام والأفراد التي تكون بحاجـة للتـدريب   ،وضع الخطط التدريبية يعمد إلى .3

  .واختيار البرامج التدريبية المناسبة

  :، وذكر نقاطاً منهافي مؤلفه لأهمية قياس الأداء) م2016يوسف،(تطرق و 

الهـدف المطلـوب تحقيقـه،     ، نحـو مجريات السير قياس الأداء التغذية العكسية في يوفر .1

 .)المكلفين( وعملية إيصالها للعملاء ،دماتوتحسين إدارة المنتجات والخ



20 

مناخ جديد يؤثر  ، مما يؤدي إلى إيجادتحسين واقع الاتصال الداخلي بين العاملين والعملاء .2

 .على جميع العملاء

خاذ القرارات السـليمة التـي تحقـق    يوفر قياس الأداء بيانات حقيقية تساعد الإدارة في ات .3

 .اأهدافه

في التنمية الاقتصادية والاجتماعية عن طريق تحقيق أكبر قدر  بيان مدى مساهمة المؤسسة .4

 .من الإنتاج بأقل التكاليف

وإيجـاد نظـام عـادل للمكافـآت      ،إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام والإدارات المماثلة .5

  .لتحقيق الأهداف المرجوة ،والحوافز بما يضمن تحسين الأداء ورفع إنتاجية العاملين

إليه من زاوية  لا بد من النظر باحثة تعريف قياس الأداء وأهميته، ولكنتناولت الإذن  

  .وآليته قياس الأداء كتحديد كيفية مع غيره  صلةمت

  كيفية قياس الأداء

تنبع أهمية قياس الأداء في الكيفية التي يتم مـن خلالهـا قيـاس الأداء، فلقـد أشـار      

إلى أنه ومن أجل أن تحقق عملية قياس الأداء النتائج المطلوبة، لا بـد مـن    )م2016،يوسف(

  :ومن أهم هذه المؤشرات، الاهتمام بمؤشرات تجعلها قادرة على تحقيق الأهداف المرسومة

 .نسبة من المخرجات من قيمة محددة من المدخلات أكبرتحقيق  وتعني: الإنتاجية .1

وذلك من خلال الاسـتجابة  ،بصفة مستمرة وتطويره الأداء  تحسينوتعني : الجودة الشاملة .2

 .لمتطلبات العميل

 بالأجـل وتعني قدرة المؤسسة على الاستمرار بالاحتفاظ بجاذبيتهـا لعملائهـا   : التنافسية .3

 .الطويل

  :تؤدي الغرض المطلوب منها أخرى مؤشرات ومقاييس  )م2009 الملكاوي،( ويضيف
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 .الأهدافدرجة تحقيق  إلىتشير : الفاعلية .1

 .الأهدافحسن استخدام الموارد المتاحة لتحقيق  إلىتشير :الكفاءة .2

  .الشكل الصحيحبالوقت المحدد في نجاز مدى الإوهو  :التوقيت .3

  أهمية قياس الأداء الحكومي

الباحثـة كـان   ذكرته ولكن كل ما  ،وأهميته ،وآليته ،قياس الأداء ذكرت الباحثة سابقاً 

ومنظمات الأعمال، ولكي لا تكرر الباحثة نفسها فـإن قيـاس    ،بالمنظمات غير الحكوميةمتعلقاً 

قياس الأداء في المنظمـات   ، وآليات وأهمية تختلف في أهميتها عنالأداء الحكومي له متطلبات

فإن قيـاس أدائهـا    ،ن الدوائر الضريبية تتبع للحكومةر الحكومية ومنظمات الأعمال حيث إغي

 الطعامنـة، ( :منهـا  أسـباب  من الأهميةتنبع تلك و عام يتشابه مع قياس الأداء الحكومي بشكل

  )م2005

التي يتطلب استيعاب طـرق جديـدة   لتي تواجه تمويل القطاع الحكومي تزايد الصعوبات ا .1

 .لتحسين الأداء

 .الأهدافكمية قابلة للقياس يضعف من عملية التخطيط وتحقيق تلك  أهدافعدم وجود  .2

 ،وخصوصا عند تقييم الأداء يضعف من عملية المسـاءلة ن التركيز على الرقابة التقليدية إ .3

 .والتطوير الإصلاحويفقدها دورها المستهدف في 

 ثمارالحكومية يدفعها لبذل أقصى جهـد واسـت   الأجهزةفي  للأداءمن خلال القياس الكمي  .4

 .المحددة بالكفاءة والفاعلية المطلوبة الأهدافالموارد لتحقيق 

 .لة والجزاءءحدة المحلية من خلال تعزيز المساالتنظيمية للوالتنافس بين الوحدات  إيجاد .5

تحقيق مستوى أفضل من الرضا لدى المستفيدين مـن الخـدمات التـي تقـدمها الـدوائر       .6

  .الحكومية
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فلا بـد   ،تقدم أهمية قياس الأداء الحكومي، ولكي تكون الصورة أكثر شمولية يتبين مما

همية من خلال عرض موجز للاختلافات بين نظم من الإشارة هنا إلى ضرورة توضيح هذه الأ

  .قياس الأداء التقليدية والمتطورة

  :الاختلافات بين نظم قياس الأداء التقليدية والمتطورة

ن تطـور المتغيـرات   و نظمه الناتجه مقياس الأداء  نظرا للتطور الحاصل في أساليب 

أو أساس الاعتماد فـي نظـم    ،أو التوجهات ،التي تؤثر في بيئة العمل سواء من ناحية الربحية

هـذه الاختلافـات ضـمن     )م2011الرفـاتي ( القياس، وعلى سبيل المثال لا الحصر فقد أورد

  : المؤشرات التالية

  )الاختلافات بين أنظمة قياس الأداء التقليدية والحديثة(

  الحديثة الأداءنظم قياس   التقليدية الأداءنظم قياس 
  القيمة أساستتكون على   الكفاءة /تعتمد على التكلفة 

  تقوم على توافق الأداء  تقوم على التبادل بين الأداء
  موجهة نحو العميل  موجهة نحو الربحية
  الأجلذات توجهات طويلة   الأجلذات توجهات قصيرة 

  شائعة في مقاييس الفريق  شائعة في المقاييس الفردية
  في المقاييس العرضية ةشائع  الوظيفيةشائعة في المقاييس 

  تقوم على متابعة التطور  يتم مقارنتها بالمعايير
  التغلغلو الاحتواءو  تهدف إلى التقييم  التقييم إلىتهدف 

  تقييم الأداء

وأوجزت التعريف حسب مـا   ،الباحثة في الإطار المفاهيمي تعريف تقييم الأداء ذكرت

تستطرد الباحثة هنا في تقييم  اًولكن حتى تكون الصورة أكثر وضوح ،ورد في بعض الدراسات

وتقييم أداء منظمـات   ،الأداء خصوصا هذا التقييم الذي يختص بتقييم الأداء الحكومي من جانب

يضا ينطوي علـى أهميـة   وتقييم الأداء أ نفسها ن للجهتين الأهميةإ إذالأعمال من جانب آخر، 
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ي تكون الأمور أكثر وضوحا، فلا بد من التأكيد هنا على أن الهدف الجهتين، ولكمشتركة لكلتا 

إذ  ،حتى يتم الوصول إلى الأداء المستهدف أو المتوقع ،من عملية تقييم الأداء هو تحسين الأداء

او الـدائرة   إدارةالمدخلات التي تعتمد عليهـا   أهم واحده منمخرجات عملية تقييم الأداء  دتع

 ،وتنميتهـا بالشـكل المطلـوب    ،مج اللازمة لتخطيط الموارد البشريةالمؤسسة في وضع البرا

الوظيفي للعاملين حيث يتم مقارنة كفاءة   الأداءعبارة عن نظام يستخدم لقياس  رفت على أنهاوع

 الأهـداف مسبقا لتحديد الانحرافـات عـن    ةالفعلي بالمقاييس والمعايير المحددوأدائهم العاملين 

  ).م2016يوسف،(السابق تحديدها 

نه عملية مراجعة لأداء العامل فـي  فأورد تعريفاً لتقييم الأداء على أ )م2011ناجي،(أما 

وتحليلها بحيث تخـدم   ،والحصول على بيانات ومعلومات عن الشخص ،وظيفته بغرض الترقية

  :عدة منها اًأغراض

 .الحصول على نتائج أفضل .1

 .المدير شاغل الوظيفة، وتحديد مستقبله من م والتطوير في أداءالتقدو  .2

 .ه ليطور من نفسهظف مع المدير في تقييم أدائأن يشترك الموو .3

عملية تقييم الأداء على أنها مجموعة من الإجراءات التي ) م2008أبو النصر،(وعرف 

تساعد في الحصول على معلومات عن الأداء من وحول العاملين بهدف تحسين أدائهم وللوصول 

فـي   ،وآخر حلقات العملية الإداريـة  ،كما اعتبرها جوهر عملية الرقابة ،لى أفضل أداء ممكنإ

الآخر على أنها عملية مسـتمرة   نهاية السنة المالية ويراها بعضهمحين ترتبط عملية التقييم في 

واعتبرت أيضا عملية لقياس أنشطة الموظف بالاستناد إلـى النتـائج    ،ومصاحبة لتدفق الأنشطة

واقتراح  ،والتعرف إلى الأسباب التي أدت إلى تلك النتائج ،تي حققها في نهاية السنة المحاسبيةال

وواصل تعريفه على  ،فيما إذا كانت النتائج سلبية للوصول إلى أداء جيد في المستقبل لها الحلول

لأداء أو تحديد مناطق القوة أو الضـعف فـي ا   ،أنها عملية تهدف إلى تحديد ايجابيات وسلبيات

  .إما بشكل جماعي أو فردي في المنظمة ،الفعلي للعاملين
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مسـؤول عـن تقـدير السـلوكيات      ون في مرحلة التقييم المدير والموظف كلاهمايكو

المطلوبة التي تؤدي إلى تحقيق النتائج المطلوبة، ويكون بالإمكان استخدام وسائل عديدة لجمـع  

ويكون في أغلب الحالات المشرف  ،و المرؤوسينالمعلومات عن الأداء إما عن طريق الزملاء أ

المباشر هو الذي يقدم المعلومات التي تشتمل على تقييم المدى الذي بدأت فيه الأهداف في خطة 

ن عملية التقييم تختص بوظيفتين ، في حين يمكن القول إ)2011عامر،. (التنمية التي تم تحقيقها

  :أساسيتين هما

  .محاولة دفع الأنشطة في الاتجاه المحقق للأهداف المرسومة ومنعها من الانحراف :"أولا

  .تصحيح مسارات الأنشطة وهذا ما يقصد به تقييم الأداء": ثانيا

نها عملية لاحقة لعمليـة اتخـاذ القـرارات    نظر إلى عملية تقييم الأداء على أيمكن الو

  ).م2006عبد المحسن، (تاريخ معين  بغرض فحص المركز المالي والاقتصادي للمنظمة في

  :أهداف تقييم الأداء

عن مـدى   راجعةالعاملين تغذية  إعطاءيعتبر الهدف الرئيس من عملية تقييم الأداء هو 

ليتم تحقيق الأهـداف   ،مستقبلاً أدائهمتوجيههم في تطوير  ،كفاءتهم في القيام بواجباتهم الوظيفية

في بذل  الأقدر، لأنه المناسب همكان، لوضع الشخص المناسب في المطلوبة والمرسومة للمنظمة

أيضا إلى ) م2008أبو النصر، (، وأشار )م2016يوسف،(جهده لتحقيق الهدف المطلوب  أقصى

، ولذلك فقـد  أن أهداف تقييم الأداء كثيرة ومتعددة ولا يمكن حصرها في نطاق هذه الأطروحة

  :الباحثة اختصار هذه الأهداف في رأت

 .لمساعدة في تحسين الأداء الفعلي للموظفينا .1

 .الطرق التي يتم خلالها تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفين من واحدة دتع .2

 .المساعدة في تخطيط الموارد البشرية .3

 .والترقيات في المكافآت موضوعيةالعدالة وال .4
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 .والتطوير والتدريب وتقويمها والحوافز الأجورتقييم سياسات  .5

 .واقتراح التغييرات المطلوبة لأعمالهمكيفية أدائهم  فيغذية العكسية للمرؤوسين ديم التتق .6

 .وضع الأسس الموضوعية في زيادة الراتب أو نقصه .7

  .وتطويره هعلى تحسين همحثلأداء الجيد أو ل تحفيز المرؤوسين .8

حسب ما وردت في أدبيـات علـم الإدارة إذ    وأشكاله تقييم الأداء نظمالباحثة  وتوضح

  :لتقييم الأداء قام بتقسيمها إلى قسمين ،عديدةً هناك أشكالاً إلى أن) م2016يوسف،(يشير 

  ) :المباشر(التقييم الرسمي للأداء  :أولاً

الموظـف   خبارإومن ثم  ،الموظف الذي يعمل لديه أداءحيث يقوم المدير مباشرة بتقييم 

  .بنتيجة التقييم

  ) :غير المباشر(داء التقييم غير الرسمي للأ :ثانياً

ما يقوم المدير  الموظف ونادراً أداء فيالمدير انطباع  أوفي هذه الحالة يكون للمشرف و

  .بإخبار الموظف عن ذلك التقييم الشخصي

شارة إلى أن هناك الإالذكر، فلا بد من  سميها آنفيقولكي تكون عملية التقييم واضحة ب

لا بد من إيضاح أسباب الخطـأ  ، ولذلك يشوبها نوعاً من الخطأعملية تقييم الأداء  فترات تجعل

  بعض أنظمة تقييم الأداء في

  الأداءأسباب فشل بعض أنظمة تقييم 

عدد أسباب الفشل بـاختلاف  توت ،للفشل للخطأ الذي يؤدي تتعرض أنظمة تقييم الأداء قد

تتعلق بالقائمين على عمليـة  أو مشاكل بأنظمة تقييم الأداء، ما هو مشاكل خاصة  ،المشاكل منها

  )م2016يوسف،(:أو مشاكل خاصة بالمرؤوسين، ويمكن توضيح ذلك التقييم،
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  :، وينطوي تحت هذه المشاكل ما يأتيمشاكل خاصة بأنظمة تقييم الأداء :أولا

حيث من الممكن أن يتم الحكم  ،التقييم أساسهاعدم وضوح المعايير والمقاييس التي يتم على   ) أ

 .سيء أو العكس أداءنه أالمقبول على  أو ،على الأداء المتوسط

 .التقييم أسلوبعدم وجود تعليمات سليمة وكافية في تحديد   ) ب

  .عدم الدقة في تحديد درجات القياس للتمييز بين الموظفين  ) ت

 :ما يأتيتحت هذه المشاكل وينطوي  ،مشاكل خاصة بالقائمين على عملية التقييم :ثانيا

السـلبية علـى    الآثـار  منما يترتب على تقييمهم و بخاصة ر بعض المقيمين بالذنب شعو  ) أ

 .الموظفين فيما يخص الترقيات والرواتب والاستمرار في العمل

التقييم دون بغلب المديرين أحيث يقوم  ،عدم وجود من يحاسب المديرين على نتائج التقييم  ) ب

أو اقل  ،مما يستحقون أعلىعطاء الموظفين درجات إمما يترتب على ذلك  ،تحضير مسبق

 .، بعيداً عن العدالة والموضوعيةمما يستحقون

جميع العـاملين تقـديرات    إعطاءفيضطر المدير إلى  ،مشاعر الموظفين إيذاءالخوف من   ) ت

  .مشاعرهم إيذاءمرتفعه خوفا من 

 :ذه المشاكل الآتيوينطوي تحت ه "بالمرؤوسين"مشاكل خاصة  :ثالثا

 .بتفاصيل مهامهم الوظيفية، وتقصيرهم على الوفاء بمسؤوليتهمعدم معرفتهم   ) أ

 .الشعور بالظلم وعدم العدالة  ) ب

 .عدم الاهتمام بنتائج التقييم  ) ت
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  مقاييس الأداء في العمل الضريبي

ويتم هذا العمل مـن خـلال    ،طة بوزارة الماليةد العمل الضريبي من الأعمال المنويع

 ،والجمـارك  ،كالدخل والقيمة المضافة،دوائر مختصة هي الدوائر الضريبية بأنواعها المتعددة 

اللـوائح   على أفراد يطبقون. دائرة ضريبة الدخل فقط واهتمامنا في هذه الرسالة هووالمكوس، 

 ،أو المراسيم الرئاسية ،يابيةوفق التشريعات التي يتم إقرارها من المجالس الن وينفذون الضريبية

 ،حيث تأخذ المراسيم الرئاسية صفة القانون الإلزامي في حال تم نشرها في الصحف الرسـمية 

ويمكن للباحثة هنا أن تسترشد بالتشريعات الضريبية والقوانين الرئاسية في تحديد أهمية عمـل  

. لضـريبية لانجـاز أعمالهـا   مقاييس الأداء المستخدمة في الدوائر االدوائر الضريبية، وضبط 

  )م2003صبري،(

ويبقـى هنـا تحديـد     ،أشارت الباحثة فيما تقدم إلى مقاييس الأداء في العمل الضريبيو

  .الإشارة إلى المقاييس المالية وغير المالية التي يتم استخدامها في تنفيذ العمل الضريبي

  )المالية(اييس الأداء التقليدية مق: أولا

 كثيراً، التقليدية، وتستخدم مؤشرات القياس المالية الإداريةالمحاسبة  أساليبتشتمل على 

 نفسـه   الوقت لخلق القيمة المضافة وفي وفعاليتها، المنشأة المادية إمكانياتاستخدام  لتقييم كفاءة

تعكس نتائج الأداء، ففي المنشآت التجارية والخدمية تزود مستخدمي القوائم بالمعلومات الماليـة  

وتشـتمل علـى العديـد مـن      ة لاتخاذ القرارات الخاصة بالاستثمار الحالي والمستقبلي،اللازم

 الأصولمؤشرات الأداء مثل مؤشر الربحية والتدفق النقدي والعائد على الاستثمار والعائد على 

  .ومعدلات الدوران المختلفة

بالمقارنة مـع  صل حمقيمة ال: في الدوائر الضريبية مؤشرات مثل وتعكس هذه المقاييس

نسـبة  و ،مقارنة بما ورد في الإقرار الضريبي الذي قدمه المكلـف صل حنسبة الم ،المستهدف

نسبة ما أنجز من الاعتراضـات  و ،فرق الضريبة المعدلةو ،المحصل من المتأخرات الضريبية

رنة نسبة الفصل في الطعون بالمقاو ،على تحديد قيمة الضريبة المستحقة ومن الطعون الضريبية

  )2012قابيل،(.أهميتهامعدل الفحص لكل نوعية من الملفات حسب درجة  ،بحجم الطعون ذاتها
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  لموجهة لمقاييس الأداء التقليديةالانتقادات ا

على الرغم من وجود بعض المزايا لأي مقياس من مقاييس الأداء إلا انه لا يخلو مـن  

لتلـك   أن تعمل على إيجاد الحلولصة بعض العيوب والانتقادات التي يجب على الجهات المخت

حتى يتم العمل على تحقيق أقصـى قـدر مـن     ،الانتقادات والعيوب أو على الأقل التقليل منها

  :الأهداف المرسومة، وقد استنبطت الباحثة أهم الانتقادات

أو الربـع   ،التركيز على المنظور قصير المدى، حيث يتم التركيز على التقارير الشهرية .1

ولا تأخذ بالاعتبار  ،تالي فإن المقاييس المالية تكون مضللة ومفتقدة للمصداقيةوبال ،سنوية

وهذا يؤدي إلى تقليص  ،حيث يكون الاهتمام بالتفكير قصير المدى ،المدى الزمني الطويل

وعدم الاهتمام بتدريب الموظفين، مما يمثل عدم القدرة على  ،الاهتمام بالبحوث والتطوير

 )م2009المغربي،. (البعيد لمدى القصير والمدىالتوازن بين ا تحقيق

تعامل مع بيئة تتصـف بالثبـات والاسـتقرار    ومن عيوب مقاييس الأداء التقليدية أنها ت .2

 ـ تجاهل متغيرات البيئة الت ،والتماثل التكنولوجي  المنظمـة  وقادرة على تفسير مـدى نم

التاريخي الذي لا يصلح لقياس سلوك الأداء المستقبلي  الأداءالتركيز على  و واستقرارها،

 )م2007العشماوي،. (الأجلطويل 

مقاييس الأداء المالية والتقليدية بشكل عام تعطي صورة مغايرة عن مؤشـرات الجـودة    .3

 .الفعالة ومؤشرات فاقد الأداء والخطوات التصحيحية والإنتاجية

 .ستراتيجيةالإ لأهدافوا ،داء بالخطة العامةلألا يتم ربط عملية ا .4

 لـلإدارة وحدها قد يساعد في اختيار السياسـات الماليـة   استخدام مقاييس الأداء المالية  .5

 الأجـور وتشمل خطـط   ،مصالح العاملين والممولين أهدافالتي قد لا تتفق مع الضريبة 

 .ورضا الممولين عن الضريبة
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وإن كانت قد نجحت  ،ائر الضريبيةلتطبيق في الدولوالأداء المعتمدة  الدائرة برامجموازنة  .6

النوعيـة المتعلقـة برضـا     فإنها فشلت في تقديم المعايير ،في تقديم معايير كمية أفضل

 .ه في ظروف العملئورضا العامل عن أدا ،عن الضريبة المدفوعة كلفينالم

دون الاهتمـام   الأداءعند اتباع عمليات قياس  أساسيالاعتماد على الهدف المالي بشكل  .7

 .وظروفهم الاقتصادية كلفينمباعتبارات ال

وتحديد  ،تجد صعوبة في عملية جمع البيانات ةالتقليدي الأداءالموازنات في مقاييس  أسلوب .8

 .في ذلك أساسيةجانب وجود نقاط ضعف  إلىوتخلف طرق القياس  ،المعايير المخططة

ز علـى مقـاييس الأداء المتعلقـة    من خلال التركي ،الأجلقصيرة  الأهدافالتركيز على  .9

 ،المقـاييس التقليديـة   مـن  حدواالكمي على ملفات الفحص ك الإجهازأو  ،بالحصيلة فقط

المحدودة وتجاهل فحص الملفـات ذات   الأهميةلتحفيز العاملين بالانتهاء من الملفات ذات 

 .كبير جهدالكبيرة لاحتياجها إلى  الأهمية

تطلبـه دائـرة    لأداء التقليدية أنها تترك فجوة بـين مـا  من نتائج الاعتماد على مقاييس ا .10

 كلفينتهـا بـالم  الثقـة فـي المنظومـة الضـريبية وعلاق    و  كلفـين، الضريبة مـن الم 

  .)م2011الرفاتي،(

  :ماليةالمقاييس الأداء غير 

 ـالظهرت الحاجة لاستخدام تلك المقاييس غير  رات قيـاس  مالية في ظل الاحتياج لمؤش

لداخلي، ومـدى قيـاس   التحاسب والتشغيل ا أساليب، ومدى قياس كفاءة خدماتالجودة العالية لل

رغباتهم  إشباعومدى  ومدى الحاجة لقياس رضا العملاء والممولين، ،وقدراتهم العاملينمهارات 

هـي مقـاييس    مـا  :الآتيعن السؤال  وللإجابةومتطلباتهم ودعم التزامهم الضريبي الطوعي، 

  حل المشكلات؟الابتكار والتجديد ومعدل 
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لأنهـا   ،مالية تفوق أهميتها مقاييس الأداء الماليةالأن مقاييس الأداء غير  همبعضويرى 

المؤشرات التي يمكن الاعتماد عليها  أفضل د، وتعالأجلطويلة  الأهدافتوضح مدى التقدم في 

  )م2012قابيل،.(الإداريللتعبير عن عملية تقييم الأداء 

  :مالية معاالالية وغير استخدام مقاييس الأداء الم

التي لا تهدف اس المختلطة في المنشآت الخدمية الاعتماد على مؤشرات القي أهميةتزداد 

المطالـب بقيـاس مـدى     الأهدافوذلك بسبب وجود الكثير من  ،إلى الربح كالدوائر الضريبية

تعلق بمجموعـة متداخلـة مـن    ي ولكنه ،تعلق بالقياس المالي فقطيوتحقيقها لا  ،إليهاالوصول 

 أعلـى الضريبية في الحصول على  الإدارةكالتعارض بين رغبة  ،ماليةالالمقاييس المالية وغير 

تتفق مع رغبـة   نفسه الوقتوفي  ،في دفع الضريبة المستحقة عليه كلفوبين رغبة الم ،حصيلة

 ـ، الموظف في تحقيق المستهدف للمحافظة على نظام الأجـور والحـوافز   الي فـإن مـن   وبالت

. مالي لتحقيق أفضل النتائج والأهـداف الغير م مقاييس لقياس الأداء المالي والمستحسن استخدا

  )م2007الشطي،(

عين الاعتبـار رضـا   يأخذ ب للأداءظهرت الحاجة للبحث عن مقياس متكامل  لذلك فقدو

للموظف الذي يمثل  إرهاقمن دون  ،لمبلغ الضريبة المطلوبة نفسها الأهميةدرجة الممول على 

التركيز علـى الأداء   إلى ،تغيير مفهوم الأداء من التركيز الكمي إلىعنصر العمل، فكان التطلع 

ستراتيجية عامة يقوم الفاحص بتنفيذ دوره إاعي كفاءة الفحص وفاعليته في ظل النوعي الذي ير

 إجراءاتيلة باستخدام نجاز الملفات التي تؤثر على الحصلإ لِّحةتكون هناك حاجة م حيث ،فيها

جي من خلال تحقيق رضـا كامـل   ستراتيتكون بشكل متوازن وداعم للهدف الإتحاسبية متقدمة 

  . عن تقرير الفحص والربط مكلفلل

يـتم مـن    أداةمن خلال مؤشرات القياس التي يحتويهـا   ،يعتبر نهج القياس المتوازنو

 أربـع  إلـى ن يتم تبويب هذه المؤشـرات  خلالها مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المستهدف على أ

  :مجموعات
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 المالي لجانبا .1

 العملاءجانب و .2

 العمليات الداخلية جانبو .3

 النمو والتعلم والابتكار جانبو .4

 فـي وتم تطـويره   م،1992 ةسن "كابلان ونورتن"الذي قدمه كل من  الإطاروكان ذلك 

تقديم نمـوذج شـامل   في  الأولحيث بدأ الجيل  ،الإطارثلاث مراحل زادت من خصائص هذا 

، وكـان  )مسببات الأداء في المستقبل(ماليةالوغير  ،)الأداء في الماضي(لمقاييس الأداء المالية 

حيـث يحقـق الـربط بـين      ،الإستراتيجية للإدارةكنظام  م1996م االجيل الثاني الذي تبلور ع

خصـائص   أضاففقد  م، 2005الجيل الثالث كان في عام  أماومقاييس الأداء،  ،ستراتيجياتالإ

جديدة لبطاقة القياس المتوازن تهدف لتعظيم المنفعة من استخدام القياس المتوازن وذلـك مـن   

لتحقيـق التناسـق بـين     ،الأعمالالاستراتيجيات في منشآت  لإدارةمكتب مركزي  إنشاءخلال 

  )م2009 المغربي،( .وحدات الأداء الاستراتيجي

ولكن ليس هذا المهـم   ،تقييم الأداء وغير التقليدية فيييس التقليدية المقا وذكرت الباحثة

لتحقيـق  فحسب، ولكن الأهمية هنا تكمن في تحديد دور بطاقة القياس المتوازن للأداء كوسـيلة  

ومحور الجـزء  ،، وهذا هو محور الأطروحة بشكل عام ومعاييره الأداء التوازن في مؤشرات

  الثاني من الإطار النظري

  بطاقة قياس الأداء المتوازن: المبحث الثاني

  مفهوم بطاقة الأداء المتوازن: أولاً

بين تعريف بطاقة الأداء المتوازن  اًواضح اًعلمي اَلا بد من الإشارة إلى أن هناك اختلاف

حثة إلى تعريف البطاقة وسوف تشير البا ،بين مفهوم البطاقة كنموذج علميلغوياً أو اصطلاحاً ،و

حيث لم  ،في سياق هذه الأطروحة، وفيما يلي توضيح البطاقة كمفهومهذا التعريف  والجدل في
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لمحاسبي انقضت وليدة الصدفة أو مرحلة من مراحل تطور النظام ا "بطاقة الأداء المتوازن"تكن 

عام  "كابلان ونورتن"هي وليدة أداء وجهد وعمل دؤوب قام به كل من  بانقضاء حاجتها، ولكن

ن وظيفي في تطوير هذا النظـام، حيـث إ  ا وموقعهما الحيث فرضت ظروف عملهم ،م1990

فقد كان مستشـاراً للأعمـال فـي ولايـة      "كابلان"أما  "جامعة هارفارد"في  نورتن كان أستاذاً

حيث قاما  ،ثنينهي التي جمعت الإبوسطن، وكانت الحاجة لتطوير طرق جديدة في قياس الأداء 

بإنشاء دراسة على عشر شركات كان الهدف منها اسـتخدام بطاقـات الأداء المتـوازن كـأداة     

لمواجهة التحديات والصعوبات التي تواجهها منظمات الأعمال الحديثة، فضلا عـن دور هـذه   

وذلك يعود إلى تقنيات بطاقة الأداء المتوازن تمكن الشركات مـن   ،البطاقة في تنظيم المعلومات

وذلك من خلال أربعة محاور رئيسية تمثل المحور  وتقييمها، أعمالها نظرة شمولية لقياس إعطاء

والرابـع   ،والمحور الثالث للإجراءات الداخلية ،الأول في البعد المالي، أما الثاني فكان للعملاء

 وهو البعـد  يتعلق بالتعليم والنمو، فقد حلت هذه المحاور الأربعة كبديل لنظام المحور الواحد ألا

  )م2007الشطي،(.المالي

ن من تطوير نظـام  م تمكن كلا الباحثي1992ة وفي عام وبعد سنتين من البحث والدراس

ثبت من هذه الدراسة فشل تسع شركات  ، إذالبطاقة المتوازن بعد الدراسة على الشركات العشر

  :ئيسية لتطوير الأداء وهيمن العشر في تنفيذ استراتيجيتها، ولذلك حدد الباحثان عوائق أربعة ر

من المـوظفين علـى اطـلاع    % 5عائق الرؤية والتوجهات، حيث تبين من الدراسة أن : أولا

  .بالرؤية

من الإدارة العليا تمضي أقل مـن سـاعة   % 85عائق الإدارة، حيث تبين من خلاله أن : ثانيـا 

  .شهريا لمناقشة التوجهات

  .هذه المنظمات لا تربط ميزانيتها بالإستراتيجية من% 60عائق الموارد، حيث لوحظ بأن : ثالثا

من مـدراء الشـركات لـديهم حـوافز مرتبطـة      % 25عائق الحوافز، حيث تبين أن : رابعا

  .بالإستراتيجية
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 كافة، التحديات المعاصرةقة الأداء المتوازن لمواجهة لذلك فقد طور هذان الباحثان بطا

والضـغوطات   ،من التطـورات التكنولوجيـة   أساساًالناجمة العمل والتحولات الطارئة في بيئة 

يضاف إلى ذلك التغيرات التي طرأت على متطلبات في عصر العولمة، وودخول العالم  ،المالية

تطوير التخطيط الاستراتيجي لكافة نشاطات المنظمة في المستقبل من أجـل  ، وضرورة العملاء

مسـتوى القطاعـات،   ولإدارة العليـا،  ا: بلوغ الأهداف المنشودة في مستوياتها الأربعة وهـي 

مستوى الإدارات، ومستوى الأقسام، وكان ذلك يهدف إلى تحقيق أهـداف متطـورة وذكيـة    و

من خلال القيام بتأمين الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة مع الأخذ بعـين الاعتبـار    ،للمؤسسات

عد معرفـة الفـرص   وخصوصا ب ،طبيعة الظروف المحيطة والمستجدة بطبيعة عمل المؤسسات

وتحليل الوضع الداخلي واكتشاف نقاط الضعف والقوة، إضافة إلى وضع ، والمخاطر الخارجية

. نموذج لتوقعات شركاء العمل والعملاء وما يطمحون لفعله على مسـتوى المنظمـة والأفـراد   

)Kaplan,1992.(  

  تعريف بطاقة الأداء المتوازن: اًثاني

خلاف بين الباحثين والمفكرين في مفهوم بطاقة الأداء المتوازن العلمي؛ فهي  لم يرد أي

وحـديث   ،كمفهوم جديد "كابلان ونورتن"الوسائل الإدارية المعاصرة قام بتقديمها كل من  ىأحد

  .هناك تعريفات عديدة تستراتيجية لكن فيما يتعلق بتعريف هذه البطاقة فقد كانالإ للإدارة

بطاقـة تقيـيم الأداء   "دت تسميات تلك البطاقة فمنهم من أطلق عليهـا  وقد اختلفت وتعد

وآخرون أطلقوا عليها بطاقة التقييم المتوازن وبطاقـة   "بطاقة التقديرات الموزونة"و ،"المتوازن

لأنها تـوازن بـين    ؛إلا أن الباحثين أسموها بطاقة الأهداف المتوازنة ،النتائج وبطاقة التسجيل

ستراتيجية طويلة الأجل، ومن أهم استخدامات بطاقـة  الإ لمالية مع الأهدافمتطلبات الأعمال ا

قياس الأداء المتوازن أنها أداة فعفقا للخطط الموضوعة وليس بعيدا الة للتأكد من أن الأداء يتم و

و ضـبط مراقبـة النمـو     ،تطبيق الخطـط  ، وتساعد البطاقة أيضا فيعن الأهداف المرسومة

  ).م2012الغريب،( .كافةً الأهداف الاستراتيجية وتجمع فيهاة المؤسسي بطريقة سهل
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من  خدامات بطاقة الأداء المتوازن؛ لأنهابناء على ما تقدم فإنه يمكن استنتاج أهمية واست

، والتوازن بين المقاييس وطويله الأجلقصيرة  الوسائل الحديثة التي تقيس التوازن بين الأهداف

لـذا تقـيس بطاقـة الأداء     ؛معايير منظورات الأداء الخارجية والداخلية، وماليةالالمالية وغير 

  :وتقيم أداء المنظمة من خلال أربعة جوانب أساسية هي ،المتوازن

  الجانب المالي .1

  جانب العملاء .2

  جانب العمليات الداخلية .3

  جانب التعلم والنمو .4

. ي كل مجال من هذه المجالاتالمقاييس المستخدمة ف حيث تؤثر إستراتيجية المنظمة في

  )م2009المغربي،(

مفهوم بطاقة الأداء  ؛ فقد حدث تطور حديث فيأما فيما يتعلق بمجال المحاسبة الإدارية

تضمن تغييرين ملحوظين على التقارير المالية التقليديـة   الأنه ؛حظي باهتمام كبير ؛ إذالمتوازن

  :وهما

  يس الماليةإيجاد مقاييس غير مالية مع المقاي: أولا

  )م2006عبد المحسن،( .وهو الأكثر أهمية ،ستراتيجية المنظمةموازاة هذه المقاييس مع إ: ثانيا

ت بطاقة قياس الأداء المتوازن نقطة خلاف بين المفكرين فـي  فقد كان وعودة على بدء؛

على أنها بطاقة تسجيل ذات أربعة أبعاد وهي  "كابلان ونورتن"فقد عرفها كل من  هذا التعريف؛

بحيـث تقـدم صـورة     ،وبعد التعلم والنمو ،وبعد العمليات الداخلية ،وبعد العملاء ،البعد المالي

 & Kaplan(بالإضـافة إلـى قيـادة أداء المنظمـة للمسـتقبل       ،متوازنة عن الأداء التشغيلي

Norton,1996.(  
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ديثاً تساعد الشركات نها وسيلة إدارية مبتكرة حإ: بقوله) م2006المغربي، (بينما عرفها 

يلية التي تقود تطبيق ترجمة الرؤية والخطط الاستراتيجية داخل مجموعة من الأهداف التشغ في

ترجمة رؤية الشركات واستراتيجياتها إلى  وهي نظام إداري يساعد فيها، الشركة وتُحسن أداء

لتي تهدف بشكل أساسي إلى مساعدة الإدارة العليـا  مجموعة من الأهداف والقياسات المترابطة ا

  .ممثلة بالمديرين في اتخاذ القرارات

بينما نُظر إلى أن بطاقة قياس الأداء المتوازن هي إطار عملي لقيـاس الأداء لتحقيـق   

  :هدفين رئيسيين هما

  .ستراتيجية إلى أهداف محددة لأقسام المنظمة المختلفةتحويل الإ: أولا

 ومؤكداً دريس تعريفه منوهاًواستطرد إ. إلى كل أجزاء المنظمة ستراتيجيةتلك الإ توصيل: ثانيا

على أن بطاقة قياس الأداء المتوازن هي أداة لقياس تحقيق المنظمة لأهدافها الاستراتيجية مـن  

 ،إدريـس (خلال ترجمة رسالتها وأهدافها إلى مقاييس تعمل على موازنة المناظير المكونة لهـا  

  )م2007وآخرون، 

، إضافة وأداة تعريف بطاقة الأداء المتوازن على أنها أداة تقييم )م2010،إبراهيم( ورأى

ربعة مناظير لتقويم الأداء الضريبي بدلا من الاعتماد على المنظور المالي إستراتيجية معتمدة لأ

  .فقط

المقاييس عرفها على أنها الإطار العام الذي يقوم على استخدام فقد ) م2012قابيل، (أما 

 ،سـتراتيجية الذي يركز على تحقيـق الأهـداف الإ   المالية وغير المالية عند قياس وتقييم الأداء

المالي والعمـلاء والعمليـات الداخليـة والـتعلم     (بالاعتماد على التوازن بين العناصر الأربعة 

  ).والتطور والنمو

أن بطاقة قياس  بقوله) 2009الملكاوي، (نظرة شمولية لهذه التعريفات تطرق إليها  وثمة

ت المبدعة كنظـام  تعتمد عليها المنظما فهي ؛أكثر من تكتيك وقياس أداءالأداء المتوازن تعتبر 

نشـاطات   إلىمن خلال وضوح الرؤية وترجمتها  ،ستراتيجية للمدى الطويليعمل على ربط الإ
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خطط وتحديـد  ال ستراتيجية بالمقاييس و وضعالإ الأهدافوكذلك ربط  ،رض الواقعأتقاس على 

  .المسارات ودعم التغذية الراجعة

بطاقة الأداء وبناء على ما تقدم فقد توصلت الباحثة من خلال التعريفات السابقة إلى أن 

ماليـة التـي تشـجع    الغير التكامل بين المقاييس المالية والمتوازن تعمل على تحقيق التوازن و

بطاقة الأداء من رؤيـة المنظمـة    ومقاييس اًأهدافلذلك يجب أن تشتق  ؛وتحفز الأداء المستقبلي

  .ستراتيجيتهاإو

 عني بشكل رئـيس ي اًحديث اًإداري اًمما لا شك فيه أن بطاقة الأداء المتوازن تعتبر نموذج

 ولذلك فقد كان مـن الضـروري   ،وأداء العاملين فيها على حد سواء ،بتطور أعمال المنظمات

التي تهـدف إلـى تحقيـق    هتمت بها بطاقة الأداء المتوازن الإشارة إلى أهم الاعتبارات التي ا

وقد تمثلت هذه الاعتبارات بالأبعاد التالية ،وة التي تسمو إليها المنظماتالأهداف المرج:  

واليـوم وغـدا،    الأمـس : زمنية هي أبعاد ةتهتم عمليات قياس الأداء بثلاث: البعد الزمني .1

 .بصورة متواصلة) ماليةالمالية وغير (مراقبة النسب الرئيسية  الي يصبح ضرورياًوبالت

، والأسـواق تهتم عمليات قياس الأداء بالمقاييس الخارجية التي تهتم بالعملاء : البعد البيئي .2

 .ضافة للمقاييس الداخلية التي تهتم بتحسين الفعالية والكفاءةبالإ

ي قصـير المـدى   ات قياس الأداء بربط التحكم التشغيلحيث تهتم عملي: ستراتيجيالبعد الإ .3

منها ما يطبق  ؛ن من المقاييسين هناك نوعإ، حيث ستراتيجية المنشأة طويلة المدىإبرؤية و

وتقيـيم عمليـات التغييـر،     ،ستراتيجية العامةحيث تهتم بتحليل الإ ،الأسفل إلى أعلىمن 

المدراء والعاملين وتعظـيم حريـة    وتهتم بتمكين أعلى إلى أسفلالمقاييس التي تطبق من و

  ).م2006المغربي،(العمل والأداء 

  امات بطاقة قياس الأداء المتوازناستخد: ثالثاً

، ويجدر بهـا الآن أن تقـوم   بطاقة قياس الأداء المتوازن بينت الباحثة فيما سبق مفهوم

إلى أن بطاقة الأداء المتوازن تعد ) م2009الملكاوي،(استخدامات هذه البطاقة، فقد أشار  بتحليل
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 ـالأداء وتقييمه؛  قياسلأكثر من وسيلة  إداري حيـوي  تسـتخدمها كنظـام    ةفالمنظمات المبدع

، ومن الإداريةفتستخدم للتركيز على المهام  ،ستراتيجيتها على المدى البعيدإ لإدارةستراتيجي إو

  :أن بطاقة الأداء المتوازن تنطوي على استخدامات متعددة نذكر منها هذا الأساس فقد ذكر

من خلال وسائل الاتصال التي تعمـل   ،تسهيل عملية الربط والاتصال بين أجزاء المنظمة .1

 .لكترونية، ووسائل الاتصال الإولوحة الإعلانات ،مثل الرسائل التنظيمية ؛على تفعيلها

نها تزود المنظمة بالقـدرة علـى الـتعلم    والتعلم؛ حيث إراتيجية التغذية العكسية ستتعزيز إ .2

مما يمكن الإدارة العليا مـن اختبـار الاسـتراتيجية     ،التنظيمي في مستويات الإدارة العليا

، والتحسـينات  والافتراضات التي بنيت عليها، مما يجعلهم يـدخلون التعـديلات   ،الإدارية

  .ستراتيجية إذا لزم الأمراللازمة أو تغيير الإ

 .ستراتيجيتها إلى مجموعة شاملة من مقاييس الأداء، وإترجمة رسالة الدوائر الضريبية .3

إدارة القياس المتوازن عن طريق الإدارة الاستراتيجية التي تتضمن مقاييس أداء مسـتهدفة   .4

ستراتيجية، وتقوم على فلسفة لا يمكن إدارة ما اً لنجاح تنفيذ الإتوفر أساس ؛ فهيأخرى فعلية

 )م2007الشطي،. (قياسه يمكنلا 

التخطـيط وتحديـد   ، وهـي  نقطة خامسة في هذا الجانـب  )م2009المغربي، ( ويرى

عندما يـتم   ،يكون تأثير بطاقة قياس الأداء المتوازن واضحاً، فستراتيجية، وتكييف الإالأهداف

طـوير  ، والتوتساهم في تحقيق عملية النمـو  ،نشرها بجميع أنحاء المنظمة لتقود عملية التغيير

  .ستراتيجية الأهدافلتتلاءم مع إ

لهذا المقياس، وكان  اًتوضيحيا يمكن اعتباره نموذج فقد أعطى رسماً) م2012قابيل،(أما 

  كابلان ونورتن نموذج بطاقة قياس الأداء المتوازن  موذج الأساس الذي بنى عليههذا الن
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  )الحصيلة الضريبية(المنظور المالي 

  المقاييس  الأهداف
القيم 

  المستهدفة
المبادرات 
  الاستراتيجية

  
  
  

  )جراءات التحاسب الضريبيإ(عمليات الداخلية منظور ال
  

ا��ؤ��  

�وا��

�ا��  

  )المكلفين(منظور العملاء 

  المقاييس  الأهداف
القيم 

  المستهدفة
المبادرات 
  الاستراتيجية

  المقاييس  الأهداف
القيم 

  المستهدفة
المبادرات 

  ستراتيجيةالإ

  

  

  منظور التعلم والنمو والابتكار

  المقاييس  الأهداف
القيم 

  المستهدفة
المبادرات 

  ستراتيجيةالإ

وبنظرة تحليلية إلى هذا النموذج يمكن استنتاج المحاور الرئيسية التـي تحتويهـا هـذه    

  :البطاقة والتي يمكن إيجازها بِـ

ويجب أن تكون محددة  ،البطاقة أبعادتكون موزعة بالتساوي على  :)Objectives(الأهداف  . أ

 .تمامهاومحددة بوقت زمني لإ ،ومعقولة وقابلة للتحقيق ،وقابلة للقياس

يحدد الحالة التي وصل  الذي سجتكون بمثابة المMeasures or Indicators :((المقاييس  . ب

 .الهدف عن طريق مقارنته بقيمة محددة سلفا إليها

عن  -)إيجاباسلبا أو (-من خلاله يتم تحديد مقدار الانحراف و :)Target(النتائج المستهدفة  . ت

ل عملية استقراء الحالـة بشـكل   يوذلك بالاستعانة بنسبة مئوية لتسه ؛الهدف المقرر تحقيقه

 .سريع

 وتشمل المشاريع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيـق ): Initiatives(ستراتيجية المبادرات الإ  . ث

  .الهدف
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مقاييس  هاأن لكل جانب من ، فإنه يرىلجوانب بطاقة الأداء المتوازن "قابيل"وفي عرض 

ووضـع  ، الأهـداف المتحققـة   المرسومة، ومقارنتها مـع  محددة لقياس مدى تحقيق الأهداف

الذي يعني فـي هـذه   إذ نظر إلى الجانب المالي . تساعد في تصحيح الانحرافات المبادرات إلى

تحقيق المستهدف مـن  في مقاييس المالية المتعلقة يشتمل على اللحصيلة الضريبية والأطروحة ا

تفيـد  و .لنسب المخططة من التحصيل الضريبيوتحقيق ا ،ومعدل الانجاز ،الضريبية الإيرادات

إضافة إلى معدل السلفيات المحصلة إلـى   ،تلك المؤشرات المالية في المقارنة مع سنوات سابقة

على تقدير المقدر إلـى   المحقق بناء الواردة في الإقرارات، ومعدل الإيراداتإجمالي الضرائب 

  .المستهدف

في أداة الدراسة لتوضـيح آليـة    وقد استخدمت الباحثة من هذه المقاييس آخر مقياسين

  .استخدامهما

وللتنويه فقد كان هذا الجانب كمـا ورد   ،فهو المتعلق بجانب العملاء ؛أما الجانب الآخر

ولنموذج الأطروحة فقد استخدمته الباحثة كجانـب   ،لأدبيات يختص بجانب العملاءفي ا

 تقيس مدى الالتـزام الطـوعي مـن     التي إذ يشتمل على العديد من المقاييس ،المكلفين

 الإقـرارات من خـلال تقـديم    ،ومدى تحقيق الربط الذاتي ،المكلفين في دفع الضريبة

عدد المكلفـين  و ،كلفين عن الخدمات الضريبيةالضريبية في مواعيدها، ومدى رضا الم

ونسـبة سـداد    ،المقدمة الإقراراتقياس الأداء من خلال عدد  تم إذالجدد والمتهربين، 

مـن   ،الإقرار، والباحثة هنا قامت باستخدام نموذج مماثل في هذا الجانـب الضريبة مع 

  :ين هيخلال أداة الدراسة حيث طرحت أربعة مقاييس بالنسبة لجانب المكلف

  .المكلف على نشاطه الحقيقي كما هوالمقدم من  نسبة اعتماد الإقرار.1

  .نسبة سداد الضريبة المتفق عليها إلى إجمالي الفروق الضريبية.2

  .نسبة عدم الاتفاق على الضريبة المقدرة بعدم اتفاق.3

  .نسبة الاتفاق على فروق الإقرار مع المكلف.4
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فهو مختص بالعمليات الداخلية، ومن البديهي أن تتم الإشـارة إلـى    ؛أما الجانب الثالث

ولكن في هذه الأطروحة فهي تعنـي   ،العمليات في سياق منظمات الأعمال والمنظمات الربحية

 ،نجـازه إوسـرعة   ،إلى أنها تتعلق بأداء المقـدر  "قابيل" رأى إجراءات التحاسب الضريبي، إذ

والفحـص   ،الفحص الانتقائي أو الشامل أسلوبمثل  ،لازم للعملوالجهد ال ،والتأثير على الوقت

، بينما استخدمت الباحثة في أداة الدراسة من خلال مقياسـين  أو التقديري أو الدفتري ،التحليلي

ومدى الكفاءة في استخدام أسـاليب   ،)العينات(مدى الاستفادة من أساليب الفحص الانتقائي: هما

  .الفحص التحليلي المكتبي

بأنه يتعلـق بجانـب المـوظفين     ،نما تميز الجانب الرابع وهو التعلم والنمو والابتكاربي

بتكارات التـي  إضافة إلى تدريباتهم وحصولهم على دعم الا ،خصوصا المتعلق بالرضا الوظيفي

اتفاق  إلىخلال المهارة والسرعة في الوصول  أن هذا الجانب يقاس من يحققونها، وقد بين قابيل

  .والتحسين المستمر في الأداء ،وقت ممكن بأسرعوالعمل على حل المشكلات  ،لينمع الممو

 ويختص بالتشريع الضريبي، وهذا الجانب هو ،وهو الجانب الخامس ؛أما الجانب الأخير

تقدمه في أطروحتها بشقيها النظـري  ووتطويره، ونموذج خاص بها  اقتراح يمكن تقديمه لتفعيل

بنـود   أن هذا الجانب يقاس من خـلال وضـوح   ى الباحثةرنظري توالميداني، ففي الجانب ال

، أما في أداة الدراسة فقد المكلفين والمقدرين دون غموض وسرعة فهمها من ،القوانين الضريبية

  :خصصت الباحثة ثلاثة مقاييس لجانب التشريع الضريبي وهي

 .التشريع الضريبيعدد المنازعات الضريبية التي يرجع سببها إلى وجود ثغرات في  .1

نسبة التهرب الضريبي الذي يعود سببه إلى عدم وجود عقوبـات رادعـة فـي التشـريع      .2

 .الضريبي

نسبة التهرب الضريبي الذي يعود سببه إلى عدم توفر إمكانيات الوصول إلى المتهربين في  .3

 .التشريع الضريبي
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الأداء المتـوازن كـأداة   ترى مدى الاهتمام ببطاقة قياس  الباحثة وتعقيبا على ذلك، فإن

قياس، وتقترح جانباً إضافياً إلى الجوانب الأربعة التي وردت في الأدبيات السابقة مما يدلل على 

ييس ضرورة تفعيل هذه البطاقة في المؤسسات الرسمية الفلسطينية، ولا يكفي توضيح ماهية المقا

  .وفوائدها قةأهمية هذه البطاكما تم الإشارة إليه آنفا، لكن ينبغي تحديد 

  :داء المتوازن وفوائدهاأهمية بطاقة قياس الأ: رابعاً

ودورها الفعـال فـي تطـوير     ها،تعريفات بطاقة الأداء المتوازن واستخدامات بعد بيان

 أهمية هـذه فقد تبين من الأدبيات  ، وتفعيل هذا الدور نحو تحقيق أهدافها الإستراتيجية؛المنظمة

  :ذلك بما يلي )2009الملكاوي، ( وفوائدها، حيث يذكر البطاقة

ن البيانات التي يـتم الحصـول   إحيث : اجعة الدائرية أو المزدوجةتقدم للمنظمة التغذية الر .1

 ،الانحـراف إن وجـدت   أسبابعليها من عملية التغذية العكسية لا بد من فحصها لتحديد 

 .جدوى الأكثروتركيز الاهتمام على العمليات  ،الحلول وإيجاد

 ـييف الإالأداء المتوازن على تك قياس قةتعمل بطا .2 الرئيسـية   دوائرستراتيجية مع أهداف ال

ن أي استراتيجية يجب أن تكون منسجمة مع جميع المسـتويات  إإذ  ،على جميع المستويات

 .التنظيمية

وتسهيل الحصول على  ،داخل المنظمة والأقسام الإداراتتسهيل عملية الاتصال بين جميع  .3

 .لها للمعنيينوتوصي ،المعلومات

وبالتالي تخدم عملية التغيير  ،الاقتصاد الحديث إلىتساعد على التحول من الاقتصاد القديم  .4

 .في المنظمة

والميزة التنافسية طويلة  ،تمكن المنظمة من التركيز على العوامل التي تمنحها عوامل القوة .5

 .الأجل
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 مالية فيالغير النواحي المالية ونها تركز إحيث  ،تقديم نظرة شاملة عن الأداء في المنظمة .6

 .نفسه الوقت

حيث يتم من خلالها متابعة الأداء لضمان سـيره مـع    هوقياس ،الأداء إدارةفاعلية أكثر في  .7

 .الخطة الموضوعة

رشدانية  أكثراتخاذ قرارات على المنظمة و مستمرتساعد المدير على أن يكون على اطلاع  .8

 .بالحقائق الإدارةمن خلال ما يسمى 

  :فقد أضاف بعض الأمور التي يمكن اقتباسها )م2009المغربي، (أما

 .قابلة للقياس أهداف إلىستراتيجية تترجم الإ .1

 .المنظمة والفرد والعملاء والمجتمع أهدافتجمع بين  .2

 .ستراتيجية بالميزانيات السنويةالإ الأهدافتربط  .3

 .هاوتحديد تساعد في تنسيق المبادرات الاستراتيجية .4

 .ستراتيجية في المستقبلتحسين الإ إمكانيةتساعد في مراجعة الأداء بشكل دوري لمعرفة  .5

  .ربعةالأ لجوانبتحقق التوازن بين المقاييس الداخلية والخارجية المكونة ل .6

  :يزات بطاقة قياس الأداء المتوازنمم :خامساً

إلـى أن  مميزات بطاقة قياس الأداء المتوازن حيـث يشـير   ) م2007الشطي،(وضح 

  :التصميم الجيد لهذه البطاقة يضفي عليها بعض الخصائص والتي أوجزها بما يأتي

 والأهـداف المقـاييس  بالـربح   إلىتهتم بطاقة قياس الأداء المتوازن في الشركات الهادفة  .1

غلـب  أنه فـي  إلتحقيق أداء مالي مستقبلي، حيث  من برنامجوهذه المقاييس جزء  ،المالية
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 ـ  وغي ،عندما تكون مقاييس الأداء المالية الأحيان ن إر المالية متصلة بـدرجات مناسـبة ف

 .المالية المستقبلية الأهدافالمقاييس غير المالية تخدم 

المنظمة على اختلاف المستويات للعمل علـى   أعضاءستراتيجية لكل الإ إيصالتساعد في  .2

 .سة والمفهومةيالتشغيلية المق أهدافهاتحقيق 

قياس الأداء المتوازن بالنموذج المالي والمحاسبي الشـامل بـدلا مـن النظـام      تهتم بطاقة .3

 .المحاسبي التقليدي

المقاييس المستخدمة في كل مجال مـن مجـالات   عدد  "قياس الأداء المتوازن"تحدد بطاقة  .4

  .وأنواعها القياس

 كـن لين اس الأداء المتوازن عند حد معي لبطاقة قيلمالعي وملالتطور العلم تقف عملية 

وغطت جوانبها كافة دون استثناء، وقد تم استعراض كل  ،كانت النظرة شمولية إلى هذه البطاقة

من الضروري التأكيـد  ولكن  ،والمقاييس والمميزات ،ما يتعلق بهذه البطاقة من حيث الأهداف

  .المشاكل والمعوقات التي تعتري عملية تطبيق هذه البطاقة ضمن مجالاتها على 

  :طبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن ومعوقاتهاتمشكلات : سادساً

أغلب الأدبيات المتعلقة بمشكلات تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن إلى أن هناك  تذكر

وجمع المعلومات عن سير الأداء  ،كنظام لتقويم الأداء ،بعض المعوقات التي تحول دون تطبيقها

) م2009الملكـاوي، (سب طبيعة عمل المنظمة، ويوردحيث تتفاوت هذه المعوقات ح ،أول بأول

  :أهم المشاكل والمعوقات التي يمكن مواجهتها في هذا الجانب حيث حددها بـِ

 .ارتفاع تكلفة تطبيق النظام كمقياس للأداء .1

 .التي تساعد على تدريب العاملين على استخدام البطاقةعدم توافر الكوادر القادرة  .2

 .المطلوبة لتطبيق النظام بشكل كاملطول الفترة الزمنية  .3
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 ، وربطهـا مـع   عدم توافر الخبرات الفنية اللازمة لتصميم البطاقة وتطبيقها على الحاسوب .4

 .للمنظمة كافة الأنظمة الالكترونية

 .افتقار البطاقة إلى أسس سليمة ومناسبة لتطبيقها .5

 .ضعف البطاقة في معالجة المشاكل المتعلقة بالموظفين .6

 .وانحيازها للمتعاملين مع المنظمة ،ة في إظهار دور المجتمعضعف البطاق .7

حيث أشار إلى أربع نقاط  ،من زاوية مغايرة لهذا الجانب) م2009المغربي،(بينما نظر 

  :مثل رئيسية كمشكلات قد يواجهها مطبقو هذه البطاقة

 .لا تقوم بالبحث عن التحسينات من خلال كل المقاييس وفي كل وقت .1

علـى  حيث تحتوي بطاقة قياس الأداء المتوازن  ،المقاييس الموضوعية فقط لا تعتمد على .2

نه يجب على الإدارة أن تتحرى الدقـة عنـد   ، حيث إمقاييس موضوعية وغير موضوعية

 .استخدام المقاييس غير الموضوعية

 .جلعنها منافع مالية كلية طويلة الأ تركز على المقاييس التي لم تنتج ألايجب على الإدارة  .3

بطاقة قياس الأداء المتوازن تهتم بالمقاييس غير المالية عند تقيـيم المـديرين والمـوظفين     .4

  .فتعطى أهمية لتلك المقاييس وقد تقلل من أهمية المقاييس المالية بالنسبة للمديرين

  :عداد بطاقة قياس الأداء المتوازنخطوات إ: سابعاً

 ـ اًلمتوازن ليست نموذجفإن بطاقة الأداء ا ؛الباحثة هما ذكرت وبناء على اً يـتم  ميكانيكي

هناك خطوات علمية لا بد من الاسترشاد بها لتفعيل هذه البطاقـة،   تطبيقه كلوائح وأنظمة، لكن

  :إلى خمس خطوات لا بد من الاسترشاد بها) م2013نديم،(حيث تشير 
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يـتم  ، وة الضريبةيتم إعداد تلك البطاقة في ظل تحديد الاستراتيجية العامة لدائر: الخطوة الأولى

ستراتيجيات إلى مكونات فرعية أيضاً تجزئة الإ يتم، وتحديد الأهداف العامة والفرعية لكل إدارة

هي الأهداف، حيث تشمل أنشطة المقدر الضريبي من إعداد تقارير الفحـص بجـودة وكفـاءة    

مع توفر الرضا الكامل للمكلفين عن سـداد مبلـغ    ،وتحقيق الحصيلة الضريبية المطلوبة ،عالية

 .تحصيله الضريبة المطلوب

 ستراتيجية مـن خـلال ربـط المكونـات والأهـداف     يتم تصميم الخريطة الإ: الخطوة الثانية

 .ستراتيجية عن طريق مجموعة من علاقات السبب والنتيجةالإ

 لبطاقة قياس الأداء المتوازنوتشمل الجوانب الخمسة : إعداد جوانب الأداء :الخطوة الثالثة

إعداد مؤشرات القياس داخل كل جانب بدقة وعناية بحيث يعكس مدى تحقيـق   :الخطوة الرابعة

 .تحسين الأداء بكل جانب من هذه الجوانب الخمسة

س المتوازن وتشـمل إعـادة صـياغة    تحديد القواعد العامة لإنجاح نهج القيا: الخطوة الخامسة

ن وأ، كافـةً  المستويات التنفيذيـة  ؛ ليسهل فهمها فيالإدارة العليا والوسطىستراتيجية ودعم الإ

ومدى توفر التغذية العكسية والمسـاعدة فـي    ،تشمل مؤشرات الأداء ما يعبر عن الأداء الفعال

 .تقييم مسار الاستراتيجية

  :ترح لبطاقة قياس الأداء المتوازنالتصميم المق :ثامناً

سترشاد ببعض الأدبيات في سياق أطروحتها وتحديـدا خـلال   بالا سابقاً قامت الباحثة 

فقد  ؛"كابلان ونورتن"نقلا عن  "قابيل"كما أشار إليه  ،تقييمها لنموذج بطاقة قياس الأداء المتوازن

تصميما مقترحا أضافت الباحثة بعض المقاييس خلال تصميمها لأداة الدراسة، وهنا تورد الباحثة 

وما استرشدت به من دراسات لتطوير مقترح هـذه   ،على مراجعتها للأدبيات قامت بإعداده بناء

  :كما يلي هالبطاقة وتصميم

 ):الحصيلة الضريبية(بالنسبة للجانب المالي  •
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  .تحقيق ربط الضريبة المستهدف وفقا لمصلحة الدائرة الضريبية: ستراتيجيالهدف الإ

  :المقاييس

 )الربط السنوي(ر المقدر إلى المستهدف تقريالمعدل الإيرادات المحقق بناء على  .1

 .معدل المحصل مقدما إلى إجمالي الضرائب الواردة في الإقرارات المقدمة .2

 ):المكلفين(بالنسبة لجانب العملاء  •

  .المكلف وتنمية الالتزام الطوعي العمل على تحقيق رضا: الهدف الاستراتيجي

  :المقاييس

 .الي الفروق الضريبيةنسبة سداد الضريبة المتفق عليها إلى إجم .1

 .نسبة الاتفاق على فروق الإقرار مع الممول .2

 .نسبة اعتماد الإقرار المقدم من قبل المكلف على نشاطه الحقيقي كما هي .3

 .نسبة عدم الاتفاق على الضريبة المقدرة بعدم اتفاق .4

 ):إجراءات التحاسب الضريبي(بالنسبة لجانب العمليات الداخلية  •

المقدرين مع نصوص القوانين التشـريعية   من العمل على توفير المرونة: ستراتيجيالهدف الإ

  .والعمل على التنسيق بين المكاتب الضريبية

  :المقاييس

 )ناتالعي(مدى الاستفادة من أسلوب الفحص الانتقائي  .1

 مدى الكفاءة في استخدام أساليب الفحص التحليلي المكتبي .2
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 :بالنسبة لجانب التعلم والنمو والابتكار •

أداء المهام الواقعة على عاتقهم بدقة ومهـارة   تنمية قدرات الموظفين في: سـتراتيجي الهدف الإ

  .عالية

  :المقاييس

 مقدار نصيب الموظف من الدورات التدريبية .1

 معدل تسوية الاعتراضات بالنسبة إلى إجمالي الاعتراضات المقدمة من قبل المكلفين للدائرة .2

واسـتخدام مبـدأ    ،والتميـز فـي الأداء   ،قبل الموظفين عدد حالات الاجتهاد والإبداع من .3

  .الحوافز

 ):م مع الواقعءتطويع التشريع بما يتلا(لتشريع الضريبي بالنسبة ل •

ملائمة القوانين الضريبة مع الحياة و )م مع الواقعءتطويع التشريع بما يتلا: (الهدف الاستراتيجي

  .في عين الاعتبار المستوى المعيشي للمكلفين بدون مبالغات مع الأخذالواقعية 

  :المقاييس

 عدد المنازعات الضريبة التي يرجع سببها إلى وجود ثغرات في التشريع الضريبي .1

نسبة التهرب الضريبي الذي يعود سببه إلى عدم وجود عقوبـات رادعـة فـي التشـريع      .2

  .الضريبي

إلى عدم توفر إمكانيات الوصول إلى المتهربين في نسبة التهرب الضريبي الذي يعود سببه  .3

 .التشريع الضريبي
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  تطور النظام الضريبي الفلسطيني لمحة في: المبحث الثالث

حيث تسـري عـدة    ضريبية فريدة من نوعها في فلسطين؛ن هناك حالة يمكن القول إ

بسبب تعـدد المرجعيـات    ل المواطن الفلسطيني؛وتثكل كاه ،قوانين ضريبية تتفاعل فيما بينها

تـرة  لا زالت سارية المفعول منـذ ف قوانين في فلسطين، فهناك قوانين أو ازدواجية ال ،القانونية

صدرت في فترة هذا الانتـداب   الانتداب البريطاني، وخصوصاً ما يتعلق بالقوانين الضريبية، إذ

ج، وحـددت سـلطات   وضرائب الإنتا ،ضرائب غير مباشرة، يمكن إيجازها بالرسوم الجمركية

وفرضت البلديات والمجالس القروية من خـلال   م،1927الانتداب قانون الضريبة الصادر عام 

ورأس المال والمهـن، وكـذلك    ،والدخل ،والنفايات ،هذا القانون ضرائب مثل ضرائب الحرف

الخاص بالضرائب على رأس المال، بقيت هـذه   م1947لعام  "13"قامت بسن قانون حمل رقم 

قامت هذه الأخيـرة   ، إذرائب مفروضة حتى بعد إخضاع الضفة الغربية للحكومة الأردنيةالض

بإصدار بعض القوانين لتحل محل قوانين الانتداب، إلا أنها بقيت كما هي بمعنى أنهـا تشـبهها   

بشكل كبير جداً، بسبب إدخال بعض التعديلات على هذه القوانين، وخلال الفترة الممتـدة بـين   

 الوطنيـة  السـلطة  قيـام أي خلال فترة الاحتلال الإسـرائيلي وقبـل    م1994-م1967عامي 

قامت الإدارة المدنية الإسرائيلية بإدخال تعديلات على معدلات الضريبة المفروضة  ،الفلسطينية

شرائح للدخل، وتم رفع الضـرائب علـى أربـاح     8وحددتها بـ % 55-%5على الدخل من 

قامـت أيضـا الإدارة   وفي قطاع غـزة،  % 37.5ربية و الضفة الغفي % 38.5شركات إلى ال

 الواردات الفلسطينية من الخارج لضرائب والرسوم الجمركية علىفرض االإسرائيلية في  المدنية

قيامها بتغيير مـا يعـرف بنظـام    وضرائب على المنتجات الجديدة، كافةً، إضافة إلى فرضها ال

داله بنظام السلف التي يتم تحصـيلها مقـدماً   تحصيل الضرائب فيما يتعلق بضريبة الدخل واستب

 )م2003صبري،. (على عشر دفعات سنوية

إلا أنه لا بد من الإشارة هنا إلى أن هذه القوانين كانت مخالفة للقانون الدولي، وتحديـدا  

لأن هذه المواثيق الدولية تقر بأن على دولة الاحـتلال عـدم    ؛"معاهدة جنيف"و "لاهاي"اتفاقية 

المساس بالقوانين التي كانت سارية قبل وقوع الاحتلال، ولا يجوز بأي حال من الأحوال تعديلها 

 )1983عرقاوي،(.أو استبدالها ومن ضمن هذه القوانين ضريبة الدخل
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التـي نصـت   ات المخولة لها الصلاحيمن ، كان وبعد إنشاء السلطة الوطنية الفلسطينية

 ،في بندها الأول ،ما نصت عليه المادة الخامسة وتحديداً ،عليها بروتوكولات باريس الاقتصادية

قامت السلطة  م1995بأن السلطة مخولة بتحصيل الضرائب المباشرة من المواطنين، وفي عام 

ل في حدها الأقصى إلى الفلسطينية بتعديل الشرائح والنسب الضريبية، وتم تخفيض ضريبة الدخ

، م2005بداية عام  لنهائي لقانون ضريبة الدخل الذي  طُبقتم الإقرار ا م2004، وفي عام 20%

وتعديل الحد الأقصى لمعدل ضريبة الدخل  ،إذ تم تعديل الشرائح الضريبية من خلال هذا القانون

لعام  17ه بقانون رقم ليحل محل 1964ملسنة  25، وتم استبدال القانون الأردني رقم %16إلى 

وقد حل هذا القانون في الضفة الغربية كما أشارت الباحثة، إضافة إلى قطاع غزة حيث  م2004

البسـطامي،  ( م1947لعـام   13الذي كان يحمل رقم يطبق قانون ضريبة الدخل المصري  كان

 ).م2006

سطين، حيـث  بإدخال العديد من التعديلات على ضريبة الدخل في فل أيضاً قامت السلطة

إضافة إلى التعديل الـذي   م2011، وكذلك تعديل آخر في عام م2004جرى أول تعديل في عام 

مراسيم "أو  "قرار بقانون"التعديلات كلها صادرة بما يعرف  ، وكانت هذه2015حصل في عام 

ولا زالت هذه التعديلات مثار جدل بـين   ،تصدر من رئيس السلطة الوطنية الفلسطينية "رئاسية

والمكلفين من جانب آخر، حيث يرى العديد من الخبراء الاقتصـاديين   ،وزارة المالية من جانب

 ).م2015ماس،(الفلسطينيين  ينأن هذه التعديلات مجحفة بحق المواطن

إلى تطور قوانين الضريبة الفلسـطينية ضـمن سـياقها     -فيما تقدم-أشارت الباحثة و

التي تعتبر الإدارة الضريبية أحد رة الضريبية وم الإداإلى مفه أن يشير البحثالتاريخي، ويبقى 

وذلك يعود إلى الدور الواقع عليها فيما يتعلق بتحصيل الضـرائب   ،أطراف العلاقات الضريبية

وجبايتها ورفد الخزينة الفلسطينية بها، ومن أجل هذا ولضمان عدم ضياع حقوق الدولـة لـدى   

سلطات وحقوق واسعة لموظفيها، وتمثلت هذه السلطات المواطنين فقد تم منح الدوائر الضريبية 

يقـع علـى عـاتقهم    موظفو هذه الدوائر الضـريبية، و بالفحص والرقابة والمهام التي يقوم بها 

 .ضرورة التأكد من صحة المعلومات والإقرارات الضريبية المقدمة من قبل المكلفين
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الضريبية وخصوصـاً فـي    ولأجل هذا الحق الذي يمثل العنصر المهم في عمل الإدارة

لأن  هم ؛وتطـوير  جانب التحصيل حيث يقع على كاهل هذه الإدارة تنمية مهارات المـوظفين 

على اتصال مباشر مع المكلفـين   وهو ؛موظف الضريبة هو العنصر الرئيسي في آلية التحصيل

 لسـنة  8 رقـم  المعـدل  الدخل ضريبة قانون من) 23( رقم المادة نصت كما ،)م2013قزع، (

 :بأن السجلات ومراجعة الفحص الضريبي في 2011

 تعـاطي عمـل   يجري مكان أي إلى يدخل أن خطياً قبله من مفوض موظف لأي أو للمدير -1

 .والمستندات الحسابية والسجلات ،المخزنة البضائع يفحص وان فيه،

 المعلوماتوتبادل  ،الضرورية المعلومات طلب خطياً قبله من مفوض موظف لأي أو للمدير -2

  .القانون هذا أحكام لتنفيذ اللازمة الضريبية

لا بد من الإشارة هنا إلى التركيز على دائرة ضريبة الدخل الفلسطينية من حيث رؤيتها 

للوصول إلـى تحقيـق الأهـداف الماليـة      ،ورسالتها ومهمتها وأهدافها التي تسعى إلى تحقيقها

والاجتماعية والسياسية والاقتصادية التي من المفروض أن تحققهـا تلـك الـدوائر الضـريبية     

)http://www.pmof.ps/91 .(نذكرها على النحو الآتي:  

  :ية دائرة ضريبة الدخل الفلسطينيةرؤ

لمستهدفة لتقابـل  تحقيق الايرادات الضريبية اكفء والعمل ل الوصول إلى نظام ضريبي

دون التعرض لعجز في الموازنات العامة، وتعزيز المناخ الاستثماري لـرؤوس  النفقات العامة 

  .الأموال للوصول إلى اقتصاد مزدهر ومتطور، وتقديم الخدمة المثلى للمكلفين بعدالة وشفافية

  الفلسطينيةلة دائرة ضريبة الدخل رسا

أما بالنسبة لرسالة تلك الدائرة فتتمثل في رفع كفاءة وفاعلية الدائرة في تقدير الضـريبة  

وتشـجيعهم علـى    ،لتحقيق الأهداف الوطنية من خلال توعية المكلفـين ضـريبياً   ها؛وتحصيل

والعمل على معالجة التهـرب   ،وتعزيز فلسفة التقدير الذاتي ،الاستجابة الطوعية لدفع الضريبة
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تقـديم خـدمات   ، وفي الدائرة وتوسيع القاعدة الضـريبية  هموتأهيل العاملين وتدريب ،الضريبي

  .ضريبية ذات جودة عالية للمكلفين

  :مة دائرة ضريبة الدخل الفلسطينيةمه

من أجـل   ،بكفاءة وفعالية عالية ،تطبيق قوانين ضريبة الدخل المعمول بها في فلسطين

تعمل على تحقيق الأهداف الوطنية، وتحقيق العدالـة فـي    ،صول إلى معدل إيرادات مرتفعةالو

  .توزيع العبء الضريبي، وتوسيع القاعدة الضريبيةلمجتمع المختلفة وتوزيع الدخل بين فئات ا

  :لضريبة الدخل أهداف الدائرة العامة

 .الطوعية ستجابةوتشجيعهم على الا ،تنمية الوعي الضريبي لدى المكلفين  .1

 .ومتابعة الأجراءات المتعلقة بها ،وتحصيلها بكفاءة وفعالية ،عملية فرض الضريبة إدارة  .2

 .المالية للدولة الالتزاماتللمساهمة في تغطية  ،للخزينة العامة إيراداتتوفير مصدر   .3

لتحقيـق   ،وتحديث التشريعات الضـريبية  ،مواكبة التطورات العالمية في مجال الضرائب .4

وتحقيـق العدالـة    ،الاستثمارالمستهدفة وبما لا يتعارض مع تشجيع  ،الضريبية الإيرادات

 .الضريبية

  .وفنياً وقانونياً إداريارفع كفاءة العاملين في الدائرة  .5

الباحثة أن الدوائر الضريبية وموظفيها هم محور هذه الدراسة من خلال تطبيـق   رأت

 ؛أجل تقديم التوصيات اللازمة ونجاعة تجربتها من ،في دوائر الضريبة ،بطاقة الأداء المتوازن

 بواسـطة  ،يمكن من خلاله تحسين أداء الموظفين ،لوضع نموذج خاص بهذه الدوائر الضريبية

  .بطاقة الأداء المتوازن
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  الدراسات السابقة: المبحث الرابع

كجزء من  ،على الدراسات السابقة ،الأطروحةنجاز هذه اعتمدت الباحثة في منهجيتها لإ

 ،وفق معـايير علميـة    وفي هذا الجانب بالذات رأت  أن تكون هذه الدراسات ،المنهجية العامة

الدراسـات   قد قسمتو ؛وعلاقته بأطروحتها من جانب آخر ،من جانب الأدبتوضح أهمية هذا 

  :على النحو الآتيالسابقة 

  الدراسات المحلية : أولا

 اًأسـلوب بوصفه قة ببطاقة قياس الأداء المتوازن بعض الدراسات المحلية ذات العلا هناك

  :على حد سواء، وأهمها هايخدم تطور المؤسسات والمنظمات الخاصة والعامة وتقدم

تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقـة قيـاس   " بعنوان ) م2009(دراسة أبو قمر 

  "الأداء المتوازن

 باسـتخدام بطاقـة قيـاس الأداء    ،راسة إلى تقويم أداء بنك فلسطين المحدودهدفت الدو

تـم  و. )البعـد الاجتمـاعي  ( بعد خامس وهو عن طريق إضافة بطاقةهذه التطوير والمتوازن، 

نظراً  ،الدراسة استخدام المنهج الوصفي التحليلي، والاعتماد على أسلوب المسح الشامل لمجتمع

للمسـتويات   ، والمكون من الفئة القياديـة اًفرد 133لقلة عدد أفراد مجتمع الدراسة والمكون من 

إن إدارة بنك فلسطين تأخـذ بأسـباب   ": الدراسة هذه ومن أهم نتائج ،بنك الفي  ةالإدارية الثلاث

تكامـل وشـامل   كنظام م ،تأخذ بمنهجية بطاقة قياس الأداء المتوازن ولا ،الإدارة الإستراتيجية

أبعاد بطاقـة قيـاس الأداء    علىلبنك تتركز ا لهذا الأهداف الإستراتيجيةو. للإدارة الإستراتيجية

وقد خلصت الدراسة إلـى   ،"مالية وغير مالية"مقاييس أداء إستراتيجية  المتوازن، ويتم استخدم

 ،داء المتـوازن قياس الأ أن تسعى إدارة بنك فلسطين إلى تبني بطاقة :توصيات منهادد من الع

من المزايا التـي   هيحقق لماارة الإستراتيجية، باعتبارها نظاماً متكاملاً للإد هاعلى تطبيق العملو

  . في تعزيز المركز التنافسي للبنك همتس
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) BSC(غـزة   بقطاع الصحية الأهلية المنظمات قدرة مدى"بعنوان ) م2011(دراسة الرفاتي 

  "التمويلي الأداء لتقويم كأداة ،المتوازن الأداء بطاقة تطبيق على

فـي   تطبيقهـا  قـدرة  ومـدى  ،المتوازن الأداء بطاقة مفهوم تبيان إلى الدراسة هدفت

 توفر مدى ومعرفة ، هوتقويم التمويلي الأداء قياسل ،غزة قطاع، في الأهلية المنظمات الصحية

هـذه   تطبيـق  بين والعلاقة المتوازن، الأداء بطاقة لتطبيق المنظمات هذه في المقومات اللازمة

الأداء  بطاقـة  عليها تقوم التي الخاصة الأربعة الأبعاد ودراسة التمويلي، الأداء وكفاءة  بطاقةال

 علـى  الدراسة غزة، واعتمدت بقطاع الأهلية الصحية المنظمات لبيئة ملاءمتها ومدى المتوازن

   .التحليلي الوصفي المنهج

 بطاقـة الأداء  لتطبيق اللازمة المقومات أن في يتمثل أهمها نتائج إلى الدراسة وتوصلت

بنسـبة   تتـوفر  التمـويلي  الأداء لتقويم ،غزة قطاعفي  الأهلية الصحية المنظمات في المتوازن

 وبناءالتمويلي،  أدائها بتقويم كبيرة بدرجة تهتم الأهلية الصحية المنظمات إدارة وأن ،%76.18

 تطبيـق  مقومات ضرورة تعزيز : امنه التوصيات من بعدد الباحث أوصى الدراسة نتائج على

 تقـويم  فـي  لزيادة قدرتها غزة قطاعفي  الأهلية الصحية المنظماتفي  المتوازن الأداء بطاقة

 الأجـل  العمليـات قصـيرة   ربط على تعمل متكاملة مقاييس توفير ضرورةو ، التمويلي الأداء

  .المتوازن الأداء بطاقة تطبيق مقومات تعززل الكافي بالقدر الأجل طويلة بالأهداف

 كلية أداء لتقويم )BSC( المتوازن الأداء بطاقة استخدام مدى"بعنوان ) م2013(دراسة عابدين

  )العاملين نظر وجهة من ميدانية دراسة(يونس  خان_ والتكنولوجيا العلوم

، بوصفها ) BSC( المتوازن الأداء بطاقة استخدام مدى إلى التعرف إلى الدراسة هدفت

 اعتمدت ،فرضياتها واختبار ،الدراسة أهداف ولتحقيق والتكنولوجيا، ومالعل يةكل لتقويم أداء أداة

 بعـدد  العينة أفراد آراء لاستطلاع استبانة صممت حيث التحليلي، الوصفي على المنهج الدراسة

 الأداء بطاقـة  تستخدم والتكنولوجيا العلوم كلية أن الدراسة، نتائج أهم من وكان. مبحوثاً )30(

 وعمليـات  الطلبة، ورضا المالي، البعد وهى الأداء، لتقويم ؛الأربعة بأبعادها )BSC( المتوازن
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 الدراسـية  السـاعات  أسـعار  أن كما للعاملين، والتعلم والنمو ومدى تطورها، الداخلية التشغيل

 بالشكل الإيرادات زيادة إلى تسعى الكلية وان ،ونوعيتها للطلبة المقدمة الخدمات عدد مع تتناسب

 إدارة مـن  كافية متابعة وجود عدم الدراسة نتائج أوضحت كما تحقيق أهدافها، من يمكنها الذي

 لتغطية ؛أخرى إيرادات مصادر عن البحث بضرورة الدراسة أوصت وقد الخريجين، مع الكلية

  .أوضاعهم ومتابعة الخريجين مع العلاقة وتطوير والعاملين، نفقات الكلية

  التعقيب على الدراسات المحلية

 جوانـب بالذكر تبين أن هذه الدراسات امتازت  الآنفةعلى الدراسات  ناقدطلاع الالابعد 

، ومن أهم امتيازاتها أنها كانت دراسات حاولت توضيح بعض الجوانب إيجابية، وجوانب سلبية

اجتراح نموذج لهذه البطاقة  وإمكانية ،علمي حديثالمتعلقة ببطاقة قياس الأداء المتوازن كمفهوم 

الدراسات أنها هذه في أغلب  فيها سلبيةجوانب ثمة في المؤسسات والمنظمات الفلسطينية، إلا أن 

 ،التجربة على المؤسسات والمنظمات الفلسطينية إسقاطالمتوازن بطريقة  الأداءتتعامل مع بطاقة 

اقع المعاش وخصوصا في جانبيه الاقتصادي والسياسي بعين الاعتبار خصوصية الو الأخذدون 

ولـم تتطـرق إلـى     ،إضافة إلى أن هذه الدراسات كانت تتعلق فقط بالقطاع الخاص الفلسطيني

اجتراح نموذج بطاقـة الأداء المتـوازن    الإمكانبحيث أن الباحثة هنا تحاول قدر  ،القطاع العام

تعالج هذا الجانب من زاويـة   نفسه الوقتفي و ،شيى مع ظروف الواقع الفلسطيني المعتتماشل

  .وتحديدا وزارة المالية الممثلة بدوائر ضريبة الدخل وموظفيها ،القطاع العام الفلسطيني

  الدراسات العربية: ثانياً

العديد من هذه الدراسـات  فراسات المحلية بشموليتها، امتازت الدراسات العربية عن الد

ومن جانب آخر طرحت هذا  ،وأداة استراتيجية من جانب ،كمفهومتناولت بطاقة الأداء المتوازن 

  :تطبيقه في القطاعين العام والخاص، ومن أهم هذه الدراسات إمكانيةالمفهوم ضمن 
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 فـي  للأداء القياس المتوازن نموذج مقاييس تطبيق أثر" بعنوان ) م2007(دراسة الشطي  )1

 "الأردن في القطاع المصرفي مؤسسات لدى ،ستراتيجيالمالي الإ الأداء تحقيق

 فـي  المتـوازن  القياس نموذج في الأداء مقاييس تطبيق أثر معرفة هدفت الدراسة إلى

الأردن، وأجريت الدراسة  في المصرفي القطاع مؤسسات لدى ،ستراتيجيالإ المالي تحقيق الأداء

 بـين  العلاقـة  لقياس ،المتعدد الانحدار نموذج استخدم ، وقدشخصاً)195(على عينة مكونة من 

 جوانـب  فـي  المتضمنة ستراتيجيةالإ المقاييس ولمعرفة التابع، المتغير مع المستقلة المتغيرات

 قبلـت  أن الإحصـائي  التحليـل  نتيجة كانت ستراتيجي، وقدللأداء الإ المتوازن القياس نموذج

 الأداء مقـاييس  لتطبيـق  إحصـائية  دلالـة  ذو أثـر  أنه يوجد إلى تشير التي البديلة، الفرضية

 مؤسسـات  في ستراتيجيالإ المالي الأداء في تحقيق المتوازن؛ القياس نموذج في ،ستراتيجيةالإ

 ،المصـرفي  القطاع مؤسسات سعي بضرورة الباحث أوصى الأردن، وقد في المصرفي القطاع

  .متكامل وتطبيقه بشكل ،النموذج هذا تبني إلى

القيـاس   أساسالضريبية على  الإدارةمدخل مقترح لإدارة "بعنوان  )م2007(دراسة خليل  )2

  "المتوازن للأداء

الضـريبية يضـمن مراعـاة     الإدارةياغة مدخل لإدارة أداء ص إلىالدراسة هذه هدفت 

من خلال القيـام   ته،وفاعليالأداء في تحقيق كفاءة  ،والمستجدات القانونية والإدارية ،التطورات

صياغة السياسات  إعادةو الأولوياتالعمل وتوزيع  إجراءاتوالثقافة التنظيمية ( ،الإدارةبوظائف 

، في ذلك) خمسة مناظير(والاستفادة بمناظير مستحدثة للأداء المتوازن  ،)والبرامج المعمول بها

للتعبيـر   ،ستراتيجي المقترحةملائمة مستويات الأداء الإ ،أهمهانتائج من  إلىوتوصلت الدراسة 

  .ستراتيجي للإدارة الضريبيةيات الأداء الإعن مستو

التي تعتمد على مؤشـرات  ء المستخدمة حالياً وأوصى الباحث بإحلال نماذج تقييم الأدا

  .ستراتيجيةى الاتساق مع مستويات الإدارة الإتفتقر إل
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لكترونيـة  الخدمات الضريبية الإ أداءمقترح لتقويم  إطار"بعنوان ) م2010(إبراهيمدراسة  )3

  ."باستخدام بطاقة القياس المتوازن للأداء 

لكترونيـة باسـتخدام   خدمات الضريبية الإلتقويم أداء ال إطارهدفت الدراسة إلى وضع 

وزيادة العوائد  ،لكترونياًإمولين ملترشيد تكلفة الخدمات المقدمة لل ؛ءابطاقة القياس المتوازن للأد

وافترضـت   ،الإلكترونيـة بوابة الحكومـة  والإيرادات من خلال تحسين جودتها المقدمة عبر 

 ،للبطاقـة  الأربعـة تتناسب مع الجوانب  ،أربعة فروض فرعية اًمتضمن اًرئيسي اًالدراسة فرض

ومنظـور الـتعلم    ،ومنظور العمليات الداخليـة  ،ومنظور الممول ،المتمثلة في المنظور المالي

بما يفيد أن بطاقـة   ،لاختبار الفروض رفض صحة الفروض الإحصائيوأظهر التحليل . والنمو

ة على النحـو الـذي   القياس المتوازن للأداء تعمل على تقويم أداء الخدمات الضريبية الالكتروني

الضريبية وترشيد تكلفة تقديمها وتعظيم رضا الممول وتخفيض زمن  الإيراداتهم في تعظيم يس

العاملين على النحو الذي ينعكس على رفـع كفـاءتهم    وتنمية مهارات ،تقديم الخدمة الضريبية

  .وزيادة فاعليتهم

أداة فعالة للتقييم  (BSC) بطاقة الأداء المتوازن"بعنوان ) 2011 ،يحياوي ولدرع(دراسة  )4

  .)"دراسة ميدانية(الشامل لأداء المنظمات 

 زهـا يم ظـروف  فـي  ،المؤسسـات  في الأداء لقياس التقليدية الطرق الدراسة طبقت

 غيـر  أصبحت الأساليب هذه أن غير ،المعايير المالية على التقييم عملية واقتصرت الاستقرار،

 عائقـا  أضـحت و  السريع، والتغير بالاضطراب تتميز التي الجديدة البيئة في العمل على قادرة

 الـدافع  الظروف هذه وشكلت ،الطويل المدى على اقتصادية قيمة إيجاد على المؤسسة قدرة أمام

 إلـى  الأبحـاث  هذه جهود التغيير، وتوصلت هذا تواكب جديدة أنظمة عن البحث في الأساسي

 ،المالية جانب المؤشرات إلى ،جديدة مؤشرات تضم المؤسسات في الأداء لتقييم أدوات استحداث

 العمليـات و والعملاء المالية:هي رئيسية محاور أربعة في تجميعها تم ،مختلفة بمجالات تعنى و

  ".المتوازن الأداء بطاقة" اسم عليها أطلق واحدة وثيقة وفي التعلم والنموو الداخلية
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استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء  إمكانيةمدى "بعنوان  )م2012(دراسة الغريب  )5

  ."في البنوك التجارية الليبية

 ، إضافة إلىتقديم المرتكزات النظرية والعلمية لبطاقة الأداء المتوازن إلىهدفت الدراسة 

ومعرفة أهـم   ،بطاقة لتقييم الأداء في البنوك التجارية الليبيةال هذه استخدام إمكانيةمعرفة مدى 

مـن  ) 120(، وتتكون عينة الدراسة من المعوقات التي تواجه تطبيقها في البنوك التجارية الليبية

تحليل البيانات تم استخدام الرزمة الإحصائية للعلـوم   من أجلو، هاوموظفي ك البنوكمديري  تل

)SPSS(،  لدى البنوك التجارية الليبية الاستعداد الكامل لتطبيق بطاقة  أن إلىتوصلت الدراسة و

وجود توافر للبيانات اللازمـة لاسـتخدام مقـاييس الأداء     إلى وتوصلت أيضا ،الأداء المتوازن

أن تطبيـق بطاقـة   و ،في البنوك التجارية الليبية ،بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء أبعادو

  أثبتـت النتائج  أنإلا  ،الربط بين مقاييس الأداء وإستراتيجية المنظمة إلىالأداء المتوازن يؤدي 

 الباحث ىوأوص .وجود معوقات تواجه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الليبية

؛ لتجارية الليبية في تقيـيم الأداء ضرورة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بشكل كامل في البنوك اب

ينبغي على البنوك التجاريـة  ، وأنه مهما للمنافسة بين البنوك المحلية والعالمية لأنها تعد عنصراً

  .تطبيق بطاقة الأداء المتوازن والتغلب عليها أمامالليبية تذليل الصعوبات التي تقف 

استخدام القياس المتوازن لزيادة كفـاءة وفاعليـة الأداء   " بعنوان ) م2012قابيل،(دراسة  )6

  ."بمصلحة الضرائب المصرية في ظل المتغيرات المعاصرة

 تهوفاعلي الأداء لالها الباحث زيادة كفاءةانطلقت الدراسة من فرضية رئيسية توقع من خ

الباحث المنهج الوصفي لواقـع عمليـات    وظّف، حيث الضريبي عند استخدام القياس المتوازن

مع تقديم  ،ظاهرة الأداء الضريبي إبرازيجابي في بالمنهج الإ وانتهى ،كما هو كائن ،قياس الأداء

للقياس المتوازن يعمل على النهوض بعمليـات قيـاس    ،تفسير محاسبي عن طريق إطار مقترح

 :وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية، مصلحة الضرائب وأهدافستراتيجيات إوربطها ب ،الأداء

ستراتيجية في الإ الإدارةيدعم تطبيق مبادئ  الأجلطويلة  الأهدافالضريبية على  الإدارةتركيز 

 ـو ،ذيةالتنفي الإدارةالعمل الضريبي وخصوصا  اس الأداء تظهر مدى الحاجة لاستخدام بطاقة قي
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أصـحاب   أنفسـهم الضريبية الذين يعتبرون  والإدارة ن،والعاملي ،الضريبة المتوازن من ممولي

فـي مصـلحة    ،سرعة العمل على تطوير نظام قيـاس الأداء بالدراسة  أوصتوقد  .المصلحة

 ـ لحاجـة  نظراًالقياس المتوازن الضرائب باستخدام  ات الاقتصـادية الضـريبية للـربط    دالوح

 .التنفيذية الإداراتونتائج الأداء الفعلي داخل  ،الضريبية الإدارةستراتيجي بين تطلعات الإ

جبايـة   نظـام  تطبيـق  أمكانية مدى لتقييم مقترح إطار" بعنوان ) م2013(دراسة البعاج  )7

 الهيئـة  فـي  تطبيقية دراسة-للأداء القياس المتوازن بطاقة باستخدام لكترونياًإ الدخل ضريبة

  ."ديوانية – للضرائب العامة

قة القياس المتوازن للأداء باستخدام بطا ،هدفت الدراسة إلى تقويم أداء الإدارة الضريبية

لزيـادة عوائـد    لكترونيـاً تكلفة الخدمات المقدمة للمكلفـين إ وترشيد  ،تفعيل كفاءة الإجراءاتو

 وكـان  ديوانيـة /  للضرائب العامة الهيئة موظفي في البحث عينة وتمثلت .الضريبية الإيرادات

بطاقة تبني ل توصلت إليه هذه الدراسة سعي إدارة الضرائبوأهم ما  فرداً،)42(أفراد العينة  عدد

ضرورة تطـوير آليـات   القياس المتوازن للأداء لتطوير نظام جباية ضريبة الدخل إلكترونياً، و

 بعة من قبل الإدارة الضريبية من خلال تخفيض الإجراءات المت ؛لكترونيريبي الإالتحاسب الض

لما يعنيه ذلك مـن   ،نترنتمع المكلفين عبر شبكة الإ لكترونياًوتفعيل خدمة التخاطب المباشر إ

  .زيادة للحصيلة الضريبية والاختصار في الوقت والجهد

دراسة (تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن" بعنوان  )م2013(دراسة نديم، )8

  .)"اختبارية في شركة طيران الملكية الأردنية

فـي   ،هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع التطبيق العملي لبطاقة الأداء المتوازن

لية المنشورة لعـامي  شركة طيران الخطوط الجوية الملكية الأردنية، إذ تم إخضاع قوائمها الما

وذلك بهـدف تقيـيم    ،والمقابلات الشخصية مع المعنيين بالشركة ،للدراسة) م2012-م2011(

  .باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ،الأداء المالي
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 وخلصت نتائج الدراسة إلى وجود تأثير لتطبيق محاور بطاقة الأداء المتوازن الأربعـة 

معـدل  ومعدل العائد على الأصول، ( :ح المحاسبي بمؤشراتهمقاييس الأداء المبنية على الرب في

   .في شركة طيران الخطوط الجوية الملكية الأردنية ،)العائد على حقوق الملكية

نـاء  أوصت الباحثة بضرورة قيام شركة طيران الخطوط الجوية الملكية الأردنيـة بالب 

الأداء المتـوازن   محـاور بطاقـة   يجي بالاعتماد على تطبيقستراتالسليم لأسس تقييم الأداء الإ

 ،ستراتيجية التي تتبناهـا ى انسجام الأهداف المرسومة مع الإبالشكل الذي يظهر مد واستخدامها

  .في ظل التطورات والتغيرات السريعة في بيئة الأعمال التنافسية

  التعليق على الدراسات العربية

العديد من هذه الدراسـات  فراسات المحلية بشموليتها، امتازت الدراسات العربية عن الد

ومن جانـب آخـر    ،ستراتيجية من جانبإوأداة  بوصفها مفهوماًولت بطاقة الأداء المتوازن تنا

  .تطبيقه في القطاعين العام والخاص إمكانيةطرحت هذا المفهوم ضمن 

  :الدراسات الأجنبية

 -بطاقة قيـاس الأداء المتـوازن  " Kaplan and Norton,1996)(دراسة كابلان ونورتن 

  ."الإجراءات التي تقود الأداء

 وهدفها الأسـاس  ؛مفهوم الأداء المتوازن بلورت الدراسات التي أولىالدراسة من  هذه

لها متعلقا بالعوائد على  الأولالشركات الكبرى التي يكون الهم  خصوصاً ،تقويم أداء المؤسسات

بوضع الدراسة من أجل تطـوير أداء   "كابلان ونورتن"فقام كل من  ؛وحقوق المساهمين ،الأسهم

عرفت ببطاقة الأداء المتوازن، وهذه البطاقة كما  ،الشركات من خلال بطاقة محددة لقياس الأداء

عـن   الأعمـال حدد كابلان ونورتن تعطي كبار المديرين وجهات نظر سريعة وشاملة لرجال 

عرض متوازن من التـدابير التـي    إيجادالبطاقة من أجل فتم تصميم هذه طبيعة عمل الشركة، 

واستمر العمل البحثي ، وزوايا متعددة في ذات الوقت ،تسمح بعرض الشركة من جوانب مختلفة

للوصول إلى نموذج فعلي بما يعرف ببطاقة قياس  ،هذا الموضوع ما يقارب اثني عشر عاماً في



60 

التي تفكر بنفس طريقة  كافةً الأعمالمنظمات يحتذى به ل اًنموذج أصبحتالأداء المتوازن التي 

وضعاها على  "كابلان ونورتن"كابلان ونورتن، وما يهم في صياغة هذه البطاقة هو أن كل من 

فـي ذات المحـيط    أعمالهـا نموذج من الشركات الكبرى بلغ عددها عشر شركات، تمـارس  

  .مريكيةلمتحدة الأوهي الولايات ا ،والاجتماعي ،والاقتصادي ،السياسي

 اًهذه التجربة على مواقع تعيش ظروف إسقاطهل يمكن  :ه الباحثة هناثيروالسؤال التي ت 

  مختلفة كدول العالم الثالث؟

اختبار عملية استخدام بطاقـة قيـاس الأداء   ) "2001Mckay,  &Jen(دراسة جين و مكاي 

  "المتوازن على مؤسستين 

الأولـى تخـتص بصـناعة     ؛على مؤسسـتين  أساساًالدراسة التي أجريت  هذه هدفت

بنك إلى اختبار عملية استخدام نموذج الأداء المتوازن فيهما، وتبين من  ؛ هووالثانية ،السيارات

البنك  في حين أن ،نموذج الأداء المتوازن ،بشكل ناجح ،الدراسة أن شركة السيارات كانت تطبق

د تمت عملية المقارنة بين التطبيقين للنموذج فـي  الذي لم يحقق النجاح في تطبيق النموذج، وق

ومسـتوى الرضـا المؤسسـي     ،المؤسستين من أجل معرفة أسباب الاختلاف في نتائج التطبيق

توفير التغذية الراجعة منها  ؛المتحقق من تطبيقه، وقد توصلت الدراسة إلى العديد من التوصيات

دة فاعلية تطبيق نموذج القياس المتـوازن  وزيا ،للمؤسستين وذلك بهدف تحقيق الرضا المؤسسي

من أجل ضمان  ،ضرورة مشاركة العاملين في صياغة مقاييس نموذج الأداء المتوازن، وللأداء

 .على المديرين فحسب الأمرنجاحه وأن لا يقتصر هذا 

الأداء المتـوازن علـى الشـركات     تطبيق بطاقـة قيـاس  ) "Zaman, 2002(دراسة زامان 

  ."دراسة استطلاعية عن ممارسات الشركات الحالية وهدفها الإستراتيجي:ستراليةالأُ

تطبيـق  في دراسة الوضع القائم ل ستراليةلدراسة على مجموعة من الشركات الأطبقت ا

سترالية من أشركة  )50(وقد استهدفت الدراسة  ،وخطة التطبيق مستقبلاً ،نموذج الأداء المتوازن

من هذه الشركات طبقت نموذج الأداء المتـوازن، وأن  ) % 33(وتبين أن  ،أعلى الشركات فيها
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وتبين أنه وعلى الـرغم مـن معرفـة إدارة الشـركات      ،من الشركات تخطط لتطبيقه)% 25(

  .في المبادرة والتخطيط من أجل تنفيذه اًإلا أن هناك ضعف .وإدراكها لنموذج الأداء المتوازن

تحديد وصف أنظمـة قيـاس الأداء   ) " Radnor & lovelt,2003(دراسة رادنور ولوفليت 

  "المتوازن المطبقة في القطاع الصحي العام

 لا سيماو هالدراسة إلى تحديد أنظمة قياس الأداء المطبقة في القطاع العام ووصف هدفت

أكدت و. )نموذج القياس المتوازن للأداء(القطاع الصحي، وذلك قبل التركيز على وسيلة محددة 

 بشـعبية تمتعـه  و ،على أنه وبالرغم من أن هذا النموذج قد أصبح وسيلة لقياس الأداءالدراسة 

 عالية لدى العديد من منشآت الأعمال، إلا أن استعماله في مؤسسات قطـاع خـدمات الصـحة   

 ومن خلال تحليل الوثائق لدى مؤسسات القطاع ،أيضاً ،كما تؤكد. الوطنية العامة مازال محدودا

ضـمن   ،علـى قيـاس الأداء   اًمسـتمر  اًالخدمات الصحية، بأن هناك تركيزوقطاع  ،الحكومي

وتحديـد   ،وتتضمن الدراسة التعريف بقياس الأداء م،1997القطاع الصحي منذ العام  مؤسسات

تهدف إلى و، والنظريات المرتبطة بموضوع إدارة قياس الأداء ووصف بعض الأعمال أنواعه،

وقد أوصت الدراسة بما . قطاع الصحة وخصوصاً ،القطاع العام في ،اختبار الأفكار ذات العلاقة

  :يلي

 ومنها منشآت القطاع الصحي، اعتبار نموذج القياس المتـوازن  ،على منشآت القطاع العام -1

 وذلك عند تقييمها للنماذج المتاحة أمامها، بهدف تلبيتها ؛الخيارات الممكنة واحداً من للأداء

  .الأداءلحاجاتها المتعلقة بتحسين 

القياس  التي تساهم في تطبيق نموذج، يجب أن لا يستحوذ الاهتمام الزائد بالموارد الإضافية -2

  .المتوازن للأداء على عملية تقييمه

  :التعقيب على الدراسات الأجنبية

من ذهب فـي   على القطاعين العام والخاص، فمنهاتميزت هذه الدراسات بأنها أجريت 

وتبين مـن   ،السيارات تكالبنوك وشركا ؛لمنظمات الربحية، لتبيان أهمية بطاقة الأداء المتوازن
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وتحقيـق   ،خلالها أن بطاقة قياس الأداء المتوازن ساهمت في تطوير أعمال هـذه المنظمـات  

 فسـه ن الوقـت  ، وفيمعدلات نمو مرتفعة قياسا مع المنظمات التي لا تطبق نماذج هذه البطاقة

بينت دراسة أجريت على القطاع الصحي بأن تطبيق  ، إذيمكن سياق هذا الأمر على القطاع العام

مما انعكـس إيجابـا علـى     ،بطاقة قياس الأداء المتوازن عاد بالفائدة على موظفي هذا القطاع

  .مستويات أدائهم بشكل عام

طاقة الأداء المتـوازن  كما أمكن الاستفادة من الدراسات الأجنبية في اقتراح التصور لب

  .التي تم توظيفها في هذه الدراسة
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات

في تحديد مجتمع  راءات التي اتبعت في البحثيتضمن هذا الفصل وصفاً للطريقة والإج

وبناء أداة الدراسة، وخطوات التحقق من صدق الأداة وثباتها، إضـافة إلـى وصـف     ،الدراسة

  .والطرق الإحصائية المتبعة في تحليل البيانات ،متغيرات الدراسة

  منهج الدراسة

  .ج الوصفي التحليلي؛ لأنه يناسب طبيعة الدراسةاتبعت الباحثة المنه

  مجتمع الدراسة

لذين يعملون في دوائر ضريبة الـدخل  والموظفين اتمع الدراسة من المديرين يتكون مج

: اً، موزعين على ست محافظات وهـي موظف) 61(في محافظات شمال الضفة الغربية وعددهم 

ة ، وتم توزيع الاستبانات علـى مجتمـع   طولكرم، ونابلس، وجنين، وسلفيت، وطوباس، وقلقيلي

  .الدراسة كلِّه
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  متغيراتها المستقلةتوزيع عينة الدراسة حسب ): 1(جدول 

  %النسبة المئوية  التكرار  التصنيف  المتغير

  العمر

20 -30  9  14.8  
31 -40  18  29.5  
41 -50  16  26.2  

  29.5  18  50أكثر من 

  المؤهل العلمي
  23.0  14  دبلوم

  63.9  39  بكالوريوس
  13.1  8  دراسات عليا

  المسمى الوظيفي
  90.2  55  موظف إداري

  9.80  6  مدير فرع

التي المحافظة 
  يعمل بها

  19.7  12  طولكرم
  29.5  18  نابلس
  9.80  6  سلفيت
  16.4  10  جنين

  8.20  5  طوباس
  16.4  10  قلقيلية

  سنوات الخبرة
  36.1  22  فأقل 10
  18.0  11  15- 11من

  45.9  28  سنة15أكثر من 
عدد الدورات 

  التدريبية
  39.3  24  دورات فأقل 10

  60.7  37  دورات 10أكثر من 
  100  61  المجموع

  أداة الدراسة

ردت في دراسـة  و ةانا من استبتم تطويرهاستخدمت الباحثة الإستبانة أداة لدراستها، و
  :محاور تمثلت في ةسبع، وتضمنت )م2012قابيل،(

 .معايير تحسين أداء دوائر ضريبة الدخل - 
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 .جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن - 

 .جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن  فيمالي مقاييس الأداء للجانب ال - 

  .جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن في) المكلفين(داء لجانب العملاء مقاييس الأ - 

  .جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن لجانب إجراءات التحاسب الضريبي فيمقاييس الأداء  - 

 .داء المتوازنجوانب بطاقة قياس الأ يس الأداء لجانب التعلم والنمو فيمقاي - 

 مقاييس الأداء لجانب التشريع الضريبي من جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن  - 

وتطويرها كأداة لجمع المعلومات، وذلك وفقـاً للخطـوات    ،وقد قامت الباحثة بتصميمها

  :الآتية

 .مراجعة الكتب المتعلقة ببطاقة قياس الأداء المتوازن .1

كتـب إدارة الأداء،  ت في موضوع الدراسـة، مثـل   مراجعة الأبحاث والدراسات التي بحث .2

والأبحاث والدراسات ذات العلاقة كتب بطاقة قياس الأداء المتوازن، وكتب قياس الأداء، و

، وقد والمقالات في الصحف والمجلات ،المنشورة في المجلات العلمية، ورسائل الماجستير

 :تكونت أداة الدراسة من جزأين

الدخل الـذي قـام بتعبئـة     لموظف في دائرة ضريبةت الأولية لالمعلوماويشمل : الجزء الأول

  .الاستبانة

جابة عن فقراتها خلال محاور، يتم الا) 7(ة موزعة على فقر) 23(واشتمل على : الجزء الثاني

وتُعطـى  " ملائـم "درجات، ثم ) 5(وتُعطى " ملائم جدا " ميزان ليكرت الخماسي، يبدأ باستجابة 

وتُعطى درجتـين،  " قليل الملائمة"درجات، وثم ) 3(وتُعطى " ملائم إلى حد ما"درجات، ثم ) 4(

 .وتُعطى درجة واحدة فقط" عديم الملائمة"وينتهي ب 
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  صدق الأداة

تم عرض أداة الدراسة على مجموعة من المحكمين المختصين فـي العلـوم الإداريـة    

، وقد طُلب من المحكمين )2حق مل(محكمين  ذات الصلة بالضريبة، وبلغ عددهم خمسةوالمالية 

إبداء الرأي في فقرات أداة الدراسة من حيث صياغة الفقرات، ومدى مناسبتها للمجـال الـذي   

أو حذفها لعدم أهميتها، ولقد تم الأخذ برأي  ،أو تعديل صياغتها ،وضعت فيه، إما بالموافقة عليها

وأصـبحت أداة الدراسـة فـي    وبذلك يكون قد تحقق الصدق الظاهري للاسـتبانة،   ،المحكمين

  ).3ملحق (صورتها النهائية 

  ثبات الأداة

 )(Cronbach Alphaتم استخراج معامل ثبات الأداة، باستخدام معادلة كرونباخ ألفـا 

 .يبين معاملات الثبات لأداة الدراسة ومحاورها) 2(والجدول 

  معاملات الثبات لأداة الدراسة ومحاورها) 2( جدول

  الفقراتعدد   المحور  الرقم
معامل الثبات بطريقة 

  كرونباخ ألفا
 0.619 4  .معايير تحسين أداء دوائر ضريبة الدخل  1

2  
جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن في 

 .تحسين أداء دوائر ضريبة الدخل
5 0.601 

 0.618  2  .مقاييس الأداء للجانب المالي  3

 0.607  4  .مقاييس الأداء لجانب المكلفين  4

5  
الأداء لجانب إجراءات التحاسب  مقاييس

  .الضريبي
2  0.614 

 0.607  3  .مقاييس الأداء لجانب التعلم والنمو  6

 0.810  3  .مقاييس الأداء لجانب التشريع الضريبي  7

  0.664 23  الثبات الكلي
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ودرجتهـا الكليـة    ،أن معاملات الثبات لمجالات الاستبانة) 2(يتضح من الجدول رقم 

  .، وهي معاملات ثبات عالية تفي بأغراض البحث العلمي)0.810 -0.601(تراوحت بين 

  إجراءات الدراسة

  :لقد تم إجراء هذه الدراسة وفق الخطوات الآتية

 .إعداد أداة الدراسة بصورتها النهائية - 

 تحديد مجتمع الدراسة والعينةو - 

 الحصول على موافقة جهة الاختصاصو - 

 .عينة الدراسة، واسترجاعها جميعهاقامت الباحثة بتوزيع الأداة على و - 

باستخدام الرزمة الإحصـائية للعلـوم    ،ومعالجتها إحصائياً ،إدخال البيانات إلى الحاسبو - 

 ).SPSS(الاجتماعية 

 .واقتراح التوصيات المناسبة ،ومناقشتها ،وتحليلها ،استخراج النتائجو - 

  متغيرات الدراسة

  :تضمنت الدراسة المتغيرات الآتية

 :المستقلة المتغيرات  . أ

 )سنة 50أكثر من  (،)50-41 (،)40-31(، )30-20(مستويات  ةوله أربع :العمر - 

 )دراسات علياوبكالوريوس، ودبلوم، (مستويات  ةوله ثلاث: المؤهل العلمي - 

 )مدير فرعوموظف إداري، (ولها مستويان: الوظيفة الحالية - 



69 

ونابلس، وسـلفيت، وجنـين،   طولكرم، (وله ست فئات : ها الموظفالمحافظة التي يعمل في - 

 )وطوباس، وقلقيلية

 )15أكثر من (و، )15-11من (و، )فأقل 10(مستويات  ةولها ثلاث: سنوات الخبرة - 

 )دورات 10أكثر من  (و،)دورات فأقل 10(ولها مستويان : عدد الدورات التدريبية - 

  :لمتغير التابعا  . ب

  .استجابات أفراد العينة على مجالات الأداةويتمثل في 

  المعالجات الإحصائية

ثـم   ،وإدخال البيانات باستخدام الحاسوب ،بعد تفريغ إجابات أفراد العينة جرى ترميزها

، (SPSS) للعلوم الاجتماعية الإحصائية لرزمةباستخدام برنامج ا ،تمت معالجة البيانات إحصائياً

  ومن المعالجات الإحصائية المستخدمة

 .لحساب الاتساق الداخلي لفقرات أداة الدراسة ،)Cronbach Alpha(كرونباخ ألفا  معادلة �

لتقدير الوزن  ،والانحرافات المعيارية ،المتوسطات الحسابيةو ،والنسب المئوية ،لتكراراتا �

 .ومجالاتها لفقرات الاستبانةالنسبي 

لفحص الفرضـيتين   ،)Independent Samples T- Test( لعينات المستقلةل "ت"اختبار  �

 .المتعلقتين بالوظيفة الحالية وعدد الدورات التي تم الاستفادة منها

لفحـص   ؛)One Way Analysis of Variance- ANOVA( تحليل التباين الأحـادي  �

 ،هـا ، ومكان الدائرة التـي يعمـل في  والمؤهل العلمي ،العمر الفرضيات المتعلقة بمتغيرات

 .وسنوات الخبرة

لبيـان دلالـة الفـروق فـي      ؛)Scheffe Post Hoc test(للمقارنة البعدية اختبار شيفيه  �

  الفرضيات التي رفضت باستخدام تحليل التباين الأحادي



70 

  

  

  

  الفصل الرابع

  عرض نتائج الدراسة واختبار الفرضيات
   



71 

  الفصل الرابع

  عرض نتائج الدراسة واختبار الفرضيات

  مقدمة

 ؛إمكانية استخدام بطاقـة قيـاس الأداء المتـوازن   هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى 

تصميم نموذج مقتـرح  ، وفي محافظات شمال الضفة الغربية ،لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل

ل إلـى الأهـداف   للوصـو  ،لتلك البطاقة يمكن لدوائر ضريبة الدخل استخدامها في قياس الأداء

، ومكان الدائرة والوظيفة الحالية ،العلميوالمؤهل  ،تحديد أثر كل من متغيرات العمرالمرجوة، و

وبعد عملية جمع البيانات عولجـت   .، وعدد الدورات التدريبيةوسنوات الخبرة ،هاالتي يعمل في

للنتائج  ، وثمة عرض)SPSS(باستخدام برنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  ،إحصائياً

  :التي توصلت إليها الدراسة

  المتعلقة بأسئلة الدراسةالنتائج : أولاً

 ول للدراسةالمتعلقة بالسؤال الأ النتائج. 1

 ما هي درجة ملائمة معايير تحسين الأداء المستخدمة في بطاقة قياس الأداء المتوازن؟

الأسئلة الثاني والثالث والرابع والخامس عن السؤال الأول للدراسة، و ومن أجل الإجابة

والنسب المئوية،  ،والانحرافات المعيارية ،لمتوسطات الحسابيةوالسادس والسابع، فقد استخدمت ا

  :وتم تقدير الاستجابات وفق المعيار الآتي

  تقدير المستوى  النسبة المئوية
  منخفض جداً  %50أقل من 

  منخفض  %59.9- 50من 
  متوسط  %69.9- 60من 
  مرتفع  %79.9- 70من 

  مرتفع جداً  فأكثر% 80
  )م2014زيدان،(
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  :إلى نتائج الإجابة عن السؤال الأول للدراسة) 3( ويشير الجدول

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، والنسب المئوية، لملائمـة معـايير   ): 3( جدول
  لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل ،تحسين الأداء المستخدمة في بطاقات قياس الأداء المتوازن

  المتوسط  الفقرة
الانحراف 
  المعياري

النسبة 
  المئوية

  التقدير

  مرتفع  %76 810. 3.80  .تحقيق رضا المكلفين
  مرتفع  %77.4 970.  3.87  .تحقيق رضا الموظفين

  مرتفع  %76.4 0.81  3.82  .تحقيق الضريبة المستهدفة
  مرتفع  %75.4 880. 3.77  .تحسين جودة الربط الضريبي

الدرجة الكلية لمحور معايير 
  .تحسين الأداء

  مرتفع  76.4% 0.70  3.82

إلى أن فقرات معايير تحسين الأداء المستخدمة في بطاقـات قيـاس    ؛)3(يشير الجدول 

، فقد بلغت الدرجة الكلية لتلك الفقرات بمتوسـط  "مرتفع"قد حصلت على تقدير  ،الأداء المتوازن

لفقرات فقد بلـغ المتوسـط   أما ا. )76.4(%وبنسبة مئوية ،)0.70(وانحراف معياري  ،)3.82(

 "تحقيـق رضـا المـوظفين   "، وقد حققت الفقرة )3.80" (تحقيق رضا المكلفين"لفقرة  الحسابي

" تحقيق الضريبة المستهدفة"بلغ المتوسط الحسابي للفقرة  ، في حين)3.87(متوسطاً حسابياً قدره 

  ).3.77(متوسطا حسابيا قدره " تحسين جودة الربط الضريبي"، وأخيرا حققت الفقرة )3.82(

 ؛من بحث موظفي دوائر ضـريبة الـدخل   هذه النتائج بأنها نابعة أساساً وتفسر الباحثة

هذه الدراسة، وهم الأكثر قـدرة علـى معرفـة     كان هؤلاء الموظفون هم المستهدفين في حيث

مختلف القضايا  ، فيوتعرف ردود أفعالهم ،بحكم تعاملهم اليومي معهم ،الرضا لدى ذوي العلاقة

من الضروري الأخذ بعـين الاعتبـار    وبناء على النتائج أعلاه، أنوقد تبين للباحثة الضريبية، 

إلى جانب تحقيق التحصيل الضـريبي   ،تحقيق رضا كل من المكلفين والموظفين على حد سواء

فـي   ،كمعايير لتحسين الأداء المسـتخدمة  ،مما يعني تحسين جودة الربط الضريبي ،المستهدف
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وصـول إلـى الأهـداف    ولل ،أداء دوائر ضريبة الدخللتحسين  ،بطاقات قياس الأداء المتوازن

  . الإدارات العليا المرسومة من

اسـتخدام القيـاس    "وهـي  )2012(من دراسة قابيـل   -أيضاً–وهذا يمكن استنتاجه 

فـي ظـل المتغيـرات     ،بمصلحة الضرائب المصـرية  ،لزيادة كفاءة وفاعلية الأداء ،المتوازن

 ،الأجـل طويلة  الأهدافالضريبية على  الإدارةتركيز أن  هذه الدراسة أوضحتو ." المعاصرة

، التنفيذيـة  الإدارة وخصوصـاً  ،في العمل الضريبي ،ستراتيجيةالإ الإدارةيدعم تطبيق مبادئ 

 ،والعاملين ،الضريبة من قبل ممولي ،تظهر مدى الحاجة لاستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنو

  .أصحاب المصلحة افالأطر الضريبية الذين يعتبرون والإدارة

  لدراسةالمتعلقة بالسؤال الثاني لالنتائج . 2

  ما هي درجة ملائمة مكونات بطاقة قياس الأداء المتوازن لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل؟

  :إلى نتائج الإجابة عن السؤال الثاني للدراسة) 4(ويشير الجدول 

والانحرافات المعيارية، والنسب المئوية لملائمـة مكونـات    ،المتوسطات الحسابية) 4(جدول 
  بطاقة قياس الأداء المتوازن لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل

  المتوسط  الجوانب/الفقرة
الانحراف 
  المعياري

النسبة 
  المئوية

  تقديرال

  مرتفع  %79.6 760. 3.98  المالي 
  مرتفع  %76.4 0.83 3.82  المكلفين 

  مرتفع  %74.4 930.  3.72  الضريبيإجراءات التحاسب 
  مرتفع  %74.8  910. 3.74  التعلم والتطوير 
  مرتفع  %73.4 0.87 3.69  التشريع الضريبي 

الدرجة الكلية لمحور جوانب بطاقة 
  القياس المتوازن

  مرتفع  75.8%  0.67  3.79
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حققت  ،لمحور جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن ،أن الدرجة الكلية )4(يبين الجدول 

، %)75.8(وبنسبة مئوية  ،)0.67(وانحراف معياري  ،)3.79(بمتوسط حسابي  اًمستوى مرتفع

بلغ المتوسـط  ير مرتفع، وقد حصلت على تقدف "مكونات بطاقة قياس الأداء المتوازن"أما فقرات 

قدره  وسطاً حسابياًمت" جانب المكلفين"، وقد حققت الفقرة )3.98" (الجانب المالي"الحسابي لفقرة 

، )3.72" (جانب إجراءات التحاسب الضـريبي "بلغ المتوسط الحسابي للفقرة  ، في حين)3.82(

، وأخيرا حققت الفقـرة  )3.74(فقد كان المتوسط الحسابي لها " جانب التعلم والتطوير" أما فقرة 

  ).3.69(متوسطا حسابيا قدره " جانب التشريع الضريبي"

أنه من الضروري لتحسين أداء دوائر ضريبة  ،على النتائج أعلاه وقد تبين للباحثة وبناء

أن يتم اتباع أساليب جديدة لقياس الأداء الفعلي، ومقارنته بالمخطط له، منها ما يعـرف   ،الدخل

وجانب  ،و جانب المكلفين ،الجانب المالي(كافةً مكوناتها وجوانبها اس الأداء المتوازن بببطاقة قي

، ليتم الوصـول  )،و جانب التشريع الضريبيوجانب التعلم والنمو ،لضريبيإجراءات التحاسب ا

  .تلك الدوائرإلى الهدف المنشود؛  وهو تحسين الأداء في 

بطاقـة  )" م2011(في دراستهما  "اليحياوي ولدرع"وتتفق هذه النتيجة مع ما توصل اليه 

 التي أوصت إلى استحداث"  تالمنظماأداة فعالة للتقييم الشامل لأداء )BSC)((الأداء المتوازن

 تعنى و ،المالية جانب المؤشرات إلى ،جديدة مؤشرات تضم ،المؤسسات في الأداء لتقييم أدوات

 العمليـات و العمـلاء، و الماليـة، :هـي  رئيسية محاور أربعة في تجميعها تم ،مختلفة بمجالات

  ." المتوازن الأداء بطاقة" اسم عليها أطلق واحدة وثيقة وفي التعلم والنموو الداخلية،

  المتعلقة بالسؤال الثالث للدراسةالنتائج . 3

 هـا ما هي المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة الـدخل و موظفي      

  ؟)المتابعة المستمرة لتحصيل الضريبة(لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل من البعد المالي

  .للدراسة هذا السؤال الإجابة عنإلى نتائج ) 5(ويشير الجدول
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والانحرافات المعيارية، والنسب المئوية لملائمـة مقـاييس    ،المتوسطات الحسابية) 5(جدول 
الأداء للجانب المالي المستخدمة في بطاقة قياس الأداء المتوازن لتحسين أداء دوائر ضـريبة  

  الدخل

  المتوسط  الفقرة
الانحراف 
  المعياري

النسبة 
  المئوية

  التقدير

  :الجانب المالي
على تقدير المقدر  معدل الإيرادات المحقق بناء

  .)الربط السنوي(إلى المستهدف 
  مرتفع  74.8% 810. 3.74

معدل السلفيات المحصلة إلى إجمالي الضرائب 
  .الواردة في الإقرارات

  مرتفع  73.4% 970.  3.67

  مرتفع  %74.2 0.79  3.71  .الدرجة الكلية لمحور مقاييس الجانب المالي

 ـ) 5(يشير الجدول  اً، وبمتوسـط حسـابي   إلى أن الدرجة الكلية حققت مستوى مرتفع

، أما فقرات مقاييس الأداء للجانب %)74.2(وبنسبة مئوية  ،)0.79(وانحراف معياري، )3.71(

المتوسط بلغ و. فقد حصلت على تقدير مرتفعالمالي المستخدمة في بطاقة قياس الأداء المتوازن 

الـربط  (تهدف على تقدير المقدر إلى المس معدل الإيرادات المحقق بناء" ولىالحسابي للفقرة الأ

معدل السلفيات المحصلة إلـى إجمـالي الضـرائب    "حققت الفقرة الثانية و ، )3.74)" (السنوي

  ). 3.67(متوسطاً حسابياً قدره " الواردة في الإقرارات

 ،التفكير باستخدام بطاقة قياس الأداء المتـوازن  اعتماداً أن جعلى النتائوقد تبين للباحثة 

لكل جانب من جوانب تلـك   ،وضع مقاييس محددة داء دوائر ضريبة الدخل يستوجبلتحسين أ

على تقدير المقدر إلى المسـتهدف،   ات المحقق بناءمعدل الإيراد(ن،وحيث يعتبر المقياساالبطاقة

، التي تم الإجابة عنهما) ي الضرائب الواردة في الإقراراتومعدل السلفيات المحصلة إلى إجمال

، وهي نتائج مناسـبة بدرجـة    هاهم مدراء دوائر ضريبة الدخل وموظفو؛ الدراسة من مجتمع

  .مقاييس للجانب المالي مرتفعة لأن تعتبر

تقييم الأداء المـالي باسـتخدام   " بعنوان ) م2013(وتتفق هذه النتيجة مع دراسة نديم 

وخلصت نتائج " -)دراسة اختبارية في شركة طيران الملكية الأردنية(- الأداء المتوازن بطاقة
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على مقاييس  هاالدراسة إلى وجود تأثير لتطبيق محاور بطاقة الأداء المتوازن الأربعة واستخدام

معدل العائد علـى  ومعدل العائد على الأصول، ( :الأداء المبنية على الربح المحاسبي بمؤشراته

  .في شركة طيران الخطوط الجوية الملكية الأردنية )حقوق الملكية

  المتعلقة بالسؤال الرابع للدراسةالنتائج . 4

 لتحسـين  هاموظفيوما هي المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة الدخل 

  ؟)المكلفين(بعد العملاءأداء دوائر ضريبة الدخل في 

  ئج الإجابة عن السؤال الرابع للدراسةإلى نتا) 6(ويشير الجدول

والانحرافات المعيارية، والنسب المئوية لملائمة مقـاييس   ،المتوسطات الحسابية) 6(لجدول ا
الأداء لجانب المكلفين المستخدمة في بطاقة قياس الأداء المتوازن لتحسين أداء دوائر ضريبة 

  الدخل

  المتوسط  الفقرة
الانحراف 
  المعياري

النسبة 
  المئوية

  التقدير

  :جانب المكلفين
المكلف  سبة اعتماد الإقرار المقدم منن

  .على نشاطه الحقيقي كما هي
  متوسط  64.6% 810. 3.23

نسبة سداد الضريبة المتفق عليها إلى 
  .إجمالي الفروق

  مرتفع  73.2% 880. 3.66

نسبة عدم الاتفاق على الضريبة المقدرة 
  .بعدم اتفاق

  مرتفع  70.4% 760.  3.52

نسبة الاتفاق على فروق الإقرار مع 
  .المكلف

  مرتفع  71.4% 0.83 3.57

الدرجة الكلية لمحور مقاييس جانب 
  .المكلفين

  مرتفع  70% 0.69  3.50
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 ،)3.50(بمتوسط حسابي  اًإلى أن الدرجة الكلية حققت مستوى مرتفع) 6(يشير الجدول 

، أما فقرات مقاييس الأداء لجانب المكلفين المستخدمة في بطاقة قياس )0.69(وانحراف معياري 

بلغ المتوسط الحسـابي للفقـرة    ، بشكل إجمالي، قد حصلت على تقدير مرتفعف الأداء المتوازن

 وتقـديره ) 3.23" (قي كما هيالمكلف على نشاطه الحقي سبة اعتماد الإقرار المقدم منن" الأولى 

" نسبة سداد الضريبة المتفق عليها إلـى إجمـالي الفـروق    " وقد حققت الفقرة الثانية  .متوسط

نسبة عدم الاتفاق على الضريبة المقدرة بعـدم   "، أما الفقرة الثالثة )3.66(متوسطاً حسابياً قدره 

نسـبة   "وأخيرا كان المتوسط الحسـابي للفقـرة    ،)3.52(فقد كان المتوسط الحسابي لها " اتفاق

  ).3.57( فبلغت" ى فروق الإقرار مع المكلفالاتفاق عل

مـدراء دوائـر    أنه تم الإجابة على السؤال منوتفسر الباحثة نتائج السؤال الرابع على 

سبة اعتماد الإقرار المقـدم  ن(كان المقياس  إذا أنهب، وجاءت الإجابات  هاوموظفي ضريبة الدخل

اً بنسـبة  لاعتباره مقياس ،لا يتلاءم مع جانب المكلفين) المكلف على نشاطه الحقيقي كما هي من

الإقـرار بشـكل    جميعـاً  يقدمون لا، ويرجع سبب ذلك إلى أن المكلفين كبيرة بل كان متوسطاً

ربما يكون هناك خداع وغش عند تقديم تلك الإقرارات بهدف التهرب من دفع الضريبة فلحقيقي، 

أما المقاييس الثلاثة . وضعف وعيهم الضريبي ،قية، وهذا يعود إلى ضعف انتمائهم الوطنيالحقي

نسبة عدم الاتفاق على الضريبة المقدرة و نسبة سداد الضريبة المتفق عليها إلى إجمالي الفروق،(

قد جاءت ملائمة بدرجة مرتفعة لأن ف) بعدم اتفاق، نسبة الاتفاق على فروق الإقرار مع المكلف

  .تعتبر مقاييس لجانب المكلفين

مقترح  إطار في دراسته بعنوان )م2010( وتتفق هذه النتيجة مع ما توصل إليه إبراهيم

والتي هدفت  لكترونية باستخدام بطاقة القياس المتوازن للأداءالخدمات الضريبية الإ أداءلتقويم 

باستخدام بطاقة القيـاس المتـوازن    ،لكترونيةلتقويم أداء الخدمات الضريبية الإ إطاروضع إلى 

وزيادة العوائد والإيرادات من خـلال   ،مولين الكترونياملترشيد تكلفة الخدمات المقدمة لل ؛ءاللأد

  .لكترونيةها المقدمة عبر بوابة الحكومة الإتحسين جودت
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  المتعلقة بالسؤال الخامس للدراسةالنتائج . 5

حسـين  لت هاموظفيوما هي المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة الدخل 

التواصل بين إجراءات التحاسب الضريبي و(داخلية بعد العمليات الأداء دوائر ضريبة الدخل في 

  ؟)الإدارات الفرعية

  :إلى نتائج الإجابة عن السؤال الخامس للدراسة) 7(ويشير الجدول 

والانحرافات المعيارية، والنسب المئوية لملائمـة مقـاييس    ،المتوسطات الحسابية) 7(جدول 
 ؛الأداء لجانب إجراءات التحاسب الضريبي المستخدمة فـي بطاقـة قيـاس الأداء المتـوازن    

  .لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل

  المتوسط  الفقرة
الانحراف 
  المعياري

النسبة 
  المئوية

  التقدير

  :التحاسب الضريبيجانب إجراءات 
مدى الاستفادة من أساليب الفحص 

  ).العينات(الانتقائي
  مرتفع  71.4% 930. 3.57

مدى الكفاءة في استخدام أساليب الفحص 
  .التحليلي المكتبي

  مرتفع  71.8% 910. 3.59

الدرجة الكلية لمحور مقاييس جانب 
  إجراءات التحاسب الضريبي

  مرتفع  71.6% 0.72  3.58

 ـ) 7(الجدول يشير  ، بمتوسـط حسـابي   اًإلى أن الدرجة الكلية قد حققت مستوى مرتفع

أما فقرات مقاييس الأداء لجانب  %).71.6(، وبنسبة مئوية )0.72(وانحراف معياري  ،)3.58(

فقد حصلت على تقدير  إجراءات التحاسب الضريبي المستخدمة في بطاقة قياس الأداء المتوازن

مـدى الاسـتفادة مـن أسـاليب الفحـص      "  :الحسابي للفقرة الأولـى بلغ المتوسط  مرتفع، إذ

مدى الكفاءة في استخدام أساليب الفحص " ، وقد حققت الفقرة الثانية )3.57)." (العينات(الانتقائي

  ). 3.59(متوسطاً حسابياً قدره " التحليلي المكتبي 
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قد  هامدراء دوائر ضريبة الدخل وموظفي المقاييس التي تم اختبارها منأن  ةوترى الباحث

جاءت ملائمة لجانب إجراءات التحاسب الضريبي بنسبة مرتفعة، ويرجع ذلك إلى أنـه يجـوز   

لـى  الفحص التحليلي المكتبي للعمـل ع  أسلوبأو  ،)العينات(استخدام أسلوب الفحص الانتقائي

مليات التي يتم من خلالها ربط هما معا للتأكد من صحة سير العيتحديد الضريبة ووعائها، أو كل

  .الضريبة

 الإدارةمدخل مقترح لإدارة بعنوان  )2007( وتتفق نتيجة هذه الدراسة مع دراسة خليل

صـت إلـى ملائمـة مسـتويات الأداء     التي خل القياس المتوازن للأداء أساسالضريبية على 

وأوصـى  . ارة الضـريبية ستراتيجي للإدحة للتعبير عن مستويات الأداء الإستراتيجي المقترالإ

التي تعتمد على مؤشرات تفتقر إلى الاتسـاق  تقييم الأداء المستخدمة حالياً  الباحث بإحلال نماذج

  .الإستراتيجيةمع مستويات الإدارة 

  لدراسةالنتائج المتعلقة بالسؤال السادس ل. 6

لتحسـين   هاموظفيوما هي المقاييس الأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراء دوائر ضريبة الدخل 

  ؟)ومهاراتهم الموظفين قدرات تطوير(أداء دوائر ضريبة الدخل من جانب التعلم والنمو

  :إلى نتائج الإجابة عن السؤال السادس للدراسة) 8(ويشير الجدول
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والانحرافات المعيارية، والنسب المئوية لملائمـة مقـاييس    ،المتوسطات الحسابية) 8(جدول 
لتحسين أداء دوائـر   ،المستخدمة في بطاقة قياس الأداء المتوازن "التعلم والنمو"الأداء لجانب 
  .ضريبة الدخل

  المتوسط  الفقرة
الانحراف 
  المعياري

النسبة 
  المئوية

  التقدير

  :جانب التعلم والنمو
  .مقدار نصيب الموظف من الدورات التدريبية

  مرتفع  70.2% 0.87 3.51

إجمالي معدل تسوية الاعتراضات بالنسبة إلى 
  .المكلفين للدائرة الاعتراضات المقدمة من

  مرتفع  72.4%  980. 3.62

عدد حالات الاجتهاد والإبداع من قبل الموظفين 
  .والتميز في الأداء واستخدام مبدأ الحوافز

  متوسط  66.8% 1.15 3.34

  متوسط  69.8  0.77 3.49  .الدرجة الكلية لمحور جانب التعلم والنمو

اً بمتوسـط حسـابي   إلى أن الدرجة الكلية حققت مسـتوى متوسـط  ) 6(يشير الجدول 

أما فقرات مقاييس الأداء لجانب التعلم والنمو المسـتخدمة   ،)0.77(وانحراف معياري ، )3.49(

بلـغ المتوسـط   و على تقدير متوسط بشكل إجمالي،حصلت  فقد في بطاقة قياس الأداء المتوازن

وتقديره مرتفع، ) 3.51" (مقدار نصيب الموظف من الدورات التدريبية " الحسابي للفقرة الأولى 

معدل تسوية الاعتراضات بالنسبة الى إجمالي الاعتراضات المقدمـة  " وقد حققت الفقرة الثانية 

 "لفقرة ، وأخيرا كان المتوسط الحسابي ل)3.62(متوسطاً حسابياً قدره " من قبل المكلفين للدائرة 

قـد  " عدد حالات الاجتهاد والإبداع من قبل الموظفين والتميز في الأداء واستخدام مبدأ الحوافز 

  .وتقديره متوسط) 3.34(بلغ 

مقدار نصـيب الموظـف مـن الـدورات     (وترى الباحثة أنه من الجيد اعتبار مقياس 

لعمل المطلوب منـه علـى   حتى يقوم با ،وتطوير نفسهاً لتحسين قدرته، أساسي عاملاً) التدريبية

مقيـاس  ) المكلفين للـدائرة  تسوية الاعتراضات المقدمة من معدل(أكمل وجه، واعتبار مقياس 

ه، أما مقياس ، ورفع مستوى أدائهدف إلى رفع ثقته بنفسهئم أيضا لجانب التعلم والنمو الذي يملا

لا يعتبر ) خدام مبدأ الحوافزواست ،الموظفين والتميز في الأداءحالات الاجتهاد والإبداع من  عدد(
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 لتعلم والنمو، والسبب كون الموظف نفسهلجانب ا اًلأن يكون مناسب كبيرة؛بدرجة  اًملائم اًمقياس

لقاء حله للمنازعات ودياً مع المكلـف   ،الدائرة التي يعمل بها ، أو حوافز منلا يرى أي تشجيع

ية المتوفرة للدوائر الضريبية في فلسطين يعود سبب ذلك إلى قلة الإمكانيات المال ، أو"المعترض"

  .وقلة تعاون المكلفين من جانب آخر ،من جانب

تقويم أداء بنك فلسطين بعنوان ) م2009( راسة أبو قمروتتفق نتيجة هذه الدراسة مع د

الأهـداف  التي كـان مـن أهـم نتائجهـا أن      المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن

مقـاييس   أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن، ويتم استخدم فيستراتيجية لبنك فلسطين تتركز الإ

أن تسعى إدارة  :خلصت الدراسة إلى عدة توصيات منهاو . "مالية وغير مالية"أداء إستراتيجية 

أن يعمل بنك فلسطين على تطبيق بطاقـة  و ،قياس الأداء المتوازن بنك فلسطين إلى تبني بطاقة

يحقـق   باعتبارها نظاماً متكاملاً للإدارة الإستراتيجية، حيث إن تطبيقهـا  ياس الأداء المتوازنق

  .في تعزيز المركز التنافسي للبنك همالعديد من المزايا التي تس

  المتعلقة بالسؤال السابع للدراسةالنتائج . 7

لتحسين   هاموظفيول دوائر ضريبة الدخ لأكثر ملائمة من وجهة نظر مدراءما هي المقاييس ا

  ؟)تطويع التشريع بما يتلاءم مع الواقع(بعد التشريع الضريبي أداء دوائر ضريبة الدخل، في

  :إلى نتائج الإجابة عن السؤال السابع للدراسة) 9(ويشير الجدول
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والانحرافات المعيارية، والنسب المئوية لملائمـة مقـاييس    ،المتوسطات الحسابية) 9(جدول 
الأداء لجانب التشريع الضريبي المستخدمة في بطاقة قيـاس الأداء المتـوازن لتحسـين أداء    

  دوائر ضريبة الدخل

  المتوسط  الفقرة
الانحراف 
  المعياري

النسبة 
  المئوية

  التقدير

  :جانب التشريع الضريبي
التي يرجع سببها إلى عدد المنازعات الضريبية 

  .وجود ثغرات في التشريع الضريبي
  متوسط  68.6%  790. 3.43

نسبة التهرب الضريبي الذي يعود سببه إلى 
عدم وجود عقوبات رادعة في التشريع 

  .الضريبي
  مرتفع  71.2% 1.01 3.56

نسبة التهرب الضريبي الذي يعود سببه إلى 
في عدم توفر إمكانيات الوصول إلى المتهربين 

  .التشريع الضريبي
4.33 6.28  86.6%  

مرتفع 
  جدا

الدرجة الكلية لمحور مقاييس الأداء لجانب 
  .التشريع الضريبي

  مرتفع  75.4%  0.76 3.77

إلى أن الدرجة الكلية لمحور مقاييس الأداء لجانب التشريع الضريبي ) 9(يشير الجدول 
وانحـراف معيـاري    ،)3.77(بمتوسـط  المستخدمة في بطاقة قياس الأداء المتوازن قد أتـت  

تفاوت تقدير الفقرات التابعة لهـا، حيـث كـان المتوسـط      ، وتقديرها مرتفع، في حين)0.76(
عدد المنازعات الضريبية التي يرجع سببها إلى وجـود ثغـرات فـي    "الحسابي للفقرة الأولى 

التهرب الضريبي الذي  نسبة" الفقرة الثانية وسط، في حينوتقديره مت) 3.43" (التشريع الضريبي
فقد كان المتوسط الحسابي لها " يعود سببه إلى عدم وجود عقوبات رادعة في التشريع الضريبي 

نسبة التهرب الضـريبي  "  ،وأخيراً فقد حصلت الفقرة الأخيرة ،وتقديره مرتفع ،)3.56(قد بلغ 
علـى  ، "ريع الضريبيى المتهربين في التشالذي يعود سببه إلى عدم توفر إمكانيات الوصول إل

  .وتقدره مرتفع جدا ،)4.33(متوسط حسابي مقداره 

وتفسر الباحثة النتائج المتفاوتة التي ظهرت في تحليل إجابات الفئة المستهدفة على أنـه  

نسبة التهرب الضريبي الذي يعود سببه إلى عدم توفر إمكانيات الوصول (يمكن اعتبار المقياس 
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 ـ  جداً اًملائم اًمقياس) لضريبيإلى المتهربين في التشريع ا اً لجانـب التشـريع   لأن يكـون تابع

وبسبب عدم توفر إمكانيات الوصـول إلـى المتهـربين فـي التشـريع       -نهالضريبي، حيث إ

  .تزداد نسبة المتهربين، وقياس تلك النسبة مهمة جداً لتجنبها -الضريبي

ود عقوبات رادعة فـي  نسبة التهرب الضريبي الذي يعود سببه إلى عدم وج(أما مقياس 

يجـب  اً لجانب التشريع الضريبي، فلأن يكون تابع اًمناسب اًيعتبر أيضا مقياس) التشريع الضريبي

ـ اًو وعقوبات رادعة في القوانين الضريبية حتى تكون عنصر العمل على سن تشريعات  اً رادع

نفسه بالتهرب من الضريبة، وأخيرا فإن عدد المنازعات الضريبية التي يرجع  لكل من تسول له

جانـب التشـريع   اً لملائمة متوسط اًسببها إلى وجود ثغرات في التشريع الضريبي يعتبر مقياس

  .الضريبي

 "التي كانـت بعنـوان    )م2013( وترى الباحثة أن هذه النتيجة اتفقت مع دراسة البعاج

 بطاقـة  لكترونيا باسـتخدام إ الدخل جباية ضريبة نظام تطبيق أمكانية مدى لتقييم مقترح أطار

 ـ .ديوانيـة  – للضـرائب  العامة الهيئة في تطبيقية دراسة-للأداء القياس المتوازن م مـا  وأه

ي ف ،أن تسعى إدارة الضرائب إلى تبني بطاقة القياس المتوازن للأداء توصلت إليه هذه الدراسة

تطـوير آليـات التحاسـب الضـريبي      ضرورةو. ضريبة الدخل إلكترونياتطوير نظام جباية 

وتفعيـل خدمـة    ، الإدارة الضـريبية تخفيض الإجراءات المتبعة مـن   من خلال ،لكترونيالإ

نترنت لما يعنيه ذلك من زيادة للحصـيلة  التخاطب المباشر إلكترونيا مع المكلفين عبر شبكة الإ

  .هدوالاختصار في الوقت والج ،الضريبية

  لنتائج المتعلقة بفرضيات الدراسةا

 لنتائج المتعلقة بالفرضية الأولىا. 1

جوانب بطاقة الأداء  متوسطات بين )α=0.05(عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة 

في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى إلى  ،تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخللالمتوازن 

  .الموظف متغير عمر
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 One-Way( الأحـادي تحليـل التبـاين    "الباحثـة "ولفحص الفرضية فقد استخدمت 

ANOVA(،  ونتائج الجدولين)تبين ذلك) 11(و  )10.  

  لمحاور الدراسة، وفق متغير العمر ،المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية): 10(جدول 

 العدد متغير العمر المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 .الأداءمعايير تحسين 

20-30 9 4.03 0.86 
31-40 18 3.72 0.65 
41-50  16  3.88 0.65  
 0.72  3.75 18  50أكثر من 

جوانب بطاقة قياس 
 .المتوازن الأداء

20-30 9 3.84 0.76  
31-40 18 3.78  0.74 
41-50  16  3.73  0.51 

 0.78  3.83 18  50أكثر من 

للجانب  الأداء مقاييس
 .المالي

20-30 9 4.17 0.43 
31-40 18 3.81 0.81 
41-50  16  3.50 0.77 

 0.86 3.56 18  50أكثر من 

مقاييس الأداء لجانب 
 .المكلفين

20-30 9 3.61  0.49  
31-40 18 3.60  0.77  
41-50  16  3.30  0.77  
  0.64  3.51 18  50أكثر من 

لجانب  الأداءمقاييس 
التحاسب  إجراءات

 .الضريبي

20-30 9  3.61  0.70  
31-40 18  3.67  0.66  
41-50  16  3.44  0.73  
  0.81  3.61  18  50أكثر من 

لجانب  الأداءمقاييس 
 .التعلم والنمو

20-30 9  3.74  0.81  
31-40  18  3.41  0.73  
41-50  16  3.35  0.92  
 0.74  3.57  18  50أكثر من 

لجانب  الأداءمقاييس 
 .الضريبي التشريع

20-30 9  3.74  1.05  
31-40 18  4.28  4.15  
41-50  16  3.31  0.80  
  0.59  3.69  18  50أكثر من 
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لفحص دلالة الفروق في محاور الدراسـة، وفـق    ؛الأحادينتائج تحليل التباين ): 11(جدول 
  متغير العمر

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 فقيمة 
مستوى 
 الدلالة

معايير تحسين 
  .الأداء

  0.70 3 0.23  بين المجموعات
 28.42 57 0.50  داخل المجموعات 0.47 0.71

 29.12 60   المجموع

جوانب بطاقة 
قياس الأداء 

  .المتوازن

  0.11 3 0.04  بين المجموعات
 26.91 57 0.47  داخل المجموعات 0.08 0.97

 27.02 60   المجموع

مقاييس الأداء 
  .للجانب المالي

  3.18 3 1.06  بين المجموعات
 34.01 57 0.60  داخل المجموعات 1.77 0.16

 37.19 60   المجموع

مقاييس الأداء 
  .لجانب المكلفين

  0.94 3 0.31  بين المجموعات
 27.74 57 0.49  داخل المجموعات 0.65 0.59

 28.68 60   المجموع

 الأداءمقاييس 
 إجراءاتلجانب 

  التحاسب الضريبي

  0.49 3 0.16  بين المجموعات
 30.60 57 0.54  داخل المجموعات 0.30 0.82

 31.09 60   المجموع

مقاييس الأداء 
لجانب التعلم 

  .والنمو

  1.11 3 0.37  بين المجموعات
 34.14 57 0.60  داخل المجموعات 0.62  0.61

 35.25 60   المجموع

الأداء  مقاييس
لجانب التشريع 

  .الضريبي

 2.096 3 700.  بين المجموعات

0.31 
 

1.22 
 

 32.71 57  570.  داخل المجموعات

  34.81 60   المجموع
  )α=0.05(عند مستوى الدلالة  دالة إحصائية*

 عنـد مسـتوى   إحصـائية توجد فروق ذات دلالة إلى أنه لا ) 11(تشير نتائج الجدول 

)α=0.05(، في دوائـر ضـريبة    ،تحسين الأداءلجوانب بطاقة الأداء المتوازن  متوسطات بين
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جوانب بطاقـة  وفي محاور معايير تحسين الأداء،  ،في محافظات شمال الضفة الغربية ،الدخل

ومقاييس  ،ومقاييس الأداء لجانب المكلفين ،مقاييس الأداء للجانب الماليوقياس الأداء المتوازن، 

ومقاييس الأداء لجانب التعلم والنمو، ومقاييس الأداء  ،الأداء لجانب إجراءات التحاسب الضريبي

  .تعزى إلى متغير العمر لجانب التشريع الضريبي

يعملون ضمن بيئة  ،مع اختلاف أعمارهم جميع الموظفين أنبوتفسر الباحثة تلك النتائج 

 النظام الضريبي الـذي يعملـون بـه    ويعرفون مزايا، عمل واحدة، ويخضعون للقوانين نفسها

في قياس إمكانية تطبيق تلك البطاقـة   اًحاسم وان متغير عمر الموظف لا يعتبر عاملاً وعيوبه،

  .في دوائر ضريبة الدخل

 نتائج المتعلقة بالفرضية الثانيةال. 2

جوانب بطاقة الأداء  متوسطات بين )α=0.05(عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة 

 في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى إلى ،تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخللالمتوازن 

  .مؤهل العلميمتغير ال

 One-Way( الأحـادي ولفحص الفرضية فقد اسـتخدمت الباحثـة تحليـل التبـاين     

ANOVA(،  ونتائج الجدولين)تبين ذلك) 13(و  )12.  
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لدراسـة، وفـق متغيـر    لمحاور ا ،والانحرافات المعيارية ،المتوسطات الحسابية): 12(جدول 
  :المؤهل العلمي

 المجال
المؤهل 
 العلمي

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  .الأداءمعايير تحسين 
 

 0.67 3.5 14  دبلوم

 0.70 3.84 39  بكالوريوس

 0.53 4.25  8  دراسات عليا

الأداء جوانب بطاقة قياس 
 .المتوازن

 0.88 3.70 14  دبلوم

 0.63 3.83 39  بكالوريوس

 0.50 3.88  8  دراسات عليا

مقاييس الأداء للجانب 
 .المالي

 0.77 3.86 14  دبلوم

 0.80 `3.71 39  بكالوريوس

 0.78 3.44  8  دراسات عليا

مقاييس الأداء لجانب 
 .المكلفين

  0.71  3.77 14  دبلوم
  0.71  3.41 39  بكالوريوس
  0.51  3.44  8  دراسات عليا

لجانب  الأداءمقاييس 
التحاسب  إجراءات

 .الضريبي

  0.70  3.57 14  دبلوم
  0.71  3.64 39  بكالوريوس
  0.84  3.31  8  دراسات عليا

لجانب  الأداء مقاييس
 .التعلم والنمو

  0.93  3.36 14  دبلوم
  0.73  3.54 39  بكالوريوس
  0.70  3.50  8  دراسات عليا

مقاييس الأداء لجانب 
 .الضريبي التشريع

  0.70  3.33 14  دبلوم
  0.82 3.56 39  بكالوريوس
  0.53  3.46  8  دراسات عليا
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لفحص دلالة الفروق في محاور الدراسـة، وفـق    ؛الأحادينتائج تحليل التباين ): 13(جدول 
  :لمؤهل العلمي للموظفمتغير ا

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

معايير تحسين 
  .الأداء

 1.46 2 2.93  بين المجموعات

 0.45 58 26.19  داخل المجموعات *0.05 3.24

  60 29.12  المجموع

جوانب بطاقة 
قياس الأداء 

  .المتوازن

 0.11 2 0.22  بين المجموعات

 0.46 58 26.80  المجموعاتداخل  0.79 0.24

  60 27.02  المجموع

مقاييس الأداء 
  .للجانب المالي

 0.45 2 0.90  بين المجموعات

 0.63 58 36.30  داخل المجموعات 0.50 0.72

  60 37.20  المجموع

مقاييس الأداء 
  .لجانب المكلفين

 0.67 2 1.35  بين المجموعات

 0.47 58 27.34  داخل المجموعات 0.25 1.43

  60 28.69  المجموع

 الأداءمقاييس 
 إجراءاتلجانب 

  التحاسب الضريبي

 0.36 2 0.72  بين المجموعات

 0.52 58 30.37  داخل المجموعات 0.51 0.69

  60 31.09  المجموع

مقاييس الأداء 
لجانب التعلم 

  .والنمو

 0.17 2 0.34  بين المجموعات

 0.60 58 34.91  المجموعاتداخل  0.76 0.28

  60 35.25  المجموع

مقاييس الأداء 
لجانب التشريع 

  .الضريبي

 0.28 2 0.56  بين المجموعات

 0.59 58 34.24  داخل المجموعات  0.62 0.48

  60 34.81  المجموع

  )α=0.05(عند مستوى الدلالة  دالة إحصائية*

عنـد مسـتوى   إلى عدم وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية   ) 13(تشير نتائج الجدول 

)α=0.05( ،في دوائـر ضـريبة    الأداءتحسين لالمتوازن  الأداءجوانب بطاقة  متوسطات بين
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قـة  مؤهل العلمي، في جوانب بطامتغير ال الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية تعزى إلى

ومقاييس  ،ومقاييس الأداء لجانب المكلفين ،ومقاييس الأداء للجانب المالي قياس الأداء المتوازن،

داء ومقاييس الأداء لجانب التعلم والنمو، ومقاييس الأ ،الأداء لجانب إجراءات التحاسب الضريبي

 ،توجد فروق ذات دلالة إحصائية في معايير تحسـين الأداء  لجانب التشريع الضريبي، في حين

فروق في محور معايير تحسين الأداء فقد استخدمت الباحثة اختبـار شـيفيه   ولمعرفة مصدر ال

  يبين نتائج المقارنة البعدية) 14(، والجدول )Scheffe Post Hoc test(للمقاربة البعدية 

نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية بين متوسطات محور معايير تحسـين الأداء  ) 14( جدول
  :وفق متغير المؤهل العلمي

  دراسات عليا  بكالوريوس  دبلوم  المتوسط الحسابي  المؤهل العلمي
  *0.750-   0.339-     3.5  دبلوم

  0.410-       3.84  بكالوريوس
        4.25  دراسات عليا

في محور معـايير تحسـين    ،إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية) 14(يشير الجدول 

  .لصالح فئة الدراسات العليال العلمي بين فئتي دبلوم و دراسات عليا وفق متغير المؤه ،الأداء

دبلوم في مجال تحديد معايير تحسين العليا على فئة الدراسات الوترى الباحثة تفوق فئة 

عملية أيضا في مجال تحديد تلك المعايير أكثر ذه الفئة لديها خبرة علمية، والأداء يعود إلى أن ه

علمية أقل من المعلومـات التـي    معلومات ومساقات الذين يكونون أصلا ذويالدبلوم، من فئة 

يعتبر  ن متغير المؤهل العلمي للموظفملون الشهادات العليا، وأعليها الموظفون الذين يح حصل

  .في دوائر ضريبة الدخل ،في قياس إمكانية تطبيق تلك البطاقة اًحاسم عاملاً

 لثةنتائج المتعلقة بالفرضية الثاال. 3

جوانب بطاقة الأداء  متوسطات بين )α=0.05(عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة 

تعـزى   ،في محافظات شمال الضفة الغربية ،في دوائر ضريبة الدخل ،تحسين الأداءلالمتوازن 

  .المسمى الوظيفي للموظفإلى متغير 
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مسـتقلتين  لمجمـوعتين  " ت"اختبـار  ولفحص الفرضـية فقـد اسـتخدمت الباحثـة     

)Independent t-test( ونتائج الجدول ،)تبين ذلك) 15.  

راسة لمجموعتين مستقلتين لفحص دلالة الفروق في محاور الد" ت"نتائج اختبار ): 15(جدول 
  .وفقا لمتغير المسمى الوظيفي

  المحور
قيمة   )6=ن(مدير فرع  )55=ن(موظف إداري

 ت

مستوى 
  الانحراف  المتوسط  الانحراف  المتوسط  الدلالة

  400. 1.33 1.03 3.46 0.65 3.85 .الأداءمعايير تحسين 
جوانب بطاقة قياس 

 .المتوازن الأداء
3.86 0.62 3.29 0.97 2.02 .210 

مقاييس الأداء للجانب 
 .المالي

3.78 0.74 3.00 0.89 2.40  .090 

مقاييس الأداء لجانب 
  .المكلفين

3.50 0.7 3.42 0.66 .310  .770  

لجانب  الأداءمقاييس 
التحاسب  إجراءات

 .الضريبي

3.61  0.71 3.33 0.88 0.89 .460  

مقاييس الأداء لجانب 
 .التعلم والنمو

3.49 0.77 3.81 2.44 -.028  .980  

مقاييس الأداء لجانب 
  .الضريبي التشريع

3.81 2.44 3.44 0.69 .1950  .860  

  )59(حرية ، ودرجات )α=0.05(عند مستوى الدلالة  دالة إحصائية*

عنـد مسـتوى    إحصـائية توجد فروق ذات دلالة إلى أنه لا ) 15(تشير نتائج الجدول 

)α=0.05(، في دوائـر ضـريبة    الأداءتحسين ل ؛المتوازن الأداءجوانب بطاقة  متوسطات بين

جوانب بطاقـة  وفي محاور معايير تحسين الأداء،  ،في محافظات شمال الضفة الغربية ،الدخل

 ،جانب المكلفـين ، ومقاييس الأداء في لجانب الماليومقاييس الأداء في المتوازن، قياس الأداء ا
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التعلم والنمو،  جانبييس الأداء في ومقا ،جانب إجراءات التحاسب الضريبيفي ومقاييس الأداء 

  .المسمى الوظيفي للموظف تعزى إلى متغير جانب التشريع الضريبيومقاييس الأداء في 

همـا يخضـعان   ن الموظف الإداري، ومدير الفـرع كلي النتائج إلى أوتفسر الباحثة تلك 

ائـه أو  ومدى بق ه،ومعرفتهم بمزايا النظام القائم وعيوب ،لظروف عمل واحده وقوانين متشابهة

في قياس إمكانيـة   اًحاسم ن متغير المسمى الوظيفي للموظف لا يعتبر عاملاًحاجته للتغيير، وأ

  .ريبة الدخلتطبيق تلك البطاقة في دوائر ض

 نتائج المتعلقة بالفرضية الرابعةال. 4

 الأداءجوانب بطاقة  متوسطات بين )α=0.05(عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة 

تعـزى   ،في محافظات شمال الضفة الغربية ،في دوائر ضريبة الدخل الأداءتحسين لالمتوازن 

  .التي يعمل بهاالمحافظة إلى متغير 

 One-Way( الأحـادي ولفحص الفرضية فقد اسـتخدمت الباحثـة تحليـل التبـاين     

ANOVA(،  ونتائج الجدولين)تبين ذلك) 17(و  )16.  
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الدراسـة، وفـق متغيـر    لمحاور  ،والانحرافات المعيارية ،المتوسطات الحسابية): 16(جدول 
  الموظف هاالمحافظة التي يعمل في

 العدد مكان الدائرة  المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  .معايير تحسين الأداء
 

 0.80 3.83 12  طولكرم

 0.63 3.85 18  نابلس

 0.73 3.96  6  سلفيت

 0.83 3.90  10 جنين

 0.70 3.65  5  طوباس

 0.66 3.65  10  قلقيلية

جوانب بطاقة قياس 
 .الأداء المتوازن

 0.69 3.77 12  طولكرم

 0.62 3.93 18  نابلس

 0.98 3.71  6  سلفيت

 0.63 3.78  10 جنين

 0.72 3.40  5  طوباس

 0.64 3.90  10  قلقيلية

مقاييس الأداء للجانب 
  .المالي
 

 0.86 3.71 12  طولكرم

 0.40 3.92 18  نابلس

 0.88 3.67  6  سلفيت

 1.11 3.65  10 جنين

 0.97 3.30  5  طوباس

 0.81 3.60  10  قلقيلية

في مقاييس الأداء 
 .جانب المكلفين

  0.73  3.52 12  طولكرم
  0.53  3.57 18  نابلس
  0.77  3.63  6  سلفيت
  0.99  3.30  10 جنين

  0.38  3.15  5  طوباس
  0.70  3.63  10  قلقيلية
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 العدد مكان الدائرة  المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

في  الأداءمقاييس 
 إجراءاتجانب 

 .التحاسب الضريبي

  0.74  3.13 12  طولكرم
  0.55  3.75 18  نابلس
  0.20  3.92  6  سلفيت
  0.90  3.45  10 جنين

  1.08  3.60  5  طوباس
  0.63  3.75  10  قلقيلية

في  الأداءمقاييس 
 .جانب التعلم والنمو

  1.00  3.14 12  طولكرم
  0.75  3.5 18  نابلس
  0.72  3.44  6  سلفيت
  0.77  3.47  10 جنين

  0.60  3.73  5  طوباس
  0.50  3.83  10  قلقيلية

في مقاييس الأداء 
 جانب التشريع

 .الضريبي

  0.67  3.36 12  طولكرم
  0.73 3.48 18  نابلس
  0.70  3.67  6  سلفيت
  0,91  3.63  10  جنين

  0.89  3.07  5  طوباس
  0.80  3.67  10  قلقيلية
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لفحص دلالة الفروق في محاور الدراسـة، وفـق    ؛الأحادينتائج تحليل التباين ): 17(جدول 
 .المحافظة التي يعمل بها الموظفمتغير 

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

معايير تحسين 
  .الأداء

 0.13 5 0.63  بين المجموعات

 0.518 55 28.49  داخل المجموعات 0.94 0.24

  60 29.11  المجموع

جوانب بطاقة 
قياس الأداء 

  .المتوازن

 0.26 5 1.27  بين المجموعات

 0.47 55 25.74  داخل المجموعات 0.74 0.54

  60 27.01  المجموع

مقاييس الأداء 
  .للجانب المالي

 0.36 5 1.78  بين المجموعات

 0.64 55 35.41  داخل المجموعات 0.74 0.55

  60 37.19  المجموع

مقاييس الأداء 
  .لجانب المكلفين

 0.27 5 1.35  بين المجموعات

 0.50 55 27.33  داخل المجموعات 0.74 0.55

  60 28.68  المجموع

 الأداءمقاييس 
 إجراءاتلجانب 

  التحاسب الضريبي

 0.83 5 4.14  بين المجموعات

 0.49 55 26.95  داخل المجموعات 0.15 1.69

  60 31.09  المجموع

مقاييس الأداء 
لجانب التعلم 

  .والنمو

 0.60 5 2.97  بين المجموعات

 0.59 55 32.27  داخل المجموعات 0.42 1.01

  60 35.24  المجموع

مقاييس الأداء 
لجانب التشريع 

 .الضريبي

  0.36 5 1.80  بين المجموعات
 0.60 55 33.01  داخل المجموعات 0.70 0.60

  60 34.81  المجموع

  )α=0.05(عند مستوى الدلالة  دالة إحصائية*

 عنـد مسـتوى   إحصـائية توجد فروق ذات دلالة إلى أنه لا ) 11(تشير نتائج الجدول 

)α=0.05(، تحسين الأداء في دوائـر ضـريبة   ل ،جوانب بطاقة الأداء المتوازن متوسطات بين
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جوانـب بطاقـة   وفي محاور معايير تحسين الأداء،  ،الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية

، جانـب المكلفـين  ، ومقاييس الأداء فـي  مقاييس الأداء للجانب الماليوقياس الأداء المتوازن، 

التعلم والنمو،  جانبالتحاسب الضريبي ومقاييس الأداء في جانب إجراءات ومقاييس الأداء في 

هـا  التـي يعمـل في   المحافظـة ى إلى متغير تعز جانب التشريع الضريبيومقاييس الأداء في 

  .الموظف

، تخضع لنظـام  تلك النتائج بأن الدوائر الضريبية على اختلاف مواقعها وتفسر الباحثة

الأمـور   والأوامر منها، وترجع لهـا فـي  وتتلقى المهام  ،تتبع للدائرة العليا عمل واحد، وهي

حصائية بين متوسطات الإدلالة الذات  فرقاء نجد لا ، لذلك من الطبيعي أن كافةً والاستفسارات

تعزى لمتغير المحافظة التي يعمل بها الموظف، وان متغير مكان الدائرة التي يعمل  ،الاستجابة

في دوائـر ضـريبة    ،في قياس إمكانية تطبيق تلك البطاقة اًحاسم بها الموظف لا يعتبر عاملاً

  .الدخل

 لفرضية الخامسةالنتائج المتعلقة با. 5

جوانـب بطاقـة    متوسطات بين ،)α=0.05(عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة 

 ،في محافظات شمال الضفة الغربيـة  ،تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخلل ؛المتوازن الأداء

  .عدد سنوات الخبرةتعزى إلى متغير 

 One-Way( الأحـادي ولفحص الفرضية فقد اسـتخدمت الباحثـة تحليـل التبـاين     

ANOVA(،  ونتائج الجدولين)تبين ذلك) 19(و  )18.  
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والانحرافات المعيارية لمحاور الدراسة، وفق متغير عـدد   ،المتوسطات الحسابية): 18(جدول 
  .سنوات الخبرة

 العدد المؤهل العلمي المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معايير تحسين 
 .الأداء

 0.75 4.00 22 سنوات فأقل 10

 0.37 4.00 11  15- 11من 

 0.73 3.65  28 15أكثر من 

جوانب بطاقة قياس 
 .الأداء المتوازن

 0.59 3.92 22 سنوات فأقل 10

 0.62 4.02 11 15- 11من 

 0.72 3.63  28 15أكثر من 

مقاييس الأداء 
 .للجانب المالي

 0.74 3.95 22 سنوات فأقل 10

 0.44 3.91 11 15- 11من 

 0.86 3.43  28 15أكثر من 

مقاييس الأداء في 
 .جانب المكلفين

  0.59  3.77 22 سنوات فأقل 10
  0.64  3.50 11 15- 11من 

  0.73  3.28  28 15أكثر من 
في مقاييس الأداء 

إجراءات التحاسب 
 .الضريبي

  0.66  3.70 22 سنوات فأقل 10
  0.47  3.77 11 15- 11من 

  0.82  3.41  28 15أكثر من 

ء في مقاييس الأدا
 .جانب التعلم والنمو

  0.67  3.76 22 سنوات فأقل 10
  0.69  3.51 11 15- 11من 

  0.82  3.27  28 15أكثر من 
مقاييس الأداء في 

 جانب التشريع
 .الضريبي

  0.83  3.64 22 سنوات فأقل 10
  0.82  3.30 11  15- 11من 

  0.69  3.46  28  15أكثر من 
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، لفحص دلالة الفروق في محاور الدراسـة، وفـق   الأحادينتائج تحليل التباين ): 19(جدول 
  :عدد سنوات الخبرةمتغير 

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

معايير تحسين 
  .الأداء

 0.71 2  1.42  بين المجموعات

 0.48 58  27.69  داخل المجموعات 0.23 1.49

  60 29.11  المجموع

جوانب بطاقة 
 الأداءقياس 

  .المتوازن

 0.86 2 1.72  بين المجموعات

 0.44 58 25.29  داخل المجموعات 0.15 1.97

  60 27.01  المجموع

 الأداءمقاييس 
  .للجانب المالي

  1.98 2 3.97  بين المجموعات
 0.57 58 33.22  داخل المجموعات *0.04 3.46

  60 37.19  المجموع

في الأداء  مقاييس
  .جانب المكلفين

 1.53 2  3.06  بين المجموعات

 0.44 58 25.63  داخل المجموعات *0.04 3.46

  60 28.69  المجموع

في   الأداءمقاييس 
 إجراءاتجانب 

  التحاسب الضريبي

 0.78 2  1.55  بين المجموعات

 0.51 58 29.54  داخل المجموعات 0.23  1.52

  60 31.09  المجموع

في يس الأداء مقاي
جانب التعلم 

  .والنمو

 45 .1 2  2.89  بين المجموعات

 0.56 58 32.34  داخل المجموعات 0.08 2.60

  60 35.25  المجموع

في مقاييس الأداء 
جانب التشريع 

  .الضريبي

 44 .0 2  0.87  بين المجموعات

 0.59 58 33.93  داخل المجموعات 0.48 0.74

  60 34.81  المجموع

  )α=0.05(عند مستوى الدلالة  ة إحصائيةدال*

عنـد مسـتوى   إلى عدم وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية   ) 19(تشير نتائج الجدول 

)α=0.05( في دوائـر ضـريبة    الأداءتحسين ل ،المتوازن الأداءجوانب بطاقة  متوسطات بين
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سنوات الخبرة، في معايير تحسـين  متغير  تعزى إلى ،الدخل في محافظات شمال الضفة الغربية

جانب إجـراءات التحاسـب   ، ومقاييس الأداء في وجوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن ،الأداء

التعلم والنمو، ومقاييس الأداء في جانب التشريع الضريبي،  جانب، ومقاييس الأداء في الضريبي

، ومقاييس الأداء  في ييس الأداء للجانب الماليتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في مقا في حين

ولمعرفة مصدر الفروق في محور معايير تحسين الأداء فقد استخدمت الباحثـة   لمكلفين؛جانب ا

تبين نتائج ) 21(،)20( ، والجدولان)Scheffe Post Hoc test(اختبار شيفيه للمقاربة البعدية 

  المقارنة البعدية

للجانب  ،فيه للمقارنة البعدية بين متوسطات محور مقاييس الأداءنتائج اختبار شي) 20( جدول
  المالي وفق متغير سنوات الخبرة

  15أكثر من   15-11من   فأقل 10  المتوسط الحسابي  سنوات الخبرة
  *0.526  0.046    3.95  سنوات فأقل10

  0.480      3.91  15- 11من 
        3.43  15أكثر من 

فـي محـور مقـاييس الأداء     إحصائيةإلى وجود فروق ذات دلالة ) 20(يشير الجدول    

 10(ولصالح ) 15أكثر من (و ) فأقل سنوات 10(وفق متغير سنوات الخبرة بين  ،الماليجانب لل

  )فأقلسنوات 

على أنها أكثر قابلية لتحديد مقـاييس الأداء  ) سنوات فأقل 10(وتفسر الباحثة تفوق فئة 

 ،تكون متلائمة مع التطور الحاصل في تحديـد أهميـة الجانـب المـالي    للجانب المالي، بحيث 

بما يتلاءم مع ظـروف   ،بحيث تزداد الفرص لتحديد المقاييس ،ومقاييسه مع تقدم سنوات الخبرة

في قياس إمكانيـة   اًحاسم موظف يعتبر عاملاًلالعمل المحيطة، وان متغير عدد سنوات الخبرة ل

  .ضريبة الدخلتطبيق تلك البطاقة في دوائر 
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، فـي  بين متوسطات محور مقاييس الأداء ،نتائج اختبار شيفيه للمقارنة البعدية) 21( جدول
  .وفق متغير سنوات الخبرة ،جانب المكلفين

  15أكثر من   15- 11من   فأقل 10  المتوسط الحسابي  سنوات الخبرة
  *0.496  0.273    3.77  سنوات فأقل10

  0.223      3.50  15- 11من 
        3.28  15من أكثر 

في في محور مقاييس الأداء  ،إحصائيةإلى وجود فروق ذات دلالة ) 21(يشير الجدول 

ولصـالح   ،)15أكثـر مـن   (و  ،)فأقـل  10(جانب المكلفين وفق متغير سنوات الخبرة بـين  

  . )فأقل سنوات10(

ة علـى اسـتيعاب   بأنها تلك الفئة القـادر  ؛)سنوات فأقل 10(وتفسر الباحثة تفوق فئة 

 المكلفين السبب القدرة على التلاؤم مع المكلفين وطرق التعامل الصحيح معهم، ويرجع متطلبات 

، وان نفسها الدوائر الضريبيةو نفسه القدرة على التكيف مع ما يتناسب الوقتواحتياجاتهم وفي 

طبيق تلك البطاقة في في قياس إمكانية ت اًحاسم للموظف يعتبر عاملاً متغير عدد سنوات الخبرة

  .دوائر ضريبة الدخل

 نتائج المتعلقة بالفرضية السادسةال. 6

جوانب بطاقة  متوسطات بين )α=0.05(عند مستوى  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة      

 ،في محافظات شمال الضفة الغربيـة  ،في دوائر ضريبة الدخل الأداءتحسين لالمتوازن  الأداء

  .الدورات التدريبية التي تم الاستفادة منها عددتعزى إلى متغير 

 ،لمجمـوعتين مسـتقلتين  " ت"اختبـار  فقـد اسـتخدمت الباحثـة     ؛ولفحص الفرضية

)Independent t-test( ونتائج الجدول ،)تبين ذلك) 22.  
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لمجموعتين مستقلتين لفحص دلالـة الفـروق فـي محـاور     " ت"نتائج اختبار ): 22(جدول 
  :وفقا لمتغير عدد الدورات التدريبية التي تم الاستفادة منها ،الدراسة

  المحور
دورات  10
  )24=ن(فأقل

 10أكثر من 
  )37=ن(

قيمة 
 ت

مستوى 
  الدلالة

  الانحراف  المتوسط  الانحراف  المتوسط
 0.50  68.-  590. 3.86  850. 3.74 .الأداءمعايير تحسين 

جوانب بطاقة قياس 
  .المتوازن الأداء

3.75  0.68 3.84 .670  -.50 0.62  

للجانب  الأداءمقاييس 
 .المالي

3.79 .740  3.65 .820  .710 .490 

في  الأداءمقاييس 
  .جانب المكلفين

3.61 .560  3.42 .760  1.16  .280  

في  الأداءمقاييس 
 إجراءاتجانب 

 .التحاسب الضريبي

3.52 .760  3.62  .700  -0.53  .600  

في  الأداءمقاييس 
 .والنمو جانب التعلم

3.42 .880  3.54 0.70 -0.61  .560  

في مقاييس الأداء 
جانب التشريع 

 الضريبي

3.38  .780  4.03 2.91 -1.01  0.32  

  )59(، ودرجات حرية )α=0.05(عند مستوى الدلالة  دالة إحصائية*

 عنـد مسـتوى   إحصـائية توجد فروق ذات دلالة إلى أنه لا ) 22(تشير نتائج الجدول 

)α=0.05(، في دوائـر ضـريبة    ،تحسين الأداءلجوانب بطاقة الأداء المتوازن  متوسطات بين

جوانب بطاقـة  وفي محاور معايير تحسين الأداء،  ،في محافظات شمال الضفة الغربية ،الدخل

، جانب المكلفـين ومقاييس الأداء في الجانب المالي، ومقاييس الأداء في قياس الأداء المتوازن، 

التعلم والنمو،  جانب، ومقاييس الأداء في جانب إجراءات التحاسب الضريبيومقاييس الأداء في 
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عدد الدورات التدريبية التـي تـم    تعزى إلى متغير جانب التشريع الضريبيومقاييس الأداء في 

  .الاستفادة منها

إلى  ورات التي تم الاستفادة منهاوتفسر الباحثة عدم وجود فروق تعزى لمتغير عدد الد

مل الموكل لكـل مـن   وملامسة تلك الدورات لواقع الع غالباً، فادة فعليا من الدوراتمدى الاست

 ن متغير عدد الدورات التدريبية التي استفاد منها الموظف لا يعتبر عـاملاً الموظف والمدير، وأ

  .في دوائر ضريبة الدخل ،مكانية تطبيق تلك البطاقةاً في قياس إحاسم
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  الفصل الخامس

  والتوصياتالنتائج 
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  الفصل الخامس

  النتائج والتوصيات

  النتائج

أمـا   ،قامت الباحثة بتقسيم النتائج إلى قسمين رئيسـيين  ،في هذا الجانب من الأطروحة

يتعلق بالنتائج الكمية للدراسة، والقسم الثاني يتعلق بالنتائج التـي توصـلت إليهـا    القسم الأول ف

بطاقة  ، وما أشارت إليه المراجع بشأنوالأدبيات السابقة ،الباحثة من خلال مراجعتها للدراسات

  .قياس الأداء المتوازن

  إلى) الفصلين الثالث والرابع(في تشير النتائج المتعلقة بالدراسة الكمية : أولاً

  :النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة. أ

 المكلفـين   ، بما تحتويه من تحقيـق رضـا  إن الدرجة الكلية لمحور معايير تحسين الأداء .1

قد جاءت ملائمة لتحسـين أداء   ،وجودة الربط الضريبي ،الموظفين والضريبة المستهدفةو

 .بتقدير مرتفع ،دوائر ضريبة الدخل

الجانـب  ( :إن الدرجة الكلية لمحور جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن بأركانها الخمسـة  .2

 ،وجانـب الـتعلم والنمـو    ،وجانب إجراءات التحاسب الضريبي ،المالي، وجانب المكلفين

بتقـدير   ،قد جاءت ملائمة لتحسين أداء دوائر ضريبة الـدخل ) وجانب التشريع الضريبي

 .مرتفع

درجـة  ب ،إن الدرجة الكلية لمحور مقاييس الأداء المقترحة للجانب المالي قد جاءت ملائمة .3

 .مرتفعة، لقياس الجانب المالي

 ،جانب المكلفين قـد جـاءت ملائمـة   ة لمحور مقاييس الأداء المقترحة في إن الدرجة الكلي .4

 .لقياس جانب المكلفين ،بدرجة مرتفعة
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جانب إجراءات التحاسب الضريبي قد ة لمحور مقاييس الأداء المقترحة في إن الدرجة الكلي .5

 .لقياس جانب إجراءات التحاسب الضريبي ،بدرجة مرتفعة ،جاءت ملائمة

 ،قد جاءت ملائمة ،جانب التعلم والنموة لمحور مقاييس الأداء المقترحة في ليإن الدرجة الك .6

 .لقياس جانب التعلم والنمو ،بدرجة متوسطة

قد جـاءت   ،جانب التشريع الضريبية لمحور مقاييس الأداء المقترحة في إن الدرجة الكلي .7

 .بدرجة مرتفعة لقياس جانب التشريع الضريبي ،ملائمة

  المتعلقة بالفرضياتالنتائج . ب

جوانب بطاقة  متوسطات بين ،)α=0.05( عند مستوى إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا  .1

في محافظـات شـمال الضـفة     ،في دوائر ضريبة الدخل ،الأداءتحسين ل ،المتوازن الأداء

مقاييس وجوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن، وفي محاور معايير تحسين الأداء،  ،الغربية

جانـب  ، ومقـاييس الأداء فـي   جانب المكلفـين ، ومقاييس الأداء في الأداء للجانب المالي

التعلم والنمو، ومقاييس الأداء فـي   جانب، ومقاييس الأداء في إجراءات التحاسب الضريبي

 .تعزى إلى متغير العمر ،جانب التشريع الضريبي

جوانـب   متوسـطات  ينب، )α=0.05( عند مستوىعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  .2

في محافظات شمال الضـفة   ،تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخللبطاقة الأداء المتوازن 

، اقـة قيـاس الأداء المتـوازن   مؤهل العلمي، في جوانـب بط متغير ال تعزى إلى ،الغربية

ب جان، ومقاييس الأداء في جانب المكلفينء للجانب المالي ومقاييس الأداء في ومقاييس الأدا

التعلم والنمو، ومقاييس الأداء فـي   جانب، ومقاييس الأداء في إجراءات التحاسب الضريبي

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في معـايير تحسـين    جانب التشريع الضريبي، في حين

 الأداء

جوانب بطاقـة   متوسطات بين )α=0.05( عند مستوى إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا  .3

تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخل فـي محافظـات شـمال الضـفة     ل ،الأداء المتوازن
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مقاييس وجوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن، وفي محاور معايير تحسين الأداء،  ،الغربية

جانـب  ، ومقـاييس الأداء فـي   جانب المكلفـين ، ومقاييس الأداء في الأداء للجانب المالي

لنمو، ومقاييس الأداء فـي  جانب التعلم وافي ، ومقاييس الأداء إجراءات التحاسب الضريبي

  .الوظيفة الحالية تعزى إلى متغير جانب التشريع الضريبي

جوانب بطاقـة   متوسطات بين )α=0.05( عند مستوى إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا  .4

في محافظـات شـمال الضـفة     ،تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخلل ،الأداء المتوازن

مقاييس وجوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن، وحاور معايير تحسين الأداء، في م ،الغربية

جانـب  ، ومقـاييس الأداء فـي   جانب المكلفـين ، ومقاييس الأداء في الأداء للجانب المالي

التعلم والنمو، ومقاييس الأداء فـي   جانب، ومقاييس الأداء في إجراءات التحاسب الضريبي

  .مكان الدائرة التي يعمل بهاتعزى إلى متغير  ،جانب التشريع الضريبي

جوانب بطاقة  متوسطات بين )α=0.05( عند مستوىعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  .5

في محافظـات شـمال الضـفة     ،تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخلل ،الأداء المتوازن

وجوانب بطاقـة   ،اءمعايير تحسين الأد عدد سنوات الخبرة، فيمتغير  تعزى إلى ،الغربية

، ومقـاييس  جانب إجراءات التحاسب الضريبيلأداء في ومقاييس ا، قياس الأداء المتوازن

توجد  التعلم والنمو، ومقاييس الأداء في جانب التشريع الضريبي، في حين جانبالأداء في 

 لفينفروق ذات دلالة إحصائية في مقاييس الأداء للجانب المالي ومقاييس الأداء لجانب المك

جوانب بطاقـة   متوسطات بين )α=0.05( عند مستوى إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا  .6

في محافظـات شـمال الضـفة     ،تحسين الأداء في دوائر ضريبة الدخلل ،الأداء المتوازن

مقاييس وجوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن، وفي محاور معايير تحسين الأداء،  ،الغربية

جانـب  ، ومقـاييس الأداء فـي   جانب المكلفـين ، ومقاييس الأداء في الأداء للجانب المالي

التعلم والنمو، ومقاييس الأداء فـي   جانب، ومقاييس الأداء في إجراءات التحاسب الضريبي

 .عدد الدورات التدريبية التي تم الاستفادة منها تعزى إلى متغير ،جانب التشريع الضريبي
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  لنظريةالنتائج المتعلقة بالدراسة ا: ثانيا

في تطور المنظمات الربحية وغيـر   اًحاسم ن بطاقة قياس الأداء المتوازن أصبحت عاملاًإ .1

 .الربحية على حد سواء

ن الدراسات التي أجريت على بطاقة الأداء المتوازن لم تكن منحازة إلى أي من القطاعات إ .2

على القطاع العام  في الدول التي أجريت فيها هذه الدراسات، فهناك من أجراها ،الاقتصادية

او الجانب المالي للقطاع العام، وبينت هذه الدراسات  ،أو الخدمي ،متعلقة بالأداء التطويري

سـواء علـى صـعيد     ،في تطور هذا القطاع اًمهم أن بطاقة الأداء المتوازن تشكل عاملاً

عن بغض النظر -القطاع الخاص  الدراسات التي أُجريت على أما .المؤسسات أو ،الأفراد

م بطاقـة  ت أن المنظمات التي تسـتخد بين -المجال الذي تعمل به منظمات القطاع الخاص

 تلك المنظمات التي لـم تسـتخدم تلـك    من ونمواً قياس الأداء المتوازن كانت أكثر تطوراً

 .البطاقة

ة أن بدو للباحث، ويلتطبيق هذه البطاقة ،جهود حثيثة لدى منظمات الأعمال في فلسطين ثمة .3

 .تطبيقها جيدة ومبشرة من خلال نتائج الدراسات التي أجريت مؤشرات

على الـرغم   ،عن استخدام هذه البطاقة ،إلى حد ما اًأن القطاع العام الفلسطيني لا زال بعيد .4

في هذا الجانب  ،وهذا يحتاج إلى بذل مزيد من الجهود ،من توفر الظروف المناسبة لتطبيقها

  .من أجل تطبيقها بالصورة الصحيحة

  التوصيات

، في هذا الجانب من الأطروحة قامت الباحثة بتقسيم التوصيات إلى قسـمين رئيسـيين  

يتعلق بالتوصيات الناتجة عن التحليل الكمـي للدراسـة، والقسـم الثـاني يتعلـق      القسم الأول 

، ومـا  بالتوصيات التي توصلت إليها الباحثة من خلال مراجعتها للدراسات والأدبيات السـابقة 

  بطاقة قياس الأداء المتوازن إليه المراجع بشأنأشارت 
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  توصيات المتعلقة بالنتائج الكميةال: أولاً

 ؛)نسبة اعتماد الإقرار المقدم من قبل المكلف على نشاطه الحقيقي كما هي(بالنسبة لمقياس  .1

أي يجب العمل  دير متوسط؛وبتق ،%64.6قد جاء بنسبة ووهو مقياس تابع لجانب المكلفين، 

قياس جانب المكلفين ل اًملائم اًحتى يصبح مقياس ،كما هو ،على تعزيز فكرة اعتماد الإقرار

وبث روح التعاون مع  ،وذلك من خلال غرس روح الانتماء لدى المكلفين بدرجة مرتفعة؛

لدى  اًيكون دافعول قدم ومزدهر على جميع الأصعدة،للنهوض بمجتمع مت ؛الدوائر الضريبية

حتى يـتم اعتمـاده مـن قبـل الـدائرة       ،عن طبيعة نشاطه ،المكلفين لتقديم إقرار صحيح

 .الضريبية

، والتميـز فـي الأداء   ،المـوظفين  ، والإبداع منعدد حالات الاجتهاد(أما بالنسبة لمقياس  .2

 ،%66.8قد جـاء بنسـبة   وهو مقياس تابع لجانب التعلم والنمو، ف) واستخدام مبدأ الحوافز

والعمـل   ،وسط، أي يجب العمل على التركيز والاهتمام بما ينجزوه الموظفـون وبتقدير مت

وبمـا   ،لهم للانجاز الصحيح اًعلى تطبيق مبدأ الحوافز لقاء ما يقومون به، حتى يكون دافع

ومناسـبة   ،كون نسبة ملائمة ذلك المقياس مرتفعة نوعا مـا يناسب الصالح العام، وبذلك ت

 .لجانب التعلم والنمو

لى وجـود ثغـرات فـي    ازعات الضريبية التي يرجع سببها إعدد المن(بالنسبة لمقياس أما  .3

 ،%68.6قد جاء بنسـبة  ووهو مقياس تابع لجانب التشريع الضريبي،  ،)التشريع الضريبي

لعمل علـى  ، لعن التشريع الضريبي ،للجهات المسؤولة اًوبتقدير متوسط، وهذا يكون دافع

لضريبية التي يتستر بهـا المتهربـون أو   نصوص القوانين افي  ،تعديل الثغرات الموجودة

وبذلك تقلل من عدد المنازعات الضـريبية التـي    ،ن لنصوص التشريع الضريبيالمخالفو

  .يرجع سببها لوجود تلك الثغرات

   



108 

  متعلقة بالأدب والدراسات النظريةالتوصيات ال: ثانياً

ية بطاقـة الأداء المتـوازن لـدى    أهم ، فيضرورة إجراء المزيد من الدراسات والأبحاث .1

 .في فلسطين ،القطاعين العام والخاص

 ، فـي تشكيل لجنة وطنية من القطاعين العام والخاص لبحث أهمية تطبيق هـذه البطاقـة   .2

 .المؤسسات بشكل عام

 : إذا ما توفرت الشروط التالية ؛إن إمكانية تطبيق نموذج الأداء المتوازن في فلسطين قائمة .3

 المناسبة في دوائر العملالبيئة   . أ

 وأهمية تطبيقها ،زيادة وعي الموظفين والمدراء نحو تلك البطاقة  . ب

 .ستراتيجية عمل واضحة لدى الموظفين فيما يختص بتلك البطاقةتوفر إ  . ت

 .في مجال تطبيق هذه البطاقة ،توفر الإمكانيات العلمية والعملية لدى الموظفين  . ث

 . جل تطبيق هذه البطاقةأ ي دوائر ضريبة الدخل منتوفر الإمكانيات المادية والمعنوية ف  . ج

و  ،بعقـد ورشـات عمـل    ،السلطة الوطنية الفلسطينية ممثلة بوزارة المالية ضرورة قيام .1

تطبيقها في دوائـر ضـريبة   كيفية و ،الأداء المتوازنقياس دور بطاقة  ؛ لتوضيحمؤتمرات

 .لما له من أهمية في تحسين أداء الموظفين في هذا المجال ،الدخل

 .وتوعيتهم في هذا المجال ،عقد المزيد من الدورات للموظفين .2

ممثلة بـدوائر ضـريبة    ،ضرورة إيجاد قنوات تواصل مع المكلفين من قبل وزارة المالية .3

  .بما يعود بالنفع على طرفي العلاقة ،لتوضيح أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن ؛الدخل

   



109 

  النموذج المقترح لبطاقة قياس الأداء المتوازن لقياس أداء دوائر ضريبة الدخل

  الفلسطينية الدخل ضريبة دائرة رؤية

 لتقابل ،المستهدفة الضريبية الإيرادات تحقيق على والعمل كفء ضريبي نظام إلى الوصول    

 لرؤوس ،الاستثماري المناخ وتعزيز العامة، الموازنات في لعجز التعرض دون، العامة النفقات

  .وشفافية بعدالة للمكلفين المثلى الخدمة وتقديم ومتطور، مزدهر اقتصاد إلى للوصول الأموال

لي
لما

ب ا
جان

ال
  

  المقاييس  الأهداف
القيم 

  المستهدفة
المبادرات 

  ستراتيجيةالإ

تحقيق ربط الضريبة 
المستهدف وفقا لمصلحة 

  .الدائرة الضريبية

معدل الإيرادات المحقق بناء على 
  تقرير المقدر إلى المستهدف

    

إجمالي  إلىمعدل المحصل مقدما 
الضرائب الواردة في الإقرارات 

  .المقدمة
    

ين
كلف

الم
ب 

جان
  

  المقاييس  الأهداف
القيم 

  المستهدفة
المبادرات 

  ستراتيجيةالإ

العمل على تحقيق رضاء 
الالتزام  المكلف وتنمية
  .الطوعي
  

نسبة سداد الضريبة المتفق عليها 
  .إلى إجمالي الفروق الضريبية

    

نسبة الاتفاق على فروق الإقرار 
  .مع الممول

    

 المقدم من نسبة اعتماد الإقرار
المكلف على نشاطه الحقيقي كما 

  .هي
    

نسبة عدم الاتفاق على الضريبة 
  .المقدرة بعدم اتفاق

    

ب 
جان

لية
داخ

ت ال
مليا

الع
  

  المقاييس  الأهداف
القيم 

  المستهدفة
المبادرات 

  ستراتيجيةالإ
العمل على توفير المرونه 

من قبل المقدرين مع 
نصوص القوانين التشريعية 
والعمل على التنسيق بين 

  المكاتب الضريبية

سلوب الفحص مدى الاستفادة من أ
  .)ناتالعي(الانتقائي

    

ساليب استخدام أمدى الكفاءة في 
  .الفحص التحليلي المكتبي
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مو
والن

لم 
لتع

ب ا
جان

  

  المقاييس  الأهداف
القيم 

  المستهدفة
المبادرات 

  ستراتيجيةالإ

تنمية قدرات 
داء الموظفين على أ

المهام الواقعه على 
بدقة ومهارة  ،عاتقهم

  .عالية

مقدار نصيب الموظف من الدورات 
  التدرييية

    

معدل تسوية الاعتراضات بالنسبة الى 
 إجمالي الاعتراضات المقدمة من

  .المكلفين للدائرة
    

 د حالات الاجتهاد والإبداع منعد
 ،والتميز في الأداء ،الموظفين

  .واستخدام مبدأ الحوافز
    

  

بي
ضري

ع ال
شري

 الت
نب

جا
  

  المقاييس  الأهداف
القيم 

  المستهدفة
المبادرات 

  ستراتيجيةالإ

تطويع التشريع بما 
) م مع الواقعءيتلا

ملائمة القوانين 
ة مع الحياة الضريب

الواقعية مع الأخذ 
عتبار الا بعين

المستوى المعيشي 
  دون مبالغاتللمكلفين 

نازعات الضريبة التي يرجع عدد الم
لى وجود ثغرات في التشريع سببها إ

  الضريبي
    

التهرب الضريبي الذي يعود سببه  نسبة
عدم وجود عقوبات رادعة في لى إ

  .التشريع الضريبي
    

التهرب الضريبي الذي يعود سببه  نسبة
مكانيات الوصول إلى إلى عدم توفر إ

  .المتهربين في التشريع الضريبي
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سـلامية،غزة،  ، رسالة ماجستير، الجامعة الإالأداء المتوازن كأداة لتقويم الأداء التمويلي

2011 

لكترونية في وزارة الماليـة  نموذج مقترح للخدمات الضريبية الإ :زيدان،منذر أحمد عبدالقادر

 2014ماجستير، جامعة النجاح الوطنية،  ، رسالةالفلسطينية

أثر تطبيق مقاييس نموذج القياس المتوازن للأداء في تحقيـق الأداء المـالي    :الشطي، علي

، رسالة دكتـوراة، الاكاديميـة   الاستراتيجي لدى مؤسسات القطاع المصرفي في الاردن

 2007العربية للعلوم المالية والمصرفية، 
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في محافظات شمال الضفة  ومدرائها دوائر ضريبة الدخل أعداد موظفي )1(ملحق 

  الغربية

  عدد الموظفين والمدراء  المحافطة
  12  طولكرم
  18  نابلس
  6  سلفيت
  10  جنين

  5  طوباس
  10  قلقيلية

  61  المجموع
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  محكمي الاستبانة )2(ملحق 

  المؤهل العلمي  اسم المحكم
  جامعة خضوري/ دكتوراة محاسبة  الدكتور عبد الفتاح السرطاوي

  مدير مكتب ضريبة الدخل في جنين  ستاذ عبد الرحمن دقةالأ

  ستاذ هاشم دروبيالأ
لضريبة مدير دائرة الرقابة والتدقيق في الادارة العامة 

  ونائب المدير العام/ الدخل 
  جامعة خضوري/ دكتوراة اقتصاد  الدكتور سهير الشوملي
  )التدقيق اللغوي( جامعة خضوري/دكتوراه البلاغة والنقد  الدكتور جمال قشوع
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  الاستبانة) 3(ملحق 

  بسم االله الرحمن الرحيم

  جامعة النجاح الوطنية

  كلية الدراسات العليا

  ماجستير المنازعات الضريبيةبرنامج 

  ة/ت المجيب المحترم/خالأ

  تحية وبعد،

استخدام بطاقـة  "بعنوان  ،بإعداد رسالة ماجستير "إسراء نايف محمد نور"تقوم الطالبة 

ومن " ات شمال الضفة الغربيةقياس الأداء المتوازن لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل في محافظ

أنا و ،الحصول على معلومات مختلفة من خلال الاستبانة المرفقةنجاز هذه الدراسة يستلزم أجل إ

  .على ثقة تامة بأمانتكم في الإجابة الدقيقة والموضوعية

، ونؤكد لكم أن المعلومات هي لأغراض البحث العلمي فقـط  ،شاكرا لكم حسن تعاونكم

اد الدراسة النهائية وإعد ة،انلامكم بالنتائج بعد تحليل الاستبع، وسيتم إجماليةوستعامل بصورة إ

  .تعالى إن شاء االله

  وتفضلوا قبول فائق الاحترام

  الباحثة 
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  معلومات عامة: أولا

  :أمام الإجابة التي تتناسب معك Xضع علامة 

  :العمر

)   (20-30     )   (31-40        

  50أكثر من )   (      41-50)   (

  :  المؤهل العلمي

  عليادراسات )   (     بكالوريوس)   (       دبلوم)   (

  :  المسمى الوظيفي

  مدير فرع )   (    داريموظف إ)   (

  :  التي تعمل بهاالمحافظة 

     سلفيت)   (      نابلس)   (      طولكرم)   (

  قلقيلية)   (     طوباس)   (      جنين)   (

  : سنوات الخبرة

     10إلى  5من )   (    سنوات  5أقل من )   (

  سنة 15أكثر من )   (   15إلى  11من )   (

  :الدورات التدريبية التي تم الاستفادة منهاعدد 

  دورات 10أكثر من )   (    دورات فأقل 10)   (
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الجانـب  (تشمل بطاقة قياس الأداء المتوازن أربعة جوانب لقياس وتقييم الأداء وهـي  : ثانيا

) المالي، وجانب المكلفين، وجانب إجراءات التحاسب الضريبي، وجانب التدريب والتعلم والنمو

  )اقتراح جانب خامس وهو جانب التشريع الضريبيوتم 

  :السؤال الأول

  أي من المعايير الآتية نجدها ملائمة لتحسين أداء دوائر ضريبة الدخل؟

  معايير تحسين الأداء
  درجة القبول

ملائم 
  جدا

  ملائم
ملائم إلى 

  حد ما
قليل 
  الملائمة

عديم 
  الملائمة

            .تحقيق رضا المكلفين
            .الموظفينتحقيق رضا 

            .تحقيق الضريبة المستهدفة
            .تحسين جودة الربط الضريبي

  :السؤال الثاني

الرجاء تحديد درجة ملائمة كل جانب من الجوانب التالية في التعبير عن بطاقة قيـاس الأداء  

  :المتوازن في تحسين أداء دوائر ضريبة الدخل

  جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن
  درجة الملائمة

ملائم 
  جدا

  ملائم
لى إملائم 

  حد ما
قليل 
  الملائمة

عديم 
  الملائمة

            .الجانب المالي
            .جانب المكلفين

            .جانب اجراءات التحاسب الضريبي
            .نموجانب التعلم وال

            .جانب التشريع الضريبي
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  :السؤال الثالث

مقياس من المقاييس الاتية لقياس كل جانب من جوانب بطاقة الرجاء تحديد درجة ملائمة كل 

  :قياس الأداء المتوازن

  للجانب المالي مقاييس الأداء  الرقم
  درجة الملائمة

ملائم 
  جدا

  ملائم
 لىإملائم 
  ما حد

قليل 
  الملائمة

عديم 
  الملائمة

  
1  

معدل الايرادات المحقق بناء 
على تقدير المقدر إلى المستهدف 

  )الربط السنوي(
          

2  
معدل السلفيات المحصلة إلى 

مالي الضرائب الواردة في جإ
  .قراراتالإ

          

  السؤال الرابع

  الرقم
لجانب  مقاييس الأداء

  )المكلفين(العملاء

  درجة الملائمة
ملائم 
  جدا

  ملائم
 ملائم الى

  ما حد
قليل 
  الملائمة

عديم 
  الملائمة

  
1  

 قرار المقدم مننسبة اعتماد الإ
المكلف على نشاطه الحقيقي 

  .كما هي
          

2  
سداد الضريبة المتفق  نسبة

جمالي الفروق إعليها إلى 
  .الضريبية

          

3  
نسبة عدم الاتفاق على 

  .الضريبة المقدرة بعدم اتفاق
          

4  
نسبة الاتفاق على فروق 

  .قرار مع المكلفالإ
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  السؤال الخامس 

  الرقم
جراءات لجانب إ مقاييس الأداء

  التحاسب الضريبي

  درجة الملائمة

ملائم 
  جدا

  ملائم
ملائم 

 حد لىإ
  ما

قليل 
  الملائمة

عديم 
  الملائمة

  
1  

ساليب الفحص مدى الاستفادة من أ
  ).العينات(الانتقائي

          

2  
ساليب مدى الكفاءة في استخدام أ

  .المكتبيالفحص التحليلي 
          

   السؤال السادس

  لجانب التعلم والنمو مقاييس الأداء  الرقم

  درجة الملائمة

ملائم 
  جدا

  ملائم
ملائم 

 حد لىإ
  ما

قليل 
  الملائمة

عديم 
  الملائمة

  
1  

مقدار نصيب الموظف من 
  الدورات التدريبية

          

2  
معدل تسوية الاعتراضات بالنسبة 

المقدمة جمالي الاعتراضات إالى 
  المكلفين للدائرة من

          

3  
 بداع منعدد حالات الاجتهاد والإ

 ،والتميز في الأداء ،الموظفين
  .واستخدام مبدأ الحوافز
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  السؤال السابع

  الرقم
لجانب التشريع  مقاييس الأداء

  الضريبي

  درجة الملائمة
ملائم 
  جدا

  ملائم
 لىإملائم 
  ما حد

قليل 
  الملائمة

عديم 
  الملائمة

  
1  

ازعات الضريبية التي عدد المن
لى وجود ثغرات في يرجع سببها إ

  .التشريع الضريبي
          

2  
التهرب الضريبي الذي يعود  نسبة
لى عدم وجود عقوبات رادعة سببه إ

  .في التشريع الضريبي
          

3  

التهرب الضريبي الذي يعود  نسبة
لى عدم توفر امكانيات سببه إ

المتهربين في التشريع الوصول إلى 
  .الضريبي
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Application of the Balance Scorecards in Improving the Income Tax 

Departments in the Northern West Bank 
By 

Israa Nayef Mohammad Nour 

Supervisor 

Prof. Tareq EL-Hajj 

Abstract 

This study aimed to identify the extent of the possibility of using 

Balanced Scorecard to improve performance of the Income Tax 

Departments in the provinces of the northern West Bank from the 

viewpoint of personnel income tax departments managers in the provinces 

of the northern West Bank. 

It also offered a proposed framework for measuring Income Tax 

Departments staff performance, based on the measurement of balanced 

approach that can be applied within the tax departments. 

In order to achieve the objectives of the study, the researcher 

developed a questionnaire to reflect the standards most appropriate from 

the viewpoint of managers and staff of the Income Tax Departments to 

improve performance of the Income Tax Departments in terms of the 

financial aspect by law and along with the tax settling accounts 

procedures, learning and growth and tax legislation. 

To verify the performance of the study tool, the researcher 

introduced a resolution on a group of experts in this field have been 

checking the stability of the tool. 

The researcher divided her study into five main chapters, namely: 



c 

Chapter One: The Problem of the study and background. The 

Second Chapter: eating the conceptual and theoretical framework. While 

the Third Chapter dealt with the researcher methodology and procedures 

of the study The Fourth Chapter dealt with the results of the study 

questions and the results of hypotheses .The Fifth Chapter dealt with the 

findings and recommendations, the study sample consisted of  61 

members of the managers and staff of the Income Tax Departments in the 

provinces of the north of the West Bank ;Tulkarem, Nablus, Jenin, 

Qalqilia,Tubas and Salfit.  

The researcher distributed study tool for them and the  whole 

distributed samples were collected and recovered .In order to analyze  the 

data, the researcher used percentages and frequencies, averages and 

standard deviations and T-test for two independent samples, analysis of 

variance and the equation of Cronbach's alpha.  The most important 

quantitative findings of the study are, The total score of the axis of 

standards to improve the performance with all its achievement of both 

satisfaction and employee satisfaction in charge of the target and the 

quality of tax assessment and tax came suited to improve the performance 

of the Income Tax departments estimate is high. And The total score of 

the axis of aspects of the balanced performance measurement of the five 

pillars card (the financial side, the side of taxpayers and the tax side of 

settling accounts and procedures along with learning and growth, along 

with tax legislation) suitable has come to improve the performance of the 

Income Tax departments estimate is high. 



d 

Based on the results of the study, the researcher formulated the 

following recommendations, There is a  need to conduct further studies 

and research on the importance of the Balanced Scorecard in the public 

and private sectors in Palestine and hold more sessions to employees and 

make them aware of in this area. And Creating  a national committee of 

public and private sectors to discuss the importance of the application of 

this card in all the institutions in general. And The need for the Palestinian 

National Authority, represented by the Ministry of Finance to hold 

workshops and conferences to clarify the role of the Balanced Scorecard 

and its application in the Income Tax Departments because of its 

importance in improving the performance of staff in this area. 

 


