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 ملخص البحث:

غرض البحث هو الإسهام في تطوير أداء مؤسسات الطوافة في مكة المكرمة، وتحسين جودة ما تقدمه من خدمات للحجاج، عبر  الغرض:

مدخل كلي يسهم في إدماج مفاهيم الإدارة الاستراتيجية في أعمال المؤسسات، من خلال تطوير نموذج متوازن ومتعدد الأبعاد لقياس وإدارة 

 .الأداء فيها

يتسم البحث بطبيعة مزدوجة، نظرية وتطبيقية، تتضمن البحث النظري ومراجعة الأدبيات والدراسات السابقة، وعقد لقاءات  المنهجية:

الإحصائي في  SPSS وورش عمل مع الخبراء والممارسين لأعمال مؤسسات الطوافة. واستُخدمت أدوات الاستبيان وقوائم الفح ، وبرنامج

 .النتائججمع وتبويب البيانات وتحليل 

وِّف، الشركاء، الخدمات، المالية، والحاج.  إلىخل  البحث  النتائج:
َ
ط
ُ
تطوير نموذج يتضمن خمسة مناظير مربوطة ببعضها البعض، هي الم

شخ ، شاركوا في سلسلة من ورش  73وقد حظي النموذج بالاعتماد من مجموعة من خبراء وممارس ي أعمال مؤسسات الطوافة وعددهم 

  .صة لمراجعة النموذج وفح  مووناته واعتمادهالعمل المخص

تطبيق النموذج يُعد وسيلة لإدماج فكر وأساليب الإدارة الاستراتيجية في مؤسسات الطوافة، وأداة بسيطة لربط خططها  التطبيقات:

 في أدائها
ً
 .واستراتيجياتها بالتنفيذ التشغيلي والعمليات، وهو ما سينعكس تميزا

لبحث يكتسب أهميته من كوْن موضوعه غير مسبوق، في مجال قياس وإدارة الأداء في مؤسسات الطوافة، ويشول ا الأهمية والحداثة:

 في مجال علم حديث النشأة وهو علم تنفيذ الاستراتيجية، وإثراءً للأدبيات في مجال أدوات قياس وإدارة الأداء في المؤسسات الص
ً
يرة غإسهاما

 جة.والمتوسطة التي لا تزال غير ناض

 :المقدمة

المديرين على تحقيق الربط ما بين الخطط و وجد الباحث أن قلب علم الإدارة الإستراتيجية هو العمل على تطوير أدوات تساعد القادة 

الأداء  إدارة الأداء، بهدف تحقيقو أن مدار هذه الأدوات هو قياس و العمل اليومي للعاملين فيها. و والإستراتيجيات التي تختارها منظماتهم 

عد وسيلة من وسائل إدماج الإدارة و لاحظ بأن من فوائد الأدوات التي تم تطويرها في مجال قياس و المتميز للمنظمات. 
ُ
إدارة الأداء أنها ت

ن من تحويل الرؤى الفردية التي يحملها القادة 
ّ
عليه اتجه و . مع من يعملون معهم رؤى مشتركة إلىالاستراتيجية في المنظمات، حيث أنها تمك

على أداء  الشاملة للإدارة الاستراتيجيةو إدارة الأداء لتوون هي موضع البحث، باعتبار أنها تحقق الآثار الإيجابية و أدوات قياس  إلىالاختيار 

وَافة وهي المعنية بخدمة حجاج بيت الله الحرام في مكة المكرمة و  منظمات الأعمال. ِ
ّ
ت المشاعر المقدسة، فقد تطورت عبر مئاو أما مهنة الط

أن أصبحت في شول منظمات مهنية يعمل فيها عشرات الآلاف من  إلىالعلماء، والوجهاء في مكة المكرمة، و السنين من كوْنها مهمة للقضاة، 

وات دارة الحديثة من أدأصبحت الحاجة ماسة للاستفادة مما تتيحه علوم الإ و تقدم خدماتها لملايين الحجاج. و الموظفين، و المطوفين 

 الخدمات التي تقدمها للحجاج.و أساليب لتحسين الأداء و 
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وَافة في مكة المكرمة، يوفر و متعدد الأبعاد، لقياس و تطوير نموذج متوازن و عليه كان موضو  البحث هو  ِ
ّ
إدارة الأداء في مؤسسات الط

الخطط و تمكنهم من ربط الاستراتيجيات و مدراء المؤسسات أداة تسهّل لهم إدماج ممارسات الإدارة الإستراتجية في أعمالها، و لقيادات 

 النتائج المرغوبة. إلىمقاييسها، التي تقود في النهاية و ذلك من خلال تحديد أهداف الأداء و بالأعمال التنفيذية للمؤسسات، 

 :أهداف البحث

لإسهام في تطوير أداء مؤسسات الطوافة في مكة المكرمة، وتحسين جودة ما تقدمه من خدمات لحجاج بيت الله الحرام، ا إلىيهدف البحث 

ل في إدماج أساليب وأدوات الإدارة الاستراتيجية في أعمال المؤسسات، من خلال تطوير نموذج 
ّ
عبر مدخل كلي له آثار شاملة وممتدة، تمث

 .وإدارة الأداء في مؤسسات الطوافة في مكة المكرمة متوازن ومتعدد الأبعاد لقياس

 :منهجية وطرق البحث

ين، لذلك تضمنت منهجيته هذين البعدو إدارة الأداء، و دراسات قياس و هي سمة أبحاث و تطبيقية، و يتسم البحث بطبيعة مزدوجة، نظرية 

الممارسين لأعمال مؤسسات الطوافة. و ورش عمل مع الخبراء و عقد لقاءات و الدراسات السابقة، و مراجعة الأدبيات و البحث النظري 

 تحليل النتائج.و تبويب البيانات و الإحصائي الشهير في جمع  SPSSبرنامج و قوائم الفح ، و استُخدمت أدوات الاستبيان و 

 :النتائج والمناقشة

وَافة ِ
ّ
وافرت عن للمعلومات التنظيمية التي تو للأدبيات : فبعد تحليل عميق البداية كانت بتحديد العمليات الأساسية في مؤسسات الط

وَافة  ِ
ّ
 عملية هي: 14أعمالها، تم تحديد العمليات الأساسية للمؤسسات بـ و مؤسسات الط

 استقبال الحجاج عند وصولهم لأداء مناسك الحج. .1

 تطويف الحجاج عند قدومهم )طواف القدوم(. .2

 الإسوان في مكة المكرمة. .3

 الإسوان في منى. .4

 في عرفات.الإسوان  .5

 النقل في رحلة المشاعر المقدسة. .6

 التفويج وإدارة الحشود. .7

 السلوكي(. -التنظيمي  -)الديني  رشادالتوعية والإ  .8

 ترحيل الحجاج بعد أداء مناسك الحج. .9

 التوه(. –الوفاة  -الخدمات العامة )المرض . 10

 النقل الفاخر( –التأثيث  –التكييف  –الخدمات الإضافية )الطعام . 11 

 تشكيل مجموعات الخدمة الميدانية.. 12 

 وضع الخطة التشغيلية للموسم. .13

 مراقبة ومتابعة وقياس الأداء. .14

 لآراء المطوفين بناءً على تحليل الاستبيان الخاص بالعمليات 
ً
الإسوان في عرفات.  -1أهم خمس عمليات هي:  أن اتضحالأساسية ووفقا

 ترحيل الحجاج بعد أداء مناسك الحج. -5النقل في رحلة المشاعر.  -4الإسوان في منى.  -3استقبال الحجاج عند وصولهم لأداء المناسك.  -2

وَافة ِ
ّ
العلاقة بتحديد عوامل النجاح  : فمن خلال مراجعة عدد من الدراسات ذاتثم تم تحديد عوامل النجاح الحرجة في مؤسسات الط

وَافة، تم رصد و الحرجة لمنظمات تعمل في مجالات أعمال مختلفة، بما فيها منظمات تعمل في مجال الخدمات،  ِ
ّ
هو مجال مؤسسات الط

 لعوامل النجاح الحرجة، يندرج تحتها  12
ً
 رئيسيا

ً
  49بُعْدا

ً
 فرعي عاملا

ً
إدراجها في استبيان لمعرفة آراء المطوفين في تصنيفها كعوامل  ، تما

 الأبعاد هي كما يلي:و ترتيبها حسب الأهمية، و حرجة 

 إرضاء الحاج والذي يفض ي لرضاء الله عز وجل )لطبيعة الحج الدينية التعبدية، والتوجيه الرباني بإكرام الحجاج(.  .1

 القيادة. .2



104 
 

وِّف )المورد البشري(. .3
َ
ط
ُ
 الم

 الميداني.العمل  .4

 العمل بأسلوب فرق العمل )المجموعات والقطاعات(.  .5

 التدريب.  .6

 تواصل معلومات تطور الخدمات. .7

 إيصال المعلومات للحجاج. .8

 .(ERP)نظم تخطيط موارد المؤسسة  .9

 قياس وإدارة الأداء.. 10

 إدارة الموردين. . 11

 مات.أثر عدد الحجاج الذين تخدمهم المجموعة على مستوى تقديم الخد. 12

وِّف وهو المورد البشري في و ، SPSSبعد تفريغ الإجابات باستخدام البرنامج الإحصائي و 
َ
ط
ُ
 أظهرت النتائج بأن بُعْد الم

ً
تحليل البيانات وصفيا

 إدارة الموردين.و إدارة الأداء و تليه القيادة ثم التدريب ثم قياس و أعلى القائمة 
ً
 خامسا

الهدف العام للمؤسسات وبذلك يوون قد توافرت الأركان الأساسية التي سوف و صحاب المصلحة أو المبادئ المحورية و ثم تحديد القيم 

ز عليها في بناء النموذج.
َ
ك
َ
 يُرت

 :خطوات تطوير النموذج

: النظر في مجموعة من عناصر أداء المؤسسات، التي أفصحت عنها النتائج السابقة، ومن ثم النظر في العناصر التي يمكن الخطوة الأولى

 على أدائها، لتوون بمثابة زوايا يتم من خلالها النظر 
ً
اء المؤسسات، أد إلىجمعها تحت محاور رئيسية، ومن ثم تحديد المحاور الأكثر تأثيرا

 هي:و تم تحديد خمس مناظير للنموذج و اظير. ولنطلق عليها المن

وِّف .1
َ
ط
ُ
وَافة، كمؤسسات خدمية. الم ِ

ّ
وِّف يمثل المورد البشري وهو أهم موارد مؤسسات الط

َ
ط
ُ
أن نتيجة البحث أظهرت و : باعتبار أن الم

وِّف هو البُعْد الأهم من أبعاد عوامل النجاح الحرجة.
َ
ط
ُ
 أن الم

 على أداء المؤسسات، مثل بعثات الحج الرسمية ووزارة الحج. وأن نتيجة البحث  : باعتبارهم أصحاب المصلحةالشركاء .2
ً
الأكثر تأثيرا

 أظهرت أن الشركاء ضمن أهم أول خمسة أبعاد من أبعاد عوامل النجاح الحرجة وهو بُعْد إدارة الموردين.

وِّف كمقدم خدمة والحاج كمتلقي لها.: باعتبارها جوهر أعمال المؤسسات، كمؤسسات خدمية، وهي عامل الربط بين الخدمات .3
َ
ط
ُ
 الم

 : باعتبار أن المؤسسات تندرج ضمن المؤسسات الربحية.المالية .4

 في ذلك على منظور الحاج .5
ً
: باعتبار أنه المعني بول ما تقدمه المؤسسات من خدمات، وهو يُشول نهاية لول المسارات السببية متفوقا

 .تعالىي يمثله الحاج كضيف للرحمن سبحانه و المالية، بفعل البعد الديني والروحي الذ

: تحديد أهمية كل منظور والعلاقة بين المناظير بهدف ترتيب عرضها في النموذج. وذلك من خلال النظر في أهداف كل الخطوة الثانية

نات ت النموذج والمنظور وتتبع العلاقات فيما بينها، وتأثير بعضها على بعض، لتحديد من يسبق من، وبالتالي الوصول لبدايا ِ
ّ
مَك

ُ
تي تمثل الم

 فيه، ونهاياته التي تمثل النتائج. وتم استخدام أسلوب قصة الإستراتيجية للتعبير عن هذه العلاقات تحت عنوان قصة النموذج. 

: رسم العلاقات بين المناظير باستخدام تقنية خريطة الاستراتيجية، حيث تم تقسيم صياغة قصة النموذج على المناظير الخطوة الثالثة

 
ً
الهدف العام  لىإالخمسة، لتوضيح العلاقات بينها، وأفضل طريقة لترتيب عرضها في النموذج، بناءً على تأثير كل منها على الآخر، وصولا

 (.1ما يوضحه )الشول رقم و لأسهم لتوضيح اتجاه التأثير. وهتم استخدام او للمؤسسات، 

: تحديد المبادئ والقيم المحورية لول منظور، من خلال ربط المبادئ والقيم المحورية التي سبق رصدها بناءً على القراءات الخطوة الرابعة

 النظرية والخبرة العملية للباحث بمناظير النموذج. 
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علاقات الو على تطلعات أصحاب المصلحة، و هداف العامة في كل منظور، بناءً على الهدف العام للمؤسسات، : تحديد الأ الخطوة الخامسة

تظهر في  هي كماو رضاء الموظف. و المعروفة في فضاء الإدارة الجديد، مثل رضاء العميل، و التي تربطهم بها، بما يشمل الأهداف الشائعة 

 (.2)الشول رقم 

  .(3هي كما تظهر في )الشول رقمو قاييس الأهداف العامة في كل منظور، : تحديد مالخطوة السادسة

رسم مسارات سببية باستخدام و الأثر، و : تحديد العلاقات بين أهداف المناظير الخمسة، باستخدام مفهوم السبب الخطوة السابعة

العلاقات العامة غير المباشرة بين أهداف المناظير،  إلىتشير الأسهم الحمراء و (، 4مبين في )الشول رقم و تقنية خريطة الاستراتيجية. كما ه

وِّف و العلاقات المباشرة.  إلىالزرقاء و 
َ
ط
ُ
 لىإوضع بعض الأسهم الظاهرة في الرسم و الحاج، و يُشير توسط منظور الخدمات بين منظوري الم

وِّف كمق
َ
ط
ُ
كما هو الحال و الحاج كمتلق لها. و دم للخدمة ما سبق الحديث عنه من أن الخدمات )العمليات( هي عنصر الربط ما بين الم

خريطة )هو ما يمكن أن نطلق عليه و فإن الرسم الناتج عن رسم العلاقات بين أهداف مناظير النموذج،  ،بالنسبة لخرائط الاستراتيجية

ك المؤسسة.و ، يصف كيف يتم خلق القيمة لول من الحاج كمتلقٍ للخدمة، (النموذج
ّ
 ملا

مناقشة ما تم في الخطوات السابقة، وما خلصت إليه من تصميم أولي للنموذج، مع المشرف بهدف المراجعة و : عرض الخطوة الثامنة

 و العلمية 
ً
 للخطوة التالية، و التصحيح، تمهيدا

ً
خبراء و هي عرضه في ورش العمل، التي سيُشارك فيها الممارسون من قيادات و اعتمادا

وَافة، لمراجعته  ِ
ّ
 ه من الناحية التطبيقية.اعتمادو مؤسسات الط

وَافة، لعرض النموذج عليهم بهدف اطلاعهم على فكرته و : عقد ورش العمل مع خبراء الخطوة التاسعة ِ
ّ
اهيم المفو قيادات مؤسسات الط

 لجميع صتعبئة قوائم الفح ، التي تتضمن فحو إبداء الآراء، و ذلك من خلال النقاش و التأكد من صحة بنائه، و الأسس التي بُني عليها، و 
ً
ا

القيم المحورية، الأهداف العامة، ومقاييس و مناظير النموذج، المبادئ و موونات النموذج بما فيها الهدف العام لمؤسسات الطوافة، 

ورش عمل، بمعدل ورشة لول مؤسسة، استغرقت كل  6يقوم بتعبئتها المشاركون وتسليمها في نهاية كل ورشة. وقد تم عقد و الأهداف. 

بأشهر و داء، إدارة الأ و بمفاهيم قياس و سبب اختياره، و ثلاث ساعات. تم خلالها التعريف بموضو  البحث،  إلىنصف و ساعتين  ورشة ما بين

وَافة في مكة المكرمة و ذلك كمقدمة تمهيدية لعرض نموذج قياس و إدارة الأداء، و النماذج المستخدمة في قياس  ِ
ّ
إدارة الأداء في مؤسسات الط

 لباحث. الذي قام بتطويره ا

تحليلها باستخدام التوزيع و لتفريغ بيانات قوائم الفح   SPSSبعد الانتهاء من جميع ورش العمل تم استخدام البرنامج الإحصائي و 

ف 73فأفصحت النتائج عن أن مجمو  أعداد من شاركوا في ورش العمل  المتراكم بالنسبة المئوية.و التكراري  وِّ
َ
( %89، غالبيتهم العظمى )امُط

من المشاركين في ورش العمل ممن يحملون شهادات  %75أن أكثر من و ممارس ي أعمال المؤسسات لفترات تتجاوز العشر سنوات. و خبراء  من

 أكبر لآراء المشاركين و الماجستير و عليا )البوالوريوس و علمية جامعية 
ً
لملاحظاتهم و الدكتوراه(. وهو ما يضيف مع سنوات الخبرة الطويلة وزنا

 تحليل إجاباتهم على أسئلة قوائم فح  النموذج.لنتائج و 

 :نتائج فحص النموذج

عن موافقة أكثر من  (إكرام الحاج وتمكينه من أداء مناسكه براحة واطمئنان)أفصحت نتائج فح  الهدف العام للمؤسسات وهو  -

 من المشاركين في ورش العمل على الهدف.  -موافق بشدة وموافق- 98%

من المشاركين  -في المتوسط لاختياريْ موافق بشدة وموافق- %96النموذج فقد أسفرت النتائج عن موافقة أكثر من وأما فح  مناظير  -

 في ورش العمل على المناظير الخمسة للنموذج.

من  -في المتوسط موافق بشدة وموافق- %96وأما فح  تحديد القيم والمبادئ المحورية في كل فقد أظهرت النتائج موافقة أكثر من  -

 المشاركين على ما تم تحديده من قيم ومبادئ محورية في كل منظور. 

من  -في المتوسط موافق بشدة وموافق- %95وأما فح  تحديد أهداف كل منظور من المناظير فقد أظهرت النتائج موافقة أكثر من  -

 المشاركين على الأهداف المحددة في كل منظور.

من المشاركين في  94%(  ا بالأهداف فقد كان متوسط نسبة من اختاروا صحة المقياس)وأما فح  صحة اختيار المقاييس وربطه -

 ورش العمل.
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ً
 وتطبيقيا

ً
 :اعتماد النموذج علميا

وَافة، وهم يمثلون و بناءً على هذه النتائج يوون النموذج قد حظي بالاعتماد من قبل الخبراء و  ِ
ّ
فين في مؤسسات الط وِّ

َ
ط
ُ
الممارسين من الم

 للمنهجية العلمية التي اتبعت في هذا البحث، فإنه توامل في اعتماد النموذج الجانبين النظري و بذلك و العملي التطبيقي؛ الجانب 
ً
استنادا

  العملي التطبيقي.و العلمي 

 :الخلاصة

وَافة،  ِ
ّ
لا مشولة البحث، و ضعف الارتباط ما بين خططها التشغيلية و أداء مؤسسات الط

ّ
ه تطوير غرضو أعمالها التنفيذية اليومية، مث

ثقافة محابية للتميز، فوان ذلك المدخل هو إدماج و مبادئ و يرسخ قيم و أفضل الممارسات الإدارية،  إلىأداءها من خلال مدخل كلي يفض ي 

ني إدارة الأداء في مؤسسات الطوافة، مبو بعاد لقياس متعدد الأو الإدارة الإستراتيجية في أعمال المؤسسات، من خلال تطوير نموذج متوازن 

وِّف، الشركاء، الخدمات، المالية، و على عملياتها الأساسية 
َ
ط
ُ
حاج. الو عوامل نجاحها الحرجة. وقد تضمن النموذج خمسة مناظير هي: الم

سارات الوجهة لجميع المو ة ارتواز للنموذج، اطمئنان( نقطو تمكينه من أداء مناسكه براحة و يمثل الهدف العام للمؤسسات )إكرام الحاج و 

راتيجية، في أدوات الإدارة الاستو سوف يسهم التطبيق العملي للنموذج في دمج أساليب التفكير الاستراتيجي، و السببية لعناصر الأداء. 

 العمليات. و استراتيجياتها بالتنفيذ التشغيلي و يوفر لها آلية لربط خططها و أعمال المؤسسات، 

 لمؤسسات الطوافة، و 
ً
، ومفيد تطبيقيا

ً
يُعد ما توصل إليه البحث مساهمة هامة لمجتمع الباحث في مكة المكرمة، وهو غير مسبوق أكاديميا

يوص ي البحث بالقيام بدراسات تطبيقية مستقبلية لاستكمال تطوير بقية و لبقية المؤسسات التي تعمل في قطاعات خدمة الحجاج. و 

 من الأعلى مستويات من النموذج 
ً
 تطبيق حاسوبي، لتحسين كفاءة التعامل مع رجْع معلومات إلىالعمل على تحويله و الأسفل.  إلىانسيابا

كن لها لو بإجراء دراسات لمواءمة النموذج مع مؤسسات تشترك مع مؤسسات الطوافة في بعض خصائصها، و كفاءة إدارة الأداء. و القياس 

 مؤسسات خدمات و الوكلاء، و ؤسسات أرباب الطوائف وهي مؤسسات الزمازمة، الأدلاء، خصائ  أخرى تميزها عنها، مثل بقية م
ً
أيضا

 مؤسسات خدمات العمرة.و حجاج الداخل، 

 :التوصيات

 نهاية الهيول التنظيمي. إلىالأسفل حتى الوصول  إلىاستكمال المستويات التي تلي مستوى النموذج والانسياب بها  .1

. إلىالنموذج تطوير برنامج حاسوبي لتحويل  .2
ً
 صيغة إلكترونية لرصد الأداء وعرض نتائج القياس آنيا

 النموذج على بقية مؤسسات أرباب الطوائف.  دراسة تطبيق .3

 إجراء دراسة لتطوير النموذج لمؤسسات حجاج الداخل. .4

 إجراء دراسة لتطوير النموذج ليحقق متطلبات مؤسسات العمرة. .5
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 ( قصة النموذج1)شول رقم  
 

 

 ( الأهداف العامة في كل منظور 2)شول رقم  

                                                   
       

 الحا 
 بسعر   و عالية بجودة   و وقتها في يحتاجها التي الخدمات تقديم خلال:   من الحا  رضاء تحقي 
 يتوقعها   و هو ما سوف ي د  إلى تحقي  الهدف النهائي للم سسة و هو .. التي القيمة مع يتناسب

      

 المالية
 )تنويع الخدمات الإضافية(   و بالتالي تعظيم الدخل نمو و التكلفة( )خفض الإنتاجية تحسين
 التوزيعات   وتحقي  أهداف الملا     و هو ما سوف يساهم مع ما سب  في ..  زيادة و    الربحية

      

 الخدمات
تبسيط إجراءاتها   و أتمتة أعمالها   و القدرة على إدارة تعهيد الخدمات غير الأساسية   و بالتالي 

 ما تنويع و   يمثلهم من أو الحجا  لطلبات الاستجابة تسريع و   خدمات من تقدمه ما جودة تطوير
 .خدماتها   و هو ما سوف ي د  في النهاية إلى .. ربحية تحسين و   إضافية خدمات من تقدمه

      

 الشركاء
 رو  وتعزيز   العلاقة ذات الحكومية الجهات من   الشركاء جميع مع للتنسي   ليات تطوير
 توريد و الخدمات تقديم على القادرين   الحسنة السمعة ذو  الموردين اختيار و   معها التعاون
 ... من الم سسة يمكن سوف ما وهو   العالية الجودة ذات المواد

      

 المطو 

   ومعارفه مهاراته تنمية و تدريبه خلال من   عليه المحافظة و   تعيين المطوف/الموظف الم هل
 نظم توفير خلال وتمكينه من   عالية جودة ذات عمل بيئة توفير و   ماديا   و معنويا   تحفيز  و

 أيضا   و   وقتها في الخدمات و الحجا  عن دقيقة و شاملة بيانات قواعد و   متقدمة معلومات
 ينعكس بما   معهم العاملين و المطوفين نفوس في تعزيزها   و الطوافة مهنة قيم على المحافظة

   المطوف لدى أعلى رضاء درجة يحق  سوف ما وهو   الحجا  مع التعامل أثناء سلوكهم على
 . على .. الم سسة قدرات سيعزز ما وهو  الحا  رضاء هدف تحقي  على سينعكس ما وهو

 

الأهداف العامة في كل منظور مناظير النموذج 
زيادة مستوى رضاء الحاج الحاج 

المالية 

 زيادة عائد السهم
 زيادة قيمة توزيعات المبلغ المتساوي
 تنمية دخل الخدمات الإضافية

 تنمية ربحية الحاج
 تخفيض نصيب الحاج من المصروفات

الخدمات 

 تطوير جودة الخدمات المقدمة للحاج
 تقليص وقت تقديم الخدمة
 تقليص أوقات الانتظار

 سرعة الاستجابة لطلبات الحجاج أو من يمثلهم
 تعهيد العمليات غير الأساسية

تحسس ما يستجد من احتياجات الحاج 

الشركاء 

تطوير آليات تنسيق فعّالة 
 توفير قنوات اتصال فعّالة

 تقليص أوقات الحصول على احتياجات المؤسسة من الشركاء
 تطوير جودة التوريد

المطوف 

 زيادة رضاء المطوف
الاحتفاظ بالمطوف الكفء 

 تطوير مهارات و معارف المطوف
 توفير المعلومات الدقيقة والهامة للمطوف في الوقت الحقيقي

 تنمية قيم مهنة الطوافة والمحافظة عليها
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 ( مقاييس الأهداف3)شول رقم 

 

 

 

 الم ايي ال دف مناظير النموذج 
 استبيان قياس مستو  رضاء الحاج زيادة مستو  رضاء الحاج  الحاج 

المالية 

 زيادة عائد السهم  السهم عائد مبلغ 

 
  زيادة قيمة توزيعات المبلغ المتساو  المتساو  المبلغ توزيعات مبلغ 

 
 تنمية دخل الخدمات الإضافية  الإضافية الخدمات دخل في الزيادة نسبة 

 جمالي الدخل  لى الإضافية الخدمات دخل نسبة  
 تنمية ربحية الحاج  معدل ربحية الحاج 
 تخفيض نصيب الحاج من المصروفات  المصروفات  جمالي من الحاج نصيب مقدار 

 جمالي من الحاج نصيب في السنو  الانخفاض نسبة  
 المصروفات

 

الخدمات 

 تطوير جودة الخدمات المقدمة للحاج  الخدمات لجودة التطوير و البح  نفقات 
 تقليص وقت تقديم الخدمة  الخدمة تقديم زمن معدل 

 أقل أو المستهدف الزمن في ق دمت التي الخدمات نسبة 
 تقليص أوقات الانتظار  الانتظار أزمان معدل 
 سرعة الاستجابة لطلبات الحجاج أو من يمثلهم  يمثلهم من أو الحجاج لطلبات الاستجابة زمن معدل 
 تعهيد العمليات غير الأساسية  تعهيد ا تم التي الأساسية غير العمليات نسبة 
  تحسس ما يستجد من احتياجات الحاج الموسم في تقديمها تم التي الجديدة الخدمات عدد 

 

الشر اء 

 تطوير آليات تنسي  فعّالة  الشركاء جمي  م  الح  موسم قبل التنسيقية الاجتماعات عدد 
 توفير قنوات اتصال فعّالة  الموسم أثناء المتاحة بالشركاء الاتصال سائل و عدد 
  تقليص أوقات الحصول على احتياجات

 المؤسسة من الشركاء
 المؤسسة احتياجات و لطلبات الشركاء استجابة وقت معدل 

 تطوير جودة التوريد   الموردين يقدمها التي الخدمات و المواد جودة مستو 

المطوف 

 زيادة رضاء المطوف   استبيان قياس رضاء المطوف
  الاحتفاظ بالمطوف الكفء  معدل دوران الوظائف القيادية
 تطوير مهارات و معارف المطوف  عدد ساعات التدريب السنوية 

 عدد المطوفين ال ين يجيدون ل ة حجاجهم 
 معدل انتاجية المطوف 

   توفير المعلومات الدقيقة والهامة للمطوف
 الوقت الحقيقي.

 نسبة العاملين باستخدام الحاسب ا لي 
 تنمية قيم مهنة الطوافة والمحافظة عليها  عدد مخالفات القواعد الأخ قية لمهنة الطوافة 
 التواصل المباشرم  الحجاج والعمل في الميدان  نسبة ساعات العمل في الميدان 
 ربط الحوافز بالهدف العام للمؤسسة  نسبة الحوافز المرتبطة بالهدف العام للمؤسسة 
  تنمية مفهوم العمل الجماعي  نسبة الأعمال أو الخدمات التي تؤد  بصورة جماعية 

 



109 

 

 

 ( العلاقات بين أهداف المناظير4)شول رقم  
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 رسم النموذج

 

 ( رسم للنموذج يشمل الأهداف و القيم و المبادئ المحورية لول منظور 5)شول رقم  

 :دراسات سابقة

 لأول مرة 1988في عام  SMARTتم تطوير نموذج  : SMARTنموذج سمارت 
ً
 في أدبيات قياس الأداء ، و وجّه انتباها

ً
 مهما

ً
ل تغيرا

ّ
م ، فمث

 SPAنحو ربط الإستراتيجية بالعمليات ، من خلال استخدام مقاييس خارجية و داخلية للأداء ، و نمذجة الشركة كنظام متوامل. نموذج 

وهذه  (Taticchi, et al., 2010)لمقاييس المتوازنة ، و استخدام المؤشرات غير المالية. تبعه من خلال إنتاج اختراعين هامين هما : مفهوم ا

مفهوم المقاييس المتوازنة و استخدام المؤشرات غير المالية بعدة  إلىسبق نموذج بطاقة النتائج المتوازنة  SMARTأن نموذج  إلىإشارة 

شر أول مقال1988سنوات ، حيث تم تطويره في عام 
ُ
 م من مجلة هارفرد للأعمال.1992عن بطاقة النتائج في عدد فبراير  م و ن

 من  : BSCبطاقة النتائج المتوازنة 
ً
في جامعة هارفرد ، قدمت أربعة  Nortonو   Kaplanبطاقة النتائج المتوازنة هي نتيجة دراسة قام بها كلا

 HBRم  من مجلة هارفرد للأعمال 1992فبراير  –ول مرة في عدد يناير و تم تقديمها لأ  (Sousa, et al., 2005)محاور متصلة لقياس الأداء. 

المقاييس تقود الأداء( ، وهي التي زودت التنفيذيين بإطار شامل ، يترجم الأهداف الإستراتيجية  -تحت عنوان )بطاقة النتائج المتوازنة

 (Kaplan and Norton 1993)للشركة من خلال مجموعة متماسكة من مقاييس الأداء. 

 ”Balanced Scorecard“شركة قائدة في مجال قياس الأداء تم ابتوار "بطاقة النتائج المتوازنة"  12فمن خلال مشرو  بحث لعام كامل ، مع 

مت حول أربع م
ّ
ظ

ُ
عطي مدراء القمة نظرة سريعة و شاملة للأعمال ، وقد ن

ُ
 ،ناظير محددة هي المالية ، العميلكمجموعة من المقاييس التي ت

  (Kaplan and Norton 1992)الداخلية ، و الإبدا  و التعلم.. 

عملائها، ير مالية: علاقة الشركة بو بذلك زادت بطاقة النتائج المتوازنة المقاييس المالية التقليدية بمقارنات للأداء في ثلاث مناطق غ

 عملياتها الداخلية الأساسية ، تعلمها و نموها.و 

   التعلم التنظيمي                                                                                        

 

 الحا 

 المالية  
 الخدمات

 الشركاء 
 
  المطو 

      

         

 الأ دا 

 مستو  رضاء الحاجزيادة  

 الأ دا  

 السهم عائد زيادة 
 المبل  توزيعات قيمة زيادة 

 المتساو 
 الإضافية الخدمات دخل تنمية 
 الحا  ربحية تنمية 
 من الحا  نصيب تخفيض 

 المصروفات

 الأ دا  

 المقدمة الخدمات جودة تطوير 
 للحا 

 الخدمة تقديم وقت تقليص 
 الانتظار أوقات تقليص 
 أو الحجا  لطلبات الاستجابة سرعة 

 يمثلهم من
 الأساسية غير العمليات تعهيد 
 احتياجات من يستجد ما تحسس 

 الحا 

 الأ دا  

 الة تنسي   ليات تطوير  فع 
 الة اتصال قنوات توفير  فع 
 على الحصول أوقات تقليص 

 الشركاء من الم سسة احتياجات
 التوريد جودة تطوير 

 الأ دا  

 المطوف رضاء زيادة 
 الكفء بالمطوف الاحتفاظ 
 المطوف معارف و مهارات تطوير 
 والهامة الدقيقة المعلومات توفير 

 .للمطوف
 والمحافظة الطوافة مهنة قيم تنمية 

 عليها
 والعمل الحجا  المباشرمع التواصل 

 الميدان. في
 للم سسة العام بالهدف الحوافز ربط 
 الجماعي. العمل مفهوم تنمية 

 
  

 
 

 القيم و المباد  المحورية
 الرحمن ضيف باعتبار  الحا  إكرام 
 الأمانة 
 الوفاء العقود 

 القيم و المباد  المحورية 
 الربحية تعظيم 
 التوفير 
 

 القيم و المباد  المحورية 
 الحا  خدمة خلال من التميز 
 اتخاذ وسرعة المرونة )الرشاقة 

 (القرار
 الجودة 
 المنافسة 

 القيم و المباد  المحورية 
 الشراكة 
 التظافر 
 المواءمة 
 التعاون 

 القيم و المباد  المحورية 
 الموظف/ المطوف احترام 
 المستمر التطوير 
 (بصيرة )ر ية صاحبة قيادة 
 والشخصي التنظيمي التعلم 
 التمكين 
  الفري  رو 
 الفرد  التميز 
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 لصحة الشركة و أنشطتها ، ب اأوسع االمناطق للمقاييس المالية ، كانت النتيجة ليست فقط منظور و عندما أضيفت مقاييس هذه 
ً
ل أيضا

صبح 1-2إطار تنظيم قوي ، و لوحة أجهزة قياس متطورة لتنسيق و ضبط دقيق لعمليات الشركة و الأعمال أنظر )شول رقم 
ُ
(. و بذلك ت

 (Kaplan and Norton, 2007)جميع الأنشطة متوافقة مع إستراتيجيتها. 

: هو نموذج قامت بتطويره المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة ، وهو نموذج يحدد  EFQM Excellence Modelالنموذج الأوروبي للتميز 

ي مواجهة ف معايير التميز ، التي تؤهل الشركات للحصول على الجائزة التي تبنتها المنظمة للنهوض بتنافسية و إنتاجية الشركات الأوروبية

 المنافسة الشرسة التي فرضتها العولمة.

 ِ
ّ
 منها "ممك

ٌ
ات" نالنموذج الأوروبي للتميز كما تعرّفه المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة هو : إطار غير ملزم مؤسس على تسعة معايير. خمسة

Enablers   "نتائج" 
ٌ
نات" تغطي ماذا تعمل الم  Results، و أربعة ِ

ّ
نظمة ، و كيف تعمله. ومعايير "النتائج" تغطي ماذا تنجز . معايير "الممك

نات" هي استخدام مطوّر للتغذية المرتدة من "النتائج". ِ
ّ
نات" ، و "الممك ِ

ّ
 المنظمة. "النتائج هي بسبب "الممك

ارنة المنظمة بإطار للمق النموذج الأوروبي للتميز هو: هيول لنظام إدارة المنظمة ، يمكن استخدامه كجزء من التقييم الذاتي ، و يزود

 بالمنظمات الأخرى ، ويساعد على تحديد مناطق  التطوير.

 :المراجع

 :الكتب العربية

 (، "المرجع الوامل في تقنيات الإدارة"، الطبعة العربية، مكتبة جرير، الرياض.2003آرمسترونج، ميشيل ) -

 عصر المعرفة"، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة.(، "إدارة التميز. نماذج وتقنيات الإدارة في 2002السلمي، على ) -

(، "الإدارة الاستراتيجية مدخل متوامل" مترجم، تعريب د. محمد سيد أحمد عبد المتعال ود. 2008هل، شارلز وجونز، جاريث ) -

 اسماعيل علي بسيوني. دار المريخ للنشر، الرياض.

 :الأبحاث العلمية والمقالات

- Andersen Bjørn, Henriksen Bjørnar and Aarseth Wenche, (2006), "Holistic performance management: an integrated framework", 

International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 55 No. 1, pp. 61-78 

- Kaplan R. S. and Norton. D. P., (1992), "The Balanced Scorecard Measures That Drive  Performance", Harvard Business Review. 
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