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 الاهذاء 
 

 إنى بارئً ٔيصٕري ٔيانكِ رقًَ

ًّ ٔجٕفٍقً   اعحرافاً بفضهّ ٔيُّّ عه

إنى رسٕل انرحًة انعربً انقرٌشً محمد بٍ عبد    اند ي ندٕمِ يدا أ در  

يشدعم انقدل نسَنداٍَة  َٕر فً انعدانى ٔيدا عدرج ٔاللهدّ   إم بدّ ل حايدم

  ابشفاعحٓ اللهًعاء طايعا

إنى آل بٍحّ الأطٓار انًطٓرٌٍ ٔصقبّ انًُحجبٍٍ ٔيٍ ٔامْى ٔسار عهى 

 ْ ٌٓى إنى ٌٕو ان ٌٍ 

 انى َبراش طرٌقً َٕٔر عًٍُ ...... ٔان ي انعسٌس 

يددت جقدد ٌري   ٔاندد جًاللههددً .... ث انهٍددم بانُٓددار يددٍ أٔاصددهجهددك انحددً إنددى 

  ّ يٍ اللهٓ  يحٕاصم خلال اَشغانً بانبقث ٔان راسةحانعانً نًا ب ن

 ٔإنى الأحبة ٔنكم الأص قاء. 

 
 هذي ثًزج هذا انجهذأ

ى



 شكر وتقدير
لأطاتذتي  في كهيح أتمذو تكم  آياخ انشكز وانعزفاٌ 

  شكزا وعزفاَا  جايعح تاتم،   –الادارج والالتصاد 

 واخص تانذكز يُهى 
 د. اثيز عهي عثذ انكاظى 

 يع تًُياتي نه تانتىفيك 

 
 
 

  



 ملخص البحث 
في عل تدايج حجة السشافدة بيؽ مختمف السشغسات في قظاعات الأعسال السختمفة، أصبحت ىحه 
الأخيخة مظالبة بتبشي أساليب و أدوات إدارية حجيثة و فعالة تسكشيا مؽ اكتداب السدايا التشافدية 

تي تتبشاىا ، مؽ والاحتفاظ بيا الأطؾل فتخة مسكشة، وتداعجىا في اختيار وتظبيق وتقييؼ الاستخاتيجيات ال
أىؼ ىحه الأدوات و التي عيخت مؤخخا بظاقة الأداء الستؾازن، شيجت ىحه الأداة اىتساما واسعا سؾاء مؽ 
قبل الباحثيؽ أو رجال الأعسال، كسا حقق تظبيقيا في بعض الذخكات نجاحا ممفتا، جعميا تشتقل مؽ 

خاتيجية وأسمؾب قياس الأداء الستؾازن يداعج مجخد أداة مؽ أدوات الإدارة إلى نغام متكامل للإدارة الإست
 السشغسة عمى قياسيا الأداء الاستخاتيجي

مفيؾم بظاقة الأداء الستؾازن والقظاع الخجمي بذكل نغخي . والتعخف عمى دور تقشية بظاقة 
داء القظاع الخجمي التعخيف ببظاقة الأ الاداء الستؾازن كأحجى تقشيات السحاسبة الإدارية في تقييؼ اداء

السديج مؽ الإيزاح ليديل  الستؾازن و التي تعتبخ مؽ أدوات التدييخ الحجيثة التي ما تدال تحتاج إلى
تبشييا مؽ قبل السجراء ورجال الأعسال. عخض أداة ميسة تداعج السشغسة عمى الاداء وتسكشو مؽ صياغة 

 بذكل أكثخ تشغيسا. و متابعة وتقييؼ استخاتيجياتيا
ظاقة الاداء الستؾازن في عل ما تذيجه بيئة الاعسال السعاصخة مؽ تغيخات ستخاتيجية، ان استعسال تقشية ب

تغظي  يداعج في تقؾيؼ الاداء بذكل فعال وذلػ لاعتسادىا عمى السقاييذ السالية وغيخ السالية والتي
 مداحة شاممة وواسعة لاداء الؾحجات الاقترادية

 لاستقخائي مؽ خلال الاستفادة مؽ السرادر العمسية العخبيةيقؾم الجانب الشغخي في اعجاده عمى السشيج ا
 والاجشبية، وكحلػ تعتسج عمى السشيج التحميمي والؾصفي
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 المقدمة 
أصابحت ىاحه  في عل تدايج حجة السشافدة بيؽ مختمف السشغسات في قظاعات الأعساال السختمفاة،

الأخياااخة مظالباااة بتبشاااي أسااااليب و أدوات إدارياااة حجيثاااة و فعالاااة تسكشياااا ماااؽ اكتدااااب السداياااا التشافداااية و 
 الاحتفاظ بيا لأطؾل فتخة مسكشة، و تداعجىا في اختيار و تظبيق و تقييؼ الاستخاتيجيات التي تتبشاىا

ىحه الأدوات و التاي عياخت ماؤخخا بظاقاة الأداء الستاؾازن، شايجت ىاحه الأداة اىتساماا واساعا ساؾاء  مؽ أىؼ
مؽ قبل الباحثيؽ أو رجال الأعسال، كسا حقق تظبيقيا في بعض الذخكات نجاحاا ممفتاا، جعمياا تشتقال ماؽ 

 مجخد أداة مؽ أدوات الإدارة إلى نغام متكامل للإدارة الإستخاتيجية.
الأداء الستؾازن يداعج السشغسة عمى قياسايا الأداء الاساتخاتيجي، بال و ياحىب إلاى ابعاج ماؽ  أسمؾب قياس

ذلاااػ، فياااؾ يدااااعج فاااي صاااياغة اساااتخاتيجيات السشغساااة و تخجستياااا إلاااى أىاااجاف إساااتخاتيجية و تخجساااة ىاااحه 
 الأىجاف إلى قياسات إستخاتيجية تحقق متابعة و تقييؼ الإستخاتيجية.

داة ىؾ أنيا لا تخكد عمى قياس البعج السالي فق  كسا كان سائجا مؽ قبل مؽ و أكثخ ما يسيد ىحه الأ
خلال أنغسة الكياس التقميجية، بل ىي تحقق التؾازن مؽ خلال تخكيدىا عمى قياس أربعة أبعاد أساسية في 

مؽ شانو السشغسة، و ىي: البعج السالي، بعج الدبائؽ، بعج الأنغسة الجاخمية، بعج التعمؼ و الشسؾ، و ىحا 
 أن يجشب الذخكة الخظأ في تخكيدىا عمى الجؾانب السالية فق .
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 الفرل الاول 
 الاطار المنهجي

 مذكلة البحث: -أ
في البجء عيخت بظاقة الأداء الستؾازن لسؾاجية القرؾر في أنغسة الكياسات التقميجية الدابقة،  

سيام التي يسكؽ أن تؤدييا بظاقة الأداء غيخ أن ىحه الؾعيفة لؼ تمبث أن تتظؾر وتربح جدءا فق  مؽ ال
الستؾازن في إدارة السشغسات، فغيخت مدايا اكبخ ليحه الأداة و مؽ أىسيا ارتباطيا بذكل مباشخ بكل 
مخاحل الإدارة الإستخاتيجية في السشغسة، أن التغيخات الاستخاتيجية التي تؾاجييا بيئة الاعسال السعاصخة، 

ي لتقؾيؼ الاداء غيخ فعال في التعامل مع ىحه التغيخات وذلػ لاعتساده عمى قج جعمت مؽ الاسمؾب التقميج
السقاييذ السالية التي لا ترمح بسفخدىا في تقؾيؼ الاداء لمؾحجات الاقترادية ، الأمخ الحي ادى الى 

ييذ ضخورة استخجام تقشية بظاقة الاداء الستؾازن كاحجى تقشيات السحاسبة الادارية التي تخكد عمى السقا
 .السالية وغيخ السالية لتقؾيؼ الاداء

 ب أهمية البحث
في عل تدايج حجة السشافدة بيؽ مختمف السشغسات في قظاعات الأعسال السختمفة، أصبحت ىحه 
الأخيخة مظالبة بتبشي أساليب و أدوات إدارية حجيثة و فعالة تسكشيا مؽ اكتداب السدايا التشافدية 

الأطؾل فتخة مسكشة، وتداعجىا في اختيار وتظبيق وتقييؼ الاستخاتيجيات التي تتبشاىا ، مؽ  والاحتفاظ بيا
أىؼ ىحه الأدوات و التي عيخت مؤخخا بظاقة الأداء الستؾازن، شيجت ىحه الأداة اىتساما واسعا سؾاء مؽ 

ميا تشتقل مؽ قبل الباحثيؽ أو رجال الأعسال، كسا حقق تظبيقيا في بعض الذخكات نجاحا ممفتا، جع
مجخد أداة مؽ أدوات الإدارة إلى نغام متكامل للإدارة الإستخاتيجية وأسمؾب قياس الأداء الستؾازن يداعج 
السشغسة عمى قياسيا الأداء الاستخاتيجي، بل ويحىب إلى أبعج مؽ ذلػ، فيؾ يداعج في صياغة 

الأىجاف إلى قياسات إستخاتيجية إلى أىجاف إستخاتيجية وتخجسة ىحه  استخاتيجيات السشغسة وتخجستيا
تحقق متابعة و تقييؼ الاداء. و أكثخ ما يسيد ىحه الأداة ىؾ أنيا لا تخكد عمى قياس البعج السالي فق  كسا 
كان سائجا مؽ قبل مؽ خلال أنغسة الكياس التقميجية، بل ىي تحقق التؾازن مؽ خلال تخكيدىا عمى قياس 

ي البعج السالي، بعج الدبائؽ، بعج الأنغسة الجاخمية، بعج التعمؼ أربعة أبعاد أساسية في السشغسة و ى
 .والشسؾ، و ىحا مؽ شانو أن يجشب الذخكة الخظأ في تخكيدىا عمى الجؾانب السالية فق 

 هدف البحث -ج
 ييجف البحث إلى التعخف عمى

ية بظاقة ا مفيؾم بظاقة الأداء الستؾازن والقظاع الخجمي بذكل نغخي . والتعخف عمى دور تقش
القظاع الخجمي التعخيف ببظاقة الأداء  الاداء الستؾازن كأحجى تقشيات السحاسبة الإدارية في تقييؼ اداء

السديج مؽ الإيزاح ليديل  الستؾازن و التي تعتبخ مؽ أدوات التدييخ الحجيثة التي ما تدال تحتاج إلى
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السشغسة عمى الاداء وتسكشو مؽ صياغة  تبشييا مؽ قبل السجراء ورجال الأعسال. عخض أداة ميسة تداعج
 بذكل أكثخ تشغيسا. و متابعة وتقييؼ استخاتيجياتيا

 . فرضية البحث: د
ان استعسال تقشية بظاقة الاداء الستؾازن في عل ما تذيجه بيئة الاعسال السعاصخة مؽ تغيخات ستخاتيجية، 

تغظي  ذ السالية وغيخ السالية والتييداعج في تقؾيؼ الاداء بذكل فعال وذلػ لاعتسادىا عمى السقايي
 مداحة شاممة وواسعة لاداء الؾحجات الاقترادية.

 حدود البحث .د
 بابل  –: العخاق الحجود الدمانية-1
 2224-2223الحجود السكانية: -2

 منهج البحثهـ .
 عمى السشيج الاستقخائي مؽ خلال الاستفادة مؽ السرادر العمسية العخبية يقؾم الجانب الشغخي في اعجاده

 والاجشبية، وكحلػ تعتسج عمى السشيج التحميمي والؾصفي.
 خطة البحث -و

 الفرل الأول : الاطار السشيجي
 الفرل الثاني : الاطار الشغخي 

 السبحث الأول : مفيؾم بظاقة الاداء الستؾازن 
 القظاع الخجمي السبحث الثاني : اداء

 الفرل الثالث : الجانب العسمي
 الفرل الخابع : الاستشتاجات والتؾصيات
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 الدراسات الدابقة 
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 الفرل الثاني 
 لبطاقة الاداء المتهازن  الاطار النظري 

و  الجكتؾر روبخت كابلان بؾاسظة ججيج تؼ تظؾيخهمفيؾم للاداء الستؾازن  الكياسبظاقة تعتبخ 
تتخجؼ ميسة الادارة للاداء الستؾازن  الكياسان بظاقة كسا في التدعيشات.   1جامعة ىارفخدب ديفيج نؾرتؾن 

الى مجسؾعة مؽ اجخاءات الاداء والتي تسثل اطار عسل تظبيق استخاتيجيتيا  .الزخيبية واستخاتيجيتيا
يؼ اداء ؾ نيا تعتسج اربعة مشاعيخ لتقوتعتبخ ىحه البظاقة اداة تقييؼ فزلا عؽ كؾنيا اداة استخاتيجية لكؾ 

 -مع أىسيتو  –فالسشغؾر السالى مع اىسيتو .الادارة الزخيبية بجلا مؽ التخكيد عمى السشغؾر السالي فق  
غيخ كاف لتكؾيؽ الرؾرة الذاممة عؽ الادارة الزخيبية ، اذ اصبح مؽ السعخوف بان السقاييذ  يعج

 ي غيخ كافية لبيئة الاعسال السعاصخة.التقميجية التي تخكدعمى السشغؾر السال

والتي لؼ تكؽ تداعج في تقؾيؼ الاداء بذكل فعال في بيئة  ،كسا ان نغؼ تقؾيؼ الاداء التقميجية
نغام تقاريخ السحاسبة الادارية التقميجية في تؾفيخ السعمؾمات الزخوية لتحديؽ  و فذلعرخ السعمؾمات 
فخ القميل مؽ السعمؾمات حؾل كيفية تحقيق الشسؾ في اتؾ  وعجم،  للادارة الزخيبيةالاداء السدتقبمي 
معجلات نسؾ حرخ السسؾليؽ ومعجلات الالتدام الظؾعى، أدى إلى البحث عؽ وزيادة  الحريمة الزخيبية،

للاداء والتى أبتكخىا كابلان ونؾرتؾن الستؾازن  مقاييذ ومؤشخات بجيمة لتقؾيؼ الاداء، فكانت بظاقة الكياس
 لشساذج فى العرخ الحجيث . مؽ أفزل ا

 إلىوعيفتيا بل امتجت لتقؾيؼ الاداء  شاملا   ليدت مجخد نغاما  للاداء الستؾازن  الكياسبظاقة 
فى الؾقت  اصبحت حاليا  ستخاتيجية الى مقاييذ مالية وغيخ مالية متساسكة ، و تحؾيل الاىجاف الا

لجى العامميؽ وبشاء معارف تشغيسية  دارى التشاغؼ الانغاما اداريا متكاملا يدعى الى زيادة  الحاضخ
الادارة نذاط وبتظبيقيا عمى سجالات التداعجىؼ في تحديؽ قجراتيؼ في اختخاق عؾامل الشجاح في مختمف 

مؽ الحرخ والفحص والخب  ،بالاضافة الى الخجمات السداعجة مؽ التحريل تحت حداب  الزخيبية
مكانية علاج التجشب والتيخب الزخيبى ونذخ الؾعى إفزلا عؽ دورىا في  الزخيبة وغيخىا مؽ خجمات

 .الزخيبى مؽ خلال بخامج الارشاد الزخيبى
بانو نغام يقجم مجسؾعة متساسكة مؽ بظاقة الاداء الستؾازن : "  Kaplan & Nortonوعخف كل مؽ 

ييذ الافكار والسبادئ وخارطة مدار شسؾلي لمذخكات لتتبع تخجسة الخسالة في مجسؾعة متخابظة لسقا
ستخاتيجية انجاز الاعسال ووضع استخاتيجية الاعسال واترال الافى الاداء ، تداىؼ ىحه السقاييذ 

وبالتالى يسكؽ  تشديق بيؽ الاداء الفخدي والتشغيسي ووصؾلا الى اىجاف الادارة "البالاعسال والسداعجة في 
 تظبيقيا عمى الادارة الزخيبية

                                                 
1
" بقث يُشٕر عهى  بكة انًعهٕيات قٍاش الأداء انًحٕازٌ انً خم انًعاصر نقٍاش الأداء الإسحراجٍجًل " عب  انقًٍ  عب  انفحاح انًغربًد.  - 

 ان ٔنٍة ل ب ٌٔ جارٌخ
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في فتخة الدبعيشات مؽ القخن العذخيؽ قامت مجسؾعة مؽ الأكاديسييؽ و السسارسيؽ الفخندييؽ بتقجيؼ مشيج 
يخب  بيؽ ليكال السعمؾماات فاي السشغساة و كال ماؽ الييكال التشغيساي و إساتخاتيجية السشغساة و السدائؾليؽ 

تذاابو لؾحااة الااتحكؼ فااي الداايارة  عااؽ اتخاااذ القااخارات بيااا، و أطمقااؾا عمااى ىااحا السااشيج "لؾحااة الكيااادة" و التااي
حيث تزؼ مجسؾعة ماؽ الإشاارات التاي تداسح لمساجيخ باان ياجيخ العسمياات باساتخجام مجسؾعاة مختمفاة ماؽ 

 .1التؾجييات، و ىي تقجم الأساس لتؾفيخ مجسؾعة مؽ السعمؾمات لستخحي القخارات
 ) عمااى يااج كاال مااؽ السفيااؾمو تسثماات الخظااؾة التاليااة فااي تقااجيؼ بظاقااة الأداء الستااؾازن حيااث عيااخ ىااحا 

Robert.S. Kaplan et David .P. Norton)  2881، ونؾقذت لأول مخة في جامعة )ىارفخد( في عام. 
 :تعريف بطاقة الأداء المتهازن .2

 ىشاك تعخيفات مختمفة لبظاقة الأداء الستؾازن، مؽ أىسيا:
  السشذاااأة عماااى تخجساااة ر يتياااا و بظاقاااة قيااااس الأداء الستاااؾازن ىاااي نغاااام إداري يياااجف إلاااى مدااااعجة

 إستخاتيجياتيا إلى مجسؾعة مؽ الأىجاف و الكياسات الإستخاتيجية الستخابظة.

  بظاقااة الأداء الستااؾازن ىااي مفيااؾم يداااعج عمااى تخجسااة الإسااتخاتيجية إلااى عساال فعمااي، و ىااي تبااجأ مااؽ
غايؼ السقااييذ التاي تدااعج تحجيج ر ية السشغسة و إساتخاتيجيتيا و ماؽ تحجياج العؾامال الحخجاة لمشجااح و تش
 .  2عمى وضع ىجف و قياس الأداء في السجالات الحخجة بالشدبة للاستخاتيجيات

  إساتخاتيجيةالأداء يياتؼ بتخجساة  أول عسل نغامي حاول تراسيؼ نغاام لتقيايؼبظاقة الأداء الستؾازن ىي 
أنياا تؾحاج جسياع  كساا، تسخمداتيجفة ومباادرات لمتحدايؽ السدا محجدة ومقاييذ ومعااييخ أىجاف ىالسشذأة إل

 .3السقاييذ التي تدتخجميا السشذأة

 الأداء المتهازن: لبطاقة محاور الأربعة المكهنةال.1
بظاقة الأداء الستؾازن تسكؽ السشغسة مؽ تقييؼ الأداء عمى نحؾ متكامل عؽ طخيق رب  الأىجاف الستعاجدة 
التاااي تداااعى السشغساااة لتحكيقياااا و ذلاااػ بياااجف تاااجويؼ مؾقفياااا التشافداااي، و ياااتؼ فاااي البظاقاااة تخجساااة ر ياااة 

ؾم كال مشياا بتقيايؼ الأداء ماؽ السشغسة و استخاتيجياتيا إلى أىجاف و مقاييذ يتؼ تبؾيبيا في أربعة أبعاد يقا

                                                 
السااؤتسخ  بحااث مقااجم إلااى  ىيااثؼ احسااج حداايؽ عبااج السااشعؼ، نسااؾذج محاساابي لكياااس و تقياايؼ الأداء السؤسدااي لمسشغسااات، 1

 القااىخة ل1002ناؾفسبخ  -8 5 ،العخبياة لالإدارةمؾاجياة التحاجيات السعاصاخة  فاي ياةالإبجاوالكياادة  الإدارة:العخباي الثااني فاي 

 .185-184، ص ص : جسيؾرية مرخ العخبية،
عبج المظيف عبج المظيف و حشان تخكسان، "بظاقة الترؾيب الستؾازنة كأداة لكياس الأداء"، مجمة جامعة تذخيؽ لمجراسات  2

 .233، ص : 1005(، 2(، العجد )17الاقترادية و القانؾنية، السجمج )و البحؾث العمسية، سمدمة العمؾم 
 مؾقع السشتجى العخبي لإدارة السؾارد البذخية، مخجع سابق. 3
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مشغاااؾر مختماااف، فياااتؼ تقيااايؼ الأداء ماااؽ مشغاااؾر السدااااىسيؽ و العسااالاء و العسمياااات التذاااغيمية الجاخمياااة و 
 .  1التعمؼ و الشسؾ

بالكياااس عمااى دااسح كياااس لأداء الكمااي حيااث تمااؽ فكااخة متعااجدة الأبعاااد ل ةنابعاا إذن بظاقااة الأداء الستااؾازن 
 مدتؾى أربع مجالات ىي:

  :المحهر المالي  2.1  

يحاااؾي ىاااحا السحاااؾر أىاااجافا مالياااة بحتاااة مثااال: العائاااج عماااى الاساااتثسار، تكمفاااة السشتجاااات، الخبحياااة،         
التااجفق الشقااجي، و يدااتخجم لكياااس ذلااػ الشدااب الساليااة و الأرقااام الساليااة السختمفااة، كااحلػ قااج تكااؾن بعااض 

ذاخكات غياخ اليادفاة لماخبح الأرقام السالية ميساة فاي وقات ماا مثال التاجفق الشقاجي فاي أوقاات العداخة، أماا ال
فقج يختمف الأمخ و لكشيا في الشياية لا بج أن تحااف  عماى اساتسخارىا فاي أنذاظتيا بالسحافغاة عماى وجاؾد 

 .2مؾارد كافية

  محهر الزبائن:  2.2  

إن السشغساااة تحتااااج إلاااى إن تؾجاااو اىتسامياااا إلاااى تمبياااة احتياجاااات و ر باااات عسلائياااا لان ىاااؤلاء        
لااحيؽ يااجفعؾن لمسشغسااة لتغظيااة التكاااليف و تحقيااق الأرباااح، مااؽ خاالال ىااحا السشغااؾر تؾضااع العساالاء ىااؼ ا

مؤشخات تعكذ وضع العسيل بالشدبة لمسشغسة مثل : رضاا الدباائؽ، الحراة الداؾقية، درجاة الاؾلاء، القاجرة 
 .3عمى الاحتفاظ بالدبؾن، القجرة عمى اجتحاب العسيل، و ربحية العسيل

  :الداخليةمحهر الأنظمة   2.1  

حيااث يااتؼ قياااس فعاليااة الأنغسااة الجاخميااة لمسؤسدااة مااؽ أجاال ضااسان تشافداايتيا، ومااؽ أىسيااا نغااام         
التججيااااااج)البحؾث، عااااااجد بااااااخاءات الاختااااااخاع، عااااااجد السشتؾجااااااات الججيااااااجة...(، ىااااااحا بالإضااااااافة إلااااااى نغااااااام 

زاااا مااااؽ الأنغسااااة السيسااااة خجمااااة ماااا بعااااج البيااااع أي ، و نغااااامالإنتااااج)جؾدة السشتجااااات، نجااااال الإنتااااج...(
 .)استكبال الدبؾن، أجل حل السذكلات...(

 : محهر التعلم التنظيمي  3.1  

يحجد ىحا الجانب القجرات التي يجب أن تشسؾ فييا السشغسة مؽ أجل تحقيق عسميات داخمية عالية         
السداتؾى التااي تخمااق قيسااة لمعساالاء و السداااىسيؽ، يؤكااج جاناب الشسااؾ و الااتعمؼ عمااى  االاث قااجرات : قااجرات 

                                                 
محمد حدااااؽ محمد عبااااج العغاااايؼ، دور السعمؾمااااات السحاساااابية فااااي تفعياااال الإدارة الإسااااتخاتيجية فااااي السشغسااااات، مجمااااة العمااااؾم  1

 .15ص: ، 1004الؾاحج و العذخون، العجد الأول، يؾنيو  الاقترادية و الإدارية، السجمج

 .27ىاني عبج الخحسؽ العسخي، مشيجية تظبيق بظاقة قياس الأداء الستؾازن في السؤسدات الدعؾدية، ص :  2
الساؤتسخ  ورقاة عسال مقجماة إلاى زيشب احسج عدياد حدايؽ، نساؾذج اساتخاتيجي متعاجد الأبعااد لتقيايؼ الأداء )إطاار مقتاخح( ، 3

 القااىخة ل 1002ناؾفسبخ  -8 5 ، العخبياة لالإدارةمؾاجياة التحاجيات السعاصاخة  فاي الإبجاوياةالكياادة  الإدارةالعخبي الثاني فاي 

 .165،  ص : جسيؾرية مرخ العخبية
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السااؾعفيؽ، إنتاجيااة )تعماايؼ و تظااؾيخ السااؾعفيؽ، قياااس رضااا السااؾعفيؽ، وفاااء السؾعااف و إعااادة تؾجيييااا 
  ، فعالية أنغسة السعمؾمات، التحفيد و تحسل الأجخاء لمسدؤولية.السؾعفيؽ...(

 بطاقة الأداء المتهازن:ل الخرائص المميزة.3

كأداة متكاممة و مخكبة لكياس و إدارة  مكياس الأداء الستؾازن ( (Robert.S. Kaplan et David .P. Norton قجم
الأداء الاسااتخاتيجي، انظلاقااا مااؽ تدايااج الزااغؾط التشافدااية عمااى تشغيسااات الأعسااال، و كااحا نتيجااة لقرااؾر 
الشغااام التقميااجي لكياااس الأداء مااؽ الؾفاااء بالسعمؾمااات اللازمااة لإدارة الأداء الاسااتخاتيجي، و يسكااؽ تجسيااع 

  :1ياس الأداء الستؾازن في مجسؾعة السلامح الأساسية التاليةالدسات الأساسية التي تسيد مك
  يعج مكيااس الأداء الستاؾازن نساؾذج ربااعي الأبعااد انظلاقاا ماؽ السشغاؾرات الأربعاة التاي يقاؾم عميياا و

ىي مشغؾر الأداء الساالي و مشغاؾر العلاقاات ماع العسالاء و مشغاؾر عسمياات التذاغيل الجاخمياة و مشغاؾر 
 و الشسؾ.عسميات التعمؼ 

  ،تقدؼ بظاقة الأداء الستؾازن كل مشغؾر إلى خسذ مكؾناات راساية ىاي : الياجف الاساتخاتيجي الفخعاي
 السؤشخات، الكيؼ السدتيجفة، الخظؾات الإجخائية و السبادرات، الكيؼ الفعمية.

 تعاخف يقؾم مكياس الأداء الستؾازن عمى أساس مدج السؤشخات السالية بالسؤشخات غياخ السالياة بياجف ال
 عمى مجى التقجم نحؾ تحقيق الأىجاف الإستخاتيجية كسيا و ماليا.

  يخب  مكياس الأداء الستؾازن مؤشخات الأداء الأساسية السالية و غيخ السالية الخاصاة بكال مشغاؾر ماع
 الأىجاف الإستخاتيجية الفخوية السدتسجة أساسا مؽ إستخاتيجية تشغيؼ الأعسال.

  بسحجودياااة عاااجد مؤشاااخات الأداء الأساساااية، انظلاقاااا ماااؽ خاصاااية الخشاااج  يتداااؼ مكيااااس الأداء الستاااؾازن
 السحجود، و خاصية عجم إتاحة معمؾمات أكثخ مؽ الظاقة التحميمية لستخح القخار.

  يقاااااؾم مكيااااااس الأداء الستاااااؾازن عماااااى أسااااااس مجسؾعاااااة ماااااؽ الاااااخواب  الخاساااااية الداااااببية بااااايؽ الأىاااااجاف
ؽ مؤشاااخات الأداء الأساساااية و بعزااايا الااابعض، وذلاااػ ماااؽ الإسااتخاتيجية الفخوياااة و بعزااايا الااابعض و باااي

 خلال ما يعخف بعلاقات الدبب و الشتيجة التي تتزسشيا الخخيظة الإستخاتيجية.

  يتظمااب مكياااس الأداء الستااؾازن تااؾافخ نغااام معمؾمااات راق و بشيااة تحتيااة لتكشؾلؾجيااا السعمؾمااات، تتاايح
 راسيا و أفكيا في الؾقت السحجد. استخجام نغؼ التقخيخ البخمجية، لتجفق السعمؾمات

   يتظمب مكياس الأداء الستاؾازن وجاؾد وحاجة إدارياة مداتقمة فاي الييكال التشغيساي، تتباع مباشاخة مجماذ
 الإدارة، و تتؾلى الإشخاف عمى إدارة الأداء الاستخاتيجي و ربظو مع الأداء التذغيمي.  

 

                                                 
جاااؾدة عباااج الاااخءوف محمد زغماااؾل، اساااتخجام مكيااااس الأداء الستاااؾازن فاااي بشااااء نساااؾذج قيااااس ربااااعي السداااارات لإدارة الأداء  1
لاستخاتيجي و التذغيمي للأصؾل الفكخية، بحاث مقاجم إلاى بخناامج  الشاجوة الثانياة عذاخة لدابل تظاؾيخ السحاسابة فاي السسمكاة ا

 28-07العخبية الدعؾدية : "ميشة السحاسبة في السسمكة العخبية الدعؾدية و تحجيات القخن الحادي و العذاخيؽ"، الداعؾدية، 
 .22، ص : 1020ماي 
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 . أهمية بطاقة الأداء المتهازن:5
  عكذ السقاييذ السالية التي  ،بسثابة الحجخ الأساس لمشجاح الحالي والسدتقبمي لمسشغسةتعسل البظاقة

 إلى كيفية الاستفادة مشيا في تحديؽ الأداء مدتكبلا. و لا تذيختفيج بسا حجث في الساضي 
 رب  إستخاتيجية السشغسة البعيجة السجى مع نذاطاتيا القخيبة السجى. تسكؽ مؽ 

 وتحجيج برؾرة عسمية مجالات ججيجة يشبغي أن تتسيد بيا السشغسة لتحقيق  تسكؽ البظاقة مؽ تذخيص
 أىجاف السدتيمػ والسشغسة.

 لحي يجب عسمو لديادة تقجم الأداء وتعسل كسغمة لمتشؾيع السشفرل  السداعجة في التخكيد عمى ما
 إعادة الترسيؼ وخجمة الدبؾن. لبخامج السشغسة مثل الجؾدة و

 للأىجاف وتؾفخ التغحية العكدية  وتحدؽ الأداء وتزع تدمدلا جيةتؾضح الخ ية الإستخاتي
 للإستخاتيجية وتخب  السكافئات بسعاييخ الأداء.

  تبقي بظاقة الأداء الستؾازن السعاييخ السالية كسمخص ميؼ لأداء العامميؽ والإدارة وبشفذ الؾقت تمقي
لسدتيمػ والعساليات الجاخمية والعامميؽ الزؾء عمى مجسؾعة مقاييذ أكثخ عسؾمية وتفاعلا وتخابظا بيؽ ا

 وأداء الشغام لتحقيق نجاح مالي طؾيل الأمج.

 بطاقة الأداء المتهازن و مرحلة الرياغة الإستراتيجية:.
عشج استعسال بظاقة الأداء الستؾازن يجب ابتجاء تحجيج الإستخاتيجية السشاسبة التي ستتبشاىا         

 السشغسة، و مؽ  ؼ يديل تخجسة رسالة السشغسة إلى أىجاف قابمة لمكياس و التقييؼ.
قبمية يجب أن تكؾن مدبؾقة بتؾضيح الخ ى الإستخاتيجية السدت بظاقة الأداء الستؾازن عسمية تذكيل ف

بالشدبة لمسؤسدة،  ؼ عمييا التدا ل حؾل ما الحي سيتؼ ترحيحو لؾ قامت بؾضع ىحه الإستخاتيجية 
بالشدبة لسداىسييا، زبائشيا و أنغستيا و قجرتيا عمى التججيج، وعمى ىحا الأساس تقؾم بتحجيج العؾامل 

 الحخجة لكل محؾر مؽ ىحه السحاور و تحجيج الؾسائل لكياسيا.
مثاااال: الشسااااؾ، الخبحيااااة، دوران رأي السااااال السؾعااااف، أمااااا  الكياساااااتف الساليااااة عمااااى بعااااض تخكااااد الأىااااجا

الأىجاف السختبظة بالدبائؽ فتزؼ السؤشخات الستعمقة بقظاعات الدؾق السدتيجف و رضا الدبائؽ ووفائيؼ، 
السخدودياااة لكااال قظاااااع ماااؽ الدبااااائؽ، الحراااة الدااااؾقية فاااي الدااااؾق السداااتيجف، محااااؾر الأنغساااة يتزااااسؽ 

ىااجاف طؾيمااة الأجاال مثاال تمااػ الستعمقااة بااجورة التججيااج و الأىااجاف القراايخة السختبظااة بااجورة الاسااتغلال، الأ
محؾر التعمؼ التشغيسي لو أىجاف تيتؼ بالبشى التحتياة التاي يجاب أن تزاعيا السؤسداة و باالسؾارد البذاخية، 

 .ىجفا ىؾ عجد كافي لتخجسة الخ ية الإستخاتيجية 22إلى  15وغالبا فإن مؽ 
و عمااى كاال فاعاال فااي السؤسدااة مااؽ القسااة إلااى القاعااجة أن يعااخف إسااتخاتيجية السؤسدااة و دوره لتحكيقيااا، 

 يسكؽ ذلػ مؽ خلال السيكانيدمات التالية:

 )...بخامج الاترال و التكؾيؽ)كتيب، جخيجة داخمية، الخسائل الإلكتخونية 
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 يسكؽ للأجخاء عشييؽ و شخحيا نذاطات تحجيج الأىجاف: بعج تؾصيل الأىجاف العخيزة لكامل الس
 تحجيج أىجافيؼ الخاصة بجلالة الأىجاف العامة.

 .وضع نغام لمسكافآت لتذجيع نذخ الإستخاتيجية 
 أداة للإدارة الإستخاتيجية،و لكؽ فحدب طخيقة ججيجة لكياس الأداء بظاقة الأداء الستؾازن ليدت         

غيخ أن  و إلحاقيا بشغام لستابعتيا،الأداء الأساسية السؤسدات التي تمجأ إلى وضع قائسة مؽ مؤشخات ف
مؽ الأنذظة الؾاجب الكيام بيا و لا يؾجج ما يخبظيا مع إستخاتيجية  سمدمةىحه القائسة ما ىي إلا 

جسع بيؽ ا تليذ مؽ كؾني بظاقة الأداء الستؾازن أىسية  يالسؤسدة، وأحيانا لا تختب  ىي في ما بيشيا، تأت
ثبت عجدا محجودا مؽ التؾجيات الإستخاتيجية الأساسية يتؼ تقديسيا ت او إنسا مؽ كؾني مختمفة، مؤشخات

 إلى أىجاف إستخاتيجية ممحقة بشغام خاص لمكياس.
 الكياسات بإستخاتيجية السؤسدة، وىي: تداعج في رب  لا ة عشاصخ أساسية  و ىشاك

  و النتيجة)العلاقات الدببية(علاقات الدبب : 

كثيخ مؽ ، سببيةجية بأنيا مجسؾعة مؽ الفخضيات التي تختب  قي ما بيشيا بعلاقة تعخف الإستخاتي
سبب ونتيجة، ولحا يجب أن يحقق الكياس العلاقة بيشيسا حتى يسكؽ  العسميات الإستخاتيجية تسثل علاقات

الأداء السكؾنة لبظاقة قياس  ويجب أن تتزسؽ العلاقة الجؾانب الأربعة، والتأكج مؽ صحتيا إدارتيا
 .الستؾازن 

في بعض الأحيان تحيج الذخكة عؽ الإستخاتيجية التي اختارتيا لشفديا و تزل طخيقيا في         
تعاملاتيا و ترخفاتيا فتزيع بيؽ الأىجاف الستزاربة و يمتبذ عمييا الأمخ، فلا تعخف في أي وجية 

قج تختار الذخكة شكل تسيد  تسزي و لا أي طخيق تختار و ىحا يدسى "التزارب الإستخاتيجي فسثلا
العلاقات مع العسلاء، و لكشيا تشفق مؾاردىا في رفع كفاءة عسميات التذغيل و تخفض أسعار مشتجاتيا، 
لجرجة لا تتؾفخ معيا أية مؾارد أخخى لتعديد علاقاتيا مع العسلاء، لمقزاء عمى ىحا التزارب 

يؽ الأىجاف الشغخية و الأنذظة العسمية داخل الاستخاتيجي يكؾن عمى الذخكة أن تقؾم بإعجاد مؾازنة ب
 .1الإستخاتيجية لتحقيق الخيار الاستخاتيجي، دون انحخاف أو التباس

يكسؽ جؾىخ الإستخاتيجية في نؾع الأنذظة التي تخكد عمييا، فيجب عمى السديخ أن يؾازي بيؽ         
أنؾاع الأنذظة الإستخاتيجية التي تيجف لتحقيق أىجاف إستخاتيجية معيشة و الأدوات التي تدتخجم لكياس 

بيشسا تشرب أدواتيا  أ خ ىحه الشذاطات، فلا يرح مثلا أن تخكد الذخكة عمى أنذظة كفاءة التذغيل
الإستخاتيجية عمى قياس درجة ولاء العسلاء، كسا يشبغي التأكج مؽ وجؾد التؾافق بيؽ الأنذظة الإستخاتيجية 

 ذاتيا، و كحا التؾافق بيؽ الأنذظة الإستخاتيجية و بيؽ السؤشخات التي تكيديا. 

                                                 
)طخيقة كابلان و نؾرتؾن في قياس التؾازن و الأولؾيات و ديفيج نؾرتؾن، "السؤسدة السؾجية استخاتيجيا  روبارت كابلان 1

 .7-6، ص ص: 1002، فبخايخ285الإستخاتيجية("، مجمة خلاصات كتب السجيخ و رجل الأعسال، العجد 
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يتزسؽ  بظاقة الأداء الستؾازن زنة في إدماج التخظي  الاستخاتيجي و الإجخاءات الستعمقة بالسؾا         
 خظؾات ىي :أربع 
 .تحجيج الأىجاف التي يتؼ قبؾليا مؽ طخف الجسيع 
 تحجيج و تشغيؼ السبادرات الإستخاتيجية. 
 "إحراء و جسع السبادرات العخضية التي يشجؼ عشيا "التزافخية (synergies)  و السلائسة لتحقيق

 الأىجاف الإستخاتيجية.
   الإستخاتيجية بالسؾارد و السؾازنات الدشؾية.رب 

 (:التعلم الاستراتيجيبطاقة الأداء المتهازن و مرحلة تقييم الإستراتيجية )
مؽ السيؼ أن تسمػ السؤسدات نغاما لمتعمؼ التشغيسي يدسح لمسديخيؽ بتحميل فخضياتيؼ و تحجيج ما إذا  

مع الشذاطات و مكيفة مع السلاحغات و الخبخات،  لائسةتكانت السبادئ التي تقؾد نذاطاتيؼ ىي دائسا م
ففي بعض الأحيان يجب وضع استخاتيجيات ججيجة لاستغلال مشافح معيشة و مؾاجية تيجيجات غيخ متشبأ 

 مؽ أجل الحرؾل عمى نغام فعال لمتعمؼ التشغيسي عميو أن يزؼ: ،بيا
  بساذا تداىؼ  مل في السشغسةعاإطار استخاتيجي مذتخك يؾضح الإستخاتيجية الكمية و يغيخ لكل

 عتبخ شكلا مؽ أشكال الأداء السذتخك.بظاقة الأداء الستؾازن التي تنذاطاتو، يتحقق ىحا بفزل 

  نغام لعؾدة السعمؾمات الستعمقة بالآ ار الإستخاتيجية و التي تدسح باختبار الفخضيات حؾل علاقات
 .1 الإستخاتيجية. خياراتبيؽ الأىجاف و ال و الشتيجةالدبب 

  

                                                 
و نؾرتؾن في قياس التؾازن و الأولؾيات  )طخيقة كابلانروبارت كابلان و ديفيج نؾرتؾن، "السؤسدة السؾجية استخاتيجيا  1

 .7-6، ص ص: 1002، فبخايخ285الإستخاتيجية("، مجمة خلاصات كتب السجيخ و رجل الأعسال، العجد 
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 الثالث الفرل
 الجانب التطبيقي للبحث

 وتذخيرها بحث: تهصيف متغيرات ال اولا
 الؾاردة الفقخات بخرؾص بحثال عيشة افخاد إجابات نتائج وتفديخ وتحميل عخض تيجف ىحه الفقخة الى   
 والانحخافات وشجة الاجابة السؾزونة الحدابية الأوساط قيؼ استعخاض خلال مؽ الاستبيان استسارة في

مدتؾى الإجابات  بحثال حجدوقج  .مؽ فقخات متغيخات البحث  فقخة لكل الاختلاف تومعاملا السعيارية
تعتسج عمى  البحث استسارةن لأو  ،ي فئةفي ضؾء الستؾسظات الحدابية مؽ خلال تحجيج انتساءىا لأ

تشتسي ليا الستؾسظات  اتن ىشالػ خسذ فئأ( فلا اتفق تساما –اتفق تسامامكياس ليكخت الخساسي )
 ، ومؽ  ؼ قدسة السجى عمى عجد الفئات)4=  1-5وتحجد الفئة مؽ خلال أيجاد طؾل السجى ) ،الحدابية

أو يظخح مؽ الحج ( 1) إلى الحج الأدنى لمسكياس( 0.80) وبعج ذلػ يزاف (.0.80=  5÷4( )5)
 .(5) الأعمى لمسكياس
 (Dewberry,2004:15): كالآتيوتكؾن الفئات 

 ججا   مشخفض  : 1.80   –   1 
 مشخفض  :  2.60 – 1.81
 معتجل  :  3.40 – 2.61
 مختفع  :  4.20 – 3.41
       ججا   مختفع   :  5.0 – 4.21

 :الاتية  الفقرات وفق لجانبهذا ا تناول وسيتم      
 بطاقة الأداء المتهازن بخرهص  بحثعرض وتحليل وتفدير استجابات افراد عينة ال  .1

بطاقة  وىؾ الأول الستغيخ بأبعاد الستعمقة الأسئمة وشخح تحميل خلال مؽ الستغيخ ىحا فقخات تشاول سيتؼ  
 : الاتي الشحؾ وعمى  الأداء المتهازن 

 المنظهر المالي .أ 

 الحدابية الأوساط قيؼ استخخاج خلال مؽبظاقة الأداء الستؾازن  ابعاد مؽ الأول البعج قياس تؼ       
 السدتؾى  عمى سؾاء السحدؾبة الاختلاف ومعاملات السعيارية الانحخافات وقيؼ الاجابةشجة  وقيؼ السؾزونة
 في الاتي: مبيؽ وكسا الكمي او الجدئي
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 n=35     لبعد المنظهر المالي الهصفية الإحراءات(  ) جدول
 انفمزاخ خ

انىطظ انحظاتي 

 انًىسوٌ

الاَحزاف 

 انًعياري

يعايم 

 الاختلاف%

شذج 

 الإجاتح%

1 
تظعئ انكهيح انئ سيادج عائذاتها يٍ خلال انتىطع في 

 خططها 
3.91 0.84 %21.48 %78 

2 
تعًم انكهيح عهئ سيادج خذياتها انًتُىعه عثز انذخىل في 

 يجالاخ جذيذج 
3.80 0.95 %25 %76 

3 

تهتى انكهيح تذاطح وتمييى انًخاطز انتي تحيظ تعًهها 

تًا يضًٍ اَجاس الاهذاف  نتفاديها او انحذ يٍ تاثيزها

 انتي تظعئ انيها 

2.65 1.51 %56.85 %53 

 70% 31.88% 1.12 3.51 الاجًاني

 (7SPSS V.2الالكترونية باستخدام برنامج ) الحاسبة نتائج على بالاعتماد ةالباحث اعداد:  المردر
 ( نلاح  الاتي : عشج ملاحغة الشتائج الؾاردة في الججول )

  ( بسعشى انو يقع 3.51مؾزونا بمغ ) حدابيا   وسظا   الكمي حقق بعج السشغؾر الساليالسدتؾى عمى
%(، اما قيسة الانحخاف السعياري فكانت 70) شجة الاجابة(، فيسا بمغت قيسة فئة )معتجلضسؽ 

 %( .يجل عمى تؾفخ البعج السحكؾر.31.88)نحؾ معامل الاختلاف  ندبة(، في حيؽ بمغت 1.12)

 ( حيث 3.91) بمغ حيث اعمى وس  حدابي مؾزون  (1) ةعمى السدتؾى التفريمي فقج حققت الفقخ  اما
ان قيسة الانحخاف السعياري  و، ة ليحه الفقخ الجائخة وىحا يجل عمى قؾة تبشي  يقع ضسؽ فئة )مختفع(

 ، %(78كانت الأعمى مؽ بيؽ الفقخات الأخخى اذ بمغت ) شجة الاجابة، كسا ان ( 0.84بمغت )
الفقخات الأخخى ويجل عمى شجة تقارب واندجام  جيجة بالشدبة الىمعامل الاختلاف  ندبةوكانت 

( وان حققت اقل وس  حدابي 3. في مقابل ذلػ نجج ان الفقخة )%(21.48إجابات العيشة اذ بمغت )
بمغت  وبذجة اجابة(، 1.51( بانحخاف معياري )2.65مؾزون قياسا بالفقخات الأخخى اذ بمغ )

، معتجل(تتستع بسدتؾى إجابة ) انيا نلاح ( %56.85معامل الاختلاف ) ندبةوكانت  %(،53)
ولكؽ كان ادراك عيشة الجراسة ليا اقل مؽ كل الفقخات الأخخى مسا يعشي ضعفيا بالكياس لباقي فقخات 

 .، وىحا يتظمب تعديد ىحه الفقخةبعج السشغؾر السالي 

 منظهر الزبائن .ب 

 الحدابية الأوساط قيؼاستخخاج  خلال مؽبظاقة الأداء الستؾازن  ابعاد مؽ الثاني البعج قياس تؼ   
 السدتؾى  عمى سؾاء السحدؾبة الاختلاف ومعاملات السعيارية الانحخافات وقيؼ شجة الاجابة وقيؼ السؾزونة
 .ادناه مبيؽ وكسا الكمي او الجدئي
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 n=35     لبعد منظهر الزبائن الهصفية الإحراءات(  ) جدول
 انفمزاخ خ

انىطظ انحظاتي 

 انًىسوٌ

الاَحزاف 

 انًعياري

يعايم 

 الاختلاف%

شذج 

 الإجاتح%

1 
تظعئ انكهيح تاطتًزار انئ اطتمطاب ستائٍ جذد تهذف 

 تحميك انًكاَح انلاسيح 
2.74 1.22 %44.73 %54 

2 
تجزي انكهيح تيٍ فتزج واخزئ يظىحاخ ييذاَيح نتحذيذ 

 الاحتياجاخ في انًجتًع 
3.02 0.99 %33 %61 

3 
تىني انكهيح الاهتًاو انلاسو نحاجاخ ورغثاخ انشتائٍ 

 وتجظيذها في انخذياخ انتي تعزض نهى 
4.11 0.74 %18.16 %82 

 70% 30.39% 1.06 3.51 الاجًاني

 (.27SPSS Vالالكترونية باستخدام برنامج ) الحاسبة نتائج على بالاعتماد ةالباحث اعداد:  المردر
 ( نلاح  الاتي : ملاحغة الشتائج الؾاردة في الججول )عشج 

( بسعشى انو يقع 3.51وسظا حدابيا مؾزونا بمغ ) السدتؾى الكمي حقق بعج مشغؾر الدبائؽعمى  .أ 
(، 1.06%(، اما قيسة الانحخاف السعياري فكانت )70) شجة الاجابة(، فيسا بمغت فئة )معتجلضسؽ 

%( مسا تقجم مؽ نتائج يتزح لشا جميا  ان الدبؾن ىؾ 30.39معامل الاختلاف ) ندبةفي حيؽ بمغت 
 محؾر نجاح السشغسة السبحؾ ة بسا يشدجؼ مع تحقيق أىجافيا.

( حيث 4.11) بمغ حيث اعمى وس  حدابي مؾزون  (3) ةاما عمى السدتؾى التفريمي فقج حققت الفقخ  .ب 
كانت  شجة الاجابةكسا ان  ،( 0.74بمغت )ان قيسة الانحخاف السعياري  و،  يقع ضسؽ فئة )مختفع(

 جيجة بالشدبة الىمعامل الاختلاف  ندبة، وكانت  %(82الأعمى مؽ بيؽ الفقخات الأخخى اذ بمغت )
%( ويجل ىحا عمى 18.16الفقخات الأخخى ويجل عمى شجة تقارب واندجام إجابات العيشة اذ بمغت )

( وان حققت اقل وس  حدابي 1الفقخة ) . في مقابل ذلػ نجج انقؾة تبشي الفقخة مؽ قبل افخاد العيشة 
بمغت  وشجة اجابة(، 1.22( بانحخاف معياري )2.74مؾزون قياسا بالفقخات الأخخى اذ بمغ )

، معتجل(تتستع بسدتؾى إجابة )  انيا نلاح ( %44.73معامل الاختلاف ) ندبةوكانت  %(،54)
سا يعشي ضعفيا بالكياس لباقي فقخات ولكؽ كان ادراك عيشة الجراسة ليا اقل مؽ كل الفقخات الأخخى م

 ، وىحا يتظمب تعديد ىحه الفقخة.بعج مشغؾر الدبائؽ 

 منظهر العمليات الداخلية .ج 

 الحدابية الأوساط قيؼ استخخاج خلال مؽبظاقة الأداء الستؾازن  مؽ لثالثا البعج قياس تؼ       
 السدتؾى  عمى سؾاء السحدؾبة الاختلاف ومعاملات السعيارية الانحخافات وقيؼ شجة الاجابة وقيؼ السؾزونة
 .ادناه مبيؽ وكسا الكمي او الجدئي
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 n=35     لبعد منظهر العمليات الداخلية الهصفية الإحراءات(  ) جدول
 الفمرات ت

الوسط الحسابً 
 الموزون

الانحراف 
 المعٌاري

معامل 
 الاختلاف%

شدة 
 الإجابة%

1 
تستخدم الكلٌة معاٌٌر فنٌة تساعد فً التأكد من انجاز مهامها 

 بالشكل الجٌد 
3.74 0.99 26.59 %74 

2 
تهتم الكلٌة بتحلٌل أنشطة العملٌات الداخلٌة لتعزٌز نماط 

 الموة ومعالجة نماط الضعف
3.77 0.79 21.10 %75 

 52% 49.04 1.28 2.62 تحرص الكلٌة على اجراء مراجعة دورٌة لكافة عملٌاتها 3

 70% 30.34 1.06 3.50 الاجمالً

 (.27SPSS Vالالكترونية باستخدام برنامج ) الحاسبة نتائج على بالاعتماد ةالباحث اعداد:  المردر
 ( نلاح  الاتي : عشج ملاحغة الشتائج الؾاردة في الججول )

( بسعشى 3.50وسظا حدابيا مؾزونا بمغ ) السدتؾى الكمي حقق بعج مشغؾر العسميات الجاخميةعمى  .أ 
%(، اما قيسة الانحخاف السعياري فكانت 70) شجة الاجابة(، فيسا بمغت فئة )معتجلانو يقع ضسؽ 

الجاخمية ان العسميات %( مسا تقجم ندتشتج 30.34معامل الاختلاف ) ندبة(، في حيؽ بمغت 1.06)
 متؾافخة في السشغسة عيشة البحث.

( حيث 3.77) بمغ حيث اعمى وس  حدابي مؾزون  (2) ةالتفريمي فقج حققت الفقخ  اما عمى السدتؾى  .ب 
كانت  شجة الاجابة، كسا ان ( 0.79بمغت )ان قيسة الانحخاف السعياري  و يقع ضسؽ فئة )مختفع(

 جيجة بالشدبة الىمعامل الاختلاف  ندبة، وكانت  %(75الأعمى مؽ بيؽ الفقخات الأخخى اذ بمغت )
. في مقابل ذلػ %(21.10الفقخات الأخخى ويجل عمى شجة تقارب واندجام إجابات العيشة اذ بمغت )

( 2.62( وان حققت اقل وس  حدابي مؾزون قياسا بالفقخات الأخخى اذ بمغ )3نجج ان الفقخة )
( %49.04معامل الاختلاف ) ندبةوكانت  %(،52بمغت ) وبذجة اجابة(، 1.28بانحخاف معياري )

، ولكؽ كان ادراك عيشة الجراسة ليا اقل مؽ كل الفقخات معتجل(تتستع بسدتؾى إجابة ) انيا ح نلا
، وىحا يتظمب تعديد بعج مشغؾر العسميات الجاخمية الأخخى مسا يعشي ضعفيا بالكياس لباقي فقخات 

 ىحه الفقخة.

 منظهر التعلم والنمه .د 

 الحدابية الأوساط قيؼ استخخاج خلال مؽبظاقة الأداء الستؾازن  ابعاد مؽ الخابع البعج قياس تؼ       
 السدتؾى  عمى سؾاء السحدؾبة الاختلاف ومعاملات السعيارية الانحخافات وقيؼشجة الإجابة  وقيؼ السؾزونة
 .ادناه مبيؽ وكسا الكمي او الجدئي
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 n=35     لبعد منظهر التعلم والنمه الهصفية الإحراءات(  ) جدول
 الفمرات ت

الوسط الحسابً 
 الموزون

الانحراف 
 المعٌاري

معامل 
 الاختلاف%

شدة 
 الإجابة%

1 
تشجع الكلٌة موظفٌها على تمدٌم الممترحات التحسٌنٌة 

 والتطوٌرٌة وتبنً افكارها الابداعٌة
3.88 0.78 %20.19 %78 

2 
تحرص الكلٌة على تلبٌة احتٌاجات العاملٌن بما ٌناسب المدرات 

 والمؤهلات التً ٌتمتعون بها
3.82 0.77 %20.21 %77 

3 
تحرص الكلٌة على التعلم لموظفٌها عبر منحهم اجازات 

 دراسٌة لاكمال دراستهم
2.85 1.49 %52.34 %57 

 72% 29.12% 1.05 3.61 الاجمالً

 (.27SPSS Vالالكترونية باستخدام برنامج ) الحاسبة نتائج على بالاعتماد ةالباحث اعداد:  المردر
 ( نلاح  الاتي : عشج ملاحغة الشتائج الؾاردة في الججول )

( بسعشى انو 3.61مؾزونا بمغ ) حدابيا   وسظا   مشغؾر التعمؼ والشسؾعمى السدتؾى الكمي حقق بعج  .أ 
%(، اما قيسة الانحخاف السعياري فكانت 72) شجة الاجابة(، فيسا بمغت مختفعيقع ضسؽ فئة )

يتزح لشا ان الكمية (. مسا تقجم %29.12معامل الاختلاف ) ندبة(، في حيؽ بمغت 1.05)
تتبشى الأسذ التي تداىؼ في خمق الشسؾ والتحديشات السظمؾبة لتحقيق الأىجاف في الأمج 

 الظؾيل.
( 3.88س  حدابي مؾزون حيث بمغ )( اعمى و 1اما عمى السدتؾى التفريمي فقج حققت الفقخة ) .ب 

عمى ان عسادة الكمية تعسل عمى تذجيع مؾعفييا عمى حيث يقع ضسؽ فئة )مختفع( وىحا يجل 
تقجيؼ السقتخحات التحديشية والتظؾيخية وتبشي أفكارىؼ الإبجاوية بسا يداعج عمى الارتقاء بؾاقعيا 

( ، كسا ان 0.78بمغت ) قج عياري ان قيسة الانحخاف الس ما يعدز ذلػ نلاح و  العسمي والعسمي
معامل  ندبة%( ، وكانت 78كانت الأعمى مؽ بيؽ الفقخات الأخخى اذ بمغت ) شجة الاجابة

الاختلاف جيجة بالشدبة الى الفقخات الأخخى ويجل عمى شجة تقارب واندجام إجابات العيشة اذ 
( وان حققت اقل وس  حدابي مؾزون 3( . في مقابل ذلػ نجج ان الفقخة )%20.19بمغت )

%(، 57بمغت ) وبذجة اجابة(، 1.49( بانحخاف معياري )2.85قياسا بالفقخات الأخخى اذ بمغ )
(، ولكؽ معتجل( نلاح  انيا تتستع بسدتؾى إجابة )%52.34معامل الاختلاف ) ندبةوكانت 

فيا بالكياس لباقي فقخات كان ادراك عيشة الجراسة ليا اقل مؽ كل الفقخات الأخخى مسا يعشي ضع
 ، وىحا يتظمب تعديد ىحه الفقخة. السحكؾربعج ال
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 تقييم الاداءبخرهص  بحثعرض وتحليل وتفدير استجابات افراد عينة ال .2

تقييم وهه الستغيخ الثاني ب لال تحميل وشخح الأسئمة الستعمقةسيتؼ تشاول فقخات ىحا الستغيخ مؽ خ   
 وعمى الشحؾ الاتي : الاداء
وقيؼ شجة الإجابة قيؼ الأوساط الحدابية السؾزونة و  استخخاجمؽ خلال  متغيخ تقييؼ الاداءتؼ قياس      

 الانحخافات السعيارية ومعاملات الاختلاف السحدؾبة وكسا مبيؽ في الاتي:
 n=35    لمتغير تقييم الاداء الهصفية الإحراءات(  ) جدول

 الفمرات ت
الوسط الحسابً 

 الموزون
الانحراف 
 المعٌاري

معامل 
 الاختلاف%

شدة 
 الإجابة%

1 
ٌتم استغلال الموارد المالٌة بشكل ٌؤدي الئ تحسٌن 

 وتطوٌر اداء الكلٌة 
3.02 1.23 %40.62 %60 

2 
النظم المالٌة المطبمة تساعد فً تحدٌد الالسام التً تحتاج 

 الً تحسٌن الاداء المالً
3.62 0.86 %23.83 %72 

3 
الكلٌة بمراجعة الموازنة المعتمدة طبما لما هوة  تموم ادارة

 مخطط لمنع الانحرافات
3.48 0.90 %25.99 %69 

4 
تموم ادارة الكلٌة بمراجعة الموازنة المعتمدة طبما لما هوة 

 مخطط لكشف الانحرافات وتصحٌحها
3.62 0.89 %24.72 %72 

5 
 ٌتم ضبط وترشٌد  الانفاق علئ االخدمات الصحٌة الاخرئ

من خلال حوسبة تظام المعلومات الصحً واستخدام البطالة 
 الذكٌة 

3.77 0.79 %21.10 %75 

6 
تساهم  ادارة الكلٌة فً توفٌر مصادر تموٌل تساعد علئ 

 تطوٌر الكلٌة
4.02 1.15 %28.75 %80 

 69% 20.99% 0.73 3.48 الموازنات المالٌة واضحة وتحمك الخطط التنفٌذٌة  7

8 
الكلٌة اجراءات لضبط  المصروفات تتمٌز بلدلة  تطبك ادارة
 والشفافٌة 

3.68 0.88 %24.06 %73 

9 
ٌتم اعداد التمارٌر المالٌة بشكل دوري ومستمر بما ٌحمك 

 فعالٌة فً الاداء المالً 
2.60 1.09 %41.75 %52 

11 
الموازنات المالٌة بما ٌتناسب  ٌتم المراجعة والتعدٌل علئ

 مع الحاجات المتغٌرة لحاجٌات العمل 
3.65 0.67 %18.42 %73 

 68% 30.71% 1.04 3.41 تمٌٌم الاداء

 (.27SPSS Vالالكترونية بأستخدام برنامج ) الحاسبة نتائج على بالاعتماد ةالباحث اعداد:  المردر
 ( نلاح  الاتي : عشج ملاحغة الشتائج الؾاردة في الججول )

( بسعشى انو يقع ضسؽ 3.41وسظا حدابيا مؾزونا بمغ ) السدتؾى الكمي حقق متغيخ تقييؼ الاداءعمى  .أ 
(، 1.04%(، اما قيسة الانحخاف السعياري فكانت )68) شجة الإجابة نحؾ(، فيسا بمغت فئة )مختفع

لشا ان الادارة في  %(. مسا تقجم مؽ نتائج يتزح30.71معامل الاختلاف ) ندبةفي حيؽ بمغت 
 العمية تدعى لتقييؼ الاداء وفق معاييخ محجدة .

( حيث 4.02) بمغ حيث اعمى وس  حدابي مؾزون  (6) ةاما عمى السدتؾى التفريمي فقج حققت الفقخ  .ب 
ان قيسة  وما يعدز ذلػ نجج، يجل عمى قؾة تبشي الفقخة مؽ قبل افخاد العيشة يقع ضسؽ فئة )مختفع(



22 
 

معامل  ندبة، وكانت  %(80بمغت ) شجة الاجابة، كسا ان ( 1.15بمغت )الانحخاف السعياري 
الفقخات الأخخى ويجل عمى شجة تقارب واندجام إجابات العيشة اذ بمغت  جيجة بالشدبة الىالاختلاف 

 ( وان حققت اقل وس  حدابي مؾزون قياسا بالفقخات9. في مقابل ذلػ نجج ان الفقخة )%( 28.75)
ة معامل ندبوكانت  %(،52بمغت ) وشجة اجابة(، 1.09( بانحخاف معياري )2.60الأخخى اذ بمغ )

، ولكؽ كان ادراك عيشة الجراسة مشخفض(تتستع بسدتؾى إجابة ) انيا نلاح ( %41.75الاختلاف )
عديد ، وىحا يتظمب تالستغيخ ليا اقل مؽ كل الفقخات الأخخى مسا يعشي ضعفيا بالكياس لباقي فقخات 

 ىحه الفقخة.

ىىبين متغيرات الدراسة التأثيراختبار فرضيات ثانيا : 
عمى  ات التأ يخ بيؽ متغيخات الجراسة، حيث سيتؼ اختبار علاقات التأ يخييجف الى اختبار علاق       

 وكسا ىؾ مبيؽ في الججول ) (.مدتؾى الفخضيات الفخوية التي انبثقت عؽ الفخضيات الخئيدة 
 اختبار الفرضية الرئيدة المتعلقة بعلاقة التأثير بين بطاقة الأداء المتهازن وتقييم الاداء

 (لأبعاد بطاقة الأداء المتهازن في تقييم الاداء معنهية دلالة ذات تأثير علاقة تهجد) 
 : ادناه مبيؽ ىؾ وكسا فخوية فخضيات اربع عشيا تفخع ولقج

 تؾجج علاقة تأ يخ ذات دلالة معشؾية لمسشغؾر السالي في تقييؼ الاداء. .1
 تؾجج علاقة تأ يخ ذات دلالة معشؾية لسشغؾر الدبائؽ في تقييؼ الاداء. .2
 تؾجج علاقة تأ يخ ذات دلالة معشؾية لسشغؾر العسميات الجاخمية في تقييؼ الاداء. .3
 والشسؾ في تقييؼ الاداء.تؾجج علاقة تأ يخ ذات دلالة معشؾية لسشغؾر التعمؼ  .4

 ابعاد بطاقة الأداء المتهازن وتقييم الاداءالانحدار بين  ) ( تحليل علاقة جدول
انًتىاسٌ الأداءتطالح   

 )انًتغيز انًظتمم(

)المتغٌر التابع( تمٌٌم الاداء  

β R2 T 
T 

%1الجدولٌة  
F 

F 
%1الجدولٌة  

 4969 1988 1993 انًُظىر انًاني

2971 

22914 

7931 
 36934 6913 1992 1996 يُظىر انشتائٍ

 57967 7959 1995 1997 يُظىر انعًهياخ انذاخهيح

 23916 4981 1988 1994 يُظىر انتعهى وانًُى

 (.27SPSS Vالالكترونية باستخدام برنامج ) الحاسبة نتائج على بالاعتماد ةالباحث اعداد:  المردر
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 تهجد علاقة تأثير ذات دلالة معنهية للمنظهر المالي في تقييم الاداءالفرضية الفرعية الاولى : 
 ( ما يأتي : يتبيؽ مؽ الججول )

تقييؼ بعج بسقجار وحجة واحجة فان متغيخ ال( وىحا يعشي اذا تغيخ 0.93)نحجار لامعامل ا بمغ .أ 
السحتدبة ( t( ، عمسا ان التأ يخ كان معشؾي وذلػ لان قيسة )0.93دداد بسقجار )الاداء ست
 (.2.70%( والبالغة )1( اعمى مؽ مثيمتيا الججولية عشج مدتؾى معشؾية )4.69والبالغة )

%( 88فدخ ما ندبتو )يبعج ال( وىحا يعشي ان 0.88( حؾالي )R2بمغت قيسة معامل تحجيج ) .ب 
 ، اما الشدبة الستبكية فتعؾد لعؾامل أخخى غيخ داخمو تقييؼ الاداءمؽ التغيخات التي تظخأ عمى 

 في الانسؾذج.
( عشج 7.31مؽ مثيمتيا الججولية والبالغة ) عمى( ا 22.04( السحتدبة والبالغة )Fنجج ان قيسة ) .ج 

 معشؾي اجسالا . % وعميو نلاح  ان الشسؾذج السقجر1مدتؾى معشؾية 

علاقة  وجهدالتي تشص )) بجيمةفخضية الال( قبؾل  مؽ تحميل نتائج الججول ) ةدتجل الباحثتعميو       
 لبعد المنظهر المالي في تقييم الاداء(( تأثير ذات دلالة معنهية

لبعد منظهر الزبائن في تقييم  تهجد علاقة تأثير ذات دلالة معنهية بين الفرضية الفرعية الثانية :
 الاداء

 ( ما يأتي : يتبيؽ مؽ الججول )
تقييؼ بعج بسقجار وحجة واحجة فان متغيخ ال( وىحا يعشي اذا تغيخ 0.96)نحجار لامعامل ا بمغ .أ 

( السحتدبة t( ، عمسا ان التأ يخ كان معشؾي وذلػ لان قيسة )0.96دداد بسقجار )الاداء ست
 (.2.70%( والبالغة )1( اعمى مؽ مثيمتيا الججولية عشج مدتؾى معشؾية )6.03والبالغة )

%( 92فدخ ما ندبتو )ي بعجال( وىحا يعشي ان 0.92( حؾالي )R2بمغت قيسة معامل تحجيج ) .ب 
، اما الشدبة الستبكية فتعؾد لعؾامل أخخى غيخ داخمو  تقييؼ الاداءمؽ التغيخات التي تظخأ عمى 

 في الانسؾذج.
( عشج 7.31مؽ مثيمتيا الججولية والبالغة ) عمى( ا 36.34( السحتدبة والبالغة )Fنجج ان قيسة ) .ج 

 معشؾي اجسالا . الشسؾذج السقجر % وعميو نلاح  ان1مدتؾى معشؾية 

علاقة  وجهدالتي تشص )) بجيمةفخضية الال( قبؾل  مؽ تحميل نتائج الججول ) ةدتجل الباحثتعميو       
 لبعد منظهر الزبائن في تقييم الاداء(( تأثير ذات دلالة معنهية



24 
 

تهجد علاقة تأثير ذات دلالة معنهية لبعد منظهر العمليات الداخلية في تقييم الفرضية الفرعية الثالثة : 
 الاداء

 ( ما يأتي: يتبيؽ مؽ الججول )
تقييؼ بعج بسقجار وحجة واحجة فان متغيخ ال( وىحا يعشي اذا تغيخ 0.97)نحجار لامعامل ا بمغ .أ 

( السحتدبة tالتأ يخ كان معشؾي وذلػ لان قيسة ) ( ، عمسا ان0.97دداد بسقجار )الاداء ست
 (.2.70%( والبالغة )1( اعمى مؽ مثيمتيا الججولية عشج مدتؾى معشؾية )7.59والبالغة )

%( 95فدخ ما ندبتو )يبعج ال( وىحا يعشي ان 0.95( حؾالي )R2بمغت قيسة معامل تحجيج ) .ب 
الستبكية فتعؾد لعؾامل أخخى غيخ داخمو  ، اما الشدبة تقييؼ الاداءمؽ التغيخات التي تظخأ عمى 

 في الانسؾذج.
( عشج 7.31مؽ مثيمتيا الججولية والبالغة ) عمى( ا 57.67( السحتدبة والبالغة )Fنجج ان قيسة ) .ج 

 معشؾي اجسالا . % وعميو نلاح  ان الشسؾذج السقجر1مدتؾى معشؾية 

علاقة  وجهدالتي تشص )) بجيمةفخضية الال( قبؾل  مؽ تحميل نتائج الججول ) ةدتجل الباحثتعميو       
 لبعد منظهر العمليات الداخلية في تقييم الاداء(( تأثير ذات دلالة معنهية

تهجد علاقة تأثير ذات دلالة معنهية لبعد منظهر التعلم والنمه في تقييم :  الرابعة الفرضية الفرعية
 الاداء

 ( ما يأتي : يتبيؽ مؽ الججول )
تقييؼ بعج بسقجار وحجة واحجة فان متغيخ ال( وىحا يعشي اذا تغيخ 0.94)نحجار لامعامل ا بمغ .أ 

( السحتدبة t( ، عمسا ان التأ يخ كان معشؾي وذلػ لان قيسة )0.94دداد بسقجار )الاداء ست
 (.2.70%( والبالغة )1( اعمى مؽ مثيمتيا الججولية عشج مدتؾى معشؾية )4.81والبالغة )

%( 88فدخ ما ندبتو )يبعج ال( وىحا يعشي ان 0.88( حؾالي )R2) بمغت قيسة معامل تحجيج .ب 
، اما الشدبة الستبكية فتعؾد لعؾامل أخخى غيخ داخمو تقييؼ الاداء مؽ التغيخات التي تظخأ عمى 

 في الانسؾذج.
( عشج 7.31مؽ مثيمتيا الججولية والبالغة ) عمى( ا 23.16( السحتدبة والبالغة )Fنجج ان قيسة ) .ج 

 معشؾي اجسالا . % وعميو نلاح  ان الشسؾذج السقجر1مدتؾى معشؾية 

علاقة  وجهدالتي تشص )) بجيمةفخضية الال( قبؾل  مؽ تحميل نتائج الججول ) ةدتجل الباحثتعميو       
 لبعد منظهر التعلم والنمه في تقييم الاداء(( تأثير ذات دلالة معنهية
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 الفرل الرابع 
 الاستنتاجات والتهصيات 

 الاستنتاجات 
 في ختام ىحا البحث نخمص إلى عخض الشتائج التالية:

  تدسح لمسديخيؽ و  إداريةجمج أربع محاور ة تالإستخاتيجي دارةنغام للإ ىي بظاقة الأداء الستؾازن
 و تسكؽ مؽ:بإشخاك الأىجاف الإستخاتيجية طؾيمة الأجل مع قياسات ذات الأجل القريخ، 

o تخجسة إستخاتيجية السؤسدة 
o .خمق اتفاق حؾل الخ ية و الإستخاتيجية 

o  الاترال و الاندجام الحي يديل جيؾد الإدارة العامة في تؾضيح الإستخاتيجية و شخحيا
 و ربظيا مع أىجاف مؾعفييا وفقا لشذاطاتيا.

o .رد الفعل و التعمؼ التشغيسي 
 خظا    لمعسال عماى تخجساة إساتخاتيجية السؤسداة إلاىؾفخ لمسديخيؽ إطاارا كااملابظاقة الأداء الستؾازن ت

 .مجسؾعة متكاممة مؽ مؤشخات قياس الأداء عسمية و إلى

  الستااؾازن تحقااق التااؾازن باايؽ الأىااجاف طؾيمااة الأجاال وقراايخة الأجاال،  لبظاقااة الأداءالسحاااور الأربعااة
 اييذ الحاتية.وبيؽ الشتائج السخغؾبة ومحجدات ىحه الشتائج، بيؽ السقاييذ لمسؾضؾوية والسق

 التحااؾل مااؽ التخكيااد عمااى السؤشااخات الساليااة إلااى الاىتسااام بجؾانااب  ساااىست بظاقااة الأداء الستااؾازن فااي
أخااخى، مثاال: الدبااائؽ و الأنغسااة و ديشاميكيااة الشسااؾ فااي السؤسدااة، و ىااؾ لا يفزاال قياسااا مااؽ الكياسااات 

 .الأربعة عمى حداب الكياس الآخخ بل ىؾ يؾازن بيشيا جسيعا

 داىؼ في تغحية نغؼ السعمؾمات ستؾازن مرجرا  خيا لمسعمؾمات و ىي بحلػ تال بظاقة الأداءذكل ت
 الإدارية داخل السؤسدة.
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 التهصيات 

 و انظلاقا مؽ ىحه الشتائج نقتخح مجسؾعة مؽ التؾصيات بخرؾص ىحا السؾضؾع:
 أدوات إدارة حجيثاة و  العسل عمى غخس  قافة تشغيسية فاي السشغساات تاجعؼ التغيياخ التشغيساي و تتبشاى

 فعالة مثل بظاقة الأداء الستؾازن.

 ترسيؼ وتظبيق قياس الأداء الستؾازن مؽ أىؼ ضخوريات نجاح تمػ  لبخنامج ودعؼ الإدارة العميا مدانجة
 ، و إشخاك كل العامميؽ في السدتؾيات الإدارية السختمفة في ترسيؼ ىحه الأداة.البخامج

  تقؾم بتؾوية جسيع العامميؽ بأىسية اعتساد نغام الإدارة الإساتخاتيجية عماى يجب عمى الإدارة العامة أن
بظاقااة الأداء الستااؾازن، و ذلااػ مااؽ خاالال شااخح مفيؾميااا و اليااجف مشيااا و كيفيااة تفعيميااا و السذاااركة فااي 

 إعجادىا.

  إتباع كال الخظاؾات الأساساية لتراسيؼ البظاقاة بالذاكل السظماؾب و لايذ بذاكل عذاؾائي، و فاي حالاة
 عجم التسكؽ مؽ ترسيسيا داخميا يسكؽ المجؾء إلى شخكات للاستذارات الإدارة و لمخبخاء في ىحا السجال.

 .الاستفادة مؽ خبخات الذخكات التي تدتعسل بظاقة الأداء الستؾازن 
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 المرادر 

 اولا : المرادر العربية 
السااجخل السعاصااخ لكياااس الأداء قياااس الأداء الستااؾازن ، " عبااج الحسيااج عبااج الفتاااح السغخباايد.  .2

 " بحث مشذؾر عمى شبكة السعمؾمات الجولية ، بجون تاريخالإستخاتيجي
،  العلاقة بيؽ مدتؾى إدراك فاعمية وعجالة نغام تقؾيؼ الأداء وكال ماؽ  نزال صالح الحؾامجة  .1

الأداء الاااؾعيفي ، والخضاااا الاااؾعيفي والاااؾلاء التشغيساااي والثقاااة التشغيسياااة فاااي الاااؾزارات الخجمياااة 
(، 2( ، العماااؾم الإدارياااة )25الأردنيااة: دراساااة ميجانياااة ، مجماااة جامعاااة السمااػ ساااعؾد ، السجماااج )

 .55، ص1003

( ، الدمؾك التشغيساي: دراساة الدامؾك الإندااني الفاخدي والجسااعي 1000سؼ القخيؾتي ، )محمد قا .2
 202في السشغسات السختمفة ، دار الذخوق لمشذخ والتؾزيع، ص

( ، معيقات الإبجاع لاجى العاامميؽ فاي السكتباات الستخرراة فاي 2883عسخ احسج ىسذخي ، ) .3
 227(،ص3)أ( ، العجد ) 12الأردن ، دراسات ، السجمج 

( ، الاتجاىاااات الحجيثاااة فاااي إدارة الساااؾارد البذاااخية ، دار الكتاااب 2880غاااانؼ فشجاااان مؾساااى ، ) .4
 220والؾ ائق ، بغجاد،ص

( ، ا اخ اساتخاتيجية التسكايؽ فاي تعدياد الإباجاع 1001جلال سعج السمؾك عباجالخحسؽ شاخيف ، ) .5
، كميااة الإدارة  السشغسااي: دراسااة تحميميااة فااي جامعااة السؾصاال ، أطخوحااة دكتااؾراه غيااخ مشذااؾرة

 221والاقتراد ، جامعة السؾصل،

( ، ا اخ اساتخاتيجية التسكايؽ فاي تعدياد الإباجاع 1001جلال سعج السمؾك عباجالخحسؽ شاخيف ، ) .6
السشغسااي: دراسااة تحميميااة فااي جامعااة السؾصاال ، أطخوحااة دكتااؾراه غيااخ مشذااؾرة ، كميااة الإدارة 

 362والاقتراد ، جامعة السؾصل، ص

 عبااج السااشعؼ، نسااؾذج محاساابي لكياااس و تقياايؼ الأداء السؤسدااي لمسشغسااات،ىيااثؼ احسااج حداايؽ   .7
مؾاجيااة التحااجيات  فااي الإبجاويااةالكيااادة  الإدارة:السااؤتسخ العخبااي الثاااني فااي  بحااث مقااجم إلااى 

، ص ص : جسيؾرياة مراخ العخبياة، القااىخة ل1002ناؾفسبخ  -8 5 ،العخبياة لالإدارةالسعاصاخة 
184-185. 

عبج المظيف عبج المظيف و حشان تخكساان، "بظاقاة التراؾيب الستؾازناة كاأداة لكيااس الأداء"،  1 .8
مجمة جامعة تذخيؽ لمجراسات و البحؾث العمسية، سمدمة العمؾم الاقترادية و القانؾنية، السجماج 

 .233، ص : 1005(، 2(، العجد )17)
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 مؾقع السشتجى العخبي لإدارة السؾارد البذخية. .20

ؽ محمد عبج العغيؼ، دور السعمؾمات السحاسبية فاي تفعيال الإدارة الإساتخاتيجية فاي محمد حد 1 .22
السشغسات، مجمة العمؾم الاقترادية و الإدارية، السجمج الؾاحاج و العذاخون، العاجد الأول، يؾنياو 

 .15ص: ، 1004

ىاني عبج الخحسؽ العسخي، مشيجية تظبيق بظاقة قياس الأداء الستؾازن في السؤسدات  .21
 .27دعؾدية، ص : ال
 زيشااب احسااج عديااد حداايؽ، نسااؾذج اسااتخاتيجي متعااجد الأبعاااد لتقياايؼ الأداء )إطااار مقتااخح( ، .22

مؾاجياة التحاجيات  فاي الإبجاوياةالكياادة  الإدارةالسؤتسخ العخبي الثاني في  ورقة عسل مقجمة إلى
،  ص : يااةجسيؾريااة مرااخ العخب القاااىخة ل 1002نااؾفسبخ  -8 5 ، العخبيااة لاالإدارةالسعاصااخة 

165. 
جاااؾدة عباااج الاااخءوف محمد زغماااؾل، اساااتخجام مكيااااس الأداء الستاااؾازن فاااي بشااااء نساااؾذج قيااااس  .23

رباااااعي السدااااارات لإدارة الأداء الاسااااتخاتيجي و التذااااغيمي للأصااااؾل الفكخيااااة، بحااااث مقااااجم إلااااى 
بخناااامج  الشاااجوة الثانياااة عذاااخة لدااابل تظاااؾيخ السحاسااابة فاااي السسمكاااة العخبياااة الداااعؾدية : "ميشاااة 

-07السحاسبة في السسمكة العخبية الدعؾدية و تحجيات القاخن الحاادي و العذاخيؽ"، الداعؾدية، 
 .22، ص : 1020ماي  28
)طخيقة كابلان و نؾرتؾن روبارت كابلان و ديفيج نؾرتؾن، "السؤسدة السؾجية استخاتيجيا  .24

كتب السجيخ و رجل الأعسال،  في قياس التؾازن و الأولؾيات الإستخاتيجية("، مجمة خلاصات
 .7-6، ص ص: 1002، فبخايخ285العجد 

)طخيقة كابلان و نؾرتؾن روبارت كابلان و ديفيج نؾرتؾن، "السؤسدة السؾجية استخاتيجيا  .25
في قياس التؾازن و الأولؾيات الإستخاتيجية("، مجمة خلاصات كتب السجيخ و رجل الأعسال، 

 .7-6، ص ص: 1002، فبخايخ285العجد 
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