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 مقدمة:

أصاحث  ذا    في ظل تزايد حدة الرزافحة بيؼ مجبلف الرزعرات في قطاعات الأعراا  الرجبلةاة 
الأخيااامة مطالحاااة ببازاااي أدااااليا ي أحيات إحافعاااة حديةاااة ي فسالاااة ترازااااا ماااؼ ا بحاااا  الرزا اااا البزافحااا ة ي 

 لأطؽ  فبمة مرازة  ي تحاعدذا في اخب اف ي تطايق ي تقي ػ الادبمات ت ات البي تبازاذا الاحبةاظ باا
ذااا   الأحيات ي الباااي ظاااامت مااالأخما اطاقاااة الأحات الرباااؽا ا  ماااادت ذااا   الأحاة اذبراماااا  ماااؼ أذاااػ

يادااسا دااؽات مااؼ قااال الحاااحةيؼ أي ف،ااا  الأعرااا   ارااا حقااق تطا قاااا فااي اساا  الخااماات  تاحااا ملةبااا  
 لاا تزبقل مؼ متمح أحاة مؼ أحيات الإحافة إلى  عام مبكامل للإحافة الإدبمات ت ة.،س

أدلؽ  ق اا  الأحات الرباؽا ا  حااعد الرزعراة علاى ق ادااا الأحات الادابمات تي  بال ي يا ذا إلاى 
ااسد مؼ ذلغ  فاؽ  حااعد فاي صا ااة ادابمات ت ات الرزعراة ي تم،ربااا إلاى أذاداي إدابمات ت ة ي تم،راة 

    الأذداي إلى ق ادات إدبمات ت ة تثقق مبااسة ي تقي ػ الإدبمات ت ة.ذ
ي أ ةم ما  ريز ذ   الأحاة ذؽ أ اا لا تماز على ق ا  الحسد الرالي فقط اراا اااا داا دا ماؼ قاال 
مؼ خلا  أ عرة الك ا  البقليد ة  بل ذي تثقق البؽا ا مؼ خلا  تمايزذا على ق ا  أفبسة أاساح أداد ة 

رزعرااة  ي ذااي: الحسااد الرااالي  اسااد الزبااا ؼ  اسااد الأ عرااة الداخل ااة  اسااد الاابسلػ ي الزرااؽ  ي ذاا ا مااؼ فااي ال
 ما ه أا  تزا الخماة الجطأ في تمايزذا على التؽا ا الرال ة فقط.

مؼ خلا  ذ ا الحثث دزبسمي اخال مةدل على اطاقة الأحات الربؽا ا  ي  ؽضح أذػ الؽظاا ف 
  ماز على حيفذا الأذػ ي ذؽ اعبحافذا  عام للإحافة الإدبمات ت ة.     البي  راؼ أا تلأحياا  ي
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 المبحث الثاني
 الاطار المنهجي

 .مذكمة البحث:5
في الاادت ظاامت اطاقاة الأحات الرباؽا ا لرؽا،ااة القداؽف فاي أ عراة الك اداات البقليد اة الحاااقة  ايام أا 

الرااااام الباااي  رااااؼ أا تلأحيااااا اطاقاااة الأحات ذااا   الؽظ ةاااة لاااػ تلااااث أا تبطاااؽف ي تداااحح ،ااازتا فقاااط ماااؼ 
الربااؽا ا فاااي إحافة الرزعراااات  فعاااامت مزا ااا ا اااام لاااا   الأحاة ي ماااؼ أذراااا افتحاطااااا اخاااال محامااام ااااال 

 مماحل الإحافة الإدبمات ت ة في الرزعرة.
 للبسمي على أذر ة ذ   الأحاة دزثاي  مؼ خلا  ذ ا الحثث الإ،ااة عؼ البحاؤلات البال ة: 

 ا ذي أذػ مماحل الإحافة الإدبمات ت ة في الرزعرة؟م 
 ما الرقدؽح بحطاقة الأحات الربؽا ا ي ما ذي مثايفذا؟ 

 ف تحاعد اطاقة الأحات الربؽا ا على ص ااة ي تزةي  ي تقي ػ الادبمات ت ات؟   

 ما ذي الجطؽات اللا مة لبدر ػ اطاقة الأحات الربؽا ا في الرزعرات؟ 

 اهمية البحث -0
  سبرد إطاف عرال ذي إطاف عرل  حبجدم لببحع يإحافة ادبمات ت ة الرزعرة (BSC) الأحات الربؽا ا  اطاقة

BSC  علاى الباؽا ا بايؼ الرلأمامات الما ادة يالرباأخمة   يالباي  رااؼ اعبحافذاا علاى الباؽالي ارةاااة مثمااات
ذا   الرلأمامات الم  حا ة ي با ج أذداي ممابغ. عزد ادابجداماا فاي إطااف اطاقاة الأحات الرباؽا ا   تجاام  

 .ارا إذا از  تثقق أذدافغ أم لا يما إذا از  على الرحاف الدث ح لبثقيق الأذداي الرحبقال ة

 .الهدف من البحث:3
 تبرةل أذداي ذ ا الحثث ف را يلي:

  البسمعااف بحطاقااة الأحات الربااؽا ا ي البااي تسبااام مااؼ أحيات البحااييم الثديةااة البااي مااا تاازا  تثباااج إلااى
 الرزعد مؼ الإ ذاح ل حال تازياا مؼ قال الردفات ي ف،ا  الأعرا .

   عمض أحاة مارة تحاعد الرزعرة على الإحافة الإدبمات ت ة التيدة ي ترازااا ماؼ صا ااة ي مبااساة ي
 تقي ػ ادبمات ت اتاا اخال أ ةم تزع را.

  الإدبمات ت ة المميدة.محاعدة الرزعرة على الادبةاحة مؼ مزا اذا البزافح ة مؼ خلا  الإحافة 

  حاااعد ذااا ا الحثاااث فاااي عااامض اطاقااة الأحات الرباااؽا ا ااااأحاة ق اااا  الأحات الادااابمات تي  ي مبااسباااه ي 
 تدث ثه  ل لغ فاي أ ذا تحبسرل لا ا الغمض.

  إظااااف أذااػ مزا ااا اداابسرا  ذاا   الأحاة ي البااي مزاااا أ اااا لا تماااز علااى ق ااا  ،ا ااا مساايؼ مااؼ ،ؽا ااا
لتؽا ااا الأخاامػ  فاااي تكاا ف الأحات فااي أفبااع متااالات: الرااالي  الزبااا ؼ  الأ عرااة  الأحات علااى ححااا  ا

 البسلػ البزع ري. 
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 .قدم الحثث خطؽات عرل ة ي مجبدمة لبازي ي ادبسرا  اطاقة الأحات الربؽا ا  
 .فرضيات البحث:4

ي تزةيااا   الحثاااث علاااى فمضااا ة ف  حااا ة  ي ذاااي أا اطاقاااة الأحات الرباااؽا ا تحااااذػ فاااي صااا ااة  سبراااد ذااا ا
إداابمات ت ة الرزخااأة ي تسراال علااى تقي راااا ي مما،سباااا  فاااي إذا  رااؽذج يباام،ػ المؤعااة الإداابمات ت ة إلااى 
أذااداي ي مقاااي ف مثاادحة  ي تاا ػ ذلااغ فااي إطاااف مبااؽا ا باايؼ أفبااع مثااايف أداداا ة فااي الرزعرااة ي ذااي : 

 بزع ري.الرثؽف الرالي  مثؽف الزبا ؼ  مثؽف الأ عرة الداخل ة  مثؽف البسلػ ال
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 الثاني المبحث 
 بطاقة الأداء المتهازن   

الدابؽف فيبمت ااالاا ي  بؽادطة ،ديد تػ تطؽعم مةاؽم للاحات الربؽا ا  الك ا اطاقة تسبام 
للاحات الربؽا ا  الك ا اا اطاقة ارا في البحسيزات.   (29، بدوٌ حارٌخ ، انًغزبً )تامسة ذاففمحا ح ةيد  ؽفتؽا 

الى مترؽعة مؼ ا،ماتات الاحات يالبي ترةل اطاف عرل  .الاحافة الذمعا ة يادبمات تيبااتبم،ػ مارة 
تطايق ادبمات تيباا يتسبام ذ   الحطاقة احاة تقي ػ فذلا عؼ اؽ اا احاة ادبمات ت ة لكؽ اا تسبرد افبسة 

فالرزعؽف ع اذريبه م.عػ احات الاحافة الذمعا ة بدلا مؼ البمايز على الرزعؽف الرالي فقط ؽ مزاظيم لبق
ايم ااي لبكؽعؼ الدؽفة الخاملة عؼ الاحافة الذمعا ة   اذ اصحح مؼ   سد -مع أذريبه  –الرالى 

 الرسميي ااا الرقاي ف البقليد ة البي تمازعلى الرزعؽف الرالي ايم ااف ة لايئة الاعرا  الرساصمة.

تقؽعػ الاحات اخال فسا  في بيئة يالبي لػ تكؼ تحاعد في    را اا  عػ تقؽعػ الاحات البقليد ة
 عام تقافعم الرثادحة الاحافعة البقليد ة في تؽفيم الرسلؽمات الذميعة لبثحيؼ  ي فخلعدم الرسلؽمات 
فم القليل مؼ الرسلؽمات حؽ  ا ف ة تثقيق الزرؽ في اتؽ  يعدم   للاحافة الذمعا ةالاحات الرحبقالي 

مسدلات  رؽ حدم الررؽليؼ يمسدلات الالبزام الطؽعى  أحػ إلى الحثث عؼ ي عاحة  الثديلة الذمعا ة 
للاحات يالبى أببكمذا ااالاا ي ؽفتؽا الربؽا ا  مقاي ف يملأممات بديلة لبقؽعػ الاحات  فكا   اطاقة الك ا 

 مؼ أفذل الزراذج فى السدم الثديث . 
 إلىيظ ةباا بل امبدت قؽعػ الاحات لب ماملا   ل ح  متمح  عاما  للاحات الربؽا ا  الك ا اطاقة 

فى الؽق   اصحث  حال ا  دبمات ت ة الى مقاي ف مال ة يايم مال ة مبراداة   ي تثؽعل الاذداي الا
لدػ السامليؼ يبزات مسافي تزع ر ة  البزااػ الاحافػ  عاما احافعا مبكاملا  حسى الى  عاحة  الثاضم

الاحافة  خاط يببطا قاا على رتالات الزتاح في مجبلف تحاعدذػ في تثحيؼ قدفاتاػ في اخبماق عؽامل ال
مؼ الثدم يالةثص يالمبط  االاضافة الى الجدمات الرحاعدة مؼ البثديل تث  ححا   الذمعا ة

إماا  ة علاج البتزا يالبام  الذمعاى ي خم الؽعى فذلا عؼ حيفذا في  الذمعحة يايمذا مؼ خدمات
 .اىالذمعاى مؼ خلا  بمامج الافماح الذمع

اا ه  عام  قدم مترؽعة مبراداة مؼ اطاقة الاحات الربؽا ا : "  Kaplan & Nortonيعمي ال مؼ 
الافكاف يالرحاحغ يخافطة محاف مرؽلي للخماات لببحع تم،رة المدالة في مترؽعة مبمااطة لرقاي ف 

دبمات ت ة لاا تا  الاعرا  ييضع ادبمات ت ة الاعرا  ياتدا  افى الاحات   تحاذػ ذ   الرقاي ف 
يبالبالى  راؼ  بزحيق بيؼ الاحات الةمحؼ يالبزع ري ييصؽلا الى اذداي الاحافة "الاالاعرا  يالرحاعدة في 

 تطا قاا على الاحافة الذمعا ة
في فبمة الححسيزات مؼ القما السخمعؼ قام  مترؽعة مؼ الأ اح رييؼ ي الررافديؼ الةم حييؼ ببقد ػ مزاج 

ماات فاي الرزعراة ي اال ماؼ الا اال البزع راي ي إدابمات ت ة الرزعراة ي الرحائؽليؼ يمبط بيؼ ل اال الرسلؽ 
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عااؼ اتجاااذ القاامافات باااا  ي أطلقااؽا علااى ذاا ا الراازاج "لؽحااة الك اااحة" ي البااي تخااحه لؽحااة الاابثاػ فااي الحاا افة 
 حيث تذػ مترؽعة ماؼ الإماافات الباي تحارح للراديم اااا ياديم السرل اات اادابجدام مترؽعاة مجبلةاة ماؼ

ص ،2111 عااد الرازسػ    )البؽ،ياات  ي ذي تقدم الأدا  لبؽفيم مترؽعة مؼ الرسلؽمات لربج ؼ القامافات
 .(296-295ص : 

 ) علااى يااد ااال مااؼ ي ترةلاا  الجطااؽة البال ااة فااي تقااد ػ اطاقااة الأحات الربااؽا ا حيااث ظااام ذاا ا الرةاااؽم

Robert.S. Kaplan et David .P. Norton)  1992،امسة )ذاففمح( في عام   ي ؽقخ  لأي  ممة في. 
 :تعريف بطاقة الأداء المتهازن .1

 ذزا  تسمعةات مجبلةة لحطاقة الأحات الربؽا ا  مؼ أذراا:
  اطاقاااة ق اااا  الأحات الرباااؽا ا ذاااي  عاااام إحافؼ ياااادي إلاااى محااااعدة الرزخاااأة علاااى تم،راااة فؤعبااااا ي

 الربمااطة. إدبمات ت اتاا إلى مترؽعة مؼ الأذداي ي الك ادات الإدبمات ت ة

  اطاقااة الأحات الربااؽا ا ذااي مةاااؽم  حاااعد علااى تم،رااة الإداابمات ت ة إلااى عراال فسلااي  ي ذااي تااادأ مااؼ
تثديد فؤعة الرزعرة ي إدابمات تيباا ي ماؼ تثدياد السؽامال الثم،اة للزتااح ي تزعا ػ الرقااي ف الباي تحااعد 

  ص : 2116تمارااااا  " )ت اتعلاااى يضاااع ذااادي ي ق اااا  الأحات فاااي الرتاااالات الثم،اااة االزحاااحة للادااابمات 
144.)  . 
  إدابمات ت ةالأحات ياابػ ببم،راة  أي  عرل  عامي حاي  تدار ػ  عاام لبقيا ػاطاقة الأحات الربؽا ا ذي 

أ ااا تؽحاد ،ر اع  اراا  محابادفة يمحااحفات للبثحايؼ الرحابرم مثدحة يمقاي ف يمسااييم أذداي ىالرزخأة إل
 .الرقاي ف البي تحبجدماا الرزخأة

 الأداء المتهازن: لبطاقة محاور الأربعة المكهنةال.2
اطاقة الأحات الربؽا ا تراؼ الرزعرة مؼ تقي ػ الأحات على  ثؽ مبكامل عؼ طمعق فبط الأذداي الربسادحة 
الباااي تحاااسى الرزعراااة لبثك قااااا ي ذلاااغ باااادي تااادو ػ مؽقةااااا البزافحاااي  ي يااابػ فاااي الحطاقاااة تم،راااة فؤعاااة 

إلى أذداي ي مقاي ف يبػ تاؽعااا في أفبسة أاساح  قاؽم اال مزااا ببقيا ػ الأحات ماؼ الرزعرة ي ادبمات ت اتاا 
مزعاااؽف مجبلاااف  فيااابػ تقيااا ػ الأحات ماااؼ مزعاااؽف الرحااااذريؼ ي السرااالات ي السرل اااات البخاااغيل ة الداخل اااة ي 

 .  (26ص:   2115عاد السع ػ   )البسلػ ي الزرؽ
االك ااا  علااى حاارح ك ااا  لأحات الكلااي حيااث تحة الأاساااح لمااؼ فكاامة مبسااد ة ااساا إذا اطاقااة الأحات الربااؽا ا 
 محبؽػ أفبع متالات ذي:

  :المحهر المالي  1.2  

 ثاااؽؼ ذااا ا الرثاااؽف أذااادافا مال اااة اثباااة مةااال: السا اااد علاااى الادااابةراف  تكلةاااة الرزبتاااات  المبث اااة          
الباادفق الزقاادؼ  ي  حاابجدم لك ااا  ذلااغ الزحااا الرال ااة ي الأفقااام الرال ااة الرجبلةااة  ااا لغ قااد تكااؽا اساا  

خاماات ايام الااحفاة للامبح الأفقام الرال ة ماراة فاي يقا  ماا مةال البادفق الزقادؼ فاي أيقاات السحامة  أماا ال
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فقد  جبلف الأمم ي لكزاا في الزاا ة لا بد أا تثاافع علاى ادابرمافذا فاي أ خاطباا االرثافعاة علاى ي،اؽح 
 .1مؽافح ااف ة

  محهر الزبائن:  2.2  

إا الرزعراااة تثبااااج إلاااى إا تؽ،اااه اذبرامااااا إلاااى تلا اااة احب ا،اااات ي ف حاااات عرلا ااااا لاا ذااالألات        
لاا يؼ ياادفسؽا للرزعرااة لبغط ااة البكااال ف ي تثقيااق الأفباااح  مااؼ خاالا  ذاا ا الرزعااؽف تؽضااع السراالات ذااػ ا

ملأممات تساف يضع السريل االزححة للرزعرة مةل : فضاا الزباا ؼ  الثداة الحاؽق ة  حف،اة الاؽلات  القادفة 
 .2على الاحبةاظ االزبؽا  القدفة على ا،ب ا  السريل  ي فبث ة السريل

  :الداخميةمحهر الأنظمة   3.2  

حيااث ياابػ ق ااا  فسال ااة الأ عرااة الداخل ااة للرلأدحااة مااؼ أ،اال ضااراا تزافحاايباا  يمااؼ أذراااا  عااام         
البتديااااااد)الحثؽث  عاااااادح بااااااماتات الاخبااااااما.  عاااااادح الرزبؽ،ااااااات التدياااااادة...(  ذاااااا ا االإضااااااافة إلااااااى  عااااااام 

خدمااااة ماااا اسااااد الا ااااع أ ذاااا مااااؼ الأ عرااااة الرارااااة    ي  عااااامالإ بااااج)،ؽحة الرزبتااااات  ن،ااااا  الإ بااااج...(
 .)ادبكحا  الزبؽا  أ،ل حل الرخالات...(

 : محهر التعمم التنظيمي  4.2  

 ثدح ذ ا التا ا القدفات البي  تا أا تزرؽ فياا الرزعرة مؼ أ،ل تثقيق عرل ات حاخل ة عال ة         
 اا الزرااؽ ي الاابسلػ علااى ااالاث قاادفات : قاادفات الرحابؽػ البااي تجلااق ق رااة للسراالات ي الرحاااذريؼ  يلأاااد ،ا

)تسلاا ػ ي تطااؽعم الرااؽظةيؼ  ق ااا  فضااا الرااؽظةيؼ  يفااات الرااؽظةيؼ  إ با، ااة الرؽظااف ي إعاااحة تؽ،يااااا 
    فسال ة أ عرة الرسلؽمات  البثةيز ي تثرل الأ،مات للرحلأيل ة.الرؽظةيؼ...(

ذداي ي إظاافذا مؼ خلا  الرلأممات مع ق راا االزححة لكل مثؽف مؼ ذ   الرثايف الأفبسة يبػ تثديد الأ
الرحاابادفة ي حمااج الرحاااحفات مااؼ أ،اال البسااديل مااع الأذااداي الإداابمات ت ة  الا حااتام الكلااي باايؼ الرثااايف 
الأفبسااااة  ساااامض  رؽذ،ااااا لك ااااا  أحات الرلأدحااااة مااااؼ خاااالا  فؤعااااة عمضاااا ة لزخاااااطاتاا مااااؼ أ،اااال تزحاااايق 

 الإدبمات ت ة مع الأ عرة البزةي  ة.
  

                                                 
 .18ذا ي عاد المحرؼ السرمؼ  مزات ة تطايق اطاقة ق ا  الأحات الربؽا ا في الرلأدحات الحسؽح ة  ص :  1
الرالأترم  يفقاة عرال مقدماة إلاى مبسادح الأاسااح لبقيا ػ الأحات )إطااف مقبامح(   عزا احرد عزعاز ححايؼ   راؽذج ادابمات تي  2

 القااذمة ، 2111 اؽفرام  -8 6   السمب اة لالإحافةمؽا،ااة البثاد ات الرساصامة  فاي الإبداو اةالك ااحة  الإحافةالسمبي الةا ي فاي 

 .276   ص : ،راؽفعة مدم السمب ة
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 التهازن في بطاقة الأداء المتهازن:.3
 مؼ خلا : يزساف البؽا ا في اطاقة الأحات الربؽا ا 

 البؽا ا بيؼ الأذداي قديمة الأ،ل ي الأذداي طؽعلة الأ،ل. 

 البؽا ا بيؼ الرلأممات الرال ة ي ايم الرال ة. 

 البؽا ا بيؼ ملأممات ق ا  الأحات الحابق ي ملأممات ق ا  الأحات الرحبقالي. 

 .البؽا ا بيؼ الأحات الداخلي ي الأحات الجاف،ي 

 المتهازن:بطاقة الأداء ل الخرائص المميزة.4

اأحاة مبكاملة ي مماحة لك ا  ي إحافة  مك ا  الأحات الربؽا ا ( (Robert.S. Kaplan et David .P. Norton قدم
الأحات الاداابمات تي  ا طلاقااا مااؼ تزايااد الذااغؽط البزافحاا ة علااى تزع رااات الأعرااا   ي ااا ا  ب تااة لقدااؽف 
الزعااام البقلياادؼ لك ااا  الأحات مااؼ الؽفااات االرسلؽمااات اللا مااة لإحافة الأحات الاداابمات تي  ي  راااؼ تتر ااع 

  2111 الاؽ   ) ا  الأحات الرباؽا ا فاي مترؽعاة الرلاماح الأدادا ة البال اةالحرات الأداد ة البي تريز مك
  :( 13ص : 
  سد مك اا  الأحات الرباؽا ا  راؽذج فبااعي الأاسااح ا طلاقاا ماؼ الرزعاؽفات الأفبساة الباي  قاؽم عليااا ي 

مزعاؽف  ذي مزعؽف الأحات الراالي ي مزعاؽف السلاقاات ماع السرالات ي مزعاؽف عرل اات البخاغيل الداخل اة ي
 عرل ات البسلػ ي الزرؽ.

 ما الذي يجب جمبه لمزبائـن؟

 محور الماليــة

كيف يجب أن نرى من 
 طرف الزبائن؟

ما الذي يجب القيام به عمى 
 مدتهى الأنظمة؟

 رؤيـة

 محور التعلــم

 محور الأنظمــة محور الزبائـن

 عمى ماذا يجب أن يتمرن المدتخدمهن؟
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   تقحػ اطاقة الأحات الربؽا ا ال مزعؽف إلى خرف ماؽ اات فادا ة ذاي : الاادي الادابمات تي الةمعاي
 الرلأممات  الك ػ الرحبادفة  الجطؽات الإ،ما  ة ي الرحاحفات  الك ػ الةسل ة.

 ت ايام الرال اة باادي البسامي  قؽم مك ا  الأحات الربؽا ا على أدا  مزج الرلأممات الرال ة االرلأمما
 على مدػ البقدم  ثؽ تثقيق الأذداي الإدبمات ت ة ار ا ي مال ا.

  يمبط مك ا  الأحات الربؽا ا ملأممات الأحات الأداد ة الرال ة ي ايم الرال ة الجاصاة ااال مزعاؽف ماع
 الأذداي الإدبمات ت ة الةمو ة الرحبردة أدادا مؼ إدبمات ت ة تزع ػ الأعرا .

  مك اااا  الأحات الرباااؽا ا ارثديح اااة عااادح ملأمااامات الأحات الأدادااا ة  ا طلاقاااا ماااؼ خاصااا ة المماااد يبحاااػ
 الرثديح  ي خاص ة عدم إتاحة مسلؽمات أ ةم مؼ الطاقة البثليل ة لربج  القماف.

  قاااااؽم مك اااااا  الأحات الرباااااؽا ا علاااااى أداااااا  مترؽعاااااة ماااااؼ الاااااميااط المادااااا ة الحااااااا ة بااااايؼ الأذاااااداي 
 اااة ي اسذااااا الاااحس  ي بااايؼ ملأمااامات الأحات الأدادااا ة ي اسذااااا الاااحس   يذلاااغ ماااؼ الإداابمات ت ة الةمو

 خلا  ما  سمي اسلاقات الحاا ي الزب تة البي تبذرزاا الجمعطة الإدبمات ت ة.

  يبطلااا مك ااا  الأحات الربااؽا ا تااؽافم  عااام مسلؽمااات فاق ي بز ااة تثب ااة لبكزؽلؽ، ااا الرسلؽمااات  تباا ح
 مت ة  لبدفق الرسلؽمات فاد ا ي أفك ا في الؽق  الرثدح.ادبجدام  عػ البقمعم الام 

   يبطلا مك ا  الأحات الرباؽا ا ي،اؽح يحادة إحافعاة محابقلة فاي الا اال البزع راي  تبحاع محامامة متلاف
  ص 2111 الؽ   )الإحافة  ي تبؽلى الإمماي على إحافة الأحات الادبمات تي ي فبطه مع الأحات البخغيلي.  

 :13) 

 بطاقة الأداء المتهازن:. أهمية 5
 عاف الرقاي ف الرال ة البي   تسرل الحطاقة ارةااة الثتم الأدا  للزتاح الثالي يالرحبقالي للرزعرة

 إلى ا ف ة الادبةاحة مزاا في تثحيؼ الأحات محبكحلا. ي لا تخيمتةيد ارا حدث في الراضي 
 القمعحة الردػ.فبط إدبمات ت ة الرزعرة الحسيدة الردػ مع  خاطاتاا  تراؼ مؼ 

  تراؼ الحطاقة مؼ تخج ص يتثديد ادؽفة عرل ة متالات ،ديدة يزحغي أا تبريز باا الرزعرة لبثقيق
 أذداي الرحبالغ يالرزعرة.

 ل ؼ  تا عرله لزعاحة تقدم الأحات يتسرل ارعلة للبزؽعع الرزةدل  الرحاعدة في البمايز على ما
 يخدمة الزبؽا. إعاحة البدر ػ لامامج الرزعرة مةل التؽحة ي

 للأذداي يتؽفم البغ  ة الساح ة  يتثحؼ الأحات يتذع تحلحلا تؽضح المؤعة الإدبمات ت ة
 للإدبمات ت ة يتمبط الراافئات ارساييم الأحات.

  تحقي اطاقة الأحات الربؽا ا الرساييم الرال ة ارلجص ماػ لأحات السامليؼ يالإحافة يبزةف الؽق  تلقي
 ف أ ةم عرؽم ة يتةاعلا يتمااطا بيؼ الرحبالغ يالسرال ات الداخل ة يالسامليؼ الذؽت على مترؽعة مقاي

 يأحات الزعام لبثقيق  تاح مالي طؽعل الأمد.
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 بطاقة الأداء المتهازن و مرحمة الرياغة الإستراتيجية:.
عزد ادبسرا  اطاقة الأحات الربؽا ا  تا اببدات تثديد الإدبمات ت ة الرزادحة البي دببازاذا         

 الرزعرة  ي مؼ اػ  حال تم،رة فدالة الرزعرة إلى أذداي قابلة للك ا  ي البقي ػ.
قال ة  تا أا تكؽا محاؽقة ببؽض ح المؤػ الإدبمات ت ة الرحب اطاقة الأحات الربؽا ا سرل ة تخايل ف

االزححة للرلأدحة  اػ علياا البحاؤ  حؽ  ما ال ؼ ديبػ تدث ثه لؽ قام  بؽضع ذ   الإدبمات ت ة 
االزححة لرحاذرياا   با زاا ي أ عرباا ي قدفتاا على البتديد  يعلى ذ ا الأدا  تقؽم ببثديد السؽامل 

 الثم،ة لكل مثؽف مؼ ذ   الرثايف ي تثديد الؽدا ل لك اداا.
مةاااال: الزرااااؽ  المبث ااااة  حيفاا فأؼ الرااااا  الرؽظااااف  أمااااا  الك اداااااتتماااااز الأذااااداي الرال ااااة علااااى اساااا  

الأذداي الرمتحطة االزبا ؼ فبذػ الرلأممات الربسلقة اقطاعات الحؽق الرحبادي ي فضا الزبا ؼ ييفا اػ  
راااة يبذاااارؼ الرمحيح اااة لكااال قطااااا. ماااؼ الزبااااا ؼ  الثداااة الحااااؽق ة فاااي الحااااؽق الرحااابادي  مثااااؽف الأ ع

الأذااداي طؽعلااة الأ،اال مةاال تلااغ الربسلقااة بااديفة البتديااد ي الأذااداي القداايمة الرمتحطااة بااديفة الاداابغلا   
مثؽف البسلػ البزع ري له أذداي تابػ االازى البثب اة الباي  تاا أا تذاساا الرلأدحاة ي ااالرؽافح الحخامعة  

 (13  ص : 2111 الؽ   ) لإدبمات ت ة.ذدفا ذؽ عدح اافي لبم،رة المؤعة ا 02إلى  51ياالحا فإا مؼ 
ي علااى ااال فاعاال فااي الرلأدحااة مااؼ القرااة إلااى القاعاادة أا  ساامي إداابمات ت ة الرلأدحااة ي حيف  لبثك قاااا  

  راؼ ذلغ مؼ خلا  الر اا يزمات البال ة:

 )...بمامج الاتدا  ي البكؽعؼ) بيا  ،معدة حاخل ة  المدا ل الإلكبمي  ة 

  راؼ للأ،مات  خاطات تثديد الأذداي: اسد تؽصيل الأذداي السمعذة لكامل الرسزييؼ ي ممحاا 
 تثديد أذدافاػ الجاصة بدلالة الأذداي السامة.

 .يضع  عام للراافآت لبخت ع  خم الإدبمات ت ة 
 لإدبمات ت ة أحاة للإحافة اي لكؼ فثحا طمعقة ،ديدة لك ا  الأحات اطاقة الأحات الربؽا ا ل ح          

ايم أا  ي إلثاقاا بزعام لربااسباا الرلأدحات البي تلتأ إلى يضع قا رة مؼ ملأممات الأحات الأداد ة ف
مؼ الأ خطة الؽا،ا الك ام باا ي لا يؽ،د ما يمبطاا مع إدبمات ت ة  دلحلةذ   القا رة ما ذي إلا 

ترع بيؼ ا تل ف مؼ اؽ ا الأحات الربؽا ا  اطاقةأذر ة  يالرلأدحة  يأح ا ا لا تمتحط ذي في ما بيزاا  تأت
ةا  عدحا مثديحا مؼ البؽ،اات الإدبمات ت ة الأداد ة يبػ تقح راا ت اي إ را مؼ اؽ ا مجبلةة  ملأممات

 إلى أذداي إدبمات ت ة ملثقة بزعام خاص للك ا .
 الك ادات اإدبمات ت ة الرلأدحة  يذي: تحاعد في فبطالااة عزاصم أداد ة  ي ذزا 

 و النتيجة)العلاقات الدببية(ات الدبب علاق : 

اةيم مؼ   داا ةتسمي الإدبمات ت ة اأ اا مترؽعة مؼ الةمض ات البي تمتحط قي ما بيزاا اسلاقة 
داا ي ب تة  يل ا  تا أا  ثقق الك ا  السلاقة بيزارا حبى  راؼ  السرل ات الإدبمات ت ة ترةل علاقات
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الراؽ ة لحطاقة ق ا  الأحات  تبذرؼ السلاقة التؽا ا الأفبسةيعتا أا   يالبأ د مؼ صثباا إحافتاا
 .الربؽا ا 

في اس  الأح اا تثيد الخماة عؼ الإدبمات ت ة البي اخبافتاا لزةحاا ي تذل طمعقاا في         
تساملاتاا ي تدمفاتاا فبذ ع بيؼ الأذداي الربذافبة ي يلبحف علياا الأمم  فلا تسمي في أؼ ي،اة 

ؼ طمعق تجباف ي ذ ا  حرى "البذاف  الإدبمات تي فرةلا قد تجباف الخماة مال تريز ترذي ي لا أ
السلاقات مع السرلات  ي لكزاا تزةق مؽافحذا في ففع اةاتة عرل ات البخغيل ي تجة  أدساف مزبتاتاا  
لدف،ة لا تبؽفم مساا أ ة مؽافح أخمػ لبسزعز علاقاتاا مع السرلات  للقذات على ذ ا البذاف  

لادبمات تي  اؽا على الخماة أا تقؽم اإعداح مؽا  ة بيؼ الأذداي الزعمعة ي الأ خطة السرل ة حاخل ا
 (8-7  ص ص: 2111  ؽفتؽا  "  )الإدبمات ت ة لبثقيق الج اف الادبمات تي  حيا ا ثماي أي البحا 

 ارؼ ،ؽذم الإدبمات ت ة في  ؽ. الأ خطة البي تماز علياا  ف تا على الرحيم أا يؽا ؼ بيؼ         
أ ؽا. الأ خطة الإدبمات ت ة البي تادي لبثقيق أذداي إدبمات ت ة مسيزة ي الأحيات البي تحبجدم لك ا  

بيزرا تزدا أحياتاا  أام ذ   الزخاطات  فلا  دح مةلا أا تماز الخماة على أ خطة اةاتة البخغيل
الإدبمات ت ة على ق ا  حف،ة يلات السرلات  ارا يزحغي البأ د مؼ ي،ؽح البؽافق بيؼ الأ خطة الإدبمات ت ة 

 ذاتاا  ي ا ا البؽافق بيؼ الأ خطة الإدبمات ت ة ي بيؼ الرلأممات البي تك حاا. 
يبذرؼ  اطاقة الأحات الربؽا ا   ة في إحماج البجط ط الادبمات تي ي الإ،ماتات الربسلقة االرؽا         

 خطؽات ذي :أفبع 
 .تثديد الأذداي البي يبػ قاؽلاا مؼ طمي التر ع 
 تثديد ي تزع ػ الرحاحفات الإدبمات ت ة. 
 "إحدات ي ،رع الرحاحفات السمض ة البي يزتػ عزاا "البذافمعة (synergies)  ي الرلا رة لبثقيق

 الأذداي الإدبمات ت ة.
  ت ة االرؽافح ي الرؽا  ات الحزؽعة.فبط الإدبمات 

 (:التعمم الاستراتيجيبطاقة الأداء المتهازن و مرحمة تقييم الإستراتيجية )
مؼ الراػ أا ترلغ الرلأدحات  عاما للبسلػ البزع ري  حرح للرحيمعؼ ببثليل فمض اتاػ ي تثديد ما إذا  

لا رة مع الزخاطات ي ما ةة مع الرلاحعات ي الجامات  ب ا   الرحاحغ البي تقؽح  خاطاتاػ ذي حا را م
فةي اس  الأح اا  تا يضع ادبمات ت ات ،ديدة لادبغلا  مزاف  مسيزة ي مؽا،اة تاديدات ايم مبزحأ 

 مؼ أ،ل الثدؽ  على  عام فسا  للبسلػ البزع ري عل ه أا  ذػ:  باا
  اراذا تحاذػ  عامل في الرزعرةإطاف ادبمات تي مخبم  يؽضح الإدبمات ت ة الكل ة ي  عام لكل

 سبام مالا مؼ أماا  الأحات الرخبم .اطاقة الأحات الربؽا ا البي ت خاطاته  يبثقق ذ ا اةذل 

   علاقات  عام لسؽحة الرسلؽمات الربسلقة االآااف الإدبمات ت ة ي البي تحرح ااخبحاف الةمض ات حؽ
 الإدبمات ت ة. ج افاتبيؼ الأذداي ي ال ي الزب تةالحاا 
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  عام لثل الرخالات  ثلل ي  حبجلص الرسط ات حؽ  الأحات اػ  ا ف الإدبمات ت ة بدلالة تطؽف 
  ؽفتؽا  "  ) العميي ي الرخالات  أفذل يديلة ل لغ ذي الثل التراعي للرخالات أؼ الثل االةمق.

 (8-7  ص ص: 2111
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 المبحث الثالث 
 الاداء الاستراتيجي 

اا لاالاحات مةااال ػ مبساادحة ي مبحايزااة تحسااا لاداابسراله فااي مجبلااف حقااؽ  السلااػ ي الرسمفااة      
لدػ مجبلف الرزعرات  فالاحات  سد مةاؽم مامل لاحبؽا ه على السديد مؼ الرساا ي التؽذمعاة 

اف ااااة الةسلااااي اااااالرجطط مااااؼ مبسلااااق بزتاااااح اي فخاااال الرزعرااااة ااااا لغ الكةاااااتة ي الةاعل ااااة يمق
 ( .65 ص9999الرزبتات )اللامي 

( الاحات " اا اه ا سااا  لك ف اة ادابجدام الراؽافح Miller & Bromiley سامي اال ماؼ )     
 الراح ة ي الحخمعة يبدؽفة تتسلاا قاحفة على تثقيق اذدافاا .

ة لاداابسرا  الرااؽافح ( الاحات " اأ ااه قاادفة الرزعرااة علااى تثقيااق اذاادافاا  ب تااDaftيعاامػ )     
 الراح ة يالحخمعة الرباحة اادلؽ  اةؽت يفسا .

 :مؤثرات قياس جهدة الاداء :2
اا ق ا  ،ؽحة الاحات ذؽ تثدؼ اايم يعسد احاد الرةاات ح لثداؽ  الرزعراات علاى ميازة      

( TQMتزافح ة حيث يبرةل في ق ا  مدػ مسؽل اة يمداداق ة ،اؽحة الاحات  يعقبامح ملأعادؼ )
البمايز الادا  لك ا  ،ؽحة الاحات  تا اا يزداا علاى تزيعاد الساامليؼ ببغ  اة عاحا ة  اا

ذات ااة يمؽضااؽو ة  راااؼ مااؼ خلالاااا تثحااؼ احا اااػ يعاابػ اداابجدام مسلؽمااات البغ  ااة الساحاا ة 
بؽاداااطة فااامق السرااال لبأ اااد ماااؼ مطااقاااة الرزبتاااات اي الجااادمات لبؽقساااات الزباااا ؼ  ي  راااااؼ 

خااالا  فؤعااة الاحافة السل ااا للزرااؽذج الااا ؼ تبحسااه فااي ق ااااحة ياحفا   تطااؽعم يتثحاايؼ الاحات مااؼ
ااااااف  علاااى السااااامليؼ اثياااث تبسرااااق حاخلااااػ فيح السراااال ي الاببكااااف يالالباااازام يبالباااالي  عاااااحة 

(. حياااث اا 4 ص9996ا باااا،يباػ يا تاااا  الرااااام الرثااادحة لااااػ احااامعة ياةاتة.)ذااااف،ميي 
البغ  ااة الساحاا ة ذااي ادااا  الاحات الااؽظ ةي ياذااػ  الحااساحة الؽظ ف ااة ذااي مةباااح الا با، ااة ي

 (.7 ص9997)لؽف ي ،ياافت  -فا دذا ذي:
 تمايز على الا تاب ات يتعام تةاعل الرديم مع السامليؼ. -9
 تةمق بيؼ الاحات التيد ي الاحات الذع ف. -2
 تخسم السامليؼ اأذبرام الاحافة ي،ديباا. -3
 تسمي السالريؼ محبؽعات الاحافة الربؽقسة. -4
 ل مسد  حيفاا السرالة.تقل  -5
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يعل ااه  قااع علااى عاااتق الاحافة محاالأل ة خلااق عؽاماال ،دياادة لزتاااح الرزعرااة يذااي خطااؽة      
لاحقة لسرل ة ق اا  الاحات.  اال الرزعراات تقمعحاا ببقيا ػ الاحات  يعابػ ذلاغ ماؼ خالا  ادااليا 

 (.30 ص2009مسيزة لغمض البسمي على اي،ه القدؽف في ذ ا الاحات )ماذم 
ياا ادااابجدام يتثليااال الا ا اااات التاااؽحة يالاحات  تاااا اا تتراااع لامقااااي ف ترااااؼ الاحافة       

السل ااا مااؼ تطا قاااا فااي البجطاا ط الاداابمات تي  اذ تااؽفم تلااغ الرقاااي ف فمصااة الثدااؽ  علااى 
ب ا ااات يمسلؽمااات اخااال محاماام االؽقاا  الرثاادح مااؼ خاالا  الجااما ط ي الزخاامات فااي مزاااطق 

   -السرل ارا  أتي:
 الح طمة الاحدا  ة على السرل ة الا با، ة.خما ط  -9
 البغ  ة الساح ة للؽصؽ  الى فضا الزبؽا االؽق  الرثدح. -2
 تثديد محبؽػ الرجزيا. -3
 داعات السرل الةسل ة. -4
 ايقات مسدلات البتر ع. -5
 الحاما ( –الرمفؽض )الرجلةات  -6
 ،ديلة الا باج يتثديد مسدلات الا باج. -7
 مسد  حيفات السرل. -8

 :  مفههم الأداء   -3
تااايؼ مااؼ مما،سااة الاحب ااات الربااؽفمة تحااايؼ الكبنااا  يالحاااحةيؼ فااي تثديااد مةاااؽم الاحات 

  .يااساح ق اده
فراازاػ مااؼ  ساامي الاحات اااالبمايز علااى تسعاا ػ فبث ااة الرزعرااة يذااؽ الرةاااؽم  الذاايق 

مال اااة مةااال:  لااالاحات لبثدياااد  بدف،اااة تثقياااق اذاااداي الاحات الراااالي يعحااابسرل لك اداااه ملأمااامات 
 السا د على الادبةراف  يالسا د على حق الرلك ة   يلاتخرل ااساح لك ا  ،ؽا ا  ؽو ة الاحات 
يبالرقاباال يؽدااع اسذاااػ مةاااؽم الاحات لبخاارل ااساااح ق ادااه عاادح يادااع مااؼ الرلأماامات 
 الكر ااة يالزؽو ااة  اسااد الاحات ماادػ ا تااا  الاذااداي ة الرماحااة مااؼ ااساااح ار ااة ي ؽو ااة تقياا ف

يتجبلاااف ذااا   الااسااااح بااايؼ ذااا   الرقااااي ف لبذااا ف تحايزاااا  نخااام  .،ؽا اااا ياداااسة ماااؼ الاحات 
  اخف عدم اتةاق الحاحةيؼ يالكبا  على مساييم مثدحة لك ا  الاحات 

 



14 

 

 اهمية الاداء -4
 ,Ahujaتبثدح فاعل ة الرزعرة في ذ ا الردخل اردػ تثك قاا الاذداي الرزؽطة باا )

الراادخل حيااث  راااؼ ق ااا  أذااداي الرجم،ااات احاااؽلة أؼ فااي  ( يعحاابسرل ذاا ا1993:520
مزعرات الاعرا  يمؼ ملأممات الةاعل ة المبث ة مةال السا اد علاى الادابةراف  حداة الحاؽق  
الك رااة الحااؽق ة للحاااػ  ملأماامات الزرااؽ  يتؽ،ااد مآخاا  علااى ذاا ا الراادخل مزاااا صااسؽبة تطا قااة 

ثياث أا الةاعل اة فاي تثقياق ذادي مسايؼ احاا تسدح أذداي الرزعراة الربزاقذاة ف راا بيزااا ا
اراا  .( 925: 9998تمتحط عاح ا  االةاعل ة فاي تثقياق ذادي أي أذاداي أخامػ )ن   ادايؼ  

أا ذزاااا  صاااسؽبة فاااي ق اااا  أذاااداي الرزعراااات ايااام الااحفاااة للااامبح  )،ا حاااؽا  ينخاااميا  
9988 :54-55).   

ثداؽ  علاى الراؽافح إا الةاعل ة على يفق ذ ا الردخل ذاي مادػ قادفة الرزعراة فاي ال
الزاااحفة يالك رااة مااؼ بيئباااا يعخاارل ذاا ا الراادخل علااى ااساااح لك ااا  فاعل ااة الرزعرااة مزاااا قاادفة 
الرزعرااة علااى الثدااؽ  مااؼ بيئباااا علااى الرااؽافح الزاااحفة يالك رااة  يقاادفات مبجاا  القاامافات فااي 

باااااادي  الرزعرااااة علاااااى إحفا  يتةحااااايم الادااااحك ات  الؽاقع اااااة فاااااي الايئااااة الجاف، اااااة يتغيماتااااااا
الاداابرماف فااي الثدااؽ  علااى ذاا   الرااؽافح البااي مزاااا الرااؽافح الحخاامعة يالرااؽافح الرال ااة يالرااؽاح 

يعسد مدخل مؽافح الرزعرة مزادحا  عزدما  اؽا مؼ الداسا ق اا  الةاعل اة   الجام يالبكزلؽ، ا
 ة ارلأماامات الةاعل ااة الاخاامػ االسدياااد مااؼ الرزعرااات اياام الااحفاااة للاامبح البااي  دااسا فيااااا

ق اااااا  أذاااااداي الرجم،اااااات أي الكةااااااتة الداخل اااااة  يعرااااااؼ لاااااحس  الرزعراااااات الااحفاااااة للااااامبح 
اداااابسراله البااااي تزااااافف علااااى ادااااا  امبلا اااااا الافذاااال للرااااؽافح مقاف ااااة االرزافحاااايؼ  مةاااال : 
الرزعرة الساملة في الامامت ات الباي لادياا اعلاى  حاحة ماؼ حرلاة ماااحة الادابؽفا  فلحاةة  فاي 

)الرمذذااي :  .لااى أ،رااالي السااامليؼ فياااا مقاف ااة ارزافحااياا فااي الداازاعةمتااا  عرلاااا  حااحة ا
9996 :32-33) 

يعزخأ مؼ فبط ذ يؼ الحسديؼ أفبساة  رااذج للةاعل اة ة ياال  راؽذج  سااف تا يادا  إحافعاا  
 مجبلةا  اسلاقبه مع الا ال يالبمايز ارا يلي :

  :     The open systems modelنمهذج الانظمة المفتهحة  -أ
 ساااااف ذاااا ا الزرااااؽذج الترااااع باااايؼ البمايااااز الجاااااف،ي يالا ااااال الرااااما  يتبرةاااال الك رااااة 
الرا رزااة فااي ذاا ا الزرااؽذج فااي تاداا ف علاقااة ،ياادة مااع الايئااة للثدااؽ  علااى الرااؽافح يالزرااؽ 
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عاااام أذاااداي فمو اااة االرمي اااة )اللاممازعاااة( يالبقيااا ػ الرحااابرم للايئاااة الجاف، اااة يذااا ا الزراااؽذج 
 الرزعرة.مخااه لردخل مؽافح 

 :  The rational goal modelنمهذج الهدف الرشيد )العقلاني(:  -  
 رةاااال الكاااا ػ الاحافعااااة للمقااااااة الا ال ااااة يالبمايااااز الجاااااف،ي  يالاذااااداي الأداداااا ة ذااااي 
الا با، ااة  يالكةاااتة  يالاامبح  يتماااا الرزعرااة فااي ا تااا  اذااداي الرجم،ااات اطمعقااة مسبراادة 

البي تحاال الؽصاؽ  الاى ذلاغ  ذاي البجطا ط الاداخلي ييضاع على المقااة يالاذداي الةمو ة 
      .الاذداي البي تسد أحيات الاحافة المميدة ي رؽذج الادي السقلا ي مخاباة لردخل الادي

 :   The internal process modelنمهذج العممية الداخمية   -ج
يالاذااداي الأداداا ة ذااي  . ساااف ذاا ا الزرااؽذج قاا ػ البمايااز الااداخلي يالمقااااة الا ال ااة

أما الاذاداي الةمو اة فااي نل اات الاتداا  الكةاؽت يإحافة الرسلؽماات الكةاؽتة  .الؽضع الرحبقم
 ..ياتجاذ القماف الكةؽت

 :  The  human relations modelنمهذج العلاقات الاندانية  -د
علااااى   يذزااااا تماااااز الاحافة . خاااارل ذاااا ا الزرااااؽذج قاااا ػ البمايااااز الااااداخلي يالا ااااال الرااااما 

يتسرال الاحافة  .تطؽعم الرؽافح الحخمعة  إذ تسطى الراؽافح الحخامعة فامص الادابقلال ة يالبطاؽعم
ااتتا  الاذداي الةمو اة اةامص تادفعا الراؽافح الحخامعة يالاذبراام بااا أ ةام ماؼ البماياز علاى 

 الايئة.
عل اة اا  راذج اخمػ لبثديد مةاؽم الاحات مؼ ااحةيؼ في علؽم نخمػ ايم ماداخل الةا

 ة في  عمعة الرزعرة  يارا يلي: 
 مدخل نظرية المنظمة الرناعية أو اقتراديات المنظمة الرناعية للأداء  -9

في ذ ا الزرؽذج  ثدح الاحات  ب تة للدزاعة البي تسرل فياا الرزعرة  ااعبحافذا ترةال 
يزذا عاؼ ايمذاا قيؽحا  أي ظميفا  حا رة على الرزعرة مؼ خلا  الا ال البزافحي فياا ال ؼ  ر

  .مؼ الدزاعات
يمااااؼ عؽاماااال ل ااااال الرزافحااااة فااااي الداااازاعة قااااؽة محااااايمة الرتااااازعؼ  يقااااؽة محااااايمة 
الرخااابمعؼ  يتاديااادات الرزبتاااات  الجااادمات الاديلاااة  يمااادة الرزافحاااة فيااااا الباااي تثااادح ،اذب اااة 

م ( فالدزاعة ذات الا ال البزافحاي الربحاػ اتاذب اة اعلاى تاؽف66: 9998الدزاعة ) اديؼ  
فمص فبث ة اعلى للرزعرات الساملة فيااا  يالسااف صاث ح فاي بيئاة الدازاعة ذات التاذب اة 
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الاح ااااى   يعلأاااااد ذاااا ا الزرااااؽذج حيف الداااازاعة الا ااااام فااااي تثديااااد محاااابؽػ الاحات أ ةاااام مااااؼ 
 الج افات الادبمات ت ة للاحافة السل ا للرزعرة 

 المدخل الاستراتيجي للأداء  -2
 ه الزب تة الزاا  ة للرلاتمة بيؼ الادابمات ت ة  يعؽامال الايئاة ذؽ  رؽذج  ثدح الاحات اأ

 الداخل ة للرزعرة اادبمات ت ات إحافة الرؽافح الحخمعة 
يبرقبذاااى ماااا تقااادم ذاااام   يلسااادم ي،اااؽح اتةااااق للحااااحةيؼ يالكباااا  ح اااا  تثدياااد تسمعاااف 

بااايؼ ادااابمات ت ة لااالأحات  سااامني الحاحاااث الأحات الرلأمااامات الباااي تثققااااا الرزعراااة حالاااة للااابلا ػ 
الاعرااا  ياداابمات ت ات إحافة الرااؽافح الحخاامعة  إذ ياازحاح الاحات لبااؽفم الرلا رااة باايؼ اداابمات ت ة 

 (66: 2000الاعرا  يادبمات ت ات إحافة الرؽافح الحخمعة. ) اديؼ  
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 الثالث المبحث 
 العلاقة بين بطاقة الاداء المتهازن والاداء الاستراتيجي

 عام مثادحة  وحافة عؼ: ادلؽ  فقابي مثاداي لجدمة الاحافة في تك ػ احات  اا  
الرحلأيل ة في الرحبؽعات الاحافعة مؼ حيث مدػ البزاماا االبكل ف يالاذداي مؼ خلا  

 البقافعم.
يمؼ الرسلؽم اا ال مماز يظ ةة  رةل مماز محلأيل ة. يال ؼ  حبؽ،ا البسمي على 

لاحات( يمحبلزمات الؽظ ف ة  يمؽاصةات ماام الؽظ ف ة. مؽاصةات الؽظ ةة )مؽاصةات ا
يلابد في الزاا ة اا تبؽا ا الحلطات يالرحلأيل ات االزححة لكل مماز يظ ةي. يا ذا  لابد اا 
 اؽا ذزا  تؽا ا بيؼ الحلطة يالرحلأيل ة مؼ ،اة يبيؼ ماام الؽظ ف ة  يمحبلزمات احات 

 اؽا ذزا  دلامة في الاحات يال ؼ  سزي  الؽظ ةة  يبيئة الؽظ ةة مؼ ،اة اخمػ. لكي
 دلامة الرجم،ات االزححة لرماز الؽظ ةة.

يعل ه  قبذي ذ ا الزعام" )مثادحة الرحلأيل ة( امبما  ،ر ع الرحبؽعات الاحافعة 
االا ال البزع ري للرزخأة في تثقيق ذدي المقااة على عزاصم البكال ف يالايماحات  اثيث 

البزع ري اا يماقا عزاصم البكال ف في حديح دلطاته   راؼ لكل محلأي  في الا ال
يمحلأيل اته في ظل مةاؽم )عزاصم البكال ف الجاضسة لمقااة الرحلأي (. ارا يب ح ذلغ 
الزعام تك ػ احات تلغ الرحبؽعات الاحافعة عؼ طمعق ي،ؽح محاة تقافعممزادةلالى اعلى 

تا  المقااة يتقي ػ الاحات  يحبى يالساف تثك قا  لاذداي  عام الرسلؽمات الرثادا ة في م
 ثقق  عام مثادحة الرحلأيل ة الاذداي الرم،ؽ  مزه  تا تؽافم الرقؽمات البال ة 

(Rowe,2008,:16.) 
 ل ال تزع ري تؽضح ف ه خطؽط الحلطة يالرحئؽل ة تؽض ثا  حق قا .-أ 
الةسلي مع فبطه   عػ للرثادحة الةسل ة )مال ة يتكال ف( تراؼ مؼ تحتيل الاحات- 

 ارما ز الرحئؽل ة.
  عػ للرساييم المقاب ة ازعام البكال ف الرع افعة يالرؽا  ات البجط ط ة.-ج

يعل ه يمػ الحاحث اا ادلؽ  مثادحة الرحئؽل ة  سد ادلؽبا  ملا را  للبطايق في 
غ حبى الرلأدحة البسل ر ة الثاؽم ة يلكؼ اخمط تؽافم الرقؽمات الحابق الامافة الياا  يذل

يبراؼ ذ ا الادلؽ  تثقيق الةا دة الرم،ؽة مزه يلكؼ الؽاقع السرلي  خيم الى عدم اماا  ة 
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تطايق ذ ا الادلؽ  في الرلأدحة البسل ر ة الثاؽم ة احاا   ا  البزحيق بيؼ مما ز 
 الرحلأيل ة الرجبلةة يذلغ االماػ مؼ تثديدذا اخال ياضح في الا ا ل البزع ر ة.

دات الميتيز ة يخاصة ف را يبسلق ادمي مالغ مسيؼ اي ف را يبسلق يا لغ فأا البسقي
بمفع تقافعم الاحات مؼ محبؽػ احافؼ لاخم. ذ ا فذلا  عؼ صسؽبة تثديد الاحات التيد 
لرما ز الرحئؽل ة لسدم ي،ؽح محبؽػ محبادي لا ا الاحات  تا الؽصؽ  ال ه. ارا اا 

لاحات  طحقا  لبؽا،دذػ حاخل الرلأدحة السامليؼ في ذ   الرلأدحة  ثدلؽا على حؽافز ا
يل ف طحقا  لرا تػ ا تا   فسل ا  مؼ عرل  مرا  ةقد ذ ا الثافز ق ربه الثك ك ة ااعبحاف  يديلة 

 لبثحيؼ الاحات.
يعثاي  الحاحث في ذ ا التزت مؼ الحثث حفادة ادلؽ  الاحافة الادبمات ت ة للبكلةة 

ا الثديةة للرثادحة )يخاصة مثادحة الرحئؽل ة(  زقطة ترايد ة لبثديد مدػ ملا رة الادالي
للبطايق في بيئة البسل ػ السالي. يذلغ مؼ خلا  تزاي  الزقاط البال ة: 

 (902 :9997)عداف  
تسبام مؼ أقدم يدا ل البثليل يالمقااة لدفادة الرماز الا برا ي للرزخأة يالثاػ على  با ج 

يدلامة ممازذا الرالي مؼ خلا  البزادا بيؼ أ ؽا. الأصؽ  يالجدؽم   يبيؼ   أعرالاا
الإيماحات يالردميفات . يعبػ مقاف ة الزحا الرال ة للرزخأة مع الزحا الرةال ة على محبؽػ 

 أي الزخاط   أي االزحا الرال ة للرزخآت الأخمػ  الدزاعة
 يتؽ،د عدة أ ؽا. مؼ الزحا الرال ة مؼ أذراا : 

 ا  حا الرقدفة على دداحا الديؽ  -3          حا المبث ة -2          حا الحيؽلة    -9
 مثادحة الرحلأيل ة : 

.. مؼ  سرل مةقا  ذفة مثادحة الرحلأيل ة لاا أصل قد ػ فقد ،ات ذامذا في القمنا الكمعػ ) 
 خيما يم    يمؼ  سرل مةقا  ذفة مما يم  ( 

 يحديث المدؽ  صلى الله عل ه يدلػ " الكػ فا. يالكػ محئؽ  عؼ فعيبه 
يفي السدم الثديث ظامت فكمة مثادحة الرحلأيل ة  ب تة لزعاحة ياام حتػ الؽحدات  

إلى إحاام المقااة   يقد قدم علػ الاقبداح ة يظاؽف مخالة تزاقص الكةاتة الإحافعة يالثا،ة 
عؼ حل تلغ الرخا ل   الإحافة فكمة اللاممازعة في الحلطة   يالبي ا حثا  إلى الرحلأيل ة
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مرا حعى الرثادحة إلى أا تؽا ا ذ ا البطؽف مؼ خلا  فكمة مثادحة الرحلأيل ة يالبي   .
 مقااة يتقي ػ الأحات .تسبام مؼ أحيات الرثادحة الإحافعة في متا  محاعدة الإحافة على ال

 تسمعف مثادحة الرحلأيل ة : 
يالزعام الرثاداي مؼ خلا  تقح ػ   ذي  عام علري مامل يمبط ف را بيؼ البزع ػ الإحافؼ 

الرخمي. إلى مما ز محلأيل ة تحاعد في فبط الأحات االأمجاص الرحئؽليؼ عؼ ذ ا الأحات   
تطايق مادأ المقااة االادبةزات   ارا يذلغ مؼ خلا   عام مبكامل مؼ البقافعم  سبرد على 

  حاعد في عرل ات البجط ط يالبزع ػ يالمقااة يتقي ػ الأحات. 
 مقؽمات مثادحة الرحلأيل ة : 

 تقح ػ الرزخأة إلى مما ز محلأيل ة .    -9
 ححا مما ز الرحلأيل ة .   تتر ع عزاصم البكال ف يالإيماحات الجاضسة للمقااة    -2
م فقاب ة لرما ز الرحلأيل ة الرجبلةة تايؼ  با ج الأحات الةسل ة مقاف ا ارا إعداح تقافع    -3

  اا محبادفا .
 يتزقحػ مما ز الرحلأيل ة إلى : 

ترةل أصغم يحدة  خاط تبج  أدادا لبتر ع عزاصم البكال ف   يلا   مما ز تكلةة :    -9
ه تأايم على الرا سات تثقق أؼ إيماح   ارسزى أا للرماز تأايم في حديث البكلةة يل ف ل

 أي الإيماح ) مةا  : قحػ الغز    قحػ الد ا ة (
مما ز فبث ة : وحافة عؼ يحدة تزع ر ة يمأداا مديم محئؽ  عؼ الإيماحات     -2

يالبكال ف مسا حيث تجذع الإيماحات يالبكال ف لمقاببه . يفي ذ   الثالة قد  اؽا مماز 
ة محبقلة تا ع مزبتاتاا خافج الرزخأة . يقد  اؽا المبث ة طا ع ا   أؼ  رةل يحدة إحافع

مماز المبث ة اصطزاو ا أؼ يا ع مزبتاته حاخل الرزخأة يعطلق على دسم الا ع في ذ   
 أي خدمات .  الثالة دسم البثؽعل . مماز المبث ة قد مزبتاته دلع

ل اادبةراف مما ز ادبةراف : يتبرةل في الؽحدة البزع ر ة الرحئؽلة عؼ ال ما يبد    -3
مسيؼ   يعثادا مديم مماز الادبةراف عؼ البكال ف يالإيماحات الجاصة االرماز 

 يالادبجدام الرمبح للرا  الرحبةرم اه . 
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 )النتائج و التهصيات(:الخاتمة
 في خبام ذ ا الحثث  جلص إلى عمض الزبا ج البال ة:

  تدمج أفبع مثايف إحافعة ي تحرح اطاقة الأحات الربؽا ا ذي  عام للإحافة الإدبمات ت ة
للرحيمعؼ اإمما  الأذداي الإدبمات ت ة طؽعلة الأ،ل مع ق ادات ذات الأ،ل القديم  ي 

 تراؼ مؼ:
o تم،رة إدبمات ت ة الرلأدحة 
o .خلق اتةاق حؽ  المؤعة ي الإدبمات ت ة 
o  الاتدا  ي الا حتام ال ؼ  حال ،اؽح الإحافة السامة في تؽض ح

 اا ي فبطاا مع أذداي مؽظةياا يفقا لزخاطاتاا.الإدبمات ت ة ي ممح
o .فح الةسل ي البسلػ البزع ري 

  اطاقة الأحات الربؽا ا تؽفم للرحيمعؼ إطافا ااملا للسرل على تم،رة إدبمات ت ة الرلأدحة
 إلى خطط عرل ة ي إلى مترؽعة مبكاملة مؼ ملأممات ق ا  الأحات.

 البؽا ا بيؼ الأذداي طؽعلة الأ،ل يقديمة  الرثايف الأفبسة لحطاقة الأحات الربؽا ا تثقق
الأ،ل  يبيؼ الزبا ج الرماؽبة يمثدحات ذ   الزبا ج  بيؼ الرقاي ف للرؽضؽو ة يالرقاي ف 

 ال ات ة.
  داذر  اطاقة الأحات الربؽا ا في البثؽ  مؼ البمايز على الرلأممات الرال ة إلى

ام ا ة الزرؽ في الرلأدحة  ي ذؽ لا الاذبرام اتؽا ا أخمػ  مةل: الزبا ؼ ي الأ عرة ي حيز
 . ةذل ق ادا مؼ الك ادات الأفبسة على ححا  الك ا  الآخم بل ذؽ يؽا ا بيزاا ،ر سا

  تخال اطاقة الأحات الربؽا ا مددفا امعا للرسلؽمات ي ذي ب لغ تحاذػ في تغ  ة  عػ
 الرسلؽمات الإحافعة حاخل الرلأدحة.

 عة مؼ البؽص ات اجدؽص ذ ا الرؽضؽ.:ي ا طلاقا مؼ ذ   الزبا ج  قبمح مترؽ 
  السرل على ام  اقافة تزع ر ة في الرزعرات تدعػ البغييم البزع ري ي تبازى أحيات

 إحافة حديةة ي فسالة مةل اطاقة الأحات الربؽا ا.
 تدر ػ يتطايق ق ا  الأحات الربؽا ا مؼ أذػ  لام امج يحعػ الإحافة السل ا محا دة

الامامج  ي إمما  ال السامليؼ في الرحبؽعات الإحافعة الرجبلةة في ضميفعات  تاح تلغ 
 تدر ػ ذ   الأحاة.
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  تا على الإحافة السامة أا تقؽم ببؽو ة ،ر ع السامليؼ اأذر ة اعبراح  عام الإحافة 
الإدبمات ت ة على اطاقة الأحات الربؽا ا  ي ذلغ مؼ خلا  ممح مةاؽماا ي الادي مزاا ي 

 الرخافاة في إعداحذا.   ف ة تةسيلاا ي
   إتحا. ال الجطؽات الأداد ة لبدر ػ الحطاقة االخال الرطلؽ  ي ل ف اخال عخؽا ي

ي في حالة عدم البراؼ مؼ تدر راا حاخل ا  راؼ اللتؽت إلى مماات للادبخافات الإحافة ي 
 للجامات في ذ ا الرتا .

 ربؽا ا.الادبةاحة مؼ خامات الخماات البي تحبسرل اطاقة الأحات ال 
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 انًصادر

 

" اثااث ق ااا  الأحات الربااؽا ا الراادخل الرساصاام لك ااا  الأحات الإداابمات تي  " عاااد الثريااد عاااد الةباااح الرغمباايح.  .1
 مزخؽف على محاة الرسلؽمات الديل ة   بديا تافعخ

 اثاااث مقااادم إلاااى  ذياااةػ احراااد ححااايؼ عااااد الرااازسػ   راااؽذج مثادااااي لك اااا  ي تقيااا ػ الأحات الرلأدحاااي للرزعراااات  .2
 اؽفرام  -8 6  السمب اة لالإحافةمؽا،ااة البثاد ات الرساصامة  فاي الإبداو ةالك احة  الإحافة:الرلأترم السمبي الةا ي في 

 .296-295  ص ص : ،راؽفعة مدم السمب ة  القاذمة ،2111
متلاة ،امساة تخامعؼ  عاد اللط ف عاد اللط ف ي حزااا تمارااا  "اطاقاة البداؽعا الربؽا  اة ااأحاة لك اا  الأحات"  .3

  ص : 2116(  1(  السااادح )28للدفاداااات ي الحثاااؽث السلر اااة  دلحااالة السلاااؽم الاقبدااااح ة ي القا ؽ  اااة  الرتلاااد )
144. 

محمد ححؼ محمد عاد السع ػ  حيف الرسلؽمات الرثادا ة في تةسيال الإحافة الإدابمات ت ة فاي الرزعراات  متلاة السلاؽم  .4
 .26ص:   2115الؽاحد ي السخميا  السدح الأي   يؽ  ه الاقبداح ة ي الإحافعة  الرتلد 

 .18ذا ي عاد المحرؼ السرمؼ  مزات ة تطايق اطاقة ق ا  الأحات الربؽا ا في الرلأدحات الحسؽح ة  ص :  .5
 يفقااة عراال مقدمااة إلااى  عزااا احرااد عزعااز ححاايؼ   رااؽذج اداابمات تي مبساادح الأاساااح لبقياا ػ الأحات )إطاااف مقباامح(   .6

 اؽفرام  -8 6   السمب اة لالإحافةمؽا،ااة البثاد ات الرساصامة  فاي الإبداو ةالك احة  الإحافةي الةا ي في الرلأترم السمب
 .276   ص : ،راؽفعة مدم السمب ة القاذمة ، 2111

،ااؽحة عاااد الاامتيي محمد  الااؽ   اداابجدام مك ااا  الأحات الربااؽا ا فااي بزااات  رااؽذج ق ااا  فباااعي الرحااافات لإحافة  .7
الأحات الادااابمات تي ي البخاااغيلي للأصاااؽ  الةكمعاااة  اثاااث مقااادم إلاااى بم اااامج  الزااادية الةا  اااة عخااامة لحاااال تطاااؽعم 

ررلكاة السمب اة الحاسؽح ة ي تثاد ات القاما الثااحؼ الرثادحة في الررلكة السمب ة الحسؽح ة : "مازاة الرثاداحة فاي ال
 .13  ص : 2111ماؼ  19-18ي السخمعؼ"  الحسؽح ة  

)طمعقة ااالاا ي  ؽفتؽا في ق ا  البؽا ا ي فيبافت ااالاا ي ح ةيد  ؽفتؽا  "الرلأدحة الرؽ،اة ادبمات ت ا  .8
  ص ص: 2111  فامايم196سدح الأيلؽعات الإدبمات ت ة("  متلة خلاصات ابا الرديم ي ف،ل الأعرا   ال

7-8. 
تؽفيااق محمد عاااد الرثحااؼ  "ق ااا  التااؽحة يالك ااا  الرقااافا"  اداااليا حديةااة فااي الرساااييم يالك ااا   مابحااة  .9

 .995  ص2004الزاذة السمب ة  القاذمة  
 .9997،امعل اثالة يفضؽاا حلؽة حزاا  "الرثادحة الاحافعة"  حاف الةقافة  عراا   .90
  حاف صةات للزخم 9لرثادحة الاحافعة  البجط ط يالمقااة يصزع القماف" طأحرد حلري ،رسة  "ا .99
ح. محمدممعف تؽفيق "مزاج الاحافة لامةليؼ البجط ط في ظال تسادح يتساافض الاذاداي"  ،امساة الزقاا عق    .92

 2006يصم 
 يااؽ ف ححااؼ عقاال  " رااؽذج مثاداااي مقباامح لبثحاايؼ فسال ااة مؽا  ااة التامسااات الثاؽم ااة فااي تطايااق احافة .93

 .482-480  ص ص2006التؽحة الخاملة"  الرلأترم الديلي لتامسة حلؽا ؼ ،امسة حلؽاا 
حاف صاااةات للزخااام يالبؽ عاااع  عرااااا   2099  9احراااد حلراااي ،رساااة  "مثاداااحة البكاااال ف الرع افعاااة"  ط  .94

 .325ص
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اطاااف مقباامح لبطااؽعم مساااييم  -عداااف   داايد احرااد عامااؽف  مساااييم البكلةااة فااي بيئااة البدااز ع الثااديث .95
-902  ص ص9997البكلةة"  متلة الةكم الرثاداي  ال ة البتافة  ،امساة عايؼ مارف  السادح الاي   

903. 
عاااااد مثرااااؽح حرياااادة خلااااف  "حيف تثلياااال دلحاااالة الك رااااة فااااي احافة البكلةااااة االرزخااااأت البسل ر ااااة"  متلااااة  .96

  2004  24حاااازة الدفادااااات يالحثااااؽث البتافعااااة  ال ااااة البتااااافة بازاااااا  ،امسااااة الزقااااا عق  الساااادح الاي   ل
 .76ص

 . 2090ح.محسؽح محمد  عاح   "أحافة التؽحة الخاملة في الرلأدحات البسل ر ة".،امسة الجمطؽم   .97
محمد حتاااااا ؼ  ألرثاداااااحة الاحافعاااااة:الرسلؽمات  البجط ط أتجااااااذ القمافات المقااة مطحساااااة  اذاااااة مدااااام    .98

 .9998مدم 
اأدا  للمقاااة يففاع اةااتة الاحات اقطاا. الجادمات الطا اة   مزى محمد محمد عاد المحرؼ مثادحة الرحلأل ة   .99

 .9988،امسة الا ذم   مدم  


