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 ممخص الدراس 

ىدفتىذهالدراسةإلىالتعرفعمىمدىإمكانيةتطبيقبطاقةقياسالأداءالمتوازنكأداة
 توزيعكيرباءمحافظاتلتقويم اعتمدت غزة.أداءشركة واختبارفرضياتيا ولتحقيقأىدافالدراسة

الغرضوزعتعمى ىذا تتناسبمع حيثصممتاستبانو والثانوية، عمىالبياناتالأولية الدراسة
موظفيشركةتوزيعكيرباءمحافظاتغزةبجميعفروعياتحتمسمى)عضومجمسإدارة،مستشار،

رئيس اعتمدتالدراسةعمىأسموبالمنيجمديرعام،مديرفرع،مديردائرة، وقد الوصفيقسم(،
التحميميوتحميلمتغيراتالدراسةواختبارفرضياتيا.

الدراسة نتائج أىم من ،وكان المتوازن الأداء لتطبيقبطاقة إمكانية الأربعةوجود بأبعادىا
تطبقمقاييسأداءماليةيتمةوأنالشرك،ذوأثرسمبيوالنمالتعمموولكنكانبعدمتفاوتةبدرجات
تطبقمقاييسغيرماليةيمكنانتبوبضمنالاعتماد ترتبطبإستراتيجيةالشركةكما أبعادعمييا

منضعففيالتمويليؤثربشكلكبيرعمىتحقيقاىدافياتعانيوأنالشركة،بطاقةالأداءالمتوازن
إدارةالشركةالعميا،كماأظيرتالنتائجأنتطبيقالإمكانيةوتطورىا،ممايمكنانينعكسسمباًعمى

القراراتالإدارية،كماأنىناكقصورباتخاذالوسطىالإدارةشراكموظفينإالاعتبارلاتأخذبعين
 الاىتمامفي العالية الكفاءات ذو والاحتفاظبالأفراد عمى سمباُ ينعكس مما الموظفينانتماءبيم،

لمشركة.
الشركةبدعموتبنيتطبيقإدارةضرورةقيام،وصياتأىمياراسةإلىبعضالتوقدخمصتالد
تشكيلفرقعملخلالمن،الإستراتيجيةللإدارةوشاملمتكاملنظامباعتبارىاالمتوازنالأداءقةبطا

بالمواردالبشريةوعملدوراتالاىتمامضرورةزيادة،منيجيةبطاقةالأداءالمتوازنمتخصصةلتطبيق
،كذلكتفعيلنظامحوافزفعاليسيمفيتعزيزرجيةتسيمفيرفعكفاءةالموظفينتدريبيةداخميةوخا

ضرورةأنتعملالشركةعمىتحسينوتطويرخدماتيابحيثتقدمالخدمةكذلكلدىالموظفين.الانتماء
 لموصول وذلك تأخير، دون المناسب الوقت وفي عالي جودة بمستوى ورضاتوإلىلمعملاء قعات

عمىالجياتالمينيةالماليةوالإداريةفيفمسطينالعملعمىبذلجيدكبيرفيتوصيلأيضاً،لعملاءا
ندواتودورات عقد خلال من الوطنية والشركات المؤسسات في المتوازن الأداء بطاقة تطبيق فكرة

.عمميةومؤتمرات
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ABSTRACT 

This study aims to identify the possibility of applying the balance scorecard as a 

tool for evaluating the performance of the Gaza electricity distribution corporation. To 

achieve the objectives of the study and to test its hypotheses, the study relied on primary 

and secondary data, where a questionnaire which fits for this purpose was designed and 

distributed to the staff of the Gaza Electricity Distribution Corporation with all its branches 

including members of board of directors, general managers , consultants , branch managers 

, circle managers and heads of department. The study was based on the analytical 

descriptive method and analysis of the study variables and test hypotheses. 

The most important findings of the study are the following: Firstly, There is a 

possibility of application of the Balance Scorecard with its four dimensions with varying 

degrees but the learning and growth dimension had a negative impact. Secondly, the 

corporation applies reliable financial performance metrics related to the  strategy of the 

corporation. The corporation also applies non-financial performance metrics that can be 

classified under the dimensions of the Balance Scorecard. Thirdly, The corporation suffers 

from lack of funding, which greatly affects and hinders its  achievement of objectives as 

well as development. This may negatively affects the possibility of application of the 

(BSC). Fourth, the senior administration of the Corporation doesn`t consider the 

involvements the staff of the junior administration in the process of decision making. 

Moreover, there is also a shortage in the process of care-taking of the well- qualified 

members of staff, which negatively affects the affiliation of the staff to the corporation. 

The study suggested some recommendations including the following: First, the 

administration of the Corporation has to support and adopt the application of the balance 

scorecard as a comprehensive and integrated system of strategic administration through 

forming specialized teams capable to implement the balance scorecard. Second, There is a 

need to take care of the human resources and hold internal and external training courses 

that contribute to increasing the staff proficiency of the staff. There is also a need to create 

an effective system of incentives to enhance the affiliation of the staff. Third, the 

corporation needs to improve and develop its services as it should provide the clients with 

a high-quality service without any delay in order to meet their satisfaction and 

expectations. Fourth, the financial and administrative institutions in Palestine have to exert 

a lot of efforts to drive the idea of the (BSC) to the local institutions and corporations 

through holding scientific workshops, courses and conferences. 
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 الإهداء

 الْطً أسض بذمائَه سّّا الزًٓ الصَذاء أسّاح ... إلى

 الحشٓ٘ فجش ٓيتظشٌّ الزًٓ المعتقلين ّطَش… الجشحٙ آلاو إلى

 فلظطين إلَٔا بالعْدٗ يحله مً ّكل الأسض ٍزِ علٙ صامذ كل ... إلى

 الله شفاِ... ّحبُ بذعائُ غنشىٕ ّ العله بزسٗ فّي غشس الزٖ الصامخ الجبل رلك إلى

 الى اءعط أٖ مً اعظه لأىَا ميَا العطاء ٓغاس مً الى ... الحبٔب ّالذٖ عنشِ في ّاطال

 الحيْى٘ ّالذتٕ الصبر بفاسغ اللخظ٘ ٍزِ اىتظشت التي ّملَنتي قلبي ّمَج٘ دسبٕ مياس

 عنشٍا في الله اطال الحبٔب٘

 ّشقٔقاتٕ أشقائٕ ... الحٔاٗ في ّعْىٕ طيذٖ إلى

 (ثائش او) الحبٔب٘ صّجتي ... ّنجاحٕ حٔاتٕ ششٓك٘ الصابشٗ إلى

 ّلين ّسغذ ّسّاٌ ّسٍف ّداىٔ٘ ّطلناٌ خالذّ ثائش... حٔاتٕ ّصٓي٘ ... ٖكبذ فلزٗ إلى

 ... المفتْح٘ القذس جامع٘ في ّعاملين اداسٗ صملائٕ إلى

 ...غضٗ محافظات كَشباء تْصٓع ششك٘ في ّعاملين اداسٗ الاخْٗ الى

 ... الأّفٔاء ّصملائٕ أصذقائٕ إلى

 سسفا الحبٔب الأخ بالزكش ّأخص الأعضاء اصذقائٕ الْطً خاسج مً آصسىٕ مً الى

 (ابْالبراء) دسّٓض

 ... عله ّطالب باحث كل إلى

 المتْاضع العنل ٍزا اٍذٖ
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 وتقدير شكر

منويسرقصدمنعميواعاننيماعمىوأشكرهوالتقصيربالعجزمعكوفعبدحمداللهاحمد
صمىمحمدواميرومأموروفقيرغنيمنالخمقكافةالىالمبعوثعمىوأسمموأصميرعس

:بعدأماكبيروأجربمغفرةقائميايفوزصلاةوأصحابوآلووعمىعميوالله

عمىحمسسالمالدكتورللأستاذالامتنانووافرالشكربعظيماتقدمأنالمقامىذافيلييطيب
.القيمةوملاحظاتوجيودهعنفضلاالرسالةىذهعمىالإشرافبقبولتفضمو

:المناقشةلجنةأعضاءالكرامللأساتذةالجزيلبالشكرأتقدمكما

داخمياًمناقشاحمديشحدةزعربالدكتور

خارجياًمناقشاجميلحسنالنجارالدكتور

.إثرائوفيستسيمالتيالملاحظاتوتقديمالمتواضعالعملىذامناقشةعمىبالموافقةلتفضميم

التدريسيةلمييئةموصولوالشكر،الاستبيانمحكميالأفاضلالأساتذةأشكرأنيفوتنيلاكما
.الإسلاميةبالجامعةالتجارةبكمية

منذبجانبيووقفواساندونيالذينالعملفيزملائيإلىالشكربجزيلأنتقدمأنأنسىولن
.الجزاءخيرعنياللهجزاىم،العمميةمسيرتيبداية

.وعاممينإدارةالمفتوحةالقدسجامعةالحبيبةجامعتيالىموصولوالشكر

والمشورةالنصحقدممنولكلوالمساعدةالعونيدمدمنكلالىشكريبخالصاتوجوراًوأخي
.المتواضعالعملىذالإنجاز
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 الفصل الأول
دراس لإطار العام لما

 :مقدم  5.5
منظماتكافةعمىويترتبالثابتة،الوحيدةالسمةىوالتغييريعتبروالعشرينالواحدالقرنفي
عمــىالمتغيــرةالتحــدياتمواجيــةمــنلمــتمكنوالتحســينالإبــداعتواصــلأنأنواعيــابمختمــفالأعمــال
الحــــــياةفــــيميمــــةكعناصــــرالحديثــــةعمــــالالأفمنظمـــــات،الأوجــــومتعــــددةالفــــرصوانتيــــازالــــدوام،

التـيبيئتيـاوتحـدياتفـرصمـعوتتفاعـلوتتطـورتنمـوفـييالتغيـير،تعيـشمفتوحةونظـمالاقتصادية
آخــروضــعإلــىقــائموضــعمــنالمنظمـــاتتمــكتحــولتقتضــيطبيعيــةظــاىرةفــالتغيير...بيــاتنشــط

بمــاالرضــافـإنذلــكوبعكــس،ومعقـدةمضــطربةبيئــةفـيوالاســتمراريةالبقــاءليـايضــمنقــدمسـتيدف،
لمتحــدياتوالصــناعيةالخدميــةالأعمــالمنظمــاتمواجيــةإطــاروفــي.تنافســيةخســارةيعتبــرقــائمىــو

الدائمللإبداعداعممؤسسيإطاريرافقيالمإذاتيميشيايتمماسرعانالفرديةالإنجازاتفإنالعالمية،
(.2111،بومدين)لمستمراوالتحسينوالتطوروالتعمم

التطـوراتتمكمواكبةالمؤسساتعمىيوجبالعالميشيدهالذيالسريعالتكنولوجيالتطوران
المشـتركيناعـدادلتزايـدنظـراكفـاءةواكثـرتكمفـةبأقـللمعمـلاءالخدمـةتقـديمتطـويرفيمنياوالاستفادة
مراجعـةعمـليتطمـبوىـذاجيـدواقـلممكـنقـتوبأقـللمعمـلاءالخدماتتقديمولضمانسنوياالمطرد
جميـــععمـــىادائيـــاقيـــاسمـــنالشـــركاتتمكـــنمقـــاييسعمـــىوالاعتمـــادالمؤسســـةلأداءدوريـــةشـــاممة

.ادائياتقويمثمومنالمستويات

حولـــوقامـــتالـــذيالمؤسســـيالقيـــاسفكـــرةبدايـــةىـــو"إدارتـــويمكـــنقياســـويمكـــنمـــا"مقولـــةإن
عمىاعتماداالأعمالنتائجبقياسالمنظماتفاىتمتالحديثة،الإداريةالنيضةبدايةذمنعديدةدراسات
إظيــارعمــىيركــزكــانالاتجــاهىــذاولكــنالقــرارات،لاتخــاذواســتخدامياعامــةبصــورةالماليــةتالمؤشــرا
والأنشـطةالعممياتبأداءلمتنبؤدقيقةمعموماتيقدملاأنوكماالنتائج،ىذهمسبباتوليسالأفعالنتائج
لـمالتكنولوجيـةوالثـورةالتنـافستزايـدظـلوفـيالمسـتقبل،فـيوالوقايـةالعـلاجوطـرقتصـحيحويجـبوما
نمـاوفقـط،الماليـةالمؤشراتعمىيعتمدونالمديرونيعد الفكـرىـذابتجديـدتنـاديجديـدةتيـاراتظيـرتا 

القـــراراتاتخـــاذفـــيتســـاىممعرفيـــةقاعـــدةاءوبنـــالكميـــةوغيـــرالكميـــةالجوانـــببـــينتـــوازنأعمـــقلرؤيـــة
(.2111العمري،)

حقيقيةمعموماتتقديمخلالمنالأداءوتحسينلتقويمكأداةالمتوازنالاداءبطاقةبرزتوىنا
الاىــدافتــوازنعمــىتعمــلكمــاماليــةوالغيــرالماليــةالجوانــبقيــاسطريــقعــنلمتطبيــققابمــةواقعيــة
.الأجلطويمةالاىدافمعالاجلقصيرة
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 :الدراس  مشكم  5.4
عنكافيةغيرمعموماتيوفرالمؤشراتمنغيرىادونالماليةالمقاييسعمىالاعتمادان
فيتساىمقدالمتوازنالأداءبطاقةفإنلذلك،خاطئةقراراتاتخاذالىيؤديوالذيالأداءمستوى
شركةكانتولماىذا،عامبشكلالشركاتالييافتيدالتيالأغراضيحققبشكلالأداءتقييمعممية
فيالطبيعيوالتوسعالمشتركينعدادأفيومضطردمستمرتزايدفيغزةمحافظاتكيرباءتوزيع
فيالنموذلكلمواجيةحديثةأداءقياسدواتأتطويرالشركةعمىيحتمالذيالأمر،التحتيةالبنى

والتخطيطالقراراتلاتخاذمفيدةبتقاريرالمدراءوتزويدملاءلمعالخدماتوتقديم،المشتركينعدادأ
.والاستمراريةالبقاءلضمانالمتطورةالاساليببأحدثالاستراتيجي

توزيعشركةتطبيقإمكانيةمدىعمىالتعرفمحاولةفيالدراسةمشكمةتكمنذلكعمىوبناء
الدراسةمشكمةصياغةيمكنوعميو،وتحسينوالشركةداءألتقويمكأداةالمتوازنالاداءلبطاقةالكيرباء

:التاليالسؤالفي
الشركة؟داءألتقويمكأداةالكيرباءتوزيعشركةفيالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقإمكانيةمدىما

:التاليةسئمةالأمنوويتفرع
الكيرباء؟توزيعشركةداءألتقويمكأداةالمتوازنالأداءلبطاقةالماليالبعدتطبيقإمكانيةما -1
الكيرباء؟توزيعشركةداءألتقويمكأداةالمتوازنالأداءلبطاقةالعملاءبعدتطبيقإمكانيةما -2
توزيعشركةداءألتقويمكأداةالمتوازنالأداءلبطاقةالداخميةالعممياتبعدتطبيقإمكانيةما -3

 الكيرباء؟

الكيرباء؟توزيعشركةداءألتقويمكأداةالمتوازنالأداءقةلبطاوالنمومالتعمبعدتطبيقإمكانيةما -4
 الكيرباء؟توزيعشركةداءألتقويمكأداةالمتوازنالأداءلبطاقةالاجتماعيالبعدتطبيقإمكانيةما -5

 الكيرباء؟توزيعشركةفيالمتوازنالاداءبطاقةتطبيقمعوقاتىيما -6
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 :الدراس  متغ رات 5.4
:المستقمةالمتغيرات:أولاً

:الخمسةبأبعادىاالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقإمكانية -أ
.الماليالبعد-1
.العملاءبعد-2
.الداخميةالعممياتبعد-3
.والنموالتعميمبعد-4
.الاجتماعيالبعد-5

.المتوازنالأداءبطاقةتطبيقمعوقات -ب
:التابعالمتغير:ثانيا
.غزةمحافظاتكيرباءتوزيعشركةأداء

:الدراس  فرض ات 5.3
:التاليةالفرضياتصياغةتمالسابقةالدراساتعمىوبالاطلاعوأىدافياالدراسةمشكمةضوءفي
.الكيرباءتوزيعشركةأداءلتقويمكأداةالمتوازنالأداءلبطاقةالماليالبعدلتطبيقإمكانيةتوجد-1
.الكيرباءتوزيعشركةأداءلتقويمكأداةالمتوازنلأداءالبطاقةالعملاءبعدلتطبيقإمكانيةتوجد-2
توزيعشركةأداءلتقويمكأداةالمتوازنالأداءلبطاقةالداخميةالعممياتبعدلتطبيقإمكانيةتوجد-3

.الكيرباء
توزيعشركةأداءلتقويمكأداةالمتوازنالأداءلبطاقةوالنموالتعميمبعدلتطبيقإمكانيةتوجد-4
.لكيرباءا

توزيعشركةأداءلتقويمكأداةالمتوازنالأداءلبطاقةالاجتماعيالبعدلتطبيقإمكانيةتوجد-5
.الكيرباء

 .الكيرباءتوزيعشركةأداءلتقويمكأداةالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقفيمعوقاتالشركةتواجو -6

المبحوثينإجاباتسطاتمتوبينα≤0.05مستوىعندإحصائيةدلالةذاتفروقاتتوجد -7
محافظاتكيرباءتوزيعشركةأداءلتقويمكأداةالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقإمكانيةمدىحول
 .متغيراتالشخصيةلمتعزىغزة
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 :الدراس  أهم   5.1
:يميفيماالدراسةأىميةتكمن
فيالإداراتلمساعدةالمؤسساتلأداءالماليوغيرالماليالقياسأنواعأحدثالدراسةتقدم .1

 .بوضوحالاستراتيجيةسياساتياتنفيذ

وذلكالشركةاداءفيوالضعفالقوةمراكزإظيارفييساىمالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقان .2
 .عاليةوبجودةلمعملاءالمقدمةالخدماتتحسينشأنيامنإداريةقراراتاتخاذاجلمن

منلمحدوذلكالاتصالقنواتلتوضيحراتيجياستإطارضمنماليةغيرمؤشراتتبني .3
 .الأداءتقويملأغراضفقطالماليةالمؤشراتاستخدامعندالظاىرةالمشاكل

وأىميتياالمتوازنالأداءبطاقةلمفيومنظريطرحعمىيركزالأولالجانبجانبين،عمىالتركيز .4
وتطبيقلتصميمالمنيجيةمخطواتلتحميلعمىالثانيالجانبيركزحينفيالجوىرية،وأبعادىا
 .المتوازنالأداءبطاقة

كيرباءتوزيعشركةأداءلتقويمالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقإمكانيةمدىمعرفةمحاولة .5
 .غزةمحافظات

 :الدراس  أهداف 5.1
:الىالدراسةىذهتيدف
شركةفياللازمة المقوماتتوفرومدىالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقإمكانيةمدىمعرفة .1

الخاصةةخمسالالأبعادودراسةالمتوازنالأداءبطاقةلتطبيقغزةمحافظاتكيرباءتوزيع
 .وأىدافياالشركةلرؤيةملائمتياومدىالمتوازنالأداءبطاقةعميياتقومالتي

 .لدىشركةتوزيعالكيرباءالمتوازنالأداءبطاقةتحديدأىمالمعوقاتالتيتواجوتطبيق .2

التيوالصعوباتتوفرىا الواجبوالمقوماتالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقمنيجيةعمىالتعرف .3
 .التطبيقعمميةتواجو

المؤسساتأداءقياسطرقفيمتمثمةالحديثةالإدارةأساليبتطبيقأىميةتوضيح .4
 .الخدماتيةوالمنظمات

فاعميةلزيادةالخدميةركاتالشفيالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقحولالتوصياتتقديم .5
 .فمسطينفيالخدميالقطاعتطويرفييسيممماالإداريةالقرارات
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 :السا ق  الدراسات 5.1

 :العر    الدراسات

(4154,النجار) دراس  -1
 عمى تط  ق   دراس , السترات جي التنافسي المركز تعز ز عمى المتوازن الأداء  طاق  تط  ق أثر  عنوان

 .غزة قطاع في العامم  المال   ؤسساتالم قطاع
(BSC)المتــوازنالأداءبطاقــةنمــوذجلتطبيــقالمترتبــةالآثــارتحديــدالــىالدراســةىــذهىــدفت

الأربعـةالابعـادإنمنطمقمن،التنافسيمركزىاعمىغزةبقطاعالعاممةالماليةالمؤسساتقطاعلدى
،المؤسســاتليــذهالتنافسـيالمركــزتقويــةالـىتقــودانيتوقـع،تطبيقيــاحــالفـيالمتــوازنالأداءلبطاقـة
.المؤسساتبعضلدىفشموأوالنموذجىذاتطبيقدونتحولالتيالأسبابمعرفةومحاولة
ماليــــةمقــــاييستطبــــقغــــزةبقطــــاعالعاممــــةالماليــــةالمؤسســــاتنأ:الدراســــةنتــــائجأىــــمومــــن
نأو،المتـــوازنالأداءلبطاقـــةوالشـــاملالكامــليـــقالتطبإلـــىيرقـــىلــمذلـــكنأإلاماليـــةغيـــرومقــاييس
،الأجـلطويمـةاسـتراتيجيولأىـدافالمتـوازنالأداءبطاقـةمـنالجوانـببعـضتطبقالماليةالمؤسسات

مــنكبيــرجــزءىنــاكنوأ،بداخمــوتعمــلالــذيالقطــاعوأالســوقداخــلالتنافســيمركزىــاتعزيــزأىميــا
الإسـتراتيجيةالأىـداففيـمعـنمغيبـونأوالمتـوازنالاداءببطاقـةيـةالكافالمعرفـةلـدييملـيسالعـاممين

.بيايعممونالتيلممؤسسات
 العاممة الماليةالمؤسساتقيامضرورة:منياتوصياتالقدتوصمتالدراسةإلىمجموعةمنو

فــييــاالعمالإدارةدعــمو،متكامــلبشــكلالمتــوازنالأداءبطاقــةنمــوذج تطبيــق بتبنــي غــزة قطــاع فــي
لضـمانذلـكعمـىالعـاممينوتشـجيع،المتـوازنالأداءبطاقةنموذجتطبيقلتوجياتالماليةالمؤسسات

،والمســتقبلالحداثــةنحــووالتوجــو،التغييــرعمــىالقائمــةالتنظيميــةالثقافــةنشــرأيضــاً،تطبيقيــانجــاح
بقطاعالماليةالمؤسساتاتإدارتتبنىأن،سواءحدعمىوالعاممينلممشروعمشتركةمصمحةواعتباره

مـن،المتـوازنالأداءبطاقـةنمـوذجوتطبيـقإعـدادآليةعمىلديياالعاممينلتدريبممنيجةسياسةغزة
بطاقــةنمــوذجتطبيــقمعوقــاتمعالجــةالضــروريمــن،والعمــلوورشــاتالتدريبيــةالــدوراتعقــدخــلال
.التطبيقنجاحلضمانوذلك،غزةبقطاعالماليةالمؤسساتفيالمتوازنالأداء
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 الأر اح إدارة من الحد في المتوازن الأداء  طاق  تط  ق أثر: "  عنوان( 4154, الداعور) دراس  -4
 ."م دان   دراس "

 مـن الحـدفـي الأربعـة بمحاورىـا المتـوازن الأداء بطاقـة تطبيـقأثـرمعرفـةالـىالدراسـةىـدفت

.الفمسطينية الاقتصادية الوحدات في الأرباح إدارة ممارسة
 المتوازن الأداء بطاقة تطبق الفمسطينية الاقتصادية الوحداتأنالىالدراسةتوصمتوقد

 الأرباح، إدارة سياسة تمارس الفمسطينية الاقتصادية الوحدات أن الدراسة بينت كما متفاوتة، بنسب

 إدارة من الحد وبين الأربعة بمحاورىا المتوازن الأداء بطاقة تطبيق بين عكسية علاقة توجد وأنو

.الفمسطينية الاقتصادية الوحدات في الأرباح
 الاقتصـاديةالوحـدات كـل حـث ضـرورة :أىميـا مـن التوصـيات، مـن مجموعـة إلـى الدراسـة وانتيت

الأداء تقيـيم فـيأىميـة مـن ليـا لمـا الأربعـة، بمحاورىـا المتـوازن الأداء لبطاقـة كامـل تطبيـق إلـى الفمسـطينية
 إدارة سياسـة ممارسـة مـن الحـد عمـى حثيـا وكـذلك الأربـاح، إدارة مـن والحـد  وحقيقيـةواقعيـةاريرتقـوتقـديم

مــنلمحــدالاقتصــاديةالوحــداتعمــىالرقابــةفــيالفمســطينيةالنقــدســمطةدورتفعيــلوضــرورة،الأربــاح
.الأرباحادارةسياسةممارسة

 أداء لتقو م كأداة(BSC)  المتوازن داءالأ  طاق  استخدام". عنوان  2012) جزر, أ و) دراس  -3

 ".م دان   دراس " الفمسط ني الإس مي ال نك
 أداء لتقـويم كـأداة(BSC)المتـوازن الأداء بطاقـةاسـتخدام مـدى عمـى التعـرف إلـى الدراسـة ىـدفت

 مـن بمجموعـة يـرتبط المتوازن الأداء بطاقة بتطبيق الالتزام كان اذاما وتحديد الفمسطيني، الإسلامي البنك

 الـدورات العمميـة، الخبرة الوظيفي، المسمى التخصص، العممية، الدرجة العمر، الجنس،:)وىيالمتغيرات

 كان بينما المتوازن،الأداء قياس بطاقة أبعاد لجميعايجابي أثر يوجد أنو النتائج أىم من وكان ،)التدريبية

.سمبي أثر ذو الاجتماعي البعد
 الأداء بطاقـة نمـوذج تبنـي إلـى الفمسـطيني الإسـلامي البنـك يسـعى أن ياتالتوصـأىـممـنوكـان 

 المتـوازن الأداء بطاقـة فكـرة نشـر ضـرورة،تطبيقيـا لعمميـة المناسـبة الظـروف تييئـة عمـى والعملالمتوازن،

.الجامعية التعميم مراحل كل في الدراسة مقررات ضمن تدخل بحيث الجامعية، المستوياتكل عمى

 قطةةاع فةةي السةةترات جي الأداء وتق ةة م لق ةةاس مقتةةرح إطةةار نحةةو"  عنةةوان( 4155, فةةود ) دراسةة -4
".م دان   دراس (: BSC) للأداء المتوازن الق اس خ ل من الأعمال

الأعمـالقطـاعفـيالاسـتراتيجيالأداءوتقـويملقيـاسمقتـرحإطـاربناءالىالدراسةىذهىدفت
لــىإتالدراسـةتوصــموقـد،المصــريةالأعمـالبيئــةفـيالصـناعيةالشــركاتلـبعض( (BSCخـلالمـن

الأولالمقــامفــيتمثــلالأعمــاللتنظيمــاتالإســتراتيجيالأداءوتقيــيمقيــاسعمميــةأن:التاليــةالنتــائج
 .التنافسيةالبيئةظلفيالرشيدةالقراراتواتخاذالرقابةالىوتيدفمستمرةعممية
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ــــدلاو ــــةمتكامجموعــــةوجــــودمــــنب ــــيالأداءمقــــاييسمــــنمم ــــتموالت التنظيمــــاتبأىــــدافربطيــــاي
 .الحديثةالإنتاجبيئةظلفيالتنظيماتىذهأداءعنمتكاممةنظرةتعطيلكيالإستراتيجية

مــــنمتوازيــــاًخميطــــاًيتضــــمن(BSC)لــــلأداءالمتــــوازنالقيــــاسبطاقــــةمــــدخلبــــأناســــتنتجتالدراســــةو
لـــلأداءمتكـــاملاًقياســـاًمنـــويجعـــلســـببيةعلاقـــةفـــيمعـــاتـــرتبطلتـــياالماليـــةوغيـــرالماليـــةالمقـــاييس

 .المصريةالبيئةفيالأعماللمنظماتالإستراتيجي

فـيترغـبالتـيالصـناعيةالشركاتعمىيجب،منياتوصياتالمجموعةمنإلىالدراسةخمصتوقد
ومتكــاملاشــاملامقياســاعتبارىــابا،(BSC)المتــوازنالقيــاسبطاقــةعمــىتعتمــدأندائيــاأوتقيــيمقيــاس
مــنالأداءمقــاييسفــيالنظــربإعــادةالشــركاتاىتمــامضــرورة،وفرعيــةومؤشــراتمتعــددةبعــادأوذات
نأضــرورة،وبيــاالمنــوطالغــرضتــؤديالإســتراتيجيالأداءوتقيــيمقيــاسنظــممــنلمتأكــدلآخــرحــين
استخدامخلالمنالصناعيةعممياتياينوتحسوتعديلتطويرنحوالمصريةالصناعيةالشركاتتتجو
.الإستراتيجيالأداءلتقييمحديثةومؤشراتومعاييرطرق

 الأداء تعز ةز فةي المتةوازن الأداء أنمةوذج تط  ةق أثةر."  عنةوان( 2009 وفضة , درغةام,) دراسة  -1

 ." م دان  دراس :ة غز قطاع في العامم  الفمسط ن   الوطن   لممصارف الإسترات جي المالي
البعـد :الأربعـةبأبعادىـاالمحـددة المتـوازن الأداء بطاقـة تطبيـق أثـر معرفة إلى الدراسة ىذه ىدفت

 الإسـتراتيجي المـاليالأداء تعزيـز فـي والتعمـيم، النمـوبعـد الداخميـة، العمميـات بعـدالعمـلاء، بعـدالمـالي،

 .غزة قطاع في العاممة الفمسطينية الوطنية لممصارف

 واضـحًا تصـورًاغـزة قطـاع فـي العاممـة الفمسـطينية الوطنيـة المصـارف تمتمك:الدراسة نتائج أىم نوم

،متميـز اسـتراتيجي مـالي أداءتحقيـق مـن بالتـالي يمكنيا مما الأساسية ستراتيجيلإا المالي الأداء أبعاد عن
 اسـتخدام يمكـنكمـا مجتمعـة عـةالأرب بأبعادىـاالمتـوازن الأداء بطاقـة فـي الأداء مقـاييس اسـتخدام انيـةمكإ

.تراتيجيسالإ المالي الأداء لتعزيز،حدة عمى بٌعد كل في الأداء مقاييس
المؤسسـية، الثقافـة تشـكيل إعادةعبرالمتوازن الأداء بطاقة تبني ضرورة:الدراسة توصيات أىم ومن
المتـوازن الأداء بطاقـة اسـتخدام عمـى المصـارف تعمـل أنو،تطبيقيـا عمميـة لتفعيل اللازمة الظروف وتييئة

 فـي العـاممين تـدريب ضـرورةأيضاً،أدائيم وتقييم سموكيم وتوجيو المديرين ت قرارا لترشيد وسيمة باعتبارىا

 الأداء بطاقـة تطبيـق كيفيـة عمـى طـلاعللإ متخصصـة دورات في إشراكيم خلال من تأىيميممع المصارف

بكفـاءةالمتـوازن الأداء بطاقـة تطبيـقعمـىوالقـادرة المؤىمـة فنيـةال والخبـرات الكـوادر اسـتقطابو،المتـوازن
.المصارف في وفاعمية

 ق اس  طاق   استخدام المحدود فمسط ن  نك أداء تقو م:"  عنوان( 4113 قمر, أ و) دراس  -1
 ".المتوازن الأداء



 
 

8 

كمــاالمتــوازن،لأداءاقيــاسبطاقــةباســتخدامالمحــدودفمســطينبنــكأداءتقــويمإلــىالدراســةىــدفت
الاجتمــاعيعــدالبُوىــوخــامسعــدبُإضــافةطريــقعــنالمتــوازنالأداءقيــاسبطاقــةتطــويرإلــىىــدفت

كمـاالمجتمـع،عمـىكبيراًمعنوياًوأثراًإيجابياًمردوداًيحققاجتماعيلدورالمؤسسةتبنيفيوالمتمثل
نتــائجأىــممــنوكــانليــا،التنافســيالمركــززتعزيــفــيتســاىمالتــيالمزايــامــنالعديــدلممؤسســةيحقــق
الأداءقيـاسبطاقـةبمنيجيـةتأخـذولاالاسـتراتيجيةالإدارةبأسـبابتأخـذفمسـطينبنكإدارةإن:الدراسة
نو،سـتراتيجيةالإلـلإدارةوشــاملمتكامـلكنظـامالمتـوازن فمســطينلبنـكالإسـتراتيجيةوالأىــدافالرؤيـةا 
وغيـــرماليـــة"ســـتراتيجيةإأداءمقـــاييساســـتخدامويـــتمالمتـــوازن،الأداءيـــاسقبطاقـــةأبعـــادحـــولتتركـــز
دعـمفـيفمسـطينبنـكيسـاىمو،المتـوازنالأداءقيـاسبطاقةيطبقالبنكإنيعنيلاىذاولكن،"مالية

وعيوأنىناك،الأخرىللأبعادالأىميةدرجةبنفسيكنلمالاجتماعيبالبعداىتماموولكنالمجتمع،
.البكـالوريوسحممـةمـناكثـرالماليـةغيـرالمقـاييسبأىميةالماجستيرحممةمنالموظفينلدىدراكوا 
الأداءقيـاسبطاقـةتبنـيإلـىفمسـطينبنكإدارةتسعىأنمنياتوصياتعدةإلىالدراسةخمصتوقد

لـــلإدارةمتكـــاملاًنظامـــاًباعتبارىـــاالمتـــوازنالأداءقيـــاسبطاقـــةتطبيـــقعمـــىالبنـــكيعمـــلوأنالمتــوازن
لمبنـك،التنافسـيالمركـزتعزيـزفـيتسـاىمالتـيالمزايـامـنالعديديحققتطبيقيانأحيث،الإستراتيجية

الأداءقيـاسبطاقةتطبيقعمىوالقادرةالمؤىمةالفنيةوالخبراتالكوادراستقطابعمىالبنكيعملوأن
.المتوازنالأداءقياسبطاقةحولالمتخصصةالتدريبيةالدوراتإقامةوكذلكالمتوازن

   ق تط   دراس  العام  المنظمات في المتوازن الأداء اس ق" :  عنوان 2007 )ن, حسان) دراس  -1
 "مصر في   م الإقم الإذاعات ش ك  عمى
الإذاعـات شـبكة فـي المتـوازن الأداء بطاقـة مـدخل لتطبيـق مقتـرح تقـديم إلـى الدراسـة  ىـذه ىـدفت

.العامةالمنظمات في الأداء قياس مشكلات علاج في المدخل ىذا يساىم مدى أي إلى ومعرفة ية،الإقميم
 لقياسجديدة مداخل تبني إلى المنظمات اتجاه وراء الرئيسية الدوافع أحد أن الدراسة ىذه نتائج أىم منوكان

 العملاء، نحوالتوجو مفيوم مثل ديثةالح الإدارية المفاىيم من الكثير ظيور ىو المتوازن الأداء كبطاقة الأداء

نماو الإقميمية الإذاعات شبكة في الأداءقياس عممية في عممي بشكل يستخدم محدد مدخل وجود عدمو  تتم ا 

 الإذاعـات مـديري مشـاركة عـدمو الأداء، قيـاس فـي ورؤيتـوالإذاعـة مدير نظر لوجية وفقاً الأداء قياس عممية

القيـاس نتـائج أنو قيـاس، إلـى حاجـة فـي أنيـا يـرون التـي الموضـوعات ديـدوتحالأداء قيـاس خطـة تحديـد فـي
 كثير وفيالمناسب الوقت في الإذاعات مديري إلى تصل لا المستمعين لبحوث المركزية الإدارة بيا تقوم التي

 لتقميـ فـي سـاىميقـدالمتوازنالأداءبطاقة تطبيق أنالدراسة أظيرتوالإطلاق، عمى تصل لا الأحيان من
 .الإستراتيجية تنفيذ تواجو التي المشكلات
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 :الأجن    الدراسات
 : عنوان.(Divandri, and Yousefi, 2011) دراس  -5

 "Balanced Scorecard A Tool for Measuring Competitive Advantage of 

Ports with Focus on Container Terminals"
لمشــركاتينبغــيلمــاواضــحةوصــفةتــوفيرإلــىوىــدفت،طيــرانمــوان عمــىالدراســةىــذهطبقــت
إلــىىــدفتكمــاالإســتراتيجيةالخطــطومراقبــةتنفيــذفــيالماليــةوغيــرالماليــةالنظــروجيــةمــنقياســو

تنفيـــذفـــيلممســـاعدةأفضـــلإســـتراتيجيةرؤيـــةفيـــمإلـــىالحاويـــاتومحطـــاتالمـــوان مـــديرينمســـاعدة
قضــاءوقــتمــنيقمــل BSCاســتخدامإنالنتــائجأىــممــنوكــان،عاليــةبكفــاءةالإســتراتيجيةالأىــداف
المســاىمينتطمعـاتوتحقيـقالزبــائنطمبـاتوتمبيـة،الإنتاجيـةزيــادةالـىيـؤديممــاالمينـاءفـيالسـفن
تطـــويرالحاويـــاتومحطـــاتالمينـــاءإدارةعمــىنأ،التوصـــياتأىـــممـــنوكـــان ،الشـــركةقيمـــةبزيــادة
.دمينالمستخحاجاتلفيمقدراتيم

 : عنوان(.  ,4112Iselin et al)دراس  -4
"The effects of the balanced scorecard on performance" 

،المـــالي)الاربعـــةبأبعادىـــاالمتـــوازنالأداءبطاقـــةثـــرأمـــنالتحقـــقإلـــىالدراســـةىـــذه ىـــدفت
ودراســة لأداء،اتقــاريرمــىعالاجتمــاعيلمبعــدبالإضــافة(والنمــوالــتعمم،الداخميــةالعمميــات العمــلاء،
 مبيعاتيـا عائـدات تزيـد التـي وباسـتراليا صـناعيةشـركة 145عمى الدراسة ىذه طبقت وقد ،بينيماالعلاقة

.دولار مميون 100 عن
 الإسـتراتيجيةالأىـداف وضـوح بـين الموائمـةقـوة ،أىميـا مـنكـاننتـائجالىالدراسة توصمت وقد

 الأداء لبطاقـةالأربعـة للأبعـاد أثـر وجـود الدراسـة أثبتـت كمـا .الكمـي مـةالمنظ أداء مـع الأداء قيـاس ونظـام

حيـثالمنظمـة،أداء عمـى (والنمـو الـتعمم بعـد الداخميـة، العمميـات بعـد العمـلاء، بعد المالي، البعد) المتوازن
 الأداء بطاقـة أبعـاد مثمـت التـي الأداء مقـاييس أىـم ومـن  ،لـلأداءبُعـد13والأداءلتقـاريربُعـد11وجـد

 ،التسويقية البحوث ،الابتكار ،المنتج جودة،السوق مشاركة ،العملاء رضا،النقدية والتدفقات الربح" مالياً)
 أثـر ليـا كان وكميا (المعمومات تكنولوجيا ،العاممين ترك معدل ،العمال كفاءة ،لمسوقالمنتجات تقديم زمن

 الاجتماعيـة، المسـئولية) مقيـاس مـن لكـل أثـر أي وجـود عـدم الدراسـة أظيـرت كمـا المنظمـة،أداء عمـى

.المنظمة أداء عمى (الزمن فاقد العمل، إعادةالتكاليف،
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 عنوان:: (Al sheikh Ali, 2007)دراس  -3
"Performance evaluation of Palestinian telecommunication corporation 

by using Balanced Scorecard".
بطاقـةخـلالمـنجوالوشركةالفمسطينيةالاتصالاتشركةأداءتقويمإلىالدراسةىذهىدفت

ومعرفـةتحميـلالـىىـدفتكمـا،والمسـاىمينالعـامميننظـروجيـةمنالأربعةبأبعادىاالمتوازنالأداء
.لمشركةالرئيسيةالاىدافمعالمتوازنالأداءبطاقةابعادتجانسمدى
الدراسةنتائجأىممنوكان كلدرجةبينمغزىوذاتوقويةطرديةارتباطعلاقةىناكنأ،
ولممقياسالكميةوالدرجةالمتوازنالأداءلبطاقةربعةالأالقياسجوانبمنجانب العاممينمعظم،

وٍامتسبشكلوالزبائنالماليالمحورينفيالشركةأداءمونو يق والاىدافالرؤىمعينسجموىذا،
وأالفمسطينيةوالاتصالاتجواللشركتيالرئيسية العمياالعمميةالمؤىلاتذويالعاممينمعظمن،
 .أفضلتعميميةانشطةالشركةمنيتوقعون

التدريبيةالبرامجوتطويرتحسينضرورةاىميامنكانتوصياتبعدةالدراسةخرجتوقد
.الداخميةالتشغيميةوالعمميات

 : عنوان  (Kaplan and Norton ,1992)دراس  -3
"The balanced scorecard Measures That Drive Performance". 

تقـديم تـم حيـثالمتـوازنالأداء قيـاس بطاقـة الباحثـانولأولمـرةاقتـرح الدراسـة ىـذهمـنخـلال
 غيـرالوةالماليـ الأداء مقـاييس مـن مجموعـة يتضـمن الأداء وتقيـيم لقيـاس كنظـام عميـو يعتمـدمنيجـاً

.الممموسةغيرأصولالشركةإدارةتحسين اجل من وذلك ،)يةالتشغيم(مالية
 إلـى ننظـر كيـف "المـالي البعـد" الأول البعـد: رئيسـة أبعـاد أربعـة المقتـرح المـنيج ويتضـمن

 ما "الداخمية العمميات بعد" الثالث البعد ؟العملاء إلينا ينظر كيف "العملاء بعد" الثاني البعد؟المساىمين

؟مقـي وخمـق التحسـين فـي نسـتمر أن يمكـن ىـل "والنمـالـتعمموبعـد" الرابـع البعـد ؟بـو نتفـوقأن يجـب الـذي
 الأبعـاد مـن معـين بعـد فـي مثاليـة حدوث لتجنب وذلك المتوازن الأداء قياس بطاقة أىميةالباحثين يوضحو

ن المختمفة،  سـتراتيجيةالإ الأىـداف ترجمـة عمـى يعمـل شـامل بإطـار التنفيـذيين المـدراء تـزود الدراسةهىذ وا 

.الأداء مقاييس من متماسكة مجموعةإلى لممؤسسة
 :السا ق  الدراسات عن الحال   الدراس   م ز ما 5.2

فــياليامــةالكبــرىالخدميــةالشــركاتلأحــدىحالــةبدراســةقامــتبأنيــاالباحــثدراســةتميــزت
أبعـادبإضـافةالقـراراتذاتخـاعمميـةفـيلمتحولالنتائجمنالاستفادةالدراسةىذهتحاولكما،فمسطين
حيـــثالتطبيـــقمجـــالفـــيالدراســـةتميـــزتكمـــا.المـــاليالبعـــدجانـــبالـــىالأداءتقيـــيمفـــيماليـــوغيـــر

الباحـثعمـموحسـبايضـا،ضـخممـالرأسذاتكبـرىشركةفيالقراراتمتخذيىوالدراسةمجتمع
.ربحيةالغيرالخدميةالشركاتتناولتالتيالدراساتقمة
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 لثانيا الفصل

 المؤسسات اداء لق اس حد ث كأسموب المتوازن الأداء  طاق 

 :مقدم  4.5
والتيالماليةوغيرالماليةالأداءمقاييسمنمجموعةعمىالتقميديةالإداريةالرقابةنظمتعتمد

الاقتصاديةالوحداتدعمفيودورىاالممموسةغيرالأصولدورتعاظمظلفيكافيةغيراصبحت
بيئةفيوالاستمرارالبقاءأجلمنعالميطابعذاتأصبحتوالتيمتواصمةتنافسيةميزةقتحقينحو

الحديثةالأعمال والمتعاممينالاقتصاديةالوحدةمنلكلالأىميةذاتالأمورمنالأداءتقويمويعد،
الأطرافورغباتفاىداوتباينلتعددونظرا،والتطورالنموعمىوقدرتياكفاءتيابقياسوالميتمينمعيا
لجميعوشمولياالأداءمقاييسوتنوعتعددضرورةيتطمبذلكفإن،الاقتصاديةالوحدةبأداءتتأثرالتي

قياسمنتمكنواضحةصورةيعطيمما،الاقتصاديةالوحدةأداءمجموعيافيتمثلالتيالجوانب
  (.2116،الرشيدي)وفعاليتياكفاءتيامدى

يتطمب وىذا وأىدافيا، وغاياتيا رسالتيا تحقيق عمى قدرتيا مدى عمى المؤسسة فشل أو نجاح ويتوقف
 الوحيدة والوسيمة بالمؤسسة، المحيطة المختمفة التغيرات ظل في لتنفيذىا والسعي معينة إستراتيجية وضع

 المطيف عبد(الإستراتيجية الرقابة بعممية قياميا في تكمن إستراتيجيتيا تنفيذ لمتابعة المؤسسةأمام

 2006).وتركمان،

الأداءتعالجالتيالتقميديةالماليةالمقاييسدعمفييتمثلالأعماللمنظماتالحاليالاتجاهإن
والعممياتالعملاءاعتبارىافيوتأخذالمستقبلإلىتتوجوماليةغيرأخرىبمقاييسوالحاليالماضي
عبد)المنظمةلإدارةتوازناًأكثرمدخلايوفرممامستمرالوالتحسينالابتكارإلىوالحاجةالتشغيمية
(.2115الحميم،


:الأداء ق اس  4.4

فيالأداءسلامةمدىعنتكشفأنياإذالإداريةالوظائفأىممنالأداءتقويمعمميةتعتبر
لتحقيقاحةالمتوالإمكانياتالمواردتعبئةفيالإدارةنجاحمدىوتحددالمنظمة،نشاطجوانبمختمف

لاتخاذالأداءوفعاليةكفاءةونقصالخمل،مواطنإلىالإدارةنظرتوجيوإلىبالإضافةالأىداف،
(.2112،العبادي)لياالسمبيةالآثارتلافيأوبتخفيضالكفيمةالإجراءات
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 : الأداء ق اس أهم   4.4.5
تنجزأنيجبكماالأعمالازإنجإلىيقودالذيالفعلذلكإلىعموموفيالأداءمفيوميشير

فيوبقائياالمنظمةلنجاحالمحدديعتبرالمعنىبيذافيوثمومنوالاستمرار،بالشموليةيتصفوالذي
فيفشمياأوبيئتيا،معالتكيفعمىالمنظمةقدرةمدىنفسوالوقتفييعكسكماالمستيدفة،أسواقيا
ىماالإدارةفيميمينبمصطمحينيقترنالأداءمفيومأنىإلالإشارةتجدركماالمطموب،التأقممتحقيق
(.2111الداوي،)والفعاليةالكفاءة

وبخاصةوتوثيقياالمنظمةبرامجلانجازاتالمستمرةالمراقبةبأنوفيعرفالأداءقياسوأما
أنشطةياتمستوأوأنواعالأداءمقاييسوتتناولمسبقًا،موضوعةغاياتتحقيقنحوالتقدمسيرجوانب
والخدماتالمنتجاتتمكونتائجالبرامج،تمكمنتنشأالتيوالخدماتوالمنتجاتالمنفذة،البرامج
أومحددةغاياتلياالتيالسياساتأوالوظائفأوالمشاريعأوالأنشطةتمكىيفالبرامجالمقدمة،
(.2119،والغالبيادريس)المتجانسةالأىدافمنمجموعة

دريس،الغالبي:)التاليةبالنقاطإيجازىايمكنالأداءاسقيأىميةإن (.2119وا 
لمتركيزواضحمدخلتوفرإنياحيث،لممنظمةكثيرةفوائدتحقيقإلىتؤديالأداءقياسعمميةإن -1

معينةآليةيوفرالقياسأنكما،أدائوومستوىغاياتوعنفضلاًلمبرنامجالإستراتيجيةالخطةعمى
.العمياالإدارةإلىالعملبرنامجأداءحوليرالتقارلرفع

والطاقاتوالمواردالوقتتوفيرعمىالمنظماتويحثإنجازهيجببماالاىتمامعمىالقياسيركز -2
نحوالتقدمسيرمجرياتحولالراجعةالتغذيةيوفرالقياسأنكماالأىداف،لتحقيقاللازمة

ذاالأىداف، تحميلعمىتعملأنالمنظماتبمقدوريكونالأىدافعنتختمفالنتائجكانتماوا 
جراءالأداءفيالموجودةالفجوات .التعديلاتوا 

الخارجيةالاتصالاتعنفضلاًالعاممين،مابينالداخميةالاتصالاتواقعيحسنالأداءقياسإن -3
مناختييئةإلىيؤديالأداءوتحسينقياسعمىفالتأكيد،معياوالمتعاممينوعملائياالمنظمةبين
.معياوالمتعاممينالمنظمةعملاءجميعفيالتأثيرشأنومنجديد

.البرامجىذهوتكاليفلمبرامجتنفيذحولتوضيحاتإعطاءفييساعدالأداءقياسإن -4
نحوالتقدمإحرازخلالمنالمجتمعاحتياجاتتعالجالمنظمةبانيبينأنالأداءلقياسيمكن -5

.ماعيةاجتغاياتتحقيق
بياناتيوفرالقياسإنحيثالمشاكلحلنحواءبنّبشكلالتوجوعمىيشجعالأداءقياسإن -6

.المنظمةعممياتحولسميمةقراراتاتخاذفيعميياالاستناديمكنممموسةحقيقية
الاىتمامإلىتحتاجالتيالمحاورعمىخلالومنالتعرفيتمحيثالمنظمةتأثيرمنيزيدالقياس -7

.المحاورتمكفيالإيجابيالتأثيرتحقيقالممكنمنويجعلالتركيزو
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منالآنىيأينتعمملاالمنظمةكانتمافإذا،قياسدونمنتحسينىناكيكونأنيمكنلا -8
.تريدحيثإلىالوصوليمكنلاوبالتأكيدمستقبميا،ىوماتعرفأنيمكنلاعممياتيا،واقعحيث

 :داءالأ ق اس أس اب 4.4.4
وتعبرعنوتتحدثماقياستستطيععندما،محاضراتواحدىفي(1883)تونسونولياميقول

بودرايةعمىتكونانبدفلاارقامشكلفيعنو عماالتعبيرولاالقياستستطيعلاعندماولكن،
وقال،ةالمعرفعنمرضيوغيرضئيلقدرمنلديكماالىذلكيرجعإذاًارقامشكلفيعنوتتحدث

(.2119،محمد)شيءأيفيمأوقياسيمكننالاارقامبدون:الخامسالقرنفينيمولايوسالفيمسوف

الداخميةالبيئةمتغيراتمنياالمعقدةالبيئيةالمتغيراتمنالعديدالمعاصرةالمؤسساتتواجو
يتضمنووماالعملوطبيعةي،التنظيمبالييكلالداخميةالبيئةمتغيراتتتمثلالخارجية،البيئةومتغيرات

بينالأداءانسيابيةفيميماًدوراًتؤديالتيوالاتصالاتالمعموماتوأنظمةومسؤوليات،صلاحياتمن
أىممنواحدةتعدالمنظمةقبلمنالمستخدمةوالتكنولوجياالعممياتأنكمالممؤسسة،المختمفةالأجزاء
الأداءقياسعمميةوفاعميةنجاحإن،المؤسسةوأداءالأفرادداءأفيالمؤثرةالداخميةالبيئيةمتغيرات
.العملأداءجودةعمىالمرتكزةالمداخلعمىتستند
(.Sinclair and Zairi, 1995:)داءالألقياسالتاليةسبابالأتوضيحويمكن
وتقييمبةورقابتخطيطالخاصةالقراراتاتخاذبيدفالقياسوتعنىوالتقييموالرقابةالتخطيط -1

.العمميات
داخلرأسياالقياسويتمالبيئيةالمبادراتمتدعمقاييسإلىفيياتستندوالتي،التغييرإدارة -2

 .الوظائفداخلوأفقياًالإداريةالمستويات

ومتابعةالمشكلاتوحلالشخصيالتأثيرلتقميلالمجالىذافيالقياسويطمب،الاتصالات -3
.العكسيةالتغذيةعمىأكيدوالتالسموكوتقويةالتقدم

تقريرعنتعبرأداءبطاقةلتقديمالتحسيندعمالقياسمناليدفيكونأنبشكلالتحسين -4
.التحسينجيودتحقيقكيفيةيوضح

إلىلممنظمةبالنسبةالنادرةوخاصةالمواردتوجيوعمىالمقاييستساعدالتيالمواردتخصيص -5
.جاذبيةالأكثرالتحسينأنشطة

التغييرثقافةونشرالأداءقياسمفاىيمتثبيتفيلياتتعرضالتيالعربيةالدراساتلندرةظراًون
التطبيقيةوالوسائلالأدواتىيوماالمتوازنالأداءبطاقةباستخدامالأداءقياسمفيومعمىوالتعرف
منالعديدأنإلىتشيرالدراساتأنحيث،الحديثةالأعمالمنظماتفيالأداءتحسينلكيفيةالمقترحة
،الموظفينوأداءالأعمالاستراتيجياتبينتربطالتيالتنظيميةالآلياتإلىتفتقرالأعمالمنظمات
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77تفشللذلك وجودرغمالواقعأرضعمىمتميزاًنجاحاًتحقيقفيالأعمالمنظماتمن%
.(2111،بومدين)لياواضحةاستراتيجيات

 :الأداء سق ا صعو ات 4.4.4
(.2112،ابراىيم:)أىميامنالربحيةغيرالمنظماتفيالأداءقياسصعوبةتسببعواملعدةىناك

لفترةتكونالخدماتىذهبعضأنكماممموسةغيرخدماتالربحيةغيرالوحداتتقدم -1
.محدودة

 .السوقآلياتخلالمنعملائيامنومحددةواضحةإشاراتالوحداتتتمقىلا -2

 .وغامضةواسعةبأنياالربحيةغيرالمنظماتأىدافتتميز -3

 .الربحيةغيرالمنظماتمنكثيرفيالبياناتوقواعدنظمغياب -4

 .التوازنلإحداثاللازمةالتنفيذآلياتوغيابالمدروسةالبرامجغياب -5

،ةالأخيرالسنواتفيإلاالكافيةبالدراسةيحظلمالمنظمةتقدمياالتيالخدماتجودةقياس -6
ىناكتكنولمالربحيةغيرالمنظماتتواجوالتيالمشكلاتعمىتركزكانتالدراساتومعظم
 .جذريبشكلتصحيحيةإجراءات

توقعيمكنولاطويلاًوقتاًتستغرقوقد،لمغايةصعبةالربحيةغيرالمنظماتفيالتقييمعممية -7
 .قصيرةفترةخلالنتائجيا

خدميالللإنتاجيكونلاربماطفيفاًأثراًوراءىاتتركنأوأتأديتيابمجردالخدماتتلاشي -8
.محددمستفيدأوعميل

 : التقم د  مال  ال لممقا  س الموجه  النتقادات 3.3.2
الأداءالماليـــةالتقميديـــةغيـــركافيـــةقـــاييسالعمميـــةبـــأنمالبحـــوثكثيـــرمـــنالدراســـاتوتشـــير
القصـورالسريع،وتتمثلأوجويروالتغبالديناميكيةتصفتيتالةقرارفيبيئةالمنظماتالحديثلاتخاذ

فيمايمي:المقاييسالماليةالتقميديةإلىلموجيةاوالانتقادات
.2004)؛الشيشيني، 2006؛عبدالممك،2011)فوده،
عمىقائمةتؤثرلتيالمقاييسالماليةالتقميديةعمىالتقديرالشخصيلبعضالمفرداتاتعتمد -1

الأعمال.ماتيالدخللتنظ
غيرذاتودبحا،وىذةلممنشألماليةالربحيةاييمفيالمقامالأولإلىتقالماليةييسالمقاتيدف -2

الحديثة.لأعمالفيبيئةاوالنجاحوالنموتحقيقمتطورةالأىدافاللتحقيقكافي
الأجلفيالنتائجتحقيقعمىالتركيزإلىتؤديالتقميديةالماليةالأداءمقاييساستخدام -3

.الطويلالأجلفيالنتائجتحقيقحسابعمىالقصير
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يمكنلاوالتيالمعموماتفيالنقصإلىيؤديللأداءالتقميديةالماليةالمقاييساستخدام -4
معموماتبتوفيرالأداءمقاييستقومقدأيالاستراتيجية،القراراتاتخاذفيعميياالاعتماد

 .خاطئةقراراتاتخاذإلىيؤديلذيواالأداءىمستوعنغيركافية
تبنىالتيالقراراتفإنوبالتاليتاريخيةطبيعةذاتمقاييستعدالتقميديةالماليةالمقاييس -5

.ملائمةغيرمعموماتعمىتعتمدلأنيارشيدةغيرتكونربماعمييا
الحركةتجاهفسةالمناالمؤسساتمواجيةفيالشديدبالبطءتتميزالتقميديةالماليةالمقاييس -6

.لمتطورالسريعة
7-  الأداءتقويمعنتبعدوبالتاليالماضي،فيالأداءعنتعبرالتقميديةالماليةالمقاييس

.الأعماللمنظماتالمستقبميالتوجوالمقاييسىذهتعكسلاوبالتاليالمستقبمي،
وذلكالأبعاد،متعددوليسدالبُعأحادينظاماًيعدللأداءالتقميديةالماليةالمقاييساستخدام -8

الأخرىالأبعادمنالعديدعمىالتركيزدونفقطالماليالأداءبُعدعمىالتركيزخلالمن
 .والنموالتعمموعممياتالداخمية،والعممياتالعملاء،معالعلاقاتمثل

لتطوربةامواكعمىتياقدروعدملممقاييسالماليةالتقميديةجيةالمووالانتقاداتورالقصإن
شاممةيةوغيرمالماليةجديدةساساليبقياعنالبحثإلىدىأالتكنولوجيلممنظماتالحديثة،

الأىدافتمكالمقاييسبوربطفيبيئةالأعمالوالتعقيدذلكالتطورتواكبالمنظمةجوانبجميع
الأداءالمتوازن.ةبطاقظيورإلىأدىوىذاوالمنافسة،الاستمراريةلضمانوذلكستراتيجياتوالإ


 :المتوازن الأداء  طاق  مفهوم 4.4

المحاسبةفيبروفسوركابلانروبرتالدكتورقبلمنرو طُمفيومالمتوازنالأداءبطاقة
دراىارفدوريةفيمقالةنشرخلالمن،التسعيناتبدايةفيوذلكنورتنديفيدوالدكتور،رداىارفبجامعة
بأىدافيامقارنةالعملودوافعالمنظمةنشاطاتلقياسالمتوازنةالتصويببطاقةمفيومحولللأعمال

.المنظمةواستراتيجيةبرؤيةربطياخلالمن

الأداءبطاقات”عنيقرأونأويستمعونالذينالأشخاصتواجوالتيالمشاكلأكثرمنإن
 Balance)المتوازنالأداءببطاقةالمسمىالشيءىذالماىيةحسيبشكلتصورىمعدمىي،“المتوازن

Scorecard)(2114،ابوممحة.)

الطائرةكقائدوضعاالمنشآتمديرييعطيبأنوالمتوازنالأداءبطاقةنموذجوصفمنىناك
والتيبياوالمتنبأالحاليةلمبيئةمفيدةبخلاصاتتغذيومصادرعدةمنالمعموماتالىبحاجةىوالذي
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مسؤولاالمديريكونانتتطمباليومالأعمالبيئةفيالتعقيددرجةإنحيث،الطائرةقيادةفيتساعده
(.2119،وفضةدرغام)واحدآنفيوخارجياالمنشأةداخلمختمفةمواقعمنالأداءرؤيةعن

كابمنتعريفابرزىامنكانتعريفاتعدةفيناكالمتوازنالأداءلبطاقةالتعريفحيثمناما
ترجمةبموجبويتمإستراتيجيمنظورمنالأداءلقياسشاملنظامبأنيافاىاعرحيثونورتن

تمييديةإجرائيةوخطواتمستيدفةوقيمومقاييسإستراتيجيةاىدافإلىالأعمالتنظيمإستراتيجية
 (Kaplan and Norton,1992). واضحة

إستراتيجيةبترجمةييتمالأداء لتقييمنظامتصميمحاولنظاميعملأولبأنياتعرفأيضاًو
جميعتوحدأنيا كماالمستمر،لمتحسينومبادراتمستيدفة ومعاييرومقاييسمحددةأىدافإلىالمنشأة
.(2111،العربيالمنتدى)المنشأةتستخدمياالتيالمقاييس

فعمي،لعمإلىالإستراتيجيةترجمةعمىيساعدمفيومبأنياوتركمانفعبدالمطيعرفيابينما
ستراتيجيتياالمنظمةرؤيةتحديدمنتبدأوىي المقاييسوتنظيملمنجاحالحرجةالعواملتحديدومنوا 
عبدالمطيف)للاستراتيجياتبالنسبةالحرجةالمجالاتفيالأداءوقياسىدفوضععمىتساعدالتي

(.2116،وتركمان

منمجموعةمنيتكون،الإستراتيجيداءالألقياسمتكاملاطاربأنياعرفيافقدعبدالممكاما
ستراتيجيةأىدافمعتتلاءموالتيالماليةوغيرالماليةالمقاييس اىدافمعوكذلكالمنظمةوا 

ستراتيجيات بعلاقةالبعضبعضيابينالمقاييسىذهوترتبط(،الأقسام)المنظمةفيالفرعيةالوحداتوا 
منبدلاً،الطويلالأجلفيالماليةالنتائجتحسينعمىملتعالتيىيالعلاقةوىذه،والنتيجةالسبب
المدىعمىالماليةالنتائجتحسينعمىتعملوالتيفقطالماليةالمقاييسعمىالارتكاز
(.2116،عبدالممك)القصير

أنشطةلتقييمشاملنظامىيالمتوازنالأداءبطاقةانالباحثيرىالسابقةالتعريفاتظلوفي
مجموعةعبرالإستراتيجيةالمنظمةأىدافالنظامىذاويترجم،المستقبميةرؤيتياضوءفيشركةالوأداء

،العملاء،المالي)المتوازنالأداءلبطاقةالأربعةالأبعادعمىبتوازنموزعةالأىدافمنمتوازنة
الداخميةالعمميات والنموالتعميم، الإداريةممستوياتلالمنظمةستراتيجيةا ورؤيةتنقلفييأيضا(،
المختمفة المعموماتتدفقعمىيساعدمماالمنظمةفيالمستخدمةالمقاييستوحيدعمىتعملوكما،
.سيرىاواتجاهلممنظمةأوضحفيمعمىالإدارةتساعدالتيوالدقيقةالمحددة

يعممونأسفموىإلاليرمقمةمنالموظفينجعلفيالمؤسسةتساعدالمتوازنالأداءبطاقاتإن
الأىدافربططريقعنلمجميعالوحيدالمحركىيالإستراتيجيةجعلطريقعنمتوافقبشكل



 
 

17 

نظامبينالعلاقةغيابفيالمتمثمةألمنظميالفشلعيوبأعتىمنوالتخمصبالإستراتيجيةالشخصية
(.2111،بومدين)المنظمةإستراتيجيةوبينالأداءتقييم

ستراتجيتيالمنظمةميمةترجمتُالمتوازنداءالأبطاقةفإنلذلك اجراءاتمنمجموعةإلىاوا 
أداةكونياعنفضلاًتقييمأداةالبطاقةىذهوتعتبراستراتيجيتياتطبيقعملإطارتمثلوالتيالاداء

معفقطالماليالمنظورعمىالتركيزمنبدلاًالمنظمةلتقييممناظيرأربعةتعتمدلأنيااستراتيجية
المقاييسبأنالمعروفمناصبحإذ،المنظمةعنالشاممةالصورةلتكوينكافٍغيرانوالااىميتو
المعاصرةالأعماللبيئةكافيةغيرالماليالمنظورعمىتركزالتيالتقميدية بمجموعةالاىتمامنأو،
بالجودةترتبطالتيالمقاييسمنأوسع السوقحجمو، الىتؤديانيمكننوالعامميالزبونرضاو،
.الماليالأداءقتسو التيبالعواملاكبرتبصر

عمىتقوموظيفتياالأداءلتقييمشاملاًنظاماًمجردليستالمتوازنالأداءبطاقةاصبحتلقد
نما،متماسكةماليةوغيرماليومقاييسإلىالاستراتيجيةالأىدافتحويلأساس إدارياًنظاماًأصبحتوا 
تحسينفيتساعدىمتنظيميةمعارفوبناءالعاممينلدىالمنظماتيةالفمسفةزيادةإلىيسعىمتكاملاً
لإدارياووالتسويقيالإنتاجيالمنظمةنشاطمجالاتمختمففيالنجاحعواملاختراقفيقدراتيم
لتخطيطالدورةالواسعالتطبيقخلالمنالتشغيميةالتنظيميةالمشاكلتشخيصفيدورىاعنفضلاً
(.2112،والطراونةالعودات)والتصحيحوالتدقيقوالعمل
(.2112،بلاسكة:)نيالأبالمتوازنةالأداءبطاقةتسميةسببويعود

.الأجلوطويمةقصيرةالأىدافبينتوازن-
.الماليةوغيرالماليةالمؤشراتتراعي-
.والماضيوالمستقبميالحاليالأداءتقيس-
(.الكلاسيكيةالنظرة)تخفيضياعمىوليسالعممياتينتحسعمىتركز-
.الأربعةالمحاوربينتبادليايتمالتيالمعموماتخلالمنوالخارجي،الداخميالأداءتقيس-


 :المتوازن الأداء  طاق  ظهور أس اب 3.2
ظيورإلىالحاجةظيرتم1925عاممنذالتقميديةالماليةالرقابةأساليبتطورلعدمنظراً

الرقابةدورتركزعمىوالتيالتقميدية،الماليةالرقابةأنظمةفيالقصورلمواجيةمقاييسأداءمتطورة
.(2006)المغربي،بالمنظمةالأداءكفاءةمنالتأكدبيدف

أداءلتعقدنتيجةالماليةبالمقاييسالإداريةالقراراتتأثرتالثانيةالعالميةالحربوبعد
الأثرلوكانممابياالإنتاجعممياتوتعقدالتكنولوجيةالأساليباستخدامبفعلالأعمالمنظمات
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المقاييسفيياعجزتالتيالتقميديةالماليةالرقابةأساليبلتطويرأداةعنالبحثمحاولةفيأيضاً
.(2011)بومدين،الإستراتيجيةالقراراتلاتخاذبياالاسترشادفيوحدىاالمالية

عمىأثرتالمتغيراتمنمجموعةإلىالمنظماتوخارجداخلالأعمالبيئةتعرضتلقد
ومنالمتوازنالأداءقياسبطاقةتطبيقنحوالاتجاهإلىالمنظماتدعاممابياالأداءنواحيمختمف
(.2002؛العبادي،Kaplan and Norton, 1996 :)يميماالمتغيراتىذهأبرز
الاقتصاديةالتكتلاتظيورأثرعمىوالدوليالمحميالمستويينعمىنافسةالمحدةزيادة -1

التجارةتحريرلاتفاقيةالفعميوالتطبيقكبيرة،كياناتفيالأعمالمنشآتواندماجالدولية
زالة،(الجات) .الجمركيةوالقيودالحواجزوا 

الكمبيوتراستخدامميياعترتبالمعموماتوأنظمةالإنتاجمجالفيتكنولوجيةثورةظيور -2
 بمرحمةومروراًلممنتجالتصميممرحمةمنابتداءًبالمنظمةالأنشطةنواحيمختمففي

المرنةالتصنيعأنظمةوتطبيقالتنفيذمرحمةثمللاحتياجات،التخطيط التخزينوأنظمة،
فيالبياناتعدقواأساليباستخدامإلىبالإضافةالرقابةمرحمةثمالأوتوماتيكي،والاسترجاع

مدادوالخارجيةالداخميةالبياناتتشغيل بسرعةالقراراتلاتخاذاللازمةبالمعموماتالإدارةوا 
 .فائقةودقة

وسطبقائياعمىلممحافظةالأعمالمنظماتأىداففيجذريةوتحولاتتغيراتظيور -3
وبدأبو،حتفاظوالاالعميلخدمةىويالأساسىدفياأصبححيثالشديدة،المنافسةظروف
الجودة،فيالمستمربالتحسينالمستمرالاىتمامإلىبالإضافةالعميل،ربحيةبتحميلالاىتمام
تحدياتمواجيةمعالعملاءلطمباتالسريعةوالاستجابةومبتكرة،متنوعةمنتجاتوتقديم
.والأسعارالتكمفةخفض

ترتبالإنتاجوأساليبالقراراتاتخاذومداخلالإدارةوفمسفةنظامفيجذريةتغيراتحدوث -4
 والإنتاجالمخزونفيالمنضبطالتوقيتفمسفةوظيورالإستراتيجية،الإدارةتطبيقعمييا
الإنتاجمرحمةعمىالتركيزمنبالمنتجالاىتماموتحولالشاممةوالجودةالمرنالإنتاجونظام
إلىالجودةبرقابةالاىتماموتحول،المنتجحياةدورةمراحلمنمرحمةكلعمىالتركيزإلى

سمسمةتحميلوأسموبالمستيدفةالتكمفةأسموبواستخداممرالمستالتحسينسياسةانتياج
.تنافسيةمزاياكموذلكعننتجوقدالقيمة

أنمنبالرغمالقصير،الأجلفيالنتائجعمىالأداءلتقييمالتقميديةالمقاييساىتمامتركيز -5
واقتناءالاستثمارقراراتخاصةوبصفةالأجل،طويلتأثيرذاتالإداريةراتالقرامعظم

تحسينإلىالقراراتمتخذييدفعمماوالتحسيناتالتطويرببرامجالمرتبطةوتمكالأصول
المرتبطةالقراراتاتخاذعنالابتعادأوتأجيلعمىوالعملالقصيرالأجلفيالأداء
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التدريب،برامجفيكالاستثمارالأجلطويلالاستراتيجيلبعداذاتوالتطويربالتحسينات
الأجلفيمرتفعاًعائداًلممنشأةتحققجديدةمنتجاتوتقديموالتطوير،البحثوأعمال
 .الطويل

المتوازنالأداءقياسبطاقةتطبيقنحوالاتجاهإلىالأعمالمنظماتلجأتلذلكونتيجة
تستخدمالأعمالمنظماتأن(Kaplan and Norton،2006)ذكريثحالمتغيرات،تمكلمواجية
(Jakobsen, 2008:)التاليةالأىدافتحقيقفيلمساىمتياالمتوازنالأداءقياسبطاقة

.المنظمةإستراتيجيةوتطويرتحديد .1
(.الاتصالإستراتيجية)المنظمةأنحاءجميععمىالمنظمةإستراتيجيةتعميم .2
خلاليامنليتممتتاليةمراحلعمىوترتيبيافرعية،أىدافإلىستراتيجيةالإالأىدافتجزئة .3

.لممنظمةالإستراتيجيةالأىدافتحقيق
.الأجلوقصيرةالأجلطويمةالإستراتيجيةالأىدافبينالربط .4
 .معالجتياأجلمنالقصورمواطنعمىلمتعرفوذلكالمنظمة،لأداءدوريةمراجعة .5

 :المتوازن الأداء   طاق تطور مراحل 4.1
أدركتأنبعدأجيالثلاثةخلالمنالمتوازنالأداءبطاقةظيورفيتطورحدثلقد
فقطوليسإداريكنظاماستخداميافيفبدأتلمبطاقةالمرضيغيرللأداءأسباباًىناكأنالمنظمات

التنظيميلمتغيركإطاراستخدامياأىدافياإلىلتضيفتطورتثمالأداء،لتطويركنظام والشكل،
:المتوازن الأداء بطاقة تطور يوضح (1)رقم
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(1)رقمشكل
المتوازنالأداءبطاقةتطور

 

 
Source: (Morisawa, 2002) 

 



 1992: الأول الج ل  4.1.5
 الجيلىذانإ،الأداء لقياس منظورات أربعة ذات كمصفوفة المتوازن الأداء بطاقة وضع تم حيث

 المالي، لممنظورإضافة والتعمم النمو الداخمية، العمميات العملاء، :وىي أخرى منظورات ثلاثة بإضافة تميز

 البطاقةأبعادب المنظمةوأىداف رؤية ربط اقتراح إن ،الأربعة المنظورات ىذه ضمن الأداء قياس يتم حيث

 ىذه عرفت ولذلك المختمفة،المستويات في الأداء زنةموا تشجع قياسات واستخدام اختبار في ليساعد جاء

 الرؤية من اانطلاقً الأربعة لممنظوراتمؤشرات تُعطى حيث الأداء لتطوير كنظام واعتبرتيا البطاقة المرحمة

بما المرحمة ىذه وتميزتالاستراتيجية، الرؤية بتغير المؤشرات ىذه وتتغير الموضوعة والأىداف
دريسالغالبي):يمي  (.2119،وا 

.لمبطاقة العامة الصورة إعطاء -
 .فقط الأداء وتطوير لقياس كأداة البطاقة اعتبار -

 .محاور أربعة إلى الإستراتيجية تقسيم -

.اليومية بالممارسات الإستراتيجي التوجو ربط -
.المتوازنالأداءلبطاقةالأولالجيليوضحالتاليالشكل

الثالث الجيل                          الثاني الجيل                         الجيل الاول  

 كإطار للتغيير التنظيمي                     

BSC  كنظام إداري

BSC

كنظام لتطوير 
 الاداء

BSC 

لعناصر الرئيسيةا  
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(2)شكل
المتوازنالأداءةلبطاقالأولالجيل





 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Source: (Guerra, 2007) 

 :1996الثاني الج ل 4.1.4
 في ومشاكل عيوب عدة ظيرت المنظمات، من العديد في البطاقة من الأول الجيل لتطبيق نتيجة

دريس،: أىميا ومن الجيل ىذا تطبيق (.2119)الغالبيوا 
.متباينة وتصورات رؤى ولو وغامضا واسعا جاء المتوازن التقييم لبطاقة الأولي والتحديد التعريف أن -1
 المناسبة القياسات مجموعة بإقرار وذلك جانب، من المنظورات ليذه الملائمة القياسات اختيار كيفية -2

 .البطاقة منظورات من أي إطارتحت تنطويالتي

 .المؤسسة من كبير بلجان إىماليا وبالتالي الأداء، لقيادة وليس الأداء لتطوير أداة اعتبارىا  -3

 واعتبرت جديد شكل في المتوازن الأداء بطاقة وجاءت المشاكل، ىذه كل تجاوز تم ىذاالجيلفي

 السؤال عن لتجيب وجاءت والوضوح، بالبساطة تتميز وأصبحت القرارات، إتخاذ في يساعد للإدارةكنظام

 تتمثل الأخيرة وىذه الأسئمة، ىذه عن ةللإجاب المناسبة المعايير وضع أجل من منظور كل في لياالموضوع

 :(2112،بلاسكة)في

الأسيم؟ وحممة المساىمين أمام نبدو أن يجب كيف :المالي النجاح .1
لتحقيقرؤيةالمنظمة:كيفيجبأننبدوأمامعملائناوماذاينتظرونمنّا؟ .2
 مساىمينا؟ رضى ونحقق عملائنا رغبات نشبع حتى ياب نتميز أن يجب التي الأساسية العمميات ماىي .2

 Financial المالى حورالم

Prospective 

 Customer العميل محور

Prospective 

 والنمو التعلم محور
Learning and Growth 

Prospective 

 الداخلية العمليات محور

Internal Process 

Prospective 

 ةــــالرؤي
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 إبداعيا؟ وزيادة والتغير التحسين قيادة عمى المنظمة قدرة ىيما.3

التي والنتيجة السبب بعلاقة يعرف ما ظير التطور ىذا مع لأنو جدا، ميمة المرحمة ىذه كانت وقد
أداة المتوازن داءالأ بطاقة أصبحت كما البعض، بعضيا مع الأربعة المحاور علاقة خلال من تتولد أصبحت
 والمحاور الرؤية بين الموجودة العلاقة بسبب الإستراتيجية القرارات اتخاذ مجال في خاصة فعالة إدارية

.الأربعة

 : 2000 الثالث الج ل 4.1.4
 الثاني الجيل في توجد لا التي مةميال العناصر المتوازن الأداء بطاقة من الثالث الجيل يتضمن

(.2115،عبدالحميم) : ىي رالعناص وىذه والأول
 .بوضوح المالي الأداء أىداف تظير حتى الإستراتيجية الأىداف سلاسل في والتدفق الارتباط .1

 .الإستراتيجية الخريطة في الإستراتيجي التدفق بتشكيل ترتبط لا التي المبادرات استبعاد .2

لممتابعة والمفيدة المناسبة الأداء مؤشرات إلى نتوصل مناسبة بطريقة الإستراتيجي التخطيط تنفيذ عند.3
.المنظمة في الإدارية والرقابة الإستراتيجية

 في الواردة والآليات الخصائص من العديد استخدام دقة بتعزيز الثالث الجيل نماذج ساىمت وقد

 الجيل ىذا ويتميز،للأداء الإستراتيجية بالجوانب ارتباطاً أكثر عممية صيغة إعطاؤىا يتم لكي الثاني الجيل

(.2112،بلاسكة):يمي بما البطاقة من
.الأول الجيل من تعقيد وأقل بساطة أكثر بكونو يتميز .1
 تغير خلال من المنظمة في بالتغير الخاصة الخطوات يبين لأنو التنظيمي لمتغير كإطار يعتبر .2

 .استراتيجياتيا

 .الثاني الجيل في كانت مما أفضل محاورىا بين الموجودة السببية العلاقة اتضاح .3

 .المرجوة الرؤية إلى الوصول من الأفراد يتمكن حتى بوضوح الاتجاه يبين .4

 الجيل في كما بقي بل يتغير لم العام الشكل أن الثالث لمجيل الأخير النموذج ىذا عمى يلاحظ وما

نماالثاني .وشمولية دقة أكثر وأصبح عممو وطريقة فمسفتو تغيرت وا 

 ما وىو خامس عدبُ بإضافة وذلك المتوازن،الأداء لبطاقة رابعاً جيلاً (،2112،ديالعبا)ويضيف

 وبالتالي ،)الخضراء المؤسسة) جديدة فمسفة نحو لممؤسساتالجديد التوجو بعد خاصة البيئي، عدبالبُ يعرف

.المستدامةالمتوازن الأداء ببطاقة يعرف ما ظيرت
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وىيالفعل،إلىالنظريةمنالمنظماتوفمسفةرؤيةتأخذلمتوازن،االأداءبطاقةإنالباحثويرى
مستوياتكلفيفعلإلىالإستراتيجيةترجمةأجلمنإرشاديةتوجيييةأداةبلفقط،قياسنظامليست

.المنظمة

 :المتوازن الأداء  طاق  تط  ق مم زات 4.1
التكيفعمىالمنظماتساعدتالتيالمميزاتمنالكثيرحققالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقإن
عمىبالاعتمادالإدارةلدىالسائدةالتقميديةالفكرةعنمبتعدةالمعقدة،الأعمالبيئةمتغيراتمعالسريع
أخرىوأبعادالماليالبعدبينالتوازنمنحالةخمقعمىجوىرىافيالبطاقةركزتحيثالمالي،البعد
.البعيدالإستراتيجيالمدىعمىخاصةنظماتلممكبيرةأىميةذاتماليةغير
:المتوازن الأداء بطاقة تطبيق تامميز أىم ومن
( Marr, 2008؛ Kaplan and Norton,1992؛ Inamdar,2006؛jakobsen, 20082116،المغربي؛.)
،المنظمةبياتيتمأنيجبالتيالأولوياتعنمعموماتواحدتقريرفيتقدمأنالمنظمةنك يم -1

فيالجديدةالأصنافتقديموقتتخفيضالعمل،فرقعمىالتركيزالجودة،تحسينالعميل،وجياتت
 .الجماعيالعملعمىوالتركيزالعمل،لتنفيذالمطموبالوقتوتخفيضالأسواق،

فيالأخذعمىالمديرينتشجيعخلالمنالأداءفيكبيرتحسنتحقيقعمىالمدخلىذايعمل -2
يتحققلمالمجالاتأحدفيوالتطويرالتحسينأنمنالتأكدوبالتاليالتشغيمية،قاييسالمكلالاعتبار

 .أخرمجالحسابعمى

ستراتيجيتياالمنظمةرؤيةالمتوازنالأداءقياسيترجم -3 تضمالأداء،مقاييسمنمترابطةمجموعةفيوا 
المخرجاتبينالربطيفيساعدوبالتاليالمخرجات،ليذهالأداءومحركاتالمخرجاتمقاييس

المنظمةأىدافلتحقيقوالمعموماتوالقدراتالطاقاتتوجيوفيالمديرينويساعدالأداء،ومحركات
 .والفعاليةالكفاءةمنعاليةبدرجة

ستراتيجيتياالمنظمةتوجياتالمتوازنالأداءقياسمدخليحدد -4  .والعميلالأسواقنحووا 

 .سميمبشكلتتمالتنفيذعمميةأنمنالتأكدوبالتاليالمنظمة،إستراتيجيةوتقييممراقبةيسيل -5

 .المنظمةمستوياتكلفيالأداءعنالمساءلةتحقيقفييساعد -6

 .المنظمةداخلوالتنسيقالتعاونآلياتتفعيلفييساعد -7

 .الأجلقصيرةإستراتيجيةعمىوليسالأجلطويمةإستراتيجيةعمىالتركيزمعالنموتعزيز -8

التصحيحيةالإجراءاتاتخاذأجلمنوذلكالأىداف،تحقيقمدىومراقبةالمؤسسةأداءبق تع -9
.انحرافأوخملأيحدوثعنداللازمة

 .تحقيقياليسيلوترتيبيافرعيةأىدافإلىالإستراتيجيةالأىدافتجزئة -11
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ىدافأتحقيقفيأساىمكيفالسؤال،عمىالإجابةخلالمنالأىدافوضوحعمىيساعد -11
 .يومياً؟بوأقومماخلالمنالمؤسسة

المستخدمةالمقاييسلأنلممعموماتنظامولكنوالتقميديةلمرقابةأسموباليسالمتوازنالأداءقياس -12
ستراتيجيةرؤيةلترجمةنتيجةىيفيو  .المنظمةوا 

للإدارةظامكنتستخدموالمنظماتفمعظملمقياستشغيمياًنظاماليسالمتوازنالأداءقياس -13
عممياتيالإنجازالمتوازنالأداءقياستستخدمفيي،الطويلالمدىفيإستراتيجيتيالإدارةالإستراتيجية

.اليامة
وتصميمالإستراتيجيةونقللبناءقويإطارتقديمخلالمنالاستراتيجي،التخطيطعمميةتحسين -14

مخرجاتوشكلمتطمباتتحديديعنيوىذالنتيجة،واالسببعلاقاتومعرفةالإستراتيجيةالخرائط
 .الإستراتيجيةعنكاممةصورةتكوينأيالمستقبميالأداء

واحدةورقةعمىالمتداخمةأىدافيابكلالإستراتيجيةوضعنأحيثالاستراتيجي،الاتصالتحسين -15
 .وخارجياًداخمياًالإستراتيجيةوفيمإيصالعمميةيسيل

حقيقيأداءقياستقديمتضمنبالبطاقةالموجودةالأداءمؤشراتحيثفضل،أإداريةمعمومات -16
 .القراراتلاتخاذووسيمةإداريدليلبمثابةتعدومتنوعةصحيحةمعموماتيوفرمماوفعمي،

معيمتقيوىذاالمنظمةأداءعنوفعميةحقيقيةتقاريرتقدمالبطاقةإنحيثالأداء،تقاريرتحسين -17
.افيةالشفمتطمبات

الرؤيةغموضبينالفجوةسدفيالفائدةلوكانالمنظماتمنالعديدفيالبطاقةتطبيقإن
تحقيقمنالمنظمةتمكنالتيالعمميةتيسرأنياكمايوم،بعديوماالتشغيميةالمقاييسمعوالإستراتيجية

منالمنظماتىذهتمكينخلالمنالإستراتيجيةبوجودالاعتقادوىموتجنبياالإستراتيجيةأىدافيا
الأداءتحقيقيمكنبحيثالبعضبعضياتعززالتيبالطرقلمعملوالأفرادوالإداراتالمبادراتموائمة
(.Chan, 2006)المرجو

 AT&Lشركةاجرتفقدالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقمنالمحققةلمنتائجبالنسبةأما
والفشلالنجاحلحالاتتبعاًالنتائجوتباينتامريكيةشركة511شممتاستقصائيةدراسةللاتصالات

ثلاثةإلىتصلزياداتإلىالنجاححالاتبعضفيالمحققةالنتائجوصمتحينففي،التطبيقفي
وزيادة،%65بنحوبالصناعةالسائدةالنسبتتجاوزوربحيةالاستثمار،عمىالعائدمعدلفيأضعاف
%451بنسبةأعدادىموفيالعملاءرضافيوزيادة ةالنقديالتدفقاتفيدولارنبميو123نحوإليتصل

إنجاززمنواختصر،%81بنسبةالعملأخطاءمعووانخفضت،لمعممياتالتشغيميالأداءفيوتحسن
.(Kaplan,Norton, 2000)أيامثلاثةإليأسابيع6منالعممياتبعض
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العكسعمىبل،النتائجتمكمثلتحققلمأخرىتجاربالمقابلفيتوجدفإنوأخرىناحيةمن
يستغرقوالذيالضخموالجيدلموقتبالإضافةالمدخلىذالإتباعباىظةنفقاتالمنظماتتحممتفقد

والتيالقضايامنالعديديثيرالذيالأمر،الأعباءلتمكمبررةالمحققةالمنافعتجيءأندون،سنوات
المتوازنالتقييمبطاقةلمدخلالناجحالتطبيقومقوماتاشتراطاتبماىية(نظريالالمستوىعمى)تبدأ

 (.2111،الكفراوي)المنشودةنتائجويحققالذيالنحوعمىللأداء

(:BSC) المتوازن الأداء  طاق  أ عاد 4.1
(:3)التاليالشكلفيىيكماالمتوازنالأداءلبطاقةابعاداربعةونورتنكابمنقدم

(3)رقمشكل
المتوازنالأداءبطاقةابعاد

 
Source: Kaplan & Norton (1992) 

 :المالي ال عد 4.1.5
و،مساىمينا؟إلىننظركيفأيالمنظمةأداءفيالماليةالجوانبعمىالمحورىذايركز

المدىفيعموماًالخاصالقطاعفيالماليةالأىداف،والخاصالعامالقطاعبينالمالياليدفيختمف
ىذهوكفاءةفعاليةبمدىيقاسوالخدميالعامالقطاعفيالنجاحبينما،الربحصافيتعظيمىيالبعيد

ممكنوقتوبأقصرممكنةتكمفةبأقلزبائنيااحتياجاتمقابمةفيالمنظمات أيضاًتختمفكما،
مرحمةفيالماليةالأىدافمثلاًف(الاستمرار،البقاء،النمو)الأعمالحياةدورةباختلافالماليةالأىداف
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لىالجديدةالأسواقفيالميزاننموعمىتركزالنمو الأىدافأما،والخدماتالإنتاجمنالجددالزبائنوا 
(.Kaplan, Norton ,1996)النقديالتدفقعمىتركزسوف(الإنتاج)الاستمرارمرحمةفيالمالية

المستوياتفيتتمالتيوالتحسيناتالإستراتيجيةتنفيذكانماإذالتوضيحمدخلاًالبُعدىذايعد
أىدافمثلالماليةالأىدافيتضمنالبعدوىذا،الماليالأداءفيتحسنعميياسيترتبالدنياالتنظيمية

(.2114،الشيشني)،(Prosperity)والازدىار(،Success)والنجاح(،Survival)البقاء
ثلاثةخلالمنإستراتيجيتياتحقيقالنضجأوالاستقرارأونموالمرحمةفيسواءلممنظمةويمكن
 (.Kaplan and Norton,1996:)ىيرئيسيةأساليب

استقطابومحاولةوالخدمات،السمعفيالتوسعىناوالمقصود:المنتجاتومزيجالإيراداتنمو -1
تمكعمىتركيزبالوالخدماتالإنتاجمزيجوتغييرجديدة،أسواقفيوالتغمغلجدد،عملاء

.الخدماتاوالمنتجاتتسعيراعادةعمىوأعمى،إضافيةقيمةتعطيالتيالخدمات
المباشرةوغيرالمباشرةفيالتكالتقميلمحاولةىناوالمقصود:الإنتاجيةوتحسينالتكمفةتخفيض -2

.مفةالمختالمنظمةقطاعاتأووحداتعمىالمشتركةأوالعامةالمواردوتوزيعلممنتجات،
ومزيجحجملتحقيقالمالرأسمستوياتتخفيضالأصولباستغلالويقصد:الأصولاستغلال -3

.الأعمالمنمعين

تعمموأنالمطموبىومابدقةتحددأنعمييايجبلممنظمةالماليالنجاحتحقيقيمكنوحتى
تقيسأنلممنظمةكنيمكيفىنااليامةوالنقطة،أىدافياتحققأنيمكنوكيف،اليدفىذالتحقيق
غيرالأوجوقياسعمىتركزالمتوازنالأداءبطاقةأنمنالرغموعمى،الأىدافىذهتحقيقفيالنجاح
المقاييسىذهبدمجتقومإنياإلا،المستقبلفيبالمنظمةالخاصةالأداءمحركاتتعتبروالتيالمالية

لاحتفاظ قبوالمرتالحاليلممستثمرضروريةلأنيابياوا  بالأداءترتبطلمعاممينفوائدىناكأنكما،
(.2119،محمد)المالي

القيمة،الإيراداتزيادةمعدلالاستثمار،عمىبالعائديتمثلالمحورىذافيالأداءمقاييسوأىم
المضافةالإقتصادية والماليةالنسبذلكلقياسويستخدمالنقدي،التدفقالربحية،المنتجات،تكمفة،

فيالنقديالتدفقمثلماوقتفيميمةالماليةالأرقامبعضتكونقدكذلكالمختمفة،الماليةمالأرقا
عمىتحافظأنبدلاالنيايةفيولكنياالأمريختمففقدلمربحاليادفةغيرالشركاتأماالعسرة،أوقات

(.2119،العمري)كافيةمواردوجودعمىبالمحافظةأنشطتيافياستمرارىا
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 Customer perspective: العم ل  عد 4.7.3

رضاتحقيقأنحيثالماليةغيرالمقاييسأىميةيظيرالمنظورىذاانفيوشكلامما
الأوللأنالقصيرالأجلفيالربحتحقيقمجردمنالأعمالتنظيماتييمالطويلالأجلفيالعملاء

المنتججودةالبعدىذافيالأساسيةالعواملأىممنو،وتحسينواستمرارهويدعمالأخيريحققالذيىو
توافرمنبدفلاالعملاءرضايتحققولكي،العملاءرضاوزيادة،التسميموقتإختصار،الخدمةأو

(.2111،فودة:)ىيعناصرثلاث
 Price.الخدمةأوالمنتجسعر -أ

 Function.المنتجيؤديياأنيمكنالتيالوظائف -ب

Quality.المنتججودة-ج

ليذاووفقا،الحديثةالإنتاجبيئةفيالأعمالتنظيملنجاحىامأمرالعميلعلاقةوقياسفيمإن
شباعالعملاءمتطمباتتقابلكيفالمنشأةتحددعدالبُ ىيللمعميالمتحققةالقيمةوتعتبر،إحتياجاتيموا 

رضامقاييسالىبالإضافة،المنشأةربحيةزيادةليدفوالمنفذةالموضوعةالإستراتيجيةالأعمالجوىر
السوقحصةمثلأخرىمقاييسيوجدالعملاء القدامىبالعملاءالإحتفاظ، جددعملاءجذب،

المثالسبيلعمىعميياالأعتماديمكنالتيالمقاييسمنايضا(.2111،فودة) عمىالمنفقمتوسط،
(.2116،المغربي)الواحدالعميل/التكمفة،الشكاويعدد،العملاءرضامؤشر(،عدد)العملاءعلاقات

الحديثةالإنتاجبيئةفيالعملاءمعناجحةلعلاقةالوصولاجلمنانوالباحثيرىىناومن
قدرةىناكيكونأنبدلابلتأحصائيافيأرقاممجردمن،العملاءالىالمنشأةنظرةتختمفأنبدلا

شباعالعملاءإحتياجاتوتمبيةإستجابةعمى .العميليريدماذامعرفةخلالمنوذلكرغباتيموا 
(.kiln, 2001:)يميبماالمنشأةتبدأأنبدلابالعميلجيدةعلاقةتكونولكي
الخدمةاولممنتجبةبالنستوقعاتوىيومايريدوماذاالعميلورغباتاحتياجاتعمىالتعرف - أ

 .لوالمنشأةتقدمياالتي

حتىلديياالتشغيلطرقبتغييرالمنشأةقيامخلالمنوذلكالعميلوتوقعاتإحتياجاتتمبية - ب
 .الإحتياجاتتمكتمبي

حتىآخرونجددلعملاءوالداخميةالخارجيةالجذبمصادروعنالعملاءقطاععنالبحث-ج
.لياتنافسيةميزةتحقق

بوتقومأنيجبماتمثلمقاييسإلىالعميلببعدالمرتبطةالمقاييسبترجمةالمنشأةقيام-د
حتياجاترغباتلتحقيقالمنشأة العاممينومياراتالإنتاجية،الجودة،التشغيلزمنمنالعميلوا 

.العميللدىلممنتجقيمةإضافةفيتساىمالتيوالتكنولوجيا
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 :خم  الدا العمم ات ُ عد 4.1.4

خمقطريقعنالعميلجانبمنكلاًتؤيدالتيالداخميةالعممياتعمىالجانبىذايعتمد
ثلاثةمنالداخميةالعممياتجانبويتكون،المساىمينثروةزيادةبواسطةالماليوالجانبلمعملاءقيمة
(.2116،المغربي:)التاليالنحوعمىفرعيةأبعاد

احتياجاتستقابلالتيوالعممياتوالخدماتالمنتجاتبخمقتتعمقتيوالالابتكار،عممية -1
 .العملاء

والمبادراتلمعملاءالمتواجدةوالخدماتالمنتجوتوصيلالإنتاجعممياتوتمثلالتشغيل،عممية -2
التوصيلوقتوتقميلالتصنيع،جودةتحسينفيالرائدةلـممنظماتالإستراتيجيةالأساسية
 .المحددةالتوصيلأوقاتبمةومقالمعملاء،

أوالبيعبعدالعميلومساندةالخدمةتوفيرعمىوتعملالخدمات،أوالمبيعاتتوصيلخدمة -3
.الداخميةالعممياتانشطةابعاديوضحالتاليوالشكل،السمعةأوالخدمةتوصيل

(4)رقمشكل
الداخميةالعممياتانشطةأبعاد











المنظمةفيياتتفوقأنيجبالتيالميمةالعممياتتحديدإلىالداخميةلعممياتابُعدوييدف
رضاعمىتؤثرالتيالداخميةالعممياتعمىالمنظمةتركزأنيجبأنوأيالإستراتيجية،لتنفيذ

(.2114الشيشيني،)لممنظمةالماليةالأىدافتحقيقعمىوبالتاليالعملاء

داخلتحدثالتيوالتصرفاتوالقراراتالعممياتمنينشأالعملاءدماتلخالجيدالأداءإن
بينياالتناسقوتحقيقالأساسيةالداخميةالعممياتعمىالتركيزالمديرينمنيطمبثمومنالمنظمة،

(.1998الغروري،)والمساىمينلمعملاءقيمةلخمق
،التسميموقت،الإعدادزمن،خدمةالفيالتحسنمستوى:عدالبُىذافيالأداءمقاييسواىم
.الإيراداتاجمالي/الإداريةالمصروفات
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 : والتعمم النمو ُ عد 4.1.3
فيالمنظمةأىدافلتحقيقتنميتياالواجبالداخميةوالمياراتالقدراتعمىالجانبىذايركز

قيمةقيقلتحتياقدراتنميةعمىباستمرارالمنظماتتعملأنالمنافسةتتطمبحيثالطويل،الأجل
والمساىمينلمعملاء المطموبةوالمياراتوالقدراتالحاليةوالمياراتالقدراتبينالفجوةىذهولسد،
(:2114،البشتاوي)وىيرئيسةمجالاتثلاثفيوذلكالطويل،الأجلفيالمنظمةأىدافلتحقيق

.والحوافزالاجورسياسةخلالمن:الأفراد-1
.لمعموماتانظامتفعيل:الأنظمة-2
التنظيميةالإجراءات-3 وتطويرالمياراتوتنميةالتدريبطريقعنالعاممينقدراتاستثمار:

دخالالكفاءات أنعاملكلعمىفيتوجب،التنظيميةالإجراءاتوتطويرالحديثة،المعموماتأنظمةوا 
وتحسينياالتنافسيةياالمزاعمىلمحفاظالمنظمةفيالعملجوانبلكلوالتحسينالابتكارعنيبحث
.المستقبلفي

: وىي والتعمم لمنمو محددات ثلاث ىناك أنKaplan & Norton منكليرىحيث
العاممينالأفرادكفاءات- الكامنةوالطاقاتالتكوينمستوياتالإستراتيجية،المياراتفيتتمثل:

.لدييم
التكنولوجيةالأساسيةالبنية- البياناتقاعدةالإستراتيجية،فيالمستعممةالتكنولوجيافيتتمثل:

.النشروحقوقالاختراعوبراءاتالبرامجالإستراتيجية،
.الجماعيوالعملالتحفيزالمسؤوليات،تحديدالقرارات،دورة:المحوريةالأعمال-

لمواجيةوالتعممالنموعمىالمؤسسةقدرةلمدىىامةكمؤشراتتعتبرالمحدداتىذهكل
تأخرتقدنفسياتجدالتغييرتقبللاوالتيثقافتيا،فيالمتحفظةالمؤسساتأننجدحيثفسة،المنا
الإيجابيالتغييرفعمميات،التغييرعممياتعمىانفتاحاوالأكثرالرائدةاتيبنظيراقياساالمنافسةفي

بطرقالأداءعمىةقدرأكثروالجماعاتالأفراديجعلمعرفي،وتراكمنموباعتبارىاتصنفأنيمكن
.المتغيرةالبيئةفيالنجاحلممؤسسةتعطيمتجددةوأساليب

:ىماأساسيينسؤالينعنالإجابةإلىبُعدالىذاويسعى
والتميز؟التعممعمىالقدرةلممؤسسةىل-
المستمر؟والتحسينالتغييرعمىالقدرةالمؤسسةتقويكيف-

 يؤدي السؤالين، ىذين عن المستمروالإجابة والتحسين التطوير نحو الأفراد توجيو إلى
الضروريلمبقاء.

رضية،ويجبأنتسعىالمنظمات،ليسفقطلتطويرالخبرةلمعرفةوفيمحاجاتالزبونالمُ
فإنممخصىذاالبعدىووبالتالي،مققيمةلمزبونفيالوقتالحاضرولكنلتطويرالكفاءاتوكذاخ
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الاىت عمى والإجراءاتتركيزه المعمومات ونظم مياراتيم، ومستويات لمعاممين الفكرية بالقدرات مام
عمى والتيتنعكسنتائجيا المحيطالذيتعيشفيو، مع ملائمتيا ومحاولة التنظيم، داخل الإدارية

يمي:رضىالعاممين،،الأبعادالأخرى الجانبكما ويمكنإعطاءأىمالمؤشراتالمستعممةفيىذا
التغيب،فرصالترقيات،مرونةالعمل،حوادثالعمل،ساعاتالعمل،البرامجالتدريبية،نظامنسب

(.2119،وادريسالغالبي،)وعمرىاالاختراعبراءاتالداخمية،الاتصالاتالحوافز،

ونتائجياتجاربيامنالاستفادةعمىالمنظمةقدرةيمثلوالتعممالنموبعدأنالباحثيرىو
.المنشأةقيمةفيوزيادةالمنشودالتطورتحققكفاءاتعمىاحتوائياومدىالفاشمةوالناجحة

الثلاثةالجوانبأنالمتوازن،التقييملبطاقةالأساسيةلممكوناتالسابقالعرضمنيلاحظ
تحقيقفيالمؤسسةتحتاجياالتيوتمكالمتاحة،والإمكاناتالطاقاتبينفجوةتخمقالأولى

والتعممالنمومحوريمثلالذيالرابعالمحورخلالمنالفجوةىذهسدويتمالمستيدفة،ةالإستراتيجي
تحقيقمعويمكنالذيالمستوىإلىالحاليمستواىامنوالإمكاناتالطاقاتينقلأنيمكنوالذي

(.2117،محمد)الموضوعةالأىداف

 :الإجتماعي الُ عد 4.1.1

المجتمعمنيتجزألاجزءاالمنظماتوأصبحتالأعمالبيئةفيحصلالذيالتطورإن
،سؤالاًإستراتيجيتياضمنمنتضعانالمنظماتمنبدلافكانلوخدماتياوتقدمفيوتعيشالذي
البعدوىوخامسبعداًوضعالباحثينمنكثيرإقترحلذلكالمجتمع؟تطويرفيونساىمنخدمكيف

.الاجتماعي

المساىمةانحيث،بمتطمباتووالاىتمامالمجتمعتطويرفيالمساىمةعمىالبعدىذايركز
الأعمالمنظماتعمىوطنياًواجباًيعتبرالمجتمعدعمفي الأنشطةدعمخلالمنذلكويتم،

والتعميميةالصحيةالخدماتتوفيرفيوالمساىمة،لممجتمعالمقدمةخدماتيافيوالتنويعالاجتماعية
المجتمعاتأغمبتواجوالتيالصعبةالظروفظلفيالمجتمعيحتاجيايالتالمساىماتمنوالكثير

السبيعي) ،2119 عمىبالعملبياالمحيطالمجتمعاتجاهالمنظمةالتزامعمىتأكيدظيروقد(.
التموثمحاربةفيالمساىمة متكافئةعملفرصوخمقالبيئةعمىالمحافظة، حلفيوالمساىمة،
الغالبي):ىيمزاياعدةاجتماعيادوراًتتبنىالتيالمنظماتتحققلذا،لاتوالمواصالإسكانمشاكل
(2117،وادريس

 .بالمنظمةوالثقةالمجتمعرضاتأثيرخلالمنالبعيدالمدىعمىالأرباحفيزيادة -1

 .تحقيقياالىالمنظمةتسعىالتيوالشيرةالتنافسيةالميزةتعزيز -2

 .الأعمالشؤونفيمياوتدخالحكوميةالأجراءاتمنتقميل -3
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 .لمدولةالعامالوضعإنعاشاثرعمىالخدماتتقديماوالمبيعاتزيادة -4

 .المعقدةالاجتماعيةالمشكلاتلتجنبوقائيةوسيمةتعتبر -5

وعمروحجمميزانيةمعلممجتمعالمنظماتقبلمنالمقدمالدعمحجميتناسبأنويجب
السبيعي)المنظمة ،2119 إسياماتبتقديممبتدئةأوصغيرةمنظمةتقومأنالمعقولغيرفمن(،
غيرمنانوكما،كبيربشكلواستمراريتياالمنظمةربحيةعمىينعكسمماالمجتمعخدمةفيكبيرة

بتفديمالقياماو،فيوترعرعتالذيلممجتمعالدعمتقديمعنكبيرةمنظماتتمتنعأنايضاًالمعقول
مجالاتبتنوعومتنوعةكثيرةأشكالالمجتمعولخدمة،حجميامعيتناسبلابماالقميلالدعم

المجتمع المستشفياتانشاءعمىالخدماتىذهتشملفقد، والمدارسالتعميميةالكمياتأو، أو،
الدعمتقديمأو،التدريبيةالدوراتإقامةأو،الوطنيةالميرجاناترعايةأوالمساكنانشاءفيالمساىمة

فرصإيجادفيوالمساىمة،الأيتامودورالفقيرةالأسرتساعدالتيالخيريةلمجمعياتاللازممويلوالت
(.2112،جزرأبو)البطالةومحاربةعمل

المجتمعاتجاهمسؤوليةلممنشأةكمابأنوالباحثويرى مسؤوليةالمجتمععمىايضافإنو،
منياالخدميةوخاصةالمنشآتاتجاه والقياموالإنتماءبالمسؤوليةالإحساسالمواطنينعمىفيجب،
تقديمفيالإستمرارمنالأخيرةتتمكنحتىالمنشأةقِبلمنليمتقُدمالتيالخدماتاثمانبتسديد

.عاليةوبجودةالخدمات
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الثالث الفصل  

 المتوازن الأداء  طاق  تط  ق منهج  
 والمعوقات المقومات

 :مقدم  4.5
بـدءاالأدنـىالمسـتوياتإلـىالعميـاالمسـتوياتمـنتبـدأالمتوازنالأداءقياسةبطاقبناءعمميةإن

مختمـــفبــينتوازنـــاًتمثــلممموســـةأداءوقياســاتأىـــدافإلــىالبطاقـــةتتــرجمحيـــثالمنظمــةبإســتراتيجية
الأداءقيـاسبطاقـةوتطبيـقلتصـميماللازمـةالخطـواتحـولوالباحثينالكتابآراءتعددتولقد.الجوانب
الأداءبطاقــةتطبيــقلنجــاحاللازمــةالمقومــاتتــوفريجــبالبنــاءعمميــةفــيالشــروعقبــلولكــنالمتــوازن،
.المتوازن

 :المتوازن الأداء  طاق  تط  ق نجاح مقومات 4.4
بنجاحزنالمتواالأداءبطاقةتطبيقيمكنياحتىالمؤسسةفيتوافرىايجبعديدةمقوماتتوجد

(.2118،جودة؛2113،النجار؛2111،الرفاتي؛2117،شييرة:)فيوتتمثل
الإستراتيجيةللأىدافواضحتحديد -1 ىوالمتوازنالأداءبطاقةاستخدامفيالأساسيالمحور:

:أىمياالمعاييرمنمجموعةفيياأنيتوفريجبوالتيالإستراتيجية،الأىدافاختيار
.تنافسيةبميزةالإستراتيجياليدفيرتبطأنتعنيالتي:يجيةالإستراتالأىمية•
.الممكنحدودفيالطموحةالأىدافتكونأنتعنيالتي:التطويرإمكانية•
.اليدفتحقيقعمىوالقدرةالخبرةالمؤسسةفييتوافرأنتعنيالتي:التأثيردرجة•
.مناسبةمؤشراتخلالمنالكيفيأوالكميلمقياسالأىدافكلقابميةبويقصد:القياس•
أوماليةمواردكانتسواءالأىدافلتحقيقالمطموبةالمواردتكونأنبويقصد:التنفيذجدوى•

.وممكنةمتاحةإداريةطاقات
النظامبمنيجالأخذ -2 النظام،بمدخلالأخذعمىالمتوازنالأداءبطاقةاستخدامإمكانيةتتوقف:

كلإدماجيعنيوىذالمقياس،كنظاموليساستراتيجيإدارةكنظاملمقياساىذايستخدمأنعمى
الأساسيةالمبادئتطبيقخلاليامنيتممتكاممة،منظومةشكلفيلمنموذجالأربعةالجوانب
الإستراتيجيةلتحقيقالمؤسسةتجييزتشغيمية،عممياتإلىالإستراتيجيةترجمةوىيلمنموذج
التغييرإدارةتقودمستمرةعمميةجعمياوكذلكا،تيوعممياأفرادىالكلوىدفعملمحوروجعميا

.فعالةتنفيذيةقيادةخلالمن
لياتتعرضالتيوالضغوطالبيئةلتغيراتاستجابة:المتوازنالأداءبطاقةلاختيارالدافعيةوجود -3

فيالحديثةوالأساليبالأنظمةتطبيقوحتميةالعميلعمىوالتركيزالمنافسةشدةمثلالمؤسسات،



 
 

33 

فعاليةأكثروأدواتأساليبعنالمؤسساتتبحثأنالضروريمنكانفقدالمعمومات،تكنولوجيا
بطاقةلتطبيقالمؤسساتىذهلدىقويدافعىناككانولذلكوالضغوط،التغيراتىذهمواجيةفي

 .المتوازنالأداء

قبلمندعمتوفريجبالمتوازنالأداءبطاقةطبيقتإمكانيةأجلمن:العمياالإدارةوالتزامدعم -4
بإمدادىايكونالماديالدعمالمعنوي،والدعمالماديالدعمفيالدعمىذاويتمثلالعميا،الإدارة

 .النجاحعمىوالتشجيعالتحفيزفيفيتمثلالمعنويالدعموأماوالمكافآت،اللازمةبالمعمومات

والتواصلللاتصالنظاموجود -5 وجودىوشرطأىملأنبالغةأىميةذوالعنصرىذايعتبر:
كمامناسبة،معاييروضعمنتتمكنحتىالخارجيوالمحيطالداخميالمحيطعنكافيةمعمومات

اتخاذأجلمنمطموبالمستوياتمختمفعمىالإداراتمختمفبينوالقراراتالمعموماتتدفقأن
 .وقتيافيالمناسبةالقرارات

ىذهأنخاصةالمجال،ىذافيمتخصصةكفاءاتوجودبياويقصد:المتخصصةالعاممةاليد -6
ذاتكفاءةعاممةييدأوجوديتطمبنجاحيافإنوبالتاليالحديثة،الأساليبمنتعتبرالبطاقة

 .نجاحياوعواملتيامتطمباتحديدوتستطيعالبطاقةىذهكلبجوانبتحيطمتخصصة

تعتبرالذىبيةالقواعدعميياأطمقالقواعدمنعدداىناكأنإلى(.(RoestPin, 2012أشاروقد -7
:فيوتتمثلالمتوازنالأداءبطاقةلتنفيذأساسية

مالدعذلكيكونأنوجوبمعالمتوازنالأداءمقياسلتطبيقالعمياالإدارةمدعتبنيضرورة -أ
 .بالمنظمةالعاممينلكلواضحاً

الأداءبطاقةمشروعفيالبدايةنقطةىيإنماالمنظمةتراتيجيةإسوفيمتحديدأنإدراكيجب -ب
منمجموعةاختياريتمالمنظمةلنجاحالإستراتيجيةمتطمباتوفيمتحديديتمفعندماالمتوازن،
 .المحددةالأىدافتنفيذمدىوتعكسالإستراتيجيةمعتتفقالمقاييس

ىناكأنندركأنينبغيلذلكالأداء،مقاييسلكلالكميالقياسبصعوبةالمنظماتإدراك -ج
 .كيفيةوأخرىكميةمقاييس

لتبميغوذلكأسفلإلىأعمىومنأعمىإلىأسفلمنالاتصالمدخلعمىالاعتمادضرورة -د
.المستمرةالتغيرات

العاممينإشراك -8 حيثالمؤسسات،معظمتفتقدىاالتيالمقوماتمنالعاممينإشراكيعتبر:
وأفكاراقتراحاتإيجادفييساىمقدالعاممينإشراكلأنالمفرطة،بالمركزيةساتالمؤسىذهتتميز
 .تيممعنويامنالرفعوبالتالي،المؤسسةإلىبالانتماءبالإحساسعمييمذلكيرجعكماجديدة،

التغيير،فيرغبةلدييمأفرادىاوكلالمؤسسةكانتإذاأنوحيث:لمتغييرورغبةقابميةوجود -9
أوالإدارةقبلمنمقاومةظيوروعدمنجاحبكلالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقالسيلنمفإنو

 .العمال
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الإستراتيجيةالإدارةبمبادئالعمل -11 تطبيقالمتوازنالأداءلبطاقةالمؤسساتاعتماديتطمب:
كميةواستراتيجياتوأىدافواضحةرؤيةلممؤسسةتكونأنأيالإستراتيجية،الإدارةمبادئ

لمبطاقةالعامالييكلوضعيسيلحتىالعمال،لجميعومعمنةوواضحةمحددةووظيفيةوتنافسية
 .التنظيميةالرؤيةمنينطمقالذي

دراكياالإدارةوعي -11 الإدارةانفتاحمدىعمىالشرطىذايتوقف:المتوازنالأداءبطاقةلأىميةوا 
معالخبراتتبادلمدىعمىىذاويتوقفس،والقياالقيادةفيالحديثةالأساليبعمى(المؤسسة)

،الأسموبابيذلمتعريفتكوينيةلدوراتجسورفتحوعمىالأسموب،ىذاتطبقكبرىمؤسسات
فيتطبيقياإلىتسعىومنوالبطاقة،وفوائدأىميةحولإيجابيةفكرةالإدارةلدىتنشأوبالتالي
 .المؤسسة

عطائيامجتمعةالمقوماتتمكتوفرتإذاإنوالباحثيرىذلكضوءوفي اللازمالإىتماموا 
فيوتطورىاوتقدمياالمنشأةقيمةبزيادةكفيمةالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقفإنجانبأيإىمالوعدم
.الماليةوغيرالماليةالجوانبجميع

 : المتوازن الأداء  طاق  نظام تط  ق معوقات 4.4
أخذىايجبوالتيوالمعوقات،الصعوباتمنالعديدوازنالمتالأداءبطاقةنظامتطبيقيواجو

المعوقاتومن،الماليةبالمؤسساتالأداءوتقييمقياسفيبفاعميةاستخدامويمكنحتىالاعتباربعين
:(2112،إبراىيم؛2111،النمري)ذكرهما

الماليةغيرالمعموماتبينوالنتيجةالسببعلاقةوجودالمتوازنالأداءتقييمنموذجيفترض -1
 .المستقبميةالماليةوالإيرادات

التكمفةمقارنةالنموذجتصميمقبليجبحيثجداً،عاليةالمتوازنالأداءمقاييستصميمتكاليف -2
 .بالمنفعة

 .عميياالحكمعنداجتيادإلىوتحتاجوتفسيرىاتقييميايصعبالماليةغيرالأداءمقاييسمعظم -3

 .المطموبةالبياناتجمعيعيقالماليةساتالمؤسبعضفيالتنظيمسوء -4

 .المتوازنالأداءبطاقةنموذجتستخدمالتيالإداريةالكفاءاتتوفرعدم -5

المعموماتمنىائلكمتوفرالأداءقياسفيالماليةوغيرالماليةالأداءمقاييسبينالخمطعنينتج -6
قياسأنظمةفاعميةمنينقصممادةمتعدأىدافعمىالجيودتشتتفيوتسببالمديرينطاقةتفوق
 .الأداء

 .مدخللكلالأداءمقياساختياركيفيةيوضحتفصيميأسموبوجودعدم -7

مفاضمةحدوثكيفيةأوالمتوازن،الأداءقياسنظامفيالأداءأىدافوضعلكيفيةمناقشةيوجدلا -8
 .بالطبعآخرإلىىدفمنيختمفالذياليدفتحقيقصعوبةمستوىحتىأوالأىداف،بين
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الأىدافتحقيقأساسعمىالحوافزستمنحوىلحوافز،لنظامربطأيالأداءقياسنظاميتضمنلا -9
ذاكميا؟  الحوافز؟تمنحفلامامقياسىدفيتحققلموا 

 .محدودةلفترةتكونالخدماتىذهبعضانكماممموسةغيرخدماتربحيةالغيرالمنظماتتقدم -11

 .السوقآلياتخلالمنعملائيامنومحددةواضحةإشاراتالمنظماتتتمقىلا -11

 .العامةالمنظماتمنكثيرفيالبياناتوقواعدنظمغياب -12

 .التوازنلإحداثاللازمةالتنفيذآلياتوغيابالمدروسةالبرامجغياب -13

 .الخدميةالوحداتفيالأداءتقييمحساسية -14

 .الأخيرةالسنواتفيإلاالكافيةبالدراسةيحظلمةالعامالمنظماتتقدمياالتيالخدماتجودةقياس -15

 .وغامضةواسعةبأنياالخدميةالمنظماتأىدافتتميز -16

 (:BSC) المتوازن الأداء ق اس  طاق   ها اهتمت التي الإعت ارات  4.3 
المؤسسةلنجاحالأساسيةالمكوناتوصفعمىتركزالمتوازنالأداءقياسبطاقةفكرةإن
(.2115،؛عبدالمحسن2116،المغربي:)التاليةالاعتباراتبمراعاةذلكووأعماليا،

 تفعموفما،وغداواليومالأمسىيزمنيةأبعادبثلاثةالأداءقياسعممياتتيتم:الزمنيالاعتبار
مراقبةضرورياًيصبحوبذلكغدبعدحمولحتىتأثيرلويكونلاقدالغدأجلمناليومالمنشأة
 .متواصمةبصورة(ماليةوغيرمالية)سيةالرئيالنسب

 الاستراتيجيالاعتبار برؤيةالمدىقصيرالتشغيميالتحكمبربطالأداءقياسعممياتتيتم:
ستراتيجية المدىطويمةالمنشأةوا  وتيتمأسفلإلىأعمىمنتطبقالتيالمقاييسفيناكوليذا،

أسفلمنتطبقالتيالمقاييسإلىبالإضافة،رالتغييعممياتوتقييمالعامةالإستراتيجيةبتحميل
 .والأداءالعملحريةوتعظيموالعاممينالقادةبتمكينوتيتمأعمىإلى

 بتطبيقالقيامعندوالخارجيةالداخميةالأطرافمنبكلالأداءقياسعممياتتيتم:البيئيالاعتبار
المقاييسإلىبالإضافةىذا،والأسواقملاءبالعتيتمالتيالخارجيةالمقاييسفيناكوليذا،المقاييس
 .والكفاءةالفعاليةبتحسينتيتمالتيالداخمية

 .المتوازن الأداء ق اس  طاق  وتط  ق لتصم م المنهج   الخطوات 4.1
والوقتاتخاذه،يمزمالذيالترتيبأنيراعىالمتوازنالأداءبطاقةوتطبيقبتصميمالقيامعند

عمىمنشأةكلوظروفلخصائصطبقاتكييفيمايتمطوةخلكلالمخصص ،المغربي)حدا
عبدالمطيف؛ Kaplan&Norton,1993؛2115يوسف،؛ Kaplan&Norton, 1996؛2116
قياسبطاقةنظاملتنفيذمتكاممةرؤية(5)رقمالشكلويوضح(.2119،ابومحسن؛2116،وتركمان
لتنفيذاللازمةالتفصيميةالخطواتعميوتظيرأنيمكنما(6)رقمالشكليوضحكما،المتوازنالأداء
.المتوازنالأداءبطاقةنظام
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 1 رقم شكل
  طاق  نظام لتنف ذ متكامم  رؤ  

 المتوازن الأداء ق اس 

 
 (4155 ومد ن, :)المصدر
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 ( 1)   رقم الشكل
 المتوازن الأداء  طاق  لتنف ذ التفص م   الخطوات

 
(4113, حسنا وم:)المصدر


 الخطوة الأولى :  ص اغ  الرؤ   التنظ م  :

تمثلالرؤية:تصوراتأوتوجياتأوطموحاتوآمـاللمـايجـبأنتكـونعميـوالمنظمـةفـي
وتتمىذهالخطوةعنطريقعقدمقابلاتمعأكبرعددممكنمنالأفـراد.(2002)مخيمر،المستقبل

ولفخــارجيلمحصــولعمــىالصــورةالأكثــرموضــوعيةحــعمــىأنيــتمذلــكقــدرالإمكــانبمعرفــةطــر
ضــرىاالإدارةالعميــاوقــادة،وقـديتطمــبالأمــرأيضــانـدوةمشــتركةتحموقـفالصــناعةوالاتجاىــاتفييــا

ةبمشــروعاتإلـىجانـبنـدوةتحضــرىاالإدارةالعميـاومجموعـةالمشـروعوشــخصلـوخبـرةسـابق،الـرأي
طوةبعدةمراحلعمىالنحوالتالي:وتمرىذهالخقياسالأداءالمتوازن

:وصفتطورىاودورالمنشأةالمنتظر(تعريفالصناعةو1)
يتمثــــلالغــــرضمــــنىــــذهالمرحمــــةفــــيإرســــاءأســــاسلمتوصــــلإلــــىإجمــــاعبشــــأنخصــــائص

لــىتعريــف المطمــوبفــيىــذهومــنثــم،واضــحلوضــعالمنشــأةالحــاليودورىــاومتطمبــاتالصــناعةوا 
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طمببدورهالوصولإلىاتفاقحولالكيفيةالتيستتطوربياالصناعةفـيالمسـتقبل،يتالمرحمةوصفاً
ســـتراتيجيتنارؤيتنـــابنــاءمنطمـــقوركيـــزةأساســـيةوضـــروريةنحـــوتطــوير ،وعقـــدالمقـــابلاتالمســـتقبميةوا 

لاتبدراسـةبحيـثتيـتمىـذهالمقـابالـرأيالأكثـرتـأثيراًفـيالمنشـأةالفرديةمعرجالالإدارةالعميـاوقـادة
،ويفيــدفــيذلــكالاعتمــادعمــىبعــضصــيامــنأكبــرعــددممكــنمــنالزوايــاوتحميــللممنشــأةوخصائ

،PORTER ،ونمــوذجبــورترSWOT النمــاذجالمعروفــةفــيدراســاتالإســتراتيجية،مثــلنمــوذج
(.2002ونموذجتحميلالقدراتالفرديةلممنشأة)سويمم،

:رؤيةالمنشأة(صياغة2)
،ولــذافمــنالجــوىريالتأكــدفــيالمتــوازنعمــىرؤيــةشــاممةمشــتركةومنمــوذجقيــاسالأداءيقــ
ائياوصـياغتيافـيضـوءنظراًلأنالمقاييسسيتمبنمنوجودرؤيةمعتنقةبشكلمشتركمرحمةمبكرة
ىأنويجـبالتأكيـدعمـيقبل،ممايسيمفيتركيزبؤرةاىتمامالمنظمةبصورةأقوىمنذتمكالرؤية

صـــبحبالإمكـــان،قبـــلأنيلـــداخميوالخـــارجيالمحـــيطبالمنشـــأةتكـــونىنـــاكرؤيـــةمشـــتركةلمموقـــفا
.صياغةرؤيةالمنشأةلكيتتمصياغةالرؤية

،ينبغيالوقوفبشكلنيـائيعمـىكيفيـةوبعدصياغةالرؤية،وقبلالمضيفيبناءالمقاييس
لكالسماحلكـلمشـاركبوصـفالصـورةالتـييعتقـدأن،ومنأساليبالقيامبذكلمرؤيةإدراككلمشار

قبل،وبذلكيعـرضكـلفـردصـورتوالخاصـةلممنشـأةفـيالمسـتأةستبدوعميياعندتحقيقالرؤيةالمنش
.(2002)المغربي،،العممياتوالتطويرمنالمنظورالمالي،العملاء

عـنتفسـيرىملمرؤيـةمـنومنالمناسبىناأنيعبرجميعالمشـاركينمـنخـلالبضـعكممـات
نالكممـــاتالمـــذكورةمنظـــورمجالاتيـــاالمختمفـــة،وتعقـــدبعـــدذلـــكمناقشـــةحـــولالأولويـــاتالمناســـبةبـــي

وتفيدالأسئمةالتاليةفيتقديمالمزيدمنالعونقبلأنيتمتبنيالرؤيةوصياغتيابشـكل،لمتعبيرعنيا
قاطع:
 ىلتمدناالرؤيةبالثقةالتينحتاجيا؟
 ىلتعطيناالرؤيةالتحديالذينحتاجو؟
 ىلتساعدناالرؤيةفيصياغةالأىدافعمىنحومرض؟ 

 ىلنشـعرأنالرؤيةذاتمغزىوأنياتخصنادونغيرنا؟ 

 :(صياغةمجالاتالرؤية3)

،يـــأتيدوردراســـةاختيـــارمجـــالاتاغةالرؤيـــةالشـــاممةومفيـــومالعمـــلبعـــدالانتيـــاءمـــنصـــي
تون،فإنىناكأربعـةمجـالاتوحسبمااقترحنموذجكابلانونورتيسيتمبناءالمقاييسعميياةالالرؤي

رؤيـة:مجــالالرؤيــةالمــالي،مجـالرؤيــةالعمــلاء،مجــالرؤيــةالعمميـاتالداخميــة،ومجــالرؤيــةالــتعمم
ختيـاروا،وىوالمنظورالاجتمـاعيومعذلكفقدفضمتبعضالمنشآتإضافةمنظورخامس،والنمو
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مجـــالاتالرؤيـــةيجـــبأنيحكمـــوفـــيالأســـاسمنطـــقالعمـــلمـــعوجـــودعلاقـــةمتبادلـــةواضـــحةبـــين
مختمــفمجــالاتالرؤيــة،وبــذلكفــإنمجــالرؤيــةالتطــويرينبغــيأنيوضــحالطــرقالتــيتعتــزمالإدارة

يمــــةظــــيمالعمميــــاتو/أوإضــــافةقإتباعيــــالتطــــويرالمنشــــأةوالمنتجــــاتوالخــــدماتالمقدمــــةبغــــرضتن
.بغيأنتنعكسعمىالمنظورالمالي،وىذهالتأثيراتينلمعملاء

وىنــايــرىالباحــثانــولاتختمــفىــذهالخطــوةفــيعمميــةتحديــدالرؤيــةوالاىــدافالعامــةفــي
القطاعـــاتالصـــناعيةوالقطاعـــاتالخدميـــةحيـــثىـــذهالخطـــوةىـــيخطـــوةتمييديـــةلبنـــاءبطاقـــةالأداء

راءعمميــةمســحلمتطمبــاتركةتوزيــعالكيربــاءفــإنتحديــدالرؤيــةيتطمــباجــ(،ففــيشــBSCالمتــوازن)
المتاحــة،مــنخــلالالتطــويروالتجديــدوالعمــلبــروحالفريــقوتحمــلالمســؤوليةمــنالإمكانيــاتوالشــركة

قبـــلالجميـــع،فعمـــىســـبيلالمثـــالمـــاامكانيـــةتوصـــيلالخدمـــةالكيربائيـــةلكـــلمنـــزلبجـــودةومأمونيـــة
اامكانيةتقديمخدماتمتطورة،وكيفنقدمالخدمةبأقلتكمفة؟.عالية؟،وم

:ناء الأهداف الإسترات ج   العام : تحد د الإسترات ج ات و الخطوة الثان  
إننموذجقياسالأداءالمتـوازنفـيالأسـاسأداةتسـيمفـيصـياغةوتنفيـذاسـتراتيجيةالمنشـأة

نظــرلمنمــوذجعمــىأنــوأداةلترجمــةرؤيــةوينبغــيأنيُ،ذىامراجعتيــاومتابعــةعمميــةتنفيــوتعمــلعمــى
ومــنثــمفــإنالغــرضمــنىــذهالخطــوةيتمثــلفــي،تجريديــةإلــىمقــاييسوأىــدافمحــددةواســتراتيجية

وحتـىتـتمىـذه،ازنالعـامبـينالمجـالاتالمختمفـةترجمةالرؤيةإلىصورةممموسةوبالتاليتحقيقالتو
دنــدوةمشــتركةتحضــرىانفــسالمجموعــةالمشــارإلييــافــيالخطــوةالأولــىالخطــوةبنجــاحيجــبأنتعقــ

.(2002)يوسف،

شــديدةالتعقيــد،وتســتمزمقــدراًكبيــراًمــنالتفكيــرالإســتراتيجيةوعــادةمــاتكــونعمميــةصــياغة
ولا،لمتغيــراتالتــييمــزمدراســتياعــادةوالمــدخلاتفــيصــورىاالمختمفــة،ويرجــعذلــكلتعــددالجوانــبوا

،يثــوردائمــاًســؤالجــوىريالمنشــأة،ومــعذلــكإســتراتيجيةاغةيوجــداتفــاقحــولالإجــراءالمناســبلصــي
وىوكيفيمكنلممنشأةأنتكتسـبميـزةتنافسـيةأفضـلمـنمنافسـيياوتحـافظعمييـا.ىـذاالسـؤاليقـع

جقيـاسالأداء،وتشـيرالتجـاربإلـىأنأعظـممزايـانمـوذيجيةالإسـتراتفيقمبعمميةإعـدادوصـياغة
يجيات،فــالنموذجيســيلتحميــلالرؤيــةإلــىاســتراتفــيىــذهالناحيــةعمــىوجــوالتحديــدالمتــوازنتكمــن

.(2002)المغربي،ممايمكنالأفرادمنفيمياوالعملمنخلاليامحددةومستندةإلىالواقع

اعدالأساسيةالعامةومنأساليبتنفيذىذهالمرحمةمنالعمميةسؤالالمشاركينأنيصفواالقو
بأقصىدرجةمـنالسـيولةوالفاعميـةومـنىنـاالتييمكنأنترشدوتوجوالمنشأةنحوالرؤيةالمنشودة

يمكنتحديدقواعدواستراتيجياتمناسبةأساسيةفيعددمنالجوانبمنياعمىسبيلالمثـال:الربحيـة
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ستنافسبيا،الأساليبالتيودةالمنتجالمساسبجعمىالمدىالقصيروالطويل،خفضالتكاليفدون
،وتنظيمالمنشأةومنثمنوعالقدراتالمرادبناؤىاوالمتاحةداخمياً.المنشأةمثلالتسعير،وقتالتسميم

وترتبطالاستراتيجياتالأخرىالتيسيتموضـعيابالمجـالاتالتـيسـتقومالمنشـأةفييـابتطـوير
ســيتوافرلــدىالمنظمــةوعنـداكتمــالىــذهالمرحمــة،ليةالتطــويرومــنســيتولونمســئومنتجاتيـاوخــدماتيا

مرتبـةحســبالأولويـةلتحقيـقالرؤيــةؤيـة(يوضـحالاســتراتيجيةالرئيسـيةبيـانلكـلمنظـور)أومجــالر
المنشودة.

وىنــايــرىالباحــثبــإنوضــعاســتراتيجيةواضــحةومتينــةوخاصــةفــيقطــاعغــزةســوفيقــود
لىالنجاحوتحقيقاىدافيا،وخاصةفيظـلالظـروفالتـييعيشـياقطـاعغـزةمـنالمنشأةمنالفشلا

حصارخانقومحدوديةالمواردوأخطارمحيطة.

 : تحد د عوامل النجاح الحاكم  :الخطوة الثالث  
تعنــيىــذهالخطــوةالانتقــالمــنالتوصــيفاتوالاســتراتيجياتالمــذكورةآنفــاًإلــىمناقشــةوالحكــم

،كبرعمىالنتائجالمنشودتحقيقياطموباًلنجاحالمقياسوماىيةالعواملذاتالتأثيرالأعمىمايكونم
،احالحاكمـةوترتبيـاحسـبالأولويـةبعبارةأخرىيجبعمىالمنشأةأنتقررالآنمـاىـيعوامـلالنجـ

ثـرأىميـةوىناكأسموبمناسبلبدءىذاالجزءيتمثلفيتكوينمجموعاتنقاشـيةلتقريـرالعوامـلالأك
ـــدورالنقـــاشويتواصـــلوفـــيالجمســـ،التـــيســـبقوضـــعياالإســـتراتيجيةدافلتحقيـــقالأىـــ ةالمشـــتركةي

كمــاينبغــيالحــرص،اقعيــةمــنعوامــلالنجــاحالأساســيةلمحاولــةالتوصــلإلــىاتفــاقحــولمجموعــةو
عمـىمـاإذاوبمعنىأكثروضوحاالتعرف،ورأسيبينعواملالنجاحالحاكمةعمىإحداثترابطأفقي

ووثيقـــةالصـــمةفيمـــابينيـــاأملا؟بدرجـــةمعقولـــةفيمـــايتصـــلبجوانبيـــاكانـــتالمقـــاييسمتســـقةداخميـــاً
(.2002)المغربي،

ويكـونالتــرابطالرأسـيتمقائيــاًبدرجـةأوبــأخرىلأنعوامــلالنجـاحالحاكمــةيـتمالتعــرفعمييــا
طالأفقـيبـينالعوامـلىـيإعـدادرسـمتخطيطـيوأسـيلطريقـةلإحـداثالتـراب،ةوترتيبياحسبالأولوي

لممقياسكخريطةاستراتيجيةبيانية.

عاملنجاحماعمىوىناكأمرآخرلايقلأىميةوىوتحاشيأيإمكانيةلتحقيقالتفوقفي
إنالمقـاييس،الاحقـاً،وينطبقىذاالتحذيرأيضاًعمـىالمقـاييسالتـيسـيتمإعـدادىحسابعاملآخر

،بليجـبأنتتوافـقمـعالرؤيـةلاتؤديإلىالازدواجأوالتضاربتالرؤيةالمختمفةيجبأفيمجالا
الشاممةوالاستراتيجيةالعامةوتساندىما.
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عوامـلالنجـاحفـيالمنشـآتالخدميـةيمكـنانتكـونبالعمـلكفريـقأولويـاتنأويرىالباحث
اليةوالتركيزعمىجودةالخدمة.واحدوالعملالدائمعمىتحقيقالأىدافبسرعةوكفاءةع

  :الخطوة الرا ع  : تحد د الق اسات
يجـادتـوازنفيمـابينيـافيىـذهالخطـوةيـتمصـياغةمقـاييسلمتعـرفعمـىالأسـبابو ،النتـائجوا 

عـــد نكـــانيفضـــلأنيـــتمذلـــكبمشـــاركةوا  ادتقريـــرنيـــائيبمعرفـــةالإدارةالعميـــاومجموعـــةالمشـــروعوا 
شــخصلـــوخبـــرةســابقةبمشـــروعاتقيـــاسالأداءالمتـــوازنيفيــدبصـــفةخاصـــةفــيإحـــداثتـــرابطبـــين

عواملالنجاحوالمقاييس.

ايفضـلالعمـلفـي،كمـالصمةفـيعمـلالمشـروعبكـلوحـدةويفضلأنيشترككلالأفرادذوي
الحصولعمىعونونسيقالمتواصلمعالإدارةالعمياشكلندواتوورشعمللمتابعةسيرالعملوالت

وتشــتملىــذهالخطـوةعمــىالمراحــلالفرعيــةالتاليــة،رةببنـاءقياســاتالأداءالمتــوازنمـنشــخصلــوخبــ
(:2002)العبادي،

يجادتوازنبينالمقاييسالمختمفة:(إعدادالمقاييسوالتعرفعمىالأسبابوالن1) تائجوا 
ومثممـا،مةلاسـتخداميافـيالعمـلفيمـابعـد،يتمإعدادمقاييسرئيسيةوثيقةالصفيىذهالمرحمة

،ينبغـيأننبـدأبممارسـةشـكلمـامـنالعصـفالـذىنيلاتـرفضفيـوأيحدثفـيالخطـواتالأخـرى
المقـاييسالتـيتبـدوالأوثـقصـمةولانقومبتحديدلعمميةفياأفكاروتستخدمفيوكلالأفكاروالخواطر

وترتيبياحسبالأولويةإلافيالمرحمةالأخيرة.نمراقبتياوتسمحفعمياًبالقياسويمك

إنالتحــديالأكبــريكمــنفــيإيجــادعلاقــاتســببونتيجــةواضــحةوخمــقتــوازنبــينالمقــاييس
مـنالميـمإعـدادمناقشـةحـولإمكانيـةالوصـولإلـىتـوازنلـذاف،رةالمختمفـةفـيمجـالاتالرؤيـةالمختـا

بينالمقاييسالمختمفةبحيثلاتتعارضالتحسيناتقصيرةالمدىمعالأىدافطويمةالمدى.
:(صياغةالمقاييسالشاممة2)

ييــايــتمتجميــعمقــاييسالمســتوىالأعمــىتمييــداًلمموافقــةعمعــدالانتيــاءمــنالمراحــلالســابقةب
يجبإطـلاعكـلفـردفـيالمنشـأةبطريقـةمـاعمـىولتسييلالتنفيذ،رضياعمىالأشخاصالمعنيينوع

،ويفضـلأنيعـرضعمـىالمشـاركينأيضـاًالمـذكراتوالأوراقالتـيماتضمنتوعمميةإعـدادالمقـاييس
تتضمنالتفسيراتوالمقترحاتالمتصمةبعملالمجموعةمماييسرعمميةتحميلالمقاييس.


،يــــتمبوجــــوعــــامتحميــــلالمقــــاييسبالمســــتوىالأعمــــىوربطيــــاتبعــــاًلحجــــمالمنشــــأةوتنظيميــــا

ذاكـانالييكـلالتنظيمـيلمشـركةمسـتوياً،تنظيميـةواقعـةعنـدمسـتوياتأدنـىوتطبيقياعمـىوحـدات وا 
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يكـونلالأعمىعمىعممووصغيراًبحيثيستطيعكلفردفيالمنشأةأنيرىتأثيرمقاييسالمستوىا
.(2002)العبادي،إجراءالمزيدمنالتحميلضرورياً

داتالعاممةوتتأثرجودةمقياسمعينبعددمنالأنشطةالمختمفةالمؤداةبواسطةمختمفالوح
،وكيـفيسـاعدعمميـمالمنشـأةعمـىييرىأكبرعددممكنمنالمـوظفينولك،عمىمستوياتالمنشأة

،فــإنىــذهالمقــاييسيجــبتحميميــاإلــىتوىالأعمــىالخاصــةبيــاسالمســإحــرازدرجــةجيــدةعمــىمقــايي
والجــدولالتــالييوضــحاىــممقــاييسالاداءالمناســبةللاىــدافالمســتوىالأشــدتفصــيلًاقــدرالإمكــان.

الاستراتيجية.
(1جدول)

 مقا  س الأداء المناس   للأهداف السترات ج   لمحركات الأداء 
 الأداء مقا  س ت ج  السترا الأهداف الأداء محرك

المطموبةتكاليفكافةتغطية- الماليالجانب
الايراداتتحسين،التكاليفتخفيض-
 الموارداستغلال-

عمىالعائد،الاصولاجمالي/الايراداتمثل
التدفقاتصافيالىالنمومعدل..،الاستثمار
 النقدية

العملاءرضا- العملاءجانب
 (العملاءيراناكيف)

سنوياالمقدمةالخدمات-
العملاءعددزيادة-
-،العملاءعلاقاتعمىالمنفقمتوسط-

 .الشكاويعدد

التشغيلجانب
 الداخمي

والتشغيلالأداءطرقتحسين-
 التكنولوجيامستوى،الجودة-

 الطاقةاستغلال،جديدةطرقابتكار-

المحددالوقتفيالتسميم-
الانتاجيةفيالتحسن-
 الايراداتاجمالي/الاداريةالمصروفات-

التطويرجانب
 والابتكار

العاممينالىالاستراتيجيةتوصيل-
التقنيالتطور-
 والتطويرالبحوث-

 الإداريةوالأساليبالمعموماتنظمتطور-

البحوثفيالاستثمار-
العاممينرضامؤشر-
 العملاء/والدوراتالتدريبفيالاستثمار-

 ( 2002المصدر: )الع ادي, 

 الخطوة الخامس  : تحد د وتطو ر خط  العمل : 
خلا المتوازنمن قياسالأداء بطاقة استخدام في النجاح تقييم كيفية يجبتحديد لوفييا

.صياغةالأىداف،ووضعخطةعمل
(صياغةالأىداف:1)

تتقدممنقائدكلوحدةفيالمشروعتمييداًيتمصياغةالأىدافالنيائيةفيصورةاقتراحا
لمموافقةالنيائيةعمييامنجانبالإدارةالعميا.
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مقياسمستخدميجب لكل أىداف توضع المدىأن قصيرة أىداف إلى المنشأة وتحتاج ،
حيةءاتالتصحيوأىدافطويمةالمدىمعاًحتىيتسنىلياتفقدمسارىابصورةمتواصمةواتخاذالإجرا

المناسب الوقت الشاممة،في الرؤية مع ومنسجمة متسقة الأىداف ىذه تكون أن الضروري ومن
،وليذاالسببينبغيإحداثترابطونىناكأيتناقضأوتعارضبينياستراتيجيةالعامةوألايكلإوا

الأ بين سواءوتكامل حد عمى ورأسياً أفقياً المسئولي،ىداف تحديد أيضاً الميم وضعاتومن عن
اجبإتباعيا:ماالطريقةالوإجاباتمحددةعنالأسئمةالتاليةكماينبغيتقديم،الأىدافوتقييمالأداء

.؟منأجلأيالوحدات؟مامعدلالتكرار؟بواسطةمن؟
:(وضعخطةعمل2)

الب عممية لتسييل شاممة عمل خطة وضع يجب المتوازن الأداء بطاقة تطبيق ناءلنجاح
،لأىدافوالرؤيةالتيتمتصياغتياوالتقييم،وىناعميناأننحددالخطواتالواجباتخاذىالتحقيقا
ونظراً،دادالتقاريرالمرحميةوالنيائيةوينبغيأنتشملخطةالعملالأفرادالمسئولينوجدولًازمنياًلإع
ثيرمنالأحيانأنتتفقالمجموعةلأىميةىذهالخططودورىاالمحوريفيحياةالمنشأةيفضلفيك

 لحدوثمشكلاتغيرمتوقعةعمىقائمةأولوياتوعمىجدولزمني، القائمةتفادياً وتمثلىذه ،–
واحداًمنمستنداتالإدارةالعمياالرقابيةالرئيسية.–مقترنةبالمقاييسالتيتمإعدادىا

 : التنف ذ  الخطوة السادس  : تحد د الأفعال 
لتحقيقالأىدافواوتتطمب لإنتقالبالخطةبيانالأنشطةوالأفعالالواجبالبدءفيتنفيذىا

الواقع عالم الأىداإلى تحديد بدوره يتطمب وىذا وتحديد، الموارد، وتخصيص وتوزيع السنوية ف
والأدوات البرامجالمسئوليات وتدعيم بال، ذلك ربط ومحاولة ممارسةدافعيةوالثقافة عند ويراعى ،

الأفعالالتنفيذيةأيضاأنياتؤثرفيكلمنالعاممينوالمديرينبالمنظمةوتتأثربيم.

 الخطوة السا ع  : المتا ع  والتق  م :
وظيفتيا تحقق لكي بالمقاييس الاىتمام متصمة بصورة المنشأة تتابع أن الضروري من

الاستعانةبحمولتكنولوجياالاتصالات،ستكونولتحقيقىذاالغرض،المنشودةكأداةديناميكيةللإدارة
المناسبةضروريةلتسييلإعدادالتقاريروجمعالبيانات.

،شأةوفيالجوانباليوميةللإدارةومنالميمأيضاًأنتستخدمالمقاييسفيجميعأنحاءالمن
عمالإعدادستكونلياوظيفةطبيعيةمنأةفإذاوفرتبذلكالأساسلجدولالأعمالاليوميلكلوحد

منخلا الحالية والرقابة العممياتاليوميةالتقارير عمى تأثيرىا أن،ل ينبغي التنفيذ خطة فإن ولذا
إلىجزءمنتسجيلدرجاتقياسالأداءالمتوازنواعدوأساليبمقترحةلضمانتحولتحتويعمىق

يمامنأجلالرقابةقصيرةلاسوينبغيأنتظلالمقاييسالمختارةوفيالنياية،العملاليوميلمشركة
،المناسبةبأخرىجاريةبدرجةأكبرمطروحةعمىبساطالبحثوأنيتماستبداليافيالحالاتالمدى
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ولايمكناعتباراستخدامالمقاييسمكتملًاإلاعندمايصبحالمقياسجزءاًديناميكياًعاملًامنالحياة
لممنشأةال كأدايومية القياس عمل ويستمزم وجيود، الفائقة العناية بذل المستمرة الإدارية لمرقابة ة

التحسينالمستمرة.

وىنايرىالباحثانوعنـدتصـميمبطاقـةالأداءالمتـوازنيجـباستشـارةخبـراءخـارجيينلتقـديم
تصــورىمالشــامللعمميــةالتصــميموالخطــطاللازمــةوتقــديمالنصــحوالإرشــادومتابعــةالتطبيــق،وبــذلك

شأةقدخطتخطوةإستراتيجيةعمىمستوىالعمميةالإداريةلممنظمة.تكونالمن
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 الرا ع الفصل
 الدراس  التط  ق  

:مقدم 3.5
توضــيحخــلالمــن،غــزةمحافظــاتكيربــاءتوزيــعشــركةعــنعامــةنبــذةالفصــلىــذايتنــاول

منيجيـةالفصـلىـذااوليتنـأيضـا،التنظيمـيوىيكميـاورؤيتيـاواىـدافياالشـركةوميـاموالتأسـيسالنشأة
.الدراسةفرضياتواختبارالبياناتتحميلثمومنالدراسةعينةوخصائصالدراسة

 (www.gedco.ps).:غزة محافظات كهر اء توز ع شرك  عن ن ذة 3.4
 :والتأس ةس النشةأة 3.4.5
ممثمـةالفمسـطينيةالوطنيـةالسـمطةبينشراكوعمىقامتمحدودةخصوصيةمساىمةشركةىي
.غــزةمحافظــاتفيالقرويةالمجالسوالبمديـاتمجموعوبينالماليةووزارةالفمسطينيةالطاقةسمطةفي

الوطنيـةالسمطــةإدارةوسمطــةتــحتتقــعالتــيالمناطــقكافــةفـيالكيربائيــةالطاقــةتوزيـععمـىوتعمـل
أعمــالوالفنــيوالإشـــرافوالتحصيـــلالجبايـــةعمـــالأمــنذلــكيتبـــعومـــاغـــزةمحافظـــاتفــيالفمسطينيـــة
(.فولتكيمو22)المتوسطالضغـطو(فولتكيمو124)المنخفـضالضغطلشبكـاتوالتطويـرالصيانة

 
الأراضـيإلىالفمسطينيةالوطنيةالسمطةقدومبعدغزةبمحافظاتالكيرباءتوزيعشركةأسستت

الــدولمطالــبأحــدالكيربــاءتوزيــعشــركةإنشــاءكــانحيــثالفمســطينيةلطاقــةاســمطةوقيــامالفمســطينية
وزاريبقـرار1998عـامالشـركةتأسـيسوتـم.اليـامالقطـاعىـذالتطـويرالـدعمتقـديمتحممتالتيالمانحة
أولإصـداروتـمالشركةإلىالبمدياتمنبالتوزيعالمتعمقةوالميامالصلاحياتلكافةلتنتقل11/99برقم

غــزةمحافظــاتأرجــاءكافــةفــيمياميــاالشــركةوتــؤدي.م1998عــامأغســطسفــيالشــركةباســمفــاتورة
ومحافظــةغـزةومحافظــةغـزةشـمالمحافظــةمـنكـلفــيالكيربـاءلتوزيــعفـروعليـاويتبــعوقراىـاومـدنيا
.مربعمتركيمو361تغطيخدماتيافانوبذلكرفحومحافظةيونسخانومحافظةالوسطى

. :نشاطها وتخصصها .
وممموكـةخاصـةماليـةبذمـةتعمـلاقتصـاديةخدماتيـةشـركةغـزةمحافظـاتكيربـاءتوزيعشركة

عـنمسـئولةوىـي(.والقرويـةالمحميـةوالمجـالسالبمديــات)المحميـةوالسمطاتالفمسطينيةالوطنيةلمسمطة
المــاليوالاســتقلالوالاعتباريــةالمعنويــةخصــيةبالشوتتمتــعالكيربــائيالتيــاربتوزيــعالمتعمقــةالنشــاطات
مقرىاويقع،الطبيعيةوالمواردالطاقةوزارةتضعياالتيالسياساتلتنفيذاقتصاديةبأسسوتعملوالإداري
أخـرىأمـاكنفـيفروعاًتفتحأنولياغزةمحافظاتكافةفيفرعيةمقراتويتبعوغزةبمحافظةالرئيسي

.لذلكلحاجةاحسبغزةمحافظاتفي
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الشركة  مهم  .

تتمثلميامالشركةفيالتالي:
والتجــــاريوالصــــناعيالمنزلــــيالاســــتيلاك)المســــتيمكينقطاعــــاتلكافــــةالكيربائيــــةالخــــدماتتــــأمين

.الفنيةوالمقاييسالمعاييرحسب(الحكوميةوالمواقع
استمراريتيانضماعمىالعملوالجودةمنعاليلمستوىبالخدمةالارتقاء.
حديثةبشبكاتواستبدالياالقديمةالتوزيعشبكاتتأىيل.
محمياًالتوزيعلشبكةالمغذيةالموجودةالمحولاتوصيانةجديدةمحولاتتركيب
طمـبفـيالزيـادةعنالناتجةالأحمالزياداتلمواكبةالتوزيعشبكاتلتطويرالمستقبميةالخططوضع

.الخدمة
البيئيةالسلامةوتطويروالسلامةالوقايةوأنشطةأنظمةتطوير.
الأعمالكافةفيالمعموماتلتكنولوجياالفاعلوالتوظيفالتطوير.
لتمبيةوبانفتاحواحدةبروحلمعملالشركةفيالعاملالبشريالكادروتدريبلتطويرالمستمرالسعي

المدربةالعناصرلاستقطاباىتمامياتوليكمالية،مثابطريقةالكيرباءلخدماتالمشتركينحاجات
خلالمنإلاّتحقيقيايمكنلاالعظيمةوالإنجازاتالحقيقيالتطويربأنإيماناًفييا،لمعملوالمبدعة
.الكيربائيةالخدماتمنالمشتركيناحتياجاتتأمينعمىالقادرةووالخلاقةالمدربةالبشريةالكوادر

وتدميرهيتممابناءإعادةوسرعةالإسرائيميةالإجراءاتعنالناتجةوالأضرارالخسائرمجابية
.الأعطالإصلاح

التوزيععملمجالاتكافةفيوالتطويرلمتوسعالمستقبميةالخططلوضعبحوثمنيمزمماإجراء

:الأدارة مجمس وتأس س شرك  تسج ل 3.4.3
:بتاريخالجنوبمحافظات/ةالكيربائيالطاقةتوزيعشركةتسجيلتم

منأعضاء(4)والسمطةمنأعضاء(5:)عضوا(21)منالإدارةمجمستكونوم،02/20/2776
تمتمكوالشركةأسيممن%32الفمسطينيةالوطنيةالسمطةتمتمكبحيثوالقرويةالبمديةالمجالس
كيرباءتوزيعلشركةالأساسينظامالتأسيسوتم،الشركةأسيممن%27القرويةوالمجالسالبمديات

وذلكوتعديلاتو2707لسنةالشركاتقانونوفقالمحدودةالخصوصيةالمساىمةغزةمحافظات
.م20/22/2777:بتاريخ
أوالطبيعيةالمواردوالطاقةسمطةرئيسبرئاسةأعضاءعشرةمنالشركةإدارةمجمسويتكون
الماليةوزارةتتمثلوكماعنوينوبمن الطاقةسمطة، تتمثلكذلكوالمجمسفيالمحميالحكم،

.الإدارةمجمسفيالبمدياترؤساءبعضويةوالمدنالمحافظاتبمديات
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:الرؤ ةةةة  2.3.5
الكيربائيةالخدمةبتقديمغزةقطاعفيالفمسطينيالمجتمعتعزيزوبناءاستمراريةفيالمساىمة

.الأىدافتمكلخدمةالحديثةالتكنولوجياوتسخيرمعقولةوبتكمفةعاليةوجودةبكفاءة

 :الرسالةةة  2.3.6
المواطنمعيشةمستوىتحسينفيوالمساىمةعاليةومأمونيةبجودةكيربائيةخدمةتقديم
.البيئةسلامةعمىالمحافظةوالمتاحةلممواردالأمثلالاستخدامخلالمنالفمسطيني

 :الأهداف 2.3.7
الكيربائيةالأنظمةتشغيلفيالحديثةالتكنولوجيااستخدامخلالمنالجودةمنعالٍبمستوىالالتزام.2

.والشبكات
.ذلكترافقالتيالتحدياتومواجيةالمشتركينعددزيادةفيوالطبيعيالمطردالنموعمىالمحافظة.0
تطويربواسطةأفضلكيربائيةدمةختقديمخلالمنالمشتركينمعمميزةعلاقةعمىالمحافظة.1

.التكنولوجيالتطورمواكبةمراعاةمعالمشتركينخدمةنظم
والتعاونمنعالٍمستوىعمىالمحافظةوالمحميالمجتمعمؤسساتمعتكامميةعلاقةخمق.2

.المثمىبالصورةالفمسطينيالمواطنلخدمةالتنسيق
.الإنجازمنمتقدممستوىعمىوالمحافظةالممارساتأفضلأساسعمىالتميزمعاييراعتماد.3
.الشركةموظفيوالمواطنسلامةوللأداءالعالميةالمعاييروفقوالميامالتشغيلإدارة.4
معالكفاءةوتحسينالأداءلرفعالمستمروالتدريبالتكنولوجياباستخدامالبشريالعنصرتطوير.5

.المعموماتنظملتطويرالسعي
.بالخصوصالفمسطينيلممجتمعالمستمرةوالتوعيةالكيربائيةالطاقةلترشيدمكثفةبرامجتنفيذ.6
جراءتنفيذ.7 .الشركةلأعمالالمستمرالتطويرمجالفيوالدراساتالتخطيطوا 
.الشركةنشاطاتكافةلتمويلالذاتعمىالاعتمادمرحمةإلىالوصول.22
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 :والإجراءات الطر ق  2.1
:الدراس  منهج  2.1.2

جراءاتيــامحــوراًدراســةمنيجيــةالتعتبــر ــوانجــازالجانــبالتطبيقــيمــنرئيســياًوا  يــتممــنخلال
يــتمالحصــولعمــىالبيانــاتالمطموبــةلإجــراءالتحميــلالإحصــائيلمتوصــلإلــىريقيــاالدراســة،وعــنط

ضـوعالدراسـة،وبالتـاليتحقـقالأىـدافالنتائجالتييتمتفسيرىافـيضـوءأدبيـاتالدراسـةالمتعمقـةبمو
تسعىإلىتحقيقيا.يالت

،وكـذلكأداةالدراسـةالدراسـةوعينـةومجتمـعمتبعاللممنيجالدراسةوصفامنيجيةتناولتحيث
التـيالأدواتتتضـمنكمـاوثباتيـا.دقيا،ومدىصوتطويرىابنائياوكيفيةإعدادىاالمستخدمةوطريقة
لبيانــاتالإحصــائيةالتــياســتخدمتفــيتحميــلامعالجــاتبالوتنتيــياتالدراســة،اســتخدميالجمــعبيانــ

.الإجراءاتليذهوصفيميوفيما،النتائجواستخلاص

 :الدراس  أسموب 3.4.4
الوصـفيالمـنيجمااسـتخدتـمفقـدتحقيقيـاإلـىتسـعىالتـيوالأىـدافالدراسةطبيعةعمىبناءا
عنيـاويعبـردقيقـاوصفابوصفياوييتمالواقعفيتوجدكماالظاىرةدراسةعمىيعتمدوالذي،التحميمي
استقصـاءأجلمنبالظاىرةالمتعمقةالمعموماتجمععندالمنيجىذايكتفيلاكما،وكمياكيفياتعبيرا

يبنــياســتنتاجاتإلــىلموصــولوالتفســيروالــربطالتحميــلإلــىيتعــداهبــل،المختمفــةوعلاقاتيــامظاىرىــا
.الموضوععنالمعرفةرصيدبيايزيدبحيثالمقترحالتصورعمييا

 :لممعمومات أساس ن مصدر ن ال احث استخدم وقد
البيانــاتمصــادرإلــيلمبحــثالنظــريالإطــارمعالجــةفــيالباحــثاتجــوحيــث:الثانو ةة  المصةةادر .1

والمقـــالاتياتوالـــدورالعلاقـــة،ذاتوالأجنبيـــةالعربيـــةوالمراجـــعالكتـــبفـــيتتمثـــلوالتـــيالثانويـــة
مواقـعفـيوالمطالعـةوالبحـثالدارسة،موضوعتناولتالتيالسابقةوالدراساتوالأبحاثوالتقارير،
 .المختمفةالإنترنت

البيانـــاتجمـــعإلـــيالباحــثلجـــأالدراســـةلموضــوعالتحميميـــةالجوانـــبلمعالجــة:الأول ةةة  المصةةةادر .2
 .الغرضليذاًًخصيصاصممتلمدراسة،رئيسةكأداةالإستبانةخلالمنالأولية
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 :  الدراس  مجتمع 3.4.4

مجتمــعفــانوبــذلك،الباحــثيدرســياالتــيالظــاىرةمفــرداتجميــعبأنــويعــرفالدراســةمجتمــع
مشـــكمةعمـــىوبنـــاءا.الدراســـةمشـــكمةموضـــوعالتـــيتقـــعضـــمنالأشـــياءأوالأفـــرادجميـــعىـــوالدراســـة
محافظــاتكيربــاءتوزيــعبشــركةالعــاممينالأفــرادمــنكــونيتالمســتيدفالمجتمــعفــانوأىــدافياالدراســة

ومـدراءالتنفيـذيينوالمـدراءالماليينوالمدراءالفروعومدراءالإدارةمجمسأعضاءعمىتركزحيث،غزة
والجـدول،فـردا128الاجمـاليعـددىموالبـالغ_اداريةمياميمارسونالذين_الأقسامورؤساءالدوائر
.الشركةفروعحسبموزعالدراسةمجتمعتسمايوضحالتالي

 (0) رقم جدول
 الشرك  فروع حسب موزع الدراس  مجتمع

  مارس قسم رئ س دائرة مد ر الفرع مد ر الفرع
 ادار   مهام

 المجموع

030227العامةالادارة
202023غزة
22621الشمال
21620الوسطى
21522خانيونس
21522رفح

01-2الصيانة
42246222المجموع

 العام  الإدارة
2الادارةمجمسرئيس
22الادارةمجمساعضاء

1مستشارين
206الكميالمجموع

.الشركةإدارةمنمعموماتعمىبالإعتمادالباحثإعدادمن:المصدر

 :الدراس  ع ن  3.4.3
الدراسـةمجتمـععمـىإسـتبانة61توزيـعتمحيث،العشوائيةالعينةطريقةباستخدامالباحثقام

لتحقــقنظــراًمنيــاأييســتبعدلــمالإســتباناتتفحــصوبعــد%.91بنســبةاســتبانة54اســتردادتــموقــد
:يميكماالدراسةعينةتوزيعيبينالتاليوالجدولللإجابة،المطموبةالشروط
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 (1) رقم جدول
 الشرك  لفروع الوظ في المسمى  حسب موزع الدراس  ع ن 

  مارس قسم رئ س دائرة مد ر مراقب الفرع مد ر الفرع
 المجموع ادار   مهام

362202العامةالادارة
20522غزة
2003الشمال
201الوسطى
0-22خانيونس
220-رفح

----الصيانة
13230124المجموع

 العام  الإدارة
-الادارةمجمسرئيس
2الادارةمجمساعضاء

0مستشارين
0عاممدير
32الكميالمجموع

.الشركةإدارةمنمعموماتعمىبالإعتمادالباحثإعدادمن:المصدر

 :الدراس  أداة 3.4.1
إمكان   تط  ق  طاق  الأداء المتوازن كأداة لتقو م أداء شرك  توز ع  مدى "تمإعدادإستبانةحول

 دراس  م دان  " -محافظات غزة  كهر اء
 :رئ س ن قسم ن من الدارس  إست ان  تتكون
المؤىلالعمر)المستجيبعنالعامةالمعموماتعنعبارةوىو: الأول القسم التخصصالعممي، ،

(.الوظيفي،الخبرةالعمميةسمىالعممي،الم
:مجالات6عمىموزع،فقرة57منويتكون،الدراس  مجالتعنعبارةوىو:الثاني القسم
.فقرات(9)منويتكون،المالي ال عد: الأول المجال
.فقرات(9)منويتكون،ءالعم   عد: الثاني المجال
.فقرات(11)منويتكون،العمم ات الداخم    عد: الثالث المجال
.فقرة(11)منويتكون،التعم م والنمو  عد: الرا ع المجال
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.فقرات(7)منويتكون،الجتماعي ال عد: الخامس المجال
.فقرة(11)منويتكون،التط  قمعوقات: السادس المجال

(:4)جدولحسبالاستبيانلفقراتالمبحوثيناستجاباتلقياسالخماسيليكرتمقياساستخدامتم

 الخماسي ل كرت مق اس درجات(: 3) جدول

الاستجابة
قميمةبدرجةموافق

جدا
بدرجةموافق
ةقميم

بدرجةموافق
متوسطة

بدرجةموافق
كبيرة

كبيرةبدرجةموافق
جدا

12345الدرجة

ىذهفيالنسبيالوزنيكونوبذلك"بدرجةقميمةجداموافق"للاستجابة(1)الدرجةالباحثاختار
.الاستجابةىذهمعيتناسبوىو%21ىوالحالة

 :الست  ان صدق 3.4.1
صدقمنالتأكدتموقدلقياسو،وضعتماالإستبانةأسئمةتقيسأنالإستبانةبصدقيقصد 

:بطريقتينالإستبانة
 ":الظاهري الصدق" المحكم ن صدق -1

فيمتخصصيناساتذةستةمنتألفتالمحكمينمنمجموعةعمىالإستبانةعرضتم
لآراءالباحثاستجابدوق،(1)رقمبالممحقالمحكمينوأسماءوالأحصاءالأعمالوأدارةالمحاسبة
الاستبيانخرجوبذلكالمقدمة،المقترحاتضوءفيوتعديلحذفمنيمزممابإجراءوقامالمحكمين

(.2)رقمالممحقانظر-النيائيةصورتوفي

:المق اس صدق -4
 Internal Validity الداخمي التساق: أول

الذيالمجالمعالإستبانةقراتفمنفقرةكلاتساقمدىالداخميالاتساقبصدقيقصد
حسابخلالمنوذلكللإستبانةالداخميالاتساقبحسابالباحثقاموقدالفقرة،ىذهإليةتنتمي

.نفسولممجالالكميةوالدرجةالإستبانةمجالاتفقراتمنفقرةكلبينالارتباطمعاملات

5)جدوليوضح مجالفقراتمنفقرةكلبينالارتباطمعامل( الماليالبعد" والدرجة"
وبذلكα=1215معنويةمستويعنددالةالمبينةالارتباطمعاملاتأنيبينوالذيلممجال،الكمية
.لقياسووضعلماصادقالمجاليعتبر
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 (1) جدول
 لممجال الكم   والدرج "  المالي ال عد"  مجال فقرات من فقرة كل   ن الرت اط معامل

مل الفقرة م
معا

  
ون

رس
 

 
 اط

 رت
ل

 

م 
الق 

 
ل  

تما
لح

ا
 (

S
ig

). 

 0.000* 695..المتوازنالأداءبطاقةتطبيقالعمياالإدارةتدعم .1

 0.000* 781..الشركةأىدافلتحقيقواضحةإستراتيجيةالشركةلدى .2

3. 
،المديونيـةنسـب،السـيولة)المـاليالأداءلقيـاسعمييـاالاعتمـاديتممحددةماليةمؤشراتيوجد
 0.000* 770.(.التشغيميةنسبال

 0.000* 740..أىدافياوتترجمالشركةبإستراتيجيةترتبطالمستخدمةالماليةالمقاييس .4

 0.004* 355..لمعملاءالمقدمةالخدمةلتحسينتمويلمصادرعمىالحصوليتم .5

 0.000* 654..لمجميعومناسبةملائمةبأسعارخدماتياالشركةتقدم .6

 0.000* 533..لمشركةالماليالوضععنكاممةصورةلتوفيردائمبشكلالماليةالبياناتثتحدييتم .7

 0.000* 607..أىدافياتحقيقعمىيؤثرالتمويلفيضعفمنالشركةتعاني .8

9. 
تحقيقـوإلـىالشـركةإدارةتسعىاستراتيجيامقياسااقتصاديامضافةقيمةتحقيقمقياسيعتبر
 0.000* 669..العملإثناء

. α=0...الارتباطدالإحصائياًعندمستويدلالة*

6)جدوليوضح مجالفقراتمنفقرةكلبينالارتباطمعامل( العملاءبعد" والدرجة"
وبذلكα=1215معنويةمستويعنددالةالمبينةالارتباطمعاملاتأنيبينوالذيلممجال،الكمية
.ياسولقوضعلماصادقالمجاليعتبر



 
 

53 

 (1) جدول
 لممجال الكم   والدرج "  العم ء  عد"  مجال فقرات من فقرة كل   ن الرت اط معامل

مل الفقرة م
معا

 
ون

رس
  

 
 اط

 رت
ل

 

م 
الق 

 
ل  

تما
لح

ا
 (

S
ig

). 

 0.000* 814..والمستمرةالمتجددةالعملاءوحاجاتمتطمباتالشركةتراعي .1

2. 
عــدد)المتحقــقالأداءمســتوىومعرفــةالمعمومــاتمــعلجماليــةغيــرمقــاييسالشــركةتســتخدم
 0.000* 748.(.العملاءعلاقاتعمىالمنفقمتوسط،الشكاوىعدد،الجددالعملاء

3. 
عـدد،الجـددالعمـلاءعـدد)العمـلاءرضـامسـتوىلمعرفـةماليـةغيـرمقـاييسالشركةتستخدم
 0.000* 790.(.العملاءعلاقاتعمىالمنفقمتوسط،الشكاوى

 0.000* 815..عاليةومأمونيةبجودةلمعملاءخدماتياالشركةتوفر .4

 0.000* 792..المناسبالوقتفيلمعملاءخدماتياالشركةتوفر .5

 0.000* 737..ليمالمقدمةالخدماتحولوالمقترحاتالشكاويتقديمالعملاءيستطيع .6

 0.000* 732..والاقتراحاتالشكاوىلمتابعةمحددةآلياتيوجد .7

 0.000* 730..العامةوالسلامةالوقايةأنظمةتطويرعمىالشركةتعمل .8

 0.000* 790..الخدمةتقديمبعدماالعملاءمتابعةعمىالشركةتعمل .9

. α=0...الارتباطدالإحصائياًعندمستويدلالة*

مجالفقراتمنفقرةكلبينالارتباطمعامل(7)جدوليوضح "تالداخميةالعمميابعد"
α=1215معنويةمستويعنددالةالمبينةالارتباطمعاملاتأنيبينوالذيلممجال،الكميةوالدرجة
.لقياسووضعلماصادقالمجاليعتبروبذلك
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 (1) جدول
 لممجال الكم   والدرج "  العمم ات الداخم    عد"  مجال فقرات من فقرة كل   ن الرت اط معامل

 الفقرة م

معا
 مل

ون
رس
  

 
 اط

 رت
ل

 

م 
الق 

 
ل  

تما
لح

ا
 (

S
ig

). 

1. 
بالشـركةالعمـلسـيرعمـىالاضـطلاعمنالإدارةتمكنلمعممياتمحددةمقاييساستخداميتم
 0.000* 681....(.الإنتاجية،التكمفة،الزمن،الجودة)

 0.000* 728..الداخميةالعممياتتحميلخلالمنالتكاليفترشيدعمىبالعملالشركةتقوم .2

 0.000* 781..حديثةتكنولوجيةوسائلباستخدامأدائياتطويرعمىالشركةتعمل .3

 0.000* 811.العامةوالأىدافالداخميةالعممياتبينالانسجاملتحقيقفاعمةإجراءاتالشركةتتخذ .4

 0.000* 678..سميمبشكلالمتاحةالموارداستغلالعمىالشركةتعمل .5

 0.000* 783..المرجوةالأىدافلتحقيقالكافيةبالمرونةبالشركةالداخميةالعممياتتتمتع .6

 0.000* 823..الخدماتيةالعممياتجودةتحسينعمىوباستمرارالشركةتعمل .7

 0.000* 826.المستمروالتطويرالتحسينعممياتخلالمنالوقتىدرمعدلتخفيضعمىالشركةتعمل .8

 0.000* 852..ومرونةبسلاسةالداخميةالعملراءاتإجبتنفيذالشركةتيتم .9

 0.000* 698..المختمفةوعممياتياإجراءاتياحوسبةعمىجاىدةالشركةتعمل .11

. α=0...الارتباطدالإحصائياًعندمستويدلالة*

والدرجة"التعميموالنموبعد"مجالفقراتمنفقرةكلبينالارتباطمعامل(8)جدوليوضح
وبذلكα=1215معنويةمستويعنددالةالمبينةالارتباطمعاملاتأنيبينوالذيلممجال،الكمية
.لقياسووضعلماصادقالمجاليعتبر
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 (2) جدول
 لممجال الكم   والدرج "  التعم م والنمو  عد"  مجال فقرات من فقرة كل   ن الرت اط معامل

مل الفقرة م
معا

 
ون

رس
  

 
 اط

 رت
ل

 

ق م
ال

  
ل  

تما
لح

ا
 (

S
ig

). 

1. 
ـــاييسالشـــركةتســـتخدم ـــتعممدرجـــةعمـــىلموقـــوفمحـــددةمق رضـــا)المـــوظفينلـــدىوالنمـــوال
 0.000* 795.(.والتدريبالتعميم،الابتكار،العاممينعمىالحفاظ،العاممين

 0.000* 849..لمموظفينوملائمةكافيةتدريبيةودوراتبرامجالشركةتوفر .2

 0.000* 812..الاستراتيجيةالأىدافلتحقيقةمتخصصكفاءاتيوجد .3

 0.000* 802..بيموتيتمالمميزينبالموظفينالاحتفاظعمىالشركةتحرص .4

 0.000* 732..الاداءوتطويرالحمولابتكارعمىبالقدرةالموظفينيتمتع .5

 0.000* 862..فعالحوافزنظامبالشركةيوجد .6

 0.000* 875..لدييمالكامنةوالطاقاتالعامميناتقدراستثمارعمىالشركةتعمل .7

 0.000* 782..الاداريةالقراراتفيالموظفيناشراكعمىالشركةتعمل .8

 0.000* 797..والابتكارللابداعالملائمةالبيئةتوفيرعمىالشركةتعمل .9

 0.000* 717..الشركةاجلمنوالتضحيةالجيدلبذلالموظفينلدىاستعدادىناك .11

 0.000* 804..والخارجيةالداخميةالبيئةعنلمموظفينمعموماتبتوفيرالشركةتيتم .11

. α=0...الارتباطدالإحصائياًعندمستويدلالة*

والدرجة"الاجتماعيالبعد"مجالفقراتمنفقرةكلبينالارتباطمعامل(9)جدوليوضح
وبذلكα=1215معنويةمستويعنددالةالمبينةالارتباطمعاملاتأنيبينوالذيلممجال،الكمية
.لقياسووضعلماصادقالمجاليعتبر
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 (3) جدول
 لممجال الكم   والدرج "  جتماعيال ال عد"  مجال فقرات من فقرة كل   ن الرت اط معامل

مل الفقرة م
معا

 
ون

رس
  

 
 اط

 رت
ل

 

م 
الق 

 
ل  

تما
لح

ا
 (

S
ig

). 

 0.000* 866.التموثومحاربةالبيئةعمىمحافظةالفيالشركةتساىم .1

 0.000* 831.المحميالمجتمعخدمةفيفاعلااجتماعيادوراالشركةتتبنى .2

3. 
بنــاء،خــريجينتــدريب)مجتمعيــةانشــطةلتمويــلالســنويةموازنتيــامــننســبةالشــركةتخصــص

 0.000* 663.(.دراسيةمنح،صحيةمراكز

 0.000* 859..البطالةمشكمةحلفيوالمساىمةعملصفرايجادفيالشركةتساىم .4

 0.000* 823.والشيداءالاسرىلذويالدعمتقديمفيالشركةتساىم .5

 0.000* 849.الخاصةالاحتياجاتلذويالدعمتقديمفيالشركةتساىم .6

 0.000* 726..ليماللازمالدعموتقدمفروعيافيبالتدريبالجامعيينلمطمبةالشركةتسمح .7

. α=0...الارتباطدالإحصائياًعندمستويدلالة*

الكميةوالدرجة" المعوقات"مجالفقراتمنفقرةكلبينالارتباطمعامل(11)جدوليوضح
يعتبروبذلكα=1215معنويةمستويعنددالةالمبينةالارتباطمعاملاتأنيبينوالذيلممجال،
.لقياسووضعلماصادقالمجال
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 (51) جدول
 لممجال الكم   والدرج "  المعوقات"  مجال فقرات من فقرة كل   ن الرت اط معامل

مل الفقرة م
معا

 
ون

رس
  

 
 اط

 رت
ل

 

م 
الق 

 
ل  

تما
لح

ا
 (

S
ig

). 

 0.000* 623..المتوازنالاداءبطاقةتطبيقبأىميةكافواىتمامالمامالشركةلدىلايوجد .1

 0.000* 795..المتوازنالاداءبطاقةتطبيقتكاليفلتحملمستعدةغيرالشركة .2

 0.000* 817..المتوازنالاداءبطاقةتطبيقجراءعميياتعودالتيىالمنافعلدراسةمستعدةغيرالشركة .3

 0.000* 635..الماليةوغيرالماليةالبياناتجمعفيصعوبةتوجد .4

 0.000* 692..سةالممموغيرالخدماتاداءقياسفيصعوبةىناك .5

 0.000* 726..البياناتوقواعدالمعموماتلنظمغيابىناك .6

 0.000* 693..الأداءتقييمعمميةمنالموظفينلدىحساسيةىناك .7

 0.000* 837..الشركةتقدمياالتيالخدماتجودةلقياسكافيةدراسةيوجدلا .8

 0.000* 755..قياسياويصعببدقةمحددةوغيرعامةالشركةاىداف .9

 0.000* 730..المتوازنالاداءبطاقةتطبيقتستطيعالتيالاداريةالكفاءاتتوفرعدم .11

 0.000* 666..المختمفةالاداريةالمستوياتبينوالتواصلللاتصالنظاموجودعدم .11

. α=0...الارتباطدالإحصائياًعندمستويدلالة*

 Structure Validity ال نائي الصدق: ثان ا
تريدالتيالأىدافتحققمدىيقيسالذيالأداةصدقمقاييسأحدالبنائيالصدقيعتبر

لفقراتالكميةبالدرجةالدراسةمجالاتمنمجالكلارتباطمديويبينإلييا،الوصولالأداة
.الإستبانة

عندائياً(أنجميعمعاملاتالارتباطفيجميعمجالاتالإستبانةدالةإحص11يبينجدول)
.لقياسووضعلماصادقوالإستبانةمجالاتجميعيعتبروبذلكα=1215معنويةمستوي
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 (55) جدول
 للإست ان  الكم   والدرج  الإست ان  مجالت من مجال كل درج    ن الرت اط معامل

   رسون معامل المجال
 ل رت اط

 الق م 
  (.Sig)الحتمال  

 0.000* 779. .الماليالبعد

 0.000* 875. .العملاءبعد

 0.000* 878. .الداخميةالعممياتبعد

 0.000* 890. .والنموالتعميمبعد

 0.000* 829. .الاجتماعيالبعد

 0.000* 754. .المعوقات

. α=1215دلالةمستويعندإحصائياًدالالارتباط*       
 :Reliability الإست ان  ث ات: ثالثا

أكثرالإستبانةتوزيعإعادةتملوالنتيجةنفسالإستبانةىذهتعطيأنتبانةالإسبثباتيقصد
نتائجفيالاستقراريعنيالإستبانةثباتأنأخرىبعبارةأووالشروط،الظروفنفستحتمرةمن

زمنيةفتراتخلالمراتعدةالأفرادعمىتوزيعياإعادةتملوفيماكبيربشكلتغييرىاوعدمالإستبانة
.معينة
:خلالمنالدراسةإستبانةثباتمنالباحثتحققوقد

 :Cronbach's Alpha Coefficient   كرون اخ ألفا معامل
(.12)جدولفيمبينةىيكماالنتائجوكانتالإستبانة،ثباتلقياسكرونباخألفاطريقةاستخدامتم

 (12) جدول
 الإست ان  ث ات لق اس كرون اخ ألفا معامل

 عدد لالمجا
 الفقرات

 ألفا معامل
 كرون اخ

 الصدق
 *الذاتي

 0.899 0.808 9 .الماليالبعد

 0.957 0.915 9 .العملاءبعد

 0.960 0.921 10 .الداخميةالعممياتبعد

 0.971 0.943 11 .والنموالتعميمبعد

 0.952 0.906 7 .الاجتماعيالبعد

 0.954 0.909 11 المعوقات

 0.973 0.946 57 المجالت جم ع

كرونباخألفالمعاملالموجبالتربيعيالجذر=الذاتيالصدق*
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مجـاللكـلمرتفعـةكرونبـاخألفـامعاملقيمةأن(12)جدولفيالموضحةالنتائجمنواضح
قيمــةوكــذلك(.0.946)الإســتبانةفقــراتلجميــعبمغــتبينمــا(0.943 ،0.808)بــينتتــراوححيــث

فقـــراتلجميـــعبمغـــتبينمـــا(0.899،0.971)بـــينتتـــراوححيـــثمجـــاللكـــلمرتفعـــةالـــذاتيالصـــدق
 .إحصائياودالمرتفعالثباتأنيعنىوىذا(0.973)الإستبانة

تأكـدقـدالباحـثويكـون(.1)الممحـقفـيىـيكمـاالنيائيـةصورتيافيالإستبانةتكونوبذلك
النتائجلتحميلوصلاحيتياالإستبانةبصحةتامةثقةعمىيجعمومماالدراسةإستبانةوثباتصدقمن

.فرضياتياواختبارالدراسةأسئمةعمىوالإجابة

:الدراس  في المستخدم  الإحصائ   المعالجات 3.4.1
 Statistical Package for theالإحصـائيالتحميـلبرنـامجخـلالمـنالإسـتبانةوتحميـلتفريـغتـم

Social Sciences (SPSS).

 :Normality Distribution Test   لط  عيا التوز ع اخت ار
مـالاختبـارK-S) )Kolmogorov-Smirnov Testسـمرنوف-كولمجـوروفاختبـاراسـتخدامتـم
(.13)جدولفيمبينةىيكماالنتائجوكانت،عدمومنالطبيعيالتوزيعتتبعالبياناتكانتإذا

 (54) جدول
 الط  عي التوز ع اخت ار نتائج  وضح

 الحتمال   الق م  لالمجا
(Sig.) 

 0.538 .الماليالبعد

 0.388 .العملاءبعد

 0.618 .الداخميةالعممياتبعد

 0.875 .والنموالتعميمبعد

 0.719 .الاجتماعيالبعد

 0.322 .المعوقات

 0.932الست ان  مجالت جم ع

مجـــالاتجميــعل(.Sig)الاحتماليـــةالقيمــةأن(13)جــدولفـــيالموضــحةالنتـــائجمــنواضــح
0.05الدلالةمستوىمنأكبركانتالدراسة التوزيعيتبعالمجالاتليذهالبياناتتوزيعفإنوبذلك
.الدراسةفرضياتعمىللإجابةالمعمميةالاختباراتاستخدامتمحيث،الطبيعي
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 :التال   الإحصائ   الأدوات استخدام تم
 والتكرارات،يستخدمفيوصفعينةالدراسة.النسبالمئوية -1

 .المتوسطالحسابيوالمتوسطالحسابيالنسبي -2

.الإستبانةفقراتثباتلمعرفة(،Cronbach's Alpha)كرونباخألفااختبار -3
K-S) ) : Kolmogorov-Smirnov Testســمرنوف-كولمجــوروفاختبــاراســتخدام -4

 .عدمومنالطبيعيالتوزيعتتبعالبياناتنتكاإذامالمعرفةالاختبارىذايستخدم

وقـد:الارتبـاطدرجـةلقياس(Pearson Correlation Coefficient)بيرسونارتباطمعامل -5
 .للاستبانةالبنائيوالصدقالداخميالاتساقلحساباستخداموتم

قــدةالاســتجابدرجــةمتوســطكانــتإذامــالمعرفــة(T-Test)واحــدةعينــةحالــةفــيTاختبــار -6
اســتخداموتــمولقــد.ذلــكعــنقمــتأوزادتأم3وىــيالمتوســطةالموافقــةدرجــةإلــيوصــمت
 .الاستبانةفقراتمنفقرةلكلالمتوسطدلالةمنلمتأكد

مـالمعرفـة(One Way Analysis of Variance) ANOVAالأحـاديالتباينتحميلاختبار -7
 .البياناتمنأكثرأومجموعاتلاثثبينإحصائيةدلالةذاتفروقاتىناككانإذا

 :الدراس  فرض ات واخت ار ال  انات تحم ل 3.3
أسئمةعنالإجابةخلالمنوذلك،الدراسةفرضياتواختبارالبياناتتحميللعرضاًيتضمن
عمىوالوقوف،فقراتياتحميلخلالمنإليياالتوصلتموالتيالإستبانةنتائجأبرزواستعراضالدراسة

المؤىالعمر)عمىاشتممتالتيالدراسةغيراتمت التخصصالعممي، المسمىالوظيفي،ل، العممي،
العممية الخبرة الدراسةإستبانةمنالمتجمعةلمبياناتالإحصائيةالمعالجاتإجراءتملذا(، تمإذ،

التيراسةالدنتائجعمىلمحصول(SPSS)الاجتماعيةلمدراساتالإحصائيةالرزمبرنامجاستخدام
.وتحميمياعرضياسيتم

  العام  المعمومات وفق الدراس  لع ن  الإحصائي الوصف 3.3.5
العامةالمعموماتوفقالدراسةعينةلخصائصعرضيميفيما

 :العمر حسب الدراس  ع ن  توز ع 3.3.5.5

 العمر(: 53) جدول
% المئو   النس   العدد العمر  

 57.4 31 سنة41منأقل

 25.9 14 سنة51منلأقإلى41من

 16.7 9فأكثرسنة51

 100.0 54 المجموع
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،سنة40منأقلأعمارىمالدراسةعينةمن%57.4نسبتوماأن(14)جدولمنيتضح
.فأكثرسنة51أعمارىم%16.7،بينماسنة50إلىأقلمن40من%تتراوحأعمارىم25.9
اما،اقسامرؤساءاغمبياالدراسةعينةحيثالتأسيسيثةحدالكيرباءشركةانالىذلكالباحثويعزو
مجمسأعضاءمنىمأووقياديةاداريةوظائففيتوظيفيمتمفقدفأكثرسنة51مناعمارىمالذين
.الإدارة

 العممي التخصص حسب الدراس  ع ن  توز ع 3.3.5.4

 العممي التخصص(:51) جدول
% المئو   النس   العدد العممي التخصص  

 40.7 22 محاسبة

 18.5 10 أعمالإدارة

 3.7 2 اقتصاد

 22.2 12ىندسة

 14.8 8أخرى

 100.0 54 المجموع

،محاسـبةالعممـيتخصصـيمالدراسـةعينـةمـن%40.7نسبتوماأن(15)جدولمنيتضح
تخصصـــيم22.2%،اقتصـــادالعممـــيتخصصـــيم%3.7،أعمـــالإدارةالعممـــيتخصصـــيم18.5%
الىذلكالباحثويعزو".حاسوبقانون،"ذلكغيرالعمميتخصصيم%14.8بينما،ىندسةالعممي

التخصصـاتمـنغيرىممناقدرلكونيميعودوىذاالتجارةكميةتخصصاتمنىم%6229نسبةان
والـذياليندسـةتخصـصالـىالاشارةمعالقراراتاتخاذوعمميةالحديثةالأدارةاساليبفيمفيالأخرى
.التخصصليذايحتاجوالذيالفنيالشركةعملطبيعةحيث%2222نسبةيمثل

 العممي المؤهل حسب الدراس  ع ن  توز ع  3.3.5.4

 العممي المؤهل(:51) جدول
% المئو   النس   العدد العممي المؤهل  

 7.4 4 دبموم

 81.5 44بكالوريوس

 11.1 6 عميادراسات

 100.0 54 المجموع
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ــــةمــــن%7.4نســــبتومــــاأن(16)جــــدولمــــنيتضــــح ــــونالدراســــةعين ــــدبمومدرجــــةيحمم ،ال
الباحــثويعــزو.العميــاالدراســاتدرجــةيحممــون%11.1بينمــا،البكــالوريوسدرجــةيحممــون81.5%
يـدلممـا%،9226نسـبتومـاأيوالماجسـتيرالبكـالوريوسحممـةمـنالدراسـةعينةمعظمانالىذلك
،الدراسـةمجتمـعافـرادلـدىمتقدمـةعمميـةدرجـاتعمـىبالحصـولوالاىتمـامالعمميـةالكفاءةتوفرعمى
ممـامتقـدمعممـيمسـتوىذوانيـمعمـىيـدلوىـذاالقـراراتمتخـذيفئـةعمـىتركـزالدراسـةعينـةايضـا

يمكـنيمممـاعمميـمطبيعـةتكتنـفالتـيوالسـمبيةالإيجابيـةبالجوانـبعميقاًوعياًامتلاكعمىيساعدىم
عمـىإيجابيـةنتـائجتحقيـقالـىيـؤديمماعمميماثناءتواجييمقدانحرافاتلأيةالسريعالتصحيحمن

مــنالباحــثلــدىالطمأنينــةيبعــثوىــذا،خــاصبشــكلوالمــاليعــامبشــكلالإســتراتيجيالأداءمســتوى
 .وصدقياالنتائجواقعية

 الوظ في المسمى حسب الدراس  ع ن  توز ع  3.3.5.3

 الوظ في المسمى(:51) جدول
% المئو   النس   العدد الوظ في لمسمىا  

 7.4 4 إدارةمجمسعضو

 3.7 2 مستشار

 3.7 2عاممدير

 5.6 3فرعمدير

 27.8 15دائرةمدير

 42.6 23قسمرئيس

 9.3 5مراقب

 100.0 54 المجموع

مجمسعضوالوظيفيمسماىمالدراسةعينةمن%7.4نسبتوماأن(17)جدولمنيتضح
،قسـمرئـيس%42.6،دائـرةمـدير%27.8،فـرعمدير%5.6،عاممديرومستشار%3.7،إدارة
ومــدراءالأقســاملرؤســاءىــيالأكبــرالنســبةأنالباحــثويــرى.مراقــبالــوظيفيمســماىم%9.3بينمــا

التوزيــعالطبيعــيلممواقــعالقياديــةداخــلالييكــلعمــىيــدلوىــذاالوســطىالقيــادةفئــةمــنوىــمالــدوائر
الأســـاليبنشـــرفـــيالفاعـــلىـــذهالفئـــةدورأيضـــاً،تنظيمـــيلمشـــركةممـــايعطـــيقـــوةوصـــدقلمنتـــائجال

.المتوازنالأداءبطاقةمثلالحديثةالإدارية
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 العمم   الخ رة حسب الدراس  ع ن  توز ع 3.3.5.1

 العمم   الخ رة(: 52) جدول
العمم   الخ رة % المئو   النس   العدد   

 14.8 8 سنوات5منأقل

 38.9 21 سنوات11-5من

 18.5 10سنة15-11من

 27.8 15سنة15منأكثر

 100.0 54 المجموع

5منأقلالعمميةخبرتيمالدراسةعينةمن%14.8نسبتوماأن(18)جدولمنيتضح
11%تتراوحخبرتيمالعمميةمن18.5،سنوات10-5من%تتراوحخبرتيمالعممية38.9،سنوات

%20.8ويعزوالباحثذلكالىنسبة.سنة15منأكثرالعمميةخبرتيم%27.8،بينماسنة15-
سنواتفأكثر،حيثانالخبرةالعمميةتمعبدورا0ًمنعينةالدراسةتراوحتالخبرةالعمميةليممن

فيتشكيلالخمفيةالمعموماتيةوالفنيةلدىالعاممين،وىذادليلعمىتوفرالخ برةالكافيةلدىاساسياً
ادارةالشركةممايجعمياقادرةعمىالعملبمرونةفيمواجيةضغوطالعملفيظلالظروفالمتغيرة

واتخاذالقراراتالسميمةلمتعاملمعىذهالتغيرات.

 : الدراس  فرض ات اخت ار 3.3.4
درجةمتوسطانتكإذامالمعرفةواحدةلعينةTاختباراستخدامتمالدراسةفرضياتلاختبار

 .لاأم3وىيالمتوسطةالموافقةدرجةإليوصمتقدالاستجابة
مقيـاسحسـبالمتوسـطةالموافقةدرجةتقابلوىي3يساويالإجابةدرجةمتوسط:الصفر   الفرض  
.المستخدمليكرت

.3يساويلاالإجابةدرجةمتوسط:ال د م  الفرض  
ىـذهفـيويكونالصفريةالفرضيةيتمقبولفإنو(0.05منأكبرSig)Sig > 0.05كانتإذا

ــــة ــــفلاالدراســــةموضــــعالظــــاىرةحــــولالأفــــرادآراءمتوســــطالحال ــــاًيختم ــــةدرجــــةعــــنجوىري الموافق
الصــفريةالفرضــيةرفـضفيــتم(0.05مـنأقــلSig)Sig < 0.05كانــتإذاأمـا،3وىــىالمتوسـطة

المتوســطةالموافقــةدرجــةعــنجوىريــاًيختمــفالأفــرادآراءتوســطمبــأنالقائمــةالبديمــةالفرضــيةوقبــول
درجةجوىريةبصورةينقصأويزيدالإجابةمتوسطكانإذاماتحديديمكنالحالةىذهوفي،3وىى
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أنفمعنـاهموجبـةالاختبـارقيمـةكانـتفـإذاالاختبـارقيمةخلالمنوذلك.3وىىالمتوسطةالموافقة
.صحيحوالعكسالمتوسطةالموافقةدرجةعنيزيدللإجابةالحسابيالمتوسط
 شرك  أداء لتقو م كأداة المتوازن الأداء ل طاق  المالي ال عد لتط  ق إمكان   توجد: الأولى الفرض  
 .الكهر اء توز ع

درجةإليوصمتقدالاستجابةدرجةمتوسطكانتإذامالمعرفةTاختباراستخدامتم
(.19)جدولفيموضحةالنتائج.لاأم3وىىةالمتوسطالموافقة

 (53) جدول
 " المالي ال عد"  مجال فقرات من فقرة لكل (.Sig) الحتمال وق م  الحسا ي المتوسط

 الفقرة م
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 9 0.500 0.00 60.00 3.00.المتوازنالأداءطاقةبتطبيقالعمياالإدارةتدعم  .1

 6 0.035* 1.85 65.19 3.26.الشركةأىدافلتحقيقواضحةإستراتيجيةالشركةلدى  .2

3.  
ـــــــةمؤشـــــــراتيوجـــــــد ـــــــتممحـــــــددةمالي ـــــــاسعمييـــــــاالاعتمـــــــادي الأداءلقي
 3 0.000* 3.74 70.94 3.55(.التشغيميةالنسب،المديونيةنسب،السيولة)المالي

 4 0.000* 3.67 69.26 3.46.أىدافياوتترجمالشركةبإستراتيجيةترتبطالمستخدمةالماليةلمقاييسا  .4

 7 0.168 0.97 62.96 3.15.لمعملاءالمقدمةالخدمةلتحسينتمويلمصادرعمىالحصوليتم  .5

 5 0.024* 2.02 66.42 3.32.لمجميعومناسبةملائمةبأسعارخدماتياالشركةتقدم  .6

7.  
الوضـععـنكاممـةصـورةلتـوفيردائـمبشـكلالماليـةالبياناتتحديثتمي

 2 0.000* 5.50 75.56 3.78.لمشركةالمالي

 1 0.000* 4.73 77.04 3.85.أىدافياتحقيقعمىيؤثرالتمويلفيضعفمنالشركةتعاني  .8

9.  
تســـعىاســـتراتيجيامقياســـااقتصـــاديامضـــافةقيمـــةتحقيـــقمقيـــاسيعتبـــر
 8 0.276 0.60 61.92 3.10.العملأثناءتحقيقوإلىشركةالإدارة

  0.000* 3.90 67.62 3.38 معاً  المجال فقرات جم ع 

0.05دلالةمستويعندإحصائياًدالالحسابيالمتوسط* .

:يميمااستخلاصيمكن(19)جدولمن
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"أىدافياكةمنضعففيالتمويليؤثرعمىتحقيقالشرتعاني"الثامنةلمفقرةالحسابيالمتوسط-
5منالكميةالدرجة)3.85ساويي  الاختبارقيمة،%77.04النسبيالحسابيالمتوسطأنأي(

مستوىعندإحصائياًدالةالفقرةىذهتعتبرلذلك0.000تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن 4.73
0.05دلالة ،الموافقةدرجةعنزادقدالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسطأنعمىيدلمما

ويعزو.الفقرةىذهعمىالعينةأفرادقبلمنكبيرةبدرجةموافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىالمتوسطة
ضعفمنتعانيالشركةانعمىالعينةافراداتفاقالىترتيباعمىعمىالفقرةىذهحصولالباحث

.اىدافياتحقيقعمىيؤثرتمويلالفي
3.00ساويي"الإدارةالعمياتطبيقبطاقةالأداءالمتوازنتدعم"الأولىلمفقرةالحسابيالمتوسط-
0.00الاختبارقيمة،%60.00النسبيالحسابيالمتوسطأنأي  (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن،

0.05دلالةمستوىعندصائياًإحدالةغيرالفقرةىذهتعتبرلذلك0.500تساوي ،عمىيدلمما
وىذا3وىىالمتوسطةالموافقةدرجةعنجوىريايختمفلاالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسطأن

اقلعمىالفقرةىذهلحصولونظرا.الفقرةىذهعمىالعينةأفرادقبلمنمتوسطةموافقةىناكأنيعني
يسبقلمحيثالمتوازنالأداءبطاقةبمفيومكافيالماملديياليسالإدارةانالباحثرىيفإنوترتيب
.(BSC)طبقتبأنغزةقطاعفيشركةلأي
النسبيالحسابيالمتوسطوأن،3.38يساويالحسابيالمتوسطبأنالقوليمكنعامبشكل -

3.90الاختبارقيمة،%67.62يساوي لذلك0.000تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن،
0.05دلالةمستوىعندإحصائياًدال"المالي ال عد"مجاليعتبر ،متوسطأنعمىيدلمما
أنيعنيوىذا3وىىالمتوسطةالموافقةدرجةعنجوىرياًيختمفالمجالليذاالاستجابةدرجة
  وجدالفرضيةوقبولالمجالىذافقراتعمىنةالعيأفرادقبلمنكبيرةبدرجةموافقةىناك

 .الكهر اء توز ع شرك  اداء لتقو م كأداة المتوازن الأداء ل طاق  المالي ال عد لتط  ق امكان  

18)رقمالجدولفيالموضحةالنتائجخلالومنعامةوبصفة تطبقالشركةأنيتضح(
شاملالالتطبيقالىترقىلاولكنالشركةجيةبإستراتيترتبطماليةمؤشراتولديياماليةمقاييس
يأخذفمسطينبنكأنالىتوصمتالتي(2119،ابوقمر)دراسةمعيتفقوىذا،المتوازنالأداءلبطاقة

للأدارةوشاملمتكاملكنظامالمتوازنالأداءبطاقةبمنيجيةيأخذولاالإستراتيجيةبالأسباب
الأستراتيجية 2119،وفضةدرغام)دراسةوكذلك، تمتمكالوطنيةالمصارفأنالىتوصمتالتي(

متميزماليأداءتحقيقمنيمكنيامماالماليالبعدعنواضحاًتصورا دراسةمعاتفقتكذلك،
.المتوازنالأداءلبطاقةالماليلمبعدايجابياثريوجدحيث(2112،ابوجزر)
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 اداء لتقو م كأداة المتوازن الأداء ل طاق  عم ءال  عد لتط  ق إمكان   توجد: الثان   الفرض   -
 الكهر اء توز ع شرك 
الموافقــةدرجــةوصـمتقــدالاســتجابةدرجـةمتوســطكانـتإذامــالمعرفــةTاختبـاراســتخدامتـم
(.21)جدولفيموضحةالنتائج.لاأم3وىىالمتوسطة

 (41) جدول
 العم ء "  عد"  مجال فقرات من فقرة لكل (.Sig) الحتمال وق م  الحسا ي المتوسط
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 3 0.018* 2.15 66.30 3.31.والمستمرةالمتجددةالعملاءوحاجاتمتطمباتالشركةتراعي  .1

2.  

الأداءمســتوىومعرفــةالمعمومــاتلجمــعماليــةغيــرمقــاييسالشــركةتســتخدم
علاقـــاتعمـــىالمنفــقمتوســـط،الشــكاوىعـــدد،الجـــددالعمــلاءعـــدد)المتحقــق
(.العملاء

3.24 64.81 1.72 *0.045 4 

3.  
عــــدد)العمــــلاءرضــــامســــتوىلمعرفــــةماليــــةغيــــرمقــــاييسالشــــركةتســــتخدم
 7 0.233 0.74- 57.78 2.89(.العملاءعلاقاتعمىالمنفقمتوسط،الشكاوىعدد،الجددالعملاء

 8 0.202 0.84- 57.41 2.87.عاليةومأمونيةبجودةلمعملاءخدماتياالشركةتوفر  .4

 9 0.062 1.56- 55.19 2.76.المناسبالوقتفيلمعملاءخدماتياالشركةتوفر  .5

 1 0.000* 4.41 72.83 3.64.ليمالمقدمةالخدماتحولوالمقترحاتالشكاويتقديمالعملاءيستطيع  .6

 5 0.124 1.17 63.70 3.19.والاقتراحاتالشكاوىلمتابعةمحددةآلياتوجدي  .7

 2 0.001* 3.18 69.63 3.48.العامةوالسلامةالوقايةأنظمةتطويرعمىالشركةتعمل  .8

 6 0.361 0.36- 58.89 2.94.الخدمةتقديمبعدماالعملاءمتابعةعمىالشركةتعمل  .9

  0.109 1.25 62.90 3.15جم ع فقرات المجال معاً  

0.05دلالةمستويعندإحصائياًدالالحسابيالمتوسط* .

:يميمااستخلاصيمكن(21)جدولمن
تقديستطيع"السادسةلمفقرةالحسابيالمتوسط - الخدماتيمالعملاء الشكاويوالمقترحاتحول

،%72.83النسبيالحسابيالمتوسطأنأي(5منالكميةالدرجة)3.64ساويي"ليمالمقدمة
دالةالفقرةىذهتعتبرلذلك0.000تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن،4.41الاختبارقيمة
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0.05دلالةمستوىعندإحصائياً ،قدالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسطأنعمىيدلمما
أفرادقبلمنكبيرةبدرجةموافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىسطةالمتوالموافقةدرجةعنزاد

لكيالزبائنشكاوىمعرفةعمىجاىدةتعملالشركةأدارةانعمىيدلمما،الفقرةىذهعمىالعينة
الأمكانقدرلياوالأستجابةمتابعتياعمىتعمل الشركةتعمل"الثامنةالفقرةمنيتضحايضا.
العامةوالسلامةوالوقايةانظمةتغفللمالشركةان"العامةوالسلامةوقايةالأنظمةتطويرعمى
 .المواطنينسلامةعمىحرصاكبرىاىميةلياوالتي

فيالوقتالمناسبتوفر"الخامسةلمفقرةالحسابيالمتوسط - لمعملاء خدماتيا الشركة ساويي"
الاحتماليةالقيمةوأن،1.56-ختبارالاقيمة،%55.19النسبيالحسابيالمتوسطأنأي2.76

.(Sig) 0.05دلالةمستوىعندإحصائياًدالةغيرالفقرةىذهتعتبرلذلك0.062تساوي ،
الموافقةدرجةعنجوىريايختمفلاالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسطأنعمىيدلمما

ويعزو،الفقرةىذهعمىالعينةأفرادقبلمنمتوسطةموافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىالمتوسطة
يؤخرىمممالمجميورالخدماتتقديمفيالفنيينعاتقعمىالممقىاليائلالضغطالىذلكالباحث

.المناسبالوقتفيالعملاءلطمباتللإستجابة

بيالنسالحسابيالمتوسطوأن،3.15يساويالحسابيالمتوسطبأنالقوليمكنعامبشكل
يعتبرلذلك0.109تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن،1.25الاختبارقيمة،%62.90يساوي
مجال العم ء  عد" 0.05دلالةمستوىعندإحصائياًدالغير" ،متوسطأنعمىيدلمما
قبوليعنيوىذا3وىىسطةالمتوالموافقةدرجةعنجوىرياًيختمفلاالمجالليذاالاستجابةدرجة

 شرك  اداء لتقو م كأداة المتوازن الأداء ل طاق  العم ء  عد لتط  ق متوسط  إمكان   توجد"الفرضية
الكهر اء توز ع وتقميلالخدماتتوفيرفيالجيدمنمزيدلبذلتحتاجالشركةأنعمىيدلمما"
لمزبائنالخدمةلتقديمالمستغرقالوقت والمحافظةالزبائنمعالعلاقةتنميةعمىلالعميجبكما،
والقراراتالخططلتطويرتستخدممعموماتيوفرممالذلكمناسبةمقاييستطويرعمىوالعملعمييا
(.2112،ابوجزر)دراسةمعماحدالىالنتيجةىذهاتفقتوقد،الشركةاىدافتحققالتي

 لتقةو م كةأداة المتةوازن الأداء ل طاقة  الداخم ة  مم ةاتالع  عةد لتط  ةق إمكان ة  توجةد: الثالث  الفرض  
 .الكهر اء توز ع شرك  اداء

درجـــةإلـــيوصـــمتقـــدالاســـتجابةدرجـــةمتوســـطكانـــتإذامـــالمعرفـــةTاختبـــاراســـتخدامتـــم
(.21)جدولفيموضحةالنتائج.لاأم3وىىالمتوسطةالموافقة
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 (45) جدول
 " العمم ات الداخم    عد"  مجال فقرات من فقرة لكل (.Sig) الحتمال وق م  الحسا ي المتوسط
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1.  
الاضـــطلاعمـــنالأدارةتمكـــنلمعمميـــاتمحـــددةمقـــاييساســـتخداميـــتم
 4 0.011* 2.36 65.93 3.30...(.لانتاجيةا،التكمفة،الزمن،الجودة)بالشركةالعملسيرعمى

2.  
العمميــاتتحميــلخــلالمــنالتكــاليفترشــيدعمــىبالعمــلالشــركةتقــوم

 2 0.002* 2.96 68.52 3.43.الداخمية

 5 0.030* 1.92 65.19 3.26.حديثةتكنولوجيةوسائلبإستخدامادائياتطويرعمىالشركةتعمل  .3

4.  
الداخميــةالعمميـاتبـينالانســجامحقيـقلتفاعمـةاجــراءاتالشـركةتتخـذ

 6 0.051 1.67 64.07 3.20العامةوالاىداف

 3 0.006* 2.63 67.41 3.37.سميمبشكلالمتاحةالموارداستغلالعمىالشركةتعمل  .5

6.  
الاىـــدافلتحقيـــقالكافيـــةبالمرونـــةبالشـــركةالداخميـــةالعمميـــاتتتمتـــع
 10 0.355 0.37 61.11 3.06.المرجوة

 7 0.110 1.24 63.33 3.17.الخدماتيةالعممياتجودةتحسينعمىوبأستمرارالشركةتعمل  .7

8.  
عمميـــاتخـــلالمـــنالوقـــتىـــدرمعـــدلتخفـــيضعمـــىالشـــركةتعمـــل

 8 0.126 1.16 62.96 3.15المستمروالتطويرالتحسين

 9 0.210 0.81 62.22 3.11.ومرونةبسلاسةالداخميةالعملاجراءاتبتنفيذالشركةتيتم  .9

 1 0.000* 5.37 74.81 3.74.المختمفةوعممياتيااجراءاتياحوسبةعمىجاىدةالشركةتعمل  .11

  0.005* 2.68 65.56 3.28جم ع فقرات المجال معاً  

0.05دلالةمستويعندإحصائياًدالالحسابيالمتوسط* .

:يميمااستخلاصيمكن(21)جدولمن
"مفةوعممياتياالمختراءاتياالشركةجاىدةعمىحوسبةاجتعمل"العاشرةلمفقرةالحسابيلمتوسطا-
5منالكميةالدرجة)3.74ساويي الاختبارقيمة،%74.81النسبيالحسابيالمتوسطأنأي(

مستوىعندإحصائياًدالةالفقرةىذهتعتبرلذلك0.000تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن،5.37
0.05دلالة ،الموافقةدرجةعنزادقدالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسطأنعمىيدلمما

ويعزو،الفقرةىذهعمىالعينةأفرادقبلمنكبيرةبدرجةموافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىالمتوسطة
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المختمفةعممياتياوحوسبةالتكنولوجيالتطورواكبةبمكبيرااىتماماًتوليالشركةأنالىذلكالباحث
.منخفضةوتكمفةعاليةجودةذاتخدماتتقديمفيكبيراثرلولما
بالمتتمتع"السادسةلمفقرةالحسابيالمتوسط- بالشركة الداخمية لتحقيقرونةالعمميات الكافية

،0.37الاختبارقيمة،%61.11نسبيالالحسابيالمتوسطأنأي 3.06 ساويي"الاىدافالمرجوة
مستوىعندإحصائياًدالةغيرالفقرةىذهتعتبرلذلك0.355تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن
0.05دلالة ،درجةعنجوىريايختمفلاالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسطأنعمىيدلمما

،الفقرةىذهعمىالعينةأفرادقبلمنمتوسطةموافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىالمتوسطةالموافقة
جيودىامضاعفةالشركةعمىويجبمتوسطةبدرجةالداخميةبالعممياتمرونةيوجدانويعنيوىذا
.الداخميةعممياتياتحكمالتيلأنظمتياشاممةمراجعةوعملالمرونةمنلمزيد
يساويالنسبيالحسابيالمتوسطوأن،3.28يساويالحسابيسطالمتوبأنالقوليمكنعامبشكل-

"مجاليعتبرلذلك0.005تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن،2.68الاختبارقيمة،65.56%
0.05دلالةمستوىعندإحصائياًدال"العمم ات الداخم    عد ،درجةمتوسطأنعمىيدلمما

موافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىالمتوسطةالموافقةدرجةعنجوىرياًيختمفالمجالليذاةالاستجاب
المجالىذافقراتعمىالعينةأفرادقبلمنكبيرةبدرجة  إمكان   توجد" الفرضيةقبولوبالتالي،
ويرى" الكهر اء توز ع شرك  أداء لتقو م كأداة المتوازن الأداء ل طاق  الداخم   العمم ات  عد لتط  ق
تطويرعمىوبإستمرارتعملالشركةحيثالداخميةالعممياتبعداىميةعمىيدلىذاانالباحث
المتاحةوالمواردالإمكاناتحسبعاليةبجودةالخدماتوتقديمعمميا معالنتيجةىذهاتفقتوقد،
اوصتالتي،(Al sheikh Ali, 2007)ودراسة(،2112،ابوجزر)ودراسة(،2119،ابوقمر)دراسة

.الفمسطينيةوالاتصالاتجوالشركتيفيالداخميةالعممياتوتحسينتطويربضرورة


 اداء لتقو م كأداة المتوازن الأداء ل طاق  والنمو التعم م  عد لتط  ق إمكان   توجد: الرا ع  الفرض  
 الكهر اء توز ع شرك 

درجـــةإلـــيوصـــمتقـــدالاســـتجابةدرجـــةمتوســـطكانـــتإذامـــالمعرفـــةTاختبـــاراســـتخدامتـــم
(.22)جدولفيموضحةالنتائج.لاأم3وىىالمتوسطةالموافقة
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 (44) جدول
 " التعم م والنمو  عد"  مجال فقرات من فقرة لكل (.Sig) الحتمال وق م  الحسا ي المتوسط
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1.  

ــتعممدرجــةعمــىلموقــوفمحــددةمقــاييسالشــركةتســتخدم لــدىوالنمــوال
التعمــــــيم،الابتكــــــار،العــــــاممينعمــــــىالحفــــــاظ،العــــــاممينرضــــــا)المــــــوظفين
(.والتدريب

2.81 56.30 -1.20 0.118 4 

 6 0.042* 1.77- 54.44 2.72.لمموظفينوملائمةكافيةتدريبيةودوراتبرامجالشركةتوفر  .2

 3 0.451 0.12 60.37 3.02.الاستراتيجيةالأىدافلتحقيقمتخصصةكفاءاتيوجد  .3

 7 0.008* 2.47- 52.59 2.63.بيموتيتمالمميزينبالموظفينالاحتفاظعمىالشركةتحرص  .4

 2 0.271 0.61 61.48 3.07.الاداءوتطويرالحمولابتكارعمىبالقدرةالموظفينيتمتع  .5

 8 0.001* 3.20- 51.11 2.56.فعالحوافزنظامبالشركةيوجد  .6

 5 0.077 1.45- 55.93 2.80.لدييمالكامنةوالطاقاتالعاممينقدراتاستثمارعمىالشركةتعمل  .7

 11 0.001* 3.42- 48.89 2.44.الاداريةالقراراتفيالموظفيناشراكعمىالشركةتعمل  .8

 9 0.001* 3.48- 49.63 2.48.والابتكارللابداعالملائمةلبيئةاتوفيرعمىالشركةتعمل  .9

 1 0.261 0.64 62.22 3.11.الشركةاجلمنوالتضحيةالجيدلبذلالموظفينلدىاستعدادىناك  .11

 10 0.000* 3.61- 49.26 2.46.والخارجيةالداخميةالبيئةعنلمموظفينمعموماتبتوفيرالشركةتيتم  .11

  0.016* 2.19- 54.75 2.74 معاً  لمجالا فقرات جم ع 

دلالةمستويعندإحصائياًدالالحسابيالمتوسط*

:يميمااستخلاصيمكن(22)جدولمن
العاشرةلمفقرةالحسابيالمتوسط- لدىاىناك" مناجللموظفيناستعداد والتضحية الجيد لبذل

الشركة 5منالكميةالدرجة)3.11ساويي" قيمة،%62.22النسبيالحسابيمتوسطالأنأي(
دالةغيرالفقرةىذهتعتبرلذلك0.261 تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن0.64الاختبار
0.05دلالةمستوىعندإحصائياً ،يختمفلاالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسطأنعمىيدلمما
العينةأفرادقبلمنمتوسطةموافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىوسطةالمتالموافقةدرجةعنجوىريا
لدىالانتماءتعزيزفيقميمةبدرجةاىتماماتوليالشركةأنالىذلكالباحثويعزو،الفقرةىذهعمى

حوافزنظامطريقعنالموظفينلدىالانتماءتعزيزعمىالعملالشركةعمىيجبوىنا،الموظفين
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شراكفعال عمىايجابياًذلكينعكسوبالتاليالقراراتواتخاذالإداريةالعمميةفيالموظفينوا 
.وتحسينياالخدماتوجودةالمتاحةلممواردالأمثلالاستغلال

ساويي"الإداريةالقراراتفيالموظفينإشراكالشركةعمىتعمل"الثامنةلمفقرةالحسابيالمتوسط-
الاحتماليةالقيمةوأن3.42-الاختبارقيمة،%48.89النسبييالحسابالمتوسطأنأي2.44

.(Sig) 0.05دلالةمستوىعندإحصائياًدالةالفقرةىذهتعتبرلذلك 0.001 تساوي ،يدلمما
وىذا3وىىالمتوسطةالموافقةدرجةعنانخفضقدالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسطأنعمى
أنالىذلكالباحثويعزو،الفقرةىذهعمىالعينةأفرادقبلمنقميمةبدرجةموافقةىناكنأيعني
عمىالقراراتواتخاذبمناقشةوتكتفيالأداريةبالقراراتالموظفيناشراكعمىتعمللاالشركةإدارة

.الأدارةمجمسمستوى
يساويالنسبيالحسابيالمتوسطأنو،2.74يساويالحسابيالمتوسطبأنالقوليمكنعامبشكل-

 "مجاليعتبرلذلك0.016تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن2.19-الاختبارقيمة،54.75%
 عد التعم م والنمو 0.05دلالةمستوىعندإحصائياًدال" ،درجةمتوسطأنعمىيدلمما

موافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىالمتوسطةالموافقةدرجةعنجوىرياًيختمفالمجالليذاالاستجابة
المجالىذافقراتعمىالعينةأفرادقبلمنقميمةبدرجة وقبولالبديمةالفرضيةرفضيعنيوىذا،

والنمو،فيممنذلكأنولاوبالتالييُ, الصفريةالفرضية التعمم لتطبيقبُعد تتوفرالمقوماتاللازمة
21)شكلفيالموضحةجالنتائظلوفي يعزىعدالبُىذافيقصورىناكانويرىالباحثفإن(

يؤثرمماالشركةعمىمباشربشكلتنعكسوالتيالبلادفيالسائدةوالسياسيةالاقتصاديةلمظروف
والعملكبيرةبدرجةالبشرىبالعنصرالأىتمامالشركةعمىيستدعيمماالمقدمةالخدماتجودةعمى
التنظيميةالبيئةتوفيرعمىوالعملالتعميميةوالبعثاتالتدريبيةالدوراتخلالمنوتنميتويرهتطوعمى

 Al sheikh)دراسةمعماحدالىالنتائجىذهاتفقتوقد،والأبتكارالأبداععمىتساعدالتيالملائمة

Ali, 2007)،ودوراتتعميميةةأنشطيتوقعونالأتصالاتبمجموعةالعاممينأنالىتوصمتوالتي
.أفضلتدريبية

 أداء لتقو م كأداة المتوازن الأداء ل طاق  الجتماعي ال عد لتط  ق إمكان   توجد: الخامس  الفرض  
 الكهر اء توز ع شرك 

درجـــةإلـــيوصـــمتقـــدالاســـتجابةدرجـــةمتوســـطكانـــتإذامـــالمعرفـــةTاختبـــاراســـتخدامتـــم
(.23)جدولفيموضحةلنتائجا.لاأم3وىىالمتوسطةالموافقة
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 (44) جدول
 " الجتماعي ال عد"  مجال فقرات من فقرة لكل (.Sig) الحتمال وق م  الحسا ي المتوسط
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 5 0.403 0.25 60.74 3.04التموثربةومحاالبيئةعمىالمحافظةفيالشركةتساىم  .1

 4 0.212 0.81 62.59 3.13المحميالمجتمعخدمةفيفاعلااجتماعيادوراالشركةتتبنى  .2

3.  
مجتمعيـــةانشـــطةلتمويـــلالســـنويةموازنتيـــامـــننســـبةالشـــركةتخصـــص

 7 0.001* 3.38- 48.89 2.44(.دراسيةمنح،صحيةمراكزبناء،خريجينتدريب)

 6 0.112 1.23- 55.93 2.80.البطالةمشكمةحلفيوالمساىمةعملفرصايجادفيشركةالتساىم  .4

 2 0.003* 2.86 68.89 3.44والشيداءالاسرىلذويالدعمتقديمفيالشركةتساىم  .5

 3 0.013* 2.30 66.67 3.33الخاصةالاحتياجاتلذويالدعمتقديمفيالشركةتساىم  .6

7.  
اللازمالدعموتقدمفروعيافيبالتدريبامعيينالجلمطمبةالشركةتسمح
 1 0.000* 4.26 72.96 3.65.ليم

  0.173 0.95 62.38 3.12 معاً  المجال فقرات جم ع 

0.05دلالةمستويعندإحصائياًدالالحسابيالمتوسط* .

:يميمااستخلاصيمكن(23)جدولمن
الدعممالشركةلمطمبةالجامعيينبالتدريبفيفروعياوتقدتسمح"السابعةلمفقرةالحسابيالمتوسط-

قيمة،%72.96النسبيالحسابيالمتوسطأنأي(5منالكميةالدرجة)3.65ساويي"ليماللازم
عندإحصائياًدالةالفقرةىذهتعتبرلذلك0.000 تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن4.26الاختبار

0.05دلالةىمستو ،درجةعنزادقدالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسطأنعمىيدلمما
،الفقرةىذهعمىالعينةأفرادقبلمنكبيرةبدرجةموافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىالمتوسطةالموافقة
التطورركيزةىمالجامعيينالطمبةبأنتامةدرايةعمىالشركةإدارةأنالىذلكالباحثويعزو

.المجالاتشتىفيالمجتمعي
انشطةتخصص"الثالثةلمفقرةالحسابيالمتوسط- لتمويل السنوية موازنتيا من نسبة الشركة

الحسابيالمتوسطأنأي2.44ساويي"(ةصحية،منحدراسيكزمجتمعية)تدريبخريجين،بناءمرا
تعتبرلذلك 0.001 تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن3.38-الاختبارقيمة،%48.89النسبي
0.05دلالةمستوىعندإحصائياًدالةالفقرةىذه ،ليذهالاستجابةدرجةمتوسطأنعمىيدلمما
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قبلمنقميمةبدرجةموافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىالمتوسطةالموافقةدرجةعنانخفضقدالفقرة
.الشركةمنوتعانيالذيالخانقالماديالعجزالىذلكالباحثويعزو،الفقرةىذهعمىالعينةرادأف
يساويالنسبيالحسابيالمتوسطوأن،3.12يساويالحسابيالمتوسطبأنالقوليمكنعامبشكل-

يعتبرلذلك0.173تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن0.95الاختبارقيمة،62.38%
0.05دلالةمستوىعندإحصائياًدالغير"الجتماعي ال عد"مجال ،متوسطأنعمىيدلمما
أنيعنيوىذا3وىىالمتوسطةالموافقةدرجةعنجوىرياًيختمفلاالمجالليذاالاستجابةدرجة
 توجدبأنوالفرضيةقبوليعنيذاوى،المجالىذافقراتعمىالعينةأفرادقبلمنمتوسطةموافقةىناك

 توز ع شرك  اداء لتقو م كأداة المتوازن الأداء ل طاق  الجتماعي ال عد لتط  ق متوسط  امكان  
.الكهر اء

اثرلولماالإجتماعيالبعدفيأكبراىتماماتوليأنالشركةعمىانوالباحثيرىوىنا
فعالوبشكلتساىمانالشركةعمىايضا،مجتمعالمنجزءىيالشركةحيثالمجتمععمىإيجابي

لذويالدعمزيادةعمىوالعملوتدريبيملمخريجينعملفرصبإيجادالمجتمعفيفاعلاًدوراتبنيفي
،ابوجزر)دراسةمعواختمفت(2119،قمرأبو)دراسةمعالنتيجةىذهوتتفق،الخاصةالأحتياجات

.سمبيثرأالإجتماعيلمبعدكانحيث(2112

 شةرك  اداء لتقةو م كأداة المتوازن الأداء  طاق  تط  ق في معوقات الشرك  تواجه: السادس  الفرض  
 . الكهر اء توز ع

درجـــةإلـــيوصـــمتقـــدالاســـتجابةدرجـــةمتوســـطكانـــتإذامـــالمعرفـــةTاختبـــاراســـتخدامتـــم
(.24)جدولفيموضحةالنتائج.لاأم3وىىالمتوسطةالموافقة
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 (43) جدول
 " المعوقات"  مجال فقرات من فقرة لكل (.Sig) الحتمال وق م  الحسا ي المتوسط
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1.  
الاداءبطاقـــةتطبيـــقبأىميـــةكـــافواىتمـــامالمـــامالشـــركةلـــدىيوجـــدلا

 1 0.366 0.34 61.13 3.06.المتوازن

 4 0.026* 1.99- 53.96 2.70.المتوازنالاداءبطاقةتطبيقتكاليفلتحملمستعدةغيرالشركة  .2

3.  
بطاقـةتطبيـقجـراءعمييـاتعودالتيالمنافعلدراسةمستعدةغيرالشركة
 6 0.006* 2.58- 52.22 2.61.المتوازنالأداء

 9 0.000* 5.06- 45.93 2.30.الماليةوغيريةالمالالبياناتجمعفيصعوبةتوجد  .4

 6 0.010* 2.40- 52.22 2.61.الممموسةغيرالخدماتأداءقياسفيصعوبةىناك  .5

 11 0.000* 6.10- 43.33 2.17.البياناتوقواعدالمعموماتلنظمغيابىناك  .6

 2 0.407 0.24 60.74 3.04.الأداءتقييمعمميةمنالموظفينلدىحساسيةىناك  .7

 3 0.410 0.23- 59.26 2.96.الشركةتقدمياالتيالخدماتجودةلقياسكافيةدراسةيوجدلا  .8

 5 0.032* 1.89- 53.70 2.69.قياسياويصعببدقةمحددةوغيرعامةالشركةاىداف  .9

 8 0.008* 2.50- 51.48 2.57.المتوازنالاداءبطاقةتطبيقتستطيعالتيالاداريةالكفاءاتتوفرعدم  .11

 10 0.000* 4.35- 45.56 2.28.المختمفةالاداريةالمستوياتبينوالتواصلللاتصالنظاموجودعدم  .11

  0.001* 3.21- 52.72 2.64 معاً  المجال فقرات جم ع 

0.05دلالةمستويعندإحصائياًدالالحسابيالمتوسط* .

:مييمااستخلاصيمكن(24)جدولمن
الأولىلمفقرةالحسابيالمتوسط- يوجدلا" تطبيقبطاقةإلماملدىالشركة كافبأىمية واىتمام

،%61.13النسبيالحسابيالمتوسطأنأي(5منالكميةالدرجة)3.06ساويي"المتوازنالأداء
دالةغيرالفقرةىذهتعتبرلذلك0.366 تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن0.34الاختبارقيمة

0.05دلالةمستوىعندإحصائياً ،يختمفلاالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسطأنعمىيدلمما
العينةأفرادقبلمنمتوسطةموافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىالمتوسطةالموافقةدرجةعنجوىريا
الفقرةىذهعمى ببطاقةالشركةادارةقِبلمنكافياىتمامىناكليسأنوالىذلكالباحثويعزو،
.الحديثةالتكنولوجيةالثورةظلفيالمفيومىذالحداثةنظراًالمتوازنالاداء
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غيابلنظمالمعموماتوقواعدالبياناتىناك"السادسةلمفقرةالحسابيالمتوسط- 2.17ساويي"
 (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن6.10-لاختباراقيمة،%43.33النسبيالحسابيالمتوسطأنأي

0.05دلالةمستوىعندإحصائياًدالةالفقرةىذهتعتبرلذلك 0.000 تساوي ،أنعمىيدلمما
أنيعنيوىذا3وىىالمتوسطةالموافقةدرجةعنانخفضقدالفقرةليذهالاستجابةدرجةمتوسط
تعملالشركةأنالىذلكالباحثويعزو.الفقرةىذهعمىالعينةأفرادقبلمنمةقميبدرجةموافقةىناك
عممياتياوحوسبةالتكنولوجيالتطوربمواكبةكبيرااىتماماًوتوليمعموماتيانظمتطويرعمىجاىدة

معرةالفقىذهاتفقتوقد،منخفضةوتكمفةعاليةجودةذاتخدماتتقديمفيكبيراثرلولماالمختمفة
21)رقمالجدولفيالعاشرةالفقرة لمفقرةالحسابيالمتوسطكانحيثالداخميةالعممياتبُعدفي(

(5منالكميةالدرجة)3.74ساويي"الشركةجاىدةعمىحوسبةاجراءاتياوعممياتياالمختمفةتعمل"
بالمرتبةبالجدولياترتيبوكان،5.37الاختبارقيمة،%74.81النسبيالحسابيالمتوسطأنأي

.الأولى
يساويالنسبيالحسابيالمتوسطوأن،2.64يساويالحسابيالمتوسطبأنالقوليمكنعامبشكل-

"مجاليعتبرلذلك0.001تساوي (Sig).الاحتماليةالقيمةوأن3.21-الاختبارقيمة،52.72%
كأداتواجو المتوازن الأداء بطاقة تطبيق في معوقات الشركة لتقويم كيرباءأداءة توزيع شركة

غزة محافظات 0.05دلالةمستوىعندإحصائياًدال" ،درجةمتوسطأنعمىيدلمما
موافقةىناكأنيعنيوىذا3وىىالمتوسطةالموافقةدرجةعنجوىرياًيختمفالمجالليذاالاستجابة

 الشرك  تواجه ل"بإنوالفرضيةنقبلوبذلك،المجالىذافقراتعمىالعينةأفرادقبلمنقميمةبدرجة
الباحثويعزو،"الكهر اء توز ع شرك  اداء لتقو م كأداة المتوازن الأداء  طاق  تط  ق في معوقات

ايضا،النظامىذالحداثةنظراًالمتوازنالأداءبطاقةبإىميةضعيفالماملديياالشركةأنالىذلك
اداريوكادرجيدةاتصالوسائلوجيدمعموماتنظامبيايوجدالشركةانعمىفرضيةالنتائجتدل
الأداءلبطاقةوالشاملالتامالتطبيقسيولةعمىيدلوىذا،(BSC)تطبيقفيعميوالإعتماديمكن

.الشركةإدارةقِبلمنإعتمادىاحالفيوماليإداريكنموذجالمتوازن

  طاق  تط  ق إمكان   مدى حول الم حوث ن إجا ات متوسطات   ن فروقات توجد:  السا ع  الفرض  
 .لممتغ رات الشخص   تعزى غزة محافظات كهر اء توز ع شرك  أداء لتقو م كأداة المتوازن الأداء

إحصــائيةدلالــةذاتفــروقىنــاككــانإذامــالمعرفــة"الأحــاديالتبــاين"اختبــاراســتخدامتــم
.أكثرأومتوسطات3لمقارنةيصمحمعمميالاختباروىذا

25)جدولفيالموضحةالنتائجمن "لاختبارالمقابمة(.Sig)الاحتماليةالقيمةأنتبين(
الأحاديالتباين لاأنواستنتاجيمكنوبذلكالمتغيراتلكافةα≤0.05الدلالةمستوىمنأكبر"
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بطاقةتطبيقإمكانيةمدىحولبحوثينالمإجاباتمتوسطاتبينإحصائيةدلالةذاتفروقتوجد
.لممتغيراتالشخصيةتعزىغزةمحافظاتكيرباءتوزيعشركةأداءلتقويمكأداةالمتوازنالأداء
جميعفيمتقاربةالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقإمكانيةحولالدراسةمجتمعافرادآراءأنيعنيوىذا
الشخصيةبنود العمر)المتغيرات لعممياالتخصص، العمميالمؤىل، الوظيفيالمسمى، الخبرة،

فياستقصاؤهتمفيماجدامتقاربونوالعينةفرادىناكتوجوعاموموحدلدىأأنيعنيوىذا(العممية
وأالعمرإلىإرجاعويمكنالعينةاراءفياختلافاوتباينأيىناكيكنولمالاستبيانىذا

معالنتائجىذهاتفقتوقد.العمميةالخبرةأوالوظيفيالمسمىوأالعمميالمؤىلوأالعمميالتخصص
(.2119،ابوقمر)ودراسة(2112،ابوجزر)دراسة

العام  المعمومات–" الأحادي الت ا ننتائج اخت ار"(: 52جدول )

 المتغ ر
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 0.128 2.140العمر

 0.919 0.165 العمميالتخصص

 0.383 0.978العمميالمؤىل

 0.885 0.385 الوظيفيالمسمى

 0.219 1.527 العمميةالخبرة
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 الخامس الفصل
والتوص ات النتائج

 النتائج 1.5

:التاليةالنتائجالىالباحثتوصلالميدانيةالدراسةخلالمن

  إمكان   تط  ق  طاق  الأداء المتوازن تتعمقنتائج :
البعـد)الأربعـةبأبعادىـاالمتـوازنالأداءبطاقـةلتطبيقإمكانيةىناكانعمىيوافقونالدراسةعينةادافر -1

 .متفاوتةبدرجات(والتعممالنموبعد،الداخميةالعممياتبعد،العملاءبعد،المالي

بمفيـومكـافيإلمـاملـدييالـيسأنـونتيجةالمطموبةبالدرجةالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقتدعملاالإدارة -2
 .التطبيقنتيجةالشركةعمىتعودالتىوالفوائدالمتوازنالأداءبطاقة

غيـرمقـاييستطبـقكمـاالشـركةبإسـتراتيجيةترتبطعميياالأعتماديتمماليةأداءمقاييسالشركةتطبق -3
النموبعد،الداخميةتالعمميابعد،العملاءبعد)المتوازنالأداءبطاقةأبعادضمنتبوبانيمكنمالية

الأداءلبطاقـــةوالشـــاملالتـــامالتطبيـــقمســـتوىالـــىالتطبيـــقلايرقـــىولكـــن(الإجتمـــاعيالبعـــد،والـــتعمم
 .المتوازن

المقومـاتأىـممنيعتبرمما،معقولةبدرجةاىدافياتحقيقفيتساىمواضحةإستراتيجيةالشركةلدى -4
 .زنالمتواالأداءبطاقةتطبيقعمىتساعدالتي

انيمكــنممــا،وتطورىــااىــدافياتحقيــقعمــىكبيــربشــكليــؤثرالتمويــلفــيضــعفمــنالشــركةتعــاني -5
 .التطبيقإمكانيةعمىسمباًينعكس

يحتـاجإلـىجيـودكبيـرةواىتمـامإذامـاقـررتأنبُعدالتعمموالنموىوأكثرأبعادبطاقةالأداءالمتوازن -6
 .BSCإدارةشركةتوزيعالكيرباءتطبيق

 .ليمالمقدمةالخدماتحولالعملاءقبلمنوالمقترحاتالشكاوىلتقديمآلياتالشركةفييتوفر -7

 .العامةوالسلامةالوقايةأنظمةتطويرعمىالشركةتعمل -8

ـــاك -9 ـــلمـــنمتوســـطةبدرجـــةموافقـــةىن ـــىالعينـــةافـــرادقب بجـــودةلمعمـــلاءخـــدماتياتـــوفرالشـــركةانعم
  .المناسبالوقتفيلمعملاءالخدمةتقديمفيتأخيراكىنأنكما،عاليةومأمونية

جــودةفــيالأثــرلــوممــا،حديثــةتكنولوجيــةوســائلادخــالخــلالمــنالداخميــةبعممياتيــاالشــركةتيــتم -11
 .المقدمةالخدمة

 .سميمبشكلالمتاحةالمواردواستغلالالتكاليففيترشيدىناك -11

   

 .الإداريةالقراراتبإتخاذالوسطىالأدارةموظفيناشراكتبارالأعبعينتأخذلاالعمياالشركةإدارة -12
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انتمـاءعمـىسـمباًيـنعكسممـا،بيـموالأحتفـاظالعاليـةالكفـاءاتذوبـالأفرادالإىتمامفيقصورىناك -13
 .لمشركةالموظفين

 .ظفينلمموملائمةتدريبيةودوراتبرامجبتوفيرالإىتمامفيالعمياالإدارةقبلمنقصورىناك -14

 .المحميالمجتمعخدمةفيمتواضعاًاجتماعياًدوراًالشركةتتبنى -15

الجـامعيينلمطمبـةتسـمحكمـا،الخاصـةالإحتياجـاتوذويوالشـيداءالأسـرىلـذويالدعمالشركةتقدم -16
 .فروعيافيبالتريب

  المتوازن الأداء  طاق  تط  ق  معوقات تتعمقنتائج: 

لاتتواجدلدىالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقالمعوقاتالمتوقعةأثناءأظيرتنتائجالدراسةأنغالبية -5
 .شركةتوزيعالكيرباء

 .شاملوماليإداريكنظامالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقبأىميةكافيإلماملديياليسالشركة -4

ةعمميـــنجـــاحمقومـــاتمـــنيعتبـــروىـــذا،جيـــدإتصـــالاتونظـــامبيانـــاتوقواعـــدمعمومـــاتنظـــاميوجـــد -3
 .التطبيق

  عام  نت ج : 

 .المتوازنالأداءبطاقةلتطبيقمتوسطةبدرجةإمكانيةىناك -1

كأداةلتقويمأداءBSCلاتوجدفروقفيأراءأفرادعينةالدراسةفيمايتعمقبمدىإمكانيةتطبيق -2
الشركةتعزىلممتغيراتالشخصية)العمر،التخصصالعممي،المؤىلالعممي،المسمىالوظيفي،
الخبرةالعممية(وىذايعكسوجودتوجوعاموموحدلدىأفرادالعينةعمىاختلافخصائصيمحول

.إمكانيةالتطبيق

 التوص ات 1.4
:يميبماالباحثيوصيالدراسةنتائجخلالمن

وشـاملمتكامـلنظامباعتبارىاالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقوتنبنيبدعمالشركةإدارةقيامضرورة .1
ــــلإدا ــــرقتشــــكيلخــــلالمــــن،الإســــتراتيجيةرةل ــــةلتطبيــــقمتخصصــــةعمــــلف ــــةمنيجي الأداءبطاق

 .المتوازن

وأىميـــا،المتـــوازنالأداءبطاقـــةتطبيـــقتواجـــوالتـــيالمعوقـــاتمعالجـــةعمـــىشـــركةإدارةتعمـــلأن .2
 .التطبيقعمميةنجاحبضمانالوثيقلارتباطيانظراً،BSCتطبيقتستطيعإداريةكفاءاتتوفير

المـدىعمـىمنيـاوالاسـتفادة،الشـركةأداءلقيـاسكـأداةالمتوازنالأداءبطاقةمنالاستفادةضرورة .3
 .المجالاتجميعفيايجابيةنتائجوتحقيقالشركةداخلالعملتطويرفيوالبعيدالقريب



 
 

79 

تسـيمةوخارجيـداخميةتدريبيةدوراتعملذلكمنخلالو،البشريةبالمواردالاىتمامزيادةضرورة .4
 .الموظفينلدىالانتماءتعزيزفييسيمفعالحوافزنظامتفعيلكذلك،الموظفينكفاءةرفعفي

خـــلالمـــن،القـــراراتواتخـــاذالإداريـــةالعمميـــةفـــيالمـــوظفينإشـــراكعمـــىالشـــركةإدارةتعمـــلأن .5
بيـــدف،ةالإســـتراتيجيتوجياتيـــاوالقـــراراتأىـــمعمـــىواطلاعيـــمالمـــوظفينمـــعالمســـتمرالتواصـــل
بطاقـةتطبيـقإنجاحفيايجابيبشكلتؤثروالتي،كفاءتيموزيادةوالخبرةالمعرفةالعاممينإكساب
 .المتوازنالأداء

وتثقيفيـةتأىيميـةدوراتعقـدأنتعملالشركةعمـىزيـادةميـاراتالعـاممينوذلـكمـنخـلالضرورة .6
%2222نسـبةإنخاصـة،المتوازنلأداءابطاقةضمنياومنالحديثةالإدارةأساليبفيللإداريين

ىـــذهعقـــدأىميـــةيظيـــرممـــا،فنـــيتخصـــصوىـــواليندســـةتخصـــصمـــنىـــمالدراســـةعينـــةمـــن
 .الدورات

جـودةبمسـتوىلمعمـلاءالخدمةتقدمبحيث،خدماتياوتطويرتحسينعمىالشركةتعملأنضرورة .7
 .العملاءورضاتوقعاتإلىلموصولوذلك،تأخيردونالمناسبالوقتوفيعالي

مــننســبةتخصــيصذلــكمــنخــلالوالاجتمــاعيدورىــازيــادةعمــىالشــركةإدارةتعمــلأنضــرورة .8
 .مجتمعيةأنشطةلتمويلالسنويةموازنتيا

المتــوازنالأداءبطاقــةبتطبيــقإجــراءالمزيــدمــنالبحــوثالعمميــةذاتالعلاقــةالبــاحثينعمــىيجــب .9
 .فمسطينفيالخدميةالمؤسساتفي

فكــرةتوصــيلفـيكبيــرجيـدبــذلعمــىالعمـلفمســطينفـيوالإداريــةالماليــةالمينيـةالجيــاتمـىع .11
ودوراتنـــدواتعقــدخــلالمــن،الوطنيــةوالشــركاتالمؤسســاتفــيالمتــوازنالأداءبطاقــةتطبيــق

المتـــوازنالأداءبطاقـــةتطبيـــقبأىميـــةالشـــركاتإدارةلـــدىالـــوعيزيـــادةبيـــدفعمميـــةومـــؤتمرات
 .شاملوماليإداريذجكأنمو

 مقترح  مستق م   راساتالد 1.4

 .الوطنيةالمؤسساتفيالموظفينلدىالانتماءوتعزيزالمتوازنالأداءبطاقةبينالعلاقة -1

 .الحكوميةالمؤسساتفيالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقإمكانيةمدى -2

.المتوازنالداءبطاقةتطبيقعمىالإداريوالوعيالتثقيفأثر -3
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المراجع

 :العر    المراجع
 فةةةي المتةةةوازن الأداء ق ةةةاس لسةةةتخدام عةةةام نمةةةوذج نحةةةو (."2112،)منيـــرمحمـــدأكـــرمإبـــراىيم، .1

ـــة".العامةةة  المنظمةةةات -241صص،خـــاصددعـــ،16مـــج،مصـــر-المحاســـبيالفكـــرمجم
277. 

 الإسة مي ال نةك أداء لتقةو م كةأداة المتةوازن الأداء  طاقة  اسةتخدام مدى(."2112)حمـد،جزرابو .2
المحاسـبةفـيغيـرمنشـورةماجسـتيررسـالة"،العةامم ن نظةر وجهة  مةن م دان ة  دراسة  .الفمسةط ني
 .،فمسطينغزة،الإسلاميةالجامعة،والتمويل

 الأداء  طاقةةة   إسةةةتخدام المحةةةدود فمسةةةط ن  نةةةك أداء تقةةةو م(."2119،)احمـــدمحمـــد،قمـــرابـــو .3
 .غزة،فمسطين-منشورة،كميةالتجارة،الجامعةالإسلامية ماجستيرغير رسالة"،المتوازن

 ال نةوك فةي الحد ثة  الإدار ة  المحاسة   أسةال ب تط  ةق مةدى(."2119)محمد،أحمدمحسن،أبو .4
 .فمسطين،غزة،الإسلاميةالجامعة،منشورةغيرماجستيررسالة"،غزة  قطاع العامم  الوطن  

التخطـيطقطـاع،"والتط  ةق النظر ة   ة ن المتةوازن الأداء  طاقة "،عبـداللهبنمعبدالسلا،ابوممحة .5
،المادةعمميــةحالــةالســعوديةالاتصــالاتشــركةتجربــة،الأداءوتحميــلالمفيــوممــدير،الإســتراتيجي

 ./http://www.slidefinder.netالإلكترونيمتاحةعمىالموقع

 المال ة  وغ ر المال   المحاس    المقا  س لجمع عممي إطار"(.2114)حسين،سميمانالبشتاوي، .6
،(الأردن ة  ال نةوك فةي م دان ة  دراسة ) المعمومات ة  وعصةر المنافسة  ضةوء فةي للأداء( التشغ م  )

الإداريـة،والعمـومالاقتصـادكميـةالأردنيـة،الزيتونـةجامعـةوالقانونيـة،الاقتصـاديةلمعمـومدمشـقمجمة
.385ص،1العدد،21المجمد

 فةةةي الإسةةةترات ج   لتق ةة م كةةةأداة المتةةوازن الأداء  طاقةةة  تط  ةةق قا م ةةة (."2112،)صــالح،بلاســكة .7
متطمبــاتمــنكجـزءمقدمــةمــذكرة،المؤسسـاتبعــضحالــةدراسـة"،الجزائر ةة  الإقتصةةاد   المؤسسةة 

،عبـــاسفرحـــاتجامعـــة،الإســـتراتيجيةالإدارة:تخصـــصالتســـييرعمـــومفـــيالماجســـتيرشـــيادةيـــلن
 .الجزائر،سطيف

 التغ  ةر مجةال فةي حد ثة  ومنهج ة  فكر ة  مقار   المتوازن الأداء  طاق (."2111،)يوسفبومدين .8
طار التنظ مي الـدوليالممتقى ةمداخم،"الحد ث  الأعمال منظمات في الدائم للإ داع داعم مؤسسي وا 
و18يـوميودوليـةوطنيـة تجـاربوتحميـلدراسـة،الحديثـةالمنظمـاتفـيالتنظيمـيوالتغييرللإبداع

 .2111مايو19

http://qou.opac.mandumah.com/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=1476953
http://qou.opac.mandumah.com/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=1476953
http://qou.opac.mandumah.com/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=1476953
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 المؤسسةي اللتةزام فةي وأثةر  المتةوازن الأداء ق ةاس نظةام تط  ةق(."2118،)احمدمحفوظ،جودة .9
المجمـد،التطبيقيـةلمعمـومالأردنيـةالمجمـة،"ن ة م دا دراسة : الأردن ة  الألمن ةوم شةركات في لمعالمم ن
.292-273،صص2العدد،عشرالحادي

 دراسةة  مةةع العامةة  المنظمةةات فةةي المتةةوازن الأداء ق ةةاس"(.2117،)محمـدعبــدالرحيم،حسـانين .11
مــدمجال،لــلإدارةالعربيــةالمجمـة،دكتــوراةرســالة"،مصةةر فةةي الإقم م ةة  الإذاعةةات شةة ك  عمةةى تط  ق ةة 

 .156-149صص،27

الأهم ةة   قطةةاع غةةزة عمةةى تط  ةةق  طاقةة  مةةدى قةةدرة المنظمةةات "(.2111ادلجــواد،)الرفــاتي،عــ .11
"،رســالةماجســتيرغيــرمنشــورة،الجامعــةالإســلامية،الأداء المتةةوازن كةةأداة لتقةةو م الأداء التمةةو مي

 غزة،فمسطين.

 وسةة جما( BSC) المتةةوازن الق ةةاس  طاقةة   ةة ن التكامةةل(."2116)طــارقعبــدالعظيم،الرشــيدي .12
لمدراسـاتالمصـريةالمجمـة،"الكهر ائ ة  الطاقة  تول ةد شةركات فةي الأداء لتقةو م كمنطمق( SS) ست 

 .333–283صص،2ددعال،31مدمجال،التجارية

 الأر ةاح ادارة مةن الحةد فةي المتةوازن الأداء  طاقة  تط  ق أثر(."2113،)ابراىيمجبر،الداعور .13
ص،2العـدد،21المجمـد،والاداريـةالاقتصـاديةلمدراسـاتالإسلاميةالجامعةمجمة"،م دان   دراس "

 .161-111ص

،"،مجمـــةالباحـــث،الجزائـــرتحم ةةةل الأسةةةس النظر ةةة  لمفهةةةوم الأداء"(.2119الـــداوي،الشـــيخ،) .14
 .227-217صص7العدد

 تعز ةز فةي المتةوازن الأداء أنمةوذج تط  ةق أثةر."(2119)مـروان، فضـة، أبـو.ماىرموسـى درغـام، .15

 .211-185،صص2،العدد17،مجمةالجامعةالإسلامية،المجمد"الأداء

"جريدةالرؤيةالكويتية،فبرايرخدم  المجتمع في ال نوك الكو ت  (."2119السبيعي،معيوف،) .16
www.arrouiah.com 

 ،الإدارة،القـاىرة مجمـة ،"لممعمومةات متكامةل نظةام إطةار فةي الأداء تق ة م"(1976).،عمي السممي، .17

 . 41-44 :ص ،1العدد، 9مجمد

 عمةى التكال ف ونظام المتوازن الأداء مقا  س   ن الر ط تأث ر(."2117،)رشـديفاطمة،سويمم .18
كميـة،منشـورةغيـرماجسـتيررسـالة"،الفمسط ن   رفالمصا أداء تطو ر في( (ABCالأنشط  اساس
 .غزة،الإسلاميةالجامعة،التجارة

 غ ر المنظمات في المتوازن الأداء مق اس لستخدام مقترح إطار" (.2117)العزيز، عبد،شييرة .19

جامعــة،التجاريــة، لمدراســات المصــرية المجمــة ،"الأهم ةة  الجمع ةةات عمةةى  ةةالتط  ق الحكوم ةة 
 .253-252:صمصر،،3العددالتجارة،كميةة،المنصور

http://qou.opac.mandumah.com/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=69967
http://qou.opac.mandumah.com/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=69967
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 الأداء ق ةاس نظةام ت نةي نجةاح مةدى لق ةاس مقتةرح إطةار(."2004،)محمـد حـازم الشيشـني، .21
 .97 -130ص الأول،ص العدد ،26 المجمد التجارية، البحوث مجمة ،"المتوازن

   ئة  ضةوء يفة الصةناع   المنشةتت أداء لتق ة م مقتةرح إطةار." (2002)،راشـد مصـطفى العبـادي، .21

 ، 22 المجمـد ببنيـا، التجـارة كميـة التجاريـة، والبحوث الدراسات مجمة ،"اخت ار ه دراس  :الحد ث  التصن ع
.2العدد

 المتةةةوازن الأداء  طاقةةة  فةةةي ال  ئةةةي الأداء مؤشةةةرات دمةةةج(."2115)راضـــي،ناديـــةعبـــدالحميم، .22
المجمــدوالإداريـة،الاقتصــاديةمـومالعمجمــة،"المسةةتدام  التنم ة  فةةي الأعمةةال منظمةةات دور لتفع ةل
.34-1صص،2العددوالعشرون،الواحد

 لق ةةاس كةةأداة المتوازنةة  التصةةو ب  طاقةة "(.2116)حنــان،،وتركمــان،عبــدالمطيف،عبــدالمطيف .23
والقانونيــــة،الاقتصــــاديةالعمــــومسمســــمةالعمميــــة،البحــــوثولمدراســــاتتشــــرينجامعــــةمجمــــة،"الأداء
.156-141صص،(1)العدد،(28)المجمد

 فةي الأداء تق ة م نظةم لتطةو ر كةأداة المتةوازن الق ةاس مةدخل (2006). "رجـب، أحمـد عبـدالممك، .24
 جامعـة التجاريـة، والدراسـات لمبحـوث العمميـة المجمـة وتطبيقيـة، نظريـة دراسـة."الصةناع   المشةروعات

 81-147.صص،2006العدد حموان،

 فةةةي المتةةةوازن الأداء ق ةةةاس  طاقةةة  تط  ةةةق ج ةةة منه(."2009)الـــرحمن،عبـــدىـــاني،العمـــري .25
 .18:ص،السعودية،الرياض،الإداريةلمتنميةالدوليالمؤتمر،"السعود   المؤسسات

  نةةةةاء فةةةي لةةةلأداء المتةةةوازن الق ةةةاس  طاقةةة  منهج ةةة "(.2111،)عبـــدالرحمنىـــاني،العمـــري .26
 .مصر،القاىرة،الإدارةفيالثانيالعربيالمؤتمر،عمميةمقالة".الق اد   الإسترات ج  

 فةةى ودورهةةا المتةةوازن الداء  طاقةة "(.2112)،محمــودعــيسالطروانــة،.محمــدحمــزةالعــودات، .27
ددعــال،16مــدمجال،مصــر-المحاســبيالفكــرمجمــة".الردن ةة  الخاصةة  المستشةةف ات اداء تحسةة ن

 .433-415صص،3

دريــــس،محســــنطــــاىر،الغــــالبي .28  التق ةةةة م و طاقةةةة  الأداء  اتأساسةةةة(."2119،)محمــــدوائــــل،وا 
 .عمانلمنشر،وائلدار،1ط،"المتوازن

نحةةو نظةةام متكامةةل لمقةةا  س الأداء فةةي منشةةتت الأعمةةال: "(.1998،)الغــروري،عمــيمجــدي .29
،العــدد21فــرعالبنات،مصــر،المجمــد-".المجمــةالعمميـةلكميــةالتجــارة،جامعــةالأزىـردراسةة  تجر   ةة 

15. 

 قطةةاع فةةي الإسةةترات جي الأداء وتق ةة م لق ةةاس مقتةةرح إطةةار نحةةو(."2011،)الســيدشــوقي،فــودة .31
كميــة،التجاريــةالبحــوثمجمــة.ميدانيــةدراســة":(BSC) لةةلأداء المتةةوازن الق ةةاس خةة ل مةةن الأعمةةال
 .419-361صص،1ددعال،33مدمجال،الزقازيقجامعة،التجارة
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  قطةاع  BSCلةلأداء المتةوازن التق ة م مةدخل تط  ةق(."2111،)الكفـراويمحمـدنرمين،الكفراوي .31
،الأعمـــالإدارةفـــيالماجســـتيردرجـــةلنيـــلمنشـــورغيـــربحـــث،(ميدانيـــةدراســـة"،) مصةةةر الفنةةةادق
.مصر،الزقازيقجامعة

ورقـــة،"والمم ةةةزات المحةةةاور المتةةةوازن الأداء ق ةةةاس مةةةدخل(."2117،)محمـــدعبـــدالرحيم،محمــد .32
(،المتوازنـةالإنجـازقيـاسقائمـةمـدخل-الحكوميـةنظمـاتالمفـيالأداءقيـاس)نـدوةفـيمقدمـةعمـل
 .مصر،القاىرة

،"المؤسسةةي الأداء جةةودة لتحسةة ن كمةةدخل الأداء وتق ةة م ق ةةاس(."2119،)عبــدالرحيممحمــد، .33
لمتنميـةالعربيـةالمنظمـة-ونـدواتممتقيـاتأعمـال،والمميـزاتالمحاور،المتوازنالأداءقياسمدخل
 .228-211صص،مصر-الإدارية

"منشـوراتدل ةل المةد ر العر ةي فةي التخطة ط الإسةترات جي(."2115خيمر،عبـدالعزيزجميـل،)م .34
 المنظمةالعربيةلمتنميةالإدارية،القاىرة.

المكتبـة"،المتةوازن الأداء  ق ةاس الإسترات ج   الإدارة(."2116،)عبـدالفتاحعبدالحميد،المغربي .35
 .رمص،والتوزيعلمنشرالعصرية

 لق ةةاس المعاصةةر المةةدخل - المتةةوازن الأداء ق ةةاس(."2116،)عبــدالفتاحعبدالحميــد،المغربــي .36
،)والعشــرينالثــانيالــدوليالعممــيالمــؤتمر،العربيــةلممنظمــاتمقترحــةرؤيــة،"السةةترات جي الأداء
.43-1صص،مصر–(المعاصرةالتحدياتظلفيالعربيةالاقتصادياتىيكمةإعادة

 المركةز تعز ةز عمةى (BSC) المتةوازن الأداء  طاقة  تط  ةق أثر"(.2113،)حسـنجميل،النجار .37
مجمـة"،غةزة قطةاع فةي العامم  المال   المؤسسات قطاع عمى تط  ق   دراس  السترات جي التنافسي
 .382-341صص،29العدد،والأبحاثلمدراساتالمفتوحةالقدسجامعة

 المتةوازن الأداء تق ة م نمةوذج اسةتخدام تواجةه التةي حةد اتالت(."2111)جابر،مجبورالنمري، .38
التجـارة،كميـةالمنصـورة،جامعـةالتجاريـة،لمدراسـاتالمصـريةالمجمـة".والنام ة  المتقدمة  الدول في
 .566-533صص،2المجمد،العدد25

لمنظمـةامنشـورات"،الُ عد الإسترات جي لتق ة م الأداء المتةوازن"(.2115يوسف،محمدمحمود،) .39
 .129-128صالعربيةلمتنميةالإدارية،القاىرة،ص
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 الم حق

 (5) رقم ممحق
 الإست انه

غزة-الإسـلاميــــةالجامعة
التجـــــــارةكميـــة
 والتمويلالمحـاسبةقســــم

الله،،حفظو/................................الفاضلالأخ
وبركاتو،،،اللهورحمةعميكمالسلام

 شرك  أداء لتقو م كأداة المتوازن داءالأ  طاق  تط  ق إمكان   مدى : " عنوان است انه/ الموضوع
 "م دان   دراس  -غزة محافظات  كهر اء توز ع

ىدفىذهالاستبانةإلىالتعرفعمىبطاقةالأداءالمتوازنوأبعادىاالمختمفةومدىإمكانيةتطبيقيا
لعمىدرجةالماجستيركأداةلتقويمأداءشركةتوزيعكيرباءمحافظاتغزةوذلكاستكمالًالمتطمباتالحصو

خبرة أىل كونكم لممعموماتالمطموبة لموصول مصدر خير بأنكم نؤمن حيثإننا والتمويل، المحاسبة في
واختصاص،ونعيدبكمالاىتماموالاستعدادالدائملمؤازرةالأبحاثالعمميةالتيتخدممجتمعناالفمسطيني.

أفضلتقييمإلىشكوبدونسيؤديوموضوعيةدقةبالكافيةالمعموماتتقديمعمىحرصكمنإ
.اللهبإذنووطنامؤسساتنامصمحةفيولماوالخيربالنفعسيعودمماالدراسةلموضوع

العمميالبحثلأغراضوستستخدمسريةتكونسوفعميياالحصولسيتمالتيالمعموماتكافةبأنعمماً
.فقط

 تعاونكم حسن لكم شاكراً 
 والحترام التقد ر و الغ التح   خالص مع

  احثال   
 ع  د كامل سممان ل دو                        

 :الإست ان  حاتممصط
المتوازن الأداء  طاق  الشركات)المؤسساتاداءلقياسمتكاملنظامىي: البعد)ماليةمؤشراتالىيستند(
المالي الشركةتقدمياتيالالخدماتعنالعملاءرضى:)بتتعمقماليةغيرومؤشرات( الداخميةالعمميات،
وحوسبتياتطورىاومدىلمشركة وبناءلتطويرالمبذولةوالجيودبالشركةبالعاممينيتعمقفيماوالنموالتعمم،
ومدىالشركةعاتقعمىالممقاهالاجتماعيةبالمسؤوليةيتعمقفيماواخيرا،ومعارفيموخبراتيموامكاناتيمقدراتيم
 (.المسؤوليةبيذهكةالشرالتزام

 : عام  معمومات: الأولى المجموع 
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 :المناس   الإجا   امام( √) ع م  وضع الرجاء

:العمر -5
فأكثرسنة51)(سنة50منأقل–41)(سنة40منأقل)(
 : العممي التخصص - 5

         :حدد-اخرى)(داقتصا)(اعمالادارة)(محاسبة)(

:العممي المؤهل -4
عميادراسات)(بكالوريوس)(دبموم)(
:الوظ في المسمى -4
فرعمدير)(عاممدير)(مستشار)(ادارةمجمسعضو)(
:حدد.اخرى)(مراقب)(قسمرئيس)(دائرةمدير)(
 :العمم   الخ رة -3

سنة15-11من)(سنوات11-5من)(سنوات5منأقل)(
 .سنة15مناكثر)(

 المحافظ  -1
 خان ونس)   (         الوسطى)    (         غزة)    (     غزة شمال)   ( 
 رفح)   ( 
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 :المناس   الجا   حول( √) ع م  وضع الرجاء: الثان   المجموع 
اداءلتقـويمكأداةα≤1215دلالةمستوىعندالمتوازنالأداءلبطاقةالماليالبعدلتطبيقامكانيةتوجد: الأولى الفرض  
 .الكيرباءتوزيعشركة

 ال  ةةةةةةةةةان م

موافق  
 درج  
ك  رة 
جدا

موافق  
 درج  
 ك  رة

 موافق 
 درج  
 متوسط 

موافق  
 درج  
 قم م 

موافق  
 درج  
قم م  
 جدا

تدعمالإدارةالعمياتطبيقبطاقةالأداءالمتوازن. 1
لدىالشركةاستراتيجيةواضحةلتحقيقأىدافيا. 2

3
ـــاس ـــتمالاعتمـــادعمييـــالقي ـــةمحـــددةي يوجـــدمؤشـــراتمالي

نسبالتشغيمية(.الأداءالمالي)السيولة،نسبالمديونية،ال


4
المقــــاييسالماليــــةالمســــتخدمةتــــرتبطبإســــتراتيجيةالشــــركة

وتترجماىدافيا.


5
يتمالحصولعمىمصادرتمويللتحسينالخدمةالمقدمـة

لمعملاء.


تقدمالشركةخدماتيابأسعارملائمةومناسبةلمجميع.6

7
دائملتوفيرصـورةكاممـةيتمتحديثالبياناتالماليةبشكل

عنالوضعالماليلمشركة.


8
تعــانيالشــركةمــنضــعففــيالتمويــليــؤثرعمــىتحقيــق

اىدافيا.


9
يعتبـــــرمقيــــــاستحقيــــــققيمـــــةمضــــــافةاقتصــــــاديامقياســــــا

استراتيجياتسعىادارةالشركةالىتحقيقواثناءالعمل.


لتقـويمكـأداةα≤1215دلالـةمسـتوىعنـدالمتـوازنالأداءلبطاقـةالعمـلاءبعـدبيـقلتطامكانيـةتوجـد: الثان ة  الفرض  
 .الكيرباءتوزيعشركةاداء

1 
تراعــــــيالشــــــركةمتطمبــــــاتوحاجــــــاتالعمــــــلاءالمتجــــــددة

والمستمرة.


2 

تســــتخدمالشــــركةمقــــاييسغيــــرماليــــةلجمــــعالمعمومــــات
الجـــدد،عـــددومعرفـــةمســـتوىالاداءالمتحقق)عـــددالعملاء

الشكاوى،متوسطالمنفقعمىعلاقاتالعملاء(.



3
لمعرفـةمسـتوىرضــاتسـتخدمالشـركةمقـاييسغيــرماليـة

)عــددالعملاءالجــدد،عــددالشكاوى،متوســطالمنفــقالعملاء
.عمىعلاقاتالعملاء(



توفرالشركةخدماتيالمعملاءبجودةومأمونيةعالية.4
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 ةةةةةةةانال  ةة م

موافق  
 درج  
ك  رة 
جدا

موافق  
 درج  
 ك  رة

موافق  
 درج  
 متوسط 

موافق  
 درج  
 قم م 

موافق  
 درج  
قم م  
 جدا

6
يستطيعالعملاءتقديمالشكاويوالمقترحاتحولالخدمات

المقدموليم.


يوجدآلياتمحددةلمتابعةالشكاوىوالاقتراحات.7
عمىتطويرانظمةالوقايةوالسلامةالعامة.تعملالشركة 8
تعملالشركةعمىمتابعةالعملاءمابعدتقديمالخدمة.9

ـــةمســـتوىعنـــدالمتـــوازنالأداءلبطاقـــةالداخميـــةالعمميـــاتبعـــدلتطبيـــقامكانيـــةتوجـــد:الثالثةةة  الفرضةةة   α≤1215دلال
.الكيرباءتوزيعشركةاداءلتقويمكأداة

1 

يـــتماســـتخداممقـــاييسمحـــددةلمعمميـــاتتمكـــنالأدارةمـــن
الاضـــــــــــــــــــطلاععمـــــــــــــــــــىســـــــــــــــــــيرالعمـــــــــــــــــــلبالشـــــــــــــــــــركة

)الجودة،الزمن،التكمفة،الانتاجية...(.



2 
تقومالشركةبالعملعمىترشيدالتكاليفمنخلالتحميـل

العممياتالداخمية.


3 
ــــــىتطــــــويرادائيــــــابإســــــتخداموســــــائل تعمــــــلالشــــــركةعم

وجيةحديثة.تكنول


4 
تتخــــــذالشــــــركةاجــــــراءاتفاعمــــــةلتحقيــــــقالانســــــجامبــــــين

العممياتالداخميةوالاىدافالعامة


.تعملالشركةعمىاستغلالالمواردالمتاحةبشكلسميم 5

6 
تتمتــعالعمميــاتالداخميــةبالشــركةبالمرونــةالكافيــةلتحقيــق

.الاىدافالمرجوة


7 
ــــىتحســــينجــــودةالعمميــــاتتعمــــلال شــــركةوبأســــتمرارعم
.الخدماتية



8 
تعمـلالشـركةعمـىتخفـيضمعـدلىـدرالوقـتمـنخــلال

عممياتالتحسينوالتطويرالمستمر


9 
تيـــــتمالشـــــركةبتنفيـــــذاجـــــراءاتالعمـــــلالداخميـــــةبسلاســـــة

.ومرونة


01 
تعمــــلالشــــركةجاىــــدةعمــــىحوســــبةاجراءاتيــــاوعممياتيــــا

المختمفة.
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كــأداةα≤1215دلالــةمســتوىعنــدالمتــوازنالأداءلبطاقــةوالنمــوالتعمــيمبعــدلتطبيــقامكانيــةتوجــد: الرا عةة  الفرضةة  
 .الكيرباءتوزيعشركةاداءلتقويم

 ال  ةةةةةةةةةان م

موافق  
 درج  
ك  رة 
جدا

موافق  
 درج  
 ك  رة

موافق  
 درج  
 متوسط 

موافق  
  درج 
 قم م 

موافق  
 درج  
قم م  
 جدا

1 

تستخدمالشركةمقـاييسمحـددةلموقـوفعمـىدرجـةالـتعمم
والنمــــــولـــــــدىالمـــــــوظفين)رضـــــــاالعاممين،الحفـــــــاظعمـــــــى

العاممين،الابتكار،التعميموالتدريب(.



2 
تـــــــوفرالشـــــــركةبـــــــرامجودوراتتدريبيـــــــةكافيـــــــةوملائمـــــــة

لمموظفين.


لتحقيقالأىدافالاستراتيجية.يوجدكفاءاتمتخصصة3

4 
تحـرصالشـركةعمـىالاحتفـاظبـالموظفينالمميـزينوتيـتم

بيم.


5 
يتمتعالموظفينبالقدرةعمىابتكارالحمولوتطويرالاداء

.


يوجدبالشركةنظامحوافزفعال. 6

7
تعمــــلالشــــركةعمــــىاســــتثمارقــــدراتالعــــاممينوالطاقــــات

منةلدييم.الكا


تعملالشركةعمىاشراكالموظفينفيالقراراتالادارية. 8

9 
تعمـــــــلالشـــــــركةعمـــــــىتـــــــوفيرالبيئـــــــةالملائمـــــــةللابـــــــداع

والابتكار.


10 
ىنــاكاســتعدادلــدىالمــوظفينلبــذلالجيــدوالتضــحيةمــن

اجلالشركة.


11 
البيئةالداخميةتيتمالشركةبتوفيرمعموماتلمموظفينعن

والخارجية.


كــأداةα≤1215دلالــةمســتوىعنــدالمتــوازنالأداءلبطاقــةالاجتمــاعيالبعــدلتطبيــقامكانيــةتوجــد: الخامسةة  الفرضةة  
 .الكيرباءتوزيعشركةاداءلتقويم

تساىمالشركةفيالمحافظةعمىالبيئة 1

2 
خدمةالمجتمعتتبنىالشركةدورااجتماعيافاعلافي

المحمي


3 

تخصصالشركةنسبةمنموازنتياالسنويةلتمويلانشطة
مجتمعيــــــــة)تــــــــدريبخريجين،بنــــــــاءمراكــــــــزصــــــــحية،منح

دراسية(.
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4
تســاىمالشــركةفــيايجــادفــرصعمــلوالمســاىمةفــيحــل

مشكمةالبطالة.


     تساىمالشركةفيتقديمالدعملذويالاسرىوالشيداء5
تساىمالشركةفيتقديمالدعملذويالاحتياجاتالخاصة 6

7 
تســــمحالشــــركةلمطمبــــةالجــــامعيينبالتــــدريبفــــيفروعيــــا

ليم.اللازموتقديمالدعم


 .α≤1215دلالةمستوىعندالمتوازنالأداءبطاقةتطبيقفيمعوقاتالشركةتواجو:السادس  الفرض  

1 
ـــدىالشـــرك ـــقلايوجـــدل ةالمـــامواىتمـــامكـــافبأىميـــةتطبي

بطاقةالاداءالمتوازن.


2 
الشــركةغيــرمســتعدةلتحمــلتكــاليفتطبيــقبطاقــةالاداء

المتوازن.


3 
الشركةغيرمستعدةلدراسةالمنافعالتيتعودعمييـاجـراء

.تطبيقبطاقةالاداءالمتوازن


يةوغيرالمالية.توجدصعوبةفيجمعالبياناتالمال 4
ىناكصعوبةفيقياساداءالخدماتغيرالممموسة. 5
ىناكغيابلنظمالمعموماتوقواعدالبيانات. 6
ىناكحساسيةلدىالموظفينمنعمميةتقييمالأداء. 7

8 
لايوجــددراســةكافيــةلقيــاسجــودةالخــدماتالتــيتقــدميا

الشركة.


افالشركةعامةوغيرمحددةبدقةويصعبقياسيا.اىد 9

10 
عــدمتــوفرالكفــاءاتالاداريــةالتــيتســتطيعتطبيــقبطاقــة

الاداءالمتوازن.


11 
عـــــدموجـــــودنظـــــامللاتصـــــالوالتواصـــــلبـــــينالمســـــتويات

الاداريةالمختمفة.


 
 تعاونكم عمى جز  ً  وشةةكراً 

 ال احث تح ات مع       


ع  د سممان ول د
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 (4) رقم الممحق
 المحكم ن  أسماء قائم 

 
  ها  عمل التي المؤسس  التخصص الإسم م

 الإسلاميةعةالجام محاسبة/أكاديمي شاىيناللهعبدعمي.د.أ 1

 الإسلاميةالجامعة محاسبة/أكاديمي زعربشحدةحمدي.د.أ 2

 المفتوحةالقدسجامعة محاسبة/أكاديمي النجارجميل.د 3

المفتوحةالقدسجامعةمحاسبة/أكاديميمشتيىصبري.د 4
غزة/الأزىرجامعة محاسبة/أكاديمي الداعورجبر.د 5
غزة/الأزىرجامعةمحاسبة/كاديميأالنعاميعمي.د 6
 الإسلاميةالجامعة إحصاء/أكاديمي صافيسمير.د7
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(4) رقم الممحق
:غزة محافظات كهر اء توز ع لشرك  التنظ مي اله كل  


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 http://www.gedco.ps.ةغزقطاعمحافظاتكيرباءتوزيعشركةموقع:المصدر

 


