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 :ولًا، الإطار المنهجي أ
 تمهيد:

المتكازف في الآكنة الأخيرة بإىتماـ متزايد في المجاليف الأكاديمي  الأداء بطاقةحظي مكضكع 
كالتطبيقي في الدكؿ المتقدمة حيث أشارت الدراسات إلى أف الكلايات المتحدة الأمريكية كصمت إلى مستكل 

تى مجالاتيا الصناعية كالعسكرية كالخدمية إلا أف ىذا المتكازف في ش الأداء% لنظاـ بطاقة 28تطبيؽ 
 .الأسمكب لا زاؿ في مراحمو الأكلى في الدكؿ العربية كالافريقية

فيـ الكيفية التي يتـ بيا خمؽ قيمة المؤسسة في ظؿ البيئة  لابد مف في الاقتصاد العالمي التنافسي
كعمى  الأعماؿ في مختمؼ القطاعات الاقتصادية،التنافسية كالتي تتسـ بزيادة حدة المنافسة بيف مؤسسات 

حيث  ، الذم ينعكس تطكره عمى القطاعات الأخرل،  غير الربحيةالك  رأسيا قطاع المؤسسات الخاصة
دارية حديثة كفعالة تمكنيا مف إكتساب  أصبحت تمؾ المؤسسات مطالبة بإتباع أدكات قياس أداء مالية كا 

طكؿ فترة ممكنة بيدؼ الكصكؿ إلى الريادة في مجاليا، لذلؾ أصبحت المزايا التنافسية كالاحتفاظ بيا لأ
 كتقكيمو مدخلان حاسمان للإدارة العميا في تمؾ المؤسسات لتقكـ أعماليا الإدارية بطريقة فعالة.  الأداءمقاييس 

ذا التقميدم المعتمد عمى الأساس المالي مف نقاط ضعؼ كثيرة أىميا تركيز ى الأداءيعاني نظاـ قياس 
بام حاؿ مف الأحكاؿ في  الأداءالمالي في الماضي فقط كلا تعكس  الأداءالنظاـ عمى مقاييس تعكس 

 ذلؾ الماضي، كقد تـ الأداءتطكير كابتكار نظـ كمؤشرات أداء تتكجو إلى المستقبؿ كتقكـ  تـ،  المستقبؿ
ة لمعالجة القصكر في نظاـ المتكازف بكضع مقاييس إرشادية كمقاييس مرجعي الأداء بطاقةمف خلاؿ نظاـ 

التقميدم الذم يركز عمى الجانب المالي كيتجاىؿ أبعاد ىامة في الحكـ عمى مدل كفاءة أداء  الأداءقياس 
، مثؿ العملاء كجكدة العمميات الداخمية ، كالحاجة إلى الابتكار كالتحسيف المستمر بما يكفر  المنظمة

 لأداء المنشأة. فضؿ ،مدخلان أكثر تكازنان ، كتقارير كتفسيرات أ
كبيف إمكانياتيا كمكاردىا  حتى تتمكف المؤسسة مف أف تحقؽ الربط كالتكافؽ بيف متطمبات البيئة الخارجية ،

كما يجرم في بيئتيا الداخمية ، لابد عمييامف التعرؼ كبشكؿ متكاصؿ عمى مايتحقؽ مف أداء كانجازات 
، لذاكاف مف الضركرم  يات كبيف المتغيرات الخارجيةما يجرم داخؿ المؤسسة مف عمم كمدل التكافؽ بيف
التي  ، اتجاىات الأداء كتطكراتو المستقبمية يـ الأداء قادران عمى إنتاج مؤشرات تدؿ عمىك أف يككف نظاـ تق

يمكف مقارنتيا بأىداؼ الأداء المخططة كمستكياتو المحققة )السكؽ ،العملا ء،المنافسيف ،العماؿ 
بالتالي تستطيع الإدارة إعادة تكجيو الأداء حاؿ كضكح اتجاىو للانحراؼ عف المسار ،المساىميف ، ...( ك 

كما تسعى المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ متابعة كتحسيف أدائيا كىذا مف اجؿ البقاء . الصحيح 
 كالاستمرارية. 
الكمي لممؤسسة،  الأداءيـ ، لككنيا تعتمد عمى عدد مف الأبعاد لتقك  المتكازف أداة تقكيـ الأداءتعد بطاقة 

، كأف الأداءبدلان مف التركيز عمى البعد المالي، الذم أصبح غير قادر عمى إعطاء صكرة متكاممة عف 
باعتبار  الأداءقد أصبح التكجو نحك تقكيـ ك  ، التركيز عميو فقط أصبح غير ملائـ لبيئة الأعماؿ المعاصرة
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كالنمك عمـ أبعاد أخرل مثؿ العملاء كالعمميات التشغيمية كالتالمالي ىك أحد الأبعاد إلى جانب  الأداءأف 
كبعض المنظمات أضافت أبعاد أخرل إلى تمؾ الأبعاد مثؿ المكارد البشرية كالبعض الآخر  لدل العامميف

كتقكيمو بالإعتماد عمى  الأداء، كتعتبر تمؾ الأبعاد مكجيات لقياس  أضاؼ بعد المسؤكلية الإجتماعية
 المتكازف. الأداء بطاقةنمكذج 

المالي لممؤسسات  الأداءالمتكازف عمى تقكيـ  الأداءحيث يسعى الباحث لمعرفة أثر استخداـ مقياس بطاقة 
المتكازف المعدلة التى يتكقع  في حالة  الأداءغير الربحية بالسكداف ، مف منطمؽ أف جميع أبعاد بطاقة 

، كمحاكلة معرفة الأسباب التي تحكؿ دكف  مؾ المؤسساتفي ت الأداءتطبيقيا أف تقكد إلى رفع كفاءة تقكيـ 
 تطبيؽ ىذا النمكذج لدل البعض مف تمؾ المؤسسات.

 مشكمة الدراسة:
،  جكة ، فدراسةمشكمة عدد مف الدراسات السابقة المتكفرة داخؿ البحث كجد الباحث أف ىنالؾ ف ستقراءبا

Khim Ling Sim and Hian Chye Koh (2001)ً  ثر استخداـ أمعرفة تيافي ت مشكمتمثمكالتى
 ,orthcoot, Dwryl; Franceدراسة  ، قياس الأداءالاستراتيجي تجاه تصاعد المتكازفالاداء  بطاقة

Necia (5002)ً في الاجابة عمى السؤاؿ ماىك اثر فاعمية استخداـ بطاقة الأداء  تيامشكم كالتى ركزت
 Walker, Kenton B;Dunn, LauraM، راسة د ، المتكازف في المستشفيات العامة في نيكزلندا

في كيفية تحسيف أداء المستشفيات كالإنتاجية مف خلاؿ بطاقة الأداء  تياتمثمت مشكم ٗاىزٚ ،ً(5002)
 كانتب تمثمت مشكمتيا في معرفة ىؿ ًBruce Gurd and Tian Gao (5002)،  دراسة المتكازف ،

دراسة، محفكظ أحمد  ،نظمة قياس الأداء الاستراتيجيابتكار بارز  في أ  (BSCطاقة الأداء المتكازف)
، ما ىك مستكل الالتزاـ المؤسسى  في الإجابة عف الأسئمة التالية تياتمثمت مشكمكالتى  ،ـ(8002جكدة،)

الأداء المتكازف في الإلتزاـ  بطاقةلدل الشركات مكضكع الدراسة؟ كىؿ ىنالؾ تأثير معنكم لنظاـ 
ـ(، كالتى تمثمت مشكمتيا 8002د.مركاف محمد أبك فضة، )مكسى ضرغاـ ،  د.ماىردراسة ،  ،المؤسسي؟
أىدافيا العامة كفقان لرؤيتيا مكف المنظمات مف صياغة ي الأداءإلى تبني أنمكذج لقياس  في الحاجة

ـ( كالتى ركزت مشكمتيا في مكاجية 8002د.ىاني عبدالرحمف العمرم ) ، ستراتيجياتيا، كدراسةكا
متغيرات البيئة الداخمية كمتغيرات البيئة  صرة العديدمف المتغيرات البيئية المعقدة منياالمؤسسات المعا

مدل تكافؽ الخطط كالسياسات المطبقة  عمىـ(، ركزت مشكمتيا8002الخارجية ، دراسة لمى فيصؿ اسبر)
د ؿ محم، د.خمي سكرية مع متطمبات الجكدة الشاممة، دراسة د.عبد الحكيـ مصطفى جكدةفي المصارؼ ال

مشكمتيا عمى مدل استخداـ أساليب المحاسبة الإدارية في  ، ركزتـ(8022نمر، د.علا محمد خريسات)
ـ( ، تناكلت 8022د.ميسكف عبد الله)، علاء أحمد.دراسة د ، الشركات الصناعية الأردنية المساىمة العامة

، دراسة  محمد محمد مظير  زفالمتكاالأداءمشكمتيا قياس أداء جامعة المكصؿ كتقييمو بإستخداـ بطاقة
المتكازف للأداء  بطاقة الاداء، تمثمت مشكمتيا في مدل مساىمة مدخؿ نمكذج  ـ(8022احمد)

ـ( 8022، كدراسة محمد خمؼ الفائز)الميني لممراجع الأداءءة كتطكير الاستراتيجي في رفع درجة كفا
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ي ، كمامستكل المكارد المتاحة فالداخمية كاقع التنظيمي في كزارةتمثمت مشكمتيا عمى معرفة ما مستكل ال
المتكازف لتقييـ  الأداءكاستخداـ بطاقة  الأداء، باستخداـ مدخؿ التقييـ الاستراتيجي في تقييـ  كزارة الداخمية

ركزت مشكمتيا عمى كيفية  ، ـ(8022، دراسة رامي أحمد فراكنة ) مككنات مدخؿ التقييـ الاستراتيجي
لدكر الرقابي لديكاف الرقابة المالية كالإدارية في الرقابة عمى أداء الجامعات السبيؿ لتقكيـ كتطكير ا

الأداء  بطاقةىؿ تطبيؽ نمكذج ،  ـ(8022، دراسة مدني سكار الدىب محمد عبدالرحمف) الفمسطينية
المتكازف يساعد منظمات الأعماؿ في تقييـ أداىا بشكؿ متكازف يبرز كؿ الأطراؼ التي شاركت في تقييـ 

 Bernhard Smandek, ndreas Barthel, Jens Winkler and Peter Ulbig دراسة ، لأداء ؟ا

في  حقكؽ الممكية الفكرية متكازف لإدارةال بطاقة الأداء تنفيذمعرفة أثر في  ياتمثمت مشكمت ، ً(5005)
 Ridwan Ridwan1, Harun Harun2, Yi An3 & Imam، دراسة،  البحكث العامة مؤسسة

Mujahidin Fahmid (  ،5002)ً  ،ثر استخداـ  بطاقة الأداء أ عف لبحثتمثمت مشكمتيا في ا
دراسة البيساني ،  المؤسسي المكحاة مف بطاقة الأداء المتكازف  في شركات القطاع العاـ في استراليا

 المتكازف عمى الأداءستخداـ بطاقة ىك أثر اتمثمت مشكمتياعمى معرفة ما ، ـ(8022النابمسي يكسؼ )
عمر السر  .الإبداع التنظيمي في ظؿ الثقافة التنظيمية الداعمة لمشركات الصناعية السكدانية ، دراسة د

المتكازف في المصارؼ  الأداءمدل فعالية أبعاد بطاقة  بمعرفة ماركزت مشكمتيا  ، ـ(8022الحسف)
كيؼ مت مشكمتيا لمعرفة ، تمث ـ(8022دراسة معتصـ فضؿ عبد الرحيـ عبد الحميد) ، التجارية السكدانية

)المالي كغير المالي( بالصندكؽ القكمي الأداءالمتكازف في عممية تقكيـ  الأداءيؤثر تفعيؿ أبعاد بطاقة 
 لممعاشات.

في المؤسسات غير  سات كالتى لـ تتطرؽ الى تقكيـ الأداءيلاحظ الباحث كجكد فجكة في مشكمة ىذه الدرا
 الأداءكازف حيث ركزت دراسة الباحث عمى معرفة أثر استخداـ بطاقة المت الأداءالربحية كربطيا ببطاقة 

،  متغيرات لـ تختبر بعد في السكدافممؤسسات غير الربحية كأف ىذه اللالمالي  الأداءالمتكازف في تقكيـ 
قتصادية التي تمر بيا ات جديدة فرضتيا عمييا الظركؼ الالذلؾ فإف المؤسسات غير الربحية تعيش تغير 

لكف يلاحظ أف  ، حيث أصبح مف الضركرم أف تحسف أدائيا مف أجؿ التطكر كالنمك، د حاليان البلا
المؤسسات غير الربحية في السكداف تعاني مف مشكمة تخطيط كتقكيـ أدائيا بالطريقة التي تضمف ليا 

التقميدية  اءالأدالمخطط كذلؾ مف خلاؿ الاعتماد عمى مكشرات  الأداءالفعمي ك  الأداءعدالة المقارنة بيف 
المستقبمي مثؿ النمك  الأداءكتيمؿ أبعاد أخرل مؤثرة في  الأداءالتي تعتمد عمى الأبعاد المالية في تقكيـ 

في عممية التقكيـ الشامؿ  ة، التي مف شأنيا المساعد العملاء كالعمميات الداخمية كالتعمـ كالتطكر كرضا
المتكازف كبديؿ  الأداء بطاقةـ الإلتزاـ بتطبيؽ نمكذج لإستراتيجية المؤسسات غير الربحية ، ككذلؾ مف عد

لسكؽ لمكاكبة التطكر في بيئة العمؿ الحديثة افي إعداد خططيا المستقبمية المبنية عمى احتياجات كرغبات 
 الأداءإنطلاقان مف أىمية الاعتماد عمى الأساليب الحديثة في عممية التخطيط المالي بما يتكاكب مع 

 يمكف صياغة مشكمة الدراسة في التساؤلات الآتية:الفعمي، كعميو 
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 الأداءمقاييس بطاقة  إستخداـ أبعاد بيفذات دلالة احصائية طردية ىؿ تكجد علاقة  : السؤال الرئيس
 ممؤسسات غير الربحية ؟لالمالي الأداءتقكيـ المتكازف ك 

 سئمة التالية :وتتفرع منه الأ
 الأداءالمتكازف كتقكيـ  الأداءبيف البعد المالي لبطاقة  ذات دلالة احصائية طردية ىؿ تكجد علاقة .0

 المالي لممؤسسات غير الربحية؟
 الأداءالمتكازف كتقكيـ  الأداءبيف بعد العملاء لبطاقة  ذات دلالة احصائية طردية ىؿ تكجد علاقة .5

 المالي لممؤسسات غير الربحية؟
المتكازف كتقكيـ  الأداءات الداخمية لبطاقة بيف بعد العممي ذات دلالة احصائية طردية ىؿ تكجد علاقة .2

 المالي لممؤسسات غير الربحية؟ الأداء
المتكازف كتقكيـ  الأداءبيف بعد التعمـ كالنمك لبطاقة  ذات دلالة احصائية طردية ىؿ تكجد علاقة .4

 المالي لممؤسسات غير الربحية؟ الأداء
المتكازف  الأداءلية الاجتماعية لبطاقة بيف بعد المسئك  ذات دلالة احصائية طردية ىؿ تكجد علاقة .2

 المالي لممؤسسات غير الربحية؟ الأداءكتقكيـ 
 أهداف الدراسة :

 تسعى الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:
 المتكازف . الأداءبطاقة  كمفيكـ كأبعاد تكضيح نشأة كتطكر .0
 السكداف. –مؤسسة البصر الخيرية المالي ب الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءدراسة أثر استخداـ بطاقة  .5
المالي بمؤسسة البصر  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءمعرفة العكامؿ التي تؤثر عمى استخداـ بطاقة  .2

 السكداف. – العالمية الخيرية
السكداف مف خلاؿ مؤشرات التطكر كالنمك  –العالميةالمالي بمؤسسة البصر الخيرية  الأداءتقكيـ  .4

 .جتماعيةكالمسئكلية الا مية كرضا العملاءكالعمميات الداخ
 المالي. أداءىاتقكيـ  عمىالسكداف  – العالمية مدل قدرة مؤسسة البصر الخيرية التعرؼ عمى .2
 همية الدراسة :أ

المالي لممؤسسات غير الربحية بطريقة أكثر تكازنان مف  الأداء تقكيـتكمف أىمية الدراسة في أنيا تناكلت 
المالية كيمكف تكضيح أىمية  الأداءغير المالية كمؤشرات  الأداءمقاييس كمؤشرات خلاؿ الاعتماد عمى 

 الدراسة كما يمي: 
 أولًا: الأهمية العممية لمدراسة :

المتكازف في المؤسسات غير الربحية  الأداءتسعى الدراسة إلى إثبات الأىمية العممية لتطبيؽ بطاقة 
 السكدانية مف خلاؿ:
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المالي في المؤسسات غير الربحية بإستخداـ  الأداءباه الأكاديميف لكيفية تقكيـ المساىمة في لفت انت .0
 المتكازف لإجراء مزيد مف الأبحاث في ىذا المجاؿ. الأداءبطاقة 

ممؤسسات غير الربحية خاصة المالي ل الأداءالمتكازف في تقكيـ الأداءدراسة الدكر الذم تمعبو بطاقة  .5
 لأكاديمي بصكرة فاعمة.حيث أنيا لـ تحظى بالإىتماـ ا

مف  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءسد النقص في الدراسات السابقة التي تناكلت استخداـ بطاقة  .2
 خلاؿ تناكليا للاداء في المؤسسات غير الربحية.

 ثانياً: الأهمية العممية لمدراسة :
لمتكازف في المؤسسات غير الربحية ا الأداءتسعى الدراسة إلى المساىمة في ترشيد التطبيؽ العممي لبطاقة 

 السكدانية مف خلاؿ:
 .بابعاد بطاقة الاداء المتكازفممؤسسات غير الربحية السكدانية ل المالي داءتقكيـ الأأىمية ربط  .0
 المالي بالمؤسسات غير الربحية السكدانية. الأداءأىمية الاعتماد عمى مؤشرات غير مالية في تقكيـ  .5
 ليتكاكب مع أداء المؤسسات غير الربحية السكدانية. بطاقة الاداء المتكازفبعد خامس لأىمية إضافة  .2

 فرضيات الدراسة : 
 تسعى الدراسة لاختبار الفرضيات التالية:

 الأداءإستخداـ أبعاد مقاييس بطاقة  بيفذات دلالة احصائية طردية تكجد علاقة  الفرضية الرئيسية :
 غير الربحية. ممؤسساتلالمالي الأداءالمتكازف كتقكيـ 

 الفركض الفرعية :
المالي  الأداءالمتكازف كتقكيـ  الأداءبيف البعد المالي لبطاقة  ذات دلالة احصائيةطردية  تكجد علاقة .0

 لممؤسسات غير الربحية.
المالي  الأداءالمتكازف كتقكيـ  الأداءبيف بعد العملاء لبطاقة  ذات دلالة احصائية طردية تكجد علاقة .5

 الربحية. لممؤسسات غير
المتكازف كتقكيـ  الأداءبيف بعد العمميات الداخمية لبطاقة ذات دلالة احصائية  طردية تكجد علاقة .2

 المالي لممؤسسات غير الربحية. الأداء
 الأداءالمتكازف كتقكيـ  الأداءبيف بعد التعمـ كالنمك لبطاقة  ذات دلالة احصائية طردية تكجد علاقة .4

 ية.المالي لممؤسسات غير الربح
المتكازف كتقكيـ  الأداءبيف بعد المسئكلية الاجتماعية لبطاقة ذات دلالة احصائية  طردية تكجد علاقة .2

 المالي لممؤسسات غير الربحية. الأداء
 منهجية الدراسة :

 تعتمد الدراسة عمى المناىج التالية:
 المنيج التاريخي لتتبع الدراسات السابقة ذات العلاقة بمكضكع الدراسة. .0
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 نيج الإستنباطي في صياغة المشكمة كتحديد محاكر الدراسة.الم .5
 فرضيات الدراسة. اختبارالمنيج الإستقرائي في  .2
المنيج الكصفي لغرض إجراء الدراسة الميدانية بغرض التعرؼ عمى الأسس كالقكاعد كالإجراءات  .4

 المتكازف. الأداءبناءان عمى نظاـ بطاقة الماؿ  الأداءالمستخدمة في تقكيـ 
 ادر جمع البيانات:مص
 البيانات الأكلية: عف طريؽ الاستبانة كالمقابلات الشخصية. .0
 : الكتب كالدكريات كالمجلات العممية كالانترنت كالرسائؿ الجامعية.كيةالبيانات الثان .5

 حدود الدراسة:
 السكداف .-الحدكد المكانية: مؤسسة البصر الخيرية العالمية .0
 ـ .8022الحدكد الزمانية:  .5
 ف الاجرائي لمتغيرات الدراسة :التعري .2

 :المتغير المستقل 
ستراتيجياتيا  :لمتوازن الأداءبطاقة  ىي نظاـ إدارم ييدؼ إلى مساعدة المنشأة عمى ترجمة رؤيتيا كا 

ـ تناكليا مف خلاؿ الابعاد التالية )البعد تالمترابطة. كي الاستراتيجيةإلى مجمكعة مف الأىداؼ كالقياسات 
 لاء، بعد العمميات الداخمية، بعد التعمـ كالنمك، بعد المسئكلية الاجتماعية(.العم بعدالمالي، 

ىك بعد ييتـ بالاىداؼ بعيدة المدل لممنظمة المرتبطة بتحقيؽ الارباح كالحصة السكقية  :البعد المالي
 .كتكليد التدفقات النقدية التى تحسف ربحية المنظمة

حتياجات كرغبات عملائو التمثمة في أربعة مجالات ىي الكقت، البعد الذم ييتـ بتمبية ا ىك:بعد العملاء
 كالنكعية، كالخدمة، كالتكمفة.
يقصد ببعد العمميات الداخمية بأنو جميع الأنشطة كالفعاليات الداخمية الحيكية  :بعد العمميات الداخمية

ت العملاء كغايات التي تتميز بيا المنظمة عف غيرىا مف المنظمات التي مف خلاليا يتـ مقابمة حاجا
 كأىداؼ المالكيف.

عمى تطكير منتجات جديدة كتعمـ أك ابتكار تقنية متقدمة  كيقصد بو قدرة المؤسسة :بعد النمو والتعمم
 .كتطبيؽ سياسات إدارية حديثة
يقكـ بتقديـ خدمات لممجتمع تتمثؿ في مشاريع لتحسيف المجتمع مف خلاؿ  :بعد المسئولية الاجتماعية

اية الصحية كالتنمية الاجتماعية كتقديـ مساعدات طارئة لمفقراء ، تقديـ المنح الدراسية لمباحثيف برامج الرع
 كخلافو. 
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 المتغير التابع :
ىك دراسة الأىداؼ المرسكمة مع ما تـ تحقيقو فعلان  :المالي لممؤسسات غير الربحية الأداءتقويم 

بية ، مع الإشارة إلى الأسباب التي أدت إلى كقكع ، بغية معرفة الانحرافات سكاء كانت ايجابية أك سم
السمبية منيا مف أجؿ تصحيحيا أك الإبقاء عمى الايجابية ليا مف أجؿ الاستمرار في تطكير مشاريع 

 المنظمة .
 (أشكل رقم )

 ج متغيرات الدراسةذنمو 

 
 ـ .8022المصدر : إعداد الباحث ، 

 هيكل الدراسة:
 ، طار المنيجي كالدراسات السابقةثلاثة فصكؿ كخاتمة المقدمة تتضمف الا ك تـ تنظيـ الدراسة في مقدمة

المتكازف مف خلاؿ المبحث الاكؿ مفيكـ كنشأة  الأداءالفصؿ الأكؿ يتناكؿ الإطار المفاىيمي لبطاقة 
،  المتكازف الأداءبطاقة أبعاد ك جياؿ أ، المبحث الثاني  المتكازف الأداءبطاقة  كمبادئ كتطكر كأىمية

الفصؿ الثاني  ، المتكازف الأداءبطاقة خصائص كمزايا كمعكقات العلاقة بيف الابعاد ك المبحث الثالث 
، المبحث الثاني  الأداءفيكـ كأىمية كأىداؼ تقكيـ المالي مف خلاؿ المبحث الاكؿ م الأداءيتناكؿ تقكيـ 

الفصؿ  ، المؤسسات غير الربحيةالمالي في  الأداء، المبحث الثالث تقكيـ  المالي الأداءتقكيـ  مؤشرات
،  العالمية ؿ نبذة تعريفية عف مؤسسة البصر الخيريةالثالث يتناكؿ الدراسة الميدانية مف خلاؿ المبحث الاك 

، المبحث الثالث اختبار الفرضيات ، ثـ الخاتمة كتشمؿ النتائج  إجراءات الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني 
 كالتكصيات .
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 جهت الباحث في اعداد البحث:الصعوبات التى وا

في مكضكع البحث خصكصا كاف ىذا المكضكع مف  الباحث ىنالؾ العديد مف الصعكبات التى كاجيت
حيث كاف ىنالؾ شح في المراجع كالمصادر التى  ، المكاضيع الحديثة التى لـ يتطرؽ ليا بصكرة كاسعة

لتيا مف ناحية الميزة التنافسية كلـ تتناكليا مف المتكازف ، كاف معظـ الدراسات تناك  الأداءتحدثت عف بطاقة 
كتبت عف المؤسسات التى دراسات داخؿ السكداف قمة ال، كذلؾ  الأداءثرىا عمى تقكيـ أالناحية الخدمية ك 

اف معظميا كاف كقد كجد الباحث كتقميؿ حدة الفقر  في تنمية كدعـ المجتمعالخدمي غير الربحية كدكرىا 
 مف خارج السكداف .
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 ثانياً، الدراسات السابقة:

  الأداءكتقكيـ ، مف جانب  الأداءسكؼ يتناكؿ الباحث عدد مف الدراسات التى تناكلت مكاضيع بطاقة 
 المالي  مف جانب آخر كذلؾ كفقان لممنيج التاريخي كما يمي:

ًKhim Ling Sim and Hian Chye Koh (2001):دراسة 
(0)

: 
 الاستراتيجي الأداءقياس  تجاه تصاعد المتكازفبطاقة الاداء ر استخداـ ثأمعرفة في تمثمت مشكمة الدراسة 
الارقاـ المالية ، كلذلؾ اخفؽ في تحقيؽ النجاح  التقميدم انتقد لانو يركز عمى الأداء، كاف نظاـ قياس 

الضيقة  ساعد في اتخاذ القرارات الشاممة دكف النظرةتالمتكازف  الأداء بطاقةاما  ، للامد البعيد لممنظمات
مساعدة المدراء كالعامميف كالزبائف كالرقي   ىعمؿ عمتالمتكازف  الأداء بطاقة،  ياس العامؿ المالي فقطلق

بالعمؿ كزيادة الربحية، ىدفت الدراسة الى التحقؽ ما إذا كاف ىنالؾ أم ارتباط بيف نجاح العمؿ كبيف 
، نتجت  المالي كغير المالي الأداءييس ، يشمؿ كؿ مف مقا الاستراتيجيةاستخداـ مقياس أداء مرتبط ب

 الأداءللانتاج التي تربط الاىداؼ ب الاستراتيجيةالمتكازف في انجاح الخطة  الأداء بطاقةالدراسة الى نجاح 
،  دة للأداء المالي لشركات التصنيعأف المقايس غير المالية ىي مؤشرات غالبا ما تككف مفي ، كذلؾ

 لإحداث القيمة عمميةال استراتيجية ربطب المديريف تشجعك  لأداء المتكازفبطاقة ا بتطبيؽ اكصت الدراسة
 .الأداء بطاقة مع نظاـ عمى المدل الطكيؿ

، الاستراتيجيالأداءقياس  تجاه تصاعد المتكازف بطاقة الاداءالدراسة عمى معرفة اثر استخداـ  ىذه ركزت
المالي  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءعمى أثر استخداـ بطاقة  ركزتفي حيف أف الدراسة الحالية 

 لممؤسسات غير الربحية .
ًNorthcoot, Dwryl; France, Necia (2005:):دراسة 

(2) 

المتكازف في  الأداءتمثمت مشكمة الدراسة في الاجابة عمى السؤاؿ ماىك اثر فاعمية استخداـ بطاقة 
مستشفيات الالمتكازف في  الأداءفعالية  بطاقة   المستشفيات العامة في نيكزلندا ، ىدفت الدراسة  لتكضيح
المتكازف في المستشفيات النيكزلندية العامة   الأداءالعامة في نيكزلندا ، نتجت الدراسة اف استخداـ  بطاقة 

ستخداـ إاصبحت الية ركتينية فاعمة لدعـ المسائؿ الإدارية في القطاع الصحي العاـ ، اكصت الدراسة ب
 متكازف في المستشفيات النيكزلندية العامة.ال الأداءبطاقة 

                                                           

(1)Khim Ling SimHian Chye Koh"Balanced Scorecards:aRising Trend in Strategic 

performance measurement." Measuring Business Excellence،vol,5,No2,usa،(2001)، pp18-

27. 

(2) Northcott, D. and N. France "The Balanced Scorecard in New Zealand Health Sector 

Performance Management: Dissemination to Diffusion." Australian Accounting 

Review،Vol.15,No.37, Australia, (2005)،pp 34-46. 
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المتكازف في المستشفيات العامة في نيكزلندا ،  الأداءثر فاعمية استخداـ بطاقة أ عمىالدراسة  ىذه ركزت
المالي  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءركز عمى أثر استخداـ بطاقة تفي حيف أف الدراسة الحالية 

 لممؤسسات غير الربحية .
 Walker, Kenton B;Dunn, LauraM (2006)ً: (0):سةدرا

المتكازف ،  الأداءتمثمت مشكمة الدراسة في كيفية تحسيف أداء المستشفيات كالإنتاجية مف خلاؿ بطاقة 
المتكازف  في تحسيف إدارة المستشفى كتقديـ  الأداءىدفت الدراسة لتقديـ لمحة عامة عف فائدة بطاقة 

تصميـ انتيجت الدراسة لتحسيف اداء المستشفى نخفضة دكف فقداف الجكدة ، الرعاية الصحية بتكمفة م
يير معينة االمتكازف لقياس أداء كانتاجية طريقة عمؿ المستشفى، كاف ىنالؾ مع الأداءكتنفيذ نظاـ بطاقة 

نب تطبيؽ ىذه الأساليب القياسية جنبا إلى ج اف الدراسة الى نتجت، تـ تحديدىا كتكضيحيا الأداءياس لق
مع بعض الإبداع كالمبادرات، كالتعاكف بيف مكظفي المستشفى كالعملاء كالمستيمكيف يمكف مف تحسيف 

ستخداـ بطاقة إاكصت الدراسة ب ،قميؿ التكمفة كدكف فقداف الجكدة الإدارة كتقديـ الرعاية الصحية مع ت
 في المستشفيات. الأداء المتكازف

المتكازف ، في حيف  الأداءشفيات كالإنتاجية مف خلاؿ بطاقة الدراسة عمى تحسيف أداء المست ىذه ركزت
المالي لممؤسسات غير  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءركز عمى أثر استخداـ بطاقة تأف الدراسة الحالية 

 الربحية .

:ًBruce Gurd and Tian Gao (2007):دراسة 
 (2) 

ابتكار بارز  في أنظمة قياس  (BSCء المتكازف)بطاقة الأدا كانت في معرفة ىؿ ة الدراسةتمثمت مشكم
ابتكار بارز    (BSCالمتكازف) الأداءبطاقة  كانت إظيار كيؼىدفت الدراسة الى  ، الأداء الاستراتيجي
مرضي صؿ لسد حاجة اليتـ التك الدراسة الى انو حتي الاف لـ  نتجت،  الاستراتيجي الأداءفي أنظمة قياس 

المالية كغيرىا كلكف الدكؿ  مف اىمية العكامؿ الاخرل الدراسة لـ تقمؿ ، فالمتكاز  الأداءعبر بطاقة 
كالحككمات ما زالت تسعي خاصة في مجاؿ المنظمات الغير ربحية في الاىتماـ بحاجة المرضي 

 التحقيؽ مفبضركرة  البحكث المستقبمية فيالمتكازف ، اكصت الدراسة  الأداءكتغطيتيا بكاسطة بطاقة 
 المتكازف. الأداءالأجؿ لبطاقة قصيرة كالتطبيقات الغير فعالة ك  ناجحةال قاتتطبيال خصائص

ابتكار بارز في أنظمة قياس   (BSCالمتكازف) الأداءبطاقة  كانت إظيار كيؼالدراسة عمى ىذه  ركزت
قكيـ المتكازف في ت الأداءركز عمى أثر استخداـ بطاقة ت، في حيف أف الدراسة الحالية  الاستراتيجي الأداء
 المالي لممؤسسات غير الربحية . الأداء

                                                           

(1)  Walker, K. B. and L. M. Dunn "Improving Hospital Performance and Productivity 

with the Balanced Scorecard." Academy of Health Care Management Journal 2 ،usa. 

(2006). 

(2)  Gurd, B. and T. Gao "Lives in the balance: an analysis of the balanced scorecard 

(BSC) in healthcare organizations." International Journal of Productivity and 

Performance ManagementVol.57,No.1,Australia: (2007)،PP. 6-21.  
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 (2)م(:2008دراسة، محفوظ أحمد جودة،)

، ما ىك مستكل الالتزاـ المؤسسى لدل الشركات  تمثمت مشكمة الدراسة في الإجابة عف الأسئمة التالية
ىدفت ، المتكازف في الإلتزاـ المؤسسي؟  الأداء بطاقةمكضكع الدراسة؟ كىؿ ىنالؾ تأثير معنكم لنظاـ 
 المتكازف ككذلؾ مفيكـ الإلتزاـ المؤسسي الأداء بطاقةالدراسة إلى تقديـ المرتكزات النظرية كالعممية لنظاـ 

التعرؼ عمى مستكل الإلتزاـ المؤسسي لمعامميف في الشركات مكضكع البحث ، كالتعرؼ عمى مفيكـ  ،
ج التحميمي المقارف بيف الشركات المطبقة اعتمدت الدراسة المني،  الإلتزاـ المؤسسي كأنكاع ىذا الالتزاـ

أظيرت  ، المتكازف مف حيث تأثيرىـ عمى الإلتزاـ المؤسسي الأداء بطاقةكالشركات غير المطبقة لنظاـ 
 ، المتكازف في الالتزاـ المؤسسي بشكؿ عاـ الأداء بطاقةالنتائج أف ىنالؾ تأثيران معنكيان لتطبيؽ نظاـ 

،  مؤسسي كالتي تشمؿ الإلتزاـ العاطفي كالالتزاـ الاستمرارم كالالتزاـ الاخلاقيككذلؾ في أبعاد الإلتزاـ ال
المطبقة لمنظاـ  كغير الأداء بطاقة إضافة الى أف ىنالؾ فركؽ كاضحة بيف المؤسسات المطبقة لنظاـ

نشر أكصت الدراسة إلى ضركرة ،  في الالتزاـ المؤسسي بأنكاعو الأداءكذلؾ في قكة تأثير عممية تقييـ 
، تبني  المتكازف مف خلاؿ المؤتمرات كالندكات العممية كتنفيذ الدكرات التدريبية الأداء بطاقةمفيكـ نظاـ 

ضركرة  ، كالتكسع في تطبيقيا الاستراتيجيةالمسؤكليف في المؤسسات نظرة أكثر شمكلية لمفيكـ الرقابة 
المؤسسى عند المبحكثيف بشكؿ يدفعيـ نحك  إجراء القياس الدكرم الالتزاـ المؤسسي كترسيخ مفيكـ الالتزاـ

 مزيد مف الالتزاـ كالسعي لمكصكؿ إلى مستكل عالي مف الكلاء التنظيمي.
المتكازف كأثره في الالتزاـ المؤسسي لمعامميف في شركة  الأداءالدراسة عمى تطبيؽ قياس  هىذ ركزت

 الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءخداـ بطاقة ركز الدراسة الحالية عمى أثر استتالألمكنيكـ الأردنية ، بينما 
 المالي لممؤسسات غير الربحية.  

 (8) م(:2009د.مروان محمد أبو فضة، )دراسة ، د.ماهر موسى درغام ،
 أىدافيا مف صياغة المنظمات يمكف الأداء لقياس أنمكذج تبني إلى تمثمت مشكمة الدراسة في الحاجة

 الأداءب مقارنتو خلاؿ المحقؽ مف الأداء قياس عمى القدرة يمنحيا مما ، ياتياكاستراتيج لرؤيتيا كفقان  العامة
 ىذه ىدفت مستمر، ك بشكؿ آني الانحرافات لتصحيح ؛ المناسبة الآليات امتلاؾ كفي ، المستيدؼ
 ، العملاء ، المالي :الأربعة جكانبو ضمف المتكازف المحددة الأداء نمكذج تطبيقأ أثر معرفة إلى الدراسة
 الفمسطينية الكطنية لممصارؼ الإستراتيجي المالي الأداء تعزيز في ، التعمـ ك كالنمك ، الداخمية العمميات

                                                           

تطبيق نظام قياس الأداء المتووازن وأثورف فوي الالتوزام المؤسسوي لمعواممين فوي شوركات الالمنيووم ظ أحمد جكدة ،(  محفك 2)
، العػػػدد الثػػػاني ، 22، المجمػػػة الاردنيػػػة لمعمػػػكـ التطبيقيػػػة ،جامعػػػة العمػػػكـ التطبيقيػػػة الخاصػػػة ، عمػػػاف ،  المجمػػػد الاردنيوووة
 .828-872ـ، ص ص8002

ثووور تطبيوووق أنمووووذج الأداء المتووووازن فوووي تعزيوووز الأداء الموووالي ركاف محمػػػد ابكفضػػػة، أ(  د.مػػػاىر مكسػػػى درغػػػاـ، د. مػػػ8)
، مجمة الجامعة الاسلامية )سمسمة الدراسات الإنسانية( ، الجامعة الاسػلامية،غزة ، كميػة التجػارة، الإستراتيجي لممصارف
 .722- 722ـ، ص ص 8002،العدد الثاني ، 27قسـ المحاسبة، المجمد 
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 في العاممة الفمسطينية الكطنية المصارؼ إف عدة نتائج منيا إلى تكصمت الدراسة ، غزة قطاع في العاممة
 الأداء لتعزيز ؛ كجدم حثيث بشكؿ مؿالع يتطمب نجاحيا بأف ، الجيد لدييا الإدراؾ يتكفر ، غزة قطاع
 كالذم ، الأساس الإستراتيجي المالي الأداء أبعاد كاضحانعف تصكران  المصارؼ ،تمتمؾ الإستراتيجي المالي

المتكازف  الأداء نمكذج استخدامأ يمكف ك متميز إستراتيجي مالي أداء تحقيؽ مف(BSC)  ، يمكنيا بجكانبو
 بعدة تكصيات الدراسة خرجت ، لممصارؼ الإستراتيجي المالي الأداء زيزلتع حدة؛ عمى كؿو  معان  الأربعة

 الظركؼ تييئة ك ، المؤسسية الثقافة تشكيؿ إعادة الفمسطينية عبر الكطنية المصارؼ تبني ىميا ضركرةأ
 عممية لتفعيؿ (BSC) المديريف قرارات لترشيد أنمكذج كسيمة غزة قطاع في العاممة  (BSC) اللازمة
 في العامميف تدريب ضركرة ، أدائيـ كتقكيـ سمككيـ كتكجيو أنمكذج المصارؼ استخداـ ضركرة ، تطبيقو

 أنمكذج بشكؿ تطبيؽ كيفية عمى للاطلاع مختصة ؛ دكرات في خلاؿ إشراكيـ مف كتأىيميـ المصارؼ
 .المصارؼ ينمكذج ف تطبيقأ عمى كالقادرة المؤىمة الفنية لككادر كالخبرات استقطابان   (BSC) كفاعؿ كفؤ

المالي الإستراتيجي لممصارؼ  الأداء المتكازف في تعزيز الأداءالدراسة عمى أثر تطبيؽ أنمكذج ىذه  ركزت
المالي  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءركز عمى أثر استخداـ بطاقة ت، في حيف أف الدراسة الحالية 

 لممؤسسات غير الربحية .
 (2) م(:2009، )دراسة، د.هاني عبدالرحمن العمري 

 متغيرات منيا المعقدة البيئية المتغيرات مف العديد المعاصرة المؤسسات الدراسة في مكاجية تمثمت مشكمة
طبيعة  ك ، التنظيمي بالييكؿ الداخمية البيئة متغيرات تتمثؿ ، الخارجية البيئة كمتغيرات البيئة الداخمية

 ميمان  تؤدم دكران  التي كالاتصالات المعمكمات نظمةأ ك ، مسؤكليات ك صلاحيات مف يتضمنو كما العمؿ
 قبؿ مف المستخدمة كنكلكجياالت ك العمميات اف ك كما ، لممؤسسة المختمفة الأجزاء بيف الأداء انسيابية في

تمثمت  ،ة المؤسس أداء ك أداء الأفراد عمى المؤثرة الداخمية البيئية متغيرات أىـ مف كاحدة تعد المنظمة
 بالمؤسسة العاممة الأدارات أىداؼ صياغة في تتمخص كالتي الأداء لقياس ضكابط ىناؾ بأف الاىمية
 مختمؼ لتنفيذ القابمة العمؿ كبرامج خطط كجكد ك ، الكمي لمقياس كاضحة قابمة ك محددة نتائج فيشكؿ

 معمكمات نظـ كجكد ك أىدافيا، ك المؤسسة أنشطة مع تتناسب أداء قياس كجكد مؤشرات ،ك الأنشطة
مختمؼ  في فاعمة إدارة ك قيادة ك ، المجالات مختمؼ في متخصصة ميارات ك ككفاءات ، سميمة دقيقة ك

 طرؽ في متمثمة الحديثةالإدارة  أساليب تطبيؽ أىمية الدراسة في تكضيح الإدارية ، ىدفت المستكيات
 استخداـ أىمية عمي تعرؼال ، التنافسية القدرات لبناء كآلية بالمممكة المنظمات أداءالمؤسسات ك قياس
 السعكدية ك العربية بالمممكة المؤسسات لممنظمات ك الأداء مؤشرات تحسيف عمي المتكازف الأداء بطاقة
 ك عمي المؤسسات القائميف ك العامميف ك المديريف بيف المتكازف الأداء بطاقة آليات ك منيجيات نشر

 خلاؿ مف النظرم أك المكتبي الأسمكب راسة عمىانتيجت الد ، السعكدية العربية بالمممكة المنظمات

                                                           

، اىَدترَم اىد ٗىٜ  ٍْهدُةخ طبجُةب ثبب ةخ اء ال اىَزةىايُ لةٍ اىَ الةبد اىلةؼى َخّٜ عجد  اىدمؽَِ اىرَدمٛ ، (  د. ٕب0)

 ً .5002ّ٘فَجم ،  4-0ىيزَْٞخ الإدارٝخ ّؾ٘ أداء ٍزَٞز فٜ اىقطبع اىؾنٍٜ٘ ، ٍرٖ  الإدارح اىربٍخ ، اىمٝبع ، 
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 يحقؽ ما ذلؾ مف ليستخمص المجاؿ ىذا في المتخصصة العممية الأبحاث ك المراجع  عمى الإطلاع
 في المؤسسات أجيزة استفادة تفعيؿ ك ك دعـ ضركرةبعدة تكصيات منيا  الدراسة اكصت،  البحث أىداؼ
 ك الأداء في التطكير ك التغيير إجراءات ك أساليب ك رياتنظ في تطبيؽ الدكلية التجارب مف المممكة
 يعني المتكازف الأداء بطاقة في التعمـ ك النمك محكر أف ، المتكازف الأداء تطبيؽ بطاقة مثؿ الإنتاجية
الاىتماـ  ،الاستراتيجية بالمفاىيـ الاىتماـ ضركرة ،العالمية  المنافسة المدل ك بعيدة الأىداؼ مقابمة
 الأىداؼ. تحديد في الكاقعية عدـ مشكمة تفادم  ضركرة لمقياس ك قابمة كاضحة أىداؼ عمى زبالارتكا

المتكازف في المؤسسات السعكدية في حيف أف  الأداءالدراسة إىتمت بمنيجية تطبيؽ بطاقة  يرل الباحث أف
الي لممؤسسات غير الأداء المالمتكازف في تقكيـ  الأداءالدراسة الحالية ركزت عمى أثر استخداـ بطاقة 

 .الربحية
 (2) :م(2009لمى فيصل اسبر ، ) دراسة ،

تتمخص مشكمة الدراسة في الإجابة عف التساؤلات التالية، ىؿ تتكافؽ الخطط كالسياسات المطبقة في 
المصارؼ الحككمية السكرية مع متطمبات إدارة الجكدة الشاممة؟،ىؿ تتكافؽ نظـ المعمكمات المستخدمة في 

تمثمت  الحككمية السكرية مع متطمبات إدارة الجكدة؟ كىؿ الخدمات المقدمة ترضى العملاء؟.المصارؼ 
البحث مف أنو يقدـ دراسة ميدانية لكاقع العمؿ في القطاع المصرفي الذم يكاجو منافسة محمية  أىمية

ي سكريا في كتحديد المرحمة التي كصؿ إلييا القطاع المصرفي ف ، كعالمية كذلؾ بأسمكب كصفي كتحميمي
 تىدف ، تقديـ مقترحات لتحسيف جكدة الخدمات المصرفية كرفع كفاءتيا كفعاليتيا ، إدارة الجكدة الشاممة

تكضيح  ، لبياف كشرح الإطار العاـ لمفيكـ إدارة الجكدة الشاممة كالتعرؼ عمى متطمباتيا كمعكقاتيا دراسةال
طط كالسياسات المطبقة في المصارؼ الحككمية ، تقكيـ الخ مككنات النظاـ السكرم كخصائصو كمشكلاتو

دراسة الثقافة التنظيمية في  ، السكرية كمدل تكافقيا مع متطمبات تطبيؽ مدخؿ إدارة الجكدة الشاممة
المصارؼ كمدل ملائمتيا مع مدخؿ إدارة الجكدة كدراسة نظـ المعمكمات كدراسة العملاء المتعامميف مع 

افترضت الدراسة أنو  ، ضاىـ مع متطمبات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممةالمصارؼ كمدل تكافقيا كتكافؽ ر 
لا تكجد فركؽ جكىرية بيف الخطط كالسياسات المطبقة في المصارؼ محؿ الدراسة كالخطط كالسياسات 

لاتكجد فركؽ جكىرية بيف الثقافة التنظيمية السائدة  ، المتكافقة مع متطمبات ادارة الجكدة الشاممة
لاتكجد فركؽ جكىرية  ، ؿ الدراسة كالثقافة التنظيمية المطمكبة لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممةكالمصارؼ مح

بيف نظـ المعمكمات المستخدمة حاليان في المصارؼ كالنظـ المطمكبة لنجاح تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كلا 
ف مفيكـ رضا العميؿ تكجد فركؽ جكىرية بيف مفيكـ رضا العميؿ في كؿ مف المصارؼ محؿ الدراسة كبي

نتجت الدراسة عف عدـ تلاؤـ الخطط كالسياسات المطبقة  ، الكاجب تكافره كفقان لمدخؿ إدارة الجكدة الشاممة
في المصارؼ الحككمية السكرية مع متطمبات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة مف ناحية التشريعات القديمة 

                                                           

، رسدبىخ ٍبعتدزٞم صرلُخ ٍِ ٍْظةى  د ا ح اىدةى ح اىمةبٍيخٍدخو ٍقزرذ ىرلغ اىنفبلح واىفبػيُخ اىَ(  ىَٚ فٞظو اسجم،0)

 ً.5002فٜ إدارح الأعَبه غٞم ٍْش٘رح، عبٍرخ رشمِٝ ، دٍشق ، ميٞخ الاقزظبد ،
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إستراتيجية لمكقاية مف حدكث المشكلات التي تكاجو كالمركزية الشديدة كعدـ كضكح الأىداؼ كلا تكجد 
العمؿ كعدـ تلاؤـ الثقافة التنظيمية السائدة في المصارؼ الحككمية السكرية مع متطمبات إدارة الجكدة 

أكصت الدراسة بالعمؿ عمى تقديـ خدمات جديدة بشكؿ مستمر بالإضافة إلى تطكير الخدمات  ، الشاممة
منح المصرؼ المركنة التي تمكنو مف  ، ات التقنية كالتغيرات في أذكاؽ العملاءالمقدمة بما يماشي التطكر 

نشاء معيد أك كمية لمدرسات المصرفية  منح فكائد تصاعدية لممكدعيف تبعان لقيمة كمدة المبمغ المكدع كا 
 تابعة لممصرؼ لتخريج كفاءات مصرفية جاىزة لمعمؿ المصرفي. 

لرفع الكفاءة كالفاعمية المصرفية مف منظكر إدارة الجكدة الشاممة الدراسة عمى مدخؿ مقترح ىذه ركزت 
المالي لممؤسسات غير  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءيدؼ الدراسة الحالية إلى إستخداـ بطاقة تبينما 

 الربحية.
 (2) م(:2011دراسة، محمد محمد مظهر أحمد ، )
يساىـ مدخؿ نمكذج التقكيـ المتكازف للأداء الإستراتيجي ، ىؿ  تمثمت مشكمة الدراسة في التساؤلات التالية

ىؿ يساىـ مدخؿ نمكذج التقكيـ المتكازف للأداء  ، الميني المراجع؟ الأداءفي رفع درجة كفاءة كتطكير 
ماىي طبيعة  الإستراتيجي في تكضيح أبعاد القيمة المضافة التي تقدميا إدارات المراجعة لمنظماتيا؟،

القيمة المضافة كنمكذج التقكيـ المتكازف للأداء الإستراتيجي عمى نجاح إدارات منظمات كنكعية أثر مدخؿ 
ىؿ يساىـ مفيكـ التقكيـ المتكازف للأداء  ، الأعماؿ في الاستخداـ بمقكمات إطار حككمة الشركات؟

يعة كنكعية أثر ىدفت الدراسة إلى القياـ بدراسة تحميمية لطب ، الإستراتيجي بالتأثير عمى نظرية المراجعة؟
الميني لممراجع كمستكل مساىمة مينة  الأداءعمى درجة كفاءة  ، التقكيـ المتكازف للأداء الاستراتيجي

، كذلؾ مع  في مساعدة إدارات منظمات الأعماؿ عمى الالتزاـ بمقكمات إطار حككمة الشركات ، المراجعة
القيمة المضافة كالتقكيـ المتكازف للأداء  لضكابط إرساء إطار متكامؿ لمدخؿ محاكلة تقكيـ مدخؿ مقترح

، ىنالؾ علاقة  اختبرت الدراسة عدة فرضيات منيا ، الإستراتيجي في مجاؿ البيئة القطرية لمينة المراجعة
دارات المراجعة ، كأجيزة الرقابة  ذات دلالة إحصائية بيف مراجعة كقياس كتقكيـ أداء منظمات الأعماؿ كا 

، ىناؾ علاقة ذات  قكيـ المتكازف للأداء الإستراتيجي كبيف تطكر نظرية المراجعةالعميا كفقان لمدخؿ الت
دلالة إحصائية بيف استخداـ نمكذج التقكيـ المتكازف للأداء الإستراتيجي لإدارات المراجعة كأجيزة الرقابة 

أداء العمؿ الميني لممراجع كتطكير كتحسيف جكدة  الأداءالعميا كبيف كؿ مف رفع درجة كفاءة كتطكير 
أكصت الدراسة بعدة تكصيات ،  الدراسة إلى إثبات صحة جميع فركض الدراسةنتائج  خمصت ، المراجع
 ، ضركرة تبني مدخؿ التقكيـ المتكازف للأداء الاستراتيجي لإدارات المراجعة كالأجيزة الرقابة العميا، منيا

                                                           

مراجعووة وقيوواس وتقووويم الأداء المتوووازن فووي منظمووات الأعمووال وتوويثير ذلووك عمووى نظريووة (  محمػػد محمػػد مظيػػر أحمػػد،2)
المحاسػػػػػبةغير منشػػػػػكرة،جامعة أـ درمػػػػػاف الإسػػػػػلامية، الخرطػػػػػكـ ، كميػػػػػة إدارة  ،رسػػػػػالة دكتػػػػػكراة الفمسػػػػػفة فػػػػػيالمراجعوووووة
 ـ.8022الأعماؿ،
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النظرية لممراجعة لكي تتماشى مع المد  ضركرة إعادة النظر في المفاىيـ كالمبادئ كالفركض كالمعايير
 الجديد.  
يدؼ تبينما  المؤسسي الأداءالدراسة بأثر فاعمية أنظمة تخطيط مكارد المنظمة في تميز ىذه اىتمت 

 المالي لممؤسسات غير الربحية. الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءالدراسة الحالية إلى أثر استخداـ بطاقة 
 (2) م(:2011ونه ، )دراسة، رامي أحمد فرا

تمثمت مشكمة الدراسة في السؤاؿ التالي، ماىي السبؿ اللازمة لتقكيـ كتطكير الدكر الرقابي لديكاف الرقابة 
حيث أنو بالرغـ مف إنشاء ديكاف الرقابة  ،المالية كالإدارية في الرقابة عمى أداء الجامعات الفمسطينية؟

ـ كأداة رقابية تيدؼ إلى تطكير أداء الجيات 8002( لسنة 22المالية كالإدارية بمكجب القانكف رقـ )
الخاضعة لرقابتو كمف ضمنيا قطاع الجامعات بإعتباره مرفؽ عاـ إلا أف قطاع الجامعات لازاؿ يعاني مف 

اىتمت الدراسة مف  ، مشكلات عديدة مف أىميا ضعؼ الالتزاـ ببعض الأنظمة كالقكانيف المعمكؿ بيا
كالإنتاجية  الأداءالرقابي لديكاف الرقابة المالية كالإدارية في رفع مستكل  كير الدكرخلاؿ أىمية تقكيـ كتط

الرقابي لديكاف  تحديد مجمكعة المعكقات التي تحد أك تحكؿ دكف تفعيؿ الدكر في الجامعات الفمسطينية ،
تي يتكقع التكصؿ إلييا ، أىمية النتائج ال الرقابة في الرقابة عمى الجامعات الفمسطينية كسبؿ التغمب عمييا

إلى تحقيؽ التعرؼ عمى سبؿ  الدراسة ىدفت،  كالتي يؤمؿ بأف يستفيد منيا المسئكليف في ديكاف الرقابة
تقكيـ كتطكير الدكر الرقابي لديكاف الرقابة المالية كالإدارية في الرقابة عمى أداء الجامعات الفمسطينية مف 

لية تفعيؿ الدكر الرقابي لديكاف الرقابة المالية كالإدارية في الرقابة التعرؼ عمى آ،  كجية نظر العامميف فييا
عمى أداء الجامعات الفمسطينية،التعرؼ عمى أىـ الأساليب الرقابية كمدل التزاـ ديكاف الرقابة بيا عند 

ل فترضت الدراسة أنو لاتكجد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستك ا،  القياـ بأعمالو الرقابية
% بيف إستقلالية ديكاف الرقابة المالية كالإدارية كبيف تطكير الدكر الرقابي لديكاف المالية كالإدارية 2الدلالة 

في الرقابة عمى أداء الجامعات الفمسطينية.نتجت عف الدراسة مخالفة عدد مف مكاد قانكف ديكاف الرقابة 
مؿ الأجيزة العميا لمرقابة خاصة المكاد التي لممعاير الدكلية كبعض ما نصت عميو القكانيف المنظمة لع

تتعمؽ بإستقلالية الديكاف،حرص الجامعات الفمسطينية عمى تدعيـ استقلالية ديكاف الرقابة في الرقابة عمى 
، اىتـ ديكاف الرقابة المالية كالإدراية ببعض الأدكار التي ينبغي القياـ بيا كفؽ  أداء الجامعات الفمسطينية

الرقابة كاعطاء اىتماـ أقؿ بأدكار أخرل يفترض القياـ بيا كفؽ قانكف الرقابة،لاحظت الدراسة قانكف ديكاف 
أكصت  ، اىتماـ ديكاف الرقابة اللاحقة كالتركيز بشكؿ أقؿ عمى بعض الأساليب الرقابية أثناء التنفيذ

يف رئيس الديكاف كنائبو الدراسة بضركرة تعديؿ قانكف ديكاف الرقابة المالية كالإدارية بحيث ينص عمى تعي
ضركرة تعديؿ قانكف ديكاف الرقابة الفمسطيني  ، مف خلاؿ أعمى سمطة في الدكلة كالمجمس التشريعي

بإضافة صلاحيات إضافية لديكاف الرقابة المالية كالإدارية الفمسطيني،ضركرة تعديؿ قانكف ديكاف الرقابة 
                                                           

تقووويم وتطوووير الوودور الرقووابي لووديوان الرقابووة الماليووة والإداريووة فووي الرقابووة عمووى أداء الجامعووات (  رامػػي أحمػػد فراكنػػة، 2)
 ـ.8022القاىرة، كمية الاقتصاد كالعمكـ الإدارية،لمحاسبة،غير منشكرة ،جامعة الازىر،ا، رسالة ماجستيرفي الفمسطينية
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اد كاعتماد كتنفيذ مكازنتو دكف تدخؿ مف السمطة كمنح الإستقلاؿ المالي كالإدارم لو ليتمكف مف إعد
التنفيذية كضركرة إنشاء لجنة بالديكاف تختص بالنظر في شئكف المكظفيف ليا الصلاحيات المخكلة لديكاف 

 المكظفيف طبقان لمقكانيف كالمكائح الخاصة بالكظائؼ العامة المدنية.
كاف الرقابة المالية كالادارية في الرقابة عمى أداء الدراسة عمى تقكيـ كتطكير الدكر الرقابي لديىذه ركزت 

 الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءركز الدراسة الحالية عمى أثر استخداـ بطاقة تالجامعات الفمسطينية بينما 
 المالي لممؤسسات غير الربحية.

 (2) م(2011دراسة، محمد خمف الفائز ، )
 ، ما مستكل الكاقع التنظيمي )الييكؿ التنظيمي، التالية لاتتتمخص مشكمة الدراسة بالإجابة عمى التساؤ 

المناخ الإدارم( في كزارة الداخمية؟ كمامستكل المكارد المتاحة  ، الفريؽ التنفيذم ، الثقافة المؤسسية
الامكانات المشتركة للإدارات  ، الامكانات التكنكلكجية ، إمكانات الاتصاؿ كالتكاصؿ ، )الإمكانات البشرية

 ، الحالي لكزارة الداخمية الأردنية الأداءىدفت الدراسة إلى تحديد مستكل ، مختمفة( في كزارة الداخمية؟ال
، تحديد مستكل الامكانات المعرفية كتحديد  تحديد مستكل المكارد المتاحة ، يميتحديد مستكل الكاقع التنظ

لدراسة أىميتيا مف أىمية المكضكع تستمد ا،  مستكل المعرفة التخطيطية في كزارة الداخمية الأردنية
تكضيح  ، المبحكث كالمتعمؽ بإستخداـ مدخؿ التقييـ الإستراتيجي في تحسيف مستكل أداء كزارة الداخمية

استخداـ مدخؿ التقييـ الإستراتيجي  ، الأداءمدل تأثير عكامؿ التقييـ الإستراتيجي في تحسيف مستكل 
 المتكازف لتقييـ مككنات مدخؿ التقييـ الإستراتيجي الاداءستخداـ بطاقة كا الأداءمدخلان إستراتيجيان في تقييـ 

افترضت الدراسة أنو لايكجد أثر ذك دلالة إحصائية لعكامؿ التقييـ الإستراتيجي )الكاقع التنظيمي،المكارد ، 
 ، ردنيةالمعرفة التخطيطية( في تحسيف مستكل أداء كزارة الداخمية الأ ، الإمكانات المعرفية ، المتاحة

إنتيجت الدراسة الأسمكب الكصفي التحميمي الذم يعتمد عمى دراسة الكاقع أك الظاىر بيدؼ جمع البيانات 
ختبار الفرضيات الدراسة أف مستكل أىمية الييكؿ التنظيمي كالثقافة المؤسسية في  تنتج،  كتحميميا كا 

ذم كالمناخ التنظيمي في كزارة الداخمية مف الكزارة مف كجية نظر العينة مرتفع كمستكل أىمية الفريؽ التنفي
أكصت الدراسة بالعمؿ عمى تطكير طبيعة الييكؿ التنظيمي بما يعزز ركح  ، كجية نظر العينة متكسطان 

 ، الإبداع كالريادة في الأعماؿ المنجزة بكزارة الداخمية الأردنية،العمؿ عمى تحسيف كتطكير إجراءات العمؿ
الاىتماـ بتحسيف الانسجاـ كالتكامؿ بيف الكحدات التنظيمية  ، اتخاذ القراراتتعزيز عممية المشاركة في 

الإمكاف  تحسيف برنامج العناية بالمتعامميف في الكزارة لتصبح برامج شمكلية قدر ، كالكظيفية المككنة لمكزارة
 المتكازف مدخلان إستراتيجيان لتقييـ أدائيا.  الأداءكالعمؿ عمى إستخداـ بطاقة 

                                                           

رسػػالة اسووتخدام موودخل التقيوويم الإسووتراتيجي لقيوواس الأداء باسووتخدام بطاقووة التقيوويم المتوووازن، ،(  محمػػد خمػػؼ الفػػائز،2)
 ـ.8022ماجستيرفي ادارة الاعماؿ غير منشكرة ، جامعة الشرؽ الاكسط ،عماف ،كمية الاعماؿ ،
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المتكازف الاداء بإستخداـ بطاقة  الأداءالدراسة عمى استخداـ مدخؿ التقييـ الإستراتيجي لقياس ىذه  ركزت
المالي لممؤسسات غير  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءركز الدراسة الحالية عمى أثر استخداـ بطاقة تبينما 

 الربحية.
 (2) م(:2011دراسة، مدنى سوار الدهب محمد عبد الرحمن ،)

الحالية كافية لتقييـ أداء منظمات  الأداءتمثمت مشكمة الدراسة في الأسئمة التالية ، ىؿ أنظمة تقيـ 
المتكازف يساعد منظمات الأعماؿ في تقييـ أداىا بشكؿ متكازف  الأداء بطاقةالأعماؿ؟، ىؿ تطبيؽ نمكذج 

ـ أداء منظمات الأعماؿ السكدانية ؟، ما مدل إمكانية تقيي الأداءيبرز كؿ الأطراؼ التي شاركت في تقييـ 
المتكازف  الأداءىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مفيكـ قياس ،  المتكازف؟ الأداء بطاقةباستخداـ نمكذج 

، تشخيص مشكمة البحث كتمخيصيا  كمدل إمكانية تطبيقو في تقكيـ أداء منظمات الأعماؿ السكدانية
المتكازف  الأداء بطاقةحدثو تالتعرؼ عمى التأثير الذم ،  كالكصكؿ إلى عدد مف المقترحات كالتكصيات

المتكازف عف طريؽ إضافة بعديف ىما بعد  الأداء بطاقة، إمكانية تطكير نمكذج  عمى إستراتيجية المنظمة
، لا تدرؾ إدارات الشركات السكدانية  اختبرت الدراسة عدة فرضيات منيا،  البيئية كالمجتمع كبعد المكرديف

المتكازف في تقيـ أدائيا  الأداءقطاع صناعة المكاد الغذائية أىمية استخداـ نمكذج قياس  العاممة في
 الأداء، لا تستخدـ الشركات السكدانية العاممة في قطاع صناعة المكاد الغذائية مقاييس  الإستراتيجي

دراسة الميدانية أف تكصمت الدراسة إلى عدة نتائج منيا ، تبيف مف ال،  المتكازف لبعد البيئية كالمجتمع
، كأف مصدر معرفتيـ يرجع  المتكازف الأداء بطاقة% مف أفراد عينة الدراسة ليـ إلماـ كمعرفة بمفيكـ 00

، تبيف مف الدراسة أف الشركات العاممة في قطاع صناعة  إلى الدكرات التدريبية التي تنظميا الشركات
المتكازف كأسمكب فعاؿ في تقكيـ  الأداءقياس  بطاقةـ المكاد الغذائية بكلاية الخرطكـ تدرؾ أىمية استخدا

،  ، تستخدـ ىذه الشركات المقاييس الخاصة بالبعد المالي مثؿ مقاييس الربحية كالعائد عمى المبيعاتالأداء
،  أكصت الدراسة بعدة تكصيات منيا ، ، ك اكتساب عملاء جدد كبعد العملاء مثؿ مقاييس رضا العملاء

المتكازف في تقيـ أداء منظمات الأعماؿ السكدانية، يجب أف تتبنى  الأداء بطاقةج ضركرة تطبيؽ نمكذ
 الدكائر الحككمية تطبيؽ ىذا النمكذج عند تقكيـ أدائيا.

يدؼ تالمتكازنة بينما  الأداء بطاقةالإستراتيجي لمشركات بإستخداـ نمكذج  الأداءالدراسة بتقكيـ ىذه اىتمت 
 المالي لممؤسسات غير الربحية. الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءتخداـ بطاقة الدراسة الحالية إلى أثر اس

 
 

                                                           

تقويم الأداء الإستراتيجي لمشركات باسوتخدام نمووذج  قيواس الأداء المتووازن،  ىب محمد عبد الرحمف،مدنى سكار الد(  0)
رسالة دكتكرة  الفمسفة في إدارة الأعماؿ، غير منشكرة، جامعػة السػكداف لمعمػكـ كالتكنكلكجيػا ، الخرطػكـ ، كميػة الدراسػات 

 ـ.8022العميا، 
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 (2) م(:2011د. ميسون عبدالله ، ).و علاءاحمد.دراسة ، د
، ىؿ تعمؿ الجامعة عمى قياس رضا زبائنيا كتقييمو؟ ىؿ تعمؿ  تمثمت مشكمة الدراسة في الاسئمة التالية

،  ؟عمى قياس التعمـ كالنمك كتقييمو كتقييميا ؟ كىؿ تعمؿ الجامعة الجامعةعمى قياس عممياتيا الداخمية
لمدراسات اللاحقة  ، النظرم لمدراسة تمثمت أىمية الدراسة مف خلاؿ الإطار بكصفيا تكفر إطاران مرجعيا ن

كما يمكف أف  ، عمى نحك ربما يسيـ في تعزيز إطارىا النظرم مف جية كتحديد منيجيتيا مف جية أخرل
،التي أثيرت عف كاقع أداء الجامعة كمف ثـ تقييمو عمى كفقأ نمكذج الإجابة عف معظـ الأسئمة تتضح في
ف ىناؾ ضعفنا في المدخؿ المستخدـ  الأداءبطاقة  ىدفت الدراسةعمى التعرؼ عمى  ،المتكازف بخاصة كا 

 ءة فاعمية أداءكاقع جكدة الخدمة التعميمية كالاستشارات فضلانعف تقييميما عمى النحك الذم يعكس كفا
الذم يعكس فاعمية أداء  عمى النحك الجامعة تجاه زبائنيا ، التعرؼ عمى الاستثمار فييا بالبحث كالتطكير

،  التنظيمي كالمعرفي ، كؿ مف رأسماليا البشرم عمميات الجامعة الداخمية كرصد قدرة الجامعة في تطكير
انجاز بحثيـ لاعتقادىـ بملائمتو في بمكغ اىدافو انتيجت الدراسة المنيج الكصفي كالمنيج التحميمي في 

 مف بالإفادة كما اعتمد عمى تقانات ىذا المنيج في تحصيؿ مستمزماتيـ مف البيانات التيتـ تحصيميا
اد الجكدة كأبرزىا المممكسة أف لمجامعة اىتمامان بابع الى عدة نتائج منيا خمصت الدراسة ، استبانو استمارة
في منظكر النمك  ، كاتضح بركز رأس الماؿ البشرمبأف الجامعة تقكـ بعممية الابداعد ، كذلؾ التأكي منيا

تكصمت الدراسة إلى ضركرة تكجيو  ، ، كذلؾ لكحظ كجكد فركؽ معنكية لممنظكر الزبائني كالتعمـ لمجامعة
دخاؿ إدارة ، كا   الاستراتيجيةالأكاديميف مف ذكم الاختصاصات بتكثيؼ جيكدىـ البحثية في مجاؿ الإدارة 

المتكازف كآليات تنفيذىا كتفعيؿ المنظكر  الأداءالجامعة بدكرات تدريبية تكضح أىمية اعتماد بطاقة 
 الزبائني كمنظكر العمميات الداخمية كالنمك كالتعمـ.

المتكازف في حيف أف  الأداءالدراسة عمى قياس أداء جامعة المكصؿ كتقييمو باستخداـ بطاقة ىذه ركزت 
المالي لممؤسسات غير  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءركز عمى أثر استخداـ بطاقة تلحالية الدراسة ا
 الربحية .

 (8) م(:2011دراسة، د.أحمد يوسف دودين، )

 الجامعات في المتكازنة الأداء بطاقة تطبيؽ مامدل :الآتية التساؤلات عف الإجابة في الدراسة مشكمو تتمثؿ
 الجامعات في المتكازنة الأداء بطاقة استخداـ لكاقع العينة أفراد تقكيـ ختمؼي الأردنية الخاصة؟ كىؿ

                                                           

 ، مجمةالمتوازن الأداء بطاقة باستخدام وتقييمه الموصل جامعة أداء قياسعبدالله ،  كد. ميسكف أحمد علاء.(  د2)
 العدد الثامف ك ،7الأعماؿ، المجمد إدارة الاقتصاد قسـ ك الإدارة الاقتصادية ، جامعة المكصؿ ، بغداد ، كمية العمكـ

 . 199-159ـ ، ص ص 8022ايار ، العشركف
 الجامعووات فووي الاسووتراتيجي لمتخطوويط أداة بوصووفها المتوازنووة الأداء بطاقووة ممارسووة درجووةدكديػػف ،  يكسػػؼ (  د أحمػػد8)

، مجمػة الزرقػاء لمبحػكث كالدراسػات الانسػانية ، جامعػة الزرقػاء كميػة الاقتصػاد كالعمػكـ الاداريػة ، عمػاف الأردنية الخاصوة
 . 228 - 222، ص ص 8028، العدد الاكؿ ، 28،المجمد 



21 

 

 كالمنصب ، لعمميا كالمؤىؿ ، الخبرةك  ، )الجنس الخصائص الديمكغرافية باختلاؼ الأردنية الخاصة
 لمتخطيط أداة بكصفيا المتكازنة الأداء بطاقة ممارسة درجة معرفة إلى الدراسة ، ىدفت (الكظيفي
 الجامعات قطاع ىك ميـ، قطاع في الدراسة ىذه الأردنية الخاصة، تبحث الجامعات في راتيجيالاست

 ، ديناميكية منظمات فيي ، الأردني التعميمي القطاع في كبيران  ك ان دكران ميم دمؤ ي الذم ، الأردنية الخاصة
مكانات طاقات تكظؼ  كتنشئتيـ في لأجياؿا تعميـ في الممحكظ لدكرىا إضافة ، حيكية بشرية كمادية كا 
 أدائيا ، إبراز في الإيجابية النكاحي السبؿ لتعزيز أفضؿ اعتماد إلى فيي بحاجة لذلؾ ؛ الأردني المجتمع
 ىذه في لمتخذم القرار مفيدة فيي ؛ الأردنية الخاصة الجامعات في المتكازنة الأداء بطاقة تطبيؽ أىمية

 المتكازنة الأداء بطاقة تطبيؽ في التكسع أىمية :منيا عدة تكصيات إلى الدراسة خمصت ، الجامعات
 أداة باعتبارىا الجامعات كالتعمـ( في كالنمك ، الداخمية كالعمميات كالعملاء، )المالي، بأبعادىا الأربعة

 ، الاستراتيجيةللإدارة  ان نظام ك الاستراتيجي الأداء لتقكيـ أداة جانب ككنيا إلى ، الاستراتيجي لمتخطيط
 في المتكازنة الأداء بطاقة كتطبيؽ ، كالتخطيط الاستراتيجي ، الشاممة الجكدة متغيرات بيف بطالر  أىمية

 ك بكفاءة الاستراتيجيةأىدافيا  تحقيؽ مف كلتتمكف ليا التنافسية الميزة لتحقيؽ ، التعميـ العالي مؤسسات
 خدمات نمك سبؿ تحدد تيال كفقا لممعطيات ، التعميمية الاحتياجات بتحديد الاىتماـ ضركرةك  فاعمية

 رضا ؽ تحقي التركيز عمى في كاضحة آليات اتباع أىمية مع تطكيرىا ك في المجتمع التعميمية المؤسسات
 التعميمية. الخدمات يتمقكف الذيف العملاء
المتكازنة بكصفيا أداة لمتخطيط الإستراتيجي في  الأداءالدراسة عمى درجة ممارسة بطاقة ىذه ركزت 

المتكازف في  الأداءركز عمى أثر استخداـ بطاقة تلأردنية الخاصة في حيف أف الدراسة الحالية الجامعات ا
 المالي لممؤسسات غير الربحية . الأداءتقكيـ 
د.علا محمد خريسات ،  ، د.خميل محمد نمر، ، د.عبد الحكيم مصطفى جودة دراسة

 (:(2)م2011)
الصناعية الأردنية المساىمة العامة أساليب المحاسبة تمثمت مشكمة الدراسة في إف عدـ تبني الشركات 

الشركة يتسبب في ضعؼ قدرتيا التنافسية، لذلؾ لابد مف  ة، لتكفير معمكمات ملائمة لإدار  الإدارية
استخداـ ىذه الشركات أساليب المحاسبة الإدارية كتطكيرىا لكي تستطيع أف تتخذ القرارات عمى أسس 

الدراسة بالسؤاؿ الآتي، ىؿ تستخدـ الشركات الصناعية الأردنية المساىمة  ، كيمكف صياغة مشكمة عممية
ركات؟ كما ىي مجالات العامة أساليب المحاسبة الإدارية؟ كىؿ يتاثر ىذا الاستخداـ ببعض خصائص الش

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل استخداـ أساليب المحاسبة الإدارية في الشركات  ،استخداميا؟
أكثر تمؾ الأساليب استخدامان كالتعرؼ عمى مجالات  عمى ، التعرؼ الأردنية المساىمة العامة الصناعية

                                                           

مودى اسوتخدام أسواليب المحاسوبة الإداريوة فوي الشوركات الصوناعية الأردنيوة ،  (  د.عبد الحكيـ مصطفى جكدة كاخػركف2)
ـ 8022، مجمة الإدارة كالاقتصاد، جامعة العمكـ التطبيقة الخاصػة ، عمػاف، العػدد السػابع كالثمػانكف ، المساهمة العامة

 .27 -22، ص ص 
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تمثمت أىمية الدراسة مف الناحية التطبيقية في مساىمتيا في تقديـ معمكمات  ، استخداـ ىذه الأساليب
 ، اعية في الأردفكصفية ككمية في مجاؿ تتميز الدراسات العممية فيو بالندرة عمى مستكل الشركات الصن

كما أنيا تعتبر مف الدراسات الحديثة التي تبحث عف الممارسات المختمفة لتطبيؽ أساليب المحاسبة 
تـ الاعتماد عمى ،  الحديثة في الشركات الصناعية الأردنية المساىمة العامة الإدارية سكاءن التقميدية أك

، ففي الدراسة النظرية تـ التركيز عمى  الميدانية منيج التحميؿ الكصفي لمدراسة النظرية كأسمكب الدراسة
أما الدراسة الميدانية  ، البحث المكتبي لتغطية الجانب النظرم مف خلاؿ الرجكع لمكتب كالدراسات السابقة

إف أكثر عدة نتائج منيا تكصمت الدراسة إلى  ، فتـ جمع بياناتيا بكاسطة استبانة تـ تصميميا ليذا الغرض
، كأف  العامة في الأردف يكجد بيا تعريؼ كاضح لمفيكـ المحاسبة الإدارية عية المساىمةالشركات الصنا

أكثر ىذه الشركات أيضان يكجد بيا أقساـ مستقمة أك أشخاص مسئكليف عف استخداـ أساليب المحاسبة 
الأردف ، إف استخداـ أساليب المحاسبة الإدارية في الشركات الصناعية المساىمة العامة في  الإدارية

، حيث إف أغمبية الشركات  بشكؿ عاـ ضعيؼ كخاصة استخداـ أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة
الصناعية المساىمة العامة في الأردف تركز عمى استخداـ أساليب المحاسبة الإدارية التقميدية. أكصت 

اـ أساليب المحاسبة الدراسة بضركرة اىتماـ الشركات الصناعية المساىمة العامة في الأردف باستخد
، كالاىتماـ بالمجالات المختمفة لممحاسبة الإدارية لكي تتفاعؿ  الإدارية كخاصة الأساليب الحديثة منيا

كتستجيب مع متطمبات كخصائص المتغيرات البيئية كالاقتصادية كالاجتماعية كتحقؽ القدرة التنافسية في 
 الأسكاؽ العالمية.

لضكء عمى مدل استخداـ أساليب المحاسبة الإدارية في الشركات الصناعية الدراسة إلى إلقاء اىذه ىدفت 
المتكازف في تقكيـ  الأداءركز عمى أثر استخداـ بطاقة تالأردنية المساىمة العامة كأف الدراسة الحالية 

 المالي لممؤسسات غير الربحية . الأداء
 (2) (2011دراسة ، د.بثينة راشد الكعبي ، قاسم عمى عمران، )

تمثمت مشكمة الدراسة في إف المنظمة الصحية تؤدم خدماتيا بشكؿ مباشر إلى مستيمؾ الخدمة مع عدـ 
ف جكدة الخدمة لايمكف قياسيا إلا برضا أك عدـ رضا الزبكف  كجكد سيطرة نكعية عمى إنتاج الخدمات كا 

نب المالية فقط كعدـ لمجكا الأداءكبذلؾ فإف مشكمة البحث تتركز في إعتماد تمؾ المنظمات عمى تقكيـ 
إىتمت الدراسة بقطاع الخدمات الصحية في المجتمع كأىمية ،  أخذىا بنظر الاعتبار الجكانب غير المالية

فضلان عف الإشارة إلى تقنيات إدارة الكمفة كاستخداميا في تقكيـ أداء المنظمات الخدمية  الأداءتقكيـ 
ىدفت الدراسة إلى تحديد المنافع المتأتية مف ،  المالية )المستشفيات( كصكلان إلى المؤشرات المالية كغير

داؼ الفرعية لممنظمات ( في مستشفى كماؿ السامرائي كربط الأىBSCالمتكازف ) الأداءتطبيؽ تقنية بطاقة 
                                                           

اء المتوازنوة فوي تقوويم أداء المستشوفيات الحكوميوة دراسة دور بطاقوة الأدد.بثينة راشد الكعبي ، قاسـ عمى عمراف ،  ( 0)
 ، ، مجمػة الادارة كالاقتصػػاد،الجامعة المستنصػرية ، بغػداد ،  كميػة الادارة كالاقتصػاد، قسػـ المحاسػػبةغيور الهادفوة لمورب 

 .02-38ـ، ص ص 8022العدد السابع كالثمانكف، 
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المتكازنة في المستشفيات يؤدم  الأداءافترضت الدراسة إف تطبيؽ تقنية بطاقة ،  ستراتيجيتياالصحية مع ا
فضلان عف معرفة رضا الزبكف عف  الاستراتيجيةكتحسينو فييا كيساىـ في تحقيؽ أىدافيا  الأداءإلى تقكيـ 

عتماد  الأداءاستنتجت الدراسة إف عممية تقكيـ ،  أدائيا أساسية لمعرفة قدرات كفعاليات المستشفيات ، كا 
تكصمت ،  مات ملائمةمؤشرات كمقاييس مالية كغير مالية لإستخداـ تقنيات حديثة تزكد المستشفى بمعمك 

ضركرة قياـ المستشفى بتقييـ دكرم لأدائيا، إستخداـ المؤشرات المالية كغير  عدة تكصيات منيا الدراسةإلى
في المستشفيات عمى أساس أنيا تمد المستشفى بمعمكمات  BSC، إستخداـ نظاـ الأداءالمالية في تقييـ 

 الإىتماـ بتدريب الكادر.بصكرة متكاممة ك  BSCملائمة ، التأكد مف أف تطبيؽ 
في المستشفيات الحككمية كغير اليادفة لمربح بينما  الأداءىذه الدراسة إلى تطبيؽ نظاـ بطاقة ىدفت 

 المالي لممؤسسات غير الربحية. الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءستخداـ بطاقة ا إلى يدؼ الدراسة الحاليةت
 rnhard Smandek, Andreas Barthel, Jens Winkler and Peterدراسة ، 

Ulbig (2012)ً:
 (1) 

 في مؤسسة حقكؽ الممكية الفكرية متكازف لإدارةال الأداءبطاقة  تنفيذتمثمت مشكمت الدراسة لمعرفة أثر 
لكجيا تعتبر كمصدر ربح اك مصدر ك لمعرفة ىؿ اثر كسائط نقؿ التكنالبحكث العامة ، ىدفت الدراسة 

حقكؽ ل الإدارة الجزئية سياسةالمانيا  إقامت، نتجت الدراسة ب ك جميع ذلؾ ؟، أ لتقميؿ التكمفة أك كسطاء
غيرىا مف ل ككف مثالا كيمكف أنت لعمـ القياس الأجيزة الحديثة تطكيرك  بنجاح تبني التي،  الممكية الفكرية

، لأداءاالحككمية لقياس  المتكازف في المؤسسات العامة الأداءالمؤسسات العامة ، نجحت تجربة بطاقة 
 المتكازف في المؤسسات العامة. الأداءكصت الدراسة بضركرة تطبيؽ بطاقة أ

 في مؤسسة حقكؽ الممكية الفكرية متكازف لإدارةال الأداءبطاقة  تنفيذالدراسة بمعرفة أثر ىذه اىتمت 
المالي  الأداء المتكازف في تقكيـ الأداءيدؼ الدراسة الحالية إلى أثر استخداـ بطاقة تبينما  البحكث العامة

 لممؤسسات غير الربحية.
 Ridwan Ridwan1, Harun Harun2, Yi An3 & Imamدراسة ،

Mujahidin Fahmid ( ،2013)ً
(5) 

اثر استخداـ  بطاقة الأداء المؤسسي المكحاة مف بطاقة الأداء  عف لبحثفي االدراسة تمثمت مشكمة 
المؤسسي  الأداءت الدراسة لبحث اثر استخداـ  بطاقة ىدف ، المتكازف في شركات القطاع العاـ في استراليا

ثر أالمتكازف  في شركات القطاع العاـ في استراليا ، نتجت الدراسة بأف ليا  الأداءالمكحاة مف بطاقة 
ثبت البحث اف ىناؾ رابط أ،  الكمي لمشركات الأداءكاضح في  الييكؿ التنظيمي  كفي العمميات كفي 

                                                           

(1)Carlucci, D., et al "Balanced score card implementation for IP Rights Management in  

Public Research Institution." Measuring Business Excellence، Germany,Vol. 14,No.4, 

(2010) ,pp65-75.  

(2)Ridwan, R., et al"The Impact of the Balanced Scorecard on Corporate Performance: 

The Case of an Australian Public Sector Enterprise." International Business Research 

Vol.6,No. 10, (2013), pp103-110. 
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الذم طكر كطبؽ  الأداءاس يي تفرض مف خارج الشركات كالاستراتيجيات كنظاـ قبالسياسة كالقكانيف الت
داخؿ شركات القطاع العاـ كىك عامؿ اساسي في الانجاز المتكقع لمتطبيقات الادارية الابداعية الجديدة ، 

 ركاتالمتكازف لمش الأداءبطاقة  استخداـ بكجكب البحث باستفاضة في البحكث المستقبميةباكصت الدراسة 
 القطاع العاـ. في سياؽ
المتكازف في  الأداءالمؤسسي المكحاة مف بطاقة  الأداءالدراسة بمعرفة اثر استخداـ  بطاقة ىذه اىتمت 

المتكازف في  الأداءيدؼ الدراسة الحالية إلى أثر استخداـ بطاقة تشركات القطاع العاـ في استراليا بينما 
 ربحية.المالي لممؤسسات غير ال الأداءتقكيـ 

 (2) م(2014دراسة ، د.عمر السر الحسن محمد ،) 
تمثمت مشكمة الدراسة في ضعؼ اىتماـ المصارؼ التجارية السكدانية بالأبعاد غير المالية  كتركيزىا عمى 

المتكازف التي تركز أبعادىا عمى الجكانب المالية كغير  الأداءالبعد المالي فقط حتى بعد ظيكر بطاقة 
، ىؿ تيتـ المصارؼ التجارية السكدانية بتفعيؿ كؿ  يمكف صياغة تساؤؿ الدراسة في الآتي المالية ، عميو
تستمد الدراسة أىميتيا مف زيادة احتياجات مستخدمي المعمكمات المحاسبية ،  المتكازف؟ الأداءأبعاد بطاقة 

المالية كالمعايير لمعرفة مكقؼ المصارؼ التجارية السكدانية كمدل إىتماميا بالجكانب المالية كغير 
المتكازف كدكرىا في تكفير  الأداء، كتسميط الضكء عمى أىمية أبعاد بطاقة  المستخدمة في قياس أداءىا

، المعمكمات الكافية المالية كغير المالية التي تحتاجيا الإدارة لأغراض اتخاذ القرارات الداخمية كالرقابية 
،  المتكازف في المصارؼ التجارية السكدانية الأداءطاقة ىدفت الدراسة إلى تكضيح مدل فعالية أبعاد ب

 الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءالتحقؽ مف أف إدارة المصارؼ التجارية السكدانية تيتـ باستخداـ بطاقة 
تبع الباحث المنيج العممي الشامؿ لجمع الحقائؽ العممية التي ترتبط بمشكمة إ،  المالي كغير المالي

ات الدراسة مف خلاؿ المنيج التاريخي، كالمنيج الاستنباطي، المنيج الاستقرائي، كالمنيج كأىداؼ كفرضي
اختبرت الدراسة الفرضية الأساسية ، تيتـ المصارؼ التجارية السكدانية بتفعيؿ كؿ ،  الكصفي التحميمي

السكدانية بالبعد المالي  المتكازف تتفرع منيا الفرضيات التالية ، تيتـ المصارؼ التجارية الأداءأبعاد بطاقة 
المتكازف، تيتـ  الأداءالمتكازف ، تيتـ المصارؼ التجارية السكدانية ببعدالعملاء لبطاقة  الأداءلبطاقة 

المتكازف، تيتـ المصارؼ التجارية  الأداءالمصارؼ التجارية السكدانية ببعد العمميات الداخمية لبطاقة 
المسئكلية  المتكازف، كتيتـ المصارؼ التجارية السكدانية ببعد لأداءاالسكدانية ببعدالتعميـ كالنمك لبطاقة 

تحقؽ ، كأف المصارؼ  تكصمت الدراسة إلى أف الفرض الأساسي قد،  المتكازف الأداءالاجتماعية لبطاقة 
 المتكازف خاصة بعد العمميات الداخمية قد تحقؽ بنسبة الأداءالتجارية السكدانية تيتـ بتفعيؿ أبعاد بطاقة 

أكصت الدراسة بضركرة أف تيتـ المصارؼ التجارية ،  %20%، أما الأبعاد الأخرل تحققت بنسبة 200
                                                           

،كرقػػة  موودى فعاليووة أبعوواد بطاقووة الأداء المتوووازن  فووي المصووارف التجاريووة السووودانية(  د.عمػػر السػػر الحسػػف محمػػد ، 2)
الخرطػػكـ ، ينػػاير ،  قاعػػة الصػػداقة يػػا،جامعػػة النيمػػيف ، كميػػة الدراسػػات العم عمميػػة مقدمػػة فػػي المػػؤتمرالعممي الخػػامس ،

 ـ.8022
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السكدانية بالأبعاد غير المالية فلابد أف تيتـ بجكدة الخدمات المصرفية لاستقطاب العملاء الجدد 
، كالتأكيد عمى  مناسبكالمحافظة عمى العملاء القدامى كالإىتماـ بشكاكل العملاء كمعالجتيا في الكقت ال

 الدكر الاجتماعي لممصارؼ.
المتكازف  في المصارؼ التجارية السكدانية في  الأداءالدراسة عمى مدل فعالية أبعاد بطاقة ىذه ركزت 

المالي لممؤسسات  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءركز عمى أثر استخداـ بطاقة تحيف أف الدراسة الحالية 
 غير الربحية .

 (2) م(:2014ة ، البيساني النابمسي يوسف )دراس
المتكازف عمى  الأداءتمثمت مشكمة الدراسة في الإجابة عف التساؤؿ التالي: ما ىك أثر إستخداـ بطاقة 

ىدفت الدراسة إلى  ، اعمة لمشركات الصناعية السكدانيةالإبداع التنظيمي في ظؿ الثقافة التنظيمية الد
في  الأداءالمتكازف لإدارة  الأداءالإبداع التنظيمي كمستكل استخداـ بطاقة التعرؼ عمى مستكل الاىتماـ ب

المتكازف  الأداءالشركات الصناعية السكدانية كما إذا كانت ىنالؾ علاقة إحصائية بيف استخداـ بطاقة 
اعمة عمى ، معرفة الثقافة التنظيمية الد كالإبداع التنظيمي في الشركات الصناعية السكدانية الأداءلإدارة 

اختبرت ، المتكازف كالإبداع التنظيمي في الشركات الصناعية السكدانية  الأداءالعلاقة بيف استخداـ بطاقة 
إف الثقافة التنظيمية الداعمة ستمعب دكران مؤثران في العلاقة بيف محاكر بطاقة :  الدراسة الفرضية التالية

 خمصت الدراسة إلى عدة نتائج منيا ،صناعية السكدانية المتكازف كالإبداع التنظيمي في الشركات ال الأداء
، أف ىنالؾ  إف أغمب المديريف يركزكف عمى محاكر الإبتكار كالمحكر المالي مقارنة بالمحاكر الأخرل ،

، إف الثقافة التنظيمية  المتكازف كالإبداع التنظيمي الأداءعلاقة داعمة بصكرة جزئية بيف مككنات بطاقة 
أكصت الدراسة بعدة  ، المتكازف كالإبداع التنظيمي الأداءجزئيان عمى العلاقة بيف بطاقة الداعمة تؤثر 
، دراسة أسباب ضعؼ كجكد منتجات الشركات الصناعية السكدانية في الأسكاؽ الدكلية  تكصيات منيا

عية كما يمكف لمشركات الصنا ، كتذليؿ العقبات التي تكاجو تصدير المنتجات إلى الأسكاؽ الدكلية
المتكازف عمى كؿ الشركة أف تطبيقيا عمى أحد الأقساـ  الأداءالسكدانية التي تتخكؼ مف تطبيؽ بطاقة 

 بالتطبيؽ الكمي عمى جميع أجزاء الشركة. ءكمرحمة أكلى قبؿ البد
المتكازف عمى الإبداع التنظيمي لمشركات الصناعية  الأداءالدراسة أثر استخداـ بطاقة ىذه اىتمت 
 الأداءيدؼ الدراسة الحالية إلى أثر استخداـ بطاقة تبينما  في ظؿ الثقافة التنظيمية الداعمة السكدانية

 المالي لممؤسسات غير الربحية. الأداءالمتكازف في تقكيـ 
 
 

                                                           

أثر استخدام بطاقة الأداء المتوازن عموى الإبوداع التنظيموي لمشوركات الصوناعية السوودانية البيساني النابمسي يكسؼ، (  0)
كـ رسػػػالة دكتػػػكراه الفمسػػػفة فػػػي إدارة الأعمػػػالغير منشػػػكرة ، جامعػػػة السػػػكداف لمعمػػػفوووي ظووول الثقافوووة التنظيميوووة الداعموووة ، 

 ـ.8022كالتكنكلكجيا ، الخرطكـ ، كمية الدراسات العميا ،  
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 (2) م(:2014دراسة ، معتصم فضل عبد الرحيم عبد الحميد )

المتكازف  الأداءثر تفعيؿ أبعاد بطاقة كيؼ يؤ  ، تمثمت مشكمة الدراسة في الإجابة عمى التساؤؿ التالي
)المالي الأداءالاجتماعي( في عممية تقكيـ  الأداء،  ، النمك كالتعمـ ، العملاء )المالي، العمميات الداخمية

 الأداءىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى طبيعة كفمسفة بطاقة ،  كغير المالي( بالصندكؽ القكمي لممعاشات؟
، شرح كتحميؿ الخطكات  بالصندكؽ القكمي لممعاشات الأداءاـ بيا كدكرىا في تقكيـ المتكازف كدكافع الاىتم

، تسميط الضكء عمى الأساليب  الأداءالمتكازف في عممية تقكيـ  الأداءالمنيجية لتطبيؽ أسمكب بطاقة 
مى تقكيـ الاجتماعي ع الأداءـ بعد اكقياس أثر فعالية استخد الأداءالحديثة المستخدمة في عممية تقكيـ 

 الأداءيؤثر استخداـ أبعاد بطاقة  :الدراسة الفرضيات التالية تأختبر ،  بالصندكؽ القكمي لممعاشات الأداء
يؤثر إداراؾ العامميف  ، المالي كغير المالي لمصندكؽ القكمي لممعاشات الأداءالمتكازف في تقكيـ 

المتكازف في عممية تقكيـ  الأداءطاقة بالصندكؽ القكمي لممعاشات عمى أىمية استخداـ كتطكير أبعاد ب
المتكازف بأبعادىا  الأداءيساعد استخداـ بطاقة نتائج منيا ،  عدة  تكصمت الدراسة إلى ، الأداء

الاجتماعي( في نجاح عممية تقكيـ  الأداء،  ، التعمـ كالنمك ، العملاء الخمسة)المالي، العمميات الداخمية
مستكل أداء الخدمات التي يقدميا الصندكؽ القكمي لممعاشات ظمت  ، كفؽ إطار متكامؿ كشمكلي الأداء

، معدؿ الرضا العاـ لمعملاء )المعاشييف( عف أداء الخدمات المقدمة  في تحسف مستمر طكؿ فترة الدراسة
، ىنالؾ اىتماـ مف قبؿ إدارة  بالصندكؽ القكمي لممعاشات تحسف بصكرة جيدة خلاؿ فترة الدراسة

، يدرؾ  منتظمة خلاؿ فترة الدراسة ةقدرات العامميف بصكر  لممعاشات بتأىيؿ كتطكيرالصندكؽ القكمي 
الاجتماعي  الأداءالمتكازف بإضافة بعد  الأداءالعامميف بالصندكؽ القكمي لممعاشات أىمية تطكير بطاقة 

التي يمكف المتكازف مجمكعة المؤشرات  الأداء، تكفر بطاقة  كبعد خامس إلى الأبعاد الأربعة الأساسية
،  مقارنتيا مرجعيان مع المنظمات الأخرل العامة في نفس المجاؿ كذلؾ لتأثير التقدـ الحاصؿ في أدائيا

تفعيؿ سياسة التحصيؿ الفعمي للاشتراكات بزيادة الكعي لممؤسسات أكصت الدراسة بعدة تكصيات منيا ، 
بالصندكؽ القكمي لممعاشات بتحديد ضركرة إشراؾ الجيات ذات الصمة  ، كالييئات كالكزارات الحككمية

 الأداءالتكمفة المخططة لمعمميات التدريبية لمعامميف ، عقد المزيد مف الدكرات التدريبية التفصيمية لبطاقة 
سترشاد بيا في التطبيؽ الفاعؿ المتكازف كالاستفادة مف خبرات المنظمات العالمية كالجيات الاستشارية للإ

 المتكازف. الأداءلبطاقة 
)المالي كغير المالي( الأداءالمتكازف في عممية تقكيـ  الأداءتفعيؿ أبعاد بطاقة الدراسة بىذه اىتمت 

المتكازف في تقكيـ  الأداءيدؼ الدراسة الحالية إلى استخداـ بطاقة تبينما بالصندكؽ القكمي لممعاشات 
 المالي لممؤسسات غير الربحية. الأداء

                                                           

بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقويم الأداء بالصندوق القومي لممعاشات ، معتصـ فضؿ عبد الرحيـ عبد الحميػد، (  0)
كالتكنكلكجيػػا، الخرطػػكـ ، رسػػالة دكتػػكراه الفمسػػفة فػػي التكػػاليؼ كالمحاسػػبة الإداريػػة غيػػر منشػػكرة ، جامعػػة السػػكداف لمعمػػكـ 

 ـ.8022كمية الدراسات العميا ، 
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 دراسات السابقة :ما يميز الدراسة الحالية عن ال

ستخداـ بطاقة الأداء المتكازف اتعد الدراسة الحالية ىى إمتداد لمدراسات السابقة التى تناكلت مكضكع 
ستخداميا فى المؤسسات بيدؼ تقكيـ الأداء بيا كذلؾ مف خلاؿ مقارنة الأداء المخطط اكأىمية 

 . كالمستيدؼ بالأداء الفعمى كمدل تأثير ذلؾ عمى الخدمات المقدمة
ستخداـ بطاقة الأداء المتكازف عمى تقكيـ الأداء المالي اأما ىذه الدراسة فإنيا تتناكؿ مكضكع أثر 

السكداف     –فى مؤسسة البصر الخيرية العالمية  لميدانيةلممؤسسات غير الربحية كذلؾ مف خلاؿ الدراسة ا
 طكير المستمر .بكصفيا أحد المؤسسات الخيرية الطكعية التى درجت عمى المكاكبة كالت

، يركز الجانب الأكؿ عمى طرح نظرل لمفيكـ كقياس الأداء المتكازف  كما تيتـ ىذه الدراسة بجانبيف
كما يركز الجانب الثانى عمى مفيكـ كأبعاد تقكيـ الأداء المالي  ، كأىميتو كأبعاده الجكىرية كمحاكره

التي تعتبر العميؿ )المريض( ىك المقياس لممؤسسات غير الربحية ، ككذلؾ قياس جكدة الخدمة المقدمة ك 
 عمى جكدتيا فى مؤسسة البصر الخيرية العالمية.

تكمف ميزت الدراسة فى بيئة الاعماؿ السكدانية في أنيا تناكلت فرعان جديدان مف فركع المحاسبة الإدارية 
لاعتماد عمى مقاييس ييتـ بتقكيـ الأداء المالي لممؤسسات غير الربحية بطريقة أكثر تكازنان مف خلاؿ ا

، كاف جميع  الدراسات التى قدمت في السكداف كانت  كمؤشرات الأداء غير المالية كمؤشرات الأداء المالية
نيا أكؿ دراسة تقدـ في السكداف أفي المجاؿ الصناعي كالتجارم كالحككمي ، كفي حدكد عمـ الباحث 

يـ الاداء المالي لممؤسسات غير الربحية ، كقد تحاكؿ تممس أثر إستخداـ بطاقة الاداء المتكازف في تقك 
 مكانية تكفر المقكمات لتطبيقيا عمى المؤسسة.  إأظيرت النتائج 

تميزت ىذه الدراسة فى أنيا تأتى لمتأكيد عمى أىمية التكسع فى تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف فى كذلؾ 
التى تحتاج الى المزيد مف الاىتماـ بيئة الإقتصادية السكدانية كخصكصا في المؤسسات غير الربحية 

خصكصا انيا لـ تحظى بحظ كافر في الجانب الاكاديمي كالإستفادة منيا فى تطكير الممارسة المحاسبية 
كتقكيـ الاداء ، كذلؾ تميزت الدراسة بربط أداء المؤسسات غير الربحية السكدانية برؤيتيا كأىدافيا 

ى مؤشرات غير مالية في تقكيـ الأداء المالي بالمؤسسات غير كما تميزت بالاعتماد عم ،الإستراتيجية 
تناكلت ىذه الدراسة إمكانية بناء نمكذج مككف مف خمسة أبعاد  كذلؾ بإضافة البعد  ، الربحية السكدانية

 الاجتماعي الى الابعاد الاربعة التقميدية لمبطاقة .
ك قطاع ميـ في الاقتصاد السكداني . الربحية في السكداف كى تناكلت الدراسة قطاع المؤسسات غير

تناكلت خمؽ التكازف الذم يحققو تطبيؽ بطاقة الاداء المتكازف لكؿ الابعاد مما يؤدم الى النيكض كتطكير 
، عكس الجكانب غير المالية في أداء المؤسسات غير الربحية السكدانية التي تساىـ  العمؿ بصكرة متكازنة

لى تحقيؽ تطمعات المساىميف في العمؿ الخيرم كالتى تنعكس عمى ، كبالتا في تطكر تمؾ المؤسسات
 قراراتيـ الايجابية حاؿ التطبيؽ الفعمى ليذه البطاقة.
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 الفصل الأول
 المتوازن الأداءبطاقة 

كأسباب  المتكازف الأداءنشأة كتطكر بطاقة  المتكازف، الأداءتناكؿ الباحث في الفصؿ مفيكـ بطاقة 
أبعاد بطاقة الأداء المتكازف ك أجياؿ  ،مبادئ بطاقة الأداء المتكازف ،  طاقة الأداء المتكازفكأىمية ب ظيكرىا
 الأداءستخداـ بطاقة مزايا إكخصائص بطاقة الأداء المتكازف  العلاقة بيف المحاكر المتكازف ، الأداءبطاقة 

 كذلؾ مف خلاؿ المباحث التالية: المتكازف، الأداءالمتكازف، معكقات بطاقة  الأداءالمتكازف، كعيكب بطاقة 

 المتوازن.  الأداءبطاقة  ومبادئ ول : نشية وتطور ومفهوم وأهميةالمبحث الأ 
 المتوازن. الأداءبطاقة أبعاد المبحث الثاني: أجيال 

                استخدام بطاقة  ومزايا وعيوب ومعوقاتخصائص  و العلاقة بين المحاورالمبحث الثالث: 
 توازن.الم الأداء
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 ولالمبحث الأ 
 المتوازن الأداءبطاقة  ومبادئ نشية وتطور ومفهوم وأهمية

 المتوازن: الأداء، نشية وتطور بطاقة  ولاً أ
المتكازف  الأداء، مف خلاؿ تقديـ ما أصطمح عميو ببطاقة  يـك التقاليب سأ مفظير أسمكب جديد 

Balance Scorecard الاستراتيجيةفي الإدارة  الاستراتيجيةك  الأداءيـ ك كتق كالتى تعد إحدل تقنيات قياس 
 الأداء، في الجمع بيف مقاييس  الأداء، كيتميز ىذا الأسمكب عف غيره مف أساليب الرقابة كالتقييـ عمى 

رتباطيا بإستراتيجية المنظمة الأداءالمالية كمقاييس   .(2)غير المالية ، كالتى تتصؼ بسيكلة تتبعيا كا 
في الآكنة الأخيرة بإىتماـ متزايد في  Balance Score card المتكازف  الأداء طاقةبحظى مكضكع 

المجاليف الأكاديمي كالتطبيقي في الدكؿ الصناعية المتقدمة ، إلا أف ىذا المكضكع ما زاؿ في مراحمو 
كؿ منيا المتكازف مجمكعة مف المحاكر ، يندرج تحت  الأداء بطاقةتضمف تالأكلى في الدكؿ العربية . ك 

ستراتيجيتيا   .(8)عدة مقاييس يتـ إشتقاقيا مف رؤية المنظمة كرسالتيا كا 
إف تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة يستكجب تكافر قيادة إدارية قادرة عمى إستخداـ كتطبيؽ الأساليب 

ب الأنشطة ، ؿ كالتكمفة حسيالحديثة ، مثؿ إدارة الجكدة كرضا العميؿ كتمكيف العم الاستراتيجيةالإدارية 
عادة تقييـ المؤسسة  .(2)كالمقارنة بمنافس نمكذجي كا 

يـ أداء المؤسسة يتضمف ك لذا أصبح لزامان الإعتماد عمى نمكذج لأسمكب حديث متعدد الأبعاد لقياس كتق
يـ ك المتكازنة كالمتلائمة مع التحكلات البيئية المعاصرة تعمؿ عمى قياس كتق الأداءمجمكعة مف مقاييس 

امؿ النجاح الأساسية لممؤسسة سكاء الداخمية كالخارجية لتتمكف المؤسسة مف إنجاح إستراتيجيتيا جميع عك 
 المتكازف مف خلاؿ النقاط التالية: الأداءكتحقيؽ أىدافيا ، يمكف عرض نشأة كتطكر بطاقة 

ذه الفكرة بؿ تعكد جذكر ى ، لاتعد بطاقة الأداء المتكازف عممية تجديد مطمؽ في أساليب تقييـ الأداء .2
كمجمكعة مف الباحثيف بدراسة كيفية استعماؿ  Harbert Simounإلى سنكات الخمسينات حيث قاـ 

لا يستند في بناء نظاـ معمكماتو عمى النظاـ  المالؾكتكصمكا إلى أف  ، طريقة المعمكمة المحاسبية

                                                           

رسػػالة قابميووة تطبيووق بطاقووة الأداء المتوووازن كوويداة لتقيوويم الإسووتراتيجية فووي المؤسسووة الاقتصووادية الجزائريووة، صػػالح بلاسػػكة ، (  0)
يػػة العمػػكـ الاقتصػػادية كالتجاريػػة ، جامعػػة فرحػػات عبػػاس ، سػػطيؼ، الجزائػػر ، كم ةماجسػػتير فػػي الإدارة الإسػػتراتيجية، غيػػر منشػػكر 

 ـ.8028كعمكـ التيسير ، 
، تطبيق نظوام قيواس الأداء المتووازن وأثورف فوي الالتوزام المؤسسوي لمعواممين فوي شوركات الالمنيووم الأردنيوة(  محفكظ أحمد جكدة ،8)

 .872ـ، ص8002، العدد الثاني ،  22المجمة الاردنية لمعمكـ التطبيقية ،جامعة العمكـ التطبيقية الخاصة ، عماف ،  المجمد 
، )عمػاف: دار كائػؿ  لمنشػر، ، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتووازن (  طاىر محسف منصكرالغالبي ،كائؿ محمد صبحي إدريػس2)

 . 38 ـ(، ص8002
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الإضافة إلى ب ، بؿ ىناؾ مجمكعة متنكعة مف الأنظمة يستقيمنيا معمكماتو ، المحاسبي فحسب
 .(2)استخداـ المؤشرات المادية ككسيمة لممتابعة اليكمية للإنتاج

، كذكر أف ىنالؾ أبعاد  عف كيفية قياس المنظمات أداءىا Ropert Kaplan مكتب2222 في بداية .8
ظير كتاب بعنكاف  ـ2227سنة مفقكدة في عممية القياس كىي المقاييس غير المالية ، كفي

"Relevant Loss"  مف لكؿKaplan & Janshon  حيث ظير مدخؿ الأداء المتكازف كاتجاه ،
 .(8)رئيسي لمكاجية الانتقادات التى كجيت إلى المدخؿ التقميدم

ـ حيث 2227( عاـ Anolog.Devicesإف أكؿ بطاقة تقييـ متكازف تـ إستخداميا في مؤسسة ) .2
ص كقياس الأداء كفي بداية عاـ إستعممت ىذه المؤسسة بطاقة أكثر شمكلية مف المداخؿ السابقة لفح

ـ قدّـ )ركبرت كابلاف ك دافيد نكرتف( مبدأ بطاقة الأداء المتكازف كإطار لقياس أداء المؤسسات 2220
ثـ قدمت مف  ، حيث يؤدم تطبيقو لمتخفيؼ مف الإعتماد الكمي لدل المؤسسات عمى المقاييس المالية

رح ىذا النظاـ كمنيج لقياس الأداء يدمج المؤشرات ، كقد اقت ـ2222نفس الباحثيف كأداة إدارية عاـ 
المالية كغير المالية لتزكيد المديريف بمعمكمات ثرية كأكثر ملائمة عف أداء المؤسسة كفيما يتعمؽ 

، ذلؾ أف اعتماد نظاـ بطاقة الأداء عمى المؤشرات المالية  بالأىداؼ الاستراتيجية منيا بالتحديد
أبقى النظاـ عمى مقاييس الأداء المالي كأضاؼ ليا مقاييس غير مالية حيث  ، كحدىا لـ يعد كافيان 

أدت إلى تطكير أىداؼ عممية قياس الأداء كربطيا بالاستراتيجية مما أتاح مناقشة عدة قضايا حديثة 
 .(2)منيا برامج الجكدة،كنظاـ التكاليؼ عمى أساس الانشطة

دارية كالمالية المعاصرة التي تستندعمى فمسفة إحدل الكسائؿ الإ (BSC)تعد بطاقة الأداء المتكازف .2
كاضحة في قياس مستكل التقدـ في الأداء باتجاه تحقيؽ الأىداؼ، كقد كضع فكرة الأداء المتكازف في 

لغرض  (Kaplan& North)  شركات كؿ مف  (10) حيث قاما بدراسة أجريت عمى ، ـ 1990عاـ
ىذه الدراسة إلى أف المقاييس المالية للأداء غير اكتشاؼ طرؽ جديدة في قياس الأداء، كقد تكصمت 

Epstein, & Manzoni) كافية بمفردىا لتقييـ أداء منشآت الأعماؿ )
 (2). 

، بأمريكا الشمالية عمى يد  ـ2228كاف أكؿ ظيكر رسمي لبطاقة الأداء المتكازف بشكؿ كامؿ سنة .2
كذلؾ بعد   David Norton (KPMG)كالمستشارالمؤسس لكحدة البحثRobert Kaplanالمستشار

مف  ، دراسة دامت عامان كاملان عمى اثنتي عشرة مؤسسة في كؿ مف كندا كالكلايات المتحدة الأمريكية
لا يفضمكف أسمكبان معينان في التقييـ عمى  الملاؾكخلاؿ الدراسة لاحظ الباحثاف أف  أجؿ تقييـ أدائيا ،

                                                           

ٍرخةةةةغ ،أاباةةةةُبد اء ال وثبب ةةةةخ اىزقُةةةةٌُ اىَزةةةةىايُ(  ؽبٕمٍؾتددددِ ٍْظدددد٘راىئبىجٜ،ٗابو ٍؾَ طددددجؾٜ إدرٝدددد  ، 0)

 . 143-  145،صثباب

، ّد ٗح قٞدبا الأداء اىؾندٍٜ٘ فدٜ اىَْ َدبد ٍةدخو  ُةبا اء ال اىَزةىايُ  اىَرةبو  و اىََُة ادد. عج  اىدمؽٌٞ ٍؾَد  ،(5)

ٗرشددخ عَددو مٞتٞددخ رطجٞددق قٞددبا الأداء اىَزدد٘اةُ ،اىَْ َددخ اىرمثٞددخ ، اىؾنٍ٘ٞددخم ٍدد او قببَددخ قٞددبا الاّغددبة اىَز٘اةّددخ 

 00 -2. ص ص 5002فجماٝم   02-00، ىيزَْٞخ الإدارٝخ ،  اىقبٕمح 

 .38 ، صمرجع سابق ،، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن (  طاىر محسف منصكرالغالبي ، كائؿ محمد صبحي إدريس 2)

ٗرقدخ عيَٞدخ ٍق ٍدخ ٍدترَم أثرطبجُةب ثبب ةخاء الاىَزىايُ ػيةً طؼ َة  اىَرمة  اىزْبللةٍ اياةزراطُدٍ ،(  عَٞو اىْغبر،4)

 ً.5005راً الله ،  ، عبٍرخ اىق ا اىَتز٘ؽخطؼ َ  طْبللُخ اىَْزدبد اىفيلبُُْخ ،"ّرى 
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 لي كالعممي )غيرالمالي( كىذا ما سمح بإيجاد مؤشرحساب الآخر، بؿ يبحثكف عف تقييـ يكازف بيف الما
 .(2)نظرة سريعة ككاممة حكؿ نشاط المؤسسة لاؾأداء شامؿ يعطي لمم

المتكازف أتت مف خلاؿ العديد مف الخبرات الاستشارية في عدة مؤسسات لتحديد  الأداءإف فكرة بطاقة  .0
 .(8)المؤسسات الملائمة ليذه الأداءطبيعة العممية التخطيطة كعممية رقابة 

، بعد أف أدركت المنظمات أف ىناؾ أسباب للأداء  المتكازف منذ التسعينات الأداءحدث تطكر في بطاقة 
 ، كيمكف عرض أىـ محطات التطكر في النقاط التالية: غير المرضي لمنمكذج

ره يركز ، كىك ما ظير عند مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة كالذم بدك  التطكر الحاصؿ في مجاؿ الجكدة .2
 عمى العملاء مف خلاؿ تكفير المنتجات كالخدمات ذات الجكدة العالمية.

إستعماؿ المؤسسات الأكثر نجاحان لأبعاد أخرل مضافة إلى البعد المالي،ككف ىذه الأبعاد ترتبط  .8
كبعضيا الآخر بصحة إدراكيا لمبيئة كطبيعة التفاعلات  ، طكيمة الأمد الاستراتيجية ببعض القضايا

 تجرم فييا.التي 
دكف أف تأخذ في الإعتبار مختمؼ جكانب الاستثمار في  ، إف التركيز عمى مفاىيـ المحاسبة الإدارية .2

رتباطيا مع   الأداء، أدل إلى حدكث إنعكاسات عمى قياس تقييـ الأداءمختمؼ جكانب المؤسسة كا 
 الشامؿ كالمتكازف.

المتكازف حيث  الأداءالحاجة إلى تطكير بطاقة  كلدت ، المالي الأداءالكافية لمقاييس  إف النتائج غير .2
مكجية لمعرفة الأحداث الماضية كليس  ، المبيعات الصافية ، أف المقاييس المالية التقميدية كالأرباح

 ما سيككف عميو الحاؿ مستقبلان.
 ثانياً، مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:

المتكازف ىي مجمكعة مف التدابير كالتي يقدميا داءالأبطاقة  ، المتكازف منيا الأداءتعددت مفاىييـ بطاقة 
المالية كنتائج الإجراءات التي اتخذت  ، كتشمؿ التدابير المديريف كلكنيا تقدـ رؤية شاممة لمعمؿ كبار
 .(2)بالفعؿ

إلى عمؿ فعمي، كىي تبدأ مف تحديد رؤية  الاستراتيجيةكما عرفت بأنيا مفيكـ يساعد عمى ترجمة 
سترا تيجيتيا كمف تحديد العكامؿ الحرجة لمنجاح كتنظيـ المقاييس التي تساعد عمى كضع ىدؼ المنظمة كا 

 .(2)في المجالات الحرجة بالنسبة للاستراتيجيات الأداءكقياس 

                                                           

(1)Paul Niven, Balanced Scorecard Step By Step, (Canada:John Wiley, 2002), P. 29 

مػاف : دار كائػػؿ  ، )ع توجيووه الأداء الإسوتراتيجي الرصووف والمحوواذاة(  د. طػاىر محسػف الغػػالبي ، د. كائػؿ محمػػد صػبحي إدريػػس ، 8)
 .222ـ(.ص8002لمنشر ، 

 
(3)Kaplan, R., & Norton, D.,The Balanced Scorecard– Measures that DrivePerformance, 

(Harvard Business Review, Vol.70No.1,1992),PP70-79. 

،ٍغيخ عبٍرخ رشمِٝ ىي راسدبد  ثبب خ اىزصىَت اىَزىايّخ مؤ ح ىقُبا اء الرممَبُ، ؽْبُ  (  عج  اىيطٞف عج  اىيطٞف،4)

 . 042،ص5002،  52ميٞخ الاقزظبد ،اىَغي  اىلاذقٞخ ،ٗاىجؾ٘س اىريَٞخ ،
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ييتـ بترجمة إستراتيجية المنشأة  الأداء ايضا عرفت بأنيا ىي أكؿ عمؿ نظامي حاكؿ تصميـ نظاـ لتقييـ 
مستيدفة كمبادرات لمتحسيف المستمر، كماأنيا تكحد جميع المقاييس  كمعاييرإلى أىداؼ محددة كمقاييس 

 .التي تستخدميا المنشأة 
المتكازف عمى أنيا مزيج مف المقاييس التي تعكس أداء المنظمة كمدل تحقؽ  الأداءكما تيعرؼ بطاقة  

 .(2)الاستراتيجيةأىدافيا 
نظاـ يقدـ مجمكعة متماسكة  ا: "بأني(8)متكازفال الأداءبطاقة Kaplan & Norton كؿ مف  كما عرؼ 

مف الأفكار كالمبادئ كخارطة مسار شمكلي لمشركات لتتبع ترجمة الرسالة في مجمكعة مترابطة لمقاييس 
 الاستراتيجية، تساىـ ىذه المقاييس فى انجاز الأعماؿ ككضع إستراتيجية الأعماؿ كاتصاؿ  الأداء

      .إلى أىداؼ الإدارة" الفردم كالتنظيمي ككصكلان  الأداءف بالأعماؿ كالمساعدة في التنسيؽ بي
ستراتيجيتيا إلى مقاييس  الأداءبطاقة  Horngrenكعرؼ   المتكازف بأنيا طريقة لتحكيؿ حالة المنظمة كا 

جراء  أداء كفي الكاقع فإف أساس بطاقة القياس المتكازف يقكـ عمى كضع مقاييس لكؿ محكر مف محاكرىا كا 
المخطط. كىي أداة إدارية تيدؼ إلى نشر كمراقبة ىذه  الأداءالفعمي ب الأداءقياسات لمقارنة عمميات ال
مف التدابير المناسبة مالية كغير مالية.كأنو يجب إتخاذ تدابير  عف طريؽ إستخداـ المزيد الاستراتيجية

ؿ نطاقان إداريان شاملان يربط تكازف بيف التدابير الداخمية كالخارجية كتدابير العملاء كالمساىميف ، كما تمث
بالأىداؼ المحددة كيترجـ الأىداؼ إلى مقاييس متكازنة مف خلاؿ الاعتماد عمى  الاستراتيجيةالرؤية 

 .(2)مقاييس مالية كمقاييس غير مالية كيتـ تكزيعيا عمى أبعاد البطاقة الأربعة
س الأىداؼ الإسراتيجية كمتابعة تنفيذىا لتحقيؽ كقيا ةالمتكازف عبارة عف أدا الأداءبطاقة  يرل الباحث أف

 عبر الخطط التشغيمية كذلؾ مف خلاؿ التكازف بيف المقاييس المالية كغيرالمالية.
 المتوازن: الأداء، أهمية بطاقة ثالثاً 

 (2):المتكازف في الآتي الأداءتتمثؿ أىمية بطاقة 
 .الاستراتيجيةتطكير الخطط  .2
 تقييـ مدل تحقيؽ المنشأة لاىدافيا. .8

                                                           

ٍغيخ اىزَْٞخ  –، ٍممز اىجؾ٘س  طبى  ٍفهىً ثبب خ اء ال اىَزىايُد. ٍشجت ثِ عبٝغ اىقؾطبّٜ ، (  0)

 .22ص 5005أغتط   22الإدارٝخ ،  ٍرٖ  الإدارح اىربٍخ اىر د 

(2)Bernardo Guimarães, Pedro Simons, and Rue Cunha Marques: Does Performance 

Evaluation Help Public Managers A Balanced ScorecardApproach in Urban Waste 

Services.  Journal of Environmental Management, Vol.91, No. 12, December 2010, P. 

2632 

، ٍ٘قد  اىَْزد ٙ اىرمثدٜ  ُةبا اء ال اىَزةىايُ: اىَةدخو اىَؼبلةر ىقُةبا اء ال اتاةزراطُدٍ(  عيٜ ثدِ سدرٞ  اىقمّدٜ، 2)

 .2ص  . http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html((،02/02/5000لإدارح اىَ٘ارد اىجشمٝخ، )

ٍراخؼةةخ و ُةةبا وطقةةىٌَ اء ال اىَزةةىايُ لةةٍ ٍْظَةةبد اءػَةةبه وطةةؤثُر  ىةةل ػيةةً ّظرَةةخ ٍؾَدد  ٍؾَدد  ٍ ٖددم أؽَدد ، (4)

خ أً درٍددددبُ الإسددددلاٍٞخ، اىكمؽددددً٘ ، ميٞددددخ إدارح ،رسددددبىخ دمزدددد٘راح اىتيتددددتخ فددددٜ اىَؾبسددددجخغٞم ٍْشدددد٘رح،عبٍراىَراخؼةةةةخ

 .24ً، ص5000الأعَبه،

http://www.sciencedirect.com.journals.sti.sci.eg:2048/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6WJ7-50R63PS-5&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2010&_alid=1499846509&_rdoc=30&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=6871&_sort=r&_st=13&_docanchor=&view=c&_ct=2408&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=e4056570cfa2f858ca90113787c4aca4&searchtype=a
http://www.sciencedirect.com.journals.sti.sci.eg:2048/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6WJ7-50R63PS-5&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2010&_alid=1499846509&_rdoc=30&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=6871&_sort=r&_st=13&_docanchor=&view=c&_ct=2408&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=e4056570cfa2f858ca90113787c4aca4&searchtype=a
http://www.sciencedirect.com.journals.sti.sci.eg:2048/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6WJ7-50R63PS-5&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2010&_alid=1499846509&_rdoc=30&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=6871&_sort=r&_st=13&_docanchor=&view=c&_ct=2408&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=e4056570cfa2f858ca90113787c4aca4&searchtype=a
http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html
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عكس المقاييس المالية التي بلمنجاح الحالي كالمستقبمي لممنظمة،  الزاكية تعمؿ البطاقة بمثابة حجر  .2
 مستقبلان. الأداءتفيد بما حدث في الماضي كلا تشير إلى كيفية الاستفادة منيا في تحسيف 

 تمكف مف ربط إستراتيجية المنظمة البعيدة المدل مع نشاطاتيا القريبة المدل. .2
لبطاقة مف تشخيص كتحديد مجالات جديدة بصكرة عممية ينبغي أف تتميز بيا المنظمة تمكف ا .2

 لتحقيؽ أىداؼ المستيمؾ كالمنظمة.
كتعمؿ كمظمة لمتنكيع المنفصؿ  الأداءالمساعدة في التركيز عمى ما الذم يجب عممو لزيادة تقدـ  .0

عادة التصميـ كخدمة الزبكف.  لبرامج المنظمة مثؿ الجكدة كا 
كتضع تسمسلان للأىداؼ كتكفر التغذية العكسية  الأداءكتحسف  الاستراتيجيةلرؤية تكضح ا .7

 .الأداءت بمعايير آللإستراتيجية كتربط المكاف
 .(2)تساعد في ترجمة العلاقات التشابكية بيف الكحدات التنظيمية إلي مقاييس أداء سيمو ككاضحة .2
 .(8)الأداءكالتكقعات المتعمقة ب الاستراتيجيةتشيع الحكار داخؿ المنظمة حكؿ الأىداؼ  .2

 .(2)تكفر أساس لمحصكؿ عمى المكافآت كتكفير التغذية العكسية لكبار مكظفي الإدارة  .20
 .(2)صياغة خطط الحكافز الادارية .22

 المتكازف تتمثؿ في الآتي: الأداءيلاحظ الباحث اف اىمية بطاقة 
 مركنة النظاـ كتعدد ميامو كاستخداماتو. .2
 ة كقياس الاىداؼ التشغيمية .انيا كسيمة لمتابع .8
 .الاستراتيجيةانيا اداة لتحقيؽ  .2
 .اداة مف ادكات تقكيـ العمؿ المالي كالادارم بالمؤسسة .2
 .الأداءيـ ك انيا نظاـ شامؿ لتق .2

 مبادئ بطاقة الأداء المتوازن : رابعاً 
ف كنكرتف مبتكران تتبنى الييئة مفيكـ المؤسسة ذات البعد الإستراتيجي )مفيكـ قاـ بكضعو كؿ مف كابلا

 بطاقة الأداء المتكازف( مف أجؿ تطبيؽ خطة الييئة الاستراتيجية ، فيما يمي عرض ليذه المبادئ الخمسة:
:التزاـ القيادة ىك المحرؾ الأساسي لإحداث التغيير اللازـ لنجاح أم مؤسسة.  دعم القيادة العميا .2

 ثمة في "مؤسسة مستدامة عمى مستكل عالمي".كيتجمى ذلؾ الاتجاه الإستراتيجي في رؤية الييئة المتم

                                                           
َّى ج ولفٍ ىقُبا  أا اىَبه اىفنرٌ ثإازخداً دازراطُدُخ اىقُبا اىَزةىايُ ىةا ال د. ؽيرذ عج  اىر ٌٞ ةممٝب ، ( 0)

ً.  5002ح ، اىرد د الأٗه " اىَغيخ اىريَٞخ اىزغدبرح ٗاىزَ٘ٝدو ، عبٍردخ ؽْطدب ميٞدخ اىزغدبر" ٍْظى  اىَرباجخ ػِ اىَؼرلخ

 .002ص 

ثبب خ اىقُبا اىَزىايُ ىا ال مْظبً ىزقٌُُ أ ال ٍْمآد د. طبىؼ ٍؾتِ اىربٍمٙ ، ٗد.ؽبٕم ٍؾتِ ٍْظ٘ر اىئبىجٜ ، ( 5)

، اىَغيدخ اىَظدمٝخ ىي راسدبد اىزغبرٝدخ ، اءػَبه لٍ ػصر اىَؼيىٍةبد : َّةى ج ٍقزةرذ ىيزبجُةب لةٍ اىدبٍؼةبد اىخبلةخ

 .045ً. ص  50002، ميٞخ اىزغبرح ، اىَغي  اىتبث  ٗاىرشمُٗ ، اىر د اىضبّٜ ،  عبٍرخ اىَْظ٘رح

(3)   Ashu Sharma, Implementing Balance Scorecard for Performance Measurementm, 

The Icfai University Journal of Business Strategy, Vol.2, No.1, 2009.P 8. 

 .500، ص (5004ًاى ار اىغبٍرٞخ ،  مالاسنْ رٝخ )،  طىايُ اي الا ا ح سر  طبدق ثؾٞمٛ ، (  4)
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: يجب تقسيـ الاستراتيجية ككصفيا  ترجمة الخطة الاستراتيجية إلى المستويات التشغيمية  .8
بمصطمحات أساسية حتى يمكف العمؿ بمكجبيا عمى كافة مستكيات الييئة. كتتبنى الييئة الجيؿ 

للإدارة كالقياس تشتمؿ عمى الشرائح  الثالث مف بطاقة الأداء المتكازف حيث تستخدميا كأداة
الاستراتيجية، الأىداؼ الاستراتيجية، كمؤشرات الأداء الرئيسية، كمناظير تمت صياغتيا مف الرؤية 

 كالرسالة الأساسية المتاف تـ كضعيما كتطكيرىما مف قبؿ الإدارة العميا.
: يتضمف ىذا المبدأ  لتنفيذيةموائمة الخطة الاستراتيجية لمهيئة مع الخطط التشغيمية لمقطاعات ا .2

تطبيؽ التكجو الإستراتيجي )الرؤية كالرسالة(، كالتي تمت ترجمتيا إلى أىداؼ إستراتيجية كمؤشرات 
أداء رئيسية كذلؾ مف خلاؿ المبدأ الأكؿ كالثاني مف مبادئ المؤسسة ذات البعد الإستراتيجي. كبشكؿ 

ؼ إستراتيجية الييئة في كافة الإدارات التشغيمية، عاـ فإف ىذا المبدأ يعتمد عمى تطبيؽ ككذلؾ تكظي
يجاد ركابط لضماف التكافؽ كالمكائمة بيف بطاقة الأداء المتكازف لكؿ إدارة كبيف  كذلؾ بكضع كا 

 الاستراتيجية المؤسسية لمييئة ككؿ مف خلاؿ تطبيؽ نيج المساىمة. 
مبدأ تحقيؽ التكاصؿ كالمكائمة بيف : يتضمف ذلؾ ال تبني الاستراتيجية كوظيفة لكل فرد في الهيئة  .2

كافة العامميف في الييئة كبيف الاتجاه الإستراتيجي لمييئة ككؿ، ككذلؾ ضماف تأصيؿ الاستراتيجية 
في كافة الأعماؿ كالمياـ اليكمية التي يؤدييا العامميف. كمف الأمثمة التي تيبرز كيفية تحقيؽ الييئة 

جية بالحكافز كذلؾ لضماف التزاميـ بالاستراتيجية كتنفيذىـ ليا، ليذا المبدأ ىك قياميا بربط الاستراتي
ككذلؾ كضع نظاـ مكافآت لمعامميف يطمؽ عميو "جائزة التميز الإستراتيجي المؤسسي(. كما يتـ ربط 
الحكافز بتقييـ أداء العامميف مف خلاؿ جكائز يتـ منحيا مف الييئة ذاتيا )جكائز داخمية(. كمف 

تي تدؿ عمى تبني الييئة لثقافة الاستراتيجية ىك قياميا بعممية التكاصؿ كنشر الأمثمة الأخرل ال
 الكعي الإستراتيجي ، كذلؾ نظران لأف الفيـ ىك الأساس في تنفيذ الاستراتيجية بشكؿ أكثر فاعمية.

: تؤمف الييئة إيمانان راسخان بعممية التطكير المستمر كالمتكاصؿ، الاستراتيجية هي عممية مستمرة .2
 لذم يضمف استدامة انجازاتياكتعزيز الثقافة المتمركزة حكؿ الاستراتيجية منأجؿ تحقيؽ نتائج مبيرة .ا
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 المبحث الثاني
 المتوازن الأداءبطاقة وأبعاد جيال أ

 المتوازن الأداءأجيال بطاقة  :أولاً 
امؿ المعمكمات المالية كغير المتكازف كأداة متكاممة كمركبة تقكـ عمى أساس تك الأداءمنذ تقديـ بطاقة 

الإستراتيجي لتنظيمات الأعماؿ ىنالؾ العديد مف التغيرات  الأداءالمالية التي تركز عمى اعتبارات 
،  الأداء، كنظران لمتطكرات السريعة المتلاحقة ليذا  الأداءالاستراتيجيةالإيجابية التي أدت إلى زيادة قيمة 
ة أجياؿ كاضحة المعالـ إنطلاقان مف الخصائص المميزة لكؿ جيؿ، فقد تـ تقسيـ أجياؿ تطكرىا إلى ثلاث

حيث يضيؼ الجيؿ اللاحؽ مجمكعة مف الخصائص إلى الجيؿ السابؽ عميو حتى كصمنا إلى الجيؿ 
ليا كذلؾ عمى  والمتكازف كالعناصر المككن الأداء( أجياؿ بطاقة 2/8/2الأخير، حيث يكضح الشكؿ رقـ )

 النحك التالي:
 (1/2/1م )الشكل رق
 المتوازن الأداءأجيال بطاقة 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source: Morisawa, T.Building Performance Measurement Systems with the Balance 
Scorecard Approach, Nomura Research Institute (NAI) Papers, No. 45, April. 2002. 

المتكازف مرت بأربع أجياؿ خلاؿ الثلاثة  الأداءأف بطاقة ( ب2/8/2يلاحظ الباحث مف خلاؿ الشكؿ رقـ )
عقكد الماضية مما يفسر مركنة ذلؾ النمكذج كقابميتو لمتطكير كالتجديد متى ما أدت الحاجة لمتطكر حيث 
ينتج ذلؾ مف تقمب بيئة الأعماؿ كشدة المنافسة في السكؽ كالتقدـ السريع كاليائؿ لتكنكلكجيا المعمكمات ، 

عمى المنظمات مكاكبة تمؾ التطكرات بغرض المحافظة عمى المكقع التنافسي لممنظمة كالقدرة  مما يحتـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ّظبً ىقُبا  وطقىٌَ  -

 . الاء

 طريُو اتازراطُدُخ. -

اءهداف اتازراطُدُخ  -

 . الٍ شراد اء

 اىَ شراد اىقبئدح. -

اىربمَخ   الٍ شراد اء -

KPI . 

 . الاىَنبلآد اىَرطجبخ ثبء -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

اىزؼيٌ اىزْظٍَُ لٍ  -

 ّهبَخ اىفزرح.

طردَد وحو ٍمبمو  -

 اىزمغُو.

اىزغذَخ اىَرطدح ىخبخ  -

 اىؼَو اىقب ٍخ.

 ثْبل اىَؼرلخ اىزْظَُُخ. -

PUCA  و ح د ا ح َّى ج 

 اىخبص ثبىمرمخ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خبىاد خبلخ ىيزغُر لٍ -

 اىَْظَخ.

 اىخبخ اتازراطُدُخ. -

َّى واّلُبة  -

 ازراطُدُخ.ات

 ٍح اىَىايّخ وخبخ  -

 اىَىا   اىجمرَخ.

 اىزغُر لٍ اىَْبخ اىزْظٍَُ

 

 

 

 

 

طهُئخ اىَدبه ىنو ٍِ اىقُب ح  -

 وات ا ح.

  الٍؼبىدخ ايّضجبط وثقبلخ اء -

الزراض ثؤُ اىجُئخ غُر ٍ مدح  -

 وطرزىٌ ػيٍ ٍخبطر.

ءثر اىجُئٍ وايخزَبػٍ لٍ  ٍح ا -

 BSCٍْظى اد 

 

 اىدُو اءوه           اىدُو اىثبٍّ اىدُو اىثبىث       اىدُو اىراثغ

 

 ّظبً د ا َخرائظ اتازراطُدُخ طؼيٌ اتازراطُدُخ الاءوطقىٌَ ُبا  

 BSCاىَزىايُ   الاىؼْبلر اىرئلُخ ىنو خُو ىجبب خ اء
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عمى الاستمرارية ، السبب الذم يقضى بتطكير الأساليب الإدارية المتبعة مف قبؿ تمؾ المنظمات. كفيما 
 يمي عرض ليذه الأجياؿ : 

 الجيل الأول ، قياس وتقويم للأداء:
 (2) المتكازف في الخصائص التالية: الأداءؿ مف أجياؿ بطاقة تتحدد ملامح ىذا الجي

العملاء كالعمميات  بعدالمالي ،  الأداءفي ىذا الجيؿ عمى أربعة أبعاد ىي  الأداءتقكـ مقاييس   .0
 الداخمية كبعد النمك كالتعمـ.

شرات التاريخية تـ في ىذا الجيؿ المزج بيف المقاييس المالية كالمقاييس غير المالية بمعنى مزج المؤ   .5
التابعة بالمؤشرات المستقبمية الأساسية كتشير المؤشرات التاريخية التابعة إلى مقاييس التغذية 
العكسية للأداء المالي حيث تشير المؤشرات المستقبمية الأساسية عمى مسببات القيمة في المدل 

 الزمني طكيؿ الأجؿ.
الإستراتيجي محدكدة العدد تتراكح ىذه  لأداءافي ىذا الجيؿ تككف المقاييس المستخدمة لقياس   .2

 مقياس.  80 -22المقاييس بيف 
ترتبط المقاييس في ىذا الجيؿ بأىداؼ إستراتيجية محددة نابعة مف إستراتيجية التنظيـ إذا كاف ىادفان   .4

كالرسالة  الاستراتيجيةإلى تحقيؽ الربح أك مف رسالتو إذا كاف غير ىادؼ إلى تحقيؽ الربح كتشير 
كالرسالة كىك بعد  الاستراتيجيةد أم تنظيـ كيضاؼ بعد أخر لمفيكـ ك إلى الغرض الأساسي لكج

القيمة بمعنى كيؼ يضيؼ التنظيـ قيمة لكؿ الأطراؼ ذات العلاقة في سعيو نحك تحقيؽ الغرض 
 الذم قاـ مف أجمو.

السببية بيف الأبعاد المتكازف حيث يتـ عرض علاقة  الأداءقياـ علاقة السبب كالنتيجة في مقاييس   .2
 المتكازف. الأداءالأربعة التي يقكـ عمييا مقياس 

اختيار المقاييس بطريقة تكسب مكافقة الإدارة العميا لمنظمات الأعماؿ كبصكرة تعكس أىمية كؿ مف   .2
التي يمكف أف  الاستراتيجيةكدعـ الإدارة العميا لتكصؿ المعمكمات  الاستراتيجيةتكافر المعمكمات 

لى بطاقة تتدفؽ م  المتكازف. الأداءف كا 
 الأداءىذا فيما يتعمؽ بالخصائص كالميزات أما فيما يتعمؽ بالانتقادات المكجية إلى الجيؿ الأكؿ لبطاقة 

المتكازف كالجدير بالذكر ىنا أف ىذه الانتقادات يتـ الاعتماد عمييا في تطكير كصياغة ملامح الجيؿ 
نما ىي كيمكف إرجاع ىذه  الأداءصعكبات في عممية تصميـ قياس  الثاني ليست ىنالؾ انتقادات كا 

 الصعكبات إلى ثلاثة مصادرة كىي:
المتكازف كقد أدل ذلؾ إلى تعدد في مسميات المحاكر  الأداءعدـ كجكد تعريؼ كاضح لمفيكـ بطاقة  .0

 .(8)المتكازف الأداءالأربعة لبطاقة 
                                                           

طؼ َة  حىمَةخ اىمةرمبد ثباةزخداً ّظةبً د ا ح اء ال اتاةزراطُدٍ ىيدُةو اىثبىةث  (  د. ع٘دٓ عج  اىمءٗف ٍؾَ  ةغي٘ه،0)

 .5002ًزغبرح، اىر د اىضبّٜ، اىَغيخ اىريَٞخ ىيزغبرح ٗاىزَ٘ٝو، عبٍرخ ؽْطب، اىقبٕمح ، ميٞخ اىىَقبَُس اء ال اىَزىايُ، 

 . 50صٍرخغ ابثب ، (  طبىؼ ثلاسنخ ، 5)
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عرض علاقة السببية مف خلاؿ تكضيح  المتكازف حيث تـ الأداءغمكض علاقة السببية في بطاقة   .5
المتكازف دكف تقديـ مبررات منطقية ليذه الركابط كىك الأمر الذم  الأداءالركابط بيف المحاكر لبطاقة 

 .الاستراتيجيةتمت معالجتو فيما بعد مف خلاؿ خرائط 
يز عمى عدد عدـ اختيار المقاييس المناسبة سكاء أكانت مقاييس نكاتج أك مقاييس أداء كيجب الترك  .2

الاستراتيجي لكؿ بعد مف  الأداءمحدكد مف المقاييس الأكثر ملائمة لأغراض إعداد التقارير المتعمقة ب
 المتكازف.  الأداءالأبعاد الأربعة التي يقكـ عمييا قياس 

المتكازف كذلؾ عمى النحك  الأداء( المحاكر الأربعة لمجيؿ الأكؿ لبطاقة 2/8/8حيث يكضح الشكؿ رقـ )
 اليالت

 (1/2/2الشكل رقم )
 المتوازن الأداءالمحاور الأربعة لمجيل الأول لبطاقة 

 
 كيؼ ننظر لممساىميف ؟

 
 

كيؼ ؟   ف نبتكرأماذا يجب عن يرانا الزبكف ؟
 
 
 
 

 كيؼ يرانا الزبكف ؟
 
 

 ر لنتحسف كنخمؽ ىؿ يمكف أف نستم
 قيمة ؟ 

 
 

 
 
 
 
Source: Robert S. Kaplan and David P. Norton ,The Balanced Scorecard- Measures that 
Drive Performance, Harvard Business Review  January–February 1992. P.72. 

 المحور المالى
 الأهداف المقاييس

    
    

 محور العمميات الداخمية
 الأهداف المقاييس

    
    

 محور العملاء
 الأهداف المقاييس

    
    

 محور النمو والتعمم
 الأهداف المقاييس
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( أف ملامح الجيؿ الأكؿ تتمثؿ في أربعة أبعاد يحتكم كؿ بعد منيا 2/8/8يلاحظ الباحث مف الشكؿ )
المتكازف.  الأداءعمي مجمكعة المقاييس كالأىداؼ لتجيب عمى السؤاؿ الذم يتعمؽ بكؿ بطاقة مف بطاقات   

 ارة إستراتيجي:الجيل الثاني ، نظام إد
تحددت ملامح الجيؿ الثاني في ثلاثة خصائص مستمدة مف محاكلة معالجة الانتقادات المكجو إلى الجيؿ 

 : (2)الأكؿ كالمتمثمة في الصعكبات المرتبطة بتصميـ المقاييس كىذه الخصائص ىي
 Attitudinal  المحددة محؿ المدخؿ الكصفي المكقفي الاستراتيجيةإحلاؿ مدخؿ الأىداؼ  .2

Approach  مبدئيان  المتكازف الأداءكأساس لاختيار المقاييس الملائمة. اقترح أصحاب فكر بطاقة
المدخؿ الكصفي المكقفي لاختيار المقاييس الملائمة مثؿ لكي تنجح ماليان كيؼ تبدك أماـ حممة 

خمؽ القيمة الأسيـ؟ كيؼ يرانا العملاء؟ بماذا يجب أف نتفكؽ؟ ىؿ يمكف الاستمرار في التحسيف ك 
بعد مركر الزمف اتضح أف ىذا المدخؿ يمثؿ نقطة ضعؼ كاضحة في اختيار المقاييس الملائمة 

لاختيار المقاييس الملائمة حيث أف اليدؼ  الاستراتيجيةلذلؾ تـ استبدالو بمفيكـ الأىداؼ 
متضمنة في كؿ الاستراتيجي يعطي تبريران مقنعان لاختيار مقياس ما عف غيره مف المقاييس البديمة ال

 المتكازف. الأداءبعد مف أبعاد بطاقة 
عرض  Strategic Linkage Modelsالاستراتيجيةاستخداـ نماذج الربط الاستراتيجي أك خرائط  .8

Kaplan & Norton) الأداء( مفيكـ السببية باعتباره أحد المفاىيـ الأساسية التي يقكـ عمييا 
بعة لممقاييس كاقترحان أف علاقة السببية يجب أف تككف بيف المتكازف مف خلاؿ الربط بيف الأبعاد الأر 

التي تعكس المقاييس المستقبمية كمقاييس النكاتج التي تعكس المقاييس  الأداءمقاييس مسببات 
( Kaplan & Nortonالتاريخية التابعة كفي سبيؿ تبرير منطقية علاقة السببية بيف المقاييس قدماى )

اتيجي الذم يقدـ تبريرا منطقيان لدعـ علاقة السببية بيف المقاييس. كيترتب مفيكـ نماذج الربط الاستر 
عمى عممية منطقية علاقة السببية بيف المقاييس. كيترتب عمى عممية تبرير منطقية علاقة السببية 

المتكازف كالتي مف خلاليا يتـ العرض  الأداءالتأكيد عمى عممية التكثيؽ عند تصميـ بطاقة 
نما أيضان بيف الأىداؼ التكضيحي لمر  لأبعاد  الاستراتيجيةكابط ليس فقط بيف المقاييس المختمفة كا 

المتكازف كتـ تقديـ كصؼ ليذه الركابط بيف المقاييس ككصؼ ليذه الركابط بيف الأىداؼ  الأداءبطاقة 
كذلؾ مف خلاؿ نماذج الربط الاستراتيجي التي أطمؽ عمييا فيما بعد خرائط  الاستراتيجية

 .(8)تراتيجيةالاس
 الأداءالمتكازف: تتطمب عممية صياغة كتشغيؿ مقاييس  الأداءتصميـ نظـ التقرير البرمجية لبطاقة  .2

 Software Reportingالمتكازف بنية تحتية لتكنكلكجيا المعمكمات لاستخداـ نظـ التقرير البرمجية

                                                           

طؼ َ  حىمَخ اىمةرمبد ثباةزخداً ّظةبً د ا ح اء ال اياةزراطُدٍ ىيدُةو اىثبىةث  (  د. ع٘دٓ عج  اىمءٗف ٍؾَ  ةغي٘ه ،0)

 .02ص ىَقبَُس اء ال اىَزىايُ،ٍرخغ ابثب ، 

(2)  Gavin Lawrie & Ian Cobbold, Evolution of the Balanced Scorecard into an effective 

strategic, Development of the 2rd  Generation BalancedScorecard, 2GC, UK.2004. P.P.3-

5.  
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Systems النظاـ آليان بمسارات تدفؽ  الاستراتيجي كثـ ربط الأداءلتقدـ عناصر نظاـ معمكمات إدارة
أك النكاتج  الاستراتيجيةالمعمكمات سكاء مف أعمى إلى أسفؿ مثؿ المعمكمات المتعمقة بالأىداؼ 

المرغكبة كالقيـ المستيدفة أك مف أسفؿ إلى أعمى مثؿ البيانات المتعمقة بالقياس كالتقارير اليكمية 
مى التشخيص السريع لممشاكؿ التي يمكف أف كعمميات المسح كاستطلاع الرأم الأمر الذم يساعد ع

( يكضح المحاكر الأربعة لمجيؿ الثاني كذلؾ 2/8/2تحدث كتقديـ العلاج المناسب ليا. الشكؿ رقـ )
 عمي النحك التالي:

 (1/2/3شكل رقم )
 الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن

Source: Kaplan, Robert S. & Norton, David P. “Linking the Balanced Scorecard to 
Strategy”. California Management Review, 39 ,1996:P. 76 

(  أف الجيؿ الثاني عمؿ إضافة كتطكير لمعديد مف المياـ لبطاقة 2/8/2يلاحظ الباحث مف الشكؿ رقـ )  
كنات البطاقة المتكازف جراء الانتقادات التي كجيت إلييا في الجيؿ الأكؿ، التكسع في مفيكـ مك الأداء
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بإضافة القيـ المستيدفة كالمبادرات إلى جانب الأىداؼ كالمقاييس، كربط جميع المنظكرات بالرؤية 
 مف خلاؿ تقكية علاقة السبب كالنتيجة . الاستراتيجية

 : الاستراتيجيةالجيل الثالث ، خرائط 
ساس أنو لا يمكف تطبيؽ ، عمى أStrategy Mapsالاستراتيجيةيعرؼ الجيؿ الثالث بما يسمى بخرائط  

باعتبارىا كصؼ  الاستراتيجيةدكف خرائط  الاستراتيجيةالمتكازف باعتباره أداة لإدارة  الأداءمقاييس 
 .(2)لإستراتيجية نابعة مف رؤية أك رسالة كاضحة لتنظيمات الأعماؿ

دت كمازالت تتحدد المتكازف تحد الأداءبجانب الخصائص التي أفرزىا كؿ مف الجيؿ الأكؿ كالثاني لبطاقة 
 المتكازف في الخصائص التالية: الأداءملامح الجيؿ الثالث لبطاقة 

كصؼ مكتكب يعكس Destination Statementتمثؿ قائمة الغايات إستحداث قائمة الغايات :  .2
التي تتبناىا الإدارة  الاستراتيجيةكضع تنظيـ الأعماؿ في تاريخ مستقبمي محدد بإفتراض أف الأىداؼ 

سكؼ تحققيا بنجاح ، كمف ثـ فإف قائمة الغايات تمثؿ أداة لربط النيايات بالبدايات أك النتائج  حاليان 
بالمقدمات خلاؿ المدل الزمني طكيؿ الأجؿ ، فيي بياف يعكس النتائج النيائية مف خلاؿ تصكر 

تكازف كأداة الم الأداءالتي يجب الكصكؿ إلييا في نياية مرحمة تصميـ مقياس  الاستراتيجيةالأىداؼ 
 الإستراتيجي. الأداءلإدارة 

 Two Perspectives Strategic Linkage: التركيز عمى نماذج الربط الاستراتيجي ثنائية الأبعاد .8

Models المالي كبعد العلاقات مع العملاء في جانب كاحد أطمؽ  الأداءعمى أساس دمج كؿ مف بعد
مميات الداخمية كبعد النمك كالتعمـ في جانب ، كأيضان دمج بعد العOutcome Perspectiveعمية 

 .Activity Perspectiveكاحد أطمؽ عميو جانب النكاتج
خاصية جديدة لمجيؿ الثالث  Kaplan & Nortonضافة : إ الاستراتيجيةاستخدام مكتب إدارة  .2

دارة مباشرة المتكازف كىي إنشاء كحدة إدارية جديدة في الييكؿ التنظيمي تتبع لمجمس الإ الأداءلبطاقة 
لمتابعة تنفيذ Office of Strategic Managementأطمؽ عمييا مكتب )كظيفة( إدارة إستراتيجية  

 .(8)الاستراتيجية
المتكازف تمثمت في التركيز عمى دكر  الأداءتلا ذلؾ مرحمة جديدة ضمف مراحؿ تطكر مفيكـ بطاقة 
مياتيا التشغيمية ، كىك ما ييعرؼ باصطفاؼ البطاقة التكاممي كالتكافقي بيف إستراتيجية المنظمة كعم

المتكازف عمى أنيا المحرؾ التنظيمي الأساس في  الأداءالمنظمة. كاستنادان إلى ذلؾ التطكر قيدمت بطاقة 
تنفيذ إستراتيجية المنظمة ، كفي الكقت ذاتو كإحدل أىـ مقدراتيا التنظيمية ، كقد حدث مؤخران تطكر في 

                                                           

(1)  Cobbold, 1 & Iawrie, G. "The Development of the Balanced Scorecard As a Strategic 

Management Tool",2GC Conference Paper Presented at PMA Conference, Boston UAS, 

May, 2002, P.3. 

طؼ َ  حىمَخ اىمةرمبد ثباةزخداً ّظةبً د ا ح اء ال اياةزراطُدٍ ىيدُةو اىثبىةث  (  د. ع٘دٓ عج  اىمءٗف ٍؾَ  ةغي٘ه ،5)

 .02ص ىَقبَُس اء ال اىَزىايُ،ٍرخغ ابثب ، 
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( 2/8/2ة بينيا كبيف كممف إدارة المخاطر كالقيادة كالكفاءة التنظيمية الشكؿ رقـ )مفيكـ البطاقة يكثؽ الصم
 .(2)يكضح خرائط الإستراتجية لمجيؿ الثالث

 (1/2/4شكل رقم )

 
 

Source: Robert S. Kaplan and David P. Norton ,Transforming  the Balanced Scorecard from Performance  
Measurement  to Strategic Management:  Part  I, Accounting HorizonsVol.  15 No.  1,March  2001.P.92 

                                                           

 .67ص  ٍرخغ ابثب ،(  د. ٍشجت ثِ عبٝغ اىقؾطبّٜ ، 0)
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( عممت عمى إيجاد الترابط الاستراتيجية( بأف الجيؿ الثالث )خرائط 2/8/2يلاحظ الباحث مف الشكؿ رقـ )
ت كأصحاب بيف المجالات كالأىداؼ المتخمفة لممنظمة لتحقيؽ النجاح كتحسيف القيمة لمختمؼ الفئا

 المصالح بمنظمات الأعماؿ. 
 كما طبقت: الاستراتيجيةتعمم نموذج عن ، الجيل الرابع 

يتناكؿ الجيؿ الرابع كيؼ تتعمـ المنظمة بدلان مف السيطرة كالإدارة فقط ، تعمـ التفكير أمر أساسي ببطاقة 
الخطط الكبيرة لممنظمة يككف  المتكازف ، أنيا تسرع عممية تعمـ المنظمة مف إستراتيجييا ، كتجنب الأداء

أكثر قابمية لمتعديؿ كأكثر قدرة عمى الاستجابة ، عندما تككف ىنالؾ حاجة لمتغير كىذا يتيح التعرؼ عمى 
 . (2)الأداءكحكؿ تأثير  الاستراتيجية

 حيث تتمثؿ أىـ ملامح كخصائص الجيؿ الرابع في الآتي :
الجيؿ الرابع أف القيادة كالإدارة تمعب دكران في إدارة  يصؼ تهيئة المجال لكل من القيادة والإدارة :.1

المتكازف ليا "قيـ تنظيمية". كىذا الأداءكبطاقة  الاستراتيجية، كلدعـ القيادة كالإدارة ، فإف الخرائط  الأداء
يدعـ المنظكرات الحالية الأربعة كيدمج قيـ المنظمة كمقاييس أداء كالتغير ، كالقيـ التنظيمية مف قبؿ 

BSC .تنخفض ، أك إضافة منظكر خامس الذم يساند منظكر التعمـ كالنمك 
لمحفاظ عمى حقيقة  الأداءىنالؾ حاجة إلى الإنضباط لإدارة  : الأداءمعالجة كل من الانضباط وثقافة .2

المنظمة ، كلكف كيؼ يمكف إطلاؽ العناف لإمكانيات المكظفيف لأداء أفضؿ ما لدييـ ؟ ، إف إنضباط 
كؿ عمؿ الأساسيات يحتاج إلى أدلة كبراىيف لضماف أف يككف لديؾ حقائؽ حتى تمكف مف إدارة ح الأداء

 المعمكمات الأساسية لاتخاذ القرارات .
أم أف المستقبؿ غير مؤكد ، كأنيا تدعـ يفترض بين البيئة غير مؤكدة وتحتوي عمى مخاطر : .2

كتعكس ىذه النظرة كيؼ يتـ تحمؿ المديريف التنفيذييف كاتخاذ القرار خلاؿ عدـ اليقيف كالتغير. الاستراتيجية
إدارة كسط الخطر كالحيرة ، كلذا أتت الحكجة لمبحث عف استخداـ أدكات كتقنيات تتناسب مع مستكل 
الطمكح الذم تتمني المنظمة إنجازه ، كتساعد أيضان لكصؼ المنظمة في عدة نقاط ، كىي تشتمؿ عمى 

ف المقاييس كالأىداؼ في ىذا السياؽ أمر حيكم لضماف أف استمرارية كجيت نظر خارجية مف جزئيف : أ
البيئي(  الأداءالمقاييس كالأىداؼ ذات الصمة مع تغير البيئة ، استخداـ مؤشرات التنبؤ الخارجي )مؤشرات 

لمراقبة البيئة الخارجية لممؤشرات تدؿ عمى أف الافتراضات قد تتغير أك أف البيئة غيرت إلى حد كبير . 
 كتيستمد ىذه المؤشرات مف المستقبؿ المممكس كخرائط الإستراتجية ، 

يسعى الجيؿ الرابع إلى دمج الأثر الاجتماعي كالأثر البيئي   تضمين الآثار الاجتماعية والآثار البيئة : .2
 المتكازف ، كبحيث أف ذلؾ نتج نتيجة سمكؾ كأنشطة المنظمة . الأداءفي كجيات النظر الأصمية لبطاقة 

كيفترض بإضافة الأثر البيئي كمنظكر خارجي إلى كجيت النظر المالية ، ككذلؾ إضافة الأثر الاجتماعي 
                                                           

(1)Phil Jones, Fourth Generation Balanced Scorecard Approach.Excitant.co.uk 

2011.http://www.excitant.co.uk, P.P4-8. 

 

http://www.excitant.co.uk/
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إلى كجيت نظر العملاء ، كطرح التساؤؿ التالي كيؼ يمكف أف يكفر التفكير الاجتماعي كالبيئي في قيمنا 
 التنظيمية؟.
" القيمة الاستشارية لمخدمة" الذم يربط  أف الجيؿ الرابع يتمثؿ في تكفر Allan Rodrigoes بينما يرل

، لتقيـ الأرباح لمشركة ، كأيضان تعمؿ عمى قياس فجكة القيمة بيف القيمة الحالية لمشركة  الأداءأداء بطاقة 
، كقيمة الأرباح المتكقعة أك سعر السيـ لمشركة ، ثـ أنيا تمد المتطمبات الضركرية في كؿ منظكر مف 

BSC المتكقعة ، كتعالج أيضان المشاكؿ النمكذجية التي يعاني منيا في كقت سابؽ  لتحقيؽ قيمة الشركة
دارة العلامات التجارية BSCباستخداـ  دارة المحافظ كا  دارة مجالات مثؿ تكنكلكجيا المعمكمات كا   . (2)كا 

  & Kaplanالمتكازف التى ابتكرىا كؿ  الأداءمما سبؽ يرم الباحث مف خلاؿ تتبع مسار تطكر بطاقة 

Norton ،  نما شيدت اىتمامان انيا مرت بتطكرات لا يمكف أف ينسب الإسياـ فييا إلى مبتكرييا فقط ، كا 
مف باحثيف كاستشارييف كممارسيف في مختمؼ أنحاء العالـ ساىمكا مف خلاؿ المعرفة كالخبرة ، في تطكرىا 

 المستمر ، كما ترتب عمى ذلؾ مف تطكير لممنظمات كالمجتمعات. 

 المتوازن أبعاد بطاقة الأداء : ثانيا
ستراتيجية المنظمة إلى أربع  إف بطاقة الأداء المتكازف تمثؿ عممية تقييـ شاممة تقكـ عمى تحكيؿ رؤية كا 

الخارجية متمثمة بالزبائف  بعادالا ،، فضلان عف ما تحققو مف التكازف بينيما  مجاميع أساسية مف المقاييس
،  الداخمية متمثمة بالعمميات التي تتـ داخؿ المنظمة الابعادكغيرىـ ، ك  كالمكردكف كحممة الأسيـ كالدائنكف

المالية مف جية أخرل ، كما أنيا تجمع بيف مؤشرات كنتائج  بعادالتعمـ كالنمك مف جية كالا بعدفضلان عف 
 الماضي كالحاضر كالمؤشرات التي تقكد الأداء المستقبمي لممنظمة مف جية أخرل.

ء المتكازف إطاران عامان يساعد مختمؼ مستكيات المنظمة عمى ترجمة أىدافيا كخططيا تعتبر بطاقة الأدا
الاستراتيجية إلى أىداؼ عممية قابمة لمقياس بدقة مع تكجيو الأداء كالسمكؾ الفردم كذلؾ مف خلاؿ ربط 

 رؤية كرسالة المؤسسة مف خلاؿ الأبعاد الأربعة التالية:
 البعد المالي:. 2

بالاىداؼ بعيدة المدل لممنظمة المرتبطة بتحقيؽ الارباح كالحصة السكقية كتكليد التدفقات  بعدييتـ ىذا ال
النقدية التى تحسف ربحية المنظمة كأف الاىداؼ المالية النمكذجية تشمؿ الربحية كالنمك كقيمة أصحاب 

ة بالعائد عمى راس الاسيـ ، كتتككف مف مجمكعة مف المقاييس التى تستخدـ في تقكيـ اداء المنظمة متمثم
كالنمك في المبيعات كالزيادة في الحصة السكقية كالقيمة  ةكمفتالماؿ المستثمر الناتج مف تخفيض ال

الاقتصادية المضافة كغير ذلؾ مف المقاييس المالية ،كأف استخداـ ىذه المقاييس مجتمعة تعطي صكرة 

                                                           

(1)Allan Rodriguesm, 4thGeneration Balanced Scorecards. The Business Farm Limited, 

2006, P.2-3. 
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يا المالي لفترة سابقة اك منظمات منافسة اك كاضحة عف اداء المنظمة خلاؿ فترة محددة كالمقارنة مع ادائ
 (2)الأداء المخطط.

عمى الرغـ مف أف مدخؿ قياس الأداء المتكازف يركز عمى قياس الأكجو غير المالية كالتى تعتبر محركات 
الأداء الخاصة بالمنظمة فى المستقبؿ ، إلا أنو يقكـ بدمج ىذه المقاييس كالإحتفاظ بيا لأنيا تعتبر 

 . (8)ممستثمر الحالى كالمرتقب، كما أف ىناؾ فكائد كثيرة لمعامميف ترتبط بالأداء المالىضركرية ل
 :بعد العملاء.8

تستمزـ عمى المؤسسات في الكقت الحاضر كضع متطمبات كحاجات كرغبات العملاء في صميـ 
يا كاستمرارية استراتيجيتيا ،لما يشكمو مف اىمية كبيرة تنعكس عمى نجاح المؤسسة مع منافسييا كبقائ

نشاطيا في السكؽ كيعتمد ذلؾ عمى قدرتيا عمى تقديـ السمع كالخدمات بجكدة عالية كاسعار معتدلة ، مف 
في ىذه البطاقة يتمكف المدراء مف ترجمة رسالتيـ بخصكص العملاء الى مقاييس محددة  بعدخلاؿ ىذا ال

شباع رغباتيـ. كيمكف تحديد اىتمام  ، الجكدة ، ات العملاء بجكانب تتمثؿ بالكقتذات علاقة باىتماماتيـ كا 
عمى عدة مقاييس منيا رضا العملاء كالاحتفاظ بيـ كحصة  بعدالكمفة كيحتكم ىذا ال ، الأداء كالخدمة

 .(2)المؤسسة في السكؽ مف القطاعات المستيدفة .
ؤلاء العملاء ىـ إف المنظمة تحتاج إلى إف تكجو اىتماميا إلى تمبية احتياجات كرغبات عملائيا لاف ى

الذيف يدفعكف لممنظمة لتغطية التكاليؼ كتحقيؽ الأرباح، مف خلاؿ ىذا المنظكر تكضع مؤشرات تعكس 
كضع العميؿ بالنسبة لممنظمة مثمرضا الزبائف، الحصة السكقية، درجة الكلاء، القدرة عمى الاحتفاظ 

 .(2)بالزبكف، القدرة عمى اجتذاب العميؿ، كربحية العميؿ
المنظمة إلى تكجيو اىتماميا نحك تمبية احتياجات كرغبات عملائيا في أربعة مجالات ىي الكقت، تحتاج 

كالنكعية، كالخدمة، كالتكمفة. فالكقت يقيس الكقت المطمكب مف قبؿ الشركة لتمبية احتياجات الزبكف،في 
زبائف،في حيف تقيس حيف تقيس النكعية مستكل المعيب مف المنتجات التي يجب أف تفيـ كتقاس مف قبؿ ال

ضافة لقياسات  تشكيمة الأداء كالخدمة كيفية مساىمة منتجات المنظمة أك خدماتيا في تكليد قيمة الزبكف،كا 

                                                           

،اىَغيخ  اهَُخ وٍدي اازخداً ثبب خ اىؼلاٍبد اىَزىايّخ لٍ طقىٌَ اي ال(  إّربً ٍؾتِ ؽتِ ةٗٝيف ٗعج  اىْبطم ّ٘ر،0)

 .50، ص5002، اىَغي  الاٗه ، اىر د اىضبّٜ ،  عَبُالاردّٞخ فٜ ادارح الاعَبه ،عبٍرخ عَبُ ، 

، اىَْظَةبد اىرنىٍُةخ : ٍةدخو  بئَةخ  ُةبا ايّدةبي اىَزىايّةخ  ّدوح  ُبا اء ال اىرنةىٍٍ لةٍ، د. عج  اىمؽٌٞ ٍؾَ (  5)

 .05،ص ٍرخغ ابثب

،  و  ثبب خ اي ال اىَزىايُ لٍ  ُبا وطقٌُُ اي ال اىَلةزداً ثبىَ الةخ اىَزىاةبخ ىيصةْبػخ اىغذائُةخ، (  عمٝ٘ح ٍؾبد 2)

د عجددبا ثتددطٞف ، ميٞددخ اىريددً٘ ادارح الاعَددبه ىيزَْٞددخ اىَتددز اٍخ غٞددم ٍْشدد٘رح ،عبٍرددخ فمؽددب فددٜرسددبىخ ٍبعتددزٞم، 

 .  25،ص 5000الاقزظبدٝخ ٗاىريً٘ اىزغبرٝخ ٗعيً٘ اىزٞتٞم،

،ٗرقخ عَو ٍق ٍخ إىٚ اىَدترَم  َّى ج دازراطُدٍ ٍزؼد  اءثؼب  ىزقٌُُ اء ال )دطب  ٍقزرذ( (  ةْٝت أؽَ  عزٝز ؽتِٞ،4)

ّدد٘فَجم  -8 2َربطددمح ىددةدارح اىرمثٞددخ، اىقددبٕمح ، اىرمثددٜ اىضددبّٜ فددٜ الإدارح اىقٞددبدح الإث اعٞددخ فَٞ٘اعٖددخ اىزؾدد ٝبد اى

 .522ص ، 5000ً
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الكقت كالنكعية كالخدمة تبقى المنظمات حساسة لتكمفة منتجاتيا إذ ينظرالزبائف لمسعر كأحد مككنات 
 . (2)التكمفة التي يدفعكنياعند تعامميـ مع المنظمة

 :بعد العمميات الداخمية. 2
ية كالتنافسية . ففي إطار بعد ر في تككيف قدرة منظمات الأعماؿ الأدا الزاكيةتشكؿ العمميات الداخمية حجر 

مكانية المنظمة عمي الأداء كالإنجاز  العمميات الداخمية مجمؿ ىذه العمميات كتفصيلاتيا تتجسد قدرة كا 
رض عدـ تصكر العمميات الداخمية بككنيا الأنشطة الإنتاجية الفنية . عمى أنو مف المفت(8)كتحقيؽ الأىداؼ

كالتكنكلكجية مضافان إلييا الأنشطة التسكيقية بؿ ىي أكثر مف ذلؾ، يقصد ببعد العمميات الداخمية بأنو 
جميع الأنشطة كالفعاليات الداخمية الحيكية التي تتميز بيا المنظمة عف غيرىا مف المنظمات التي مف 

 .(2)ا يتـ مقابمة حاجات العملاء كغايات كأىداؼ المالكيفخلالي
درجة نجاح المنظمة كمدل قدرتيا عمى تمبية متطمبات الزبائف. اذ يقيس درجة ميارات  بعدييقيـ ىذا ال

العامميف كطريقة تقديـ الخدمة ككذلؾ الانتاجية كغيرىا مف أجؿ قياس الأداء الداخمي لممنظمة ، كأف لنظـ 
 ثران في مساعدة منظمات الأعماؿ الإلكتركنية عمى تحقيؽ ذلؾ بالدقة كالسرعة المطمكبة.المعمكمات أ

 ، ، ككفاءة سير العمميات يرل البعض إف المؤشرات الرئيسية في ىذا البعد تتكقؼ عمى أداء العامميف
 كالرسالة لمعممياتفعالية الأجكر، المنتج كالخدمة المقدمة لمعملاء ، التقنية المستخدمة ، مدل دعـ الرؤية 

 ، بناءمصفكفة العمميات التي تحقؽ التميز)ماذا يجب أف نتفكؽ فيو؟(. 
يتضمف ىذا المحكر كافة أنشطة المنظمة التي تشكؿ سمسمة القيمة الخاصة بيا اعتباران مف البحكث 

ات أم أف ىذا المحكر يركز عمى ضبط كمراقبة أداء العممي ، كالتطكير كحتى خدمات ما بعد البيع
كالنشاطات الداخمية التصنيعية كالسيطرة عمى الحمقات المينية في السمسمة التصنيعية كالإدارية كغيرىا 

 .(2)سعيان إلى معالجة الإنحرافات كتطكير الأداء كمكاءمة العمميات مع أىداؼ كغايات المنظمة
 :. بعد التعمم والنمو2

متقدمة كتطبيؽ سياسات إدارية  أك ابتكار تقنيةيتعمؽ بقدرة المؤسسةعمى تطكير منتجات جديدة كتعمـ 
، يقكـ عمى تقدير، كتقديـ عدد مف المنتجات  كقد تشمؿ ىذه المياـ تطبيؽ أسمكب إدارم جديد ،حديثة 
، كالدكافع كالحكافز لدل العامميف للابتكار  ، كعدد الاقتراحات المقدمة كالمنفذة مف العامميف الجديدة

 ، لايمكف الاستمرار، كذلؾ لأف المنافسيف يتطكركف عمـ كالإبداع كالابتكاركالتطكير، لأنو بدكف الت

                                                           
،اىَغيخ اىغبٍرخ،قتٌ اىَؾبسجخ ، عبٍردخ اىزاٗٝدخ ، ىٞجٞدب  ،طقٌُُ اء ال ٍِ ٍْظى  دازراطُدٍ(  د عج  اىَغٞ  اىطٞت شرجب0ُ)

 .022ً، ص5002، اىر د اىكبٍ  عشم،  0، ميٞخ الاقزظبد  ، اىَغي  

ٍرخةةغ ،  طىخُةةا اء ال اياةةزراطُدٍ اىرلةةم و اىَرةةب احئددبىجٜ ، د. ٗابددو ٍؾَدد  طددجؾٜ إدرٝدد  ، (  د. ؽددبٕم ٍؾتددِ اى5)

 .502،ص ابثب

، )عَدبُ ، دار ات ا ح اتاةزراطُدُخ ٍْظةى  ٍْهدةٍ ٍزنبٍةود. ٗابو ٍؾَ  طجؾٜ إدرٝد   ،  ،(د. ؽبٕم ٍؾتِ اىئبىجٜ 2)

 .200ً(.ص 5002ٗابو ىيْشم ، 

 . 05صخغ ابثب، ٍر(  د ٍؾَ  ابى  اىَٖبْٜٝ،4)



45 

 

أىـ  كاستخداـ ىذه البطاقة يساعد الشركات عمى مراقبة تطكرىا كقدرتيا عمى الابتكار كالتجديد كمف
 .(2)، عدد المنتجات الجديدة عمى عدد اقتراحات التطكير لكؿ مكظؼ المؤشرات ىنا معدؿ رضا المكظفيف

الرابع في بطاقة الأداء المتكازف كىك يعبر عف الأسس التي يجب أف تتبناىا  بعدبعد التعمـ كالنمك ال يعد
، كما يعكس ىذا البعد قدرة  المنظمة لخمؽ النمك كالتحسينات المطمكبة لتحقيؽ الأىداؼ في الأجؿ الطكيؿ

مميان كتطكير تقنيات إنتاج المعمكمات المنظمة في الاستثمار في المكرد البشرية لتأىيميا تأىيلان عمميان كع
تدريب المكظفيف كسمكؾ المؤسسة  بعديتضمّف ىذا ال .(8)المساندة كتغييرالإجراءات الركتينية التنظيمية

الثقافية المرتبطة بالتنمية الذاتية لكؿ مف الفرد كالمؤسسة، ففي المنظمة الناس ىـ المكرد الرئيسي، في 
يع التكنكلكجي، أصبح ضركريان لممكظؼ مف التعمـ باستمرار، حيث تجد الكقت الحالي مع التغير السر 

الييئات الحككمية نفسيا غالبان عاجزة بأف تكظِّؼ عماؿ ميرة جدد كبنفس الكقت تبدم إىمالان في تدريب 
 .(2)المكظفيف المكجكديف

 : . بعد المسئولية الاجتماعية5
ذم تعمؿ فيو مما يتطمب منيا أف تساىـ في تحقيؽ ميمان مف المجتمع ال ءن تشكؿ منظمات الأعماؿ جز  

رفاىية ذلؾ المجتمع حفاظان عمى استمرار نجاحيا بالرغـ مف ككنيا لا تمثؿ المسئكؿ الكحيد عف ذلؾ كلكف 
عمييا أف تجعؿ في أكؿ اىتماماتيا متابعة مسؤكلياتيا الاجتماعية كضماف ككنيا تساىـ في استمرار ذلؾ 

بجكدة عالية كخدمات كبأسعار معقكلة فضلان عف تقديـ خدمات تجذب رضا مف خلاؿ تكفير منتجات 
 :(2)أف تطكر مفيكـ المسئكلية الاجتماعية بمنظمات الأعماؿ أخذ ثلاثة أجياؿ ىي .(2)العملاء

الجيؿ الأكؿ كالذم بيف أف المنظمات يمكف أف تككف مسئكلة بعدة طرؽ مثؿ المساىمات  .2
 ؤكس الأمكاؿ الخيرية المؤثرة.كالمساعدات الطكعية مف أصحاب ر 

الجيؿ الثاني كالذم تعمؿ عمى أساسو المنظمات في الكقت الحاضر ، حيث أف المنظمات ككافة  .8
الصناعات تنظر إلى المسؤكلية الاجتماعية كعنصر رئيسي كمكمؿ لإستراتيجية أعماليا بعيدة 

 المدل.
 بالإضافة إلى تطكير الأعماؿ. الجيؿ الثالث ييدؼ بالأساس إلى إنجاز القضايا الاجتماعية .2

                                                           

 ثؾدش،ىصةْبػُخا اازخداً ثبب خاءهداف اىَىيوّخ مَةدخو ىقُةبا وطرلةُِ اء ال لةٍ اىَ الخاي زصةب َخجٞو،ِ ّشْ(  0)

ميٞدخ اىريدً٘ الاقزظدبدٝخ ٗعيدً٘ ٗرقيدخ، اىغزابم،–قبطد ٛ ٍمثدبػ  ،عبٍرخغٞدم ٍْشد٘رح اىَبعتزٞم فٞدبىريً٘ الاقزظدبدٝخ

 . 42صً، 5005اىزٞتٞم ٗاىريً٘ اىزغبرٝخ ،

 . 022، ص  ٍرخغ ابثب(  د. عج   اىَغٞ  اىطٞت شرجبُ ، 5)

 .00، ص  ٍرخغ ابثب(  د. ٍؾَ  ابى  اىَٖبْٜٝ ، 2)

اىزنةةبٍيجُِ طقُْزُجبب ةةخاىؼلاٍبد اىَزىايّخواىَقب ّخاىَرخؼُةةخءغراض د. صددربم طددجمٛ اىئجددبُ ، ّبدٝددخ شبممؽتددِٞ، (  4)

ً.، 2009 اىر داىضبّٞ٘اىرشدمُٗ، ، ٍغيخميٞخثئ ادىيريٍ٘بلاقزظدبدٝخاىغبٍرخطقىََبء الاياةزراطُدُفُبىىحداد اي زصةب َخ

 .04 – 02ص ص 

، )عَددبُ م دار ٗابددو اىؼَيُةةبد-اىَفةةبهٌُ  -ات ا ح اتاةةزراطُدُخ(  د.ؽددبٕم ٍؾتددِ اىئددبىجٜ ،ٗابددو ٍؾَدد  طددجؾٜ إدرٝدد ،2)

 . 500ً(،ص  5000ىيْشم،
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عمكمان يمكف تقسيـ مفيكـ الأداء الاجتماعي إلي نكعيف ىما المفيكـ الضيؽ للأداء الاجتماعي كالذم  
يقصر مسؤكلية إدارة المنظمة تجاه المساىميف فقط بعبارة أخرل يربط مسؤكليتيا بيدؼ الربح كالعكائد 

كاؿ كالمستثمريف ، أما النكع الثاني فيك المفيكـ الكاسع المادية المنبثقة مف مصمحة مالكي رؤكس الأم
للأداء الاجتماعي كالذم يمثؿ كظيفة إدارة المنظمة في إدارة مصالح الجيات ذات العلاقة مف )مساىميف، 

 عملاء كعامميف( كبالشكؿ الذم يكفؿ تحقيؽ التكازف بيف تمؾ المصالح.
عمى تقديـ خدمات لممجتمع تتمثؿ في تقديـ  ركزأف ىذا الجانب ي  Kaplan and Nortonلقد أشار 

مشاريع لتحسيف المجتمع مف خلاؿ برامج الرعاية الصحية كالتنمية الاجتماعية كتقديـ مساعدات طارئة 
عادة تأىيؿ دكر التعميـ ، تقديـ المنح الدراسية لمباحثيف كالتعميم ف كالمعدات ية كالاستشارييلمفقراء ، كا 

ات بحاجة إلى أف تككف حساسة لاحتياجات المجتمع كعمى استعداد لتقديـ المعكنات .المنظم(2)الإلكتركنية
 كالمساىمات. 

إلى أف منظمات الأعماؿ تسعي لتقديـ بعد لقد أشارت العديد مف الدراسات كالبحكث فيما يتعمؽ بيذا ال
كالصحة كالتعميـ  خدمات تساىـ في رفعة المجتمع متمثمة في تقديـ الخدمات في مجاؿ الرعاية كالتنمية

تحتاج منظمات الأعماؿ لدفع ركاتب لمعامميف بما يتناسب مع أدائيـ كتكفير فرص  كمحاربة ظاىرة الفقر.
لمعامميف لمحصكؿ عمى الميارات كالكفاءات الجيدة ، منظمات الأعماؿ بحاجة إلى أف تككف حساسة تجاه 

مساىمات أك تسمح لمعاميف بالقياـ احتياجات المجتمع ككؿ كعمى استعداد لتقديـ المعكنات كال
.العمميات التنظيمية الاجتماعية تميد أيضان الطريؽ لمنظمات الأعماؿ لمدخكؿ إلى أسكاؽ جديدة (8)بذلؾ

في المستقبؿ . حيث أف المنظمات التي لدييا سجؿ حافؿ كرحب في ىذا المجاؿ ستككف سباقة إلى تمؾ 
لمعنكية لدل العامميف عند قياـ منظماتيـ بتقديـ إسيامات الأسكاؽ ، ككما يترؾ ذلؾ الأثر في الركح ا

 منشكدة في تحسيف المجتمعات التي يعيشكف فييا.
الأداء الاجتماعي يتمثؿ في مساىمة تنظيمات الأعماؿ تجاه المجتمع  بعدمما سبؽ يرل الباحث جكىر 

 بتقديـ الخدمات التالية :
 ؿ المرافؽ الصحية كالمساىمة في العلاج. خدمات الرعاية الصحية كيتطمب ىذا إنشاء كتأىي .0
 .خدمات التنمية الاجتماعية كتتمثؿ في إنشاء البنية التحية اللازمة كتقديـ المعكنات كالمساىمات .5
خدمات التعميـ كتتمثؿ في تقديـ المنح الدراسية كالمساىمة في سداد المصركفات الدراسية كتقديـ  .2

 ية التحتية لدكر التعميـ.الإعانة لمطلاب ذكم الحاجة كتأىيؿ البن

                                                           

(1)  Robert S. Kaplan and David P. Norton, Managing Regulatory and Societal Processes, 

Balanced Scorecard ,Harvard Business Review,Vol. 5, No. 4, July–August 2003. 

(2)Margarita Isorate ,The Balanced Scorecard Method : From Theory to, 
Practice ,ISSN 1822-8011 (print) , ISSN 1822-8038 (online) , 
IntelektineEkonomika Intellectual Economics  , Vol.1,No.3,2008,pp 18-28. 
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الحد مف ظاىرة الفقر كيتـ ذلؾ بتمكيؿ المشاريع الصغيرة الجماعية كالفردية ككذلؾ بتقديـ المعكنات  .4
 الضركرية لتخفيؼ العبء عف كاىؿ الفقراء.

إف المنظمات التي تقدـ مثؿ ىذه الخدمات تجاه المجتمع المحيط بيا ينعكس ذلؾ عمى أدائيا بصكرة فعالة 
يمثؿ العامميف جزء مف ذلؾ المجتمع ، مما يترؾ فييـ الأثر المعنكم تجاه المنظمة كيقكم مف كلائيـ حيث 

تجاىيا ، أما الأمر الآخر فإنو إذا كانت المنظمة تعمؿ في مجاؿ التسكيؽ فتعتبر تمؾ الخدمات بمثابة 
ينعكس ذلؾ إيجابان دعاية مجانية لممنظمة تعمؿ عمى فتح أسكاؽ جديدة ككسب عملاء جدد كبالتالي 

 عمىأداء المنظمة. 
السابقة نظاـ لقياس كتحقيؽ الانسجاـ في الأداء أىمية خاصة إلا أنو لا يكفي  بعاديحمؿ كؿ بعد مف الا

ذا اجتمعت ىذه الأبعاد فإنيا تشكؿ كصفو يسيؿ مف خلاليا تطكير خطة ناجحة  كحده لضماف النجاح كا 
طكر شيئا لا يمكف قياسو كىذه البطاقة تعتبر مف أفضؿ الطرؽ في للإدارة كمف المعركؼ أنو لا يمكف أف ت

 قياس كتحسيف الأداء.
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 المبحث الثالث
 المتوازن الأداءاستخدام بطاقة  ومزايا وعيوب ومعوقاتوخصائص  بعادالعلاقة بين الا

 لبطاقة الأداء المتوازن  ابعادالعلاقة بين  :اولًا 

 Kaplanمف  كؿ كليذا فقد أكد Causal Chainنمكذج في سمسمة مف العلاقة السببية ترتبط المقايس لم

& Norton  ، عمى أف الاىداؼ الإستراتجية تتككف مف تمثيؿ متكازف مف المقاييس المالية كغير المالية
. كيتضمف ىذا النمكذج مقاييس لممخرجات كمحركات للأداء ترتبط معا في مجمكعة مف العلاقة السببية 

كما يمكف أف تككف ىناؾ علاقة سببية داخؿ البعد نفسو ، فمثلا إشباع رغبات الزبائف يؤدم الى كفائيـ 
بالمقابؿ الحصكؿ عمى زبائف جدد ، كىذا كمو يؤدم الى زيادة الحصة السكقية كمنو تحقيؽ مردكدية 

التى تعرؼ Map Strategy لممؤسسة ، كمف ىذه العلاقة السببية يتككف مايعرؼ بالخرائط الإستراتيجية 
بأنيا:" شكؿ يقكـ برسـ أكتحديد العمميات التى تحكؿ الأصكؿ غير المممكسة الى أصكؿ مممكسة عف 

 .0طريؽ سمسمة مف العلاقات "

 :2كجكد سمسمة مف العلاقات السببية عمى التالى Kaplan & Nortonكقد افترض كؿ مف 

عمميات التشغيؿ الداخمى ك تؤدل الى تحسيف العمميات إف مقاييس النمك كالتعمـ تعتبر محرؾ لمقاييس  
العملاء التى تعتبر أيضا محركات لممقاييس المالية. كبتحديد العلاقات  االإنتاجية ، كبالتالى تؤدل الى رض

السببية بيف مجالات مقياس الأداء المتكازف ، يتـ ترجمة اليدؼ المالى ، مثؿ زيادة العائد عمى رأس الماؿ 
الى عكامؿ تشغيمية تؤدل الى تحقيؽ ىذا اليدؼ ، كبتقييـ العكامؿ التى تؤثر عمى الأداء المالى  المستثمر

في كؿ الجكانب الأربعة لمقياس الأداء المتكازف، يتـ تحديد مقاييس الأداء المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ 
 الإستراتيجية.

كانب الاربعة تتفاعؿ كتتكامؿ مع بعضيا كيتضح مف العلاقات السببية في مقياس الأداء المتكازف أف الج
المالي يتطمب  بعدالبعض، كأف الأىداؼ المالية )تحسيف العائد عمى رأس الماؿ المستثمر مثلا(ضمف ال

ف ىذا التكسع يعتمد عمى مدل كلاء ىؤلاء العملاء )ضمف    بعدالتكسع في المبيعات لمعملاء الحالييف ، كا 
ف لو تأثير كبير عمى العائد عمى رأس المستثمر. كعمى فرض أف ىناؾ العملاء( الذل مف المتكقع أف يكك 

متغيريف أساسييف يمعباف دكران رئسيان في الحصكؿ عمى كلاء العملاء ك ىما تسميـ المنتجات في الكقت 
المناسب كجكدتيا العالية ، لذا فإف تحسيف ىذيف المتغيريف سكؼ يؤدل الى زيادة كلاء العملاء الأمر الذل 

                                                           
0
 R.Kaplan, D.Norton, “The Strategy Focused Organization”, Harvard Business School Press 

, 2005,P.69. 
 ف عمى أساس الأنشطة ونظام التكالي (BSC)،تيثير الربط والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن  فاطمة رشدم سكيمـ عكض5

(ABC)  ،كمية ، ، الجامعة الإسلامية ،  غزة ة محاسبة كالتمكيؿ غير منشكر فيال رسالة ماجستيرفي تطوير أداء المصارف الفمسطينية
 .002، صـ 8002التجارة ، 
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ل الى التحسيف المالى، كلتحسيف المتغيريف المذككرييف )كقت التسميـ ك الجكدة( لابد أف يككف زمف يؤد
العمميات التشغيمية الداخمية(  بعددكرة التشغؿ قصير، كاف تمتاز العمميات الداخمية بالجكدة العالية )ضمف 

ؿ التدريب كالتعميـ لممكظفيف كتحسيف ، كتستطيع المنظمة اف تقمؿ الفترة الزمنية لمعممية التشغيمية مف خلا
التعميـ كالنمك(. لذلؾ فإف إختيار الأىداؼ الإستراتيجية لجانب عمميات التشغيؿ  بعدمياراتيـ )ضمف 

لؾ فإف تحديد الأىداؼ في جانب كذالداخمي ، يجب اف تتـ فى ضكء أىداؼ العملاء كالمساىميف ، ك 
لتالي كالشػػػػكؿ ا.تحسيف الأىداؼ في الجكانب الثلاثة الاخرلالتعميـ كالنمك، يجب اف تؤدل إلى تطكير  ك 

 بيف ىذه العلاقة جيدان:ي

 (1/3/1)شكؿ رقـ 

 )أبعاد( بطاقة الاداء المتكازفر العلاقة السببية بيف محاك 

 المالي بعدال

 

 

 العملاء بعد

 
 

 

 

 

 

 
 

 .Kaplan, D. Norton, "Using the Balanced Scorecard as Strategic Management 
System " , Harvard Business Review, Jan –Feb, 1996, P.83. 

كيتبيف مف الشكؿ السابؽ، أف مقاييس الأداء المحددة ضمف المحاكر الأربعة تتفاعؿ فيما بينيا كتصب في 
، حيث يتبيف مف الشكؿ انو المالى، كىذا يتضح مف حركة الأسيـ الصاعدة مف الأسفؿ الى الأعمى  بعدال

عائد رأس المال  ة ينالحسابات المد

صارف الم مر ثالمس

 التشغلية 

 التسليم في الوقت  رضى العميل 

الدورة الزمنية 

 للتشغيل 

 جودة العملية 

الروح المعنوية 

 للموظفين

إقتراحات 

 الموظفين

العمليات  بعد

 الداخلية 

 النمو والتعليم  بعد



51 

 

كمما زادت معنكيات العامميف ، كمما أدت إلى تقديـ خدمات كسمع ذات جكدة عالية لمعملاء ، كىذا يؤدم 
الى رضى العملاء بدرجة عالية اتجاه المنظمة ، كمف ثـ فإف ىذا الرضى يؤدم الى تخفيض الحسابات 

مستثمر . كما يتضح مف جية أخرل أف معنكيات المدينة ، كبالتالي زيادة العائد عمى رأس الماؿ ال
العامميف العالية تؤدم الى زيادة اقتراحاتيـ بإتجاه تحسيف كتطكير الانتاجية ، كبالتالي يقمؿ مف المنتجات 

 المعادة كيزيد مف المصركفات التشغيمية التى تنعكس عمى تخفيض العائد عمى رأس الماؿ المستثمر.
بيف المداخؿ الأربعة ييفترض انيا في اتجاه كاحد، إلا أف ىناؾ مف يرل أف  كعمى الرغـ مف أف العلاقات

 (. كىذا ما يبينو الشكؿ التالي:Interdependent)ىذه العلاقة في الكاقع علاقات تبادلية 
 (:1/3/2) شكل رقم

 بطاقة الاداء المتكازف بعادالعلاقة التبادلية لا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فالإفتراض الأساسي يظير التحسيف في منظكر النمك كالتعميـ يؤدم الى تحسيف العمميات الداخمية ك 
بالتالي تؤثر عمى زيادة درجة رضى العملاء ك بالتالي عمى النتائج المالية . أما العلاقة التبادلية ، فتتضح 

 الرؤية  الإستراتيجية 

 البعد المالي 

 فالمستهد المؤشر الهدف

 المستهدف المؤشر الهدف

 المستهدف المؤشر الهدف

 بعد العملاء

 بعد الإجراءات الداخلية 

 التعليم و النموبعد 

 المستهدف المؤشر الهدف

 المبادرات

 

 المبادرات

 

 المبادرات

 

 المبادرات

Source : R. Kaplan, D.Norton, CommentUtiliser Le Tableau De Bord Prospectif, Edition d’Organisation, Paris,2003, P. 
407. et: Mohan Nair, Essential of Balanced Scorecard,John Wiley, Canada; 2010, , P.83. 

 



50 

 

المالية المحققة ك التى تؤثر عمى إمكانية  في القكؿ بأف التحسف في العمميات الداخمية يتكقؼ عمى النتائج
تكفير التمكيؿ اللازـ للإنفاؽ عمى البحكث كالتطكير مف ناحية ، كمف ناحية أخرل ، فإف كجكد التحسف فى 
العمميات الداخمية كتكاليؼ البحكث ك التطكير تؤدل الى تقيؽ نتائج مالية أفضؿ ، أل أنيا علاقة تبادلية 

 .)2(بيف المداخؿ الأربعة

 خصائص أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:اً نيثا
بطاقة الأداء المتكازف كأداة متكاممة كمركبة لقياس ((Robert.S. Kaplan et David .P. Nortonقدـ 

كتقكيـ الأداء ، انطلاقان مف تزايد الضغكط التنافسية عمى تنظيمات الأعماؿ، ككذا نتيجة لقصكر النظاـ 
الكفاء بالمعمكمات اللازمة لإدارة تقكيـ الأداء ، كيمكف تجميع السمات الأساسية التقميدم لقياس الأداء مف 

 التي تميز بطاقة الأداء المتكازف في مجمكعة الملامحالأساسية التالية:
 . خاصية تعدد الأبعاد )المنظورات( :1

خلاؿ أربعة أبعاد أك تسمح خاصية تعدد الأبعاد لبطاقة الأداء المتكازف بالنظر إلى تنظيمات الأعماؿ مف 
 :(8)منظكرات ىامة ، تكفر الإجابة عمى الأسئمة الأربعة الأساسية التالية

 كيؼ نبدك أماـ حممة الأسيـ ؟ )بعد الأداء المالي(. .أ 
 كيؼ يرانا العملاء ؟ ) بعد العلاقات مع العملاء(. .ب 
 بما يجب أف نتفكؽ ؟ )بعد العمميات الداخمية(. .ج 
 يف كخمؽ القيمة؟ )بعد التعمـ كالنمك(.ىؿ يمكف الاستمرار في التحس .د 

قدما نمكذج رباعي الأبعاد انطلاقان Robert S. Kaplan and David P. Nortonعمى الرغـ مف أف 
إلا أف ذلؾ لا يعد شرط جكىريان حيث يمكف تكسيع ىذه  BSCمف المنظكرات الأربعة التي تقكـ عمييا 

دد الأبعاد عمى ظركؼ الصناعة أك تقديـ الخدمة المنظكرات بإضافة منظكرات أخرل ، حيث يتكقؼ ع
ستراتيجية المنظمة ، كبناء عمى ذلؾ يتـ إضافة بعد أك أكثر إلي ىذه الأبعاد.  كا 

 : . خاصية التوازن 2
تعمؿ بطاقة الأداء المتكازف عمى تعزيز التكازف بيف المقاييس الإستراتجية في محاكلة تحقيؽ الأىداؼ 

ستراتيجيتيا إلى المترابطة التي تستكجب ع مى المنظمة تحقيقيا. إف ىذه البطاقة تترجـ ميمة المنظمة كا 
مجمكعة مف الإجراءات كالتي تمثؿ إطار عمؿ تطبيؽ إستراتيجيتيا . إف البطاقة لا تركز عمى مجرد 
الكصكؿ إلى غايات مالية بؿ تسمط الضكء عمى أىداؼ غير مالية التي عمى المنظمة إف تحرزىا لتمبية 

تيا المالية،إف بطاقة الأداء المتكازف تقيس أداء المنظمة في أربعة مجالات مختمفة المالية، كالعملاء، غايا

                                                           

 . 002فبؽَخ رش ٙ س٘ٝيٌ ع٘ع، ٍمع  سبثق، صم0( )

الأداء اىَز٘اةُ فٜ ثْبء ّ بً ىقٞبا الإسزمارٞغٜ فٜ ثٞئدخ الأعَدبه  ع٘دح عج  اىمءٗف ٍؾَ  ةغي٘ه ، اسزك اً ٍقبٝٞ (  5)

 .254ً، ص 5002اىَظمٝخ ، اىَغيخ اىريَٞخ ىيزغبرح ٗاىزَ٘ٝو ، عبٍرخ ؽْطب ، ؽْطب، ميٞخ اىزغبرح ، اىر د الأٗه 
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كالأعماؿ الداخمية،كالتعمـ كالنمك ، كجية النظر المالية تحدد كيؼ ترغب المنظمة في أف ينظر إلييا مف 
ينظر إلييا مف قبؿ عملائيا، قبؿ المساىميف، كجية نظر العملاء تحدد كيؼ أف المنظمة ترغب في أف 

دخاؿ تحسينات تحتاجيا المنظمة لتجعؿ رؤيتيا تتحقؽ، كتؤثر  منظكر التعمـ كالنمك ينطكم عمى تغييرات كا 
إستراتيجية المنظمة عمى الإجراءات التي تستخدميا لتتبع الأداء في كؿ مف ىذه الاتجاىات. يرل مبتكرك 

BSC  (2)محاكرىا متكازنة يجب أف تحقؽ شرطيف ىماأنو لكي تككف تمؾ البطاقة بأبعادىا ك : 
حيث يجب أف تعكس نظـ قياس الأداء الطريقة التي تفيـ بيا المنظمة أسباب شرط عمق التوازن : .أ 

الأداء الناجح لأىدافيا الرئيسية بمعنى أف يرصد نظاـ قياس كتقكيـ الأداء كؿ مف أداء المنظمة ، 
 ا الأسباب كراء تحقيؽ الأىداؼ الرئيسية لممنظمة.كمحركات الأداء التي تعتقد الإدارة أني

 ر الجكانب أك الأبعاد أىمية التيحيث يجب أف يقيس نظاـ تقكيـ الأداء أكثشرط شمول التوازن :  .ب 
 .(8)تحدث فرقان في أداء المنظمة كتمنح ىذه الجكانب المنظمة قدرتيا المنفردة عمى تحقيؽ أىدفيا

ج مف التكازف بيف المنظكرات التي يركز عمييا نمكذج بطاقة الأداء يرل الباحث أف خاصية التكازف تنت
المتكازف كالتي ترتبط بعلاقة السبب كالنتيجة، ككذلؾ التكازف بيف الأداء الداخمي كالخارجي كالأىداؼ طكيمة 

 الأجؿ كقصيرة الأجؿ كبيف أصحاب المصالح في المنظمة )حممة الأسيـ كالأفراد كالعملاء(.
 : م إتاحة المعمومات أكثر من الطاقة التحميمية لمتخذ القرارات. خاصية عد3

عمى ظاىرة إتاحة المعمكمات أكثر مف الطاقة التحميمية لمتخذ القرار نظران لأف ىذه  BSCيقضي أسمكب 
المقاييس تركز عمى مجمكعة محددة مف المؤشرات المالية كغير المالية تتمشى مع السمات الرشيدة التي 

إستراتيجية المنظمة ، فعمى الرغـ مف احتماؿ كجكد قائمة طكيمة مف المؤشرات المالية كغير تتميز بيا 
المالية فيجب عمى المنظمة ممارسة سياسة انتقائية مف خلاؿ الربط الملائـ بيف اختيار المنظمة لممؤشرات 

دم الكبير الذم يكاجو المالية كغير المالية كبيف الاستراتيجية في المدل الطكيؿ ، كلعؿ ىذا يمثؿ التح
المنظمة كىك كيفية اختيار مجمكعة المقاييس المالية كغير المالية التي ترتبط ارتباطان صريحان كمباشران مع 

مقياس لكؿ بعد مف الأبعاد  2إلى  2مقياس ، كبمعني آخر مف  80ك  22إستراتيجيتيا بعدد يتراكح بيف 
 .فالتي يقكـ عمييا أسمكب بطاقة الأداء المتكاز 

مما لا شؾ فيو أف كضعان كيذا يقضي عمى ظاىرة إغراؽ الإدارة بكـ ىائؿ مف المعمكمات الذم يزيد عف 
القدرة التحميمية ليا ، حيث أف إتاحة المعمكمات بصكرة أكثر مف اللازـ لو آثار سمبية ككذلؾ قمة 

 المعمكمات ليا نفس الأثر.
 خاصية التحفيز: . 2

                                                           

(1)HanneNorreklit,The Balance on the Balanced Scorecard- A Critical Analysis of Some 

of its Assumptions,Management Accounting Research, 2000, 11,P.P, 68-69. 

،  (BSCٍةدخو ٍقزةرذ ىزقُةٌُ اء ال اىجُئةٍ مجؼةد خةبٍس لةٍ ٍْظىٍةخ اء ال اىَزةىايُ )، د. طتبء ٍؾَد  عجد  اىد ابٌ (  5)

 .22، ص ً 5002 ، سجزَجم ٍغيخ ميٞخ اىزغبرح ٗاىجؾ٘س اىريَٞخ ، عبٍرخ الإسنْ رٝخ ،الاسنْ رٝخ ، اىر د اىضبّٜ
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ثـ خمقالدافع الذاتي لدفع العامميف ،  لميمة كالأىداؼ الاستراتيجيةعمى تكضيح ا BSCيعمؿ أسمكب 
لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ مف خلاؿ إتباع السمككيات التي يركنيا ضركرية لمكصكؿ إلى الأىداؼ المحددة مف 

 BSCخلاؿ الرؤية كالاستراتيجية التي تحدد النتائج النيائية التي يجب أف تككف ، كبذلكنجد أف أسمكب 
 .(2)املان تحفيزيان لمعامميف لأداء أقصي جيد كصكلان إلى الأىداؼ الاستراتيجيةيمثؿ ع

يمكف تطبيؽ مقاييس الأداء المتكازف بنجاح كبكفاءة إذا تـ ربط عممية التطبيؽ بنظاـ فعاؿ لمحكافز 
صرار عمى تنفيذ الخطط ك ما ىك كالمكافآت ، حيث أف الحكافز كالمكافآت تعمؿ عمى تكافؽ جميع الأفراد كا 

مخطط ليا ، كيعتبر نظاـ الحكافز كالمكافآت العامؿ المحرؾ لنجاح تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف نظران لأنو 
 .(8)يكرس كؿ الجيكد نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة

 خاصية التركيز عمى الأنشطة التي تضيف قيمة: . 8
إحدل الدراسات حيث تناكلت تأثير يقصد بيذه الخاصية تكجيو الأنشطة التي تضيؼ قيمة كذلؾ ما أكدتو 

( بأداء منظمات الأعماؿ BSCكعلاقة بطاقة الأداء المتكازف ) (ABC)نظاـ التكمفة عمى أساس النشاط 
كمف ثـ القيمة لممساىميف .كقد تـ التكصؿ إلى أف ىذا النظاـ يكفر معمكمات ىامة تساعد عمى زيادة 

 في:القيمة لممساىميف مف خلاؿ دكر ىذه المعمكمات 
 إدارة القرارات التشغيمية داخؿ منظمات الأعماؿ.  .أ 
 تكجيو الاستثمارات ذات الأنشطة التي تضيؼ قيمة. .ب 
( ABCالمشاركة في إعداد مقاييس الأداء المالية كغير المالية، مما يظير أىمية الربط بيف نظاـ ) .ج 

 (.BSCك)
 خاصية استيعاب أوجه الصراع بين معايير الأداء:. 2

تيعاب أكجو الصراع بيف معايير الأداء ببطاقة الأداء المتكازف مف رفض ىذه المقاييس تنبع خاصية اس
التركيز Robert S. Kaplan andDavid P. Nortonلحالة عدـ الرضا الناتجة مما أطمؽ عميو 

الأمر الذم يساعد عمى Engineering focus of PerformanceMeasurementاليندسي لمقياس 
لتغذية العكسية السمبية المستمدة مف القيـ المالية المستيدفة كالتعريؼ الدقيؽ لممياـ تشخيص ميكانيكية ا

التي تـ تصميميا لمتأثير عمى سمكؾ كؿ مف التابع كالمتبكع لتحقيؽ النتائج المالية الايجابية المرغكب 
 .(2)فييا

                                                           

اازخداً ثبب خ اء ال اىَزىايُ لةٍ ثْةبل ّظةبً ىقُةبا اء ال اياةزراطُدٍ لةٍ ثئُةخ ع٘دح عج  اىمءٗف ٍؾَ  ةغي٘ه، (  0)

 . 220- 220، ص  اءػَبه اىَصرَخ ،  ٍرخغ ابثب

ايُ ثهةدف طرلةُِ اء ال وطرقُةب دطب  ٍرباجٍ ٍقزرذ ىزبىَر ٍقبَُس اء ال اىَزىٍؾَ  عيٞ٘ح ٝ٘سف عج  اىتزبػ ، (  5)

ميٞددخ  اىقددبٕمح ،، رسددبىخ ٍبعتددزٞم فددٜ اىَؾبسددجخ غٞددم ٍْشدد٘رح، عبٍرددخ ثْٖددب ،اىَُةة ح اىزْبللةةُخ لةةٍ اىَْمةةآد اىصةةْبػُخ

 .22 –22ص  ص،5000ًاىزغبرح، 

،  خ وغُةر اىَبىُةخثبب خ اء ال اىَزىايُ مَْى ج ىيزنبٍو ثُِ اىَقبَُس اىَبىُةد. ٍؾَ  مَبه اى ِٝ ٍؾَ  عج  اىمؽَِ، (  2)

ً ، 5002ٍغيخ اىشمٗق ىيريً٘ اىزغبرٝخ ، اىَرٖ  اىربىٜ ىيؾبسجبد ٗرنْ٘ى٘عٞب اىَريٍ٘بد اىشمٗق ، اىر د الأٗه ، ّٝ٘ٞد٘

 . 022ص
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لنكاتج المرغكب فييا في ترؼ بإمكانية تكيؼ سمكؾ العامميف مع اعي BSCنظر لأف التكجو الإستراتيجي 
الزمني طكيؿ الأجؿ ، فإف بطاقة الأداء المتكازف يمكف أف تسع قبكؿ  لصكرة أداء تشغيمي في المد

الصراع بيف بعض معايير الأداء في المدل الزمني قصير الأجؿ ، كتأتي ميمة الأداء في إدارة كحؿ ىذا 
 .(2)الصراع لإعادة تحقيؽ التكازف في أىداؼ منظمات الأعماؿ

 . خاصية استهداف أفضل أداء عمى مستوى تنظيمات الأعمال القائدة :4
تظير ىذه الخاصية مف خلاؿ ربط عناصر الأبعاد الأربعة المختمفة لبطاقة الأداء المتكازف بمعيار أفضؿ 
ب أداء كذلؾ بطريقتيف مختمفتيف الطريقة الأكلى مف خلاؿ إجادة فف انتشار معايير أداء تتساكل أك تقتر 

مف تمؾ المعايير التي تعكس أفضؿ أداء ، كتحديد فجكة الأداء كمحاكاة أفضؿ الممارسات العممية التي 
تساعد عمى غمؽ ىذه الفجكة ، أما الطريقة الثانية مف خلاؿ التغذية العكسية المرتدة لمعيار أفضؿ أداء 

أفضؿ أداء يحرؾ النشاط  حيث تقرر نظرية التأثير الاجتماعي أف مقارنة الأداء النسبي مع معيار
الإدراكي كيقكم مستكيات الجيد المبذكؿ الأمر الذم يدعـ في النياية مفيكـ التنافسية ، يضاؼ إلى ذاؾ 
أف معمكمات التغذية العكسية لمعيار أفضؿ أداء تمعب دكران تحفيزيان عف طريؽ إيجاد أنسب الطرؽ لتحسيف 

 .أداء المياـ
 : في إعداد بطاقة الأداء المتوازن . المشاركة والاتصال التنظيمي5

إف ىذا المدخؿ يكفؿ المشاركة كالتفاعؿ بيف كافة المستكيات الإدارية بالمنظمة عمى النحك الذم يضع 
 .(8)الجميع في إطار منظكمة كاحدة تتحرؾ باتجاه تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية المنشكدة

الخطط كالبرامج الكمية كالقطاعية كالتفصيمية التي  الأمر الذم يمكف مف تحقيؽ الربط كالاتساؽ فيما بيف
تربط فيما بيف الأىداؼ الاستراتيجية المحددة لممنظمة ككؿ ، كسائر مجالات الأنشطة الأخرل، كالتي 
تتحققأصلان كبالدرجة الأكلى مف خلاؿ الربط فيما بيف "بطاقات" الأداء المتكازف الخاصة بكؿ مستكل 

ذاتيـ. حيث يكصى مؤسسي بطاقة الأداء المتكازف إلى ضركرة أف تشتمؿ المنظمة كصكلان للأفراد 
المشاركة أيضان عمى الأطراؼ الخارجية ذات الصمة بالمنظمة مف عملاء كمكرديف كمساىميف ، كذلؾ 

( 2/2/2باعتبارىـ أطراؼ أساسية في معادلة تحقيؽ كتعظيـ النتائج المستيدفة. كبيف الشكؿ رقـ )
 التنظيمي في إعداد بطاقة الأداء المتكازنة. المشاركة كالاتصاؿ

 
 
 

                                                           

اازخداً ثبب خ اء ال اىَزىايُ لةٍ ثْةبل ّظةبً ىقُةبا اء ال اياةزراطُدٍ لةٍ ثُئةخ ع٘دح عج  اىمءٗف ٍؾَ  ةغي٘ه، (  0)

 . 220، ص  َخ ، ٍرخغ ابثباءػَبه اىَصر

(2)Kaplan, R .S. & Norton, D. P.," Transforming the Balanced Scorecard from 

Performance Measurement to Strategic Management”: Part 2, Accounting Horizons, 

Vol. 15, p.1, March, 2001, pp.149-151. 
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 (1/3/3الشكل رقم ) 
 المشاركة والاتصال التنظيمي في إعداد بطاقة الأداء المتوازن

 
Source: Ritter, M., The Use of Balanced Scorecard in the Strategic Management 
Corporate Communication, An International Journal, Volume,8 Number, 1 ,2003 ,P.58. 

( خاصية المشاركة الاتصاؿ التنظيمي تنساب مف أعمى قمة اليرـ 2/2/2يلاحظ الباحث مف الشكؿ رقـ )
 الإدارم إلى الإدارات الدنيا مف أسفؿ إلى أعمى حيث تكجد منظكرات بطاقة الأداء المتكازف.

 مزايا استخدام بطاقة الأداء المتوازن:اً لثثا
حت خبرة الكثير مف منظمات الأعماؿ التي طبقت نمكذج تقكيـ بطاقة الأداء المتكازف بأنيا تحقؽ لقد أكض 

 :(2)العديد مف المزايا للإدارة كىي
يكفر تقرير إدارم كاحد مجمكعة مف المؤشرات التي تحتاج إلييا الإدارة عف كجية  BSCنمكذج  .2

يذ العمؿ كتطكير الجكدة كالتركيز عمى العمؿ نظر العملاء تجاه المنظمة كتحقيؽ الكقت المطمكب لتنف
 الجماعي كتحقيؽ الكقت اللازـ لإدخاؿ منتجات جديدة كالتخطيط طكيؿ الأجؿ.

                                                           

، اىَْ َخ اىرمثٞخ ىيزَْٞخ الإدارٝخ ، ّ ٗح قٞدبا ء ال اىَزىايُ  اىَربو  واىََُ ادٍدخو  ُبا اد. عج  اىمؽٌٞ ٍؾَ  ،(  0)

ٗرشدخ عَدو )مٞتٞدخ رطجٞدق قٞدبا الأداء ،الأداء اىؾندٍ٘ٞتٜ اىَْ َدبد اىؾنٍ٘ٞدخم ٍد او قببَدخ قٞدبا الاّغدبة اىَز٘اةّدخ 

 .00 -2ً ، ص 5002فجماٝم   02-00 اىَز٘اةُ( ، اىقبٕمح ،
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إلى الحد مف مشكلات التعظيـ الفرعي للأرباح ، حيث يجبر المديريف في  BSCيؤدم نمكذج  .8
يؿ الميمة معان ، بحيث يمكف المستكيات الإدارية العميا عمى الأخذ في الاعتبار كافة مقاييس التشغ

 معرفة ما إذا كاف التقدـ في أحد المجالات لـ يتحقؽ عمى حساب مجاؿ آخر.
ستراتيجيتيا في مجمكعة مترابطة مف مقاييس الأداء  .2 تترجـ بطاقة الأداء المتكازف رؤية المنظمة كا 

يؤدم الربط بيف تشتمؿ ىذه المقاييس كلان مف مقاييس المخرجات كمحركات أداء تمؾ المخرجات ، 
المخرجات التي ترغب المنظمة في تحقيقيا مع محركات تمؾ المخرجات إلى مساعدة المديريف بيف 

 تكجيو الطاقات كالقدرات كالمعمكمات تجاه تحقيؽ أىداؼ المنظمة في الأجؿ الطكيؿ.
جية في كؿ تساعد بطاقة الأداء المتكازف عمى تككيف مقاييس الأداء الحاكمة المتفقة مع الاستراتي .2

 (2)مستكيات المنظمة.
تحسف بطاقة الأداء المتكازف النظـ التقميدية لتقكيـ الأداء كالمحاسبة بإدخاؿ الحقائؽ غير المالية  .2

 كالأكثر نكعية.
تكفر بطاقة الأداء المتكازف أساسان جيدان لاتخاذ القرارات ، فالمعمكمات التي يكفرىا النظاـ تساعد  .0

 ات المناسبة في الكقت المناسب.الإدارة في اتخاذ القرار 
بطاقة الأداء المتكازف ىي أيضان تكازف بطريقة أخرل مف خلاؿ تكضيحيا لكلا المظاىر الداخمية  .7

كالخارجية للأعماؿ ، تبيف بأف مركنة العمميات الداخمية ميمة في أم عمؿ كقد لا تتكافؽ دائمان مع 
 .(8)الملاحظات الخارجية

الأداء المتكازف انيا تؤدم الى النيكض بجميع جكانب العمؿ المالي كغير  يرم الباحث اف ميزة بطاقة
المالى في آف كاحد كذلؾ مف خلاؿ ترجمتيا لرؤية كاستراتيجية المنظمة لمجمكعات مترابطة مف مقاييس 

 الأداء تساعد المديريف مف تكجيو الطاقات كالقدرات نحك تحقيؽ اىداؼ المنظمة.
 ء المتوازنعيوب بطاقة الأدا:اً رابع

مع تعدد المزايا التي يحققيا نظاـ بطاقة الأداء المتكازف عمى المستكييف العممي كالتطبيقي كانتشارىا الكسع  
 :(2)في جميع أنحاء العالـ ، إلا أنيا لاقت العديد مف الانتقادات كأكجو القصكر كيتمثؿ ذلؾ في الآتي

 الأداء في كؿ مدخؿ.عدـ كجكد أسمكب تفصيمي يكضح كيفية اختيار مقاييس  .2
لا يكجد مناقشة لكيفية كضع أىداؼ الأداء في نظاـ بطاقة الأداء المتكازف ، أك كيفية حدكث  .8

 مفاضمة بيف الأىداؼ ، أك حتى مستكل صعكبة تحقيؽ اليدؼ الذم قد يختمؼ مف ىدؼ إلى آخر.

                                                           

 052)الإسنْ رٝخ ، د ُ( ، ص ،اىَرباجخ ات ا َخ اتازراطُدُخ ،  ٚ ٍؾَ د. ٍؾَ  اىتٍٞ٘ (0)

ثبب خ  ُبا اء ال اىَزىايُ وااةزراطُدُبد طرلةُِ اء ال اىَزةىايُ وااةزراطُدُبد طرلةُِ ،  ٍؾَ  ابى  اىَٖبْٜٝ . (  5)

 َدددخ اىرمثٞدددخ ىيزَْٞدددخ ، ٗرشدددخ عَدددو رطجٞدددق ثطبقدددخ الأداء اىَزددد٘اةُ فدددٚ اىقطدددبع اىؾندددٍٜ٘ ، اىَْ اء ال اىَ الةةةٍ

 .55، ص 5002ًٝ٘ىٞ٘  2 – 2اىَيزقٜ اىرمثٜ اىضبىش ، ، الإدارٝخ،دٍشق

، ٍغيدخ  ّرى دطب  ىقُةبا ٍرةد اد ااةزخداً طجْةً ّظةبً  ُةبا اء ال اىَزةىايُد. ؽبرٌ ٍؾَ  عج  اىمءٗف اىشٞشْٞٚ ، (  2)

 .002ً ، ص 5004، ْٝبٝم  52ر د الأٗه ، اىَغي  اىجؾ٘س اىزغبرٝخ ، عبٍرخ اىزقبةٝق ، اىزقبةٝق  ، ميٞخ اىزغبرح  ،اى



57 

 

ماؿ . فتقريبان جميع إف معظـ المقاييس المستخدمة قديمة كلا تكاكب التغيرات التي طرأت عمى الأع .2
 .(2)المقاييس المالية قديمة كمتخمفة عف التطكر

صعكبات تتعمؽ بترتيب المقاييس بشكؿ يتناسب كيتسؽ مع الإستراتيجيات كالأىداؼ التنظيمية،  .2
ستراتيجيتيا.  كىنالؾ بعض المنظمات التي لا تمتمؾ مقاييس لأىدافيا كا 

لعميا . معظـ العمؿ في أم منظمة يقكـ بو العامميف عدـ تفعيؿ المقاييس في المستكيات الإدارية ا .2
 كمسئكلييـ دكف أف تشارؾ الإدارة العميا في ذلؾ.

معظـ المكافآت التي تضعيا الإدارة العميامرتبطة بالمقاييس المالية فقط . حيث تككف مكافآت  .0
 العامميف بناء عمى تحقيقيـ للأرباح المباشرة.

لأبعاد المختمفة التي يقكـ عمييا نظاـ بطاقة الأداء المتكازف ىي أف طبيعة العلاقة التي تربط بيف ا .7
علاقة منطقية كليست سببية مثؿ العلاقة بيف رضاء العامميف كالنتائج المالية ، كما أنيا تأخذ شكؿ 

 .(8)علاقات دائرية كليست في اتجاه كاحد
يـ لكضع الإستراتيجيات عدـ كجكد مقاييس لبعض متغيرات الأداء ، حيث إف كجكد ىذه المقاييس م .2

مكضع التنفيذ ، كبالتالي فإف عدـ كجكد مقاييس لقياس متغير ما يؤدم إلى عدـ قدرة الإدارة عمى 
 .(2)تكجيو أدائيا

مما سبؽ يرل الباحث عمى أنو بالرغـ مف الانتقادات التي كجيت لنمكذج الأداء المتكازف كالتي تـ 
ل أربع أجياؿ متتالية ، أصبح نمكذج بطاقة الأداء المتكازف معالجتيا مف خلاؿ التطكر المستمر عمى مد

كاحد مف أىـ النظـ كالأساليب المعاصرة لممحاسبة الإدارية، كلعؿ أىـ ما يميز ىذا النمكذج عف باقي 
الأساليب الإدارية الأخرل تعدد استخداماتو كالكظائؼ التي يؤدييا كالمركنة التي يتصؼ بيا كقابميتو 

 مع الأساليب الإدارية الأخرل . لمتكيؼ كالدمج
  المخاطر الواجب مراعاتها عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازنو  معوقاتال:اً خامس

،  تكاجو عممية تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف بعض المشاكؿ التي يجب تفادييا أك العمؿ عمى التكيؼ معيا
 كمف بينيا نذكر:

ية يؤدم إلى شمؿ كامؿ في العممية.لكف بالتجربة تجد الرغبة في إعداد بطاقة متكاممة منذ البدا .2
المؤسسة نفسيا تعدؿ في بطاقتيا مف خلاؿ إضافة الأىداؼ كالمؤشرات غيرالمالية التي تسمح بتكقع 

                                                           
،)عَددبُ م دار اىٞددبةٗرٙ اىريَٞددخ ىْشددم  د ا ح اىدةةى ح  اىَؼبلةةرحد. ةْٝددت عيٞددو ؽدد٘ٝض ، د. غبىددت عيٞددو ؽدد٘ٝض ، (  0)

 .022ً( ، ص 5002ٗاىز٘ةٝ  ، 

اء ال اتاةزراطُدٍ ىَْظَةبد طبىَر َّى ج ىيقُبا اىَزةىايُ ىةا ال ءغةراض حىمَةخ د. ٍؾَ  أؽَ  إثمإٌٞ ايٞو ، (  5)

، اىرد د اىتدبث  ٗاىرشدمُٗ ،  0ٍغيخ اى راسبد ٗاىجؾ٘س اىزغبرٝخ ، عبٍرخ ثْٖب ،  ثْٖب ، ميٞخ اىزغبرح ، اىَغي  ، اءػَبه

 .222ً ، ص 5002

قدبء ىيجؾد٘س ٍغيدخ اىزرٍؼى بد اازخداً ثبب خ اء ال اىَزىايُ لٍ اىجْىك اىزدب َخ اء  ُّخ ،د. أؽَ  ٝ٘سف دٗدِٝ ، (  2)

 . 00ً ، ص 5002، اىر د اىضبّٜ ،  2، اىَغي  عبٍرخ اىزرقبء ، ميٞخ الاقزظبد ٗاىريً٘ الادارٝخ ٗاى راسبد الاّتبّٞخ ، 
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أفضؿ للأداء ،كبالتالي فإنالتحسيف كالتطكير في العممية تسمح بتفادم الشمؿ الذم ينتج عف ىذه 
 .(2)الرغبة

 .شرات في آف كاحد،بؿ يجب الفصؿ بيف مختمؼ الأىداؼ الاستراتيجيةصعكبة تعظيـ كؿ المؤ  .8
إف إغفاؿ المؤشرات غيرالمالية عند تقييـ أداء المسيريف كالعماؿ سيجعميـ يركزكف أكثر عمى مايبيف  .2

 .كييممكف كيقمصكف مف أىمية ىذه المؤشرات أدائيـ عند التقييـ ،
العماؿ تككف مرتبطة بصفة مباشرة أك غير  ، مباشريفإف التكقعات الخاصة بالمستثمريف ، الزبائف ال .2

مباشرة بمصالح الأطراؼ المتعاممة مع المؤسسة كتقصى بعض الشركاء القادريف عمى التأثير عمى 
مفيكـ الاستراتيجية كتطبيقيا كالييئات العمكمية التي ترسـ الإطار العاـ لقكاعد المنافسة،أك تمؾ التي 

ير المتنكعة أك الزبائف النيائييف الذيف يمكف أف يغير سمككيـ مف تفرض قكانيف احتراـ المعاي
 .احتياجات الزبائف المباشريف لممؤسسة كبالتالي إستراتيجيتيا

نسبة تداكليا  ، يؤثر في كيفية الاستعماؿ في الدكؿ الغربية كلقد تراكحت المحيط الاجتماعي .2
، كلقد أشارت  %2في فرنسا فمـ تتجاكز  ايطاليا كألمانيا أما ، % في كؿ مف بريطانيا20%ك82بيف

منيا تستعمؿ مؤشرات قياس الأداء المالي  % 85.5 مؤسسة فرنسية أف نسبة 83 دراسة تمت عمى
،  كمؤسسة مف بيف أربعة فقط تقيس الأداء تجاه الزبائف ، اليامش الإجمالي ، ، القيمة المضافة

أما محكر الإبداع كالتعمـ فغائب تمامان في  ، كثمث ىذه المؤسسات تستخدـ محكر العمميات الداخمية
ىذه المؤسسات كتكصؿ إلى نتيجة مفادىا أف المؤسسات تطكر أنظمة جزئية كغير متكازنة لقياس 

ف تغطية المحاكر تتـ بصفة غير متساكية الأداء ، حيث أف غالبية المؤسسات طغى عمييا  ، كا 
 .(8)المحكرالمالي في قياس الأداء

ييـ الأداء المتكازف كجكد علاقة السبب كالنتيجة بيف المعمكمات غير المالية يفترض نمكذج تق .0
 .كالإيرادات المالية المستقبمية

، حيث يجب قبؿ تصميـ النمكذج مقارنة التكمفة  تكاليؼ تصميـ مقاييس الأداء المتكازف عالية جدان  .7
 .بالمنفعة

 .كتحتاج إلى اجتياد عند الحكـ عمييامعظـ مقاييس الأداء غير المالية يصعب تقييميا كتفسيرىا  .2
 .سكء التنظيـ في بعض المؤسسات المالية يعيؽ جمع البيانات المطمكبة .2

 .عدـ تكفر الكفاءات الإدارية التي تستخدـ نمكذج بطاقة الأداء المتكازف .20

                                                           

، ٍغَد   أ اح لؼبىةخ ىيزقُةٌُ اىمةبٍو ء ال اىَْظَةبد BSCثبب ةخ اء ال اىَزةىايُ (  د ّرَٞخ ٝؾٞبٗٛ ، أ .ا ٝغخ ى رع ، 0)

ً ، 5000ٜ اىضبّٜ ؽ٘ه الأداء اىَزَٞز ىيَْ َدبد ٗاىؾنٍ٘دبد ،ٗرقدخ عيَٞدخ ٍْشد٘رح ،اىغزابدم ،ٍ االاد اىَيزقٚ اى ٗى

 . 24ص 

(2)  Christophe Germain,Le Un Balanced Scorecard: Ou l'analyse de la Différenciation 

Des Systèmes Demesure De La Performance, www.Afc–cea. Com/ docs congres, 12/ 

07/2003. 
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ينتج عف الخمط بيف مقاييس الأداء المالية كغير المالية في قياس الأداء تكفر كـ ىائؿ مف  .22
كمات تفكؽ طاقة المديريف كتتسبب في تشتت الجيكد عمى أىداؼ متعددة مما ينقص مف فاعمية المعم

 .أنظمة قياس الأداء
 :(1)المتوازن ما يمي الأداءتتضمّن أهم المخاطر التى يمكن تجنبها عند تطبيق بطاقة قياس 

ىاـ ىك تحديد قكة  لا تفترض أف علاقات السبب كالنتيجة مطبقة باعتبارىا افتراضات ، فيناؾ تحدل .2
كسرعة الارتباطات السببية بيف المقاييس المالية كغير المالية ، لذلؾ فإف المنظمة يجب أف تضع 

 الأداءالدليؿ ليذا الارتباطات ، كبمركر الكقت كمع الخبرة يجب أف تبدؿ المنظمة بطاقات قياس 
 المقارف الخاصة بيا لتحتكل ىذه المقاييس .

عبر كؿ المقاييس فى كؿ الكقت كقد لا يككف ىذا المدخؿ مناسب لأف  لا تبحث عف التحسينات .8
فى  الأداءالمبادرات قد تحتاج لأف تتـ عبر عدة أىداؼ إستراتيجية عمى سبيؿ المثاؿ تأكيد الجكدة ك 

الكقت المحدد قد لا يككف مطمبان يمكف تحقيقو مف البداية ، كما أف التحسيف الأفضؿ فى ىذه 
 ير مناسب تحقيقو مع تعظيـ الأرباح مف البداية .الأىداؼ قد يككف غ

المتكازف فى بعض الشركات كلا  الأداءلا تعتمد عمى المقاييس المالية فقط حيث تحتكل بطاقة قياس  .2
مف المقاييس المكضكعية مثؿ الدخؿ التشغيمى مف زيادة التكمفة ، حصة السكؽ ، تكمفة العمميات ، 

معدلات رضا العميؿ كالمكظؼ ، كالتى عمى الإدارة أف تككف حذرة  كأيضان المقاييس غير المالية مثؿ
 عند استخداميا. 

لكى لا تفشؿ فى تبنى المبادرات ، يجب احتكاء الأىداؼ مف كراء ىذه المبادرات فى بطاقة قياس  .2
 .الإدارة عمى المقاييس التى لـ تنتج عف منافع كمية طكيمة الأجؿ زكلا يجب أف تركػّ  الأداء
احث أف اكبر معكقات تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف تتمثؿ في عدـ تكفر الكفاءات الادارية يرل الب

كتفسيرىا كتكزيع  التى تستخدـ نمكزج بطاقة الأداء المتكازف ككيفية قياس الابعاد غير المالية كتقييميا
كاليؼ تصميـ ، بالاضافة الى ت خرلنسبتيا مع الابعاد المالية كاختلاؼ ذلؾ القياس مف مؤسسة لأ

كالرغبة في نمكذج متكامؿ لبطاقة الأداء منذ بداية يؤدم الى تأخير العمميات  ، البطاقة عالية
ف يككف ىنالؾ تكافؤ في المقاييس بحيث لا يتـ الاعتماد فقط كذلؾ لتفادم المخاطر لابد أ ، كتعطيميا

مف تكجيو جميع المبادرات  عمى المقاييس المالية كييمؿ جانب المقاييس غير المالية ، كما لابد
 كاف لايتـ استعجاؿ نتائج التحسينات في كؿ المقاييس. الاستراتيجيةلتحقيؽ اىداؼ المؤسسة 

 
 
 
 

                                                           

ٗرشددخ ٍزبثرددخ ٗرقٞددٌٞ ،ثبب ةةخ اء ال اىَزةةىايُ مؤاةةيىة حةةدَث ىَزبثؼةةخ وطقُةةٌُ اء ال اىدوائةة راىرنىٍُخ ، د ؽددبرٌ ّجٞددو(  0)

 ً .5000اسطْج٘ه، ، ٍتشماد الأداء فٜ اى٘ةاراد ٗاى ٗابم اىؾنٍ٘ٞخ
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 الفصل الثاني
 المالي لممؤسسات غير الربحية الأداءتقويم 

ية لقياس ، خمفية تاريخ الأداءتناكؿ الباحث مف خلاؿ الفصؿ المحاكر التالية: مفيكـ كأىمية تقكيـ 
، المتطمبات  الأداء، أىداؼ تقكيـ  الأداء، الاتجاىات الحديثة لتقكيـ  الأداء، قياس  الأداءكتقكيـ 

، الانتقادات التي  الأداء، مفيكـ كأىمية إدارة الأداء، مستكيات كمراحؿ تقكيـ  الأداءالأساسية لتقكيـ 
كخصائص كمقكمات كاتجاىات كادكات تقييـ  ، مفيكـ كمؤشرات التقميدم الأداءكجيت لأساليب نظـ تقكيـ 

كذلؾ مف  المالي ، مفيكـ كنشأة كتطكر كاىمية كاىداؼ كخصائص كمعايير المؤسسات غير الربحية الأداء
 خلاؿ المباحث التالية:

دارة وأساليب ومتطمبات ونظم قياس تقويم   .الأداءالمبحث الأول: مفهوم وأهمية وأهداف وا 
 .المالي الأداءيم و مؤشرات وخصائص ومقومات واتجاهات وادوات تقالمبحث الثاني: مفهوم و 

 .المبحث الثالث :  مفهوم ونشية وتطور واهمية واهداف وخصائص ومعايير المؤسسات غير الربحية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



60 

 

 ولالمبحث الأ 
 الأداءتقويم  وأسس ومتطمبات وأساليب ومقاييس مفهوم وأهمية وأهداف

 تقويم المفهوم  : أولاً 
مف المكاضيع التي حظيت باىتماـ كبير حيث تناكلو العديد مف الكتاب  الأداءيعتبر أسمكب تقكيـ 

بطرؽ مختمفة أك متباينة كلتكضيح مفيكـ تقكيـ  الأداءكالباحثيف في مجاؿ المحاسبة الإدارية ، مفيكـ تقكيـ 
 .(2)ينبغي التعرؼ عمى مككنات ىذا المفيكـ الأداء
امُونَ عََلَ في المغة قكـ ، كتعنى المحافظة كالإصلاح  كمنيا قكلو تعالى:): كممة أصميا  التقويم الرجَِّالُ قوََّ

الَِِاتُ قاَىتَِاتٌ حَا مْوَالهِِمْ فاَلصَّ
َ
نفَْقُوا نِوْ أ

َ
لَ الَلَُّ بَػْضَهُمْ عََلَ بَػْضٍ وَبهَِا أ ِّسَاءِ ةهَِا فَضَّ فظَِاتٌ للِغَْيبِْ ةهَِا حَفظَِ الن

طَػْيَكُمْ فلَالاالَلَُّ وَال
َ
تَتغُْوا غَليَهْوَِّ  تِِ تََاَفوُنَ نشُُوزهَُوَّ فػَظُِوهُوَّ وَاهْجُرُوهُوَّ فِِ الهَْضَاجِعِ وَاضِْْبُوهُوَّ فإَنِْ أ

 { .22( }سكرة النساء ، الاية إنَِّ الَلََّ كََنَ غَليًِّا كَتيًِرا سَبيِلا
متو : عدلتو فيك قكيـ كمستقيـ . قكمت السمعة : ثمنيا: قكـ داره : أزاؿ عكجو ، كاستقاـ ، اعتدؿ ، كقك 

كالتقكيـ يعنى التثميف لقكلو صمى الله عميو كسمـ في الحديث )إذا حمت الزكاة فانظر ما عندؾ مف نقد 
 .(8)كعرض فقكمو قيـ النقد(

مف التقييـ ، يعنى إزالة الاعكجاج ، يقاؿ قكـ الشيء أم أزاؿ اعكجاجو ، كالشيء القكيـ  التقويم لغةً :
 .(2)فالتقييـ تثميف الشئ ككضع قيمة لو

يعرؼ بأنو "قياس كفاءة كجكدة المنظمة في مجاؿ تحقيؽ أىدافيا العامة كالقانكنية  التقويم إصطلاحاً :
 كالاستفادة مف ىذه البيانات مف خلاؿ التحميؿ كالدراسة لأغراض تحقيؽ كرفع أداء المنظمة.

 :(2)عممية تيدؼ إلى تحقيؽ الأغراض الآتيةيمكف تعريؼ التقكيـ عمى أنو 
تقدير الأنشطة الإنتاجية كتحديد أثارىا عمى الإنتاج كالى أم مدل تساعد عمى تحقيؽ أىداؼ  .2

 المنظمة )تقكيـ داخمي(.
تحديد إلى أم مدل يمكف لممنظمة أف تنقؿ احتياجاتيا الداخمية إلى بيئة العمؿ الخارجية)تقكيـ   .8

 خارجي(.
: يعرؼ بأنو المنظكمة المتكاممة لنتائج أعماؿ المنظمة في ضكء تفاعميا مع عناصر لاحاً : اصط الأداء

 :(2)بيئتيا الداخمية كالخارجية كيشتمؿ ىذا المفيكـ عمى ثلاثة أبعاد كىى

                                                           
، رسدبىخ  بجُب ّظبً ٍرباجخ اىَلئىىُخ  و  اىزقب َر اىر بثُخ لً طقىٌَ اء ال لً ظو ط(  عج  اىْبطم َّم عج اىمؽَِ ، 0)

ميٞدخ اى راسدبد  اىكمؽدً٘،دمز٘رآ اىتيتتخ فٜ اىَؾبسجخ ٗاىزَ٘ٝو غٞم ٍْش٘رح ، عبٍردخ اىتد٘داُ ىيريدً٘ ٗاىزنْ٘ى٘عٞدب ،

 .106ً، ص 2008اىريٞب ،

 .220(، ص 0224ً، )عَبُم د.ُ،  ، ٍرباجخ اى مبح ، ألىىهب اىؼيَُخ واىؼَيُخ(  د.عظبً اى ِٝ ٍؾَ  ٍز٘ىٜ 5)

، رسدبىخ ٍبعتدزٞم فدٜ  ،  و  اىزريُو اىَبىٍ لةٍ طقةىٌَ اء ال اىَةبىٍ ىيدبٍؼةبد اىرنىٍُةخ(  س٘ةاُ دف  الله اىجشٞم أؽَ  2)

 .22ً، ص 5002،ميٞخ اى راسبد اىريٞب، ، اىكمؽً٘ اىَؾبسجخ ٗرَ٘ٝو غٞم ٍْش٘رح ، عبٍرخ اىْٞيِٞ 

، رسدبىخ ٍبعتدزٞم  فدٜ ع طَُْخ  د اد أػضبل هُئةخ اىزةد َس واىقُةب اد طقىٌَ لؼبىُخ ثراٍح ٍمرو(  اسم عجبا فٌٖٞ ، 4)

 .20ً ، ص 5002ميٞخ اىزغبرٝخ ٗإدارح الأعَبه ،  ؽي٘اُ، إدارح الأعَبه غٞم ٍْش٘رح، عبٍرخ ؽي٘اُ ،
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 أداء الأفراد في إطار كحداتيـ التنظيمية المتخصصة. .2
 أداء الكحدات في إطار السياسات العامة لممؤسسة. .8
 ة في إطار البيئة الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية.  أداء المؤسس .2

 .         (8)ىك عبارة عف إمكانية التنفيذ الناجح للإجراءات المستقبمية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ كالغايات الأداء
ميزة تنافسية  عمى الذم يعبر عف إستراتيجية الحصكؿ كالمحافظة من الناحية الاقتصادية : الأداءمفهوم 

 .(2)مح بمعالجة نكعية لمختمؼ المدخلاتتس
( العممية لممؤسسة مف خلاؿ Pilot age: الذم يعبر عف القيادة )من الناحية التنظيمية  الأداءمفهوم 

 تحقيؽ الكفاءة كالفعالية.
قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا كلاسيما الأىداؼ طكيمة الأمد التي تتمثؿ بأىداؼ الربح  الأداءيعكس 
ء كالنمك كالتكيؼ باستخداـ المكارد المادية كالبشرية بالكفاءة كالفعالية العاليتيف ، كفي ظؿ الظركؼ كالبقا

 المتغيرة.
مرآة المنظمة في تحقيؽ الإنتاجية العالية بشرط أف يككف ذلؾ مقركنان برضاء الزبائف ، كالاستمتاع  الأداءف

قياـ بالمسؤكليات الأخلاقية كالاجتماعية تجاه بحصة سكقية جيدة تستطيع تكفير عائد مالي مناسب ، كال
 .(2)البيئة التي تعمؿ فييا المنظمة كتجاه المجتمع

فطالما أف منظمات الأعماؿ تعمؿ في بيئة غير مستقرة كتتصؼ بالتقمب كعدـ الاستقرار كلاسيما في مجاؿ 
أدائيا لمكشؼ عف تقانة المعمكمات كالاتصالات ، فإف كؿ ذلؾ يستكجب كقكؼ المنظمة عمى مستكل 

 إمكانيتيا كقدراتيا كقيمتيا التنافسية كمكقعيا في السكؽ.
تساعد في الكشؼ عف ملائمة الخطط كالأىداؼ كالسياسات كالبرامج لممتاح مف المكارد.  الأداءفنتائج 

ككذلؾ الكشؼ عف مستكل التنسيؽ بيف مختمؼ الكظائؼ كالنشاطات كالعمميات ، كعمى مدل قدرة المكارد 
.ال  بشرية عمى القياـ بالمياـ المنكطة بيا عمى النحك اللازـ

 :الأداءمفهوم أهمية
غالبان مايختمط مع بعض المفاىيـ التي تعتبر قريبة منو ،فكثيرا ما استخدمت بعض  الأداءإف مفيكـ 

طمح الفعالية كالكفاءة ،لذلؾ سنحاكؿ تبياف معنى كؿ مف مص : منيا الأداءالمصطمحات لمدلالةعمى مفيكـ 
 .الفعالية كالكفاءة 

                                                                                                                                                                                      

ٜ ّدد ٗرٖب اىَْ َددخ اىرمثٞددخ ىيريددً٘ الادارٝددخ فدد،  ٍؼةةبَُر  ُةةبا اء ال اىرنةةىًٍ وطةةرط ااةةزْجبطهب(  د. ٍؾَدد  اىطربٍْددٔ ، 0)

 .05ص ً،5002"الاسبىٞت اىؾ ٝضخ فٜ قٞبا الاداء اىؾنٍٜ٘ "، اىقبٕمح ، 

(2)  Ivan Cavalcante Araujo Junior & Others,Multiple Case Study on Balanced Scorecard 

Implementation in Sugarcane Companies, 4th  International Conference on Production 

Research - ICPR Americas’ 2008, P.28. 

، ٍدي مفبلح اازخداً اءٍىاه وطؤثُر ػَيُخ خيجهةب ىيَ الةبد اءهيُةخ اىزةٍ ي طهةدف دىةٍ (  ٍماد عيٞبُ ع٘ع أث٘ دقخ 2)

، رسددبىخ ٍبعتددزٞم  فددٜ اىَؾبسددجخ ٗرَ٘ٝددو غٞددم ٍْشدد٘رح ، اىغبٍرددخ الإسددلاٍٞخ ، غددزح ، ميٞددخ اىزغددبرح ، طرقُةةب اء ثةةبذ 

 .22ً، ص 5002

، ٍغيددخ عبٍرددخ دٍشددق ىيريددً٘ الاقزظددبدٝخ   و  د ا ح اىَؼرلةةخ لةةٍ  لةةغ مفةةبلح أ ال اىَْظَةةبدد. سدديَٞبُ اىتددبرا ،  ( 4)

 .25-20ً، ص ص 5000، اىر د اىضبّٜ ، 52ٗاىقبّّ٘ٞخ،عبٍرخ دٍشق ، دٍشق ، اىَغي  
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"ىي درجة تحقيؽ الأىداؼ كتقاس مف خلاؿ العلاقة بيف المخرجات الفعمية كالمخرجات  :. الفعالية1
 .(2)المقدرة ، فكمما زادت مساىمة المخرجات في تحقيؽ الأىداؼ كانت المؤسسة أكثر فعالية"

 :(8)تحسب مف خلاؿ العلاقة التالية
 محقؽال الانجاز= الفعالية      
 المحدد الانجاز        

"، فاقد في المكارد المتاحة لممؤسسةعمى خفض أكتحجيـ ال القدرة" تعرؼ الكفاءة عمى أنيا: الكفاءة. 2
لذلؾ فالكفاءة مفيكـ يربط  كذلؾ مف خلاؿ استخداـ المكارد بالقدر المناسب كفؽ معايير محددة لمجدكلة ،

مخرجات أكبر مف المدخلات تـ الحكـ عمى المؤسسة بأنيا فكمما كانت ال بيف المخرجات كالمدخلات ،
 ." ذات كفاءة

 تحسب بالعلاقة التالية:
 المخرجات قيمة=  الكفاءة   

 المدخلات تكمفة                     
ف التقكيـ بصكرة عامة ىك دراسة الأىداؼ المرسكمة مع ما تـ تحقيقو فعلان ، اولًا ، مفهوم تقويم الأداء : إ

معرفة الانحرافات سكاء كانت ايجابية أك سمبية ، مع الإشارة إلى الأسباب التي أدت إلى كقكع السمبية بغية 
منيا مف أجؿ تصححييا أك الإبقاء عمى الايجابية ليا مف أجؿ الاستمرار في تطكير مشاريع المنظمة ، 

 .(2)كالتي تعكد بالإيجاب للاقتصاد الكطني
ستخداـ البيانات المتاحة عف أكجو نشاطات المنشأة بصكرة تكضح كحدات تتمثؿ عممية تقكيـ الأداء في ا

التنفيذ الفعمية كالانحرافات عف الخطط المكضكعة مع قياس النتائج ، كاظيار المشكلات كالمعكقات كتقييـ 
انات نشاط المستكيات المختمفة مف الادارة داخؿ المنشأة الكاحدة عف طريؽ مقارنة البيانات الفعمية مع البي

يـ الأداء ىي عممية رقابية ادائية لمحكـ عمى مدل فعالية ك المخططة كمع البيانات السابقة ، فعممية تق
. كفي منظمات الأعماؿ ؛ لابد اف تككف (2)كنجاح مكضكع الأداء سكاء كاف عنصران كاحدا اك عدة عناصر

الكحدة الإقتصادية تعمؿ في بيئة ، كبطبيعة الحاؿ إف  رسالتيا معبرة عف تمؾ الحاجات مف خلاؿ الأىداؼ
يتطمب التكيؼ مف خلاؿ منحى معيف مف الأداء يجسد التكييؼ اعتمادان عمى  تتصؼ بالتغيير كىذا

مجمكعة أنشطة الكحدة الإقتصادية التي لا تؤدم أم نتائج مفيدة مالـ تتضافر متكاممة مع بعضيا ، ذلؾ 
ما يعتبر شرطان جكىريان لمكفاءة كالفاعمية كتعكيضان عف لأف )التكامؿ الإستراتيجي في تكجيات الإدارة إن

؛ فاذا كانت الإدارة الاستراتيجية تمثؿ  حالات التشتت كالتنافر كعدـ التنسيؽ بيف السياسات كالقرارات

                                                           

 .19 ً(،ص2005 ،)عَبُ مدارٗابو ىيْشم،اىزلىَب اىصْبػٍأؽَ  شبمم اىرتنمٛ ، (  0)

 .68-67 ص  ً(،ص2001،)اىقبٕمح م داراىْٖؼخاىرمثٞخ،اىَدَر و طردَبد اىؼىىَخأؽَ  سٞ  ٍظطتٚ ،  ( 5)

، رسدبىخ ٍبعتدزٞم  فدٜ الإدارح اىَبىٞدخ غٞدم اىَةْهح اىرةدَث ىيزريُةو اىَةبىٍ اءاباةٍ لةٍ طقةٌُ اء ال (  ثِ ٍبىل عَدبر، 2)

 .20ً ، ص 5002ظبدٝخ ٗعيً٘ اىزتٞٞم ، ْخ، اىغزابم ، ميٞخ اىريً٘ الاقزٍٞش٘رح، عبٍرخ ٍْز٘رٛ قتْط

ً(، 5000، )دٍشدق م عبٍردخ دٍشدق ، اىزقةىٌَ اي ا ٌ لةٍ اىَمةروػبد (  ع ّبُ ّغٞت ممم٘ر ، سيَٞبُ ايٞو فبرا ، 4)

 .525ص 
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؛ فاف  منظكمة العمميات المتكاممة المتعمقة بالتحميؿ البيئي كصياغة الإستراتيجيات كتطبيقيا كتقييميا
يـ الأداء يتحقؽ مف خلاؿ النظر لمكحدة الإقتصادية كنظاـ متكامؿ يتككف مف بنية متفاعمة مف ك متابعة كتق

الانظمة الكظيفية ، كلما كانت الكحدة الإقتصادية تعتمد عمى مقادير مف المكارد البشرية كالمادية 
تبارىا متطمبات لا كالمعمكماتية كالتي تتصؼ بالندرة النسبية مما يتطمب السعي لتأميف ىذه المكارد باع

د في الاستخداـ مف خلاؿ تحقيؽ أقصى استفادة مف يرشتيتحقؽ الأداء بدكنيا ، لذلؾ لا بد مف تكخي ال
يـ الأداء ك المكارد كبأقؿ تكمفة مع مراعاة متطمبات الجكدة كظركؼ الأداء ، كفي ىذاالسياؽ يأتي دكر تق

 دية تعد كاحدة مف تكجيات تقكيـ الأداء.، بمعنى آخر اف كفاءة الكحدة الإقتصا لمتحقؽ مف  ذلؾ
إف الاقتصار عمى التحقؽ مف كفاءة الأداء يجعؿ عممية التقكيـ محددة في إطار استخداـ المكارد في حيف 
أف ىدؼ الكحدة الاقتصادية لايتجو صكب استخداـ المكارد فحسب بؿ إف المكارد لاتعدك عف ككنيا كسيمة 

شكد ، لذلؾ لابد مف معرفة مدل ما يخمقو كؿ نشاط في سياؽ أداء ينبغي إحكاميا لبمكغ اليدؼ المن
 أم مدل فاعمية تمؾ الأنشطة. الأنشطة لخمؽ القيمة المضافة عمى صعيد السعي لتحقيؽ الأىداؼ ؛

 الفرق بين التقويم والتقييم: 
ينبغي  الأداءكيـ بطرؽ مختمفة أك متباينة كلتكضيح مفيكـ تق الأداءتناكؿ العديد مف الكتاب مفيكـ تقكيـ 

( كأييما اصح كممة )تقكيـ( Assessment( ككممة )التقييـ Evalutionأف نفرؽ أكلان مابيف كممة )التقكيـ  
أـ كممة )تقييـ( حيث يرل البعض أف كممة التقكيـ أكسع مف مفيكـ التقييـ كيتضمف إصدار الحكـ حكؿ 

فانو يقتصر عمى مجرد كصؼ الشيء بشكؿ صفات الشيء كما يتفرد بو مف كزف أك قيمة أما التقييـ 
 . (2)عاـ

حيث أف مصدر الخلاؼ بيف الكممتيف ىك الجزء الثلاثي لمكممة كىك تقكيـ كمنو تصاغ كممة قيـ تبعان 
لقاعدة الصرؼ في المغة العربية عزت أف الكاك إذا كقعت ساكنو بعد حرؼ مكسكر قمبت ياء لتناسب 

الاشتقاؽ بالنسبة لمثؿ ىذه الكممة المشتقة كىك العكدة إلى أصؿ الحركؼ الكسرة. إلا أف القاعدة العامة في 
( مرة أخرل. ناظريف إلى الكاك مرة أخرل  الثلاثة كعمى ىذا ففي حالة الكممة قيـ تعكد إلى الأصؿ )قكـ

( ك)تقكيـ(.  فنقكؿ )قكـ
ر الأكثر شيكعان لفظ )التقييـ( أكضح فقياء المغة العربية بأف التعبير الأصح ىك لفظ )التقكيـ( إلا أف التعبي

 .(8)كنتيجة لذلؾ فقد أجازكا استخداـ المفظيف بنفس المعنى
تكجد في لغتنا المعاصرة الكممتاف صحيحتاف فصيحتاف ككجكدىا عمى ىذا النحك يمكف سبؽ  ف خلاؿ مام

 أف يحد لنا مشكمة التداخؿ في المعنى كالخمط في الاستخداـ .
 

                                                           

ص  ً(،5000، )اىكمؽدً٘ ، د ُ ،  ات ا ح اتازراطُدُخ ىاػَبه اتّزبخُةخ واىخدٍةخ(  أ. د.عيٜ عج  الله ٍؾَ  اىؾبمٌ ، 0)

522 . 

ً( 5000، )اىقبٕمح م ٍنزجخ اىْٖظخ اىَظمٝخ ،  اىزقىٌَ  واىقُبابد اىزروثُخ وػيٌ اىْفس(  د. ٍغ ٙ عج  اىنمٌٝ ؽجٞت، 5)

 .00،ص 
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 : يمالفرق بين القياس والتقو 
، بينما القياس  فالتقكيـ أساسان إعطاء حكـ،  يختمؼ مفيكـ التقكيـ عف مفيكـ آخر مرتبط بو ىك القياس

، فالتقكيـ أشمؿ كأعـ  ىك تقدير الأشياء كالمستكيات تقديران كميان عف طريؽ استخداـ كحدات رقمية مقننة
جراءات التي تكفؿ الكصكؿ إلى مف القياس لأنو يشمؿ القياس مضافان إليو حكـ معيف مع اتخاذ الإ

 .(2)الأىداؼ المنشكدة
كالتقكيـ  ، الجزء ، كتنحصر ىذه الاختلافات في الآتي: القياس يقيس عممية التقكيـ عف القياس تختمؼ

يتناكؿ السمكؾ  ، فإذا كاف القياس ييعنى بنتائج الاختبارات أك نتائج الاستبانات ، فإف التقكيـ يتناكؿ الكؿ
القدرات كالاستعدادات ككؿ ما يتعمؽ بالعممية التربكية مركران بالطالب كالأستاذ كالمنيج كالتكجيو كالميارات ك 

  .الفني كالمبنى كالبيئة التعميمية كالخدمات المساندة كالمكتبة إلى آخر ذلؾ
مثلان  فإذا قمنا إف كزف شخص ما أربعكف كيمك جرامان  ، القياس كحده لا يكفي لمتقكيـ لأنو ركف مف أركانو

فإف ىذا التقدير الكمي لا يمدنا بأية فكرة عما إذا كاف ىذا الشخص يتمتع بصحة جيدة أك يعاني ضعفان ما 
، كالطبيب عندما يكشؼ عمى  مناسبان لذلؾ الشخص أـ لا عما إذا كاف ىذا الكزف ، أك في صحتو

ذا المريض يبدأ بقياس النبض كالحرارة كالضغط ليسيؿ عميو تشخيص المرض فإذ ا تـ تشخيصو لممرض كا 
 ، كأثر العلاج في ذلؾ فيذا ، كقدر مدل التحسف في حالتو الطارئة عمى صحة المريض درس التغيرات

 تقكيـ.
الكظيفي للأستاذ الجامعي يشمؿ أداءه  الأداء، فتقكيـ  التقكيـ عممية شاممة بينما القياس عممية محددة -0

نتاجو أك نشاطو البحثي كنشاطاتو في خدمة المجتمع إضافة إلى سماتو الشخصية. كتقكيـ  التدريسي كا 
إلى جميع جكانب نمكه مف قياس ذكاء كتحصيؿ كتعرؼ عمى عاداتو كاتجاىاتو العقمية  الطالب يمتد

 كالاجتماعية كجمع معمكمات كمية أك كصفية ليا علاقة بتقدمو أك تأخره سكاء كاف ذلؾ عف كالنفسية
الطرؽ. فالقياس  قابمة الشخصية أك الاستفتاءات أك بأية طريقة مفطريؽ القياس أك الملاحظة أك الم

 الأداءكاحدة كقياس التحصيؿ المعرفي بالاختبارات أك قياس  عمى شيء كاحد فقط أك نقطة جزئي يقتصر
 منو معنى. ، أم أف التقكيـ أعـ مف القياس كأكسع التدريسي باستبانة الطالب

كيساعد عمى التحسف كالتطكر، أما القياس فيكتفي بإعطاء  ، ييدؼ التقكيـ إلى التشخيص كالعلاج -2
 معمكمات محددة عف الشيء أك المكضكع المراد قياسو.

الخ، بينما يرتكز ….كالتكامؿ  يرتكز التقكيـ عمى مجمكعة مف الأسس مثؿ: الشمكؿ كالاستمرارية كالتنكع -3
 متناىية.الدقة ال أك الكسائط يشترط فييا الأدكاتالقياس عمى مجمكعة مف 

                                                           

اىَدترَم  اىزخبُظ ّرى اىزبةىَر اىقُباةً واىزقةىٌَ: ٍْةب  اىزبةىَر، (  د. سَم  ٍؾَ  عَم اىتقبف  ، عجٞم فزؾٜ اىك٘ىٜ ،0)

 ً.5002،  اىقبٕمحاسزشماق ٍتزقجو اىزريٌٞ، اىرمثٜ الاٗه ؽ٘ه 
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 يـك تق يتمثؿ آخر أكبتعبير ، المؤسسة مكارد مختمؼ إدارة عمى قيمة ذك حكما يعني تقديـ الأداء يـك تق
 . (2)سمفا محددة معايير في ضكء المنظمة نتائج قياس في الأداء
 مجمكعة يتـ بمكجب الذم القياس ىما: أساسيف عنصريف في تتمثؿ يـك التق عممية أف يتضح التعريؼ مف
صدار ، كالمؤشرات لمعاييرا مف  أساسية مف مرحمة القياس أف ىنا مف فيتبيف .قياسو ماتـ عمى أحكاـ كا 

 .يـك التق عممية
 :الأداءمفهوم قياس 

كلاسيما مراقبة كتسجيؿ  بأنو "المراقبة المستمرة لانجازات برامج المنظمة كتسجيميا ، الأداءيعرؼ قياس  -2
 .(8)كعة مسبقا"نحك تحقيؽ غايات مكض جكانب سير التقدـ

يعرؼ كذلؾ بأنو "طريقة منظمة لتقييـ المدخلات كالمخرجات كالعمميات الإنتاجية في المنظمة  كما -8
 . (2)الصناعية كغير الصناعية"

، كتحقيؽ الرقابة عمى العمميات  ضركرم مف أجؿ اكتشاؼ الأخطاء الأداءنظاـ قياس  يعتبر -2
مكمات الضركرية لاتخاذ القرارات المحكمة حكؿ ماتقكـ يكفر المع الأداءكما أف قياس . بغرض تحسينيا
، فأما الرقـ فيبيف  يتألؼ مف رقـ ككحدة قياس الأداءكتجدر الإشارة إلى أف مقياس  بو المنظمة ،
 .، كأماالكحدة فتعطي لذلؾ الرقـ معنى معيف الجانب الكمي

 : الأداءيم و الخمفية التاريخية لتق
، كتطكر مفيكميا بتطكر كسائؿ  بأنيا عرفت في حضارات قديمة الأداءيـ ك تقيشير التتبع التاريخي لعممية 

أخرل كيزف أداء الآخريف  ض، كيقبؿ تصرفات كيرف ، فبدأت منذ بدأ الإنساف يفكر فيما يدكر حكلو القياس
 :(2)، كفيما يمي عرض لمختمؼ ىذه الحضارات ، كقد عرفت ىذه العممية تطكرات عديدة حسب تصكراتو

: تشير المعطيات إلى أف قدماء السكمرييف مارسكا فنكف الإدارة وادي الرافدين في العراق حضارة .2
 .الأداءيـ ك كاستخدمكا الأسس كالقكاعد التي تبنى عمييا العممية الإدارية كعممية تق

، كاستيدفت تتبع أداء إدارات الأقاليـ  : عندىا مكرست ىذه العممية بشكؿ كاسعحضارة وادي النيل .8
، فيشترؾ رؤساء المصالح العامة كحكاـ  عة ليذه الحضارة خاصة في مجاؿ تنفيذ التعميماتالتاب

 .الأداءالأقاليـ برقابة 
، كالتي  : استخدمت أنظمة شغؿ الكظائؼ عمى أساس اختيارات التسابؽحضارة الصين القديمة .2

 اعتبرت إحدل مستمزمات إجراء القياس كالتكقع لأداء مف سيشغؿ الكظيفة.

                                                           
 .20،ص (2000ًدار اىَمٝخ ىيْشم ، مٝبع م ى)ا،  اي ال اىَبىٍ ىَْظَبد ايػَبه(اىترٞ  فمؽبد عَرخ، 0)

ٍرخةغ ،ات ا ح اتاةزراطُدُخ ، ٍْظةى  ٍْهدةٍ ٍزنبٍةوٗابو ٍؾَ  طدجؾٜ إدرٝد ،د.ؽبٕم ٍؾتِ ٍْظ٘راىئبىجٜ ، د.(  5)

 .487 ،صابثب

، اىَيزقدٚ اىد ٗىٜ اىريَدٜ ؽد٘ه الأداء ٗفربىٞدخ ٍ شراد وأابىُت  ُبا اء ال واىفؼبىُخ لٍ اىَْظَبد عٞتٚ ٍماةقخ ،  ( 2)

 .2 ً،ص5002اىَْ َخ فٜ ظو اىزَْٞخ اىَتز اٍخ ،عبٍرخ ٍؾَ  ث٘ػٞبف،ٍتٞيخ،اىغزابم،ّ٘فَجم

) عَدبُ م دار ٍٗنزجدخ اىؾبٍد  ىيْشدم ٗاىز٘ةٝد  ، ، ٍةدخو ااةزراطُدٍ د ا ح اىَةىا   اىجمةرَخاىٖٞزدٜ، عجد  اىدمؽٌٞ ابى  (  4)

 .022ص ً(، 5000
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، مما  : تميزت بامتلاكيا لأضخـ جياز إدارم بدرجة عالية مف المركزية كالكفاءةارة الرومانيةالحض .2
، كبذلؾ كانت عمميات  استمزـ ممارسة دقيقة لمعمميات الإدارية كالتخطيط كالتنظيـ كالقيادة كالرقابة

 الاختيار كالتعييف عمى درجة عالية مف الدقة. 
يـ أداء ك ، فاستخدمت عممية قياس كتق الأسمكب العممي في الإدارة: ركزت عمى حركة الإدارة العممية .2

 .الأداءالعامميف كإحدل الكسائؿ لإعادة تصميـ الكظائؼ بما يعزز استخداـ الأساليب العممية في 
المكرد البشرم إنسانان مف  : اىتمت ىذه المدرسة بعممية التقييـ باعتبارمدرسة العلاقات الإنسانية .0

، كبذلؾ دعت ىذه المدرسة إلى ضركرة المزج بيف المعايير  رد عامؿ مف ناحية ثانية، كف أكلى ناحية
 .الأداءيـ ك المكضكعية كالسمككية عند تق

 : (2)عمى النحك التالي الأداءيـ ك :  تحدد الاتجاىات الحديثة في تقالأداءيم و الاتجاهات الحديثة في تق
 يـ مع تكسيع كتعميؽ المعاني المستخدمة.ك لتقالاتجاه نحك التقميؿ مف استخداـ الصفات مكضكع ا .2
 .الاتجاه إلى استخداـ الطرؽ البسيطة مع مشاركة أكثر .8

 :الأداءيم و أهمية تق ثانياً:
كىك (8)أحد العمميات الإدارية الميمة لمكحدات الاقتصادية لككنو يتجو إلى حصيمة الاعماؿ الأداءيـ ك يعد تق

 في الجكانب التالية: الأداءكيعكس نتائجيا ، كتبرز أىمية تقكيـ ما يجعمو متأثران بمختمؼ أكجو النشاط 
مقياسان لنجاح المنظمة مف خلاؿ سعييا لمكاصمة نشاطيا بغية تحقيؽ  الأداءعممية تقكيـ  تكفر .0

أىدافيا فالنجاح مقياس مركب يجمع بيف الفاعمية كالكفاءة كمف ثـ فيك اشمؿ مف أم منيما في 
 .(2)صمة البقاء كالاستمرار في العمؿتعزيز أداء المنظمات بمكا

مدل إسياـ المنظمة في عممية التنمية الاقتصادية كالاجتماعية مف خلاؿ تحقيؽ  الأداءيظير تقكيـ  .5
أكبر قدر مف الإنتاج بأقؿ التكاليؼ كالتخمص مف عكامؿ اليدر كالضياع في الكقت كالجيد كالماؿ 

يط القدرة الشرائية كزيادة الدخؿ القكمي ، كمما كمما يؤدم إلى خفض أسعار المنتجات كمف ثـ تنش
 يعكد عمى المجتمع كالعامؿ كالمستيمؾ بالفائدة.

في الكشؼ عف الطاقات كالقدرات للأفراد غير المستغمة في عمميـ الحالي  الأداءتساىـ عممية تقكيـ  .2
كار بما يكفؿ كيمكف أف يككف ذلؾ مدخلان لإعادة تقسيـ العمؿ كتكزيع المستكيات كالسمطة كالأد

 الاستفادة مف ىذه الطاقات كالقدرات البشرية غير المستغمة .
يعد الأساس في تحديد سياسة الأجكر التشجيعية كالمكافآت كالتي تستمد مف فمسفة ربط المكافأة  .4

 . (2)بالإنتاجية

                                                           
، )اىقدبٕمح م  اىَتستدخ اىغبٍرٞدخ ىي راسدبد ٗاىْشدم ٗاىز٘ةٝد ، د ا ح اىَىا   اىجمةرَخ و مفةبلح اء ال اىزْظَُةٍ(  مبٍو ثمثم، 0)

 .     022ً( ، ص 5000

، عبٍردخ اىن٘فدخ   بَُر اىَبىُةخ وغُةر اىَبىُةخ ىزقُةٌُ أ ال اىَْمةؤح، اازخداً اىزنبٍةو ثةُِ اىَؼة(  ٍغٞ  ٍؾتِ اىئبىجٜ اىَ٘سٍ٘خ 5)

 .2ً ، ص 5002ميٞخ الادارح ٗالاقزظبد ،  ، ،ثئ اد

، ٍغيدخ ثبثدو  أثر ػَيُخ خفط ميفخ اىَة َح اىزلةىَقٍ لةٍ طقةىٌَ أ ال ٍْظَةبد اءػَةبهعيٜ قبسٌ ؽتِ اىرجٞ ٛ ٗآامُٗ، (  2)

 . 24-22ً ، ص ص 5000، اىر د اىضبّٜ ، 02د ، ميٞخ الإدارح ٗالاقزظبد ، اىَغي  ىيريً٘ الإّتبّٞخ ، عبٍرخ ممثلاء، ثئ ا
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لمتمثمة التأكد مف تحقيؽ التنسيؽ بيف مختمؼ أكجو نشاط الكحدة الإقتصادية ا الأداءيـ ك يستيدؼ تق .2
، كتلافي الفقد كالضياع  بالإنتاج كالتسكيؽ كالتمكيؿ كالأفراد كغير ذلؾ لتحقيؽ الكفكرات الاقتصادية

 قتصادم كالإسراؼ المالي. الإ
كتشاؼ إفي تحسيف كتطكير أداء المسئكليف فيك يساعد الإدارة العميا في  الأداءتساىـ عممية تقكيـ  .2

ميف كالعمؿ عمى تقكيميا عف طريؽ التدريب كالتنمية إضافة جكانب الضعؼ كالقصكر في كفاءة العام
 إلى تبصير العامميف بمجاؿ النقص كالضعؼ في مستكل كفاءتيـ .   

دكران ميمان في تحديد المدل النسبي لدرجة ملائمة الييكؿ التنظيمي )المستمزمات  الأداءيؤدم تقكيـ   .2
 ظمة كعممياتيا المختمفة.، خطكط السمطة( لمتطمبات الأنشطة في المن الإدارية

 :الأداءهمية قياس أ
مف الضركرم أف تقيس المنظمات نتائج أعماليا حتى كلك لـ تحصؿ مف خلاؿ ىذه النتائج عمى عائد 

، حيث أف عدـ قدرة  المنظمة إلى الأحسف تحكؿ أداء لأف المعمكمات التي يتـ الحصكؿ عمييا أكمكافأة ،
)مايمكف قياسو  :كبالتالي لايمكف إدارتو ، عدـ إمكانية الرقابة عميو دم إلىعمى قياس نشاطيا يؤ  ةالمنظم

 :(8)كليذا تحتاج المنظمة لقياس أدائيا للأسباب التالية ، يمكف إدارتو كالعكس بالعكس(
 يساعد في تقميؿ الانحرافات التي تحدث أثناء العمؿ. الأداءقياس   :الرقابة .0
 أداء العمميات كتحديدالتحسينات المطمكب تنفيذىا.التقييـ الذاتي: يستخدـ القياس لتقييـ  .5
،  لأخطاء منعا اتجاىات العمميات ، العيكب ، مصادر يستخدـ القياس لتحديد التحسيف المستمر: .2

 كتحديد كفاءة كفعالية العمميات كفرص التحسيف.
لأىدافيا أك أف بدكف قياس لاتكجد طريقة لمتأكد مف أف المنظمة تحقؽ القيمة المضافة  :تقييـ الإدارة .4

 .المنظمة تعمؿ بكفاءة كفعالية
 :الأداءأهداف تقويم ثالثاً:

في المنشآت التى ترتفع فييا الرقابة مف مستكل  الأداءإلى تحسيف كتطكير  الأداءيـ ك تيدؼ عممية تق
بداء الملاحظات بشأنيا إلى مستكل دراسة النشاط ككؿ في محاكلة  البحث عف الأخطاء كتصحيحيا كا 

مستكل تحقيقو لأىدافو ، كمدل تأسيس إدارتو إلى قكاعد الكفاءة كالتكفير مف حيث التنظيـ  لمعرفة
كالتشغيؿ كصكلان لمنتائج المستيدفة مع بياف المعكقات كالانحرافات التى يسفرعنيا التقكيـ كدراسة أسبابيا 

                                                                                                                                                                                      

، رسدبىخ ٍبعتدزٞم فدٜ إدارح أعَدبه غٞدم ٍْشد٘رح ،  طقٌُُ وطبىَر ّظبً طقىٌَ أ ال اىؼةبٍيُِٗىٞ  ؽَٞ  رشٞ  الأٍٞمٛ، (  0)

 .044ً ، ص 5002،  ميٞخ الإدارح ٗالاقزظبدميٞخ الإدارح ٗالاقزظبدالأمبدَٝٞخ اىرمثٞخ اىَتز٘ؽخ ، اى َّبرك ، 

 ُةةبا اء ال اىْمةةؤح واىزبةةى  اىزةةب َخٍ واءهَُةةخ ، اءاةةبىُت اىردَثةةخ لةةٍ  ُةةبا اء ال اىرنةةىٍٍ (  عجدد اىمؽٌٞ ٍؾَدد  ، 5)

 .422ً(، ص 5002زَْٞخ الإدارٝخ ، ،)اىقبٕمح م اىَْ َخ اىرمثٞخ ىي
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استمرار تمؾ  كمف ثـ الكصكؿ لمكسائؿ الكفيمة بعلاجيا كتجنب تكرارىا ، مع ضركرة الحرص عمى
 .(2)الأسباب كالكسائؿ كالعمؿ عمى تطكيرىا في المنشآت جميعيا 

 :(8)مف أىميا الأداءىنالؾ العديد مف الإغراض التي تيدؼ إلى تحقيقيا المنشآت عند تطبيؽ عممية تقكيـ 
تساعد في التحقؽ مف مدل قدرة المنشأة مف تحقيؽ أىدافيا ، حتى يمكف معرفة مدل تطابؽ الإنجاز  .2

الفعمي مع الخطط المكضكعة ، فلابد مف تكفير مجمكعة مف الأسس كالأساليب التي تقيس ذلؾ ، كعممية 
ىي أحد أىـ الأساليب التي يمكف استخداميا ليذه الغاية ، كمف خلاؿ العممية يمكف تحديد  الأداءتقكيـ 

 مكاطف الضعؼ كالقكة .
منشأة في استغلاؿ مكاردىا المتاحة سكاء كانت تسمط الضكء عمى مدل كفاءة ال الأداءإف عممية تقكيـ  .8

 مادية أك بشرية بصكرة أفضؿ كالتقميؿ مف الإىدار كالضياع ، كترشيد النفقات كتنمية الإيرادات.
تشتمؿ عمى مجمكعة مف  الأداءتحديد ما يجب أف يعرفو المسئكؿ لتحقيؽ أداء عالي ، فنماذج تقكيـ  .2

كالتي تـ إتباعيا تساعد أصحاب  الأداءساىـ في رفع مستكل المتغيرات المترابطة كالمنظمة التي ت
 بصكرة عممية . الأداءالقرار عمى السعي نحك تحسيف مستكل 

الفعاؿ تتضمف تشخيص لممشاكؿ التي تعاني  الأداءالإسياـ في التطكير لممنشأة لأف عممية تقكيـ  .2
 ر محددة.منيا المنشأة كمحاكلة معالجتيا بعد تقكيميا مف خلاؿ كجكد معايي

يكفر فرصة لتشكيؿ أساس لتحديد كتطبيؽ الإستراتيجيات الفعالة بمنظمات الأعماؿ كتكجو سمككيات  .2
 .(2)العامميف نحك تقييـ الكفاءة الإدارية

التطكير الذم حققتو المنظمة في سعييا نحك الأفضؿ أك الأسكأ كذلؾ عف  الأداءيظير نظاـ تقكيـ  .0
ء زمانيان كمكانيان )زمانيان في المنظمة في مدة لآخرل كمكانيان بالنسبة طريؽ نتائج التنفيذ الفعمي للأدا

 .(2)لممنظمات المماثمة( 
 الأداءتحقيؽ تقكيـ شامؿ للأداء عمى مستكل الاقتصاد الكطني كذلؾ بالاعتماد عمى نتائج تقكيـ  .7

 . (2)ابتداء بالمشركع ثـ الصناعو ثـ القطاع كصكلان لمتقكيـ الشامؿ

                                                           

ػيةةً اىقةةرا  اياةةزثَب ٌ لةةٍ اىمةةرمبد أثةةر طبجُةةب ٍؼةةبَُر ثبب ةةخ اء ال اىَزةةىايُ (  عٖددبد رثؾددٜ عجدد  اىقددبدر اىْددبؽ٘ر، 0)

اىَؾبسجخ غٞم ٍْش٘رح  ، عبٍرخ آه اىجٞذ ، عَبُ ، ميٞخ ادارح اىَدبه ٗالاعَدبه،  فٜ،رسبىخ ٍبعتزٞم اىصْبػُخ اي  ُّخ

 22ً، ص 5002

خ ، رسددبى اىَىايّةةبد اىزخبُبُةخ و و هةةب لةٍ طقةةىٌَ اء ال ثبىصةْدوط اىقةةىٍٍ ىيَؼبشةبد(  ٍرزظدٌ فؼدو عجدد  اىدمؽٌٞ ، 5)

ميٞدخ اى راسدبد اىريٞدب ، اىكمؽدً٘ ، ٍبعتزٞم فٜ اىَؾبسجخ ٗاىزَ٘ٝو غٞم ٍْش٘رح ، عبٍرخ اىت٘داُ ىيريً٘ اىزنْ٘ى٘عٞب ، 

 .22 – 25ً. ص ص 5000

 

(3)Halim Kazan & Other,Performance Evaluation in Research and Development 

Intellectual Capital, and Firm Infrastructure Projects as Intangible Assets, African 

Journal of Business Management, Vol.6,No.5, February, 2012, P .0222. 

، رسددبىخ  أاةةزخداً أاةةبىُت طقةةىٌَ اء ال اىَةةبىٍ اىردَثةةخ لةةٍ طقةةىٌَ أ ال اىَصةةب ف(  ٍؾَدد  عجدد  اىيطٞددف سددرٞ  ٍؾَدد  ، 4)

ميٞخ اى راسبد اىريٞدب ،  ، اىكمؽً٘ ،رخ اىت٘داُ ىيريً٘ ٗاىزنْ٘ى٘عٞب ، عبٍ حٍبعتزٞم فٜ اىَؾبسجخ ٗاىزَ٘ٝو غٞم ٍْش٘ر

 .54ً ، ص 5002
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التخطيطية ككضع مؤشراتيا في المسار الذم يكازف بيف الطمكح كالإمكانيات  زناتتصحيح المكا .2
في رسـ السياسات كالخطط العممية  ةقاعدة معمكماتية كبير  الأداءالمتاحة حيث تشكؿ نتائج تقكيـ 

 البعيدة عف المزاجية كالتقديرات غير الكاقعية.
اء الأنشطة المختمفة في الاقتصاد الكطني كىذا ما تقديـ تصكران عامان للإدارة العميا في البلاد عف أد .2

 تساعد عمى الارتقاء بالإدارة الاقتصادية نحك الأفضؿ. ةشامم ةتقكيمي ةيمكنيا مف إجراء مراجع
فيككف  الأداءتنشيط الأجيزة الرقابية عمى أداء عمميا عف طريؽ المعمكمات التي يقدميا تقكيـ  .20

لعامة بنشاطيا بكفاءة عالية كانجازىا لأىدافيا المرسكمة كما ىك بمقدكرىا التحقؽ مف قياـ المنظمات ا
أفضؿ المعمكمات التي يمكف أف تستخدـ في متابعة كتطكير  الأداءحيث تقدـ تقارير  مطمكب ،

 المتطمبات الإدارية كالاقتصادية كالمالية لمختمؼ الكحدات الاقتصادية .
 تفيديف(.تحقيؽ مستكل أفضؿ مف الرضا لدل المكاطنيف)المس .22

الفعاؿ بالإضافة إلى تطكيره لمجمكعة مف المعايير الكمية كالنكعية التي  الأداءأف نظاـ تقكيـ 
تيدؼ إلى زيادة الإنتاجية كالجكدة ، يحاكؿ أيضان تطكير مجمكعة مف المعايير لقياس مستكل رضا 

 المستفيديف بغية الكقؼ عمى مستكل الخدمة المقدمة .
ىك مقدرة المنشأة عمى تحقيؽ أىدافيا ككيفية  الأداءأف اليدؼ مف عممية تقكيـ مما سبؽ يلاحظ الباحث 

في تطكير المؤسسة كخمؽ  الأداءاستغلاؿ مكاردىا البشرية كالمادية لتحقيؽ ذلؾ ، حيث يساىـ تقكيـ 
 التنافس بيف المؤسسات الأمر الذم يسيـ في الارتقاء بالاقتصاد الكطني كرفعة كتحقيؽ مستكل أفضؿ مف

 الرضا لدل المكاطنيف.
 يم أداء المؤسسة الاقتصاديةو أسس تق رابعا:

 في المؤسسات الاقتصادية منيا الأداءيـ ك في تق ىناؾ مجمكعة مف الأسس التي لابد مف اعتمادىا
 تحديدأهداف المشروع. 1

 يا بقصدلذلؾ ينبغي أكلا تحديد ىذه الأىداؼ كدراست ، لكؿ مؤسسة عدد مف الأىداؼ تسعى إلى تحقيقيا
، فالتحديد الدقيؽ لأىداؼ المؤسسة الاقتصادية أمر ميـ لأنو مف  التعرؼ عمى مدل دقتيا ككاقعيتيا

الضركرم تقسيـ أىداؼ المؤسسة إلى عدد مف الأىداؼ الجزئية التي تخص الكحدات كالأقساـ الرئيسية 
جالات كأكجو نشاط في المؤسسة. كقد تعارؼ الباحثكف في مجاؿ تحديد الأىداؼ عمى عدد مف الم

 :(8)المشركع التي يجب أف تحدد الأىداؼ بالنسبة ليا كذلؾ عمى النحك التالي
 .المجاؿ التسكيقي .أ 
 .مجاؿ التجديد كالابتكار أك زيادة الإنتاجية .ب 

                                                                                                                                                                                      

 ثببٍرخةغ اة،اىَىايّبد اىزخبُبُخ و و هب لٍ طقىٌَ اء ال ثبىصْدوط اىقىٍٍ ىيَؼبشبد(  ٍرزظٌ فؼو عج  اىمؽٌٞ ، 0)

 .22، ص 

 

 .194 ً(،ص0222م،،)عَبُ م داراىؾبٍ  ىيْشطقٌُُ اىَمروػبد(  عقٞو عبسٌ عج الله،5)
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 .القيمة المضافة .ج 
 .المكارد المالية كالمادية الخاصة بالتمكيؿ .د 
 .الربحية .ق 
 .أداء العامميف كتطكيرىـ .ك 
 .مجتمعالمسؤكلية تجاه ال .ز 
 .المكازنة بيف الأىداؼ قصيرة كمتكسطة كبعيدة المدل .ح 
 الخطط التفصيمية . تحديد2

يتمثؿ ىذا الأساس في ضركرة كضع خطط تفصيمية لكؿ مجاؿ مف مجالات النشاط، بحيث تعكس 
السياسات الخاصة بتحديد المكارد الإنتاجية اللازمة ككيفية الحصكؿ عمييا مف ناحية ،ثـ تحديد أكجو 

نو لابد أف إكعمى ىذا الأساس ف،  خداـ تمؾ المكارد بشكؿ يحقؽ أقصى استفادة ممكنة مف ناحية أخرلاست
 :(2)تحدد الخطط التفصيمية عمى ضكء مايمي

 .لنشاط وأكج لجميع المحددة لأىداؼا تغطية ضركرة .أ 
 .كالفركع الأقساـ أىداؼ بيف التناسؽ ضركرة .ب 
 في تنفيذىا يساىمكف سكؼ كالذيف ، الأىداؼ تمؾ صياغة في الأفراد جميع مساىمة ضركرة .ج 

 .مسؤكلياتيـ حدكد ضمف
 .الظركؼ تغير مع لمتكيؼ قابمة الأىداؼ ىذه تككف أف .د 
 المسؤولية مراكز . تحديد3
 كاضحة كمحددة معالـ فييا تتكاجد أف ىك ، اقتصادية مؤسسة أم أداء لتقييـ اليامة الأساسية الأركاف مف

 بو الذم يمتزـ كالتعيد الالتزاـ " بأنيا المسؤكلية تعريؼ فيمكف ، سؤكلياتالم كتحديد السمطات لتفكيض
 الكفيمة اتخاذ الكسائؿ في المركز ذلؾ يقكـ كأف ، كاجب مف إليو عيد ما تنفيذ في رئيسو تجاه المرؤكس

 .(8) تصرفو تحت المتاحة كالإمكانيات المكارد حدكد في النشاط ىذا بتنفيذ
 التي التنظيمية العلاقات كنكع المسؤكلية كزامر  كؿ اختصاصات إيضاح كذلؾ تطمبت الأداءيـ ك تق فعممية
 كيستمد .الأخرل المراكز أنشطة عمى مركز كؿ نشاط تأثير كمدل ، البعض ببعضيا ىذه المراكز تربط

 ىما: عامميف مف أىميتو نشاط أم في المسؤكلية لمركز الكاضح التحديد
 الاقتصادية بالمؤسسة العامة المراكز مف مركز كؿ أداء يقتضي لأكمؿا الكجو عمى الأداء يـك تق إجراء .أ 

 . الداخمي الأداء عمى لمحكـ البحث مكضكع

                                                           

 .524ً(،ص5002تمحىيْشمٗاىز٘ةٝ ،ٞ،)عَبُ م داراىَات ا ٌ اي زصب اىرٞتبٗٛ، عبسٌ (  مبظ0ٌ)

 .253 ،صاىَرخغ اىلبثب، مبظٌ عبسٌ اىرٞتبٗٛ (  5)
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مدل  عمى يشتمؿ الأداء يـك تق فاف ، لممؤسسة الإجمالي الأداء دراسة عمى يـك التق عممية اقتصرت إذا .ب 
 كالمراكز أسبابيا عمى التعرؼبغرض  كتحميميا عنيا ، الانحرافات تفسير ككذلؾ ، المحددة الأىداؼ
 . عنيا المسؤكلة الإدارية

 الأداء. تحديد معايير 4
يـ ك تق أك ، بأكمميا الاقتصادية المؤسسة أداء يـك تق أساسيا عمى يتـ التي المعايير تحديد خطكة تعتبر
 صعكبة في ثرأك أنيا كما ، يـك التق عممية في الجكانب أىـ مف ، فييا المسؤكلية مراكز مستكل عمى الأداء
ماىية  تحديد كجكب مثؿ ، بينيا المفاضمة عند الاعتبار بعيف تؤخذ معايير عدة فيناؾ،  نفسو الكقت

 مف المعايير ىذه تختمؼ ك ، الأداء مستكل لدراسة المناسبة المعايير اختيار ثـ كمف ، المختارة المعايير
 .(2) يياتؤد التي الإنتاجية العممية طبيعة حسب لأخرل إنتاجية كحدة

 في المؤسسة الاقتصادية الأداءيم و مراحل عممية تق
 :(8)مايمي في إجماليا يمكف أساسية مراحؿ بعدة تمر الأداء تقييـ عممية إف

 ك البيانات تكفر الأداء يـك تق عممية تتطمب: . مرحمة جمع البيانات والمعمومات الإحصائية1
 ، عددالعماؿ ، الإنتاج قيمة أك/ك كمية ، القيمة المضافة: مثؿ اللازمة المؤشرات ك التقارير ك المعمكمات
 مع إضافة يجب كلكف ، معينة زمنية فترة تقتصر عمى لا المعمكمات ىذه جميع إف.ذلؾ غير ك الأجكر
 لكافة الصناعة في التطكر طبيعة عمى السابقة لمكقكؼ بالسنكات المتعمقة المعمكمات الاعتبار بعيف أخذ

 .الاقتصادية سسةلممؤ  النشاط مجالات
 ىذه في الثقة مف مستكل تكفير مف لابد انو . تحميل ودراسة البيانات والمعمومات الإحصائية:2

 ك تحميميا ذلؾ بعد يتـ ، صحتيا مدل لاختبار  الإحصائية الطرؽ ببعض الاستعانة يتـ كقد البيانات
 .معينة نتائج إلى الكصكؿ

 ، الاقتصادية الكحدة تمارسو الذم لمنشاط المناسبة معاييرال باستخداـ كذلؾ . إجراءعمميةالتقييم:3
 بيدؼ ، فييا المسؤكلية مراكز أنشطة جميع أم ، لكحدة العامؿ النشاط عممية التقييـ تشمؿ أف عمى

 .عميو الاعتماد يمكف دقيؽ ك حكـ مكضكعي إلى التكصؿ
 التي الانحرافات تحديد تـي المرحمة ىذه في . مرحمة الحكم عمى النتائج وتحديد الانحرافات:4

 عف ناجما الانحراؼ يككف كقد ، المحددة المكاصفات النكعية عف المنتجة الكحدات اختلاؼ بمدل تتعمؽ
 المشركع في المختمفة الأقساـ بيف الإنتاجية في العلاقات اختلاؿ كجكد بسبب أك المنتجة الكمية انخفاض

 :(2) التالية بالخطكات العممية ىذه تمر أف كيمكف .الاختناقات بعض بظيكر ينعكس مما ،
 .التنفيذ خطة أساليب عمى التعرؼ .أ 

                                                           

 196 ،صٍرخغ ابثبعقٞو عبسٌ عج  الله ، (  0)

 .39 ً(،ص5002راىَْبٕظ ىيْشم ٗاىز٘ةٝ ،،)عَبُ م داطقىٌَ اء ال ثبازخداً اىْلت اىَبىُخ(  ٍغٞ  اىنماٜ ، 5)

 .252 ،صٍرخغ ابثب(  مبظٌ عبسٌ اىرٞتبٗٛ ، 2)



73 

 

 .الأداء مقاييس ك معايير عمى التعرؼ .ب 
 .المخطط الأداءب مقارنتو ك الفعمي الأداء قياس .ج 
 .عنيا المسؤكلية المراكز ك كأسبابيا الانحرافات تحديد .د 
 .الانحرافات تمؾ جةالمع .ق 

 ءالأدايم و متطمبات نجاح تق اً:خامس
 الشركط الأساسية بعض تكفر تتطمب ، الاقتصادية المؤسسة في الأداء يـك تق عممية نجاح ضماف قصد
 اتخاذ القرارات عمى يساعد الذم ، الدقة مف مقبكؿ مستكل إلى يـك التق بدرجة الكصكؿ شأنيا مف التي

 ، المستكيات المرغكبة إلى بالنتائج الارتقاء ككذا المسؤكليات كتحديد ، الانحرافات تصحيح في السميمة
 :(2)يمي ما الشركط ىذه كمف
الصلاحيات لكؿ  ك المسؤكليات دقة فيو تتحدد كاضحا الاقتصادية لمكحدة التنظيمي الييكؿ يككف أف .2

 بينيـ. تداخؿ أم بدكف مشرؼ ك مدير
 .سيكلة بكؿ لمتنفيذ قابميتيا ك الإنتاجية الخطة أىداؼ ككاقعية كضكح .8
 النظاـ ىذا مثؿ غياب لأف ، معنكية أك مادية الحكافز ىذه كانت سكاء فعاؿ حكافز نظاـ كجكد .2

إلى  بيا كالارتفاع الإنتاجية العممية في المسار تصحيح بشأف المتخذة القرارات كجدية قكة مف يضعؼ
 . المرسكـ المستكل

يـ ك لتق زمةاللا التقارير ك البيانات ك لممعمكمات متكاملا فعالا نظاما الاقتصادية لمكحدة يتكفر أف .2
مستكياتيـ  اختلاؼ عمى المسؤكليف تساعد كمنتظمة، سريعة المعمكمات انسيابية تككف بحيث ، الأداء

 الخسائر تفادم ك الأخطاء لتصحيح ، المناسب الكقت كفي كالسريع السميـ القرار اتخاذ مف الإدارية
 .الإنتاجية في العممية

 الأداءيم و أساليب تقاً:سادس
المستخدمة في المحاسبة الإدارية  الأداءلابد مف التعرض لبعض أساليب قياس كتقييـ في ىذا الإطار 

 كىذه الأساليب ىي:
كييدؼ ىذا  يعد ىذا الأسمكب مف الأساليب الأكثر شيكعان،: . أسموب تحميل القوائم المالية1

ليذا الأسمكب  كما أف ، كنشاطات المنظمة ، الأسمكب لمحصكؿ عمى معمكمات ملائمة ككافية عف اعماؿ
 فكائد عدة تتمثؿ في:

 بياف مسؤكؿ الربحية. .أ 
 بياف مسؤكؿ السيكلة. .ب 
 بياف فاعمية العمميات التشغيمية.  .ج 
 بياف درجات المخاطرة. .د 

                                                           

 .42 ،صٍرخؼلبثب(  ٍغٞ اىنماٜ،0)



74 

 

 .(2)ليذه الأساليب المجتمعة الأثر الكاضح في عممية ترشيد القرار
ـ عمى الكفاءة كالفاعمية تقكـ ىذه الأساليب عمى فمسفة تقك  :. الأساليب المعتمدة عمى الأنشطة 2

 ، في إدارة المكارد البشرية المتاحة مف خلاؿ الأنشطة المختمفة التي يتـ استخداميا في استغلاؿ ىذه المكاد
 كما تقسـ ىذه الأساليب إلى قسميف ىما:

ىنا يتـ ربط التكمفة إلى أدؽ حد مع النشاط ( : ABCأسموب احتساب التكمفة عمى أساس النشاط ) .أ 
لإنتاج المنتج أك تقديـ الخدمة مما يؤدم إلى دقة تخفيض التكاليؼ عمى النشاط كبالتالي المطمكب 

 .(8)عمى المنتج اعتمادان عمى معدلات استخداـ الأنشطة
يقكـ ىذا الأسمكب عمى إدارة سمسمة الأنشطة :  (ABMالنشاط ) أسموب الإدارة المعتمدة عمى .ب 

 ، كبما يضمف تحقيؽ القيمة لمستخدمي المنتجات ميمة لممكاردالمختمفة اعتمادان عمى منيجية الإدارة الس
 ، ك تقكـ ىذه الأساليب عمى ثلاثة أنشطة رئيسية كىي: ، كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ بزيادة الربحية

 تحميؿ مسببات التكمفة. . أ
 تحميؿ الأنشطة. . ة
 .الأداءقياس  . د

يـ ك ستخداـ أساليب حديثة لتقلإ دارة المنظماتلإأصبح ىناؾ تكجو الشامل:  الأداءيم و . أسموب تق3
كتقكـ ىذه الأساليب عمى استخداـ المقاييس المالية  ، الشامؿ الأداءيـ ك تدعى بأساليب قياس كتق ، الأداء

 .(2)المتكازنة الاداء، كمف ىذه الأساليب أسمكب بطاقة  الأداءيـ ك كغير المالية لتق
 الأداءيم و مقاييس تق اً:بعسا

، لذا فإف النظاـ الفعاؿ لقياس  أىمية كأكثرىا صعكبة ثر ميمات المحاسبة الإداريةمف أك الأداءيعد قياس 
أداء العمميات التشغيمية يجب أف يتضمف مؤشرات أساسية للأداء كىي مقاييس تتكلي دراسة نشاط المنظمة 

،  عملاءالتي يكافؽ عمييا ال الأداءيـ كؿ أداء بإستخداـ مقاييس ك ثـ تق ، ككؿ مف كجية نظر العملاء
 كتكفير تغذية عكسية لمساعدة أعضاء المنظمة عمى تحديد المشاكؿ كفرص التحسيف.

ف كاف يحتؿ الأكلكية دائمان في جميع المنظمات ، باىتمامات العملاء الأداءإف ربط مقاييس  ، إلا أف  كا 
في التي تفي بمتطمبات أصحاب المصالح الأخرل  الأداءككف عمى حساب مقاييس يذلؾ يجب ألا 

عمى أساس  الأداءالمكرديف كالمجتمع كفي ىذا يجب تحديد مقاييس  ، الملاؾ ، المنظمة مثؿ المستخدميف
                                                           

طقٌُُ أ ال اىمرمبد اىصةْبػُخ اىَلةبهَخ اىؼبٍةخ  لةٍ اء  ُ ثباةزخداً ٍؼةده اىؼبئةد (  ٍ٘سٚ عج  اىٖبدٛ طلاػ ّ٘فو ، 0)

ٞددم ٍْشدد٘رح ،عبٍرددخ اىَتددمق ، عَبُ،ميٞددخ الاقزظددبد ٗاىريددً٘ الادارٝددخ ، (، رسددبىخ ٍبعتددزٞم غ2222-1991ىيفزةةرح ) 

5000.ً 

أثةةر ااةةزخداً ثؼةةط اىَفةةبهٌُ اتاةةزراطُدُخ ىيَرباةةجخ ات ا َةةخ ػيةةً اء ال اىَةةبىٍ ىيمةةرمبد (  عددلاء ٍؾَدد  اىؾتددِ ، 5)

ى راسدبد اىريٞدب ، ميٞخ اعَبُ ،رسبىخ ٍبعتزٞم غٞم ٍْش٘رح ، عبٍرخ عَبُ اىرمثٞخ،اىَلبهَخ اىصْبػُخ اىؼبٍخ اي  ُّخ

 ،5004.ً 

ٍدي طبجُب ٍقبَُس ثبب خ ايهداف اىَزىايّخ لٍ اىمرمبد اىصةْبػُخ اىَلةبهَخ اىؼبٍةخ (  ٗؽٞ  رصربُ ٍؾَ  اىكزبرْخ ، 2)

َبىٞددخ ٗاىَظددمفٞخ ، عَددبُ ، ، رسددبىخ دمزدد٘رآ غٞددم ٍْشدد٘رح ، الامبدَٝٞددخ اىرمثٞددخ ىيريددً٘ اى اي  ُّةةخ وٍؼى ةةبد اىزبجُةةب

5002.ً 
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تخفيض  ، عكامؿ النجاح الأساسية التي تحددىا أىداؼ المنظمة التي تمثؿ مجمكعة العناصر مثؿ الجكدة
 نظمة.ملمخدمة العملاء كأداء المنتج  تؤدم إلى ربحية طكيمة الأجؿ  ، التكاليؼ

لممنظمة  الاستراتيجيةالجيدة عمى تطابؽ أىداؼ الكحدات الفرعية مع الأىداؼ  الأداءتساعد مقاييس 
المالية  الأداء، كمف ثـ فإنو يجب أف يتضمف نظاـ قياس  كتسيؿ المقارنات عبر الكحدات الفرعية المختمفة

 كغير المالية.
( FinancialMeasurementلمقاييس المالية )بعضيا تقميدم مثؿ ا ، تأخذ ىذه المقاييس عدة أشكاؿ

( Non-FinancialMeasurementsمثؿ المقاييس غير المالية ) ، كبعض ىذه المقاييس غير تقميدم
، كأصبحت ىناؾ تطكرات في طرؽ الاستفادة مف استخداـ ىذه  التي زاد الاىتماـ بيا في السنكات الأخيرة

 .(2)الأنكاع مف المقاييس
 غير المالية كما يمي: الأداءاستعراض مقاييس مف ىنا لابد مف 

المالية التي تستخدميا الكثير مف  الأداءىناؾ العديد مف مقاييس  لمالية:ا الأداءيم و مقاييس تق .1
( كربحية ROIمنظمات الأعماؿ في التعبير عف أىدافيا كنتائجيا المالية مثؿ العائد عمى الاستثمار )

( كالعائد عمى ROA( كالعائد عمى الأصكؿ )ROEمى حقكؽ المكمية )( كالعائد عEpsالسيـ العادم )
( إلا اف ىذه المقاييس المحاسبية للأداء قد تعرضت لمكثير مف أكجو النقد بسبب ارتكازىا ROSالمبيعات )

 .(8)عمى قيـ محاسبية تاريخية
ديدة المعاصرة تتجاىؿ قضايا في ظؿ بيئة المنافسة الش الأداءيـ ك إف استخداـ ىذه الأساليب التقميدية في تق

كعدـ تسميـ  ، ، إذ إف تجاىميا يؤدم إلى انخفاض مستكل جكدة المنتج أك الخدمة كثيرة منيا رقابة الجكدة
 الأداءيـ ك بالإضافة إلى أف تق،  المنتج أك أداء الخدمة في المكعد المحدد مما يؤدم إلى عدـ رضا العملاء

كىذا يعني أف المنظمة ستتحمؿ أعباء إضافية ممثمة في الإنتاج الردئ  ، يككف في نياية الفترة المحاسبية
، كفي نفس الكقت ستبقى أسباب الخطأ كالعيكب في الإنتاج غير معركفة  سكاء في السمع أك الخدمات

 .(2)يـ يتـ في نياية الفترةك نظران لأف التق
 :(2)مف أىـ فكائد استخداـ المقاييس المالية للأداء ما يمي

تصكر تأثير القرارات بكحدة قياس قابمة لممقارنة كىي النقكد التي تسمح بتجميع عبر كحدات إنيا  .أ 
 الشركة.

                                                           
(1)  Atkinson, A. Anthony & Kaplan, Robert, ManagementAccounting, 3rd ed., Prentice– 

Hall.2001. 

، اىَغيدخ  ٍدخو اىَقبَُس اىَزىايُ مؤ اح ىزبىَر ّظٌ طقٌُُ اء ال لةٍ اىَمةروػبد اىصةْبػُخ(  اؽَ  رعت عج  اىَيل ، 5)

 . 042ً ،ص 5002، اىر د اىتبدا ،  اىريَٞخ ىيجؾ٘ص٘اى راسبد اىزغبرٝخ ، عبٍرخ ؽي٘اُ

(3)AlShaikh Ali, Mohammed.N, Performance Evaluation of Palastinion 

Telecommunication Corporations By Using BalancedScorecard Approach, 

Unpuplished Master College of Commerce,Islamic University. Gaza, Palastine. , 2007. 

غٞم ٍْشد٘رح فٜ ادارح الاعَبه ، رسبىخ ٍبعتزٞم  ٍدي اازخداً وٍْفؼخ ثبب خ اىؼلاٍبد اىَزىايّخؾَ  ف٘ةٝؾ٘اٍ ٓ ،  (4ٍ)

 ً.5002اىٞمٍ٘ك ، ارث  ، عَبُ ،  ، عبٍرخ



76 

 

 .الأداءالمالي مؤشران ضركريان لقياس  الأداءكمف ثـ يبقى  ، إنيا تكضح تكاليؼ المبادلات بيف المكارد .ب 
، مما يؤدم إلى  ت الفعميةكالإنجازا الأداءلأداء بربط نظاـ الأجكر كالحكافز بليمكف القياس الكمي  .ج 

كبذؿ الجيد الكافي في حسف استغلاؿ المكارد  ، الاستراتيجيةتطكير العامميف بما يتكافؽ مع الأىداؼ 
 لتحقيؽ الأىداؼ المحددة بالكفاءة كالفاعمية المطمكبة.

قادات كجيت إلا أف ىناؾ عدة انت الأداءيـ ك كما أف ىناؾ فكائد متحققة مف استخداـ المقاييس المالية لتق
 :(2)ليذه المقاييس

المقاييس المالية التقميدية تعد مقاييس ذات طبيعة تاريخية كبالتالي فإف القرارات التي تبنى عمييا ربما  .أ 
 تككف غير رشيدة لأنيا تعتمد عمى معمكمات غير ملائمة.

فسة تجاه الحركة جية منظمات الأعماؿ المنااالمقاييس المالية التقميدية تتميز بالبطء الشديد في مك  .ب 
 السريعة كالمتقمبة لأسكاؽ المنتجات.

،  المستقبمي الأداءفي الماضي ، كبالتالي تبعد عف تقكيـ  الأداءالمقاييس المالية التقميدية تعبر عف  .ج 
 كبالتالي لا تعكس ىذه المقاييس التكجو المستقبمي لمنظمات الأعماؿ.

إلى التركيز عمى تحقيؽ النتائج في الأجؿ القصير عمى المالية التقميدية تؤدم  الأداءاستخداـ مقاييس  .د 
 حساب تحقيؽ النتائج في الأجؿ الطكيؿ.

استخداـ المقاييس المالية التقميدية للأداء يؤدم إلى النقص في المعمكمات التي لايمكف الاعتماد عمييا  .ق 
 الأداءممة عف مستكل بتكفير معمكمات مض الأداء،أم قد تقكـ مقاييس الاستراتيجيةفي اتخاذ القرارات 

 .(8)الذم يؤدم إلى اتخاذ قرارات خاطئة
كذلؾ مف خلاؿ  ، استخداـ المقاييس المالية التقميدية يعد نظامان أحادم البعد كليس متعدد الأبعاد .ك 

، دكف التركيز عمى العديد مف الأبعاد الأخرل مثؿ العلاقات مع  المالي فقط الأداءالتركيز عمى بعد 
 يات الداخمية كعمميات التعمـ كالنمك.العملاء كالعمم

كنتيجة للانتقادات المكجية لمقاييس  ، الأداءكمسببات نتائج  الأداءعدـ كضكح العلاقة بيف نتائج  .ز 
تجيت معظـ المنظمات إلى إ،  المالية كتغير بيئة التصنيع كزيادة حدة المنافسة بيف المنظمات الأداء

 انب المقاييس المالية.غير المالية بج الأداءاستخداـ مقاييس 
،  مف أجؿ التحسيف المستمر في أداء منظمات الأعماؿ الحديثة غير المالية: الأداءمقاييس  .2

التنظيمي لتكضيح الجكانب التي تحتاج إلى التغيير كالتطكير كالتحديث  الأداءيـ ك برزت أىمية قياس كتق
للأداء تقكـ عمى تحقيؽ الأىداؼ  كلذلؾ فقد أصبح مف الضركرم تطكير مقاييس جديدة ،المستمر

كتحسيف أداء  ، ، كزيادة المركنة كالابتكارات التشغيمية الجديدة لممنظمات مثؿ  )ارتفاع مستكل الجكدة

                                                           

  97-98، ص ص ٍرخغ ابثب(  ؽبرٌ ٍؾَ  عج اىمؤٗف اىشٞشْٜٞ ، 0)

 .042، ص ٍرخغ ابثب(  د اؽَ  رعت عج  اىَيل ، 5)
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كتخفيض مستكيات المخزكف( لتحؿ  ، ، كسرعة الاستجابة لطمبات العملاء ، كتقصير زمف الإنتاج التسميـ
 :(2)غير المالية ما يمي الأداءؿ. كمف أىـ مقاييس المالية قصيرة الأج الأداءمحؿ مقاييس 

أصبحت الجكدة الكظيفة الأكلى لأم منظمة كفمسفة إدارية كأسمكب حياة لأم منظمة . مقاييس الجودة : أ
لتمكنيا مف الحصكؿ عمى ميزة تنافسية تمكنيا مف البقاء كالاستمرار في ظؿ المتغيرات البيئية المتلاحقة 

المستمر كالمتميز للإنتاج المطكر لمسمع كالخدمات بكفرة  الأداءدخؿ الجكدة عمى فمسفة كيقكـ م،  كالسريعة
رضاء العملاء DefectZeroأعمى كتكمفة أقؿ كانتاج خاؿ مف العيكب ك . كيتـ استخداـ عدة مقاييس (8)كا 

 كمقاييس جكدة عممية الإنتاج. ، لقياس أداء الجكدة مف أىميا مقاييس رضا العملاء
ىك اتجاه إدارم تتبناه المنظمة لإنتاج سمع أك خدمات بأقؿ كقت يس الإنتاج في الوقت المحدد : . مقايب

، كبأقؿ تكمفة إجمالية ممكنة كذلؾ مف خلاؿ التحديد كالتحجيـ المستمريف لكافة مسببات كجكد الفاقد  ممكف
ض المخزكف كتحسيف كؿ كيتطمب ذلؾ خف ، كالإنحرافات عف المعايير المخططة لمجكدة كالتكمفة كالكقت

، كيتطمب ذلؾ خفض المخزكف كتحسيف كؿ مف جكدة العمميات  مف المخططة لمجكدة كالتكمفة كالكقت
أم أف اليدؼ الأساس ىك تحقيؽ أعمى كفكرات كمف ثـ رفع  ، كالمنتجات كتحسيف العلاقات مع المكرديف

ف لحظة طمب المنتج مف العميؿ الكفاءة التشغيمية مف خلاؿ تخفيض مدة كتكمفة الكقت المنقضي بي
 .(2)كتسميمو لو

: لممحافظة عمى مستكل رضا العميؿ يجب تسميمو بضاعتو أك سمعتو في  مقاييس أداء التسميم. ج
فأصبحت سرعة الإنجاز عاملان جكىريان يحكـ بقاء المنظمات في ظؿ  ، الكقت المحدد كبالسرعة المطمكبة

كمما كانت المنظمة أسرع في تحديد كتمبية احتياجات العميؿ بيئة التصنيع الحديثة كيعني ذلؾ أنو 
استطاعت أف تككف ناجحة كحائزة عمى أسباب الاستقرار في الأسكاؽ كيتـ استخداـ مقاييس أداء التسميـ 

 . (2)% تسميـ المنتجات كأداء الخدمات في الميعاد المحدد200مف أجؿ التكصؿ إلى نسبة 
تشير عممية البحث كالتطكير إلى الجيكد العممية كالبحثية التي تقكد في :  مقاييس البحوث والتطوير. د

بداع في مخرجات المنظمة. كتيدؼ عممية البحث كالتطكير أيضان إلى تخفيض  النياية إلى تحسيف كا 
التكمفة كزيادة العكائد المالية كتكمف المنظمات مف مكاكبة التطكرات الحديثة في كافة المجالات كبالتالي 

.كبيذا تركز المنظمات عمى استخداـ مقاييس لمبحكث كالتطكير (2)ـ في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمةتسي

                                                           

أهَُخ اازخداً ٍقبَُس اء ال غُر اىَبىُةخ ى َةب ح لبػيُةخ  و  اىَرباةجخ اي ا َةخ لةٍ ظةو ثُئةخ دح ٍْظ٘ر غ٘س ، (  غب0)

ميٞددخ الاقزظددبد عدد ح ،  اىَؾبسددجخ غٞددم ٍْشدد٘رح  ، عبٍرددخ اىَيددل عجدد  اىرزٝددز،فددٜ ، رسددبىخ ٍبعتددزٞم  اىزصةةُْغ اىردَثةةخ

 22ً. ص 5002 ،ٗالادارح 

اي ا ح اياةةزراطُدُخ ٍْظةةى  ٍْهدةةٍ ٍزنبٍةةو، ٍرخةةغ ، ٗابددو ٍؾَدد  طددجؾٜ إدرٝدد  ؽددبٕم ٍؾتددِ ٍْظدد٘راىئبىجٜ ،(  5)

 .225-220ص ص  ابثب،

( ثباةزخداً اىزنبٍةو ثةُِ ّظةبٍٍ اىزنةبىُم واي ا ح ػيةً BSCطقىٌَ اء ال ػيً ولب ّظةبً )(  سيَٞبُ ؽتِ اىجشزبٗٛ ، 2)

ميٞدخ الادارح ٗالاقزظدبد  اىَتزْظدمٝخ ، ثئد اد ،غٞدم ٍْشد٘رح ، عبٍردخ  فدٜ اىَؾبسدجخ ، رسدبىخ دمزد٘رآ أابا اءّمبخ

 .002، ص5000ً،

 20، ص ٍرخغ ابثب(  غبدح ٍْظ٘ر غ٘س ، 4)

، )عَبُ م دار اىٞدبةٗرٛ اىريَٞدخ ىيْشدم  ات ا ح اتازرطُدُخ ٍفبهٌُ وػَيُبد وحبيد   ااُخ(  ةممٝب ٍطيل اى ٗرٛ ، 2)

 .520ً( ، ص 5002ٗاىز٘ةٝ  ، 
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لضماف البقاء كالإستمرارية ، كمف ىذه المقاييس نسبة التغير في المخرجات إلى التغير في المدخلات 
 كناتج العممية مقسكمان عمى الاستثمار في البحث كالتطكير.

لإدارة التكمفة مثؿ  الاستراتيجية: إف عممية إدارة التكمفة تحتاج إلى إستخداـ الأساليب  مفةمقاييس التك. ىػ
التي تعمؿ عمى تكفير فيـ أعمؽ  ، Target costكالتكمفة المستيدفة   ABCالتكمفة حسب الأنشطة 

التكمفة في  لديناميكية التكمفة في المنظمة، كذلؾ عف طريؽ الدراسة التحميمية العميقة لييكؿ عناصر
. إذ (2)كذلؾ مف أجؿ تحسيف المكقؼ الإستراتيجي لممنظمة كالكصكؿ إلى مركز تنافسي أفضؿ ، المنظمة

إف إدارة التكمفة تعني التحكـ في التكمفة مف المنبع عند نقطة نشأة ىذه التكمفة كتخطيطيا بدلان مف 
س في الرقابة عمى عناصر الإنتظار حتى حدكثيا، كنتيجة لذلؾ أصبح عماؿ الإنتاج ىـ الأسا

 .(8)التكاليؼ
المالية التقميدية أصبحت غير ملائمة خصكصان في ظؿ بيئة الأعماؿ  الأداءالباحث إف مقاييس  رلي

ىذا بالإضافة إلى أف المنظمات تكاجو في الكقت الحاضر بيئة متحركة تتصؼ بالتعقيد في  ، الحديثة
ة كتكمفة منخفضة كتسميـ أسرع كتعدد كتنكع أكثر الخدمات احتياجات العملاء التي تتمثؿ في جكدة مرتفع

مما أدل إلى تزايد ،  ىذا إلى جانب الضغكط المتزايدة كالناتجة عف عكلمة السكؽ كشدة المنافسة الحالية
ف استخداـ مقاييس  غير المالية الأداءالاىتماـ بمقاييس  غير المالية فقط يتنافى مع رغبات  الأداء، كا 

المالية كغير المالية معان، فتقكـ بتطبيؽ ىذه  الأداءكبالتالي قامت المنظمات بتطبيؽ مقاييس  ، المساىميف
المتكازف لتحسـ عممية  الأداء، إلى أف جاءت بطاقة قياس  المقاييس حسب رغبتيا كدكف إلزاـ بتقيد معيف

تائج عمميات المنظمة إذ تقكـ عمى أساس تكامؿ كؿ مف المقاييس المالية التي تعكس ن ، الأداءيـ ك تق
كالمقاييس غير المالية التي تعكس أسباب ىذه النتائج ، كتقكـ أيضان عمى التكازف بيف الأبعاد الأربعة التي 

 طكيمة الأجؿ. الاستراتيجية، كالتكازف بيف الأىداؼ قصيرة الأجؿ كالأىداؼ  يقكـ عمييا المقياس
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 . 109ص، ٍرخغ ابثببٗٛ ، يَٞبُ ؽتِٞ اىجشزس(  0)

 .24، ص ٍرخغ ابثب(  غبدح ٍْظ٘ر غ٘س ، 5)
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 المبحث الثاني
 المالي الأداءتقويم  اتجاهات وخصائصوادوات و مؤشرات ومقومات 

في استخداـ البيانات المتاحة عف اكجو نشاطات الشركة بصكرة تكضح كحدات  الأداءيـ ك تتمثؿ عممية تق
كاظيار المشكلات كالمعكقات كتقييـ   التنفيذ الفعمية كالانحرافات عف الخطط المكضكعة مع قياس النتائج

نة البيانات الفعمية مع البيانات المخططة كمع البيانات السابقة ، الانشطة داخؿ المؤسسة عف طريؽ مقار 
كاف أسكاء  الأداءىي عممية رقابية ادارية لمحكـ عمى مدل فعالية كنجاح مكضكع  الأداءيـ ك فعممية تق

 .(2)عنصران كاحدان أـ عدة عناصر
يـ ك ، كيعد التق المحددة الأداء المالي الفعمي يكافؽ معايير الأداءىك القياس لمتأكد مف اف  الأداءيـ ك تق

مطمب ضركرم لكي تحقؽ المؤسسة اىدافيا بناءن عمى المعايير المكضكعة ، فيك عممية دكرية تيدؼ إلى 
 .(8)قياس نقاط القكة كالضعؼ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ محدد خططت لو المنظمة مسبقان 

المتاحة كفقان لمعايير كاعتبارات مفيكـ كاسع يعبر عف اسمكب الشركة في استثمار مكاردىا  الأداءإف 
ىدافيا في ظؿ مجمكعة مف المتغيرات الداخمية كالخارجية التي تتفاعؿ معيا الكحدة الاقتصادية أمتعمقة ب

تكمف في ككنو يعبر عف قابمية  الأداءىمية أميف بقائيا ، كما اف أفي سعييا لتحقيؽ كفاءتيا كفاعميتيا لت
ئج المقبكلة في تحقيؽ طمبات المجمكعات الميمة بالكحدة الاقتصادية الكحدة الاقتصادية في خمؽ النتا

ككنو ممثلان لممدل الذم تستطيع فيو أف تنجز ميمة بنجاح ، أك تحقؽ ىدفان بتفكؽ ، كبتعبير آخر انو يمثؿ 
يا محصمة كافة العمميات التي تقكـ ب الأداءالنتيجة النيائية التي تيدؼ الشركة لمكصكؿ إلييا ، لذا فإف 

 .(2)سمبان  الأداء، كاف أم خمؿ في أم منيا لابد اف يؤثر عمى  الشركة
المالي عبارة عف مراجعة لما تـ انجازه بالاعتماد عمى معايير العمؿ ، فمف خلاؿ التقييـ  الأداءيـ ك إف تق

تستند عمى لممؤسسة ، كالتي  الاستراتيجيةالمالي مف كاقع الخطط كالاىداؼ  الأداءيـ ك يتـ كضع معايير لتق
كمكجو كمراقب كضابط لجيكد العامميف في كافة المستكيات الادارية مف اجؿ  الأداءيـ ك استراتيجيات تق
 .(2)لممؤسسة  الاستراتيجيةتحقيؽ الاىداؼ 
المالي بأنو كسيمة لتزكيد ادارة الشركات بالتغذية الراجعة ، التي تسترشد بيا في  الأداءيـ ك عرؼ تق

يزكد المؤسسة بتغذية عكسية عف  الأداءكالنيكض بمستكل ادائيا ، كما اف تقييـ  صياغة استراتيجياتيا

                                                           
غٞددم فٜ اىَؾبسددجخ ، ثؾددش ٍبعتددزٞم طريُةةو وطقُةةٌُ اي ال اىَةةبىٍ ىَ الةةخ اىجزةةروه اىنىَزُةةخ( ٍشددرو عٖددز اىَطجددمٛ ، 0)

 . 00ً ، ص 5000،  عبٍرخ اىشمق الاٗسؾ ،اىن٘ٝذ ، ميٞخ الاعَبه ، حٍْش٘ر

عدبىٌ اىنزدت اىؾد ٝش ىيْشدم ٗاىز٘ةٝد  ، )أرثد  م ، ا ا ح اىَةىا   اىجمةرَخ ٍةدخو ااةزراطُدٍعدبده ، (ٍتٝ  اىتبىٌ  ،طبىؼ 5)

 . 005، ص (5002ً

بدارح الاعَدبه غٞدم ٍْشد٘رح فٞ،رسبىخ ٍبعتزٞم اثر اازثَب   اا اىَبه اىفنرٌ ػيً اي ال اىَْظٍَ(  ّئٌ ؽتِٞ ّرَخ ، 2)

 . 22ً ، ص 5005زظبد ، ،  عبٍرخ ثئ اد، ثئ اد ، ميٞخ الادارح ٗالاق

(4)Poster, Theodore H.and Streib, Gregory, Elements of Strategic Planning and 

Management in Municipal Government, Status After Two Decades,(Public 

Administration Review, Vol. 56, No.1, 2005), P. 46. 
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المالي مف اجؿ تطكيره بخطط مستقبمية ، كيزكدىا بكثائؽ داعمة لمقرارات المتعمقة بالامكر  الأداء
 .(2)المالية

مى النتائج المالي ىك عممية تيدؼ إلى قياس نشاط المؤسسة كالكقكؼ ع الأداءتقييـ  يرل الباحث أف
الحقيقية كذلؾ لتقييـ نشاط المؤسسة كالتاكد مف أف نشاط المؤسسة متفؽ في نتائجو مع الاىداؼ 

  .المرسكمة
 المالي المبنية عمى الرب  المحاسبي الأداءمؤشرات 

تعد مؤشرات الربحية مف اىـ المؤشرات التي يعتمد عمييا المحممكف الماليكف كمستخدمك القكائـ المالية في 
يـ اداء الشركة كتسعى الكحدات الاقتصادية ذاتيا إلى تحقيؽ اعمى معدؿ ممكف ليذه المؤشرات في ك قت

 . الأداءيـ ك ىمية ىذه المؤشرات في تقأضكء تحقيؽ الاىداؼ الاخرل مثؿ السيكلة كغيرىا اقتناعان منيا ب
ستحقاؽ فقط ، يجعؿ النظاـ إلا أف اعتماد ىذه المؤشرات عمى الارباح المحاسبية المعدة كفقان لأساس الا

، خاصة كأف ىنالؾ العديد  كجو النقصأالمحاسبي كما يقدمو مف معمكمات لممستخدميف يشكبو القصكر ك 
كجو القصكر يتـ تكجيييا إلى الارباح المعدة كفقان لأساس الاستحقاؽ المحاسبي ، كما اف أمف الانتقادات ك 

لعائد عمى استثمارات المنشأة ، كقياس ربحيتيا يحجب عف الاعتماد عمى الارباح المحاسبية فقط لقياس ا
مستخدمي القكائـ المالية مقدار ما حققتو مف تدفقات نقدية تشغيمية )في مقابؿ الدخؿ التشغيمي( عمى ىذه 

 .(8)الاستثمارات 
الربح المبنية عمى  الأداءفقد شاع استخداـ مقاييس  الأداءيـ ك نتيجة لزيادة اىتماـ ادارة المؤسسة بتق
، كتعتبر ىذه المقاييس ترجمة  كالعائد عمى حقكؽ الممكية كغيرىاالمحاسبي ، مثؿ العائد عمى الاصكؿ 

، (2)لممنظمة  الاستراتيجيةمالية لنتائج القياس التشغيمي ، التي تستخدـ في تحديد مدل تحقيؽ الاىداؼ 
 يس التالية :المالية المبنية عمى الربح المحاسبي المقاي الأداءكتشمؿ مقاييس 

المبنية عمى  الأداءيعد مقياس العائد عمى الاصكؿ مف اكثر مقاييس  . معدل العائد عمى الاصول :1
بية كحجـ الامكاؿ المتاحة سالربح المحاسبي شيكعان ، كيعبر ىذا المقياس عف العلاقة بيف الارباح المحا

التي تـ بيا تمكيؿ اصكؿ المنظمة  ،  للاستخداـ مف قبؿ ادارةالمنظمة ، كذلؾ بغض النظر عف الطريقة
كما يساعد ىذا المقياس عمى قياس قدرة الادارة عمى تحقيؽ الارباح مف الامكاؿ المتاحة ليا كالخاضعة 

ثر الانشطة التشغيمية كالاستثمارية بالمنظمة كلا يعكس أثر الانشطة أ، كىك بذلؾ يعكس  لسيطرتيا
ئد عمى الاصكؿ بقسمة الارباح الصافية عمى اجمالي الاصكؿ ، التمكيمية في الربحية . كيتـ حساب العا

                                                           

(1) Jones, Garth R. and George, Jennifer, Essentials of Contemporary Management, 

(Boston: Mc Graw Hill Irwin, 2004).  

، رسدبىخ    ااخ طريُيُةخ ىقبئَةخ اىزةدلقبد اىْقدَةخ و  وهةب لةٍ طقُةٌُ ا ال اىىحةداد اي زصةب َخ(  طجمٛ اسؾق عطٞخ ، 5)

 . 22، ص 5004زغبرح ، غٞم ٍْش٘رح،  عبٍرخ عِٞ شَ ، اىقبٕمح ، ميٞخ اى فٜ اىَؾبسجخ ٍبعتزٞم

فدٜ ،رسدبىخ ٍبعتدزٞم  اىؼلا خ ثُِ ٍقبَُس اي ال اىَرباجُخ واي زصب َخ واىؼىائد اىلى ُخ ىلااهٌ(  عج  اىؾتٞع ممٌٝ ، 2)

 . 50، ص 5004الامبدَٝٞخ اىرمثٞخ ىيريً٘ اىَبىٞخ ٗاىَظمفٞخ ، عَبُ ،  ، غٞمٍْش٘رحاىَؾبسجخ 
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فإذا كانت ىذه النسبة مرتفعة فإنيا تدؿ عمى كفاءة السياسات الاستثمارية كالتشغيمية في المنظمة أما إذا 
 .(2)كانت ىذه النسبة منخفضة فإنيا تعكس ضعؼ انتاجية استثمارات المنظمة

ييتـ ىذا المؤشر بقياس العائد عمى كؿ دينار مستثمر مف قبؿ  . معدل العائد عمى حقوق الممكية :2
حممة الاسيـ العادية ، حيث اف ىذا المقياس يأخذ أثر الأنشطة التشغيمية كالتمكيمية معان ، كىك يتأثر 

كيتـ  ،بدرجة الرفع المالي كحجـ الديكف في ىيكؿ راس الماؿ ، بالاضافة إلى معدؿ العائد عمى الاصكؿ 
،  العائد عمى حقكؽ الممكية بقسمة الارباح الصافية بعد الضريبة عمى حكؽ المساىميف حساب معدؿ

كيقكـ ىذا  ،كالتي تشمؿ كؿ مف رأس الماؿ المدفكع كعلاكات الارصدة كالاحتياطيات كالارباح المحتجزة 
ارتفاع نتيجة المؤشر بقياس العائد الذم يحققو المساىمكف عمى أمكاليـ المكظفة في رأس ماؿ المنظمة ، ف

ىذا المؤشر تدؿ عمى كفاءة قرارات الاستثمار كالتشغيؿ في المنظمة ، كتدؿ عمى اعتماد المنظمة عمى 
التمكيؿ بالديف باكثر مف المتكسط المقبكؿ في الصناعة التي تعمؿ فييا المنظمة لأنو مف الممكف للادارة 

عائد عمى الاصكؿ ، كذلؾ باستخداـ تحقيؽ عائد مرتفع عمى حقكؽ المساىميف ، بالرغـ مف ضعؼ ال
ف العلاقة التي تربط بيف ىذه المتغيرات يمكف تكضيحيا كما يمي:(8)الديف في التمكيؿ بنسب عالية   . كا 
 العائد عمى الأصكؿ     العائد عمى حقكؽ الممكية = 

 نسبة الديف إلى الممكية -2
 المالي عن طريق مؤشرات السيولة والنشاط : الأداءيم و تق

ىذا المبحث النشاط كالسيكلة المالية في المؤسسات الاقتصادية ، كالذيف يمكف اعتبارىما معياريف  يدرس
جؿ تحقيؽ أالمالي كككنيما ىدفيف مالييف تسعى المؤسسة كباستمرار إلى بمكغيما مف  الأداءيـ ك ميميف لتق

 لة طمب الدائنيف لحقكقيـ .الاماف لممؤسسة ، لأف اليسر المالي يعطي المؤسسة ثقة لدل الدائنيف في حا
يقصد بنسب السيكلة تمؾ النسب التي تقيس مقدرة المنشاة عمى الكفاء بالالتزامات . نسب السيولة : 1

قصيرة الاجؿ )الخصكـ المتداكلة(  مما لدييا مف نقدية كاصكؿ أخرل يمكف تحكيميا إلى نقدية كأصكؿ 
صكؿ المتداكلة( . كتعد نسب السيكلة مف نسبيان )الأ في فترة زمنية قصيرة أخرل يمكف تحكيميا إلى نقدية

 .(2)الاىمية بمكاف للادارة كالملاؾ كالمقرضيف الذيف يقدمكف لممنشاة ائتماف قصير الاجؿ 
تشير ىذه النسبة إلى ما مقدار الاصكؿ المتداكلة التي ينبغي تكفرىا لتغطية الخصكـ المتداكلة فكران 

المخزكف حالا اكأف قيمتو السكقية اقؿ مف قيمتو الدفترية أك اعمى  باستثناء المخزكف حيث يصعب بيع
 .(2)منيا 

                                                           
،ٍغيدخ دراسدبد اىريدً٘ الادارٝدخ   شةراد اي ال اىَرباةجُخ وٍ شةراد اي ال اىلةى ُخاىؼلا خ ثُِ ٍ(  ٍؾَ٘د اىكلاٝيخ ، 0)

 . 002 – 22ً ، ص ص 5000، اىر د الأٗه ،  52،اىغبٍرخ الاردّٞخ ، عَبُ ، اىَغي  

خ ، ٍغيد ٍضَىُ اي  بً اىَرباةجُخ ٍةِ اىَؼيىٍةبد لةٍ اىمةرمبد اىَلةبهَخ اي  ُّةخ(  ف٘ةٛ اىئماٝجخ ، داٗٗد عرتم ، 5)

 . 505 – 500، ص ص  5002اثؾبس اىٞمٍ٘ك ، اىَغي  اىماث  ، اىر د الأٗه ، 

، ص  5002، الاسدنْمدٝخ م اىَنزدت اىرمثدٜ اىؾد ٝش ،  ٍةدخو طريُيةٍ ٍؼبلةر -اي ا ح اىَبىُةخ (  ٍْٞم اثمإٌٞ ْٕد ٛ ، 2)

24. 

، )عَدبُ م دار اىضقبفدخ ىيْشدم ٗاىز٘ةٝد  ،  داىَةدخو واىَفةبهٌُ واىؼَيُةب –اي ا ح اياةزراطُدُخ (  ّرَخ عجبا اىكتبعٜ ، 4)

 . 522ً( ، ص 5004
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تشير نسبة التداكؿ إلى قدرة الشركة عمى مكاجية الخصكـ المتداكلة ، كيتـ حساب ىذه أ. نسبة التداول : 
 .(2)النسبة بقسمة الاصكؿ المتداكلة عمى الخصكـ المتداكلة 

العامؿ لأنيا عبارة عف النسبة بيف الاصكؿ المتداكلة كالخصكـ  تسمى ىذه النسبة بنسبة راس الماؿ
 .(8)المتداكلة كىما مككنات راس الماؿ العامؿ 

 يتـ حساب نسبة التداكؿ بمكجب العلاقة ادناه :
 مجمكع الاصكؿ المتداكلة نسبة التداكؿ = 

 مجمكعة الخصكـ المتداكلة  
اكؿ أنيا تفترض اف المخزكف السمعي ىك مف الاصكؿ يعاب عمى نسبة التدب. نسبة التداول السريعة : 

المتداكلة التي يسيؿ تحكيميا إلى نقدية ، كىذا الافتراض قد لا يككف مقبكلان مف الدائنيف . فالمخزكف 
ف يتـ بيعو بخسارة ، بؿ قد لا تتمكف أالسمعي يحتاج لفترة زمنية حتى يمكف بيعو ، كىناؾ احتماؿ ب

ستبعاد المخزكف السمعي مف بسط نسبة التداكؿ ، إطلاؽ . لذا فمف المقترح المؤسسة مف بيعو عمى الا
لتصؿ إلى نسبة جديدة لقياس السيكلة ىي نسبة التداكلة السريعة تمؾ النسبة التي تعتبر مقياسان لمقدرة 
المؤسسة عمى الكفاء بالالتزامات قصيرة الاجؿ )الخصكـ المتداكلة( مف الاصكؿ سريعة التحكؿ إلى 

 .(2)يةنقد
 .(2)تقيس ىذه النسبة درجة السيكلة السريعة المتاحة حالان لمكفاء بالالتزامات قصيرة الاجؿ 

تمؾ النسبة التي تضـ اكثر الاصكؿ المتداكلة سيكلة ككنيا تعتمد عمى العناصر السائمة جدان ، كالنقد كشبو 
القابمة لمتسكيؽ كالسندات الحككمية( النقد كتككف عناصرىا )النقد في الصندكؽ كالمصرؼ كالاكراؽ المالية 

إف ىذا المؤشر يستبعد العناصر الأقؿ سيكلة اك التي يتطمب تحكيميا إلى نقد سريعان تحمؿ بعض الاعباء 
المالية كالذمـ المدينة كالمخزكف السمعي كالمصاريؼ المدفكعة مقدمان ، بالتالي سكؼ يقتصر بسط ىذه 

. كالنسبة (2)لا تتعرض لأم تخفيض في قيمتيا عند التصرؼ بيا النسبة عمى الاصكؿ المتداكلة التي 
 المعيارية النمكذجية ىي :
 المخزكف السمعي  –الاصكؿ المتداكلة نسبة السيكلة السريعة = 

 الخصكـ المتداكلة         
ؿ إذا كانت نسبة السيكلة السريعة تفترض صعكبة تسييؿ المخزكف خلاج. نسبة النقدية وشبه النقدية : 

ذا  سنة ، فإف نسبة النقدية تفترض ايضان صعكبة تحصيؿ مستحقات المنشاة لدل الغير قبؿ مضي سنة . كا 
كاف الامر كذلؾ فإف مصادر السيكلة لممنشاة سكؼ تنحصر في النقدية كغيرىا مف الاصكؿ التي لا تكجد 

                                                           
 . 22ً( ، ص 5002، )الاسنْ رٝخ م دار اىتنم اىغبٍرٜ ،  اىزَىَو واي ا ح اىَبىُخ ىيَ الخ(  عبؽف ٗىٌٞ أّ راٗا ، 0)

ً( ، ص 5002َتدٞمح ، ، )عَدبُ م دار اى ااباةُبد لةٍ اي ا ح اىَبىُةخ(  ع ّبُ ربٝدٔ اىْرَٞدٜ ٗٝبسدِٞ مبسدت اىكمشدخ ، 5)

502 . 

 . 22، ص  ٍرخغ ابثب(  ٍْٞم اثمإٌٞ ْٕ ٛ ، 2)

مآد اىخدٍُخ واىزدب َخ واىصةْبػُخ طريُةو اىقةىائٌ ْأاباُبد اىَرباجخ اىَبىُخ لٍ اىَ(  ّبطم ّ٘ر اى ِٝ عج  اىيطٞف ، 4)

 . 544 ً( ، ص5002، )الاسنْ رٝخ م اى ار اىغبٍرٞخ ، اىَبىُخ واىَرباجُخ ػِ اىز اٍبطهب 

 . 22ً( ، ص 5002، )عَبُ ، الاردُ  ،  ٍقدٍخ لٍ اي ا ح اىَبىُخ اىَؼبلرح(  درٝ  مبٍو شجٞت ، 2)
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مف الاكراؽ المالية التي صعكبة تذكر في تسييميا مثؿ الكدائع المصرفية ، كأذكنات الخزانة اك غيرىا 
 يسيؿ تحكيميا إلى نقدية بسرعة دكف خسائر عمى الاطلاؽ . كفيما يمي كيفية حساب تمؾ النسبة :

 النقدية + شبو النقديةنسبة النقدية كشبو النقدية : 
 الخصكـ المتداكلة   

ذلؾ مؤشران عمى إفراط  مما يذكر انو إذا كانت تمؾ النسبة مساكية اك تزيد عف الكاحد الصحيح ، فقد يككف
المؤسسة في تكفير السيكلة ، إذ يعني اف المؤسسة تحتفظ باصكؿ سائمة تساكم اك تزيد عما عمييا مف 
التزامات قصيرة ، رغـ اف بعض تمؾ الالتزامات سكؼ يستحؽ في تكاريخ لاحقة . مثؿ ىذا التصرؼ ىك 

ؿ الشركة في صكرة نقدية ، كىي اصكؿ في عداد التصرفات غير المرغكبة . فيككف جانب كبير مف اصك 
 كعمى ثركة الملاؾ بالتبعية .، لا تدرعائد ضئيؿ ىي مسألة لابد كاف تترؾ بصماتيا عمى مؤشرات الربحية 

عندما يكتشؼ المحمؿ المالي اف نسبة التداكؿ اك نسبة السيكلة السريعة تقؿ عف مثيمتيا د. سيولة الذمم : 
بو القياـ بتحميؿ كؿ بند مف بنكد الاصكؿ المتداكلة  خاصة الذمـ عمى مستكل الصناعة فإف مف كاج

كالمخزكف لمتأكد مف مدل سيكلتيا . كبالنسبة لسيكلة الذمـ فيمكف حسابيا بقياس متكسط فترة التحصيؿ ، 
 ككذا بتحميؿ أعمار مفردات الحسابات المدينة .

متكسط فترة التحصيؿ ، فانو يمكننا قياس  يجادإككما امكننا قياس سيكلة الحقكؽ بهو. سيولة المخزون : 
ط الفترة التي تمضي منذ دخكؿ البضاعة لممخزكف حتى تحصيؿ قيمتيا . سيجاد متك إسيكلة المخزكف ب

كيمكف تجزئة تمؾ الفترة إلى فترتيف : الاكلي ىي متكسط فترة التخزيف كتمثؿ متكسط فترة بقاء البضاعة 
، كالثانية تمثؿ متكسط الفترة التي تمضي منذ بيع البضاعة حتى المشتراه في المخازف حتى يتـ بيعيا 

ط فترة التحصيؿ ، كبالنسبة لمتكسط فترة التخزيف ، فيتـ ستحصيؿ قيمتيا كالتي سبؽ اف اطمقنا عمييا متك 
 .(2)حسابيا بقسمة رصيد المخزكف عمى تكمفة البضاعة المباعة كضرب النتائج في عدد اياـ السنة 

 رصيد المخزكف× عدد اياـ السنة تخزيف = متكسط فترة ال
 تكمفة البضاعة المباعة    

لالتزامات قصيرة الاجؿ عند حمكؿ تيتـ المؤسسة بالسيكلة بغرض اداء او. اهمية السيولة لممؤسسة : 
ستحقاؽ لأف التكقؼ عف اداء ىذه الالتزامات يؤدم إلى الاضرار بالمساىميف حيث يترتب عمى جؿ الإأ

عمى الاكضاع المالية المستقبمية لممؤسسة كبذلؾ نخمص أف لنقص السيكلة تأثير عمى  ذلؾ التأثير
 .(8)المساىميف 

ىي النسب التي تقيس الكفاءة في إدارة الاصؿ أم تقكـ بتحميؿ عناصر المكجكدات . نسب النشاط : 2
 .(2)كمعرفة مدل كفاءة الادارة في تحكيؿ ىذه العناصر إلى مبيعات كمف ثـ إلى سيكلة 

                                                           

 . 22 – 22ص ص  ٍرخغ ابثب ،(  ٍْٞم اثمإٌٞ ْٕ ٛ ، 0)

 . 22ً( ، ص 5002، )الاسنْ رٝخ م اى ار اىغبٍرٞخ ،  ااباُبد اىزَىَو واي ا ح اىَبىُخ(  عج  اىئتبر ؽْتٜ ، 5)

 . 004، ص  ً(5002دار اىَٞتمح ، ، )عَبُم اي ا ح اىَبىُخ اىْظرَخ واىزبجُب(  ع ّبُ ربٝخ اىْرَٜٞ ٗآامُٗ ،2)
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ىي النسب التي تقيس مدل فاعمية المشركع في استخداـ المكارد المتكفرة لديو . كتضمف جميع ىذه النسب 
ضركرة كجكد تكازف مناسب بيف المبيعات كبيف حسابات الاصكؿ المختمفة مثؿ المخزكف كنسب الاصكؿ 

 .(2)الثابتة كغيرىا 
قسمة صافي المبيعات عمى مجمكع الاصكؿ يتـ حساب معدؿ دكراف الاصؿ بأ. معدل دوران الاصول : 

 .(8)كبيذا فانو يقيس مدل كفاءة الادارة في استغلاؿ تمؾ الاصكؿ 
 صافي المبيعات معدؿ دكراف اجمالي الاصكؿ = 

 مجمكع الاصكؿ      
ىذه النسبة تعكس ايضان كفاءة الادارة في استخداـ الاصكؿ اك الاستثمارات بالمشركع لتحقيؽ قدر كبير مف 

لمبيعات. ككذلؾ فكمما زاد المعدؿ دؿ عمى كفاءة الادارة في استخداـ الاصكؿ ككمما دؿ عمى زيادة عدد ا
 .(2)مرات تحقيؽ العائد عمى الاصكؿ خلاؿ السنة

يتـ حساب معدؿ دكراف الاصكؿ الثابتة بقسمة صافي المبيعات عمى ب. معدل دوران الاصول الثابتة : 
ىذا المعدؿ المؤشران لمدل الكفاءة في إدارة اصكؿ المؤسسة ، فإذا كجد اف صافي الاصكؿ الثابتة. كيعتبر 

معدؿ دكراف الاصكؿ الثابتة لممؤسسة يفكؽ مثيمو عمى مستكل الصناعة ، فإف ذلؾ قد يعني إما كفاءة 
عالية في استغلاؿ الاصكؿ الثابتة اكعدـ كفاية الاستثمار في تمؾ الاصكؿ ، اما في حالة انخفاض معدؿ 

مستكل الصناعة فإف ىذا قد يعني إما انخفاض الكفاءة في استغلاؿ  عمى مثيمو فراف الاصكؿ الثابتة عدك 
 .(2)الاصكؿ ، اك المغالاة في الاستثمار فييا 

كيقيس مدل كفاءة الاصكؿ الثابتة كقدرتيا عمى تحقيؽ الايرادات )المبيعات( لممشركع كزيادة الطاقة 
 .(2)زيادة مساىمتيا في زيادة النشاط الجارم لممشركع الاستخدامية للاصكؿ الثابتة ك 
 صافي المبيعات  معدؿ دكراف الاصكؿ الثابتة =

 صكؿ الثابتة الأ          
يتـ حساب معدؿ دكراف الاصكؿ المتداكلة بقسمة صافي مجمكع ج. معدل دوران الاصول المتداولة : 

الكفاءة في ادارة ىذا النكع مف الاصكؿ كتكليد الاصكؿ المتداكلة ، كيعتبر ىذا المعدؿ مؤشران لمدل 
 المبيعات منو كيحسب بالعلاقة التالية :
 صافي المبيعات معدؿ دكراف الاصكؿ المتداكلة =   

 صكؿ المتداكلةالأ       
 * معدل دوران الذمم المدينة 

                                                           
 . 22ً( ، ص 500، )الاسنْ رٝخ م اى ار اىغبٍرٞخ ،  اي ا ح اىَبىُخ واىزَىَو(  ٍؾَ  طبىؼ اىؾْبٗٛ ، 0)

 . 22، ص  ٍرخغ ابثب(  ٍْٞم اثمإٌٞ ْٕ ٛ ، 5)

، ً(5002اىَنزدت اىغدبٍرٜ اىغ ٝد ، )الاسدنْ رٝخ م  ،، طريُو اىقىائٌ اىَبىُخ يغراض اياةزثَب ى ِٝ اى ٕماٗٛ (  مَبه ا2)

 . 500ص 

 . 22، ص  ٍرخغ ابثب(  ٍْٞم اثمإٌٞ ْٕ ٛ ، 4)

 ً( ،5002، )الاسدنْ رٝخ م دار اىتندم اىرمثدٜ ،    ااةبد اىدةدوي وطقُةٌُ اىَمةروػبد(  طلاػ اى ِٝ ؽتدِ اىتٞتدٜ ، 2)

 . 522ص 
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بؿ طرح مخصص يتـ حساب معدؿ دكراف الذمـ بقسمة صافي المبيعات الآجمة عمى اجمالي الذمـ )أم ق
الديكف المشككؾ فييا( . كيعتبر ىذا المعدؿ مؤشران لمدل ملائمة حجـ الاستثمار في الذمـ ، كيمقي بالتالي 
الضكء عمى مدل ملائمة سياسة الائتماف كسياسة التحصيؿ ، فالسياسة المتساىمة في منح الائتماف كفي 

لذمـ )رصيد الذمـ( كانخفاض معدؿ الدكراف ، تحصيؿ المستحقات تؤدم إلى زيادة الامكاؿ المستثمرة في ا
اما السياسة المتشددة في ىذا الشأف فيتكقع اف تؤدم إلى نقص الامكاؿ المستثمرة في الذمـ كارتفاع معدؿ 

 :(2)الدكراف كفيما يمي كيفية حساب معدؿ دكراف الذمـ 
 صافي المبيعات الآجمة معدؿ دكراف الذمـ المدينة = 

 دينيفمتكسط صافي الم    
يعتبر معدؿ دكراف المخزكف مؤشران لمدل سلامة حجـ الاستثمار في المخزكف * معدل دوران المخزون : 

السمعي . كلكي نكضح فكرة استخداـ المتكسطات في حساب معدؿ الدكراف ، سكؼ يتـ حساب معدؿ 
ؾ بدلان مف قسمتيا دكراف المخزكف بقسمة تكمفة البضاعة المباعة عمى متكسط المخزكف خلاؿ العاـ ، كذل

عمى رصيد المخزكف في الميزانية كما تعكدنا أف نفعؿ . كيمكف ايجاد متكسط المخزكف باضافة مخزكف 
كفيما يمي كيفية حساب معدؿ دكراف  8اكؿ المدة إلى رصيد المخزكف في نياية المدة كقسمة النتائج عمى 

 .(8)المخزكف 
 ة تكمفة البضاعة المباع معدؿ دكراف المخزكف =

 المتكسط المخزكف     
نظران لأف المخزكف عادة ما يقكـ بالتكمفة فانو يفضؿ اف يستخدـ تكمفة المبيعات بدلان مف المبيعات . كما 
انو يفضؿ استخداـ متكسط المخزكف بدلان مف رقـ المخزكف آخر المدة ، كىذا يؤدم إلى تلافي اثر 

  .(2)التقمبات المكسمية عمى المخزكف 
 ران الذمم الدائنة * معدل دو 

 تكمفة البضاعة المباعة   =  المشترياتمعدؿ دكراف الذمـ الدائنة  =  
 رصيد الدائنيف      رصيد الدائنيف                    

 * متوسط فترة الائتمان 
 ياـ السنةأعدد  متكسط فترة الائتماف = 

 معدؿ دكراف الذمـ المدينة   
حقيؽ الملائمة بيف سياستي البيع كالشراء . لذا كمما انخفض معدؿ يقيس ىذاف المعدلاف مدل نجاح ت

دكراف الذمـ الدائنة كزاد عف متكسط فترة الائتماف كمما كاف ذلؾ مؤشران عمى تخفيض الضغكطات التي 

                                                           

 . 22 – 24، ص ص ٍرخغ ابثب(  ٍْٞم اثمإٌٞ ْٕ ٛ ، 0)

 . 500، ص  اىَرخغ اىلبثب(  5)

 . 502، ص ٍرخغ ابثب(  مَبه اى ِٝ اى ٕماٗٛ ، 2)
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ستكاجييا المنشاة مف زاكية السيكلة مما سيزيد مف طكؿ الفترة الزمنية التي يمنحيا المكردكف لتسديد فكاتير 
 .(2)مشتريات كىذا ما يخفض مف ضغكطات السيكلة ال

 * معدل دوران النقدية 
 يتـ حسابو بقسمة المبيعات الصافية عمى رصيد النقدية كشبو النقدية :

 المبيعات    كراف النقدية = دمعدؿ 
 النقدية + شبو النقدية               
 المالي عن طريق نسب النمو والرفع الأداءيم و تق

ذا المبحث نتناكؿ المؤشرات التي تقيس مدل نمك كاستقلالية المؤسسة ، حيث يكتسب ىذيف مف خلاؿ ى
 .المؤشريف أىمية كبيرة لدل المسيريف داخؿ المؤسسة أكالدائنيف خارجيا

تقيس نسب النمك مدل التكسع كالتقدـ الذم تحققو الشركة عمى مر الزمف . فالنمك ىدؼ .نسب النمو : 1
مكف مف تكسيع الشركة ، تطكير منتجاتيا ، تحسيف طرؽ إنتاجيا ، زيادة عدد مرغكب فيو إذ انو ي

الكظائؼ فييا افقيان كعمكديان مما يسمح بتدرج المدراء إلى الأعمى كخمؽ كظائؼ جديدة ، كزيادة ارباحيا 
ف. كعائد أعمى لممساىمي مما يكفر دخؿ اكبر لمعامميف في الشركة عف طريؽ المكافآت كزيادة الركاتب ،

كلحجـ معدؿ النمك أىمية خاصة حيث أنو يمكف المحمؿ المالي مف تحديد  طبيعة نمك الشركة . فإذا 
 . (8)كانت الشركة تنمك بمعدلات تتناسب مع معدلات نمك الاقتصاد القكمي ، فإف ىذا يدعى نمك طبيعي

ف ذلؾ يدعى بالنمك أما اذا كانت الشركة تنمك بمعدلات أعمى مف معدلات نمك الاقتصاد القكمي ، فإ
ذا كانت معدلات نمك الشركة أقؿ مف معدلات نمك الاقتصاد القكمي ، فيقاؿ عف الشركة راكدة  السريع كا 

 كفي حالة ككف معدلات النمك سالبة ، فإف ذلؾ يدؿ عمى تراجع الشركة .
مثلان قيمتيف بيف فترتيف زمنيتيف  (X)يؤخذ التغير في قيمة  (X)لحساب معدؿ النمك لمتغير ما كليكف 

 :يساكم  gx، فإف معدؿ النمك  X1  ،X0كبافتراض اف القيمتيف  Xكيقسـ عمى القيمة الاكلى لػ
    

     

  
 
  

  
 
  

  
   

لدراسة نمك مؤسسة ما يجرم حساب معدلات النمك لممتغيرات ذات الأىمية المالية ، المبيعات ، التكاليؼ 
ـ النقدم ، سعر السيـ في السكؽ . كيجب عند حساب معدلات النمك اف يتـ ، صافي الدخؿ ، المقسك 

 الحساب لعدة فترات بدلان مف الفترة الكاحدة عند ذلؾ تككف الصكرة أكضح عف معدلات النمك.
كتقيس معدلات نمك الشركة سكاء أفقيان أك عمكديان كمقارنة نمك الشركة مع نمك الاقتصاد القكمي كيمكف 

في الشركات في عدة مجالات منيا )المبيعات ، التكاليؼ ، الارباح ، سعر البيع ، سعر قياس النمك 
 .(2)السيـ( 

                                                           

)عَددبُ م دار ٗابددو ىيْشددم ، اىزريُةةو اىَةةبىٍ وايئزَةةبٍّ : اياةةبىُت واي واد واياةةزخداٍبد اىؼيَُةةخ ، (  ٍؾَدد  ٍطددم ، 0)

 . 22، ص  ً(5000

 . 052-054 ص ً( ، ص5002، )عَبُ م دار اىَْبٕظ ،  اي ا ح اىَبىُخ(  ٍؾَ  عيٜ إثمإٌٞ اىربٍمٛ ، 5)

 . 022ً( ، ص 5000، )عَبُ م دار ٗابو ىيْشم ،  د ا ح وطريُو ٍبىٍ(  اي ُٗ اثمإٌٞ اىش ٝتبد ، 2)
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ر المبيعات الصافية المتحققة خلاؿ سنة مالية معينة ، بالقياس مع السنة أثيىي نسبة تأ. نمو المبيعات : 
 الماضية . كلقياس معدؿ نمك المبيعات تستخدـ المعادلة التالية :

 مبيعات السنة الماضية –مبيعات السنة الحالية  = مك المبيعات نسبة ن
 مبيعات السنة الماضية        

 تقاس بالمعادلة التالية :ب. نمو الدخل الصافي : 
 النتيجة الصافية لمسنة الماضية –النتيجة الصافية لمسنة الحالية نسبة نمك الدخؿ الصافي = 

 النتيجة الصافية لمسنة الماضية      
يستخدـ ىذا المعيار لبياف القيمة المضافة التي ستتكلد مف العممية الانتاجية ، ج. نمو القيمة المضافة : 

كيمكف تعريؼ القيمة المضافة بانيا قيمة الانتاج الاجمالي بتكمفة عكامؿ الانتاج أك بسعر السكؽ مطركحان 
ستخـ القيمة المضافة لتقدير مساىمة منو المستمزمات السمعية كالمستمزمات الخدمية كالإندثارات. كت

 . (2)المنظمة في الدخؿ القكمي
تراض( في تمكيؿ ق: إف نسب الرفع المالي تبيف مدل اعتماد المنشاة عمى المديكنية )الا نسب الرفع. 8

نشاطيا. إف كمية الديف الذم تستخدمو المنشاة لو تأثيرات ايجابية كسمبية ، ككمما زادت المديكنية كمما 
ت احتمالية اف تكاجو المنشاة صعكبات في الايفاء بتمؾ الالتزامات المالية ، لذلؾ كمما زادت المديكنية زاد

زادت احتمالية الافلاس ، كىذا يؤدم بدكره إلى حدكث حالة مف الصراع بيف اصحاب المصالح الذيف 
دارة الشركة مف  لدييـ ادعاءات )دائنة كمدينة( بالمنشاة )المالكيف مف جية كالمقرضيف مف جية أخرل كا 

 جية ثالثة(.
رغـ ذلؾ فإف المديكنية تعتبر مصدر رئيسي في تمكيؿ نشاط المنشأة ذلؾ أنيا تكفر ميزة ضريبية حيث اف 
الفكائد المدفكعة لخدمة المديكنية تقتطع قبؿ حساب الضريبة . كما اف المديكنية يصاحبيا ادنى مستكيات 

سيؿ عند تكفير ىذا المصدر مقارنة باصدار الاسيـ . كيجب اف لا ننسى كمفة المبادلات كما انو نسبيان ا
 : (8)التأثير لممديكنية عمى تقمب اسعار الاسيـ ، كمف النسب التي تقيس الرفع ىي

 أ. نسبة المديونية 
 إجمالي الديكف )المطمكبات( = نسبة المديكنية 

 إجمالي المكجكدات    
أة فػي تمكيػؿ إجمػالي مكجػداتيا عمػى المطمكبػات كتبػيف كػؿ دينػار كاحػد تبيف ىذه النسبة مدل اعتمػاد المنشػ

 مف إجمالي المكجكدات كـ يقابمو مف ديكف .
 نسبة الديون / حق الممكية . ة
 

                                                           

 . 228ص  مرجع سابق ،،ظور منهجي متكاملالإدارة الاستراتيجية ، من،كائؿ محمد صبحي ، طاىر محسف الغالي (  0)

 . 22، ص ً(5000ابو ىيْشم ، دار ٗ م عَبُ)اي ا ح اىَبىُخ اياس اىؼيَُخ واىزبجُب ، ( أسر  ؽَٞ  اىريٜ ، 5)
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 إجمالي الديكف = نسبة الديكف /حؽ الممكية 
 حؽ الممكية       

 ج. مضاعف حق الممكية 
كـ دينار مف اجمالي المكجكدات التي تـ تمكيميا مقابؿ  يطمؽ عمييا احيانان نسبة الرفع ، كتبيف ىذه النسبة
 :(2)كؿ دينار كاحد مف حؽ الممكية كتحسب كالآتي 

 إجمالي المكجكدات  = مضاعؼ حؽ الممكية 
 حؽ المميكة    

الجيد مجمكعة الخصائص كالمتطمبات التي يمزـ تكفرىا  الأداءيقصد بمقكمات الجيد :  الأداءمقومات 
 :(8)جكدة ككفاءة كفعالية اداء المنظمة ، كىذه المقكمات ىي لمحكـ عمى مدل 

ىي ذلؾ الاسمكب الذم مف خلالو تقكـ الادارة العميا ببناء استراتيجيات المنظمة  :الاستراتيجيةالادارة  .2
مف خلاؿ التصميـ الدقيؽ لكيفية التنفيذ المناسب ،  الأداءبتحديد التكجيات طكيمة الاجؿ ، كتحقيؽ 

 لمستمر للاستراتيجيات المكضكعة.كالتقييـ ا
ىي الحؽ في الكصكؿ إلى المعمكمات ، كمعرفة آليات اتخاذ القرار المؤسسي ، كحؽ  الشفافية : .8

الشفافية مطمب ضركرم لكضع معايير اخلاقية ، كميثاؽ عمؿ مؤسسي لما تؤدم إليو مف الثقة 
 كالمساعدة في اكتشاؼ الاخطاء .

،  الأداءيـ ك كممارستو فعميان مف الادارات العميا كمبدأ مكمؿ لتق :إقرار مبدأ المساءلة الفعالة  .2
فالمكظؼ الذم يعطي مسئكليات كصلاحيات اداء كظيفة محددة يككف مسئكلان عف اداء مياـ تمؾ 

يككف التركيز عمى كؿ  الأداءيـ ك الكظيفة طبقان لما ىك محدد سمفان ، فعند استخداـ المساءلة كآلية لتق
الذم تـ تحقيقو ، كمدل فعالية نظاـ المساءلة الذم تـ اتباعو في ظؿ تكفر  اءالأدمف مستكل 

 عناصر تطبيؽ المساءلة الفعالة .
إذ اف كجكد نظاـ محاسبي سميـ كمتطكر يمكف مف الحصكؿ عمى  تطوير النظم المحاسبية : .2

كما أنو يساىـ في بياف ،  الأداءالبيانات المالية كالمحاسبية السميمة التي تعتبر إحدل مرتكزات رقابة 
مدل التقيد بالقكاعد المطبقة ، كيسيؿ عمميات التدقيؽ كالرقابة التي تمارسيا الجيات المختصة ، ىذا 
إلى جانب استخداـ ىذه النظـ في إعداد المكازنات الخاصة بالمنظمات لتزكيد متخذم القرار 

اردالمادية كالبشرية المتاحة لتحقيؽ بالبيانات كالمعمكمات اللازمة لمحكـ عمى كفاءة استخداـ المك 
 الاىداؼ .

 

                                                           

 . 22، ص  اىَرخغ اىلبثب(  0)

ً( ، 5002م ٗاىز٘ةٝد  ،، )اىقبٕمح م دار غمٝت ىيطجبعخ ٗاىْشد اىلُبابد اي ا َخ لٍ ػصر اىَؼيىٍبد(  عيٜ اىتيَٜ ، 5)

 . 025ص 
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 :الأداءالمستخدمة في عممية  الأدوات
كالمؤشر ىك  الأداءيـ ك يـ ىي ما يعرؼ بمؤشرات تقك التي تستخدـ في عممية التق الأدكاتىناؾ العديد مف 

ية ، بحيث يككف عبارة عف علاقة يمكف الاستفادة منيا في تقييـ النشاط الكمي لممنظمة كانشطتيا الداخم
لكؿ مؤشر )مقياس( معدؿ خاص بو حتى يككف ذا مدلكؿ كليس رقمان مبيمان ، كما يتضمف مدل يتراكح 

الفعمي بحيث يككف أم انحراؼ عف ىذا المدل غير مرغكب فيو إذا كاف في غير صالح  الأداءفيو 
 :(2)ما يمي  داءالأيـ ك المنظمة ، كمف اىـ ىذه المؤشرات كالمقاييس التي  يرتكز عمييا تق

 الأداءكيقصد بيا القدرة عمى استخداـ المكارد البشرية كالمادية المتاحة لإنجاز  مقاييس الكفاية : .2
 المطمكب كما يجب .

 كيقصد بيا مستكل تحقيؽ الادارة للاىداؼ التي حددت ليا . مقاييس الفاعمية : .8
ة بيف الاىتمامات المجتمعة كالبيئية ىي مقاييس تتعمؽ بدمج المنظم مقاييس المسؤولية الاجتماعية : .2

 في تعامميا مع اصحاب المصمحة كالملاؾ كالمساىميف كالعملاء في الاسكاؽ المستيدفة بشكؿ طكعي .
ىي تمؾ المؤشرات التي تعتمد في احتسابيا عمى المعمكمات المالية المحاسبية  المؤشرات المالية : .2

. لقيمة الاقتصادية المضافة كغيرىامى حقكؽ الممكية كابالمنظمة ، مثؿ العائد عمى الاصكؿ كالعائد ع
، كتصكر الاحداث بكحدة قياس قابمة لممقارنة  احتسابيا كمف أىـ ما تتميز بو ىذه المؤشرات ىك: سيكلة

الانشطة  مىالتقرير ع فيالمالية بانيا تاريخية بطبيعتيا ، فيي تركز  الأداء. كلكف يؤخذ عمى مؤشرات 
ترة السابقة ، كما انيا لا تساعد المديريف عمى إدراؾ العكامؿ التي تكجو النجاح في التي حدثت في الف

منظماتيـ كلا تحفظ الميارات كالكفاءات التي تحاكؿ المنظمات أف تبدع فييا ، فضلان عف اختلاؼ طرؽ 
 احتساب بعض ىذه المقاييس مما يؤثر سمبان عمى دلالتيا .

المؤشرات اك النسب المالية مف اساليب التحميؿ المالي ، حيث يرجع  يعد اسمكب:  الأداءيم و اتجاهات تق
إلى بداية القرف العشريف نتيجة ظيكر طبقة المديريف المحترفيف كانفصاؿ الممكية عف الادارة في المشركع 

، كقد ألزـ ذلؾ الالتجاء إلى إعداد كثير مف  ة نشر النتائج كالتقارير الدكريةكما استتبع ذلؾ مف ضركر 
النسب كالمؤشرات المالية التي تخدـ جميع الاطراؼ ، كيرجع الفضؿ لمبنكؾ في اكتشاؼ نسبة ىامة في 

 .(8)ـ كىي نسبة التداكؿ2202التحميؿ المالي عاـ 
يقكـ اسمكب المؤشرات المالية عمى حقيقة أف ىناؾ دائمان حجكمان نسبية أك معدلات أك علاقات بيف 

ة في تاريخ معيف ، كيتمخص ىذا الاسمكب في حساب مجمكعة مف النسب ، عناصر القكائـ المالية المختمف
أك المؤشرات المالية النمطية مقدمان بيف عناصر القكائـ المالية المختمفة ، كتختمؼ ىذه النسب كالمؤشرات 
حسب النشاط كخبرة المحمؿ كىدؼ الشخص القائـ بالتحميؿ . كما تتكقؼ الدقة في ىذه المؤشرات المالية 

                                                           

طقُةٌُ ا ال شةةرمبد اىقبةبع اىؼةبً لةةٍ اي  ُ ٍةِ وخهةخ ّظةر اىمةةرمبد ّفلةهب وايخهة ح اىَلةةئىىخ (  ؽتدِٞ اشدبرٍخ ، 0)

 . 204 – 522ً ، ص ص 5002،  5، اىر د  52اىَغي  ، عَبُ ، ٍغيخ اىريً٘ الادارٝخ ، اىغبٍرخ الاردّٞخ ،ػْهب

(2)Sinkry, Joseph, Commercial Bank Financial Management, 5th ed., (Newjersy: 2008), 

P.153. 
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مى سلامة الفركض كالمبادئ العممية كالقكاعد كالعرؼ في السنكات المختمفة ، كبالرغـ مف ذلؾ فاف ىذه ع
النسب كالمؤشرات لا تعتبر جامدة اك ثابتة بؿ يجب اف تتمتع بالمركنة الكافية لمكاجية كافة المتغيرات 

 .(2)مف السنكات  الداخمية كالخاريجة ، كلذلؾ يجب اف تتغير باستمرار كؿ فترة أك كؿ عدد
في نياية كؿ فترة زمنية يقكـ المسؤكلكف في الشركات بحساب مجمكعة النسب كالمؤشرات الفعمية اكالكاقعية 
، ثـ تقارف ىذه النسب بمثيلاتيا مف النسب كالمؤشرات النمطية كالمحسكبة مقدمان ، كذلؾ لتحديد الفركؽ 

راسة ىذه الفركؽ كاسبابيا ، كىناؾ اتجاىيف رئيسييف كالانحرافات بيف الفعمي كالمتكقع أك النمطي ثـ د
: الاتجاه التقميدم )النمكذج المحاسبي( كالاتجاه الحديث )النمكذج الاقتصادم( ء المنظمات ىمايـ اداك لتق

 كفيما يمي نبذة عف ذلؾ :
 الأداءيم و الاتجاف التقميدي )النموذج المحسابي( لتق  :أولاً 

كذج المحاسبي يتمتع بمزايا عدة منيا انو يتكافؽ مع المبادئ المحاسبية يشير أحد الكتاب إلى اف النم
كسيؿ الاستخداـ ، حيث اف ىذا الاتجاه يركز عمى العلاقة بيف سعر السيـ كنصيب السيـ مف الارباح 
التي حققتيا المنظمة ، كاف اسعار الاسيـ تتحدد عف طريؽ ىذه الارباح المحققة ، كما اف النمكذج يقدـ 

لقياس اداء المنظمة باستخداـ تحميؿ النسب المالية ، كبالاعتماد عمى القكائـ المالية التي يتـ  اساس
اعدادىا عمى مدار الزمف أك بمقارنتيا مع المنافسيف ، كذلؾ مف اجؿ بناء النسب كتحميميا استنادان إلى 

 .(8)كفاءة كالسيكلة كغيرىاالمعمكمات الكاردة في ىذه القكائـ ، حيث يمكف بناء عدة نسب كالربحية كال
يـ اداء المنظمة مف كجية نظر ىدؼ ك كيرل آخر أنو مف الصعب الاعتماد عمى ىذا النمكذج في حالة تق

المحاسبية لا تعني بالضركرة كجكد قيمة لممالكيف ، كذلؾ بسبب عدـ  الأداءتعظيـ ثركة الملاؾ ، فمقاييس 
 الأداءفي السكؽ المالية ، كما أف مقاييس  الأداءـ يك كجكد علاقة مؤكدة بيف ىذه المقاييس كبيف تق

بية مثؿ العائد عمى الاصكؿ كالعائد عمى حقكؽ الممكية كنصيب السيـ مف الارباح المحققة، لا سالمحا
ترتبط مع اسعار الاسيـ في السكؽ المالية ، إضافة إلى كجكد اختلافات بيف الارقاـ المحاسبية التي 

 :(2)يف القيـ السكقية ليذه الارقاـ كىذه الاختلافات تتمثؿ بما يميتعكسيا النسب المالية كب
 تمثؿ الارقاـ المحاسبية نظرة خمفية ، فيما تمثؿ القيـ السكقية نظرة أمامية. . أ
أف القيـ المحاسبية لا تعكس بشكؿ كامؿ القيـ السكقية ، كما إنيا تأخذ بعيف الاعتبار العلاقة بيف   . ب

بية المبنية ساـ المحاسبية التي تاتي مف القكائـ المالية تعكس الطرؽ المحاالمخاطرة كالعائد ، فالارق
 عمى اساس الاستحقاؽ كليس عمى الاساس النقدم .

 )النموذج الإقتصادي( الأداءيم و الاتجاف الحديث لتق ثانياً: 
                                                           

(1) Shaked Allen & Oirre Leroy, Creating Value Through EVA: Mythor Reality? Strategy 

Management, (Journal of Accounting Research; Vol.9, No.39), PP.16 – 41 . 

 

(2)Sinkry, Joseph, OP.Cit. P.153. 

(3)Mettel, Chris, Managing Bank Capital, Allocation and Performance Measurement 

(Wesr Sussex: John Willy and Sons, 2006). 
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ظيرت الحاجة إلى إستخداـ مقاييس اداء جديدة لتقدـ معمكمات مباشرة ، حكؿ كيفية قياـ المنظمة 
بالمساىمة في تعظيـ ثركة المالكيف كتكليد القيمة ليـ ، حيث يبنى النمكذج الإقتصادم عمى فرضية 

ي يريد الإستثمار فييا ، أساسية لمنظرية المالية ، مفادىا أف المستثمر الرشيد يقكـ بتقييـ أسيـ الشركة الت
ف يحصؿ عمييا مف ىذا السيـ ، الأمر الذم ادل أبناء عمى قيمة التدفقات النقدية المستقبمية التي يمكف 

إلى زيادة الإىتماـ بالقيمة الإقتصادية المضافة كأداة مباشرة تركز عمى الجانب الاقتصادم كالنظرة إلى 
دارة المخاطر معان ، كبالتالي فإف ىذه المقاييس تكجو الجيكد ، كىي تعتبر مقياسان شمكليان لربح الاماـ ية كا 

،  ثركة كتكليد القيمةنحك إحداث تأثير إيجابي عمى سعر السيـ في السكؽ ، كبالتالي تحقيؽ ىدؼ تعظيـ ال
لذلؾ فإف اىمية ىذا المدخؿ تكمف في انو يركز عمى القيمة طكيمة الاجؿ بدلان مف الارباح المحاسبية 

تقكـ عمى اساس  الأداءة الاجؿ ، مما يجعؿ العلاقة بيف القيمة الاقتصادية المضافة كمقاييس قصير 
 . (2)المخاطرة

ىي اف ما يسمى اليكـ ربحان ىك في  EVAإف الفكرة الاساسية التي تقكـ عمييا القيمة الاقتصادية المضافة 
يفكؽ تكمفة راس الماؿ المستخدـ فإنيا ستحقؽ الكاقع ليس ربحان حقيقيان ، فطالما اف المنظمة لـ تحقؽ ربحان 

، كعميو ا ىك الحاؿ بالنسبة لأمكاؿ الديفخسارة ، ككفؽ القيمة الاقتصادية فإف امكاؿ الممكية ليا تكمفتيا كم
فضؿ لممنظمة اف تحقؽ لمالكييا عائدان مماثلان لمعائد الذم يمكف اف يحققكه في استثمارات فإنو مف الأ

الدرجة مف المخاطرة ، ككف اف القيمة السكقية لسعر السيـ تساكم القمة المستقبمية  مشابية ليا في نفس
لمتدفقات النقدية المخصكمة بمعدؿ يعكس معدؿ العائد المطمكب مف قبؿ المستثمريف في استثمارات 
فة مشابية ليا نفس المستكل مف المخاطرة ، كبالتالي فإف الدلالة الاساسية لمقيمة الاقتصادية المضا

EVA  تكمف في تحقيؽ عائدان كافيان لتغطية تكاليؼ الفرصة البديمة لحقكؽ تكاليؼ الفرصة البديمة لحقكؽ
 .الممكية قبؿ اف تبدأ بتكليد القيمة.

 :(8)في بيئة التصنيع الحديثة الأداءيم و خصائص مؤشرات تق
 قتصادية .ستراتيجية الكحدة الإإرتباط بالإ .2
 . الأداءمركنة مؤشرات  .8
عمى مفاىيـ التعاكف كالتكجيو كالتحسيف المستمر بدلان مف مجرد المتابعة  الأداءمؤشرات  تأكيد .2

 )الرقابة(.
 التكامؿ بيف المؤشرات المالية كغير المالية . .2
 
 

                                                           

(1)Shaked Allen & Oirre Leroy, OP.Cit . PP.16 – 41 . 

اىزصةُْغ اىردَثةخ لةٍ اىقبةبع اىصةْبػٍ ٍدي دٍنبُّخ اازخداً ٍ شراد طقٌُُ اي ال لٍ ثُئةخ (  اىَٖ ٛ ٍتزبط اىتمٝزٜ ، 5)

  ، 5002ًميٞخ الاقزظبد ، اىَغيد  اىضبىدش ، اىرد د اىكدبٍ  عشدم ،  ،عبٍرخ ٍظمارٔ ،ٍظمارٔ ، اىَغيخ اىغبٍرٞخ ،اىيُجٍ
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 المبحث الثالث
 المؤسسات غير الربحية

 وادوات الرقابة عمى واهداف واهمية وخصائص ومعايير ومعوقاتومفهوم نشية وتطور 
 غير الربحية المؤسسات

  النشية والتطور:
، كلتقديـ خدمات اجتماعية  نشأت فكرة المؤسسات غير الربحية  لمقياـ ببعض الأعماؿ الاجتماعية اليادفة

مختمفة باختلاؼ الغرض الذم أنشئت مف أجمو تمؾ المؤسسات ، كيمكف كصؼ طبيعة عمؿ ىذه 
نشاء المؤسسات  ، حيث إف تشكيؿ كا  ،  غير الربحية تعتبر كسيط بيف الدكلة كالفردالمؤسسات  بأنيا جسره

. كيرل قادة العالـ كالسياسيكف أف عمؿ المؤسسات (2)كبالتالي فيي خدمة بيف الإرادة الفردية كالاجتماعية
. كىذا التحكؿ أدل إلى (8)، ذلؾ أف الدكلة تفتقر إلى المكارد كالكقت غير الربحية يتمثؿ في تقديـ الخدمات

 . (2)، بما في ذلؾ تكفير التعميـ لمجميع حنجاح جيكد الإصلا
 : (2)غير الربحية قد مرت بثلاث مراحؿ اك أجياؿ المؤسساتحد الكتاب بأف أكضح أكقد 

: قد سمي ىذا الجيؿ جيؿ الاغاثة حيث كانت تمؾ المنظمات نتاجان لأزمات محددة في  الجيل الاول
 يؿ عمى تقديـ  المساعدات لأفراد المجتمع .المجتمعات المحمية ، كقد أقتصر عمؿ منظمات ىذا الج

غير الربحية في الاتساع خارج نطاؽ المجتمع المحمي ، كبدأ العامؿ  المؤسسات: أخذت  الجيل الثاني
الاقتصادم يدخؿ بعض الشيء في أعماليا ، الأمر الذم دفع البعض ليطمؽ عمييا شبكات الاعماؿ 

 الصغيرة.
غير الربحية أفضؿ مف ناحية المؤسسية كالقدرة  المؤسساتلو تمؾ : فقد أصبحت مف خلا الجيل الثالث

عمى التغمغؿ في المجتمع ، كما تـ الاعتراؼ بيا باعتبارىا كاحدة مف مؤسساتو كيعرؼ ىذا الجيؿ 
 منظمات التنمية المؤسسية المتكاصمة .

ان في خدمة المجتمع الدكلى غير الربحية تمارس دكران تطكعيان كخيريان ميم المؤسساتحد الكتاب بأف أ كأكد
، حيث تقكـ بمراقبة الانتياكات الكاقعة عمى حقكؽ الإنساف مف خلاؿ  (2)في مجاؿ حقكؽ الإنساف

                                                           
(1) Grugel, J،Romancing civil society: European NGOs in Latin America. Journal of 

Interamerican Studies and World Affairs, Vol.42,No.2, ،5000، pp87-107. 

(2) Mundy, K., & L. Murphy،Transnational Advocacy,Global Civil Society. Emerging 

Evidence From the Field of Education. Comparative Education Review, Vol.45,No. 

1 5000،، pp85-126. 

(3) Stromquist, N،NGOs in a New Paradigm Of Civil Society. Current Issues in 

Comparative Education, Vol.1No. 1 0222،  PP.62-67. 

 ً( .5002مزبة الإماً الاقزظبدٛ ، م اىقبٕمح )،  طَُْخ ٍىا   اىَْظَبد غُر اىرنىٍُخؽتِ عطٞخ أفْ ٛ ،(4)

لح أ ال اىَ الةبد غُةر اىرثرُةخ اىؼبٍيةخ لةٍ اي  ُ أثر اىزخبُظ ايازراطُدٍ ػيةً مفةبأسٞو أٍِٞ اثمإٌٞ اىشٞكيٚ ،  (2)

ميٞدخ الاعَدبه  عَدبُ،ادارح الاعَبه غٞم ٍْش٘رح، ،عبٍرخ اىشمق الاٗسؾ ، فٜ، رسبىخ ٍبعتزٞم  و و  اىزىخا اىرَب ٌ

 .20ً،ص 5002،
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المداخلات التى تقكـ بيا لدل السمطة المعنية كلدل الرأم العاـ المحمي كالدكلى بيدؼ كضع حد ليذه 
كأفراده مف تصرفات ظالمة ، كىي تبذؿ كؿ  الإنتياكات ، فيي تقكـ بدكر المراقب عمى حقكؽ المجتمع

غير  المؤسساتحت أصبجيدىا في الدفاع عف كؿ فرد في المجتمع ليتمتع بحقكقو المعترؼ بيا . كلقد 
الربحية اكثر نفكذان في تعزيز كحماية حقكؽ الانساف ، كعمى نحك متزايد ، فالآلاؼ مف المنظمات الدكلية 

نشط في تعزيز كحماية حقكؽ الإنساف ، كتمعب دكر الحارس في حالة  كالكطنية غيرالحككمية تنخرط بدكر
عدـ تفعيؿ صككؾ حقكؽ الإنساف . كمف الجدير بالملاحظة أف نشأة ىذا القطاع الثالث أك ما يسمى 

غير الربحية  كانت في أحياف كثيرة ترجع إلى أغراض دينية ثـ تطكرت تمؾ الفكرة كأصبحت  المؤسسات
   دينية كثقافية كاقتصادية كاجتماعية إلى غير ذلؾ.تيدؼ أغراضان عدة 

 (2): غير الربحية المؤسساتمفهوم  
غير الربحية الإ انو في النياية  المؤسساتبدايةن نكد الإشارة الى أنو ميما تعددت المسميات حكؿ مفيكـ 
ذا كجد ربح يككف بسيط كلإ -كميا تصب في نفس اليدؼ الأ كىك تقديـ خدمة بدكف ربح  غراض خدمية كا 

، حيث نجد اف ىناؾ مف يطمؽ عمييا اسـ مؤسسات اىمية ، جمعيات، منظمات غير ربحية ، تطكعية، 
خيرية، كربما يعكد الاختلاؼ  في التسمية إما لمدكلة )اختلاؼ الثقافات( كذلؾ حسبما كجد الباحث 

غير  المؤسساتلمتحدة غير الربحية كتعرّؼ الأمـ ا المؤسساتكلإغراض الدراسة تـ استخداـ مفيكـ 
، كتحسيف أكضاع الفئات  الربحية بأنيا منظمات ليا رؤية محددة تيتـ بتقديـ خدماتيا لمجماعات كالأفراد

عادة  التي تتجاكزىا التكجيات الإنمائية، كما يتحدد عمميا في مياديف المشاريع الإنمائية كالطكارئ كا 
أما البنؾ الدكلي  (8)الحقكؽ الاقتصادية كالاجتماعية فيو. التأىيؿ، ككذلؾ تيتـ بثقافة المجتمع كالدفاع عف

غير الربحية بأنيا مؤسسات كجماعات متنكعة الاىتمامات ، إما مستقمة كمينا أك جزئينا  المؤسساتفيعرؼ 
.  كتعرؼ أيضا بأنيا " (2)، كتتسـ بالعمؿ الإنساني كالتعاكني كليس ليا أىداؼ تجارية عف الحككمات
يستيدؼ غاية كمف أجؿ بمكغيا تحدد نشاطيا في بيئة جغرافية بعينيا أك في ميداف نكعي  تنظيـ اجتماعي

 المؤسسات. كقد عرؼ قانكف الجمعيات كالمؤسسات الأىمية في مصر مثلا (2)"أك كظيفي متخصص فيو
كؿ جماعة ذات تنظيـ مستمر لمدة معينة أك غير معينة تتألؼ مف أشخاص  عمى أنيا  غير الربحية:

، كذلؾ  ، لا يقؿ عددىـ في جميع الأحكاؿ عف عشرة ، أك أشخاص اعتبارييف أك منيما معا عييفطبي
كىناؾ مف يعرفيا أيضان عمى أنيا ىيئة ليا اتصاؿ مباشر  ،  لغرض غير الحصكؿ عمى ربح مادم

يير كما يعرؼ مجمس معا ي ميداف أك أكثر مف مياديف الرعاية الاجتماعية.فبالمستفيديف مف خدماتيا 

                                                           

) ايهيُةةخ (،  ايثةةداع اىَ الةةٍ وطَُْةةخ اىَةةى   اىجمةةرٌ لةةٍ اىَْظَةةبد غُةةر اىرنىٍُةةخد اسددَبء رشددبد ّددبٝف اىظددبىؼ ، (0)

 .02ً، ص 5000ٍبٝ٘ ، 02- 02الاردُ ،

 . 42ً، ص5002، 54، ٍغيخ اىشتُٗ اىربٍخ، اىر داىدو  اىزَْىٌ ىيدَؼُبد اىزبىػُخ لٍ اتٍب ادعبده اىنتبدٛ ،(5)

،  اىىا ةغ اىةراهِ واىزرةدَبد اىَلةزقجيُخ –اىَْظَةبد غُةر اىرنىٍُةخ لةٍ  وه ٍديةس اىزؼةبوُ اىخيُدةٍّ٘ةاد اىٖٞزٜ ،  (2)

 .52، ص  2اىر د ،بغدادً،5002ٍغيخ اىغْ ٗه،

اىَنزدت )الاسدنْ رٝخ م ،  اي ا ح اىَؼبلةرح لةٍ اىَْظَةبد اتخزَبػُةخعبثماىتٞ  ، ، ٗأث٘ اىؾتدِ عجد  اىَ٘عد٘د سدٞ  ،   (4)

 .525، ص ( 5002ًاىغبٍرٜ اىؾ ٝش ، 
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بأنيا منظمات غير ربحية تعمؿ لأغراض أخرل ،  غير الربحيةالمنظمات  (2)(FASBالمحاسبة المالية )
كتتمقى مساىمات كىبات مف المانحيف في عمميات غير تبادلية ، حيث لايكجد ليا حقكؽ الممكية المعركفة 

 (8)في منظمات الأعماؿ الربحية.
عبارة عف مؤسسات تقكـ بدكر اجتماعي يساعد عمى تقميؿ المؤسسات غير الربحية ىي  يرل الباحث أف

عمى ديـ خدمات مجانية اك شبو مجانية قكـ بتقتحدة الفقر كييتـ بالشرائح الضعيفة في المجتمع حيث 
عكس الييئات التجارية كالاقتصادية كالشركات كالمصانع التي يككف الغرض الأساسي مف تككينيا ىك 

، بينما المنظمة غير الربحية إف كجدت بيا أنشطة أك خدمات  ب المادمالاستثمار كالحصكؿ عمى الكس
، فإف  ، أك اشتراكات الأعضاء ، أك التبرعات ، أك عف طريؽ المساعدات الحككمية تجمب ليـ عائدا ماديا

العائد يككف للاستمرارية حيث يخدـ المنظمة نفسيا في تطكير خدماتيا كتحديث الياتيا كتدريب كتأىيؿ 
 رىا كلا يعكد عمى الأشخاص الذيف يقكمكف عمى الإدارة مف أعضاء مجمس الإدارة كمؤسسيف.ككاد

كلا تبنى عمى أساس الطبيعة النفسية كالحاجات  تختمؼ المنظمة عف المجتمع بأنيا تكجد لغاية مقصكدة ،
مجتمعات ، كىي التي تشكؿ ال ، كما أف المنظمات متخصصة كتعرؼ مف خلاؿ مياميا البيكلكجية لمناس

في المجتمعات الحديثة، كالمنظمة تقكـ لتحقيؽ أىداؼ غالبان ما يككف المستفيد منيا  ابمختمؼ تخصصاتي
خارج المنظمة أما المجتمع كالعائمة فيما مكجكداف لذاتيما. كفي الكقت الذم يعتبر فيو المجتمع كالحي 

، يلاحظ أف  عمى الأقؿ أف تبطئ فيو، تحاكؿ باستمرار أف تمنع التغيير أك  كالعائمة مؤسسات محافظة
المنظمات تعتبر عاملان لعدـ الاستقرار أم أنيا تصمـ لتككف قادرة عمى التغير بشكؿ مستمر كقادرة عمى 

 الإبداع كالتخمي حتى عف نفسيا.
 :المؤسسات غير الربحيةأهمية 

ليا  ير الربحيةغؤسسات الم، ف بصفة عامة في المجتمع المؤسسات غير الربحيةيجب أف نشير إلى أىمية 
، كما أنيا ىي القكاعد التي يستند  ، سكاءن أكاف ذلؾ بإرادتنا أك لمضركرة الاجتماعية تأثير كاسع في حياتنا

 :(2)، كتنبع أىميتيا مف عدة أمكر ىي إلييا في تطكير المجتمع اقتصاديان كاجتماعيان 
 صر التطكير كالتحديث في المجتمع.، ككنيا تمثؿ عن أنيا ىي حجر الأساس في المدنية الحديثة .2
أنيا ىي الكحدات التطكيرية الأساس في إثراء البشرية كتقدميا لككنيا المستخدـ كالمكزع لممصادر  .8

 كالمكارد كالإبتكارات بشكؿ يؤدم إلى اشباع الرغبات الإنسانية بشكؿ كاسع.
 التغيير المجتمعي كالحياتي.أنيا ىي القائدة لعمميات التغيير كالرائدة فييا لأنيا تقكد عمميات  .2

                                                           

ٕٗد٘ إؽد ٙ (FASB) ( م اازظدبرFinancial Accounting Standards Boardٍٓغي  ٍربٝٞم اىَؾبسجخ اىَبىٞدخ ) (0)

اىَغَدد  اىرمثددٜ اىَْ َددبد اىَؾبسددجٞخ الأٍمٝنٞددخ ) اىَغددبى  اىزبثرددخ ىَتستددخ اىَؾبسددجخ الاٍمٝنٞددخ اىزددٚ رْطدد٘ٛ رؾددذ

 .54، ص  ً(5002ىيَؾبسجِٞ اىقبِّّ٘ٞٞ ، 

بىُةخ ولقةب ىَزبيجةبد ٍدي اىز اً اىَْظَبد غُر اىرنىٍُخ لٍ  ببع غ ح ثزدهُ  وػرض اىقىائٌ اىٍَؾَ  فبٝق ٍؾتِ ، (5)

، غدزح ، ٞخاىَؾبسجخ ٗاىزَ٘ٝو غٞم ٍْش٘رح ، اىغبٍرخ الاسلاٍفٜ ، رسبىخ ٍبعتزٞم  ( 1اىَؼُب  اىَرباجٍ اىدوىً   ٌ ) 

 22، ص  5002ميٞخ اىزغبرح ، 

 5002ً، اىمٝددددبع ،  اىَزجةةةةرع واىَْظَةةةةبد اىخُرَةةةةخٍق ٍددددخ ثبسددددٌ سددددبىٌ ثبَٕددددبً ، ٗرقددددخ عيَٞددددخ ثددددِ د عجدددد الله ( 2)

،http://www.googlesearch.com  . 

http://www.google/
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 ، كبالتالي تحدد الحياة في المستقبؿ. أنيا تمثؿ كحدات صنع القرارات المستقبمية كالتطكيرية .2
، لأنيا كسيمة إشباع الرغبات  ككنيا تشكؿ تأثيران كبيران عمى المجتمع بصفة عامة كسمككيات أفراده .2

 كالحاجات الإنسانية كالاجتماعية.
 صدر الدخؿ لغالبية الناس في المجتمعات الحديثة.نظران لأنيا تشكؿ م .0
، كتساىـ في قياـ  مف خلاؿ الخدمات التي تقدميا المنظمات الخيرية لممجتمع كأفراده كىي كبيرة جدان  .7

، كما يقاؿ: "إف تشجيع كتبني المنظمات غير الربحية  المجتمعات كاستقرارىا كنمكىا لمستكل مرمكؽ
ي تعتبر خطكة ىامة مف أجؿ تغيير أسمكب الحككمة كجعميا تعمؿ مف المستقمة في القطاع الاجتماع

 جديد".
 هداف المؤسسات غير الربحية :أ

 : (2)المؤسسات غير الربحية الى تحقيؽ التالي تيدؼ
تمكيف كتطكير المجتمع المحمي ، تنفيذ البرامج كالانشطة المستدامة التى تمبي الاحتياجات كالرغبات  .2

لمتنمية المحمية كالعالمية بالتعاكف مع أىداؼ  الاستراتيجيةشيان مع التكجيات الحقيقية ، كذلؾ تما
 برنامج الامـ المتحدة الانمائية للالفية .

 تحديد الاحتياجات لبناء قدرات المجتمع المحمي التى تعمؿ مف أجميا . .8
 التعاكف مع الحككمات المحمية المعنية. .2
المعنييف. كمشاركتيـ في الانشطة   stakeholdersضماف المصالح المشتركة مع اصحاب المصالح .2

 كالانجازات المتحققة.
 تعزيز كدعـ خطط الشراكة المحمية كالعالمية بيف مؤسسسات المجتمع المحمى كالمنظمات العالمية. .2
 تقديـ برامج متميزة فعالة ككفكءة لدعـ التنمية الاقتصادية . .0

تبرعات الافراد كقطاع الاعماؿ كمساىمة الحككمات  مف الربحيةتأتي عممية التمكيؿ في المنظمات غير 
لكي تستمر في العمؿ الى مقكميف أساسييف ىما التمكيؿ الكافي  الربحيةغير  اتحيث تحتاج المنظم

، كلكي تحافظ عمى ىذيف المقكمييف مف  ى تشكؿ محكر نشاطيا كمبرر كجكدىاكالبرامج الاجتماعية الت
التى تستخدميا شركات الاعماؿ الربحية لتحافظ عمى استمرارىا مثؿ  دكاتالأالمفيد ليا استخداـ المفاىيـ ك 

عمـ التسكيؽ كبإمكانيا الاستفادة مف الاتصالات التسكيقية لضماف مقكـ بقائيا ، أم في تأميف التمكيؿ 
اللازـ لبرامجيا عبر التبرعات كاستمرار برامجيا الاجتماعية كتحسينيا عبر تحقيؽ مستكل مقبكؿ مف 

 . (8)ضا لدل الجميكر المستيدؼ ببرامجيا الر 
 

                                                           

 20-20ص ص ٍرخغ ابثب ، أسٞو أٍِٞ اثمإٌٞ اىشٞكيٚ ، ( 0)

، رسدبىخ ٍبعتدزٞم غٞدم  أثر ايطصبيد اىزلىَقُخ لٍ اىليىك ايخزَبػٍ ثبىَْظَةبد غُةر اىرثرُةخىَٚ ٍمٗاُ ّغٞت ،  (5)

 ً.5000،  ميٞخ الاعَبه ٍْش٘رح ، اىغبٍرخ الاردّٞخ ، عَبُ ،
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 معايير المؤسسات غير الربحية:
 (2)منيا: الربحيةغير  اتالمنظم فيخذ بعيف الاعتبار ؤ أف ىناؾ مجمكعة مف المعايير  يجب أف تكنجد
 أف يككف لممنظمة شكؿ مؤسسي مكحد محدد يميزىا عف مجرد التجمع المؤقت. .2
 .عمى بعض الدعـ أحيانا مف الحككمةكمة حتى كلك حصمت أف تككف منفصمة مؤسسيان عف الحك .8
 أف تككف الأرباح التي جنتيا تصب في اليدؼ الذم قامت مف أجمو. .2
 أف تدار ذاتيا كليس مف قكة خارجية. .2
 .تعمؿ بالسياسة بالمعنى الحزبي  ف لاا .2
 اف تشتمؿ عمى قدر مف المساىمة الطكعية. .0

 : المؤسسات غير الربحيةخصائص 
 (8)في التالي: ير الربحيةغالمؤسسات خصائص  تتمثؿ اىـ

 ، تسعي لمصمحة عامة لفئة مف المجتمع. تعكس مبادرة تطكعية مف مجمكعة مف الافراد .2
لا تستيدؼ الركح ، بؿ تسيدؼ تقديـ بعض الخدمات ك الحاجات سكاء كانت اجتماعية ، ثقافية ،  .8

 ع.صحية ، تنمكية ، إغاثية كغيرىا لشرائح متعددة مف المجتم
 اتي.ذيـ يحكمو قانكف يتسـ بالاستقلاؿ الظتعتبر تن .2
 في حاؿ كجكد ارباح )تدخؿ ضمف المكارد المالية ( فإنيا لاتكزع عمي مجمس الادارة. .2

 (:FASBوأضاف مجمس معايير المحاسبة المالية )
 انيا تتمقي مساىمات كىبات مف المانحيف نقدية كعينية في عمميات غير تبادلية. .2
 اؿ )حقكؽ الممكية( المعركفة في منظمات الاعماؿ.غياب راس الم .0
 تعتمد عمي مفاىيـ الكفاءة ، الفاعمية ، الشراكة، كالمشاركة، لابد مف تكفرىا في المجتمع المدني. .7
 ضاف مرزوق الخصائص التالي:وأ
لا يجب اف تككف ليا علاقة ىيكمية مؤسسية بالحككمة كلكف بإمكانيا الحصكؿ عمي مساعدات مالية  .2

 ية مف الحككمة.كفن
، رغـ مايككف ليا مف مكاقؼ بشاف بعض القضايا  ليس ليا تحالفات مع الاحزاب السياسية .2

 .(2)السياسية
 : 2لممؤسسات غير الربحيةواضاف اخرون خصائص مهمة 

                                                           

، 0405،ص5ً،اىردددد د5002،اىؾ٘اراىَزَدددد ُ، و  اىقبةةةةبع اءهيةةةةٍ اىثبىةةةةث لةةةةٍ اىزَُْةةةةخعجدددد  اىددددمؽَِ رٞشدددد٘رٛ، ( 0)

http//:www.aataych@scs-net.org 

بدارح فٞد، رسدبىخ ٍبعتدزٞم  وا ةغ اىر بثةخ اي ا َةخ اىداخيُةخ لةٍ اىَْظَةبد ايهيُةخ لةٍ  بةبع غة حسَم ٍؾَد  شدبِٕٞ ،  (5)

 .20ص ً ،  5002الاعَبىئٞم ٍْش٘رح، اىغبٍرخ الاسلاٍٞخ ، غزح ، ميٞخ اىزغبرح ، 

، رسدبىخ ٍبعتدزٞم  لؼبىُخ اىزبىَر اىزْظٍَُ ود ا ح اىزغُُر ىدي اىَ البد غُر اىرنىٍُخ اىفيلبُُْخإثزتبً ٍمةٗق ،  (2)

 .25-20، ص ص 5002ح ، اىَؾبسجخ ٗاىزَ٘ٝو غٞم ٍْش٘رح ،اىغبٍرخ الاسلاٍٞخ ، غزح ، ميٞخ اىزغبر فٜ



97 

 

 تعتبر المنظمات ادكات جمب لمنافع تستفيد منيا فئات خاصة اك جميع الناس. .20
لتحرؾ كالمبادرة لمجالس الامناء التي تدير ىذه المنظمات يككف فييا ترؾ مجاؿ كاسع مف حرية ا .22

 لتقرر في كؿ كقت مكاطف العمؿ كاكلكياتو.
ارتباط القطاع الخيرم عادة بالضمير الحي لدم العامميف خاصة عمي مستكم المتبرعيف بالعمؿ  .28

اكثر كفاءة نيا أب الربحية، حيث تتسـ المنظمات الخيرية غير  كبعض القيادات العميا ليذا القطاع
 كجكدة مف المنظمات الحككمية.

غمي عناصر الانتاج في أحصكؿ المنظمة الخيرية عمي قدر كبير مف العمؿ التبرعي كالذم يعتبر  .22
 الاقتصاديات الغربية.

 معوقات عمل المؤسسات غير الربحية:
ا عمى مكافحة تكاجو المؤسسات غير الربحية  تحديات متعددة المجالات ، مما يتطمب أفقا كاسعا قادر 

كاف مف الاكلكيات التى  ، أعراض العجز ، كقادرا عمى التكيؼ مع المتغيرات المذىمة في ىذا العصر
 تكاجو المنظمات غير الربحية في ىذه المرحمة :

 كيفية النيكض بيا كتحديثيا ، كتطكير آلياتيا الادارية ؛ لتستكعب ىذه التحديات .  .2
عادة بناء المؤسسات الدعكية ال .8 ،  اضجة ، تممؾ رؤل استشرافية عميقةخيرية يتطمب قيادات حية كنكا 

 . (8)كما تممؾ القدرة عمى المبادرة كتفعيؿ الطاقات
بصرؼ  –عدـ تكفر أشخاص لدييـ رغبة كرؤية كاضحة ، " حتى تستطيع المنظمات تحقيؽ النجاح   .2

ل بإحداث التغيير المطمكب ، لابد أف يتكلى قيادتيا اشخاص لدييـ التزاـ قك  –النظر عف البقاء حية 
". كقد اشارت الدراسات التى (2)كيستمزـ ذلؾ اف يككف لدل القادة رؤية كاضحة لما يحممو المستقبؿ

اجريت عف الكاقع الادارم  في المؤسسات العربية اف ىذا الكاقع يعاني العديد مف السمبيات كمف 
خطيط ، كتضارب التشريعات فضلا عف ضعؼ أبرزىا : المركزية الزائدة ، البيركقراطية ، كضعؼ الت

 . (2)الانتاجية كالابتكار كالابداع
تعيش اف المنظمة الرتيبة الراكدة ؛ التى لا تتطكر كلا تحدنث آلياتيا كطرائؽ عمميا ؛ منظمة ىزيمة  .2

، حتى تسقط  كتبت عمى نفسيا التآكؿ التدريجي ! كىي منظمةخارج إطار الزمف الذم نعيشو
 ..!كتنتيى

                                                                                                                                                                                      
 .25، ص  ٍرخغ ابثبٍؾَ  فبٝق ٍؾتِ ،  (0)

، ٍغيددخ عبٍرددخ دٍشددق ىيريددً٘ الاقزظددبدٝخ  اىزخبةةُظ اياةةزراطُدٍ لةةٍ اىَْظَةةبد غُةةر اىرثرُةةخعددبؽف ٍؾَدد  عدد٘ع ،  (5)

،  5002 د الاٗه ، ، اىرد 52ٗاىقبّّ٘ٞخ ، اىغبٍرخ اى ٗىٞخ اىكبطخ ىيريً٘ ٗاىزنْ٘ى٘عٞب ، ميٞخ الاعَبه ٗاىزَ٘ٝدو ،اىَغيد  

 042ص 

دار اىَدمٝخ ،  )اىمٝدبع م ، رمعَدخ رفدبعٜ ٗثتدّٜٞ٘ ،  ا ا ح اىليىك لٍ اىَْظَبدعٞماى  عمْٝجمغ، رٗثمد ثبرُٗ ،  (2)

 222، ص  ً(5004

 . (5002ًع ارا ىينزبة اىريَٜ ، )عَبُ م ،  ات ا ح ايثداػُخ ىيدبٍؼبد: َّب ج حدَثخأؽَ  اىكطٞت ، عبده ٍربٗٝخ ،  (4)
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ظير العديد مف المناىج كالأساليب التى يمكف مف خلاليا التخطيط  لتغيير المنظمات غير الربحية  كقد
تغييرا ايجابيا ىادفا كمقصكدا يحقؽ حمكلا لممشكلات التى تكاجييا كيطكر اداء عمميا . كمف تمؾ المناىج 

بما يتلاءـ مع  خصكصية المتكازف الذم يمكف تكييفو عمى المؤسسات غير الربحية  الأداءمنيج بطاقة 
نظاـ كؿ منظمة  كاىدافيا ، كفى مفيكمو الشمكلى يتضح بأنو المسار الذم تختاره المنظمات غير الربحية 

 التى تسترشد بو لتنطمؽ منو بتحقيؽ أىدافيا البعيدة المدل كتعكس تميزىا .
 التفريق بين قطاع المؤسسات غير الربحية و القطاعين الحكومي و الخاص:

بنو الدراسة العلاقة بيف القطاعات الثلاثة )المؤسسات غير الربحية ، الحككمية ، القطاع الخاص( بزكايا تيش
، فينا ايضا لايمكف الاستغناء عف ام قطاع مف ىذه  المثمث ، بحيث لايمكف اكتماؿ المثمث بدكف زكاياه

جؿ تحقيؽ الاىداؼ العامة لممجتمع لأخر بالتنسيؽ كالترابط فيما بينيا القطاعات ، كالتي يكمؿ كؿ منيا الآ
، لذا كاف لابد مف التعرؼ عمي تمؾ الادكار المختمفة  ، فكؿ قطاع يقكـ بادكار ميمة جدا ك الافراد

الذم يبيف الفرؽ بيف قطاع المؤسسات غير الربحية  (8/2/2الشكؿ رقـ )الخاصة بكؿ قطاع مف خلاؿ 
 :(2)ككؿ مف القطاع الحككمي ك الخاص 

 (8/2/2) شكؿ رقـ
 الفرؽ بيف قطاع المؤسسات غير الربحية ككؿ مف القطاع الحككمي ك الخاص

 القطاع الخاص القطاع الحكومي المؤسسات غير الربحية وجه المقارنة م
الشخصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػية  1

المعنكيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
كالييكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 

 التنظيمي

ليػػا شخصػػية مسػػتقمة عػػف مجمػػس 
الادارة الػػػػػػػػػػػػػػذم لايممػػػػػػػػػػػػػػؾ ىػػػػػػػػػػػػػػذه 
القطاعات كانمػا ليػا ىيكػؿ رسػمي 

تقؿ يتسػػػػػػـ بالػػػػػػدكاـ إلػػػػػػي حػػػػػػد مسػػػػػػ
 كبير.

يتمثػػػػػػػػؿ فػػػػػػػػي مجمكعػػػػػػػػة مػػػػػػػػف 
الكحػػػػػػدات الحككميػػػػػػة )كزارات 
كدكائػػػػػػػػػػػػر( ضػػػػػػػػػػػػمف الييكػػػػػػػػػػػػؿ 

 التنظيمي الحككمي.

ليػػػػا شخصػػػػية معنكيػػػػة مسػػػػتقمة 
عػػف شخصػػية اصػػحابيا، كلكػػؿ 
منظمػػػػػة فػػػػػي القطػػػػػاع الخػػػػػاص 

 ىيكؿ تنظيمي مستقؿ.

 غيػػػػػػر الربحيػػػػػػةتنشػػػػػػأ المنظمػػػػػػات  ىدؼ القطاع 2
ت مختمفػػة مػػف لتقػػديـ خػػدمات لفئػػا

المجتمػػع، كلػػيس بقصػػد الحصػػكؿ 
 عمي ارباح مف نشاطيا.

تنشػػػػػػػػػػػػػػأ لتقػػػػػػػػػػػػػػديـ الخػػػػػػػػػػػػػػدمات  
لممجتمػػػػع ككػػػػؿ بجميػػػػع فئاتػػػػو 
دكف اسػػػػػػتثناء، كلػػػػػػيس لقصػػػػػػد 

 الربح 

تنشػػػػػػػػأ بقصػػػػػػػػد تحقيػػػػػػػػؽ الػػػػػػػػربح 
 كتعظيـ ثركة الملاؾ.

العضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكية  3
 كالكظيفة

انسػػحاب بعػػض أعضػػاء الجمعيػػة  
اك المنظمػػػػػػػػػػػة لا يترتػػػػػػػػػػػب عميػػػػػػػػػػػو 

م مبػػػػػػػالغ دفعػػػػػػػت مػػػػػػػف اسػػػػػػترداد ا
العضك في صكرة اشتراؾ اك تبرع 

 سابقا

لػػػػػػػػيس بيػػػػػػػػا عضػػػػػػػػكية كانمػػػػػػػػا  
كظيفة حككمية، كلكؿ مكظؼ 
حصػػػة مسػػػتقطعة مػػػف راتبػػػو ، 
كيصػػػػػػرؼ لػػػػػػو مكافػػػػػػاة نيايػػػػػػة 
الخدمػػػػػة ، اك راتػػػػػب تقاعػػػػػدم 

 حسب النظاـ.

نمػػػػػػػػػا  لػػػػػػػػػيس بيػػػػػػػػػا عضػػػػػػػػػكية، كا 
مسػػػاىميف فػػػػي شػػػػركة مسػػػػاىمة 
ليػػـ حقػػكؽ كعمػػييـ كاجبػػات، اك 

ؾ فػػػػػػػي المنظمػػػػػػػات افػػػػػػػراد مػػػػػػػلا
 الفردية، اك تضامف.

يكجػػػد بيػػػا حقػػػكؽ ممكيػػػة تشػػػمؿ لايكجػػػػػػػد راس مػػػػػػػاؿ بالقطػػػػػػػاع المنظمػات ليسػت ممكػا لفػرد معػيف الممكيػػػػػة كراس  4
                                                           

فددٜ ، رسددبىخ ٍبعتددزٞم  ٍةةدي طبجُةةب ّظةةبً ٍرباةةجخ اىَلةةئىىُخ لةةٍ اىَْظَةةبد ايهيُةةخ اىفيلةةبُُْخسددبىٌ ر٘فٞددق ٍنددٜ ،  (0)

 25-20ً ، ص ص 5002اىَؾبسجخ ٗاىزَ٘ٝو غٞم ٍْش٘رح، اىغبٍرخ الاسلاٍٞخ  غزح ، ميٞخ اىزغبرح ، 
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اك لمجمكعػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػف الافراد،لػػػػػػػػػػذا  الماؿ
لايكجػػػػػػػػد ليػػػػػػػػا رأس المػػػػػػػػاؿ عنػػػػػػػػد 
انشائيا، كانما يػتـ ترحيػؿ الفػائض 
اك العجػػػػػػػػػػػػػػز لحسػػػػػػػػػػػػػػاب يسػػػػػػػػػػػػػػمي 
باحتيػػػػػػاطي راس المػػػػػػاؿ )حسػػػػػػاب 
الفػػػػػػائض( أك )العجػػػػػػز(، ك التػػػػػػي 

 لابد مف كفايتيا.

الحكػػػكمي، كانمػػػا يعتمػػػد عمػػػي 
مػػا يػػتـ تحصػػيمو مػػف ضػػرائب 
كرسػػػكـ مختمفػػػة، كػػػذلؾ المػػػنح 

 ك المساعدات الخارجية.

راس المػػػػػػػػػػػاؿ، حيػػػػػػػػػػػث يعتمػػػػػػػػػػػد 
القطػػػػػػاع الخػػػػػػػاص عمييػػػػػػػا فػػػػػػػي 
تمكيػػػػؿ نشػػػػاطاتو نقػػػػديا كعينيػػػػا، 
بالاضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػافة لمقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػركض ، 

 كالتسييلات الائتمانية.

الخضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكع  5
 لمضريبة

غيػػػػػػػػػػػػر لا تخضػػػػػػػػػػػػع المنظمػػػػػػػػػػػػات 
لضػػػػػريبة الػػػػػدخؿ  عمػػػػػي  الربحيػػػػػة

الاربػػاح مثػػؿ منظمػػات الاعمػػاؿ ، 
كذلؾ لغياب دافػع الػربح عنػد ىػذه 

 المنظمات.

القطػػػػػػػػػػاع الحكػػػػػػػػػػكمي قطػػػػػػػػػػاع 
سيادم بمعني ىك مػف يفػرض 
الضػػػػػػػػػػػػػػػػػريبة عمػػػػػػػػػػػػػػػػػي بقيػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 القطاعات.

يخضػػػػػػػػػػػػع القطػػػػػػػػػػػػاع الخػػػػػػػػػػػػاص 
 لضريبة الدخؿ عمي الارباح 

تعتمػػػػػد عمػػػػػي المحاسػػػػػبة الخاصػػػػػة  لمحاسبةنكع ا 6
)المتخصصة( ك التي تعتمد عمي 
نظريػػة الامػػكاؿ المتخصصػػة كىػػي 

 مقيدة.

تعمػػػػػػػػػػػػػػد عمػػػػػػػػػػػػػػي المحاسػػػػػػػػػػػػػػػبة 
 الحككمية.

تعمػػػػػد عمػػػػػي المحاسػػػػػبة الماليػػػػػة 
)التجاريػػػة( كتعمػػػد عمػػػي نظريػػػة 

 الشخصية المعنكية.

المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنيج  7
المعتمػػػػػػػد فػػػػػػػي 
محاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبة 

 القطاع

انيف تعتمػد عمػي التشػريعات ك القػك 
التػػػػػػػػػػي تصػػػػػػػػػػدرىا كزارة الداخميػػػػػػػػػػة 

 كالدكلة

تعمػػػػػػػد عمػػػػػػػي قػػػػػػػكانيف الدكلػػػػػػػة 
الدسػػػػتكرية ، كقػػػػانكف المكازنػػػػة 
العامػػػػػػػػػػػة، كتنظػػػػػػػػػػػيـ الشػػػػػػػػػػػئكف 
الماليػػػػػػػػػة، ك النظػػػػػػػػػاـ المػػػػػػػػػالي 

 ـ8002لمكزارات لعاـ 

تعتمد عمي المعايير ك المبػادئ 
 .المينيةلممحاسبة

مقابمػة النفقػات  8
 بالايرادات

لايرادات، لايػػػتـ مقابمػػػة النفقػػػات بػػػا
حيػػث اف الايػػرادات تمثػػؿ مصػػدر 
تمكيػػػػػػػػؿ لمنفقػػػػػػػػات فقػػػػػػػػط، دكف اف 
تتكلد الايرادات عػف تمػؾ النفقػات، 
انمػػا تتكلػػد عػػف التبرعػػات ك المػػنح 

 كغير ذلؾ.

ايضػػػػا لا يػػػػتـ مقابمػػػػة النفقػػػػات 
بالايرادات، لكف الايرادات ىنا 
سػػػػػػػػػيادية مصػػػػػػػػػدرىا القػػػػػػػػػكانيف 
( كلػػػػػـ  )كالضػػػػػرائب ك الرسػػػػػكـ

لمدفكعػػػػػػة تنػػػػػػتج عػػػػػػف النفقػػػػػػة ا
 كتكمفة لمنشاط.

يػػتـ مقابمػػة النفقػػات بػػالايرادات، 
فالنفقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة )اك المصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػركؼ 
التشػػػغيمي( ىنػػػا ىػػػي التػػػي تكلػػػد 

 الايرادات.

 
يرل الباحث اف ىنالؾ اختلاؼ كبير بيف المؤسسات غير الربحية كالمؤسسات الحككمية كالقطاع الخاص 

الييكؿ التنظيمي ك ىدؼ القطاع كنكعية مف حيث الشخصية المعنكية ك ( 8/2/2الشكؿ رقـ )كما يشير 
الفئات المستيدفة ك العضكية كالكظيفة كالممكية كراس الماؿ ك الخضكع لمضريبة ك نكع المحاسبة ك 
المنيج المعتمد في محاسبة القطاع مف تشريعات كقكانيف مستمدة مف كزارات كقكانيف دستكرية لمدكلة 

ة المحاسبة كمف حيث مقابمة النفقات بالايرادات كاختلافيا مف كقكانيف مكازنات عامة كمعايير كمبادئ مين
القطاع الخاص كالحككمي مما يؤكد الاختلاؼ الكاضح لعمؿ المؤسسات غير الربحية عنيـ كيؤكد ايضا 
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ثر استخداـ بطاقة الاداء المتكازف في تقكيـ الاداء المالي لممؤسسات غير تفرد ىذه الدراسة في تناكليا لأ
 الربحية .

 المؤسسات غير الربحية : عمىوالتقويم أدوات الرقابة 
 الأدكاتفي المؤسسات الربحية عنيا في باقي المؤسسات ، حيث تأخذ  كالتقكيـ الرقابية لاتختمؼ الأدكات

العديد مف الاشكاؿ ، فبعضيا بسيط كيمكف تطبيقو عمي المؤسسات غير الربحية بينما  كالتقكيـ الرقابية
تعقيدا كصعكبة في التطبيؽ كيرجع ذلؾ الي اختلاؼ النظـ كالسياسات المالية البعض الاخر اكثر 

كالادارية كالمحاسبية المطبقة في المؤسسات غير الربحية إضافة الي إختلاؼ اليياكؿ التنظيمية لتمؾ 
 المؤسسات.

 (2)في الاتي: كالتقكيـ الرقابية الأدكاتكيمكف حصر اىـ 
لبعض يعتبر نظاـ الميزانية التقديرية ىك الاداة  الاساسية لتحقيؽ : حيث اف االموازنات التقديرية  .2

رامج كذلؾ بمقارنة ب، فمف خلاؿ المكازنات التقديرية يمكف تقكيـ مدم كفاءة تنفيذ الخطط ك ال الرقابة
الا اف  الأداءما انجز مع ما ىك مخطط لو كعمي الرغـ مف اىمية المكازنات كاداة لمرقابة كتقكيـ 

لا تمتزـ بيا نظرا لعدـ كجكد الزاـ قانكني بذلؾ بالاضافة الي عدـ  غير الربحيةف المؤسسات الكثير م
 ادراؾ تمؾ المؤسسات باىميتيا في مجالات التخطيط ك الرقابة.

كتشمؿ قائمة الدخؿ كالميزانية العمكمية كقائمة التدفقات النقدية ، كتعتبر القكائـ  القوائم المالية : .8
بية لاحتكائيا عمي تفصيؿ لكافة ايرادات كمصركفات المؤسسة ، ككذلؾ بياف لكافة المالية اداة رقا

اصكليا كخصكميا خلاؿ السنة المالية بما يمكف مف اعداد خطة المراجعة كتحديد البنكد الاكثر 
،  ية القكائـ المالية كاداة رقابية، كلاىم ىمية لاعطائيا حجما اكبر مف الاىتماـ اثناء العمؿ الميدانيأ

لا انيا تفقد جزء كبيرا مف كظيفتيا لعدـ كجكد إكرغـ ذلؾ فاف ىذه الاداة الرقابية رغـ اىميتيا 
 مكازنات معتمدة يمكف استخداميا كمعايير لتقكيـ كفاءة الادارة.

 درجة ضمف القكائـ المالية.م: كىذا التحميؿ يقكـ عمي البيانات المالية ال تحميل النسب .2
اذ اف المراجعة الداخمية تعتبر اداة لمتحقؽ مف سلامة التقارير  تقارير الادارية :المراجعة الداخمية وال .2

جكدة  كالاجراءات كالييكؿ التنظيمي كمدلالمالية لممنظمة اضافة الي دكرىا في اختبار السياسات 
 الادارة.

ت العامة كمف الرقابية المذككرة تكمؿ بعضيا البعض لتحقيؽ الرقابة الفعالة عمي المؤسسا الأدكاتاف 
ضمنيا المؤسسات غير الربحية ، فالمكازنات التقديرية تعتبر ضكابط محددة لقرارات الادارة داخؿ المنظمة 
فيي تمثؿ الرقابة السابقة لمتنفيذ، كما تعتبر الرقابة الداخمية ك التقارير الادارية رقابة اثناء التنفيذ بحيث يتـ 

انسجاميا كتكافقيا مع مصالح المنظمة كاىدافيا كما انيا تراقب  مف خلاليما مراقبة  سير العمميات كمدم
مدم الالتزاـ  بالبنكد المدرجة ضمف المكازنة التقديرية لمنع حدكث  الانحرافات ، اما القكائـ المالية كتحميؿ 

                                                           

 .222، ص  (5005ً – 5000ار اىغبٍرٞخ ، اى )فيتطِٞ م ،  اي ا ح ئٍجب د ٍؾَ  فمٝ  اىظؾِ ، ٗآامُٗ ،  (0)
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عف النسب فيعبراف عف النكع الاخير كىك الرقابة بعد التنفيذ كالذم مف شانو اف يعطي الصكرة النيائية 
المكقؼ ك النشاط المالي لممنظمة عف الفترة المنتيية ، كمف خلاليما يمكف قياس  مدم قدرة المنظمة عمي 

 تحقيؽ الخطط  ك الاىداؼ كمدم كفاءتيا في استغلاؿ المكارد المتاحة.
 دكاتالأالرقابية ميمة جدا لتحقيؽ رقابة فعالة عمي المنظمات غير الربحية نظرا لاعتماد تمؾ  الأدكاتاف 

سيؤثر عمي كفاءة النظاـ الرقابي بشكؿ  الأدكاتعمي بعضيا بصكرة متكاممة ، فغياب ام عنصر مف تمؾ 
عمي المنظمات غير الربحية نجد اف القكانيف  كالتشريعات  الأدكاتعاـ ، كبالنظر الي كاقع مدم تكفر تمؾ 

بالالتزاـ بيا باستثناء اعداد القكائـ الخاصة  بالمنظمات غير الربحية لـ تتضمف بنكدا تمزـ تمؾ المنظمات 
اك عدمو مرىكف بسياسة كرغبات ادارة المنظمة اك حسب  الأدكاتالمالية ، كبذلؾ فاف تكفر باقي 

تتعامؿ بنظاـ  اشتراطات بعض الجيات الممكلة ، كلذلؾ نجد اف العديد مف المنظمات غير الربحية
 التمكيؿ مف المؤسسات المانحة. ىبات الحصكؿ عمحد متطمأالمشاريع ككنيا تمثؿ مكازنات البرامج ك 
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 الفصل الثالث
 الدراسة الميدانية

نشأتيا كتطكرىا كأىدافيا كاستراتيجية  تناكؿ الباحث في ىذا الفصؿ نبذة تعريفية عف المؤسسة ، 
التكزيع  سة ، اداة الدراسة ،الدراسة الميدانية لمبحث ، مجتمع كعينة الدرا ، المؤسسة كىيكميا التنظيمي

 التكرارم لاجابات افراد عينة الدراسة، تحميؿ البيانات كاختبار فرضيات الدراسة كذلؾ كفؽ الآتي :

 .السودان –مؤسسة البصر الخيرية ول : نبذة تعريفية عن المبحث الأ 
 .الدراسة الميدانيةإجراءات المبحث الثاني :  

 .تالمبحث الثالث : اختبار الفرضيا
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 المبحث الاول
 السودان –الخيرية نبذة تعريفية عن مؤسسة البصر 

 النشية: أولًا:
ـ ، كتعمؿ في مجاؿ 2222، انشئت في العاـ رية العالمية مؤسسة طكعية خيرية مؤسسة البصر الخي

بجانب إنشاء جانية ، مكافحة العمى بالعالـ الاسلامي ، كذلؾ عبر قكافؿ النكر" مخيمات العيكف الم
، تغطي أنشطة المؤسسة أكثر مف ثماف  ، كالمراكز الطبية المتخصصة في طب العيكف المستشفيات
 :(2)( مستشفي في سبعة دكؿ 22( دكلة في قارتي آسيا كأفريقيا كلدل المؤسسة ثمانية عشر )22كأربعيف )

 .(السكداف -اليند  –باكستاف  –اليمف  -ريا ينيج –النيجر  –) بنغلاديش 
 بناءً عمي تقارير منظمة الصحة العالمية والتي تبين:

 مميكف . 8-2مميكف اعمي في العالـ يتزايد عددىـ سنكيا بمعدؿ  27كجكد اكثر مف   .2
 % مف حالات العمي يمكف علاجيا أك تفادييا .20 .8
 يتكاجدكف في دكؿ العالـ الثالث . % مف المصابيف بالعمى20 .2
 اذا لـ تتخذ التدابير اللازمة. 8080مميكف بعاـ  72 ىقد يصؿ عدد المصابيف بالعمى ال .2

 تقدم مؤسسة البصر الخيرية العالمية خدمتها عبر :
 نية .الطبية لإقامة مخيمات العيكف المجاتسيير القكافؿ  .2
 إنشاء المستشفيات كالمراكز الصحية لطب العيكف . .8
 انشاء كميات كجامعات طب العيكف. .2

 التالية : وقامت المؤسسة لتنفيذ الأهداف
تكفير العناية الطبية بمرضى العيكف كفؽ أعمى المستكيات القياسية لممسمميف ، كغير المسمميف  .2

 كبأقؿ تكمفة ممكنة .
 تدريب الككادر الطبية : الأطباء الاختصاصيف ، كتقني البصريات كالتمريض . .8
المجانية  لممناطؽ  خيماتتقديـ الخدمة الطبية في العيكف لمحتاجييا بصكرة ميسكرة بتسيير الم .2

 .النائية
رفع كفاءة الككادر الطبية في مجاؿ طب العيكف عبر برامج تدريبية كتعميمية مستمرة مكاكبة لمتطكر   .2

 كما  استحدث في ىذا المجاؿ.
يعتبر قطاع السكداف مركزان تنطمؽ منو المخيمات العلاجية في افريقيا خاصة  كلتحقيؽ رؤيا 

 المؤسسة المستقبمية
 
 

                                                           

 ،    5002ٍغيخ اىجظم  ، إدارح اىرلاقبد اىربٍخ  ،  قتٌ الإعلاً  ،  اىر د اىضإَّّٜ  ،  ٝ٘ىٞ٘  (0)
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 اً، تطور مؤسسة البصر الخيرية:ثاني
 بداية عمل المؤسسة في السودان:.1

كقد ابتدرت المؤسسة عمميا بالسكداف بإقامة أكؿ مخيـ ليا بمستشفي العيكف بالخرطكـ ،  كمنطقة نير 
النيؿ . انتيجت المؤسسة التكسع الرأسي كالأفقي في عمميا بالسكداف مف حيث نكعية الخدمة المقدمة ، 

ة ، كخدمة الأقاليـ كالكلايات البعيدة مف المركز، حيث تـ إفتتاح العديد مف مستشفيات مكة التابعككفاءتيا 
 الجدكؿ التالي يكضح تاريخ افتتاح فركع مستشفيات مكة بالسكداف. ، (2)لمؤسسة البصر الخيرية العالمية

 :( يكضح تاريخ افتتاح مستشفيات مؤسسة البصر الخيرية العالمية1/1/3الجدكؿ )
 (1/1/3الجدول )

 ات مؤسسة البصر الخيرية العالميةتاريخ افتتاح مستشفي
 تاريخ الافتتاح اسم المستشفي الرقم

 2222 مستشفي مكة الخرطكـ 2
 8000 مستشفي مكة امدرماف 8
 8002 مستشفي مكة بكرتسكداف 2
 8002 مستشفي مكة نيالا 2
 8000 مستشفي مكة كدمدني 2
 8007 مةمستشفي مكة الكلاك 0
 8007 كمية مكة التقنية لطب العيكف 7
 8002 مستشفي مكة الدمازيف 2
 8022 مستشفي مكة كسلا 2
 8022 الإدارة الإقميمية 20
 .8022مؤسسة البصر الخيرية العالمية  ،  السكداف  ،  الخرطكـ  ،  الرياض  ،  المصدر:             

تكطيف العلاج داخؿ السكداف مف خلاؿ إنشائيا لمستشفيات أسيمت مؤسسة البصر الخيرية العالمية في 
بأحدث الأجيزة كالمعدات كالخبرات الخارجية . فأجريت العمميات  مكة لطب العيكف ، حيث قامت بتذكيدىا

مثؿ عمميات الشبكية ، زراعة القرنية كعمميات الماء الابيض كالاسكد  ،التي كاف يندر إجراؤىا بالداخؿ 
 دريب الككادر الطبية الكطنية ، فكفرت مبالغ طائمة كانت تصرؼ لمعلاج خارج السكداف .كغيرىا . كتـ ت
 الأهداف:

تكفير العناية الطبية لمعيكف بأعمى المستكيات القياسية  الممكنة لخدمة المكاطنيف كباقؿ التكاليؼ   .أ 
 المادية الممكنة .

                                                           

 –،  ٍقبثيددخ  ، )اىكمؽددً٘ م  الإدارح الإقيَٞٞددخ   ، ٍةةدَر ات ا ح اىؼبٍةةخ ىيزخبةةُظ واىَمةةروػبداٍٞددم ٝ٘سددف اثدد٘قمُٗ   ( 0)

 04/2/5002ًاىمٝبع، 
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، تقني التمريض كتقني البصريات  تدريب الككادر البشرية : للاختصاصييف في التخصصات الدقيقة .ب 
 ككذلؾ الككادر الإدارية .

تقديـ خدمة طب العيكف بصكرة ميسكرة لممكاطنيف بتقديـ خدمات العيكف كالانتقاؿ بيا  لممناطؽ البعيدة  .ج 
 في داخؿ السكداف كفي خارجو .

 تكسيع نشاط المؤسسة مع تقديـ أفضؿ الخدمات الطبية في مجاؿ طب العيكف. .د 
 التطكير المستمر.التدريب ك   .ق 
 الاىتماـ بالبحث العممي كتطكير المجاؿ التعميمي. .ك 
 التميز في إرضاءالعملاء .ز 
 التحكؿ إلي مؤسسة إلكتركنية. .ح 

 المهمة:
 مكافحة امراض العمى القابمة لمعلاج .  .أ 
 إيصاؿ العلاج لممحتاجيف في المناطؽ البعيدة )مخيمات العيكف المجانية( . .ب 
 طكير طب العيكف  تنفيذ برامج البحث العممي لت .ج 
 تعميـ كتأىيؿ كتطكير الككادر الطبية في مجاؿ طب العيكف  .د 

 الغايات حسب مجالات العمل
 المجالات الرئيسة:  .1
 المجال الطبي التخصصي .أ 
 تكفير كتأىيؿ الككادر الطبية في التخصصات الدقيقة في طب العيكف -0
 زيادة عدد مستشفيات مؤسسة البصر في السكداف -2
 الأكاديمي المجال التعميمي/  .ب 
 تطكير كترقية فعاليات كمية مكة التقنية لطب العيكف -2
 مجال التدريب .ج 
 التدريب المستمر لرفع قدرات جميع  العامميف بالمؤسسة .ق 
 تقديـ التدريب المتخصص لمجيات ذات الصمة .ك 
 المجال الدعوي  .د 
 تجسيد اخلاؽ سماحة الاسلاـ مف خلاؿ أنشطة المؤسسة .ز 
 المجال الطوعي التكافمي .ه 
 نشر مفاىيـ العمؿ الطكعي في المؤسسةتطكير ك  .ح 
 المجال البحثي .و 
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 تفعيؿ كتطكير البحكث العممية بالطرؽ الحديثة كنشرىا .ط 
 المجالات المساندة: .2
 المجال الإداري .أ 
 المساعدة في تعميؽ الكلاء المؤسسي .م 
 تفعيؿ كتطكير الأنظمة الإدارية كالتقنية .ؾ 
 المجال المالي    .ب 
 زيادة التدفؽ النقدم .ؿ 
 دارمالاترشيد الصرؼ  .ـ 
 الايفاء بالتزامات المؤسسة تجاه المكرديف .ف 
 المجال التقني.ج.
 مكاكبة التطكر في حكسبة عمؿ المؤسسة .س 

 مجمة البصر الخيرية العالمية لطب وجراحة العيون:
ىى مجمة عممية طبية محكمة تعني بالبحكث العممية الرصينة ذات المستكل المتميز بالمغتيف العربية 

عيكف بالاضافة لمدراسات الإسترجاعية كالخمفية كالعممية كالاتصالات القصيرة كتقبؿ كالإنجميزية في طب ال
المجمة المذكرات القصيرة الخاصة بنتائج البحكث الجارية إضافة إلى أبكاب أخرل كالاخبار الطبية كحصاد 

 المجلات العممية العالمية.
ة ، تحت رعاية المدير الإقميمي ىجري2222ـ المكافؽ جمادم الآخرة 8022أسست المجمة في أبريؿ 

كرئاسة بركفسير: محجكب سميـ ، كبركفسير أحمد بكلاد جامعة النيميف، يتعاكف معيـ ىيئة تحرير مف 
 المختصيف في ىذا المجاؿ محميان كعالمياى.

إنشاء مجمة البصر لطب كجراحة العيكف سكؼ يتيح المجاؿ لاطباء العيكف عربيان كعالميان لنشر بحكثيـ 
دىا عمى شبكة ك نخراط في التفاعؿ مع بعضيـ للارتقاء بطب كجراحة العيكف . ىذه المجمة أيضان بكجكالإ

 (2)الإنترنت تسيـ في تعريؼ التطكرات الجارية فيما يختص بطب العيكف
 إستراتيجية المؤسسة)الرؤية والرسالة والهدف( وهيكمها التنظيمي:

 :(8)أولًا، استراتيجية المؤسسة
ييعد حجر الأساس قطاع السكداف  –مؤسسة البصر الخيرية العالمية يط الإستراتيجي لعمؿ إفَّ التخط 

لتحقيؽ الأىداؼ كتمبية الطمكحات ؛  ذلؾ أفَّ تحقيؽ النجاح في أم مجاؿ مف المجالات ،  يعتمد بصكرة 
المدل  أساسية عمى التخطيط العممي المدركس ليذا العمؿ. كقد أخذت  المؤسسة بمبدأ التخطيط طكيؿ

                                                           

 .5002ٍغيخ اىجظم اىربىَٞخ ىطت ٗعماؽخ اىرُٞ٘ ، اىَغي  الأٗه ، اىر د الأٗه ، اىكمؽً٘ ،  (0)

ُ   –ٍ الخ اىجصر اىخُرَخ اىؼبىَُخ ،   5002 - 5000مزٞت اىكطخ الإسزمارٞغٞخ  (5) ،  اىزؾ ٝش اىضدإَّّٜ ىيكطدخ  ،   اىلى د

 .2-5،  اىكمؽً٘  ،  ص  5002
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لتضع خطة لخمسة أعكاـ ، متكخيةن بذلؾ تحقيؽ جممة مف التصكرات ،  كالأىداؼ التي تتسؽ كما ترنك 
 . (2)مؤسسة البصر الخيرية العالميةإليو 

 ( يكضح نمكذج مؤسسة البصر الخيرية العاممة:2/2/2الشكؿ رقـ )
 (3/1/1) الشكل 

 ةيملنموذج مؤسسة البصر الخيرية العا
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

،  التحديث الثاني  8022 - 8022 الاستراتيجيةكتيب الخطة السكداف ،   –مؤسسة البصر الخيرية العالمية المصدر : 
 .2،  الخرطكـ  ،  ص  8022لمخطة  ،  

 الاستراتيجيةالمكونات : ثانيا
تـ  قطاع السكداف ، كقد –تشكؿ الرؤية الطمكح الأكبر لمؤسسة البصر الخيرية العالمية : الرؤية  .1

صياغة ىذه الرؤية في المؤسسة ، بمشاركة كاسعة مف إدارة كككادر المؤسسة ، كمف خلاؿ جمسات 
العصؼ الذىني ، ككرشات العمؿ ، بيدؼ تحقيؽ رؤية تحقؽ طمكحات كتطمعات المؤسسة ، كتحكم 

كداف قطاع الس –عناصر التحدم كالإلياـ كالتكجيو. كقد كانت رؤية مؤسسة البصر الخيرية العالمية 
 :(8)، عمى النحك التالي

قيادة التميز في تجسيد حؽ الإبصار لمجميع عبر خدمات شاممة كمتكاممة في طب رؤية المؤسسة: 
 كجراحة العيكف ،  كالتعميـ الاكاديمي ،  التدريب ،  كالبحكث بأسمكب طكعي تكافمي.

 قطاع –العالمية  تشكؿ الرسالة خارطة الطريؽ التي تسعى مؤسسة البصر الخيريةالرسالة :  .8

                                                           

 –،  ٍقبثيدخ  ،   )اىكمؽدً٘ م  الإدارح الإقيَٞٞدخ    ٍدَر ات ا ح اىؼبٍةخ ىيزخبةُظ واىَمةروػبدُٗ   ،  اٍٞم ٝ٘سف اث٘قم (0)

 04/2/5002ًاىمٝبع   ،  

،  اىزؾد ٝش اىضدبّٜ ىيكطدخ  ،   5002 - 5000اىت٘داُ ،  مزٞدت اىكطدخ الإسدزمارٞغٞخ  –ٍتستخ اىجظم اىكٞمٝخ اىربىَٞخ ( 5)

 .2،  اىكمؽً٘  ،  ص  5002
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السكداف إلى تحقيقيا ،  بيدؼ الكصكؿ إلى الرؤية ،  كىي مف جية أخرل تمثؿ جممة الأسباب التي 
 قطاع السكداف. –تفسر كجكد المؤسسة ،  كتاليان رسالة مؤسسة البصر الخيرية العالمية 

، التعميـ  احة العيكفمؤسسة طبية طكعية تكافمية تقدـ الخدمات المتطكرة في طب كجر رسالة المؤسسة: 
الاكاديمي، التدريب كالبحكث العممية تمبية لحاجات كتكقعات جميع المتعامميف لمكافحة العمى عالميان 

 اعتمادان عمى ككادرنا المؤىمة باستخداـ أحدث الأجيزة مف خلاؿ العمؿ بركح الفريؽ الكاحد.
 (GOALSالكمية ) الاستراتيجيةالأهداف  .3
 فضؿ الخدمات الطبية في مجاؿ طب العيكف.أع تقديـ تكسعة نشاط المؤسسة م .أ 
 التدريب كالتطكير المستمر. .ب 
 الاىتماـ بالبحث العممي ك تطكير المجاؿ التعميمي. .ج 
 تطكير العمؿ الدعكم. .د 
 رضاء الزبكف.إالتميز في  .ق 
 التحكؿ الي مؤسسة الكتركنية. .ك 
 زيادة المكارد المالية كترشيد الصرؼ. .ز 
 القيم الجوهرية: .4

نَّما ىي مكجكدة بالفعؿ في سمكؾ العامميف كتمتاز القي ـ التي تـ الكصكؿ ليا ،  بأنَّيا قيـ لـ يتـ خمقيا ،  كا 
قطاع السكداف ،  كليا معاني كبيرة لدل العامميف في المؤسسة ،   –في مؤسسة البصر الخيرية العالمية 

 كما يتـ تعزيزىا باستمرار ؛  كىي كما يمي: 
 منا.نسعى لمتميز كالريادة في عم .أ 
 نعمؿ بركح الفريؽ الكاحد. .ب 
 قكتنا في استخداـ المعرفة في التعمـ كالإبتكار. .ج 
 الإتقاف في العمؿ. .د 
 .نحترـ كنقيـ بعضنا البعض .ق 
 عملائنا ىـ شركاؤنا. .ك 

 التقييم الإبتدائي: ثالثاً:
 تحميل العوامل الداخمية )نقاط القوة والضعف(:

مقتصران كة كالضعؼ ، لذىني ، لتحديد نقاط القعقد فريؽ التخطيط الإستراتيجي عدة جمسات لمعصؼ ا
كقد تـ اعتماد كابتعد في تحميمو عف التكقعات كالاحتمالات. عمى ما ىك فعلان نقاط قكة كنقاط ضعؼ ، 

( في ىذا التحميؿ ، كمف ثـ تـ إعطاء أكزاف كتراتيب لمنقاط لمكصكؿ إلى الكزف المرجح ليذه 7Sأدكات )
ر حسب أكلكية ما حصمت عميو كؿ نقطة قكة ك/ أك نقطة ضعؼ مف كزف النقاط ، كبعد ذلؾ تـ اختيا

 مرجح. كتاليان حصر لنقاط القكة كالضعؼ في البيئة الداخمية لممؤسسة:
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 Internal Factors Analysisممخص تحميؿ العكامؿ الداخمية يكضح ( 2/2/2)الجدكؿ التالي 
 (3/1/2)الجدول 

 Internal Factors Analysis Summary (IFAS)ممخص تحميل العوامل الداخمية 
 1 الداخمية العوامل

 الوزن
2 
 التقدير درجة

3=1*2 
 المرجحة العلامة

    القوووة نقاط
 0.60 2 %22 كضكح ىدؼ المؤسسة

 0.60 2 %22 تكفر ككادر مؤىمة
 0.48 2 %28 العمؿ باحدث الاجيزة الطبية كالتشخيصية المتطكرة

 0.30 2 %20 خدمات طبية متكاممة
اسػػػػػتراتيجية تعػػػػػزز الشػػػػػراكات مػػػػػع الشػػػػػركاء كاصػػػػػحاب 

 المصالح
2% 2 0.24 

    نقاط الضعووف
 0.80 8 0.20 الاستراتيجيةعدـ تفعيؿ 

 0.08 2 0.08 قمة الككادر الطبية في بعض التخصصات 
 0.10 2 0.10 ضعؼ فاعمية الإدارة الطبية

 0.08 2 0.08 ضعؼ الكلاء المؤسسي
 0.08 8 0.04 ؿ التنظيمى عدـ تفعيؿ الييك

 2.76   مجموع العلامة المرجحة

 اني،  التحديث الث 8022 - 8022 الاستراتيجية،  كتيب الخطة  السكداف –بصر الخيرية العالمية المصدر : مؤسسة ال
 .2،  الخرطكـ  ،  ص  8022لمخطة  ،  

 1.68لضعف بمحصمة لنقاط ا 0.54مقابل  2.22وزن العلامة المرجحة يميل لنقاط القوة 
 تحميل العوامل الخارجية )الفرص والتهديدات(:

كالفرص غير ، ستراتيجي جمسات لمعصؼ الذىني لتحديد التيديدات المكجكدةعقد فريؽ التخطيط الا
قطاع السكداف. كقد استخدـ الفريؽ في  –المستغمة في البيئة الخارجية لمؤسسة البصر الخيرية العالمية 

إلى الكزف المرجح ، كمف ثـ تـ إعطاء أكزاف كتراتيب لمنقاط لمكصكؿ  PEST Analysisىذا التحميؿ 
كبعد ذلؾ تـ اختيار حسب أكلكية ما حصمت عميو كؿ فرصة أك تيديد مف كزف مرجح. ك ليذه النقاط ، 

 تاليان حصر لمفرص كالتيديدات في البيئة الخارجية لممؤسسة:
 External Factors Analysisعكامؿ الخارجيةممخص تحميؿ اليكضح ( 2/2/2الجدكؿ رقـ )

Summary  
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 (3/1/3الجدول )
 External Factors Analysis Summaryممخص تحميل العوامل الخارجية

 1 الداخمية العوامل
 الوزن

2 
 التقدير درجة

3=1*2 
 المرجحة العلامة

    الفرص
 0.60 4 0.15 الإعتراؼ بعمؿ المؤسسة داخميان كخارجيان 

 0.30 3 0.10 كر التكنمكجى في المجالات ذات الصمة بعمؿ المؤسسةالتط
 0.48 4 0.12 بناء شراكات إستراتيجية متعددة
 0.39 3 0.13 قكانيف العمؿ الطبي كالطكعي

 0.30 3 0.10 زيادة الطمب عمى الخدمات الطبية
    التهديدات

 0.08 1 0.08 العقكبات الإقتصادية
 0.10 2 0.05 ضعؼ الكعي الصحي

قمة نسبة الكادر الطبى المتخصص مقارنة مع النسب 
 0.10 1 0.10 العالمية

 0.14 2 0.07 إرتفاع تكمفة مكاكبة التطكر التكنمكجى
 0.10 1 0.10 تسرب الككادر المؤىمة إلى الخارج

 2.59 1 0.08 العلامة المرجحة مجموع
،  التحديث الثإنَّي  السكداف –بصر الخيرية العالمية سسة ال،  مؤ  8022 - 8022 الاستراتيجيةالمصدر : كتيب الخطة 

 .0،  الخرطكـ  ،  ص  8022لمخطة  ،  
 External Factors Analysis Summary (EFAS)ممخص تحميؿ العكامؿ الخارجية 

 1.55لنقاط الضعؼ بمحصمة  0.52مقابؿ  2.07القكة  مفرصكزف العلامة المرجحة يميؿ ل
 السودان: –تنظيمي لمؤسسة البصر الخيرية العالمية رابعاً: الهيكل ال

 :(2)الفكائد المرجكة مف بناء الييكؿ التنظيمي لممؤسسة
بحيث يعرؼ كؿ قسـ كبالتالي كؿ مكظؼ العمؿ المطمكب منو القياـ بو مما  ر العاممينواتحديد أد .2

 يحكؿ دكف الاحتكاؾ كالتضارب في الجيكد.
في المؤسسة كالمستشفيات بحيث يعرؼ كؿ مكظفتبعيتو  اممينتوضي  العلاقات المختمفة بين الع .8

 الإدارية. حيث إف تحديد السمطات كالصلاحيات مف أىـ الكسائؿ لتقميؿ النزاع.
 بأسمكب رسمي مقنف . توفير قنوات واضحة لتبادل المعمومات .2
كليات ، بما بما يكفره الكصؼ الكظيفي مف كاجبات كمسؤ  المقبولة لكل وظيفة الأداءتوضي  معايير  .2

 المؤسسي. الأداءيسيـ مستقبلان بكضع نظاـ لقياس كتقييـ 
                                                           

اىمٝدبع   ،   –،  ٍقبثيدخ  ،   )اىكمؽدً٘ م  الإدارح الإقيَٞٞدخ   ٍدَر ات ا ح اىؼبٍةخ ىيَةىا   اىجمةرَخاؽَ  اىنبرٗرٛ   ،  ( 0)

02/2/5002ً 
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مما يؤدم إلى  التخصص الوظيفيتمكيف المؤسسة في ظؿ البناء الإدارم مف الاستفادة مف مزايا  .2
 كالاستخداـ الأفضؿ لمككادر الطبية كالإدارية. الأداءتحسيف 
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 (3/1/2) شكل 
 رية العالمية / قطاع السودانالخريطة التنظيمية لمؤسسة البصر الخي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ٍديس ات ا ح

 المدير الإقليمي 

 العلاقات العامة

 الرقابة والتدقيق

 مدير المكتب 

 كلية مكة لطب العيون 

 المستشار القإنَّوني

 وحدة الجـــودة

 إدارة الإمداد والتزويد والخدمات الإدارة المالية  إدارة المخيمات والإرشاد الإادرة الطبية مدراء المستشفيات  إدارة الموارد البشرية  تخطيط والدراساتإدارة ال
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 .8022مؤسسة البصر الخيرية العالمية  ،  السكداف  ،  الخرطكـ  ،  الرياض  ،  المصدر: 
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 الإدارة الإقميمية:
اؿ الأعم يرم الباحث إفَّ فكرة الإدارة الإقميمية مسألة مقبكلة كضركرية لضماف إدارة كمتابعة كافة

لممستشفيات المنتشرة في المناطؽ المختمفة في السكداف ،  الأمر الذم يعطي نيجان مركزيان يضمف تطبيؽ 
كتنفيذ رؤية كرسالة المؤسسة بشكؿ مكّجو ككفؽ سياسات عامة مكحدّة تكفميا الإدارة الإقميمية لممؤسسة ،  

 كتمنع التفرد لكؿ مستشفي بنيج كسياسة متباينة.  
 هام وواجبات الإدارة الإقميمية :ثانياً ، م   

 كالتشغيمية لممؤسسة عمى المستكل القطرم كالقارة الإفريقية. الاستراتيجيةكضع الأىداؼ  .2
 إعداد الخطط كالبرامج التنفيذية لتقديـ خدمات المؤسسة العلاجية لأمراض العيكف. .8
 مس الإدارة.متابعة أداء المستشفيات كفؽ معايير محدّدة كرفع التقارير الدكرية لمج .2
 تكفير الماؿ اللازـ لديمكمة أعماؿ المستشفيات لممؤسسة. .2
العمؿ عمى تكفير الككادر الكظيفية المناسبة لسد حاجة العمؿ كتأىيميـ كتدريبيـ بما يسيـ في رفع  .2

 مستكل أدائيـ العاـ.
 العمؿ عمى تكفير كافة احتياجات كمستمزمات العمؿ بالمؤسسة. .0
بما يحقؽ الكفاءة  الأداءليب كتقنيات تنفيذية لضماف مراقبة كتصحيح كضع نظـ معايير أداء كأسا .7

 كالفاعمية كالرقابة المستنيرة.
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 المبحث الثاني
 إجراءات الدراسة الميدانية

 
، يشمؿ ذلؾ  يتناكؿ الباحث في ىذا الفصؿ كصفان لمطريقة كالإجراءات التي أتبعيا في تنفيذ ىذا الدراسة

،  ، كالإجراءات التي اتخذت لمتأكد مف صدقيا كثباتيا ، كطريقة إعدادأداتيا مع الدراسة كعينتوكصفان لمجت
،  ، كالمعالجات الإحصائية التي تـ بمكجبيا تحميؿ البيانات كاستخراج النتائج كالطريقة التي اتبعت لتطبيقيا

 كما يشمؿ المبحث تحديدان ككصفان لمنيج الدراسة.
 الدراسةمجتمع وعينة  أولًا:

كالتى يبمغ عدد العامميف  السكداف –يتككف مجتمع الدراسة الأصمي مف مؤسسة البصر الخيرية العالمية 
 فرد مف ككادر طبية كككادر ادارية كفنية مساعدة. 720فييا حكالى 

تقكيـ ذكم الالماـ كالمعرفة ببطاقة الاداء المتكازف ك مف قصدية أما عينة الدراسة فقد تـ اختيارىا بطريقة 
عينة قصدية في سبعة مستشفيات  انة( استمارة استب200، حيث قاـ الباحث بتكزيع عدد )الاداء المالي 

%( 22( فردان أم ما نسبتو )22، كاستجاب )  السكداف –مؤسسة البصر الخيرية العالمية  مستشفياتمف 
 ات المطمكبة. تقريبان مف المستيدفيف، حيث أعادكا الاستبيانات بعد ممئيا بكؿ المعمكم

 كلمخركج بنتائج دقيقة قدر الامكاف حرص الباحث عمى تنكع عينة الدراسة مف حيث شمكليا عمى الآتي:
 00-20،  سنة 20-20،  سنة 20-20،  سنة 20الأفراد مف مختمؼ الفئات العمرية )أقؿ مف   .2

 سنة(. 00، أكثر مف  سنة
 ، ، ماجستير، دكتكراه بكالكريكس، دبمكـ عالي،  الأفراد مف مختمؼ المؤىلات العممية )دبمكـ كسيط .8

 أخرل(.
دراسات  ، حاسكب ، ، اقتصاد ، إدارة أعماؿ الأفراد مف مختمؼ التخصصات العممية )محاسبة .2

 ، أخرل(. مصرفية
الأفراد مف مختمؼ المؤىلات المينية )زمالة المحاسبيف القانكنيف السكدانية ، زمالة المحاسبيف  .2

،  زمالة المحاسبيف القانكنيف الأمريكية ، زمالة المحاسبيف القانكنيف البريطانية ، القانكنيف العربية
 ، لاتكجد زمالة(. أخرل

 ، ، مراجع خارجي مراجع داخمي مدير مالي ، الأفراد مف مختمؼ المسميات الكظيفية )مدير إدارة ، .2
 مكظؼ ادارم، أخرل (.  رئيس قسـ ،

 80-22،  سنة 22-20،  سنكات 20-2،  سنكات 2مف الأفراد مف مختمؼ سنكات الخبرة )أقؿ  .0
 سنة(. 80سنة، أكثر مف 

 كفيما يمي كصفان مفصلان لأفراد عينة الدراسة كفقان لممتغيرات أعلاه )خصائص المبحكثيف(:
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 العمر: .1
( التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغير 2/8/2( كالشكؿ رقـ )2/8/2يكضح الجدكؿ رقـ )

 العمر.
 (3/2/1جدول رقم )

 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير العمر
 النسبة المئكية العدد العمر بالسنكات

 %20.0 20 سنة 20أقؿ مف 
20-20 27 22.0% 
20-20 22 22.2% 
20-00 2 2.2% 
 % 8.0 8 سنة فأكثر 00

 %200 22 المجمكع
 م.2115ية، المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدان

 
 
 (3/2/1شكل رقم )

 لأفراد عينة الدراسة وفق متغير العمر لبيانيالتوزيع ا

 
 مExcel ،2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

( 20-20( أف غالبية أفراد عينة الدراسة أعمارىـ ما بيف )2/8/2( كالشكؿ رقـ )2/8/2يبيف الجدكؿ رقـ )
، كبمغ عدد الأفراد الذيف  %( مف العينة الكمية22.0( فردان كبنسبة )27دد ىؤلاء الأفراد )، فقد بمغ ع سنة

، كما بمغ عدد الأفراد الذيف أعمارىـ ما بيف  %(20.0( فردان كبنسبة )20( سنة )20أعمارىـ )أقؿ مف 
( 00-20يف )، كما بمغ عدد الأفراد الذيف أعمارىـ ما ب %(22.2( فردان كبنسبة )22( سنة )20-20)

%( أعمارىـ ) اكثر مف 8.0%( كما تضمنت العينة عمى فرديف كبنسبة )2.2( أفراد كبنسبة )2سنة )
 ( سنة.00
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 المؤهل العممي: .2
( التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغير 2/8/8( كالشكؿ رقـ )2/8/8يكضح الجدكؿ رقـ )

 المؤىؿ العممي.
 (3/2/2جدول رقم )

 التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العمميالتوزيع 
 النسبة المئكية العدد المؤىؿ العممي
 %0.2 0 دبمكـ كسيط
 %08.8 02 بكالكريكس
 %22.2 22 دبمكـ عالي
 %22.8 22 ماجستير
 % 8.0 8 دكتكراه
 % 2.2 2 أخرل

 %200 22 المجمكع
 م2115، المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية

 
 (3/2/2شكل رقم )

 لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العممي لبيانياالتوزيع 

 
 مExcel ،2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

، أف غالبية أفراد عينة الدراسة ىـ مف حممة  (2/8/8( كالشكؿ رقـ )2/8/8يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
%( مف العينة 08.8( فردان كيمثمكف ما نسبتو )02، حيث بمغ عددىـ ) )البكالكريكس(الشيادة الجامعية 

( فردان 22، ك) %( مف حممة شيادة الماجستير22.2( فردان كبنسبة )22، كتضمنت العينة عمى ) الكمية
ه، %( مف حممة شيادة الدكتكرا8.0، كفرديف كبنسبة ) %( مف حممة شيادة الدبمكـ العالي22.8كبنسبة )

( أفراد كبنسبة 2%( مف حممة شيادة الدبمكـ الكسيط. كما تضمنت العينة عمى )0.2( أفراد كبنسبة )0ك )
 %( ليـ مؤىلات أخرل غير المذككرة في الجدكؿ اعلاه. 2.2)
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 التخصص العممي: .3
ير ( التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغ2/8/2( كالشكؿ رقـ )2/8/2يكضح الجدكؿ رقـ )

 التخصص العممي.
 (3/2/3جدول رقم )

 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير التخصص العممي
 النسبة المئكية العدد التخصص العممي

 %22.0 27 محاسبة
 %27.2 27 إدارة أعماؿ

 %8.0 8 اقتصاد
 %2.2 2 عمكـ حاسكب 

 %0.2 0 دراسات مصرفية
 % 88.2 88 أخرل

 %200 22 المجمكع
 م2114المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 
 (3/2/3شكل رقم )

 لأفراد عينة الدراسة وفق متغير التخصص العممي لبيانياالتوزيع 

 
 مExcel ،2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

العممي لغالبية أفراد عينة ( أف التخصص 2/8/2( كالشكؿ رقـ )2/8/2نجد مف خلاؿ الجدكؿ رقـ )
، كبمغ عدد  %(22.0( فردان كبنسبة )27، حيث بمغ عددىـ في عينة الدراسة ) الدراسة ىك المحاسبة

، كعدد الأفراد المتخصصيف  %(27.2( فردان كبنسبة )27الأفراد المتخصصيف بإلإدارة في العينة )
( 2د المتخصصيف عمكـ حاسكب في العينة )، كعدد الأفرا %(8.0بالاقتصاد في العينة فرديف كبنسبة )

( أفراد كبنسبة 0، كعدد الأفراد المتخصصيف دراسات مصرفية في العينة ) %(2.2أفراد كبنسبة )
%( ليـ تخصصات أخرل غير المحاسبة أك 88.2( فردان  كبنسبة )88%(. كتضمنت العينة عمى )0.2)
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 الإدارة أك الاقتصاد
 المؤهل المهني: .4

التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ  (3/2/4)كالشكؿ رقـ  (3/2/4)ؿ رقـ يكضح الجدك 
 متغير المؤىؿ الميني.

 (3/2/4جدول رقم )
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل المهني

 النسبة المئكية العدد المؤىؿ الميني
 %2.2 2 زمالة المحاسبيف القانكنيف السكدانية

 %8.0 8 لة المحاسبيف القانكنيف العربيةزما
 %20.8 20 أخرل

 %22.7 22 لايكجد زمالة
 %200 22 المجمكع

 
 

 (3/2/4شكل رقم جدول رقم )
 لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المؤهل المهني لبيانياالتوزيع 

 
 مExcel ،2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

( اف غالبية أفراد عينة الدراسة ليس لدييـ زمالة  2/8/2( كالشكؿ رقـ )2/8/2الجدكؿ رقـ )يتبيف مف 
%( لو مؤىؿ ميني )زمالة 2.2( أفراد كبنسبة )2%( ، )22.7( فردان بنسبة )22حيث بمغ عدد ىؤلاء)

القانكنيف %( لو مؤىؿ ميني )زمالة المحاسبيف 8.0، كفرديف كبنسبة ) المحاسبيف القانكنيف السكدانية(
 %( ليـ مؤىلات مينية أخرل غير التي ذكرت.20.8( أفراد كبنسبة )20العربية(. كتضمنت العينة )
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 المركز الوظيفي:  .5
( التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغير 2/8/2( كالشكؿ رقـ )2/8/2يكضح الجدكؿ رقـ )

 المركز الكظيفي.
 (3/2/5جدول رقم )

 ي لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المركز الوظيفيالتوزيع التكرار 
 النسبة المئكية العدد المركز الكظيفي

 %2.8 2 مدير ادارة
 %82.2 82 رئيس قسـ
 %80.2 80 محاسب

 %2.2 2 مدير مالي
 %2.0 2 مراجع داخمي
 %2.2 2 مراجع خارجي
 %82.2 82 مكظؼ ادارم

 %22.2 22 أخرل
 %200 22 المجمكع

 م2115إعداد الباحث من الدراسة الميدانية،  المصدر:
 
 (3/2/5شكل رقم )

 لأفراد عينة الدراسة وفق متغير المركز الوظيفي لبيانياالتوزيع 

 
 مExcel ،2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج 

مركزىـ الكظيفي محاسب  ( أف غالبية أفراد عينة الدراسة2/8/2( كالشكؿ رقـ )2/8/2يظير الجدكؿ رقـ )
%( مركزىـ الكظيفي مدير ادارة 20.0( أفراد كبنسبة )2، ك) %(80.2( فردان كبنسبة )80إذ بمغ عددىـ )

%( مركزىـ 2.2( أفراد كبنسبة )2%( مركزىـ الكظيفي رئيس قسـ ، ك)82.2( فردان كبنسبة )82، ك)
( أفراد كبنسبة 2الكظيفي مراجع داخمي ، ك) %( مركزىـ2.0الكظيفي مدير مالي ، ك فردا كاحدان كبنسبة )
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%( مركزىـ الكظيفي عضك 82.2( فردان كبنسبة )82%( مركزىـ الكظيفي مراجع خارجي ، ك)2.2)
كما تضمنت عينة الدراسة  ، %( مركزىـ الكظيفي مكظؼ ادارم2.2( فردان كبنسبة )28، ك) مجمس ادارة

 فية أخرل غير المذككرة في الجدكؿ أعلاه.%( ليـ مراكز كظي22.2( فردان كبنسبة )22عمى )
 سنوات الخبرة: .6

( التكزيع التكرارم لأفراد عينة الدراسة كفؽ متغير 2/8/0( كالشكؿ رقـ )2/8/0يكضح الجدكؿ رقـ )
 سنكات الخبرة.

 (3/2/6جدول رقم )
 التوزيع التكراري لأفراد عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة

 النسبة المئكية العدد سنكات الخبرة
 %22.0 22 سنكات 2أقؿ مف 

2-20 22 22.2% 
20-22 22 22.8% 
22-80 2 2.2% 

 %2.8 2 سنة 80أكثر مف 
 %200 22 المجمكع

 م 2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 
 (3/2/6شكل رقم )

 لأفراد عينة الدراسة وفق متغير سنوات الخبرة بيانيالتوزيع ال

 
 مExcel ،2115مصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، برنامج ال
%( ليـ خبرة 22.0( أفراد كبنسبة )22( أف ىناؾ )2/8/0( كالشكؿ رقـ )2/8/0يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

،  كىناؾ  سنكات( 20-2%( ليـ خبرة ما بيف )22.2( فردان كبنسبة )22سنكات(، كىناؾ ) 2ما )أقؿ مف 
%( ليـ 2.2( أفراد كبنسبة )2سنة(، كىناؾ ) 22-20%( ليـ خبرة ما بيف )22.8سبة )( فردان كبن22)

أقل من 5 سنوات

32%

5_10

44%

10_15

11%

15-20

5%

أكثر من 20 سنة

8%
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 80%( ليـ خبرة )أكثر مف 2.8( أفراد كبنسبة )2سنة(.تضمنت العينة عمى ) 80-22خبرة ما بيف )
 سنة(.
 أداة الدراسة :ثانياً 

لازمة عف الظاىرة أداة البحث عبارة عف الكسيمة التي يستخدميا الباحث في جمع المعمكمات ال
المستخدمة في مجاؿ البحث العممي لمحصكؿ عمى المعمكمات  الأدكاتمكضكع الدراسة. كيكجد العديد مف 

كالبيانات اللازمة لمدراسة. كقد اعتمد الباحث عمى الاستبياف كأداة رئيسة لجمع المعمكمات مف عينة 
 الدراسة، حيث أف للاستبياف مزايا منيا:

 ؿ عمى معمكمات عف عدد مف الأفراد.يمكف تطبيقو لمحصك  .2
 قمة تكمفتو كسيكلة تطبيقو. .8
 سيكلة كضع عباراتو كاختيار ألفاظو. .2
 يكفر الاستبياف كقت المستجيب كتعطيو فرصة التفكير. .2
 يشعر المجيبكف عمى الاستبياف بالحرية في التعبير عف آراء يخشكف عدـ مكافقة الآخريف عمييا. .2

 وصف الاستبيان
 ، بياف خطاب لممبحكث تـ فيو تنكيره بمكضكع الدراسة كىدفو كغرض الاستبيافأرفؽ مع الاست

 ((2كأحتكل الاستبياف عمى قسميف رئيسيف: )راجع الممحؽ رقـ )
، حيث يحتكم ىذا الجزء عمى بيانات  تضمف البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة القسم الأول:
، عدد سنكات  المركز الكظيفي ، ، المؤىؿ الميني، التخصص العممي  ،المؤىؿ العممي حكؿ:العمر

 الخبرة.
، طمب مف أفراد عينة الدراسة أف يحددكا اجابتيـ  ( عبارة38يحتكم ىذا القسـ عمى عدد ) القسم الثاني:

عف ما تصفو كؿ عبارة كفؽ مقياس ليكرت الخماسي المتدرج الذم يتككف مف خمس مستكيات )أكافؽ 
، كقد تـ تكزيع ىذه العبارات عمى فرضيات الدراسة  ، لا أكافؽ بشدة( لا أكافؽ،  ، محايد ، أكافؽ بشدة

 الأربع كما يمي:
 ( عبارة.0المتغير المستقؿ الأكؿ: تتضمف ) 
 ( عبارات.0المتغير المستقؿ الثاني: تتضمف ) 
 ( عبارات.0المتغير المستقؿ الثالث: تتضمف ) 
 ( عبارات.0المتغير المستقؿ الرابع: تتضمف ) 
 ( عبارات.0لمتغير المستقؿ الخامس: تتضمف )ا 
 ( عبارات.2المتغير التابع: يتضمف ) 
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 ثالثاً، ثبات وصدق أداة الدراسة
 الثبات والصدق الظاهري

لمتأكد مف الصدؽ الظاىرم لاستبياف الدراسة كصلاحية عباراتو مف حيث الصياغة كالكضكح قاـ الباحث 
( 5لأكاديمييف كالمتخصصيف بمجاؿ الدراسة كالبالغ عددىـ )بعرض الاستبياف عمى عدد مف المحكميف ا

محكميف كمف مختمؼ المكاقع الكظيفية كالتخصصات العممية. كبعد استعادت الاستبياف مف المحكميف تـ 
 إجراء التعديلات التي اقترحت عمييا. 

 الثبات والصدق الإحصائي
ما استخدـ أكثر مف مرة كاحدة تحت ظركؼ يقصد بثبات الاختبار أف يعطي المقياس نفس النتائج إذا 

 مماثمة. كيعني الثبات أيضان أنو إذا ما طبؽ اختبار ما عمى مجمكعة مف الأفراد كرصدت درجات كؿ منيـ
، ثـ أعيد تطبيؽ الاختبار نفسو عمى المجمكعة نفسيا كتـ الحصكؿ عمى الدرجات نفسيا يككف الاختبار 

ضان بأنو مدل الدقة كالاتساؽ لمقياسات التي يتـ الحصكؿ عمييا مما يقيسو ثابتان تمامان. كما يعرؼ الثبات أي
 الاختبار. كمف أكثر الطرؽ استخدامان في تقدير ثبات المقياس ىي:

 براكف.-طريقة التجزئة النصفية باستخداـ معادلة سبيرماف .2
 كركنباخ.-معادلة ألفا .8
 طريقة إعادة تطبيؽ الاختبار. .2
 طريقة الصكر المتكافئة. .2
 عادلة جكتماف.م .2

،  أما الصدؽ فيك مقياس يستخدـ لمعرفة درجة صدؽ المبحكثيف مف خلاؿ إجاباتيـ عمى مقياس معيف
كيحسب الصدؽ بطرؽ عديدة أسيميا ككنو يمثؿ الجذر التربيعي لمعامؿ الثبات. كتتراكح قيمة كؿ مف 

ة الأداة لقياس ما كضعت الصدؽ كالثبات بيف الصفر كالكاحد الصحيح. كقياس الصدؽ ىك معرفة صلاحي
 . قاـ الباحث بإيجاد الصدؽ الذاتي ليا إحصائيان باستخداـ معادلة الصدؽ الذاتي ىي: (2)لو

 
 الصدؽ =      الثبات 

 
كقاـ الباحث بحساب معامؿ ثبات المقياس المستخدـ في الاستبياف بطريقة التجزئة النصفية حيث تقكـ ىذه 

أفراد عينة الدراسة عمى العبارات ذات الأرقاـ الفردية عف إجاباتيـ عمى  الطريقة عمى أساس فصؿ إجابات
، كمف ثـ يحسب معامؿ ارتباط بيرسكف بيف إجاباتيـ عمى العبارات الفردية  العبارات ذات الأرقاـ الزكجية

 (8)براكف بالصيغة الآتية: -كالزكجية كأخيران يحسب معامؿ الثبات كفؽ معادلة سبيرماف
                                                           

 .222، ص5ً(م اىزمثٞخ اىزغمٝجٞخ ٗاىجؾش اىزمث٘ٛ، ثٞمٗد، دار اىريٌ ىيَلاِٝٞ، ؽ0224( عج  الله عج  اى ابٌ )0)

 .042،  ص2، اىقبٕمح، دار اىتنم اىرمثٜ،  ؽ-اىْ مٝخ ٗاىزطجٞق-ً(م اىقٞبا اىْتتٜ 0222( سر  عج  اىمؽَِ )5)
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 ر× 8
 + ر 2  ؿ الثبات =   معام

حيث: ) ر ( يمثؿ معامؿ ارتباط بيرسكف بيف الإجابات عمى العبارات ذات الأرقاـ الفردية كالإجابات عمى 
 العبارات ذات الأرقاـ الزكجية.

( فردان مف 80كلحساب صدؽ كثبات الاستبياف كما في أعلاه قاـ الباحث بأخذ عينة استطلاعية بحجـ )
ساب ثبات الاستبياف مف العينة الاستطلاعية بمكجب طريقة التجزئة النصفية ككانت مجتمع الدراسة كتـ ح

 النتائج كما في الجدكؿ الآتي:
 (3/2/7جدول رقم )

 الثبات والصدق الإحصائي لإجابات أفراد العينة الاستطلاعية عمى الاستبيان
 معامؿ الصدؽ الذاتي معامؿ الثبات معامؿ الارتباط المحكر
 0.20 0.28 0.22 الأكؿ
 0.27 0.22 0.22 الثاني
 0.22 0.22 0.72 الثالث
 0.27 0.72 0.00 الرابع

 0.22 0.22 0.20 الخامس
 0.22 0.22 0.72 الاستبياف كاملان 

 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
لإجابات أفراد العينة  (أف جميع معاملات الثبات كالصدؽ2/8/2يتضح مف نتائج الجدكؿ رقـ جدكؿ رقـ )

، كعمى الاستبياف كاملان كانت أكبر  الاستطلاعية عمى العبارات المتعمقة بكؿ فرضية مف فرضيات الدراسة
كركنباخ ( -ككانت نسبة الصدؽ كالثبات لمبحث )ألفا%( 200%( كالبعض منيا قريبة جدان إلى )20مف )
لثبات كالصدؽ الكبيريف جدان بما يحقؽ أغراض تصؼ بايمما يدؿ عمى أف استبياف الدراسة  0.22كانت 
 ، كيجعؿ التحميؿ الإحصائي سميمان كمقبكلان. البحث
 الأساليب الإحصائية المستخدمة:  رابعاً:
 ، تـ استخداـ الأساليب الإحصائية الآتية: لتحقيؽ أىداؼ الدراسة كلمتحقؽ مف فرضياتيا     
 الأشكاؿ البيانية. .2
 ات.التكزيع التكرارم للإجاب .8
 النسب المئكية. .2
 معامؿ ارتباط بيرسكف. .2
 براكف لحساب معامؿ الثبات. -معادلة سبيرماف .2
 الانحدار الخطي البسيط. .0
 .الارتباط الخطي البسيط .7
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 الانحدار الخطي المتعدد. .2
 معامؿ التحديد. .2

كالذم يشير  SPSS، تـ استخداـ البرنامج الإحصائي  كلمحصكؿ عمى نتائج دقيقة قدر الإمكاف
، Statistical Package for Social Sciencesان إلى الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية اختصار 

 لتنفيذ الأشكاؿ البيانية المطمكبة في الدراسة. Excelكما تمت الاستعانة بالبرنامج 
 تطبيق أداة الدراسة :خامساً 

، كقد  ( فردان 22دراسة المقررة )لجأ الباحث بعد التأكد مف ثبات كصدؽ الاستبياف إلى تكزيعو عمى عينة ال
، حيث تـ تحكيؿ المتغيرات  تـ تفريغ البيانات كالمعمكمات في الجداكؿ التي أعدىا الباحث ليذا الغرض

( 2، 8، 2، 2، 2، لاأكافؽ بشدة( إلى متغيرات كمية ) ، لاأكافؽ ، محايد ، أكافؽ الاسمية )أكافؽ بشدة
 جداكؿ الآتية.عمى الترتيب كتـ تفريغ البيانات في ال

 المتوازن من خلال الابعاد التالية الأداء: المتغير المستقل: بطاقة المحور الاول
 (3/2/8جدول رقم )

 التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارات البعد المالي
 التكرار والنسبة % العبارة ت

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 بشدة

يتـ تكفير المكارد المالية لتحقيؽ الأىداؼ  2
 لممؤسسة . الاستراتيجية

20 
20.2 % 

22 
20.0% 

7 
7.2% 

8 
8.0% 

0 
0.0% 

يتـ متابعة المكقؼ المالي مف خلاؿ قياس  8
الفعمي بما ىك مخطط بالمكازنة  الأداء

 التقديرية .

87 
87.0 % 

22 
22.0% 

22 
22.2% 

7 
7.2% 

2 
2.0% 

عمي د المالية الكافية بناءن يتـ تكفير المكار  2
 .حجـ الخدمات المقدمة لمعملاء

82 
82.0 % 

27 
22.8% 

28 
28.8% 

2 
2.0% 

0 
0.0% 

يتـ تكفير في المكارد المالية كفؽ الخطة  2
 المكضكعة .

82 
82.2 % 

27 
27.2% 

22 
22.7% 

2 
2.2% 

0 
0.0% 

المؤسسة بترشيد الصرؼ الادارم كفؽ  تقكـ 2
 ما ىك مخطط .

20 
20.0 % 

22 
22.2% 

82 
82.2% 

8 
8.0% 

0 
0.0% 

تيتـ إدارة المؤسسة بترشيد الصرؼ الادارم  0
كفؽ ما ىك مخطط كمجاز بالمكازنة 

 التقديرية

88 
88.2 % 

22 
22.2% 

82 
82.8% 

2 
2.8% 

2 
2.0% 

 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 ( مايمي :3/2/8يلاحظ الباحث من خلال الجدول )
لممؤسسة  الاستراتيجيةعمى انو يتـ تكفير المكارد المالية لتحقيؽ الاىداؼ  بشدة نسبة المكافقيف اف .2

% كنسبة الذيف 7.20% بينما كانت نسبة المحايديف 20% كنسبة المكافقيف بمغت 20.20 بمغت
 % .20اكثر مف % ، مما يؤكد اف نسبة المكافقيف 8لايكافقكف بمغت 

الفعمي مع  الأداءعمى انو يتـ متابعة المكقؼ المالي مف خلاؿ قياس  بشدة  اف نسبة المكافقيف .8
% كالذيف 22.20% اما المحايديف بمغت نسبتيـ 22% كاف المكافقيف بمغت 87.00المخطط 

 % .70بمغت اكثر مف  % مما يككد أف بنسبة المكافقيف 2لايكافقكف بمغت نسبتيـ 
% 82.00الصرؼ الادارم كفؽ ما مخطط لو بمغتعمى انو يتـ ترشيد  بشدة  اف نسبة المكافقيف .2

% مما يؤكد اف نسبة 2% كالذيف لا يكافقكف 28.80%بينما كاف المحايديف 22.80كنسبة المكافقيف 
 % .20اكثر مف المكافقيف 

بمغ  عمى انو يتـ تكفير في المكارد المالية  كفؽ الخطة المكضكعة بشدة  اف نسبة المكافقيف .2
% كنسبة 22.70% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 27.20مكافقيف % كبمغت نسبة ال82.20

 .%08اكثر مف  % مما يؤكد اف نسبة المكافقيف 2.20الذيف لا يكافقكف بمغت 
اف نسبة المكافقيف بشدة  عمى انو تقكـ المؤسسة بترشيد الصرؼ الادارم كفؽ ما ىك مخطط بمغ  .2

% كنسبة 82.20نسبة المحايديف بمغت % في حيف اف 22.20% كبمغت نسبة المكافقيف20.00
 %.70% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 8الذيف لا يكافقكف بمغت 

اف نسبة المكافقيف بشدة عمى انو تيتـ إدارة المؤسسة بترشيد الصرؼ الادارم كفؽ ما ىك مخطط  .0
اف نسبة % في حيف 22.20% كبمغت نسبة المكافقيف88.20كمجاز بالمكازنة التقديرية بمغ 

كنسبة الذيف لايكافقكف بشدة  % 2.80% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 82.80المحايديف بمغت 
 %.70مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف % 2بمغت 

 (3/2/9جدول رقم )
 بعد العملاء التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارات 

 التكرار والنسبة % العبارة ت
لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة

 بشدة
يكجد بالمؤسسة صندكؽ لمقترحات كشكاكم  2

 العملاء 
70 

72.2 % 
82 

82.2% 
2 

2.2% 
2 

2.0% 
0 

0.0% 
تكاكب المؤسسة التغيرات المستمرة في مجاؿ  8

 تقديـ الخدمة . 
22 

22.2 % 
22 

22.2% 
2 

2.2% 
2 

2.2% 
0 

0.0% 
ات الخاصة بالعملاء يتـ تكثيؽ المعمكم 2

 ضمانا لمكفاء باحتياجاتيـ .
22 

22.7 % 
22 

22.2% 
2 

2.2% 
2 

2.2% 
0 

0.0% 
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تتبني المؤسسة ام تغيير مطمكب في رغبات  2
 العملاء .

27 
27.2 % 

22 
22.2% 

28 
28.7% 

0 
0.2% 

0 
0.0% 

الخدمات المقدمة لمعملاء تضمف استقطاب  2
 عملاء جدد .

82 
82.2 % 

22 
22.2% 

27 
27.2% 

2 
2.2% 

0 
0.0% 

تقكـ المؤسسة ببناء حكارات مع العملاء  0
 بشفافية لتطكير خدمتيا .

82 
82.2 % 

20 
20.0% 

82 
82.0% 

22 
22.8% 

2 
2.2% 

 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 

 ( مايمي :2/8/2يلاحظ الباحث مف خلاؿ الجدكؿ )
 71.40بالمؤسسػة صػػندكؽ لمقترحػات كشػػكاكم العمػلاء بمػػغ يكجػػد  انػو اف نسػبة المػػكافقيف بشػدة عمػػى .2

% كنسػػبة الػػػذيف لا 3.10% فػػي حػػػيف اف نسػػبة المحايػػديف بمغػػت 24.50% كبمغػػت نسػػبة المػػكافقيف
 %.95%  مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 1يكافقكف بمغت 

ديـ الخدمػػة  بمغػػػت اف نسػػبة المػػكافقيف بشػػدة عمػػػى مكاكػػب المؤسسػػة لمتغيػػػرات المسػػتمرة فػػي مجػػػاؿ تقػػ .8
% كنسػػػبة 5.10% فػػػي حػػػيف اف نسػػػبة المحايػػػديف بمغػػػت 44.90% كبمغػػػت نسػػػبة المػػػكافقيف 45.90

 %.20%  مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 4.10الذيف لا يكافقكف بمغت 
عمػى انػو يػتـ تكثيػؽ المعمكمػات الخاصػة بػالعملاء ضػمانا لمكفػاء باحتياجػاتيـ  اف نسبة المكافقيف بشػدة  .2

% 5.10% فػػػي حػػػيف اف نسػػػبة المحايػػػديف بمغػػػت 44.90% كبمغػػػت نسػػػبة المػػػكافقيف 33.70بمغػػػت 
 %.78%  مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 4.10كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 

 17.30مؤسسػػة لام تغييػر مطمػػكب فػػي رغبػات العمػػلاء بمغػػت اف نسػبة المػػكافقيف بشػػدة عمػى تبنػػي ال .2
% كنسػػبة الػػذيف لا 32.70% فػػي حػػيف اف نسػػبة المحايػػديف بمغػػت 43.90% كبمغػػت نسػػبة المػػكافقيف

 %.61%  مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 6.10يكافقكف بمغت 
بمغػػػت اب عمػػػلاء جػػػدد الخػػػدمات المقدمػػػة لمعمػػػلاء تضػػػمف اسػػػتقط اف اف نسػػػبة المػػػكافقيف بشػػػدة عمػػػى .2

% كنسػػبة 17.30% فػػي حػػيف اف نسػػبة المحايػػديف بمغػػت 54.10% كبمغػػت نسػػبة المػػكافقيف 24.50
 %.78%  مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 4.10الذيف لا يكافقكف بمغت 

تقػػكـ ببنػػاء حػػكارات مػػع العمػػلاء بشػػفافية لتطػػكير خػػدمتيا  اف المؤسسػػة اف نسػػبة المػػكافقيف بشػػدة عمػػى .0
% 29.60% فػػػي حػػػيف اف نسػػػبة المحايػػػديف بمغػػػت 30.60% كبمغػػػت نسػػػبة المػػػكافقيف24.50مغػػػت ب

ممػػا يؤكػػد اف  %  2كنسػػبة الػػذيف لا يكافقػػكف بشػػدة  بمغػػت % 11.20كنسػػبة الػػذيف لا يكافقػػكف بمغػػت 
 %.22نسبة المكافقيف  اكثر مف 

 
 
 (3/2/11جدول رقم )
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 ى العبارات بعد العمميات الداخميةالتوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة عم
 التكرار والنسبة % العبارة ت

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 بشدة

يتـ إشتراؾ جميع العامميف في تحقيؽ الاىداؼ  2
 المرسكمة .

82 
82.2 % 

28 
28.7% 

82 
82.2% 

20 
20.2% 

0 
0.2% 

 20 يتـ تطكير الكسائؿ اللازمة لتقديـ الخدمة . 8
20.0 % 

22 
28.0% 

22 
22.8% 

2 
2.2% 

2 
2.0% 

دراة في المؤسسة بإبتكار خدمات تتصؼ الأ 2
 طبية جديدة .

82 
82.0 % 

22 
28.0% 

28 
28.8% 

2 
2.2% 

2 
2.0% 

يتـ تصميـ الاجراءات بما يتلائـ مع جكدة  2
 الخدمة .

80 
80.2 % 

22 
22.2% 

82 
82.2% 

2 
2.8% 

8 
8.0% 

 87 .ة بجكدة عاليةقديـ الخدمات الطبييتـ ت 2
87.0 % 

22 
22.2% 

88 
88.2% 

2 
2.8% 

2 
2.0% 

تيتـ المؤسسة بتكفير بيئة عمؿ صحية  0
 لمعامميف .

88 
88.2 % 

22 
22.2% 

22 
22.2% 

20 
20.8% 

2 
2.2% 

 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 ( مايمي :2/8/20يلاحظ الباحث مف خلاؿ الجدكؿ )

بمغت يتـ إشتراؾ جميع العامميف في تحقيؽ الاىداؼ المرسكمة  وان افقيف بشدة عمىاف نسبة المك  .2
% كنسبة 82.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 28.70% كبمغت نسبة المكافقيف82.20

مما يؤكد اف نسبة   %0.20كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت %20.20الذيف لا يكافقكف بمغت 
 %.20المكافقيف  اكثر مف 

% كبمغت  20.00بمغت  يتـ تطكير الكسائؿ اللازمة لتقديـ الخدمة وان اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .8
% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 22.80% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 28نسبة المكافقيف

 %.28مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف % 2كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت% 2.20
بمغت تتصؼ في المؤسسة بإبتكار خدمات طبية جديدة  الادارة اف اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .2

% كنسبة الذيف 28.80% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 28% كبمغت نسبة المكافقيف 82.00
ر مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكث %2كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت %2.20لا يكافقكف بمغت

 %.28مف 
 80.20بمغت انو يتـ تصميـ الاجراءات بما يتلائـ مع جكدة الخدمة  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .4

% كنسبة الذيف لا 82.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 22.20% كبمغت نسبة المكافقيف
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فقيف  اكثر مما يؤكد اف نسبة المكا % 2كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت %2.80يكافقكف بمغت 
 %.00مف 

% كبمغت  87.00بمغت يتـ تقديـ الخدمات الطبية بجكدة عالية  وان اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .5
% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 88.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 22.20نسبة المكافقيف

 %.07قيف  اكثر مف مما يؤكد اف نسبة المكاف% 2كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت% 2.80
%  88.20بمغت  المؤسسة تيتـ بتكفير بيئة عمؿ صحية لمعامميفاف  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .6

% كنسبة الذيف لا 22.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 22.20كبمغت نسبة المكافقيف
ة المكافقيف  مما يؤكد اف نسب% 2.20كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت %20.80يكافقكف بمغت 

 %.00اكثر مف 
 (3/2/11جدول رقم )

 التوزيع التكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارات بعد النمو والتعميم

 العبارة ت
 التكرار والنسبة %

 لاأوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
تقدـ المؤسسة برامج تدريبية كافية لتطكير قدرات  2

 ؽ احتياجاتيا الاسترتيجية .المكظفيف كف
22 

22.2 % 
20 

20.0% 
87 

87.0% 
82 

82.2% 
2 

2.2% 
تيتـ المؤسسة بالكفاءة المينية العالية مقارنة  8

 بالمؤسسات المثمية .
82 

82.2 % 
20 

20.7% 
80 

80.2% 
22 

22.2% 
8 

8.0% 
تقدـ المؤسسة نظاـ أجكر كحكافز فعاؿ مما  2

 لة المحكرية .يؤدم الي تقميؿ معدؿ دكراف العما
20 

20.8 % 
80 

80.2% 
28 

28.7% 
87 

87.0% 
2 

2.8% 
تـ المؤسسة بتحسيف معدؿ الرضا العاـ يت 2

 لمعامميف بصكرة مستمرة .
22 

22.8 % 
82 

82.0% 
82 

82.0% 
82 

82.2% 
7 

7.2% 
يساىـ العائد مف التدريب في زيادة جكدة  2

 الخدمات .
22 

22.7 % 
22 

22.0% 
80 

80.2% 
28 

28.8% 
8 

8.0% 
ا ىك تمتزـ المؤسسة بتنفيذ الفرص التدريبية كفؽ م 0

 .مخطط ليا بالمكازنة السنكية
27 

27.2 % 
82 

82.0% 
87 

87.0% 
82 

82.2% 
2 

2.0% 
 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( مايمي :2/8/22يلاحظ الباحث مف خلاؿ الجدكؿ )
سسة تقدـ برامج تدريبية كافية لتطكير قدرات المكظفيف كفؽ اف المؤ  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .2

% في حيف اف نسبة 20.00% كبمغت نسبة المكافقيف 22.20احتياجاتيا الاسترتيجية بمغت 
% كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة 82.20% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 87.00المحايديف بمغت 

 برامج التدريبية.% مما يؤكد اف ىنالؾ قصكر في ال2.20بمغت
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تيتـ بالكفاءة المينية العالية مقارنة بالمؤسسات المثمية اف المؤسسة  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .8
% 80.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 20.70% كبمغت نسبة المكافقيف 82.20بمغت 

مما يؤكد اف نسبة  %8% كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت22.20كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 
 %.22المكافقيف  اكثر مف 

تقدـ نظاـ أجكر كحكافز فعاؿ مما يؤدم الي تقميؿ معدؿ اف المؤسسة  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .2
% في حيف اف نسبة 80.20% كبمغت نسبة المكافقيف 20.80بمغت دكراف العمالة المحكرية 

% كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة 87.00غت % كنسبة الذيف لا يكافقكف بم28.70المحايديف بمغت 
 .يشير الى ضعؼ نظاـ الاجكر كانو غير فعاؿ% مما 2.80بمغت

تيتـ بتحسيف معدؿ الرضا العاـ لمعامميف بصكرة مستمرة اف المؤسسة  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .2
% 82.00% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 82.00% كبمغت نسبة المكافقيف 22.80بمغت 

مما يشير الى % 7.20% كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت82.20كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 
 .ضعؼ في معدؿ الرضا الكظيفي

 22.70بمغت العائد مف التدريب يساىـ في زيادة جكدة الخدمات اف  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .2
% كنسبة الذيف لا 80.20بمغت % في حيف اف نسبة المحايديف 22.00% كبمغت نسبة المكافقيف

% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر 8% كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت28.80يكافقكف بمغت 
 %.02مف 

تمتزـ بتنفيذ الفرص التدريبية كفؽ ما ىك مخطط ليا اف المؤسسة  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .0
% في حيف اف نسبة المحايديف 82.00فقيف% كبمغت نسبة المكا 27.20بمغت بالمكازنة السنكية 

% 2% كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت82.20% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 87.00بمغت 
مما يؤكد اف ىنالؾ قصكر في تكزيع الفرص التدريبية اك عدـ تنكير كمعرفة لممكظفيف بطريقة تكزيع 

 الفرص التدريبية.
 (3/2/12جدول رقم )

 اري لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارات البعد الاجتماعيالتوزيع التكر 
 التكرار والنسبة % العبارة ت

لا أوافق  لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة
 بشدة

تيتـ المؤسسة بالمساىمة في إنشاء مشركعات  2
 الخدمات الطبية .

82 
82.0 % 

22 
22.2% 

82 
82.2% 

2 
2.2% 

0 
0.0% 

تكصيؿ الخدمات الطبية تيتـ المؤسسة ب 8
 لممناطؽ الاكثر حكجة .

27 
22.0 % 

22 
22.2% 

2 
2.2% 

2 
2.0% 

0 
0.0% 

 0 2 2 22 22تقدـ مكاتب الباحث الاجتماعي بالمؤسسة الدعـ  2
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 %0.0 %2.0 %2.8 %22.2 % 22.0 اللازـ لمشرائح الضعيفة بالمجتمع .
 87 تيتـ المؤسسة بمراكز البحكث العممية . 2

87.0 % 
22 

22.2% 
22 

22.2% 
22 

22.8% 
2 

2.0% 
تقدـ المؤسسة الدعـ اللازـ لممشاريع الطبية  2

 المختمفة بالبلاد مف خلاؿ المخيمات العلاجية .
22 

22.2 % 
22 

22.2% 
7 

7.2% 
2 

2.2% 
0 

0.0% 
تتيح المؤسسة فرص الدراسات التطبيقية لمطلاب  0

 كتقديـ الدعـ اللازـ ليـ .
87 

87.0 % 
28 

22.0% 
7 

7.2% 
2 

2.2% 
0 

0.0% 
 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( مايمي :2/8/28يلاحظ الباحث مف خلاؿ الجدكؿ )
تيتـ بالمساىمة في إنشاء مشركعات الخدمات الطبية بمغت  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى اف المؤسسة .1

% كنسبة 82.20ايديف بمغت % في حيف اف نسبة المح22.20% كبمغت نسبة المكافقيف 82.00
 %.72% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 2.20الذيف لا يكافقكف بمغت 

اف المؤسسة تيتـ بتكصيؿ الخدمات الطبية لممناطؽ الاكثر حكجة بمغت  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .2
الذيف لا % كنسبة 2.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 22.20% كبمغت نسبة المكافقيف22

مما يؤكد عمى الدكر الاجتماعي الذم  %22% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف اكثرمف2يكافقكف بمغت 
 .تقكـ بو المؤسسة تجاه المجتمع

اف مكاتب الباحث الاجتماعي بالمؤسسة تقدـ الدعـ اللازـ لمشرائح  اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .3
% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 22.20افقيف% كبمغت نسبة المك  22الضعيفة بالمجتمع بمغت 

مما يؤكد  %22% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف اكثر مف 2% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 2.80
 .عمى الدكر الاجتماعي الذم تقكـ بو المؤسسة تجاه المرضي المعدميف كذكم الدخؿ المحدكد

% كبمغت نسبة  87.00كز البحكث العممية بمغت بمرا تيتـ اف المؤسسة اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .4
% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 22.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 22.20المكافقيف
 %.02% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 2% كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت22.80

للازـ لممشاريع الطبية المختمفة بالبلاد مف المؤسسة تقدـ الدعـ ا اف ف نسبة المكافقيف بشدة عمىأ .5
% في حيف اف نسبة 22.20% كبمغت نسبة المكافقيف22.20بمغتخلاؿ المخيمات العلاجية 

% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر 2.20% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 7.20المحايديف بمغت 
 %.20مف 

الدراسات التطبيقية لمطلاب كتقديـ الدعـ اللازـ ليـ  اف المؤسسة تتيح فرصاف نسبة المكافقيف بشدة  .6
% كنسبة 7.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 22% كبمغت نسبة المكافقيف 87.00بمغت 

 %.22% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 2.20الذيف لا يكافقكف بمغت 
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 المحور الثاني : المتغير التابع
 (3/2/13جدول رقم )

 المالي لممؤسسة الأداءالتكراري لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارات تقويم  التوزيع

 العبارة ت
 التكرار والنسبة %

أوافق 
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق بشدة

المكارد المالية المتاحة تمكف مف تحقيؽ  2
 .لممؤسسة الاستراتيجيةالأىداؼ 

87 
87.0 % 

22 
22.0% 

22 
22.2% 

7 
7.2% 

2 
2.0% 

مالي ال ؼتقكـ إدارة المؤسسة بمتابعة المكق 8
 .بصكرة دكرية لتحقيؽ أىدافيا

82 
82.0 % 

02 
08.8% 

2 
2.8% 

0 
0.0% 

0 
0.0% 

سب لمقياـ تستخدـ المؤسسة نظاـ محاسبي محك  2
 .بعمميا بالشكؿ المطمكب

82 
82.0 % 

00 
02.8% 

2 
2.8% 

8 
8.0% 

0 
0.0% 

نفاؽ كفؽ ما ىك تيتـ إدارة المؤسسة بالإ 2
 مخطط كمجاز في المكازنة التقديرية .

22 
22.2 % 

22 
22.2% 

87 
87.0% 

2 
2.8% 

8 
8.0% 

يتكفر لدم المؤسسة نظاـ إدارم جيد يساىـ  2
 في تطكير العمؿ .

80 
80.2 % 

27 
22.0% 

82 
82.2% 

2 
2.2% 

8 
8.0% 

تتـ المراجعة بصكرة منتظمة لأداء المؤسسة  0
كرية لمعرفة معيقات مف خلاؿ التقارير الد

 العمؿ .

82 
82.0 % 

27 
22.0% 

22 
22.2% 

2 
2.2% 

0 
0.0% 

يتـ الاستفادة مف أداء السنكات السابقة في  7
 تطكير الخدمات التي تقدميا المؤسسة .

22 
22.7 % 

27 
22.0% 

22 
22.2% 

2 
2.2% 

0 
0.0% 

ية تيتـ الإدارة بتكحيد السياسة المالية كالإدار  2
 .الية المتاحةلضبط المكارد الم

28 
28.7 % 

22 
22.2% 

22 
22.2% 

0 
0.2% 

2 
2.0% 

 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 ( مايمي :2/8/22يلاحظ الباحث مف خلاؿ الجدكؿ )

لممؤسسة  الاستراتيجيةالمكارد المالية المتاحة تمكف مف تحقيؽ الأىداؼ اف نسبة المكافقيف بشدة عمى  .1
% كنسبة 22.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 22% كبمغت نسبة المكافقيف 87.00بمغت 

مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  % 2كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت % 7.20الذيف لا يكافقكف بمغت 
 .الاستراتيجيةمما يؤكد دكر المكرد المالي كأثره في تحقيؽ الاىداؼ  %77اكثر مف 

اف إدارة المؤسسة تقكـ بمتابعة المكفؽ المالي بصكرة دكرية لتحقيؽ شدة عمى اف نسبة المكافقيف ب .2
% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 08.80% كبمغت نسبة المكافقيف 82.00بمغت أىدافيا 
 %.28% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 2.80
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سب لمقياـ بعمميا بالشكؿ المؤسسة تستخدـ نظاـ محاسبي محك  اف اف نسبة المكافقيف بشدة عمى .3
% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 02.80% كبمغت نسبة المكافقيف 82.00بمغت المطمكب 

مما يؤكد  %20% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 8% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 2.80
 .ERP SYSTEMجكدة النظاـ المالي الالي 

دارة المؤسسة تيتـ بالإنفاؽ كفؽ ما ىك مخطط كمجاز في المكازنة إاف نسبة المكافقيف بشدة عمى اف  .4
% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 22.20% كبمغت نسبة المكافقيف22.20بمغت التقديرية 
مما يؤكد  % 8كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت  %2.80% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت 87.00

مما يؤكد التزاـ المؤسسة بتنفيذ الخطط التشغيمية التى تؤدم  %00اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 
 .الاستراتيجيةبدكرىا الى تحيقيؽ الاىداؼ 

بمغت ييتكفر لدم المؤسسة نظاـ إدارم جيد يساىـ في تطكير العمؿ اف نسبة المكافقيف بشدة عمى ان .5
كنسبة الذيف  %82.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت 22 % كبمغت نسبة المكافقيف 80.20

مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر % 8كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت  %2.20لا يكافقكف بمغت 
 .مما يؤكد قكة النظاـ الادارم كالمالي بالمؤسسة. %02مف 

تتـ المراجعة بصكرة منتظمة لأداء المؤسسة مف خلاؿ التقارير  واف نسبة المكافقيف بشدة عمى ان .6
% في حيف اف نسبة 22% كبمغت نسبة المكافقيف82.00بمغتعرفة معيقات العمؿ الدكرية لم

% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر 2.20% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت22.20المحايديف بمغت
 %.70مف 

ييتـ الاستفادة مف أداء السنكات السابقة في تطكير الخدمات التي اف نسبة المكافقيف بشدة عمى ان .7
ف نسبة المحايديف بمغت أ% في حيف 22% كبمغت نسبة المكافقيف 22.70بمغتميا المؤسسة تقد

 %.28% مما يؤكد اف نسبة المكافقيف  اكثر مف 2.20% كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت22.20
الإدارة تيتـ بتكحيد السياسة المالية كالإدارية لضبط المكارد المالية ف نسبة المكافقيف بشدة عمى اف أ .8

% 22.20% في حيف اف نسبة المحايديف بمغت22.20% كبمغت نسبة المكافقيف28.7بمغتالمتاحة 
مما يؤكد أف نسبة % 2كنسبة الذيف لا يكافقكف بشدة بمغت %0.20كنسبة الذيف لا يكافقكف بمغت

 .دارم كالمالي بالمؤسسةمما يؤكد قكة النظاـ الإ %72كثر مف المكافقيف أ
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 الثثالمبحث ال
 فرضيات الاختبار 

للإجابة عمى تساؤلات الدراسة كالتحقؽ مف فرضياتيا سيتـ حساب الكسيط لكؿ عبارة مف عبارات الاستبياف 
( 2المتكازف ، حيث تـ إعطاء الدرجة ) الأداءكالتي تبيف آراء عينة الدراسة بخصكص أثر استخداـ بطاقة 

(  ككزف لكؿ إجابة 2، كالدرجة ) لكػؿ إجابة "أكافؽ "( ككزف 2، كالدرجة ) ككزف لكؿ إجابة " أكافؽ بشدة "
(  ككزف لكؿ إجابة " لاأكافؽ بشدة ". 2، كالدرجة ) ( ككزف لكؿ إجابة  " لاأكافؽ "8، كالدرجة ) " محايد "

إف كؿ ما سبؽ ذكره كحسب متطمبات التحميؿ الإحصائي ىك تحكيؿ المتغيرات الاسمية إلى متغيرات 
استخداـ اختبار مربع كام لمعرفة دلالة الفركؽ في إجابات أفراد عينة الدراسة عمى  كمية، كبعد ذلؾ سيتـ

 عبارات كؿ فرضية كاسمكب الانحدار الخطي البسيط كالمتعدد.
 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الأولى:  -1

 تنص الفرضية الأكلى مف فرضيات الدراسة عمى الآتي:         
 المالي لممؤسسة ". الأداءلال البعد المالي تؤثر عمى تقويم المتوازن من خ الأداءبطاقة " 

المتكازف مف خلاؿ البعد المالي تؤثر عمى تقكيـ  الأداءىدؼ كضع ىذه الفرضية إلى بياف أف بطاقة 
، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة  المالي لممؤسسة. كلمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية الأداء

، كيتـ حساب الكسيط لإجابات أفراد عينة  بارات المتعمقة بالفرضية الأكلىبخصكص كؿ عبارة مف الع
، كالكسيط ىك أحد مقاييس النزعة المركزية الذم  الدراسة عمى كؿ عبارة كمف ثـ عمى العبارات مجتمعةن 

ك يستخدـ لكصؼ الظاىرة كالذم يمثؿ الإجابة التي تتكسط جميع الإجابات بعد ترتيب الإجابات تصاعديان أ
 تنازليان كذلؾ كما في الجدكؿ الآتي:

 (3/3/1جدول رقم )
 الوسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات الفرضية الأولى

 التفسير الكسيط العبارات ت

 أكافؽ 2 لممؤسسة . الاستراتيجيةيتـ تكفير المكارد المالية لتحقيؽ الأىداؼ  2
الفعمي بما ىك مخطط بالمكازنة  الأداءيتـ متابعة المكقؼ المالي مف خلاؿ قياس  8

 التقديرية .
 أكافؽ 2

 أكافؽ 2 .عمي حجـ الخدمات المقدمة لمعملاءيتـ تكفير المكارد المالية الكافية بناءن  2
 أكافؽ 2 يتـ تكفير في المكارد المالية كفؽ الخطة المكضكعة . 2
 أكافؽ 2 تقكـ المؤسسة بترشيد الصرؼ الادارم كفؽ ما ىك مخطط . 2
تيتـ إدارة المؤسسة بترشيد الصرؼ الادارم كفؽ ما ىك مخطط كمجاز بالمكازنة  0

 التقديرية.
 أكافؽ 2

 أكافؽ 2 جميع العبارات 
 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 ( ما يمي:2/2/2يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2ى العبارة الأكلى )بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عم .2

 لممؤسسة. الاستراتيجيةأفراد العينة مكافقيف عمى يتـ تكفير المكارد المالية لتحقيؽ الأىداؼ 
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الثانية ) .8

الفعمي بما ىك مخطط  الأداءى أف يتـ متابعة المكقؼ المالي مف خلاؿ قياس أفراد العينة مكافقيف عم
 بالمكازنة التقديرية.

(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 4بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الثالثة ) .2
ي حجـ الخدمات المقدمة أفراد العينة مكافقيف عمى أف يتـ تكفير المكارد المالية الكافية بناءن عم

 لمعملاء.
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الرابعة ) .2

 أفراد العينة مكافقيف عمى أف يتـ تكفير في المكارد المالية كفؽ الخطة المكضكعة.
(، كتعني ىذه القيمة أف 2ارة الخامسة )بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العب .2

 غالبية أفراد العينة مكافقيف عمى أف تقكـ المؤسسة بترشيد الصرؼ الادارم كفؽ ما ىك مخطط.
(، كتعني ىذه القيمة أف 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة السادسة ) .0

المؤسسة بترشيد الصرؼ الادارم كفؽ ما ىك مخطط  غالبية أفراد العينة مكافقيف عمى أف تيتـ إدارة
 كمجاز بالمكازنة التقديرية.

(، كتعني ىذه 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى جميع عبارات الفرضية الأكلى ) .7
 القيمة أف غالبية أفراد عينة الدراسة مكافقيف عمى ما جاء بعبارات الفرضية الأكلى.

لفرضية سيتـ استخداـ اسمكب الانحدار الخطي البسيط في بناء النمكذج حيث أف متأكد مف صحة ال
 المالي لممؤسسة الأداء( ك تقكيـ x1كمتغير مستقؿ ممثؿ بػ ) البعد المالي المتكازف مف خلاؿ الأداءبطاقة 

 كذلؾ كما في الجدكؿ الآتي:y)  كمتغير تابع ممثؿ بػ )
 (3/3/2جدول رقم )

المالي  الأداءالمتوازن من خلال البعد المالي و تقويم  الأداءدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين بطاقة نتائج تحميل  الانح
 لممؤسسة

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 

0B̂ 1.653 5.538 1.111 معنوية 

1B̂ 1.583 6.471 1.111 معنوية 

  1.55 (Rمعامل الارتباط )

  1.31 (2Rمعامل التحديد )
 النموذج معنوي 41.872 (Fأختيار  )

1
ˆ 1.653 0.583y x  

 م2015المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (2/2/8يتضح جدكؿ رقـ )
المتكازف مف خلاؿ البعد المالي  الأداءأظيرت نتائج التقدير كجكد ارتباط طردم قكم بيف بطاقة  .2

المالي لممؤسسة كمتغير تابع، حيث بمغت قيـ معامؿ الارتباط البسيط  الأداءكمتغير مستقؿ ك تقكيـ 
(0.55.) 

المتكازف مف خلاؿ  الأداء(، ىذه القيمة تدؿ عمى اف بطاقة 2R( )0.20بمغت قيمة معامؿ التحديد ) .8
 المالي لممؤسسة )المتغير التابع(. الأداء%( في تقكيـ 20البعد المالي كمتغير مستقمة تساىـ بػ )

(  كىي دالة عف مستكل 22.278) F) نمكذج الانحدار البسيط معنكم حيث بمغت قيمة أختبار ) .2
 (.0.000دلالة )

المتكازف مف خلاؿ البعد المالي  الأداءالمالي لممؤسسة عندما بطاقة  الأداء: متكسط تقكيـ 2.022 .2
 يساكم صفران.

 الأداءتقكيـ   في المتكازف مف خلاؿ البعد المالي كحدة كاحدة الأداء: كتعني زيادة بطاقة 0.222 .2
 %.22المالي لممؤسسة بػػ 

المتوازن من خلال البعد  الأداءبطاقة التي نصت عمى أف: " مما تقدـ نستنتج أف فرضية الدراسة الاكلى ك 
 " قد تحققت.المالي لممؤسسة الأداءالمالي تؤثر عمى تقويم 

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثانية: . 2
 تنص الفرضية الثانية مف فرضيات الدراسة عمى الآتي:         
 ".المالي لممؤسسة الأداءعمى تقويم المتوازن من خلال بعد العملاء تؤثر  الأداءبطاقة " 

المتكازف مف خلاؿ بعد العملاء تؤثر عمى تقكيـ  الأداءىدؼ كضع ىذه الفرضية إلى بياف أف بطاقة 
 المالي لممؤسسة. الأداء

كلمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصكص كؿ عبارة مف 
، كيتـ حساب الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى كؿ عبارة كمف  لثانيةالعبارات المتعمقة بالفرضية ا

 ثـ عمى العبارات مجتمعةن كذلؾ كما في الجدكؿ الآتي:
 (3/3/3جدول رقم )

 الوسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات الفرضية الثانية
 التفسير الكسيط العبارات ت
 أكافؽ بشدة 5 كشكاكم العملاء. يكجد بالمؤسسة صندكؽ لمقترحات  2
 أكافؽ بشدة 5 تكاكب المؤسسة التغيرات المستمرة في مجاؿ تقديـ الخدمة .  8
 أكافؽ 4 يتـ تكثيؽ المعمكمات الخاصة بالعملاء ضمانا لمكفاء باحتياجاتيـ . 2
 أكافؽ 4 تتبني المؤسسة ام تغيير مطمكب في رغبات العملاء . 2
 أكافؽ 4 عملاء تضمف استقطاب عملاء جدد .الخدمات المقدمة لم 2
 أكافؽ 4 تقكـ المؤسسة ببناء حكارات مع العملاء بشفافية لتطكير خدمتيا . 0
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 أكافؽ 4 جميع العبارات 
 م2015المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( ما يمي:2/2/2يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2الدراسة عمى العبارة الأكلى ) بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة .2

 أفراد العينة مكافقيف بشدة عمى أف يكجد بالمؤسسة صندكؽ لمقترحات كشكاكم العملاء.
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الثانية ) .8

 شدة عمى أف تكاكب المؤسسة التغيرات المستمرة في مجاؿ تقديـ الخدمة.أفراد العينة مكافقيف ب
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الثالثة ) .2

 أفراد العينة مكافقيف عمى يتـ تكثيؽ المعمكمات الخاصة بالعملاء ضمانا لمكفاء باحتياجاتيـ.
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2ة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الرابعة )بمغت قيم .2

 أفراد العينة مكافقيف عمى أف تتبني المؤسسة ام تغيير مطمكب في رغبات العملاء.
(، كتعني ىذه القيمة أف 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الخامسة ) .2

 ية أفراد العينة مكافقيف عمى أف الخدمات المقدمة لمعملاء تضمف استقطاب عملاء جدد.غالب
(، كتعني ىذه القيمة أف 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة السادسة ) .0

 دمتيا.غالبية أفراد العينة مكافقيف عمى أف تقكـ المؤسسة ببناء حكارات مع العملاء بشفافية لتطكير خ
(، كتعني ىذه 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى جميع عبارات الفرضية الثانية ) .7

 القيمة أف غالبية أفراد عينة الدراسة مكافقيف عمى ما جاء بعبارات الفرضية الثانية.
حيث أف لتأكد مف صحة الفرضية سيتـ استخداـ اسمكب الانحدار الخطي البسيط في بناء النمكذج 

المالي لممؤسسة  الأداء( ك تقكيـ x2كمتغير مستقؿ ممثؿ بػ ) بعد العملاءؿ المتكازف مف خلا الأداءبطاقة 
 كذلؾ كما في الجدكؿ الآتي:y)  كمتغير تابع ممثؿ بػ )

 (3/3/4جدول رقم )
 الأداءد العملاء و تقويم المتوازن من خلال بع الأداءنتائج تحميل الانحدارالخطي البسيط لقياس العلاقة بين بطاقة 
 المالي لممؤسسة

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 

0B̂ 8.000 2.222 0.000 معنكية 

1B̂ 0.222 0.272 0.000 معنكية 
  0.22 (Rمعامل الارتباط )
  0.82 (2Rمعامل التحديد )

 النمكذج معنكم 82.807 (Fأختيار  )
2

ˆ 2.000 0.489y x  
 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (2/2/2يتضح جدكؿ رقـ )
المتكازف مف خلاؿ بعد العملاء  الأداءطاقة أظيرت نتائج التقدير كجكد ارتباط طردم قكم بيف ب .2

، حيث بمغت قيـ معامؿ الارتباط البسيط  المالي لممؤسسة كمتغير تابع الأداءكمتغير مستقؿ ك تقكيـ 
(0.53.) 

المتكازف مف خلاؿ  الأداء(، ىذه القيمة تدؿ عمى اف بطاقة 2R( )0.82بمغت قيمة معامؿ التحديد ) .8
 المالي لممؤسسة )المتغير التابع(. الأداء%( في تقكيـ 82د العملاء كمتغير مستقمة تساىـ بػ )بع

(  كىي دالة عف مستكل 82.807) F) نمكذج الانحدار البسيط معنكم حيث بمغت قيمة أختبار ) .2
 (.0.000دلالة )

ازف مف خلاؿ بعد المتك  الأداءالمالي لممؤسسة عندما مخاطر بطاقة  الأداء: متكسط تقكيـ 8.000 .2
 العملاء يساكم صفران.

 الأداءالمتكازف مف خلاؿ بعد العملاء كحدة كاحدة في  تقكيـ  الأداء: كتعني زيادة بطاقة 0.222 .2
 %.22المالي لممؤسسة بػػ 

المتوازن من خلال بعد  الأداءبطاقة مما تقدـ نستنتج أف فرضية الدراسة الثانية كالتي نصت عمى أف: " 
 " قد تحققت.المالي لممؤسسة الأداءر عمى تقويم العملاء تؤث

 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثالثة:  .3
 تنص الفرضية الثالثة مف فرضيات الدراسة عمى الآتي:         
 ".المالي لممؤسسة الأداءالمتوازن من خلال بعد العمميات الداخمية تؤثر عمى تقويم  الأداءبطاقة " 

المتكازف مف خلاؿ بعد العمميات الداخمية تؤثر  الأداءلى بياف أف بطاقة ىدؼ كضع ىذه الفرضية إ
 في المؤسسات. الأداءعمى تقكيـ 

، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصكص كؿ عبارة مف  كلمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية
دراسة عمى كؿ عبارة كمف ، كيتـ حساب الكسيط لإجابات أفراد عينة ال العبارات المتعمقة بالفرضية الثالثة

 ثـ عمى العبارات مجتمعةن كذلؾ كما في الجدكؿ الآتي:
 (3/3/5جدول رقم )

 الوسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات الفرضية الثالثة
 التفسير الكسيط العبارات ت

 أكافؽ  2 يتـ إشتراؾ جميع العامميف في تحقيؽ الاىداؼ المرسكمة . 2
 أكافؽ  4 لكسائؿ اللازمة لتقديـ الخدمة .يتـ تطكير ا 8
 أكافؽ 4 تتصؼ الادراة في المؤسسة بإبتكار خدمات طبية جديدة . 2
 أكافؽ 4 يتـ تصميـ الاجراءات بما يتلائـ مع جكدة الخدمة . 2
 أكافؽ 4 يتـ تقديـ الخدمات الطبية بجكدة عالية . 2
 أكافؽ 4 . تيتـ المؤسسة بتكفير بيئة عمؿ صحية لمعامميف 0
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 أكافؽ 4 جميع العبارات 
 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( ما يمي:2/2/2يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الأكلى ) .2

 ميع العامميف في تحقيؽ الاىداؼ المرسكمة.أفراد العينة مكافقيف عمى أف يتـ إشتراؾ ج
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الثانية ) .8

 أفراد العينة مكافقيف عمى أف يتـ تطكير الكسائؿ اللازمة لتقديـ الخدمة.
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بارة الثالثة )بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى الع .2

 أفراد العينة مكافقيف عمى اف تتصؼ الادراة في المؤسسة بإبتكار خدمات طبية جديدة.
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الرابعة ) .2

 الاجراءات بما يتلائـ مع جكدة الخدمة. أفراد العينة مكافقيف عمى أف يتـ تصميـ
(، كتعني ىذه القيمة أف 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الخامسة ) .2

 غالبية أفراد العينة مكافقيف عمى أف يتـ تقديـ الخدمات الطبية بجكدة عالية.
(، كتعني ىذه القيمة أف 2السادسة )بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة  .0

 غالبية أفراد العينة مكافقيف عمى أف تيتـ المؤسسة بتكفير بيئة عمؿ صحية لمعامميف.
(، كتعني ىذه 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى جميع عبارات الفرضية الثالثة ) .7

 ء بعبارات الفرضية الثالثة.القيمة أف غالبية أفراد عينة الدراسة مكافقيف عمى ما جا
لتأكد مف صحة الفرضية سيتـ استخداـ اسمكب الانحدار الخطي البسيط في بناء النمكذج حيث أف 

المالي  الأداء( ك تقكيـ x3كمتغير مستقؿ ممثؿ بػ ) العمميات الداخمية المتكازف مف خلاؿ الأداءبطاقة 
 دكؿ الآتي:كذلؾ كما في الجy)  لممؤسسة كمتغير تابع ممثؿ بػ )

 (3/3/6جدول رقم )
المتوازن من خلال بعد العمميات الداخمية و تقويم  الأداء بطاقة نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بين
 المالي لممؤسسة الأداء

 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) نحدارمعاملات الإ  

0B̂ 8.272 2.222 0.000 معنكية 

1B̂ 0.270 0.272 0.000 معنكية 
  0.20 (Rمعامل الارتباط )
  0.82 (2Rمعامل التحديد )

 النمكذج معنكم 20.022 (Fأختيار  )
3

ˆ 2.575 0.370y x  
 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 (2/2/0يتضح جدكؿ رقـ )
المتكازف مف خلاؿ بعد العمميات  الأداءأظيرت نتائج التقدير كجكد ارتباط طردم قكم بيف بطاقة  .2

، حيث بمغت قيـ معامؿ  المالي لممؤسسة كمتغير تابع الأداءالداخمية كمتغير مستقؿ ك تقكيـ 
 (.0.50ط البسيط )الارتبا

المتكازف مف خلاؿ  الأداء(، ىذه القيمة تدؿ عمى اف بطاقة 2R( )0.82بمغت قيمة معامؿ التحديد ) .8
المالي لممؤسسة )المتغير  الأداء%( في تقكيـ 82بعد العمميات الداخمية كمتغير مستقمة تساىـ بػ )

 التابع(.
(  كىي دالة عف مستكل 20.022) F) م حيث بمغت قيمة أختبار )نمكذج الانحدار البسيط معنك  .2

 (.0.000دلالة )
المتكازف مف خلاؿ العمميات  الأداءالمالي لممؤسسة عندما بطاقة  الأداء: متكسط تقكيـ 8.272 .2

 الداخمية يساكم صفران.
في  تقكيـ  المتكازف مف خلاؿ العمميات الداخمية كحدة كاحدة الأداء: كتعني زيادة بطاقة 0.270 .2

 %.27المالي لممؤسسة بػػ  الأداء
 المتوازن  الأداءبطاقة مما تقدـ نستنتج أف فرضية الدراسة الثالثة كالتي نصت عمى أف: " 

 " قد تحققت.المالي لممؤسسة الأداءمن خلال العمميات الداخمية تؤثر عمى تقويم 
 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الرابعة:  .4

 ضية الرابعة مف فرضيات الدراسة عمى الآتي:تنص الفر          
 ".المالي لممؤسسة الأداءالمتوازن من خلال بعد النمو والتعميم تؤثر عمى تقويم  الأداءبطاقة " 

المتكازف مف خلاؿ بعد النمك كالتعميـ تؤثر عمى  الأداءىدؼ كضع ىذه الفرضية إلى بياف أف بطاقة 
 المالي لممؤسسة. الأداءتقكيـ 

ؽ مف صحة ىذه الفرضية، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصكص كؿ عبارة مف كلمتحق
، كيتـ حساب الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى كؿ عبارة كمف  العبارات المتعمقة بالفرضية الرابعة

 ثـ عمى العبارات مجتمعةن كذلؾ كما في الجدكؿ الآتي:
 (3/3/7جدول رقم )

 الرابعةأفراد عينة الدراسة عمى عبارات الفرضية الوسيط لإجابات 
 التفسير الكسيط العبارات ت

تقدـ المؤسسة برامج تدريبية كافية لتطكير قدرات المكظفيف كفؽ احتياجاتيا  2
 الاسترتيجية .

 أكافؽ  2

 أكافؽ  4 تيتـ المؤسسة بالكفاءة المينية العالية مقارنة بالمؤسسات المثمية . 8
ؤسسة نظاـ أجكر كحكافز فعاؿ مما يؤدم الي تقميؿ معدؿ دكراف العمالة تقدـ الم 2

 المحكرية .
 أكافؽ 4



041 

 

 أكافؽ 4 تتيـ المؤسسة بتحسيف معدؿ الرضا العاـ لمعامميف بصكرة مستمرة . 2
 أكافؽ 4 يساىـ العائد مف التدريب في زيادة جكدة الخدمات . 2
 أكافؽ 4 فؽ ما ىك مخطط ليا بالمكازنة السنكية .تمتزـ المؤسسة بتنفيذ الفرص التدريبية ك  0
 أكافؽ 4 جميع العبارات 

 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 ( ما يمي:2/2/7يتبيف مف الجدكؿ رقـ )

(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الأكلى ) .2
العينة مكافقيف عمى أف تقدـ المؤسسة برامج تدريبية كافية لتطكير قدرات المكظفيف كفؽ  أفراد

 احتياجاتيا الاسترتيجية.
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عف العبارة الثانية ) .8

 ية العالية مقارنة بالمؤسسات المثمية.أفراد العينة مكافقيف عمى أف تيتـ المؤسسة بالكفاءة المين
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عف العبارة الثالثة ) .2

أفراد العينة مكافقيف عمى اف تقدـ المؤسسة نظاـ أجكر كحكافز فعاؿ مما يؤدم الي تقميؿ معدؿ دكراف 
 العمالة المحكرية.

(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2سيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عف العبارة الرابعة )بمغت قيمة الك  .2
 أفراد العينة مكافقيف عمى أف يساىـ العائد مف التدريب في زيادة جكدة الخدمات.

(، كتعني ىذه القيمة أف 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عف العبارة الخامسة ) .2
 د العينة مكافقيف عمى أف يساىـ العائد مف التدريب في زيادة جكدة الخدمات.غالبية أفرا

(، كتعني ىذه القيمة أف 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عف العبارة السادسة ) .0
غالبية أفراد العينة مكافقيف عمى أف تمتزـ المؤسسة بتنفيذ الفرص التدريبية كفؽ ما ىك مخطط ليا 

 زنة السنكية.بالمكا
(، كتعني ىذه 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عف جميع عبارات الفرضية الرابعة ) .7

 القيمة أف غالبية أفراد عينة الدراسة مكافقيف عف ما جاء بعبارات الفرضية الرابعة.
كذج حيث أف لتأكد مف صحة الفرضية سيتـ استخداـ اسمكب الانحدار الخطي البسيط في بناء النم

المالي لممؤسسة  الأداء( ك تقكيـ x4المتكازف مف خلالالنمك كالتعميمكمتغير مستقؿ ممثؿ بػ ) الأداءبطاقة 
 كذلؾ كما في الجدكؿ الآتي:y)  كمتغير تابع ممثؿ بػ )
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 (3/3/8جدول رقم )
 الأداءلال بعد النمو والتعميم و تقويم المتوازن من خ الأداءنتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بينبطاقة

 المالي لممؤسسة

 التفسير ((Sigحتماليةالقيمة الإ (tأختبار ) نحدارمعاملات الإ  

0B̂ 2.282 22.022 0.000 معنكية 

1B̂ 0.820 2.828 0.000 معنكية 
  0.22 (Rمعامل الارتباط )
  0.82 (2Rمعامل التحديد )

 النمكذج معنكم 20.022 (Fأختيار  )
4

ˆ 3.125 0.256y x  
 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 (2/2/2يتضح جدكؿ رقـ )
 المتكازف مف خلاؿ بعد النمك كالتعميـ الأداءطردم قكم بيف بطاقة أظيرت نتائج التقدير كجكد ارتباط  .2

المالي لممؤسسة كمتغير تابع، حيث بمغت قيـ معامؿ الارتباط البسيط  الأداءكمتغير مستقؿ ك تقكيـ 
(0.49.) 

المتكازف مف خلاؿ  الأداء(، ىذه القيمة تدؿ عمى اف بطاقة 2R( )0.82بمغت قيمة معامؿ التحديد ) .8
المالي لممؤسسة )المتغير  الأداء%( في تقكيـ 82كمتغير مستقمة تساىـ بػ ) بعد النمك كالتعميـ

 التابع(.
(  كىي دالة عف مستكل 20.022) F) نمكذج الانحدار البسيط معنكم حيث بمغت قيمة أختبار ) .2

 (.0.000دلالة )
المتكازف مف خلاؿ النمك  الأداءما بطاقة المالي لممؤسسة عند الأداء: متكسط تقكيـ 2.282 .2

 كالتعميميساكم صفران.
كحدة كاحدة في  تقكيـ  المتكازف مف خلاؿ بعد النمك كالتعميـ الأداء: كتعني زيادة بطاقة 0.820 .2

 %.80المالي لممؤسسة بػػ  الأداء
متوازن من خلال النمو ال الأداءبطاقة مما تقدـ نستنتج أف فرضية الدراسة الرابعة كالتي نصت عمى أف: " 

 " قد تحققت.المالي لممؤسسة الأداءوالتعميم تؤثر عمى تقويم 
 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الخامسة:  .5

 تنص الفرضية الرابعة مف فرضيات الدراسة عمى الآتي:         
 ".سسةالمالي لممؤ  الأداءالمتوازن من خلال البعد الاجتماعي تؤثر عمى تقويم  الأداءبطاقة " 



042 

 

المتكازف مف خلاؿ البعد الاجتماعي تؤثر عمى  الأداءىدؼ كضع ىذه الفرضية إلى بياف أف بطاقة 
 المالي لممؤسسة. الأداءتقكيـ 

كلمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، ينبغي معرفة اتجاه آراء عينة الدراسة بخصكص كؿ عبارة مف 
لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى كؿ عبارة كمف  العبارات المتعمقة بالفرضية الخامسة، كيتـ حساب الكسيط
 ثـ عمى العبارات مجتمعةن كذلؾ كما في الجدكؿ الآتي:
 (3/3/9جدول رقم )

 الوسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى عبارات الفرضية الخامسة
 التفسير الكسيط العبارات ت

 أكافؽ  2 . تيتـ المؤسسة بالمساىمة في إنشاء مشركعات الخدمات الطبية 2
 أكافؽ بشدة  2 تيتـ المؤسسة بتكصيؿ الخدمات الطبية لممناطؽ الاكثر حكجة . 8
 أكافؽ بشدة  2 تقدـ مكاتب الباحث الاجتماعي بالمؤسسة الدعـ اللازـ لمشرائح الضعيفة بالمجتمع . 2
 أكافؽ 4 تيتـ المؤسسة بمراكز بالبحكث العممية . 2
ـ لممشاريع الطبية المختمفة بالبلاد مف خلاؿ المخيمات تقدـ المؤسسة الدعـ اللاز  2

 العلاجية .
 أكافؽ بشدة  2

 أكافؽ 4 تتيح المؤسسة فرص الدراسات التطبيقية لمطلاب كتقديـ الدعـ اللازـ ليـ. 0

 أكافؽ 4 جميع العبارات 
 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 ( ما يمي:2/2/2يتبيف مف الجدكؿ رقـ )
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الأكلى ) .2

 أفراد العينة مكافقيف عمى أف تيتـ المؤسسة بالمساىمة في إنشاء مشركعات الخدمات الطبية.
، كتعني ىذه القيمة أف غالبية (2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الثانية ) .8

 أفراد العينة مكافقيف بشدة عمى أف تيتـ المؤسسة بتكصيؿ الخدمات الطبية لممناطؽ الاكثر حكجة.
(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الثالثة ) .2

احث الاجتماعي بالمؤسسة الدعـ اللازـ لمشرائح الضعيفة أفراد العينة مكافقيف عمى اف تقدـ مكاتب الب
 بالمجتمع.

(، كتعني ىذه القيمة أف غالبية 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة الرابعة ) .2
 أفراد العينة مكافقيف عمى أف تيتـ المؤسسة بمراكز بالبحكث العممية.

(، كتعني ىذه القيمة أف 2نة الدراسة عمى العبارة الخامسة )بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عي .2
غالبية أفراد العينة مكافقيف بشدة عمى أف تقدـ المؤسسة الدعـ اللازـ لممشاريع الطبية المختمفة بالبلاد 

 مف خلاؿ المخيمات العلاجية.
ىذه القيمة أف  (، كتعني2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارة السادسة ) .0
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غالبية أفراد العينة مكافقيف عمى أف تتيح المؤسسة فرص الدراسات التطبيقية لمطلاب كتقديـ الدعـ 
 اللازـ ليـ.

(، كتعني ىذه 2بمغت قيمة الكسيط لإجابات أفراد عينة الدراسة عمى جميع عبارات الفرضية الرابعة ) .7
 ما جاء بعبارات الفرضية الخامسة. القيمة أف غالبية أفراد عينة الدراسة مكافقيف عمى

لتأكد مف صحة الفرضية سيتـ استخداـ اسمكب الانحدار الخطي البسيط في بناء النمكذج حيث أف 
المالي  الأداء( ك تقكيـ x5كمتغير مستقؿ ممثؿ بػ ) البعد الاجتماعي المتكازف مف خلاؿ الأداءبطاقة 

 الجدكؿ الآتي: كذلؾ كما فيy)  لممؤسسة كمتغير تابع ممثؿ بػ )
 (3/3/11جدول رقم )
 الأداءالبعد الاجتماعي و تقويم  المتوازن من خلال الأداءنتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط لقياس العلاقة بينبطاقة

 المالي لممؤسسة
 التفسير ((Sigالقيمة الاحتمالية (tأختبار ) معاملات الانحدار 

0B̂ 2.220 22.022 0.000 معنكية 

1B̂ 0.222 2.828 0.000 معنكية 
  0.00 (Rمعامل الارتباط )
  0.27 (2Rمعامل التحديد )

 النمكذج معنكم 22.222 (Fأختيار  )
5

ˆ 1.510 0.595y x  
 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 (2/2/20يتضح جدكؿ رقـ )
المتكازف مف خلاؿ بعد البعد  الأداءأظيرت نتائج التقدير كجكد ارتباط طردم قكم بيف بطاقة  .2

، حيث بمغت قيـ معامؿ  المالي لممؤسسة كمتغير تابع الأداءمستقؿ كتقكيـ  كمتغير الاجتماعي
 (.0.60بسيط )الارتباط ال

المتكازف مف خلاؿ  الأداء(، ىذه القيمة تدؿ عمى اف بطاقة 2R( )0.27بمغت قيمة معامؿ التحديد ) .8
المالي لممؤسسة )المتغير  الأداء%( في تقكيـ 27بعد البعد الاجتماعيكمتغير مستقمة تساىـ بػ )

 التابع(.
(  كىي دالة عف مستكل 22.222) F) مغت قيمة أختبار )نمكذج الانحدار البسيط معنكم حيث ب .2

 (.0.000دلالة )
المتكازف مف خلاؿ البعد  الأداءالمالي لممؤسسة عندما بطاقة  الأداء: متكسط تقكيـ 2.220 .2

 يساكم صفران. الاجتماعي
كيـ كحدة كاحدة في  تق المتكازف مف خلاؿ بعد البعد الاجتماعي الأداء: كتعني زيادة بطاقة 0.222 .2

 %.00المالي لممؤسسة بػػ  الأداء
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المتوازن من خلال  الأداءبطاقة مما تقدـ نستنتج أف فرضية الدراسة الخامسة كالتي نصت عمى أف: " 
 " قد تحققت.المالي لممؤسسة الأداءالبعد الاجتماعي تؤثر عمى تقويم 

 الإنحدار الخطي المتعدد:
 متغيرات الدراسة:

 (y) :مؤسسةالمالي في ال الأداءتقكيـ 
 : (x1) المتكازف مف خلاؿ البعد المالي الأداءبطاقة 
 : (x2) المتكازف مف خلاؿ بعد العملاء الأداءبطاقة 
: (x3)  المتكازف مف خلاؿ بعد العمميات الداخمية الأداءبطاقة 
: (x4)  المتكازف مف خلاؿ بعد النمك كالتعميـ الأداءبطاقة 
: (x5)  خلاؿ البعد الاجتماعي المتكازف مف الأداءبطاقة 

 الأداءالمالي في المؤسسة كبطاقة  الأداءنتائج تحميؿ  الإنحدار الخطي المتعدد لقياس تأثير تقكيـ 
المتكازف مف  الأداءالمتكازف مف خلاؿ بعد العملاء ك بطاقة  الأداءالمتكازف مف خلاؿ البعد المالي كبطاقة 
المتكازف  الأداءالمتكازف مف خلاؿ بعد التعمـ كالنمك ك بطاقة  الأداءخلاؿ بعد العمميات الداخمية ك بطاقة 

 .  مف خلاؿ البعد الإجتماعي
 (2/2/22جدكؿ رقـ )

 التفسير ((Sigحتماليةالقيمة الإ (tأختبار ) نحدارمعاملات الإ  

0B̂ 1.059 5.667 0.000 معنكية 

1B̂ 0.386 10.544 0.000 معنكية 

2B̂ 0.236 6.884 0.000 معنكية 

3B̂ 0.223 5.398 0.000 معنكية 

4B̂ 0.323 7.106 0.000 معنكية 

5B̂ 0.240 5.041 0.000 معنكية 
  0.72 (Rمعامل الارتباط )
  0.20 (2Rمعامل التحديد )

 النمكذج معنكم 22.827 (Fأختيار  )
1النموذج  2 3 4 5

ˆ 1.059 0.386 0.236 0.223 0.323 +0.240y x x x x x    
 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 

 (2/2/22يتضح جدكؿ رقـ )
 الأداءالمالي في المؤسسة ك بطاقة الأداءتقدير كجكد ارتباط طردم قكم بيف تقكيـ أظيرت نتائج ال .2

 الأداءالمتكازف مف خلاؿ بعد العملاء ك بطاقة  الأداءالمتكازف مف خلاؿ البعد المالي ك بطاقة 
المتكازف مف خلاؿ بعد التعمـ كالنمك ك  الأداءالمتكازف مف خلاؿ بعد العمميات الداخمية ك بطاقة 
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المتكازف مف خلاؿ البعد الاجتماعي ، حيث بمغت قيـ معامؿ الارتباط المتعدد  الأداءبطاقة 
(0.75.) 

المتكازف مف  الأداء(، ىذه القيمة تدؿ عمى  اف بطاقة 2R( )0.20بمغت قيمة معامؿ التحديد ) .8
المتكازف مف خلاؿ  الأداءلعملاء ك بطاقة المتكازف مف خلاؿ بعد ا الأداءخلاؿ البعد المالي ك بطاقة 

المتكازف  الأداءالمتكازف مف خلاؿ بعد التعمـ كالنمك ك بطاقة  الأداءبعد العمميات الداخمية ك بطاقة 
في  الأداء% ( في تقكيـ 20مف خلاؿ البعد الاجتماعي كمتغيرات مستقمة مجتمعة تساىـ )

 المؤسسات )المتغير التابع(.
(  كىي دالة عف مستكل 22.827) F) المتعدد معنكم حيث بمغت قيمة أختبار )نمكذج الانحدار  .2

 (.0.000دلالة )
المتكازف مف خلاؿ  الأداءمعنكية  بطاقة  (B)مف النتائج أعلاه نجد أف جميع معاملات الانحدار .2

 الأداء(، بطاقة 0.000( كىي عند مستكل أقؿ )20.22( المحسكبة )tالبعد المالي ، بمغت قيمة )
( كىي عند مستكل أقؿ مف  0.22( المحسكبة )tالمتكازف مف خلاؿ بعد العملاء بمغت قيمة )

( المحسكبة tالمتكازف مف خلاؿ بعد العمميات الداخمية بمغت قيمة ) الأداء(، كبطاقة 0. 000)
المتكازف مف خلاؿ بعد النمك كالتعميـ  الأداء(، كبطاقة 0. 000( كىي عند مستكل أقؿ مف  )2.22)

المتكازف مف  الأداء(، بطاقة 0.000( كىي عند مستكل أقؿ مف  )7.22( المحسكبة )tبمغت قيمة )
( . كىذه 0. 000( كىي عند مستكل أقؿ مف  )2.02( المحسكبة )tخلاؿ الاجتماعيي بمغت قيمة )

لاؿ المتكازف مف خ الأداءالنتيجة تدؿ عمى كجكد تأثير معنكم مف قبؿ المتغيرات المستقمة )بطاقة 
المتكازف مف خلاؿ بعد  الأداءالمتكازف مف خلاؿ بعد العملاء ك بطاقة  الأداءالبعد المالي كبطاقة 

المتكازف مف  الأداءالمتكازف مف خلاؿ بعد النمك كالتعميـ ك بطاقة  الأداءالعمميات الداخمية كبطاقة 
 ت(.في المؤسسا الأداءخلاؿ البعد الاجتماعي( عمى المتغير التابع )تقكيـ 

 تقييم النموذج:
يجب التحقؽ مف نمكذج الانحدار الخطي المتعدد انو لايعاني مف مشكمة التعدد الخطي الارتباط الذاتي 
بيف الأخطاء العشكائية  قاـ بإجراء اختبار الارتباط الذاتي كالتداخؿ المتعدد كالتكزيع الطبيعي لاخطاء كما 

 في الجدكؿ التالي: 
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 (3/3/12جدول رقم )
 بار الارتباط الذاتي و التدخل الخطي المتعدد والتوزيع الطبيعيختا

 التباين المسموح به المتغيرات المستقمة
Tolerance 

معامل التضخم 
 VIFالتباين 

 معامل الالتواء
Skewness 

الخطا 
 المعياري

نسبة معامل 
 الالتواء

الى الخطي 
 المعياري

Durbin-
Watson 

 الأداءبطاقة 
المتكازف مف خلاؿ 

 البعد المالي
 (x1) 

0.227 8.820 0.720 0.722 0.227 8.200 

 الأداءبطاقة 
المتكازف مف خلاؿ 

 بعد العملاء
 (x2) 

0.227 2.222 0.802 0.802 

 الأداءبطاقة 
المتكازف مف خلاؿ 

بعد العمميات 
 (x3) الداخمية

0.222 2.222 2.822 2.022 

 الأداءبطاقة 
المتكازف مف خلاؿ 

 التعميـبعد النمك ك 
(x4) 

0.072 2.222 2.200 2.222 

 الأداءبطاقة 
المتكازف مف خلاؿ 
 البعد الاجتماعي

(x5) 

0.227 8.820 0.022 0.202 

 2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
 (:(Auto correlationأختبار الارتباط الذاتي/ 2

( DWائية بإستخداـ إحصائية داربف كاتسف)تـ إجراء اختبار الارتباط الذاتي للاخطاء العشك 
تشير الى عدـ كجكد ارتباط  DW=2.100فاف إحصائية  =2Pك n=98% كدرجة حرية 2بمستكل دلالة 

 ذاتي بيف الاخطاء العشكائية.
 (:(Multi-collinearity/ أختبار الارتباط الخطي المتعدد 2
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إجراء الاختبار بكاسطة أحصائية  بيف المتغيرات المستقمة لمتحقؽ مف مشكمة التداخؿ الخطي
(VIF /Variance Inflation Factor نجد جميع قيـ )VIF   كىذا يعني  20لممتغيرات المستقمة أقؿ مف

 اف النمكذج لايعاني مف مشكمة التداخؿ الخطي ام عدـ كجكد ارتباط عاؿ بيف المتغيرات المستقمة.
 (:(Normal Distribution/ أختبار التوزيع الطبيعي 3

لمتحقؽ مف اف تكزيع البيانات طبيعان تـ قسمة معامؿ الالتكاء الى الخطأ المعيارم كنجد أف نسبة 
( يشير ذلؾ  الى أف 8ك8معامؿ الالتكاء الى الخطأ المعيارم لجميع المتغيرات المستقمة تقع ضمف المدل )

 المتغيرات المستقمة تتكزع طبيعان.
 :الأهمية النسبية لممتغيرات المستقمة

المتكازف مف  الأداءتـ إستخداـ نمكذج المقدرات القياسية لبياف الأىمية النسبية لممتغيرات )بطاقة 
المتكازف مف خلاؿ بعد  الأداءالمتكازف مف خلاؿ بعد العملاء ك بطاقة  الأداءخلاؿ البعد المالي ك بطاقة 
المتكازف مف خلاؿ  الأداءتعميـ كبطاقة المتكازف مف خلاؿ بعد النمك كال الأداءالعمميات الداخمية ك بطاقة 

 المالي لممؤسسات غير الربحية(. كما يمي:  الأداءالبعد الإجتماعي( عمى المتغير التابع )تقكيـ 
 
 (3/3/13جدول رقم )

 نموذج المقدرات القياسية
 الترتيب الاهمية النسبية المتغير المستقل

 المتكازف مف خلاؿ البعد المالي الأداءبطاقة 
 (x1) 

0.272 2 

 المتكازف مف خلاؿ بعد العملاء الأداءبطاقة 
 (x2) 

0.280 2 

 0.220 2 (x3) المتكازف مف خلاؿ بعد العمميات الداخمية الأداءبطاقة 
 0.208 2 (x4) المتكازف مف خلاؿ بعد النمك كالتعميـ الأداءبطاقة 
 المتكازف مف خلاؿ البعد الاجتماعي الأداءبطاقة 
(x5) 

0.872 2 

 م2115المصدر: إعداد الباحث من الدراسة الميدانية، 
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 الخاتموة

 تي:تشتمل عمى الآ
 أولًا: النتائج

 ثانياً : التوصيات
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 :النتائج:أولًا 
 تكصؿ الباحث الى النتائج التالية : الحالة مف خلاؿ الاطار النظرم كدراسة

تقسػيميا إلػى نتػائج  تػـفػركض البحػث حيػث أسػفرت النتػائج كالتػى إثبػات صػحة جميػع  خمصت الدراسة إلى
 عامة كنتائج خاصة عف الآتي :

 :النتائج العامة 
أظيػػرت نتػػائج التقػػدير كجػػكد علاقػػة ارتبػػاط طػػردم قػػكل  بػػيف اسػػتخداـ  مؤسسػػة البصػػر الخيريػػػة  .2

،  العمميػات الداخميػةالمتػكازف مػف خػلاؿ )البعػد المػالي ، بعػد العمػلاء ، بعػد  الأداءالعالمية لبطاقة 
 .المالي لممؤسسة كمتغير تابع الأداءبعد النمك كالتعمـ ، البعد الاجتماعي( كمتغير مستقؿ كتقكيـ 

المالي كغير المالي بمؤسسة البصر الخيرية  الأداءالمتكازف كسيمة فعالة لتقكيـ  الأداءتعتبر بطاقة  .8
كتػػرابط ىػذه المقػػاييس  الأداءفػي عمميػػة تقػكيـ  العالميػة  باسػػتخداميا لممقػاييس الماليػػة كغيػر الماليػػة

، حيػػػث يػػػؤدم الاىتمػػػاـ بتطػػػكير قػػػدرات العػػػامميف إلػػػي تحسػػػيف العمميػػػات  بعلاقػػػة السػػػبب كالنتيجػػػة
لػػػؾ فػػػي كسػػػب رضػػػا العمػػػلاء الداخميػػػة كسػػػرعة إنجػػػاز المعػػػاملات كتقميػػػؿ الػػػزمف الميػػػدر كيسػػػاىـ ذ

 ة البصر الخيرية العالمية.المالي لمؤسس الأداء( كينعكس ذلؾ بدكره عمي )المرضى
المتػػكازف إطػػاران عامػػان يسػػاعد مختمػػؼ مسػػتكيات المنظمػػة عمػػى ترجمػػة أىػػدافيا  الأداءتعتبػػر بطاقػػة   .2

تػػػـ بنػػػاء اسػػػتراتيجية مؤسسػػػة  حيػػػثإلػػػى أىػػػداؼ عمميػػػة قابمػػػة لمقيػػػاس بدقػػػة  الاسػػػتراتيجيةكخططيػػػا 
كالمسػػتقبمية لجميػػع المعنيػػيف كتػػـ  البصػػر الخيريػػة العالميػػة بنػػاءعمى الاحتياجػػات كالتكقعػػات الحاليػػة

 اعدادىا بصكرة احترافية كمتخصصة بكاسطة لجاف مف الادارة العميا كجميع المعنييف.
أكػػػػدت الادارة العميػػػػا التزاميػػػػا بػػػػالجكدة مػػػػف خػػػػلاؿ حصػػػػكؿ المؤسسػػػػة عمػػػػى شػػػػيادة نظػػػػاـ الأيػػػػزك   .2

التكثيؽ كنظاـ ادارة الجكدة العممية ك  أباعتباره نظامان أساسيان يمثؿ قاعدة راسخة لمبد 8002/2002
 بصكرة عامة.

ؽ لطبيعػػػة عمػػػؿ المؤسسػػػة نتيجػػػة لكجػػػكد رؤيػػػة كسياسػػػة تعبػػػراف عػػػف ىػػػدؼ كقػػػيـ يػػػكجػػػكد فيػػػـ عم .2
 المؤسسة كأىدافيا النبيمة.

 :النتائج الخاصة 
لممؤسسػػة يسػػاعد فػػي  الاسػػتراتيجيةأظيػػرت نتػػائج التقػػدير أف تػػكفير المػػكارد الماليػػة لتحقيػػؽ الأىػػداؼ  .2

 ممؤسسة.لالمالي  داءالأتقكيـ 
أظيػػػرت نتػػػائج التقػػػدير اىتمػػػاـ إدارة المؤسسػػػة بترشػػػيد الصػػػرؼ الادارم كفػػػؽ مػػػا ىػػػك مخطػػػط كمجػػػاز  .8

 المالي بالمؤسسة. الأداءبالمكازنة التقديرية يؤدم إلى تقكيـ 
 

ى كىػي اف البعػد المػالي يػؤثر عمػ 2تؤكػد صػحة الفرضػية رقػـ  8كالػرقـ  2يلاحظ الباحث أف النتائج بػالرقـ 
 المالي بالمؤسسة. الأداءتقكيـ 
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 الأداءأظيرت نتائج التقدير أف كجكد صندكؽ بالمؤسسة لمقترحات كشكاكم العملاء يؤدم إلػى تقػكيـ  .2
 المالي بالمؤسسة .

أظيػػرت نتػػائج التقػػدير أف  تبنػػي المؤسسػػة لأم تغييػػر مطمػػكب فػػي رغبػػات العمػػلاء يسػػاعد فػػي تقػػكيـ  .2
 المالي بالمؤسسة . الأداء
كىػػي أف بعػػد العمػػلاء يػػؤثر  8تؤكػػد صػػحة الفرضػػية رقػػـ  2كالػػرقـ  2لباحػػث أف النتػػائج بػػالرقـ يلاحػػظ ا

 المالي بالمؤسسة. الأداءعمى تقكيـ 
 الأداءأظيػػرت نتػػائج التقػػدير بػػأف  تصػػميـ الإجػػراءات بمػػا يػػتلائـ مػػع جػػكدة الخدمػػة يػػؤدم الػػى تقػػكيـ  .2

 المالي بالمؤسسة .
المػػػػالي  الأداءئؿ اللازمػػػػة لتقػػػػديـ الخدمػػػػة يػػػػؤدم الػػػػى تقػػػػكيـ أظيػػػػرت نتػػػػائج التقػػػػديرأف تطػػػػكير الكسػػػػا .0

 بالمؤسسة.
كىػػػي اف بعػػػد العمميػػػػات  2تؤكػػػػد صػػػحة الفرضػػػية رقػػػـ  0كالػػػرقـ  2يلاحػػػظ الباحػػػث أف النتػػػائج بػػػالرقـ 

 المالي بالمؤسسة. الأداءالداخمية يؤثر عمى تقكيـ 
ثػػره المباشػر فػػي أالمسػتمر لمعػامميف ك أثبتػت الدراسػة كجػػكد علاقػة إرتبػاط  قكيػػة بػيف التطػكير كالتػػدريب  .7

 المالي لممؤسسة البصر الخيرية العالمية  . الأداءتقكيـ 
المػالي   الأداءأظيرت نتائج التقدير أف إىتماـ المؤسسة بتحسيف معدؿ الرضا العػاـ يػؤدم الػى تقػكيـ  .2

 بالمؤسسة .
كىػي أف بعػػد النمػػك كالػػتعمـ  2تؤكػػد صػحة الفرضػػية رقػػـ  2كالػػرقـ  7يلاحػظ الباحػػث أف النتػػائج بػالرقـ 

 المالي بالمؤسسة الأداءيؤثر عمى تقكيـ 
أظيرت نتائج التقرير أف إىتماـ المؤسسة بتكصيؿ الخدمات الطبية لممناطؽ الأكثر حاجػة يػؤدم الػى  .2

 . المالي بالمؤسسة الأداءتقكيـ 
ة بػػالبلاد مػػف خػػلاؿ أظيػػرت نتػػائج التقريػػر اف تقػػديـ المؤسسػػة لمػػدعـ الػػلازـ لممشػػاريع الطبيػػة المختمفػػ .20

 المالي بالمؤسسة. الأداءالمخيمات العلاجية يؤدم الى تقكيـ 
كىي أف البعد الاجتماعي  2تؤكد صحة الفرضية رقـ  20كالرقـ  2يلاحظ الباحث أف النتائج بالرقـ 

 المالي المؤسسة . الأداءيؤثر عمى تقكيـ 
 
 
 
 
 



050 

 

 ثانياً: التوصيات
 ؿ ليا يكصي الباحث بالتكصيات الآتية:بناءن عمى النتائج التي تـ التكص

 المالي بالمؤسسة. الأداءالمتكازف بالمؤسسة كاعتبارىا اداة فاعمة لتقكيـ  الأداءتطبيؽ بطاقة  .2
% للاستفادة منيا في سداد التزامات 200الاىتماـ بتحصيؿ المساىمات مف المرضى لنسبة تصؿ الى  .8

 .  المؤسسة كالايفاء باحتياجات التطكير كالمكاكبة
 ترشيد الصرؼ الإدارم كالعمؿ كفؽ المكازنات التقديرية لقياس الاىداؼ كالخطط التشغيمية. .2
العمؿ عمى استمرارية المؤسسة  في تحسيف عممياتيا الداخمية مف خلاؿ تفعيػؿ بػرامج تقنيػة المعمكمػات  .2

مرضػى الأمػر لمعمؿ الفني بيدؼ تحقيؽ السرعة في تقػديـ الخػدمات  كتحسػيف جػكدة الخدمػة المقدمػة لم
 الذم ينعكس إيجابان عمي زيادة معدلات الرضا لدم المرضى.

العمػػؿ عمػػى إسػػتمرارية إدارة المؤسسػػة فػػي تطػػكير قػػدرات العػػامميف كتشػػجيع نظػػـ الابتكػػار كالػػتعمـ مػػف  .2
المتػػػػكازف  الأداءخػػػػلاؿ إقامػػػػة الػػػػدكرات التدريبػػػػة فػػػػي مختمػػػػؼ تخصصػػػػاتيـ كخاصػػػػة فػػػػي مجػػػػاؿ بطاقػػػػة 

 . الأداءالدنيا بما ينعكس إيجابان عمي تحسيف  كخصكصان في المستكيات
 الاىتماـ  بالتكسع الأفقي كالرأسي في الخدمات الطبية كالكصكؿ بيا الى المناطؽ الأكثر حاجة.  .0
أدائيا الاجتماعي كذلؾ عف طريؽ تكثيؼ اقامة المخيمػات  استمرارية المؤسسة في تطكير العمؿ عمى  .7

 المجانية لممناطؽ النائية.
المػػػالي بالمؤسسػػػة يمكػػػف أف تكػػػكف بمثابػػػة حػػػافز لػػػدم إدارة  الأداءمػػػي كضػػػع معػػػايير لتقػػػكيـ العمػػػؿ ع .2

المؤسسػػػة  لتطػػػكير أدائيػػػا  كجعميػػػا أكثػػػر طمكحػػػان نحػػػك تحقيػػػؽ أىػػػدافيا ، فضػػػلان عػػػف ذلػػػؾ فعمػػػى إدارة 
المؤسسػػة أف تتجػػو نحػػك إجػػراء المقارنػػات بالمؤسسػػات المثيمػػة العاممػػة فػػي مجػػاؿ الخػػدمات الطبيػػة دكف 

، كذلػؾ بيػدؼ تػدعيـ مركزىػا التنافسػي بػيف  عمي تقكيـ أدائيا عمى إجػراء المقارنػات الداخميػة لاقتصارا
 ية كالعالمية كحصد المزيد مف الجكائز العالمية.ميممؤسسات العيكف الإق

ربط المجتمع  بالمؤسسة مػف خػلاؿ ترسػيخ اىػداؼ كمبػادمء المكسسػة عبػر كسػائؿ الاعػلاـ المسػمكعة  .2
 كالمرئية  .

كالتػى السػمطات كالصػلاحيات  كضػيحتك العمؿ عمى معاجمػة المشػاكؿ المتعمقػة ببنػاء الييكػؿ التظيمػي ،  .20
 .كسيكلة الاجراءاتساعد عمى سرعة ت بدكرىا

 الاىتماـ بمراجعة التغذية المرتدة مف المرضى كالعمؿ عمى الاستجابة لممتطمبات بشكؿ فكرل. .22
 يكصي الباحث باجراء البحكث التالية: .28
 المتكازف لتحقيؽ الجكدة الشاممة  . الأداءداء المؤسسات غير الربحية باستخداـ بطاقة تقكيـ ا .أ 
 المتكازف  . الأداءتقييـ الدكر كالاجتماعي البيئي لممؤسسات غير الربحية مف خلاؿ بطاقة  .ب 
 المتكازف لممؤسسات غير الربحية. الأداءتحقيؽ الاىداؼ التشغيمية للاستراتيجية باستخداـ بطاقة  .ج 
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 القرآن الكريم / 1
 الكتب :/2

، )عماف : جدارا  الإدارة الابداعية لمجامعات: نماذج حديثةأحمد الخطيب ، عادؿ معاكية ،  -
 ـ(. 8000لمكتاب العممي ، 

 ـ(.2001ية،، )القاىرة : دار النيضة العربالمدير و تحديات العولمةأحمد سيد مصطفى ،  -
 ـ(.2005 ، )عماف :داركائؿ لمنشر،التسويق الصناعيأحمد شاكر العسكرم ،  -
 ـ(.8020عماف:  دار كائؿ لمنشر ، الادارة المالية الاسس العممية والتطبيق ، )أسعد حميد العمي ،  -
،  الادارة المعاصرة في المنظمات الإجتماعيةجابرالسيد ، ، كأبك الحسف عبد المكجكد سيد ،  -

 ـ( .8002الاسكندرية : المكتب الجامعي الحديث ، )
، ترجمة رفاعي كبسيكني ، )الرياض :  ادارة السموك في المنظماتجيرالد جرينبرغ، ركبرت باركف ،  -

 ـ(.8002دار المريخ ،  
، )القاىرة : كتاب الاىراـ الاقتصادم،  تنمية موارد المنظمات غير الحكوميةحسف عطية أفندم ، -

 ـ( .8007
عماف دار كمكتبة الحامد لمنشر إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي ،) د عبد الرحيـ الييتي، خال -

 ـ(.8000كالتكزيع ، 
 ـ( .8002، )عماف : دار كائؿ لمنشر ،  إدارة وتحميل ماليخمدكف ابراىيـ الشديفات ،  -
 ـ( .8002، ، )عماف ، الاردف مقدمة في الادارة المالية المعاصرةدريد كامؿ شبيب ،  -
، )عماف : دار اليازكرم  الإدارة الإسترتيجية مفاهيم وعمميات وحالات دراسيةزكريا مطمؾ الدكرم ،  -

 ـ( .8002العممية لمنشر كالتكزيع ، 
،)عماف : دار اليازكرل العممية  إدارة الجودة  المعاصرةزينب جميؿ حكيص ، غالب جميؿ حكيص ،  -

 ـ(.8002لنشر كالتكزيع، 
 .ـ(8002، )الاسكندرية : الدار الجامعية ،  ادارة توازن الأداءبحيرم ، سعد صادؽ  -
 ـ(.2222، )القاىرة: دار الفكر العربي،   النظرية والتطبيق-القياس النفسي  سعد عبد الرحمف ، -
 ـ(.2000، )الرياض : دار المريخ لمنشر ،  الأداء المالي لمنظمات الاعمالالسعيد فرحات جمعة،  -
، )الاسكندرية : دار الفكر  دراسات الجدوى وتقييم المشروعاتسف السيسي ، صلاح الديف ح -

 ـ( .8002العربي ، 
توجيه الأداء الإستراتيجي الرصف طاىر محسف منصكر الغالبي ، كائؿ محمد صبحي إدريس ،  -

 ـ(.8002، )عماف : دار كائؿ  لمنشر ،  والمحاذاة
-المفاهيم  -الإدارة الاستراتيجيةريس،طاىر محسف منصكر الغالبي ، كائؿ محمد صبحي إد -

 ـ(. 8022، )عماف : دار كائؿ لمنشر،العمميات
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الإدارة الاستراتيجية ، منظور منهجي طاىر محسف منصكرالغالبي ، كائؿ محمد صبحي إدريس، -
 ـ(.8007، )عماف: داركائؿ لمنشر كالتكزيع،متكامل

، ات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، أساسيطاىر محسف منصكرالغالبي ،كائؿ محمد صبحي إدريس -
 ـ(.8002)عماف: دار كائؿ  لمنشر، 

، )الاسكندرية : دار الفكر الجامعي ،  التمويل والادارة المالية لممؤسسةعاطؼ كليـ أندراكس ،  -
 ـ(.8002

 ـ(.8007، )الاسكندرية : الدار الجامعية ،  اساسيات التمويل والادارة الماليةعبد الغفار حنفي ،  -
 ـ(.2222، )بيركت: دار العمـ لمملاييف،  التربية التجريبية والبحث التربوي عبد الله عبد الدائـ ، -
قياس الأداء النشية والتطور التاريخي والأهمية ، الأساليب الحديثة في قياس عبدالرحيـ محمد ،  -

 ـ(.8002، )القاىرة : المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ، الأداء الحكومي 
 ـ( .8002، )عماف : دار الميسرة ،  الادارة المالية النظرية والتطبيقاف تاية النعيمي كآخركف ،عدن -
سرة، ي، )عماف : دار الم اساسيات في الادارة الماليةعدناف تايو النعيمي كياسيف كاسب الخرشة ،  -

 ـ( .8007
)تقويم المشاريع التقويم الاداري في المشروعات عدناف نجيب كرككر ، سميماف خميؿ فارس ،  -

 ـ(.8000، )دمشؽ : جامعة دمشؽ ، الجيدة والقائمة(
 ـ(.2222، )عماف: د.ف،  ، محاسبة الزكاة ، أصولها العممية والعمميةعصاـ الديف محمد متكلي  -
 ـ(،.2222، )عماف : دارالحامد لمنشر، تقييم المشروعاتعقيؿ جاسـ عبدالله،  -
، )القاىرة : دار غريب لمطباعة كالنشر  المعمومات السياسات الادارية في عصرعمي السممي ،  -

 ـ(  .8002كالتكزيع، 
، د ف ،  الإدارة الاستراتيجية للأعمال الإنتاجية والخدمةعمي عبد الله محمد الحاكـ ،  - ، )الخرطكـ

 ـ(.8020
 ـ(.8002سرة لمنشر كالتكزيع، ي، )عماف : دار المالاقتصادالإداريكاظـ جاسـ العيساكم،  -
، )القاىرة :  المؤسسة الجامعية لمدراسات إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيميبر، كامؿ بر  -

 ـ( .     8000كالنشر كالتكزيع، 
، )الاسكندرية : المكتب الجامعي ، تحميل القوائم المالية لاغراض الاستثماركماؿ الديف الدىراكم  -

 ـ(.8000الجديد، 
،   السودإن   –مؤسسة البصر الخيرية العالمية ،   8022 - 8022كتيب الخطة الاستراتيجية  -

 ،  الخرطكـ   8022التحديث الثإنَّي لمخطة  ،  
، )القاىرة : مكتبة النيصة  التقويم  والقياسات التروبية وعمم النفسمجدل عبد الكريـ حبيب،  -

 ـ(.8000المصرية ، 
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 ( : اختصارهFinancial Accounting StandardsBordمجمس معايير المحاسبة المالية ) -
(FASB)  كىك إحدل المجالس التابعة لمؤسسة المحاسبة الامريكية التى تنطكم تحت المنظمات

 ـ( .8002المحاسبية الأمريكية )المجمع العربي لممحاسبيف القانكنييف ، 
ع، ، )عماف : دارالمناىج لمنشر كالتكزيتقويم الأداء باستخدام النسب الماليةمجيد الكرخي ،  -

 ـ(.8007
، استخدام التكامل بين المعايير المالية وغير المالية لتقييم أداء مجيد محسف الغالبي المكسكمة  -

 ـ( .8002)بغداد : جامعة الككفة  ، كمية الادارة كالاقتصاد ،  المنشية،
 )الإسكندرية ، د ف( .،المحاسبة الإدارية الاستراتيجية ،  محمد الفيكمى محمد -
 ـ(.800، )الاسكندرية : الدار الجامعية ،  الادارة المالية والتمويلناكم ، محمد صالح الح -
 ـ( .8007، )عماف : دار المناىج ،  الادارة الماليةمحمد عمي إبراىيـ العامرم ،  -
 ـ(.8008 – 8002، )فمسطيف : الدار الجامعية ،  مبادئ الادارةمحمد فريد الصحف ، كآخركف ،  -
)عماف : دار لي والائتماني : الاساليب والأدوات والاستخدامات العممية ، التحميل المامحمد مطر ،  -

 ـ(  .8000كائؿ لمنشر، 
، )الاسكندرية : المكتب العربي  مدخل تحميمي معاصر -الادارة المالية منير ابراىيـ ىندم ،  -

 ـ(.8002الحديث ، 
، )اربد : عالـ  خل استراتيجيادارة الموارد البشرية مد،  حرحكش السالـ ، عادؿصالح سعيد ، مؤيد -

 ـ( .8008الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع ، 
أساسيات المحاسبة المالية في المنشآت الخدمية والتجارية ناصر نكر الديف عبد المطيؼ ،  -

، )الاسكندرية : الدار الجامعية ، والصناعية تحميل القوائم المالية والمحاسبية عن التزاماتها 
 ـ( .8000

، )عماف : دار الثقافة  المدخل والمفاهيم والعمميات –الادارة الاستراتيجية س الخفاجي ، نعمة عبا -
 ـ( .8002لمنشر كالتكزيع ، 

 
 الرسائل الجامعية :/ 3
دارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية إبتساـ مرزكؽ ،  - فعالية التطوير التنظيمي وا 

كمية ،  غير منشكرة ،الجامعة الاسلامية ، غزة يؿالمحاسبة كالتمك في ، رسالة ماجستيرالفمسطينية
 ـ.8000،  التجارة ،

، تقويم فعالية برامج مشروع تنمية قدرات أعضاء هيئة التدريس والقيادات اسر عباس فييـ ،  -
دارة  ، حمكاف ، رسالة ماجستير  في إدارة الأعماؿ غير منشكرة ، جامعة حمكاف كمية التجارية كا 

 ـ .8002، الأعماؿ 
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أثر التخطيط الاستراتيجي عمى كفاءة أداء المؤسسات غير الربحية سيؿ أميف ابراىيـ الشيخمى ، أ -
غير منشكرة ، جامعة ادارة الاعماؿ  في، رسالة ماجستير  العاممة في الاردن ودور التوجه الريادي

 ـ.8022، كمية الاعماؿ ،  عماف، الشرؽ الاكسط
بطاقة الأداء المتوازن عمى الإبداع التنظيمي لمشركات أثر استخدام البيساني النابمسي يكسؼ،  -

رسالة دكتكراه الفمسفة في إدارة الأعماؿ، الصناعية السودانية في ظل الثقافة التنظيمية الداعمة ، 
 ـ.8022غير منشكرة ، جامعة السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجيا ، الخرطكـ ، كمية الدراسات العميا ،  

، رسالة ماجستير  في لحديث لمتحميل المالي الأساسي في تقيم الأداء المنهج ابف مالؾ عمار،  -
ة، الجزائر ، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ ينالإدارة المالية غير منشكرة، جامعة منتكرم قسنط

 ـ .8002التسيير، 
ماري أثر تطبيق معايير بطاقة الأداء المتوازن عمى القرار الاستثجياد ربحي عبد القادر الناطكر،  -

غير منشكرة ،جامعة آؿ البيت ، عماف المحاسبة  في،رسالة ماجستير  في الشركات الصناعية الاردنية
 ـ.8002، كمية ادارة الماؿ كالاعماؿ، 

تقويم وتطوير الدور الرقابي لديوان الرقابة المالية والإدارية في الرقابة عمى رامي أحمد فراكنة،  -
اجستير في المحاسبةغير منشكرة ،جامعة الازىر،القاىرة، كمية ، رسالة مأداء الجامعات الفمسطينية
 ـ.8022الاقتصاد كالعمكـ الإدارية،

، رسالة  مدى تطبيق نظام محاسبة المسئولية في المنظمات الاهمية الفمسطينيةسالـ تكفيؽ مكي ،  -
 ـ .8002 ،غير منشكرة، الجامعة الاسلامية غزة ، كمية التجارة  المحاسبة كالتمكيؿفيماجستير 

( باستخدام التكامل بين نظامي BSCتقويم الأداء عمى وفق نظام )سميماف حسف البشتاكم ،  -
غير منشكرة ، جامعة في المحاسبة ، رسالة دكتكراه  التكاليف والادارة عمى أساس الأنشطة

 .ـ8002كمية الادارة كالاقتصاد ، المستنصرية ، بغداد ،
، رسالة  دارية الداخمية في المنظمات الاهمية في قطاع غزةواقع الرقابة الاسمر محمد شاىيف ،  -

 . 8007،  كمية التجارةغير منشكرة ، الجامعة الاسلامية ، غزة ،  ادارة الاعماؿفيماجستير 
،  ، دور التحميل المالي في تقويم الأداء المالي لمجامعات الحكوميةسكزاف دفع الله البشير أحمد  -

،كمية الدراسات العميا، ،الخرطكـ كتمكيؿ غير منشكرة ، جامعة النيميف رسالة ماجستير في المحاسبة 
 ـ.8002

 استخدام بطاقةالأهداف الموزونة كمدخل لقياس وتحسين الأداء في المؤسسةالاقتصاديةبيؿ،ف نشن -
كرقمة،  -قاصدم مرباح  ،جامعةةغير منشكر  الماجستير فيالعمكـ الاقتصادية بحث،لصناعيةا

 . ـ8028مكـ الاقتصادية كعمكـ التيسير كالعمكـ التجارية ،كمية العالجزائر،
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قابمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كيداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة صالح بلاسكة ،  -
، جامعة فرحات عباس،  ةرسالة ماجستير في الإدارة الاستراتيجية غير منشكر الاقتصادية الجزائرية، 

 ـ.8028عمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التيسير، كمية ال ،، الجزائرسطيؼ ،
دراسة تحميمية لقائمة التدفقات النقدية ودروها في تقييم اداء الوحدات صبرم اسحؽ عطية ،  -

، كمية  ، القاىرة ، غير منشكرة، جامعة عيف شمسفي المحاسبة ، رسالة ماجستير  الاقتصادية
 ـ .8002التجارة 

،  ة بين مقاييس الأداء المحاسبية والاقتصادية والعوائد السوقية للاسهمالعلاقعبد الحفيظ كريـ ،  -
الاكاديمية العربية لمعمكـ المالية كالمصرفية ، عماف ، ، غيرمنشكرة في المحاسبة رسالة ماجستير 

 ـ .8002
دور التقارير الرقابية فى تقويم الأداء فى ظل تطبيق نظام محاسبة عبد الناصر نمر عبدالرحمف ،  -

، رسالة دكتكراه الفمسفة في المحاسبة كالتمكيؿ غير منشكرة ، جامعة السكداف لمعمكـ  المسئولية 
،كالتكنكلكجيا ،  ـ.2008كمية الدراسات العميا ، الخرطكـ

، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسة المتوسطة عريكة محاد  -
غير منشكرة ،جامعة فرحات  قسـ ادارة الاعماؿ لمتنمية المستدامةفيجستير رسالة مالمصناعة الغذائية، 

 ـ.8022، كمية العمكـ الاقتصادية كالعمكـ التجارية كعمكـ التيسير،، الجزائرعباس بسطيؼ
أثر استخدام بعض المفاهيم الاستراتيجية لممحاسبة الإدارية عمى الأداء علاء محمد الحسف ،  -

،رسالة ماجستيرغير منشكرة ، جامعة عماف ة الصناعية العامة الاردنيةالمالي لمشركات المساهم
 ـ.8002لدراسات العميا ، كمية ا ، ، عمافالعربية

أهمية استخدام مقاييس الأداء غير المالية لزيادة فاعمية دور المحاسبة غادة منصكر غكث ،  -
غير منشكرة  ، جامعة الممؾ  ةالمحاسب في ، رسالة ماجستير الادارية في ظل بيئة التصنيع الحديثة

 ـ. 8002،كمية الاقتصاد كالادارة ، ، جدة عبد العزيز
ونظام  (BSC)،تيثير الربط والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن  فاطمة رشدم سكيمـ عكض -

رسالة ماجستير في تطوير أداء المصارف الفمسطينية،  (ABC) التكاليف عمى أساس الأنشطة 
 ـ.8002، كمية التجارة ،  ، غزة، الجامعة الإسلاميةةمكيؿ غير منشكر محاسبة كالتفي ال

، مدخل مقترح لرفع الكفاءة والفاعمية المصرفية من منظور إدارة الجودة الشاممةلمى فيصؿ اسبر، -
 ـ.8002رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ غير منشكرة، جامعة تشريف ، دمشؽ ، كمية الاقتصاد ،

،  ثر الاتصالات التسويقية في السموك الاجتماعي بالمنظمات غير الربحيةألمى مركاف نجيب ،  -
 ـ.8020غير منشكرة ، الجامعة الاردنية ، عماف ،  في ادارة الاعماؿرسالة ماجستير 
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استخدام مدخل التقييم الإستراتيجي لقياس الأداء باستخدام بطاقة التقييم محمد خمؼ الفائز، -
،كمية ، عماف غير منشكرة ، جامعة الشرؽ الاكسط ارة الاعماؿ في ادرسالة ماجستير المتوازن، 
 ـ.8022الاعماؿ،

أستخدام أساليب تقويم الأداء المالي الحديثة في تقويم أداء محمد عبد المطيؼ سعيد محمد ،  -
، جامعة السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجيا  ة، رسالة ماجستير في المحاسبة كالتمكيؿ غير منشكر  المصارف
 ـ.8000كمية الدراسات العميا ،  كـ ،، الخرط

إطار محاسبي مقترح لتطوير مقاييس الأداء المتوازن بهدف محمد عميكة يكسؼ عبد الفتاح ،  -
، رسالة ماجستير في المحاسبة غير تحسين الأداء وتحقيق الميزة التنافسية في المنشآت الصناعية

 ـ.8022منشكرة، جامعة بنيا ، القاىرة ، كمية التجارة، 
مدى التزام المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة بتجهيز وعرض القوائم محمد فايؽ محسف ،  -

 المحاسبة كالتمكيؿفي، رسالة ماجستير  ( 1المالية وفقا لمتطمبات المعيار المحاسبي الدولى رقم ) 
 ـ.8002،  ، كمية التجارةغير منشكرة ، الجامعة الاسلامية، غزة 

في ادارة ، رسالة ماجستير  استخدام ومنفعة بطاقة العلامات المتوازنة مدىمحمد فكزم حكامده ،  -
 ـ.8000غير منشكرة ، جامعة اليرمكؾ ، اربد ، عماف ،  الاعماؿ

ي منظمات الأعمال وتيثير ذلك فمراجعة وقياس وتقويم الأداء المتوازن محمد محمد مظير أحمد، -
اسبةغير منشكرة،جامعة أـ درماف الإسلامية، ،رسالة دكتكراة الفمسفة في المحعمى نظرية المراجعة

 ـ.8022الخرطكـ ، كمية إدارة الأعماؿ،
تقويم الأداء الإستراتيجي لمشركات باستخدام نموذج  قياس  مدنى سكار الدىب محمد عبد الرحمف، -

رسالة دكتكرة  الفمسفة في إدارة الأعماؿ غير منشكرة، جامعة السكداف لمعمكـ الأداء المتوازن، 
 ـ.8022تكنكلكجيا ، الخرطكـ ، كمية الدراسات العميا، كال

، مدى كفاءة استخدام الأموال وتيثير عممية جمبها لممؤسسات الأهمية مراد عمياف عكض أبك دقة  -
تمكيؿ غير منشكرة ، الجامعة ال، رسالة ماجستير في المحاسبة ك التي لا تهدف إلي تحقيق الأرباح 

 ـ.8002ة ، الإسلامية ، غزة ، كمية التجار 
في  ، بحث ماجستير تحميل وتقييم الأداء المالي لمؤسسة البترول الكويتيةمشعؿ جيز المطبرم ،  -

 ـ .8022، كمية الاعماؿ ، ،الككيت، جامعة الشرؽ الاكسطةغير منشكر  المحاسبة
الموازنات التخطيطية ودورها في تقويم الأداء بالصندوق معتصـ فضؿ عبد الرحيـ عبد الحميد ،  -

، رسالة ماجستير في المحاسبة كالتمكيؿ غير منشكرة ، جامعة السكداف لمعمكـ لقومي لممعاشاتا
 ـ.8020كمية الدراسات العميا ،  الخرطكـ ، التكنكلكجيا ،
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بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقويم الأداء بالصندوق معتصـ فضؿ عبد الرحيـ عبد الحميد،  -
ه الفمسفة في التكاليؼ كالمحاسبة الإدارية غير منشكرة ، جامعة رسالة دكتكراالقومي لممعاشات ، 

 ـ.8022، كمية الدراسات العميا ، ، الخرطكـ السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجيا 
تقييم أداء الشركات الصناعية المساهمة العامة  في الأردن مكسى عبد اليادم صلاح نكفؿ ،  -

،جامعة المفرؽ، سالة ماجستير غير منشكرة(، ر 2111-1991باستخدام معدل العائد لمفترة ) 
 ـ.8000،كمية الاقتصاد كالعمكـ الادارية ، عماف 

ادارة في،رسالة ماجستير  اثر استثمار راس المال الفكري عمى الأداء المنظمينغـ حسيف نعمة ،  -
 ـ .8008، كمية الادارة كالاقتصاد ، ، بغداد غير منشكرة ، جامعة بغداد  الاعماؿ

مدى تطبيق مقاييس بطاقة الاهداف المتوازنة في الشركات الصناعية محمد الختاتنة ،  كحيد رثعاف -
، رسالة دكتكراه غير منشكرة، الاكاديمية العربية لمعمكـ  المساهمة العامة الاردنية ومعوقات التطبيق

 ـ.8000المالية كالمصرفية ، عماف ، 
، رسالة ماجستير في إدارة أعماؿ  داء العاممينتقييم وتطوير نظام تقويم أكليد حميد رشيد الأميرم،  -

 ـ.8002،  كمية الإدارة كالاقتصادكمية الإدارة كالاقتصادغير منشكرة ، الأكاديمية العربية المفتكحة ، الدنمارؾ ، 
 

 المجلات والدوريات :/ 4
مدخل المقاييس المتوازن كيداة لتطوير نظم تقييم الأداء في المشروعات احمد رجب عبد الممؾ ،  -

 ـ.8000مة العممية لمبحكثكالدراسات التجارية ، جامعة حمكاف ، العدد السادس ، ، المج الصناعية
 في الاستراتيجي لمتخطيط أداة بوصفها المتوازنة الأداء بطاقة ممارسة درجةدكديف ،  يكسؼ أحمد -

، مجمة الزرقاء لمبحكث كالدراسات الانسانية ، جامعة الزرقاء ، كمية الأردنية الخاصة الجامعات
 ـ .8028، العدد الاكؿ ، 28صاد كالعمكـ الادارية ، المجمد الاقت

مجمة معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجارية الأردنية ،أحمد يكسؼ دكديف ،  -
،  2، المجمد جامعة الزرقاء ، كمية الاقتصاد كالعمكـ الادارية الزرقاء لمبحكث كالدراسات الانسانية ، 

 ـ .8002 العدد الثاني ،
اهمية ومدى استخدام بطاقة العلامات المتوازنة في إنعاـ محسف حسف زكيمؼ كعبد الناصر نكر، -

، المجمة الاردنية في ادارة الاعماؿ ،جامعة عماف ، الاردف ، المجمد الاكؿ ، العدد  تقويم الأداء
 ـ.8002الثاني ، 

داء المتوازنة في تقويم أداء دراسة دور بطاقة الأبثينة راشد الكعبي ، قاسـ عمى عمراف ،  -
، مجمة الادارة كالاقتصاد،الجامعة المستنصرية ، بغداد،  المستشفيات الحكومية غير الهادفة لمرب 

 .ـ8022كمية الادارة كالاقتصاد، قسـ المحاسبة العدد السابع كالثمانكف، 
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 و مات المتوازنةالعلا بطاقة بين تقنيتي التكاملحسيف،  د. ثأئر صبرم الغباف ، نادية شاكر -
 بغداد كمية ، مجمةالوحدات الاقتصادية في الأداءالاستراتيجي لأغراض تقويم المرجعية المقارنة
 ـ.2009 العشركف ،  ك الثاني العدد الجامعة الاقتصادية لمعمكـ

استخدام مقاييس الأداء المتوازن في بناء نظام لقياس جكدة عبد الرءكؼ محمد زغمكؿ ،  -
، المجمة العممية لمتجارة كالتمكيؿ ، جامعة طنطا ، طنطا،  ي بيئة الأعمال المصريةالإستراتيجي ف

 ـ.8002كمية التجارةػ ، العدد الأكؿ 
تعزيز حوكمة الشركات باستخدام نظام إدارة الأداء الإستراتيجي  جكده عبد الرءكؼ محمد زغمكؿ، -

جارة كالتمكيؿ، جامعة طنطا، القاىرة ، المجمة العممية لمتلمجيل الثالث لمقاييس الأداء المتوازن، 
 ـ.8000كمية التجارة، العدد الثاني، 

نحو إطار لقياس محددات استخدام تبنى نظام قياس الأداء حاتـ محمد عبد الرؤكؼ الشيشينى ،  -
، مجمة البحكث التجارية ، كمية التجارة  ، جامعة الزقازيؽ ، الزقازيؽ  ، العدد الأكؿ ،  المتوازن
 ـ.8002، يناير  80المجمد 

تقييم اداء شركات القطاع العام في الاردن من وجهة نظر الشركات نفسها حسيف خشارمة ،  -
،  8، العدد  82، مجمة العمكـ الادارية ، الجامعة الاردنية ، عماف ، المجمد والاجهزة المسئولة عنها

 ـ .8002
، مجمة جامعة دمشؽ لمعمكـ  نظماتدور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المسميماف الفارس ،  -

 .ـ8020، العدد الثاني ، 80الاقتصادية كالقانكنية، جامعة دمشؽ ، دمشؽ ، المجمد 
بطاقة القياس المتوازن للأداء كنظام صالح محسف العامرل ، طاىر محسف منصكر الغالبي ،  -

، الجامعات الخاصةلتقييم أداء منشآت الأعمال في عصر المعمومات : نموذج مقترح لمتطبيق في 
المجمة المصرية لمدراسات التجارية ، جامعة المنصكرة ، كمية التجارة ، المجمد السابع كالعشركف ، 

 ـ. 80002العدد الثاني ، 
مدخل مقترح لتقييم الأداء البيئي كبعد خامس في منظومة الأداء ، صفاء محمد عبد الدائـ  -

ث العممية ، جامعة الإسكندرية ،الاسكندرية ، العدد ، مجمة كمية التجارة كالبحك  (BSCالمتوازن )
 .ـ 8002 الثاني ، سبتمبر

نموذج وصفي لقياس رأس المال الفكري باستخدام استراتيجية القياس طمعت عبد العظيـ زكريا ،  -
" المجمة العممية التجارة كالتمكيؿ ، جامعة طنطا المتوازن للأداء " منظور المحاسبة عن المعرفة

 ـ.8002جارة ، العدد الأكؿ كمية الت
، 82، مجمة الشؤكف العامة، العددالدور التنموي لمجمعيات التطوعية في الإماراتعادؿ الكسادم ، -

 ـ .8002
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، مجمة جامعة دمشؽ  التخطيط الاستراتيجي في المنظمات غير الربحيةعاطؼ محمد عكض ،  -
عمكـ كالتكنكلكجيا ، كمية الاعماؿ كالتمكيؿ لمعمكـ الاقتصادية كالقانكنية ، الجامعة الدكلية الخاصة لم

 ـ.8022، العدد الاكؿ ،  82،المجمد 
مدى استخدام أساليب المحاسبة الإدارية في الشركات عبد الحكيـ مصطفى جكدة كاخركف ،  -

، مجمة الإدارة كالاقتصاد، جامعة العمكـ التطبيقة الخاصة ، الصناعية الأردنية المساهمة العامة
 ـ.8022السابع كالثمانكف ،  عماف، العدد

،مجمة  بطاقة التصويب المتوازنة كيدة لقياس الأداءعبد المطيؼ عبد المطيؼ، حناف تركماف،  -
 ـ .8000،  82كمية الاقتصاد ،المجمد اللاذقية ، جامعة تشريف لمدراسات كالبحكث العممية ،

مة الجامعة،قسـ المحاسبة ، ،المج ، تقييم الأداء من منظور استراتيجيعبد المجيد الطيب شعباف -
 ـ.8022، العدد الخامس عشر،  2جامعة الزاكية ، كمية الاقتصاد  ، ليبيا ، المجمد 

 الأداء بطاقة باستخدام تقييمه و الموصل جامعة أداء قياسعبدالله ،  د. ميسكف ك علاءأحمد -
 إدارة الاقتصاد قسـ ك ةالإدار  الاقتصادية ، جامعة المكصؿ ، بغداد ، كمية العمكـ ، مجمةالمتوازن

 ـ .8022،العدد الثامف كالعشركف،ايار7الأعماؿ، المجمد
أثر عممية خفض كمفة المزيج التسويقي في تقويم أداء منظمات عمي قاسـ حسف العبيدم كآخركف،  -

، 22، مجمة بابؿ لمعمكـ الإنسانية ، جامعة كربلاء، بغداد ، كمية الإدارة كالاقتصاد ، المجمد  الأعمال
 ـ .8020العدد الثاني ، 

مضمون الارقام المحاسبية من المعمومات في الشركات المساهمة فكزم الغرايبة ، داككد جعفر ،  -
 ـ .8002، مجمة ابحاث اليرمكؾ ، المجمد الرابع ، العدد الأكؿ ،  الاردنية

الأداء  ثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن في تعزيزماىر مكسى درغاـ، مركاف محمد ابكفضة، أ -
، مجمة الجامعة الاسلامية )سمسمة الدراسات الإنسانية( ، الجامعة المالي الإستراتيجي لممصارف

 ـ.8002،العدد الثاني ، 27الاسلامية،غزة ، كمية التجارة، قسـ المحاسبة، المجمد 
 ـ.  8002جمة البصر  ، إدارة العلاقات العامة  ،  قسـ الإعلاـ  ،  العدد الثإنَّي  ،  يكليك م -
 ـ.8022مجمة البصر العالمية لطب كجراحة العيكف ، المجمد الأكؿ ، العدد الأكؿ ، الخرطكـ ،  -
تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثرف في الالتزام المؤسسي لمعاممين في محفكظ أحمد جكدة ،  -

طبيقية الخاصة ، ، المجمة الاردنية لمعمكـ التطبيقية ،جامعة العمكـ التشركات الالمنيوم الاردنية
 ـ.8002، العدد الثاني ، 22عماف، المجمد 

تطوير نموذج لمقياس المتوازن للأداء لأغراض حوكمة الأداء محمد أحمد إبراىيـ خميؿ ،  -
مجمة الدراسات كالبحكث التجارية ، جامعة بنيا ،  بنيا ، كمية ،  الإستراتيجي لمنظمات الأعمال

 ع كالعشركف.، العدد الساب 2التجارة ، المجمد 
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بطاقة الأداء المتوازن كنموذج لمتكامل بين المقاييس المالية محمد كماؿ الديف محمد عبد الرحمف،  -
، مجمة الشركؽ لمعمكـ التجارية ، المعيد العالي لمحاسبات كتكنكلكجيا المعمكمات  وغير المالية

 ـ.8007الشركؽ ، العدد الأكؿ ، يكنيك
،مجمة دراسات  مؤشرات الأداء المحاسبية ومؤشرات الأداء السوقيةالعلاقة بين محمكد الخلايمة ،  -

 ـ .8002، العدد الأكؿ ،  82العمكـ الادارية ، الجامعة الاردنية ، عماف ، المجمد 
، مجمة التنمية الإدارية ،  معيد تطور مفهوم بطاقة الأداء المتوازن مشبب بف عايض القحطاني ،  -

 ـ.8028، أغسطس  22لبحكث ، العدد الإدارة العامة ، عماف، مركز ا
مدى إمكانية استخدام مؤشرات تقييم الاداء في بيئة التصنيع الحديثة في مفتاج السريتي ، الميدم  -

،المجمة الجامعية ،  جامعة مصراتو ، مصراتو، كمية الاقتصاد ، ، المجمد  القطاع الصناعي الميبي
 ـ .8022الثالث ، العدد الخامس عشر ، 

الواقع الراهن  –المنظمات غير الحكومية في دول مجمس التعاون الخميجيييتي ، نكزاد ال -
 ـ 8000،  2العدد  العراؽ،، مجمة الجندكؿ، والتحديات المستقبمية

 
 العممية : والندواتالمؤتمرات / 5
ري في المنظمات غير الحكومية الابداع المؤسسي وتنمية المورد البشأسماء رشاد نايؼ الصالح ،  -

 ـ.8022مايك ، 22- 22الاردف ،همية(، )الأ
كرقة المتوازن عمى تعزيز المركز التنافسي الاستراتيجي ، أثر تطبيق بطاقة الأداءجميؿ النجار  -

فمسطيف ، ، جامعة القدس المفتكحة"نحو تعزيز تنافسية المنتجات الفمسطينية ،عممية مقدمة مؤتمر 
 ـ.8028راـ الله، 

كرشة متوازن كيسموب حديث لمتابعة وتقييم الأداء الدوائورالحكومية ، ، بطاقة الأداء الحاتـ نبيؿ -
 ـ .8022اسطنبكؿ،تركيا،، متابعة كتقييـ مؤشرات الأداء في الكزارات كالدكائر الحككمية

، كرقة عمؿ  نموذج إستراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء )إطار مقترح( زينب أحمد عزيز حسيف، -
ربي الثاني في الإدارة القيادة الإبداعية في مكاجية التحديات المعاصرة للإدارة مقدمة إلى المؤتمر الع

 ـ.8002نكفمبر  -8 0العربية، القاىرة ، جميكرية مصر العربية، 
التخطيط نحو التطوير القياسى والتقويم: منار  سمر  محمد عمر السقافد ، عبير فتحي الخكلي ، -

 ـ.8002،  القاىرةستشراؽ مستقبؿ التعميـ، المؤتمر العربي الاكؿ حكؿ ا التطوير،
، ندكة قياس الأداء الحككمي مدخل قياس الأداء المتوازن  المحاور و المميزاتعبد الرحيـ محمد ، -

في المنظمات الحككمية: مدخؿ قائمة قياس الانجاز المتكازنة ككرشة عمؿ كيفية تطبيؽ قياس الأداء 
 . 8007فبراير   22-22دارية ،  القاىرة ، المتكازف ،المنظمة العربية لمتنمية الإ
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ندوة قياس الأداء الحكومي في المنظمات الحكومية : مدخل قائمة قياس ، عبد الرحيـ محمد -
 22-22، ككرشة عمؿ )كيفية تطبيؽ قياس الأداء المتكازف(، القاىرة ،الانجاز المتوازنة 

 ـ.8007فبراير
طاقة الأداء المتوازن  في المصارف التجارية مدى فعالية أبعاد بعمر السر الحسف محمد  ،  -

 جامعة النيميف ، كمية الدراسات العميا  ،كرقة عممية مقدمة في المؤتمرالعممي الخامس ، السودانية
 ـ.8022قاعة الصداقة الخرطكـ ،  يناير ، 

ممي ، الممتقى الدكلي العمؤشرات وأساليب قياس الأداء والفعالية في المنظمات عيسى مرازقة ،  -
حكؿ الأداء كفعالية المنظمة في ظؿ التنمية المستدامة ،جامعة محمد بكضياؼ، مسيمة، الجزائر، 

 ـ.8002نكفمبر 
، المنظمة العربية لمعمكـ  معايير قياس الأداء الحكومى وطرق استنباطهاد. محمد الطعامنو ،  -

 ـ.8002قاىرة ، الادارية في ندكتيا "الاساليب الحديثة في قياس الاداء الحككمي "، ال
بطاقة قياس الأداء المتوازن واستراتيجيات تحسين الأداء المتوازن ،  محمد خالد الميايني -

، كرشة عمؿ تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف فى القطاع  واستراتيجيات تحسين الأداء المؤسسي
، ـ8002يكليك  2 – 0الممتقي العربي الثالث ، ، الحككمي ، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، دمشؽ

 .88ص 
أداة فعالة لمتقييم الشامل لأداء  BSCبطاقة الأداء المتوازن نعيمة يحياكم ، خديجة لدرع ،  -

، مجمع مداخلات الممتقى الدكلي الثاني حكؿ الأداء المتميز لممنظمات كالحككمات ،  المنظمات
 ـ .8022كرقة عممية منشكرة ،الجزائر، 

،  منهجية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات السعودية ىاني عبد الرحمف العمرم ، -
المؤتمر الدكلي لمتنمية الإدارية نحك أداء متميز في القطاع الحككمي ، معيد الإدارة العامة ، 

 ـ.8002نكفمبر ،  2-2الرياض ، 
 المقابلات الشخصية :/ 6
،  مقابمة  ،   )الخرطكـ :  الإدارة   مدير الإدارة العامة لمموارد البشريةأحمد الكاركرم   ،   -

 ـ27/2/8022الرياض   ،   –الإقميمية 
،  مقابمة  ، )الخرطكـ :  الإدارة   ، مدير الإدارة العامة لمتخطيط والمشروعاتأمير يكسؼ ابكقركف   -

 ـ22/2/8022الرياض،  –الإقميمية 
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، مكقع  الإستراتيجي الأداء: المدخؿ المعاصر لقياس  المتكازف الأداءقياس ،  عمي بف سعيد القرني -
( 22/02/8020) ، العربي لإدارة المكارد البشرية المنتدل

n.com/hr6413.htmlhttp://www.hrdiscussio. 
، الرياض ،  المتبرع والمنظمات الخيرية( د عبدالله بف سالـ باىماـ ، كرقة عممية مقدمة باسـ 2) -
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 (1م )ممحق رق
 ستمارة الاستبانةإ

 جامعة السكداف لمعمكـ كالتكنكلكجيا
 كمية الدراسات العميا

 السيد / .......................................................................
 المحترـ

 السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو  
 المكضكع: إستمارة إستبانة

جة الماجستير في المحاسبة كالتمكيؿ ، لقياس أثر إستخداـ إكمالان لمتطمبات الحصكؿ عمى در 
المالي لممؤسسات غير الربحية دراسة حالة مؤسسة البصر الخيرية  الأداءالمتكازف في تقكيـ  الأداءبطاقة 

العالمية السكداف  ، ييدؼ ىذا الإستبياف لمتعرؼ عمى آرائكـ كتقييمكـ لمكضكع الدراسة ، كعميو فإف دقة 
ليا أكبر الأثر في إثراء ىذه الدراسة عممان بأف ىذه الآراء ستحاط بسرية تامة كستستخدـ فقط  إجاباتكـ

 لأغراض البحث العممي . كما أف نتائج الدراسة ستككف تحت طمبكـ في حالة رغبتكـ في ذلؾ .
عبارة  يشكر لكـ الباحث حسف تعاكنكـ لممساىمة في تعزيز البحث العممي ، كفى حالة الإستفسار عف أم

 بالإستبياف يمكنؾ الإتصاؿ بالباحث .
 
 خيران لله كجزاكـ 
 
 
 
 

 الباحث : لقمان معروف فضل محمد
 1123112363رقم الهاتف : 

 
 
 
 
 
 

  



069 

 

 أولًا : البيانات الشخصية :
 ( اماـ الاجابة الصحيحةالرجاء التكرـ  بكضع علامة )

 العمر: .2
 سنة )   ( 20كاقؿ مف  20سنة )   (  20كأقؿ مف   20سنة )   (  20أقؿ مف 

 سنة فأكثر )   (  00سنة )   (  00كاقؿ مف  20
 المؤهل العممي:  .2

 دبمكـ كسيط )   ( بكلاريكس )   ( دبمكـ عاؿو )   ( ماجستير )   ( 
 دكتكراة )   ( أخرل )   ( 

 التخصص العممي : .3
 محاسبة )   ( إدارة أعماؿ )   ( إقتصاد )   ( عمكـ حاسكب )   ( 

 ت مصرفية )   ( أخرل )   ( .دراسا 
 المؤهل المهني :. 2

 زمالة المحاسبيف القانكنيف السكدانية )   (  زمالة المحاسبيف القانكنيف العربية )   ( 
 زمالة المحاسبيف القانكنيف الأمريكية )   ( زمالة المحاسبيف القانكنيف البريطانية )   ( 

 أخرل )   ( لا تكجد زمالة  )   ( 
 ركز الوظيفي بناء عمى الهيكل الاداري:الم. 2
مدير إدارة   )   (   رئيس قسـ )   ( محاسب)   ( مدير مالي )   ( مراجع داخمى )   ( مراجع خارجي  

 )   ( مكظؼ إدارم )    ( أخرم )   (
 .سنوات الخبرة:6

كاقؿ  22       سنة )   ( 22كاقؿ مف  20سنة )     (   20كاقؿ مف   2سنكات )    (    2اقؿ مف 
 سنة فأكثر )      ( 80سنة )   (     80مف 
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 بيانات الدراسة: ثانياً:
 ( اماـ مستكل المكاصفة المناسب.أرجك التكرـ بكضع علامة )

 المتوازن من خلال الابعاد التالية: الأداءالمحور الاول :المتغير المستقل: بطاقة 
 أولا ، البعد المالي:

 لا أوافق بشدة لا اوفق محايد اوافق وافق بشدةأ العبارة م
 الاستراتيجيةيتـ تكفير المكارد المالية لتحقيؽ الأىداؼ  2

 لممؤسسة.
     

 الأداءيتـ متابعة المكقؼ المالي مف خلاؿ قياس  8
 .الفعمي بما ىك مخطط بالمكازنة التقديرية

     

جـ يتـ تكفير المكارد المالية الكافية بناءن عمى ح 2
 الخدمات المقدمة لمعملاء.

     

الخطة  كفؽ التصرؼ في المكارد المالية يتـ 2
 .المكضكعة

     

تقكـ المؤسسة بالرقابة عمى المكارد المالية كفؽ ما ىك  2
 مخطط.

     

تيتـ إدارة المؤسسة بترشيد الصرؼ الادارم كفؽ ما  0
 ىك مخطط كمجاز بالمكازنة التقديرية.

     

 بعد العملاء:ثانيا ، 
      يكجد بالمؤسسة صندكؽ لمقترحات كشكاكل العملاء  2
تكاكب المؤسسة التغيرات المستمرة في مجاؿ تقديـ  8

 الخدمة 
     

يتـ تكثيؽ المعمكمات الخاصة بالعملاء ضمانا لمكفاء  2
 .باحتياجاتيـ

     

      أم تغيير مطمكب في رغبات العملاء  ةتتبني المؤسس 2
المقدمة لمعملاء تضمف استقطاب عملاء  الخدمات 2

 جدد
     

ببناء حكارات مع العملاء بشفافية  المؤسسة تقكـ 0
 لتطكير خدماتيا .

     

 ثالثا ، بعد العمميات الداخمية:
يتـ إشراؾ جميع العامميف في تحقيؽ الاىداؼ  2

 .المرسكمة
     

      .يتـ تطكير الكسائؿ اللازمة  لتقديـ الخدمة 8
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 لا أوافق بشدة لا اوفق محايد اوافق أوافق بشدة العبارة م
تتصؼ الادارة في المؤسسة  بإبتكار  خدمات طبية  2

 .جديدة
     

      .يتـ تصميـ الاجراءات بما يتلائـ مع جكدة الخدمة 2
      يتـ تقديـ الخدمات الطبية بجكدة عالية. 2
      ؿ صحية لمعامميف . تيتـ المؤسسة بتكفير بيئة عم 0

 رابعا ، بعد النمو والتعمم:
تقدـ المؤسسة برامج تدريبية كافية لتطكير قدرات  2

 .الاستراتيجيةالمكظفيف كفؽ احتياجاتيا 
     

تيتـ المؤسسة بالكفاءة المينية العالية مقارنة  8
 بالمؤسسات المثيمة.

     

ما يؤدل تقدـ  المؤسسة نظاـ أجكر كحكافز فعاؿ م 2
 إلى تقميؿ معدؿ دكراف العمالة المحكرية.

     

تيتـ المؤسسة بتحسيف معدؿ الرضا العاـ لمعامميف  2
 .بصكرة مستمرة

     

      يساىـ العائد مف التدريب في زيادة جكدة الخدمات. 2
تمتزـ المؤسسة بتنفيذ الفرص التدريبية كفؽ ما ىك  0

 مخطط ليا بالمكازنة السنكية.
     

 خامسا ، البعد الاجتماعي:
تيتـ المؤسسة بالمساىمة في إنشاء مشركعات  2

 الخدمات الطبية.
     

تيتـ المؤسسة بتكصيؿ الخدمات الطبية لممناطؽ  8
 الاكثر حكجة.

     

تقدـ مكاتب الباحث الاجتماعي بالمؤسسة الدعـ  2
 اللازـ لمشرائح الضعيفة بالمجتمع.

     

      بمراكز البحكث العممية.تيتـ المؤسسة  2
تقدـ المؤسسة الدعـ اللازـ لممشاريع الطبية المختمفة  2

 .بالبلاد مف خلاؿ المخيمات العلاجية
     

تتيح المؤسسة فرص الدراسات التطبيقية لمطلاب  0
 كتقديـ الدعـ اللازـ ليـ.
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 مالي لممؤسسات غير الربحية:ال الأداءالأداءالمحور الثاني :المتغير التابع، تقويم 

أوافق  العبارة م
 لا أوافق بشدة لا اوفق محايد اوافق بشدة

  المتاحة تمكف مف تحقيؽ الأىداؼ المالية المكارد 2
 لممؤسسة.  الاستراتيجية

     

تقكـ إدارة المؤسسة بمتابعة المكقؼ المالي بصكرة  8
 .دكرية لتحقيؽ أىدافيا

     

ظاـ محاسبي محكسب لمقياـ بعمميا تستخدـ المؤسسة ن 2
 .بالشكؿ المطمكب

     

تيتـ إدارة المؤسسة بالإنفاؽ كفؽ ما ىك مخطط كمجاز  2
 في المكازنة التقديرية.

     

يتكفر لدل المؤسسة نظاـ إدارم جيد يساىـ في تطكير  2
 العمؿ.

     

تتـ المراجعة بصكرة منتظمة لأداء المؤسسة مف خلاؿ  0
 لدكرية لمعرفة معيقات العمؿ.التقارير ا

     

يتـ الاستفادة مف أداء السنكات السابقة في تطكير  7
 الخدمات التي تقدميا المؤسسة.

     

تيتـ الإدارة بتكحيد السياسة المالية كالإدارية لضبط  2
 المكارد المالية المتاحة.
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 (2ممحق رقم )
 لاستبانةقائمة بيسماء وعناوين محكمي ا

 العنكاف  الاسـ  ـ
جامعة السكداف لمعمكـ  -ستاذ المحاسبة المشارؾ كمية الدراسات التجاريةأ براىيـ الصديؽ إبابكر / د 2

 كالتكنكلكجيا 
 جامعة النيميف -المحاسبة المشارؾ كمية التجارة  ستاذأ صالح حامد محمد عمى / د 8
 جامعة الزعيـ الأزىرم-مشارؾ كمية الإقتصاد كالعمكـ الإداريةالمحاسبة ال ستاذأ مصطفى حامد الحكيـ /د 2
 كالعمكـ الاسلامية جامعة القرآف الكريـ –المحاسبة المساعد  ستاذأ بشير بكرم عجيب بابكر /د 2
 جامعة النيميف –المحاسبة المساعد كمية التجارة  ستاذأ عبدالرحمف عبدالله عبدالرحمف عبدالله/د 2

  


