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  ا�	!ث �%�ص

 ا���وازن ا����س 	ط��� أ	��د ھ��� ا���دام�دى إدراك ا1دارة � ��ر�� إ�� ا�درا�� ھد�ت

� ا�داء ����س ��داة) BSC(��داء �� ا�!�و��� ا���� ���ت �� 	���ط	�ق �#ر %&  )� ���

، و�ذا �دى ���6ب در)� ادراك ا�ھ��� �4 در)� ا���1دام ا���%� ��%ك ا�ز��ز�ق )���� –ا�)را!� 

ا����%�ن  &%� ا��	�6� و�وز�4 ا��!%�%� ا�و#�� ا��6;: ا���دام �م ا�9رض ھذا و��!��ق ،	��د ا�

ً ) 40(&ددھم  وا�	��=) أ���م ورؤ��ء و�دراء، &���ن، �دراء(  	���6ت و����ر �!%�ل و�م ،�وظ��

  ).SPSS(ا1!#�@��  ا�!زم 	ر��6: 	����دام ��	�6�ا1

  :أھ�;� �ن ��ن وا��� ا���6@: �ن �)�و&� إ�� ا�درا�� و�و#%ت

 	�د - &�%��ت ا�� �9ل  -ا���Aء  - ا����� (دارة أھ��� ا���دام أ	��د 	ط��� ا����س ا���وازن �درك ا1

� ا���دا��ً  ا�	��د أ�Bر أن ا�	�د ا����� ھوو ،)ا�	�@� -وا��6و ا���%م�ا��6و  	�د �%�� ا���� ���ت، 

�(ا���Aء  	�د Bم ا���%م،وCم ،)ا��رB ،��%د ا���%��ت ا�دا��	د  �	م ا�Bو)د �#ور� ��� ،��  ا�	�@�

 .ا���دام ا�	��د �Dر ا������

 ا��	!و�Bن ��د�رات ��و�ط�ت 	�ن إ!#�@�� د�F� ذات �روق �Fو)د أE6 إ�� �و#ل ا�	!ث �ذ�كو

��� ا�!�و��� ا���� ���ت ���داء  ا���وازن ا����س 	ط��� أ	��د ا���دام در)� ��ر�� !ول �#ر 

)BSC (�9ر  ��زى���)،ا�)6س � ا��ر�ز ا��%�(، ا��ؤھل ا��	رة، �6وات &دد ا�وظ���، ا����

�  ).ا�وظ��
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Abstract 

The study aimed to know the extent of management's awareness of 

the importance of using the dimensions of the Balanced Scorecard for 

Performance (BSC) as a tool for measuring performance in government 

hospitals in Egypt by applying to the Hospital of Surgery - Zagazig 

University, as well as the extent of the degree of awareness of the 

importance with the degree of actual use of these dimensions, and to 

achieve this purpose was Using the analytical descriptive approach and 

distributing a questionnaire to the workers (two general managers, 

managers, and department heads), whose number is (40) employees. The 

data of the questionnaire was analyzed and interpreted using the 

statistical packages program (SPSS). 

The study reached a set of results, the most important of which were: 

Management understands the importance of using the dimensions 

of the balanced measurement card (financial - customers - operations - 

after learning and growth - environmental), and that the financial 

dimension is the most used dimension in hospitals, following after growth 

and learning, then after clients (patients), then after internal operations, 

Then the environmental dimension, and there are deficiencies in the use 

of non-financial dimensions. 

The research also concluded that there are no statistically 

significant differences between the averages of respondents' estimates in 

government hospitals in Egypt regarding the degree of use of the 

dimensions of the Balanced Scorecard for Performance (BSC) 

attributable to the variable (gender, job title, number of years of 

experience, educational qualification, job position). 
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  ��د��

 �ن ا1ھ���م �ن 	�ز�د !ظ�ت ا��( ا��وCو&�ت أھم أ!د ا��6ظ��ت أداء و����م ���س ُ���	ر

و�#!�H  ا�����رة ا�ر��	� &�%�� ��د 	��B	� أ��س داء����م ا� �ن 6ظراً  وذ�ك	�!�Bن، ا� �	ل

�  ر��زة ا����F�داء ���	ر 	��B	� ا�����م ا� أن ��� ،ا�Fط�ء� !�ث ���ن ،را��را إ���ذ &�%��

 ��� أ&���;�، &نو�دى ��ؤ���;�  ا��6ظ�� دارةإ ���ءة ���وى &%� ا�داء ����م �Aل �ن ا�!�م

 ا����6	� ا��رارات إ���ذ Bم و�ن ا��وة وا��Cف، �واطن &%� ا���رف ا�داء ����م �Aل �ن ���ن

 ،2003 &	دا�دا�م،(�رC(  �Dر أداء ��6@: و)ود !��� �( ���رھ� �#!�H أو ا��6ظ�� ����6�

  ).204ص

 ا������ ا��وا@م �!%�ل &%� ا�����د ا���%�دي ا�داء ����م أ�%وب �Aء�� ��دم و6ظراً 

 ���م �Cف و��6ط أو)E �#ور 	��B	� ���	ر ا��( ا���61دات �ن ا��د�د �و)ود 6ظراً  وذ�ك �%�6ظ��،

 ا���ر���� ا�	���6ت &%� ����د ا������س ھذه أن !�ث ا��6ظ�� أداء ����س ا�!���� ا�داء �����س 	;�

 ا��!��ن &%� ا��6ظ�� ���&د F �6;� وذ�ك ا�����	ل، �( ا�داء �%وك ����س H%#�F ا��(

 ا1ھ���م Cرورة �إ� أدى ��� ا�6 ط�، �( ا1	���ر &%� ا��درة و&دم ا�����ر وا��طو�ر

  ). 151-149ص ص ،2010 ا�رب، )�د( ا����س &�%�� �( ا������ �Dر وا������س ت	���ؤ را

ً &�� إط�راً Balanced scorecard، (BSC) ��داء ا���وازن ا����س 	ط��� وُ��دٌ        �����م )د�داً  �

 �����س �ن �)�و&� إ�� ا��6ظ�� إ��را��)�� �!و�ل &%� ا1ط�ر ھذا و����د ا��6ظ��ت، �( ا�داء

 وا��( ا�داء �ؤ رات وھ� ا������ ا������س &%� ��داء ا���وازن ا����س 	ط��� و�!�وى ا�داء،

�( �م ا�ذي ا�داء &ن ��رر )Cا��� Cوأ� ً  ��� ا�را@دة ا�داء �ؤ رات وھ� ا������ �Dر ا������س �

 ��ط	�ق ا�6;�@( ���;دف ا�����	ل، �( ا�����ر �%�!�ن ا�داء �د�4 � �9%�� �ؤ رات ��د أ6;�

 �!ر��ت &ن ا�	!ث &%� وا���ل ا��6ظ�� إ��را��)�� �!��ق ھو ��داء ا���وازن ا����س 	ط���

 و	�د ا����� ا�	�د" ا�	ط��� وھ� أ	��د ���&ل �Aل �ن وذ�ك ا��1را��)�� ھذه ��!��ق ا���%�� ا�داء

  .)41، ص2008، ا�د�ب ( وا���%م وا�	�د ا�	�@� ا��6و و	�د ا�دا�%�� ا���%��ت و	�د ا���Aء

ً 6 �ط �وE6 �ن ا�رDم &%� ا���� ���ت �ط�ع وُ��دٌ          �  ً  ا���A!�� 	���طورات ���Bر �;و �د���

�� ھذا ،تا���%و�� ��6و�و)�� أو ا�#!�� ا��د��ت ��د�م ��6و�و)�� �( �واء �طرأ ا��(�C1�	 � إ�

E66 �ط �و ً ً �د�� �  أ����ب �طو�ر ��ط%ب �;ذا و!دھ�، ا������ ا������س 	���Nدام ����E �#�ب �

ً  � �ل 	!�ث ا��ط�ع ھذا �( ا�داء ���س �Cر �����س أ��D ����� لB� س����� �)ودة ��#	 �ا��د� 

�، ا���د��Cر�%� �Cور �Cرا�: وا����%�ن، ا��ر	��	و ��	ا��در� �دى  و�ذا إ��;م، ا���د��
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� �د�� ا�	�@����ھ�� ا��6ظ�� � ،Fر ا������س ھذه أن إ�D رة �د ��ون� ا���%�د�� ا�����ب �( ��و

 . ا�داء �����م

  ا�	!ث  � �%�

� &��� 	#�� ا���� ���ت ��ط�ع ا��#ر�� ا�!�و�� �و��E ا�ذي ا1ھ���م �ن ا�رDم &%

 ��ف وا��( ا��%	�� ا�ظواھر �ن &دد �ن ���6� �زال F ا��ط�ع ھذا أن ��#ً� ، إF �6;� وا�)�����

 ً   :ا���Bل �	�ل &%� �6;� 	��داء ا1ر���ء �!��ق Cد &�@��

�وا���ر) ا�دا�%� ا����ل ر�C 	�!��ق ا1ھ���م &دم -. 

 .ا1)راءات &%� ��	�� إطA&;م و&دم ا��رارات 46# �( ا����%�ن إ راك &دم -

 .وا�!وا�ز ا�)ور 6ظ�م و�وCو&�� &دا�� &دم -

� (ا���Aء ر�C &�%�� 	���	�� ا�!�و�( ا���� �� ���م &دم -Cا��ر(. 

� وا��#ور ا���د�� ا�!وا�ز إ�6��ض -�ھ����;� 	��	�د &ن &دم إ ا��در�	�� �ACً  ا�	را�: 

 .ا�	�@� ا���ص 	�د�� ا��)��4 

 و����م ا�داء إ�� ا���رف &%� �دى �درة و���ءة ا��6 �ة &%� �!��ق أھدا�;�،و�;دف &�%�� ���س 

��� ���	ر &�%�� ���س و����م ا�داء �ن ا���%��ت ا1دار�� ا�;��� ا��� �� ف !���� ���وى أداء 

� ا�)%�ن ا��#�ر وا�طو�ل�  .ا��6 �ة و���Bر ذ�ك &%� ا�ھداف ا��1را��)�� �%�6 �ة وإدار�;� 

  - :وھ�6ك ا��د�د �ن ا���61دات ا��و);� إ�� �����س ا�داء ا���%�د��، �6;� &%� �	�ل ا���Bل    

أن �����س ا�داء ا���%�د�� أُ!�د�� ا�	�د و���ت ���ددة ا�	��د، !�ث أ6;� �ر�ز &%� 	�د ا�داء      

��ط دون ا��ر��ز &%� ا�	��د ا��رى �Bل ���ت ا�� �9ل ا�دا�%��، ا��A��ت �4 ا���Aء، &�%: ا����

  .ا��6و وا���%م، وا�	�د ا�	�@�، أى أ6;� �ر�ز &%� ا�)وا6ب ا������ ��ط و�9�ل ا�)وا6ب �Dر ا������

� �ر�ز &%� ا��ؤ رات      ;�أن �����س ا�داء ا���%�د�� �;�ل ا��و)E ا�����	%� �%�6 �ة، 

 H�Cط دون �و�� ��Cرة ا�����ا� ��� ا���ر���� و�	�ن �� !دث ��%����� ا��� ��م 	;� �طو�ر ا�داء 

� 	�@� ا���6��� ا�!���� ا�����	ل و����� ا�!��ظ &%� ا��6 �ة�  ). 376ص ،  2011�ودة(. 

� ا���%�� ا�	�!ث �A!ظ� �Aل و�ن� ����د F ا����م ��D	�� أن و)د ا�ز��ز�ق )���� ��� ���ت 

�� واC!� �����ر &%���را��)� واF��#�ر &%� �����ر اFداء ا����� 	در)� �	�رة داء ا�1ا ���س 

 ا����س 	ط��� أ	��د إ���دام ھ����درك أ ���ؤF !ول �� اذا ��6ت اFدارة ا�Fر ا�ذى ��رض

 .ا���� ���ت أداء ����س ��داة ��داء ا���وازن
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Oا����ؤل ا ��� و�ن Bم ���ن #��D� � �%� ا�	!ث �:  

 ����س ��داة (BSC) ��داء ا���وازن ا����س 	ط��� أ	��د �ھ��� ا���دامادراك ا1دارة  �دى ��

 وذ�ك 	���ط	�ق &%� وھل ����دل در)� ا1دراك �4 در)� ا���1دام ا���%� ��%ك ا�	��د، ا�داء

  ا�ز��ز�ق؟ )���� –��� �( ا�)را!� 

 : !�ث ���رع �ن ھذا ا����ؤل �)�و&� �ن ا1��را�Cت ا������         

 ����س ��داة ��داء ا���وازن ا����س �	ط��� ا����� ا�	�د ادراك ا1دارة �ھ��� ا���دام �دى �� -

���دل در)� أھ��� ا1دراك �4 در)�  ا�ز��ز�ق؟ و�� �دى )���� –( ا�)را!� 	��� � ا�داء

 ؟���دام ا���%� �;ذا ا�	�دا1

 ����س ��داة داء�� ا����س ا���وازن �	ط���ا���Aء  	�د ادراك ا1دارة �ھ��� ا���دام �دى �� -

ھ��� �4 در)� ا���Fدام و�� �دى ���6ب در)� ا� ا�ز��ز�ق؟ )���� –( ا�)را!� 	��� � ا�داء

 ؟ا���%� �;ذا ا�	�د

 ��داة داء�� ا����س ا���وازن ا���%��ت ا�داا�%�� �	ط��� 	�د ادراك ا1دارة �ھ��� ا���دام �دى �� -

ھ��� �4 در)� ا���Fدام و�� در)� ���6ب ا� ا�ز��ز�ق؟ )���� –( ا�)را!� 	��� � ا�داء ����س

 ؟ا���%� �;ذا ا�	�د

 ��داة داء�� ا����س ا���وازن �	ط��� وا���%م ا��6و 	�د ادراك ا1دارة �ھ��� ا���دام �دى �� -

ھ��� �4 در)� و�� �دى ���6ب در)� ا� ا�ز��ز�ق؟ )���� –( ا�)را!� 	��� � ا�داء ����س

 ؟ا���Fدام ا���%� �;ذا ا�	�د

 ����س ��داة داء�� ا����س ا���وازن �	ط��� ا�	�@� ا�	�د ادراك ا1دارة �ھ��� ا���دام �دى �� -

ھ��� �4 در)� ا���Fدام ؟ و�� �دى ���6ب در)� ا�ا�ز��ز�ق )���� –( ا�)را!� 	��� � ا�داء

  ا���%� �;ذا ا�	�د ؟

          ��ر��Cت ا�درا�� ��� �% �D��# ق ���ن	وء �� �C ��: -   

   :ا�ول ا�ر@��( ا��رض

ا���دام أ	��د 	ط��� ا����س ا���وازن ��داء ��داة ����س ا�داء  �درك ا1دارة أھ���"

 � :و���رع �6;� ا��روض ا������" )���� ا�ز��ز�قا�)را!� 	��� �

ا���دام ا�	�د ا����( �	ط��� ا����س ا���وازن ��داء ��داة ����س  ا1دارة أھ��� �درك :١ف

 � .)���� ا�ز��ز�قا�)را!� ا�داء 	��� �
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ا���دام 	�د ا���Aء �	ط��� ا����س ا���وازن ��داء ��داة ����س  ا1دارة أھ��� �درك: ٢ف

 � .)���� ا�ز��ز�قا�)را!� ا�داء 	��� �

ا���دام 	�د ا���%��ت ا�دا�%�� �	ط��� ا����س ا���وازن ��داء  ا1دارة أھ��� �درك :٣ف

 � .)���� ا�ز��ز�قا�)را!� ��داة ����س ا�داء 	��� �

ا���دام 	�د ا��6و وا���%م �	ط��� ا����س ا���وازن ��داء ��داة  ا1دارة أھ��� �درك: ٤ف

 � .)���� ا�ز��ز�قا�)را!� ����س ا�داء 	��� �

ا1دارة أھ��� ا���دام ا�	�د ا�	�@( �	ط��� ا����س ا���وازن ��داء ��داة ����س  �درك :5ف

  .ا�داء 	��� �� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق

�6�Bا� �  :ا��رض ا�ر@��

F �و)د �روق ذات د�F� إ!#�@�� 	�ن در)� ادراك أھ��� ا���دام أ	��د 	ط��� ا����س 

 �  .��%ك ا�	��دا���وازن ��داء ودر)� ا���Fدام ا���%

:ا���Bث ا��رض ا�ر@��(  

�دى ادراك (F �و)د �روق ذات د�F� إ!#�@�� 	�ن ��و�ط�ت ا��)�	�ت ا��	!و�Bن !ول "

ا�)را!� ��داة ����س ا�داء 	��� ��  (BSC)ا���دام أ	��د 	ط��� ا����س ا���وازن ��داء  أھ���

ا��	رة،  تا�وظ��(، &دد �6وا �ا���ر، ا����ا�)6س، (ُ��زى �%	���6ت ا� �#�� ) )���� ا�ز��ز�ق

  ).ا��ر�ز ا�وظ��( �(،ا��ؤھل ا��%

  �	!ثا أھداف

� Cوء ��ر�ف � �%�           �  : -�!��ق ���%� ا�ذى ���;دف �ا�!�� ا�	!ث 

 ��داة ��داء ا���وازن ا����س �	ط��� ا����� ا�	�د ا���دامأھ���  ادراك ���وى &%� ا���رف -1

ھ��� �4 در)� ادراك ا� و�دى ���6ب،  ا�ز��ز�ق )���� –	��� �( ا�)را!�  ا�داء ����س

 .در)� ا���Fدام ا���%� �;ذا ا�	�د

2- �� ����س ��داة ��داء ا���وازن ا����س �	ط��� ا���Aء 	�د ا���دام ادراك اھ��� ���وى ��ر

ھ��� �4 در)� ادراك ا�و�دى ���6ب در)�  .)���� ا�ز��ز�ق -	��� �( ا�)را!�  ا�داء

 .ا���Fدام ا���%� �;ذا ا�	�د 
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 ��داء ا���وازن ا����س �	ط��� ا�دا�%�� ا���%��ت 	�د ا���دام ���وى ادراك اھ��� &%� ا�و�وف -3

ھ��� و�دى ���6ب در)� ادراك ا� .ا�ز��ز�ق )���� - ( ا�)را!� 	��� � ا�داء ����س ��داة

  ا���Fدام ا���%� �;ذا ا�	�د  �4 در)�

 ����س ��داة ��داء ا���وازن ا����س �	ط��� وا���%م ا��6و 	�د ا���دام ادراك اھ��� ��وى� 	��ن -4

ھ��� �4 در)� و�دى ���6ب در)� ادراك ا� .ا�ز��ز�ق )���� -( ا�)را!� 	��� � ا�داء

  ا���Fدام ا���%� �;ذا ا�	�د 

أھ��� ا���دام ا�	�د ا�	�@� �	ط��� ا����س ا���وازن ��داء ��داة  ا���رف &%� ���وى ادراك -5

ھ��� �4 در)� و�دى ���6ب در)� ا� .)���� ا�ز��ز�ق -����س ا�داء 	��� �( ا�)را!� 

 .ا���Fدام ا���%� �;ذا ا�	�د 

 ا�	!ث أھ���

� وا��( ا�;��� ا��د��� ا��ط�&�ت �ن ا����م دول )��4 �( ا�#!�� ا��د��ت �ط�ع ��د��� 

 ا��طط وA� 4Cل �ن وذ�ك وا��)��4 ا��رد #!� &%� ��A;� �ن �%!��ظ )�ھدة ا�دول

 ا�#!�� و�6��ذھ� ���د�م أ�Cل و��@ل ا�و���� �ن ا��راض وا�و	@� وا�ر&��� وا��1را��)��ت

�، ا�ط	��Cو��!دد �%�ر �أھ�� �6#ر�ن ھ�� ا�درا�& �� :ا�!���� 

� ا���� ���ت ا�!�و��� 6!و أھ��� ���س ا�داء �ن و);�  :ا��6#ر ا�ول���ز�ز ادراك ا1دارة 

  ).&دم ا��ر��ز &%� ا�	�د ا�����(ا�6ظر ا��1را��)�� 

�6�Bا��6#ر ا�:  ����ز�ز ا���دام ا1دارة �	��د 	ط��� ا����س ا���وازن ��داء ��داة ����س ا�داء 

  .ا���� ���ت ا�!�و���

  

  

  

  

  

  

  

  
.  
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  : ��درا��ت ا���	���� )�ء 	أھم 

  2009درا�� ��و�( 

 
��

را
�د

ف ا
ھد

  

إ��;د�ت ھذه ا�درا�� ����م ���وى أداء �6ظ��ت ا��د��ت ا�#!�� ا�!�و��� �ن �Aل 
�د�ل �����س ا�داء ا���وازن وإ ��%ت &�%�� ا�����م &%� ���� أ	��د ھ� 	�د ا���Aء 

"�Cد "ا��ر�	، �د ا���%��ت ا�دا�%��	د ، �	ا� ،�ا���%م وا��6و وا1	���ر، ا�	�د ا����
�� )��4 ا����%�ن )ا�	�@�ا��د�ر�ن، ا�ط	�ء، ھ�@� )، و��د ��Bل �4��( ا�درا�� 

�� ا���� ���ت ا���	�� �وزارة ا�#!� وا����ن ) ا���ر�ض، ا1دار��ن، ا��ر�ق ا��6�
� 	ور���د ا���م وا��� ��� ��ظ� 	ور���د وإ���ر ا�	�!ث &%�!�	 ��� �ؤدى ��

�C%�ر� �ا��د��ت ا�#!�.  

 
��

را
�د

: ا
@��

6
  

� ا��ر�	� ا�و�� ھو 	�د ا���Aء �� �ر ��6@: ا�درا�� إ�� أن أ�Bر ا�	��د ��Bراً 
)�Cأًن �ن أھم ��و��ت   ) ا��ر�Cوأ �رت ا� �ت �!ل ا�درا����ا����  �������م ا�داء 

� �ط	�ق ا�داء ا���وازن ھ� #�و	� ا��6	ؤ 	!)م ا�ط�%ب &%� ا��د��ت ا�#!�� 
ا���� ���ت �!ل ا�درا�� وأن �ن أھم ا��	�ب ا��� �!ول �ط	�ق �د�ل ����س ا�داء 
ا���وازن وا��وا@د ا��� ���ن �!���;� �ن وراء �ط	��� و���و�� ا����9ر �دى ا����دات 

ت ا1دار�� �6ص ا��وادر ا��ؤھ%� ا��� ���6;� أن � رف &%� �ط	�ق ھذا ا��د�ل وأ �ر
أ��Cأًن ���وى ����م أداء �د��ت ا��6ظ��ت ا�#!�� ���Bر ا�� !د �	�ر 	���وارد ا�	 ر�� 
ا����!� وا��وارد ا������ ا���##� ��� �#�ب وA& 4C�� واC!� 	�ن �� ��د�E �%ك 

4�  .ا��6ظ��ت �ن �د��ت و�� �د ��6: &ن ھذه ا��د��ت �ن ��6

 Chan , 2000)(درا�� 

��
را

�د
ف ا

ھد
  

� ا���� ���ت ا��6د�� 	����دام 	ط��� ا�داء  �;دف ھذه�ا�درا�� إ�� ���س ا�داء 
ا���وازن وإ��	�ر �دى إدراك ا��د�ر�ن ا��6��ذ��ن �	ط��� ا�داء ا���وازن و�!د�د ا��وا�ل 
ا��� ��ود إدارة ا���� �� �%�	�درة 	�	6� أ�%وب 	ط��� ا�داء ا���وازن و�!�و�� ا�� ف 

�: 	ط��� ا�داء ا���وازن، و�ذ�ك &رض ��ر�ر ����Uدام &ن أ�	�ب � ل 	�ض 	را
� ا���� ���ت ا��6د�� �  .ا��!��ل �	ط��� ا�داء ا���وازن 

��
را

�د
: ا

@��
6

  

� إ���دام أ����ب إدار�� �و�و#%ت ��6@: ھذه ا�درا�� إ�� 	دء ا��د�رون 	����� ���ت 
�!ل ا�� ��ل ) ا�����رإ&�دة ھ6د�� &�%��ت ا�� روع، �!��ن ا�)ودة (!د�B� �Bل 

� ا���� ���ت ا��ر���� وا��6د���4 در)�ت ���%�� �ا������، وھذه ا�����ب ����د�� 
�ن ا�6)�ح، وأن 	ط��� ا�داء ا���وازن ھ� 6ظ�م ����س وإدارة ا�داء ور	ط �����س ����م 

� ���ت ا�داء 	��Nرا��)�� ا��6 �ة وھ� إ!دى ا�����ب ا�!د�B� ا��� �	6ت إدارة ا���
� �ط	�ق 	ط��� ا�داء �إ���دا�;�، وأ �رت ا���6@: إ�� أن � ل 	�ض ا���� ���ت 
 ��ا���وازن �ر)4 إ�� &دم إ��زام ا1دارة 	���1را��)�� ا��!ددة و�6ص ا��;�رة وا���ر

  ا���6� و&دم �!د�د ا�ھداف ا��1را��)�� �	ل �	6� 	ط��� ا�داء ا���وازن
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 (Biro , 2003)درا�� 

��
را

�د
ف ا

ھد
  

� و�F� ����س 	��و��Fت ا���!دة ا��ر���� و��6ت �;دف إ�� إ�داد ���ت ھذه ا�درا�� 
� ا��6ظ��ت ا�#!�� 	Nط�ر ��طو�ر 	ط��� ا�داء ا���وازن، واظ;�ر�دى �ا��Aك وا��د�ر�ن 

� �و)�E �ر��ز أ���ل ا1دارة 	 �ن إ���ذ ا��رارا�ت 6)�ح ا������س ا��� ��6�C;� ا�	ط��� 
  .ا��� ���%ق 	��#�ص ا��وارد أو �#�در ا�Fوال

��
را

�د
: ا

@��
6

  

�و#%ت ھذه ا�درا�� إ�� ��د�م إط�راً ��طو�ر 	ط��� ا�داء ا���وازن وأوC!ت ����� 	�6ء 
� ا���� ���ت �ن �Aل و4C ����س �%)وا6ب ا����� ا������ �ا�)ودة، : (ھذه ا�	ط��� 

�، ا�Cت ا��ر�	Dع ر�	إ  ،�Cءةد�ول ا��ر��داء، ا��.(  

 ( Shutt, 2003) درا�� 

��
را

�د
ف ا

ھد
  

�;دف ھده ا�درا�� إ�� �وH�C ��ف ���%ف 	ط��� ا�داء ا���وازن &ن أدوات ا1دارة 
� ����م أداء �6ظ��ت ا�ر&��� ا�#!�� 	و�F�  ���Dو 	��و��Fت ا���!دة �ا���%�د�� ا��رى 

  .ا��ر����

��
را

�د
: ا

@��
6

  

 - :ا�� ا�H@��6 ا������ وھ� ھذه ا�درا�� �و#%ت

��ف ��ر)م 	ط��� اFداء ا���وازن إ��را��)�� ا��6ظ�� ورؤ��;� ا��1را��)�� إ�� أھداف 
ا�����، ا���Aء، &�%��ت ا�� 9	ل ا�دا�%��، ا���%م ( و�����س �ن �Aل أر	�� )وا6ب

�داء ، ��� &رCت ا�درا�� ا���Bر �ن ا��6ظ��ت ا�#!�� ا��� ط	�ت 	ط��� ا)وا��6و
ا���وازن 	6)�ح، وأظ;رت ��6@: ا�درا�� أن ھذه ا��6ظ��ت �!��ج إ��V)�و&� �ن ا�دوات 
 �;��� �!���;�، �#و#�ً وأن ا�	�@� ا��� ���ل �ا������ ��� �6)ز ا�ھداف ا��� �رDب 
� ا��6وات ا���رة 	����9رات ا����)@� وا�����رة ود�ول �ا��6ظ��ت ا�#!�� ���زت 

�&#ر ا���%و��ت Cوز��دة �و���ت ا��ر ���  .وز��دة !دة ا���6
  

  - : ا������ �A!ظ�ت���ن  ا���Aص ا� �ھم �� )�ء 	��درا��ت ا���	�� ا���	ق ا��رض �ن

        HC�� 6أ�� ����د وا��� ا���%�د�� ا�����ب �Aء�� &دم &%� أ�دت ا�درا��ت ھذه �� )�ء 

�� و!دھ� ا������ ا�����ب &%� ا�����ب وأن ا����%�� ا�&��ل ��6ظ��ت ا�داء و����م ���س 

� !���� ا�����د�� ا���%�د���� ا�داء ����م � ا�6ظرة إ�� ����ر ا�!�و��� ا��د��ت و!دات 

� ا1&���د Cرورة ��6@);� أوC!ت و�د ا� �و��� وإ��) )ل ا� طو�%� ا�6ظرة(ا�����	%�� %& 

����س  ھو ا�داء �����م ����س أ�Cل وأن ا������ ا��ؤ رات 	)�6ب ����� �Dر أ�رى �ؤ رات

ً  ���	ر إ6� !�ث" ا���وازن ا�����م"   .ا�داء  و����م �%ر��	� 6ظ���

F �زال ا�	�د ا����� �� ا����Bر ا��	ر و�ذ�ك �H#6 	ز��دة ا��ر��ز &%� ا�	��د ا��رى ا��9ر ا������ 

� �6��� أ��!��ق #�.  
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	��	��د ا�ر	�� �	ط��� ا����س ا���وازن و�م �;�م 	��	�د ا�	�@� و�� ��ظم ا�درا��ت ا���	�� اھ��ت 

  .�� �ن ���Bر&%� ا�	��د ا��رى

� �Xداء ا���وازن ا����س 	ط��� دور 6!و ا���	�� ��درا��تأھم �� )�ء 	 ��6ول 	�د      � 

&رض ���س  ��م �وف، �6;�  ��ل ا�����د�� وا���6� ا�درا�� 	�@�ت ا��Aف �4 ا���� ���ت

 .ا���وازن ��داء  ا����س و����م ا�داء و	ط���

� ظل ا��و);�ت ا�!د�B� ���س و����م ا�داء�  

���	ر &�%�� ���س و����م ا�داء �ن ا���%��ت ا1دار�� ا�;��� ا��� ُ���ن ا��6 �ة �ن ا���رف         

�%� &ن �دى ���ء�;�، �ذ�ك &%� �دى �!���;� �ھدا�;� وإ��را��)���;� و	������ ��و�ن #ورة ��

 ًA	���� ُ���ن �ن �!��ن ا�داء ��	 �;�(���� �  .ا�� �ف ا��ط�ء و�واطن ا��Cف وا���ل &%

�� ا�)وا6ب �Bل  !�ث       �� �� ;دت 	�@� ا�&��ل ا�!د�B� ا��د�د �ن ا���9رات وا��طورات 

ا��طور ا���6و�و)� ا��ر�4 وا1ھ���م 	��6ظم ا�!د�B�، ��� أدى إ�� )�ل &�%�� ����م ا�داء �!ل 

� ظل ھذه ا���9رات وا��طورات و�ن �ا���Bر �ن ا����ؤFت !ول �دى ���ء�;� و������;� ����Aدام 

B ا���%و��ت ������  .�Dراض ا���ذ ا��رارات ا�Xز��م أھ��� و

ا�1)�ه ا�!��( ��6ظ��ت ا�&��ل ���Bل �( د&م ا������س ا������ ا���%�د�� ا��( ����:  ��� أن       

ا�داء ا���C( وا�!��( 	�����س أ�رى �Dر ����� ��و)E إ�� ا�����	ل و���ذ �( إ&�	�رھ� ا���Aء 

، ھذا ا�� )�6ب اFھ���م 	��	�د ا�	�@�  ، �9%�� وا�!�)� إ�� ا1	���ر وا��!��ن ا�����روا���%��ت ا��

  ).34، ص2005&	د ا�!%�م، (��� �و�ر �د�Aً أ�Bر �واز�6ً 1دارة ا��6ظ�� 

  :��ر�ف ���س و����م ا�داء

��A� ا�داء �( إذ �� ف &ن �دى ، &�%�� ���س و����م ا�داء �ن أھم ا�وظ�@ف ا1دار�� "���	ر 

���%ف )وا6ب 6 �ط ا��6ظ��، و�!دد �دى 6)�ح ا1دارة �( ��	@� ا��وارد وا��6���1ت ا����!� 

�� إ�� �واطن ا��%ل، و�6ص ���ءة و������ ا�داء ���1ذ ا1)راءات ا����%� �C1�	 ،ق ا�ھداف��!��

�( ا�BOر ا��%	�� �;�A� ض أو����	دى،( �	425- 424،ص ص2002ا��(.  

  -:�H�A 6ظم ���س و����م ا�داء ا���%�د��

� ا�)ل ا��#�ر وF �;�م 	���س ا��Bر طو�%� ا�)ل ��ر�ز &%� ���س و����م ا�داء 

  .ا���ر�	� &%� ا��رارات ا1دار�� ا����ذة 	�6ءً &%� ��6@: ���س و����م ا�داء
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��ط دون ا��ر��ز &%� ا��د�د �ن ا�	��د ا�Fرى �Bل  و         ��ن �Aل ا��ر��ز &%� ا�	�د ا����

ا��A��ت �4 ا���Aء، ا���%��ت ا�دا�%��، ا��A��ت �4 ا��ورد�ن، &���ت ا���%م وا��6و وا1	���ر 

  ).94، ص2006&	د ا��%ك، "(وا���%��ت ا����%�� 	�!��ن ا�	�@� ا��!�ط�

� ظل ھذه ا���61دات أ#	!ت �Dر ��درة &%�  و�ذا �Nن        �6ظم ���س و����م ا�داء ا���%�د�� 

إ&ط�ء ا�#ورة ���%� &ن أداء ا��6 �ة 6ظراً ��ر��زھ� &%� ا�)وا6ب ا������ ��ط وإD��ل ا�)وا6ب 

� �4 	�@� ا��61ج ا�!د�B� ��ط%ب �طو�رھ� 	 �ل ���� � �4 ھذه  ���� �ا��رى �Dر ا������، و��

�@� 	!�ث � �ل ا������س ا������ و�Dر ا������، و�ذ�ك )�%;� F �ر�ز &%� ا���6@: ��ط و�;�م ا�	

  .	��		�ت ھذه ا���6@: و�!ر��ت ا�داء

  :أھداف ���س و����م ا�داء ا���وازن

 ���� ا����د �ن أن ا�داء ا���%( ��م و����Bل ا�;دف ا����� ���%�� ���س و����م ا�داء، 

و�4 ھذا �و)د 	�ض ا�ھداف ا��رى ����س ا�داء ���ن . &� وا��ر�و�� ��	��ً �%�طط ا��وCو

 ���Oا���6ط ا )�  ):52ص ،2011ا�)زار، (إ�)�زھ� 

� ا��A9ل ��ر �د ا�6���ت و���6� ا��وارد &ن طر�ق �!د�د �دى ���ءة إدارة ا��6 �ة 

�ز و���&دة ا����%�ن &%� و �!�، ا��وارد ا����!� �;� �واء ��6ت ��د�� أو 	 ر�� 	 �ل أ�Cل

و �!د�د �را!ل ا��6��ذ .�!��ق ا�ھداف ا��ط%و	� وا���طط �;� وذ�ك �ن �Aل ر	ط ا�!��ز 	��داء

  .و���	�� ا���دم �( ا��طط وا��1را��)��ت

  -:�#�@ص ���س و����م ا�داء ا���وازن

   -:ھ�;� �� �%�أ6ظ�م ���س و����م ا�داء ا���وازن �)ب أن ���م 	�)�و&� �ن ا��#�@ص 

�)ب أن ����ز 6ظ�م ���س و����م ا�داء ا���وازن 	�� �ول وذ�ك �)��4 ا���6#ر ا��ؤBرة  -:ا� �ول

� ا�داء �واء ��6ت ����� أو �Dر ����� �  ).123-122، ص ص 2001أ	و � 	�، (

أ���;� 6ظ�م ����م ا�داء �!�وى &ل �)�و&� �ن ا������ر ا��� ��م &%�  - :وCوح �����ر ا�����م

  ).59، ص2011ا�)زار، (���ر6� ا�داء ا���%� 	�����;دف، 

6� �درة ا�6ظ�م &%� ���س و����م أداء ا��6 �ة 	����رار و���رE�6 	��داء ا����;دف  - :ا��ر&���	

  .�� �ف ا��ط�ء و�!�و�� �#!�!;� &6د !دوB;� �	� رةإو

رة وطو�%� ا�)ل وا������س ا������ و��6� ا��درة &%� إ!داث �وازن 	�ن ا�ھداف �#� - :ا��وازن

  و�Dر ا������ و�!��ق ا��وازن 	�ن أھداف و�#��H ا�طراف ا����%�� 
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��ط%ب و)ود �����ر ��م &%�  ا�)ب أن ���م &�%�� ���س و����م ا�داء 	���رو6� إذ -:ا��رو6�

  .وا�	�@��أ���;� ا����ر6�، وھذة ا������ر ���%ف 	A��Nف ا�ظروف ا������� واF��#�د�� 

�)ب أن �6ون &�%�� ا����س وا�����م &�%�� ����رة و���م 	��وCوح، و�)ب أن   - :ا���1رار��

� ا�داء &ن ا��رDوب ��� ون �Aز�� ��6��ذ ا�6 ط� وذ�ك ��1�، 2011 )�رة،(�� �ف أى �	��ن 

  ).35ص
  

� إ���دام 	ط��� ا����س ا���وازن ��داء �����ل ���س و����م ا�داء � ���	

  درا�� !��� - )���� ا�ز��ز�ق  –ا�)را!� 

  ط	��� ا���� ���ت وا��#�@ص ا����زة �6 �ط;�

� ا�1)�ه 6!و ا��#�#� �� ا���رة ا���رة 	دأت ا�!�و��ت �)Privatization ( وا���ل

� ا��د��ت�  ����� أدى إ�� ز��دة !)م ا���� ���ت وإ���ع ، &%� ز��دة دور ا��ط�ع ا���ص 

� �%ك ا��6ظ��ت ، 6 �ط;� و� �	�;��)�Fت �و�ر�ب &%� ذ�ك ز��دة !)م ا��وال ا�����Bرة 

��� أدى إ�� ا�!�)� إ�� أ����ب ���د�� �%ر��	� &%� ، و� �	ت أ6واع ا�1رادات وا�6���ت 	;�

� ھذا ا��ط�ع�� ھذا ا��ط�ع ��ن �ن ، ا��وال ا�����Bرة �و6ظراً �!����� 6وع ا��د�� ا���د�� 

� ھذا ا��ط�ع ا�Cرورى�� ا�ر��	� ا���6� وا������ وا1دار�� �  .  ا1&���د &%� أ����ب �Dر ��%�د�� 

 �  : ��ر�ف ا���� �

� " :ا���� ���ت	%� �و!دات �د��� ��دم ا��د��ت ا�ط	�� وا��A)�� وا���%���� 	�����و��ت ا��

 ).31، ص2007، &	ده و آ�رون" (إ!���)�ت ا��)��4

 :ا��ر���� �%��� ���ت ا���� �� 	�6;� &ر�ت ا�;�@� 

"����� 4	��A�;ت ط	�� دا@�� ���د�م ا�� ��ص وا��Aج ا�Aز��ن ، �ؤ��� �!�وى &%� );�ز ط	

�C" (�%�ر�22، ص2003،����ر وا�ط�&�6.(  

  :أ6واع ا���� ���ت 

%��� �ن أھ�;� ����ر ا��، &دة و���ن �#�6ف أو ����م ا���� ���ت &%� أ��س �����ر      

ً �;ذا ا�����ر �م ����م ا���� ���ت إ�� �)�و&��ن، وا��	��� ا1دار�� ������ ���ت !�و��� : و

  - ) :24، ص2003 ،����ر وا�ط�&�6�(و��� ���ت ��#� 
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 � :و���ذ &دة أ ��ل �ن أھ�;� �� �%

ا�و!دات / ا���� ���ت ا���##�� / ا���� ���ت ا���#� 	�@�ت ���6�/  ا���� ���ت ا�����

��� ���ت /  ا���� ���ت ا���#�/ ا���� ���ت ا�)����� وا���%����/  ا��A)�� أو ا����و#��ت

 .��� ���ت إ����Bر�� /  ا�)����ت �Dر ا�!�و���

 طر��� وإ)راءات ا�درا��

ً �%�6;: ا���	4 �ن !�ث أ�%وب ا�درا�� ا�����دم، �)��4 و&�6�        ���6ول ھذا ا��	!ث و#��

�� إ�� �!د�د ا�����ب اF!#�@��  ا�درا��، أ����ب�C1�	 ،ن��	��Fت ا�	B�6ت و#دق و��	4 ا��(

 �� �!%�ل 	���6ت ا�درا�� وذ�ك &%� ا�6!و ا�����  -:ا��� ا&��د &%�;� ا�	�!ث 

 ًF: أو�أ�%وب ا�درا�:-  

�م ا1&���د ھ�6 &%� أ�%وب �وا@م ا���F#�ء �)�4 ا�	���6ت ا�و��� ا�Aز�� 1)راء وإ���م        

�� إ�� إ)راء ا����	Aت ا� �#��، Bم �!%�ل 	���6ت ا����رة ا���F#�ء A���Fص �C1�	 �ا�درا�

  .ا���6@:

 ً��6�B :�4 ا�درا���(�: -  

�دراء ا�دوا@ر، ورؤ��ء ا����م ا����%� �( ���ون �)��4 ا�درا�� �ن ا��دراء ا�����ن، و      

� ��� �( ا�)را!� � �%B�� ر#� )�)���� ا�ز��ز�ق وا�	��= &ددھم  - ا���� ���ت ا�!�و��� 

  . )���� ا�ز��ز�ق  -�وظ��ً، !�ث ��B%ون أ#!�ب ا��رار ا1داري دا�ل ��� �( ا�)را!� ) 40(

 ً �B��B :�ا�درا� �6�&: -  

ا�!#ر ا� ��ل !�ب ا���� ���ت �( إ����ر �ل �)��4 ا�درا��،  إ���دم ا�	�!ث أ�%وب      

ا����رة إ��	�6� 	�6	� إ��)�	� 	%9ت ) 40(ا����رة ا��	�6�، و�د �م ا��رداد ) 50(!�ث �م �وز�4 

��ر�	�ً، و�م �!%�ل و����ر 	���6ت ا��1	�6� ا��)�ب &%�;� 	���Nدام 	ر��6: ا�!زم %) 80(

  ).SPSS(ا1!#�@�� 

  :1!#�@( ���6� ا�درا�� و��� �%��%و��ت ا�����ا�و#ف ا

� ا�ZZوظ��(، �ZZر، وا���ZZ6س، وا���(��ZZ� ��ZZ#� ص ا�@�ZZ#ب ا��ZZ�! �ZZا�درا� �ZZ6�& تZZ&وز

  :و&دد �6وات ا��	رة، وا��ؤھل ا��%�(، ا��ر�ز ا�وظ��( ��� �%(

  

  



15 

  :!�ب ���9ر ا�)6س -1

  �وز�4 &�6� ا�درا�� !�ب ا�)6س

  ا�)6س  ا��دد  %ا��6	� ا��@و�� 

  ذ�ر  27  67.5

32.5  13  �B6أ  

  ا��)�وع  40  100.0
  

  :!�ب ���9ر ا���ر -2

  �وز�4 &�6� ا�درا�� !�ب ا���ر

  ا���ر  ا��دد  %ا��6	� ا��@و�� 

  �6�45 �ن  أ�ل  2  5.0

  6�50� إ�� أ�ل �ن 45 �ن   7  17.5

  6�55� إ�� أ�ل �ن  �50ن   9  22.5

���Bر 55  22  55.0 �6�  

  ا��)�وع  40  100.0

  :���9ر ا����� ا�وظ��( !�ب -3

  �وز�4 &�6� ا�درا�� !�ب ا����� ا�وظ��(

  ا����� ا�وظ��(  ا��دد  %ا��6	� ا��@و�� 

  �د�ر &�م  1  2.5

  �د�ر  9  22.5

  ر@�س ��م  30  75.0

  ا��)�وع  40  100.0
  

  :!�ب ���9ر &دد �6وات ا��	رة -4

  �وز�4 &�6� ا�درا�� !�ب &دد �6وات ا��	رة

  &دد �6وات ا��	رة  ا��دد  %ا��6	� ا��@و�� 

  �6� 15أ�ل �ن   3  7.5

  �6� 6�20� إ�� أ�ل �ن �15ن   6  15.0

���Bر 20  31  77.5 �6�  

  ا��)�وع  40  100.0
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  :!�ب ���9ر ا��ؤھل ا��%�( -5

  �وز�4 &�6� ا�درا�� !�ب ا��ؤھل ا��%�(

  ا��ؤھل ا ��%��  ا��دد  %ا��6	� ا��@و�� 

  ��)���ر  4  10.0

  د��وراه  36  90.0

  ا��)�وع  40  100.0

  :!�ب ���9ر ا��ر�ز ا�وظ��( -6

  �وز�4 &�6� ا�درا�� !�ب ا��ر�ز ا�وظ��(

  ا��ر�ز ا�وظ��(  ا��دد  %ا��6	� ا��@و�� 

  ���ذأ  25  62.5

  ���ذ ���&دأ  8  20.0

  �درس  4  10.0

  �درس ���&د  3  7.5

  ا��)�وع  40  100.0
  

  )1()دول ر�م 

  در)�ت ����س ���رت ا�����(

 ���  	در)��وا

  ا��1)�	�  �	�رة )داً   �	�رة  ��و�ط�  �%�%�  �%�%� )داً 

  ا�در)�  5  4 3  2  1

  

 ً    - :ا�����ب ا1!#�@�� ا�����د��: �����

 �����ل اA��Fف  /) )Standard Deviationا61!راف ا�����رى / Mean ((ا�و�ط ا�!��	

)(Coefficient Variance/  �	�6ا���رار وا�)Frequency and Percent (/  ط�	ر�Fل ا����

 Pearson)(����ل اFر�	�ط 	�ر�ون  /) Spearman Correlation Coefficient(�	�ر��ن 

Correlation Coefficient/  ر &���6ن ����%��ن�	إ�� �ر ����	ا��)T (وا!دة �6�& ���! )� 

)(One Sample T-TEST(/  ن��	!%�ل ا�� �ر &دة &��6ت ����%�	إ��(One Way Analysis 

of Variance) (ANOVA)/  ل ا�#دق����)(Validity/  



17 

  �	�د ا���Aء ) ا���1ق ا�دا�%�(���س ا�#دق 

6)د أن ) 05.ا���)�� (!�ث أن ��م ����ل ا1ر�	�ط ���ظم أ	��د 	�د ا���Aء أ�	ر �ن ���� ا���)�� 

� ���س 	�د )��4 ا��	�رات �ر�	ط إر�	�ط�ً ��6و��ً �4 	�د ا���Aء ��� ��6� أن �ا��	�رات #�د�� 

� ا����س و�وف ���	�د 6و 4ا���Aء، �� &دا ا���رة �  .�Dر #�د�� 

   )3()دول ر�م 

 )6�Bرات ا��)�ل ا���د (����ل ا���1ق ا�دا�%( ��	د ��	ءأAا��� (Eرا���� �ا��%� �وا�در)  

  )α >0.05(&6د ���وى د�F� ا1ر�	�ط دال إ!#�@��ً *

  )4()دول ر�م  :�	�د ا���%��ت ا�دا�%�� ) ا���1ق ا�دا�%�(���س ا�#دق 

ا���)�� (!�ث أن ��م ����ل ا1ر�	�ط ���ظم  أ	��د 	�د ا���%��ت ا�دا�%�� أ�	ر �ن ���� ا���)��      

� 6)د أن ا��	�رات �ر�	ط ��6و��ً �4 	�د ا���%��ت ا�دا�%�� ��� ) 05.�6� أن ا��	�رات #�د�� ��

� ا����س و�وف ���	�د 6و 5 و 2���س 	�د ا���%��ت ا�دا�%��، ��&دا ا���رة �  .�Dر #�د�� 

  

  ���وى  ا�#دق

��Fا�د  

  ����ل

  ا1ر�	�ط
  م  ا���رة

� ا���� ��  0.508  0.000. �و)د #دق� �Cء �4 &دد ا��ر�	1  .���6ب &دد ا�ط  

� ا���� �����6ب &دد ا���ر�Cن �4 &دد   0.395  0.000. �و)د #دق� �C2  .ا��ر  

  3  .�طو�ر 6و&�� ا��د��ت ا���د�� �%)�;ور  0.526  0.000. �و)د #دق

  4  .�و)د ��6ذج ����م ���ر�� أراء ا�)�;ور 	�داء ا���� ��  �F .0.765  -0.049و)د #دق

  5  .ا1ھ���م 	�!��ق ر�C ا�)�;ور �ن �Aل ا��د�� ا���د��  0.591  0.000. �و)د #دق

  6  .ھ�6ك ر�C &ن ���وى ا��د��ت ا���د�� �ن �	ل ا�)�;ور  - �F .0.056  0.303و)د #دق

� �و&دھ� ا��!دد  0.321  0.000. �و)د #دق�  7  .��د�م ا��د��ت 

 �و)د #دق
.0.000  0.463  

� 	��ر)وع Cت ا��ر��ق �%�Bو� ��إ���دام ا�!��وب 
  .إ��;� &6د ا�Cرورة

8  

�ا���دام ��دات !د�B�   0.359  0.000. �و)د #دقCر���	 �9  .و��طورة �%���6  

  10  .و)ود #6دوق ��!��ق ا� ��وى �ن �	ل ا�)�;ور  0.499  0.000. �و)د #دق

 �و)د #دق
.0.000  0.441  

 �ا��F)�	� � ��وى ا�)�;ور و��م ����!� ا��%ل 	��#
E&ر�.  

11  

�  &دم ا�����ز  0.455  0.000. �و)د #دقCا��ر ��� ��د�م ا��د��ت ����.  12  

� 	���ر&� وا��و��ت ا����6ب  0.485  0.000. �و)د #دقC%�ر� �13  ا��د��ت ا���د�  

� 	��)ودة ا������  0.339  0.000. �و)د #دقC%�ر�  �14  .ا��د��ت ا���د�  
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  )4()دول ر�م 

  وا�در)� ا��%�� ���رإ�E) أ	��د 	�د ا���%��ت ا�دا�%��(����ل ا���1ق ا�دا�%( ���رات ا��)�ل ا���Bث 

  ���وى  ا�#دق

��Fا�د  

  ����ل

  ا1ر�	�ط
  م  ا���رة

  1  .�%	�� رD	�ت و��ط%	�ت ا����%�ن  0.474  0.000. �و)د #دق

  2  .�طو�ر أ6ظ�� ا���ل ا1دار�� 	 �ل ����ر  -   �F .0.260  0.183و)د #دق

  3  .�د&�م ا�6 ط� ا1	دا&�� �%���%�ن  0.353  0.000. �و)د #دق

� ا���� ��ا����ون 	�ن ���� ا1دارت وا����م   0.609  0.000. �و)د #دق�  4  .ا����%�� 

  5  .إ���دام ا�����6ت ا�!د�B� �6ظ�� ا���%و��ت  �F .0.886  -0.023و)د #دق

 �Fو)د #دق
.0.028  -0.348  

����4 ا����%�ن 	�درة &%� إ6)�ز أ&���;م 	��ل );د و���ءة 

����&.  
6  

  7  .إ���دام ا��وارد ا�!���� 	���ءة و������  0.329  0.000. �و)د #دق

� وا����%�ن 	 �ل �;ل  0.647  0.000. #دق�و)د C�6ت ا��ر��	 �8  .����)  

 �و)د #دق
.0.000  0.495  

�وا�ر  	�� إ�#�Fت ��طورة �%�وا#ل 	�ن ���� ا����م دا�ل 

�  .و��رج ا���� �
9  

 �و)د #دق
.0.000  0.516  

 ������ ��و)ود �را	ط و����ل 	�ن ���� ا����م ��;م  

  .و���ءة ا1دارة
10  

� أداء &�%;م  0.504  0.000. #دق�و)د �  11  .���6� ��;وم ا�ر��	� ا�ذا��� �%���%	ن 

* ��Fط دال إ!#�@��ً &6د ���وى د�	0.05(ا1ر�< α(  

  )5()دول ر�م :�	�د ا��6و وا���%م ) ا���1ق ا�دا�%�(���س ا�#دق 

) 05.ا���)�� (!�ث أن ��م ����ل ا1ر�	�ط ���ظم أ	��د 	�د ا��6و وا���%م أ�	ر �ن ���� ا���)��    

 ��6)د أن ��ظم ا��	�رات �ر�	ط إر�	�ط�ً ��6و��ً �4 	�د ا��6و وا���%م ��� ��6� أن ا��	�رات #�د�� 

� ا����س و�وف 14و 7و 4���س 	�د ا��6و وا���%م، ��&دا ا���رة �  .���	�د �Dر #�د�� 
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  )5()دول ر�م 

  وا�در)� ا��%�� ���را�E) أ	��د 	�د ا��6و وا���%م(����ل ا���1ق ا�دا�%( ���رات ا��)�ل ا�را	4 

  ا�#دق
��Fوى ا�د���  

  ����ل

  ا1ر�	�ط
  م  ا���رة

  1  .و)ود 	را�: �در�	��  ����� و�A@�� �%���%�ن   0.438  0.000. �و)د #دق

  2  .��#�ص ��زا�6� �6و�� ��درب ا����%�ن  0.568  0.000. �و)د #دق

  3  .ا1ھ���م 	�طو�ر أداء ا����%�ن  0.551  0.000. �و)د #دق

  4  .ا1ھ���م 	�طو�ر �دارت ا����%�ن  �F .0.579  0.090و)د #دق

  5  .ا�دورات ا��در�	�� ا���د�� �%���%�ن ����ز 	���;�6�  0.591  0.000. �و)د #دق

  6 .ا����%�ن ا�!�#%�ن &%� دورات �در�	�� ذات �;�رات &����  0.455  0.000. �و)د #دق

  7  .ا1ھ���م 	�طو�ر ا��;�رت وا��درات ا�!���� �%���%�ن  �F .0.896  0.021و)د #دق

  8  .ا1ھ���م 	�����%�ن  ا����ء وأ#!�ب ا��;�رات ا������  0.323  0.000. �و)د #دق

  9  .وا��وا#ل �%���%�ن&�ل دورات ��U#�ل   0.350  0.000. �و)د #دق

  10  .&�ل ورش &�ل ����6� �درات ا����%�ن  0.616  0.000. �و)د #دق

  11  .� )�4 ا����%�ن &%� ����ل درا��;م ��)���ر ود��وراه  0.537  0.000. �و)د #دق

  12  .&�ل دورات �در�	�� �%���%�ن ��Aءم �4 ط	��� &�%;م  0.542  0.000. �و)د #دق

  13  .ا1ھ���م 	��%��ت ا1	���ر وا1	داع  0.528  0.000. �و)د #دق

  14  .�!��ز ا����%�ن 	���%ف �@��;م &%� �طو�ر أدا@;م  �F .0.338  0.156و)د #دق

 * ��Fط دال إ!#�@��ً &6د ���وى د�	0.05(ا1ر�< α(  

  )6()دول ر�م  :�%	�د ا�	�@�) ا���1ق ا�دا�%�(���س ا�#دق 

6)د ) 05.ا���)�� (!�ث أن ��م ����ل ا1ر�	�ط �)��4 أ	��د ا�	�د ا�	�@� أ�	ر �ن ���� ا���)��      

� ���س �6� أن ا��	�رات #�د�� �� ��� �أن )��4 ا��	�رات �ر�	ط إر�	�ط�ً ��6و��ً �4 ا�	�د ا�	�@

�  . ا�	�د ا�	�@
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  )6()دول ر�م 

  وا�در)� ا��%�� ���را�E) أ	��د ا�	�د ا�	�@�(����ل ا���1ق ا�دا�%( ���رات ا��)�ل ا����س 

  ا�#دق
���وى 

��Fا�د  

  ����ل

  ا1ر�	�ط
  م  ا���رة

  1  )ل ا�	�@�أا����م 	���#��م اC�Fر �ن   0.438  0.000. �و)د #دق

  C  2رورة ا���طرة &%� ا��%وث و&Aج ا�Bره  0.568  0.000. �و)د #دق

  3  ا��ر��� �%����C ا�	�@��ا���ل &%� ا��F)�	�   0.551  0.000. �و)د #دق

  4  ���دام ا�ط���إا����م &%� �ر �د   0.524  0.000. �و)د #دق

  5  &�دة ا��دو�ر �%6����تإا���ل &%� ز��دة �رص   0.591  0.000. �و)د #دق

6  )���� ا�6����تإ�� إا���%�ل �ن �6	� ا�6����ت ا��Cرة   0.455  0.000. �و)د #دق  

  7  ا���%ص �ن ���� ا�6����ت ا����� 	��طر��� ا�#!�!�  0.458  0.000. �و)د #دق

  6  8	���Bت ا�#�درة�46 ا�6����ت وا1  0.323  0.000. �و)د #دق

  0.350  0.000. �و)د #دق
&ط�ء دورات �در�	�� ��6� ا�و&� ا�	�@� �دى ا����%�ن إ

  و����� ا�����ل �4 ا�6����ت
9  

  10  6 �ط;� ا�	�@���د�م ���ر�ر دور�� &ن   0.616  0.000. �و)د #دق

�;م ا������ت وا��وا�6ن ا�	�@��  0.537  0.000. �و)د #دق �  11  ا���ل &%

    * ��Fط دال إ!#�@��ً &6د ���وى د�	0.05(ا1ر� <α(  
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  )7()دول ر�م 

  وا�#دق ����س B	�ت ا��1	�6�) أ��� �رو6	�خ(����%( ا�B	�ت 

  ٠)أ����رو6	�خ(ا�)ذر ا��ر	��( ا��و)ب �����ل ا�B	�ت ) = ����ل ا�#دق(ا�#دق ا�ذا�( *

     )�) أ��� �رو6	�خ(6)د أن ���� ����ل ا�B	�ت ) 7( ا�)دول ر�م �ن �Aل ا��رض ا��و)ود 

، 	���6 	%= ����;� )0.753 - 0.650(�ر���� ��ل �)�ل �ن �)�Fت ا�درا��، !�ث ��راوح 	�ن 

  ).F�(� 4��(�)0.758ت ��رات ��@�� ا���1#�ء ��� 

�ر���� ��ل �)�ل �ن �)�Fت ا�درا��، !�ث ) ا�ذا�(ا�#دق (و�ذ�ك ���� ����ل ا�#دق      

، 	� ��6	F�(� 4��(� �;���� =%ت ��رات ��@�� ا���1#�ء ��� )0.867- 0.806(��راوح 	�ن 

  ا�B	�ت
����ل ا�#دق 

  ).ا�ذا��ا�#دق (

����ل ا�B	�ت 

  أ��� �رو6	�خ

  &دد

��رات  
  م  ا��)�ل

  13  0.672  0.819 �و)د B	�ت

�و)د إدراك �ھ��� إ���دام �%	�د ا����� �	ط��� 

��داة ����س ا�داء ) BSC(ا����س ا���وازن ��داء 

� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق� ��� ��.  

  أول

  12  0.650  0.806 �و)د B	�ت

�و!د إدراك �ھ��� إ���دام 	�د ا���Aء �	ط��� 

��داة ����س ا�داء  (BSC)ا����س ا���وازن ��داء 

� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق� ��� ��.  

)6�B  

  8  0.753  0.867 �و)د B	�ت

�و)د إدراك �ھ��� إ���دام 	�د ا���%��ت ا�دا�%�� 

��داة ) BSC(�	ط��� ا����س ا���وازن ��داء 

� ا�)را!� )���� ����س � ��� ��ا�داء 

  .ا�ز��ز�ق

  ��Bث

  11  0.686  0.828 �و)د B	�ت

�و)د إدراك �ھ��� إ���دام 	�د ا��6و وا���%م 

��داة ����س ) BSC(�	ط��� ا����س ا���وازن ��داء

� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق� ��� ��  .ا�داء 

  را	4

 11 0.774 88.2 �و)د B	�ت

إ���دام ا�	�د ا�	�@� �	ط��� �و)د إدراك �ھ��� 

��داة ����س ا�داء ) BSC( ا����س ا���وازن ��داء

� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق� ��� ��.  

  ���س

  )��F�(� 4ت ��@�� ا���F#�ء ��� 55  0.758  0.870 �و)د B	�ت
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�B	�� ) ا��1	�6�(، وھذا �دل &%� أن ا�B	�ت �ر��4 ودال إ!#�@��ً، وأن أداة ا�درا�� )0.870(

E����� ت�Cس �� و��� )�  .و#�د�� 

  اF�(� 4��(� )@�#!1ت ا���@��ا��!%�ل 

ب 
ا��ر��

  

ا����� ا�!������ 
  

 ����
T

 

 �	�
ا�وزن ا�6

  

ى 
ف ا������ر

ا�6!را
  

 �
	��

�ط ا�!
ا���و

  

  م  ا���رة

1  0.000  31.176  80.80  0.211  4.04  

ا���دام �%	�د ا����� �	ط��� ا����س  �و)د

��داة ����س أداء  )BSC(ا���وازن ��داء 

  .)���� ا�ز��ز�ق��� �� ا�)را!� 

1  

2  *0.000  12.787  69.20  0.228  3.46  

�و)د ا���دام �	�د ا���Aء �	ط��� ا����س 

��داة ����س أداء ) BSC(ا���وازن ��داء 

� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق� ���.  

2  

4  *0.000  9.021  68.50  0.297  3.425  

ا���دام �	�د ا���%��ت ا�دا�%�� �	ط���  �و)د

��داة ����س ) BSC(ا����س ا���وازن ��داء 

  .أداء ��� �� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق

3  

3 *0.000  9.645  68.54  0.280  3.427  

�و)د أBر ���Fدام �	�د ا��6و وا���%م �	ط��� 

��داة ����س )  (BSCا����س ا���وازن ��داء

  .)���� ا�ز��ز�ق أداء ��� �� ا�)را!�

4  

  ا��)�ل ��رات)��4   3.61  0.170  72.20  22.972  0.000*  -

   * ��F( دال إ!#�@�� &6د ���وى د	0.05(ا���و�ط ا�!�� <α(  
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  �A#� ا�	!ثا���6@: و 

 ��6@: ا�درا��

  :�و#%ت ا�درا�� إ�� �)�و&� �ن ا���6@: و�ن أھ�;�

��داء ����س ) BSC(�و)د إدراك �ھ��� ا���دام  ا�	�د ا����( �	ط��� ا����س ا���وازن ��داء  -

  .أداء ��� �� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق 	 �ل �	�ر

��داء ����س أداء ) BSC(ا���Aء �	ط��� ا�داء ا���وازن �و)د إدراك �ھ��� ا���دام  	�د  -

� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق 	 �ل �	�ر� ���.  

��داء ����س ) BSC(�و)د إدراك �ھ��� ا���دام  	�د ا���%��ت ا�دا�%�� �	ط��� ا�داءا���وازن  -

  .أداء ��� �� ا�)را!� 	 �ل �	�ر

��داء ����س ) BSC(���%م �	ط��� ا�داءا���وازن �و)د إدراك �ھ��� ا���دام 	�د ا��6و و -

  .أداء��� �� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق 	 �ل �	�ر

��داء ����س ) BSC(�و)د إدراك �ھ��� ا���دام ا�	�د ا�	�@� �	ط��� ا�داءا���وازن  -

  .أداء��� �� ا�)را!� )���� ا�ز��ز�ق 	 �ل �	�ر

  .6ظم ���س ا�داء 	����� ��� �ت ا�درا�� &ن ا�!�)� ا��%!� ��طو�ر  -

  .F ���ط�4 ا���� �� �ط	�ق 	�ض ا������ر وا��ؤ رات ��6ص ا��6���1ت ا���د�� 	;� -

��6@: ا�درا�� �� ف &ن اFھ��� ا��6	�� ا������ F	��د 	ط��� ا����س ا���وازن �Aداء )����ً، وان  -

�	�د ا���Aء  –	�د ا��6و وا���%م  –ا�	�د ا�����  :ا�	�د ا����� ا�Bر اF	��د ا���دا��ً، و�ر��	;م ������

 ).ا�	�د ا�	�@� –	�د ا���%��ت ا�دا�%��  –

� ا�	��د �Dر ا������  -� E%B�� ا����س ا���وازن ��داء �ط��	د ��	ا���دام أ ��	�د (�و)د �#ور 

� ، وھذه ا�	��د ھ)ا�	�د ا�	�@� –ا���%��ت ا�دا�%��  –ا��6و وا���%م  –ا���Aء ���E وCرور�� 

 &�%�� ���س و����م ا�داء

	�ن ��و�ط�ت ا��)�	� ا����%�ن !ول ) 0.05<α(F �و)د �رو�ذات د�F� إ!#�@�� &6د ��وى  -

در)� ا���دام أ	��د 	ط��� ا����س ا���وازن ��داء ��داة ����س أداء ��� �� ا�)را!� )���� (

ر، ا����� ا�وظ��(، &دد �6وات ا��	ر، ا�)6س، ا���(ُ��زى �%���9رات ا� �#�� ) ا�ز��ز�ق

  ).ا��ؤھل ا���%(، ا��ر�ز ا�وظ��(
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�#Aا��  

        HC�� !ث�	أن �% ��	%Dأ ا�درا��ت أ ��	&دم �دتا��� �ء�A� ا�����ب �ا���%�د� � ����د وا��

�� و!دھ� ا������ ا�����ب &%� ا�����ب وأن ا����%�� ا�&��ل ��6ظ��ت ا�داء و����م ���س 

� !���� ا�����د�� ا���%�د���� ا�داء ����م � ا�6ظرة إ�� ����ر ا�!�و��� ا��د��ت و!دات 

� ا1&���د Cرورة ��6@);� أوC!ت و�د ا� �و��� وإ��) اF)ل  طو�%� ا�6ظرة(ا�����	%�� %& 

����س  ھو ا�داء �����م ����س أ�Cل وأن ا������ ا��ؤ رات 	)�6ب ����� �Dرى أ�ر �ؤ رات

ً  ���	ر إ6� !�ث" ا���وازن ا�����م"   .ا�داء و����م �%ر��	� 6ظ���

  -:إ�� ;دف� ��داء ا���وازن ا����س 	ط��� أ�%وب أنو��#� 

ً  ا������ و�Dر ا������ ا�داء �����س ر	ط          ا��� ا������ ا�داء �����س ور	ط، ا�داء �����م ���

� ا������ ا���6@: ���س إ�� �;دف�  .ا������  �Dر ا�داء 	�����س ا��#�ر ا�)ل 

         �و��%ص ا�	�!ث ��� �	ق إ�� أن 6ظ�م ���س و����م ا�داء ا���%�د�� أ#	!ت �Dر ��درة &%

إ&ط�ء #ورة ���%� &ن أداء ا��6 �ة 6ظراً ��ر��زھ� &%� ا�)وا6ب ا������ ��ط وإD��ل ا�)وا6ب 

� ظل أو)E ا��#و�� �4 	�@� ا��رى �Dر ا������، و ���� �ر وا��!د��ت �ط%ب ا��ر �طو�رھ� ��

ا��61ج ا�!د�B�، وأن 6ظ�م ���س و����م ا�داء ا������ل �)ب أن ���م 	�)�و&� �ن ا��#�@ص �ن 

أھ�;� ا� �ول وا�وCوح وا��ر&� وا��وازن وا��رو6� وا���1رار��، و�ذ�ك �و)د &دة �را!ل 

  �%���م 	���س و����م ا�داء 
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  ا��را)4

 F: أو��	ا��را)4 ا��ر:  

  :ا���ب   - أ

  .، �%�� ا��)�رة ، )���� ا�ز��ز�ق "  ا��!��	� ا1دار��" ، 2008أ	و ا��ز، �!�د ا����د،  -

  .، دار ا���زوري �%6 ر وا��وز�4، &��ن ، ا�ردن"إدارة ا���� ���ت"،2005ا�	�ري، ��Bر ���ر،  -

� إ���� وادارة ا���� ���ت ا������ر"،2005ا�	���(، !��ن ا	راھ�م،  -�، ا�ط	�� ا�و��، "ا�����دة 

  .دار وا@ل �%6 ر، &��ن

  .، دار وا@ل �%6 ر وا��وز�4، ا�ردن"ا1دارة وا�&��ل"،2007ا����ري، #��H �;دى،  -

ا1دارة ا��Fرا��)�� �6ظور �6;)� "، وإدر�س، وا@ل �!�د،  2007ا���9	�، ط�ھر �!�ن،  -

  .�%6 ر، &��ن، دار وا@ل "�����ل

أ�����ت ا�داء و	ط��� ا�����م "، 2009ا���9	(، ط�ھر �!�ن، وإدر�س، وا@ل �!�د،  -

  .، دار وا@ل �%6 ر، &��ن1، ط"ا���وازن

� ا��د��ت"، 2006ا��!��وى، ���م ا���د،  -�، دار "���ھ�م و&�%��ت و�ط	���ت: إدارة ا�)ودة 

  .ا� روق �%6 ر وا��وز�4، &��ن

ا���ط�ط ا��Fرا��)� 	���س ''،2006	د ا�!��د &	د ا����ح، وDر	��، ر��Cن �;�م،ا��9ر	(، & -  

  . ا����	� ا��#ر�� �%6 ر وا��وز�4: ، ا��6#ورة"ا�داء ا���وازن

". ا��Fرا��)�� وا���ط�ط ا��Fرا��)�"  2007	6( !�دان، ���د �!�د وإدر�س، وا@ل �!�د،  -

  .وا��وز�4دار ا���زوري ا��%��� �%6 ر : &��ن

� إط�ر : إدارة ا��6ظ��ت ا�#!�� وا�ط	��"، 1997)�د ا�رب، ��د �!�د،  -��6;: �����ل 

�Bا�!د� �ھ�م ا1دار���، ا���ھرة"ا����	ا��ر �C;6دار ا� ،.  

� إدارة ا�&��ل" ، 2010)�د ا�رب ، ��د �!�د ، -� �B" ا�1)�ھ�ت ا�!د�  �ا��)�رة ،)��� ��%� ،

  .ا���1&�%��  –��6ة ا��و�س 

دار ا� روق �%6 ر : &��ن"إدارة ا���� ���ت وا��را�ز ا�#!��"، 2007)%دة، �%�م 	طرس،  -

  .وا��وز�4

  .، �%�� ا��)�رة ،)���� ا�ز��ز�ق "ا��6ظو�� ا������%� �����م ا�داء"، 2004زا�ل، أ!�د �!�د، -

  	دون �6 ر.،ا�دار ا�)����� "  إدارة �وازن ا�داء" ،  2004#�دق ، ��د ا	راھ�م،
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، دار  1، ط "أ�����ت ا�داء و	ط��� ا�����م ا���وازن"،  2009ط�ھر ا���9	�، ووا@ل إدر�س،  -

  .وا@ل �%6 ر، &��ن

� ا��!��	� ا����##� ، 2000&ط��، ھ� م أ!�د، �!�د، �!�د �!�ود، -�ا�6ظ�م  –درا��ت 

 �� ا��6 �ت ا��د��� ا��!��	�، ا�دار ا�)�����، )ا���� ���ت(ا�����، و6ظ�م �!��	� ا������ف 

  .ا6��1در��

� إدارة "، ����2003ر، &	د ا��ز�ز )��ل، ا�ط� &�6�، �!�د �!�ود،  -� �Bھ�ت ا�!د��(�Fا

  .ا��6ظ�� ا��ر	�� �%���6� ا1دار��، ا���ھرة")ا����ھ�م وا��ط	�ق(ا���� ���ت 

� ا��ر	�� و&%م ا�6�س"، ���2005� ،�%!م،  -�دار ا����رة �%6 ر : ، &��ن"ا����س وا���و�م 

  ".وا��وز�4

6ظم ����م ا�داء و���6دة ا��رارات  - ا��!��	� ا1دار�� " ، �1998و�ف ، أ	و 	�ر �!�د، -

  .، �%�� ا��)�رة ، )���� ا�ز��ز�ق" ا1دار��

  :ا�دور��ت ا��%���-ب

ا���دام �6;: ا1دارة ا��Fرا��)�� ��!��ن )ودة ا��د�� "،  2014أ	و 	�ر، �#ط�� �!�ود، -

� ا���� ���ت ا�!�و����، )���� �)%� �%�� ا��)�رة �%	!وث ا��%���، "و�!��ق ر�C ا���Aء 

  . 297- 239ا6��1در��، ا��دد ا�6�B_، ا��)%د ا�!�دى وا�ر	��ن، �	��	ر، ص ص

� ظل 	�@� ا��#4�6 ا�!د�B� �ن "،  ��2001ل ھ� م،أ	و � 	�، &	د ا� -��د�ل ���رح �����م ا�داء 

، ا�)���� �)%� ا�	!وث ا��!��	��، "�Aل ا�����ل 	�ن ا������س ا������ وا�����س �Dر ا������

6�، �	��	ر�B، ا��)%د ا����س، ا��دد ا��	%�!��� �143-122 ص ص.ا���ود�.  

6!و إط�ر �����ل ا����س ا���وازن ��داء و�6;)�� ا���� " ، 2001ا1	��رى، ھ �م ��روق ، -

� �6 �ت ا�&��ل ا��&�6#�  ��LSS)�� ا������ ��)%� ا��%��� �%�)�رة  ا�درا�� �!%�%�� �ط	����، "

6� ، ا��)%د ا�ول  وا���و�ل�Bط6ط�، ا��دد ا� �ا��)�رة، )��� �184- 163صص .، �%�.  

� ا�	6وك " ،  2005ا�	���و6�، &Aء �!�د ، -�إط�ر ���رح �����ل إ���دام ا����س ا���وازن ��داء 

  . 195- 177ص ص.، )���� ا���6در��، �	��	ر�)%� �%�� ا��)�رة �%	!وث ا��%���، " ا��)�ر�� 

أBر �ط	�ق 	ط��� ا�داء ا���وازن �( ا�!د �ن إدارة ا�ر	�ح درا�� '،  2013ا�دا&ور، )	ر ا!�د،  -

  .161-101ص ص. �)%� ا�)���� ا��A�1� �%درا��ت اF��#�د�� واFدار��". ��دا�6�

�طور ا��6وذج ا��!��	( ����س و����م ا�داء �( ا�و!دات "،  2003ا��وا��ري، ���م ا���د، -

��Fا�ا��د�� �!وث ا��)�رة، "#�د�	ا��)�رة �% �%�� �)%��ا6��1در� �397-380ص ص. ، )���.  
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6!و إط�ر ����س �!ددات ا���دام و6)�ح �	6� 6ظ�م ���س "، 2004ا� � �6(، !��م �!�د،  -

  . 147-97ص ص. ، �%�� ا��)�رة، )���� ا�ز��ز�ق�)%� ا�	!وث ا��)�ر��، "ا�داء ا���وازن

إط�ر ���رح �����م أداء ا��6 `ت ا��6#&�� �( Cوء 	�@� "،  2002#ط�� را د، ا��	�دي، � -  

�B: ا��#4�6 ا�!د��ر��	إ�� �، "درا��!وث ا��)�ر�	ا�درا��ت وا� �6;��)%		ا��)�رة  �ص .، �%�

  . 37-2ص

� ا��و@��ت ا���ود��"،  2009ا���ري، ھ�6( &	د ا�ر!�ن، -�، "�6;)�� �ط	�ق ا�داء ا���وازن 

  . 34-1صص .، ا�ر��ض، ا���ود��ا�ؤ��ر ا�دو�( �%���6� ا1دار��ا1دارة ا�����،  ��;د

�( ��و�م )  BSC(ا���دام �6وذج ا���وازن ��داء ''،  2001ا�9#�6(، راDب، و���ر، و��م، -

� ا�	��ل 	طرطوس: أداء ا���� ���ت� ��� )��)%� )���� � ر�ن �%	!وث ، "درا�� �ط	���� 

  . 46- 33ص ص).�%�%� ا��%وم اF��#�د�� وا���6و�6�( ،��وا�درا��ت ا��%�

أBر 	ط��� ا�داء ا���واز6� �( ��و�م أداء ا���� ���ت "،  2011ا���	(، 	6�B�، و&�ران، ���م، -

 H	ر%� ��� ا�د��ور ���ل ا���را@((ا�!�و��� ا��9ر ھ�د� ��� )�: ، ا���راء)"درا�� �ط	���� 

  . 61-38ص ص .�)%� ا1دارة واF��#�د

ا��د�ل ا����#ر ����س  -���س ا�داء ا���وازن "،  2006ا��9ر	(، &	د ا�!��د &	د ا����ح ، -

  ، ا��ؤ��ر ا��%�( ا�دو�( ا�6�B( وا�� ر�ن، رؤ�� ���ر!� �%�6ظ��ت ا��ر	��، ''ا�داء ا��Fرا��)(

  . 43- 1، �#رص ص)إ&�دة ھ��%� اF��#�د��ت ا��ر	�� �( ظل ا��!د��ت ا����#رة( 

�ط	�ق 6ظ�م ���س ا�داء ا���وازن وأBره �( ا��Fزام ا��ؤ��( " ،  2008)ودة، �!�وظ !��ظ، -

، )���� ا��)%� ا�رد�6� �%�%وم ا��ط	����، '')درا�� �ط	����(  �%���%�ن �(  	��ت ا����6وم ا�رد�6�

  . 292-273ص ص.ا��%وم ا��ط	���� ا���#�، &��ن

أBر �ط	�ق أ�6وذج ا�داء ا���وازن �( ��ز�ز ا�داء " ،  2009وان،در�Dم، ��ھر وأ	و �C�، �ر -

�%�%� ا�درا��ت (، �)%� ا�)���� ا��A�1�، "ا����( ا��Fر��)( �%�#�رف ا�وط�6� ا��%�ط��6�

  . 788-741ص ص).ا�6��61�

�د�ل ا����س ا���وازن ��داء ��داة ����س ��&%�� ا������ف " ، 2006رزق، �!�ود &	د ا����ح،  -

�ا��)%� ا��#ر�� �%درا��ت ، " �ن �6ظور ا�)ودة ا� ��%� 	���ط	�ق &%� �ؤ���ت ا���%�م ا����

  . 520- 501، )���� ا��6#ورة ، ا��دد ا�ول ، ا��)%د ا�BABون ص ص ا��)�ر��
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6!و إط�ر �!��	� �����ل ����س أداء ا���� ���ت ا�!�و��� "، 2012د &��Bن،ر وان، أ!� -

، )���� ا��)%� ا��#ر�� �%درا��ت ا��)�ر��،"ا��#ر�� 	9رض �!��ن )ودة ا��د��ت ا�#!��

 . 66-31ص ص.ا��6#ورة

�( ا���دام 	ط��� ا�داء'، �2013%�!�ت، �6ر وا��!���د، ا��ود،  - �� أBر ���ر�� إدارة ا���ر

� ، "درا�� ��دا�6� &%� ا� ر��ت ا�#�6&�� ��و�ط� و#�9رة ا�!)م:ا���و�� �ا��)%� ا�ر�6� 

  . 21- 1ص ص.، &��نإدارة ا�&��ل

� �طو�ر ا�داء ا�����  " ، H��#2011، ر�C إ	راھ�م ، -�أBر إ���دام ا�����س ا���وازن ��داء 

� ظل ا���6��� و��6و�و)�� ا���%و��ت �، درا��   6ظر�� " ا��1را��)� �%	6وك ا��)�ر�� ا��#ر�� 

ا�ول ، ا��)%د  ، �%�� ا��)�رة ، )���� ط6ط� ، ا��دد  ا��)%� ا��%��� �%�)�رة وا���و�لو�ط	���� ، 

  . 164-141ص ص.ا�ول

� ����ل 6ظم ا���%و��ت  ا��!��	�� "،  2010&� ور، إ�;�ب �!�د ، -�دور 	ط��� ا�داء ا���وازن 

� 	�@� ا�� �9ل ا������%� �� �%�6 �ت ��، )���� ��6ة  �)%� ا��%وم  ا��)�ر��، " ��د&�م ا��ر�ز ا���6

6� ، ا��)%د ا�ول�B70-23ص ص. ا��و�س ، ا��دد ا� .  

د�: �ؤ رات ا�داء ا�	�@( �( 	ط��� ا�داء ا���وازن �����ل "،  2005&	د ا�!%�م، �6د�� �!�د،  -

، )���� ا��1رات �)%� ا��%وم اF��#�د�� وا1دار��، "أBر �6ظ��ت ا�&��ل �( ا����6� ا����دا��

  . 32- 14ص ص. ا��ر	�� ا���!دة، �%�� ا1دارة واF��#�د

� "،  ��2011م، �)دى �%�)�،&	د ا�! -� ����طو�ر ا����س ا���وازن ��داء ��د�ل ����س ا� ��

�)%� ا�درا��ت ، درا�� 6ظر�� �ط	����، "ا����ر�ر ا������ ا��6 ورة 	�6 �ت ا�&��ل ا��#ر��

  . 41-22ص ص.، )���� 	6;�وا�	!وث ا��)�ر��

� �6ظو�� �د�ل ���رح �����م ا�" ، 2003&	د ا�دا@م، #��ء �!�د،  -�داء ا�	�@� �	�د ���س 

6�، ا��)%د   ، )���� ا���6در��،�)%� �%�� ا��)�رة �%	!وث ا��%���" ا�داء ا���وازن �Bا��دد ا�

 . 219-201ص ص.ا�ر	�ون

��6وذج �%����ل  BSC	ط��� �����س ا�داء ا���واز6� " ،  2007&	د ا�ر!�ن، �!�د ���ل ا�د�ن، -

،ا���;د ا�����  �)%� ا� روق �%�%وم ا��)�ر��، درا�� ��دا�6�، "	�ن ا������س ا������ و�Dر ا������ 

 . 197-179ص ص. �%!��	�ت و��6و�و)�� ا���%و��ت 	�� روق ، ا��دد ا�ول ، �و�6� 
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6� ��داة ����س 	ط��� ا��#و�ب ا���واز"،  2006&	د ا�%ط�ف، &	د ا�%ط�ف، و�ر���ن، !�6ن،  -

�%�%� ا��%وم اF��#�د�� وا���6و�6�،  -  �)%� )���� � ر�ن �%درا��ت وا�	!وث ا��%���، "ا�داء

  . 139- 118ص ص.)���� � ر�ن، �%�� اF��#�د، د� ق

� ا��6ظ��ت "،  2007&	د ا��ز�ز،  ;�رة �!�ود، -�إط�ر ���رح ���Fدام ����س اFداء ا���وازن 

، )���� ا��)%� ا��#ر�� �%درا��ت ا��)�ر��، "�Dر ا�!�و��� 	���ط	�ق &%� ا�)����ت ا�ھ%��

  . 292-241ا��6#ورة، ا��دد ا���Bث، ا��)%د ا���	4 وا�� رون، ص ص

�د�ل ا����س ا���وازن ��داة ��طو�ر 6ظم ����م ا�داء �( "،  2006&	د ا��%ك، أ!�د ر)ب، -

 ،ا��)%� ا��%��� �%	!وث وا�درا��ت ا��)�ر��، "درا�� 6ظر�� و�ط	����: ا�� رو&�ت ا��6#&��

  . 105-89ص ص .)���� !%وان

-  ، ����  دور 	ط��� ا�داء ا���واز6� �( ��و�م أداء ا���� ���ت ا�!�و" ، 2011&�ران ، ���م &%

 H	ر%� ��، �%�� ا��)�رة، )���� 	9داد، ا��دد ا���	4  وا�6��Bون  �)%� ا1دارة وا1��#�د،" �Dر ا�;�د

  . 65-31ص ص

6!و إط�ر ���رح ����س و����م ا�داء ا��Fرا��)( �( �ط�ع "،  2011�ودة،  و�( ا���د، -

، �%�� �)%� ا�	!وث ا��)�ر��، "درا�� ��دا�6�BSC :((ا�&��ل �ن �Aل ا����س ا���وازن ��داء 

  . 419-361ص ص.ا��)�رة، )���� ا�ز��ز�ق

� ا��6ظ��ت "، ��2009و��، #Aح أ!�د،  -�دور ����س ا�داء ا���وازن ��د�ل �����م ا�داء 

ص .، )���� 	6;��)%� ا�درا��ت وا�	!وث ا��)�ر��، درا�� ��دا�6�، "ا��د��� ا�#!�� ا�!�و���

  . 63-35ص

- ،a د	د ا�ر!�م &	د�ل ���س ا�داء ا���وازن ا��!�ور وا����زات "،  2007 �!�د، &� �ور�

� 6دوة��د�ل ��@�� ���س ا6F)�ز  -���س ا�داء �( ا��6ظ��ت ا�!�و��� " (&�ل ��د�� 

  . 20-15ص ص.، ا���ھرة �#ر)ا���واز6�

- ،a د	د ا�ر!�م &	ا�داء ا���وازن ��د�ل ��!��ن )ودة ا�داء ���س و����م "،  �2009!�د، &

�ا��6ظ��  - أ&��ل �%����ت و6دوات، �د�ل ���س ا�داء ا���وازن، ا��!�ور وا����زات، "ا��ؤ��

 . 215- 209ص ص. ا��ر	�� �%���6� ا1دار��

� إدارة أ&��ل " ، �2004!�د ، 6	�ل &	د ا���6م ، -�إ����6� �ط	�ق �د�ل 	ط���ت ا����س ا���وازن 

ا��)%� ا��%��� درا�� �!%�%�� &%� �)�و&� �ن  ر��ت ا���1ن ا��#ر�� ، " �ط�ع ا���1ن 

  . 461- 442ص ص.، )���� &�ن  �س�U��#�د وا��)�رة
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��رح ���1دام �د�ل 	ط���ت ا����س ا���وازن �����م  إط�ر �" ، �2010!�د، 6	�ل &	د ا���6م ، -

ا��)%�  ا��%��� درا�� �ط	���� &%� �)�و&� �ن ا�	6وك ا��#ر��، " ا�داء 	��	6وك ا��#ر��

  . 65-40ص ص.، )���� &�ن  �س ، ا��دد ا�ول ، ���6ر �U��#�د وا��)�رة

  : ا�ر��@ل  - )ـ 

� ) BSC(	ط��� ا�داء ا���وازنا���دام "،  2006أ	و )زر، !�د �!�د،  -�A�F6ك ا	داة أداء ا���

�، �%�� ا��)�رة، ا�)���� ا��A�1�، ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، "درا�� ��دا�6�" ا��%�ط�6

  .Dزة، �%�ط�ن

� ا���� ���ت ا�!�و��� " ،2000أ	و ! �ش، �%�ل !�ن،  -� -إط�ر ���رح ����س و��و�م ا�داء 

� ا���%�� ا�رد�6� ا�;� ��� � .، )���� &�ن  �س ر���� د��وراة �Dر �6 ورة، "درا�� �ط	���� 

�6وذج ���رح ����س أداء �%�%� ا��ور�د 	���Nدام 6ظ�م "،  2011أ	و � 	�، �!�د �!�ود، -

  .، )���� ا���6در��  ر���� د��وراة �Dر �6 ورة، درا�� !��� ، "��س ا���وازن ��داء ا��

�دى إ����6� ��و�م أداء ا�)���� ا��A�1� 	9زة 	����دام 	ط��� "،  2012أ	و  رخ، )��ل !�ن، -

 ر���� ��)���ر �Dر، "درا�� ��دا�6� �ن و);� 6ظر ا����%�ن 	��)����: ���س ا�داء ا���وازن

  .، �%�� ا��)�رة، ا�)���� ا��A�1�D ،زة، �%�ط�ن�6 ورة

� �!��ن ا�داء "،  2018أ!�د، أ���ء !�ن، -�دور ا�	�د ا��@� �	ط��� ���س ا�داء ا���وازن 

� �وق ا�وراق ا������ �� ا��!��	� ، "درا�� ��دا�6�"ا����� �% ر��ت ا����دة �ر���� ��)���ر 

  .)���� &�ن  �س، �%�� ا��)�رة، �Dر �6 ورة

� �ط�ع ا��د��ت ا�#!�� "  2005ا��ط� ، أ�ل ا!�د ، -� -�6;: ���رح �%�!��	� &ن ا�داء 

� �ط�ع ا���� ���ت 	����%�� ا��ر	�� ا���ود��  �، ر���� ��)���ر �Dر�6 ورة" درا�� �ط	���� 

  .�%�� ا��)�ره ، )���� &�ن  �س

ات ا�داء ا�ر@��� ���ن ا��6#&� 	����دام 	ط��� 	�6ء �ؤ ر"، 2014ا�%!�دى، إ	راھ�م �!�د،  -

� ا�!د �ن ا�!وادث ا��6#&���، )���� ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة،"ا�داء ا���وازن وأBرھ� 

  .��6ف ا��ر	�� �%�%وم ا���6�، �%�� ا��دا�� ا�)�6@��، ��م ا��%وم ا���6�، ا�ر��ض، ا���ود��

أداء ا���� �	�ت ا�!�و��� 	���Nدام ����س ا�داء ا���وازن   ����م" ،  2011ا�)زار ، أ!�د �ؤاد، -

  .، �%�� ا��)�ره ، )���� &�ن  �س ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، " درا�E �ط	���� 

�دى إ����6� ����م أداء ا���� ���ت ا�)زا@ر�� ا���و��� "، 2013 ا��Aف، !�ن ا���د، -

درا�� !��� ا��ؤ��� ا���و��� ا��F ��@�� �!�د 	و��Cف : 	����دام 	ط��� ا�داء ا���وازن
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، �%�� ا��%وم اF��#�د�� وا��)�ر��، )���� ��#دي �ر	�ح، ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، "	ور�%�

  . ور�%�، ا�)زا@ر

�د�ل �!��	� �درا�� ا��A�� 	�ن ا�داء ا��1را��)� �%�6 �ة  " ، 2008 ، ��)د ا���د،ا�د�ب -

ر���� ، " درا�� �ط	����  –و�)وات ا1دراك وا����س وا���1دام ��ؤ رات ا�داء �Dر ا������ 

  .، �%�� ا��)�رة ، )���� ا�ز��ز�ق  د��وراة �Dر �6 ورة

�، &�دل )واد، -���درة ا��6ظ��ت ا�ھ%�� 	�ط�ع Dزة &%� �ط	�ق 	ط��� ا�داء �دى �"،   2011ا�ر

، ا�)���� ا��A�1�D ،زة ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، "ا���وازن ��داة ���و�م ا�داء ا���و�%(

�%�ط�ن .  

� ا���� ���ت " ،  2010ا���د ، أ رف ا����د، -� ��!ددات إ���دام �����س ا�داء ا��1را��)

  .، �%�� ا��)�رة ، )���� ا�ز��ز�ق  ر���� ��)���ر �Dر�6 ورة، " ا���#� ا��#ر��  

أBر ا��درات ا��Fرا��)�� &%� أداء ا�	6وك ا��)�ر�� "،  2012 ا��)�(، &	د a &	د ا�!��د، -

، �%�� ا�&��ل، إدارة ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، "ا��و���� 	����دام 	ط��� ا�����م ا���وازن

  . ا�&��ل ، )���� ا� رق ا�و�ط 

ا����9ر ا���6و�و)( وأBره &%� أداء ا��ؤ���ت ا��#�د�� �ن "،  2014 ا��ر� (، �!�د ا	راھ�م، -

، )���� �!�د �Cر، 	��رة، �%�� ر���� د��وراه  �Dر �6 ورة، "�6ظور 	ط��� ا�داء ا���وازن

  .&%وم ا�����ر، ��م &%وم ا�����ر، ا�)زا@را��%وم اF��#�د�� وا��)�ر�� و

	�ط�ع ا���6دق 	�#ر  �BSCط	�ق �د�ل ا�����م ا���وازن ��داء " ا���راوى، 6ر��ن �!�د،  -

  .  2010، �%�� ا��)�ره ، )���� ا�ز��ز�ق ، ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، " درا�� ��دا�6� 

���Bر �	6� ا���دام 	ط��� ا�داء ا���وازن &%� )ودة ا�ر	�ح "،2018ا���;�،  ���ء ��د،  -

� �#ر"�� ا��!��	�، �%�� ا��)�رة،  ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، "درا�� �ط	���� &%� ا�	6وك �

    . )���� &�ن  �س

ا���دام �د�ل ا�����م ا���وازن ��داء ��!��ن ���ءة و��&%�� "، 2011)�رة، )�;�ن &	د ا���6م،  -

�  ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، "درا�� �ط	����:ا�;�@� ا��#ر�� ا����� �%���رض وا��ؤ��رات �

  .ا��!��	�، �%�� ا��)�رة، )���� &�ن  �س

�	6وك ا��A�1� ا��%�ط��6� 	����دام 	ط��� ��و�م أداء ا"، 2013	و �C�،أدر�Dم، ��ھر و -

، ا��)%� ا��ر	�� �Aدارة، ا��6ظ�� ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، )"BSC(ا����Aت ا���واز6� 

  .ا��ر	�� �%���6� اFدار��، )���� ا�دول ا��ر	��
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درا��� إ����6� ا�����ل 	�ن �د�%� ا���%�� ا����;د�� " ، 2011ز�زوق، ��ر &	د أ!�د، -

،  ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، " وا����س ا���وازن ��داء ��داة �Uدارة ا��1را��)�� �%��%�� 

  .�%�� ا��)�رة ، )���� ا���6در�� 

درا�� "داء ا���وازن &%� ���� ا�F;م ���Bر ا���دام 	ط��� ا�"،  2014 ���م، �!�د ا	راھ�م، -

� ا��!��	�، �%��  ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، "�ط	���� �% ر��ت ا��در)� 	��	ور#� ا��#ر���

  .ا��)�رة، )���� &�ن  �س

�!��ق ا�����ل 	�ن 	ط��� ا�داء ا���وازن و�%�%� ا����� �ز��دة "،  A�2013م، &�دة )���، -

� ا��#�ر��  ر���� ��)���ر �Dر �6 ورة، "درا�� ��دا�6�: ف ا��)�ر�� ا�%�	�� ��&%�� ا�داء �

  . ا��!��	�، �%�� ا��)�رة، )���� &�ن  �س

- ،�إط�ر �!��	� ���رح ����س و����م أداء ا�;�@�ت اF��#�د�� "،  �A�2014�، ھ�6ء &%

 ��وراة �Dر �6 ورةر���� د، "	����دام ا�����ل 	�ن أ�%و	� 	ط��� ا�داء ا���وازن و��)�� ���

� ا��!��	�، �%�� ا��)�رة، )���� 	6;��.  

ا���دام أ	��د 	ط��� ا�داء ا���وازن ��داة ����س أداء "،  2015&� ور، !��م &	د ا��ر�م، -
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