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المتوازن لترشيد  الأداءبطاقات إطار مقترح لتطوير 
مانة مدينة الرياض بالمملكة أبالبيئي القرارات ذات البعد 

  العربية السعودية
 خالد محمد عثمان . د                                   
 جامعة المنصورة –كلية التجارة                                         

 :شكلة البحث م طبيعة -1
ن يالةزامددب نليمممددب زددر  يدد  ة  زددا  نلددش          ددا زتحنمددشد لقددش دددلش نلقددشر نلادددشمر نمتزازد

ا على نلت نحر نليممي نلذي مضدزر نتدتزشنش نلتنزمدب , نلزختلفب  نلالزاء  نللمما  نلزانمب ةفاظد
نلإنتار  ش أفتش نلا أر تشخ   نلطيماي شغم أر نليممب  ش نتتزش  ياتحننلا . على نلزشى نليامش
 تقنمدب نلإنتداا نلةشم دب  زدا لاحزلدا زدر زددا   ضداش   نلصدناعينتمجب نلتقدشم , مذن نلت نحر 

 تددشتيط  ضدداما نلزةافظددب علددى نليممددب   ضدداما نلتنزمددب يا  ددا  تياشلمددب , فدد  مز ددر . ياليممددب 
. ز نشش نليممبنل فيظ  نتتزشنش نللشش  فيةزامب نليممب ش ر تنزمب ,  مصاب نتتزشنش نلتنزمب 

تخددتب يددنظم نلإشنش   -(ISO 14000)ز دد  - لقددش صددشش  زادداممش عالزمددب زتالقددب ياليممددب 
,  زدا فشضد  نتفا مدب نلتجداش   Environmental Management Systems نليمممدب

زشنعدا  نلزاداممش نليمممدب نلتدلمزب ,  نلالتدحنم  لنلش لمب عش  زتطليا  لتةشمش زاشلا  نلتل ث , 
نلزنددت  نلتجاشمدب  نلخشزمدب,  فدينلقماتمب نليمممب  نتدتخشنم نلت ن ل جمدا نلنظمفدب  يالز نصفا 

 أزددام تفملددم نلزندددت  ( .Ghisellinni &Thurston, 2005)يلددشت تةقمددح نلةزامددب نليمممددب

  نتخاذمددالزتددم لماتلا تجدداب نليممددب - خاصددب نلخشزمددب زنلددا ز دد  نزانددب نلشمددا  - نللممددا  
نلزشتيطدب يالزةافظدب علدى  نلاتدتشنتمجمبشى إز انمب تةقمدح نهمدشنت لقشنشن  تتالح يتةشمش ز

ةد  نلقضداما  فدينليممب ,  ار زر نلضش شي أر تق م زلنب نلزةاتيب يجلد ش لزتداعش  نلاشنش  
نلزةاتيمب نلناتجب عر  ضداما تقمدمم نهشنء نليممدي يدد   خداب, زدر خد   نتدتةشنث أتدالمب 

 .إضافب نلى نهيااش نهخشى  نليمميزتقشزب لتقممم نهشنء تشنعى نلياش 
زتدتخشزب نلنظدم نلزةاتديب نلاشنشمدب تدالمب  ماش نظام نليطا ا  نلزت نحنب أةدش أمدم ن          
الزمدب ندشش  فدي نلششنتدا  نل, إلا أنه ت جش  نلاتتشنتمجي,  نلتخطمط نهشنءزجالا   ماس  في
 فددي نليممديتشدددمش  دشنشن  نلياددش  يفدنلزتدد نحر  نهشنءنتددتخشنم يطا دا  نلتددي تنا لد  اشيمدب نل

أزددا زددر ناةمددب يمممددب نلاعزددا  نلتددا شمب, فددلر ضددخازب نلزيددال  . نلة دد زي نلخددشزينلقطددا  
تضدطل  يلدا أزاندب نلشمدا , تدشف    نلتدي نليممديعلى نهندطب ذن  نليادش  للأنفاحنلزخصصب 

نلت لفب  نلاامش  تةلم  ض ء فيتلك نهندطب نلا تصاشمب لجش ى نلنلزلتزمر نة  نل   ت على 
لا  نلتديتضمت  مزب لتشعمزلا  تلدك  نلتيإلى تةلم  نلاندطب لل   ت على نهندطب  يالإضافب

نلززاشتدب نلازلمدب  فدي ج ش نخت ت  تيامر   جشمش يالذ ش .نلغاملا تضمت  مزب لتخفمضلا ن 

نقدب نتمجدب (.Burette, 2004,pp.65 – 77) عندش نلزاالجدب نلزةاتديمب للت دالمت نليمممدب

, ززا مدنا س علدى نلت المت مز ر نلشج   إلملا عنش نلتااز  ز  تلك  نلتينلزااممش نلإشداشمب 

ةمث ت نجه نلزنددت  زددا   نلقمداس .(Rawson David, 1994)زتت ى ج ش  نتامج نلقماس

خاصدب نلزنددت  نلخشزمدب ةمدث تاازد  , لدشعم نتخداذ نلقدشنشنلزتحنمدش   تةلم  نلت المت نليمممب 
 عشم  ج ش  اعش  يمانا  عر نلت المت نليمممب  أغلب نلاة ن , في المت  ت المت فتش  نلت مذب
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على نلإشنش  تطيمح نظدم نلإشنش  نليمممدب لذلك مجب  , لا إطاش للزةاتيب عر نلت المت نليمممب ,

 (Ghisellinni, and Thurston,     2005, p.763) لشت تةقمح نلةزامب نليمممبي
ملكة العربية السعودية لا يوجد اصدارات أو معايير  محاسبية تحدد للمنشآت الم فيو          

 فيالخدمية كيفية المعالجة المحاسبية للتكاليف البيئية، وقد نتج عن ذلك وجود أوجه القصور 

حسابات التكاليف  فيدمج التكاليف البيئية  مثلالمعمول بها حاليا،  البيئيةنظم التكاليف 

 وعدمعلى العمليات والمنتجات والأنشطة، ها تخصيص غير الدقيق ل،والالإضافية العامة 

 ,US EPA)،وعدم إجراء دراسات الجدوى البيئية ها وجود سجلات محاسبية مستقلة ل
,1995. Demery R. and Others, autumn, 1998. USEPA,  1999) . 

يطا ا  تط مش  ض  إطاش زقتشح ل فيزد لب نليةث نلى يل ش  ززا تيح  نلياةثمخلب 
زانب زشمنب نلشما  يالززل ب نلاشيمب أي نليممينلزت نحر تش ح على نلقشنشن  ذن  نلياش  نهشنء

 ., ز  نختياش نز انمب تطيمح مذن نلاطاش لتقممم نشنء نهزانب نلتا شمب

ليطا دا  نهشنء نلزتد نحر  زةاتدييإلى  ض  إطاش  شممتيملشت نليةث يد   : هدف البحث
زؤدشن  دازلب لتقممم أشنء نلزؤتتا  نلخشزمدب نلة  زمدب يدالتطيمح علدى أزاندب يغش  ت فمش 

,  لتةقمدح مدذن نللدشت متداى نلياةدث  نليممدينلشما  ,ز  نلتش مح على نلقشنشن  ذن  نلياش 
 :نلى تةقمح نهمشنت نلفشعمب نلتالمب

 .متلا نلتةقح زر زشى فاال أزانب نلشما نلتاشت على نليممب نلش ايمب نلةالمب ي-1
 .نهشنء ياهزانب ماس  فينلةالمب نلزتتخشزب زشى  فامب زؤدشن  تقممم نهشنء نلتاشت على -2
فش ح تقممم نهشنء  خاصب نليممي ضزر نلزنظ زب نلزت ازلب لتقممم نهشنء يمر نلتاشت على -3

  زنت يي نهزانب  زنتجمر لزال زا  تقممم نهشنء ,  زشنجاي نهزانب  زتتخشزمر للخشزا
 .نلزقشزب

 زة  نلششنتب(نلزت نحر نهشنءيطا ا  )إطاش زت از  لقماس  تقممم أشنء نهندطب تصزمم -4
 زتغمشن لنهمزمب نلنتيمب ل, ز  زشنعا   مشنعى زنظ ش زنت يي نهزانب  زشنجاملا زاا

 .نلتطيمحفي لإطاش لنلتفصملمب 

فتتز د  فدي تطد مش نطداش الزمدب علزمدب  عزلمدب , أزدا نلناةمدب نلأمزمده لليةدث  :أهمية البحثث 
زقتشح ليطا ا  نهمشنت  نلزقاممس نلزت نحنب في نلزندت  نلخشزمب تتضدزر نلزةد ش نليممدي , 

عددشم  جدد ش زادداممش زةاتدديمب فددي نلززل ددب نددشش  نلششنتددا  فددي مددذن نلصددشش  خاصددب فددي ظدد  
ؤ ش علدى نظدم ززدا مد,  زشنعدا  نليادش نليممدي نلاشيمب نلتا شمب تةدشش للزنددت  نلخشزمدب  مفمدب 

لتقمدمم نهشنء عزلمدب آلمدب ي ت فمش لهمزمب نلازلمب فأزا ن.  تقممم نهشنء نلزاز   يلا ةالما  ماس
لتقممم أشنء أزانب زشمندب  نلزت نحر نهشنءيطا ا   نتتخشنمنلداز  لل ةشن  نلخشزمب , زر خ   
 .نليمميلياش ز  نلتش مح على نلقشنشن  ذن  ن نلشما  يالززل ب نلاشيمب نلتا شمب,

 :ماتزش نليةث على    زر  :منهجية البحث

نلزتدد نحر  ددأشن  لتشدددمش  نهشنءيطا ددا  ل نلنظددشيلل  دد ت علددى نلإطدداش : الاسثثتقرائيالمثثنه  
 .نلقشنشن 

على نهندطب ذن  نلياش نلزقتشح  نلنظشيلشت تطيمح زتغمشن  نلإطاش ي: الاستنباطيالمنه  
يزددا للددا زددر تددزا   -نلشمددا  يالززل ددب نلاشيمددب نلتددا شمب تددشمشما أزانددب زشمنددب   نلتددي نليممددي

 .  ز زح تتتم يالخص صمب
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 :حدود البحث 

 .فقطزشمنب نلشما   أزانبلزت نحر على يطا ا  نهشنء نمطيح نلاطاش نلزقتشح ل(أ

نلقدد نمم نلزالمددب عددر نلج ننددب  فدديالإفصدداح يمخددشا عددر نطدداح نليةددث نلج ننددب نلزتالقددب (ب
 .نليمممب

 .عنش تنا   نلاطاش نلزقتشح أتالمب ت ن ل جما نلزال زا  دشح تنا   نلياةث لر م( ا
 :نلتالمب تام نهتةقمقدا للشت نليةث تمتم تقتمم خطب نلششنتب إلى  :خطة البحث

نلزقدداممس قتددم  متنددا   مددذن نل, زقدداممس تقمددمم نهشنء نلتقلمشمددب  زتاددشش  نهيادداش:نه  قتددم نل
نتددتخشنم زةاتدديب نلزتددم لمب نلاتددتشنتمجمب  زددشخ  لتاددشش أيادداش  مدداس نلتقلمشمددب لتقدد مم نهشنء, 

 . تق مم نهشنء
نلاطدداش نلزقتددشح ليطا ددب نهمددشنت  نلزقدداممس نلزت نحنددب لتقمددمم نهشنء أزانددب :  نل ددانيقتددم نل  

,  متنا   مذن نلقتدم نلزق زدا  نلشممتدمب لينداء نلإطداش نلزت ازد  لقمداس  تقد مم نهشنء نلشما 
,  نلخصدامب  للزندت  نلخشزمب  ننا اتاته نلزةاتيمب نليممينهشنء ز  نلتش مح على  بياهزان

تةشمدش نهمدشنت  نلزقداممس , نلاطاش نلزقتشح لتقممم نهشنء أزانب نلشمدا  , نلزاماشمب للإطاش 
تةشمدش ,  نخمشن تقممم نلزؤدشن  نلزقتشةب  نز انمب تاشمللا,  م نلتفصملمب للإطاش( نلزؤدشن )

 .   نلششنتب نلتطيمقمب في ض ء نلاطاش نلزقتشحفش 

تطيمددح نلاطدداش نلزقتددشح علددى أزانددب قتددم ,  متنددا   مددذن نل نلششنتددب نلتطيمقمددب: نل الددثقتددم نل
 . نختياش فش   نلششنتب  نلشما  يالززل ب نلاشيمب نلتا شمب

  مقاييس تقييم الأداء التقليدية ومتعددة الأبعاد:الأول قسم ال(2

اس نلاشنء نلدش ر نلشممتدي لتقدمم نلاشنء  زدر  دم تيشمدشب ن  تشددمشب ,  مدشتيط تقدمم ماش  مد     
نلاشنء ياللددشت نلزددشنش تةقمقدده نلددذى  ددش م دد ر ن تصدداشي ز دد  تاظددمم  ددش ب نلزدد ك ن  تةقمددح 

ش ت نليمممدب للادمف فدي نلاتتخشنم نلاز   للز نشش نلزتاةب ,أ   ش م  ر يممي ز   تةتدمر نلظد
 متةقح نلتقممم نلصةمح لدلأشنء  .اشب نمزمب نلزة ش نلجزالي لزنطقه  زامنه, أ  حمزشمنب صةمب

زر خ   نلتخطمط نلجمش نلذى متاعش في تةشمش نهندطب  نلتي تضدمت  مزده  نهنددطب  نلتدي 
نضدافه . نلقمزدب نلزضدافب نلإجزالمدب  زر  م تةشمش نلقمزب نلزضافب ل   نداط ,لا تضمت  مزه 

ي تاش نلزة ش نلشممتدي لت جمده نلتخصدمب نلاز د  للزد نشش نلا تصداشمب نلى نلش ايب نلجمش  نلت
 لقددش .نلزتاةددب,  تةفمددح نلجلدد ش  تةقمددح نلاتتدداح يددمر نلاشنء نلاتددتشنتمجي  نلاشنء نلتدددغملي 

 ش دح علدى ت, ةشث تط ش  يمش فدي نتدالمب  مداس  تقمدمم نلاشنء فدي زجدا  نلزةاتديب نلإشنشمدب
علددى أتدداس نتددتشنتمجي لتةقمددح   ددم, ى نتدداس نلنددداط تطدد مش نظددام زةاتدديب نلزتددؤ لمب علدد
 زقدداممس نلاشنء نلتاياددب أ  (نلتددي تاددش نلزةددشك نلشممتددي)نلتدد نحر يددمر زقدداممس نهشنء نلشنمددش  

 تدد ت مددتم  .أةددش صدد ش نلاتجدداب نل دداني ( BSC)نل ةقددب ,  تاددش يطا ددا  نهشنء نلزتدد نحر 
 :زر خ   نلنقاط نلتالمب قتم تنا   مذن نل

 .لتق مم نهشنء نلتقلمشمبزقاممس نل( 2/1

 .نتتخشنم زةاتيب نلزتم لمب نلاتتشنتمجمب  زشخ  لتاشش أيااش  ماس  تق مم نهشنء( 2/2
تاتزش أغلدب نظدم  مداس  تقد مم نهشنء علدى نلزقداممس  : لتقويم الأداء التقليديةالمقاييس 2/1

تاتزدش علدى نهشنء نلزدالي تدي نل في ضد ء زخشجدا  نلقد نمم نلزالمدب نلزةاتديمب  نلزاش نلزالمب 
 فينلفالددي نلزاضددي نلزاتزددش علددى أتدداس نلاتددتةقاح , نلتددي  ددش ت دد ر أش ددام زطلقددب ز دد  صددا

تاتزدش علدى زخشجدا  زقداممس   أ .نلاتدت زاشنتدب ز د  نتديب زادش  نلاامدش علدى أ  نلشخ  , 
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زةاتدددددددددددددددديب نلت ددددددددددددددددالمت ز دددددددددددددددد  نلت ددددددددددددددددالمت نلزاماشمددددددددددددددددب  نلز نحنددددددددددددددددا  

(Garrison,Noreen,2003,p.443) .  زد  حمدداش  أمزمددب نلتددم لب ظلددش  نزدداذا نلتددشفقا 

ز   زاش  عامش نلتشفقا  نلنقشمب علدى نلاتدت زاش    نلنقشمب لقماس زشى نلاتتقشنش نلنقشي  للزندأ 

(CFROI) نلتشفح نلنقشي نلزتيقي  ,(RCF) . القيما  اقتصااسة   المفاس   مقياس   م(EVA) 

Economic Value Added   ب ددشتده طُ شالاى Stern Stewart (Atkinson, et 

al.,1997, p.587. )  القيما  الوايتي  المفاس   مقياس   دم(MVA) Market value 

added  لتاظددمم  ددش   نلزتددت زشمر, زددر خدد   نلتغمددش نلإمجددايي فددي نلقمزددب نلتدد  مب هتددلم
عدر طشمدح  حمداش  نلقمزدب نلزضدافب لةدح (. Hawawini, et al,2003, pp.1-16)نلزنددأ 

 مُاداب علدى مدذب  (.O'Byrne, S., ,1996, pp.116-125)ل مدب عدر ت لفدب شأس نلزدا  نلز

نلزقدداممس إز انمددب نلت عددب فددي نلز  نددا  نلفشعمددب للددا زددر خدد   تزلمددش نلددشخ   نتددتخشنم 
 زدا تُش دح . ززاشتا  زةاتيمب يشملدب , أ  تدأخمش أ  إلغداء ياد  نلت دالمت نل ايتدب نلاختماشمدب

 عشم نتتاح نهمشنت يمر نلزتم لمر عر زشن دح نلاتدت زاش  نلإشنش   فقط على نهج  نلقصمش
نلالمددا, نضددافب نلددى نلتش مددح علددى نلش ايددب نل ةقددب  , نلتش مددح علددى نلنتددامج  نمزددا  زتددييا  

إضدافب نلج نندب  , (172ـد111,ب 2003زةزش زصدطفي نلجيدالى,) ةش ث نلفقش  نلضما 

 يالتدالي لا تليدى طز ةدا  نلإشنش  فدي (.Garrison,Noreen,,2003 , p.444)نلخاشجمدب

جامد  تعلدى أشنء  د  زش دح زنادحلاد عدر نلزشن دح نهخدشى , ت زدا تش دح  .نلتةتمر نلزتتزش
نهمشنت نل لمب , ززا مؤشى إلى عشم أز لمب نتتغ   نلز نشش  عشم  دشش  نلزنددأ  علدى تاظدمم 

 نلياةدثم ةدظ و.(Barfield, et al., 2003, pp.876-877) فاءتلدا  فاعلمتلدا نلتددغملمب 

 :على مذب نلزقاممس زا ملى 
مددب أ  ددش يتدداطب زددر نليممددب نتددتخشز  مددذب نهتددالمب نليمانددا  نلزالمددب نلتاشمخمددب فددي ظدد  يم( أ

, نلا ( جاندب زدالي  نةدش فقدط), ةمث  ار نلتش مح نه   فملا علدى تاظدمم نهشيداح نلةالمب
مب نلةشم ب ,  زر  م زا  ار مصلح تدايقا ظ  نليم فيأر نليممب  ش تغمشن   تاشش  نهمشنت 

 .أصيح غمش زناتب ةالما 
تُش ح مذب نلزقاممس على نه ش  لمس نلتيب,  زا أنلا زقاممس إجزالمب  متم نلتقشمدش عنلدا ( ب

 .في ت  م  غمش زناتب ياش ةش ث نهشنء ,  زر  م لا زجا  لتةتمر نهشنء في ظللا 
قداس  اعدش   دش ت زدا .اختماش إجشنءن  زةاتيمب زامنب ينلت عب في صافي نلشخ   مبناز إ( ا

ز د  تالمدب زةاتديمب  فتدش  صةمح هنلدا  دش تةتد ى علدى  دمم زتيقمدب لغمش نلاتت زاش يد   
 .مظلش  اعش  نلاتت زاش أ   ززا مجب, ززا ت المت نلية ث  نلتط مش

نلش ايدب نلياشمدب تش ح على نلنتامج ش ر زةش ا  نهشنء,  على نلزاضدي  لدمس نلزتدتقي  ,( ش
لزددد  تلزقددداممس نلزالمدددب فقدددط , ل ,  علدددى نهجددد  نلقصدددمش(.نل  اممدددب)ش ر نلش ايدددب نلقيلمدددب 

 . نهمشنت نليمممب  نلج ش 
تُلزدد  مددذب نلزقدداممس زةش ددا  نهشنء نلزددالي نلزتددتقيلي ط مدد  نهجدد  ,  يصددفب خاصددب  (مددـ

 .ب زلاشن  نلاازلمرنلج ننب نلاتتشنتمجمب نللازب ز   نلج ش   شضا نلاز ء  تنزم
مُز ر نلاتتفاش  يلذب نلزقاممس ضزر ةحزب زقاممس أخشى تش ح نلدى جاندب مدذب نلزقداممس (  

 نتمجدب للدذب نلانتقداشن  ظلدش   .على ج ننب أخشى ز د  نلتفد ح  تةقمدح شضدا نلازد ء 
زةدا لا  لتطدد مش نظددام زةاتديب نلزتددم لمب زددر خد   زددشخ  زتاددشش نهياداش لقمدداس  تقمددمم 

 ( . Ittner & Larcker,  pp.205-238)نء نهش
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 :مدخل لصعدة أبعاسة تياس  قتقاي لأ اءةا ك اقسصراتيجي محسسب  الموئيلي  اسصخدام (2/2    
تتطلددب  نلتددينهتاتددمب لددنظم نلش ايددب نلإشنشمددب  ماددش نظددام نلزتدداءلب نلزةاتدديمب زددر نهش ددار

 .ب, 2001نللليدددا ى,مش تدددا. ش:) مز دددر نر م ددد ر ذلدددك زدددر خددد   . نلتةتدددمر نلزتدددتزش
,ةمدث  تط مش نظام زةاتيب نلزتم لمب زر نهتداس نلد ظمفي إلدى أتداس نلندداط (437ـ411
 لمس نلنتمجب نلزتشتيب على ذلك,  ماتيش نلندداط  (نلقشش  على نلتة م)نلتش مح على نلتيبمتم 

فدي ةدش ث ( نلندداط)م  تديب ةدش ث نلت لفدب  زدر  دم م د ر نلزنطدح نلتدلمم زشن يدب نلتديب 
نلديء فض د عدر نتمجدب نلدديء نفتده,  ت زلدب نلزؤددشن  نلزالمدب يزجز عدب زدر نلزؤددشن  
 .غمش نلزالمب لحماش  فاالمب   فاء  نظام زةاتيب نلزتم لمب لتةقمح إشنش  جمدش  للزد نشش  نهشنء

نهنددطب نلتدي تدؤ ش علدى تدل  ما   علدى نظام زةاتيب نلزتم لمب على أتاس نلندداطش ح م 
تنظمم زااد,  ت فش أتاتاد ز مزاد لازلمب إعاش  تصزمم نظم نلزتاءلب نلزةاتيمب لتأخدذ نهفشنش  نل

مدتم تةشمدش نلزتدم لما  علدى أتداس نلازلمدا   ةمدث. أيااشند زتاشش  أفقمب  شأتمب شنخ  نلتنظمم
نلازلمدا  تجاد  ى زقداممس زالمدب  غمدش زالمدب,  نعتزداشن علد نهنددطب  تتدتنش زقداممس نهشنء 

نزج نلتةتدمر نلزتدتزش زدر خد   تةتدمر  حمداش   فداء  نلازلمدب,  نيت داش  تطد مش أتاس ليدش
تدةش عيدش نلتدتاش ) ء , خلح عزلمب جشمش  لتليمب أمشنت نلاز(إعاش  منشتب نلازلما )نلازلمب 

نظددام عددش  زحنمددا زنلددا ت دددى نلخلدد  نلتنظمزددي ,  نلتددزاح مددذن نل مةقددح .(2002نلنقمددب, , 

لزدشمش نلزتدم   ,  حمداش  تخضد  لش ايدب  تة دم نلا  نلندداط نلتدي يتش مح نلجلد ش علدى زجدا
 تطد مش  فاء  نلازلمب نلش ايمدب زدر خد   نلاتدتخشنم نلزت ازد  للزقداممس نلزالمدب  نلتددغملمب , 

نظدام لإشنش  نهشنء , عدر طشمدح تةشمدش زدا إذن  دار نلندداط لمصديح لش ايدب علدى نهشنء ننظام 
ار مضمت  مزدب أم لا,  مد  مز در تةتدمر مدذن نلندداط أم لا ضش شي هشنء نلزلزب  زا إذن  

(Hansen & Mowan ,2003).  شغم  د  مدذب نلزحنمدا نلا أر مدذن نلنظدام م نجده ج نندب 

 ص ش زنلا, أر جل ش نلتةتمر نلزتتزش زر خ   زنظد ش نلازلمدا  غاليداد زدا ت د ر زجدحأ , 
زةاتيب نلزتدم لمب زدر أتداس نلندداط  تط مش نظاملذلك تم  . نلاتتشنتمجمب زا ملز  نلج ننب 
تةشمش زقاممس نهشنء نلزت ازلب في تتشنتمجمب نلاشؤمب نل تفمش ةمث نتتشنتمجيإلى نلى نهتاس 

نلتي تغطى  افب نهيااش نلزؤ ش  فدي نجداح نلزنددأ  ,  تقدشمم زقتشةدا  لتطد مش  تةتدمر مدذب 
زتاددشش  , نت  زقدداممس تدددغملمبزددر خدد   تشجزددب نتددتشنتمجمب نلزنددأ  إلددى أمددش .نلاتدتشنتمجمب

نلناتجددب , / نلزنتجددب  زقدداممس نهشنء نلتاياددب / نهيادداش  نلتش مددح علددى زؤدددشن  نهشنء نلقامددش 
 نلتش مح على نهشنء في نهج  نلط م  لتةقمح نلنز   نلاحشمداش  تةقمدح نلت ازد  نلفادا  يدمر 

لنتمجدب علدى أتداس نتدتشنتمجي زقاممس نهشنء غمش نلزالمب  نلزالمب,  ششنتدب ع  دب نلتديب  ن
لفشح نلاز ,  يمر زقاممس نهشنء نلشنخلمب  نلخاشجمب,  ت نفدح زقداممس  زؤددشن  نهشنء زد  

هل شعع     تبعع   . سععد د هلباوعع د   د. د)طيماددب  ةددش  نهعزددا  تدد نء نتددتشنتمجمب أم تدددغملمب 
لقمدداس يادداش  نلنزدداذا زتاددشش  نهلقددش ظلددش  نلاشمددش زددر نلاش ن    (.734عع794.  ص9002

,  زنددد ش نهشنء Performance Pyramid systemنهشنء, زنلددا نظددام مشزمددب نهشنء 

performance prism زصددف فب  مدداس نهشنء  ,performance measurement 
matrix يطا دددب نهمدددشنت  نلزقددداممس نلزت نحندددب لدددلأشنء  ,(BSC) .  تادددش يطا دددب نهمدددشنت

تةقح ت از  نلزقداممس نلزالمدب  غمدش نلزالمدب نلتي  لنظام ,ص ش مذن نأمم  نلزقاممس نلزت نحنب 
نهندطب نلزختلفب على نلزقاممس  فيللإشنش  أر تقشش نلتأ مشن  نلناتجب عر نلتغمشن  ,  تتزح 
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 .نلزقداممس نلقيلمدب علدى نلزقداممس نلياشمدب في,ززا مانى إز انمب يمار نلتأ مشن  ل   نلزتغمشن  
زر خ   قتم  متم تةلم  مذن نل. تتخشنم مذب نهشن  لتقممم نهشنءلذلك تمش ح مذن نليةث على ن

 :نلنقاط نلتالمب
 
 .مفهوم بطاقة الأهداف والمقاييس المتوازنة للأداء وتطورها2/2/1
 تطبيق بطاقة الأهداف والمقاييس المتوازنة للأداء( تحديات)مزايا وصعوبات 2/2/2
 لأهداف والمقاييس المتوازنةمجال بطاقة ا فيالدراسات السابقة 2/2/3    
 بطاقة الأهداف والمقاييس المتوازنة لتقييم الأداءل الدراسست الوسبق تقييم (2/2/4   

فدي يشنمدب  :مفهوم بطاقة الأهداف والمقاييس المتوازنة للأداء ومراحل تطورها  (2/2/1

 Kaplan and علدى مدش ظلدش  يطا دب نهمدشنت  نلزقداممس نلزت نحندب لدلأشنء  1112عدام 
Norton  ,دب نهمدشنت  نلزقداممس نلزت نحندب يطافمدش  ت.  يشأ تطيمقلا ز  يشنمب نهلفمب نل ال ب 

زر خ    ماس نهشنء زتادشش  ,(Abran & Buglione,2002)لتنظمم  تنفمذ نليشنزج نلزاقش 

,يغدش  ( زؤددشن  أشنء)شيط نهمشنت نلاتتشنتمجمب  نلتدغملمب يزقداممس زتدتلشفب  نهيااش 
إطدداش لتجزمدد  عددش  أيادداش أ  ز جلددا  أتاتددمب لددلأشنء  البطستاا د تعااق. تةتددمر نلزتددتزش نل

 صماغتلا فدي صد ش  زتتلتدلب زتشنيطدب  زنطقمدب  زت ازلدب يدمر زةش دا  نهشنء  نتامجده, 
زايشند عنلا يزجز عب زر نهمشنت  نلزقاممس نلزالمب  غمش نلزالمب يغش  تقشمم شؤمب ددازلب 

نهجد  نلقصدمش  نلط مد  لتةقمدح نلنزد     نلشنخلي  نلخاشجي ,  زشنعا عر تقممم أشنء نلزندأ

بطستاا    اا قلقااد ثاادو تطااير . (Kaplan, & Norton,1998, PP.71-79)  نلاحشمدداش

 : ثلاو مراثل    ،  مكن تمييزه  اءهداف قالمقس يس المصيازن 

يطا دب زددر  ش ددح  علدى تنظمددش نل1112يددشأ  عدام :  زشةلدب نلندد ء  نلتصددزمم نلنظدشي( أ 
نهشنء يدد   لتقمدمم , شعم نلزةد ش نلزدالي يزةدا ش غمدش زالمدبلدخ   تط مش زقاممس نهشنء 

لتشخ  نلف شي للإص ح ,  دم لداز  , زر خ   تقشمم   ث إداشن  مي نلإداش  نلةزشنء 
,  دم نلإدداش  (تانى عشم تةقح نلزتتلشت   ج ش إز انمدب لتةتدمر نهشنء)نلإداش  نلصفشنء

 فديمدذب نلزشةلدب  فدي تز د  نلتةدشي نلةقمقدي (.تانى أر نلزلزب  ش نفدذ  ي فداء )نلخضشنء
 .زةا ش  فيصا يب نختماش نلزقاممس نلزناتيب  صا يب تجزمالا 

في ضد ء ع  دا   -زر خ   نختماش نلزقاممس نلزناتيب: زشةلب تطيمح  نتتخشنم نليطا ب (ب
لدى ددش ا  صدناعمب علدا  تدم تطيمق .نلزايدش  عدر نهمدشنت نلاتدتشنتمجمب-نلتيب  نلنتمجب

 تزمح  نلزشةلب يدالتش مح علدى تدشفح نلزقداممس زدر أعلدى (.Phillips,2006,P.5) يشى 

 ,Kaplan,& Norton, 1996 ()زر نلاتتشنتمجمب إلى نلإجشنءن  نلقايلب للتنفمذ)إلى أتف 

PP. 134-147). 
بغاارت تحوااين  ءهاادافلاااةارب بس اسااصراتيج مرثلاا  تطااي ر اسااصخدام البطستاا  ك  ااسم ( ج

 نلزشجاددديتش دددح علدددى تةتدددمر نهشنء زدددر خددد   نلاعتزددداش علدددى زقددداممس نهشنء  :اءةا 

يدشنزج  زقداممس  نختماشتةقمح إنجاحن  ف ح عاشمب زر خ   ل, إجشنء تغممشن  ج مشمب 

 .(Kaplan,& Norton, 2001, PP.147-160) نلاتتشنتمجمبطز ةب لتنفمذ 

 :تطبيق بطاقة الأهداف والمقاييس المتوازنة للأداء( تتحديا)مزايا وصعوبات 2/2/2

 : (Kaplan, & Norton, 2001, PP.147-160)فمزا ملى  زحنماتتز   أمم نل
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إلى أمشنت تدغملمب تُز د  تُتشجم تُقشم  صفاد لاتتشنتمجمب نلزندأ  في إطاش ع  ا  زنطقمب , (أ
ش زالمب ز   تةقمح زتت ما  ج ش   نلتي ت  ر غاليا زةش ا  غم ,زفاتمح نلنجاح نهتاتمب
ش ر إمزددا  للزتغمددشن  نلزالمددب ,  ,لددا زشنجاممددح شضدداء ق تةنهزانددب, زشتفاددب لخددشزا  

 .زندأ  خشزمب   مناتب ذلك طيماب نداط نهزانب 
تاداش  يدمر زقداممس نهشنء  صدمش   ط ملدب نهجد  , ةمدث  دش ت د ر مدذب نل شنعى نقداطت(ب

 فدديمش علددى غمددش ةقمقتلددا , ز دد  تةتددر نهشنء نلزددالي نلزقدداممس زشضددمب فددي نهجدد  نلقصدد
تشنعى نلتد نحر   زا.نهج  نلقصمش نتمجب عشم نلقمام يالإنفاح على نلتالم  تششمب نلاازلمر 

,زدر  (Kaplan,& Atkinson, 1998, pp.367-378)  نلددز   يدمر أياداش  مداس نهشنء

يا  دب تدييمب ( نلتددغملمب)جده يزؤددشن   مداس نتام( نلت جملمب)خ   شيط زةش ا  نهشنء 
  . زنطقمب , ززا منتج عنه زجز عب زقاممس لا نمش  زخشجا  نلتنفمذ نلفالي 

يادش زؤددشن  نلدتالم تُدؤ ش  تتدأ ش يال فدي, فزد   نلتةتدر  يدمر نهياداشت فمش نه ش نلزتياش  (ا
 كنتددتل حمدداش  زاددش  نلاتددتجايب لشغيددا  نلازدد ء ,  تخفددم  زاددش   فددينلزددالي زز دد  

 (.Cooper & Kaplan,1998)نلز نشش

ذلدك مدؤشى   تُناتب ذلدك نلتنيدؤ يداهشنء نلزتدتقيلي نلفاص  نلحزنى يمر أيااش نهشنء تشنعى (ش

 .  (Nielsen & Nielsen,2006)على  ج ش ع  ا   نضةب
صدا يا  أ  إر جداح نلتايمدش , نلا أنه عنش تطيمقلا تيمر  ج ش نلتايقب  غمشما زحنما نلشغم  
صدا يب تةشمدش نهمزمدب  .عشم  ج ش فشمح لإشنش  نلاتتشنتمجمب  زتاياب تنفمدذما زنلا ما  تةش

شيدط  عدشم . ظد  تاداش  ياد  نهمدشنت نلاتدتشنتمجمب فدينلنتيمب للأ ل ما  نلاتتشنتمجمب 
ززددا مددؤ ش علددى شنفامددب نلزددشمشمر  نلاددازلمر  لليطا ددب,نلزقدداممس غمددش نلزالمددب  نظددام نلةدد نفح  
ش ش ت ن ل جمدددا   ضدددات.  نلنتمجدددبصدددا يب تةشمدددش ع  دددا  نلتددديب  .شن  لإنجددداح مدددذب نه

نلزال زا  في تط مش نظم نلزال زا  لتقشمم نليمانا   نلزال زا  نل حزب لتصزمم  تنفمذ مدذب 
  ددش ةا لدد   .صددا يب تةشمددش زندداف  يادد  نلزةددا ش ز دد  زةدد ش نلنزدد   نلايت دداش  .نهشن 

خد   تقدشمم زقتشةدا  تتدل  تصدزمزلا  تطيمقلدا  ششنتا  نلتغلب على مدذب نلصدا يا  ,زدر
 .نلخشنمط نلاتتشنتمجمب  ز  يد   زت از , 

مز در تقتدمم مدذب  :مجال بطاقة الأهداف والمقاييس المتوازنثة فيالدراسات السابقة 2/2/3 
 ششنتا  في نل ةشن   للشيح,ششنتا  في نل ةشن  نللاشفب نلى لشت نليةث  فقا لنلششنتا  

نلياةددث أمددم  ة  زمددب,  ماددش للددشيح تدد نء  ةددشن  ة  زمددب أ  خشزمددب غمددش غمددش نللاشفددب 
 :ملى تفصم  ذلك  زا  نل انمب,مش ح على نلزجز عب ششنتا  نلزجز عب نه لى في ةمر 

   اليثدات    ست اءةا  قالمقس يس المصيازنبطست ةراسست ركزت على اسصخدام(2/2/3/1

التي (Mohammad Talha etal,2010)دراسة هسقم اقتصاسة    الهسة   للربح  

 فقا لشؤمب  نلاتتشنتمجمبنهمشنت تاعش يتضزمر تيطا ا  نهشنء نلزت نحر خلص  نلى أر 

ش ح  على تةشمش نلزدا   نلفنمب لاتتخشنم يطا ا   نلتي (2001النمري )دراسة و .نلاشنش 

نلتي  (2002، الحيزان )دراسة و. تجاشمبنهمشنت  نلزقاممس نلزت نحنب في نلزندت  نل

نهشنء نلزت نحر في زندت  نهعزا  نلتا شمب ,  يطا بتق مم تجشيب تطيمح ش ح  على 

يتدجم  أ ص  نلششنتب  لإشنش  نهشنء نلاتتشنتمجي في نلتا شمب, لا تتنتاا زق زا  نجاةلا

 زا ش ح  يا  نلششنتا  على  .ز ض  نلتنفمذ  ذب نليطا بم  مفمب  ض نلية ث ة   
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 ,Kaplan, & Norton, 1996) (Kaplan and Norton) دراسةتطيمح زنلا زنلجمب نل

PP.75-85)   تشجزب نلشؤمب  صماغب نلاتتشنتمجمب لأشي  زةا ش زت ازلب ةمث تنا ل

نلتخطمط  فيتُفمش ل نلاتصا   نلشيط  إعشنش نلخطط  نلز نحنا   نلتغذمب نلا تمب  نلتالم 

على نلت جه فش ح   et al  Papalexandris ,.دراسةنزا . تقممم نهشنء نلزتتقيلي 

مدز  تتب زشنة  لتصزمم  تنفمذ يالنتامج, زر خ   نلتش مح على زة شمر أةشمزا شأتي 

 ,Papalexandris, et alنلزاا نبتاتمب   نهعر نهندطب  ايشم نلآخش أفقي نليطا ب 

2005, PP.214-227)) .  لزقاممس زنلجمب ششنتب زالش يطا ب نهمشنت  ن زا  شز

ةت ى على تت  م (BSC)تصزمم  تنفمذ  Balanced  scorecard  instituteنلزت نحنب 

على نختماش زقاممس نهشنء نلزنلجمب  ش ح  , خط ن  ت  زنلا للتصزمم    ث للتنفمذ

نلزنفاب / زاماشي نلز مزب للزتتخشزمر  نلت لفب  ,  على زشنعا نلاتتشنتمجي  نلتدغملي زااد 

, مي نلنز ذا نلزنطقي ,  نز ذا تشفح نلازلما  ب نزاذا لاختماش نلزقاممس شز      .

فش ح  على نتتخشنم  داليا الدوياتى دراسةنزا  .(Roham, 2005). نز ذا تةلم  نلتييمب

يطا ا  نهشنء نلزت نحر في نلين ك نلتجاشمب , خلص  نر نلياش نلزالى  عزلما  نلتدغم  

 .(9002  هلدد  تى دهل )نلشنخلي مي نه  ش أمزمب

      اءةا  قالمقس يس المصيازنراسست ركزت على تطبيق ن سم بطستست ة 2/2/3/2

( (Kaplan & Norton 2001 ، قم هس ةراس اليثدات اقتصاسة   غير  الهسة   للربح  

نلتي خلص  نلى أر نتتخشنم نظام يطا ا  نهشنء نلزت نحنب في نلزنظزا  غمش نللاشفب للشيح 

ودراسة  .نمش نلة  زمب م  ر للا ش ش فاع  في تيني نتتشنتمجمب خلح زمحن  تنافتمب الش 

نلتي ش ح  على زا  ا  تطيمح يطا ا  نهمشنت  نلزقاممس  (2012محمد منير إبراهيم ،)

نلزت نحنب في نلزندت  نلاازب ,  خلص  نلى أر عزلمب  ماس نهشنء للخشزا  نلزقشزب زر مذب 

  ر غمش زلز تب , إضافب نلى غماب نلينمب نلتةتمب نلزال زاتمب في مذب نلزندت  غاليا زا ت

 لتفاشي تلك نلصا يا  ن تشة  نلششنتب إعشنش مم   لليشنزج  نهندطب ل    تم . نلزندت  

على أر ت  ر زدتقب زر شؤمب  نتتشنتمجمب نلزندأ ,  ت ت متم  نلاازب,في نلزندت  

 (2002محمد ،عبد الرحيم )ودراسة  .نلزقتشحطاش نلاتتفاش  يلذب نلت صمب عنش  ض  نلا

 تتزمح ياش  تطيمح يطا ا  نهمشنت  نلزقاممس نلزت نحنب في عدش  زنظزا  عازب نلتي

زنلا ةالب زشمنب . ت حع  يمر نل لاما  نلزتةش  نلازشم مب  نلت مش غمش ماشفب للشيح

Charlotte City   نلزشمنب على يطا ا   في دزا   المف شنما, ةمث أعتزش زجلس إشنش

نهمشنت  نلزقاممس نلزت نحنب عنش  ض  نتتشنتمجمب جشمش  لإشنش  دؤ ر نلزشمنب تش ح على 

زجالا  نلازر نلزجتزاي, نلز نص  , تةتمر ع  ب نلج نش, إعاش  مم لب نلة  زب 

   ش أ ضة  نلششنتب أر تطيمح زشخ  يطا ا  نلاعزا  نلزت نحنب حنش.  نلتط مش نلا تصاشي

نلامتزام يتةقمح نهمشنت نلاتتشنتمجمب يد   زلة ظ , تةقمح نلت از   نلت نحر يمر 
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 ماش تطيمح نظام يطا ا  نهشنء نلزت نحر على . نلقشنشن  نلاتتشنتمجمب  نلقشنشن  نلتدغملمب 

ت ضمح  تةشمش نتجاب نلزنظزب  زاشفب نلنتامج   زنظزب خشزمب إضافب عر نلششنتا  نلتايقب

 تةشمش  مفمب تةتمنلا, إضافب نلى زتامزب نلزشخ  في تةتمر نلخشزب نلصةمب نلزةققب , 

تقلم  نلزدا   نلزختلفب نلتي ت نجه نلزنظزب أ ناء تنفمذ نلاتتشنتمجمب  ت فمش  نلزقشزب , 

في ة    مش زر   نليطا ب  زا تامز. زال زا  تتاعش في صن   نتخاذ نلقشنشن  نللازب

إشنش  عز  في  مش  تةتمر نلاز   تقشمم أشنء أفض  للخشزا  زد    جلاح نلدشطب في نلت

يطا ا  نهمشنت  نلزقاممس نلزت نحنب ( Dreveton،2013) دراسة زا طيق   .نلدشطب

 فملا تز  زشنجاب زؤدشن  : نلا لى: على زنظزب ة  زمب فشنتمب ,زر خ   أشياب زشنة 

تم جز  زال زا  زر نلزشمشمر عر  مب نل ان. نهشنء نلزتتخشزب تايقاد ز  زشمشي نلاشنشن 

 في نلزشةلب  .نللشت نلزطل ب تةقمقه زر  ي  نظام يطا ا  نهمشنت  نلزقاممس نلزت نحنب

تم زنا دب زخشجا  نلخط   نه لى  نل انمب ز  زجز عا  زختلفب زر ز ظفي نلزندأ   نل ال ب

ح يطا ا  نهمشنت تم تطيم  في نلزشةلب نهخمش .لضزار تصزمم أفض  للنظام نلجشمش 

 خلص  نلششنتب نلى أر .  نلزقاممس نلزت نحنب نلجشمش في أ تام نلزندأ  على زشى تنتمر

تطيمح نلنظام نلجشمش  ش ةتر نهشنء نل لي للزنظزب,  أشى نلى  ج ش نمجايما  نتتشنتمجمب 

متمب أخشى ز   دشح نتتشنتمجمب نلزندأ  لجزم  نلز ظفمر , زاشفب نقاط تةتمر نلاز  نلشم

شنخ  نلزندأ ,   ج ش زحنما عشمش  للز نشش نليدشمب زر خ   تط مش زلام جشمشب لفشمح 

فش ح  علي  (0202 محمود محمد. د)دراسةأزا .نلز ظفمر نلزتؤ   على تطيمح نلنظام

 نه لىتةشمش زجز عب زر زؤدشن   ماس نهشنء في أزانب جش  , تم تقتمزلا نلى زجز عتمر 

 تشعب ,  زؤدشن  نلزااز   نتتقيا    تلقي تشعب زؤدشن  زؤدشن  زدتش ب ز  

 نهزانب عر نمجايمب نع زمب ص ش  , زؤدشن  ت  مر  نلد ا ى نلي غا  ز  نلتااز 

 نلتط عي ,  زؤدشن  نلت نص  نلاز  عازب,  زؤدشن  تفام  فاالما  , زؤدشن  ن ازب

فلي  نلزجز عب نل انمبا نلزصلةب , أز أصةاب شضى نلزجتز , زؤدشن  ز  نلإل تش ني

 نلشضاء جش  ,ز   زقماس هزانب نلفشعمب نليلشما  خشزا  عر نلزشنجا ر لشضاء زقاممس

 نلزشصش نلخشزب,  زؤدشن  ز ار عر نلشضاء نلزقشزب,  زقماس نلخشزا  ج ش  عر

 , نلزؤدشن  نتتخشنم نلتقنمب تفام  نليدشمب , زؤدشن  نلز نشش إشنش  نلةضشي , زؤدشن 

. يالإشنشن  للزداشم  نلتاا شن  نيشنم  تشعب ج ش  نلاتت زاش, زتت ى مب,  زؤدشن نلزال

 نلزصلةب,  يالازلما  زا  ضا  مذب نلششنتب زجز عب أمشنت فشعمب تتالح يأصةاب 

لم تتنا    نلا نر مذب نلششنتب  ش أمزل  نلزؤدشن  نلزالمب , .  يالتالمم  نلنز نلشنخلمب, 

    دراسة أزا  .ن زا تمتم نلتش مح علمه في مذب نلششنتب نلج ننب نليمممب ,  مذ

لشت ينلاازب , دت  ا يا   ماس نهشنء في نلزنصلى تةشمش فش ح  ع( 1991،ابراهيم)

إلى  ت صل  . نحر في نلزنظزا  نلاازبتقشمم نز ذا زقتشح لتطيمح زشخ   ماس نهشنء نلزت 

اب نل ةشن  نلاازب ,  زا ماش تةشمش نلشؤمب إز انمب تط مش نلقماس نلزت نحر يزا متفح ز  طيم

نلاتتشنتمجمب للقطا  نلاام  تشجزتلا إلى أمشنت نتتشنتمجمب مي نقطب نليشنمب لتنفمذ نز ذا 
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 ماس أشنء زت نحر,  ماش نلتةشمش نلجمش ل   زر زةش ا  نهشنء ,  زةش ا  نلتنفمذ, 

نحر,  صماغب  ةش  نلنداط نلاام  نلخشمطب نلاتتشنتمجمب أتاتاد لنجاح نز ذا نلقماس نلزت 

في ض ء نقاط نلق    نلضات  نلفشب  نلتلشمشن ,   ش أ ص  نلششنتب يلعشنش مم   

لليشنزج  نهندطب ي    ةش  عازب نتتناشند إلى شؤمتلا نلاتتشنتمجمب   م ش نليممب نلشنخلمب 

مجمب  شتالتلا  مام     ةش  عازب يتأتمس أندطتلا في ض ء شؤمتلا نلاتتشنت  نلخاشجمب, 

 أمشنفلا ط ملب نهج ,  تشعمم نظام نلزةاتيب نلة  زمب ينظازي نلزةاتيب نلإشنشمب  زةاتيب 

نلت المت,  إنداء   نعش يمانا   تط مش نظم نلزال زا  نلزةاتيمب ي    ةش  ة  زمب لحماش  

  .زنفاب نلزال زا  نلزةاتيمب في زجا   ماس  تقممم نهشنء نلزت نحر

مخلدب  :بطاقة الأهداف والمقاييس المتوازنة لتقييم الأداءلالدراسات السابقة يم تقي(2/2/4
 :نلياةث زر تنا   نلششنتا  نلتايقب نلى زا ملى

زدر خد   نتدتخشنم زقداممس صدةمةب م نليطا دب فدي ضد ء نتدتشنتمجمب نلزنددأ  مصزمجب ت( أ
نلزش ندب نل ازلدب  ةقدحزدا م,زنلزطلد ب نلتش مدح علملدا  د  نهياداش  يمانا  ز مزدب تشنعدى 

, ةقح أمشنت نلزنددأ م ,  ج ش ع  ا  تييمب يمر نلزقاممس  نهيااش نلزختلفب يزانلت نحر  
 . م  ر للا تأ مش إمجايي على أشنء نهفشنش 

زر أمدم نهش ن  نلةشم دب لقمداس  تقمدمم نهشنء  BSCتتفح نلششنتا  نلتايقب على نر يطا ب (ب

 .زاشمب زقاممس مذب نليطا ب نلزقتشةب يدشط تةشمش زشى ز مزب  نعت
لتةشمش  نختماش نلةحزب نلز لدى  نلزت ازلدب زدر زقداممس -زر نلناةمب نلازلمب-صا يب ت جش ( ا

نهشنء عنش يشنمب تطيمح نليطا ب ,  زر  م مجب  جد ش فتدش  نختيداش للتأ دش زدر ز مزدب مدذب 
نلزنفاددب /شنعددا  نلت لفددبنلزقدداممس , فددي ظدد   جدد ش زادداممش زامنددب ز دد  تددل لب نلفلددم,  ز

 ., مةتاا ذلك نلى      ش مص  إلى تتب أدلش
فدي  يطا ا  نهشنء  نلزقداممس نلزت نحندب  تناشى ياتتخشنم تتخشم أنلششنتا  نلتي تتحنمش ت( مـ

نلا ننده م جدش ندشش  ددشمش  فدي نلششنتدا  نلقضاما نليمممب, لشعم تطيمدح نظدم نلإشنش  نليمممدب, 
   فدي نلزنددت  نلخشزمدب نلاازدب ز د  أزاندب نلشمدا  , ززدا مز د  نلتي تنا ل  مدذن نلز ضد

زت ازدد  زقتددشح إطدداش زةاتدديي فجدد   ية مددب متدداى نلياةددث نلددى تددشما  زددر خدد   تطدد مش 
 نلتددؤن   .يطا ددب نهمددشنت  نلزقدداممس نلزت نحنددبماتزددش علددى  لقمدداس  تقمددمم نهشنء نليممددي

 .زا تمتم تنا له في نلقتم نلتالي طاش ؟ مذنمذن نلانلزطش ح نلآر م   مت مز ر تصزمم 
 :أمانثثة الريثثاض بالاطثثار المقتثثرح لبطاقثثة الأهثثداف والمقثثاييس المتوازنثثة لتقيثثيم الأداء (3

ماتزش مذن نلاطاش على زا ت صدل  نلمده نلششنتدا  نلتدايقب , علدى  ن د  نلززاشتدب  نليماندا  
,  متم ذلك زر  ي   نلدخصمبنلفالمب نلتي تم نلت ص  نلملا زر خ     نمم نلاتتقصاء  نلزقا

 :خ   نلنقاط نلتالمب
 . المقومات الرئيسية لبناء الإطار المتكامل لقياس وتقويم الأداء بالأمانة (3/1
 .الخصائص المعيارية للإطار المتكامل لقياس وتقييم الأداء للأمانة(3/2
 . الاطار المقترح لتقييم الأداء أمانة الرياض(3/3
 .التفصيلية للإطار( المؤشرات)والمقاييس  هدافتحديد الأ(3/4
 تقييم المؤشرات المقترحة وامكانية تعديلها(3/5
 . تحديد فروض الدراسة التطبيقية في ضوء الاطار المقترح(3/2  
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تتز د  فمزددا  :المقومثات الرئيسثية لبنثاء الإطثثار المتكامثل لقيثاس وتقثثويم الأداء بالأمانثة(3/1
 : ملى 
في ض ء : لاتتشنتمجمب  نلشتالب يد    نضح  زةشش للأزانبصماغب نلشؤمب ن(3/1/1

نلظش ت نلزةمطب  نلقششن  نلزت  اب  نلإز انا  نلشنخلمب نلزتاةب ,  تتشجم نلاتتشنتمجمب 

أحمد . د)عنلا في ص ش  يشنزج  أندطب  نضةب  زةشش  زايشن إلى إجشنءن   زقاممس 
شمش نه ل ما  نلاتتشنتمجمب تةعلى أر متم (. 073ع22.   ص0221حس ن عاى حس ن  

نلتي ت مم خصامب نلزشةلب للأزانب , م تتشجم نلى ع نز  نجاح ط ملب نهج  , م إلى 
,  مجب نلز نءزب يمر زقاممس نلنجاح ط ملب تدغملمب زر خ   زقاممس للتنفمذ إجشنءن 

. (Jonsson&Magnus,1999,p.57)نهج  ش ر إمزا   ماس نلنتامج  صمش  نهج  
ر نلاتتاانب يالخشنمط نلاتتشنتمجمب أ  يلطاش مشزمب نهشنء أ  أي  تملب أخشى زز نب  مز 

 تتز    نلشؤمب . لت صم  نلاتتشنتمجمب زر نلإشنش  نلالما إلى نلزتت ما  نلشنما في نهزانب 
لجزم  ت ار زشمنب  إلى يممب صةمب  تلمزب يالزشمنبنلاتتشنتمجمب للأزانب في نل ص   

 .مح أعلى زتت ما  شضا زشنجاي نهزانب عر نلخشزا  نلزقشزب,  تةقنلشما 

تةتاا إشنش  نهزانب : تشنيط  ت از  نلزقاممس نلزتتخشزب للتقممم شنخ  نهزانب(3/1/2
نلخاشجمب نلاتتشنتمجمب نلتي تا س ني   إلي ةحزب زر نلزقاممس نلشنخلمب نلتدغملمب 

اممس نلخاشجمب زر نلزت ح نلزمشننمب  متم نلةص   على زؤدشن  نلزق. زشنجاي نهزانب 
ض ء ت از  ةحزب  فينلإةصاءن  ,   لزتت ما  شضاء نلزشنجامر  نلجزل ش نلاام 

 عاش  زا . نلزقاممس نلشنخلمب  نلخاشجمب تتتطم  نهزانب تةشمش فشب نلتةتمر نلزتاةب
ضزر تمصنت نلزقاممس نلزت ازلب إلى زقاممس زالمب  زقاممس غمش زالمب ,  مجب أر تت

نلزقاممس نلزالمب  غمش نلزالمب جزم  نلا نز  نلزؤ ش  نلزةش ب للأشنء  نلزتييب له , يزا 
متاعش في تةتمر نهشنء إلى زتت ما  أفض  , إضافب نلى حماش  ش ح نلزداش ب  تةز  

عود .د)نلزتم لمب  حماش  ششجب نل لاء للزندأ  زر    نهطشنت نلزؤ ش   نلزتأ ش  ياهشنء 
 تماتزش نلياةث على ضش ش  تشنيط مذب نلزقاممس (.42  ص9009ا ح عود هلله  هلم دم ف

 . نلزؤدشن  نلتفصملمب عنش  ض  نلاطاش نلزقتشح
 :ت از  نظم نلزال زا  نلفشعمب ز  نظام تقممم نهشنء نلزتتخشم شنخ  نهزانب( 3/1/3
,ةمث   تلمميد نلزشخ   نلزطل يب لتصزمم  تطيمح زقاممس نهشنء مذن نلت از  م فش  

تز   نلزال زا  نلز مزب زق م شممس للتطيمح نلناجح لنظام  ماس نهشنء نلزت از  ,  متم 
نلزشنجامر )نلتش مح على زر لشمه نلزال زب ,  يصفب خاصب يالنتيب للزقاممس نلخاشجمب 

, ززا متتلحم  ج ش نظم زال زا  فشعمب تاتزش على أتالمب ( نلجزل ش نلاام للأزانب 
تتقصاء  نلزتح نلزمشنني لت فمش زال زا  عر زتت ما  شضاء نلزشنجامر نلا

 زا مجب تط مش نظم (. 14ص  9009 هشد هلدو دي   ف مصط. د) نلجزل ش نلاام 

نلزال زا  نلفشعمب نلشنخلمب نلزةاتيمب زر خ   نلاتتفاش  زر تط شن  ت ن ل جما 
ب  ماتلا في نلزاضي , يزا متاعش نلزال زا  لقماس نلا نز  غمش نلزالمب نلتي  ار مصا

,  على ت فمش نلزال زا  نل حزب لتةقمح نلتةتمر نلزتتزش في نهشنء  لمس فقط تقممزه
,  نتتخشنم  اعش  نليمانا  نلشيط ينظام أ شن    زر يمر نهتالمب نلتي مز ر نتتخشنزلا 
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نلج نلجمنا  نلدي ا  نلاصيمب للتااز  ز  نلزؤدشن  غمش نلزالمب ,  ذلك نتتخشنم ز
لل ص   نلى نلت لمفب نلز لى زر  نلزؤدشن  نلزتتخشزب في    زة ش زر زةا ش 

  ينك خيمش  نظزبأ  يمانا   اعش  لت فمش  IISت ازلب نلز نلزال زا  منظ, تط مش  نليطا ب
 إشنش   ,  إشنش  نلزاشفبىزفاممم ذ اء نهعزا  نلصناعزر خ   شزج   ظمفي زال زا 

  سم   أود هلفتدح (Ranjan and Bhatnagar, 2011نلتةلم  ع  ا  نلاز ء
-Mostafa and El)م تقنما  نتتخشنا نليمانا  نتتخش ن (9001ف ط س  9001 

Masry, 2013   نهمشنت  فقا لقاعش  ,  زا مجب  ض  (9002  س  ة م دهن

(SMART) (9002 عودهلسلام ون عودهلله أودماحه). على  ب مز ر نلاتتفاش  زر نلز نحن

أتاس نلنداط  تقاشمش نهندطب  نلت المت نلتي تضمت أ  نلتي لا تضمت  مزب ,  إشنش  
  في نلزندت  نلخشزمب نلاازب ز   . نلج ش  نلدازلب ,  إشنش  شأس نلزا  نلف شي  غمشما
 .ت نليمممب في ض ء نلت نحر نليمميأزانب نلشما  مجب إعشنش تقاشمش عر نلزناف   نلت الم

مجب نختماش زدا مناتدب طيمادب : تش مح على فلتفا  نهشنء نلز مزب هندطب نهزانبنل( 3/1/4
أنلا تتز   في نلتش مح علدى نلاتدتفاش  زدر نلإطداش نلزت ازد   نلياةثأعزا  نزانب نلشما  , ماتقش 

تددم نتددتنتاجلا زددر شؤمددب نهزانددب  يزددا مةقددح  ليطا ددا  نهشنء نلزتدد نحر فددي شعددم أشياددب فلتددفا 
 مشى نلياةث أر مذب  21/2/1317يتاشمخ  5/زانب نل نشش  في نلزشت م نلزل ي ش م م ظامت نه

لأنشططة الأمانطة ،  والجبوة  الابلملة وتقنية ضبط  الوتب  والتحسين المستمر التعلمنلفلتفا  مي 

من خلال التخلص من كل اشكال الفقد والضياع ، والطتخلص مطن الأنشططة التطي لا تضطيف قيمطة ، 

 مجدب تةشمدش (.  51  ص9009عود هلم دم فا ح عود هلله  . د)لال الأمثل للمواردوتحقيق الاستغ

 .زؤدشن   زقاممس أشنء تايش يد   زالي أ  غمش زالي عر مذب نلفلتفا 
نلى  شش   مدمش نهشنء نليممي نلزةاتيمب  ننا اتاتهزانب لأل نليممي نلتش مح على نهشنء( 3/1/5

 ,يددذنتلا أ  زددر خدد   نلجلددا  نلش ايمددب ز دد  أزانددب نلشمددا ممددب نلزندددأ  علددى تةقمددح نلةزامددب نليم
إنتاا زنتجا  صشمقب لليممدب  تةقمدح نلازدر نلدشنخلي للادازلمر  نلدتة م فدي نلانياا دا  ةقح زر تلل

نتمجدب نلتقدشم  ,يداهشنء نليممدينلدش     لقدش حنش نمتزدام. زدرآنلخطش   نلتخلب زر نلزخلفا  يد   
لةشم دددب  زدددا لاحزلدددا زدددر زخلفدددا   نفامدددا  ضددداش  ياليممدددب نلشنخلمدددب  تقنمدددب نلإنتددداا ن نلصددناعي

 ,Packman H.A.,1998:)فمزدا ملدىيالقضداما نليمممدب   تتز د  أمدم أتدياب نلامتزدام.  نلخاشجمدب

P.221.م9000محمد محمدد عود هلمج د    . د ع.م0229أود هل ص  هش م حسن أحمد    . أ ع ) 
 اشطتراااتالشراكة وملحقاتها وما تضمنته من  واتفاقيات تحرير التجارة العالمية اتفاقية(أ

المنشططآت تلُطط م متطلبططات التصططدير ، بحيطط   وجعلهططا مططنومعططايير دوليططة للحمايططة البيئيططة 

 .مراعاة المعايير البيئيةب

منططا التلططو ، لوتبنططى بططرامج وسياسططات  ،الططدول لأبعططاد المخططاار البيئيططة دراك ت ايططد إ(ب

تفطر  غرامطات عنطد المخالفطة ، إصدار القطوانين ، وبيئيةوتخفيض معدلات المخاار ال

 .نشااالإيقاف قد تصل الى حد 
علطى المنشطآت ها الجمعيات المهتمة بشطئو  البيئطة، وت ايطد ضطغواالمؤسسات و ظهور(ج

الجمعيطة السطعودية  ، مثطلاتوفير وسائل الحماية ومنا التلو  وتقطديم منتجطات نمنطة بيئيطل

فططي المملكططة العربيططة السططعودية ، وفططي مصططر   صططدقاء البيئططةأات جمعيططو للعلططوم البيئيططة
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 ،لحمايطة البيئطة الهيئطة الأمريكيطة الولايات المتحدة الأمريكيطة ، وفيمجلس بحو  البيئة 

 ,Epstein)والبيئيططة والاجتماعيططة ةيدراسططات المحاسططبللكطط  امروفططي المملكططة المتحططدة 
1996& P.S. Wilmshurst& Frost, 2001, pp.1-10) . 

 شطآت بننتطاج منتجطات صطديقة للبيئطة،المن التط املتوقعطات المجتمطا نحطو  المستمرالت ايد (د

  هضعع محمععد . د)الجططودة والسططعر دو  اهمططال منتجططات غيططر ضططارة بالبيئططة  اسططتخدامو
 . (929ع920 .ص  م9000   عط ة

 ,ISO  14001)الأنشططة البيئيطةنظطم الإدارة البيئيطة وليتضطمن  تططور الفكطر الإدار (ـهط
 باعتبارهططاالمجتمططا  احتياجططاتمططرتبب بتلبيططة  المنشطط ة حيطط  صططار اسططتمرار ،(1996

 .اجتماعية اقتصاديةكيانات 

ادوات  سطططتخدمت، الاقتصطططاد  الأداءمطططا أنشططططة  البيئطططيأنشططططة الأداء تطططداخل بسطططب  و 

 وغيرهطططا،مطططدخل تحليطططل الأنشططططة المحاسطططبة الاداريطططة مثطططل بطاقطططة الأداء المتطططوا   و

يسُطططتخدم مطططدخل تحليطططل الأنشططططة لتحقيطططق مطططثلا قيطططات وتقيطططيم الأداء ، ففطططي  للمسطططاعدة

عوعععد هلمععع دم فاععع ح عوعععد هلله  . د)ةللمطططوارد المتاحطططة، وخفطططض التكلفططط الأمثطططل الاسطططتخدام
د الباحططط  ضطططرورة أ  تطططدرك كطططلا مطططن المنشططط ة يعتقطططو(. 25-22ص.م   ص0222

لبطات البيئيطة مثطل امانطة بتطبيطق المتط هطالجهة الرقابية التي تشرف وتتحقق من الت اموا

يطؤدى ، ممطا وكطللك مسطببات القيمطة  مسببات التكلفة البيئيةالريا  أهمية التركي  على 

مسططئولية لاتحديططد مفهطوم ذلطك يسططتل م و، للمنشطاة  البيئطيالتميطط  التركيط  علططى نقطاا إلطى 

( (Davis,1985,PP.35-36,Epstein,1974, PP.2-4ضيوسعها البعحي  ، البيئية

أفطططراد المجتمططا المتططط  رين  احتياجططاتتلتططط م بخدمططة  اجتماعيططةلمنشطط ة وحطططدة التصططب  

فططي حططين يقصططرها الططبعض مثططل . اقانونيطط ابنشططااها بصططورة اختياريططة دو  وجططود نصطط

Harrison  م اولة نشااها كتلطو  ناتجة عن عن الآ ار السلبية الة المنش ة مسئوليعلى

المسطئولية البيئيطة للمنشط ة مييط  مفهطوم ضطرورة ت الباحط ويطرى . والتربة هالهواء والميا

ل الأنشططة الداخليطة كطى تعنطفالنسطبة للمنشطآت الخاصطة  والعامطة،بين المنشآت الخاصطة 

، البيئطيغطر  إ الطة ومنطا أسطباب التلطو  ل المبلولةية ل اموالا والخارجية، الاختيارية

الطبيعططي مجتمطا نتيجططة ممارسطة النشططاا وتخفطيض الأضططرار والخسطائر الواقعططة علططى ال

المنشططآت العامططة ومنهططا أمانططة الريططا  فيضططاف للمفهططوم السططابق ضططرورة  اأمطط. لمنشطط ةل

القيام بالأنشطة اللا مة للتحقق من قيام المنشآت الخاصطة بتطبيطق الاعتبطارات البيئيطة ، 

واتخاذ التدابير اللا مة لمعالجة الآ ار السلبية الناتجطة عطن عطدم قيطام المنشطآت الخاصطة 

البيئيططة ، إضططافة الططى القيططام بالمشططروعات العامططة التططي تحططاف  علططى البيئططة بواجباتهططا 

بطل تتعطداها (. Davis, 1985, PP.35-36)السطليمة تطبيطق المعطايير البيئيطةو المناسطبة

تحقيطق الأهطداف  و حصطول علطى شطهادات الجطودة البيئيطةالو ،تحقيق التنميطة المسطتدامةل

 اسطتخدامو، وعى البيئطيالطو يطادة  ،بيئيطة  تشطريعاتويتطلط  ذلطك وجطود . الاستراتيجية

هلسععلام  عوعد. د) ، وتطططوير إعططادة اسطتخدام مخلفططات الإنتططاج تكنولوجيطا الإنتططاج النظيطف
 ,Savage , 2003 )تكطاليف الحمايطة البيئيطة كطللك يجط  تحديطد  (.م0224سعاط ن  

P.5 )،طاقططةوال مخلفططات المططوادووالحططد مططن التلططو ،  الانبعا ططاتتكلفططة معالجططة  مثططل 
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 ,Gibson, K., 2005)، والتكاليف الرأسمالية لتكنولوجيا البيئةوالاستخدام غير الكفء

PP.25-30, USEPA, 2000 تنفق و،( 012ص ،م 0225جع  س   شك يإو هه م . د

 .(733م   ص9000عوععد هلحاعع م    هضعع   د ععة . د )لقططوانين بيئيططة اأو تطبيقطط يططا  اختيار

تحقطق الحمايطة  التيتكاليف الأنشطة هي ليف البيئية أ  مفهوم التكاالى  الباح خلص وي

تكططاليف قيططات وتقيططيم ورقابططة وتصططحي  ن ططار الأنشطططة غيططر المرغوبططة البيئيططة ، وكططللك 

 التخصطيصو للمنشط ة البيئطيتقيطيم الأداء  على الجطودة البيئيطة بغطر  خدمطة المجتمطا و

 Hansen&Mowen,2003))يتفق الباح  مطا كما . التكاليف البيئية  الأمثل لعناصر

، التقيطيمبغطر  أو أنشططة بيئيطة بغطر  المنطا، على تصنيف هله التكاليف الى تكاليف 

كمططا يجطط   .الخططارجي بغططر  تصططحي  الفشططلأو الططداخلي  بغططر  تصططحي  الفشططلأو 

 ,Jacque)قيات التكاليف البيئية مثل تحديطد نططاق قيطات الأداء البيئطي الالمام بمشاكل 
Ethical., 1994, P.135 )،2113عااف عبطد المجيطد، . د) وتحديد الأنشطة البيئية ،

 Joshi,et) ومشططططططكلة الإخفططططططاء غيططططططر المقصططططططود للتكططططططاليف البيئيططططططة ،(19ص
al.,2001,Staniskis, 2004.) نعطططداد قائمطططة بويمكطططن التغلططط  علطططى هطططله المشطططاكل

 بالأنشطططة البيئيططة وتحليلهططا إلططى أنشطططة مضططيفة للقيمططة، وأنشطططة غيططر مضططيفة للقيمططة ،

كل فتطرة  منيطة مناسطبة ،وتتبطا  ابشكل مرحلي ويعاد النظر فيهخيرة تمهيدا لاستبعاد الأ

وتحليططل الأداء البيئططي للمنشطط ة وتكططوين قاعططدة بيانططات للتكططاليف البيئيططة مططن أجططل الإنتططاج 

والمواد  ،وخفض استهلاك الطاقة والانبعا ات الضارة(UNEP, 2003, P.21)النظيف

التقرير الكمي عطن هطلا الفاقطد وإعطادة التطدوير وطو  على خطر مثل الفاقد المنالخطرة 

 ,UNEP، 1993علططى مجططدى، . ، د 235، ص2113صططفاء محمططد عبططد الططدايم، . د)
2003, P.21 Dunk, 2002,.) ممطا يطؤدى إلطى ، والتركيط  علطى المحاسطبة الخضطراء

 (. 2111، قصى محمد سعيد. د)شمولية القيات

 فدي نلزجدا  نليممدي زنلدا نلدش   نلجلدا  نلزلنمدب نلش لمدب  جل ش  يمش  زر  ي  لقش يذل  
 ,م2001, علدى زلدشنر مددام .ش)خطب نلإشنش  نليمممدبل 1113عام  نلش ليتةاش لان إ شنش
عدر  1112 زا أصدشش  لجندب زاداممش نلزةاتديب نلزالمدب نهزشم مدب تقشمدشند عدام  .(5ب

يالإفصدداح  (SEC)ب نهزشم مددب لجنددب تددشن   نه شنح نلزالمددنلحزدد  نلتدددشماا  نليمممددب ,  

عددر نه ددش نليممددي  نلالتحنزددا  نليمممددب نلزةتزلددب لزندددت  نهعزددا  نلزقمددش أتددلزلا فددي 
عازدد  يلعددشنش  امزددب يمممددب  300يلددا أ  ددش زددر  فددى فشنتددا  تلددحم  دد  زندددأ   .نلي شصددب

(Christophe & Bebbington, 1992,pp.281-290.) مددي نلخطدد   نهمددم  ددر ل

لدنظم (ISO 14000)تلتدلب نلز نصدفا لاالزمب للز نصفا  نلقماتمب زقاممس تقشمم نللممب ن

دددز  نلزشنجاددب نليمممددب,  تقمددمم نهشنء نليممددي,  ز نصددفا  نلا زددا  لت ,نلإشنش  نليمممددب

ةصد    ى ماند. (,Martin, Sleeman, 1997,pp.47-64 Sinding ,2001)نليمممدب

ر نليمممددـب  تخفدم  شتدد م نلتأزمــددـر, نلتحنزلدا يالق ننمـددـ (ISO 14000)نلزنددت  علددى 

 United (EPA)تقشمش نل  الب نهزشم مب لةزامب نليممدب أداش  زا . لا نشتفا   مزب أتلز
States Environmental Protection Agency   إلى نشتياط نتدتشنتمجمب يقداء  نزد

 Society of Management(SMAC)   دشم. أ  يزشى نجاةلا فدي نهشنء نليممدينلزند
Accounts of Canada  زدا . تلد ثنلشلمد  إشدداشي عدر نتدتشنتمجما  ز نجلدب آ داش 
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ششنتدب نهشنء نليممدي للزنددت ,   دشز  للجندب  (NAA)  ن  جزامب نلزةاتيممر نل طنمب 

   ددب  هزم نلزتةددش نلتنزمددب نلاجتزاعمددب نلزت نصددلب يدداإشنش  أصددشش   زددا . شمشاتقدد دد ث 
.  (3, ب2004أةزش فشغلدي زةزدش ةتدر, , . ش)مممب في زجا  نلزةاتيب نلينصشنشن  

 جلداح ددم ر نليممدب  زجلدس يةد ث نليممدب   زش ددح   فدي زصدش تدم إندداء  حنش  نليممدب
 فدى تش مدا  جدش  . لامةتده نلتنفمذمدب 1114لتدنب ( 4) ان ر نليممدب ش دم  نلية ث نليمممب 

نلصناعمب نلتي طيق  نظم لزندت  لتةتر في نهشنء نلزالي نلزشتيط يالاتت زاشن  نليمممب 

نلاشيمدب نلتدا شمب نلززل ب  تيذ  . (Karagozoglu ,2005)نلإشنش   نلت ن ل جما نليمممب 

 ششنتددب نلإطدداش  للتنزمددب,فددي نلزجددا  نليممددي زددر خدد   نلخطددط نلخزتددمب جلدد ش  يمددش  
,  زندد  تددشم شما أ  تل  لددا,  تشتددمخ ملددا لزةافظددب عل ن نلقددان ني نلزددنظم لةزامددب نليممددب

متاعش على  ج ش نلزتدتللك نهخ  دي يزا  .(2013 آ  شن  ش,) زياشئ نلتنزمب نلزتتشنزب

 (9000ى حس ن محمد ع س. د) نلزتت زش نهخ  ي 
زدر  ن د   :الخصائص المعيارية للإطثار المتكامثل لقيثاس وتقيثيم الأداء للأمانثة(3/2 

 :خصامب نلتالمب خزس نلنلششنتا  نلتايقب مز ر يل ش  أمم مذب نلخصامب نلزاماشمب في 
مجب أر تدتز  نظم  ماس  تقممم نهشنء نلزت ازلدب علدى عدش  : نلدز    نلت از (3/2/1

أيااش, تضم زقاممس زالمب  غمش زالمب , خاشجمب  شنخلمب,  زقاممس ط ملب نهجد    صدمش  
 ل ددى متصددت نلإطدداش يالت ازدد  مجددب نر ت دد ر . نهجدد   زقدداممس نتددتشنتمجمب   تدددغملمب

ممس نهشنء نلزتتخشزب  افمب, يةمث لا ت  ر أ د  ززدا مجدب , زدا لا تم جدش زقداممس أشنء زقا
حنمش   عشمزب نلجش ى , زا مجب نلتةقح زر تطيمح نلإطاش يد   صةمح لتقدشمم زال زدا  

 (Bititci,1998, pp.1-20)زناتيب للإشنش  نلزانمب عر نهشنء 
طدشنت نلزدداش ب أ  نلزنتفادمر , نلتددي تددز  مدذب نهياداش  د  نه: تادشش نهياداش(3/2/2

تؤ ش  تتأ ش يأزانب نلشما  زر عازلمر  زشنجامر  جزل ش عام  غمشمم ,  تد نء أخدذ  
مددددذب نلا  ددددا  ددددد   تاا ددددش صددددشمح أ  ضددددزني,  تصددددنت نهطددددشنت نلزددددداش ب نلددددى 

نه لدى تز د  نليممدب نلخاشجمدب ز د  (Atkinson,et al., 1997, pp. 25-37)زجزد عتمر

نلاام  نلزشنجامر  نلزجتز   نللمما  نلة  زمب,  نل انمب تز   نليممب نلشنخلمب ز د  نلجزل ش 
.  مددتم تضددزمر زقدداممس تشنعددى زصددالح مدداتمر نلزجزدد عتمر. إشنش  نهزانددب  نلاددازلمر يلددا 

على ضش ش  تادشش نهياداش شنخد  نلنظدام نلزت ازد  لقمداس  Kaplan and Norton مؤ ش 

 ب نهمشنت  نلزقاممس نلزت نحندب لدلأشنء يددشط  جد ش نلتدشنيط نهشنء عنش تصزمم إطاش يطا

 .نلزنطقي  نلا  ا  نلتييمب يمر مذب نهيااش

متم يناء زقاممس نهشنء  فقدا لاتدتشنتمجمب نهزاندب , نلتدي  :نلزش نب  نلشمنازم مب( 3/2/3
تتغمدش تينى في ض ء نفتشنضا  زامنب  ش تتغمش ,  زر  دم يالضدش ش  تتغمشنلاتدتشنتمجمب  

تيااد للا زقاممس نهشنء , لذلك لايش زدر  ضد  زقداممس تتصدت يالزش ندب  نلشمنازم مدب , يزدا 
متدددددزح يتةدددددشمث زجدددددالا  نلتةتدددددمر  زقددددداممس نهشنء ,  نتدددددتمااب تغممدددددشن  نليممدددددب 

 متتلحم ذلدك تفاعد  نلنظدام زد  نليممدب نلشنخلمدب  نلخاشجمدب لم د ر أ  دش ةتاتدمب .نلزةمطب
, يزا متزح يتادشم  نهمدشنت  إعداش  تةشمدش نه ل مدا  للأزاندب عندش هى تغمشن  تةشث يلا

ةش ث تغمشن  ج مشمب في يممب نلاز  , نلتأ ش زر نلزةافظدب علدى نلز اتدب نلزةققدب زدر 

 . (Bititci, , et al., 2000, pp.692-704) يشنزج نلتةتمر
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عشم تجام   ماش نلت نحر ضش ش  مفشضلا تاشش أيااش نلقماس لضزار: نلت نحر( 3/2/4
أةش نهيااش  زا مشتيط يه زر زال زا   ش ت  ر ضش شمب لة  يا  زددا   نلتخطدمط أ  

مددب  نلشنخلمددب  صددمش   ط ملددب نلتدددغم  ,  م دد ر نلتدد نحر يددمر أمددشنت نهطددشنت نلخاشج
,  يمر نلزقاممس نلزالمب  غمش نلزالمب , زدا م د ر يدمر زقداممس نتدامج نهشنء  زقداممس نهج 

 . (McNair, et al., 1990, pp.28-39)نء زةش ا  نهش
نلشمدا   مشى نلياةث أر نهمزمدب نلقصد ى للتد نحر فدي نلندداط نليممدي نلخداب يأزاندب 

تادش نلزؤددشن  غمدش نلزالمدب ت جملمده لدلأشنء  نلزالمدب, ةمدثيمر نلزقاممس نلزالمب  غمش  م  ر
نهزانب في تةقمدح أمدشنفلا , نلزالي ,  زا تغطى   مش زر نلزتغمشن  نللازب  نهتاتمب لنجاح 

 تاجح نلزؤدشن  نلزالمب  ةشما عر نل دت عر  فاء   فاعلمب نهشنء يدأنلا ز د  زتدت ما  
ج ش  نلخشزب  شضاء نلزشنجامر  نلجزل ش نلاام ,  إنتاجمب نداط نلية ث  نلتط مش  تقدشمم 

زقداممس غمدش  تةتداا مدذب نل. نيت اشن  يخص ب ة  نلزدا   ,  نلاتدتغ   نهز د  لل  د 
نلزالمب إلى نظم زال زا  إشنشمب  زةاتيمب زت ازلدب تخدشا عدر نلةدش ش نلز انمدب للأزاندب زدر 

 فدي ضد ء .أج  ت فمش زال زا  زةاتيمب تتاعش في نتتخشنم تلك نلزقاممس ي فداء   فاعلمدب 
نلخصدامب نلتددايقب مدشى نلياةددث أر نظدام يطا ددا  نهشنء نلزتد نحر ماددش نهنتدب لتقمددمم أشنء 

 .هزانب ن
نجدداح نظددام يطا ددب اتزددش م: نلتغذمددب نلا تددمب للتةتددمر نلزتددتزش  نةددشنث نلتغممددش(3/2/5

نلزتاياددب  نلش ايددب  نلتغذمددب نلا تددمب يزددا مضددزر نلتنفمددذ نلتددلمم  نتخدداذ علددى نهشنء نلزتدد نحر 
 مداني نلازدشى,. ش)نلاجشنءن  نلتصةمةمب عنش  جد ش نمدب ننةشنفدا  فدي نلت  مد  نلزناتدب 

 لا مقتصش ذلك علدى زقداممس نهشنء فقدط يد  متادشنب نلدى نلشؤمدب نلاتدتشنتمجمب زدر , (2010
إمزار دا ش, . جنار ةز شى , ش. ش)خ   زشن يب نلزجل شن   نلانجاحن   شيط نلا نمر زاا 

,  لا متةقددح ذلددك نلا زددر خدد   ضددزار زتدداشن  جمددش  لت صددم  زال زددا  نلتغذمددب (2012
على زر لشمه نلزال زب يلشت نلتةتمر  لمس نلتقمدمم فقدط فدي نلا تمب على نر م  ر نلتش مح 

 .نلاتتشنتمجمب  فى نهشنء
 
 

الاطثثار المقتثثرح لبطاقثثة الأهثثداف والمقثثاييس المتوازنثثة لتقيثثيم الأداء (3/3
  (1) زا يالد   ش م  نلاطاش نلزقتشحمذن مز ر تلخمب  : أمانة الرياض

 :نلتالي 
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المتوازن لترشيد القرارات ذات  الأداءبطاقات الإطار المقترح لتطوير 
  السعودية العربية مدينة الرياض بالمملكةمانة أبالبيئي البعد 

  
 نلاتتشنتمجمب

 للأزانب

تشنيط  ت از  

نلزقاممس 

 نلزتتخشزب
للتقممم شنخ  

 نهزانب

ت از  نظم 

نلزال زا  نلفشعمب 

 ز  نظام تقممم نهشنء
نلزت نحر شنخ  

 نهزانب

نلتش مح على 

فلتفا  نهشنء 

هندطب  نلز مزب

 نهزانب

نلتش مح على 

 نليممينهشنء ش ش 
ت  ـــزندلل

  نلخشزمب

 الأمانة مقومات الاطار المتكامل لقياس وتقويم أداء

 

تحسين أداء  اتقراركمدخلات لنقطة التوقف في بطاقة الأداء المتوازن وتستخدم النتائ  

 .أخرى مناسبة

تعديل مقاييس 

وربما  الأداء

 المحاور 

هل توجد مقترحات 

 لتطوير عملية

 ؟ الأداء
 لا

 نعم

الخصائص المعيارية للإطار المتكامل لقياس وتقييم 
 .نلتغذمب نلا تمب للتةتمر نلزتتزش+نلت نحر +نلزش نب  نلشمنازم مب +تاشش نهيااش + نلدز    نلت از   الأداء للأمانة

 الاطار المقترح بمحاوره الرئيسية ومؤشرات قياس وتقييم الأداء للأمانة 

 .(مقياس تشمل كل محاور الاطار 12وتم اقتراح )وتطوير مقاييس الأداء التفصيلية لكل محور  وضع وتعديل

 نعم
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تختلددت مددذب  :التفصثثيلية للإطثثار المقتثثرح( المؤشثثرات)اف والمقثثاييس تحديثثد الأهثثد(3/4
شممتدمب ( زةدا ش)أياداش تد  ,  مةت ى نلاطداش علدى    ياش  ياخت تنهمشنت  نلزؤدشن  

 :مي
,  مدتم ( مايدش عدر نمتزدام نهزاندب ياهنددطب نليمممدب شنخد  زشمندب نلشمدا )نلياش نليممدي ( أ 

 فديللششنتدب  لاد  نلاضدافب نلالزمدب  نلازلمدب  .نليمممبتز مله ياشش زر  زةش ا  نهندطب 
 .نضافب مذن نلزة ش

مايددش عددر زنظدد ش نلايت دداش  نلددتالم  نلتةتددمر نلزتددتزش  تطدد مش )ياددش نلددتالم  نلنزدد  ( ب
, مدتم تز ملده زدر خد   عدشش زدر زةش دا  (ت ن ل جما نلزال زا  لتأشمدب أنددطب نهزاندب 

 .نلايت اش  نلتالم
مايش عر زشى شضاء زشنجامر نهزانب يزشمنب نلشمدا  عدر نلخدشزا  ) ياش نلزشنجامر( ا

 .,  متم تز مله زر خ   عشش زر زةش ا  شضاء نلزشنجامر  نلجزل ش نلاام( نلزقشزب 
يادش شضداء نلادازلمر ياهزاندب,  تدم فصد  مددذن نليادش همزمتده فدي نلزنددت  نلخشزمدب ز دد  (ش

 .نهزانب
, ( يش عر  فداء   فاعلمدب أشنء عزلمدا  نلتددغم  نلشنخلمدبما)ياش عزلما  نلتدغم  نلشنخلي(ش

 . متم تز مله زر خ   عشش زر زةش ا  نلتدغم  نلشنخلي 
مايش عر نل   شن  نلةاش ب في ت المت تقشمم نلخشزا   نلاتتغ   نهز   )نلياش نلزالي ( مـ

 .ي ,  متم تز مله زر خ   عشش زر زةش ا  نلياش نلزال(للز نشش نلزتاةب لشى
على أر مدتم فدي  تتشنيط مذب نهيااش يا  ا  زنطقمب تييمب في ض ء نلشؤمب نلاتتشنتمجمب,

  ضد  للأزاندب ,  ع نز  نلنجاح نهتاتدمب نلتي تش ح على   ياش زشنعا  تةشمش نهمشنت 
علددى ضدد ء مددا  تقمددمم زتددت ما  إنجاح,  عددر زددشى إنجدداح تلددك نهمددشنتتايددش نلزقدداممس 

 نلزشجاددينهشنء نلشنخلمددب أ  نهشنء علددى زتددت ما  نعتزدداشن ةددشش ب تُ زتددت ما  أشنء زتددتلشف
ضد ء عزلمدب فدي   زشنجادي نهزاندب , نةتماجدا ل   نلزقداممس نل حزدب لزقايلدب ( نلزقاشر)

, ز   نلزتتلشت نلفالينلزياششن  نل حزب لتش نلفج   يمر زتت ى نهشنء  ن تشنحنلتقممم متم 
تيددشأ نلتددي زازمددب نها تددمب  نلتغذمددب  نلتش مددح علددى نل مرفددتح نلزجددا  نزددام زيدداششن  نلتةتدد
,  يادشتشتيط نلزؤدشن  نلناتجب  نلزنتجب شنخ   د   زا .  تنتلى عنش نلشؤمب نلاتتشنتمجمب 

 نلياةدث مادش  . نلتدييمبز  زشنعا  نلا  ا   شأتماد فمزا يمر نهيااش  ياضلا نليا  , 
( 1)جش   ش م  .لزقتشةبنهمشنت  نلزقاممس ن زقتشح ياهيااش  (1)ش م  نلتالينلجش    في

 (.إعشنش نلياةث)أمشنت  زقاممس يطا ب نهمشنت  نلزقاممس نلزت نحنب للأشنء
 

 المقس يس اءهداف اءبعسة

نليادددددددددددددش (1
 نليممي
 

  مددداس تلددد ث نللددد نء
 .نلزماب 

 مددداس نلاتدددتفاش  زدددر 
 .نلزخلفا 

 شضا نلزشنجامر
زادددش  حمددداش  نفقدددا  
 .ممبنلزةافظب على نلي

 .إجزالي ننيااث غاح  اني ن تمش نل شي ر يالشما  -
 إجزالي نتتل ك نلزماب نلتن ي  -
 .إجزالي زخشجا  نلزخلفا  نلتن ي يالطر -
 . زمب نلزخلفا  نلذى متم تش مشما تن ما يالطر -
 . مزب نلزخلفا  نلذى متم تش مشما تن ما يالطر -
 مممبزتت ما  شضاء نلزشنجامر  عر نلخشزا  نلي -
 . مزب نلت المت نلزخصصب للزةافظب على نليممب تن ما -
  ماتن زاش  نز  نلت المت نلزخصصب للزةافظب على نليممب -
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ياددددددددددددددددش (2
نلايت دددددددددددداش 

 . نلتالم
 

تةتمر نلينمدب نلتةتمدب 
 ت ن ل جمدددددددددددددددددددددددددا 

 نلزال زا 
تنزمدددددددددب زلددددددددداشن  

   ششن  نلاازلمر
 نلايت اش  نلتةتمر

 

  نلية ث  نلتط مش   فاء   فاعلمب أندطب نلايت اش -
 زاش  تةشمث ت ن ل جما نلزال زا  شنخ  نهزانب -

 ـ يشنزج نلتششمب  تنزمب نلزلاشن 
 .نلزناخ  نل قافب نلتنظمزمب شنخ  نهزانب -
 .عشش تاعا  تششمب نلاازلمر نلزخططب في نلاام  -
 .عشش تاعا  تششمب نلاازلمر نلفالمب في نلاام  -
 مب نلزلاشن  نز  ت المت نلتششمب  تنز -
 .نتيب ت المت نلية ث  نلتط مش إلى ت المت خشزا  نهزانب -

 عشش نلايت اشن  نلجشمش  نلزقشزب زر ز ظفي نهزانب   -

ياددددددددددددددددش (3
 نلازم 

 (نلزشنجامر)
 

زادددددددش  نلاتدددددددتجايب 
 .للزشنجامر

زاددددددددددش  ددددددددددد ا ى 
 .نلزشنجامر

تددددددددل لب نتددددددددتخشنم 
 خشزا  نهزانب

أ دددش أنددددطب نهزاندددب 
 على نلزجتز 

ش  نلخشزدددددددددددب جدددددددددد 
 .نلزقشزب

 .نشتفا  زتت ما  شضاء نلزشنجامر -
 .نتيب زشنجاب نفس نلزشنجامر عر نفس نلزاازلب -
 .زاش  ت شنش نلد ا ى زر نلزشنجامر  نلجزل ش نلاام-
 .زاش  نلتحنم نلزشنجامر  يتالمزا   ل نمح نهزانب -
 نتيب نةتماجا  نلزجتز  نلفالمب نلتي تم تليمتلا-
 نلزجتز  نلطاشمب نلتي تم نلزتامزب في ةللانتيب زد    -

 .نتيب نلزداشم  نلتي تم  ماس أ شما على نلزجتز -
  ن ن  نلت نص  نلجشمش   يمر نلزجتز   نهزانب  -
عدشش نلزشنجادا  )نتيب زدا   نلزشنجامر  نلتدي تدم ةللدا -

 (.إجزالي عشش نلزشنجاا ÷ نلزنفذ  
 نهزانب نلزتامزب نلزجتزامب نلزداش ب في أعزا -
 نتيب زداشم  نهزانب ذن  نه ش نلزتتزش-
 عشش نلتقاشمش نلش شمب نلصاشش  في أ  اتلا نلزةشش  -
 . عشش نلجلا  نلزتتفمش  زر ششنتا   يمانا  نهزانب-

 .ـ  زمب نلخشزا  نلزقشزب ي نتطب نهزانب 
 ـ نشتفا  زاشلا  ج ش  أشنء نلخشزا 
 .جامرـ تةتر أشنء نلشش على زااز   نلزشن

 .ـ زاش  نلتةشمث نلت ن ل جي لتقشمم نلخشزا 
 نب لشى نلزشنجامر  نلجزل ش نلاامـ تزاب نهزا

ياددددددددددددددددش (4
شضددددددددددددددداء 
نلاددددددددددددازلمر 

 ياهزانب
 

 تماتب نهج ش
 تماتب نلتلم نل ظمفي

 ننتاجمب نلااز 
 

 زاش  نلد ا ى
 

نلزددداش ب فددي صددن  
 نلقشنشن 

 
 نتتقطاب نلاازلمر 

زقتشةددا   نيددشنعا  
 نلاازلمر

 .ـ زشى شضا نلاازلمر عر تماتب نهج ش  نلة نفح
 .زشى شضا نلاازلمر عر تماتا  نلتش ي  نلتلم نل ظمفي-
 .زاشلا  نلغماب  نلتأخمش -

 .ـ إنتاجمب نلز ظت أ  نلااز  
÷ نلاددازلمر نلددذمر تش دد ن نهزانددب )ـدد زاددش  ش شنر نلاددازلمر

 (.إجزالي نلاازلمر
 .ـ زاش  د ا ى نلزشنجامر ل   عاز  

 شش ددد ا ى نلاددازلمرعدد)نلاددازلمر ـدد نتدديب ددد ا ى  تظلزددا 
 (.عشش نلاازلمر ÷
صدن   فديششجب نلتف م  نلززن ةب للادازلمر  زدداش تلم -

 .نلقشنش
 .ششجب شضا نلاازلمر -

 صن  نلقشنش فيـ ششجب تف م   زداش ب نلاازلمر 
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 .نتيب تةتمر  ششن  نلاازلمر -
 .نتيب نتتقطاب نلز ظفمر نلزتزمحمر -
 ش نهف اش  نليشنزج نلإيشنعمبعش -
 عشش زقتشةا   زياششن  نلاازلمر نلزنفذ  لة  نلزدا  -
 .عشش يشنزج نلتط مش نلذنتي-

ياددددددددددددددددش (5
عزلمدددددددددددددا  
نلتدددددددددددددغم  

 نلشنخلي
 

 .نلانتاجمب
تدددددددددددشعب ننجددددددددددداح 

 .نلزااز  
تطددددددد ش نلتماتدددددددا  

 . نلنظم نلاشنشمب
 .أندطب نلايت اش

 زشى نلتحنم نلز ششمر 

 (ننةشنت  فاء  نلز نش ) ـ إنتاجمب نلز نش 
عدشش تداعا  ÷ ةجم نلزااز   نلزنفدذ  ) ـ إنتاجمب نلازالب 

 (.نلاز  نلزيادش نلزتتخشزب فا د 
 ـ ننخفا  حزر ش ش  نلتااز  ز  طليا  نلزشنجامر 

 ـ زاش  نلتةشمث نلت ن ل جي
ز د  إشنش  نلجد ش  ) ـ نلتماتا   نلدنظم نلإشنشمدب نلزتطد ش 

 (.نلدازلب
 لز شش يالتتلمم في نل    نلزةششـ نلتحنم ن

 زتت ما  ج ش  نلخازا   نلزشخـ  -

ياش نهشنء (2
 نلزالي
 

 تشدمش نلنفقا 
نلتخصددددمب نهز دددد  

 للز نشش
 نزـ  نفقا  نلخشزا 

 

 .نتيب تشدمش نفقا  نهزانب
  نتيب نلاتتفاش  نلز لى زر ز نشش نهزانب

 .نتيب نلاتتشنزب نلزالمب
 . ننتاجمب نلريال ل   خشزب

 .ت فمش زصاشش تز م  لتةتمر نلخشزب
نتددددديب نلنفقدددددا  نلزقشزدددددب لتقدددددشمم زال زدددددا  للزدددددشنجامر 

 . نلجزل ش
 

 متم ذلك زر خ   نختياش  ج ش : تقييم المؤشرات المقترحة وامكانية تعديلها(3/5

زقتشةا  عزلمب ,  زر  م فشب لتط مش  تةتمر نهشنء زر خ   تةتمر أ  تاشم  

ب , فلر  جش  ز   مذب نلزقتشةا  متم تاشم  نلزؤدشن   نلزقاممس نلزقاممس نلزقتشة

 شيزا نلزةا ش  فقا للزقتشةا  نلازلمب نلجشمش   نلزقتشةب زر  ي  أي دخب لشمب شؤمب 

ن  زال زب تفمش في تةتمر  تط مش نهشنء ,   ش ت شش مذب نلازلمب عش  زشن  , فلذن لم 

طب نلت  ت في يطا ب نهشنء نلزت نحر  لمس ت جش أي فشب للتط مش متم نلت ص  نلى نق

في تط مش  تةتمر نهشنء , ةمث تتتخشم نلنتامج  نلزؤدشن   زشخ   لقشنشن  

 مجب نعاش  . تةتمر أشنء أخشى زناتيب  فقا لشؤمب  نتتشنتمجمب نلاشنش   نلزتتجشن  

  ث  -اةثفي  جلب نظش نلي –نلنظش في مذب نلاطاش    فتش  حزنمب زناتيب لا تتجا ح 

 .تن ن 

فش    متم تةشمش :في ضوء الاطار المقترحدراسة التطبيقية تحديد فروض ال(3/2
في نلاطاش نلتايح نلياةث  هن تشة زا نلتايقب  نلششنتا في ض ء نلششنتب نلتطيمقمب 

زاشفب نهتالمب نلزتتخشزب في نل ن   , شيط نلاطاش نلالزي يال ن   نلازلي يغش  
تم صماغب  لذلك . ظش نلززاشتمر  زشنجاي نهزانب  نلجزل ش نلاام نلازلي زر  جلب ن

 :فش   نلششنتب نلتطيمقمب  زا ملى 
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 " . جش يممب ش ايمب  افمب لتقممم نهشنء يأزانب نلشما  لا ت"نلفش  نه   

 ." جش زؤدشن   افمب لتقممم نهشنء نليممي يأزانب نلشما  لا ت" نل انينلفش  

 يمر نلاازلمر ياهزانب  نليمميتختلت أتالمب  ماس تقممم نهشنء  لا"نل الثنلفش  
 "   لازشنجامت  اا   

نلاازلمر ياهزانب م جش فش ح زان مب ذن  شلالب إةصاممب يمر لا " :نلشني  نلفش  
لتقممم نلزت نحر  نهشنءيطا ا  تجاب زقاممس نلإطاش نلزت از  نلزقتشح ل زشنجامر نهزانب 

 ."أشنء نهزانب 
نلاازلمر ياهزانب م جش فش ح زان مب ذن  شلالب إةصاممب يمر  لا"خازسنلفش  نل
خش لآنلزت نحر زر زؤدش  نهشنءيطا ا  لا تجاب نهمزمب نلنتيمب لزؤدشن   زشنجام

  "  اطاش زقتشح لتقممم أشنء نهزانب
نلشما  على أزانب تطيمح نلاطاش نلزقتشح إلى قتم ملشت مذن نل:الدراسة التطبيقية(4

 : متةقح ذلك زر خ   نلنقاط نلتالمب. يالززل ب نلاشيمب نلتا شمب 

زشمشي زنت يي نلامنب نه لى زر ,عمنتمر  نلياةثتتخشم ت ت م: عينة الدراسة(4/1

 تاش أزانب زشمنب  .هزانب  نلجزل ش نلاام ننلامنب نل انمب زر زشنجاي أزا  .أزانب نلشما 

مـ يغش  نلإدشنت على نلنظافب  نلتشتمب 1352ام نلشما  زؤتتب ة  زمب أندأ  ع

  صةب نليممب,  عزاش  مـ لتدز  نلةشنمح1375 نليناء ,  م ت تا  أندطتلا عام 

 نلازشنني,  للتخطمط نلاجتزاعمب,  للخشزا   نلت زب,  نلشنةب  للأت نح نليممب,

 ضي للأشن  نلصمانب,  للتدغم   نلادشنت,  للتنفمذ  نلتصازمم,  للششنتا 

الصةب نليمممب ,  ششم نليشك  متم نلتش مح على أندطب نهزانب نلخاصب ي.  نلززتل ا 

ةشش    ش . ششء خطش نلتم    إنداء أت نش زر نهدجاش ة   نليلش    نلزتتنقاا ,

 نهندطب  ةشش زلام نل ظامت  نلمـ  21/2/1397تاشمخ ي 5/نلزشت م نلزل ي ش م م

 نلتل ث نلناتج زر زصاشش نلتل ث نلزةمطب يالزشمنبةش زر فملا ش ش نهزانب في نل

 زا أنلا نلجلب نلزن ط يلا زنح  .ت ار زشمنب نلشما ل  ص   إلى يممب صةمب  تلمزبلل

,  لا نلتشخمب يزحن لب نلةشت  نلزلر  فتح نلزة   نلاازب  زشن يتلا صةما  فنما 

 يذلك م  ر . يا  نليمممبدك أر زر زتطليا  زنح نلتشنخمب  تجشمشما نلالتحنم يالزتطل

للأزانب ش شمر في نلزجا  نليممي نه   نلتةقح زر نلتحنم نلزندت  نلا تصاشمب 

,  نل اني تةتمر تةشمش  نتتمفاء نلغشنزا  نلتي ت فى على نلزخالفمر يالزتطليا  نليمممب  

مزلا إنداء نلةشنمح  نلتاةا   نلزنتحما   أزا ر نلتماةب نلاازب  تنظنليممب زر خ   

  امب نلصةب نليمممب نلاازب ,إضافب نلى  إشنشتلا يطشمح زيادش أ  غمش زيادش  زشن يتلا 

تم  لقش   .شنخ  نلزشمنب,  إنداء أت نش زر نهدجاش ة   نليلش  لةزامتلا زر نلشزا  

نشنش  ,  تم  30ةصش جزم  نشنشن  نهزانب ذن  نلا  ب يز ض   نليةث  عششما 

 13غمش أر عشش نلشش ش  ش يلغ  ملا جزماا  ةصش داز  ,عل بنتتيان 30ت حم  عشش 

فقط , نعتذش نلاشمش زر زفششن  نلامنب ,  ار زيششمم نلخ ت زر % 43ب نتيب ينتتجاي

غم يذ  فشمح نلاز  لجل ش زضنمب شنلزتاءلب زر نلإفصاح عر زال زا  مش نلا تشمب 
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نتب نلاتتجايب عاش  في  ,  تاش مذب نلنتيب زقي لب ةمث تتشن حز  زفششن  نلامنب 

 , Fadi Alkaraan)في ز   مذب نلن عمب زر نلية ث ز   ششنتب% 30ةش ش 

Deryl Northcott, 2006,p.156 ) نلتي نداش  نلى ننخفا  نتب نلاتتجايب في

 زشنجايعلى  نتتيانب 100تم ت حم  عشش  زا  .أشيما  نلاتتيمانا  في ز   مذب نلية ث

تط مش ي لم,ززا مانى نمتزاز%22نتيب ي ب نتتجاي 22لشش ش عشش ن,  ش يلغ  نهزانب 

تم نلتش مح على نلزؤم  نلالزي  عشش تن ن  نلخيش  ,   ان  نلنتامج  زا . أشنء نهزانب

 : نلتالي( 2)نلجش   ش م نلتي تم نلةص   علملا زر نلاتتيانب  زا 

 

  نلدخصمب نلتي تز  أ ناء نلت نص  ز  عمنب نليةث أنه  لقش لاةظ نلياةث زر نلزقاي 

 تؤ ش نلنتامج .  لزا نشتف  نلزتت ى نلتالمزي  حنش  تن ن  نلخيش  تحشنش ش ب نلإجايا 

نلتايقب نلز ةظب نلزيادش  , ةمث  ان  نتب نلاتتجايب نلتي تز  ز  نلزتت ى نلالزي 

  .تن ن  5زتت ما  نلخيش  ن يش زر  ينهعلى لزنت يي نهزانب زتقاشيب ز  نلزشنجامر ف

 : تم ذلك يةمث مشنعى نلنقاط نلتالمب :تصميم الدراسة الميدانية (4/2

 Reliabilityلتةشمدش زدشى نلاعتزاشمدب ( ألفدا  دش نيداخ)زاازد  نل يدا   نل قدب تطو ق تم  

ر ,  مادش مددذن نلزاازد  جمددش  زقيد   إذن حنش عدد0773= علدى يماندا  نلامنددب ,  تيدمر أندده 
=   زاازدد  نل يددا =  مدد   Validity مؤ ددش ذلددك نشتفددا  زاازدد  صددشح نليمانددا  . 077
 زا تم نختياش زصشن مب زةت ى نتدملب  امزدب نلاتتقصداء نةصدامما % . 2574=   0773

يلغدد  نتدديب  ,   Cronbach's Alphaزددر خدد   نختيدداش نلزصددشن مب نلإةصددامي  
 م ضدددح نلجدددش   نلتدددالي  زدددب   ددد  ,للقام% 1573ب نلاجزالمدددب نلاعتزاشمدددب نلاةصدددامم

 مذب نلنتمجب(3)ش م

نل يددددا     نظددددشند لاشتفددددا  زادددداز  
مدتم تازدمم نتدامج  نلزصشن مب  نلصشح 

 .نلامنب على زجتز  نليةث 

 سنوا  الخطر  المؤهل الةراسي طيلن

 01 اكطر من 01 اتل من  -5من 5 أتل من لمعيالجفوق  جلمعي الجلمعيةون 

منسوطي 
 الأملنة

2 5 6 2 5 6 

0551% 83% 1656% 0551% 83% 1656% 

مراجعي 
 الأملنة 

23 82 22 22 28 82 

81% 83% 22% 88% 23% 83% 

كل 
 العينة

81 82 23 23 23 83 

8055% 8355% 23% 8155% 2355% 11% 
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 :تحديد طبيعة البيانات بغرض تحديد نوعية الاختبارات المناسبة للتحليل( 4/2/2

يش أ لا زر تةشمش م  نليمانا  تتي  لتةشمش ن عمب نلاختياشن  نلاةصاممب نلزناتيب لا

 Tests ofنلت حم  نلطيماي زر عشزه , زر خ   نجشنء نختياشن  نلت حم  نلطيماي 

Normality  لقش تم نتتخشنم نختياش , Kolmogorov-Smirnova يز ةظب  ,

,  زر  م % 5أ   زر ( نلزؤدشن )نلنتامج تيمر أر نتب نلزان مب لجزم  نلزتغمشن  

 .مانا  نلت حم  غمش نلطيماي تتي  نلي

نلاختياش نتتخشم نلياةث  :اختبار الفروض  فيالمستخدمة حصائية الإالاختبارات (4/2/3

نليمانا  لا  هرنلفش ح يمر نلزتغمشن  ششنتب ل(  Mann-Whitney Test)نلإةصامي 

ةلم   زا نتتخشم ت. م مم طيماب يمانا    نمم نلاتتقصاء هنهتتي  نلت حم  نلطيماي ,

Kruskal-Wallis Test  , يشنازج نلإةصامي ضزر المب نهت بق  مذتSPSS  نصشنش

23 . 
نتتخشم نلياةث أتل يمر للتشزمح نه   مناتب نجايا  نهتملب ينام  :أداة البحث( 4/2/4

,  للإجايب ي  نعلم (صفش)جايب ي  يالشزح, ل (1) لا ةمث شزح للإجايب ينام يالشزح
تم نلتشزمح  فقا  لزقماس لم ش  نلخزاتي للأتملب نلزتششجب في نهمزمب   زا(. 2)يالشزح 

, (3),  زت تط نهمزمب(4),  نللام (5)نلنتيمب ل   زقماس ,   ار تشزمح نللام جشن 
هنه % 15 زا نعتزش نلياةث على زتت ى  قب  (.1), عشمم نهمزمب(2)زةش ش نهمزمب

نلشلالب )مب زر نلية ث ,  زتت ى نلزان مب نلزقماس نه  ش  ي لا في ز   مذب نلن ع

ش  ذلك على عشم % 5, فلذن  ان  زتت ى نلزان مب أ يش زر %5عنش .Sig (نلاةصاممب

 ج ش فش ح زان مب ذن  شلالب نةصاممب يمر نلزجز عا  ,  إذن    زتت ى نلزان مب عر 
 .ش  ذلك على  ج ش فش ح زان مب ذن  شلالب نةصاممب% 5
متم نختياش نلفش   في ض ء نتامج  امزب نلاتتقصاء نلز حعب : روضاختبار الف( 4/3

نلةص   علملا زر زند شن  نهزانب , نلزقاي   نلدخصمب , ياتتخشنم تم  نليمانا  نلتي 
يقصش للفش   نل   ب نه لى نلتةلم  نل صفي , ياتتخشنم نلتايقب نهتالمب نلاةصاممب

زر  ي  زفششن  نلامنب ,  م تةلم   ماس نلفش ح نلت ص  نلى نلاتجاب نلاام ل تتجايا  
 , زنتج للزال زبنهزانب زنت يي )زجز عتي نلششنتب يمر نلزان مب ذن  نلشلالب نلإةصاممب 

قماس نلفش ح نلزان مب ةتب نلخيش  ل,  م نلتةلم  (  زتتخشم للزال زا   زشنجاي نهزانب
يطا ا  مزمب نلنتيمب لزؤدشن  تجاب نه  ةتب زتت ى نلخيش ذن  نلشلالب نلإةصاممب 

فمزا ملى  .زقتشح لتقممم أشنء نهزانب نلطاش شنخ  نلانلزت نحر زر زؤدش نلى آخش  نهشنء
 .نختياشن  نلفش  

 " جش يممب ش ايمب  افمب لتقممم نهشنء يأزانب نلشما  لا ت"نلفش  نه   نختياش (4/3/1
, يغش  نتت دات  X9نلى  X1مختيش مذن نلفش  زر خ   تةلم  زتغمشن  زر  .

 .نليممب نلش ايمب نلز ج ش  فالما
 :نلنتامج  زا ملىنلتالي ( 4)ش م نلجش   لخب م
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 :نلتايح م ةظ نلنتامج نلتالمب ( 4) تالمقا على نلجش   ش م 
لاشم نلزاشفب ل   زر ( ن  أ  ش% 10)ش نتب عالمب  ج ( 3)نلاز ش ضح م  (1
(X7, X5, X3,X6).  مذب نلزال زا  ل ى يدأر ضش ش  شف  نل عى  نلياةثمشى

 . نلنتيب نلى أ    شش زز ر مذب تنخف  
متتلحم  ,ززا X8 ان  لزتغمش (87.4)نتضح أر نلنتيب نه يش للإجايب ينام  (2

شغيب أغلب زفششن   , لتليمبزانب حماش  نلتش مح على نلزال زا  غمش نلزالمب نهزر 

مي لزتغمش ( 76.8),   مؤ ش ذلك أر نتيب  بةالمنلتةتمر نليممب نلش ايمب لنلامنب , 

X6 . تاش مذب نتمجب عزلمب   ن امب مازب تؤ ش ضش ش  تدجم  نهزانب على نتتخشنم 

 نلياةثيطا ا  نهشنء نلزت نحر ,  تشعم مذب نلنتمجب زا ت ص  نلمه  ز  أتالمب ةشم ب 

 ,Kaplanششنتب في نلاطاش نلنظشي لليةث ,  زا ت صل  نلمه ششنتا  تايقب ز   

 لنببببببببببطي
 

-Mann نتلئج الاحصلء الوصفي

Whitney 
Krusk

al-

Wallis 

 (0)المتغيرا  
الرمز 
 المستخةم

(2) 

 (8)النسطة المئوية للرةوة
ن 
 طي
وق
لفر

(1)
  
وعل

جم
الم

S
ig

.
 

 س
وق
فر

  
نوا

خطر 
ال

S
ig

. 
(5) 

نعم
 لا 

لا اعلم
 

 X1 36.8 53.7 9.5 .078 .000 ؟اموليهل تعتقة أن أملنة الريلض تهتم طتقييم الأةاء طاكل  -0

 X2 28.4 62.1 9.5 .762 .001 هل تعتقة أن أملنة الريلض ت طق أسلليب علمية لهذا التقييم؟ -2

 المتوازنةوالمقلييس الأملنة ط لتة الأهةاف  مااستخةهل سطق  -8
 للأةاء من تطل؟   

 
X3 27.7 59.6 12.8 

 
.282 

 
.007 

هل تعتقة أن أملنة الريلض تؤمن طضرور  وجوة رؤية  -1
 فيلقيلس وتقييم الأةاء طاكل متوازن  Vision استراتيجية

 الأةاء ؟   استراتيجيةيتم تحةية  ضوئهل

 
X4 
 

32.6 61.1 6.3 
 

.145 
 

.012 

ة فريق أو إةار  مسئولة عن الجوانب و جتعتقة و هل  -5
 الاستراتيجية طللأملنة؟

X5 
45.3 40.0 14.7 .242 .893 

تعتقة أن التكلمل طين المقلييس المللية وغير المللية يقةم هل  -6
معلومل  أكثر ملاءمة وامولًا عن مةى نجلح أملنة الريلض 

 ؟     الاستراتيجيةتنفيذ  في

 
X6 76.8 12.6 10.5 

 
.849 

 
.296 

 X7 48.4 29.5 22.1 .395 1.000 هل تُلزم الأملنة المناآ  طللريلض طمت لطل  طيئية معينة ؟     -2

طيئة الأعملل يستلزم  فيهل توافق على أن زيلة  ةرجة عةم التأكة -3
نحو زيلة  التركيز على المعلومل  غير  الاتجلهمن أملنة الريلض 

 المللية ؟

 
X8 87.4 8.4 4.2 .714 .439 

ملنة يستلزم التركيز على المعلومل  الأهل توافق أن كطر حجم -3
 غير المللية ؟

X9 
70.5 23.2 6.3 .108 .400 
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R.S., & Norton, D.P  ششنتب تةش عيش نلتتاش , ,  ششنتب تامش نللليا ى  ,

 . غمشما ززا مشعم نلاطاش نلنظشي لليةث ينتمجب عزلمبHANSEN   ششنتب 

, X4(61.1)لزتغمش  م  ,X2 (62.1)للإجايب ي  لزتغمشت جش نتب زشتفاب  (3
للإجايا  زؤدش على نر أغلب   تاطى مذب نلنتب نلزشتفاب. X3 (59.6)  لزتغمش

 .زفششن  نلامنب تشى ضات نليممب نلش ايمب,  لا تطيح نتل ب يطا ا  نهشنء نلزت نحر
زنت يي )يمر زجز عتي نلششنتب  (نلاةصاممبنلشلالب )يتطيمح نختياش نلزان مب  (4

يمر نلزتغمشن  ,   Mann-Whitney Testتةلم  م نتتخشيا, ( لانهزانب ,  زشنجام
يمر نر زتت ى نلزان مب لجزم  ت نلتايح( 4)في جش   ( 4)نلاز ش  زر خ  

, ززا مانى عشم  ج ش فش ح زان مب ذن  شلالب نةصاممب % 5نلزتغمشن  محمش عر 
في عشم  ج ش يممب لا نتفاح زنت يي نهزانب  زشنجامززا مشعم يمر زجز عتي نلامنب ,

اجب نلى  ض  نطاش زت از  لتقممم مشعم نلة ش ايمب زناتيب لتقممم نهشنء ياهزانب , 
 .نلنتامج ( ب-3) ماش  نلزلةح  .نهشنء

ةتب تن ن  نلخيش  , زر خ    Kruskal-Wallis Testمطيح تةلم    (5
 فمزا)نلزتغمشن    ميمر نر زتت ى نلزان مب لنلذى نلتايح, ( 4)جش  في ( 5)نلاز ش 
ان مب ذن  شلالب , ززا مانى عشم  ج ش فش ح ز% 5محمش عر  (X4 ,X2,X1 عشن

عشم ظلش مززا زر زنظ ش زفششن  نلامنب , نةصاممب يمر نلزتت ما  نل   ب للخيش  
مشعم نلةاجب نلى  ض  نطاش زت از    ج ش يممب ش ايمب زناتيب لتقممم نهشنء ياهزانب , 

فقش تيمر  ج ش فش ح زان مب ذن  شلالب X2,X4,(X1)أزا نلزتغمشن   .لتقممم نهشنء
تن ن  أر نهزانب تقممم نهشنء يد    5أ   زر )ةمث مشى  لملي نلخيش  , نةصاممب 

 .نلنتامج  ازلب( ا-3) ماش  نلزلةح  . دز لي  يأتالمب علزمب
نلى  ي   فش  نلاشم ياشم  ج ش يممب ش ايمب زناتيب تيح زا ز نلياةثمخلب  (2

 . لتقممم نهشنء ياهزانب
شن   افمب لتقممم نهشنء  خاصب نليممي يأزانب  جش زؤدلا ت" نل انينلفش  نختياش (4/3/2

يغش  نتت دات   X20نلى    X10متم نختياش نلفش  زر خ   نهتملب زر  "نلشما  
 ي  عش  نلاطاش زؤدشن  تقممم نهشنء نلتي تتضزنلا تقاشمش تقممم نهشنء ياهزانب 

  :نلنتامجنلتالي (5) جش   ش م بلخ م .نلزقتشح
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 :لى ياةث زا مم ةظ نل( 5) تالمقا على مذن نلجش   ش م 
زؤدش ماطى ززا  (X13)أعلى زؤدش للإجايب ينام أر (3,  2)متضح زر نهعزش   (1

أ   زؤدش للإجايب في ةمر على نل عى يأمزمب نلزال زا  نليمممب خاصب للينمب نلتةتمب , 
نر عشم نلزاشفب شيزا م  ر زششما نلى عشم ت نفش زال زا   نلياةث مشى  .(X12)ي 

 .عر مذب نلزؤدشن  
, ززا مؤ ش (X13, X15, X12)زؤدشن  غمش زالمب  ز   لحنمش  نلاجايا  ينام ت (2 

زا  متفح ذلك ز  غمش نلزالمب, ؤدشن  على ضش ش  تدجم  نهزانب على نلتش مح على نلز
 غمشما ززا مشعم    Kaplan&Nortonت صل  نلمه ششنتا  تايقب ز   ششنتب 

 ,X17)ش  نتيب نلاجايب ي  لزؤدشن  في ةمر حن .نلاطاش نلنظشي لليةث ينتمجب عزلمب
X19 ) ززا مش  على ننخفا  نل عى  يأمزمب نلتالم نلزتتزش  نلايت اشن  زر زنظ ش

 .نلامنب عنش تقممم نهشنء

-Mann لئج الاحصلء الوصفينت  طيلن

Whitney 
Kruskal-

Wallis 

 (0)المتغيرا  

الرمز 
 المستخةم

(2) 

 (8)النسطة المئوية للرةوة

ن 
 طي
وق
لفر

(1)
  
وعل

جم
الم

S
ig

.
 

  
سنوا

ق 
رو
ف

خطر 
ال

S
ig

. 
(5) 

نعم 
 

 لا

لا اعلم 
 

 X10 57.9 21.1 21.1 .646 .119 تكلليف المحلفظة على الطيئة-

 X11 55.8 23.2 21.1 .647 .051 المستةامة تكلليف التنمية-

 X12 64.2 14.7 21.1 .225 .001 تكلليف مخصصة لجعل الريلض مةينة صحية-

 X13 77.9 22.1 0 .894 .010 تكلليف مخصصة للطنية التحتية الطيئية-

 X14 63.2 31.6 5.3 .532 .142 طنلء الخ  و  الاستراتيجيمخصصة للتخ ي   تكلليف-

 X15 70.2 23.4 6.4 .354 .234 واللوائح طللأنظمةةم التزام الأ راف المعنية تكلليف ع-

 X16 60.2 30.1 9.7 .229 .368 تكلليف الارتقلء طمستوى مهلرا  وأةاء العلملين-

 X17 45.7 48.9 5.3 .182 .728 تكلليف خلق طيئة عمل تحث على الاطتكلر والالتزام -

 X18 50.0 36.2 13.8 .795 .074 ة على كلفة المستويل تكلليف ت وير الكواةر القيلةي -

 X19 43.6 42.6 13.8 .437 .027 تكلليف التعلم المستمر والاستفلة  من الخطرا -

 X20 41.5 38.3 20.2 .518 .076 والتقنيةتكلليف الاستخةام الأمثل للموارة المتلحة  -
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يمر زجز عتي  Mann-Whitney Testمطيح نلياةث نختياش نلزان مب تةلم   (3 
ميمر نر زتت ى نلزان مب لجزم  نلزتغمشن  نلذى نلتايح, ( 4)زر خ   نلاز ش نلششنتب 
, ززا مانى عشم  ج ش فش ح زان مب ذن  شلالب نةصاممب يمر زجز عتي % 5محمش عر 
, ززا مشعم زانب اه افمب لتقممم نهشنء  خاصب نليممي ي ن زؤدش يالتالي لا ت جش نلامنب ,

 .نلةاجب نلى  ض  نطاش زت از  لتقممم نهشنء
( 5)ةتب تن ن  نلخيش  زر خ   نلاز ش Kruskal-Wallis نلياةث تةلم مطيح ( 4

فمزا عشن زتغمش % 5لجزم  نلزتغمشن  محمش عر نلتايح نلذى ميمر نر زتت ى نلزان مب 
,ززا مانى عشم  ج ش فش ح زان مب ذن  شلالب نةصاممب يمر (  X12) نةش م  

فتق  عر (  X12)زتغمش نلزتت ما  نل   ب للخيش  في نلاجايب عر مذب نلزتغمشن  , أزا 
,ززا مانى  ج ش فش ح زان مب ذن  شلالب نةصاممب يمر نلزتت ما  نل   ب للخيش  % 5

نلزؤدش زر نلاطاش  ننتتيااش مذ انمب نز نلياةث مشى  .نلزتغمش نفي نلاجايب عر مذ
  .نلزقتشح

يالنتيب ل   نلزتغمشن  فمزا  زر    زا تيح نلى  ي   نلفش  نل اني نلياةثمخلب ( 5
زؤدشن   افمب لتقممم نهشنء  خاصب نليممي يأزانب  زر  م لا ت جش  .( X12)عشن 

 . نلشما 

يدددمر  نليممدديتقمدددمم نهشنء  تختلددت أتدددالمب  مدداس لا ": نل الدددث نلفددش  نختيدداش  (4/3/3
مختيددش مددذن نلفددش  زددر خدد   نلزؤدددشن   ". لددازشنجامت  اددا    نلاددازلمر ياهزانددب 

(X21  نلىX26 )   أر متضزنلا نظام  مداس نهشنء نلزت ازد  جب م نلتيلتةشمش نلزةا ش
 : زا ملى نلنتامج ( 2)لخب نلجش   ش م  م.
 
 

-Mann نتلئج الاحصلء الوصفي  طيلن

Whitney 
Kruskal-

Wallis 

 (0( )مقلييس)المتغيرا 

الرمز 
 المستخةم

(2) 

 ( 8)النسطة المئوية للرةوة

ن 
 طي
وق
لفر

(1)
  
وعل

جم
الم

S
ig

.
 

  
سنوا

ق 
رو
ف

خطر 
ال

S
ig

. 
(5) 

هلم جةا
 

 هلم

متوس  
الأهمية
محةوة  
الأهمية
عةيم الأهمية 

 

 X21 65.3 24.2 7.4 2.1 1.1 .737 .000 الطيئيمقلييس الأةاء 

مقلييس كفلء  وفلعلية عمليل  
 التاغيل الةاخلي

X22 
51.6 32.6 8.4 6.3 1.1 .381 .000 

ء أنا ة الاطتكلر والتعلم أةا 
 التكنولوجيوالتحةيث 

X23 
48.4 32.6 15.8 3.2 0 .757 .001 

 X24 المقلييس المللية
56.8 30.5 4.2 4.2 4.2 .972 .000 

 X25 65.3 24.2 7.4 2.1 1.1 .597 .000 مقلييس رضل العلملين

 المراجعين رضل مقلييس
 العلم والجمهور

X26 
58.9 24.2 9.5 7.4 0 .475 .338 
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 :م ةظ ( 2) تالمقا على مذن نلجش   ش م 
ةمث تز   أغلب  ,ةا ش نلز   ل  يمش   ج ش أمزمب( 3,  2) ضح نهعزش  ت (1

ت صل  نلمه ششنتا  تفح مذب نلنتمجب ز  زا نلاجايا  مام جشن أ  مام ,  ت
 ششنتب تةش عيش نلتتاش في أمزمب مذب , نللليا ى تايقب ز   ششنتب تامش 

تز   زقاممس  زا . ينتمجب عزلمب نلزقاممس ززا مشعم نلاطاش نلنظشي لليةث
(X21,X25)همزمب زةش ش   زا نر نتب عشم ن.أ  ش نلزقاممس نمزمب

  (أ  أ  % 4)للغامب
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 (0)المتغيرا  

الرمز 
 المستخةم

(2) 

ن 
 طي
وق
لفر

(8)
  
وعل

جم
الم

S
ig

.
 

  
سنوا

ق 
رو
ف

خطر 
ال

S
ig

. 
(1)   

غيرا
لمت
ا

(0) 

الرمز 
 المستخةم

(2) 

ن 
 طي
وق
لفر

(8)
  
وعل

جم
الم

S
ig

.
 

  
سنوا

ق 
رو
ف

خطر 
ال

S
ig

. 
(1) 

 ثلنيانطعلث غلز  إجمللي
 .اكسية الكرطون طللريلض

X27 
 X59 .معةلا  الغيلب والتأخير  000. 965.

.975 .000 

 الميلهاستهلاك  إجمللي
 .السنوي

X28 
 X60 .إنتلجية الموظف أو العلمل  000. 821.

.622 .001 

مخرجل  المخلفل   إجمللي
 طلل ن السنوي

X29 
 X61 .العلملين معةل ةوران  000. 776.

.912 .000 

كمية المخلفل  الذى يتم 
 .تةويرهل سنويل طلل ن

X30 
 X62 .معةل اكلوى المراجعين لكل علمل  000. 904.

.859 .001 

تيمة المخلفل  الذى يتم 
 .تةويرهل سنويل طلل ن

X31 
 X63 .نسطة اكلوى وتظلمل  العلملين  000. 283.

.260 .000 

  مستويل  رضلء المراجعين
 عن الخةمل  الطيئية

X32 
 فيلعلملين ومالركتهم اةرجة تفويض  122. 244.

 .القرار صنع
X64 

.300 .000 

تيمة التكلليف المخصصة 
 .للمحلفظة على الطيئة سنويل

X33 
 X65 .ةرجة رضل العلملين  000. 586.

.143 .000 

لمحلفظة امعةل نمو تكلليف 
 .على الطيئة سنويل

X34 
 فيفويض ومالركة العلملين ةرجة ت 000. 823.

 .صنع القرار
X66 

.424 .000 

 انحراف) إنتلجية المواة 
 (كفلء  المواة

X35 
 X67 نسطة تحسين تةرا  العلملين 003. 952.

.399 .000 

 X68 .842 .000 .نسطة استق لب الموظفين المتميزين  X36 .599 .000 .إنتلجية العمللة 

زمن ةور  التعلمل  انخفلض
 .ل  المراجعينمع  لط

X37 
 X69 .عةة الأفكلر والطرامج الإطةاعية 000. 308.

.817 .000 

 X38 .التكنولوجيمعةل التحةيث 
عةة مقترحل  ومطلةرا  العلملين المنفذ   001. 450.

 .لحل المالكل
X70 

.205 .000 

السيلسل  والنظم الإةارية 
 .المت ور 

X39 
 X71 .عةة طرامج الت وير الذاتي 000. 781.

.184 .032 

 فيالمورة طللتسليم  التزام
 .الوت  المحةة

X40 
 X72 .مستويل  رضلء المراجعين  ارتفلع 000. 691.

.965 .000 

مستويل  جوة  الخلمل  
 .والمةخبلا 

X41 
نسطة مراجعة نفس المراجعين عن نفس  000. 726.

 .المعلملة 
X73 

.795 .000 



31 

 

كفلء  وفلعلية أنا ة 
  ث والت ويروالطحو  الاطتكلر

X42 
معةل تكرار الاكلوى من المراجعين  000. 330.

 .والجمهور العلم
X74 

.628 .000 

معةل تحةيث تكنولوجيل 
 المعلومل  ةاخل الأملنة

X43 
المراجعين  طتعليمل  ولوائح  التزاممعةل  000. 057.

 .الأملنة 
X75 

.710 .000 

طرامج التةريب وتنمية 
 المهلرا 

X44 
سطة احتيلجل  المجتمع الفعلية التي تم ن 050. 729.

 تلطيتهل
X76 

.843 .000 

المنلخ والثقلفة التنظيمية 
 .ةاخل الأملنة

X45 
التي تم  يةماكلا  المجتمعالنسطة  000. 961.

 المسلهمة في حلهل
X77 

.846 .000 

عةة سلعل  تةريب العلملين 
 .المخ  ة في العلم 

X46 
م تيلس أثرهل على نسطة المالريع التي ت 000. 924.

 .المجتمع
X78 

.460 .000 

عةة سلعل  تةريب العلملين 
 .الفعلية في العلم 

X47 
تنوا  التواصل الجةية   طين المجتمع  000. 869.

 والأملنة 
X79 

.083 .011 

نمو تكلليف التةريب وتنمية 
 .المهلرا  

X48 
 X80 .تم حلهل  التينسطة مالكل المراجعين   000. 297.

.394 .000 

نسطة تكلليف الت وير إلى 
 .تكلليف خةمل  الأملنة

X49 
المسلهمة المجتمعية المالركة في  012. 715.

 أعملل الأملنة
X81 

.744 .000 

الجةية   الاطتكلرا عةة 
 الأملنة   موظفيالمقةمة من 

X50 
 X82 نسطة مالريع الأملنة ذا  الأثر المستمر 000. 258.

.388 .000 

 X51 .قل  الأملنةنسطة تراية نف
عةة التقلرير الةورية الصلةر  في أوتلتهل  000. 527.

 المحةة 
X83 

.164 .000 

نسطة الاستفلة  المثلى من 
 .موارة الأملنة

X52 
عةة الجهل  المستفية  من ةراسل   001. 509.

 .وطيلنل  الأملنة
X84 

.352 .000 

 X85 .749 .102 . الأملنة  المقةمة طواس ة كمية الخةمل X53 .738 .000 .نسطة الاستةامة المللية

 متعةة  تمويل مصلةر توفير
 المقةمة الخةمل  لتحسين

X54 
 X86 معةلا  جوة  أةاء الخةمل  ارتفلع 000. 116.

.892 .000 

 X55 خةمة لكل الريال  انتلجية
تحسن أةاء الرة على معلملا   000. 657.

 .المراجعين
X87 

.630 .000 

ةيم معلومل  نسطة نفقل  تق
 .للمراجعين والجمهور

X56 
لتقةيم  التكنولوجيمعةل التحةيث  000. 209.

 .الخةمل 
X88 

.580 .000 

مةى رضل العلملين عن  
 .سيلسة الأجور والحوافز

X57 
سمعة الأملنة لةى المراجعين والجمهور  038. 247.

 .العلم

X89 
.912 .000 

رضل العلملين عن سيلسل  
 .وظيفيالوالسلم  الترتي

X58 
.352 .000 
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يمر زجز عتي نلششنتب   Mann-Whitneyختياش نلزان مب تةلم مطيح نلياةث لا(2 
نلذى ميمر نر زتت ى نلزان مب ( 4)زر خ   عز ش( زنت يي نهزانب  زشنجاملا)

, ززا مانى عشم  ج ش فش ح زان مب ذن  شلالب % 5لجزم  نلزتغمشن  محمش عر 
 على نلزجز عتار مشعم  نتفاح  نلامنب , نةصاممب يمر زجز عتي

 . مشعم نلةاجب نلى  ض  نطاش زت از  لتقممم نهشنء أمزمب مذب نلزةا ش , 
ةتب تن ن  نلخيش  , زر خ     Kruskal-Wallisمطيح نلياةث تةلم  ( 3 

فمزا عشن % 5نلذى ميمر نر زتت ى نلزان مب لجزم  نلزتغمشن  مق  عر ( 5)نلاز ش 
, ززا مانى  ج ش فش ح زان مب ذن  شلالب نةصاممب يمر نلزتت ما  ( X26)زتغمش 

  ش يزتت ما  نلخيش  ,( X26)نل   ب للخيش  ,  مانى تأ ش جزم  نلزةا ش فمزا عشن 
هر حماش  زتت ى نلخيش  مؤشى نلى حماش  نلامتزام يالج ننب غمش نلزالمب , مشج  ذلك 

ش  نلتةشمث نلت ن ل جي لزر لشمب خيش  عالمب  زا مق  نلامتزام يتنزمب زلاشن  نلايت ا
 مشى نلياةث  ج ش ةاجب نلى زحمش . ةمث م  ر  ش نلت  نعتاش على نلنظم نلقشمزب 

في ية ث لاةقب للتاشت على أ ش نلخيش  على مذب (  X26)زر نلششنتب لزؤدش 
 . نلزؤدش 

فمزا عشن مخلب نلياةث زر    زا تيح نلى شف  نلفش  نل الث ل   نلزقاممس ( 4
(X26.) 

م جدددش فدددش ح زان مدددب ذن  شلالدددب إةصددداممب يدددمر لا  "نلشنيددد  نلفدددش  نختيددداش (4/3/4 
 نهشنءيطا ددا  نلإطدداش نلزت ازدد  نلزقتددشح ل زقدداممستجدداب لددا نلاددازلمر ياهزانددب  زشنجام

نلدى  X27)متم نختياش مذن نلفش  زدر خد   نلزتغمدشن   ."أشنء نهزانب لتقممم نلزت نحر 
(X89( 7) ملخدب نلجدش   ش دم  . طاش نلزقتشحنلتفصملمب لزؤدشن  جزم  نل  ,  تدز

لاختيداش نلفدش  نلشنيد  , ز  نلتش مح على نلفدش ح يدمر نلزجز عدا  نلنتامج , نلتالي    
, هر مددذب نليمانددا  نلز مزددب لاختيدداش نلفددش  نلخددازس  نلفددش ح ةتددب تددن ن  نلخيددش  

 . نلنتامج  ازلب( 3), نلزلةح ( 2)ماش  نلزلةح زا .    نلفشمذب لاختياش 

 :المقا على مذن نلجش   م ةظ زا ملى  ت
على  Mann-Whitney Test مطيح نلياةث لاختياش نلزان مب تةلم  (1

في نلجش   ش م ( 3)زر خ   نلاز ش ش م ( زنت يي نهزانب  زشنجاملا)زجز عتي نلامنب 
, ززا مانى % 5مس محمش عر , نلذى ميمر نر زتت ى نلزان مب لجزم  نلزقامنلتالي ( 7)

عشم  ج ش فش ح زان مب ذن  شلالب نةصاممب يمر زجز عتي نلامنب ة   أمزمب مذب 
نلزقاممس,  مشعم نلاطاش نلذى ن تشةه نلياةث لتقممم نهشنء ياتتخشنم يطا ا  نهشنء 

 تشعم مذب نلنتمجب نلاطاش نلنظشي لليةث ,  زا ت صل  نلمه ششنتا  تايقب . نلزت نحر
 ششنتب تةش عيش نلتتاش  غمشما  زر  م متم  ي   نلفش  ,   ششنتب تامش نللليا ى ز 

 .نلشني  
م جش فش ح زان مب ذن  شلالب إةصاممب نتمجب لا  "نلخازسنلفش  نختياش (4/3/5

نلزت نحر زر  نهشنءيطا ا  نخت ت زتت ما  نلخيش  تجاب نهمزمب نلنتيمب لزؤدشن  
متم نختياش مذن نلفش  زر خ    ." لتقممم أشنء نهزانب  اطاش زقتشحزؤدش نلى آخش 
ةتب  Kruskal-Wallis Testتةلم  ياتتخشنم   X89نلى    X27نلزتغمشن  زر 

, نلذى ميمر نر زتت ى نلتالي ( 5)في نلجش   ش م ( 4)تن ن  نلخيش  , زر نلاز ش 
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شعم  ج ش فش ح , ززا م(X32 X85 )فمزا عشن % 5نلزان مب لجزم  نلزتغمشن  مق  عر 
تجاب نيااش  ةتب زتت ما  نلخيش نلامنب  زان مب ذن  شلالب نةصاممب يمر زجز عتي

, أ  ياهةشى تتأ ش أشنء نهزانبلتقممم نلزت نحر  نهشنءيطا ا  نلإطاش نلزت از  نلزقتشح ل
 مخلب نلياةث زر    زا تيح نلى شف   .زتغمشن  نلاطاش يد   زان ي نتمجب نلخيش  

نلتي تةتاا نلى زحمش ( X32 X85 )زؤدشن  لخازس ل   نلزقاممس فمزا عشن نلفش  ن
 .زر نلششنتب لتةشمش جش ى تضزمنلا نلاطاش نلزقتشح

 النتائ  والتوصيات

 :تتلخص أهم نتلئج الةراسة فيمل يلي  :النتائج : أولًا 
يب نتالمب  ماس تقممم نلاشنء في زجا  نلزةاتزقاممس  لقش ةشث تط ش  يمش في (1  

أ  نلقمزب  (EVA)زقاممس نلقمزب نلا تصاشمب نلزضافب   نلزالمبنلزقاممس ز   نلإشنشمب , 
أتالمب نلز نحنا  نلتخطمطمب , زقاممس نلتشفقا  نلنقشمب   ( MVA)نلت  مب نلزضافب 
  . نلت المت نلزاماشمب

 بزتؤ لمنتمجب لاشم  فامب مذب نلزقاممس ظلش نتجاممر للتط مش مزا نظام زةاتيب نل( 2 
على نتاس نلنداط ,  نظام زةاتيب نلزتم لمب على أتاس نتتشنتمجي ,  تاش يطا ا  

 أ  شما دم عاد  نلتي تةقح ت از  أةش ص ش نلاتجاب نل اني (  BSC)نهشنء نلزت نحر 
 .نلزقاممس نلزالمب  غمش نلزالمب

 تةقمح  ,يالاتتشنتمجمبفشح نلاز  شيط ينظام يطا ا  نهشنء نلزت نحر تزمح م( 3
نلا  .نلتاياب نلشنخلمب  نلخاشجمب ط ملب   صمش  نهج  نلت نحر يمر زقاممس نهشنء نلقامش  

عنش تطيمقه ز   عشم  ج ش فشمح لإشنش  نلاتتشنتمجمب ,  صا يب  م نجه صا يا أنه 
تةشمش نلاتتشنتمجمب   ع  ا  نلتيب  نلنتمجب  تةشمش زناف  يا  نلزةا ش ز   

 . ت ن ل جما نلزال زا  نلايت اش,  ضات
في صماغب نلشؤمب نلاتتشنتمجمب للأزانب,  تشنيط قتشح تتز   زق زا  يناء نلإطاش نلز( 4

لتقممم شنخ  نهزانب,  ت از  نظم نلزال زا  نلفشعمب ز  نظام تقممم ن ت از  زقاممس 
 نهشنء ,  نلتش مح على نلتش مح على فلتفا  نهشنء نلز مزب هندطب نهزانب  نهشنء,
 .نلزةاتيمب لأزانب  ننا اتاتهل نليممي
ي نلدز   فلقماس  تقممم نهشنء للأزانب قتشح تتز   نلخصامب نلزاماشمب للإطاش نلز( 5

,  نلتغذمب نلا تمب للتةتمر   نلت ازـ  ,  تاشش نهيااش,  نلزش نب  نلشمنازم مب,  نلت نحر
 .نلزتتزش  نةشنث نلتغممش

نتفا مب ة ش نليممي عنش تصزمم نلاطاش نلزقتشح يتيب  ج ش م نلتش مح على نلزت( 2
 تينى يشنزج زن  نلتل ث, , تةشمش نلتجاش  نلاالزمب  نتفا ما  نلدشن ب  زلةقاتلا 

نلجزامب نلتا شمب ز   ب منلجزاما  نليمم,  ضغ ط  تخفم  زاشلا  نلزخاطش نليمممب
لمتضزر  نلإشنشيتط ش نلف ش  ,  ممينليإصشنش نلق ننمر نلخاصب يالياش ,  للال م نليمممب 

 .نظم نلإشنش  نليمممب 
ز  نلت نفح نليممي  نلى  شش  نلزندأ  على تةقمح نلةزامب نليمممب  نليمميمدمش نهشنء  (7

 منتج عر ذلك ,  ت فمش زال زا  تتاعش في تقممم نهشنء نليممي,  ت  اا  نلزجتز  
,  متشتب على ذلك نلناتجب عر زحن لب نداطلاعر نلآ اش نلتليمب  زتم لمب يمممب للزندأ  
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 ماس  تقممم  ش ايب  لتةقمح نلةزامب نليمممب , يمممب  أندطبلت المت تةز  نلزندا  
 . تصةمح آ اش نهندطب غمش نلزشغ يب على نلج ش  نليمممب

ت نحنب لتقممم أشنء أزانب ليطا ب نهمشنت  نلزقاممس نلززت از  تم ن تشنح نطاش (2
متضزر ت  أيااش شممتمب في د   ع  ا  زتشنيطب مي نلياش نليممي ,  ياش  ,نلشما 

 نلجزل ش نلاام , ياش شضاء نلاازلمر نهزانب  نلتالم  نلنز  ,  ياش شضاء زشنجاي
 مةت ى    ياش على زجز عب  .ياهزانب,  ياش عزلما  نلتدغم  نلشنخلي,  نلياش نلزالي

  .تفصملمب زر نلزؤدشن   نلزقاممس
 :طمل يلي  ثيوصى الطلح :التوصيات : انياًث
مجب أر مشنعى نلإطاش نلف شي للزةاتيب نهغشن  نليمممب لزا مز له ذلك زر أمزمب  -1

 .زتنازمب للفما  نلشممتب نلزتتخشزب للزال زا  نلزةاتيمب
مجب أر م  ر للجلا  نه اشمزمب ش ش نلزياشأ  لتطيمح أتالمب تقممم نهشنء نلةشم ب  -2

  نهشنء نلزت نحر في نلزندت  نلخشزمب ,يزا مةقح نلت نحر يمر عش  ز   يطا ا
 .زةا ش

جب  ض  شلم  عزلي في نليممب نلتا شمب مةشش نلت لمفب نلزناتيب زر نلزؤدشن  م - 3
نل حزب لتقممم نهشنء في نلزندت  نلخشزمب زر خ   يمانا  فالمب لقماس أ ش تطيمح مذن 

 ر نلجلا  نلش ايمب يلذب نلت لمفبم إصشنش ندشن  ش شمب عنلإطاش على نهشنء ,على نر مت
 .زقاممس زالمب  غمش زالمبتضزر مجب تط مش تقاشمش نهشنء نلزاش  ي تطب نهزانب لت-4
تقممم نهشنء نلزت نحر  فقا زؤدشن  ب لختدجم  إنداء   نعش يمانا  زتخصصب تُ  -5

 امزب يزقاممس نهشنء  للأغشن  نلخاصب ي   فمب زر نلفما  نلشممتب , ز  عش 
  .غمش نلزالمب ,على أر متم نلةص   على مذب نليمانا  يزقاي  يتمط 

 

 قائمة المراجع 

 :المراجع العربي : أققا 
 :الكصب -أ

  "هلمح سوة هلإده  ة هلمتقدمةع مدخل إده ة هلتكافعة"تب    هل ش    . سد د هلباو د   د. ع د0
 .9002ش   وددن  

د هسعع م متقدمععة فعع   وععم مدادمعع م هنعمعع ل مععن م وععد  "صعع لح    سععم   أوععد هلفتععدح.9
 . 9001  وددن  ش   "هست هت ج  دتطو ق تب  ف  هلمح سوة 

 :ـ الدقر ست ب 

 هتخ ذج  س  هلمح سوة عن هلتك ل ف هلو ئ ة دمد  تأث  ه  عاى  شك يإو هه م . د -0
 للاتتصلةالعلمية  المجلةهلق ه   د هسة م ده  ة عاى هلش ك م هلمس همة هلدم   ة  

 0225  كا ة هلتج  ة  ج مدة ع ن شمس  هلددد هل هوع  أكتدو  والتجلر 
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هلع وم هلمح سعو ة لق عع س  فع متطاوع م هلتطععد  هلتاقع ئ  "أحمعد حسع ن عاعى حسع ن  . د -9
كا عة   المجلبة المصبرية للةراسبل  التجلريبة  "دتق  م هندهء فع  و ئعة هلتصع  ع هلحد ثعة

 .0221 هلث   ة  هلمجاد هلت سع عش   هلددد هلتج  ة ج مدة هلم صد  
لام شآم هلاقتص د ة  دهلاجتم ع  هلو ئ إمك   ة هلتدو   عن هندهء "حمد شب    أ .د -3

  ج مدة ة العلمية، كلية التجلر لالمج  "لا و  ة هلمح سو ة هلفك ي من خلال هلإط  
 .0225د سمو    91أس دط  هلددد 

مح سو  لمدخل تحا ل هن شطة ف  إعدهد هلمدهز ة أحمد محمدد  دسف  هلق  س هل. د -4
  كا ة هلتج  ة  مجلة العلوم الإةاريةكأدهة لا ق وة عاى هلتك ل ف  مح ك ة تج  و ة  

 .9003ج مدة هلق ه ة  
نتازب فلش نلةمحنر ,تق مم زقماس نهشنء نلزت نحر  أشن  لإشنش  نهشنء . ش -5

,  20, زجلب جازاب نلزلك تا ش ,م نلاتتشنتمجي في نلززل ب نلاشيمب نلتا شمب 

 (.م2002, )مـ 1421نلشما , ( 1)نلال م نلاشنشمب 
شنمزار دا ش زةزش , نطاش زقتشح لزؤدشن  يطا ب  ماس  على ةز شى, جنار. ش -2

 نلاالي, نلزالش  نلتقنينهشنء نلزت نحنب فى نلزؤتتا  نلتالمزمب , ,زالش نلاشنش  

 .2012, زاب يغشنشللششنتا  نلزةاتيمب  نلزالمب , جا
دهل   محمد ع دل هلدد  تى   ق  س مد  تطو ق هلق  س هلمتدهزن للأدهء ف  . أ -7

مجلة د هسة م ده  ة عاى ع  ة من هلو دك هلتج   ة هلمص  ة  -هلمؤسس م هلخدم ة
 .9002  ج مدة هلإسك د  ة  هلددد هندل كلية التجلر  للطحوث العلمية

م ودمة  ف ح لتق  م هندهء هلو ئ  كودد خ ص مدخل مقت  "  صفاء عيش نلشنمم. ش -2
  ج مدة مجلة كلية التجلر  للطحوث العلمية د هسة م ده  ة "هندهء هلمتدهزن

 .9003  هلجزء هندل  سوتمو  هلث   هلإسك د  ة  هلددد 
  "مدخل مقت ح لتطد    وم إده ة تك ل ف هلجددة هلو ئ ة"ع طف عود هلمج د  . د -2

  المجلة العلمية لكلية التجلر  ق عاى هلص  عة هلمص  ة  د هسة  و  ة و لتطو
 .9003       هلددد هندل  ج مدة هلم دف ة

مجبددهم هلمماكة هلد و ة هلسددد ة ف  هلمج ل : عودهلله ون   ص  آل دهددد -00
 م 9003   مجلة المنلر  للةراسل  القلنونية والاةاريةهلو ئ    

كافة هلش ماة لدد ة ح  ة هلم تج كمدخل هلت"عود هلم دم فا ح عود هلله  . د -00
مجلة   "ول و ئة هنعم ل هلحد ثة ف لتخص ص هلتك ل ف دتحس ن هلجددة 

  هلجمد ة هلد و ة لاتك ل ف  هلددد هلث لث  هلس ة هلث م ة دهلدش دن  سوتمو  التكلليف
0222. 

ق  س دتحا ل د ق وة تك ل ف هندهء هلو ئ  لت ش د ق ه هم "  .......... -09
  مجلة الةراسل  المللية والتجلرية  " وم هلإده ة هلو ئ ة  د هسة م ده  ة ف لاستثم   ه

 .9009كا ة هلتج  ة و ى سد ف  ج مدة هلق ه ة  هلددد هندل  م  س 

نلاشش , زجلب نلالم, " نلج ش  نليمممب...ISO 14000 ", على زلشنر مدام .د -13

  م2001ن فزيش  ,302
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لتةشما  نلتي ت نجه نتتخشنم نز ذا تقممم نهشنء ن, نلنزشيزجي ش  جايش . ش -14

جازاب  ,نلزجلب نلزصشمب للششنتا  نلتجاشمب,نلزت نحر في نلش   نلزتقشزب  نلنازمب

 .2001,  2نلزنص ش   لمب نلتجاش , نلاشش

  "لام شأة دهلو ئ   هلاجتم ع تق  م هندهء "محمد محمدد عود هلمج د  . د -01
 .9000  كا ة هلتج  ة  ج مدة ع ن شمس  تجلر المجلة العلمية للاتتصلة وال

محمد مصطفى هلجو ل   هستخدهم هلددهمل هلمسووة لحددث هلتكافة دهلد  ص  . د- 05
ص  غة  مدذج مدضدع  لتق م هندهء تحق ق  نهدهف  ف هلمح كة للأدهء 

      كا ة تج  ة و بمجلة الةراسل  والطحوث التجلريةهلمش دع م هلإ ت ج ة هلحد ثة  
 .9003  هلث   هلددد 

 .9002  محمدد  وط ق م هندهء هلمتدهزن دتج وة أم  ة جدةزةزش زصطفى . ش -11
 حد  مدذج ع م لاستخدهم ق  س هلادهء هلمتدهزن ف  :  محمد م    هو هه م. د-90

 9009.هلم وم م هلد مة 

ضدء  ف  إط   مقت ح لتق  م أدهء هلم شآم هلص  ع ة"مصطفى  هشد هلدو دي  . د-90
  مجاة هلد هس م دهلوحدث هلتج   ة  كا ة "و ئة هلتص  ع هلحد ثة د هسة هختو   ة

 .9009  9  عدد 99هلتج  ة وو ب   هلس ة 
هلمح سو  ف  مك فحة تادث  مأهم ة  و م هلمدادم "قصى محمد سد د  . د -99

 .م9000م  د 09دو    –هلد و ة  مهلإم  ه    ج  دة هلو  ن"هلو ئة
هلتق    دهلإفص ح عن  ف عود هلحا م  مس همة هل وم هلمح سو ة   هض   د ة . د-93

  ج مدة هنزه  ف ع المجلة العلمية لكلية التجلر لم وم م هنعم ل   هلو ئ هندهء 
 .9000  د سمو  02هلو  م  عدد 

هلمؤسس م هلسددد ة  ف عودهل حمن هلدم    تطو ق وط قة هندهء هلمتدهزن  ده   -24
 9000 

 :ج ـ الرسسئل

هلتك مل و ن  و م تخط ط هلمده د دتق  ة هلت ق ب ف  هلو    م " حمد ف ط س  هحمد  -0
ج مدة هلم صد ة     س لة دكتد هه غ   م شد ة   " لتحس ن ف عا ة هلتك ل ف هلو   ة

9001. 
 س  ة هلس د مبدي م دهن  مدخل مقت ح لا وط و ن  وم هلمدادم م هلمتك ماة دتق  ة. أ-9

 م9002 (د هسة تطو ق ة)هلت ق ب عن هلو    م كم طاق ل   دة هلتكافة
مدخل وط ق م هنهدهف هلمتدهز ة لتحق ق فد ل ة  وم "سح  عود هلست   هل ق ب  .أ-3

   س لة دكتد هه  كا ة هلتج  ة وود سد د ج مدة ق  ة "ق  س هندهء ف  هلمح سوة هلإده  ة
 .9002هلسدس  

   س لة ة دد  هلم هجدة هلو ئ ة ف  ت ش د هلق ه هم هلاستثم     عط ة محمد  هض .أ-7
 .9000 ة  كا ة هلتج -ج مدة هلزق ز ق م جست   غ   م شد ة 
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 :مراجع أخر  -ة

  وحث مقدم القرارا  اتخلذ فيالتكلليف الطيئية وأثرهل محمد حسن   ف غا أحمد . د-0
 .9007لامح سو م  وددن   ش   م  د  هلم كزيلاجب ز 

  إط   مقت ح  مؤتم  هلمح سوة نظم إةار  التكلليف الطيئيةحس ن محمد ع سى  . د-9
لامح سو ة دهلم هجد ن   هلمص يمدهجبة هلتحد  م هلمد ص ة  هلمدبد  ف عن هندهء 

 .9000هلجمد ة هلد و ة لاتك ل ف دهلمح سوة هلإده  ة  هلق ه ة  م  د 
  نلاازب في تطيمح زشخ   ماس نلاشنء تجاشب يا  نلزنظزا: عيشنلشةمم زةزش . ش -3

زشخ   - ماس نهشنء في نلزنظزا  نلة  زمب "نلزت نحر ,  ش ب عز  زقشزب في نش   
 .م 2007نلزناقش  في نلقامش  , "  امزب  ماس نلانجاح نلزت نحنب

  م كز "01111زو يمذكر  معلومل  إةار  الجوة  الطيئية أ"عود هلسلام ساط ن  .د-7
 .0224د هم هلمص  ة هلق ه ة  سوتمو  ت م ة هلص 

 يدددمر نلنظشمدددب  نلتطيمدددح يطا دددب نلاشنء نلزتددد نحر, عيشنلتددد م يدددر عيدددش  أي زلةددده-1

 .2001, تجشيب دش ب نلاتصــالا  نلتــا شمب 
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 الملاحق 

 (1)ملحق رقم 

قائمة استبيان حول استخدام مقاييس الأداء المتوازن لتقييم الأداء بأمانة 

 الرياض

 الموقر                                            /السيد 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 الأداءبطاقات مقترح لتطوير إطار )بعنوانقوم حالياً بإعداد بحث حيث أ
مانة مدينة الرياض بالمملكة أبالبيئي المتوازن لترشيد القرارات ذات البعد 

قوم باستقصاء بهدف جمع الآراء بشأن هذا الموضوع، أ،و العربية السعودية
والجمهور العام بمدينة ها بغرض تقييم وجهة نظر العاملين بالأمانة ومراجعي

لذا أرجو من سعادتكم . مقترحالطار هذا الإالى  الرياض  ، بغرض التوصل
 .الاجابة على أسئلة الاستبيان المرفقة فيالتكرم بالمشاركة  

ونشثثثكر سثثثعادتكم علثثثثى                                                

 ،،،حسن تعاونكم 

 الأسئلة
 (شخصية)بيانات عامة :الجزء الأول -
--:المركثز الثوظيفي -2---------------------------------------(:اختيثاري)الاسم  -1

 -----------------------------
 سنوات الخبرة  -4----------------------------:المؤهلات العلمية والعملية  -3

سثثثثنوات           10سثثثثنوات حتثثثثى أقثثثل مثثثثن  5سثثثثنوات          مثثثن  5أقثثثل مثثثثن 
   سنوات  10أكثر من 

 :الثانيالجزء  -

 لا اعلم (لا اوافق)لا (اوافق)نعم نلشزح ؤالـــــالس

    X1 ؟دز لييتقممم نهشنء يد   تلتم أزانب نلشما  تاتقش أر م  

    X2 أتالمب علزمب للذن نلتقممم؟تطيح أزانب نلشما  اتقش أر م  ت

نهزانددب يطا ددب نهمددشنت  نلزقدداممس  نتددتخشز مدد  تدديح أر 
 زر  ي ؟ balanced scorecardب للأشنء نلزت نحن

X3    

    X4 نتدتشنتمجمبم  تدؤزر أزاندب نلشمدا  يضدش ش   جد ش شؤمدب 
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Vision  مدتم  ضد ؤما فديلقماس  تقممم نهشنء يد   زتد نحر
 نهشنء ؟ نتتشنتمجمبتةشمش 

 

ش فشمددددح أ  إشنش  زتددددم لب عددددر نلج ننددددب  جددددتاتقددددش    مدددد
 نلاتتشنتمجمب ياهزانب؟

X5    

لزقداممس نلزالمدب  غمدش نلزالمدب مقدشم تاتقش أر نلت از  يمر نم  
زال زدددا  أ  دددش ز ءزدددب  ددددز لاد عدددر زدددشى نجددداح أزاندددب 

       ؟      نلاتتشنتمجمبتنفمذ  فينلشما  

X6    

    X7 م  تُلحم نهزانب نلزندت  يالشما  يزتطليا  يمممب زامنب ؟       

م  ت نفح على أر حماش  ششجب عدشم نلتأ دش فدى يممدب نهعزدا  
لحم زددر أزانددب نلشمدا  نلإتجدداب نةدد  حمداش  نلتش مددح علددى متدت

 نلزال زا  غمش نلزالمب ؟

X8    

مدد  ت نفددح علددى أر  يددش ةجددم أزانددب نلشمددا  متددتلحم حمدداش  
 نلتش مح على نلزال زا  غمش نلزالمب ؟

X9    

 :هل تحتوى تقارير الأداء بأمانة الرياض على بيانات ومعلومات عن البنود التالية  -

 لا اعلم لا نعم الرمز :يان أو المعلومة عن الب

    X10 تكاليف المحافظة على البيئة

    X11 تكاليف التنمية المستدامة

    X12 تكاليف مخصصة لجعل الرياض مدينة صحية

    X13 تكاليف مخصصة للبنية التحتية البيئية

    X14 بناء الخططو الاستراتيجيتكاليف مخصصة للتخطيط 

    X15 واللوائح بالأنظمةيف عدم التزام الأطراف المعنية تكال

    X16 تكاليف الارتقاء بمستوى مهارات وأداء العاملين

    X17 تكاليف خلق بيئة عمل تحث على الابتكار والالتزام

    X18 تكاليف تطوير الكوادر القيادية على كافة المستويات

    X19 الخبرات تكاليف التعلم المستمر والاستفادة من

    X20 والتقنيةتكاليف الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة 

أن يتضثثمنها نظثثام قيثثاس الأداء جثث  ي التثثيمثثدى أهميثثة المجثثالات مثثا رأيثث   فثثي -  
 : المتكامل من بين المجالات التالية 

 الرمز :الأداء من منظور
 هام هام جداً 

متوسثثط 
 الأهمية

محثثثثدود 
 الأهمية

عثثثثثثثثديم 
 ةالأهمي

      X21 .ـ المقاييس المالية 

      X22 .ـ رضا المراجعين والجمهور العام 

      X23 . ـ كفاءة وفاعلية العمليات الداخلية 
      X24 التكنولوجيوالتحديث  الابتكارـ تنمية مهارات 

      X25 .ـ المحافظة على البيئة

      X26 .رضا العاملين-
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يكثثون أكثثثر تعبيثثراً عثثن كفثثاءة وفاعليثثة أداء  -رأيثث  فثثي-تاليثثةأى مثثن المقثثاييس ال-14
 :؟(البيئيالأمانة من منظور البعد 

 الرمز (المؤشر)المقياس 
مرتفعة 
 منعدمة منخفضة متوسطة رتفعةم جداً 

 ن تمش نل شي ر  انيننيااث غاح  إجزالي
 يالشما 

X27    
  

    X28 .نلتن ي نلزمابنتتل ك  إجزالي
  

    X29 .يالطر نلتن يشجا  نلزخلفا  زخ إجزالي
  

    X30 . زمب نلزخلفا  نلذى متم تش مشما تن ما يالطر
  

    X31 . مزب نلزخلفا  نلذى متم تش مشما تن ما يالطر
  

    X32 زتت ما  شضاء نلزشنجامر  عر نلخشزا  نليمممب
  

 مزب نلت المت نلزخصصب للزةافظب على نليممب 
 .تن ما

X33    
  

زاش  نز  نلت المت نلزخصصب للزةافظب على 
 .نليممب تن ما

X34    
  

التاليثة علثى كفثاءة وفاعليثة عمليثات المؤشرات درجة تأثير تحسن  -رأي  في- هيما -
 ؟%(20)الداخليالتشغيل 

 نلشزح (نلزؤدش)نلزقماس 
زشتفاب 
 جشند 

 زناشزب زنخفضب زت تطب شتفابز

      X35 (نلز نش  فاء   ننةشنت) إنتاجمب نلز نش 

÷ نلزاددداز   نلزنفدددذ  )إنتاجمدددب نلازالدددب 
 (.فالمب دتاعا  نلاز  نلزيادش نل

X36      

حزر ش ش  نلتااز  ز  طليا   ننخفا 
 نلزشنجامر

X37      

      X38 نلت ن ل جيزاش  نلتةشمث 

نلتماتا   نلنظم نلإشنشمب 
 إشنش  نلج ش  نلدازلب )نلزتط ش 

X39      

      X40 نل    نلزةشش فينلز شش يالتتلمم  منلتحن

      X41 .زتت ما  ج ش  نلخازا   نلزشخـ  

الأبعثاد التاليثة علثى تحسثن كفثاءة وفاعليثة  فيدرجة تأثير التحسن  -رأي  في- هيما -
 ؟ %(10)والتعلم الابتكار
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 الرمز (المؤشر)المقياس 
مرتفعة 
 جداً 

 منعدمة منخفضة متوسطة رتفعة م 

 نلايت اش فاء   فاعلمب أندطب 
  نلية ث  نلتط مش

X42      

زاش  تةشمث ت ن ل جما نلزال زا  
 شنخ  نهزانب

X43      

      X44 يشنزج نلتششمب  تنزمب نلزلاشن 
نلزناخ  نل قافب نلتنظمزمب شنخ  

 نهزانب
X45      

عشش تاعا  تششمب نلاازلمر 
 نلزخططب فى نلاام

X46      

اعا  تششمب نلاازلمر نلفالمب عشش ت
 فى نلاام

X47      

نز  ت المت نلتششمب  تنزمب 
 نلزلاشن 

X48      

نتيب ت المت نلية ث  نلتط مش إلى 
 ت المت خشزا  نهزانب

X49      

نلجشمش  نلزقشزب زر  نلايت اشن عشش 
 نهزانب    ز ظفي

X50      

للأمانثثة مثثن خثثلال  المثثاليبثثؤ بثثالأداء التن فثثيفيثثد مثثن المؤشثثرات التاليثثة ي أيحثثدد -
 %(.10)الاستفادة المثلى من موارد الأمانة وترشيد نفقاتها  

مرتفعة  الرمز (المؤشر)المقياس 
 جداً 

 منعدمة منخفضة متوسطة رتفعة م 

      X51 ..نتيب تشدمش نفقا  نهزانب

      X52 نتيب نلاتتفاش  نلز لى زر ز نشش نهزانب

      X53 .ب نلزالمبنتيب نلاتتشنز

نتيب نلنفقا  نلزقشزب لتقشمم زال زا  للزشنجامر 
  نلجزل ش

X54      

      X55 .ت فمش زصاشش تز م  لتةتمر نلخشزب

نفقا  نلزقشزب لتقشمم زال زا  للزشنجامر نتيب نل
  نلجزل ش

X51      

لتنبثؤ بمسثتويات ا فثييمكن أن يكثون أكثثر فائثدة  -رأي  في-من المؤشرات التالية  أي-
 ؟(رضاء العاملين بالأمانة
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 الرمز (المؤشر)المقياس 
مرتفعة 
 جداً 

 منعدمة متوسطة رتفعةم

     X72 .زتت ما  شضاء نلزشنجامر  نشتفا 

     X73 نتيب زشنجاب نفس نلزشنجامر عر نفس نلزاازلب

زاش  ت شنش نلد ا ى زر نلزشنجامر  نلجزل ش 
 .نلاام

X74     

     X75 نلزشنجامر  يتالمزا   ل نمح نهزانب حنمنلتزاش  

     X76 نتيب نةتماجا  نلزجتز  نلفالمب نلتي تم تليمتلا

نتيب زد    نلزجتز  نلطاشمب نلتي تم نلزتامزب 
 في ةللا

X77     

     X78 .نتيب نلزداشم  نلتي تم  ماس أ شما على نلزجتز 

     X79 .نهزانب ن ن  نلت نص  نلجشمش   يمر نلزجتز   

تم ةللا  نلتينتيب زدا   نلزشنجامر  
 (.نلزشنجاا  إجزالي÷ نلزشنجاا  نلزنفذ  )

X80     

     X81 نلزتامزب نلزجتزامب نلزداش ب في أعزا  نهزانب

     X82 نتيب زداشم  نهزانب ذن  نه ش نلزتتزش

عشش نلتقاشمش نلش شمب نلصاشش  في أ  اتلا 
 نلزةشش 

X83     

عشش نلجلا  نلزتتفمش  زر ششنتا   يمانا  
 .نهزانب

X84     

     X85 نهزانب زمب نلخشزا  نلزقشزب ي نتطب 

     X86 زاشلا  ج ش  أشنء نلخشزا  نشتفا 

     X87 .تةتر أشنء نلشش على زااز   نلزشنجامر

     X88 .لتقشمم نلخشزا  نلت ن ل جيزاش  نلتةشمث 

     X89 .لشى نلزشنجامر  نلجزل ش نلاامتزاب نهزانب 

 
 مع خالص الشكر والتقدير لمشاركتكم ،،،                     

 Mann-Whitney Test هل ت ئج حسب هلدو فة( 9)ماحق  قم   

 



47 

 

 

 

 



48 

 

 
 

 Kruskal-Wallis Test هل ت ئج حسب مستد  م هلخو ة ( 3)ماحق  قم        
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