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مة:    مق
ها          ا ف ة  عل ات ال س ع ال اجهها ج ي ت ارعة ال ات ال غ ات و ال ل ال في 

ة   ان رسة ال ق أداء ال ازن ل اقة الأداء ال ام  ة اس ة، تأتي أه ة الف ان رسة ال ال
ابي   الإ ال  على  رسة  ال ة  اع م أجل  م  اة،  الق ن  ة  ا الأوضاع ال لف  م مع 

ة   اف ال ل  ففي  ة،  ارج وال ة  اخل ال رسة  ال ة  ب في  ارعة  ال ات  غ ال ة  ة ع  اج ال
ضع  اء تق م لل ورة إج اجة إلى ض ة، دع ال ا غ ولة ال ود ال ي ت ح ة ال ي ال

ال ان  رم ل  (ن وال  ال  أجل  م  ة  عل ال ة  س لل اه  ار،  ال ع  ٢٠٠٤ ،
وق )۱۹۲ص ة  ال عاد  أ م  هامًا  ا  عً ل  دة  ع ال و  عة  ال ره  ي  الف عل  فال  ،

ت له   ًا ووف امًا  عل اه ع م ال ا ال ًا، فأول ه قة م ه ال عات له ه مع ال ت
ح ماه  (أسامة  ه  اللائقة  انة  ال في  ه  ووضع خلاته،  م م  ،  جانًا  م  ۲۰۰۲ ،

  ) ۱۵۹ص
ا ما          عة وتق الأداء، ولعل ه ا ة ل اجة إلى آل م  ة ال عل ات ال س وأص ال

ازن ( اقة الأداء ال ذج  ه لها ن ف لاً م  Balanced score card (BSCي مه    ال ق
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اف: *    م م رسالة ماج ت إش
ا أح غ**  ة    -أ.د إب ة ال ل عل  ا ال ج ل ر وت ق ال اهج و اذ ال اة   –أس جامعة ق

 .   ال
ا خا .د *** .  م إب اة ال ة ــــ جامعة ق ة ال ل ة  قارنة والإدارة ال ة ال رس ال   م
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ابل و  ت  ن  رو رت اذج  ١٩٩٢عام    David Norton & Robert Kaplanداف ن أح ن م 
ت  ت ي  ال الأداء  مقاي  م  عة  م عة  م م  ه  ي ا  ي،  ات الاس الأداء  اس 
عل  ال ة  أن اخلي،  ال ل  غ ال ات  ل لاء، ع الع العلاقات مع  الي،  ال الأداء  عة هي  أر ان 

  ، ي ال صلاح  م  صالح  (ن  ة  ال اع  ص۲۰۱۲والإب الأداء )  ۱۱-۱۲،  اقة 
ات ل م ة على  ات ف ودارة الاس ي ل ل ت ار ع ل إ ازن ت   ال

اقة  ال ه  ه م  تق ا  ة،  ال ة  ات اس قاي  وال ادرات  وال اف  الأه ر  ة  اس ب ل  الع
أن  على  رسي  ال الأداء  ل  وتفع ت  اء  خ و  ة.  لل لى  ال الأداء  ع  شاملة  ة  رؤ

هاال أدائها  ت  على  القادرة  أن   ارس  م  أك  وت ها،  ف ل وت  اتها،  أول ي  ت
لا   ى  اللاح ح ال  في  ه  م فادة  للاس ه  ف ت ت  ما  وت  له،  ا خ  ف  ح ال

 ، و ة ( سع ب ع الله الع ا ة ال د إلى نق   )۱۱، ص ۲۰۰۸تع

لة ال    م
فة، ع ا         ع اد ال اجه اق ي  ال ال اد الع ل الأول ع إع اعي ال عل ال ل

ح  أص ث  وم   ، ي ال اد  الاق مع  فه  ل عل  لل ت  اث  لإح ة  مل اجة  ال أص  فق 
ي  ل في ت و ت اعي ت عل ال ام ال ة في ن ر اك حاجة ماسة لإدخال إصلاحات ج ه

ال امج  ب إصلاحه وصلاح  ة  ل ع وتع  فة،  ع ال اد  اق ات  ل ه  ور امله  ت ف  به عل 
ة   ال اته ال ل ع وم اجات ال ي اح ة وف ع وت ة واض اج إلي رؤ ة ت ة مه ل ع
ي أح  ان ذ ة (إ ال ال ة  الأل ة  ا ي ب ة ح عاص ال ة  العال اهات  الات ة  اي ة، وم ل ق وال

 ،   ) ٥٦١، ص ۲۰۱۷رزق سال
ة          ال ات  ل ال ح  م  ة  س ال ورسالة  ة  ؤ ل ص  ت الأداء  اقة  وتع 

ف  وت ة  ل غ ال ة  الفاعل اق  وت مها،  وتق ة  ات الاس ي  ت فهي  مي،  ال ل  الع ات  وخ
. العامل افة  ب  اصل  وال ال  الإت ي  ل ع ع  وت ة  س ال رة  الق ي  وت ات،     ال

M.punniyamoorthy and (R.Murali,2008,pp.424-426 )  
ق       مات اللازمة ل عل ال ي  اد ال رتها على إم ق ازن  اقة الأداء ال ت  ولق ت

رسالة   ة  ج ت على  ل  تع ح   ، عق ال ة  ي ش ة  اف ت ة  ب في  ب  ل ال ي  ات الاس اح  ال
ت ا  ها،  ات واس ة  س ة،  ال ال ال ة:  س ال أداء  اس  في  رات  م ع  أر على  ل 

لاء ع   الع ال ار  ال ائج  ن رس  على  اع  ت الي  ال و  ، وال عل  ال ة،  اخل ال ات  ل الع  ،
 ، الع ع  م  م  (أح  ة  ل ق ال ا  ال ت  أجل  م  احة  ال ة  ال ال رات  الق
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ن )۱۰۳، صـ  ٢٠١٤ ة  ا ال ة  ان ال ارس  ال أداء  تق  ة  ف جاءت  ا  ه علي  اء  و  ،
ة   قل ة ال ال ان غ ال ال ل  ي ته  ازن، وال اقة الأداء ال ام  اة م خلال اس الق
ة، مع  دة عال ة  عل مة ال ة ال الح، وتأد اب ال ي وأص ف لاء ال أك م رضا الع لل

ا جادو  الأخ   سى إب امل م اس  ة ( س ارج ة وال اخل ة ال ل ال ل ار ت ، ۲۰۱۳في الاع
  ) ١١٥۹صـ 

اؤلات ال    ت
الي:- ئ ال ال ال ة ع ال الي في الإجا لة ال ال رة م    بل

ان ال  عل ال ات ال س ازن في تق أداء م اقة الأداء ال اعي  •   الإفادة م 
اة ؟  ن الق ات  ام ال س   ن

ة: ال ة ال لة ال ال الأس ا ال ع م ه ف   و
ات ؟ ١ ام ال س اعي ن ان ال عل ال ار الف لل   ) ما الإ
ة ؟ ) ۲ ا ة ال ان ارس ال ازن في ال اقة الأداء ال عة    ما 
ال  )  ۳  ام  ن اعي  ال ان  ال عل  ال واقع  اقة ما  عاد  أ ء  في ض اة  الق ن  ات  س

ازن ؟    الأداء ال
ن ٤  ات  ال س ام  ن اعي  ال ان  ال عل  ال ات  س ل م ح  ق ال ر  ال ) ما 

ازن ؟ اقة الأداء ال عاد  اة وف أ   الق

اف ال   أه
ف ال إلى:   ه

اعي ن- ان ال عل ال اك لل ار الف ال ض الإ اول ع ، و ت ات في م ام ال س
الأداء  اقة  عاد  أ ء  ض في  اة  الق ن  ات  س ال  ام  ن اعي  ال ان  ال عل  ال واقع 

ها.   ائ عادها وأه خ اقة الأداء وأ ف على  ع ة، وال ان راسة ال ازن م خلال ال   ال
ال- عل  ال ات  س تق م ت  إلى  ف  ح يه ر مق ت ال وضع  ام  ن اعي  ال ان 

ازن.  اقة الأداء ال ء  اة في ض ن الق ات    س
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ة ال    أه
اعي  ال ان  ال عل  ال ارس  م أداء  وت  ت  في  ات    -اع  س ال  ام   - ن

ازن.  اقة الأداء ال ام  اس الي  اقع ال ها م خلال تق ال   وت
اة   - ن الق ات  ام ال س اعي ن ان ال عل ال ارس ال ه ب م ف ال ق 

ي ا  ال  ا  ه ائج  الأداء ب اقة  ام  اس ء  ض في  ة  ي ال ة  ال فا  ال مع  ف 
ازن.    ال

ود ال   ح
ام ال - ة ن ا ة ال ان ارس ال الي علي تق أداء ال عي: ر ال ال ض ال ال

نة لها  عة ال عاد الأر ء الأ ازن في ض اقة الأداء ال ام  إس ات    س
اني: - ).  ال ال رسع ة، ب ل اع ، الإس اة (ال ن الق   م
ام ال - اعي ن ان ال عل ال ارس ال ي م لاء ومعل ي وو ل في م : ي ال ال

اة)  ن الق ات (   س

هج ال    م
ار      الإ اول  ل راسة  لل اس  ال هج  ال اره  اع صفي  ال هج  ال الي  ال ال  م  اس

عل انة على ال ال اني م خلال ت اس ار ال ائج الإ ة ن اعي و معال عل ال ال  
اة.  ن الق ات  ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال   ال

راسة: ة ال ع وع   ال
راسة(    ة ال ل ع ام ١٧١وق ش ة ن ا ة ال ان ارس ال ال لاء ومعل  راء وو ) م م

ة ل اع الإس  ) لاثة  ال اة  الق ن  ات  س أصل    -ال  -ال  م   ،( رسع معل ٣٨١ب
لاثة. اة ال ن الق ي  ل وم   وو

: ات ال ل   م
الأداء    -١ إن Performance Assessmentتق  أداء   :  ل  ل ل اولة  "م ه  الأداء  تق 

ي  ف ت ة وذل به ة، وسل ة أو مهارات ف ن ة أو ب ه م صفات نف عل  ل ما ي د ول الف
ة   فعال ق  ت ان  ل وذل  ة،  ان ال اجهة  وم الأولى  تع  اولة  وم ف،  وال ة  الق نقا 

 ، في م ل (ال ق ة حالًا وفي ال   )٨٤، ص ۲۰۰۸ال
ازن (  -۲ اس الأداء ال اع على Balanced score card (BSCاقة  م  : هي مفه

ي  وت ها  ات ة، وس ال ة  ي رؤ ت م  أ  ت فعلي، وهي  ل  إلى ع ة  ات الاس ة  ج ت
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في   الأداء  اس  و ف  ه وضع  على  اع  ت ي  ال  ، قاي ال وت  اح  لل جة  ال امل  الع
ال  الات  (ال ات  ات للاس ة  ال م Frigo, M., 2002, p.٢٣٢جة  عة  "م ) وهي 

ة   ال لأداء  عة  وس وشاملة  ة  واض رة  ص ا  العل للإدارة  م  تق ة  ال ال قاي  ال
)٧٢.Caballero, Rafael, 2004,p (  

قة ا راسات ال   ال
ازن : -أولا : اقة الأداء ال عل ب   دراسات ت

  ) ي  مال ت   Balanced Scorecard in Finnish Companies,    ٢٠٠١دراسة 
(Teemu Malmi    راسة ف ال ، ه لان ف  " "ف ات  ازن في ش اقة الأداء ال ان "  ع

قابلات  عة م ال راسة م م ال ات. واس ازن في ال اقة الأداء ال ة ت  إلى 
اق   ١٧في   ها أن  ائ ن اه  ان م  ة، و ، م لف ق م م  ازن ت ال الأداء  ة 

ازن أو   اقة الأداء ال ة تع أن  ان اف وال الأه م   BSCالأولى ت الإدارة   أن ت
مات.  عل ام لل   ك

ح  (   Hamid Tohid, et al) using balanced scorecard, (  ٢٠١٠دارسة حام ت
In educational organizations    ات م في  ازن  ال الأداء  اقة  ام  اس  " ان  ع

خاصة    ) ة  ان الإي ة  عل ال ات  ال في  ي  ات الاس ال  إلي  راسة  ال ف  ه  :" عل ال
ام ال  لا م اس ة ب عل ات ال اكل في ال د  م ال غ م وج ال ارس )  ال

ي ات راسة على    الاس ال ت  د  م ، واع ائج م وج إلى ن صل  صفي، وت هج ال ال
الإضافه إلي    ، ل لآخ ها م ع فاءتها وفاعل لف  ي ت ي ال ات ق ال الاس أدوات و

اكل   BSCذل فإن   ل م ه  ات اذج ال الاس ها م ن غ ونة مقارنه  رات وال يها الق ل
فاءتها   ادة  وز ة  عل ال ات  ام ال اس م  فادة  الاس ة  ان إم راسة  ال وأوص  ها،  وفعال

BSC .ة ان عل الإي ات ال ازن في م اس الأداء ال   اقة 
 ) ي  ل ال ورضا  او  ض مي  ب م )  ۲۰۱۱دراسة  في  ة  ال ات  ل أداء  تق   " ان  ع

ام  اس ة في م  ات ال ل راسة إلي تق أداء  ف ال ازن"، ه اقة الأداء ال ام  اس
ف علي   ع ها، وال ه وأه ملام ات ال ل ف علي واقع  ع زان ذل م خلال ال اقه الأداء ال

واه ازن وج اقه الأداء ال جه خاص، عه  ه ب ات ال ل جه عام و امعي ب عل ال ا في ال
ر الفعال  اس م أسال ال انة ل راسة اس ق ال صفي. و هج ال راسة ال م ال واس
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ذج تايل   ه  Taylorوفقا ل ل الع ة. وأشارت   ۲۳۳، وش ائ قة ع اره  ا ت اخ ش
ائج الي أن   ، % هي درجه ارت  ٩٠ال اف وال وال ي هي مع الأه ا معامل العام ال

امج   ع إدارة ال ر  %    ۸۷و ل ال ع م ق عل ال ادئ ال ع م ق %    ۸۷،  ع  ، و
ر الفعالة   ة    ٪٨٥ال ج ة ت ات ال ل اولة  رة م ها ن ائج أه ة ن راسة إلى ع صل ال . وت

ات ل ة في ع ات ها الإس ة    رؤ راس رات ال ق اهج وال ا أنه لا ي ت ال تق الأداء، 
عل  ص ال ة لف ات ال ل راسة على دع  ت ال لفة، ول أك ة وحاجاته ال ل ات ال وف ر
لها، ولق  ق افها وم ل أه ة ح ل اء ال ة ب أع ة م د رؤ ة، ووج فة م ار  والاب

ات ص راسة ت م ال ها:   ق   م
ة.  - فة م ة  راس رات ال ق امج وال اجعة ال ورة م   ض
-  . ر ة ال اء ه ي لأع ه عل ال ع ال وال امج ل ق ب ات ب ل ام إدارة ال ورة إل   ض

) ال  اح  م  اء  ل ج.م.ع )  ۲۰۱۲دراسة  في  ه  م ال امعات  ال أداء  تق  ان”  ع
ا الأداء  اقه  ام  ي اس ال الأداة  ه  ه ال  ع اس ا  ا م أه  هار  إ إلي  راسة  ال ف  ه ازن"  ل

فهي    ، الاخ ان  ال اب  أداء علي ح ان  اس جان مع م ج ت علي  إنها لا  ها  م
ذل  ق  ول ي،  ال عل  ال ة،  الأن لاء،  والع الي،  ال الات:  م أرع  في  الأداء  ت 

هج ال  راسة ال م ال ة  اس م امعات ال ق ال حة ل ة مق صل إلى وضع رؤ صفي، وت
ة. ام مة ال ازن ل ال اقة الأداء ال ب  اد علي أسل   الاع

) ي  ال م صلاح  صالح  ن  امعات )  ۲۰۱۲دراسه  لل ي  ات الاس الأداء  تق  ان"  ع
راس ال ف  ه ازن"  ال الأداء  اقة  ام  اس ة  حه ال مق ه  ات اس إلي  صل  ال إلى  ة 

راسة   م ال زان، واس اقه الأداء ال ام  اس ة  امعات ال ي لل ات ق الأداء الاس ل
ي   ات الاس ل  ل ال ب  أو   SWOT ANALYSISأسل ي  ال ل  ل ال انا  أح ف  ع وال 

ال اء  وع امعات  ال ة  أسات راسة  ال عان  واس اعي،  الأداء ال تق  علي  القائ  ات  ل
ل   الع روح  إلي  قاد  والاف زان،  ال الأداء  اقة  ذج  ن ات  ل وم عاي  امعة  لل ي  ت الاس
امعي   ال للأداء  ق  وال عة  ا ال جهات  د  وتع  ، د الف ل  الع ادة  وس امعة  ال داخل  اعي  ال

را ال ع  ج  ون ا  ه ب ا  ال  ف  وض اتها،  ل ف وش ت اجه  ت قات  مع د  ج ي سة 
اصة بها،  عاي ال لاف ال ف فه ودراك ال م رؤساء واخ ها: ض حة م ق ة ال ات الاس
ق  ة ال ة في ملء نها ل ة في تق الأداء ، وال املات والعلاقات ال خل عامل ال وت

ة.   ة ق   ف
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ي  عل الف ال عل  اعي :ثانًا دراسات ت   ال
في(     ان م ر في ال ۲۰۰۰دراسة عادل مه عل وال اسات ال ان " ت س ع م) 

ع  ام ال ف على ال ع راسة إلى ال ف ال مات"، ه عل رة ال ات وث ل ي في ع الع الع
ل اعي  ال عل  ال ة  ل ة و ال ة  ل م  ل  في  اعي  ال عل  ال معل  اد  إع ل في   

ام   ل ن ا  ا غلال م ى  اس ، ح ل ال جات هات  ل م م فاءة  ف علي  ق ام وال ن
راسة   ال م  واس علاجها.  علي  ل  والع ر  الق ان  ج ارك  ت مع  لى  م رة  فها  وت

قارن  هج ال ة    ال ة ال ل ي  ات م خ عل عل وال ي لل ر صل إلي أن الاداء ال ، وت
عل  لاء ال ر في أداء ه د ق ا ي وج اً، وه ف اعي جاء م عل ال ة ال ل ي  وخ
س  ا ل ة عل ة م ل أعلي أو ل اء م إن راسة  لاب. وأوص ال ر أمام ال ة ال ل لع

اف ه ق أه ة ت ي ة ج ات اعي وفقاً لاس عل ال ي ال اد معل ة العامة لإع ل عة ال ا ا  وم
ل  اعي في  عل ال اد معل ال امج إع إعادة ال في ب ا أوص  ة،  ل عل في ع الع ال

. ل   م ال
ل ومات ( ة في  ٢٠٠٤دراسة ل ا افقة ال عارضة إلي ال امات ال ان " م الاه ع م) ، 

ة في ال اب ال م ودور أص ق ي ال ه عل ال ال ر  اغة س الأم راسة إلي ص ف ال " ه
ي في ال م  ه اعي وال عل ال عل إلي ت ال ي دفع وزارة ال امل ال ف علي الع ع ال

ا ١٩٩٠عام   ة ه اعة في ال ن ة علي ال ارج ات ال أث ف علي ال ع الإضافة إلي ال  ،
تعاو د  إلى وج صل  صفي، وت ال هج  ال راسة  ال م  واس  ، رسة  ال ال ب  م  ن 

ات م الق العاملة،  س ه ال ات ه ل ي م ي  ت ة ح اج ات الان س ة وال ا ال
عل العام. ة ال ي في ال و ه اعي وال عل ال امل ب ال د ت صل إلي وج ا ت   ك

) ي  م واGazi Mahabubl,  ٢٠٠٨دراسة غاز  ي  الف عل  ال دور   " ان  ع في  )  ي  ه ل
ض بها م  ه لاد لل ح م ب ض راسة إلي ت ف ال "، ه لاد ولة ب مي ل م الق ق ال
في   ي  ه وال ي  الف عل  ال دور  على  ف  ع ال إلى  راسة  ال ف  ه ي"  ه وال ي  الف عل  ال خلال 
صفي،   ال هج  ال راسة  ال م  اس ذل  ق  ول  ، لاد ب ولة  ل مي  الق م  ق ال ق  ت

الإضافة إلى و  ة،  ان حلة ال ب في ال ة ال ها ارتفاع ن ائج أه ة ن راسة إلى ع صل ال ت
اف  از الأه ق إن اج تع د ح د إلي وج ا ي ة م ة غ مق ة ومه ة ف ائ امج ع تق ب
ل  في  خاصة  ج  م  تق ق  ت ة  ان إم راسة  ال وأوص  ع،  ال أو  د  للف اء  س ة  عل ال
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ا أوص ال لاب،  ة لل ة ومعاص ي ة ح ج ل فة ت ة إذا أم تق مع اي ة ال ة العال اف
ة.  راس اد ال ات وال ات وال لاف ال ة على اخ ر امج ت ورة تق ب راسة    ال

  ) ا  ر Vijay P.Gool,  ٢٠٠٨دراسة  وال ي  ه وال ي  الف عل  ال ام  ن  " ان  ع  ،  (
)TVE ائ خ أه  على  ف  ع ال إلى  راسة  ال ف  ه  " ال ال  أجل  م  اله  في   (

م  ع  ال ا  ه لاب  اد  احة لإع ال ات  س ال وأه  اله  في  ر  وال ي  ه وال ي  الف عل  ال
اد  اع ب  اس  ال م  وع الة  ال ها  وأه عل  ال ا  ه اجه  ت ي  ال اكل  ال علي  غل  وال عل  ال

ا  احةوال ال د    ئف  ع م  أك  س  ه ال م  ال  اد  أع أن  إلي  راسة  ال وأشارت   ،
ا   م ال  م  د   ع فاءة  م  ع ازن   ال م  ع إلي  د  ي ا  م م)  بل (ال حاملي 
م  ع  ال ا  ه جات  م ل  رة  م ة  تق دورات  بها  اك  م اء  إن زارة  ال ام  اه ل  ي

صل   وت عل  ي  ال ه وال ي  الف عل  ال يلع  أن  اك   ال ه  ه خلال  م  أن  إلي  راسة  ال
. اد في اله اة الأف ا في ت ح ر دورا    وال

) ي ال ات ٢٠١٤دراسة عاص ع ال ل اعي وم ان ال عل ال جات ال ان " م ع م) 
ملاء م  ح  ض ت إلي  راسة  ال ف  ه  ،" م في  ل  الع ق  ان  س ال عل  ال جات  م مة 

راسة   م ال ل. واس ق الع اعي وس عل ال اكة ب ال ة ال ل، وأه ق الع اعي ل ال
م  م   عاني  اعي  ال ان  ال عل  ال أن  إلى:  راسة  ال صل  وت صفي،  ال هج  ال

ال  عل ع  ال ا  ه ال  انف ها  افه، وم أه ق  ت ف دون  ي ت ال قات  ع في  ال جي  ل ال اقع 
ال  ل  ال ف  وض ل،  الع ق  س اجات  اح ة  تل على  رته  ق ف  وض ل،  الع ق  س
ة   عل ال ة  ل الع دة  ج علي  ا  سل ع  ي ال  الأم  اعي،  ال ان  ال عل  ال ارس  ل
ق  س عة  مع  اف  ي ى  ح اعي  ال ان  ال عل  ال ام  الاه ورة  وأوص  فاءتها.  و

  ل.الع
ة ع ال ( ة ٢٠١٦دراسة أم ء خ اعي  في ض ان ال عل ال ان" ت ال ع م) 

اعي   ي ال ان الف ال عل  اجه ال ي ت ات ال فة ال راسة إلي مع ف ال ة"، ه ا ال ر ك
ر  ت ووضع   ، م في  اعي  ال ي  الف عل  ال ت  ض  تع ي  ال ات  ع ال ع  ف  وال

ة. م ال ا  ر في  ه  ت اهات  ات م  اعي   ال ي  الف ان  ال عل  ال ل  ح  ق
ات  ي م الع د ع ها : وج ائج م راسة إلى ن صل ال قارن، وت هج ال راسة ال م ال واس
ارد  وال ات  ان الام نق  ها  أه اعي   ال ان  ال عل  ال ها  م عاني  ي  ال ات  ع وال

اعي  ا ان ال عل ال حات ل ال ق ي م ال الع جاته، وأوص  فاءة م ف  ة وض ال ل
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ات  لاح ال ة  ا ال رسة  ال ادات  ح  وم اعي  ال عل  ال ة  ا ق د دع  ها  م  : م في 
نها ة لإدارة ش ا ا  ال ل ال ولة،  هي لل ج افي وال قابي والإش ور ال ال فا  ة  ، مع الاح ر

ة. اج ات الان اعة وال اء ال ال وخ اب الأع   الفعالة لأص
ان( ش اح  ال ع  د  م ت ۲۰۱۸دراسة  في  ة  رس ال الإدارة  دور  ل  تفع  " ان  ع  ، م) 

الإدارة  مات  مق ل  ل ت إلي  راسة  ال ف  ه ة"،  الع م  ة  ر ه اعي  ال ان  ال عل  ال
ل ة  رس وال ة  عل ة    ال رس ال الإدارة  ة  وما مهام  وت  اعي،  ال ان  ال عل  ال

اعي،   ال ان  ال عل  ال خ  وت  اعي،  ال ان  ال عل  ال في  ة  ا ال ة  ان ال
ة   رس ة م ف ب ها : قلة ت ائ ن أه  ان م  لي، و ل ال صفي  هج ال ال راسة  ال م  واس

اف اللازمة ل ان ت علي ال عل ال ة ت ال ة أمام ت لة  ل م ة  ف الأن
ة   ال ان  الق ل  ت ة،  ا ال ة  ان ال ارس  لل جه  ال اد  ال ع  ال قلة  اعي،  ال

اعي.  ان ال عل ال ة ت ال ة أمام ت لة  ار م اذ الق ة في ات   وال

ار ال لل    الإ
 : ر أساس الي إلى م ار ال في ال ال ق الإ   ي
اعها   ات م ح أن ام ال س اعي ن ان ال ال عل  ارس ال اول م ر الاول: ي ال

انات.  ق والام ل ون ال ة وال ان ق بها وال ل احة لل ات ال   وال
ازن   ال الأداء  اقة  اني:  ال ر  افها   ال وأه اقة  لل ي  ار ال ر  وال فة  الفل ح  م 

ها. ائ عادها وأه خ ة وأ   والأه
ات  ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال ر الأول:ال   ال
ات  -١ ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال اع ال   أن

ادة   ن    ٣٨ن ال ة    ١٣٩م القان عل ا  ١٩٨١ل ف م ال ات على أن اله ام ال ي ن لف
في   رب)  (ال الأول) و  ي  (الف ي  فل اد  إع إلى  ة  الف ارس  ال ه  ف ه في:" ته ل  ي ال 
م  ارس  ال ه  ه في  ل  الق و  مات".  وال ارة  وال راعة  وال والإدارة  اعة  ال الات  م

و ال عل الأساسي وفقا لل حلة ال راسة  ام ال اصل على شهادة إت ار ال ر بها ق ي 
عل   ة    ١٣٩م وز ال عل    ١٩٨١ل ن ال ة    ۱۳۹(قان راسة  ١٦، ص١٩٨١ل ) وذل ل

د  م (م  ة:  ال ال اع  الأن ارس  ال ه  ه ل  وت ات،  س خ  ة  ل مع  دراسي  نامج  ب
اب،    ) ١٢٦- ١٢٤،صـ ۲۰۱۷سع خ
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اد إع نامج  ب م  تق ي  ال وهي   : مة  ق ال ة  الف رسة  ال م •  عة  م في  أول"  ي  الف ة  ف  "
امج  و خ  ب  عل  وال ة  ال وزارة  قام  وق  ل  الع ق  س في  ة  ل ال ات  ال

ارا م العام   ره اع راسة ال ف ال ال أ ت ارس و ه ال راسة له هي  ٩٨/١٩٩٩ال ، و
ات ال ام ال ة ن ارس ن ة م ارس ع ة م ال ه ال ارس هي: إلى ه ه ال   ، وه

في   أول  ي  الف ة  ف اد  إع م  وتق  : ن ة  ي انة  ال ا  ج ل ل مة  ق ال ة  الف رسة  ال  •
انة   ص ها:  أه م  ات  ال م  عة  م رسة  ال ج  و ة،  عل ال ة  الأب انة  ص ال  م

و  انة  ص ة،  ائ ه ال ات  ال وصلاح  انة  ص ات،  وال اني  ال ة وصلاح  الأجه صلاح 
ات.  اس ة ال انة وصلاح أجه الات، ص ة الإت انة وصلاح أجه ة، ص ون   الال

ة:  ل اع الإس مات  عل ا ال ج ل ة ل ة ال رسة الف   • ال
ت          : اً  ي ح اؤها  إن ت  ي  ال رسة  ال ه  به ج  ت ي  ال ات  ال أه  وم 

ات  م اس ت ال مات ال   . Software Information Net workم
 . ال ل  ي وال ع ال ج  مة؛ وت ق ة ال ل الف ي وال رسة ال   • م

ات ال - ٢ ام ال مة ن ق ة ال ارس الف لاب ال احة ل ات ال   ال
ي       ي أول" وال ة "الف اد لف مة لإع ق ة ال ارس الف احة لل ات ال ل ال هي    ت ت

ها  ة، مع ي ات ج ة ت ات ال ع ام ال ة ن ا ارس ال لفة لل ع ال إلى ال
لاب  ل احة  م غ  ات  ال ه  وه ل،  الع ق  س في  ة  ل ال ة  ال ات  ال م 
ارس  ال دة  ج ال ات  ال يلي  ا  و لاث،  ال ات  ال ام  ن ة  ا ال ة  ان ال ارس  ال

ق ة ال لاث: الف ات ال ام ال ة ن ا ة ال ان ارس ال ي ت بها ع ال   مة وال
ة:  -١ ال ة ال ات ال ج ال ة، ت ان سة ال ة اله ة ل   ال

ا   رول ات    -اله او و اع    –ال ال انة  ة    –ص ال ة  الأجه انة  اء    –ص ال مات   -خ
ة وم رول ات ه انة مع   اع وآلات. إصلاح وص

قل.  - ٢ فع وال ات ال ات: ت وح ة ال ة ل   ال
ة   -٣ ة، وت أجه ه اقة ال ع ال ز ة : ت نقل وت ه سة ال ة اله ة ل ال

ات  مع وصلاح  انة  ص وت  ي،  ه وت  اس  ة  أجه وت  ق  ات  م ت 
ة.   كه

ة    -٤ ة ل ات  ال م ة: ال ال ال ة  ات ال ة : و ت ال ون الإل اعات   - ال
ات اس ة ال ون الات إل اس  - س مات ال مات. -م عل ات ال   ش
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اني    -٥ م وصلاح  انة  ص ة:  الآت ة  ال ات  ال ل  ت  : ة  ار ع ال اعات  لل ة  ال
ات ارة    -وت الع ارة  ت وصلاح  انة  انة  –ص سانات    ص ال وصلاح    -وصلاح  انة  وص

ة.  ال ال   الأع
ني. -٦ ع انة وصلاح الأثاث ال ل ت ص ة: ف ن ع اعات ال ة ال ة ل   ال
ي. -٧ انة وصلاح الأثاث ال ة: ت ص اعات ال ة ال ة ل   ال
ام ال - ٣ اعي ن ان ال عل ال ال اصة  ل ال ة وال ان ات ال    س

ة، ول ن  ام ول ال ائ في مع ال لي ال ي ال ال عل الف ل الإنفاق العام على ال و
ر  ي، وتق ه ال ر  ي وال عل الف ال امج  ف مع ب اعة ب ال اع  ق فل  ان ي ا ال أنه في 

اقي ف ع ال امج، أما ال اع تل ال ه ب ثلاثة أر ار ة م ة  ن عل ات ال س ه ال ع فل 
ي   ات ال س ة ال ع الآخ ن عل وال ة وال ة م وزارة ال ع اصة ال ها وال ة م م ال
عل  ال ارس  م م  تق أن  على  عل  وال ة  ال وزارة  ص  وت  ، ل  الع وزارة  ها  تع أو  ها  ي ت

وعات   جه خاص،  اعي ب جه عام، وال ي ب ان الف ه ال ل ه ة ذات صلة، و ت اج إن
ة   ل ال ات  ح لل ز  ا  زارة،  ال ها  تع ي  ال اع  للق وفقا  إدارتها  ل  و  وعات  ال
ي   ه ال ال  رفع  في  ارس  ال ه  ه انات  إم م  ف  ت أن  اج،  الإن اعات  وق ة،  ال

عل ال ة (ال اف ة ال ال في دائ ف للع ه وال اب ال فة،  لأص ع ع ال ، ۲۰۰۳ في م
  ) ۱۲۳ص
انات  - ٤ ق والام   ن ال

ن  اج ح ال ان عام م دور  ام ام ف ال ة ال عق في نها انات  ق والام ن ال
ح  . و ال ع  ن ه  د  "، و ال ات  ال ام  "ن مة  ق ال ة  الف راسة  ال م  ه دبل

ل م ان ل ا الام م له ق ة أو  ال رسة رس ة  ف ال ف رة في ال ق اهج ال  أت دراسة ال
هات،  ج ة  خ ره  ق ا  رس ان  الام ا  له م  ق ي م  ل  د  و ولة،  ال ها  عل ف  ت خاصة 
ة   راس اد ال رجات ال غ ل ات ال وال ها م له وال ق و ال ان وش ا الام ر ب ه و

ع م عل  ار م وز ال ان ق م لام ق ال ح  امعي، ولا  ل ال عل ق ل الأعلى لل افقة ال
عة، على أن  ة را ارج م ان م ال م للإم ق ال أن ي ز لل ات، و م لأك م ثلاث م بل ال

عل رق   ن ال ها ( قان ن ج ره خ ا" ق الة رس ه ال د في ه ة    ١٣٩ي ل   ١٩٨١ل ع ال
ة    )۲۱-۱۷ص ص  ١٩٨٨ل
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ازن   اقة الأداء ال اني:  ر ال   ال
ه   ت

الأ  تع  لأنها  ازن  ال الأداء  اس  اقة  ام  لاس ة  الف اس جاءت  و ق  ل ل  الأف داة 
ة  الأداء ات الاس اف  الأه ق  جه ل ل تع م عاد، و أ ة  ار ع ع الاع نها تأخ  ، ل

ح،  ال ح م أب ش   )٤ ، ص۲۰۱۲(ج
ازن  - ١  اقة الأداء ال فة    فل

اقة الأداء         اه الأول ي على أن  ، الات اه ازن إلى ات اقة الأداء ال  ت 
اه  الات ا  له ي  ال وم   ، ق وال اس  ال في  ها  مه ت  ازن  ال

)Kaplan&Nortonاع ازن  ال الأداء  اقة  الى  ان  ي ي  الل م )،  عة  م ارها 
ا  أسل تع  ا  ة،  س ال لأداء  وشاملة  ة  واض رة  ص م  تق ة  ال ال وغ  ة  ال ال قاي  ال
م  ة  س ال أداء  ق  ل قاي  ال م  عة  م ام  اس ع على   ، الأداء  اس  ل را  م

ال اع،  والإب عل  ال ة،  اخل ال ات  ل الع  ، ف ال عة هي:  أر رات  م أما خلال   ، الي  ال ر 
ها على  اس بل ي ال لة لل ازن على أنها وس اقة الأداء ال اني فلا ي إلى  اه ال الات
اه أن  ا الات و ه ي، و م ات خل لل الاس ه وم ق الأداء وت امل ل ام م أنها ن

وال ق  "ال معا:  اه  الإن ل  ت ازن  ال الأداء  فعالة دون اقة  إدارة  أن لا  ار  اع  ،"
ال  ال وال  ال  في م اس ل الإدارة خاصة  فعالة لل أداة  ، وأنه  اس وتق

 ، ج ال ر نهار مف   ) ٧٦-٧٥، ص ص ۲۰۱۳(ب
ة        س ال ات  ات اس ة  ج ل م  ت الأداء،  اس  ل أداة  ا  أ ازن  ال الأداء  اقة  و 

الي  إلى أه ال اف، و الأه تل  ق  أداء خاصة ل مقاي  ة، ولى  اف غ مال ة وأه اف مال
الأداء  اقة  ل  وت ل،  ة  س ال اف  وأه ا  ن ع  واسعة  ة  رؤ ي  لل ى  تع فانها 
ات  ل الع جان   ، ي ف ال جان  الي،  ال ان  ال هي:  ة  رئ ان  ج عة  أر على  ازن  ال

ة، جان ال اخل لى، ال د أح جاد ال فى م عل (م   )٩٥ــ ٩٤، ص  ۲۰۱۲ وال
ازن   -٢ اقة الأداء ال ي ل ار ر ال   ال

للإدارة  أداة  امها  اس ت  ما  عان  وس  ، الاداء  ق  ل أداة  ازن  ال الأداء  اقة  م  اس
الا للإدارة  أداة  امها  اس ر  ت ة  الأخ الآونة  في  ة،  ات ة  الاس قا ال أو  ة  ات س

ة ات الي:   الاس ال على ال ال احل أو أج لاث م ازن ب اقة الأداء ال ت  ا م   ، وه
ق الأداء :   ازن أداة ل اقة الاداء ال ل الأول:    ال
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ل عام         ا ال ه ه ق الأداء ، و أداة ل ازن  اقة الأداء ال ل الأول على  ل ال
ل م  ١٩٩٢ ة، وذل على ي  ال قاي ال ر في ال ة الق  Kaplan and Nortonم ن

اخلي، وال  ل ال غ ات ال ل ، وع ي ف الي، وال ان ال ان ( ال عة ج ل م أر ن ال و
ة  ال ال غ  ات  ش ال ام  اس و  عة  تا ات  ش ة  ال ال ات  ش ال ام  اس و   ( عل وال

اك ة ( ش شاد ة أو اس   )  Norton, D.2010.p.71& .Kaplan, R.Sت قائ
ة  ات ازن أداة للإدارة الإس اقة الأداء ال اني :  ل ال   ال

ل        ا ال ه ه ة،  ات أداة للإدارة الاس ازن  اقة الأداء ال اني على  ل ال ل ال
ل الأول و   ١٩٩٦عام   ر في ال ة أوجه الق ل م  ن مه  ذج ال ق  & Kaplanفقا لل

Norton ل ا ال م ه افات ول تق ي الان الأداء ال وت ، ح ي مقارنة الأداء الفعلي 
الأداء  اقة  ل عة  الأر ان  ال ها  ور ة  ات الاس اف  الأه ب  العلاقة  ي  ت أساس  على 

ة، وت وص س لل الي  ال الأداء  ازن و  ة م خلال ال ات الاس اف  الأه ب  او  ال ف 
د أح  فى م ة (م ات ائ الاس ع ال ا  ها  ل عل ي أ ي وال ات اذج ال الاس ن

لي   )۱۰۲۰ص ۲۰۱۲،   جاد ال
ي ات ازن أداة لإدارة الأداء الاس اقة الأداء ال  : ال ل ال   ال

ا      على  ال  ال ل  ال ل  ف و و ي،  ات الاس الأداء  لإدارة  أداة  ازن  ال الأداء  قة 
الإدارة  خل  م أنها  على  ووصف  ي،  ات الاس الأداء  لإدارة  أداة  أنها  أساس  على  اقة  ال
م ع  ان  (ح ة  ات الاس ة  قا لل أداة  أنها  ا على  أ ة، و وصف  ات للاس ة  ل ق ال

لى م   )٤٧، ص   ۲۰۱۳،   ال
ازن  - ٣ اقة الأداء ال اف    أه

الي       ال أدائها  تق  خلال  م  ات  س ال اف  أه ق  ت إلى  ازن  ال الأداء  اقة  ف  ته
ال  الات ل  وتفع أدائها،  ع  وشاملة  املة  م مات  معل ف  ي ازن  م ل  ي  ات والاس

ة س ال ة  ات اس وت  ي  وت ة،  الإدار ة  قا وال ي  ات ع الاس ج على  ها  وتع  ،
م خلالها  ي  ة  ال م احل  م على  ها  ت وت ة،  ف اف  أه إلى  اف  الأه ه  ه وتق  اتها،  وح
ة  وق الأجل  لة  ة  ات الاس اف  الأه ب  وال  ة،  س لل ة  ات الاس اف  الأه ق  ت

لأدائها ال  ق  وال الق  الأجل،  أوجه  على  ف  ع ال ى   ح ها، ،  معال أجل  م  ر 
ي،  ل ا ال او ، رضا إب می م ض ها (ب ا الق ل   ) ۲٧ــ۲٦، ص۲۰۱۱وم
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ازن  - ٤ اقة الاداء ال ة    أه
على       ل  ع هاما  ا  أم لفة  ال ات  س ال في  ازن  ال الأداء  اس  اقة  ت  ل 

 ، ح ح م ع ال ات: (ع ال ق ال م ال   ) ۸۱-۸۰ص  ۲۰۰٦ت
جهات -١ ة: ت س ي  أن ته بها ال ات ال مات ع الأول ة م تق معل س  ال

ف ، ت   ة في  ال ي اف ال ل، تق الأص ق الع ، ال على ف ق ده، ت ال ال
اق.    الأس

في    -۲  الأخ  على  ي  ال ع  ت خلال  م  الأداء  في  ت   ق  ت على  ل  تع
على  ق  ي ل  الات  ال أح  في  ال  أن  م  أك  ال مع  ة،  ل غ ال قاي  ال ل  ار  الاع

 . ال آخ اب م   ح
م   -۳  ة  ا م عة  م في  ها  ات ة وس ال ة  ازن رؤ ال الأداء  اس  اقة  ج  ت

في   اع  ت الي  ال و جات،  ال ه  له الأداء  ات  جات وم ال مقاي  ت  الأداء،  مقاي 
رات  والق اقات  ال ه  ج ت في  ي  ال اع  ت و   ، الأداء  ات  م و  جات  ال ب  ال 

مات  عل فاءة. وال ة م ال رجة عال ة ب اف ال ق أه   ل
مات .  -٤ عل ام لل ه ن ة ول قل ة ال قا اً لل ع أسل ازن لا    اس الأداء ال
ازن  - ٥ اقة الأداء ال عاد    أ

      ) الأداء  مقاي  اقة  وصف  ة    BSCو  ل ع في  امها  اس ع  ازنة  م نها   (
ة:تق الأداء إلى  ال ة ال ئ اب ال عة الأس   م

الأداء  ومقاي  ة  ال ال الأداء  مقاي  م  ل  ب  ازن  ال الأداء  مقاي  اقة  زان  ت أولاً: 
اد على  الاع ة  ن ف  ال نقا  عالج  ل ازن  ال الأداء  ذج  ن ت  ت  ة؛ ح  ال ال غ 

ا ها مع م ازن ة للأداء م خلال م ال قاي ال ازن ال ا ال لاح أن ه ة و ل ق ت الأداء ال
ازن. ذج الأداء ال أ أساسي ل   ل م

ل   ح  ة:  س لل ة  ارج وال ة  اخل ال اف  الأ ب  ازن  ال الأداء  اقة  ازن  ت ثانًا: 
ن  العامل ل  ا  ب ازن،  ال الأداء  ذج  ن في  ة  ارج ال اف  الأ لاء  والع الح  ال اب  أص

اف وا الأ ه  ه ب  ازن  ال ق  ت ع  و ذج،  ال في  ة  اخل ال اف  الأ ة  اخل ال ات  ل لع
ة.  ات ق الاس ة ت ق فعال اهاما ل ل   م

ة، ومقاي الأداء   ال الأداء  مقاي  ل م  ازن  ال الأداء  اقة مقاي  ثالًا : ت 
ة.  ص   ال
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اقة مقاي الأد  ازن  عًا: ت ة، ومقاي الأداء را ل م مقاي الأداء القائ ازن ب  اء ال
ل  ل رضاء الع اضي م فة عامة مقاي الأداء ال عة  ا ل مقاي الأداء ال عة: ح ت ا ال
م  أح  اس  ) ها  إل ل  ص ال ان  لإم ة  ض م قاي  ال ه  ه ن  ت أن  م  ل و ادات،            والإي

  ) ٤٤، ص۲۰۰۹، 
وذا       ة،  ات الاس يل  وتع اجعة  وم عة  ا م م  ي  ال ت  ازن  ال الأداء  اقة  إن 

ة   أساس معال  د  وج خلال  ف  ذاتها،  ة  ات الاس في  ة  أساس ات  تغ اء  إج الأم  م  ل اس
ال  م  ال  ي لا   ، الق الأجل  في  اف  الأه اقة  مقاي  م  ها  وغ ة  ال ال قاي  لل

اج ال لل ل  ( م ائج  ن م  قه  ت ت  ما  تف  أن  ة  ال ع  ة ور ه ال ة  الإدار عات 
ال   ات  ال ام  ن ة  ا ال رسة  ال لاب  ل ي  والف قافي  ة   -ال ف في  ه  إل ا  وصل ال 

د،  ال مغاز م ة ع ال ة) (فا   ) ۹۱-۹۰، ص۲۰۱۱مع
الي  )١ ع ال   Financial perspectiveال

الأداء   اس  على  ي  ال  ازن  ال الأداء  مقاي  اقة  ان  ج أح  الي  ال ان  ال ل 
ول  الفعل،  اذها  ات ي  ي  ال اث  والأح ارات  الق ائج  ن هار  و  ، الق  الأجل  في  الي  ال

ائج.  ه ال ات ه ات وم   م
ق     ت الي  ال ان  ال ققها  ي  ال اف  الأه ة  وم  ا ال ارس  ال ار  واس قاء  ف  ه  

ع  ة  ات ال ر  الق احي  ون ة  ال ال ة  الق ا  م ي  ت ف  ه ق  وت ات،  س ال  ام  ن
ف  ق ه ات ، ت ام ال س ة ن ا ارس ال ال ة  ة مع ارت مال اسات وق ام س اس

م م  أك  ال ف  ه ق  ت ار،  والاب ال  على  ة  س ال رة  ام   ق اس ة  س ال ام 
  ، م أح  اس  ) ة  م ة  فعال ى  أق و فاءة  ة  ال ال اردها  ص  ۲۰۰۹م  ،٤٦-٤٥ (

ات  ال في  ت  ي  ال ات  وال ة  ات الاس ف  ت ان  إذا  ما  الي  ال ان  ال ضح  و
اف ال الي، وق ت الأه ه ت في الأداء ال ت عل ف ي ا س ن ة ال اف ال ة أه ال

قاء   اح    Survivalال ة فهي لها    prosperityوالازدهار    Successوال ال قاي ال . أما ال
و س ع الله،  ة (ع قل ج ع مقاي الأداء ال   ) ٥٤-٥٣، ص ص ۲۰۱۴ت

اعي     ال ان  ال عل  ال ات  س ل ة  ال ال    -و ات  ال ام  إغفال   -ن فلا  
ة ه ارد أه د م ة على وج اف ها م خلال ال ار أن اف على اس ، فلاب أن ت ان ا ال
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ة ات ر س غ م أنها لا تع م ال ة. و ة  -كا م ات خ س ار أنها م إلا أنه    -على اع
ة.  ة م مة تعل ف خ ة ل ا ة  ارد مال اف م   لاب م ت

لاء ) ۲   Customer perspectiveع الع
لاب     (ال لاء  الع ات  ل وم اجات  فاء  الإ على  ة  س ال رة  ق أنه  لاء  الع ُع  ف  ع

ة   دة عال تفعة وج ة م مات ذات  ق خ ع ...) ب ر العامل وال اء الأم ن وأول والعامل
عل  ال ات  س م رة  ق أن   ع  ال ا  له و  اته  ور حاته  ي  وتل رضاه  ال  ت

ات    -اعي  ال ال س ام  ب   -ن ل ال لل  ل  ص لل لاب  ال اجات  اح ة  تل م 
ال  ل إذا رغ ال ل أف ق لعاته ن م ق ت ل، و ق الع اس مع س ب وال ي غ وال
ر على م  اء الأم فة م رضاء أول ل مع عل العالي،  ال اق  ه والال لة دراس في ت

لا وص ائه  ال   أب ح  ال ح  ف  ، ال ع  ح  ال ع  (مع  ة  غ ال دة  ال إلى 
ر،    ) ٦٧،ص٢٠١٥م

ات      ال ام  ن اعي  ال ان  ال عل  ال ات  س م إلى  ع  ال ا  ه خلال  م  نا  ن وذا 
ارجي ع تل  ع ال ر وال اء الام لاب وأول ل في رضا ال لاء ي ال ن أن رضا الع

.ال  ه لا م فع على  ال د  ع ات وع أدائها ال    س
ة ٣ اخل ات ال ل ع الع  (Internal budiness processes  

ي ت       ات ال ا ع ال ل ج ة، و ائ اف إج ل إلى أه ص ات اللازمة لل ل و إلى الع
ق  ال إلى  د  ي ازن  ال الأداء  اقة  وف  ال  الع أن  ح  ة،  س ال ه داخل  له ال   

فة  مع م  ي  ال ي   ال ات  ل الع س  ع  ة  الع اجعة  ال ة  غ لل ة  ن ات،  ل الع
ات  ل الع ع  اعي  و ارسات،  وال ات  ل الع ل  الف ار  اخ إلى  د  ي ذل  فإن  الي  ال و ها،  س

وت ة،  س ال لاء  ع إلى  ي  عل ال ج  ال أو  مة  ال ل  ص ت ة  ة  اخل فاءة ال م  ي 
مة   ال ق  ل ات  ال اء  إج ي  ى  أي وم ي  ت الي  ال و العلاقة،  ذات  ها  وفعال ات  ل الع

لفة أقل ( ع، و ل وأس ل أف ة  عل   )Duffy, A., 2003, p.٢٧ال
ق       ة م ت س ي ت ال ة ال ه ة ال اخل اءت ال امل والإج ع على الع ا ال ا ي ه

الى ا ا  وأ ة،  وفعال فاءة  ها  م قعة  ال لاء  الع ات  ر ق  ت إلى  د  ت الي  ال و  ، ل
ق  ف ت أن  ي   ال ة  ه ال ات  ل الع ي  ت إلى  ف  ه ة، و ض ة وم م ة  مال ائج  ن ق  ت

ها ( ات ف اس ة ل س ها ال   ) J. & Dodor, et al, 2008, p.19ف
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ع ت مقاي م لة (و عة م الأم ة على م اخل ات ال ل  Farid. D. & etر الع
al, 2008, p.342(  

ال   •  لل ها  ض ل هام  ال از  لإن عل  لل دة  ال ة  ال (أ  د  ال ق  ال في  هام  ال از  إن
ة).  ه از ال ال لإن ة لل ة ال ل ال   و

اعي م   عل ال ال اصة  راسات (ال ث وال د ال ض • ع ه ه م أجل ال ه وت أجل ت
  ه).  

ة).  •  هارة الف فة وال ل ( اللازمة لإتقان ال د ورش الع   ع
م   •  اجهه  ي ما  فة  ه ومع ت في  ة  اه ال أجل  م  اعي  ال عل  ال ل  ( ح وات  ال د  ع

ات).    ع
 • . دة ال مات ل م ج عل ا ال ج ل ام ت   اس
عل ٤ ع ال وال  (Learning and growth Perspective   

ف في       ي  أن ت ال هارات  رات وال ي ت على الق ال قاي  ال ال على  ه ي  و
ت  أن  ة  س ال ع  ت ي  ح وذل  ة،  ال اءات  والإج وال  اد  (الأف الات  م ثلاثة 
رارت  والق ة  ال ال هارات  وال رات  الق ب  ة  الف س  ي  أن  احها   ن اصل  وت اف  وت

، وا العامل ر  ت ة، وذل ع   س ال ة  ات الاس اف  الأه ق  ل ة  ل ال هارات  ل
 : ان ا ال مة في ه قاي ال لة ال ة، وم أم ا راته الإب ار ق ، واس ة مهاراته   وت

اف - ات الأخ ال س ال ق مقارنة  ها وت ل إل ص ي ت ال هارات ال دة وال ة  م ال
  لها. 

ب. - ل هار ال ي وال ل إلى ال الف ص ر لل ه ق ال   ال
- . ي ار وال ة الاب   ل ف

لى  ان م ع ال ة (ح ة ال ات في ال غ عة لل ة ال ا ق الاس ونة ل درجة ال
،   )٤٠، ص ۲۰۱۳م

ازن  -٦ اقة الأداء ال ائ    خ
ائ و  ي م ال اك الع ازن وه اقة الأداء ال ي ت  ة ال ات الأساس لعل م  BSCال

 ، ها: (أح م م ع الع   )١٥٥-١٥٤، سع ٢٠١٤أه
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ل   -۱ اصة  ال ة  ال ال وغ  ة  ال ال الأداء  ات  ش م ب  ازن  ال الأداء  اس  اقة  ت 
ا ة م الاس ة ال ة الف ات اف الاس ة. جان و الأه س ة العامة لل   ت

ة،   -۲ ال ال وغ  ة  ال ال الأداء  ات  ش م د  ع ة  ود للأداء  ازن  ال اس  ال اقة  ت 
ة ل  ل ل اقة ال مات أك م ال م إتاحة معل اصة ع ود،  ش ال ة ال لاقاً م خاص ان

ار.   الق
ع  -٣  ازن للأداء علي أساس م اس ال اقة ال م  ة ب تق ة ال أس وا ال ة م ال

، وذل م خلال ما  ع ها ال ع ات الأداء و ش ، و م ع ها ال ع ة و ات اف الاس الأه
ة.  ات ة الاس ها خ ي ت ة ال علاقات ال وال ف    ع

ازن    -  ٤ اقة الأداء ال م  ة إلى  BSCتق ات اف الاس ة الأه ج ارا شاملا ل عة    إ م
ة. ات رة مقاي أداء اس ع في ص ي ت قاي ال املة م ال   م

ازن    -  ٥ اقة الأداء ال ح  اف م    BSCت ل أداء ل ال ف على أف ع ات ال لل
اق  الأس في  أداء  ل  أف عاي  عة  الأر عاد  الأ اص  ع ر  خلال  م  جعي  ال خل  ال خلال 

ة. اف   ال
ل  -٦  ازن تع ة.  BSCاقة الأداء ال اجات إدار ة اح اع ع   على إش

 : اني لل ار ال   الإ
ة   ان ال ارس  ال أداء  ات  ل اه  ال اقع  ال على  ف  ق ال ة:  ان ال راسة  ال ف  ه اس
ع  ازن ( ال اقة الأداء ال ع ل عاد الار ء الأ اة في ض ن الق ات  ام ال س ة ن ا ال

ة  ال ع اد  أف ن  وجهة  م   ،( وال عل  ال ع  ة،  اخل ال ات  ل الع ع   ، لاء  الع ع  الي، 
راسة.    ال

 : اءات ال   إج
ارس  ال ي  وم لاء  و و  ي  عل ل جهة  م انة؛  اس اد  إع ة  اح ال :قام  ال  أداة  اد  إع

اة، ولق ت الاس ن الق ات  ام ال س ة ن ا ة ال ان ي ال اور وال عة م   انة أر
ازن. اقة الأداء ال عاد  ل أ   ت

الي:  اد أداة ال على ال ال ات إع   وسارت خ
ات  س ال  ام  ن ة  ا ال ة  ان ال ارس  ال أدوار  علقة  ال ة  ال ات  الأدب اجعة  م  •
عل  ال ال  ار  الإ إلي  إضافة  أجلها،  م  أن  ي  ال افها  أدائها وأه فة عامة، وواقع 

ة.   م ات ال س ازن في ال اقة الأداء ال   ب 
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ادا   ارات اس ي ال ار وت ة  • اخ ن ملائ افقة ت ن م ها أن ت ات؛ أه د م ال إلى ع
ات.  ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال اق لل عة ال   ل

ارات، وروعي أن  داً م ال ها ع ل م رج ت  ة؛ ي اور رئ عة م انة م أر ن الاس •ت
ادة لل صة  اج الف ى ن حة، ح ارة مف ر  ل م ة  ارات   ن في نها ال لإضافة 

رجة   ق ب اس ثلاثي ( ت انة  ا ت وضع الاس  ، ه ة م وجهة ن اس ونها م أخ ي
تفعة فة. -م ة أو ض ف رجة م ق ب ة ت س رجة م ق ب   ت

ت  ذل  ع  و ها،  ت وت  ف  ال ادة  ال على  ة  الأول رتها  ص في  انة  الاس ض  ع ت   •
ا على ع ضه ة).ع ات ال ل ة  ع الأسات ادة ال (   د م ال

يلات  ع ال اء  إج وت   ، ف ال ادة  ال مع  ها  اق م وت   ، ال ادة  ال آراء  ع  ت  •
ار   اللازمة  وت دات،  ف ال ع  ح  وض قلة  ة،  ال ارات  ال ع  د  وج في:  ل  ت ي  وال  ،

ارات اغة ف  ع ال ة ال اس م م . ، وع ع الآخ   ي ال
وت   -٢  ، ال ادة  ال لآراء  وفقاً  انة  الاس يل  تع ت   : ال لأداة  ة  هائ ال رة  ال اد  إع

ات  ق وث اب ص ع ذل ت ح ة،  هائ اجعة ال ة أخ لل ف م ة ال ا على الأسات ضه ع
 .   أداة ال

ق   انة م خلال ص الاس ق  م ص ق  ال ت   : ال أداة  ق  ض ص ؛ ح ت ع ال
ة،   ال امعات  ال ع  ب ة  ال ات  ل ة  أسات م  ال  م  عة  م على  انة  الاس
ق  ، وال ع ال ض ة وم انة، ولع اور الاس ارات ل اء ال ة ون اس ل م اء آرائه ح لإب

ن  ال ادة  ال اب  ولق  ارات،  لل ة  اللغ اغة  ال ح  ووض سلامة  م    م  عة  م
 . ء ذل يل على ض ع انة، وت ال ارات الاس ل  ات ح لاح   ال

 ا ه م  ح  اخ  ون ألفا  معامل  ام  اس انة  الاس ات  ث اب  ح ت  انة:  الاس ات  ث
/ ائي (صف ها ث ي ان تق اء  انات س ع ال ات أداة ج اس ث عامل ل ا ١ال ل  ها م ي ) أو تق

ت. في حالة مقاي ا قة ل س على  ي ت اهات ال   لات
:انة اور الإس ا ب م فة الارت ف   م
ج   ا م ارت د  ي وج ع ة، و ائ الإح ال ودلالاتها  اور  م ب  ا  الإرت معامل  ل علي  و

ل ذل علي   ع ح.  فع الآخ والع ص عاد ي ي انه إذا ارتفع أح الأ ع عة،  عاد الأر ب الأ
ائج. دع الع اق ال عاد و على إت   لاقة ب الأ
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ة    -  ۳ ا ة ال ان ارس ال ي ال لاء وم ي وو راسة م معل ة ال ن ع : ت ة ال ع
ات  الف ل  ت ة،   ض الع قة  ال ة  الع ار  اخ وت   ، اة  الق ن  ات  س ال  ام  ن

لاء   وو معل  م  ر  ال ة  ه اء  لأع لفة  (ال م  أك  ع  ز ت ت   ، ي ) ۲۰۰وم
لقاة على  ة ال ة والادار ر اء ال ة للأ ه ن غال مع اً لان ة، ون اد الع انة على أف اس

د (  عاتقه اح فق على ع ل ال زعة، وقام ) ۱۸۰، ح انات ال ع الاس انة م م اس
ان   ي  ال ل  ل لل ة  ال ال غ  انات  الاس ز  (ف دها  ع لغ  و املة  غ  ها  ) ۹إجاب
ل ( ل ة لل ال انات ال انات. وم ث بلغ الاس ان. ) ۱۷۱اس   اس

  ت أداة ال :  -٤
ل م  ها، وق  انة  عل د اس ل ف ة ح خ ل اد الع انة على أف ت ت الاس

ادته وفقاً لل دات اس  ة ع مف ة الإجا اد الع قأف ق إلى ح ما   -اس الآتي: (ت  - ت
ة: ( ة الآت ات الأوزان ال ا ه الاس فة)، وق أع ه رجة ض ق ب على )  ۱-  ۲  -۳ت

الي.    ال
الأسال   -ه   ام  اس انات  ال ل  ل ت ت   : ال ة  ع ات  ا لاس ة  ائ الإح ة  عال ال

ة:  ال ة ال ائ   الإح
  :ة ارات، وال ال زني: ال س ال ة و ال القائ ارة  ل  ة على  ا ة الاس ع ن ز ل

ب  زني  س ال د ال انة، و ارات الاس ارة م  ل  ق  ف على م ت ع ف ال به
ق ثلاث درجات   ها (ت ارات في  ع حاصل ال ة درجاتها، ث ج ارات في  ق   -ال ت

ق د  -إلى ح ما درج ا ع لا ت د م أجاب لي على ع ع ال ة ال ة)، ث ق رجة واح
ارة    ال

:ة ال عادلة ال   و م خلال ال
ارة ما =  ق  ي ل زن ال س ال   ٣× ك ١+ ٢×ك ٢+١×ك٣م

  ١+ ك ٢+ ك ٣ك                                              
ـ إن: (ك رجــة  ١ك، ك٢،  ٣ح قـ ب تفعـة، ت رجـة م قـ ب ات (ت ــــ ق ارات ال ــــــــ ) هــي ت

)  ، ت ال على  فة)  ض رجـة  ب قـ  ت ة،  سـ ل )  ۱،  ۲،  ۳م ل ة  ال الأوزان  وهـي 
ت  ات على ال ق اً. ال   أ
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ائج ال و  ها:ن اق   م
انة   لفة للاس اور ال ارات ال ارة م  ل  ل  ل ائج م خلال ت ة ال اق ي ال في م

ا يلي:   ك
١  -  ) م  ر  ال ا  ه ن  و الي  ال ة  ٧الُع  ال ال ان  ال تق  إلي  ف  ه و ارات،   (

ات   ال س ام  ن ة  ا ال ة  ان ال ارس  ات ال ش ال عة م  اة، وف م الق ن  في م
لغ  ي ي ارات ال ع ال ق ج فها ،و جاءت ت ة ت اصة بها و ة ال ال ارد ال ال ة  ت ال

) دها  لها  )  ۷ع ي  ال س  ال بلغ  ح  ة  س م رجة  ب أن ٢٠٠٦ارة،  على  ل  ي ا  م  ،
ن الق ات  ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال ام م جان الإدارات ال اه ى  اة، ت

ة  عل الال ول ال ضح ال عة لها. و ا الي: يال ق الُع ال ات ت   م
ــــارة  ار    الع ال

ة    وال
ـــابــة  س    الاس ال

ي    ال
درجة  
ق  ة   ال ف ة   م س تفعة   م   م

ة   -١ ة واض ات رسة اس ل ال ت
اردها  ة.لإدارة م ال   ال

    ٦٢  ٧٩  ٣٠  ك
٢٬١٩  

  
ة  س   ٪ ٣٦٬٣  ٪ ٤٦٬٢  ٪ ١٧٬٥  %   م

ادر   -٢ ف م رسة ل عى إدارة ال ت
اتها. ل فاءة ع ادة  يلة ل ل ب   ت

    ٦٩  ٧٨  ٢٤  ك
٢٬٢٦  

  
ة  س   ٪ ٤٠٬٤  ٪ ٤٥٬٦  ٪ ١٤٬٠  %   م

ة   -٣ ال ارد ال رسة ال ف إدارة ال ت
ع   اج ج اللازمة على ح اح

ات    داخلها.ال

    ٤١  ٨١  ٤٩  ك
١٬٩٥  

  
ة  س   م

 %  ٢٤٬٠  ٪ ٤٧٬٣  ٪ ٢٨٬٧ ٪  

ش   -٤ رسة على ت ص إدارة ال ت
عل  ي ال ل ث على ع ا لا ي الإنفاق 

. ر   وال

    ٧٣  ٦٨  ٣٠  ك
٢٬٢٥  

  
ة  س   ٪ ٤٢٬٧  ٪ ٣٩٬٨  ٪ ١٧٬٥  %   م

رسة إلى إقامة علاقات  -٥ عى إدارة ال ت
ع   ات ال س اكة مع م ف  ش ل

ة. ل إضا ادر ت   م

    ٦٤  ٦٢  ٤٥  ك
٢٬١١  

  
ة  س   ٪ ٣٧٬٤  ٪ ٣٦٬٣  ٪ ٢٦٬٣  %   م

الي   -٦ ع ال رسة ال ف إدارة ال ت
ات. ع انة وصلاح الأدوات وال افي لل   ال

    ٣٥  ٧٦  ٦٠  ك
١٬٨٥  

  
ة  س   ٪ ٢٠٬٥  ٪ ٤٤٬٤  ٪ ٣٥٬١  %   م
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اف   -٧ ام ال رسة ن ت إدارة ال
اء على  افآت ب لات أداء  وال مع

.   العامل

    ٣٩  ٥٤  ٧٨  ك
١٬٧٧  

  
ة  س   م

 %  ٢٢٬٨  ٪ ٣١٬٦  ٪ ٤٥٬٦ ٪  

ع ( -٢ ا ال رج ت ه لاء: و ف ٩ُع الع ه ، و ف ع ال ار  لها في إ ارات، جاءت   (
اجات  ة اح ات على تل ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال رة ال ف على م ق ع إلى ال
رة  ع ق ا  ، م يه ضا ل ق م عالي م ال حاته وت اته و اع ر لائها، وش ع
م  ح  و قائها.  و ها  ار اس ق  ت في  ساه  ا  م افها  أه ق  ت على  ارس  ال تل 
ة   ان ال ارس  ال م  ي  ف ال اص  الأش وه  لاء  الع ُع  ق  ت درجة  أن  اءات  الإح

ام ال ة ن ا س وزني  ال ات  اولات   ٢٬٠٨ س ل على م ة وت س ، وهي درجة م
ات  ا الي اس ول ال ضح ال . و اته اع ر لاءها وش ضا ع ارس ل ة م جان تل ال ج

اد :  لاء والأف ع الع ل  ة ال ح   ع
ول (   ) ٢ج

ام  ة ن ا ارس ال لاء في أداء ال ر الع ان م ق ج ات ت ن  م ات  ال س
اة    الق

ــــارة  ار    الع ال
ة    وال

ـــابــة  س    الاس ال
ي    ال

درجة  
ق  ة   ال ف ة   م س تفعة   م   م

ة   -١ ة واض رسة رؤ ل ال ت
لي. عها ال مة م ورها في خ   ل

    ٨١  ٦٩  ٢١  ك
٢٬٣٥  

  
ة   ٪ ٤٧٬٤  ٪ ٤٠٬٤  ٪ ١٢٬٢  %   ك

رسة على  -٢ ص إدارة ال ة  ت تل
اس   ا ي ة  لاب الف اجات ال اح

ل. ق الع ات س   مع م

    ٧٤  ٧٠  ٢٧  ك
٢٬٢٧  

  
ة  س   م

 %  ٤٣٬٣  ٪ ٤٠٬٩  ٪ ١٥٬٨ ٪  

ة   -٣ رسة على تل ص إدارة ال ت
اس   ا ي ة  ل لاب الع اجات ال اح

ل. ق الع ات س   مع م

    ٦٦  ٧٦  ٢٩  ك
٢٬٢٢  

  
ة  س   م

 %  ٣٨٬٦  ٪ ٤٤٬٤  ٪ ١٧٬٠ ٪  

رسة لقاءات مع  تعق  -٤ إدارة ال
حاته   فة آرائه و ع لاب ل ال

رسة. اه أداء ال   ت

    ٦٣  ٦٨  ٤٠  ك
٢٬١٣  

  
ة  س   م

 %  ٣٦٬٨  ٪ ٣٩٬٨  ٪ ٢٣٬٤ ٪  

رسة لقاءات مع   -٥ تعق إدارة ال
اه   حاته ت فة آرائه و ع اء ل أول

رسة.   أداء ال

    ٦٩  ٦٣  ٣٩  ك
٢٬١٨  

  
ة  س   م

 %  ٤٠٬٤  ٪ ٣٦٬٨  ٪ ٢٢٬٨ ٪  
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ة   -٦ ه ة ال اهج ال م ال تق
اجات   اس مع اح ي ت لاب ال لل

ة. غ ل ال ق الع   س

    ٤١  ٧٤  ٥٦  ك
١٬٩١  

  
ة  س   م

 %  ٢٤٬٠  ٪ ٤٣٬٣  ٪ ٣٢٬٧ ٪  

قة   -٧ رسة ال ع إدارة ال ت
ر وال ب   ة في ال عاون ال

. عل لاب وال   ال

    ٥٤  ٦٩  ٤٨  ك
٢٬٠٤  

  
ة  س   م

 %  ٣١٬٦  ٪ ٤٠٬٤  ٪ ٢٨٬١ ٪  

ًا م   -٨ رسة دع لقى إدارة ال ت
ة   ال وال ن رجال الأع

جاتها. دة م   ج

    ٢٤  ٧٨  ٦٩  ك
١٬٧٤  

  
ة  س   م

 %  ١٤٬٠  ٪ ٤٥٬٦  ٪ ٤٠٬٤ ٪  

رسة مقاي   -٩ ت إدارة ال
ر   اء الأم لاب وأول ق رضا ال ل

عل ع أدائها.   وال

    ٣٧  ٧٣  ٦١  ك
١٬٨٦  

  
ة  س   م

 %  ٢١٬٦  ٪ ٤٢٬٧  ٪ ٣٥٬٧ ٪  

ة: -٣ اخل ات ال ل   ُع الع
ر (    ا ال رج ت ه ة ٨و اخل ات ال ل ة الع ف على م فعال ع ف إلى ال ه ارات، و  (

هاتها  ج ت مع  افقها  ت وم  اة،  الق ن  ات  س ال  ام  ن ة  ا ال ة  ان ال ارس  ال
س  ة  س ة جاءت م اخل ات ال ل ر الع ق م ح أن درجة ت ةـ و ات افها الاس وأه

ات. ٢٬٠٤ني (وز  ل ع الع ل  ة ال ح ات ع ا الي اس ول ال ضح ال ا ي   ) ب
ول (   ) ٣ج

ات   ام ال س ة ن ا ارس ال ة في أداء ال اخل ات ال ل ر الع ان م ق ج ات ت م
اة    ن الق

ــــارة  ار    الع ال
ة    وال

ـــابــة  س    الاس ال
ي    ال

درجة  
ق  ة   ال ف ة   م س تفعة   م   م

رة   -١ رسة الق ل اإدارة ال ت
افها دوت تأث   على وضع أه

ة الأعلى. هات الإدار   م ال

    ٦٧  ٦٥  ٣٩  ك
٢٬١٦  

  
ة  س   م

 %  ٣٩٬٢  ٪ ٣٨٬٠  ٪ ٢٢٬٨ ٪  

رسة   -٢ ك إدارة ال ت
ع   عل والإدار في ص ال

رسة. ارات داخل ال   الق

    ٦٤  ٧٣  ٣٤  ك
٢٬١٨  

  
ة  س   م

 %  ٣٧٬٤  ٪ ٤٢٬٧  ٪ ١٩٬٩ ٪  
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لاب   -٣ رسة ال ك إدارة ال ت
رسة. ارات داخل ال ع الق   في ص

    ٤٤  ٧٦  ٥١  ك
١٬٩٦  

  
ة  س   م

 %  ٢٥٬٧  ٪ ٤٤٬٤  ٪ ٢٩٬٨ ٪  

رسة   -٤ ت إدارة ال
ة   عل لاب ال ات ال ل

ة. اب عة و ة  ر   وال

    ٤١  ٧٩  ٥١  ك
١٬٩٤  

  
ة  س   م

 %  ٢٤٬٠  ٪ ٤٦٬٢  ٪ ٢٩٬٨ ٪  

رسة على   -٥ ص إدارة ال ت
اس   ا وال ج ل ت ال

ة   ل الع الآلي في الارتقاء 
رسة. ال ة  عل   ال

    ٦٦  ٦٩  ٣٦  ك
٢٬١٨  

  
ة  س   م

 %  ٣٨٬٦  ٪ ٤٠٬٤  ٪ ٢١٬١ ٪  

رسة على   -٦ ص إدارة ال ت
انع   ات ال اكات واتفا ل ش ع

ة   ل ات ل الع وال
رسة . ال ة  ر   ال

    ٤٦  ٦٥  ٦٠  ك
١٬٩٢  

  
ة  س   م

 %  ٢٦٬٩  ٪ ٣٨٬٠  ٪ ٣٥٬١ ٪  

رسة وسائل   -٧ ف ل ال ت
ارئة. اجهة الأزمات ال ة ل   ج

    ٣٩  ٧٩  ٥٣  ك
١٬٩٢  

  
ة  س   ٪ ٢٢٬٨  ٪ ٤٦٬٢  ٪ ٣١٬٠  %   م

ات والأدوات    -٨ ع اس ال ت
ات   ل رسة مع م ال ة  والأجه

ل   ق الع ه ومهارات س ال
ة. ل   ال

    ٥٣  ٧٥  ٤٣  ك
٢٬٠٦  

  
ة  س   م

 %  ٣١٬٠  ٪ ٤٣٬٩  ٪ ٢٥٬١ ٪  

عل : -٤   ُع ال وال
ر (     ا ال رج ت ه ف إلى ٧ي ه ، و عل وال ر ال ار م لها في إ ارات جاءت   (

ل  ي و لاء وال عل وال ع ال ي وال ل ه عل ال ص لل اف ف ف على م ت ع ال
أن  ح  و ب.  ل ال ال  إلى  ل  ص وال هارات  ال اب  لإك لاب  لل ص  ف اف  ت م 

س ا ة (ال ة " ب س رجة م ج ب الح " ت عل جاء ل ع ال وال لي ل ل ذل ٢٬٠٦ل )، و
ن  ات  س ال  ام  ن ة  ا ال ة  ان ال ارس  عل  وال لل  ص  الف ع  اف  ت على 
ة   ا ة ال ان ارس ال ة تق أداء ال ل ا في ع ورً ع ض ا ال ح ه لاثة، وم ث  اة ال الق

ام :  ن عل ع ال وال ل  ة ال ح ات ع ا ضح اس الي ي ول ال ات . وال   ال س
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ول (   ) ٤ج
ام ال  ة ن ا ارس ال ي وال في أداء ال ه عل ال ر ال ان م ق ج ات ت م

اة  ن الق ات    س
ــــارة  ار    الع ال

ة    وال
ـــابــة  س    الاس ال

ي    ال
درجة  
ق  ة   ال ف ة   م س تفعة   م   م

ة   -١ ه ة م رسة خ ل إدارة ال ت
اردها   ة ل ةت أداء م واض

ة.   ال

    ٦٩  ٧٣  ٢٩  ك
٢٬٢٣  

  
ة  س   م

 %  ٤٠٬٤  ٪ ٤٢٬٧  ٪ ١٧٬٠ ٪  

دة داخل   -٢ ر وال ة ال ل وح تع
عل   رسة على ت أداء ال ال

. راته ومهاراته ة ق   وت

    ٧٩  ٧١  ٢١  ك
٢٬٣٤  

  
ة   ك

 %  ٤٦٬٢  ٪ ٤١٬٥  ٪ ١٢٬٣ ٪  

اقات   -٣ رسة ال ع إدارة ال ت
عى  ة م العامل وت عة وال ال

ها.   ل

    ٦٤  ٧٧  ٣٠  ك
٢٬٢٠  

  
ة  س   م

 %  ٣٧٬٤  ٪ ٤٥٬٠  ٪ ١٧٬٥ ٪  

اب   -٤ رسة لإك عى إدارة ال ت
ة   ت ة ال هارات العل لابها ال

ة  غ وعات ال   وال لها .ال

    ٥٣  ٨٣  ٣٥  ك
٢٬١١  

  
ة  س   م

 %  ٣١٬٠  ٪ ٤٨٬٥  ٪ ٢٠٬٥ ٪  

ارات   -٥ ادل ال رسة ب ته إدارة ال
ارس أخ   عل مع م ب ال
ة. اج ه ال ار فادة م ت   للاس

    ٤٥  ٦٤  ٦٢  ك
١٬٩٠  

  
ة  س   م

 %  ٢٦٬٣  ٪ ٣٧٬٤  ٪ ٣٦٬٣ ٪  

حات   -٦ ق رسة ال لقى إدارة ال ت
افة  اءة م  لف  ال العامل في م

قها . ان وت ل   ال

    ٣٥  ٨٠  ٥٦  ك
١٬٨٨  

  
ة  س   م

 %  ٢٠٬٥  ٪ ٤٦٬٨  ٪ ٣٢٬٧ ٪  

رسة ال   -٧ ع إدارة ال ت
ح   ا ل ة دورً اس ة ال العلاج

امج   ة ع ت ال ات اء ال الأخ
قة. ا ة ال ر ة وال عل   ال

    ٢٤  ٨٧  ٦٠  ك
١٬٧٩  

  
ة  س   م

 %  ١٤٬٠  ٪ ٥٠٬٩  ٪ ٣٥٬١ ٪  
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: ة لل ان ائج ال ل ال   م
سعي   د  وج علي  ل  ي ا  م ة"،  س م "درجة  عة  الأر اور  ال في  ارات  ال أغل  ق  ت جاءت 
ة   ا ة ال ان ارس ال ل م جان ال ة،  عل ولة والإدارات ال ة م جان ال اولات ج وم

عي   ال خاص  جه  ب ات  س ال  ام  وت ن ع،  ال مة  خ في  دورها  ل  وتفع ل 
ها : اني وم ان ال ات علي ال لاح ع ال لاص  جاته، و إس   م

مة    -۱ ورها في خ ة ل ة واض ات رؤ ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال اف ل ال ت
ة.  رجة  ققها ب ة ت ان راسة ال ي أث ال ع وال   ال

ارات   -۲  الق اذ  إت في  ات  س ال  ام  ن ة  ا ال ة  ان ال ارس  ال ة  قلال إس ة  ود م
م   ذل  ح  و تامة،  ة  نها  ش ودارة  ازنات،  وال ال  ووضع  ة  والأكاد ة  الإدار
ل  ارات  الق اذ  وت ال  ر) في وضع  الأم اء  لاب وأول ال  ) ي ف عل وال ال ة  ار م

، و  س ة. م قل اد علي الأسال ال ال والأع از الأع ة في إن ي ة ال   جع ذل إلي ال
رات   -٣  وال الآلى  اس  ال ل  م ة  ج ل ال ثات  وال ة  عل ال سائل  ال ت  قلة 

عي   وال ل  ال ف  إلي ض ذل  جع  ي وق  فعال،  ب  أسل رة  ال ة  الأجه م  ها  وغ ة  ال
ل عل ه لل ات وغ انع وال اب ال ال وأص يلة م رجال الأع ل ب ادر ت ح وم ى م

ات. ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال جات ال ي م م ف   م ال
أن   -  ٤ إلا   ، جهاته وت لاء  الع اجات  اح ة  ا ال ة  ان ال ارس  ال الإدارة  دع  ة  ود م

ا م علي  ل  ت ة  ان ال ائج  ال ال ام  ن ة  ا ال ة  ان ال ارس  ال جهة  م  ة  ج ولات 
ات  اس مع م ا ي ة  ل ة والع لاب الف اجات ال ة اح ل علي تل اة للع ن الق ات  س

ي. ا لل العال ق أ ل ول ل ت ق الع   س
م-٥ ها  وغ ات  وال اعة  ال اء  وخ ال  الأع اب  لأص الفعالة  ة  ار ال ف  هات ض ال  

جاتها.  ل علي ت م ة والع ا ة ال ان ارس ال ل ال ة في ت ف   ال
اة  ن الق ات  ام ال س اعي ن ان ال عل ال ات ال س ح ل تق م ر مق   ت

ازن:  اقة الأداء ال ء    في ض
ح: ق ر ال اف ال   أه

تق   ل  ح  مق ر  ال ف  ه ات  و س ال  ام  ن اعي  ال ان  ال عل  ال ات  س م
ازن . اقة الأداء ال ء  اة في ض   ن الق
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ح : ق ر ال لقات ال   م
ة   عل ال ة  ل للع ل  اف ارسات  م ق  ل ي،  والعال ي  الإقل ال  الف  م  فادة  الاس  •

ات مع ال ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال ه في  ال ي وث فعال  على ما ه ح
ة  ائ ال ات  ال على  لاع  الإ ل   ، عل ال ض  ه ال على  ل  والع ع،  ال ة  ال ق  ت

ان.  ا ث في ال ا ح ة  ي ال ج ر وأش عل  ة وال زارة ال ر ب ات ال ل دور وح فع   ل
ح:  ق ر ال عاد ال   أ

ع ا الي و ع ال ل في ال . و عل وال ع ال ة و اخل ات ال ل ع الع لاء و   لع
ل في:  الي ....و ع ال   •ال

ات.  -١ ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال احة لل ارد ال ل لل ار الأم   الاس
۲-  . ال ل ال   تقل
ق ذل م  -۳ ات. و ت افة ال ر  اجهة اله يلة ل عة و ادر م ف م خلال ت

ة:  حات الآت ق   ال
أقل - ماتها  ق خ ات ل ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال ال ال م جان ال

دة.  لفة وأعلي ج   ت
ها   - عل ة  اف ال أجل  م  ة  دور رة  احة  ال ة  اد ال اردها  م ع  انات  ب ة  قاع ف  ت

الي  ال ل و ها على ن أف غلالها وت ل.وح اس ة أ امها ل    إس
ل في:  •  لاء ... و   ع الع
لًا". -١ مًا" وم ًا" وخ ات أكاد ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال از دور ال   إب
ات.-٢ ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال لاء لل ب الع   ج
ل،-٣ ق الع اجات س راته واح عة ال وم ملاءمة ق ا ق ذل م خلال   م و ت

ة: حات الأت ق   ال
-. ل دور م  ة تق امج وأن رة ب قها في ص ل علي ت ي والع ف لاع علي أراء ال   الإ
ل علي حلها. - ل ج والع حاته  لاء ومق او الع ص علي تلقي ش   ال
لاب ل- ن ال ة ش رسة ل ان ال ي في ل ف ل م ال اك م . إش اته لاب ور عة ال   ا
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ل في: ة....و اخل ات ال ل ع الع •  
دة.  -۱ ق معاي ال   ت
ة.  -٢ دة العال عاي ال ام    الال
اءات .  -٣ ع الإج   ت
ة: -٤ حات الأت ق ق ذل م خلال ال ارد. و ت ادة ال   ز
اد  - رات إع ، وت مق مة ال اف ت م ة ت رات دراس اث مق عل م خلال اس ال

فة  ع ات ع ال ل   مع م
ل في: ... و عل ع ال وال  •  

ي. -۱ اخ ال   ت ال
۲- . ع العامل ة ل اة ال دة ال   ت ج
خلال  -٣  م  ذل  ق  ت و  ة،  ا ال ة  ان ال ارس  ال ة  ال ارد  ال رات  ق ة   ت

ة: حات الآت ق   ال
-  . عل اع وال   ن ثقافة الأب
اء .  - ق ال ة وال اق ار وال ع ال   ت

ح: ق ر ال ات ال ل   م
ات، م  ال س ام  ن ة  ا ال ة  ان ال ارس  ال ازن في  ال الأداء  اقة  ل ت  ي

ة:  ارات الآت الاع ام  ة الأه اف ة ت ل م ق أف   أجل ت
ة    -  ١ ي م في  لة  م  ) ات  س ال  ام  ن ة  ا ال ة  ان ال ارس  لل ا  العل الإدارة  دع 

ف الارتقاء بها وجعلها قادرة  ازن، به اقة الأداء ال ى  ة) ل عل عل والإدارات ال ة وال ال
ة. ة العال اف   على ال

لة ع ا   -  ٢ ن م ي ت س ة ل الأداء ال اء ل ش إن ل م الة  ال ل اس  ل
ف.  ه ل م از الفعلى ل اءة الإن ة لق ور ة ال غ اذج لل ات الأداء وت ن ش   م م
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اجع   ال
الع (  اعي  ٢٠١٤أح م م ع  ذج ر اء ن في ب ازن  الأداء ال اقة  )، ت 

عل ات ال س ي ل ات الاداء الاس ارات للارتقاء  ة   ال ة ال لة عل ان العام، م ال
د   الع ة،  عل ال والإدارة  قارنة  ال ة  لل ة  ال ة  ال رها  ت ة  ،   ١٧م اي ف

ة.    القاه
 ) ي  )۲۰۰۲أسامة ماه ح م عل الف ال ال ل في م ارك /  وع م ة ل ، دراسة نق

ل ال ة، ال ة الع ل ال ق لة م ، م د في م ة.  ٢٦ام الع ، القاه ل   ، ي
) م  في  ، )۲۰۰۸ال ة،  ر الإس ع،  ز وال لل  رس  ، ح العامل أداء  اس وتق   ،

  .٨٤ص 
) ا ر إب ة ع ال م ة ٢٠١٦أم ء خ اعي  في ض ان ال عل ال )، ت ال

 . ات، جامعة ع ش ة ال ل  ، ة، رسالة ماج ا ال ر   ك
 ) سال  رزق  اح  ی  ذ ان  ات )۲۰۱۷إ ل ال ء  ض في  اعي  ال ي  الف عل  ال ت   ،

رسا فة،  ع ال اد  إق لع  دة  ة، ال ال في  ي  العل ال  لة  م  ، ماج لة 
د( . )۱۸الع ات، جامعة ع ش ة ال ل  ،  

 ) ا ع ال ج  مف نهاد  ر  اقة )۲۰۱۳ب ام  إس ال  جامعة  أداء  ق  ل ح  مق هج  م  ،
د( اجح الع ي ال له ال ازن، م ة . ١٤٣الأداء ال   ) القاه

ي(  ل ال ا  إب رضا   ، او ض م  مي  م )۲۰۱۱ب في  ة  ال ات  ل أداء  تق   ،
د ( ة ، الع ة ال ل لة  ازن، م اقة الأداء ال ام  ة. ٢١اس ل اع ة، الإس ة ال ل  (  

) ح  شـ أبـ  م  ح  ال  ة )۲۰۱۲ج غ ة  الإسـلام امعـة  ال أداء  تق  ـة  ان إم م   ،
ة،  اس امعـة الاسـلام ارة ، ال ة ال ل  ، ازن، رسالة ماج اس الأداء ال اقة  ام 
ة.   غ

 ) عل  ة وال ال ـة، وزارة  الع م  ة  ر ه فة  )۲۰۰۳ج ع ال ـع  م فـي  ـ  ال عل  ال  ،
ة.   ، القاه اع ال   ق

عل ال ن  قان  ، عل ة وال ال ة، وزارة  الع م  ة  ر ه ة    ١٣٩  ج عة وزارة ١٩٨١ل ، م
ة.  ، القاه عل ة وال   ال
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عل رق   ن ال ، قان عل ة وال ة، وزارة ال ة م الع ر ه ة    ١٣٩ج ة   ١٩٨١ل ل ل ع ال
ة، ۱۹۸۸ ، القاه عل ة وال عة وزارة ال   . ۱۹۸۸، م

) م لى  ال ع  م  ان  ا)۲۰۱۳ح الاداء  اقة  خلي  م ام  اس دة ،  ال ودارة  ازن  ل
ارة،   ة ال ل ال ، رسالة ماج " ،  أت الأع املة ل ن تق الأداء في م ال

ة.    جامعة القاه
) و اعة  )۲۰۰۸سع ب ع الله الع ة م لل ة ، نه ال عة ال رسي،، ال دة الأداء ال ، ج

ة.  ، القاه   وال
ا جـاد سـى إب امـل مـ اس  ازن في  )۲۰۱۳و (س اقة الأداء ال ام  ـة اسـ ، مـ فعال

د ( ارة، الع اد وال لـة الاق ة"، م ة "دراسة ت امعات ال ـة  )۲ت أداء ال ل  ،
ارة، جامعة ع ش .     ال

) في  م ان  مه في ع )۲۰۰۰عادل  ي  الع ال  في  ر  وال عل  ال اسات  ت س  ،
ات ل اسات   الع س ل  ق م ان"  ع  ،" ام ال ال  ي  العل ت  ال مات،"  عل ال رة  وث

ة، جامعة  ة ال ل مات"،  عل رة ال ة وث ل ي في ع الع ر في ال الع عل وال ال
ان ة.  حل   ، القاه

) ي ال ل في٢٠١٤عاص ع ال ق الع ات س ل اعي وم ان ال عل ال جات ال  )، م
ارك .   ان ة في ال ة الع اد، الأكاد ة الأدارة والاق ل  ، ، رسالة ماج   م

 ) ح ال ع  م  ح  ال مع  ٢٠٠٦ع  العامة  ات  ال في  ازن  ال الأداء  اس  خل  م  ،(
اد  الاق ة  ل راة،  د رسالة   ، م في  ة  الإقل الإذاعات  ة  ش على  ة  ت دراسة 

اسة م ال ة. والعل   ، جامعة القاه
و س ع الله( ازن ()۲۰۱۳ع اقة مقاي الأداء ال ام  ة اس ) BSC، تق م ملائ

  ) ال  ة  س م و  ة  صغ ات  ال على SMESفي  ال  الأداء  ت  ف  به  (
ة.  ارة، جامعة القاه ة ال ل ة، رسالة ماج ،  ا ال ال ات الأع   إح م

ـة   ـالـ مـغـاز (فا ـ ال ارسات )۲۰۱۱ع ـ مـ م ازن للأداء فـي الـ ـ ق ال ـام ال ، دور ن
ة.  ارة، جامعة القاه ة ال ل راة،  ة، رسالة د ي ال ال ة الأع ل ب ة في    ال

) ال أح  م  اه  اقه )۲۰۱۲ل ام  اس ج.م.ع  في  ة  م ال امعات  ال اداء  تق   ،
. الادا ة، جامعة ع ش ه ال ل  ، ازن، رسالة ماج   م ال
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) اب  خ سع  د  م ء )۲۰۰۳م  ض في  اعي   ال ان  ال عل  لل ح  مق ر  ت  ،
ى عام  ة ح ة ال ات .  ٢٠١٧اس ة، جامعة الأزه ة ال ل راة،    ، رسالة د

ان( ش اح  ال ع  د  الإدار )۲۰۱۸م دور  ل  تفع ان ،  ال عل  ال ت  في  ة  رس ال ة 
م.  ة، جامعة الف ة ال ل  ، ة، رسالة ماج ة م الع ر ه اعي    ال

لى( د أح جاد ال فى م ازن للاداء ()۲۰۱۲م اس ال اقة ال ام  ) في  BSC، اس
ة لها في   اف رة ال ادة الق ف ز أة به ي لل ة، تق الأداء ال ي اج ال ة الان ل ب

ة.  ارة، جامعة القاه ة ال ل   رسالة ماج ، 
) ال ع  ح  ال ع  ازن ٢٠١٥مع  ال الأداء  اقة  ر،  م ال  ح  ال ح  ف  ،(

د( الع ة،  اد الاق م  العل لة  م عاشات،  لل مي  الق وق  ال الأداء  تق  في  )، ٢ودورها 
د ع ة ال ة الع ل ة. ال عة الإسلام ة ال ل   ة، 

ار (    ان ال ع ل رم راعي في  ٢٠٠٤ن ان ال عل ال ال دوج  ر ال عل وال )، تق ال
ارك   م وع  ة    - م ة، ش وال ة  ال ث  لل مي  الق ال  ه،  ت حات  ومق ل 

ة.  ي، القاه عل الف   ث ال
) ي ال صلاح  م  صالح  ة  )۲۰۱۲ن  ال امعات  لل ي  ات الإس الأداء  تق   ،

د  ة، الع ة الع ل ال ق لة م ازن، م اقة الأداء ال ام  ة. ٨١إس   ، القاه
) ـ  م ـ  أحـ ازن ()۲۰۰۹اسـ  ال الأداء  مقاي  اقـة  ت  أثـ   ،BSC ال ال اس  بـ  (

أة، رسالةICالف ( ة ال ف تع  ة.  ) به ارة، جامعة القاه ة ال ل  ،   ماج
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ل   ال
ام ال  اعي ن ان ال عل ال اك لل ار الف ال ض الإ الي إلى ع ف ال ال ه

ان   ال عل  ال اول واقع  ، و ت في م ات  اة في  س ن الق ات  ال س ام  ن اعي  ال
عادها  اقة الأداء وأ ف على  ع ة، وال ان راسة ال ازن م خلال ال اقة الأداء ال عاد  ء أ ض
ات  س م تق  ت  إلى  ف  يه ح  مق ر  ت وضع  إلى  اً  أ ف  ه ا  ها.  ائ خ وأه 

ا ن  ات  س ال  ام  ن اعي  ال ان  ال عل  ازن. ال ال الأداء  اقة  ء  ض في  اة  لق
ة"،  س عة "درجة م اور الأر ارات في ال ق أغل ال ة إلى ت ان ائج ال ال صل ن وت
ل م جان  ة،  عل ولة والإدارات ال ة م جان ال اولات ج د سعي وم ل علي وج ا ي م

جه خا  ات ب ام ال س ة ن ا ة ال ان ارس ال ل دورها في  ال عي ل وتفع ال ص 
ع.  مة ال   خ

 
 

Abstract 
 

The current research aimed to present the intellectual 
framework governing industrial secondary education, the five-year 
system in Egypt, and dealt with the reality of industrial secondary 
education, the five-year system in the canal cities in light of the 
dimensions of the balanced scorecard through field study, and to 
identify the scorecard and its dimensions and most important 
characteristics. It also aimed to develop a proposed vision aimed at 
developing the evaluation of industrial secondary education institutions, 
the five-year system, in the canal cities in light of the balanced 
scorecard. The results of the field research reached the achievement of 
most of the phrases in the four axes "medium degree", which indicates 
the existence of good efforts and attempts by the government and 
educational administrations, as well as by industrial secondary schools, 
the five-year system in particular, seeking to develop and activate their 
role in community service . 

 


