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 مستخلص الدراسة
ضثااف ةلااتعدة  ضب اا د بإ قااة ةلأدة   م ااى ة ت ااف  علااى يبشااوص وئي اا   هاادله هااذ  ة دوةلااة

 .ة مت ة    لم ذج  تقييف ةلأدة  لي تإ يف ر م ة ة زة ية
ةلات  نأ ( 341)حيا  تاف ت  ياي ،  ةعتمدت ة   حاة لي هذ  ة دوةلة علاى ة مالاج ة  نا ي

 قااد بلاا  عاادد ، (2993)تماااص عيلااة عشاا ةئية ب اايإة مااا ة  اا مليا ب  م ااة ة زة يااة  ة  اا    عااددهف 
مااااا ةلالااااتم وةت %( 99) شااااوله ماااا  ن اااابتأ ، ةلااااتم ولا( 336)ةلالااااتم وةت ة ع  اااا ة  لتحليااااص 

 قااد تااف تحليااص بي ناا ت ة دوةلااة  ةخت اا و لف ااي تا  ب لااتعدة  بفناا مج ة حزمااة ةلإحواا ئية ، ة م  عااة
 : مهاأه، عدةنتائج  وقد توصلت الدراسة إلى، (24)ةلإندةو ، (SPSS) ل ل   ةلارتم عية 

بإ قاة ةلأدة  ة متاا ة   ب  م ااة ة زة ياة مااا  راااة نناف ة  اا مليا  اا    ةلااتعدة م  م ات ه 
 راااا  ت ة مت لااااإ ت ، (2.47)حياااا  بلاااا  ة مت لااااع ة ح اااا بي ة  اااا    لمحاااا و  وااااص ( ملع  اااا   )

بم ات ه ةلاتعدة  مت لاع ( 2.83)بت د ة ات لف  ة لما  :ة ح  بية   إ قة ةلأدة  ة مت ة   على ة ت ة ي
  ، (2.39)  بت ااد ة  مااس  بمت لااع ح اا بي، (2.52)د ة  ملياا ت ة دةخليااة بمت لااع ح اا بي بت اا، 

  م  م اات ه تإاا يف ة ملنمااة مااا  راااة ننااف ة  اا مليا ، (2.16)ة  ت ااد ة ماا  ي بمت لااع ح اا بي 
بح اب ، (2.71)حيا  بلا  ة مت لاع ة ح ا بي ة  ا    لمحا و  واص، (مت لاإ   )ب  م ة ة زة ية     

  اذ   ض  احه ة لتا ئج  را د ضثاف لالبي ذ  دلا اة محوا ئية   اد  ، د لي ة دوةلاةة ملي س ة م تم
  بت د ،   بت د ة  مس ، ة  ت د ة م  ي)تقييف ةلأدة  ب لتعدة  بإ قة ةلأدة  ة مت ة   بأب  ده  ةلأوب ة 

  ماا  ض نااه، لااي تح اايا  تإاا يف ضدة  ر م ااة ة زة يااة(   بت ااد ة اات لف  ة لماا ، ة  ملياا ت ة دةخليااة 
دوةلااة م  اا ي تقياايف ةلأدة  مااا خااسر ةلأب اا د ة عم ااة  هااي  :ة   حاااة ب اادد مااا ة ت نااي ت ضهمااا 

بت اد ة م ال  ية ةلارتم عياة ، بت اد ة ات لف  ة لما ، بت د ة  ملي ت ة دةخلية، بت د ة  مس ، ة  ت د ة م  ي)
 . ة بيئية
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Abstract 
This study  Primarily aimed  to investigate the impact of using  the Balanced 

scorecard(BSC)  dimensions as a model for performance evaluation on the 

development of AL-Zawiya  University. The researcher employed the researcher 

employed the descriptive method in this study ،distributing (341) questionnaires ،

which represented a simple random sample of the university's employees ،whose total 

number is(2 ،993) ،the number of valid questionnaires for analysis was (336) ،

constituting 99% of the distributed questionnaires. the study's data were analyzed ،and 

its hypotheses were tested using the statistical package for the social sciences(SPSS) ،

version (24) ،The study reached several key findings ،most notably: the level of 

BSC utilization at al-zawiya university ،from  the perspective of the employees ،was 

low ،with an overall mean score of 2.47. the mean scores for the BSC dimensions 

were as follows: learning and growth dimension (2.83) at a medium level ،internal 

processes dimension(2.52) ،customer dimension (2.39) ،and Financial dimension 

(2.16) ،Additionally ،the level of organizational development ،according to the 

employees ،was medium ،with an overall mean score of (2.71) ،according to the 

study's adopted scale. 

The results also indicated a statistically significant negative impact of the 

absence of performance evaluation using the four BSC dimensions (Financial ،

Customer ،Internal Processes ،and Learning and Growth) on improving and 

developing Al-zawiya University's performance. 

The researcher recommended several measures ،most importantly: studying 

performance evaluation using five dimensions ،namely Financial ،Customer ،Internal 

Processes ،Learning and Growth ،and Social and Environmental Responsibility.  
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 مقدمة ال 1-1
 تغيفةت ة  ي لية ة م ى  يفري ذ  ، ة م  نف تغيفةت متسحقة ة    فة ملنم ت لي  تشاد

ةلأمف ة اذ  ي اتدعي ملاا  م ةك اة هاذ  ة تغيافةت  ة  ا ي نحا  ،  ةلاقتو دية  ةلارتم عية  ة اق فية
ة تح اايا  ة تإاا يف  مح   ااة مي اا د ضلاا  يب حدياااة  ماا  يتم شااى مااي هااذ  ة تغياافةت   اام   بق ئااا  

ة اذ  ماا خس اأ ياتف ف  ي د ة تإ يف ة تلنيمي ضحد ة بفةمج  ة تإبيق ت ة فئي اية  لتغييا، وه  ةلتمفة
ت ديااد ة  ملياا ت ة تلنيميااة باا  تف يز علااى ة اق لااة ة تلنيميااة  ة  اال ك ة تلنيمااي  ة ايوااص ة تلنيمااي 

    .ق ضدة  ةلأعم رةئ يرفة ةت   ف 
مااااا خس ااااا  ةلاوتقاااا   ب  ملنماااا ت ضحااااد ضهااااف ة  ملياااا ت ةلإدةويااااة ة تااااي يموااااا  في ااااد ةلأدة 

،  قيا دلا،  تل ياذ، ماا تعإايع،  تإ يفه   م  يت ملأ ما لحر دقيق  تحلياص  جرافة ةت ة مت  اة
ة قا لا ة حليلياة  ها  ، (33، 2002، عباد ة مح اا) ثق لاة تلنيمياة  لملنماة،  م ةود بشافية  م دياة

 ذ   يتإلاب ملاا  ة  ماص ، ضكمص  رأة تي ت تمد عليا  ة ملنمة لي ة لي   ب  ما    ة  ةر  ت على 
ب لتمفةو علاى تح ايا م ات ه هاذة ةلأدة   تإا يف ة قادوةت  م ةرااة ة تحادي ت  ة تغيافةت لاي بيئاة 

مااااا  اياااافة  عديااااد ماااا ةلأننمااااة  لياااا س  تقيااايف ةلأدة   ة تااااي لاقااااه ب ااا  ملااااا   لالاااا ك، ةلأعمااا ر
م ى عد  قادولا ة ملل اة علاى وباع ةلانتق دةت  ك نا  لا ت إي ن ولا عا ةلأدة  ة م تقبلي م  لة 
  م    ااة ة قواا و لااي ةلأننمااة ، ضهاادةلا  ةلإلااتفةتي ية   يلااة ة مااده مااي عملي تااا  قواايفلا ة مااده

 ة اذ  يت اد (Balanced Score Card)ةلأدة  ة متا ة     لاق علياأ بإ قاةنما ذج ضت ضة تقليدياة قتاد  
 ة تاي ت تمااد علاى ضلاا س  (Kaplan Norton and)ماا ضهاف ضننمااة ة تقيايف ة حديااة ة تااي قادما  

م  ياة ة تاي ت اد ةن و لا   ة غياف  تك مص ة ملشفةت ة م  ية ة تي ت وس عمليا ت ة ملل اة  ة ملشافةت
ي ماص علاى تإا يف ةلأهاادة        ناا  نن ماا لاىلألا  ب هاذ  ة لتا ئج  هاي ضدةلا تقياايف ةلأدة  ل اس ع

دة   ة فلاااي ماااا   ااا  لا  ل علياااة ةلإلاااتفةتي ية م اااى مقااا ييس م  ياااة  غياااف م  ياااة  تح ااايا م ااات ه ةلأ
، 2022، نادقي )ضعم ر ة ملل ة  ذ   ما خسر ة ت  عص  ةلاهتما   ببيئتاا  ة ع ورياة  ة دةخلياة 

245). 
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 :الدراسات السابقة 1-2

 الدراسات السابقة الخاصة بمتغير تقييم الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن  1-2-1
تقيديم الأداء المؤسسدي فدي المدداره الأهليدة فدي مد ندة : "انبعندو  (2022، العامري )دراسة  1-

باسددددتخدام بطاقددددة الأداء المتددددوازن مددددن وجهددددة نظددددر المددددد رين والددددوك ء  -الأردن -الحد دددددة
 "والمعلمين

هاادله هااذ  ة دوةلااة م ااى تقياايف م اات ه ةلأدة  ة ملل ااي لااي ة ماادةوس ةلأهليااة لااي مديلااة 
 ضظافت هذ  ،   ما راة ننف ة مديفيا  ة   س   ة م لمياة حديدلا ب لتعدة  بإ قة ةلأدة  ة مت ة  

ة دوةلااة ض  م اات ه ةلأدة  ة ملل ااي ة كلااي لااي ة ماادةوس ةلأهليااة لااي مديلااة ة حدياادلا  لااق ملناا و 
 د ة  ملي ت ة دةخلية لاي ة مفت اة ةلأ  اى بم ات ه ضدة   ر   بت ، بإ قة ةلأدة  ة مت ة       مت لإ   

لي ة مفت ة ة فةب ة  ةلأخيفلا بم ات ه ضدة  مت لاع  ما  ضظاافت ة لتا ئج  د ة م  ي  حص ة  ت ، مت لع 
لااال ةت   ، ى ة ااا ظي ي  ة م ااام  ، ة  ااالس)م اااى متغيااافةت  عاااد   رااا د لاااف ق دة اااة محوااا ئي   ت اااز 

 .(ة عدمة
اسددددتخدام بطاقددددة الأداء المتددددوازن فددددي تحسددددين أداء ": بعنددددوان (2022، صدددددقي)دراسددددة 2- 

 " مصر، ة ميدانية على المعاهد العليا الخاصةدراس" "مؤسسات التعليم العالي
ة ت لايف  ضثف ةلاتعدة  بإ قاة ةلأدة  ة متا ة   لاي تح ايا ضدة  ملل ا ت هدله هذ  ة دوةلة

 ةلتادله ضي    دوةلة مده تإبيق ة م  هد ة  لي  ة ع نة محص ة دوةلة  م  هيف ةلتعدة  ، ة    ي
 قد ت نله هذ  ة دوةلاة م اى عادلا ، ة ت ليف ة    ي بإ قة ةلأدة  ة مت ة    ل   ية ةلأدة  بملل  ت

دلا ة محو ئية   ميي ضب ا د ةلاتعدة  بإ قاة ةلأدة  ة متا ة         ما ضهما   ر د ضثف ذ، نت ئج 
 ضهمية تبلي ضب ا د ةلاتعدة  بإ قاة ةلأدة  ة متا ة    ادعف ، لي تح يا ضدة  ملل  ت ة ت ليف ة    ي

ة  ماص علاى ةلاتعدة  : ض نى ة   ح  ب ادد ماا ة ت ناي ت ضهماا   ، ضدة  ملل  ت ة ت ليف ة    ي 
 ةتعاا ذ  ااص ماا  مااا شااأنأ تح اايا ضدة  ملل اا ت ة ت لاايف ، بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   بأب  دهاا  ة عمااس

 .ة    ي
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اسددتخدام بطاقدة الأداء المتدوازن فددي تطدوير وتحسددين ": بعندوان (2021، بدن جنيفددر)دراسدة 3- 
 " دية غير الهادفة للربحأداء المؤسسات العامة السعو 

هاادله هااذ  ة دوةلااة م ااى م فلااة ةلااتعدة  بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   لااي تإاا يف  تح اايا ضدة  
اا، ة ملل اا ت ة   مااة ة  اا  دية غيااف ة ا دلااة  لاافبح ضهمااا  ة تأكيااد  ة دوةلااة م ااى نتاا ئجهااذ  له  ت ن 

ةلأدة  ة متااا ة   لاااي علااى ضهمياااة تإليااق بإ قاااة ةلأدة  ة متاا ة   حيااا  تكماااا ضهميااة تإبياااق بإ قااة 
، ةلإلاااتفةتي ية، ة ملل ااا ت ة   ماااة غياااف ة ا دلاااة  لااافبح لاااي   ناااا  تح اااا  ت اااز  ر ةناااب ةلأدة 

 ة قاادولا ة تل ل ااية  ضشاا وت ة لتاا ئج م ااى  راا د  اا ف لااي ،  ةتعاا ذ ة قاافةوةت ،  تعوااير ة ماا ةود 
 ة   لاي ة ملل ا ت تإبيق بإ قة ةلأدة  ة متالي ة ت     ة ك لي بيا مدةوةت ة ملل ة  ه  م  ضثف 

ة   ماااة غياااف ة ا دلاااة  لااافبح  عاااد  ةهتمااا   ةلإدةوةت ة  ليااا  ب ن ااا ق ة مااا ةود ة م  ياااة ة ع ناااة بتإبياااق 
 ماااا   ااااف تناااااف لااااف ق ذةت دلا ااااة محواااا ئية يموااااا ة حاااادي  علااااا  باااايا  -بإ قااااة ةلأدة  ة متاااا ة   

،  ف ااا  ة  ماااس   ت ناااي ة دوةلاااة بااا رفة  قيااا س د و  ، ة متغيااافةت ة ديمغفةفياااة  متغيااافةت ة دوةلاااة
  ميااي ة ماا ظ يا ة  اا مليا مااي تعوااير ة ماا ةود ة م  يااة  غيفهاا  ة  عقااد ة ااد وةت ة تدويبيااة ة تأهيلياا

 .ما ة م ةود  تإبيق بإ قة ةلأدة  ة مت ة   

اسدتخدام بطاقدة الأداء المتدوازن فدي  يداه وتقيديم الأداء ": بعندوان (2019، نحسدي)دراسة 4- 
 .صرم"المؤسسي في المنظمات العامة

هادله هاذ  ة دوةلااة م اى ة ت اف  ماا  ها  ةلأثااف ة لا تج عاا ةلااتعدة  بإ قاة ةلأدة  ة متاا ة   
( لماا  ة  ت لف ااد ة اابت   ،  ااد ة  ملياا ت ة دةخليااةبت   ،  ااد ة  مااس بت   ،  ااد ة ماا  ية  ت )بأب  دهاا  ةلأوب ااة

ةلأدة   ر ةنااب ة قواا و ة ل ت ااة عااا ةلااتعدة  ضلاا  يب تقليديااة لااي قياا س  تقياايف  ذ اا  لااي م    ااة
    م: ة دوةلاة م اى م م عاة ماا ة لتا ئج ماا ضهماا هذ  له ت ن    ، ة ملل ي لي ة ملنم ت ة   مة

تفتيب ة   ةنب ةلأوب ة ما حي  ضهميتا  ما  راة ننف ة م ح ثيا لي عسج ة قو و ة ل تج عا 
 اد ة ما  ي ث نيا   ة  ت  _تي ض لا  مت  ي ةلأل  يب ة تقليدياة لاي قيا س  تلايف ةلأدة  ة ملل اي را  ت  ا لآ

 ماا  ض نااه ،  ااد ة اات لف  ة لماا  ااد ة  ملياا ت ة دةخليااة  يااأتي لااي ة لا يااة بت بت - ااد ة  مااس   ث  ااا  بت _
ة دوةلاااة ب اااف ولا ةلاعتمااا د علاااى بإ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   ب  ةنباااا  ة معتل اااة لاااي عملياااة ة تعإااايع 

شاا كص ة ل ت ااة عااا مت اا ي  ة تقياايف  اا دة  دةخااص ة ملنماا ت ة   مااة  ماا   ااا  مااا د و لااي عااسج ة م
 .ةلأل  يب ة تقليدية لي تل  ة  ملي ت
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 :الدراسات السابقة الخاصة بمتغير تطوير المنظمة 1-2-2
دراسدة "التمكدين الإداري والتطدوير التنظيمدي"أطروحة دكتوراه بعندوان( 2021، سعود)دراسة  -1
 .بسكرة، جامعة محمد خيضر، مؤسسة الكوابل:حالة

م ااى ة كشاف عااا  ةقااي ة تموايا ةلإدةو   ااده ما ظ ي ملل ااة ة ك ةبااص هادله هااذ  ة دوةلاة 
 ةعتماااادت ة دوةلااااة علااااى ة ماااالاج ،  تااااأثيف ة تمواااايا ةلإدةو  علااااى ة تإاااا يف ة تلنيمااااي  لملل ااااة 

له م ى م م عأ ما ة لت ئج ما ضهما   ر د عسقة ةي  بية  فدية    ر د عسقة  ة  ن ي  ت ن 
  . قفةو  ة تإ يف ة تلنيميبيا معإ   ة   مص لفنة لي ةتع ذ ة

دور الرقابددة الإداريددة فددي تحقيددق التطددوير التنظيمددي فددي  :بعنددوان( 2020، صددوي )دراسددة -2
 .ةالمجلة العربية للإدار ، الجامعات الحكومية الفلسطينية

هدله هذ  ة دوةلة م ى تحديد  بي ة  ةت    ة  سقة بيا ة فق بة ةلإدةوية  بيا ضثف م ات ه 
 ةعتماادت علااى ة ماالاج ة  ناا ي ة تحليلااي  مااا ضهااف ة لتاا ئج ة تااي ،  تإاا يف ة تلنيمااية فق بااة علااى ة

ااااله م ياااااا   رااااا د عسقااااة  فدياااااة بااااايا ة فق بااااة ةلإدةوياااااة  ة تإااااا يف ة تلنيمااااي  تبااااايا ضي ااااا   ، ت ن 
مااا ة تغييااف لااي م اات ه ة تإاا يف ة تلنيمااي ي اا د م ااى ة تغييااف لااي مو ناا ت ة فق بااة (% 61.70)ض 

فت ة لت ئج عد   ر د لف ق ذةت دلا ة محو ئية لي ةلت  بة ضلفةد ة  يلاة حا ر  م  ضظا، ةلإدةوية
ة فق باااة ةلإدةوياااة  بااايا م ااات ه تحقياااق ة تإااا يف ة تلنيماااي ت اااز   للااا ي  ة   م اااة  ة  ماااف  ة ملهاااص 

 . ة  لمي  لل ةت ة عدمة
" ظيميدور الشخصية المبدعة في التطوير التن"بعنوان  (2017، و سويد، أبو غفة)دراسة  -3

 :دراسة ميدانية على العاملين بالشركة الأهلية للإسمنت
هاااادله هااااذ  ة دوةلااااة م ااااى ة ت ااااف  علااااى د و ة شعوااااية ة مبدعااااة لااااي تحقيااااق ة تإاااا يف 

 اذ   ة ت اف  علاى عسقاة ة شعواية ة مبدعاة ، ة تلنيمي  ده ة   مليا ب  شف ة ةلأهلية  جلمله
  تحقيق هذة ة ااد   ( لل ةت ة عبفلا، ة  لمي   ة ملهص،   ة  مف، ة  لس)ب  متغيفةت ة شعوية 

مااا م تمااي %( 47)قاا   ة   حااا   ب عاادةد ةلاات  نأ تااف ت  ي ااا  علااى عيلااة عشاا ةئية   ليااة شاامله
اااله هاااذ  ة دوةلاااة م اااى  رااا د عسقاااة ذةت محوااا ئية  اااد و ة شعواااية ة مبدعاااة لاااي ، ة دوةلاااة  ت ن 

،   ة إسقاة ة  كفياة، ةلأنا  ة:  ت  ياةة تإ يف ة تلنيمي على م ت ه ة تلنيف ما خسر ة  ل ناف ة
 ماااا  ،   ة قاااادولا علااااى ة تحليااااص،   قباااا ر ة معاااا  فلا،   ة ح  لااااية  لمشااااوست،   ة مف نااااة ة ذهليااااة
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اله ة دوةلاة ضي ا   م اى  را د لاف ق ذةت دلا ااة محوا ئية بايا مر با ت ة م حا ثيا لاي ة شااف ة  ت ن 
 .( لل ةت ة عبفلا،  ملهص ة  لمي ة،  ة  مف ، ة  لس)ةلأهلية  جلمله ت ز  م ى متغيفةت 

التطدوير التنظيمددي وأثدره فددي فاعليدة القددرارات الإداريدة فددي : "بعنددوان(  2008، مطدر)دراسدة  4-
 :"المنظمات الأهلية غير الحكومية في قطاع غزة

هدله هذ  ة دوةلة م ى ة ت اف  علاى ضثاف ة تإا يف ة تلنيماي لاى ل علياة ة قافةوةت ةلإدةوياة 
 م  ضظافت ة دوةلة  ر د ب   ة  ف ق ذةت دلا اة محوا ئية ، لية قيد ة دوةلةلي ة ملل  ت ةلأه

 قااد تااف ضخااد عيلااة ، لااي مر باا ت ة م حاا ثيا ت ااز  م ااى ة عواا ئر ة شعوااية لألاافةد عيلااة ة دوةلااة
ت راااد :  ت ناااله ة دوةلاااة م اااى م م عاااة ماااا ة لتااا ئج ضهماااا ، ماااديفة  ( 160)عشااا ةئية ب ااايإة بلغاااه

  ، باايا رميااي م اا لات ة تإاا يف ة تلنيمااي  ل   يااة ة قاافةوةت ةلإدةويااةعسقااة ذةت دلا ااة محواا ئية 
 را د ب اا  ة  اف ق لااي مر باا ت ضلافةد عيلااة ة دوةلااة لاي ب اا  م اا لات ة تإا يف ة تلنيمااي ت اا د 

 ماا  ض نااه ة دوةلااة ،  لمتغياافةت ة شعوااية ماااص ة  مااف  ة م اات ه ة ت ليمااي  عاادد لاال ةت ة عباافلا
 ة  مااص ، ة ملل ااة مماا  يزيااد مااا ل   يتااا  لااي ةتعاا ذ ة قاافةو باا رفة  ت ااديست لااي ضننمااة  لي لاا ت

 .على تلمية  تإ يف ة   مليا لي م  ر ةتع ذ ة قفةوةت

  :التعقيب على الدراسات السابقة3 -1
 :الدراسات السابقةوما يميز الدراسة الحالية من به والاخت ف باشتأوجه ال 1-3-1

لا  لي تل  ر متغيفةت ة دوةلة ملا ضناأ ي راد على ة فغف ما ت  يا ة دوةل ت ة   بقة  ةختس
 :ت رز  ة   حاة لي ةلآتي، ض رأ تش بأ   ةختس  مي ة دوةلة ة ح  ية

تتش بأ ة دوةلة ة ح  ية مي م نف ة دوةل ت ة   بقة لي ةعتم د ة ملاج ة  ن ي ة تحليلي  -
 ضي اا  تااف ةلاعتماا د ليااا  ،  ةختي وهاا   ل يلااة ة  شاا ةئية ة   اايإة،  تحليااص ة بي ناا ت   نااف ة لتاا ئج

 تتشااا بأ ضي اا  ماااي ة دوةلااا ت ، علااى ةلالاااتبي    ااأدةلا   ماااي ة بي ناا ت  لتحلياااص ةلإحوااا ئي  لدوةلااة
 .  ة   بقة لي ضنا  ةلتعدمه ن س ةلأب  د  لمتغيف ة م تقص

حي  تف ةلاعتم د ( 2022دوةلة ندلي) ةختل ه ة دوةلة ة ح  ية مي ة دوةل ت ة   بقة  -
،  ةلاااتعدةما  ق ئماااة ةلتقوااا     ماااي ة بي نااا ت، ج ةلالاااتقفةئي  ةلالاااتل   ي م ااا   لياااا  علاااى ة مااالا

 . ة م تمي ة ذ  ضرفيه بأ ة دوةلة،  ة زم   ،  ةختل ه ضي    ما حي  ة مو  
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 تمياازت ة دوةلااة ة ح  يااة عااا ة دوةلاا ت ة  اا بقة لااي   نااا  تل   ااه م  اا ع   غ يااة لااي  -
 ة ااذ  ي ااد ، بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   علااى تإاا يف ة ملنمااة ةلأهميااة  هاا  ضثااف تقياايف ةلأدة  ب لااتعدة 

 .ما ة م  هيف ة حدياة
تمياااازت ة دوةلااااة ة ح  يااااة بو نااااا  ة دوةلااااة ة  حياااادلا ة تااااي ت حاااا  لااااي ضثااااف تقياااايف ةلأدة   -

 .ب لتعدة  بإ قة ةلأدة  ة مت ة   على تإ يف ر م ة ة زة ية ح ب علف ة   حاة

 :مشددكلة الدراسددة 1-4
 ذ اا  مااا ، بو اا  لا  ل عليااة    ظ ئ ااا ة  اا م ي ة ت لاايف ملل اا ت   بمااده تأديااة ةد ةلاهتما 

ماا  يقت ااي عليااا  معاا دلا ، خااسر م ةراااة هااذ  ة ملل اا ت   ديااد مااا ة تحاادي ت ة محليااة  ة    ميااة
ة تف ياااز علاااى رااا دلا ةلأدة    مو ااا   ة  ماااس  ة لناااف لاااي ضدةئاااا   ضلااا  يب تقااا يف ة  ماااص دةخلاااا    

 يفراااي عاااد  قااادولا ة   م ااا ت علاااى ت ااا    تلااا  ة تحااادي ت ةلاااتعدةما  ، ف تحقياااق ة لمااا   ة تإااا ي
 ااذ   ضناا ح تقياايف ،   ملياا ت ة تقياايف ة تقليديااة  ة تااي لا ت إااي ناا ولا  ة ااحة عااا م اات ه ةلأدة 

ل  لنااا   ة  ياااد  لتقيااايف ي واااس م ااات ه ،  لتإااا يف  ة تح ااايا    وئي اااي ةلأدة  ضمااافة   اااف وي     مااادخس  
 .يق ضهدةلا ة ملل ة  قدوتا  على تحق

مااا ة مسحناا ت عااا   ايااف   (2020) ود لااي تقفيااف دياا ة  ة مح لاا ة ة ليبااي   االة  قااد 
 :    ص ضبف ه  م  يأتي،  ما  ملا  م  يعر ر م ة ة زة ية ، ضدة  قإ ي ة ت ليف ة    ي

 عاد  تحادي  ة ايواص ة تلنيماي علاى ة افغف ماا ، عد  ةعتم د ة مسك ة  ظي ي  ل  م ة -
 .تدعي ة م    ة ر د عي ب ت 

 ةلتل دة  م ى ة مسحن ت ة  ةودلا لي تقفيف دي ة  ة مح ل ة ضن ح ما ة  ف و   ر د ما  
 ذ ااا  ب لااتعدة  ضنماا ذج  تقيااايف ةلأدة  ، يااتف مااا خس اااأ تحاادي   تإاا يف ملل ااا ت ة ت لاايف ة  اا  ي

 .ي إي ن ولا   ملة عا ةلأدة   بوص م   عية
لقاد ةلاتعدمه ،  احة عاا ضدة  ر م اة ة زة ياة لعي   ما ة   حاة م ى ض  ت إي نا ولا  ة

 .بإ قة ةلأدة  ة مت ة   بأب  ده  ةلأوب ة  ألل ب  تقييف ةلأدة   دوةلة ضثف  لي تإ يف ة   م ة
 :تيعلى م  لبق يموا ني غة مشولة ة دوةلة لي ة ت  ؤر ة فئي ي ةلآ  بل    
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جامعددة  دهددا الأربعددة علددى تطددويرمددا أثددر تقيدديم الأداء باسددتخدام بطاقددة الأداء المتددوازن ب بعا -
 ؟ الزاوية

  : ذ   ما خسر مح   ة ةلإر بة عا ة ت  ؤلات ةلآتية
 ؟ر م ة ة زة يةم  ضثف ة   د ة م  ي  تقييف ةلأدة  على تإ يف 1- 
 ؟ر م ة ة زة يةم  ضثف ب د ة  مس   تقييف ةلأدة  على تإ يف 2- 
 ؟ر م ة ة زة ية على تإ يف م  ضثف ب د ة  ملي ت ة دةخلية  تقييف ةلأدة  3-
 ؟ر م ة ة زة ية  تقييف ةلأدة  على تإ يف  ة لم  ة ت لف م  ضثف ب د 4-

 :أهداف الددددراسة 1-5
 .ة دوةلةقيد   على ضثف تقييف ةلأدة  ب لتعدة  بإ قة ةلأدة  ة مت ة   لي تإ يف ة ملنمة ة ت ف   1-
  .مة قيد ة دوةلة د ة م  ي لي تإ يف ة ملنتحديد ضثف متغيف ة  ت  2-
    . د ة  مس  لي تإ يف ة ملنمة قيد ة دوةلةبت  م فلة ضثف 3-
 . د ة  ملي ت ة دةخلية لي تإ يف ة ملنمة  قيد ة دوةلةبت قي س مده ملا    4-
  .لي تإ يف ة ملنمة قيد ة دوةلة لم  ة  ت لف د ة بت  قي س مده ملا   5-
 .ديف ت ني ت تعد  ة ملنمة قيد ة دوةلةتق  ة حو ر على نت ئج مت لقة ب  دوةلة  6-

 :أهميددة الدارسة 1-6
تكماااا ضهمياااة ة دوةلاااة لاااي   ناااا  تتلااا  ر م  ااا ع   غ ياااة لاااي ةلأهمياااة ضلا  هااا   :ةلأهمياااة ة  ملياااة -

ر م ة ة زة ية ما خسر ت ليع ة      -تح يا   تإ يف ضدة   ة ملنمة لي قإ ي ة ت ليف ة    ي
 ل  م ة ب لاتعدة  بإ قاة ةلأدة  ة متا ة   بأب  دها  ة معتل اة   أحاد على تح يا ةلأدة  ة ملل ي  

  .ةلأل  يب ة حدياة  لتح يا ة م تمف لي ةلأدة   ة   ي م ى تحقيق و    ة  مس 
تكماااا ضهمياااة ة دوةلاااة لاااي مثااافة  ة موت ااا ت ة  لمياااة  يمو نياااة ةلااات  دلا ملل ااا ت  :ةلأهمياااة ة  لمياااة -

مااا خااسر تبلااي ضلاال ب بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة    تح اايا  تإاا يف ر م ااة ة زة يااة  -ة ت لاايف ة  اا  ي
 .ةلأدة   ةلإلا   لي تحقيق ة تلمية ةلاقتو دية  ةلارتم عية

تكما ةلأهمية ة م   عية  لدوةلة لاي ممو نياة ةلالات  دلا ماا نتا ئج ة دوةلاة  :ةلأهمية ة م   عية -
  .لي تح يا  تإ يف ضدة  ة   م ة قيد ة دوةلة

ت اف هذ  ة دوةلة لاي ناقص ماا وةت ة   حااة حا ر م  ا ي تقيايف ةلأدة   :  ل  ة  ل  حاةةلأهمية ب -
 .ب لتعدة  بإ قة ةلأدة  ة مت ة   
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  :فرضيددات الدراسة 1-7

 :الفرضية الرئيسية
ثف ذ  دلا ة محو ئية  تقييف ةلأدة  ب لتعدة  بإ قة ةلأدة  ة مت ة   بأب  ده  ة معتل اة علاى ضي رد  -

 .تلنيمي    م ة ة زة يةة تإ يف ة 

 :الفرضيات الفرعية
 .ي رد ضثف ذ  دلا ة محو ئية  ل  د ة م  ي  تقييف ةلأدة  على ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة ية -1
ثاااف ذ  دلا اااة محوااا ئية    اااد ة  ماااس   تقيااايف ةلأدة  علاااى ة تإااا يف ة تلنيماااي    م اااة ضي راااد  -2

 . ة زة ية
 ل مليا ت ة دةخلياة  تقيايف ةلأدة  علاى ة تإا يف ة تلنيماي    م اة  ي رد ضثاف ذ  دلا اة محوا ئية -3

 . ة زة ية
 .ي رد ضثف ذ  دلا ة محو ئية  ت لف  ة لم   تقييف ةلأدة  على ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة ية -4
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 :نمددوذج الدراسةأ 1-8

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أنموذج الدراسة ( 1-1)الشكل 

 ةلباحثة بالاعتماد على دراسات سابقإعداد ا: المصدر

 منهجية الدراسة  1-9

 منهج الدراسة 1-9-1
 لاعتمااا د علاااى ب مااا ضراااص ةلإر باااة عاااا مشاااولة ة دوةلاااة  يث ااا ت ض  ن اااي ة  ف اااي ت قماااهت 

ماي مح   اة ت  ايف ، ة ذ  يااد  م اى رماي ة حقا ئق  ة بي نا ت عاا ظا هفلا م يلاة، ة ملاج ة  ن ي
  .ر م ى تقديف ةلاقتفةح ت بشأ  ة ن هفلا م   ي ة دوةلةهذ  ة حق ئق  تحليلا   ل ن  

 :مجتمع وعينة الدراسة 1-9-2
مااادوة  ةلإدةوةت  وؤلاااا   ةلأق اااا   ، ب  م اااة ة زة يااااة ة  اااا مليايتمااااص م تمااااي ة دوةلاااة لااااي 

 (.2993) ة      عددهف  مدوة  ة مو تب  ضع    هيئة ة تدويس 

 المتغير التابع المتغير المستقل

  تقييم الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن 
 
 

 تطوير المنظمة

 البُعد المالي -

 بُعد العم ء -

 بُعد العمليات الداخلية -

 بُعد التعلم والنمو -
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 ة متماااص لاااي ة م ااائ  يا  لااة ةلأناااليماااا م تماااي ة دوةب اايإة  عشااا ةئية تااف  ضخاااذ عيلااة 
 (. 341) ة      عدده   ب    م ة

  :أدوات الدراسة 1-9-3
 :ةلاعتم د على م م عة ما ة مو دو   مي ة بي ن ت  ة م ل م ت تتماص لي  تف  

تف  رمي ة بي ن ت ةلأ  ية ما ة  يلة ة معت ولا  لدوةلاة ماا خاسر تواميف : ة مو دو ةلأ  ية -1
 .كأدةلا  لدوةلة( ةلالت  نة)
ة كتااب  ة م ااست  معتلااف ة  ثاا ئق ة تااي  ااا  عسقااة ب  م  اا ي محااص : ة مواا دو ة ا ن يااة -2

 .ة دوةلة

 حدود الدراسة   1-10
 : ةقتوفت ة دوةلة على ة حد د ة ت  ية

ةقتواااافت ة دوةلااااة علااااى تقياااايف ةلأدة  ب لااااتعدة  بإ قااااة ةلأدة  ة متاااا ة    :ة حااااد د ة م  اااا عية -
 م اتقص  كمتغياف( ب اد ة ات لف  ة لما ، ب اد ة  مليا ت ة دةخلياة، ب اد ة  ماس ،  د ة ما  ية  )  بأب  ده 

  . تإ يف ة ملنمة  متغيف ت بي
 .ملل  ت ة ت ليف ة    ي هحد ةقتوفت هذ  ة دوةلة على ر م ة ة زة ية   :ة حد د ة مو نية -
 .تتماص لي ة   مليا ب  م ة ة زة ية: ة حد د ة  شفية -
  22/5/2024ة ماااااادلا ة تااااااي ةلااااااتغفقه لان اااااا   ة دوةلااااااة ةلااااااتمفت مااااااا:  زمليااااااةة حااااااد د ة -

 .22/9/2024حتى

 :مصطلحات الدراسة 1-11
ياااتف لياااا  مق وناااة ةلأدة  ة   لاااي ، هااا  مفحلاااة ماااا مفةحاااص ة  ملياااة ةلإدةوياااة: تقيااايف ةلأدة 1-

ة  توحيح هاذة ب لتعدة  ملشفةت محددلا  م فلة ة قو و لي ةلأدة   ب  ت  ي ةتع ذ ة قفةوةت ة س م
 (.2007ة   مف  )ة قفةو

هاااي ملاااتفةتي ية تقيااايف  وق باااة تقلياااة ت اااتمد ةلاااما  ماااا ح راااة :" بإ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   2-
 بشااوص حوااف  لااي ، ة ملل اا ت م ااى م ة نااة ملشاافةتا  ة م  يااة ة تااي ت اات مص لااي غ  ااب ةلأحياا  

، R.David" تج  خدماة ة  مياصتقييف ةلالتفةتي ية  ة فق بة مي ة ملشفةت غياف ة م  ياة  ل عياة ة ملا
2009:135)) 
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يف اااز هاااذة ة  ت اااد علاااى ةلأهااادة  ة م  ياااة  م ااات ه ةلأوبااا ح ة محققاااة ماااا : ة  ت اااد ة مااا  ي4-
 (.2009، ة مغفبي)ةلالتفةتي ية
يف ز هذة ة  ت د على ةحتي را ت  متإل ا ت ة  ماس  ب  شاوص ة اذ  ي اما : بت د ة  مس 5-

 (.2019، ح يا)تحقيق و  ئاف
يف ااز هااذة ة  ت ااد علااى ة  ملياا ت ة تشااغيلية ة مإلاا ب مر دتااا  : د ة  ملياا ت ة دةخليااةبت اا 6-

 (.2014،  ةهف  ب ةط ) تحقيق و   ة  مس 
 ننااف ، يف ااز هااذة ة  ت ااد علااى ةلاهتماا   بقاادوةت  مااا وةت ة  اا مليا: بت ااد ة اات لف  ة لماا  7-

 (. 2007ة غ  بي  يدويس)ةلاتو ر   ةلإرفة ةت ة مت  ة  مح   ة م متا  مي بيئة ة ملنمة
بفناا مج معإااع يشاامص ةلأنشااإة ة م راااة   لااة مااا قبااص ة مااديفيا :"ة تإاا يف ة تلنيمااي8-

 (26:2009ة  و ونة".) ة   مليا  ة م تش ويا نح  ة بل    ة مح لنة على تلنيف لليف  متك مص
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 :تمهيد
لي ظص ة تإ وةت ة م تمفلا لي بيئة ةلأعم ر ضن حه ة م ل م ت ة تي نحوص عليا  ماا 

مش كص ملاا   اي ي ة  قاه بايا عمليا ت ق ما ةئ م  ت  ني هذ  ة إف ، ق ة تقليدية غيف   فيةةئة إف 
ة تعإيع  ة ح رة م ى ةلإمادةد ب  م ل ما ت  نا  بة ة ت ا هف بايا ة ماديفيا  ة م ائ  يا عاا ضننماة 

لتفةتي ية تتبلى م ما هل  ظافت ة ح رة م ى ة ت كيف بإفيقة ، ة م ل م ت   د   ر د  غة مشتف ة
ت ة مل لا ة  لماديفيا حا ر ةلأدة  ة تلنيماي مدةخص حدياة  لتإا يف  قيا س ةلأدة   تا ليف ة م ل ما 

حيا  را   ،  تفرمة ةلأهدة  ةلإلتفةتي ية م ى عدلا مق ييس تماص ةلأهدة  ةلإلاتفةتي ية  لملل اة
ضلل ب بإ قة ةلأدة  ة مت ة نة   د ة    لا بيا ضننمة ة ليا س ة تقليدياة  يلاتفةتي ية ة ملل اة ب يادلا 

،   يلاااف)عمااا ر  نشااا   ت ة ملل اااة قوااايفلا ةلأراااص ة ماااده ماااا خاااسر وباااع هاااذ  ةلإلاااتفةتي ية بأ
 (.2005 ن و

 ضدةلا ،    مت ة نااا يااا   ت كيف     ملا ااا د ااا  بإ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   ت  ميمواااا ة قااا ر  بم لاااى آخاااف  
  تقييف ضدةئا  لي ظص م  و ، يموا  لملنمة ما خس ا  تحقيق ضهدةلا  ةلإلتفةتي ية، عمص تل يذية

يف ة م  ية بإفيقة مت ة نة ت ما ة حوا ر علاى م ل ما ت شا ملة متك مص ما ة مق ييس ة م  ية  غ
 (.773:2009دوغ    ضب ل ة) .عا ضدةئا 

مااا ة ت ااف   علااى بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   بواا ولا  ة ااحة  ااذ   لاايتف خااسر هااذة ة  وااص 
معإ   مدخص ننف  يت ما م م عاة ماا ة م ا هيف ة تاي  اا  عسقاة بم  ا ي بإ قاة ةلأدة  خسر 

  ة مت ة   

 مفهوم وأهمية الأداء وتقييم الأداء  2-1

 :مفهوم الأداء 2-1-1
 to)ت دو ةلإش ولا لي ة بدةية م ى ض  مواإلح ةلأدة  مشاتق  غ يا   ماا ة كلماة ةلان ليزياة 

perform)عاس  ة قاا ئف حاا ر م ااا   ةلأدة  م ااى ة نناافة  ،  ة تاي ت لااي تل يااذ مامااة ض  تأدياة عمااص 
لااي دوةلااة ةلأدة      ييف  ة مقاا ييس ة تااي ةعتمااده  ة كتاا ب  ة  اا حاة ااذ  لااب أ ةخااتس   ت اادد ة م اا 

 : نقتوف على تقديف م م عة ما ة ت في  ت ملا 
، ذياا ب)ة معفراا ت ة تااي ي اا ى ة لناا   ةلإدةو  م ااى تحليقااا   ل ناا ر م ااى ةلأهاادة  ة ملشاا دلا  -

 (.2016:20 آخف   
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ة  ة معإااع  ااا   لااي  اا   ة معفراا ت ة تااي ت اا ى ة ملل ااة م ااى تحليقااا  علااى  اا   ةلأهااد -
 (.4:2020ي ق تة)ممو ني تا   محيإا  ة بيئي 

 ه ة تل ل اااية ض  قااادوتا  علاااى ةلالاااتمفةو لاااتفةتي يتا   م ةرااااة ة ق اااةقااادولا ة ملل اااة علاااى تل ياااذ  -
 (. 2016:4قلب )ب  شوص ة مفغ ب فيأ لي ل ق تل ل ية متإ و

  بأنااأ تل يااذ ةلأعماا ر  ةلأنشااإة باااد  ت فيااا ةلأدة ل  حاااة  مااا خااسر ة ت في اا ت ة  اا بقة يموااا 
 .ة  ن ر م ى ةلأهدة  ة م   عة ما قبص ةلإدةولا

 :أهمية الأداء  2-1-2
 يموااااااااااا تلعااااااااااير هااااااااااذة ة ااااااااااد و لااااااااااي ، ةلأدة  د وة  ه ماااااااااا   لااااااااااي ة ملل اااااااااا ت حقااااااااااقي

 :(2012:3بسلوة)تيةلآ
 . ملل ة ما ضرص تحقيق ضهدةلا ة م ى ةضدةلا ت ريأ ب  ل   دي "  -
 . م فلة ح  ة ة ملل ة ي تبف ضدةلا  -
 .ي ت مص  أدةلا  م فلة ةلاختس  ة  ةقي علد تحقيق ةلأهدة  -
 ."يحدد ة  بص  تإ يف ة   مليا  دل اف نح  تإ يف ضن  اف  -

 :مفهوم تقييم الأداء 2-1-3
عملية تقييف ة دة  هي ة مفحلة ةلأخيفلا  ةلأهف ما مفةحص ة  ملية ةلإدةوياة  ة تاي ت باف عاا 

مق وناة  حيا  ياتف قيا س ةلأدة  ة   لاي   نشاإة  ماا ثاف  ، ا ئية  للش ط خسر لتفلا م يلةة لتي ة ة ل
لتفةتي ية ة محاددلا  تأكاد ماا ماده مإ بقاة ةلأدة  ة   لاي با لأدة  ة معإاع هذة ةلأدة  ب لأهدة  ةلا

 ةكتشااااااااا   ةلانحفةلااااااااا ت لاااااااااي ة تل ياااااااااذ  ب  تااااااااا  ي ةتعااااااااا ذ ةلإرااااااااافة ةت ة س ماااااااااة  تواااااااااحيح هاااااااااذ  
 (.2007 دويسم ة غ  بي  )ةلانحفةل ت

 :ذ ف ملا ض،  هل ك عدلا ت في  ت  تقييف ةلأدة 
 االبي ت ة ي  بياا ت   ر ةنااب ةلأدة  مااا حياا  ةلا  بأنااأ عمليااة تاااد  م ااى تحديااد ي ااف   -

 .(2010ضب  نوف) مل  ق ة ق لا  ة   ف لي ة ملل ة
 ييف ة م تمدلا عملية تق   با  ة ملل ة  لي س مده     لا  ل   ية ضدةئا  لي     ة م " -

 (.2013:692ذيب ) "  دة  ة ملل ي
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ة  ملية ة فق بية ة تاي تعاتر ب  مق وناة ة ميدةنياة  ة   لياة بايا ةلإن ا   ة   لاي ة اذ  تاف " -
   ة  قاا   علااى م اات ه  ح ااف  ن عيااة ةلأدة   ذ اا  باااد  ة ت ااف  ،    باايا ماا  ي ااب ض  يل اازضدةؤ 

 .(2016:173 ح ا) "ة ذ  تف
 :ق ما ة ت في  ت يموا معإ   ت فيا   ملية تقييف ةلأدة  بأنا  ما خسر م  لب -

ة  ملياااة ةلإدةوياااة ة تاااي ياااتف ماااا خس ااااا  ة تأكاااد ماااا ماااده مإ بقاااة ةلأدة  ة   لاااي باااا لأدة  
  .توحيح ةلانحفةل ت م   ردتم ى  ة   ي ، ة معإع 

 :أهمية تقييم الأداء 2-1-4
، ة زبيااد )موااا ت  اايحا  لااي ةلآتااي ي، تحنااى عمليااة ة تقياايف بأهميااة ب  غااة لااي ة ملل ااة

2011:89:) 
ر ةناب  حت ةئأ علاىعملي ت ة تإ يف ةلإدةو  لالي تقييف ةلأدة  ة  لوف ةلأل لي  دي  -

 .با  ة   مليادلا تت لق ب  ملل ة    دمت
 ماا  ، ة قاادوةت  ة إ قاا ت ة ك ملااة  ااده ة  اا ملياعااا كشااف  تقياايف  لااي ةة عمليااة  عدت اا  -

 . ت  يي ة م ل  ي ت عم رع دلا تق يف ةلأمدخس  لإ ضنا  ت تعد 
لاااي عملياااة د علياااا  ياااتف ةلاعتمااا ة تاااي ةلأل لاااية ة ف ااا ئز ماااا تقيااايف ةلأدة  عملياااة  د ااات -

 .مم  ي اف لي تشعير ة مشوست  حلا ة مفةق ة  ة   ع 
 ة مت لقاااةامااة م م ل ماا ت ة س مااة لاتعاا ذ ة قاافةوةت ة  ااجدةولا ة تاا لف عمليااة تقياايف ةلأدة  -

 . يف  ةلالتام وةتب  تإ
ولاف ة  ي لا ت ة   ماة  لاس ة تاي ياتف ةلاعتما د علياا  لايما ضهاف ةلأعملية ة تقييف  د ت -

 .على م ت ه ة ملل ة ض  ة ول عة ض  على م ت ه ة د  ة

 :تقييم الأداءوخطوات مستويات  2-2

 :مستويات تقييم الأداء 2-2-1
، ة تقيايف علاى ة م ات ه ة كلاى :ف ملاا م ات ي ت ماا ة تقياي ةتشامص عملياة تقيايف ةلأدة  ثسثا

 (.30 :2014ة وغيف)ة تقييف على ة م ت ه ة  فد    ، ة تقييف على ة م ت ه ة  زئي  
 : يموا ت  يح ذ   لي ة شوص ة ت  ي
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 مستويات تقييم الأداء (:1-2)الشكل

 (2014:30الصغير: ) المصدر

  :تقييم الأداء على المستوى الفردي: أولاا 
 :يق   هذة ة م ت ه ما تقييف ةلأدة  على م م عة ما ة م  دئ تتلعر لي

 .تحديد ضهدة   م  لات تقييف ضدة  ة   مليا بشوص دقيق -1
 .ي ب ض  يو   نن   هذة ة تقييف على نلة  ثيقة ب   ظي ة -2
 .ة ت فيا ة  ة ح  ة دقيق  ل ةر  ت  ملشفةت ةلأدة  ة تي ت ما   ص  ظي ة -3
 . ق ئميا ب ملية ة تقييف على ةلتعدة  ننف  ضل  يب ة تقييف  نم ذرأ تدوي      في   تدويب ة -4
 .ي ب تز يد ة   مليا بتغذية عو ية عا  يفية  م ت ه ضدةئاف ب   ح -5

 :تقييم الأداء على المستوى الجزئي للمؤسسة: ثانياا 
ز م ااى معاادةد يحتاا ج ة تقياايف علااى ة م اات ه ة  زئااي مااا  ااص م اائ ر ض  مااديف ق ااف ض  مف اا

  : يتف هذة ما خسر، ة عإع  ةلأهدة  ة محددلا م ىتقييف   دة   كص ق ف م تلدة  

  

 

 (المؤسسة أداء)التقييم على المستوى الكلى 

 

 (المراكز /تقييم أداء الأقسام)لتقييم على المستوى الجزئي ا

 

 (العاملين أداء)التقييم على المستوى الفردي 

 

 مستويات تقييم الأداء
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مت ب ة تل ياذ ةلأهادة  ة معإإاة  لق اف ي ميا    ةلاتعدة  ناسحي تأ لاي ةتعا ذ ة قافةوةت ة س ماة  -1
 . توحيح ةلانحفةل ت

 . مل ل ة ما ضرص توحيحا مل قشة ةلإدةولا ة  لي  ب  ملل ة عا ةلانحفةل ت  ة مقتفح ت ة -2
معدةد تق ويف عا ضدة  ة ق ف  ول ا  م ى ةلإدةولا ة م ئ  ة لي ة م ت ه ةلأعلى  ليا  يتف مق ونة  -3

ة واا  ب ت ة تااي  ةراااه ة ق ااف  ةلإراافة ةت ة م تاافض   ةلأدة  ة مل ااز باا  معإع  ةلانحفةلاا ت 
 .ةلأل ص ة مقتفح ت ة تي تفتقي بم ت ه ةلأدة  نح  ، ةتع ذه   م    تا 

معدةد تقفيف لل   عا عملية تقييف ةلأدة   لق ف  ةلإرفة ةت  ةلأل  يب ة تي تاف مت  عاا   يفلاي  -4
 .هذة ة تقفيف م ى ةلإدةولا ة م ئ  ة عا م ت ه ة ملل ة  وص

 :تقييم الأداء على المستوى الكلي للمؤسسة: ثالثاا 
ليا   ة ت ريأ بشأنا   دعف نق ط ة ق لا لاي  دوةلة ة تق ويف ة د وية لإدةوةت ةلأق     يعإ   ة فض  -1

ةلإدةولا  ت لااب نقاا ط ة  اا ف ب لإ اا لة م ااى تقااديف ةقتفةحاا ت  ت لااب حاا لات ةلإخ اا ق ة مت قااي 
 حد ثا 

معدةد تقفيف د و  شا مص عاا تقيايف ضدة  ة ملل اة يشامص رمياي ر ةناب ة لشا ط  يحتا   علاى  -2
 .كص م  ةلت مص ما ملشفةت لي عملية ة تقييف

دةد تقفيااف لاال   يحتاا   تليماا    لتاا ج نشاا ط ة ملل ااة  علااى ة  اادة ر  ة ملشاافةت ة تااي تحاادد معاا -3
 .م ت ه ةلأدة  خسر ة  لة

 خطوات تقييم الأداء  2-2-2
 :حص موملة     ا  ة     تتلعر لي ةلأتيةتمف عملية ة تقييف بأوبي مف 

 :تحد د النشاط المراد تقييمه: أولاا 
د تقييمااأ  ة لتاا ئج ة محققااة ملااأ مااي ة تف يااز علااى ة  ل نااف ذةت تحاادد ةلإدةولا ة لشاا ط ة ماافة

  تحقيق ضهدة   غ يا ت ة ملل اة يت راب ة ليا   ب دياد ماا محي  ، ةلأهمية ةلأكبف لي  ص نش ط
ضبااااا  )ةلأنشاااااإة لسباااااد ماااااا ة تف ياااااز علاااااى ة  ل ناااااف ة تاااااي ت إاااااي دلا اااااة ضكباااااف لاااااي  اااااص عملياااااة 

 (2009:24قمف
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  :وضع معا ير الأداء: ثانياا 
  اي م اا ييف ةلأدة   ي ااه ب   مليااة ة  االة بااص تحتاا ج م ااى م فلاة حليليااة ب  بيئااة ة   ليااة 

مااا خااسر هااذ  ة م اا ييف يموااا مق ونااة ةلأدة    ،  ل مااص  ن عيااة ةلأهاادة   ة لتاا ئج ة ماافةد تحليقااا 
لياة  ي رد ما هذ  ة م  ييف م ا ييف  مياة  ن عياة  م ا ييف ضخافه  م، ة   لي ب لأدة  ة مفةد تحليقأ

ضباااا  ) تتإلااااب عمليااااة   ااااي ة م اااا ييف ة ت  مااااص مااااي عديااااد مااااا ة ق اااا ي  ملااااا  ،  م اااا ييف ة تكل ااااة
 (.2015:37م  ي

 :مقارنة الأداء الفعلي بالمعا ير الموضوعة: ثالثاا 
لااي هااذ  ة مفحلااة يااتف مق ونااة ةلأدة  ة   لااي مااي ةلأدة  ة مفغاا ب  تحديااد هااص ي رااد تإاا بق 

هذ  ة مق ونة ن اتإيي م فلاة ة   ا لا بيالاف  ة  ماص ر هادة  علاى  لما خسر ؟بيلاف ض  ي رد ةختس 
 (.2009:25ضب  قمف)م    تا  

 :اتخاذ الإجراءات التصحيحية: رابعاا 
مذة  اا   هلاا ك تإاا بق باايا  أن اامحياا  ، لا م لااى   مليااة ة تقياايف مذ  ااف تااتف عمليااة ة توااحيح

لا تحتا ج م ااى تواحيح بااص قاد تحتاا ج ةلأهادة  ة ملشاا دلا  ةلأدة  ة اذ  تااف تحليقاأ لاا   هاذ  ة ح  ااة 
 لاي ، ضما  مذة  راد ةنحافة  لا   هاذ  ة ح  اة تحتا ج م اى ة تواحيح، تح ايا لاي مفةحاص لاحقاةم اى 

  :(201:39ضب  م  ي)هذ  ة ح  ة لابد ما ةتع ذ ة عإ ةت ة ت  ية 
 .تحديد ةلأل  ب ة فئي ية  سنحفة  -
في اب ،  راد ضكااف ماا  فيقاة  ل اسج قاد ت، ق ة مل لا ة   اسج ةلانحافة ةئةختي و ة إف  -

  .على ةلإدةولا ةختي و ة إفيقة  ة تكل ة ة مل ل ة  ة تي تلد  ة غفض
 .ة تأكد ما تإبيق ةلإرفة ةت ة مت  ة  ل سج  ينا  لا تلد  م ى مش كص ضكبف -

 مشاكل تقييم الأداء  3 -2
 (:267: 2014محمد )نذ ف ملا ، ب ما عملية ة تقييفو ت ما ة مش كص ة تي تت  كايفهل ك ة 

 :الت ثير في الحكم بصفة معينة على كفاءة المرؤوسين 2-3-1
تحدث هذ  ة مشولة علدم  يتاأثف ة ملايف بوا  ت ض  خوا ئر ة  افد محاص ة تقيايف ب  شاوص 

 .ة ذ  ي قد ة  ملية ة اد  ة مفر  ملا 
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 :التشدد أو التساهل في التقييم من قبل الرؤساء 2-3-2
م اا ر ة  مااص ةلإدةو  فيميااص هااذة ةلأخيااف  باافلا عااا حاادي  ة عباافلا لااييعتلااف ة ملاايف ذ  ة ع

ماااا ة فؤلااا    ب  ااا   راااد ض  ، م اااى ة ق ااا لا  ة وااافةمة علاااى عواااس ةلأ ر ذ  ة عبااافلا  ةلإدوةك ة  ااا  ي
 .يميل   م ى ة ت  هص مي ة م لييا ب  تقييف مم  يل وس لل    على نت ئج ة تقييف

 :يمينإصدار أحكام عامة ومتوسطة تجاه المق 2-3-3
في إااي ةلأدة  ة ليمااة ة  لااإى لااي ، تحاادث هااذ  ة مشااولة علااد ة لياا   ب مليااة قياا س ةلأدة 

مما  يالد  م اى ة ت ناص م اى نتا ئج لالبية علاد تحدياد ، للف ة تقيايف د   ة تميياز بايا ضدة  ة  ا مليا
 . ب  تي يو ب تحديد ة   ي ة حليقي   دة ، نق ط ق لا    ف ةلأدة 

 :من عملية التقييمعدم وضوح الهدف  2-3-4
 كي لا تك   عملية ة تقييف هادوة   ل قاه  ة ما ر ي اب علاى ةلإدةولا   اي هاد  م ايا ماا 

 . أ  يت لق ةلأمف ب  لي س ض  ة مق ونة ض  تقييف نق ط ة   ف  ت زيز نق ط ة ق لا، هذ  ة  ملية

  :الأساليب الحد ثة لتقييم الأداء 2-4
م ر ضن حه ة م ل م ت ة تي نحوص عليا  ماا لي ظص ة تإ وةت ة م تمفلا لي بيئة ةلأع

 مااا  ت ااا ني هاااذ  ةلألااا  يب ماااا مشااا كص ملاااا   اااي ي ة  قاااه بااايا ، ةلألااا  يب ة تقليدياااة غياااف   فياااة
عملي ت ة تعإيع  ة ح رة م ى ةلإمدةد ب  م ل م ت  ن  بة ة ت  هف بيا ة مديفيا  ة م ئ  يا عاا 

ااااافت ة ح رااااة م ااااى ة ت كيااااف بإفيقااااة  مااااا هلاااا  ظ، ضننمااااة ة م ل ماااا ت   ااااد   راااا د  غااااة مشااااتف ة
ملتفةتي ية تتبلى مدةخص حدياة  لتإ يف  قي س ةلأدة   تا ليف ة م ل ما ت ة مل لا ة  لماديفيا حا ر 
ةلأدة  ة تلنيماااي  تفرماااة ةلأهااادة  ةلإلاااتفةتي ية م اااى عااادلا مقااا ييس تمااااص ةلأهااادة  ةلإلاااتفةتي ية 

لي س ة تقليدياة  يلاتفةتي ية ة ملل اة حي  ر  ت عدلا ضل  يب   د ة    لا بيا ضننمة ة ،  لملل ة
  يلاف )ب يدلا ة مده ما خسر وبع هذ  ةلإلاتفةتي ية بأعما ر  نشا   ت ة ملل اة قوايفلا ةلأراص 

 (.2005 ن و، 
 : ما ةلأل  يب ة حدياة  تقييف ةلأدة  م يلي

 :أسلوب لوحة القيادة 2-4-1
عدمه تحدياادة  لااي  ةلاات (Malo) ة لياا دلا لااي لفن اا  علااى يااد ة   حاا  ظااافت لكاافلا   حااة

 تااف   ف   مااا ثاَا، نااا  تحتاا   علااى ملشاافةت متل عااة  ل ملياا ت ةلإنت ريااةمحياا  ، ة ملل اا ت ة واال عية
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 ةلاات حه هااذ  ة  كاافلا مااا ،   لااة تإ يفهاا   ةلااتعدمه لأهاادة   ضغاافةض مت ااددلا  لااي ة م اات ي ت
  حااة  ةحاادلا    حااة ة لياا دلا لااي ة  ااي ولا   ة إاا ئفلا لاحت ةئااا  علااى  ايااف مااا ملشاافةت  اا دة   ااما

  (.2009:494مدويس  ة غ  بي)

 :القيمة المضافة 2-4-2
ت  ى ة لنف ة تفب ية م ى تإبيق م  هيف ة ليمة ة م  لة  تح يا معفر تا   خدم تا  ماا 
خاااسر ةلأنشاااإة  ة  مليااا ت ة تاااي ت ماااص علاااى ةبتكااا و شااا وة تشااامص م ااات ي ت ةلأدة    لاااة  تنااااف 

 (64: 2007 لياي)بو ولا نا ئية لي ة معفر ت  ة عدم ت
ة ليماة ة ت ليمياة ة تاي تت لاق بواص " يشيف م ا   ة ليمة ة م  لة لي ة ت ليف ة   م ي بأناا 

ماا ماا وةت ( لتافلا ة دوةلاة ب  كلياة ض  ة   م اة)ة إ   ة خسر لتافلا  ملياة م يلاةم  يت لمأ ة إ  ب ض  
ة حيا لا ة  ملياة ض  ضناا  ض  قادوتا  علاى م ةرااة   م  و   ةت  ه ت  قيف بم  ي ااف لاي  يا دلا قدوتاأ

ة  فق بيا ة م در ة مت قي لي ضدة  ة إ  ب ب د دوةلتأ  ة م ادر ة حليقاي ة   لاي  لل ا ح لاي نا ياة 
 (145: 2011عبد ة   ةد")لتفلا ة ت ليف ب    م ة

 ماااا خاااسر ة تحلياااص ة  ااا بق يمواااا ة قااا ر م   ة ليماااة ة ت ليمياااة ة م ااا لة هاااي ة  ااافق بااايا 
 . ب د ة دوةلة ة إ  ب ض  ة إ   ة قبص

  :بطاقة الأداء المتوازن  2-4-3
يمواا ،  ضدةلا عماص تل يذياة، ملاج ت كيف متا ة    د بإ قة ةلأدة  ة مت ة   تت     ميموا ة ق ر 

  تقيااايف ضدةئاااا  لاااي ظاااص م ااا و متك ماااص ماااا ،  لملنماااة ماااا خس اااا  تحقياااق ضهااادةلا  ةلإلاااتفةتي ية
 .ة ت ما ة حو ر علاى م ل ما ت شا ملة عاا ضدةئاا ة مق ييس ة م  ية  غيف ة م  ية بإفيقة مت ة ن

 (.2009:773دوغ    ضب ل ة)
 ااذ   لاايتف مااا خااسر هااذة ة  وااص ة ت ااف  علااى بإ قااة ةلأدة  بواا ولا  ة ااحة ب عإاا   

 .مدخص ننف  يت ما م م عة ما ة م  هيف ة تي  ا  عسقة بم   ي بإ قة ةلأدة  ة مت ة   

 :لمتوازن بطاقة الأداء ا ومفهوم نش ة وتطور 5 -2

  :نش ة بطاقة الأداء المتوازن  2-5-1
حي  ق   م م عاة ماا ة  ا حايا ،  تي  يفري ضنص بإ قة ةلأدة  ة مت ة   م ى لتفلا ة عم يل

 تمد أ لا يت ل ة م ى ضنت بدوةلة  يفية ةلتعدة  ة م ل م ت ة مح لبية  ت نت  (Simon Harbert)ملاف
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 م ت بص ي رد م م عة ما ةلأننمة ةلأخفه ة تاي على ة لن   ة مح لبي لقع لي بل   نن   ة م ل
 (.2017:236ك ةشي   ب د دلا)يموا ض  ي تمد ملا  م ل م تأ ب لإ  لة م ى ة لن   ة مح لبي 

ض ر مااااااا ةلااااااتعدمه بإ قااااااة ةلأدة  ة متاااااا ة    (Devices Anolog )حيااااا  م  شااااااف ة 
 قااد ت اامله ، لأدة   نااا  بإ قااة ضكاااف شاام  ية مااا ة ماادةخص ة  اا بقة   حاار  قياا س ة 1987عاا  

هذ  ة  إ قة ن ةحي خ نة ماص لفعة ة ت ليف  ل ميص   را دلا   د ولا ة  مليا ت ة تإبيلياة  ل علياة 
 (.2009:143ة غ  بي  ةدويس)تإ يف ملت  ت رديدلا ب لإ  لة م ى ة مق ييس ة م تعدمة ل بق   

  اا حايا علااى يااد ة   (1992) ظااافت بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   ولاامي    بشااوص   مااص عاا   
(Norton and Kaplan ) ا،  ذ   ب د دوةلاة ضرفياه علاى عادلا ملل ا ت  تقيايف ضدةئاا ل ة  ت ن 

بص ي حا   عا تقييف ي ة   بايا ة ما  ي  غياف ، ك لا ي  ل   ضلل ب   م يل   لي ة تقييفس  م ى ض  ة مت 
ل اص )ملل اة ةلأمف ة ذ  ضت ح مي  د ملشف ضدة  ش مص ي إي ننفلا   ملة حا ر نشا ط ة ، م  ية 

2015:29.) 

 :تطور بطاقة الأداء المتوازن  2-5-2
ا ض  بإ قااااة ةلأدة  ة ااااد يص علااااى ة تإاااا و ة ح نااااص لااااي ملاااا هج عمااااص ة ملل اااا ت يباااايت  م   

ة متاا ة      اا و  لياا س ةلأدة  قااد تإاا و  اياافة  لااي ضلاال ب تإبيقااأ ملااد ض ر ةلااتعدة   ااأ لااي بدةيااة 
 (.2009:114 ة غ  بي، ةدويس)ة ت  يلي ت 
 :موا عفض ضهف محإ ت ة تإ و لي ة شوص ة ت  ي ي

 مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن (: 2-2)الشكل 

 (162، 2005 :نادية راضي عبد الحليم: )المصدر
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 :م (1992)الجيل الأول1-
حياا  ظاااف ة تاافةبع باايا ةلأب اا د بشااوص  ااعيا مااا خااسر ت حيااد ة مقاا ييس ة م  يااة  غيااف 

ااة م  يااة  اا دة   وبإااا   ة  اابب  ة لتي ااة باايا مقاا ييس   ر   سقاا ت ااما ضوب ااة ضب اا د د   تاافةبع ل  
 ااااا وت تإبيق تاااااا   عملي تاااااا  ة م اااااتعدمة لاااااي تإبياااااق هاااااذ  ةلأدةلا  اااااما   مااااا ، ةلأدة   ة لتااااا ئج

 (.2010، ع رة)لتفةتي ية ة  ل ئدلا بإ قة ةلأدة  ة مت ة   ب ن ا  ضدةلا ة ملل  ت مم  عزت 
دة   ااما ضوب ااة ضب اا د وئي ااية  ذ اا  ب  اا لة ثسثااة ضب اا د  تااف خااسر هااذة ة  يااص قياا س ةلأ

، ةدوياااااااااااس) ة ااااااااااات لف  ة لمااااااااااا   ة  مليااااااااااا ت ة دةخلياااااااااااة   ة  ماااااااااااس   : اااااااااااد ة مااااااااااا  ي  هااااااااااايم اااااااااااى ة  ت 
 (.2009:145 ة غ  بي

 : ة شوص ة ت  ي ي  ح ذ  
 
 

 :الجيل الأول لبطاقة الأداء المتوازن (: 3-2)الشكل 
Source: Fabienne Genne ،(2007) ،Pilotage Strategique de l'Entreprise ،le role 

tableau de bord prospectif ،de beak  ،PARIS page 122 

 
 
 

الرؤيددددددددددددددددددددددددددددة 
 يةوالإستراتيج

 بُعد رؤية العم ء
يل غاااي   ياااا  كاااي نحقاااق وؤيتلااا 

 ؟عمسئل    ض  نبد  لي عي

 ليات الداخليةبُعد رؤية العم
 كاااااااااااي نف اااااااااااي م ااااااااااا هميل  
 عمسئلااااا  لاااااي ض  ة  مليااااا ت 

 ي ب ض  نتميز؟
 

 بُعد رؤية التعلم والنمو
 كااااااااي نحقااااااااق وؤيتلاااااااا   يااااااااا 

تل  علااااااى لااااالح ل  علااااااى لاااااادو 
 ؟ة تغييف  ة تإ يف

 بُعد الرؤية المالي
 كي نل ح م  يا   ياا يل غاي 
ض  نبااااااد  عليااااااأ لااااااي عياااااا   

 ة م  هميا؟
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 :م (1996)الجيل الثاني 2-
ظااافت عاادلا عياا ب  مشاا كص وةلقااه تإبيااق ة  يااص ةلأ ر مااا بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   ة تااي 

 (:2009غ  بيدويس  ة م)يموا ةلإش ولا م ى ضهما  ب لآتي 
اااباف   اااأ وؤه  توااا وةت   ت م - ة ت فياااا  ة ت يااايا ةلأ  اااي   إ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   رااا   ش لااا     مت

 .مل ق ة  ا 
  اذ   مقافةو م م عاة ، ة كيفية ة تي يتف با  ةختيا و ة لي لا ت ة مسئماة  ااذ  ةلأب ا د ماا ر ناب -

 .ةة لي ل ت ة مل ل ة ة تي تلإ   تحه م  و ض  ما ضب  د ة  إ ق
 .مهم  ا     نب  بيف ما ة ملل ة  ذ   لاعت  وه  ضدةلا  تإ يف ةلأدة    يس  لي دلا ةلأدة  -

ه  لنا   ضنا ح ر  ت بإ قة ةلأدة  ة مت ة   لي شوص رديد  تت      ص هذ  ة مش كص   
 را  ت ضي ا    جر باة ، ضن حه تتميز ب    ا  ة  ة   ا ح م  ، ي  عد ةلإدةولا لي ةتع ذ ة قفةوةت

 اد  ذ ا     اي م ا ييف مل لا ة  جر باة عاا ةلألائلة ةلآتياة لألئلة ة م   عة  اا  لاي  اص بت عا ة
 :(2009مدويس   ة غ  بي)
 (.ة   د ة م  ي) ؟ضم   ة م  هميا  حملة ةلألاف  لل  ح م  ي    يا ي ب ض  نناف" -
 (.ب د ة  مس ) ؟ تحقيق وؤية ة ملل ة  يا ي ب ض  نناف ضم   عمسؤن  -
ة  ملي ت ةلأل لية ة تاي ي اب ض  نتمياز باا  حتاى نشا ي وغ ا ت عمسئلا   تحقياق و ا   م  هي -

 (. ب د ة  ملي ت ة دةخلية) ؟م  هميل 
 . "(ب د ة لم   ة ت لف)؟ م  هي قدولا ة ملنمة على قي دلا ة تح يا  ة تغييف   ي دلا مبدةعا  -

 : يموا تلعير ة  يص ة ا ني  ل إ قة لي ة شوص ة ت  ي

 
 الجيل الثاني من بطاقة الأداء المتوازن (:4-2)الشكل

 (2009:96الملكاوي :) المصدر
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خاسر عسقاة  ماا  ف  ب سقة ة  بب  ة لتي اة ة تاي تلشاأحي  ظاف مي هذة ة تإ و م  يت 
  ة ت  عد ةلإدةولا لي  م  ضن حه بإ قة ةلأدةلا ة مت ة   ضدةلا ل ت ، ب     ةلأب  د ةلأوب ة مي ب  ا  

 .لإلتفةتي ية ب بب ة  سقة بيا ة فؤية   ةلأب  د ةلأوب ةةتع ذ ة قفةوةت ة
 :م( (2000الجيل الثالث 3-

اماة ة تاي لا ت راد لاي ة  ياص مة  يص ة ا    ما بإ قة ةلأدة  ة مت ة   ة  ل ناف ة  ةحت ه 
 (:2011، ة فل تي)ةلأ ر  ة ا ني  هذ  ة  ل نف هي 

 كااي تناااف ضهاادة  ةلأدة  ة ماا  ي  ةلاوت اا ط  ة تاادلق لااي لسلااص ةلأهاادة  ةلإلااتفةتي ية -
 .ب   ح

 .مب  د ة م  دوةت غيف ة مفت إة بتشويص ة تدلق ةلإلتفةتي ي ما ة عفيإة ةلإلتفةتي ية -
 يموااا مي اا   ة مو ناا ت ةلأل لااية  ل يااص ة ا  اا  مااا بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   علااى ة لحاا  

 (:2009 ة غ  بي مدويس)ة ت  ي 
ة ة قاافةوةت  تلناايف ةلأنشااإة د   ة عاا ض لااي ت  ناايص  ة ااذ  يباايا شاام  ي :بيددان الاتجدداه -ض 

 .  ي ةلأهدة  قبص ة  نف ة دقيق  ة وحيح  اذة ةلات   
ة تي تبيا م  ضلاف بأ ةلات    ة      ت  يح تق ليف ة فؤية ة شم  ية  :الأهداف الإستراتيجية -ب 

 ل ماااص لاااي ة ملل اااة  لاااي م ااا و ننااا   ماااا ة ت كياااف ة ملا اااي    اااي ضهااادة  ملاااتفةتي ية 
  .متفةبإة تت ف ليا  عسق ت ة  بب  ة لتي ة ب     ح

ة اذ  يبايا ض  تحدياد ةلأهادة  ةلإلاتفةتي ية ياتف  :نموذج الربط الإستراتيجي بدين المحداورأ -ج 
حيا  ياتف ة  واص بايا نا عيا ، بشوص مل وص بيا ة محا  و ة مو ناة   إ قاة ةلأدة  ة متا ة   

ا ة  إ قااة  ة متمالااة لااي ب ااد ة  ملياا ت ةلأ ر يف ااز علااى ةلأب اا د ة دةخليااة ماا، مااا ة محاا  و
يف ااز علااى ةلأب اا د ة ع وريااة  ة متمالااة لااي لضماا  ة لاا ي ة ااا ني ،  ب ااد ة لماا   ة اات لف، ة دةخليااة

  . د ة م  ي ة  ت ،  د ة  مس بت 
ل لاادم  يااتف ةلات اا ق علااى   ااي ةلأهاادة   تكاا   ة لي لاا ت محااددلا  :المقددا يو والمبددادرات -د 

 لياا  علااى لحاار  مفةق ااة تإاا وةت ة ملل ااة نحاا  تحقيااق ةلأهاادة   ادعف قاادولا قاادو  ةلإدةولا ة 
  .يتف تحديد ة م  دوةت ة س مة  تحقيق هذ  ةلأهدة 
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  مفهوم بطاقة الأداء المتوازن  2-5-3
ضهااف ةلألاا  يب ة م ااتعدمة لااي تقياايف ضدة  ة ملل اا ت  هحاادمتماااص بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   

ف ة م  ياة  تكا يا ننا   شا مص ي  اح متإل ا ت بيئتاا   ة تي ت تمد على دماج ة   ةناب ة م  ياة  غيا
 (2022:256ندقي )ة دةخلية  ة ع ورية  ي بف عا ة   ي ة   لي  لملل ة 

 :ما ضهما   هل ك عدلا ت في  ت   إ قة ةلأدة  ة مت ة   
ةلأدةلا ةلأل ص    ص ملتفةتي ية ة ملل اة "بأنا  1992(Kaplan & Norton)لا  عفت  -

 (2010ة   بد ، ه شف)". ت ة ايوص ة تلنيميم ا مة   ميي م ت ي
هاي ذ ا  ة لنا   ةلإدةو  ة اذ  ي ا عد ة ملل اة علاى تفرماة وؤيتاا   يلاتفةتي يتا  م اى  -

 ( 2006:192لايف، ة مغفبي)م م عة متفةبإة ما ةلأهدة  ةلإلتفةتي ية  
ر ق متل عااة لإدةولا ة ملل ااة مااا خااسةئاانماا ذج يباايا  ف ضبأنااا   J.Robinsonلااا   عفت  -

ناال عة قاافةوةت ملااتفةتي ية تأخااذ ب لاعت اا و ةلآثاا و ة مل و ااة علااى  ااص مااا ة   ااد ة ماا  ي  ة  مااس  
ص ةلأدة  ليا   قي لأ ي تمد علاى تحلياص مقا ييس م  ياة ي ض  تحل،  ة  ملي ت ة دةخلية  ة لم   ة ت لف

 ( 2007:77ل  مة وشد ) غيف م  ية لأهدة  قويفلا    يلة ةلأرص 
لتفةتي يتا  م ى ضهدة   مق ييس تق   على  ي إتا  تفرمة ول  ة ة ملل ةضدةلا يتف ب ةل" -

و ا  )ب اد ة  ماس  متمااس  لاي   ( ةلأدة  ة ما  ي)و  ئز ضل لية  هي ة   اد ة ما  ي متمااس  لاي  ضوبي
ب اد ة لما   ة ات لف   ( ك ا  لا ةلأدة  ة تشاغيلي)ب د ة  ملي ت ة دةخلية متماس  لاي   ( ة  ئ ت ة م تادلة

 (2009:3د ديا) "(ة  فص ة تي ت لفه  ة ملل ة  ل  مليا ليا   ت لف  ة تإ و)س  لي متما
ةلأ ر تح ياص ةلإلاتفةتي ية م اى ضهادة  ، م  و عملي  ليا س ةلأدة  ماي هادليا وئي ايا" -

 ة اااا ني ت نااايص تلااا  ةلإلاااتفةتي ية م اااى رمياااي ضرااازة  ، محاااددلا   ق ااا   ة معتل اااة لاااي ة ملل اااة 
 (129 :2013، دويسم ،ة غ  بي)"ة ملل ة 
 :ما خسر هذ  ة ت في  ت يموا معإ   ت فيا   إ قة ةلأدة  ة مت ة   بأنا   
 .ضلل ب  لي س ةلأدة   تق يمأ بإفيقة مت ة نة -
، نم ذج يتافرف ولا  ة ة ملل اة ماا خاسر ضوب اة ضب ا د وئي اية تتمااص لاي ة   اد ة ما  يض -

  .ة لم   ة ت لفب د   ، ب د ة  ملي ت ة دةخلية   ، ب د ة  مس 
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 والمكونات والصفات الأساسية لها أهمية بطاقة الأداء المتوازن  2-6

 أهمية بطاقة الأداء المتوازن  1-6-2
 (،2016:202ي لف ):  تناف ضهمية بإ قة ةلأدة  ة مت ة   فيم  يأتي

عوااااس علااااى  تماااااص ة  إ قااااة ة  اااا هف ةلأل لااااي  لل اااا ح ة حاااا  ي  ة م ااااتقبلي  لملل ااااة  -1
س ة م  ية ة تي ت  ح م  حدث لي ة م  ي د   ةلإش ولا م ى ة كيفية ة تي ي ت  د ة مق يي

 .ملا  لي تح يا ةلأدة  م تل س  
 .وبع ملتفةتي ية ة ملل ة ة   يدلا ة مده مي نش   تا  قفي ة ة مده م ى   ىت 2-
تموااا ة  إ قااة مااا تشااعير  تحديااد بشااوص عملااي م اا لات ردياادلا يل غااي ض  تتميااز بااا   -3

 .ل ة  تحقيق ضهدةلا ة مل 
ة م ااا عدلا لاااي ة تف ياااز علاااى مااا  يزياااد لاااي تقاااد  ةلأدة   ت ماااص  م ااالة  لتل ياااي ة مل واااص  -4

 . خدمة ة  مس ،  يع دلا ة توميف،  بفةمج ة ملل ة ماص ة   دلا
تباايا ة فؤيااة ةلإلااتفةتي ية  تح ااا مااا ةلأدة   تاا لف ة تغذيااة ة  و ااية  جلااتفةتي ية  تاافبع  5-

  .يف ةلأدة ة مو لئ ت بم  ي
تلقاااي ة  اااا   علااااى ة مقاااا ييس ةلأكاااااف شااام  ية  ت اااا عس   تفةبإاااا   باااايا ة  ميااااص  ة  ملياااا ت  -6

 ت قااي ة م اا ييف ة م  يااة ، ة دةخليااة  ة  اا مليا  ضدة  ة لناا    تحقيااق ن اا ح ماا  ي   يااص ةلأمااد
 .كملعر ماف لأدة  ة   مليا  ةلإدةولا

  ن الأساسية لبطاقة الأداء المتواز المكونات 2-6-2
ف بإ قة ةلأدة  ة مت ة   م م عة ما ة  ل نف ةلأل لية تتمح و ح  ا  آ ية عمص هذ  تنت 

 (:2005:163ي لف)ة  إ قة  هي
 .  ة ملل ة  م  هي ة و ولا ة م تقبلية  ا  ة تي ت  ح ةت  :ة فؤية ة م تقبلية1- 
لأهادة  ة محاددلا  تحقيق ة مامةة تي تتك   ما رميي ةلأل  ر  ةلإرفة ةت ة  :ةلإلتفةتي ية2- 

 .ما قبص ة ملل ة
 هاا  ة  لوااف ة فئي ااي  جلااتفةتي ية ة ااذ  ياادلي ب ت اا   تبلااي ملااتفةتي ية م يلااة : ة ملناا و3-

ة  ماص علاى تل ياذ هاذ  ةلإلاتفةتي ية  ف   لق تحليص  ملشفةت مامة لاي هاذة ة ملنا و  ماا ثاَ
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، ملناا و ة  مااس   ، ة ملناا و ة ماا  ي : ل ناا ر م ااى ة ملشاافةت ة اا ةودلا لااي ة ملناا و   هااي
   .ملن و ة لم   ة ت لف  ، ملن و ة  ملي ت ة دةخلية  

 هاا  ة ااذ  ي  ااح ة كيفيااة ة تااي ، ةلإلااتفةتي ية( م لااى)م  ة اااد  بياا   عاافض  :ةلأهاادة  4-
 .يلف با  تل يذ ةلإلتفةتي ية ة م تمدلا

ة  مااا ة م تاافض ض  يواا   هااذ،  ة تااي ت وااس قياا س ضدة  ة تقااد  نحاا  ةلأهاادة  :ة مقاا ييس 5-
 ة ملي س ذةت   بي  مي ي نص ة لي ل ت م ى ةلأعم ر ة مإل بة  تحقيق ة اد  

 .ة تي تتماص لي ة بي ن ت  ة تو وةت ة كمية  مق ييس ةلأدة  م تل س   :ة م تادل ت 6-
 لاي  ا   ،  ة تي ت بف عا عسق ت ةلأهدة  ب  ا  با لآخف :ةوت    ت ة  بب  ة لتي ة 7-

ف  ليااا س ة ااااد  لاااي ظاااص ة معفرااا ت ة تاااي رااا  ت نتي اااة  لم اااا د هاااذ  ة  سقاااة ياااتف تحدياااد ملشااا
 .ة مبذ ر لي ضدة  ة  مص ة م بب لي حد ث هذ  ة لتي ة

  :الصفات الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن  2-6-3
تت ف بإ قة ةلأدة  ة مت ة   بم م عة ماا ة وا  ت ة تاي ت  لاا  مميازلا عاا ضلا  يب تقيايف 

 :ما ضهما ، ةلأدة  ةلأخفه 
، تفت ع مق ييس بإ قة ةلأدة  ة متا ة   ب ل الة ماا ة  سقا ت ة  اببية :ة  سق ت ة  ببية1-

علاى ض  ةلأهادة  ةلإلاتفةتي ية تتكا   ماا تماياص ( Kaplan and Norton)حيا  ضكاد  اس  ماا 
سحا   ي ، مت ة   ما ة مق ييس ة م  ية  غيف ة م  ية تفت ع م   لي م م عة ما ة  سق ت ة  ببية

تح ااايا لااااي ة اااات لف  ة لماااا  يلااااتج علااااأ تح اااايا   اااا  لا  عملياااا ت ة تشااااغيص ة اااادةخلي  تح اااايا ة     ض
 بتحديد عسقا ت ، ة  ملي ت ةلإنت رية مم  يلد  م ى و   ة  مس   ملأ م ى تح يا ةلأدة  ة م  ي

ةلأدة  ة ماا  ي مااا ع ةمااص لااي  لااي  تقياايف  ااص ماا  ياالثف ، ة  ااببية باايا ةلأب اا د تااتف تفرمااة ة اااد 
 تحديااااد ة مقاااا ييس ة مل لاااا ة  اااا دة   تحقيااااق ةلأهاااادة  ، ةلأوب ااااة   إ قااااة ةلأدة  ة متاااا ة    ة   ةنااااب

 .(2015:22محم د)ةلإلتفةتي ية
 :ي  ح ة شوص ة ت  ي عسق ت ة  بب ب  لتي ة لي مق ييس ةلأدة  ة مت ة   
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 .ع قات السبب بالنتيجة في مقا يو الأداء المتوازن (:5-2)الشكل 

 (2013:46سعيد: ) المصدر

ض  لا يااتف ةلاهتماا   ب  ااد مااا ضب اا د ة  إ قااة علااى ح اا ب ةلآخااف بااص  :ة واا ة ة ت ة نيااة2-
 ة مقا ييس ، تق   ة  إ قة على ضل س تك مص ة مق ييس ة م  ية ة تي ت واس نتا ئج عمليا ت ة ملل اة

م  يااة ة تااي ت إااي ناا ولا  ة ااحة عااا ضلاا  ب هااذ  ة لتاا ئج   ااذ   ة تاا ة   باايا ة مقاا ييس ة غيااف 
ةلأرااص ة تااي تتقاا   ة لتاا ئج   يلااة ةلأرااص  ة مقاا ييس قواايفلا ةلأرااص ة تااي تتقاا   ة لتاا ئج قواايفلا    يلااة
،  ضي ااا  ة تااا ة   باااايا ة مقااا ييس ة دةخلياااة ة متمالاااة لااااي ة لمااا   ة ااات لف  عمليااا ت ة تشااااغيص، ةلأراااص

 (. 2008:297ر دلا) ة ع ورية ة متمالة لي ة   د ة م  ي  ة  مس 
ي اف مليا س  (Kaplan and Norton) دماأة اذ  ق   نما ذج  لقا    :ة وا ة ة ت ددياة3-

 ااااد ة  ملياااا ت بت   ،  ااااد ة  مااااس بت   ،  ااااد ة ماااا  يةلأدة  ة متاااا ة   ضوب ااااة ضب اااا د ضل لااااية تتماااااص لااااي ة  ت 
ح ااااب ب يموااااا م اااا لة ض  ةلاااات   د ضب اااا د ضخاااافه  اااااذ  ةلأب اااا د ،  ااااد ة اااات لف  ة لماااا بت   ، ة تشااااغيلية

 (.2013:83محف س)لتفةتي ية ة ملل ة ة
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نتي ااة ة تغياافةت ة بيئيااة  ة  ااغ   ت ة تااي تت اافض  ااا  ة ملل اا ت  :ة واا ة ة دةلعيااة 4-
لأنا ح ، ك   ما ة  ف و  ض  ت مص على ضل  يب ضكاف ل علية  م ةرااة هاذ  ة تغيافةت  ة  اغ ط

 .هل ك دةلي  لتق يف  اذ  ة ملل  ت  تإبيق بإ قة ةلأدة  ة مت ة   
ال   تإبيق نن   ةلأدة  ة مت ة   بو ا  لا  ر  لحا ةلز سباد ماا وباع عملياة ة تإبياق بلنا   ل ت

 .نح  تحقيق ضهدة  ة ملل ة  لة ضنأ يفشد ة  ا د م ى  ن فة  ، تآ ة مو ل
ض  تااا لف ة م ل مااا ت ب  قااادو ة اااذ  ياااتس   ماااي متعااااذ  :ة وااا ة ة محد دياااة  لم ل مااا ت5-

 غيااف ة م  ياة بماا  ي إااص لتف ااز بإ قاة ةلأدة  ة متاا ة   علاى م م عااة ماا ة مقاا ييس ة م  ياة ، ة قافةو
علاى هاذة حادد م ااد بإ قاة ةلأدة  ة متا ة     بلا    ، ظ هفلا تحميص متعذ ة قفةو بإ قة تحليلية  بيفلا

ل  كف ة ا ئص ما ة م ل ما ت يزياد ،  د ما ةلأب  دمق ييس  كص بت  (4م ى  3 )ة مق ييس ب دد يبدض ما
كاااف مااا ة ااس   ض  بواا ولا ضقااص  ااأ ضثااف ة  اااد ة مبااذ ر  تحليلااا  ض  ض  تاا ليف ة م ل ماا ت بواا ولا ض

 (.65، 2011:75عفي لا)للبي على متعذ ة قفةو

 :الأبعاد الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن  2-7

  :عد الماليالبُ 1 -2-7
أ يف از علاى ن امحيا  ، يشوص ة   اد ة ما  ي متإل ا ت ضناح ب ة ملل ا ت  ذ   ة موا  ح

هاااذة ة   ناااب حيااا  يت اااد ، لشااافةت قيااا س ةلأدة ة فبحياااة ماااا خاااسر م م عاااة ةلأهااادة  ة م  ياااة  م
 يااتف لااي هااذة ة   ااد ةلإر بااة عااا ة  االةر ، ة لتي ااة ة لا ئيااة  لاا تج  حاادةت ةلأعماا ر دةخااص ة ملل ااة

  :ةلآتي
  ؟ يا ي ب ض  تناف ضم   م  هميا ، تتموا ة ملل ة ما تحقيق ضهدةلا  ة م  يةكي   -

 بفناااا مج ، ةلإياااافةدةت  لملل ااااة بفناااا مج : يموااااا ةلإر بااااة عااااا هااااذة ة ت اااا ؤر مااااا خااااسر
ة ع اااااااا ري )ةلإنت ريااااااااة مااااااااا خااااااااسر ةلالااااااااتعدة  ة ك اااااااال  ماااااااا ةود ة ملل ااااااااة  خ اااااااا  ة تكاااااااا  يا 

 (.45:2014 ب غي
للتاا ئج ة   ااد ة ماا  ي تماااص مقاا ييس  ملشاافةت م راااأ  تحقيااق ةلأهاادة  ة م  يااة   ة  قاا   

ة ملشفةت ن ولا عا ةلأدة   ت إي هذ  ، على م ت ه ة لت ئج ة محققة ب ت  ي ملتفةتي ية ة ملل ة
ة ماا  ي  لملل ااة  ة ااذ  مااا خس ااأ يموااا ة تأكااد ماا  مذة  اا   تل يااذ ةلإلااتفةتي ية ي اااف لااي تح اايا 

 (.Horengren et.2015:478)نت ئج ة ملل ة
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علاى ما   على  ف ولا ةختي و ة ملشفةت ة م  ية بلا     ((Kaplan & Nortonما ضكد  ص  
 إاااف   ) تاااف تلعيواااا  لاااي ثاااسث مفةحاااص وئي اااية  هاااي   ، ياااتس   ماااي مفةحاااص حيااا لا ة ملل اااة

 :(42، 2018:41  يد
لااااي ة مفحلااااة ةلأ  اااى علااااى تإاااا يف ة  ملياااا ت   تف ااااز ة مقااا ييس ة م  يااااة: مفحلاااة ة لماااا 1-

ة تشااغيلية  رااذب عمااس  راادد  تلميااة قاادوةت ة  اا مليا ب  ملل ااة  ة مح لنااة علااى م اات ه مل لااب 
    .ةلإن  ق ما

  ة ملل ة لي هذ  ة مفحلة بمح   ة مع دلا ةلتام و ضم ة ا   رذب تق  : مفحلة ةلالتقفةو2-
 ليا  يتف ة تف يز على ة مق ييس ة تقليدية ماص ة   ئد على وضس ة م ر ة م اتامف ، ةلتام وةت رديدلا

  . ة دخص ة ل تج عا ة تشغيص  ع ئد ة م  همة  ة ليمة ةلاقتو دية ة م  لة
ة مفحلاة م اى تحوايص نتا ئج ةلالاتام وةت لاي ت ا ى ة ملل اة لاي هاذ   :مفحلة ة ل اج3-

ة ماافحلتيا ة  اا بقتيا  تف ااز ليااا  ة مقاا ييس ة م  يااة علااى ت ناايف ة تاادلق ة لقااد  ة اادةخص م اا لة م ااى 
 . مق ييس ضخفه ماص ح ف ةلإيفةدةت  لتفلا ةلالتفدةد

 :عد العم ءبُ  2-7-2
قااا   ة ملل اااة ب ىضهمياااة  بيااافلا يااال وس علااا ةتشاااوص ح رااا ت  متإل ااا ت ة  ماااس  ر ن ااا  ذ

 ااااااذ   ت تمااااااد ضغلااااااب ة ملل اااااا ت علااااااى   ااااااي هااااااذ  ة ح راااااا ت  ة متإل اااااا ت  لااااااع ،  ةلااااااتمفةوه 
ب ااا دلا ع  ياااة (لااالي  خااادم ت) تحقاااق ذ ااا  ماااا خاااسر قااادوتا  علاااى تقاااديف ملت ااا ت ، لاااتفةتي يتا ة

 .  ضل  و م ق  ة
اا  ضخذت بإ قة ةلأدة  ة مت ة   ب عت  و ح ر ت  متإل ا ت ة  ماس  ماا خاسر ةمتسك قد 

ن   هاا   ذ اا   ل ناا ر م ااى تحقيااق ةلأهاادة  م   ااد ة  مااس  حياا  تف ااز علااى ةلأهاادة  ة تااي تماااص 
 (.2013:72ضب ة لح  )ةلإلتفةتي ية  لملل ة

يف اااااز هاااااذة ة   اااااد ماااااا بإ قاااااة ةلأدة  ة متااااا ة   علاااااى ننااااافلا ة  ماااااس   لملل اااااة ض  مااااا  
ي م ا ر ة  ماس   اذة حتاى تحقاق ة ملل اة ة ل ا ح لا( How do Customers See us) امىيت 

حي  يف ز هذة ة م  ر  بو ولا  ة حة على ، ي ب عليا  تحديد ن وتا  ة مت ق ة ةت    ة  مس 
 (.2014:262رفيفلا)ملتفةتي ية خلق ة ليمة  ة تميز لي  راة ننف ة  مس  

ض  هذة ة   د يت ما م م عة ما ة ملشفةت ة تاي تلايس ( Kaplan & Norton) يفه 
 (100:2009ع ض()32:2012بة غفي) :   ت  ي وا تحديده و   ة  ميص  ة تي يم
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يموا  لملل ة تحقيق و ا  عمسئاا  ماا خاسر ةلاتعدة  مادخص ة ليماة  :و   ة  مس 1-
في د و   ة  مس  ة تغذياة ة فةر اة ،  ده ة  مس   ة ذ  بد و  يحقق عسق ت م تمفلا  مميزلا م اف

 .ة تي ت  ح ة كيفية ة تي ت يف با  ضم و ة ملل ة
،  يليس هاذة ة ملشاف ماده قادولا ة ملل اة علاى ةلاحت ا ظ ب مسئاا  :ةلاحت  ظ ب   مس 2-

لت ا ى ة ملل اة  سحت ا ظ با   مس  ة حا  ييا  تحقياق عسقا ت ريادلا م ااف  تحقياق حواة لا قية 
 .مفت  ة ملاف
في ااب علااى ، يلاايس مااده قاادولا ة ملل ااة   ااذب عمااس  راادد :ةكت اا ب عمااس  راادد 3-

ةعااي تكاا  يا ة حواا ر علااى ة  مااس  ة  اادد  ةلإياافةد ة متحقااق ماالاف  كااي ت ااتإيي ة ملل ااة ض  تف 
 .ةتع ذ قفةوةت  تحديد ةلإلتفةتي ية ة تي لتت  ا  مي ة  مس  ة  دد

لقد يولف راذب ة  ماس  ة  ادد تكا  يا تزياد عاا ة   ئاد ة اذ  يحقق ناأ  :وبحية ة  مس 4-
علياأ ةتعا ذ قافةو ةلالاتغل   عالاف ض  ةلاحت ا ظ ما ة عدم ت ة مقدمة  اف  هاذة ةلألا س  اذ  يبلاى 

 .باف
يبيا هذة ة ملي س قادولا ة ملل اة علاى ةختافةق ة  ا ق  يمواا قيا س  :ة حوة ة   قية 5-

 .هذ  ة حوة بح ف ة مبي  ت ض  عدد ة  مس  لي ة   ق 
                            .ي  ح ة شوص ة ت  ي ة ملشفةت ةلأل لية    د ة  مس 

 
 :المؤشرات الأساسية لبعد العم ء(:6-2)لالشك

Source:(Kaplan & Norton ،2004:29) 
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سح  ما ة شوص ة   بق ض  ملشافةت ب اد ة  ماس  تشاوص عسقاة فيما  بيلاا  ماا ة  ابب ي  
ةكت  ب عمس   ف  و   ة  مس  يلد  م ى ة ح  ظ على ة  مس  ة ح  ييا  ما ثَ     محي  ،  ة لتي ة

 تزيااد ة ملل ااة حوااتا  ، ى ة  مااس  يموااا ة ملل ااة مااا  ياا دلا ح ااف ضعم  ااا  ة ح اا ظ علاا، راادد
، ة  اا قية مااا خااسر ة  مااي باايا ةكت اا ب عمااس  راادد   ياا دلا ح ااف ةلأعماا ر مااي ة  مااس  ة حاا  ييا

ة ح اا ظ علااى ة  ماااس        ب عت اا و ض  ةلاحت اا ظ ب   ميااص يولااف ضقااص مااا ةكت ااا ب عميااص رديااد لاا
 (.Kaplan & Norton2004:29)ليلد  م ى  ي دلا وبحيتاف 

 :بعد العمليات الداخلية3 -2-7
عملياا ت ة تشااغيص ة دةخليااة ة م تاا ح ةلأل لااي  تحقيااق ةلإلااتفةتي ية  ياافت ع هااذة ة   ااد  د ااتت 

ب    د ة م  ي  تف يز  على تح يا     لا عملي ت ة تشغيص ة دةخلياة  يافت ع ب  اد ة  ماس  لاهتم ماأ 
ل  مودو ةلأل لي ، ع مي ب د ة ت لف  ة لم  ب سقة ة  بب  ة لتي ة م  يفت ، بعلق ة ليمة  ل مس 

نأ مذة   نه هلا ك نا ولا  ة احة ممذ ،  تإ يف ة  مص   ي دلا     تأ هف ة م ظ    دةخص ة ملل ة
 ماااا  تفيااااد ة ملل ااااة تحليقااااأ   لماااا ظ يا  ة  مااااس  ل نااااا  ت ااااتإيي ض  تحاااادد  يفيااااة تحقيااااق هااااذ  

 (.2013:81ة   بف  )ةلإلتفةتي ية
 ياتف خاسر هاذة ة   ااد قيا س ةلأننماة ة دةخليااة   ام   تل ل ايتا  لاا  ةلإتقا    ة تإا يف لااي 

، Bose)تقااديف ة عاادم ت ي ااما ة  ناا ر م ااى و اا  ة  مااس   ب  تاا  ي ن اا ح  ةلااتمفةو ة ملل ااة 
S. ،&Thomas ،K2007:653.654) 

لل اا ت تق ااف ةلأنشااإة  ة مفةحااص ة دةخليااة  لم( Kaplan & Norton)  لقاا    كااص مااا 
 :ة ت  ية شوص ة تي ت إي ة ليمة  ل مس  م ى ثسث د وةت وئي ية يموا ت  يحا  لي 

 
 دور الإبداع -بعد العمليات الداخلية:(7-2)الشكل 

 (.2014:82الصغير:)المصدر
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على هذ  ة د ولا يتف تحدياد ح اف   بل    ( ةلإبدةي) مى د ولا ةلأبح ث  ة تإ يفتت و :ة د ولا ةلأ  ى -ض 
مرااافة   ف   ماااا ثاَاا، ة تاااي ت ااات عب خااادم ت ة ملل اااة  ن عياااة ة م ااات يديا ملاااا  ملإقاااة ة  ااا ق 

علاااى هاااذ    يلااا    ، دوةلااا ت ة  ااا ق  تحدياااد خإاااة ةلإنتااا ج  م فلاااة ة م ااادةت ة س ماااة  جنتااا ج
 .ة دوةل ت يتف تحديد متإل  ت هذ  ة د ولا

لاااتج ض  ة عدماااة  ااامى د ولا ةلإنتااا ج  لياااا  ياااتف تحدياااد ة تواااميف ة مإلااا ب  لم تت  :ة اااد ولا ة ا نياااة -ب 
ت ايااز هااذ  ة ملت اا ت ض   ف   ةلألاال ب ة مت ااي  جنتاا ج   بي ااة ة عدمااة ة مقدمااة  ل ميااص  مااا ثاَا

 .ة عدم ت  تحديد تك  ي ا 
 هي ة مفحلاة ةلأخيافلا  ت امى باد ولا خادم ت ما  ب اد ة بياي  لياا  تف از ةلأنشاإة  :ة د ولا ة ا  اة -ج 

 يااأتي  ااما هااذ  ة ااد ولا ، د ة ت اياازعلااى تحديااد  بي ااة  ن عيااة ة ملت اا ت  ة عاادم ت ماا  ب اا
ة ماادلا ة زملياااة ة محاااددلا  تقاااديف ة ملت اا ت  مااا  تقااا   باااأ ة ملل ااة   مسئاااا  ماااا بااافةمج ت ليمياااة 

 . ةلتل  ر شو  ه ة  مس   م    تا ،  تدويب عا  يفية ةلتعدة  ة ملت  ت ض  ة عدم ت

ي تافبع بايا ح را ت  د هذ  ة د وةت ة اسث بما بة حلقة ة  نص ة تا ما خسر م  لبق تت 
 (.35:2012، 36بسلوة) متإل  ت ة  مس   م ت ه ة ف   ة متحقق ما ت  مستاف مي ة ملل ة

 :بعد التعلم والنمو 2-7-4
يف ااز هااذة ة   ااد علااى تلميااة ة قاادوةت  ة مااا وةت ة دةخليااة  تحقيااق ضهاادة  ة ملل ااة   يلااة 

   ذ ااا   تحقيااااق قيماااة  ل مااااس  حياااا  تتلااا لس ة ملل اااا ت  ب لاااتمفةو علااااى تلمياااة قاااادوةتا، ة ماااده
   اااد ة اغااافلا بااايا ة قااادوةت  ة ماااا وةت ة ح  ياااة  ة قااادوةت  ة ماااا وةت ة مإل باااة  تحقياااق ،  ة م اا هميا

 :(2012:36بسلوة) ذ    ما ثسثة م  لات وئي ية  هي، ةلأهدة    يلة ة مده
 .ما خسر نن   ةلأر و  ة ح ةلز :ةلألفةد -
 .لم ل م ت ذ   بت  يص نن     :ةلأننمة -
ما خسر ة تح يا ليا  بتدويب  تلمية قدوةت  ما وةت ة   مليا  :ةلإرفة ةت ة تلنيمية -

 . ةلتحدةث ضننمة م ل م ت رديدلا
 (: 2016:30:ة   شق) تليس ة ملل  ت قدوةت ة   مليا ب دلا مق ييس ضهما  

 ل مياااص ي ااا عد و ااا  ة  مياااص علاااى  يااا دلا ةلإنت رياااة  تقاااديف ة عااادم ت  :و ااا  ة  ااا مليا -
 :تيب  دلا ع  ية  يتف هذة عا  فيق ةلآ

 .مش و ة ة   مليا لي ةتع ذ ة قفةو -
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 .ة قدولا على ت نيص ة م ل م ت م ى ة   مليا  م  عدتاف  للي   ب ملاف بشوص ريد -
 .ن    ة   مليا علد ة لي   ب مص ريدمتقديف  -
 .م ت ه ة دعف ة ذ  تقدمأ ةلإدةولا -
 . ملل ةدورة و   ة   مليا لي ة -
تليس ة ملل ة قدوتا  لاي ةلاحت ا ظ ب   ا مليا عاا  فياق ةحت ا ب  :ةلاحت  ظ ب   ميص -

 .م در د وة  ة   مليا  ن  ة ة ت فب لي ة  م  ة
ت د منت رية ة   مليا ة لتي ة ة لا ئية  ليا س تاأثيفةت قادوةت  ماا وةت  :منت رية ة   مليا -

 .إ يف لي ة  ملي ت ة دةخليةة   مليا  و  هف  قدوتاف على ة تح يا  ة ت
يف ااااز هااااذة ة   ااااد علااااى ة  اااا مليا مااااا حياااا  ة قاااادوةت  م اااات ه ة مااااا وةت  ةلإراااافة ةت   

 ة تلنيمية لي 
ماي ة بيئاة ة محيإاة  ة تاي ت واس نت ئ اا  علاى ةلأب ا د ةلأخافه  ماا ضهاف متا  م  مح   ة

مف ناة   ، فص ة تفقيا تلا  ، ن ب ة تغييب  ، و   ة   مليا :ة ملشفةت ة م تعدمة لي هذة ة   نب
، ةلاتوا لات ة دةخلياة  ، نن   ة ح ةلز  ، ة بفةمج ة تدويبية  ، ل ع ت ة  مص  ، د وة  ة  مص  ، ة  مص

 (.2018:24 إف  )بفة ةت ةلاختفةي   

 : الخطوات المنهجية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  2-8
ةت تتمااااص لاااي يتإلاااب تإبياااق بإ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   لاااي ة ملل اااة م م عاااة ماااا ة عإااا  

 :ةلآتي

 :صياغة الرؤية التنظيمية 1-8-2
ل  فؤياااة هاااي تفرماااة ، ي اااب علاااى ة ملل اااة ض لا  ض  تحااادد وؤيتاااا   ولااا  تا  ةلإلاااتفةتي ية

 يتماااص ة غاافض ة فئي ااي  اااذ  ،  إماا ح ة ملل ااة  ة تااي ت بااف مااا خس ااأ عااا ضحسمااا  ة م ااتقبلية
 ي ااى م فلااة ،  متإل اا ت ة عدمااة ة مفحلااة لااي   ااي ضلاا س  لت نااص م ااى مرماا ي بشااأ  خواا ئر

 يااتف هااذة مااا خااسر مراافة  ة مقاا بست مااي وراا ر ةلإدةولا لااي ،  ة ااحة ب    ااي ة حاا  ي  لملل ااة
ضباا  ) ة غ ياا ت ة تااي تإمااح لااي ة  ناا ر م يااا ، ة م اات ي ت ة  لياا   تحديااد وؤيااة ة ملل ااة  ولاا  تا 

 (.57:2012شفح
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 :تحد د الإستراتيجية العامة2-8-2 
، علااااى د ولا حيااا لا ة ملل ااااة  د ولا حيااا لا ملت  تااااا  فةتي ية ة ملل ااااة بلااا    ياااتف تحديااااد ملااات

ل  ملل ة ة  ديدلا  ة تاي ،  يمو ني تا   م ةوده  ة دةخلية،  م ت ه ة مل ل ة مي ة ملل  ت ةلأخفه 
لا ة ااه لااي مفحلااة ة لماا  ت ةرااأ مل ل ااة شااديدلا لتف ااز علااى ملشاافةت ةلأدة  ة ع وريااة ماااص و اا  

ضم  مذة   ناه ة ملل اة لاي مفحلاة ة ل اج ل ناا  ،  تدعيف مف زه  ة تل ل ي، يئيةلأدة  ة ب، ة  مس 
نااف ة م ل ماا ت  ةلألاا  يب ةلإدةويااة لااتفةتي يتا  علااى ضلاا س ملشاافةت ةلأدة  ة دةخليااة ماااص نت متحاادد 

 (. 2011:100عفي لا)ة تي ت مص على خ   ة تك  يا

  :تحد د عوامل النجاح الحاكمة3-8-2 
 د ما ضب  د بإ قة ةلأدة  مص ةلأكاف تأثيفة  على ن  حا  لي ظص  ص بت تحدد ة ملل ة ة   ة

 بم لاااى آخاااف ةلانتقااا ر ماااا ، لاااتفةتي يةة متااا ة   ب  شاااوص ة اااذ  ي ماااص علاااى تحقياااق ةلأهااادة  ةلإ
ةلإلااااااتفةتي ي ت ة م  اااااا عة م ااااااى مل قشااااااة ماااااا  تحت رااااااأ هااااااذ  ةلالااااااتفةتي ي ت  تحقيااااااق ةلأهاااااادة  

 (.74، 2009:73قمفضب  )ةلإلتفةتي ية  لملل ة 
 :(المؤشرات)تحد د القياسات4-8-2 

 ماا ،  يتف لي هذ  ة عإ لا تحدياد مقا ييس ةلأدة    هادة  ةلإلاتفةتي ية  محف ا ت ةلأدة 
ة  اااف و  ض  تكااا   هااااذ  ة مقااا ييس مشااااتقة ماااا ة ااااد  ةلإلااااتفةتي ي حتاااى تحقااااق د وهااا  بااااأكاف 

 (.2009:75ضب  قمف)ل علية
 :تحد د وتطوير خطة العمل5-8-2 

لاااي هاااذ  ة عإااا لا ناااي غة ةلأهااادة     اااي خإاااة  ل ماااص  لاااق راااد ر  ملاااي لإعااادةد ياااتف 
علااى ض  يواا   هلاا ك ةت اا ق علااى ق ئمااة ةلأ   ياا ت  ة  ااد ر ة زملااي ، ة تقاا ويف ة مفحليااة  ة لا ئيااة

 (.2012:31ربيفةت)ت ل     حد ث مش كص غيف مت ق ة

 تحد د الأهداف التنفيذية 6-8-2 
ة  ةرب ة بد  لي تل يذه   تحقيق ةلأهدة   نقص ة عإة  ةلأنشإة  ةلأل  ر يت رب ت  يح

،  تحدياااد ة م ااال  ي ت،  ل ةقاااي  يتإلاااب هاااذة تحدياااد ةلأهااادة  ة  ااال ية  ت  ياااي  تعواااير ة مااا ةود
حيا  يقا   لفياق ماا ة ملل اة علاى تل ياذ مليا س ةلأدة  ة متا ة    وباع ة مقا ييس ، تدعيف ة بافةمج

مليا لااااااااااي رمياااااااااااي ةلأق اااااااااا   بمليااااااااااا س ةلأدة  بق ةعااااااااااد ة بي ناااااااااا ت  ت فياااااااااااا ة ماااااااااا ظ يا  ة  ااااااااااا 
 (.2011:145ة ذي ة)ة مت ة   
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 متابعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن  7-8-2
يتف مت ب ة تحقيق ة مق ييس  ذ   ب عدةد د يص م ل م ت عا ة مق ييس ة م تعدمة بوا ولا 

 ياااتف معااا دلا ، ةتلوااالية ض  شاااافية ض  مفةر تاااأ ماااا قباااص ةلإدةولا ة  ليااا   مل قشاااتأ ماااي ماااديف  ةلإدةو 
 ياتف تقيايف ةلأدة  عاا  فياق رماي ، دوةلة بإ قة ةلأدة  ة مت ة     ز  ماا ة تعإايع ةلإلاتفةتي ي

بي ن ت ضدة  ة ملل اة  ة حواف علياا  ب لاتعدة  مقا ييس ةلأدة   يتإلاب هاذة مرافة  مق وناة بايا ضدة  
دة  ة  ااااف ي  ةلأق اااا     ااااذ   مراااافة  مق وناااا ت باااايا ض، عدة  بإ قااااة ةلأدة  ة متاااا ة   تقبااااص  ب ااااد ةلاااا

 يموا ت  يح هذ  ة عإ ةت لاي ة شاوص ، ب  ملل ة  مق ونة ة ملل ة بملل ة ضخفه مل ل ة  ا 
 (. 82:2012، 84ة غفيب: )ة ت  ي

 
 الخطوات المنهجية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن (: 8-2)الشكل

 (2012:84، الغريب:)المصدر
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 :وازن مقومات نجاح تطبيق بطاقة الأداء المت9 -2
ي راااد عدياااد ماااا ة مق مااا ت ة  ةراااب ت لفهااا  لاااي ة ملل اااة  تإبياااق بإ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   

 :(2014، 32عبيد) :بل  ح  تتماص لي ةلآتي

 :التحد د الواضح للأهداف الإستراتيجية1-9-2 
، ة مح و ة فئي ي لي ةلتعدة  بإ قة ةلأدة  ة مت ة   ه  ةختي و ةلأهدة  ةلإلتفةتي يةم   

 :يت لف ليا  م  ييف م يلة ضهما   ي ب ض 
 .بم لى ةوت  ط ة اد  ةلإلتفةتي ي بميزلا تل ل ية :ةلأهمية ةلإلتفةتي ية -
 .ض  ض  تك   ةلأهدة  ة إم حة لي حد د ة مموا: ممو نية ة تإ يف -
 .ق بلية قي س ةلأهدة   م     ي    ب لتعدة  ملشفةت مل ل ة :ة لي س -
 .م ةود ة مإل بة مت حة  ممولةض  تك   ة  :رد ه ة تل يذ -

 :الأخذ بمنهج النظام2-9-2 
علاااى ض  لا ت اااتعد  ، يت قاااف ةلاااتعدة  بإ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   علاااى ةلأخاااذ بااااذة ة مااادخص

ض  دمااج ة   ةنااب ةلأوب ااة لااي شااوص ملن مااة متك ملااة ، كلناا    للياا س بااص  لناا   مدةولا ةلااتفةتي ي
 ر ااص ة ملل ااة محاا و عمااص  هااد   كااص ، تشااغيليةيااتف خس ااا  تفرمااة ةلإلااتفةتي ية م ااى عملياا ت 

 .ضلفةده   تايئتا   تحقيق ةلإلتفةتي ية

 :وجود الدافعية لاختيار بطاقة الأداء المتوازن 3-9-2 
نتي ة ة تغيفةت ة بيئية  ة تإ وةت ة تكل   رية ة تاي ت ةرااا  ة ملل ا ت ماا ة  اف و  ض  

 هااااذة ماااا  ض رااااد ة اااادةلي ة قاااا   ، ة تغياااافةتت مااااص علااااى مي اااا د ضلاااا  يب ضكاااااف ل عليااااة  م ةراااااة هااااذ  
 . لملل  ت  تإبيق بإ قة ةلأدة  ة مت ة   

 :دعم والترام الإدارة العليا4-9-2 
    لاا ة   اا   هااذة ة اادعف م دياا، مااا ة  ااف و  ض  يواا   هلاا ك دعااف مااا قبااص ةلإدةولا ة  لياا 

 .ة ل  ح يتماص لي ة تح يز على    بتز يده  ب  م ل م ت ة س مة  ة مو لئ ت ض  م ل ي
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 :وجود نظام ل تصال والتواصل5-9-2 
 راا د ة م ل ماا ت ة ك فيااة عااا ة بيئااة ة دةخليااة  ة ع وريااة  لملل ااة  تاادلقا  علااى معتلااف 
م ت ي ت ة ملل ة ما ضهف ة شف ط ة  ةرب ت لفه   تإبيق بإ قة ةلأدة  ة مت ة    م  يتفتب عليا  

 .بما ةتع ذ ة قفةوةت ة مل ل ة  لي ة  قه ة مل ل

 :ملة المتخصصةااليد الع 6-9-2
 ااد يحتاا ج تإبيااق بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   م ااى   اا  ةت معتوااة ب عت اا و ض  هااذ  ة  إ قااة تت 

ص ع ملااة ذةت   اا  لا   اادياف دوةيااة بواا  ااذ   لاا   ن  حااا  يتإلااب  راا د ضياادي ، مااا ةلألاا  يب ة حدياااة
 .ة   ةنب  اذ  ة  إ قة

 :إشراك العاملين7-9-2 
مليا لااي عمليااة تإبيااق هااذ  ة  إ قااة لااي ة  ناا ر م ااى ةقتفةحاا ت  ضلكاا و ي ااف مشاافةك ة  اا 

ماا ة مق ما ت  د ا  كاا هاذة يت  ،  م  ي ا د ذ ا  علاياف ب لإح ا س ب لانتما   م اى ة ملل اة، رديدلا 
 .ة تي ت تقده  م نف ة ملل  ت لإت  عا  ة مف زية ة م ف ة

 :وجود قابلية ورغبة للتغيير8-9-2 
ة تغييااف م راا دلا ي اااص تإبيااق بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   بوااص ن اا ح علاادم  تكاا   ة فغ ااة لااي 

 .د   ظا و  لمق  مة

  :العمل بمبادئ الإدارة الإستراتيجية9-9-2 
، يتإلااب ةعتماا د بإ قاااة ةلأدة  ة متاا ة   لاااي ة ملل ااة تإبياااق م اا دئ ةلإدةولا ةلإلاااتفةتي ية

 ي ااص    لاة ل ما ر  م للاة  بم لى ض  يو    لملل ة وؤية  ة حة  ضهدة   ةلتفةتي ي ت محاددلا
 .  ي ة ايوص ة      ل إ قة

  :وعي الإدارة وإدراكها لأهمية بطاقة الأداء المتوازن 10-9-2-
، يت قاااف هاااذة علاااى ماااده ةن تااا ح ة ملل اااة علاااى ةلاااتعدة  ةلألااا  يب ة حديااااة لاااي ة ليااا س

لإدةولا لكاافلا  ملااا  تلشااأ  ااده ة،  مااده ت  د ااا   لعباافةت مااي ة ملل اا ت ة تااي تإبااق هااذة ةلألاال ب
 .مي  بية لأهمية ة  إ قة  ت  ى م ى تإبيقا 



 
 
 
 
 

 تطوير المنظمة -3
 

 . تمهيد
 .مفهوم وأهمية التطوير التنظيمي وأهدافه 3-1
 .خصائ  التطوير التنظيمي والأسباب الدافعة له 3-2
   .محاور وأدوات التطوير التنظيمي وأساليبه 3-3 

 .أساليب التطوير التنظيمي 4-  3
 .مراحل التطوير التنظيمي 3-5
  .مداخل التطوير التنظيمي 6-  3

 .استراتيجيات إحداث التطوير التنظيمي 7- 3
 .معوقات التطوير التنظيمي 8- 3
 
 
 

  



 

40 

 تمهيد 
تت ااد ة ملنماا ت  ي ناا   ةرتم عياا   يتكاا   مااا م م عااة مااا ضننمااة لفعيااة تت  عااص فيماا  بيلااا  

مما  ضنا ح هلا ك ح راة م لاة ، لي ح  ة عاد  ةلاتقفةو دةئاف تلثف  تتأثف ب  بيئة ة محيإة با  لاي
 ماا بايا ة متغيافةت ة دةخلياة ة تاي ،  تبلي ضلك و رديدلا  ت ديد  ة تإ يف   م   بق ئاا   ةلاتمفةوه 

ة  مااص  ماا  ي ااف مااا م اال  ي ت   ة ايوااص ة تلنيمااي  ة م ل ماا ت  ةلاتواا لات ، ت ةرااأ ة ملنماا ت
 .ى ضدة  ةلألفةد  ة ملنمة ة تكل   ري   م   ا  ما تأثيف عل

م   ة تإا يف ة تلنيمااي لااي معتلااف ة م ا لات ي ااد ة  اامة ةلأل لااية ة تاي تتميااز بااا  حف ااة 
لماااا ة  اااف و  ض  تحناااى عملياااة تإااا يف ة ملنمااا ت ب لاهتمااا   ة م اااتمف ماااا خاااسر ، ة ملنمااا ت

علاد ذ ا  ة ت ف  على ضهف ة م  ق ت ة تي تقف ضما   عملياة ة تإا يف  يلا لأناأ ليوا ح  اص شاي  
 (.2002، عبد ة  ت ح)لي ح  ة تق د   رم د 

 مااا خااسر هااذة ة  وااص لاايتف ة ت ااف  علااى ضهااف ة م ة اايي عااا ة تإاا يف ة تلنيمااي  ة تااي 
 :ليتف تق يما  على ة لح  ة ت  ي

 :وأهدافه التطوير التنظيميوأهمية مفهوم 1 -3

 مفهوم التطوير التنظيمي  3-1-1
ة  ااا د ة م راااة  م    اة ة مشاا كص  ة واافةع ت ة تااي لا قه ة تإاا يف ة تلنيمااي عدياد مااا 

 غيااف ذ اا    ض لااق عليااا  م اامي ت معتل ااة مااا منااسح مدةو   يعاا دلا هيولااة  ، تااادد ة ملنماا ت
ملا ض  غم ض ة مشا كص  ة وافةع ت ة تلنيمياة  عاد  تحدياده  بدقاة  تغيفها  بشاوص م اتمف ، كايف

ة محا  لات ة مبذ  اة لاي ما فغف على ة  ضده م ى عد  ةلات  ق بشوص   مص على هذ  ة موإلح ت
 .هذة ةلات   

 ما خسر ةلاعتم د على عدياد ماا ة كتاب  ة مفةراي يمواا ة قا ر من اأ لا ي راد ةت ا ق بايا 
 "ة تإ يف ة تلنيمي " ة   حايا على مث  ت ما ه  ض ر ما قد  موإلح

لمة مشاتقة ماا ه   " تإ يف"ما ة ل حية ة لغ ية ل   موإلح : م ا   ة تإ يف ة تلنيمي
، ض  ح الأ  عد اأ  ح  اأ ماا  ا و م اى  ا و" ا و ة شاي  : يقا ر، تإا يفة، "يإا و،  ا و"ة   ص 

: 2021لاا  د)ي لااي  حاادلا ةرتم عيااة يااتف منشاا ئا   تحقيااق ضهاادة  محااددلا " تلناايف"بيلماا  موااإلح 
91.) 
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 ة تاي (vlupe )ما ة كلماة ة ستيلياة (ة تإ يف ) ما ة   نب ةلانإسحي يشتق موإلح
هاااا  موااااإلح ماااافت ع  (ة تلنيمااااي) لااااي حاااايا م  موااااإلح، لااااي ةلااااتعفةج ة   ئاااادلا مااااا ة شااااي ت 

  كاي ياتف تحقياق ، ب  ملنم ت ب ن ا   ي   ي ف م م عة ما ةلأشاع ص يت ا عل   ماي ب  ااف
ةلأهااااااااادة  ة معإإاااااااااة بو ااااااااا  لا  ل علياااااااااة ي اااااااااب ض  يوااااااااا   ة ت  عاااااااااص بيااااااااالاف ت  عاااااااااص ةي ااااااااا بي 

 (.2017:8ة  ب و  )
ة  ملية ة م تمفلا ة تي يتلق ه  ةلإن    ما خسر ة م  ندلا  ة دعف  " : ف  ة تإ يف بأنأيت   

ة مس ماايا  لماا  ما وةتااأ  قدوةتااأ بشااوص مت ةنااص  يااتف ذ اا  مااا خااسر عملياا ت ة اات لف   ب  واا ولا 
 (2011:7ة  لز  )." ة تي تتل لب مي ظف لأ ة زملية  ة مو نية

 :ذ ف ملا ض، هل ك ت في  ت عدلا  لتإ يف ة تلنيمي  
ة م ااا عدلا لاااي محااادةث ةلان ااا    بااايا بيئاااة ة تلنااايف "  : اااف  ة تإااا يف ة تلنيماااي بأناااأيت  -

 ب  ت  ي  ه ة  لايلة ،  ة  ملي ت ةلإلتفةتي ية  ةلألفةد  بيا ة اق لة  تإ يف حل ر تلنيمية  يبدةعية
 (.2014:257محمد ه ني" )تإ يف مقدولا ة ملنمة على ة تإ يف

، لااى م اات ه ة تلناايف  وااص تدعمااأ ةلإدةولا ة  ليااا راااد معإااع ع " : ااف  ضي اا   بأنااأ يت  -
 زي دلا ل   ية ة تلنيف ما خسر تدخست معإإة لي ة  ملي ت ة تي ت ف  لي ة تلنيف م اتعدميا 

 (.2012:21ة ل    " )لي ذ   ة م  و  ة تي تقدما  ة  ل   ة  ل  ية 
ى حص مشاوستأ عملية   يلة ة مده ت تاد  قدولا ة تلنيف عل " :كم  عف لأ شا ب بأنأ -

 ت ديد ن  أ ذةتي    ما خسر محدةث تإ يف ش مص لاي ة ملا ا ة  ا ئد  ة تف ياز علاى  يا دلا ل علياة 
 (.2014:15شا ب )" ة ملنمة

لااأ عااس  ة ااديا بأنااأ - تغييااف ماالنف  م ااتمف ذ   اا بي ةلااتفةتي ي يلوااب علااى "   : عف 
مااا خااسر ، لااي نشاا ط ة ملنمااةة ملنمااة بوااص مو ن تااا   تحقيااق ضعلااى م اات ه مموااا مااا ة ك اا  لا 

تحقيق ضهدةلا   ضهدة  ةلألفةد ة   مليا ليا  بشاوص متا ة   بما  يحقاق ةلالات  بة  لتغيافةت ة دةخلياة 
 ة ع وريااة  ت زيااز ثق لااة ة ملنمااة ب  شااوص ة ااذ  يعااد  تإاا يف قاايف  م تقاادةت  ضنماا ط لاال ك ضلاافةد 

 (.56 :2013عس  ة ديا")ة تلنيف 
عملياااة ة تغيياااف  :تت اااف  ة   حااااة ة تإااا يف ة تلنيماااي بأناااأ بقة ماااا خاااسر ة ت في ااا ت ة  ااا 

 .ةلاي  بي ة تي يموا ما خس ا  ةلتام و ة م ةود بو ولا ضل ص مم    نه عليأ
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 :التطوير التنظيمي و المصطلحات الأخرى ذات الصلة -
 :يفةلق ة تإ يف ة تلنيمي عدد ما ة موإلح ت ما بيلا 

 :التغيير التنظيمي -
حف ااة ةلانتقاا ر ة  ااذو  ض  ة تاادوي ي مااا  ةقااي وةهااا م ااى  ":ييااف ة تلنيمااي بأنااأيت ااف  ة تغ

 قااد يت ااما ة تغييااف تح اايا ض  تإاا يف ، ح  ااة ردياادلا تعتلااف عااا لاا بق تا  ض  عااا ة ح  ااة ة ق ئمااة
، 369: حماا د، ة شام ي) " بي اة عماص ض  نشا ط ة ملل اة  غافض تحقيااق ةلأهادة  بوا ولا ضل اص

2000) 
 :التطوير الإداري  -

ة تح ااايا ة م اااتمف لاااي ضدة  ةلإدةولا ماااا خاااسر  " :عاااف   ة وااايفلي ة تإااا يف ةلإدةو  بأناااأ
 ذ ا  عباف تقيايف ح را ت ة ملنماة ، تلمية ة م ا و   تغيياف ةلات  ها ت  تح ايا م ات ه ة ماا وةت

 "ما ة  ظ ئف ةلإدةوياة ة شا غفلا  تقيايف م ات ه ضدة  ة ماديفيا  تلمياة ماا وةتاف ة ح  ياة  ة م اتقبلية 
 (2007:20 ويفلية)
  :الإص ح الإداري  -

هدلا  يتحفك ، عملية ه دلة معإإة  مفل مة:" عف لأ محمد ي لف ةلإنسح ةلإدةو  بأنأ
دةئماا   مماا  ياالد  م ااى تغييااف رااذو   ضناايص لااي ةلأشااع ص  ة م اا هيف  تشاامص  ااص مق ماا ت ةلإدةولا 

 (.2017:ي لف") ةلتفةتي ي تا  
  :إعادة الهيكلة -

اا ، ة تقليااة ة تااي ت تمااده  ة ملنمااة  تغييااف م ق ااا  ة ماا  ي  ة ت اا و   ":    غ بأنااا عف لااا  ة و 
 " ( ة شاافة  ة ماادل ي م  ياا   ،  تقلااير ة مااده، تقلااير ة ح ااف( تكاا   هااذ  ة تقليااة مااا ةلآ ياا ت ةلآتيااة

 (.1981:215ة و  غ)
 :(الهندرة)إعادة الهندسة -

 يعا دلا تواميف رذوياة تالنف ضلا  يب مع دلا نناف ضل لاية ":عف   ح ا مع دلا ة الدلة بأنا 
 م اااااات ه ، ة  اااااافعة، ة  مااااااص  تحقيااااااق نتاااااا ئج رياااااادلا لااااااي مقاااااا ييس ةلأدة  ة  واااااافية ماااااااص ة تكل ااااااة

 (360:2004ح ا")ة عدمة
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 :أهمية التطوير التنظيمي 3-1-2
 (:2016:8،   وة  ب )تكما ضهمية ة تإ يف ة تلنيمي لي ةلآتي

 .ولي ةلإنت رية  م    ن ع    تقليص هدو ة م ةود  ، ل عليتأ ن زيز    لا ة تلنيف     ي دلا1-
   ةلاوتق   ب ل  ا   تشا يي ةلإبادةي  ة قادولا علاى ةلابتكا و تلمية ة ق ه ة  شفية  تإ يف ضدةئا   2-

بما  يتل لاب ة تل ياي  ة تكاياا لاي ة بافةمج ة تدويبياة ة مت ا قيا  هاذة ماا خاسر م ةك ة ة قدوةت 
 . ملوب ص مي ةحتي ر ت 

ملااا ا مسئاااف  بيئااة مت ة ناااة  م ااا وةلا ة مشااوست  ة إااا ةوئ  م ةرااااة نقاا ط ة  ااا ف لاااي  تاا ليف 3-
 .  ةلإدةولا

 .ة  ل   ةلأخفه  تة تإ وةت لي م  لا ة تغيفةت   ةلالت  دلا ما -4
 مااااي حتااااى لا تت اااا وض، ة  اااا مليا  ة م تمااااي   ضهاااادة  ة تلناااايفباااايا تك مااااص ة   اااا ي  تحقيااااقة  -5

 .ةعلا  نفةع ت دةخلي حدثةلأهدة   ت
ا لا      ة تإ يف ة تلنيمي ضلل بيت د  -6 ، يناسح متإل  تاا  ة بيئياة   حاص ة مشاوست لاي ة ملنماة ل ت

ة قاادولا علااى حااص ة مشااوست  ة تحديااد ة م ااتمف  لملنمااة  هااذة ماا  ي اازت   ة اق فيااة  ةلارتم عيااة 
 ةلااااتغسر ة  اااافص ة مت حااااة مااااي ةلأخااااذ ب اااايا  ة مل لاااا ة مااااا خااااسر ة تحليااااص  ةتعاااا ذ ة قاااافةوةت

 . ا ةلاعت  و ة تحدي ت ة تي ت ةرا
ضهمياة ة تإا يف  تلنيماي ب  ل ا ة م اى ة  ا مليا لاي ( 2008:451، ة ويفلي)كم  يلعر 

ك نأ يدعف ضهمية مش  ي ح ر تاف  وغ  تاف  ي مص على نشف و ح ة  مص ة  م عي  يدع   تحقياق 
 وةت ة تااي تشاااده  بيئااة  ذ اا  ب حاادةث ة تغييااف ة مل لااب نناافة  م ااى ة تإاا، ة  اا دلا لااي حياا لا ة  مااص

 .ة  مص
ي ةراااأ ةلألااافةد : ضهمياااة ة تإااا يف ة تلنيماااي  ل ماااس (2010:53، ة غااا  بي   نااا  ح) يااافه 

دةخااص ة ملنماا ت تحاادي ت مااا ة واا ب ةلااتي  با   ة تكيااا م ااا  د    راا د لي لاا ت  يراافة ةت 
عاااا  لاااي ظاااص هاااذ  ة تحااادي ت ضنااا حه ة ملنمااا ت م ااائ  ة ، تااادعف ة تغيياااف  ة تإااا يف ة تلنيماااي

 هااذة لا يااتف بو اا  لا  ل عليااة ملا بتبلااي ة ملنماا ت لألاا  يب ، وغ اا ت ةلألاافةد  ةحتي راا تاف ة معتل ااة
 .رديدلا  ل مص يشتفك ليا  ة   مل   لي   ي لي ل ت  يرفة ةت ة ملنمة

  ام   تمياز ( 2005:65، ة  إيا ت)ضم  ب  ل ا ة م اى ضهمياة ة تإا يف  لملنماة  واص يافه 
ل لأخإاا   ق بلااة  لزياا دلا لكااص ، فه   ضننمتااا    لااة بإفيقااة نااحيحةة ملنمااة ي ااب ض  ت مااص عل ناا
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فيوا ح ماا ة  اف و  ة تازة  ةلإدةولا بمتإل ا ت ة تح ايا ، رز  ما ة ملنمة يلثف  يتاأثف با لآخفيا
 .  ة تإ يف  ت لب ة  ق ي لي ةلأخإ  

 أهداف التطوير التنظيمي  3-1-3
 ت ب ختس  ن ي  ح اف ة مشا كص على رميي ة م  لات  ة ملنم ت رد ضهدة  ع مة تإبق

  (12:2017، ل يد، ضب  غ أ):ة تي ت ةراا   هي
 .ت  عص ةلألفةد   فيق عمص تفتكز علىذ  لل  ة مدةوية  قدم   ر ص ة ملنمة نن م   مت1-

 .قدولا ة ملنمة على ة تكيا مي ة متغيفةت ة بيئية ة معتل ة ةلإلا   لي ت زيز2-
  .ةلإبدةي   بتك وتغييف ة تق  يد ة تي تحد ما ةلا3-
 .بألل ب علمي  م    تا  تمويا ة ملنمة ما ة ت ف  على ة مشوست ة تي تق بلا 4-
 .لي ة ملنمة  وص ة ل ت   ةنحيبيئة خلق  5-
 .ق ةعد ة اقة بيا ةلألفةد   ة  م ع ت ت زيز6-
 .ديل ميوية ة  فيقم ت ه  ة فلي ما 7-
 . ي دلا دورة ةلانتم    لملنمة  ضهدةلا 8-
 .م  عدلا على تبلي ضل  يب ةلإدةولا ب لأهدة ة 9-

 .مو دو ة م ل م تم ى  حص ة مشوست بحي  تك   ضقفب ، تحديد م ئ  ية ةتع ذ ة قفةوةت10-
 .تقديف ة م  عدلا  لمديفيا لي حص  ايف ما ة مشوست ةلإدةوية11-
قااق م ااأ ناا ي مااا لااي  ياا دلا ةنتماا   ةلألافةد  لملنماا ت  تحقيااق ضغاافةض ة تلناايف بما  يح لاا  ةلإ12-

 .ةلان      ة تك مص بيا ضغفةض ة تلنيف  ةحتي ر ت ةلألفةد
 ة ح ةلز  ة مو لآت بحي  يتف وبإا  ب ن    ضهدة  ة تلنيف  تإ يف ةلألفةد فيأ  ةننمضتإ يف 13-

 والأسباب الدافعة له  خصائ  التطوير التنظيمي2 -3 

 خصائ  التطوير التنظيمي  3-2-1 

ومدن هدذه الخصدائ  مدا ، التنظيمدي بعد دد مدن الخصدائ  الأساسديةتتصف عمليدة التطدوير  
 :(2008، مطر()2009، الطجم) لي 

تحدياااد  لااايلة ة تإااا يف  ف  ليبااادض ة تإااا يف بمفحلاااة ة تشاااعير  ماااا ثاَاا :ذ   ااا بي علماااي 1-
 .عملية ة مت ب ة  ة تقييف  م فلة ة ل  ح ة ذ  تحقق ف  ثت ، ة مل ل ة
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ياااز بااافةمج ة تإااا يف ة تلنيماااي ب  شااام  ية  تشاااتمص تتم :بفنااا مج معإاااع    ياااص ةلأراااص2-
 .ما ة  قه  هذة يماص ضحد ة مش كص ة تي ت ةرأ ة مديفيا ة  لقد ت تغفق  ايف ،  تشمص ة تلنيف  وص

بااص ، ة تإاا يف ة تلنيمااي لا ت مااص مااا لاافةغ م ااا دةت حياا  م    :م راااة  حااص ة مشاا كص3-
 .ة تشغيلية  تحقيق ضهدة  ة تلنيفنا  بفةمج ل لية   عملية ت مص على تح يا ةلأل  يب م

ما خسر مفةحص ة تإ يف يت لف ة مش و     :ةلاعتم د على م  هيف ة ت فبة لي ة ت ليف -4
 ياتف ذ ا  ب  مشا و ة لاي ة لقا    عافض ، ت ميق ت  وباف نتي اة ة مشا كص ة حليلياة ة تاي تا ةرااف

لياااة يلاااتج علاااا  تغيياااف لاااي ة عبااافةت ة معتل اااة حيااا  يتااا لف قااادو ماااا ة ااات لف نااا تج ماااا ت ااا وب حلي
 .                 ة  ل ك

تحتا ج عملياة ة تإا يف ة تلنيماي م اى خبياف ة تغيياف لإعا دلا : خبيف ة تغييافم ى ة ح رة 5-
 قاد يوا   هاذة ة عبياف ماا دةخاص ة ملنماة ، ت ريأ نش  ا   ت  يص  ظ ئ ا   تحقيق ضهادةلا  بو ا  لا

 .ض  خ ورا 
تلنيماااي يشااامص ةلاهتمااا   بااا  تلنيف ة ااادةخلي  لملنماااة ماااا ة تإااا يف ة  ض  ض   : ة شااام  ية6-

 .   ةئح  ق ةنيا  ضل  يب عمص  ةلاهتم   ب  ق ه ة  شفية ة   ملة
مااا متإل اا ت تإبيااق ة تإاا يف ة تلنيمااي ةلالااتمفةوية لااي  ياا دلا ة   عليااة : ةلالااتمفةوية 7-

 .ة تلنيمية  تح يا ة مل ا ة تلنيمي
مااي راااد معإااع ض  لا يموااا تإبيقااأ د   تعإاايع ة تإاا يف ة تلني :ة تاادخص ة معإااع 8-

 . تكايا ة  ا د  م ةراتا ، م بق  تحديد ة مش كص بدقة
مشا و ة رمياي ضع ا   ة تلنايف م اى يحت ج تل يذ عملي ت ة تإ يف ة تلنيماي : ة مش و ة9-

 .لي عملية ة تإ يفملا ماف لي رميي ة مفةحص   م   

  :الأسباب الدافعة للتطوير التنظيمي 3-2-2
ضلاا  ب تاادلي ة ملنماا ت لإحاادةث ة تإاا يف  ةلابت اا د عااا ة إفةئااق ة تقليديااة لااي  هلاا ك عاادلا
 يموااا ،  ة ت  مااص مااي ة نااف   ة  دياادلا بمف نااة حتااى تااتموا مااا ةلالااتمفةو ة  ملياا ت ة تلنيميااة

 :   ة شوص ة ت  ي ي  ح ذ  ،  ضل  ب خ ورية، تق يف هذ  ةلأل  ب م ى ضل  ب دةخلية
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 ةلأل  ب ة دةل ة  لتإ يف ة تلنيمي( 1-3)ص ة شو
 (2005:589ماهر، :)المصدر

 هااي ة تغياافةت ة تااي ت ةرااأ ة ملنمااة دةخااص بيئتااا  ة تلنيميااة  مااا  :الأسددباب الداخليددة1-
 :(2015، لدة ) ما هذ  ة تغيفةت ة دةخلية م  يلي 

 .لي رميي ة مي ديا  ي دلا  عي ة   مليا  ةوت  ي  م ح تاف  ح ر تاف نتي ة ة تإ و ة ح نص -
مدوةك ة زي دلا  لي ة  سقة ة ك ملة بيا ة بيئة ةلإدةوية   وغ اة ة   ماص لاي ةلاتعدة  قدوةتاأ  ل ماص  -

 .ك لة
 .ة تغيفةت لي هي كص ة  م  ة  ة  ظ ئف  عسق ت ة  مص -
 .ة تغيفةت لي م  ييف ة  مص  ةلأل  يب  ةلإرفة ةت ة مت  ة -
 .ة فق بة، ة تل يق، ة تلنيف،  ة تغيفةت لي ضل  يب ة تعإيع -

 هي ة تغيفةت  ة مش كص ة تي تحادث لاي ة بيئاة ة ع ورياة ة محيإاة  :الأسباب الخارجية2-
 :(2005، م هف)ب  ملنمة  ما  ما هذ  ة تغيفةت ة ع ورية م  يلي

 .     ة مل ل يا م ى  فةئق تادد مو نة ة ملنمة لي ة   ق مم  يزيد ما حدلا ة مل ل ة -
 .يف ة تكل   ري ة  فيي  ة ذ  قد يادد بتق د  ة  لي  ة عدم تة تغي -
ة تغيفةت ة  ي لية  ةلاقتو دية  ةلارتم عية  ة ق ن نية ماص ة تغيفةت لي قا ةنيا ة لقاد  ة  افةئب  -

 . ةلالتيفةد  ة توديف  ة تغيفةت لي هي كص ة ليف ةلارتم عية ماص ة ت ليف  قيف ة  مص

 

الأسباب 
الدافعة 
 للتطوير
 التنظيمي

 التغيرات الداخلية

 ة مل ل ة - 
 ة تكل   ري  -
 ة  ي لة  -
 ةلاقتو د  -
 ة م تمي  -
 ة م ود    -
 ة م تالك    -

 

 ة ملت  ت -
 ةلآلات  -
 ةلالتفةتي ي ت  -
 ة  ي ل ت  -
 ة م  ييف -
 ة   مل    -
 ة مديف    -

 الخارجية اتالتغير 
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 التنظيمي محاور وأدوات التطوير  3-3

 :محاور التطوير التنظيمي 3-3-1
  :ة تإ يف ة تلنيمي م ى ثسثة م  لات ضل لية  هي( لفنش  بص) ق ف
يماص ةلألفةد ة  لوف ةلأهف ما عل نف ة تإ يف ة تلنيمي  ة   هف ةلأل لي : ةلألفةد 1-

  ضنماا ط ، فاايموا ة تإا يف لااي م اا ر ةلألافةد عااا  فيااق لااف  يدوةك ةحتي راا تاف، ب ماص ة ملنماا ت
 لااافص مشااا و تاف لاااي حاااص ة مشاااوست ،  ةت  هااا تاف  مااا ةق اف،  قااادوةتاف،  د ةل ااااف، شعواااي تاف

ة  ماص علااى ة تإا يف ة ااذ  ياتس   ماي متإل اا ت  ضد ةو ة ملنماة   ااذ    ف   مااا ثاَ،  نالي ة قافةوةت
ة ة تااي  تفرااي ضهميااة تإاا يف ةلألاافةد دةخااص ة ملنماا ت م ااى ض  ة بيئاا، و ح ة  وااف  متغياافةت ة حياا لا

ي ملاا   بااا  دةئمااة ة تغييااف  يذة  ااف ي ةكااب ةلألاافةد هااذة ة تغييااف لقااد ياالد  م ااى خ اا  م اات ه ضدة  
لكلم      ةلألفةد  دياف ح لز  وغ ة لي ة لم   ة تإ و ة شعوي ي  عد هذة لي ن  ح ، ة ملنمة 

 . عملية ة تإ يف
تااافبإاف ضهااادة  تتمااااص رم عااا ت ة  ماااص لاااي م م عاااة ةلألااافةد ة اااذيا : رم عااا ت ة  ماااص2-

تلنيمياااة مشاااتف ة لااا ة    ناااه هاااذ  ة م م عاااة م رااا دلا بوااا ة دةئماااة ض  ملقتاااة تلتااااي بتحليقاااا  
 يف اااز ة تإااا يف لاااي م ااا ر رم عااا ت ة  ماااص علاااى تحقياااق ة تم لااا  ، ل اااه باااا   هااادة  ة تاااي  ت 

ر  ذ ا  ماا خاس،  ة ت  عص ة م رب بيا ضلفةد ة  م عة ة  ةحدلا  ة  م ع ت ة معتل ة دةخاص ة تلنايف
، ق حااص ة عسلاا ت  ة مشاا كص باايا ضلفةدهاا ةئاا تإاا يف ضهاادةلا    ف ، ةلاهتماا   بلاايف  م اا ييف ة  م عااة

 تإاا يف ننااف ةلاتوااا ر  ضلاا  يب نااالي ة قاافةو  ب  تااا  ي ت ثيااق ة وااالة باايا ضلااافةد ة  م عااة   يااا دلا 
ياة  اف  ب  اق لاة ة تلنيم يتحقق تإ يف رم عا ت ة  ماص عاا  فياق ما  يت ، ل عليتا   تح يا ضدةئا 

 ذ اا  بت حيااد ة لاايف  ة م اا ييف  ة م تقاادةت  مناا هف ة  اال ك ة إبي ااي لألاافةد ة  م عااة  ة  م عاا ت 
 (.2013، رفةدةت)ة معتل ة 

 يتماص ة تإ يف لي هذة ة م  ر لاي تإا يف ة  سقا ت  ة  الإ ت  هيواص : ة تلنيف ن  أ3-
ي م اى تح ايا ةلأنشاإة  ة  مليا ت ةلإدةوياة  م م عاة ة  ظا ئف دةخاص ة تلنايف ب   ا ، ةلاتوا لات

،  ما   ة  مص  ة  ظ ئف  ةلأق     ةلإدةوةت  ة عدم ت ض  ة ملت  ت  ة تقلي ت ة م تعدمة بتقاديما 
  ااذ   ضلاا  يب  يرااافة ةت ،  عسقاا ت ة  االإة  ةلاتواا لات  عسقااة ة ملنمااة ب  ملنماا ت ةلأخاافه 

 (.2009:24، ع  ف)ة  مص  لفص ة ت ديد  ةلابتك و  ل ح ث  ة تدويب  ةلالتش وةت
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 :أدوات التطوير التنظيمي  3-3-2
 ماا ، كم  ذتكف ل بق   يحدث ة تإ يف ة تلنيمي لي م ا لات  محا  و عديادلا لاي ة ملنماة

 (:2012:د ديا)ضهف ةلأد ةت ة تي ت تعد   تإ يف هذ  ة م  لات م يلي 
ااا ر لاااي تإااا يف   :تااادويب  تإااا يف ماااا وةت ة  ااا مليا  -1  يحقاااق ة تااادويب د وة   بياااف  ل ت

ةلألفةد  ة  مص على  يا دلا منتا ريتاف  ة م ا عدلا لاي تحقياق ةلأهادة   يمادةدهف ب  م ل ما ت ة س ماة 
 ذ   ماا خاسر ما  يو ا أ ،  م  ضنأ يإ و ما وةتاف  قدوةتاف  ي در لل  اف  ةت  ه تاف،  تحليقا 

ةت  ب  تااا  ي تتحقاااق ماااا و ، ة  ااافد ماااا ضلكااا و  م ل مااا ت ت ااا عد  لاااي تغيياااف لااال  أ نحااا  ةلأل اااص
لا لألفةد هاف ةلألا س ة اذ  تقا   ،  قدوةت ل لية لي ةلتعدة  ة م ا هيف  ةلألا  يب لاي م ةقاف م يلاأ

لاااف يحتاا ر   م ااى ت ديااد  تإاا يف  ذ اا  ب لااتعدة  ضلاا  يب حدياااة متإاا ولا ت مااص ، عليااأ ة ملنمااة
  لا ذة   ناه ة ملنماة ت ا ى  تحقياق ضهادةلا  عاا  فياق ةلأدة، علاى  يا دلا ةلأدة   ناقص ة ماا وةت

ة وااحيح ل نااأ لا يااأتي ملا عااا  فيااق ة تاادويب ة مبلااي علااى ضلاا س مااا ة تعإاايع ة  االيف  ة تل يااذ 
 . ة مت ب ة ة م تمفلا

يتإلب ة تإ يف لي بيئة عمص ة ملنمة   ي لا ت  ق ةعاد :ةلأننمة  ة  ي ل ت ة مت  ة -2
عدة  ق ةعااد  ذ اا  ب لاات، مفنااة  ضقااص مف زيااة ليااتف محاادةث ة تإاا يف لااي لي لاا ت  ق ةعااد ة  مااص بااا 

 .رديدلا ض  تإ يف ة ق ةعد ة ح  ية
م ةك ااة ة تقااد  ة تقلااي  ة تكل  اا ري مااا ضهااف ةلأد ةت  :ةلألاا  يب  ةلأد ةت ة تكل   ريااة -3

 تعتلاف عملياة ة تإا يف ة تلنيماي ماا ملنماة م اى ضخافه بح اب ، لي عملية ة تإ يف ة تلنيماي 
ض  قااد ، ت ااده ةلااتعدة  ة ح لاا ب ةلآ اايلقااد تكاا   ة  ملياا ت ليااا  ب اايإة لا ت،  بي ااة ة  مااص بااا 

تت اااده ذ ااا  ب لاااتعدة  ة بفم يااا ت  لم ااا عدلا لاااي تلنااايف ة م ل مااا ت ةلإدةوياااة ض  ةلاااتعدة  شااا وة 
 .ةلانتفنه  م  عدلا ة   مليا  ة مفةر يا

ة ايواااص ة تلنيماااي ماااا ضهاااف ةلأد ةت ة م اااتعدمة  تإااا يف ة ملنماااة  :ة ايوااص ة تلنيماااي -4
فيحدث  تإا يف فياأ مما  ماا خاسر حاذ  ، مدت عليا  ة دوةلة ة ح  ية ة مشولة ةلأل لية ة تي ةعت

ض  بتغيياف ت عياة ، ض  ةلتحدةث  حادةت تلنيمياة رديادلا، ض  دم ا  م    ، ب   ة  حدةت ة تلنيمية
 .ب   ة  حدةت ة تلنيمية ب  شوص ة ذ  يحقق ة مف نة  يتس   مي ة تغيفةت ة  ديدلا
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ي ب ض  تشامص عملياة ة تإا يف ة تلنيماي  :ة بيئيةتحليص ة نف    م ةك ة ة متغيفةت  -5
م ةك ااة ة تغياافةت ة بيئيااة علااد تحليااص بيئااة ة  مااص لاا ة  ضك نااه دةخليااة ض  خ وريااة  تح اايا ظااف   

 .ة  مص  تإ يف  بشوص م تمف

 :أساليب التطوير التنظيمي  3-4
  خاااتسة م اااى لاااي ةلاااتعدة  ضلااا  يب محااادةث ة تإااا يف ة تلنيماااي ننااافة   ة ملل ااا تتعتلاااف 

 ما ةلأل  يب ةلأكااف ةلاتعدةم  ما  ، لكص ملنمة معتل ة عا ةلأخفه ، ةلالتفةتي ي ت ة تي تتبل ه 
 :يلي

حياا  ياااد  هااذة ةلألاال ب م ااى لاااف ضعماا ق  :تاادويب ة ح  لااية ض  ة تاادويب ة معبااف   -1
مذ يت اااد هاااذة ة تااادويب ماااا ، ةلألااافةد  تلمياااة ماااا وةتاف ة  ااال  ية لإق ماااة عسقااا ت بلااا  لا ماااي ةلآخااافيا

ة  لاااااااااااا ئص ة   ت  ااااااااااااة  تح اااااااااااايا مااااااااااااا وةت ةلاتواااااااااااا ر  ة  مااااااااااااص  م م عااااااااااااة  تحقيااااااااااااق ضهاااااااااااادة  
 ( 2009:36ة  و ونة)ة ملنمة

 يت ااما تاادويب ة ح  لااية م م عااة مااا ةلألاافةد  اايس  اااف ض  خإااة عمااص  تت اامى هااذ  
لاافدة  تتاافك  اااف عمليااة مدةولا ة لقاا   ( 15-10)ة م م عااة ة م م عااة ة تدويبيااة   تتكاا   عاا دلا مااا 

 (2000:29عبد ة  ه ب)ش عف ةلآخفيا  ةت  ه تاف باد  ت ديص ضنم  اف ت اف م

لي  ض  ضلل ب بل   ة  فيق ما ضكاف ةلأل  يب قب لا   :بل   ة  فيق -2 ي تقد خبفة  ةلإدةولا ة  ت
 يقاا   هااذة ةلألاال ب علااى ضلاا س ةلتفة اايا ، لااا  ي اا عد ةلألاافةد علااى ة  مااص بإفيقااة ضكاااف ل عليااة

 :ضل لييا
ي اااب علاااى ضلفةدهااا  ة ت ااا     تل ااايق راااا دهف لان ااا   ،  دلا منتااا ج ة  م عاااة زيااا :ةلأ ر -

 .ة ما   ة ملق لا على ع تقاف
لماا ة  اف و  مشا  ي ح را ت ةلألافةد ة م دياة  ة ل  اية ،  زي دلا منت ج ة  م عة : ةلآخف -

 (2007:21مليف)
ة تلنيماي  ي د ضلال ب ةلإدةولا ب لأهادة  ماا ضكااف ضلا  يب ة تإا يف :ةلإدةولا ب لأهدة  -3

 بم ر ااأ ي تمااي م اائ    ، ةلااتعدةم    ماا   ااأ مااا قاادولا علااى عااسج ة مشااوست ة تااي ت ةرااأ ة ملنمااة
ة  حدةت ة مش و ة لي تحديد ةلأهدة  ة   مة  ما ثاف ة  فعياة   حادةتاف  ياتف تحدياد  قاه مل لاب 

حدد د   تدخص لإن   ه   يو ن ة ملتزميا  متحم يا  تل يذ ضعم  اف  تحقيق ةلأهدة  لي ة  قه ة م
 (2017:84م ي س)م  شف ما قبص ةلإدةولا 
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ة تااادويب ة شااا وي مااااا ضكااااف ةلألااا  يب شااام لا   ةتوااا ل   ب لانتناااا    :ة تااادويب ة شااا وي -4
لا  عليع ، لاعتم د  علاى ةلاتعدة  ب ا  ةلألا  يب ةلأخافه  تكا يا ة  افق  ضلال ب ةلإدةولا بأهادة 

يف ضدة  ة ملنماة  م ا عدتا  لاي ةلانتقا ر  لالمع بيا هذ  ةلأل  يب يتك   بفن مج ش مص  مالنف  تقيا
 (Erkutlua ،Chafra2015:35)ةلأماص  ا 

 مراحل التطوير التنظيمي  3-5
، تمف عملي ت ة تإ يف ة تلنيمي ب ادلا مفةحاص ماماة  ل نا ر م اى ةلأهادة  ة مفرا لا ملاا 

 : هي    ت  ي
ضدة  ة ملنمااة  ة ااذ  مااا تت ااما هااذ  ة مفحلااة عملياا ت ةلتكشاا فية عااا  ةقااي : ة تشااعير1-5-3 

، ة حاااادوة   ممحمد)خس اااأ يااااتف ة ت اااف   علااااى ة مشاااوست ة تااااي قاااد ت ةرااااأ عمليااا ت ةلأدة   ة تإاااا يف
2020) 

حتاااى ياااتف ، تااااد  عملياااة ة تشاااعير م اااى رماااي ة بي نااا ت علاااى ة لنااا   ة كلاااي ض   حدةتاااأ
مااا ة  اافص     ااي ة حلاا ر ة مل لاا ة  ااا   ةلالاات  دلا ، ة ت ااف  علااى نقاا ط قاا لا   اا ف ة ملنمااة

 ي ااااب ض  تكاااا   عمليااااة ة تشااااعير دقيقااااة    ةقعيااااة لااااي ة ت ااااف  علااااى ، ك لااااة  زياااا دلا ل عليتااااا 
 (58:2010ة   يب)ة مشوست لاي ةلأل س ة ذ  تبلى علية عملي ت ة تإ يف   لة 

ت تماد هاذ  ة مفحلاة علاى لافص ة تإا يف ة تاي تاف ةكتشا لا     اي :   ي خإاة ة تإا يف2-5-3 
 لا يموااا ض  تقاا   ة عإااة ملا بعم ااة م اا دئ ،  اا   ةلإمو نياا ت ة مت حااةخإااة هااذة ة تإاا يف لااي 

 (:70:2010مشا و) هي 
 .ض  تك   ة عإة  ة حة  موت بة  محددلا  ق بلة  لمفةر ة" -
 .ض  تك   ة عإة متفةبإة  مت  ن ة تلد  م ى تحقيق م     ه ما ضرلأ -
 .ض  تك   ة عإة ذةت مدلا  ملية محددلا -
 . للي سض  تك   ق بلة  -
 ".ض  تك   ق بلة  لتحقيق لي ظص ةلإمو ني ت ة مت حة -

  ااام   ة تل ياااذ ة  اااليف  عإاااة ة تإااا يف ي اااب مرم عاااا  ماااي ماااا : مفحلاااة تل ياااذ ة تإااا يف3-5-3 
باااا )لباااد   قبااا ر ضع ااا   ة تلنااايف  لعإاااة يوااا ب تحقياااق ة ااااد  ماااا ة تإااا يف، يشاااملاف ة تغيياااف

 (:2010:59ة   يب
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فةحص ة مامة   ملي ت ة تإ يف لي ة ملنمة  ة ذ  يل وس على  تماص هذ  ة مفحلة ما ة م
تإاا و  ةقاااي ة ملنمااة      تاااا    اااذة لاااأ  ة تعإاايع ةلالاااتفةتي ي  لمتإل اا ت ة م اااتقبلية  لملنماااة 
يتإلاااب ةلأخاااذ ب ااايا ةلاعت ااا و ة شااام  ية ة ك ملاااة لاااي بيئاااة ة ملنماااة لااا ة   ااا   هاااذة ماااا م ااات ه 

ف ة  ظ ئف ة مإل بة  مفحلة ة تغييف  يل وس هذة  لاأ علاى ة عدم ت ض  ة اي كص ة تلنيمية  تومي
 (.2017ع دلا)ةلأهمية ما تإ يف ة م ةود ة  شفية  م ةراة ة تحديا ت ة تي ت  ى م يا  ة ملنمة

 يااتف لااي هااذ  ة مفحلااة ة ت ااف  علااى مااده تااأثيف رااا د ة تإاا يف  :مفحلااة ة تقياايف  ة مت ب ااة4-5-3 
لا ضخفه ب د مف وه  ب  مفةحص ة ااسث ةلأ  اى  ة تحواص علاى ة تلنيمي ما خسر رمي ة بي ن ت مف 

ة حاادوة   )نتاا ئج مااا خس ااا  يااتف ةتعاا ذ ة قاافةوةت ة مل لاا ة بماا  يعااد  ة ملنمااة لااي ة م اات ي ت   لااة
 .(2020ممحمد

 ننفة  م ى عملي ت ة تحادي   ة تإا يف لا   ة تكل   ريا  ضلاامه  بشاوص  بياف لاي ممو نياة 
   ة  فنااة لأع اا   ة تلناايف لااي ة حواا ر علااى ة عاادم ت ةلا كتف نيااة ة فراا ي م ااى ة بي ناا ت  يعإاا

 (.2018نسح ة ديا  ة بف م ني)مم  ي لف  ايفة  ما ة  قه  ولي     لا ة  مص 
ض   ااص رااا د ة تغييااف متمالااة لااي ثااسث مفةحااص  ااف وية لإن اا   ( كياافت  اا يا)كماا  ياافه 

 (.John and james2010:  ) هذ  ة مفةحص هي، ة تغييف ة مفر 
 .مذةبة ة  ليد ض  ةلإذةبة: ة مفحلة ةلأ  ى -
 (.مق مة ة تغييف)ت  يد ة تغييف: ة مفحلة ة ا نية -
 .ة تابيه ض  مع دلا ة ت ميد: ة مفحلة ة ا  اة -
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 : يموا ت  يحا  لي ة  د ر ة ت  ي

 (كيرت لوين) وضح المراحل الث ث للتغيير بحسب ( 1-3)جدول رقم 

 المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المرحلة الأولى
 ة تابيه ة تغييف مذةبة ة  ليد

 خلق ش  و ة ح رة م ى ة تغييف
 تقلير ة مق  مة  لتغييف

 تغييف ةلألفةد
 تغييف ةلأعم ر

 تغييف ة بل   ة تلنيمي
 تغييف ة تقلي ت 

 تغييف ة  م ع ت

 ت زيز ة لت ئج
 تقييف ة لت ئج 

 مرفة  ت ديست بل  لا

 (1998 :496ين حريمحس:)المصدر
 : فيم  يلي شفح  لمفةحص ة اسث

 :إذابة الجليد -1
 تتماااص هااذ  ة مفحلااة لااي مح   ااة شااد ةنت اا   ةلألاافةد لااي ة ملنمااة م ااى تلاا  ة مشاا كص ة تااي 

 (.437، 2003م هف)ت  ق تقدماف لي ة  مص  ب  ت  ي مث ولا ضذه ناف   ف ولا محدةث ة تغييف
ةلألاافةد  دل اااف  اات لف مااا وةت  م اا و   ةت  هاا ت حياا  تاااد  هااذ  ة مفحلااة م ااى ت ايااز 

 ذ ا  ب  تأكياد ماا عاد  راذ تا   شا  و ةلألافةد ، رديدلا  ة تعلي عا ة م  و   ةلات  ها ت ة ح  ياة
، ب ااد  ة ف اا  علااا  ماا  يلشااأ  اادياف ناا ي مااا ة  اافةغ ي اامح  اااف باات لف ضشااي   ردياادلا  مااص  هااذة ة  اافةغ

وة ياااة )علاااى دورااة ة ااا عي  اااده ة قااا ئميا علاااى ة تغيياااف ب  تاا  ي لااا   ن ااا ح راااا د ة تغيياااف تت قاااف 
 (.349:2001ح ا

 :تجسيد التغيير -2
تتماااااص هااااذ  ة مفحلااااة لااااي تاااادخص ة قاااا ئميا علااااى عمليااااة ة تغييااااف  تغييااااف ب اااا  ةلأننمااااة 

لااي مفحلاة ة تإبياق  لتغيافةت ة معإإاة ة تاي يوت اب ،  ةلإرفة ةت  لل ك ةلألفةد دةخص ة ملنماة
لنمة ضنم  ا   رديادلا ماا خس اا  ياتف ت ا    مشا كلاف  ب  تا  ي تحقياق ة تغيياف ليا  ةلألفةد دةخص ة م

 .ة مإل ب
حيااا  ،  ت اااد مفحلاااة ة تغيياااف ة عإااا لا ة   هفياااة لاااي عملياااة ة تغيياااف  ة تإااا يف ة تلنيماااي

يتإلب ما ة ق ئميا على عملية ة تغييف تإبيق مو ن ت بفةمج ة تغييف  تبديص  ظ ئف ة   مليا ض  
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ضمااا  مذة  ااا   لاااي ة تقلياااة لياااتف ة تغيياااف ، ة مو لاااآت مذة  ااا   ة تغيياااف يشااامص ةلألااافةدننااا   ة حااا ةلز   
 يذة  ااا   ة تغيياااف يشااامص ة ايواااص ة تلنيماااي فيوااا   ة تغيياااف لاااي ، ب لاااتعدة  م ااادةت  ضراااازلا رديااادلا

 .ت ديص نإ ق ةلإشفة  ض  دورة ة مف زية  ة فلمية
لغ   ااا   ة فغ اااة ، ة ة   ةقااابماااا ة ت ااافي لاااي تغيياااف ةلأشاااي   د   دوةلااا(  ااا يا) كمااا  يحاااذو

فيواادو   ود د ل ااص ، ة م اات  لة لااي ة تغييااف تلتاااي ب   شااص   ااد  شاا  و ة متااأثفيا ب  ح رااة م يااأ
 (.2007 أ)م  ك ة  لتغييف ة مإل ب

 :إعادة تجميد -3
تماااص هااذ  ة مفحلااة ة عإاا لا ة ا  اااة  ةلأخياافلا  ااما عمليااة ة تغييااف  ت ااف  ضي اا   بمفحلااة 

ة ت نص م ى ة  ل ك  ة لت ئج ة مإل بة لي ة تغييف يو   ما ة س   ت مياد ما   ف  د، تابيه ة تغييف
تف ة ت نص م يأ  مح   اة ة مح لناة علاى ة مو لاب ة تاي تاف تحليقاا  ماا عملياة ة تغيياف  ة تإا يف 
 يلا لاااااا   م  خلااااااص يحاااااادث لااااااي هااااااذ  ة مفحلااااااة يلااااااتج علااااااأ ة تعلااااااي عااااااا ماااااا  تااااااف تحليقااااااأ مااااااا 

 (.2009:284حفيف)تغييف
 

 التطوير التنظيمي مداخل  3-6

 مدخص ةلإدةولا ة  لمية 1-6-3
هذة ة مدخص يلوف  ة تغييف  ة تإ يف  ما م  ر ة تلنيف  ةلإدةولا م ى ثسث   بل    على

 يت لاااق ة اااا ني بتإااا يف ضلااا  يب ، يت لاااق ة م ااا ر ةلأ ر ب  ايواااص ة تلنيماااي    ة ااا ظي ي، م ااا لات
نااااف ة  اااا مليا ب  شااااوص ة ااااذ  ي ااااما ةختياااا وهف بيلماااا  يت لااااق ة ا  اااا  بتإاااا يف لي لاااا ت  ن، ة  مااااص

 . تدويباف  تح يزهف    لة ة  ملي ت ة مت لقة ب  حي لا ة  ظيفية
 ة مدخص ة  ل  ي 2-6-3

، ل ما هذة ة مدخص ي تبف ة تإا يف دةخاص ة ملنما ت ةلات  بة  بيعياة  متإل ا ت ة تغيياف
ب لإ ا لة ، ةت  ة لايف  ة م ةقاف ي د ضي    ملتفةتي ية ت ليمية تاد  م ى محدةث تح ر لي ة م تقد

 ياااد  هااذة ة تإاا يف م ااى تمواايا ة ملنمااة مااا م ةك ااة ، تلنيمااي  لملنماا تم ااى ت ااديص ة ايوااص ة 
  .ة تإ وةت ة تكل   رية   ظف   ة   ق  ة تحدي ت ة محيإة با 

 يشيف موإلح ة تإ يف ة تلنيمي م ى م م عة ما ةلألا  يب ة  ال  ية ة تاي تااد  م اى 
 ي تماد ،  ت نح  تحقيق م ت ه ضعلى ماا ة ت ةناص ة م تا ح بايا ةلألافةد  ة  م عا تت ريأ ة ملنم
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هااذة ة تإاا يف علااى لف ااية ضل لااية م  دهاا  ضنااأ يموااا تحقيااق ضهاادة  ة ملنمااة باا  ت ة   مااي ت زيااز 
حي  ي  ى ةلألفةد بإبي تاف  لتإ و  ةلإلا   لاي تحقياق ةلأهادة  علادم  ، ة ليف ةلإن  نية دةخلا 

 . فنة  ذ  تت ح  اف ة 
 بتك و  ة مدخص ةلإ 3-6-3

 ما م  و مو   ما عدلا ضب  د تماص يشيف علم  ة  ل ك م ى ض   ص لفد بت كف  يتحفك 
توافل   نمإيا   ضما  مذة  هاذة ةلإ ا و في تباف توافلأ دةخاص،  قيماأ  م تقدةتاأم  ولأ  ثق لتأ  ع دةتأ 

ر م ى ضل  يب مبتكافلا  غياف  ل ن   ل نأ بس ش  ي تح  ة م  ر، ت     هذة ةلإ  و  تحفك خ ورأ
 (.2024:بدو)مأ  لة

 استراتيجيات التطوير التنظيمي  3-7
، Burke ،2019):  لتإاااا يف ة تلنيمااااي ةلاااااتفةتي ي ت معتل ااااة لإحدةثااااأ ضهماااااا  ماااا  يلاااااي

(569) 
 : ملتفةتي ية ة فشد  ة تإبيق ة  ملي1-7-3 

لااافةد يإ قااا    مااا  يحقاااق تفتكاااز هاااذ  ةلإلاااتفةتي ية علاااى ةلتفة ااا ت عقسنياااة حيااا  م  ةلأ
لتقاا   هااذ  ةلإلااتفةتي ية علااى ةلااتعدة   نشاااف ، مواا  حاف مااا مشاا ويي مذة ماا  تااف شاافح ذ ااا   اااف

 ت اا در ة م ل ماا ت لاتعاا ذ ة قاافةو باا لتفةض ةختياا و ةلألاافةد ة فشاايد لأكاااف ة إفةئااق   اا  لا هاا  ة ااذ  
ة قا ه علاى ةلألافةد مذة ما  تاف   تت د هذ  ةلإلتفةتي ية ضلل ب   ما  ي    تت  هص تأثيفةت لافض، لي  د

 ت تلد هذ  ةلإلتفةتي ية م ى ذ ا  ة لا ي ماا ة ت كياف ةلإدةو  ، ة لنف م يا  بأنا  ملتفةتي ية  لتغييف
 ة ااذ  تلنااف مااا خس ااأ م ااى ةلإن اا   علااى ضنااأ وةشااد  عقسنااي  لاايإبق ماا  يقتلااي بااأ مااا ة تغييااف 

 . ة مقتفح
 :ملتفةتي ية ة ليف  يع دلا ة ت لف 2-7-3 

ت تااااف  هااااذ  ةلإلااااتفةتي ية ب  تااااأثيف ة قاااا    ح راااا ت ةلألاااافةد لااااي ة ملنمااااة  ة لاااايف ة ق ئمااااة 
، لت تفض ض  تغييف ة لايف  ة  ال ك ياأتي ماا عملياة ة ات لف،  ة إم ح ت على لل ك ةلألفةد  ةلأدة 

 . ذ     د  ل عليتا ، حي  يت ح ضنأ ما ة  ف و  محسر قيف رديدلا بدلا  عا ة قديمة

 :تي ية ة ق لا  ة قاف  ةلإذع  ملتفة3-7-3 
تف اااز هااااذ  ةلإلااااتفةتي ية علااااى ماااا  يغيااااف لااال ك ة  اااافد  مااااا مراااافة ةت  تفتي اااا ت لي لااااية 

حياا  ت تمااد هااذ  ةلإلااتفةتي ية علااى موغاا   ةلألاافةد علااى محاادةث ،  علااى ة قاا لا ة م ل يااة،  ةقتواا دية
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ا ةلااتي  ي عاا   علاادم   مااا ة مسحاا  ض  هااذ  ةلألاا  يب غ   اا   ماا  ت شااص  ماا  يلااتج علااا  ماا، ة تغييااف
 . يوإد  ة تغييف  ة تإ يف ة مفغ ب فيأ مي ة ليف ة متفلعة

 تحتاا ج هاااذ  ةلالاااتفةتي ي ت م ااى ةلاااتعدةم ت معتل اااة  لقاا لا ة دةخلياااة  ة ع ورياااة يلعواااا  
 :ة  د ر ة ت  ي

 .استراتيجيات التغيير والتطوير للنتائج المنتظرة(: 2-3)الجدول 

 (34:2005ة  يد : )لمصدرة

 :معوقات التطوير التنظيمي 3-8
 (2008ة   يد):ذ ف ملا ضم  ق ت عدلا تح ر د   تحقيق ضهدة  ة تإ يف ة تلنيمي  ت رد

 .ة ايوص ة تلنيمي  لقإ ي ة    1- 
مااا محاادةث ة تإاا يف   ناا ر ة م ل ماا ت  ة م اا ييف ةلإدةويااة  ة  سقاا ت ة شعوااية ة تااي قااد تحااد  2- 

 .لات  ه ت م يلأ د   ضخفه 
ما  يلاتج علاأ لا   ة تل ايق بايا معتلاف ،  ف ةلاوت  ط بيا ة م ت ي ت ةلإدةوية لاي ة تلنايف 3- 

 .ة م ت ي ت

ةلاااااااااااااااتفةتي ي ت ة تإااااااااااااااا يف 
 ية تلنيم

  ة  ل ك ةلإدةو  

ة ماااده ة زملاااي  نإ ق ة تإبيق
 لإحدةث 

 ة تغييف

ضمالااااااااااااااااااااة ة  ي لاااااااااااااااااااا ت 
  ةلإرفة ةت ة م  عدلا

ة لتاااااااااااااااااااااااااااااااااااا ئج  ة  ل ك ةلإدةو  
 ة مت ق ة

: ة فشااااااد  ة تإبيااااااق ة  ملااااااي
ي رأ ةلألفةد ب  ملإق  بما  )

يحقاااااااااااااااااااااااااق موااااااااااااااااااااااااا  حاف 
 (ة شعوية

 

ماااا خاااسر ة ااالنف 
 ةلإدةوية

لي لاااااااااااااااااا ت ة ت لاااااااااااااااااايف،    يص ة مده
يب  تقااااااااااااااااااااااديف ة تاااااااااااااااااااااادو 

 ةلالتش وةت

لل ك ي وس 
 ت ةلف

 ة عبفةت

ةلانتشاااااااااااااااااااااااااااا و 
 ة تإبياااااق لاااااي 

 ة مده ة إ يص

 :نتنف ة ليف مع دلا ة ت لف
ي يتاااأثف ةلألااافةد بااا  ليف  ة تااا)

تلقااااااااص م ااااااااياف مااااااااا خااااااااسر 
 (رتم عيةةلأنم ط ةلا

مااااااااااااااااااا خااااااااااااااااااسر 
عسقاااااا ت ة زم  ااااااة 

  رم ع ت ة  مص

ة ت ريأ  ة لوح، تادويب  مت لع ة مده
 ة ح  لية

 ي ، ة ت اااااااااااااااااااااااااااااا
ة مش و ة  ة  مص 

 ة  م عي

ةلانتشاااااااااااااااااااااااااااا و 
 ة تإبياااااق لاااااي 

 ة مده ة إ يص

 
 ة ق لا  ة قاف  ةلإذع  

مااااااااااااااااااا خااااااااااااااااااسر 
ةلإراااااااااااااااااااااااااااااااااافة ةت 
 ة  ي لاااااااااااااااااااااااااااااااا ت 

 ةلإيدي   رية

ةلااااااااااااااااتعدة  ة قاااااااااااااااا ةنيا،  قويف ة مده
ة لااااااااااااا ةئح  ةلإرااااااااااااافة ةت 

 ةلاعتفة ية

 ة تحفك لي
 ةت     ةحد

ة م اااااااااااااااااااااااااااااا يفلا 
 ة ت ةلاااااااااااااااااااااااااااااااق 

 ة  قتي
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فا    ة مادوة  ، ق ت نيص ةلأ ةمف  ة إل  ت بيا ة مادوة   ة ما ظ يا لاي ب ا  ةلأ قا تةئ ف  -4
 يفل اا   ة تحااد  ضماا   وؤلاا ئاف ب  ااافمماا  ي  ااص ، ق غيااف من اا نيةةئاايت اا مل   مااي ماا ظ ياف بإف 

 .ب   وي    ة تمفد
ق ةئالتا  ي ة حا ةلز  ة مو لئا ت بإف ، تآتل ي  ةخاتس  ةلاهتما    هيولاة ضننماة ة حا ةلز  ة مو لا5- 

 .غيف ع د ة بيا رميي ة م ظ يا
 .ع نة ةلأمفة بقلة ةلاهتم   ب  مالة  ةلاحتفة    6- 
 .ةلاهتم   ة دةئف لي ة مح لنة على ة  فية7- 

 



 
 
 
 
 

 :بعالفصـــــل الــــرا
 العمـــــلي للدراســــة الجانب

 
 تمهيد

 نبذة مختصرة عن جامعة الزاوية  4-1
 .ةالإجراءات المنهجية المتبعة في الدراس 4-2

 .البيانات الأولية للدراسةوتحليل عرض 3 -4

 .الدراسة اختبار فرضيات 4-4

 .و التوصيات النتائج 4-5
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 :تمهيد
ةلإراااافة ةت ة ملا يااااة  : اااات فض ة م حاااا  ةلأ ري:  ااااف هااااذة ة  وااااص م ااااى ثسثااااة م  حاااا قت 

بيلماا  ،  ملا يااة ة دوةلااة، (ر م ااة ة زة يااة)ة لبااذلا ة معتواافلا عااا مااا خااسر ة مت  ااة لااي ة دوةلااة 
ضماا  ة م حاا  ة ا  اا  لتماااص لااي ،  تحليلااا  يوااف ة م حاا  ة ااا ني عاافض ة بي ناا ت ةلأ  يااة  لدوةلااة

دة  بفنااااا مج ة حزماااااة ةلإحوااااا ئية  ل ااااا    تاااااف ة تحلياااااص ةلإحوااااا ئي ب لالاااااتع، ة لتااااا ئج  ة ت ناااااي ت
 تااف ةلالااتعدة  عاادد مااا ةلألاا  يب ةلإحواا ئية ، (SPSS)ةلارتم عيااة ة م ااف   ةختواا وة  ببفم ااة

  .ة تي ت  عد لي ة  ن ر م ى نت ئج عملية تعد  ضهدة  ة دوةلة  تعتبف لف ي تا 

 نبذة مختصرة عن جامعة الزاوية  4-1
  بلا   1988تأل اه لالة ، ة ة ملتشفلا لي وب ي  يبي هي محده ة   م  ت ة حو مية ة ليبي

،  هاي ع اا  لاي ةتحا د ة   م ا ت ة  فبيااة، (135)وقاف ( لا بق )علاى قافةو ة ل لاة ة شا بية ة   مااة 
 . ةتح د ة   م  ت ةلإلسمية،  ةتح د ة   م  ت ةلألفيلية

اااف ة   م اااة عديااادة  ماااا ة م ةقاااي ةلإدةوياااة  ة ت ليمياااة ة م  عاااة علاااى ثاااسث ماااد :   هااايت ت
كلياااة  (28)حيااا  يواااص ة  ااادد ة كلاااي  لكيااا ت لاااي معتلاااف ة م ةقاااي،   ةولا   ،  ة   ااايست، ة زة ياااة

 يعااادةد ، تمااالح ة مااالهست ة  لمياااة لاااي معتلاااف ة م ااات ي ت ة   معياااة شااا ملة  تعووااا ت ةلآدةب
،  الدلااة ة،  ة  لاا   ة زوةعيااة،  ة بيإاافلا،  ة  لاا  ،  ةلاقتواا د،  ة قاا ن   ،  ة تفبيااة ة بدنيااة، ة م لماايا

 . تقلية ة م ل م ت،  ة وحة ة   مة،  ة تقلية ة إبية،  ة ويد ة،   ب ةلألل  ،  ة إب ة  شف  
رلااا ب  ة اااذ  يقاااي علاااى ب اااد لاااتة  يلااا  متااافةت  ت اااف ضي ااا   ة مف اااب ة  ااا م ي ة حااادي 

 يغإي م  حة مئة هوتا و تشامص عاددة  ماا ة م ا ني  ة ملل ا ت ة ت ليمياة ، ر م ة ة زة ية ة قديمة
يبلاااا  عااادد ضع اااا   هيئاااة ة تاااادويس   ، رم  ياااة ة توااااميف ة ااادةخلي  ة عااا وريي لاااي منشاااا ئا  وت عااا

 م ظ     للي   2700 يبل  عدد ة م ظ يا ليا  ح ة ي ، ع   هيئة تدويس2400ب    م ة ح ة ي 
 تت اااد ر م اااة ة زة ياااة ة   م اااة ة ليبياااة ةلأ  اااى ة م تمااادلا ماااا م   اااية ةلاتحااا د ةلأ و باااي 

 .  ا  عديد ما ةلات  قي ت مي ر م  ت ع  مية، 2012ملد للة ،  لعدم ت ةلاعتم دية
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 :الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة 4-2
 ةمنهجية الدراس  4-2-1

 :منهج الدراسة 4-2-1-1
لااي رمااي  تحليااص ة بي ناا ت  ت  اايف ة ماالاج ة  ناا ي ة دوةلااة تااف ةلاعتماا د علااى  لااي هااذ  
ف تقياايف ةلأدة  ب لااتعدة  بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   علااى تإاا يف  ذ اا   م فلااة ضثاا،  ةلااتعسص ة لتاا ئج

 . ر م ة ة زة ية

 :مجتمع وعينة الدراسة 4-2-1-2
بح اب  (2993)ة  ا    عاددهف   ، رميي ة   مليا ب  م ة ة زة ياةتماص م تمي ة دوةلة لي 

 بة ناااا م اااى  نناااافة  ،  ة بي نااا ت ة تااااي تاااف ة حواااا ر علياااا  مااااا مدةولا شااال   ة ماااا ظ يا ب    م اااة
 ةلاتادةلاف رمي ا   تاف ةلاتعدة  ضلال ب ة م  يلاة باديس   رميي م فدةت م تماي ة دوةلاةم ى ة  ن ر 

 ة حو ر ،  حتى يو   ح ف ة  يلة مل ل     ح ف ة م تمي ة م تاد ، ما ضلل ب ة م ح ة ش مص
 (341)لاااحب عيلاااة عشااا ةئية ب ااايإة بلغاااه علاااى عيلاااة ممالاااة  م تماااي ة دوةلاااة تماااايس  ريااادة  تاااف 

 ة  اد ر ،  تحدياد ح اف ة  يلاة   Krejicie and Morgan (1970):بلا    علاى راد ر، م افدلا
 : تي يبيا ذ  لآة

 الاستبيانإجراءات توزيع  بين ( 1-4)الجدول رقم 

 ة   قد لت  ن ت ة م  عةةلا ة بي  

ةلالت  ن ت 
غيف 

 ة و  حة

 ةلالت  ن ت ة و  حة  لتحليص

 ة ل  ة ة  دد

 %99 336 2 3 341 ة  دد

 
م اافدلا مااا ة م تمااي ةلأناالي  بل اا ة (336)عيلااة ة دوةلااة ة م ااتاد   باااذة يواا   ح ااف 

 .ما ةلالتبي ن ت ة م  عة%( 99)
 :الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات الأولية 4-2-1-3

  :ةعتمدت ة دوةلة لي تحليص ة بي ن ت ةلأ  ية  لدوةلة على ةلأد ةت ةلإحو ئية ةلآتية
 .ةلتعد   م فلة ة ت  يي ة ل بي  م فدةت عيلة ة دوةلة: ة ل  ة ة مئ ية -ض 
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ةلااااتعد   لياااا س مت لااااع مر باااا ت  م اااافدةت عيلااااة ة دوةلااااة علااااى لقاااافةت : ة مت لااااع ة ح اااا بي-ب
 (.ةلالت  نة)

ى ةلاااتعد   ليااا س ةلانحفةلااا ت لاااي مر بااا ت  م ااافدةت عيلاااة ة دوةلاااة علااا: ةلانحااافة  ة معيااا و   -ج
 (.ةلالت  نة)ةلتعد   لتحقق ما ث  ت ضدة  ة دوةلة : (كف ن  ا ض   )م  مص ، (ةلالت  نة)لقفةت 

 . ةلتعد  لي ةلات  ق ة دةخلي: م  مص ةلاوت  ط -د
ضب اااا د بإ قااااة ةلأدة  )ةلااااتعد  لاخت اااا و ضثااااف متغيااااف م ااااتقص  ةحااااد : تحليااااص ةلانحاااادةو ة   اااايع -ه

 .(ة ملنمةتإ يف )لي ة متغيف ة ت بي ، (ة مت ة   

 ( الاستبانة)صميم أداء الدراسة ت 4-2-1-4
تف معدةده  ، لي رمي ة بي ن ت على توميف ةلالت  نة  أدة  قي س وئي ية ةة   حا تةعتمد

 لااي ضهاادة  ة تااي يموااا ةلالاات  دلا ملااا  ، خويواا    غاافض رمااي ة بي ناا ت ةلأ  يااة ة س مااة  لدوةلااة
بتوااميف ةلالاات  نة  ةة   حااا هحياا  ق ماا،  ةخت اا و ة  ف ااي ت ة  حايااة ة تااي ق مااه عليااا ، ة دوةلااة

تواااميف لقااافةت ضدة  ة دوةلاااة   تاااف، ة زة ياااةب  م اااة ة  ااا مليا ماااا ب ااا  ،   ماااي ة بي نااا ت ةلأ  ياااة
 :ةلالت  نة ما ضلئلة  ع  وةت على مو دو عدلا  هية متمالة لي 

ةلإ  و ة لنف   لدوةلة  م  ت ملأ ما ضلك و تف تإ يفه   ني غتا  فيم  بت د لي شوص ضلئلة  -ض 
 .لت  نة سشوله ة محت ه ة فئي ي ، وةت محددلا ع  

 ذ ااا  بااا لا سي علاااى ملا يتاااا  ، ةلأبحااا ث  ة دوةلااا ت ة  ااا بقة ذةت ةلأثاااف بم  ااا ي ة دوةلاااة -ب 
 . ضل  يبا   ضد ةت رمي ة بي ن ت ة تي ةعتمدت عليا 

 ني غتا  ، ت ريا ت ةلألت ذ ة مشف   ةقتفةح تأ بعو ص تإ يف  ايف ما لقفةت ةلالت  نة -ج 
حياا  ،  (2ةننااف ة ملحااق وقااف) لحاا  ة ااذ  ةنتاااه م يااأ ةلالاات  نة لااي ناا وتا  ة لا ئيااة علااى ة

 :   هيثسثة ضق    ما ( ةلالت  نة)تك نه 
 :البيانات الشخصية والوظيفية -القسم الأول

، ة  االس: ) هااي، ةحتاا   هااذة ة ق ااف علااى ة بي ناا ت ةلأل لااية حاا ر م اافدةت عيلااة ة دوةلااة
 (. لل ةت ة عبفلا  ، ة ملهص ة  لمي  ، ة  مف  

 :المتوازن مقياه بطاقة الأداء  -القسم الثاني
ة فئي ااي لااي ة دوةلااة علااى ة م ااتقص ة متغيااف  ة متاا ة    هاا ت ااما ملياا س بإ قااة ةلأدة  

بإ قة ةلأدة  ة مت ة   ب  م اة ة زة ياة تقييف ةلأدة  ب لتعدة   ه تاد  م ى م فلة م ت   عشفيا لقفلا
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علاى مفةر اة ضدبيا ت م  ا ي  تاف ةختي وها  بلا    ، ة متا ة   ة ةلأدة  ضب ا د بإ قا ة قاد تاف تحدياد ضوب ا
ة متغياافةت  ة متاا ة   علااى قااد تااف ت  يااي لقاافةت ملياا س بإ قااة ةلأدة  ،  ة دوةلاا ت ة  اا بقة، ة دوةلااة

  -: ة م تقلة ة  فعية ة ت  ية
 (.5 -1: ) تمالأ ة  قفةت، ة م  ية  ت د 1-

 (.10 -6: ) تمالأ ة  قفةت، ة  مس  بت د 2-

 (.15 -11: ) تمالأ ة  قفةت، بت د ة  ملي ت 3-
 (.20 -16: ) تمالأ ة  قفةت، ة ت لف  ة لم   دبت 4-

  :مقياه تطوير المنظمة -القسم الثالث
 خمس عشفلات ما ملي س تإ يف ة ملنمة  ه  ة متغيف ة ت بي ة فئي ي لي ة دوةلة على 

 .ة زة ية لقفلا تاد  م ى م فلة م ت   تإ يف ة ملنمة ب  م ة
علاااى مليااا س ( ةلالااات  نة)ة ااا ةودلا ب لاااتم ولا ةلاااتبي   ( ة  قااافةت) قاااد تاااف تواااميف ة ع ااا وةت 

ة فئي اي بإ قاة ةلأدة  ) لمليا س ( ة  قفةت)حي  تف تحديد ض  ة  ة ع  وةت ،  يوفث ة عم لي ة فتب
   :تيبحي  ضخذت ة ت  يي ةلآ، (ة ملنمة ة مت ة    تإ يف

 ث الخماسيمقياه ليكر  (2-4)جدول رقم 

 لا أوافق ةت    ة م ةلقة
 بشدة

 أوافق أوافق موافق إلى حد ما لا أوافق  
 بشدة

 5 4 3 2 1 ة دورة

 تف ةلتعدة  ة معي و ة ت  ي  لحوف على م ت ه ةلالت  بة
 ضقص دورة –ضعلى دورة = مده ةلالت  بة 

= 5 -1 = 4  
 لئ ت ةلالت  بة ةلالت  بة على عددمده =   ر ة  ئة

=    4 / 5=0.8  
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 :الخماسي (ليكرت)تحد د الاتجاهات وفق مقياه  وضح ( 3-4)جدول 

 تقييف ة م ةلقة ة مت لع ة مفرح ةت    ة فة 

 ملع   ردة   80، 1م ى ضقص ما   1ما  بشدلا لا ض ةلق
 ملع   60، 2م ى ضقص ما   80، 1ما   لا ض ةلق

 عمت ل 40، 3م ى ضقص ما   60، 2ما  م ةلق م ى حد م 
 مفت ي 20، 4م ى ضقص ما   40، 3ما  ض ةلق 

 ض ةلق

 بشدلا
 مفت ي ردة   5م ى  20، 4ما 

 :(الاستبانة)اختبار أداء الدراسة 5-1-2-4 
 :صدق المقياه -أولاا 

  لتحقااق مااا ، يقوااد بواادق ة ملياا س مااده قدوتااأ علااى قياا س ة شااي  ة ماافةد قي لااأ بدقااة
ما دقة لقفةت ة ملي س  تل لقا   ت ةلقاا     ا حا    ة تأكد، ندق ةلأدة  ة م تعدمة لي ة دوةلة

 : لقد تف مخ  عا  لاخت  وةت ة ودق ةلآتية،  مس متا   لبيئة ة  حاية
 :(صدق المحكمين)الصدق الظاهري  -1

 لتأكد ما ندق ملي س ضدة  ة دوةلة ب فض ةلالت  نة علاى م م عاة ماا ة محومايا ماا 
 ذ ا  لإبادة  آوةئااف  تقاديف ( 1)ةننف ة ملحق وقف ، ليبيةذ   ة عبفلا  ةلاختو ص لي ة   م  ت ة 

 ةلالت  دلا ما خبفةتاف لي ة حوف على ة مق ييس ة م تعدمة ليا   مده ، مقتفح تاف ح ر ةلالت  نة
 : لب ما ة محوميا ةلآتيمس متا   لتإبيق لي ة دوةلة  قد  ت 

 . ني غتا ، تحديد مده مودةقية  نسحية ة  قفةت - ض

 .ةنتم   ة  قفةت  لمتغيف ض  ة ملي س ة مدورة تحتأ تحديد مده -ب

 .م  لة ض  ت ديص ض  حذ  م  يف نأ مل ل      -ج
علاااى ة مسحنااا ت ة ليماااة ة ااا ةودلا ماااا ة محومااايا لقاااد تاااف مرااافة  ب ااا  ة ت اااديست   بلااا    

  .(2)ةننف ة ملحق وقف، حتى ت نلل  م ى شولا  ة لا ئيةلالت  نة  تلقفةما ة  ف وية لي ب   
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 :صدق الاتساق الداخلي -2
( 34)تاااف ت  ياااي عااادد ( نااادق ة محومااايا)ب اااد متمااا   مرااافة ةت ةخت ااا و ة وااادق ة نااا هف  

 ذ اااا   ح اااا ب ناااادق ةلات اااا ق ة اااادةخلي  لمقاااا ييس ، ةلااااتم ولا ةلااااتبي   علااااى ة م تمااااي ةلأناااالي
، ما خسر ح  ب م  ماص ةلاوت ا ط بايا  اص لقافلا  ة دوراة ة كلياة  لمليا س، ة م تعدمة لي ة دوةلة

 :  ة  دة ر ةلآتية ت  ح ذ  
 مقياه بطاقة الأداء المتوازن   -أولاا 
 البُعد المالي    :المتغير المستقل الفرعي الأول1- 

 :للمتغيرالكلية  المالي والدرجةمعام ت الارتباط بين فقرات مقياه البُعد  (4-4)الجدول 

ي  ح ة  د ر ة   بق م  مص ةلاوت ا ط بايا  اص لقافلا ماا لقافةت ة متغياف ة م اتقص ة  فعاي 
وت ااا ط ة مبيلاااة ب   اااد ر ة  ااا بق دة اااة  ة اااذ  يبااايا ض  م اا مست ةلا، ةلأ ر  ة دورااة ة كلياااة  لمتغياااف

ة متغياااف نااا دق    مااا    اااي  د باااذ   ي ااا،  هاااي عسقااا ت  فدياااة( 0.05)محوااا ئية علاااد م ااات ه 
 .أ لي ل

  

م  ماااااااااااااااااااااااااااااااص  ة ع  ولا
 ةلاوت  ط

م اااات ه 
 ة دلا ة

 0.000 **738.0 . ة م  ية يتف ما خس ا  تل يذ وؤيتا   ضهدةلا تمتل  ة   م ة خإ 1

 0.000 **851.0 .ت تغص ة   م ة م ةوده  ة م  ية ب  شوص ة ذ  ي ما تحقيق ضهدةلا  2

ي د معيا و ة ليماة ةلاقتوا دية ة م ا لة ضحاد ة م ا ييف ة تاي ت اتعدما  ة   م اة لاي  3
 .تقييف ضدةئا 

790.0** 0.000 

 0.000 **747.0 .ن   ل ت ر  لمو لآت  ة ح ةلز  ة تفقي ت ل  م ة ن 4
 0.000 **725.0  .تقدما تتل لب ن ق ت ة   م ة مي م ت ه ة عدم ت ة تي  5
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 بُعد العم ء    :المتغير المستقل الفرعي الثاني 2-

 الكلية للمتغير العم ء والدرجةمعام ت الارتباط بين فقرات متغير بُعد  (5-4)الجدول 
 م ت ه ة دلا ة م  مص ةلاوت  ط  ولاة ع 

وة  ملت اابيا  حاا ر  ةلأدة  آتأخااذ ة   م ااة ب اايا ةلاعت اا و ةت  هاا ت    1
 .ةلإدةو   ةلأك ديمي

789.0** 0 ،000 

 000، 0 **615.0 .ت  ى ة   م ة م ى  ي دلا حوتا  ة   قية ما ة إل ة 2
يف ت ااا ى ة   م اااة م اااى ةلاااتعدة   لااا ئص تكل   رياااة حديااااة علاااد تقاااد 3

 .خدم تا 
841.0** 0 ،000 

 000، 0 **852.0 تاتف ة   م ة بدوةلة شو    عمسئا   مح   ة مي  د حل ر  ا   4
ت ااااا ى ة   م اااااة بشاااااوص م اااااتمف  تحقياااااق ضعلاااااى دوراااااة ماااااا و ااااا    5

 . ة  مس 
766.0** 0 ،000 

ني ي  اح ة  ااد ر ة  اا بق م  مااص ةلاوت ا ط باايا  ااص لقاافلا ماا لقاافةت ة متغيااف ة م ااتقص ة ااا 
 ة ذ  يبيا ض  م ا مست ةلاوت ا ط ة مبيلاة ب   اد ر ة  ا بق دة اة محوا ئية ،  ة دورة ة كلية  لمتغيف

 .ة متغيف ن دق    م    ي  لي لأ د هي عسق ت  فدية  بذ   ي ( 0.05)علد م ت ه 
 بُعد العمليات     :المتغير المستقل الفرعي الثالث3- 

 :ات متغير بُعد العمليات والدرجة الكلية للمتغيرمعام ت الارتباط بين فقر ( 6-4)جدول 
 م ت ه ة دلا ة م  مص ةلاوت  ط ة ع  ولا

 000، 0 **747.0 .ت تمد ة   م ة على د يص عملي ت  ة ح  م تمد 1

 000، 0 **845.0 .تاتف ة   م ة بتإ يف ة  ملي ت ة دةخلية ب لتمفةو 2

 قاه ة ااس    للياا   ت ماص ة   م ااة علااى ت  ايع ةلإراافة ةت  تقليااص ة  3
 .ب  ما  

800. 0** 0 ،000 

 000، 0 **781.0 .ت تعد  ة   م ة ضحدث ة تقلي ت لي عملي تا  ة دةخلية 4

 000، 0 **804.0  . دعما ت  ى ة   م ة م ى تإ يف م  لات ة  ح  ة  لمي  5

ص ي  ااح ة  ااد ر ة  اا بق م اا مست ةلاوت اا ط باايا  ااص لقاافلا مااا لقاافةت ة متغيااف ة م ااتق  
 ة اذ  يبايا ض  م ا مست ةلاوت ا ط ة مبيلاة ب   اد ر ة  ا بق ، ة  فعي ة ا     ة دورة ة كلية  لمتغيف

ة متغيااف ناا دق    ماا    ااي  د هااي عسقاا ت  فديااة  بااذ   ي اا( 0.05)دة ااة محواا ئية علااد م اات ه 
 . لي لأ
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    :بُعد النمو والتعلم :المتغير المستقل الفرعي الرابع4- 

 :الكلية للمتغير والتعلم والدرجةت الارتباط بين فقرات متغير بُعد النمو معام ( 7-4)جدول 
 م ت ه ة دلا ة م  مص ةلاوت  ط ة ع  ولا

 000، 0 **817.0 . ت  ى ة   م ة  تإ يف ة ك   لا ة  لمية  ة مالية   مسئا  1

 000، 0 **807.0 تقد  ة   م ة د وةت تدويبية  تلمية ما وةت ة   مليا با  ب لتمفةو  2

تحاافص ة   م ااة بشااوص دةئااف علااى ةبتكاا و ضننمااة  يراافة ةت عمااص  3
 .رديدلا

841.0** 0 ،000 

 000، 0 **783.0 .تدعف ة   م ة ةلأنشإة ة  حاية  تش ي عليا  4

تقااااااد  ة   م ااااااة د وةت تدويبيااااااة متل عااااااة  تلميااااااة قاااااادوةت عمسئااااااا   5
 . تايئتاف    ق ة  مص

846.0** 0 ،000 

 ااا بق م ااا مست ةلاوت ااا ط بااايا  اااص لقااافلا ماااا لقااافةت ة متغياااف ة م اااتقص ي  اااح ة  اااد ر ة  
 ة اذ  يبايا ض  م ا مست ةلاوت ا ط ة مبيلاة ب   اد ر ة  ا بق ، ة  فعي ة فةبي  ة دوراة ة كلياة  لمتغياف

ة متغيااف ناا دق    ماا    ااي  د هااي عسقاا ت  فديااة  بااذ   ي اا( 0.05)دة ااة محواا ئية علااد م اات ه 
 . لي لأ
 :(تطوير المنظمة )غير التابعالمت ياه  -ثانياا 

 :والدرجة الكلية للمتغير تطوير المنظمةمعام ت الارتباط بين فقرات متغير  (8-4)جدول 
 م ت ه ة دلا ة م  مص ةلاوت  ط ة ع  ولا

تت ااااي ة   م ااااة لي لاااااة مشاااا و ة ة  اااا مليا لاااااي ةقتاااافةح  يحااااادةث  1
 . ة تإ يف

655.0** 0 ،000 

 ااحة  لتإاا يف ةلاات  بة  لمتغياافةت ي رااد  ل  م ااة ةلااتفةتي ية  ة 2
 . ة محلية  ة    مية

697.0** 0 ،000 

ي اات يب  لتإاا يف ة تلنيمااي     مفناا    تلنيمياا تمتلاا  ة   م ااة هاايوس   3
 .  لق ةلاحتي ر ت ة تلنيمية

759.0** 0 ،000 

 000، 0 **683.0 .هل ك    ح لي ت  يي ة وسحي ت  ة م ئ  ي ت لي ة   م ة 4

ي  ح ة  ةر ا ت  ة م ائ  ي ت  كاص       يفي     ن  ت لف ة   م ة 5
 .  ظي ة باد  تإ يفه 

800.0** 0 ،000 

تحااااااافص ة   م اااااااة علاااااااى ةلاااااااتعدة  ضلااااااا  يب متل عاااااااة  تحدياااااااد  6
  . ل  ملياةلاحتي ر ت ة تدويبية 

773.0** 
0 ،000 
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 م ت ه ة دلا ة م  مص ةلاوت  ط ة ع  ولا

  تإااا يف مااااا وةتت تماااد ة   م اااة علاااى خإااااة  ة اااحة  تااادويب  7
 . ة   مليا با 

834.0** 
0 ،000 

 000، 0 **0 .830 .تاتف ة   م ة بحص ة مش كص  ة لزةع ت بيا ة   مليا 8

تااااااتف ة   م اااااة بتق ياااااة ة  سقااااا ت بااااايا ة  ااااا مليا دةخاااااص ة  حااااادلا  9
 .ة  ةحدلا

750.0** 0 ،000 

 000، 0 **807.0 .تحفص ة   م ة على خلق ثق لة تلنيمية مشتف ة بيا ة   مليا 10

 000، 0 **0.821 . لا  ة تلنيمي  ده ة   ملياتحفص ة   م ة على تلمية ة  11

تتيح مدةولا ة   م ة لفن    لت ديد  ةلابتك و  ة مش و ة لي عملية  12
 .نلي ة قفةو

749.0** 0 ،000 

ت تمااااد مدةولا ة   م ااااة علاااااى  اااا ةئح تلنيميااااة ت ااااااص مااااا من ااااا    13
 ةلأعم ر 

796.0** 0 ،000 

 000، 0 **77400 .يب ة  مص دةخلا ت  ى ة   م ة م ى تإ يف مرفة ةت  ضل   14

 000، 0 **722.0 .ت ةكب ة   م ة تإ وةت ة تكل   ري  ة مل ل ة  فؤيتا  15

تإا يف ي  ح ة  د ر ة   بق م ا مست ةلاوت ا ط بايا  اص لقافلا ماا لقافةت ة متغياف ة تا بي 
  اد ر ة  ا بق دة اة م ا مست ةلاوت ا ط ة مبيلاة ب   ة اذ  يبايا ض   ،  ة دوراة ة كلياة  لمتغيافة ملنمة 

 .ة متغيف ن دق    م    ي  لي لأ د هي عسق ت  فدية  بذ   ي ( 0.05)محو ئية علد م ت ه 
 :(الاستبانة)اختبار ثبات أداء الدراسة  -3

ة لتا ئج ن  اا  مذة ما  ( ةلالات  نة)ض  ت إي ضدة  رمي ة بي نا ت ، يقود با  ت ضدة  ة دوةلة
 .ن  ا  لشف ط ،    مم ثلة تحه ظف ، لتعدةما  مفلا ضخفه ةتف 

 قااد ،   كاص بت ااد ماا ضب ا د ( ةلالات  نة)  ليا س (كاف  ن اا ا ض  ا  ( قاد تاف ةلاتعدة  م  مااص
قيمااة  حياا   ترااد ض   ، ك نااه م اا مست ة ا اا ت تتمتااي باادلالات ث اا ت مقب  ااة  غ ياا ت ة  حاا  ة  لمااي

مما  يشايف م اى تمتاي ضدة  ،  لا  ر  ت بم  مست مفت  اة تقفي ا   ،  لمتغيفةت (ض     ف ن  ا)م  مص 
 ة لتي اة ، لاي نا وتا  ة لا ئياة ق بلاة  لتحلياص( ةلالات  نة)ة دوةلة بدورة ع  ية ما ة ودق  تكا   

  :م  حة لي ة  د ر ةلآتي
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 :الثبات بالاتساق الداخلي لمتغيرات الدراسة وضح  (9-4)الجدول 
 ض     ف ن  ا عدد ة  قفةت ة متغيفةت

 828.0 5 ة  ت د ة م  ي

 831.0 5 بت د ة  مس 
 854.0 5 بت د ة  ملي ت

 876.0 5 بت د ة لم   ة ت لف
 942.0 20 بإ قة ةلأدة  ة مت ة   

 950.0 15 تإ يف ة ملنمة
 966.0 35 ةلالت  نة  وص

 
  



 

69 

 :وتحليلها عرض وتحليل البيانات الأولية للدراسة 4-3

 العرض الوصفي البيانات الأولية للدراسة 4-3-1
 صائ  الدراسةخ - أ

 الجنو -(1)

 :التوزيع التكراري لمفردات عينة الدراسة حسب الجنو وضح )  10-4)الجدول رقم 
 %ة ل  ة  ة تكفو ة  لس ة فقف

 47.6 160 ذ ف 1

 52.4 176 ضناى 2

 100 336 ة م م ي

 

 

 حسب الجنوب بين التوزيع التكراري لمفردات عينة الدراسة  (1-4)الشكل البياني رقم 

ض  ضغلاب م اافدةت ، تبايا ماا خاسر ة بي ناا ت ة ا ةودلا لاي ة  اد ر  ة شااوص ة بيا ني ة  ا بقيا
ماا %( 6، 47)بل ا ة  ة اذ  وشاوص يبيلما  ، %(4، 52)ةلإنا ث بل ا ة عيلة ة دوةلة هاف ماا لئاة 

 . هي ن  ة متق وبة  هذة يدر على تمايص د و ة مفضلا لي مدةولا ة   م ة م فدةت عيلة ة دوةلة
  

 ذكر
 أنثى

 الجنس
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 :العمر – (2)
 :حسب العمربالتوزيع التكراري لمفردات عينة الدراسة  وضح  (11-4) الجدول رقم

 
 :حسب العمربالتوزيع التكراري لمفردات عينة الدراسة  وضح ( 2-4  (الشكل البياني رقم

سحا  ض  ضغلاب م افدةت يما خسر ة بي ن ت ة  ةودلا لي ة  د ر  ة شاوص ة بيا ني ة  ا بقيا 
ماااا %( 8.45) بل ااا ة ، (لااالة 45ماااا لااالة م اااى ضقاااص  35)ضعمااا وهف ماااا عيلاااة ة دوةلاااة تتااافة ح 

، (لااالة 55لاالة م ااى ضقااص مااا  45مااا )ثااف يلااياف ممااا ضعماا وهف ، عيلااة ة دوةلااةمرماا  ي م اافدةت 
 ضخياافة  ، (لاالة لااأكاف 55مااا ) يليااأ ممااا ضعماا وهف مااا ، مااا مرماا  ي ة  يلااة، %(7.35) بل اا ة 

، ةمااا مرماا  ي م اافدةت عيلااة ة دوةلاا، %(3.8)بأقااص ن اا ة ( لاالة 30ضقااص مااا )ممااا ضعماا وهف مااا 
لالة ( 35-55)هف ما ة  ئة ة  مفية ماا(85.5%)قة ض  م  ن بتأ يت ح ما خسر ة بي ن ت ة   ب

  اادياف دوةيااة ،  هااذة ماا  يل ااد ض  ضغلااب ضلاافةد ة  يلااة هااف مااا ذ   ة عباافلا ة    يااة لااي م اا ر ضعماا  اف
 .ت مة بويفية تقييف ةلأدة  على م ت ه ة   م ة

 

0 50 100 150 200 

 سنة 35أقل من 

 سنة 45سنة إلى أقل من   35من 

 سنة 55سنة إلى أقل من  45من 

 سنة  فأكثر 55من 

 العمر

 %ة ل  ة  ة تكفو ة  مف ة فقف

 8.3 28 للة 35ضقص ما  1

 45.8 154 للة 45للة م ى ضقص ما   35ما  2

 35.7 120 للة 55للة م ى ضقص ما  45ما  3

 10.1 34 للة  لأكاف 55ما  4

 100 336 ة م م ي
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 :المؤهل العلمي -((3

 حسب المؤهل العلميبعينة الدراسة  التوزيع التكراري لمفردات وضح ( 12-4) الجدول رقم

 
 :حسب المؤهل العلميبالتوزيع التكراري لمفردات عينة الدراسة  وضح  (3-4)الشكل البياني رقم

سحا  ض  ضغلااب م اافدةت عيلااة ة دوةلاة هااف مااا حملااة ة ملهااص ية  ااد ر ة  اا بق ماا خااسر 
ثف يلياف ة ملهص ، ما مرم  ي م فدةت عيلة ة دوةلة، (%2.48) ة يمال   ن   (م ر تيف)ة  لمي 
 ةل اااا ب  ( ة  اااا م ي)ملهااااص ة  لمااااي  لثااااف يلااااياف ، (%7.27) ةل اااا ب يمالاااا   ، (د تاااا وة  )ة  لمااااي 

 هذة يدر على ض  ضغلب ة م ل  يا ب    م اة هاف ، (ث ن   )لهص ة  لمي  ضقص ن  ة  لم، (6.22%)
ض  ض  ما  ن ابتأ ، ما حملة ة ملهست ة  لي    دياف م ا و   ماا وةت ع  ياة لاي م ا لات ضعما  اف

 .يل د   ذ  (%75.9)
 
 

0 

100 

200 

 دكتوراه ماجستير الجامعي ثانوي

 المؤهل العلمي

 %ة ل  ة  ة تكفو ة ملهص ة  لمي ة فقف

 1.5 5 ث ن    1

 22.6 76 ة   م ي 2

 48.2 162 م ر تيف 3

 27.7 93 د ت وة   4

 100 336 ة م م ي
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 :سنوات الخبرة -((4

 :وات الخبرةحسب سنب وضح التوزيع التكراري لمفردات عينة الدراسة  (13-4) الجدول رقم

 
 :حسب سنوات الخبرةباسة التوزيع التكراري لمفردات عينة الدر  وضح )  4-4 (الشكل البياني رقم

سحااا  ض  لااال ةت ة عبااافلا  م ااافدةت عيلاااة ة دوةلاااة يلاااي ة  اااد ر  ة شاااوص ة بيااا ني ة  ااا بقيا 
مااا مرماا  ي ، %(0.47)يشااول   ة ل اا ة ةلأكبااف بل اا ة ، (لاالة 20م ااى ضقااص مااا  10مااا )تتاافة ح 

ماا  ي مااا مر، (%6.28)بل اا ة ( لاال ةت 10ضقااص مااا )ثااف يلااياف   اال ةت ة عباافلا ، م اافدةت ة  يلااة
ماا ) ضقاص لال ةت ة عبافلا   ناه ، (لالة 30م اى ضقاص ماا  20ماا )ثف يلاياف   ال ةت ة عبافلا ، ة  يلة

لاي لال ةت 10 ما ضلفةد ة  يلة  ادياف خبافلا تزياد علاى ( 71.4%)ض  ض  م  ن بتأ (لأكاف للة 30
 . هذة يدر على ضناف على دوةية ت مة ب ملية ة تقييف لأدة  ة   م ة، م  ر ضعم  اف

إلى أقل من  10من  سنوات 10أقل من 
 سنة 20

إلى أقل من  20من 
 سنة 30

 سنة فأكثر  30من 

96 

158 

52 
30 

 سنوات الخبرة

 %ة ل  ة  ة تكفو لل ةت ة عبفلا ة فقف

 28.6 96 لل ةت 10ضقص ما  1

 47.0 158 ةلل 20م ى ضقص ما  10ما  2

 15.5 52 للة 30م ى ضقص ما  20ما  3

 8.9 30 للة لأكاف  30ما  4

 100 336 ة م م ي
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 :وصف متغيرات الدراسة 4-3-2
لي  ة زة ية ة متمالة ة مت ة   لي تقييف ةلأدة  ب  م ةلتعدة  بإ قة ةلأدة  ةم ت    م فلة 

 راة ننف ة م ظ يا  ما( ة ت لف  ة لم  بت د  ، بت د ة  ملي ت  ، ة  مس بت د   ، ة م  ية  ت د : )تيةلآ
نحفةل ت ة معي وية  كص ما ضب  د بإ قة تف ح  ب ة مت لإ ت ة ح  بية  ةلا، ب    م ة قيد ة دوةلة

 :تية تبيا ذ  ةلأدة  ة مت ة   على حدلا  ة  دة ر ةلآ
 (:الماليالبُعد ) لأولالمتغير المستقل الفرعي ا -أ

 ة  د ر ةلآتاي ،  ودت ب لالت  نة( ع  وةت)خسر خمس لقفةت  ة م  ي ماتف قي س ة  ت د 
 :عي و   م ت ه ةلالتعدة يبيا قي س ة مت لع ة ح  بي  ةلانحفة  ة م

   :المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير البُعد المالي وضح ( 14-4)الجدول 

تمتلااا  ة   م اااة : )ض  ة  قااافلا ة تاااي تااالر علاااى ض ( 14)وقاااف يت اااح ماااا ة  اااد ر ة  ااا بق 
فت ااة ةلأ  ااى بمت لااع ح اا بي راا  ت لااي ة م( خإااة م  يااة يااتف مااا خس ااا  تل يااذ وؤيتااا   ضهاادةلا 

لااي حاايا راا  ت ة  قاافلا ة تااي ، ةلااتعدة  ماالع  بم اات ه ، (040.1) ةنحاافة  معياا و  ، (43.2)
اا ر  لمو لااآت  ة حاا ةلز  ة تفقياا ت: )تاالر علااى بمت لااع ، لااي ة مفت ااة ةلأخياافلا، ( ل  م ااة نناا   ل ت

  ةت  هاا ت  نسحاا  ض، ماالع  بم اات ه ةلااتعدة  ، (996.0) ةنحاافة  معياا و  ( 93.1)ح اا بي 
مما  ، ة  قافةت  ب نحفةلا ت ناغيفلا ملع  اة  كاصضلفةد عيلة ة دوةلاة حا ر هاذة ة  ت اد را  ت بدوراة 

 ضخيفة  بل  ة مت لع ة ح  بي ة      متغيف ة  ت د ة م  ي ، يشيف م ى تشته قليص لي ةت  ه ت ة  يلة

ة مت لع  ة ع  ولا
 ة ح  بي

ةلانحفة  
 ة معي و  

م ت ه 
 ةلالتعدة 

 . تمتل  ة   م ة خإة م  ية يتف ما خس ا  تل يذ وؤيتا   ضهدةلا  1
 ملع   1.040 2.43

ة   م ااااة م ةودهاااا  ة م  يااااة ب  شااااوص ة ااااذ  ي ااااما تحقيااااق  ت ااااتغص 2
 .ضهدةلا 

 ملع   1.012 2.21

 اااااد معيااااا و ة ليماااااة ةلاقتوااااا دية ة م ااااا لة ضحاااااد ة م ااااا ييف ة تاااااي يت  3
 .ت تعدما  ة   م ة لي تقييف ضدةئا 

 ملع   0.946 2.28

 ملع   0.996 1.93 . ل  م ة نن   ل ت ر  لمو لآت  ة ح ةلز  ة تفقي ت 4

 ملع   0.970 1.95  .تقدما ل لب ن ق ت ة   م ة مي م ت ه ة عدم ت ة تي تت 5

 ملع   0.764 2.16 ة مت لع ة ح  بي ة      ة  ت د ة م  ي  
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  ت بدوراااااة ممااااا  يل اااااد ض  ةت  هااااا ت ضلااااافةد ة  يلاااااة رااااا، (764.0) بااااا نحفة  معيااااا و  ، (16.2)
بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   ضب اا د ة  ت ااد ة ماا  ي   أحااد  ةلااتعدة  علااى ض  م اات ه هااذة  ياادر ، ملع  ااة

، ح ااب ة ملياا س ة م تمااد لااي ة دوةلااةة زة يااة بب  م ااة ة م اا ؤ يا مااا  راااة ننااف ملع  اا   كاا   
   م ات ه  هذة م  ي وس   ف ةلتعدة  ة ما ةود ة م  ياة  ل  م اة لاي تحقياق ضهادةلا   تقيايف ضدةئاا

 .ة ح ةلز  ة عدم ت ة تي تقدما  مم  يلثف لل    لي تإ يفه 
 :(العم ءبُعد )المتغير المستقل الفرعي الثاني  -ب

 ودت ب لالاات  نة ، (ع اا وةت)خااسر خمااس لقاافةت  ة  مااس  ماااتااف قياا س ة  ت ااد ة ااا ني بت ااد 
 :ةلالتعدة ت ه م  ة  د ر ة ت  ي يبيا قي س ة مت لع ة ح  بي  ةلانحفة  ة معي و    

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير بُعد العم ء    ( 15-4)الجدول 

ت ا ى ة   م اة م اى : )ض  ة  قفلا ة تي تلر علاى ض ( 15)وقف يت ح ما ة  د ر ة   بق 
 ةنحافة  ، (82.2)ر  ت لاي ة مفت اة ةلأ  اى بمت لاع ح ا بي (  ي دلا حوتا  ة   قية ما ة إل ة

تأخااذ : )لااي حاايا راا  ت ة  قاافلا ة تااي تاالر علااى، مت لااعبم اات ه ةلااتعدة  ، (944.0)معياا و  
لااي ة مفت ااة ، (وة  ملت اابيا  حاا ر  ةلأدة  ةلإدةو   ةلأكاا ديميآة   م ااة ب اايا ةلاعت اا و ةت  هاا ت   

، ماااالع  بم اااات ه ةلااااتعدة  ، (922.0) ةنحاااافة  معياااا و  ( 13.2)بمت لااااع ح اااا بي ، ةلأخياااافلا
لأغلاب ة  قاافةت ملع  اة سحا  ض  ةت  ها ت ضلافةد عيلاة ة دوةلاة حا ر هاذة ة  ت اد را  ت بدوراة ي  

ة مت لع  ة ع  ولا
 ة ح  بي

ةلانحفة  
 ة معي و  

م ت ه 
 ةلالتعدة 

تأخاااااذ ة   م اااااة ب ااااايا ةلاعت ااااا و ةت  هااااا ت  ضوة  ملت ااااابيا  حااااا ر   1
 .ةلأدة  ةلإدةو   ةلأك ديمي

 ملع   0.922 2.13

 مت لع 0.944 2.82 .ت  ى ة   م ة م ى  ي دلا حوتا  ة   قية ما ة إل ة 2

ت اا ى ة   م ااة م ااى ةلااتعدة   لاا ئص تكل   ريااة حدياااة علااد تقااديف  3
 .خدم تا 

 مت لع 1.000 2.62

 ملع   0.923 2.16 .تاتف ة   م ة بدوةلة شو    عمسئا   مح   ة مي  د حل ر  ا  4

 تحقياااق ضعلاااى دوراااة ماااا و ااا    ت ااا ى ة   م اااة بشاااوص م اااتمف 5
 . ة  مس 

 ملع   1.036 2.21

 ملع   0.745 2.39 (بت د ة  مس )ة مت لع ة ح  بي ة      
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 ضخيفة  بلا  ة مت لاع ة ح ا بي ، مم  يشيف م ى تشته قليص لي ةت  ه ت ة  يلة،  ب نحفةل ت نغيفلا
مماا  يل ااد ض  ةت  هاا ت ضلاافةد ، (745.0) باا نحفة  معياا و  ، (39.2)ة  اا    متغيااف بت ااد ة  مااس  

بإ قااة ضب اا د بت ااد ة  مااس   أحااد  ةلااتعدة   ياادر علااى ض  م اات ه ، ملع  ااة  يلااة راا  ت بدورااة ة
ح ااب ة ملياا س ة م تمااد لااي ة م اال  يا ب  م ااة ة زة يااة بمااا  راااة  ملع  اا   ةلأدة  ة متاا ة    اا   

  . يلثف هذة لل    لي تإ يف ضدة  ة   م ة  تحقيق و    عمسئا ، ة دوةلة
 :(بُعد العمليات) لثفرعي الثاالمتغير المستقل ال -ج

،  ودت ب لالات  نة( ع ا وةت)ما خسر خمس لقافةت ، تف قي س ة  ت د ة ا    بت د ة  ملي ت
 : ة  د ر ةلآتي يبيا قي س ة مت لع ة ح  بي  ةلانحفة  ة معي و   م ت ه ةلالتعدة 

    :عد العملياتالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير بُ  وضح ( 16-4)الجدول 

ت ا ى ة   م اة م اى : )ض  ة  قفلا ة تي تلر علاى ض ( 16)وقف    بق يت ح ما ة  د ر ة
، (69.2)راا  ت لااي ة مفت ااة ةلأ  ااى بمت لااع ح اا بي ( تإاا يف م اا لات ة  حاا  ة  لمااي  دعمااا 

: لاي حايا را  ت ة  قافلا ة تاي تالر علاى، مت لاعبم ات ه ةلاتعدة  ، (1.087) ةنحفة  معي و  
بمت لااع ح اا بي ، لااي ة مفت ااة ةلأخياافلا، (ااا  ة دةخليااةت ااتعد  ة   م ااة ضحاادث ة تقلياا ت لااي عملي ت)
سحاا  ض  ةت  هاا ت ضلاافةد ي  ، ماالع  بم اات ه ةلااتعدة  ، (0.935)ةنحاافة  معياا و    ، (2.32)

، لأغلاب ة  قافةت  ب نحفةلا ت ناغيفلاملع  اة عيلة ة دوةلة ح ر هاذة ة  ت اد را  ت بدوراة م ةلقاة 
ياافة  بلاا  ة مت لااع ة ح اا بي ة  اا    متغيااف بت ااد  ضخ، مماا  يشاايف م ااى تشااته قليااص لااي ةت  هاا ت ة  يلااة

مم  يل د ض  ةت  ه ت ضلفةد ة  يلة ر  ت بدورة ، (0.777) ب نحفة  معي و  ، (2.52)ة  ملي ت 

 ة ع  ولا
ة مت لع 
 ة ح  بي

ةلانحفة  
 ة معي و  

م ت ه 
 ةلالتعدة 

 .ت تمد ة   م ة على د يص عملي ت  ة ح  م تمد 1
 مت لع 0.898 2.67

 ملع   0.944 2.56 .تاتف ة   م ة بتإ يف ة  ملي ت ة دةخلية ب لتمفةو 2

س    للي   ت مص ة   م ة على ت  يع ةلإرفة ةت  تقليص ة  قه ة  3
 .ب  ما  

 ملع   1.018 2.34

 ملع   0.935 2.32 .ت تعد  ة   م ة ضحدث ة تقلي ت لي عملي تا  ة دةخلية 4

 مت لع 1.087 2.69  . دعما ت  ى ة   م ة م ى تإ يف م  لات ة  ح  ة  لمي  5

 ملع   0.777 2.52 ( بت د ة  ملي ت) ة مت لع ة ح  بي ة     
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بإ قاة ةلأدة  ة متا ة   ضب ا د كأحاد  بت اد ة  مليا ت ةلاتعدة   يدر على ض  م ات ه ، ملع  ةم ةلقة 
مم  ، ح ب ة ملي س ة م تمد لي ة دوةلةب ة ة زة يةة م  ؤ يا ب  م ما  راة ننف ملع     ك   

 . يلثف لل    لي م ت ه ضدة  ة   م ة  تإ يفه 
 :(التعلم والنمو بُعد) رابعالمتغير المستقل الفرعي ال -د

 ودت ( ع اااا وةت)مااااا خااااسر خمااااس لقاااافةت ،  ة اااات لفبت ااااد ة لماااا  : تااااف قياااا س ة  ت ااااد ة فةبااااي
 .م ت ه ةلالتعدة   ة مت لع ة ح  بي  ةلانحفة  ة معي و    ة  د ر ةلآتي يبيا قي س، ب لالت  نة

 :التعلم والنمو المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات متغير بُعد( 17-4)الجدول 

 ة ع  ولا
ة مت لع 
 ة ح  بي

ةلانحفة  
 ة معي و  

م ت ه 
 ةلالتعدة 

 مت لع 0.930 2.73 ت  ى ة   م ة  تإ يف ة ك   لا ة  لمية  ة مالية   مسئا   1

تقااااد  ة   م ااااة د وةت تدويبيااااة  تلميااااة مااااا وةت ة  اااا مليا بااااا   2
 .ب لتمفةو

 مت لع 0.999 3.20

تحااافص ة   م اااة بشاااوص دةئاااف علاااى ةبتكااا و ضننماااة  يرااافة ةت  3
 .عمص رديدلا

 مت لع 0.951 2.63

 ملع   1.040 2.58 .تدعف ة   م ة ةلأنشإة ة  حاية  تش ي عليا  4

 وةت تدويبياااة متل عاااة  تلمياااة قااادوةت عمسئاااا  تقاااد  ة   م اااة د 5
 . تايئتاف    ق ة  مص

 مت لع 0.989 3.00

 مت لع 0.803 2.83 (بت د ة لم   ة ت لف)ة مت لع ة ح  بي ة     

تقد  ة   م ة د وةت : )ض  ة  قفلا ة تي تلر على ض ( 17)وقف يت ح ما ة  د ر ة   بق 
راااا  ت لااااي ة مفت ااااة ةلأ  ااااى بمت لااااع ح اااا بي ( لااااتمفةوتدويبيااااة  تلميااااة مااااا وةت ة  اااا مليا بااااا  ب 

لاااي حااايا رااا  ت ة  قااافلا ة تاااي ، مت لاااعبم ااات ه ةلاااتعدة  ، (0.999) ةنحااافة  معيااا و  ، (3.20)
بمت لاااع ، لاااي ة مفت اااة ةلأخيااافلا، (تااادعف ة   م اااة ةلأنشاااإة ة  حاياااة  تشااا ي علياااا : )تااالر علاااى

سحا  ض  ةت  ها ت ي  ، ع  مالت ه ةلاتعدة  م اب، (1.040)  معيا و  ا ةنحاف( 2.58)ح  بي 
ة  قااافةت  ب نحفةلااا ت  مت لاااإة لأغلااابضلااافةد عيلاااة ة دوةلاااة حااا ر هاااذة ة  ت اااد رااا  ت بدوراااة م ةلقاااة 

 ضخيااافة  بلااا  ة مت لاااع ة ح ااا بي ة  ااا   ، ممااا  يشااايف م اااى تشاااته قلياااص لاااي ةت  هااا ت ة  يلاااة، ناااغيفلا
د ض  ةت  هااا ت ضلااافةد ممااا  يل ااا، (0.803) بااا نحفة  معيااا و  ، (2.83) متغياااف بت اااد ة لمااا   ة ااات لف 

كأحااد    ة لماا  ة اات لف بت ااد ةلااتعدة   ياادر علااى ض  م اات ه ، مت لااإةة  يلااة راا  ت بدورااة م ةلقااة 
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ح ااب ة ملياا س ب   مااا  راااة ننااف ة ماا ظ يا ب    م ااة مت لااإبإ قااة ةلأدة  ة متاا ة    اا   ضب اا د 
 .   م ةحي  يل وس هذة ةلانع  ض بشوص للبي على م ت ه تإ يف ة، ة م تمد لي ة دوةلة

 :المتوسط الحسابي لمتغير بطاقة الأداء المتوازن ( 4-18)الجدول

 ةنحاااافة  ، (2.47) ة متاااا ة   بلاااا سحاااا  ض  ة مت لااااع ة ح اااا بي ة  اااا    ل إ قااااة ةلأدة  ي  
بإ قاااة ةلأدة   م ااات ه ةلاااتعدة  يااادر علاااى ض  ، مااالع  بم ااات ه ةلاااتعدة  ، (0.675)معيااا و  

ح ااب ة ملياا س ة م تمااد لااي ب،    ملع  اا اا   ة م اا ؤ يا ب    م ااة وااص مااا  راااة ننااف ة متاا ة    
 .ض  ضنأ لا يتف ةلتعدة  بإ قة ةلأدة  ة مت ة   لي تقييف ضدة  ة   م ة، ة دوةلة

  (:المنظمةتطوير ) تابعالمتغير ال -ه

، ويس ضع    هيئة ة تاد راة ننف ة م ظ يا  ة زة ية ماب  م ة  تإ يفة  م فلة م ت ه 
 :بيا ذ  يتي ةلآتف ح  ب ة مت لإ ت ة ح  بية  ةلانحفةل ت ة معي وية  ة  د ر 

  :تطوير المنظمةالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغير ( 19-4)الجدول 

 ة ع  ولا
ة مت لع 
 ة ح  بي

ةلانحفة  
 ة معي و  

م ت ه 
 ة م ةلقة

يحااااادةث تت اااااي ة   م اااااة لي لاااااة مشااااا و ة ة  ااااا مليا لاااااي ةقتااااافةح    1
 .ة تإ يف

 ملع   0.991 2.47

ي رااد  ل  م ااة ملااتفةتي ية  ة ااحة  لتإاا يف ةلاات  بة  لمتغيااافةت  2
 . ة محلية  ة    مية

 مت لع 1.050 2.71

ي اات يب  لتإاا يف ة تلنيمااي     مفناا    تلنيمياا تمتلاا  ة   م ااة هاايوس   3
 .  لق ةلاحتي ر ت ة تلنيمية

 مت لع 1.058 2.66

 متغيف بإ قة ةلأدة  ة مت ة   
ة مت لع 
 ة ح  بي

ةلانحفة  
 ة معي و  

م ت ه 
 ةلالتعدة 

 ملع   0.764 2.16 ة   د ة م  ي 1

 ملع   0.745 2.39 ب د ة  مس  2

 ملع   0.777 2.52 ب د ة  ملي ت ة دةخلية 3

 مت لع 0.803 2.83  د ة ت لف  ة لم ب 4

 ملع   0.675 2.47    إ قة ةلأدة  ة مت ة   ة مت لع ة ح  بي 
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 ة ع  ولا
ة مت لع 
 ة ح  بي

ةلانحفة  
 ة معي و  

م ت ه 
 ة م ةلقة

 ملع   1.141 2.48 ة   م ة ة وسحي ت  ة م ئ  ي ت لي هل ك    ح لي ت  يي 4

ي  اح ة  ةر ا ت  ة م ائ  ي ت  كاص       يفي    ت لف ة   م ة  ن  5
 .  ظي ة باد  تإ يفه 

 مت لع 1.092 2.71

تحااااااافص ة   م اااااااة علاااااااى ةلاااااااتعدة  ضلااااااا  يب متل عاااااااة  تحدياااااااد  6
 . ةلاحتي ر ت ة تدويبية  ل  مليا

 مت لع 1.085 2.68

  تإاااا يف مااااا وةتة   م ااااة علااااى خإااااة  ة ااااحة  تاااادويب ت تمااااد  7
 . ة   مليا با 

 مت لع 1.149 2.96

 مت لع 1.087 2.77 .تاتف ة   م ة بحص ة مش كص  ة لزةع ت بيا ة   مليا 8

تااااااتف ة   م اااااة بتق ياااااة ة  سقااااا ت بااااايا ة  ااااا مليا دةخاااااص ة  حااااادلا  9
 .ة  ةحدلا

 مت لع 1.127 2.69

 مت لع 1.141 2.74 .ة تلنيمية مشتف ة بيا ة   ملياتحفص ة   م ة على خلق ثق ل 10
 مت لع 1.109 2.65 .تحفص ة   م ة على تلمية ة  لا  ة تلنيمي  ده ة   مليا 11

تتيح مدةولا ة   م ة لفن    لت ديد  ةلابتك و  ة مش و ة لي عملياة  12
 .نلي ة قفةو

 ملع   1.185 2.57

ياااااة ت ااااااص ماااااا من ااااا   ت تماااااد مدةولا ة   م اااااة علاااااى  ااااا ةئح تلنيم 13
 .ةلأعم ر

 مت لع 1.084 2.84

 مت لع 1.100 2.84 .ت  ى ة   م ة م ى تإ يف مرفة ةت  ضل  يب ة  مص دةخلا  14

 مت لع 1.186 2.78 .ت ةكب ة   م ة تإ وةت ة تكل   ري  ة مل ل ة  فؤيتا  15

 مت لع 0.844 2.71 (تإ يف ة ملنمة)ة مت لع ة ح  بي ة     

ت تماد ة   م اة علاى )ض  ة  قفلا ة تاي تالر علاى ض  ( 19)وقف  د ر ة   بق يت ح ما ة 
را  ت لاي ة مفت اة ةلأ  اى بمت لاع ح ا بي ( خإة  ة حة  تادويب  تإا يف ماا وةت ة  ا مليا باا 

 ر  ت لي ة مفت اة ةلأخيافلا ، مت لإة بم ت ه م ةلقة ، (1.149) ب نحفة  معي و  ( 2.96)بل  
( ي ة   م اااة لي لاااة مشااا و ة ة  ااا مليا لاااي ةقتااافةح  يحااادةث ة تإااا يفتت ااا) :ة  قااافلا ة تاااي تااالر علاااى

 نسح  ض  ، ملع  ةبم ت ه م ةلقة ، (0.991) ب نحفة  معي و  ( 2.47)بل  ح  بي بمت لع 
ة  قاافةت  ة تااي تشاايف م ااى تشااته قليااص لااي  نااغيفلا لأغلاابراا  ت ، ةلانحفةلاا ت ة معي ويااة  لع اا وةت

 .ح ب ة ملي س ة م تمد لي ة دوةلةبة متغيف وة  م فدةت عيلة ة دوةلة ح ر هذة آ
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نحاافة  معياا و    ة، (2.71) ة ملنمااة بلاا تإاا يف   نسحاا  ض  ة مت لااع ة ح اا بي ة كلااي 
ح ااب ب راا   مت لااإ    ة ملنمااة  وااصتإاا يف م اات ه ض  ض  ، (مت لااع) م ةلقااة م اات ه ب( 0.844)

ذة ياادر علااى ض  تإاا يف  هاا، ة م اال  يا ب    م ااةننااف   مااا  راااةة ملياا س ة م تمااد لااي ة دوةلااة 
 ذ ا    اد  ةلاتعدةما    إ قاة ةلأدة  ة متا ة   لاي قيا س  تقيايف ، ة   م ة  ف يتف ب  شوص ة مإلا ب

 .ضدةئا 

 :اختبار فرضيات الدراسة 4-4
 : لي ةلآتي ة ق ةعد ة متمالة ي ب مت  يعلد ةخت  و لف ي ت ة دوةلة 

 دوراة ة اقاة ة مت  اة لاي هاذ  ، (0.05) اذ  ة دوةلاة ي ا  ه ( دلا ة)م ت ه ة م ل ية  -1
 %(.95)ة دوةلة 

) تااف ةلاخت اا و مااا خااسر ة مق ونااة باايا م اات ه ة م ل يااة  اااذ  ة دوةلااة  ة ااذ  ي اا     -2
 بلاا    علااى ذ اا  يااتف ولاا  ة  ف ااية ة واا فية ، ة مشاا هد (ة دلا ااة) قيمااة م اات ه ة م ل يااة، 0.05)

ه ة م ل ية ة مش هد ضقص ما م ت ه ة م ل ياة     نه قيمة م ت  م قب ر ة  ف ية ة بديلة لي ح ر 
 . ة  وس نحيح( (0.05 اذ  ة دوةلة 

 :اختبار فرضية البحث الرئيسية 4-4-1

 :ة  ف ية ة فئي ية  ة تي تلر على
ذ  دلا ااااة محواااا ئية  تقياااايف ةلأدة  ب لااااتعدة  بإ قااااة ةلأدة  ة متاااا ة   بأب  دهاااا   ضثاااافي رااااد  -

 .ة ة زة يةة معتل ة على ة تإ يف ة تلنيمي    م 
 : لاخت  و ة  ف ية ة فئي ية ل نأ يموا ني غتا  بو ولا محو ئية  م  يلي

 تقياايف ةلأدة  ب لااتعدة  بإ قااة لا ي رااد ضثااف ذ  دلا ااة محواا ئية (: H0)ة  ف ااية ة واا فية  -
 .ةلأدة  ة مت ة   على ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة ية

 تقييف ةلأدة  ب لاتعدة  بإ قاة ةلأدة  ية ي رد ضثف ذ  دلا ة محو ئ(: H1)ة  ف ية ة بديلة  -
 . ة مت ة   على ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة ية

، م اتقص ة متا ة    متغياف  إ قاة ةلأدة    م فلة م  مذة     هل ك ضثف ذ  دلا ة محو ئية 
 م ا مست ةلاوت ا ط ، تف ةلالتعدة  تحليص ةلانحادةو ة عإاي ة   ايع، ت بي ة ملنمة  متغيف تإ يف

 : بيا ذ  ت ة ر ةلآتيةة  د  
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 :المتوازن وتطوير المنظمةأبعاد بطاقة الأداء معامل الارتباط بين  بين  (20-4)الجدول رقم 

 م ت ه ة دلا ة م  مص ةلاوت  ط ضب  د بإ قة ةلأدة  ة مت ة   
 000.0 604.0 ة  ت د ة م  ي 1

 000.0 630.0 بت د ة  مس  2
 000.0 711.0 بت د ة  ملي ت 3
 000.0 724.0 ة لم ة ت لف   بت د  4
 000.0 764.0 بإ قة ةلأدة  ة مت ة    

ة متا ة   ضب ا د بإ قاة ةلأدة  ماا يتبيا ما ة  د ر ة   بق ض  م  مست ةلاوت  ط بايا  اص 
دة اااااة ) م ل ياااااة  (724.0-604.0)تتااااافة ح م ااااا مست ةلاوت ااااا ط بااااايا   تإااااا يف ة ملنماااااة حيااااا 

 هااذة يادر علااى  راا د ةوت اا ط ، (0.05) هاي ضقااص مااا ( 0.000)بم اات ه دلا ااة ي اا    ( ةحوا ئية
ة متااا ة    تإااا يف ة ملنماااة  إ قاااة ةلأدة   ضي ااا  بلااا  م  ماااص ةلاوت ااا ط ة كلاااي  ،  م لااا    مي ااا بي

 . ه  ةوت  ط مي  بي  م ل    (764.0)

 :المنظمة في تطويرتحليل الانحدار الخطي لإيجاد الأثر للتقنيات ( 21-4)الجدول رقم 

 

 ة بي  
 م  مص ةلاوت  ط

R 
 م  مص ة تحديد

R² 

 ةخت  و

F 

م ت ه 
 ة م ل ية

 ة مش هد

 

 ة قفةو

  إ قة ةلأدة  ة مت ة    ةلأثف 
 لي  تإ يف ة ملنمة

0.764 0.583 469.087 0.000 
ول  

H0 

ب شاااا ولا ( 764.0)يت ااااح مااااا ة  ااااد ر ة  اااا بق ض  قيمااااة م  مااااص ةلاوت اااا ط ت اااا           
عسقااة  (ة ملنمااةتإاا يف ) ( ة متاا ة    وااصبإ قااة ةلأدة  )سقااة باايا ض  ة  علااى  هااذة ياادر ، م ر ااة
 (ة ملنماااةتإااا يف ) ةد م اااا  م ااات ه ( ة متااا ة    واااصبإ قاااة ةلأدة  ) ةلاااتعدمهض   لمااا  ،  فدياااة

مماا  ي لااي ض  بإ قااة ةلأدة  ، (583.0) ي اا    ( R²) ماا  ض  م  مااص ة تحديااد ، ( ة  وااس نااحيح)
 ض  ، (ة ملنمةتإ يف )ما ة تغيفةت ة تي تحدث لي %( 3.58)م ئ  ة عا ت  يف  ة مت ة    وص

 .ب لإ  لة م ى حد ة عإأ ة  ش ةئي، يفري    ةمص ضخفه %( 7.41)م  ن بتأ 
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 هاي ( 0.000)بم ات ه دلا اة ي ا    ( 469.087)ة مش هد ت ا    ( F)  قيمة م حي  
مما  ي لاي ، س ةلأثاف هذة يشيف م ى ض  ة لم ذج م ل   لاي ت  ايف ة  سقاة  قيا ، (0.05)ضقص ما 

 .  ذ   ممو نية ت ميف ة لت ئج على ة م تمي محص ة دوةلة، ممو نية ةلاعتم د على م  د ة ةلانحدةو
ي راد :  ب  ت  ي يتف ول  ة  ف اية ة وا فية  قبا ر ة  ف اية ة بديلاة ة تاي تالر علاى ضناأ

  .ة زة ية ة مت ة   لاي تإ يف ر م ةضثف ذ  دلا ة محو ئية   إ قة ةلأدة  
 : اختبار الفرضيات الفرعية2 -4-4

علااااى ة تإاااا يف ة ماااا  ي ي رااااد ضثااااف ذ  دلا ااااة محواااا ئية  ل ت ااااد :  ة  ف ااااية ة  فعيااااة ةلأ  ااااى -ض 
 .ة تلنيمي    م ة ة زة ية

علااااى ة تإاااا يف ة  مااااس  ي رااااد ضثااااف ذ  دلا ااااة محواااا ئية   ت ااااد :  ة  ف ااااية ة  فعيااااة ة ا نيااااة -ب 
 .ة تلنيمي    م ة ة زة ية

ي رااااد ضثااااف ذ  دلا ااااة محواااا ئية   ت ااااد ة  ملياااا ت علااااى ة تإاااا يف : ا  اااااةة  ف ااااية ة  فعيااااة ة  -ج 
 .ة تلنيمي    م ة ة زة ية

ة لما  علاى ة تإا يف  ة ات لف   ي راد ضثاف ذ  دلا اة محوا ئية   ت اد: ة  ف ية ة  فعياة ة فةب اة -د 
  . ة تلنيمي    م ة ة زة ية

محو ئية  ل ت د ة م  ي على  ي رد ضثف ذ  دلا ة:  لاخت  و ة  ف ية ة  فعية ةلأ  ى ة تي تلر  
 .ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة ية

 : ل نأ يموا ني غتا  بو ولا محو ئية  م  يلي
علااااى ة تإاااا يف ة ماااا  ي لا ي رااااد ضثااااف ذ  دلا ااااة محواااا ئية  ل ت ااااد (: H0)ة  ف ااااية ة واااا فية  -

 .ة تلنيمي    م ة ة زة ية
علاى ة تإا يف ة تلنيماي ة ما  ي  ل ت د ي رد ضثف ذ  دلا ة محو ئية (: H1)ة  ف ية ة بديلة  -

 .   م ة ة زة ية
 لي تإ يف،   م فلة م  مذة     هل ك ضثف ذ  دلا ة محو ئية  ل ت د ة م  ي    متغيف م تقص

 ة  ااد ر ةلآتااي يباايا ، تااف ةلااتعدة  تحليااص ةلانحاادةو ة عإااي ة   اايع، تاا بي ة ملنمااة  متغيااف
 : ذ  
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 :المنظمة المالي في تطويرالخطي لإيجاد الأثر للبُعد تحليل الانحدار ( 22-4)الجدول رقم 

 
 ة بي  

م  مص 
 ةلاوت  ط

R 

 م  مص ة تحديد

R² 
 ةخت  و

F 

م ت ه 
 ة م ل ية

 ة مش هد

 
 ة قفةو

ةلأثف  ل ت د ة م  ي لي  تإ يف 
 ة ملنمة

0.604 0.364 386.191 
 

0.000 

 
 H0ول  

، ب شاا ولا م ر ااة( 0.604)    يت ااح مااا ة  ااد ر ة  اا بق ض  قيمااة م  مااص ةلاوت اا ط ت اا 
ض   لماا  تاا لف ، عسقااة  فديااة (ة ملنمااةتإاا يف )  (ة ماا  ية  ت ااد )ض  ة  سقااة باايا علااى  هااذة ياادر 

 مااا  ض  م  ماااص ة تحدياااد ، ( ة  واااس ناااحيح) (ة ملنماااةتإااا يف ) ةد م اااأ م ااات ه  (ة مااا  ية  ت اااد )
(R² )    مااا ة تغياافةت %( 4.36)عااا ت  اايف  ة ماا  ي م اائ رمماا  ي لااي ض  ة  ت ااد ، (0.364) ي اا

، ع ةمااص ضخاافه م ااى ع ةمااص يفرااي  %(6.63) ض  ماا  ن اابتأ ، (ة ملنمااةتإاا يف )ة تااي تحاادث لااي 
 .ب لإ  لة م ى حد ة عإأ ة  ش ةئي

 هاي ( 0.000)بم ات ه دلا اة ي ا    ( 386.191)ة مش هد ت ا    ( F) حي  ض  قيمة 
مما  ي لاي ، ة  سقاة  قيا س ةلأثاف  هذة يشيف م ى ض  ة لم ذج م ل   لاي ت  ايف، (0.05)ضقص ما 

 .  ذ   ممو نية ت ميف ة لت ئج على ة م تمي محص ة دوةلة، ممو نية ةلاعتم د على م  د ة ةلانحدةو

ي راد :  ب  ت  ي يتف ول  ة  ف اية ة وا فية  قبا ر ة  ف اية ة بديلاة ة تاي تالر علاى ضناأ
  .ةلي تإ يف ر م ة ة زة يضثف ذ  دلا ة محو ئية  ل ت د ة م  ي 

ي رد ضثف ذ  دلا اة محوا ئية   ت اد ة  ماس  :  لاخت  و ة  ف ية ة  فعية ة ا نية ة تي تلر  
   .لي تإ يف ر م ة ة زة ية

 :  ل نأ يموا ني غتا  بو ولا محو ئية  م  يلي
ر م اة  لي تإا يفلا ي رد ضثف ذ  دلا ة محو ئية   ت د ة  مس  (: H0)ة  ف ية ة و فية  -ه 

 .ة زة ية
ر م اااة لاااي تإااا يف  ي راااد ضثاااف ذ  دلا اااة محوااا ئية   ت اااد ة  ماااس (: H1)بديلاااة ة  ف اااية ة  -  

 .ة زة ية
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لااي ،   م فلااة ماا  مذة  اا   هلاا ك ضثااف ذ  دلا ااة محواا ئية   ت ااد ة  مااس     متغيااف م ااتقص
 ة  اد ر ةلآتاي يبايا ، تف ةلالتعدة  تحليص ةلانحدةو ة عإي ة   يع، ت بي ة ملنمة  متغيف تإ يف

 : ذ  

 :المنظمة في تطويرتحليل الانحدار الخطي لإيجاد الأثر لبُعد العم ء   ( 23-4)قم الجدول ر 

 

 ة بي  

م  مص 
 ةلاوت  ط

R 

 م  مص ة تحديد
R² 

 ةخت  و
F 

م ت ه 
 ة م ل ية
 ة مش هد

 

 ة قفةو

ةلأثف   ت د ة  مس  لي  
 تإ يف ة ملنمة

0.630 0.397 789.219 

 
0.000 

 

 H0ول  

 
 هذة ، ب ش ولا م ر ة( 0.630)ق ض  قيمة م  مص ةلاوت  ط ت     يت ح ما ة  د ر ة   ب

بت اااد )ض   لمااا  تااا لفت ، عسقاااة  فدياااة( تإااا يف ة ملنماااة)  (ة  ماااس بت اااد )يااادر باااأ  ة  سقاااة بااايا 
( R²) ماا  ض  م  مااص ة تحديااد ، ( ة  وااس نااحيح) (ة ملنمااةتإاا يف ) ةد م ااا  م اات ه  (ة  مااس 
مااا ة تغياافةت ة تااي %( 7.39)عااا ت  اايف  ة  مااس  م اائ رمماا  ي لااي ض  بت ااد ، (0.397) ي اا    

ب لإ اا لة م ااى ، ع ةمااص ضخافه م ااى يفراي %( 60.3) ض  ماا  ن اابتأ ، (ة ملنماةتإاا يف )تحادث لااي 
 .حد ة عإأ ة  ش ةئي

 هاي ( 0.000)بم ات ه دلا اة ي ا    ( 789.219)ة مش هد ت ا    ( F) حي  ض  قيمة 
مما  ي لاي ، ذج م ل   لاي ت  ايف ة  سقاة  قيا س ةلأثاف هذة يشيف م ى ض  ة لم  ، (0.05)ضقص ما 

 .  ذ   ممو نية ت ميف ة لت ئج على ة م تمي محص ة دوةلة، ممو نية ةلاعتم د على م  د ة ةلانحدةو
ي راد :  ب  ت  ي يتف ول  ة  ف اية ة وا فية  قبا ر ة  ف اية ة بديلاة ة تاي تالر علاى ضناأ

  .ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة ية ضثف ذ  دلا ة محو ئية   ت د ة  مس  على 
ي رد ضثف ذ  دلا ة محوا ئية   ت اد ة  مليا ت : لاخت  و ة  ف ية ة  فعية ة ا  اة ة تي تلر  

 .  على ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة ية
 :  ل نأ يموا ني غتا  بو ولا محو ئية  م  يلي
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د ة  ملياا ت علااى ة تإاا يف لا ي رااد ضثااف ذ  دلا ااة محواا ئية   ت اا(: H0)ة  ف ااية ة واا فية  -  
 .ة تلنيمي    م ة ة زة ية

ي رااااد ضثااااف ذ  دلا ااااة محواااا ئية   ت ااااد ة  ملياااا ت علااااى ة تإاااا يف (: H1)ة  ف ااااية ة بديلااااة  -ح 
 .ة تلنيمي    م ة ة زة ية

لاااي ،   م فلااة ماا  مذة  اا   هلاا ك ضثااف ذ  دلا اااة محواا ئية   ت ااد ة  ملياا ت  متغيااف م ااتقص
 ة  اد ر ةلآتاي يبايا ، لالتعدة  تحليص ةلانحدةو ة عإي ة   يعتف ة، ت بي ة ملنمة  متغيف تإ يف

 : ذ  

  :تحليل الانحدار الخطي لإيجاد الأثر لبُعد العمليات في تطوير المنظمة( 24-4)الجدول رقم 

 

 ة بي  

م  مص 
 ةلاوت  ط

R 

 م  مص ة تحديد
R² 

 ةخت  و
F 

م ت ه 
 ة م ل ية
 ة مش هد

 

 ة قفةو

  ةلأثف   ت د ة  ملي ت  لي
 تإ يف ة ملنمة

0.711 0.505 002.341 

 
0.000 

 

 H0ول  

 هذة ، ب ش ولا م ر ة( 0.711)يت ح ما ة  د ر ة   بق ض  قيمة م  مص ةلاوت  ط ت     
بت اد )ض   لم  تا لفت ، عسقة  فدية (ة ملنمةتإ يف ) ( بت د ة  ملي ت)ض  ة  سقة بيا على يدر 

( R²) ماا  ض  م  مااص ة تحديااد ، ( ة  وااس نااحيح) (مااةة ملنتإاا يف ) ةد م ااا  م اات ه ( ة  ملياا ت
ماا ة تغيافةت ة تاي %( 5.50)مما  ي لاي ض  بت اد ة  مليا ت م ائ ر عاا ت  ايف ، (505.0) ي     

ب لإ ا لة م اى ، ع ةماص ضخافه م اى يفراي %( 5.49) ض  ما  ن ابتأ ، (ة ملنماةتإا يف )تحادث لاي 
 .حد ة عإأ ة  ش ةئي

 هاي ( 0.000)بم ات ه دلا اة ي ا    ( 002.341)ة مش هد ت ا    ( F) حي  ض  قيمة 
مما  ي لاي ،  هذة يشيف م ى ض  ة لم ذج م ل   لاي ت  ايف ة  سقاة  قيا س ةلأثاف، (0.05)ضقص ما 

 .  ذ   ممو نية ت ميف ة لت ئج على ة م تمي محص ة دوةلة، ممو نية ةلاعتم د على م  د ة ةلانحدةو

ي راد : ة  ف اية ة بديلاة ة تاي تالر علاى ضناأ ب  ت  ي يتف ول  ة  ف اية ة وا فية  قبا ر 
 .ضثف ذ  دلا ة محو ئية   ت د ة  ملي ت على ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة ية
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ة اات لف  ي رااد ضثااف ذ  دلا ااة محواا ئية   ت ااد: لاخت اا و ة  ف ااية ة  فعيااة ة فةب ااة ة تااي تاالر  
 .  على ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة ية  ة لم 

 :   بو ولا محو ئية  م  يليل نأ يموا ني غتا
ة لماااا  علااااى  ة اااات لف   لا ي رااااد ضثااااف ذ  دلا ااااة محواااا ئية   ت ااااد(: H0)ة  ف ااااية ة واااا فية  -ط 

 .  ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة ية

ة لماا  علااى ة تإاا يف  ة اات لف   ي رااد ضثااف ذ  دلا ااة محواا ئية   ت ااد(: H1)ة  ف ااية ة بديلااة  -  
 .ة تلنيمي    م ة ة زة ية

لاي ، ة     هل ك ضثف ذ  دلا اة محوا ئية   ت اد ة لما   ة ات لف  متغياف م اتقص  م فلة م  مذ
 ة  اد ر ةلآتاي يبايا ، تف ةلالتعدة  تحليص ةلانحدةو ة عإي ة   يع، ت بي ة ملنمة  متغيف تإ يف

 : ذ  

 :المنظمة التعلم والنمو في تطويرتحليل الانحدار الخطي لإيجاد الأثر لبُعد ( 25-4)الجدول رقم 

 

 بي  ة 

م  مص 
 ةلاوت  ط

R 

 م  مص ة تحديد
R² 

 ةخت  و
F 

م ت ه 
 ة م ل ية
 ة مش هد

 

 ة قفةو

ةلأثف   ت د ة لم   ة ت لف  لي  
 تإ يف ة ملنمة

0.724 0.523 882.366 

 
0.000 

 

 H0ول  

 هذة ، ب ش ولا م ر ة( 0.724)يت ح ما ة  د ر ة   بق ض  قيمة م  مص ةلاوت  ط ت     
ض   لما  تا لفت ، عسقاة  فدياة (ة ملنماةتإا يف ) ( بت اد ة لما   ة ات لف)ة بيا ض  ة  سقعلى يدر 

 م  ض  م  مص ة تحدياد ، ( ة  وس نحيح) (ة ملنمةتإ يف ) ةد م ا  م ت ه  ( ة ت لفبت د ة لم  )
(R² )    مااااا %( 3.52)عااااا ت  اااايف   ة اااات لف م اااائ رمماااا  ي لااااي ض  بت ااااد ة لماااا  ( 0.523) ي اااا

، ع ةماص ضخاافه م ااى يفراي %( 7.47) ض  ما  ن اابتأ ، (تإاا يف ة ملنماة) ة تغيافةت ة تاي تحاادث لاي
 .ب لإ  لة م ى حد ة عإأ ة  ش ةئي

 هاي ( 0.000)بم ات ه دلا اة ي ا    ( 882.366)ة مش هد ت ا    ( F) حي  ض  قيمة 
مما  ي لاي ،  هذة يشيف م ى ض  ة لم ذج م ل   لاي ت  ايف ة  سقاة  قيا س ةلأثاف، (0.05)ضقص ما 
 .  ذ   ممو نية ت ميف ة لت ئج على ة م تمي محص ة دوةلة، ةلاعتم د على م  د ة ةلانحدةو ممو نية
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ي راد :  ب  ت  ي يتف ول  ة  ف اية ة وا فية  قبا ر ة  ف اية ة بديلاة ة تاي تالر علاى ضناأ
 .ة لم  على ة تإ يف ة تلنيمي    م ة ة زة يةة ت لف ضثف ذ  دلا ة محو ئية   ت د 
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 :لتوصياتالنتائج وا 4-5

 :النتائج 4-5-1
ت نله ة دوةلة ةعتم دة  على تحليص ة بي نا ت ةلأ  ياة  اا  م اى رملاة ماا ة لتا ئج ضهماا  ما  

 : يلي
تناف نتي ة تحليص ة بي ن ت ة ديمغفةفيأ ض  ضغلب م فدةت ة  يلة هف ما ة  ئة ة شا  بية  تتافة ح  1-

يحملا   مالهست ، لال ةت 10 لالة   ادياف خبافلا تزياد عاا( 45م اى ضقاص ماا35 )ضعم وهف ماا
 .علمية ع  ية يموا ما خس ا  تإ يف ة   م ة

يت ااح مااا خااسر ة دوةلااة ض  ر م ااة ة زة يااة  ااديا  قواا و لااي تإبيااق بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة    2-
مااا  رااة ننااف (2.47)حياا  م  م ات ه ةلااتعدة   ا   ملع  ا    بمت لااع عا  ،  تقيايف ضدةئاا 

 .ة   مليا ب    م ة
، ةلتعدة  ة م ةود ة م  ية  ل  م ة(ة  ت د ة م  ي)عدة  ة   م ة  تقييف ةلأدة  ما خسر  ف ةلت 3-

 ذ اا  مماا  ياالثف لاال    لااي ، بم اات ه ةلااتعدة  ماالع  ( 2.16)حياا    نااه بمت لااع ح اا بي
 .ضدة  ة   م ة  تإ يفه 

حياا  راا  ت بدورااة ملع  ااة ، ةنع اا ض و اا  ة  مااس  علااى ة عاادم ت ة تااي تقاادما  ة   م ااة 4-
 (.2.39)بمت لع ح  بي  

 ذ اا  لأنااا  لا ت تمااد علااى د يااص  ة ااح  م تمااد  تإاا يف ،  اا ف ة  ملياا ت ة دةخليااة  ل  م ااة 5-
 .عملي تا  ب لتعدة  ضحدث ة تقلي ت  دعما   ل ح  ة  لمي  خدمة ة م تمي

حياا  راا  ت بدورااة مت لااإة ، لا ي رااد ةهتماا   عاا ري ب مليااة ة اات لف  ة لماا  لااي ر م ااة ة زة يااة 6-
مماا  ي وااس  اا ف ةهتم مااا  ب لابتكاا وةت  تلميااة ة قاادوةت  تحقيااق ، (2.83)ت لااع ح اا بي بم

 .ضهدةلا  ةلإلتفةتي ية
 ذ اااا  نتي ااااة ، (2.71)بدورااااة مت لااااإة  مت لااااع ح اااا بي راااا  م  م اااات ه تإاااا يف ة   م ااااة  7-

 .   ف ةلاهتم   ة    ي بتقييف ضدة  ة   م ة   يفية تإ يفه 
 ئية   د  تقييف ةلأدة  ب لتعدة  بإ قة ةلأدة  ة مت ة   بأب  دها  ي رد ضثف للبي ذ  دلا ة محو -8

 .ة معتل ة لي تح يا ضدة  ة ملنمة  تإ يفه 
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 :التوصيات 4-5-2
ة  مص على ةلالت  دلا ما ة م ةود ة  شفية ة ش  بية   ة ملهست  ة عبفةت ة مت لفلا  ده ة   م ة  1-

 .ةلا  ةلإلتفةتي يةلي تح يا ضدة  ة   م ة  تإ يفه  بم  يعد  ضهد

 . ف ولا ةلاعتم د على ةلتعدة  بإ قة ةلأدة  ة مت ة   لي تقييف ضدة  ة   م ة  تإ يفه   2-

ة  ماااص علاااى ةلاااتعدة  ة   م اااة  ل  اااد ة مااا  ي لاااي تقيااايف ضدةئاااا  بمااا  ي اااما ةلالاااتغسر ةلأمااااص  3-
 . لم ةود ة م  ية ة مت حة لي تإ يف ة   م ة  تحقيق ضهدةلا 

وص م ااتمف  ل  م ااة لااي تحقيااق دورااة ع  يااة مااا و اا  عمسئااا  مااا خااسر آوةئاااف ة  اا ي بشاا4- 
 . ةت  ه تاف ح ر ة عدم ت ة مقدمة  اف  دوةلة شو    ة  مس   يي  د حل ر  ا 

ةهتماا   ة   م ااة ة م ااتمف بتح اايا عملي تااا  ة دةخليااة ب لاعتماا د علااى د يااص م تمااد  جراافة ةت 5- 
 .يف خدم تا  ة ت ليمية  ة  حاية  ة م تمعية ب لتعدة  ضحدث ة تقلي ت لي تإ  

 يااا دلا ةهتماااا   ة   م ااااة ب مليااااة ة اااات لف  ة لماااا  مااااا خااااسر تشاااا يي ةلابتكاااا وةت  تلميااااة ة قاااادوةت  6-
 . ة ما وةت  تح يا ضدةئا   تإ يفه 

 .تف يز ة   م ة على  ي دلا م ت ه ضدةئا    يفية تإ يفه  -7
 لتعدة  بإ قاة ةلأدة  ة متا ة   بأب  دها  ة معتل اة  تح ايا  ي دلا ةهتم   ة   م ة بتقييف ةلأدة  ب -8

، ضدةئاااا   تإ يفهااا  ماااا خاااسر هيواااص تلنيماااي  ة اااح  يلاااتفةتي ية  ة اااحة  م للاااة  مإ قاااة
 تش يي لفص ةلابتك و  ة مش و ة ة  لمية  ة  حاياة ،  تكل   ري  حدياة  ضل  يب عمص  ة حة

 . خدمة ة م تمي
، ة   ااد ة ماا  ي)تقياايف ةلأدة  مااا خااسر ةلأب اا د ة عم ااة  هااي ت نااي ة   حاااة بدوةلااة م  اا ي  -9

 (.ب د ة م ل  ية ةلارتم عية  ة بيئية، ب د ة ت لف  ة لم ، ب د ة  ملي ت ة دةخلية، ب د ة  مس 
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 قائمة المراجع
 :المراجع العربية :أولاا 

 (. 32:البقرة) سورة، القرآن الكريم 
   :الكتب

ة م م عاة ة  فبياة ، ة إ  اة ةلأ  اى، ةلأدة  ةلإدةو  ة متمياز.(2010)مدحه محمد ، لوفة ضب   1-
 .موف،  لتدويب  ة لشف

، لال ك ةلألافةد  ة  م عا ت لاي ملنما ت ةلأعما ر، ة  ال ك ة تلنيماي(.2009)ح ايا ، حافيف2- 
  .ةلأود ، عم  ، دةو ة ح مد  للشف  ة ت  يي

 .موف،  معية  للشفة دةو ة  ، ة  ل ك لي ة ملنم ت(.2001)وة ية ، ح ا -3
 .دةو ة   م ة ة  ديدلا  للشف  ة ت  يي، مدةولا ةلأدة  ة متميز.(2016)قدو    محمد، ح ا 4-
ةلاااتعدة  بإ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   لاااي .(2014)مح ااا   محمد ،  بااا غي ن ماااة ع ااا س، ية ع ااا ر 5-

 .  عم ، دةو ةلأي    للشف  ة ت  يي، ة إ  ة ة  فبية، ح  ب ضدة  ة مو و  ة ت  وية
دةو ، ة إ  اااااة ةلأ  اااااى، مدةولا ة تغيياااااف  ة تإااااا يف ة تلنيماااااي (.2012)ضحماااااد ي لاااااف ، د دياااااا6- 

 . ةلأود ، عم  ، ة ي   و  ة  لمية
دةو ةلأي    للشف ، ضل لي ت تقييف     لا ضدة  ة ملل  ت ة  لدقية.(2016)آخف      محمد، ذي ب7- 

 . ةلأود ، عم  ،  ة ت  يي
ة ااا وةق ، ة تحلياااص ة مااا  ي لأغااافةض تقيااايف ةلأدة   ة تلبااال ب   شاااص.(2011)محمد  حمااازلا، ة زبياااد 8- 

  .ةلأود ، عم  ، ة إ  ة ة ا نية،  للشف   ة ت  يي
دةو ة م اااايفلا  للشااااف  ة ت  يااااي ، ة تإاااا يف ة تلنيمااااي ةلإدةو  (.2009)بااااسر خلااااف ، ة  ااااو ونة9- 

 .ةلأود ، عم  ،  ة إ  عة
 .موف، ة ق هفلا، دةو ةلأميا، ييف  م ةراة ةلأ م تمدةولا ة تغ(.2005)ة  يد علي لا  آخف   10- 
دةو ة م ااايفلا ، ة إ  اااة ةلأ  اااى، ننفياااة ة ملنماااة(.2000)خي اااف ، خلياااص  حمااا د، ة شااام ي 11- 

 .ةلأود ، عم   ،  للشف  ة ت  يي
، ة ق ةعااد ة لنفياة  ة مم ولاا ت ة تإبيليااة: ة تإاا يف ة تلنيماي(.2014)ل ديااأ مبافةهيف ، شاا ب12- 

 .ةلأود ، عم  ،  للشف  ة ت  ييةلأك ديمي   
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ملل اااة حااا وس ، 1ط، ة   ااا د بااايا ةلإناااسح  ة تإااا يف ةلإدةو  (.2008)محمد ، ة وااايفلي 13- 
 . موف، ةلإلولدوية، ة د  ية

 . موف-ةلإلولدوية، دةو ة  كف ة   م ي:ة تإ يف ة تلنيمي(.2007)محمد ، ة ويفلي14- 
دةو ة فةيااة  للشااف ، ة ايوااص ة تلنيمااي: نماا تهلاادولا ة مل(.2009) ةهااف عبااد ة اافحيف ، عاا  ف 15-

 .عم  ،  ة ت  يي
 .ةلأود ، دةو  ةئص  للشف  ة ت  يي، ةلإدةولا  ةلأعم ر(.2007)ن  ح ، ة   مف   16-
مدةولا ة تغييااف  ة تحادي ت ة  واافية  لمااديف وؤياة م  ناافلا  مااديفة قف  (.2005)محمد ، ة  إيا ت17- 

 .ةلأود ، عم  ،   ييدةو ة ح مد  للشف  ة ت.ة ح د   ة  شفيا
، تإبيق تااأ،  لاا ئلأ، ةلااتفةتي ي تأ، آ ي تااأ:ة تإاا يف ة تلنيمااي(.2013)ولااس  ، عااس  ة ااديا18- 

  .ل وي ، دمشق، دةو ملل ة ولس   لإ  عة  ة لشف  ة ت  يي
ملناا و ملا ااي ، ةلإدةولا ةلإلااتفةتي ية.(2007) ةئااص محمد ،  يدويااس  اا هف مح ااا، ة غاا  بي19- 

 . ةلأود ، عم  ، ةئص  للشف  ة ت  ييدةو   ، متك مص
ضل لاااااي ت ةلأدة   بإ قاااااة ة تقيااااايف  .(2009) ةئاااااص محمد ،  ااااا هف مح اااااا  يدوياااااس، ة غااااا  بي 20-

 . ةلأود ، عم  ، ة إ  ة ةلأ  ى، دةو  ةئص  للشف، لل لة مدةولا ةلأدة  ةلإلتفةتي ي، ة مت ة   
لتفةتي ية  بإ قاة ة تقيايف لإلي ة دوةل ت.(2013) ةئص محمد ،  يدويس   هف مح ا، ة غ  بي21- 

 .ةلأود ، دةو  هفة   للشف، ة إ  ة ةلأ  ى، ة مت ة   
مااااادخص تحليلاااااي  لم ااااا هيف : ة تإااااا يف ة تلنيماااااي(.2010)ضحماااااد ،  ااااا هف  نااااا  ح، ة غااااا  بي22- 

، عم  ، دةو  ةئص  للشف   ة ت  بي، ة مل هج  ة تقلي ت، ةلإلتفةتي ي ت  ة  ملي ت،  ة  سق ت
 .ةلأود 

دةو ة كلاااد  ، 1ط، ةلألاااس ة لنفياااة  ة تإبيلياااة_ةلإدةولا ةلا كتف نياااة(. 2015)ح ماااد ، لااادة  23-
 .ةلأود ،  للشف  ة ت  يي 

، ة ااادةو ة   معياااة  للشاااف، مااادخص بلااا   ة ماااا وةت: ة  ااال ك ة تلنيماااي(.2003)ضحماااد ، مااا هف24- 
 .موف، ة ق هفلا

، ي كاااص  ة مم ولااا ت ة تلنيمياااةة اااد يص ة  ملاااي  تواااميف ة ا -ة تلنااايف(.2005)ضحماااد ، مااا هف 25-
 .ة دو ة   معية  للشف  ة ت  يي، ةلإلولدوية

 . دةو ن     للشف  ة ت  يي، ة إ  ة ةلأ  ى، مدةولا ة م ةود ة  شفية. (2014)ه ني محمد ، محمد 26-
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دةو ضلاااااا مة  للشااااااف : عماااااا  ، ةلااااااتفةتي ي ت ة تإاااااا يف ةلإدةو  (.2010)ثااااااف ت ، مشااااااا و27- 
  .1ط،  ة ت  يي

ة مادخص ة م  ناف  ليا س : بإ قاة ةلأدة  ة متا ة   (.2009)عبد ة حميد عبد ة  تا ح،  مغفبية28- 
 . ة إ  ة ةلأ  ى، موف، ة موت ة ة  وفية  للشف  ة ت  يي، ةلأدة  ةلإلتفةتي ي

ة ااا وةق ، مدةولا ةلأدة  ب لاااتعدة  بإ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   .(2009)مبااافةهيف ة علااا   ، ة ملكااا    29- 
  .ة إ  ة ةلأ  ى، عم   ، ة ت  يي  للشف

، عما  ، دةو  لا   ة م فلاة  للشاف  ة ت  ياي، مدةولا ة تغيياف  ة تإا يف(.2007)عب د  ، مليف30- 
 .ةلأود 

، دةو مثااافة   للشاااف  ة ت  ياااي، مدةولا ة تغيياااف   ة تإااا يف(.2013)رااافةدةت   آخاااف   ، ن ناااف31- 
 .ةلأود 

 .ةلأود ، عم  ، دةو ة فةية، 1ط، ة م  هيف ة حدياة(.2008)بش و يزيد ، ة   يد32- 
، دةو ة ملا هج  للشاف  ة ت  ياي، مدةولا ة م فلة ة م  هيف  ة لنف ة تقلي ت(.2007)ل د ، ي ليا33- 

 عم  
ة إ  ااااااة ، عماااااا  ، دةو ة ح مااااااد  للشاااااف  ة ت  يااااااي، مدةولا ةلأدة .(2016)موااااااإ ى ، ي لاااااف34- 

 .ةلأ  ى
 الرسائل والأطروحات العلمية 

ة ليااا س ة متااا ة   لاااي ظاااص تإبياااق مااادخص مدةولا ة  ااا دلا ة شااا ملة .(2013) ضحماااد، لاضبااا  ة لحااا 1- 
تعوار مدةولا ، ماذ فلا م ر اتيف،    علية تحقق وق بة تك  يا ة   دلا لي ة ملشئ ت ة عدمية

 . ة ق هفلا، ل   ةلإدةوية ضك ديمية ة   دةت  ل، ضعم ر
سمية بغاازلا ب لااتعدة  مااده ممو نيااة تقاا يف ضدة  ة   م اة ةلإلاا.(2012)رماا ر ح اا ، ضبا  شاافح2- 

ماااذ فلا ، دوةلاااة ميدةنياااة ماااا  رااااة نناااف ة  ااا مليا ب    م اااة–بإ قاااة قيااا س ةلأدة  ة متااا ة   
 .لل إيا، غزلا، ة   م ة ةلإلسمية ، م ر تيف غيف ملش ولا لي ة مح ل ة  ة تم يص

قيا س ضدة  ة قإا ي ة  ا   لاي قإا ي غازلا ب لاتعدة  بإ قاة . ((2015  ماص ضحماد ، ضب  م  اي3- 
 . بل  ، ض ف حة د ت وة  لي مدةولا ضعم ر ر م ة ة  ل  ، دة  ة مت ة   ةلأ
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مااده تإبيااق ضلاا  يب ة مح لاا ة ةلإدةويااة ة حدياااة لااي ة بلاا ك .(2009)محمد  دضحماا، ضباا  مح ااا4- 
ولااا  ة م ر اااتيف غياااف ملشااا ولا لاااي ة مح لااا ة  ة تم ياااص  لياااة ، ة   لياااة ة   ملاااة بقإااا ي غااازلا

 .لل إيا، غزلا، ة   م ة ةلإلسمية ، ة ت  ولا
تقاا يف ضدة  بلاا  لل ااإيا ة محااد د ب لااتعدة  بإ قااة قياا س ةلأدة  .(2000)محمد ضحمااد ، ضباا قمف5- 

، غاازلا، ة   م ااة ةلإلااسمية، مااذ فلا م ر ااتيف غيااف ملشاا ولا لااي ة مح لاا ة  ة تم يااص، ة متاا ة   
 . لل إيا

دوةلة ل لي   رية  ،د و ةلإبدةي ةلإدةو  لي تحقيق ة تإ يف ة تلنيمي(.2017) ب   ، م ي س6- 
 .ب وفلا، ر م ة محمد خي ف، بملل  ت ة قإ ي ة     بمديلة  وقلة

ق بليااة تإبيااق بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة    ااأدةلا  تقياايف ةلإلااتفةتي ية لااي .(2012)ناا  ح ، بسلااوة7- 
مااذ فلا م ر ااتيف لااي علاا   ، دوةلااة ح  ااة ب اا  ة ملل اا ت، ة ملل ااة ةلاقتواا دية ة  زةئفيااة

 .  لإيا، ر م ة لفح ت ع  س، لإدةولا ةلإلتفةتي يةتعور ة، ة ت ييف
دوةلااة مق ونااة باايا ة بلاا ك ةلإلااسمية ، تقياايف ضدة  ة بلاا ك ة يمليااة.(2013)خ  ااد محمد ، ة  اا بف  8- 

ر م ااة ،  ليااة ة ت اا ولا ب لإلاام عيلية، ض ف حااة د تاا وة  لااي مدةولا ةلأعماا ر،  ة بلاا ك ة ت  ويااة
  .موف، قل لا ة   يس

دوةلااة ، ل عليااة نناا   تقياايف ةلأدة  ة ملل ااي  ضثفهاا  لااي ة تميااز ة تلنيمااي.(2013)محمد ، ذيااب9- 
، ة م لاااة ةلأودنياااة لاااي مدةولا ةلأعمااا ر، تإبيلياااة علاااى ة ملل اااة ة   ماااة  ل ااام   ةلارتمااا عي

 .ةلأود ، ة  دد ة فةبي، ة م لد ة ت لي
غاازلا علااى  مااده قاادولا ة ملنماا ت ةلأهليااة ة وااحية لااي قإاا ي.(2011)عاا در راا ةد ، ة فلاا تي10- 

، ولااااا  ة م ر اااااتيف، كاااااأدةلا  تقااااا يف ةلأدة  ة تمااااا يلي(BSC)تإبياااااق بإ قاااااة ةلأدة  ة متااااا ة   
 . لل إيا، غزلا، ة   م ة ةلإلسمية

تقاا يف ضدة  ة موااف  ة ت اا و  مااا ملناا و بإ قااة ةلأدة  (.2014)غاا دلا، ب اا    باا ةط،  ةهااف11- 
م لااة ، لااي مديلااة ة سذقيااةدوةلااة ميدةنيااة علااى لااف ي ة موااف  ة ت اا و  ة  اا و  ، ة متاا ة   

، (36) ، لل ااالة ة  لااا   ةلاقتوااا دية  ة ق ن نياااة، ر م اااة تشااافيا  ل حااا ث  ة دوةلااا ت ة  لمياااة
 (.2)ي
ملل ااة ة ك ةبااص : دوةلااة ح  ااة، ة تمواايا ةلإدةو   ة تإاا يف ة تلنيمااي(.2021)ضماا ر ، لاا  د12- 

 .ر م ة محمد خي ف ب وفلا، ب وفلا
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، ة  مليااا س ةلأدة  ة متااا ة   لاااي تإااا يف ةلأدة  ة ت ااا يقيةلاااتعد.(2013)لااا مح محمد ، لااا يد13- 
 . موف، ر م ة نبا ،  لية ة ت  ولا، عم رض تعور مدةولا ، مذ فلا م ر تيف

ةلااتعدة  بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   لااي تح اايا ضدة  ملل اا ت ة ت لاايف .(2022)عماا د ، ناادقي14- 
 . دوةلة ميدةنية على ة م  هد ة  لي  ة ع نة بموف -ة    ي

تقيااايف ضدة  ة ملل ااا ت ة وااال عية ب لاااتعدة   بإ قاااة ةلأدة  .(2014)ضحماااد  أويغااا، ة واااغيف15- 
ولا  ة م ر اتيف ، pmo-دوةلة ح  ة ة ملل اة ة   لياة لإنتا ج ةلألآت ة وال عية–ة مت ة   

 .ة  زةئف، ر م ة ق لإيلة، لي عل   ة ت ييف 
 -يا ضدة  ة  ا مليا ب  ملنماةد و ة تإ يف ة تلنيمي لاي تح ا(. 2010)ضب  ة ق لف ، ة   يب16- 

ولاا  ة م ر ااتيف لااي ة  لاا   ة  ي لااة ، دوةلااة ح  ااة ملل ااة لاا نلغ   مديفيااة ة ت  يااي ب   ل ااة
 . ة  سق ت ة د  ية

مااده ممو نيااة تإبيااق بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة    ااأدةلا  تقاا يف ضدة  . (2014)  يااد لاالم   ، عبيااد17- 
ماااذ فلا م ر اااتيف غياااف ملشااا ولا لاااي ، ياااةدوةلاااة ميدةن، شاااف ة ت  ياااي  افبااا   مح لنااا ت غااازلا

 . لل إيا، غزلا، ة   م ة ةلإلسمية، ة مح ل ة  ة تم يص
د و بإ قااااااة ةلأدة  ة متاااااا ة   لااااااي قياااااا س  تقياااااايف ةلأدة  ة م ااااااتدة  .(2011)محاااااا د ، عفياااااا لا18- 

 .ة  زةئف، ر م ة لإيا،   مذ فلا د ت وة ، ب  ملل  ت ة مت لإة  لول ع ت ة غذةئية
ة  سقة بيا بإ قة ةلأدة  ة مت ة    يدةولا ة  ا دلا ة شا ملة  ضثفها  .(2010)ةد ض ه و مف ، ع رأ19- 

دوةلاااة تإبيلياااة لاااي ة شاااف ة ة   لياااة لإنتااا ج ة مشاااف ب ت  -لاااي ة ليماااة ة م اااتدةمة  لملنماااة
 .ر م ة ة ك لة ة  فةق، ول  ة م ر تيف، ة غ  ية

  م اا ت ة حو مياة لااي م  قا ت تإبيااق ة تعإايع ةلالااتفةتي ي لاي ة (.2017)عااس  ، عا دلا20- 
ر م اة ة شافق ، ولا  ة م ر اتيف غياف ملشا ولا-بغدةد ماا  رااة نناف ضع ا   هيئاة ة تادويس

  .ةلأ لع
( (BSCتأثيف ة فبع  ة تك مص بايا مقا ييس ةلأدة  ة متا ة   .(2007)ل  مة وشد  ، ع ض21- 

ل  ة و ، ة  ل إيلية لي تإ يف ضدة  ة مو و (ABC) نن   ة تك  يا على ضل س ةلأنشإة 
  .ة   م ة ةلإلسمية غزلا،  لية ة ت  ولا، م ر تيف
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مده ممو نية ةلتعدة  بإ قاة ةلأدة  ة متا ة    تقيايف ةلأدة  لاي .(2012)ع يلة  ضب ، ة غفيب22- 
، ر م اة ة شافق ةلأ لاع،  لياة ةلإدةولا، ة بل ك ة ت  وية ة ليبية مذ فلا م ر تيف لاي ة مح لا ة

 .ةلأود 
ضثاااف ةلااتعدة  بإ قاااة ةلأدة  ة متاا ة   لاااي تقااا يف ةلأدة  .(2015)    قمااا   م ااف ، ل ااص محمد23- 

مذ فلا م ر تيف غيف ملش ولا لي ة مح لا ة ، دوةلة ميدةنية -ة م  ي  لملل  ت غيف ة فبحية
 . ر م ة ة   دة   ل ل    ة تكل   ري ،  لية ة دوةل ت ة  لي ،  ة تم يص

دوةلااة ح  ااة  ليااة ، يا ةلأدة  ة ملل اايد و مدةولا ة م فلااة لااي تح اا.(2016) ةح اايل، قلباا 24- 
، ب ااوفلا، ر م ااة محمد خي ااف، ولاا  ة م ر ااتيف، ة  لاا   ةلاقتواا دية  ة ت  ويااة  علاا   ة ت ااييف

 . ة  زةئف
، د و بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   لااي قياا س  تقياايف ةلأدة  ةلإلااتفةتي ي.(2018)  يااد ،  إااف  25- 

تعوااار علااا   ، ض ف حاااة د تااا وة ، دوةلاااة ح  اااة قإااا ي خدماااة ة اااا تف ة لقااا ر لاااي ة  زةئاااف
 . ة م يلة، ر م ة محمد ب  ي  ، ت  وية

كاااأدةلا (BSC)ةلاااتعدة  ضب ااا د بإ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   .(2015)ح ااا   عباااد ة كااافيف ، محمااا د26- 
مااذ فلا م ر ااتيف لااي ة لياا دلا ،  لياا س ضدة  ة م تشاافي ت ة حو ميااة ة  ل ااإيلية لااي قإاا ي غاازلا

  .لل إيا، ر م ة ةلأقوى،  ةلإدةولا
ة تإااا يف ة تلنيماااي  ضثاااف  علاااى ل علياااة ة قااافةوةت ةلإدةوياااة لاااي (.2008)عوااا   محمد ، مإاااف27- 

 لياة ، مدةولا ةلأعما ر‘ولا  ة م ر اتيف غياف ملشا ولا ق اف ، ة ملل  ت ةلأهلية لي قإ ي غازلا
 ة   م ة ةلإلسمي، ة ت  ولا

،   ة مواا و  ة  زةئفيااةبإ قااة ةلأدة  ة متاا ة    د وهاا  لااي تقياايف ضدة.(2020)  لاام و ، ي ق تااة28- 
، ض ف حااااة د تاااا وة ، دوةلااااة ميدةنيااااة   اااا لات بلاااا  ة  سحااااة  ة تلميااااة ة فيفيااااة   لايااااة ة مديااااة

 .ر م ة يحيى ل وس ب  مدية ة  زةئف، تعور م  ية  نق د
 المج ت و الدوريات 

لااة ة م ، ة تعإاايع ةلإلااتفةتي ي   إ قااة ةلأدة  ة متاا ة   .(2016) لاايلة عبااد ة  زيااز ، ة   شااق1- 
 .ة  دد ة ا ني، ة م لد ة ا ني، ة د  ية ة محومة  ل ل   ة الدلية  تقلية ة م ل م ت

م لااااة محومااااة  لدوةلاااا ت ، ضهميااااة ة تإاااا يف ة تلنيمااااي  لملل ااااة(.2016)لاااا يدلا، ضباااا    وة 2- 
 . ةلارتم عية
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دوةلة ميدةنياة علاى ، د و ة شعوية ة مبدعة لي ة تإ يف ة تلنيمي(. 2017)ل يد، ةب  غ ة3- 
ة ملتمف ةلاقتو د  ةلأ ر  سلتام و  ة تلمية لاي ملإقاة ، ة   مليا ب  شف ة ةلأهلية  جلمله

 .دي مبف27-25، ة عمس

دوةلااة ميدةنيااة :ضثااف تإبيااق بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   عبااى ة تإاا يف ة تلنيمااي(.2024)ناااى،باادو4- 
 ة بيئيااااااة ة م لااااااة ة  لميااااااة  لدوةلاااااا ت ة ت  ويااااااة ،علااااااى ب ااااااد ة اااااافئيس  شااااااف ة موااااااف  لبتااااااف ر

 .1ة  دد،15ة م لد
ةلااتعدة  بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   لااي تإاا يف (.2021)عبااد ة  اا ر، غاا دلا  ضباا  خشاا ة، بااا خلي ااف5- 

  .1ي-41مج، دوةلة ميدةنية - تح يا ضدة  ة ملل  ت ة   مة ة    دية غيف ة ا دلة  لفبح

، ننااا   ة م ل مااا ت دة  ة متااا ة   لاااي ح  ماااةنحااا  ةلاااتعدة  بإ قاااة ةلأ(. 2012)لااال  ، ربيااافةت6- 
ر م ااة محمد ،  ةلإدةو    ماا  يةقااى ة اا  لي حاا ر ح  مااة ة شااف  ت  آ يااة  لحااد مااا ة   اا د تة مل

 .م   7-6.،ة  زةئف، خي ف ب وفلا
ماااااده تقيااااايف ةلأدة  ب لاااااتعدة  بإ قاااااة ةلأدة  ة متااااا ة   لاااااي شاااااف  ت (.2014) اااااسر ، رفيااااافلا 7- 

م لااااة دوةلاااا ت ة  لاااا   ، ةلااااة ميدةنيااااةدو ، ة واااال ع ت ة غذةئيااااة ة م اااا همة ة   مااااة لااااي ةلأود 
  .ةلأود ، ة  دد ة ا ني، ة م لد  ةحد  ضوب    ، ةلإدةوية

تإبيق نن   ةلأدة  ة مت ة    ضثف  لي ةلا تزة  ة ملل ي  ل ا مليا .(2008)مح  ظ ضحمد ، ر دلا8- 
 اااة ر م، ة م لاااة ةلأودنياااة  ل لااا   ة تإبيلياااة، دوةلاااة تإبيلياااة، لاااي شاااف  ت ةلأ مليااا   ةلأودنياااة

  .ةلأود ، ة  دد ة   دس  ة  شف   ، ة م لد ة ح د  عشف، ة  ل    تإبيلية
ةلاااااتام و ماااااا وةت ة ليااااا دلا ة ل عماااااة  تحقياااااق ة تإااااا يف (.2020)راااااسر ، وةلاااااد ممحمد، ة حااااادوة   9- 

م لااااة . دوةلااااة تحليليااااة لآوة  عيلااااة مااااا ملت اااابي ة م اااااد ة تقلااااي لااااي ة  ااااليم نية، ة تلنيمااااي 
 (.3)ي( 27) ، ةل ت ة تفب ية  ة ل  يةة   م ة ةلإلسمية  لدو 

ةلااااتعدة  بإ قااااة ةلأدة  ة متاااا ة   لااااي قياااا س  تقيااااايف ةلأدة  (.2019)وةمااااز وم اااا  ، ح اااايا 10-
، 10ماج، مواف-ة م لاة ة  لمياة  لدوةلا ت ة ت  وياة  ة بيئياة -ة ملل ي لي ة ملنم ت ة   مة

  .4ي
ضنماا ذج ةلأدة  ة متاا ة   لااي ضثااف تإبيااق  .((2009مااف ة  ،  ضباا  ل ااة ماا هف م لااى، دوغاا  11- 

م لاة ة   م اة ، ت زيز ةلأدة  ة م  ي ةلإلتفةتي ي  لمو و  ة  ل إيلية ة   ملة لي قإ ي غزلا
 . لل إيا، غزلا، ة  دد ة ا ني، ة م لد ة   بي عشف، لإلسمية
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م  قاا ت ةلااتعدة  بإ قااة ةلأدة  ة متاا ة   لااي ة بلاا ك ة ت  ويااة (.2009)ضحمااد ي لااف ، د ديااا12- 
ة  اادد ، ة م لااد ة ت لااي، م لااة ة زوقاا    ل حاا ث  ة دوةلاا ت ةلإن اا نية، دوةلااة ميدةنيااة-دنيااةةلأو 

 . ةلأود ، ة زوق  ، ة ا ني
، مده تإبيق ة لن   ة مت ة   لي ة مو و  ة ت  وية ة يملية.(2011)يف  ي د عبد ة حل، ة ذي ة13- 

 .ةلأود ، وق   ر م ة ة ز ، ة  دد ة ت لي، م لة ةلأبح ث ةلاقتو دية  ةلإدةوية
تقااا يف ضدة  ة مواااف  ة ت ااا و  ماااا ملنااا و بإ قاااة ةلأدة  (.2014)غااا دلا، ب ااا    بااا ةط،  ةهاااف14- 

م لاااة ، دوةلاااة ميدةنياااة علاااى لاااف ي ة مواااف  ة ت ااا و  ة  ااا و  لاااي مديلاااة ة سذقياااة، ة متااا ة   
، (36) ، لل ااالة ة  لااا   ةلاقتوااا دية  ة ق ن نياااة، ر م اااة تشااافيا  ل حااا ث  ة دوةلااا ت ة  لمياااة

 (.2)ي
ضهمياة  ماده ةلاتعدة  بإ قاة ة  سما ت ة مت ة ناة .(2005)عباد ة ل ناف ،  ن و ن   م،   يلف15- 

ة م لاة ةلأودنياة لاي مدةولا ، دوةلة تإبيلية لي عيلاة ماا ة موا و  ةلأودنياة -لي تق يف ةلأدة 
 .ةلأود ، 2ة  دد ، 1ةلأعم ر ة م لد 

را دلا ة عادم ت ة   معياة لاي مف از خدماة .(2018)مافيف ، ن فيا  ة بف ما ني، نسح ة ديا16- 
-م لااااة ة دوةلاااا ت ة تفب يااااة  ة ل  ااااية، ة م تمااااي  ة ت لاااايف ة م ااااتمف ب  م ااااة ة  اااالإ   قاااا ب س

12(1.) 
د و ة فق بة ةلإدةوية لاي تحقياق ة تإا يف ة تلنيماي لاي (. 2020)محمد مبفةهيف   مص ، ن ير17- 

  .دةولاة م لة ة  فبية  ج، ة   م  ت ة حو مية ة  ل إيلية
دوةلاااااة : ةثاااااف تموااااايا ة  ااااا مليا لاااااي ة تإااااا يف ة تلنيماااااي(.2013)رااااا ةد محمد علاااااي ، ع  ياااااة18- 

  .ة  فةق، بغدةد36ة  دد ، م لة  لية بغدةد  ل ل   ةلاقتو دية، ةلتإسعية

تقييف ةلأدة  ة ملل ي لي ة مادةوس ةلأهلياة لاي مديلاة ة حديادلا (.2022)عبد ة  زيز، ة   مف   19- 
ة م لاة ةلأودنياة -ة ةلأدة  ة مت ة   ما  راة ننف ة مديفيا  ة   س   ة م لماياب لتعدة  بإ ق

 1.ي، 18مج، لي ة  ل   ة تفب ية
وؤية مقتفحة  تإبيق مدخص ة ليمة ة م  لة لي تقييف ضدة  (.2011)رم ة ل يد ، عبد ة   ةد20- 

 .ةبفيص(43)ة  دد، م لة ة اق لة  ة تلمية، ة ملل  ت ة ت ليمية لي موف
دماااج ملشااافةت ةلأدة  ة بيئاااي لاااي بإ قاااة ةلأدة  ة متااا ة   .(2005)ن دياااة وة اااي ، عباااد ة حلااايف21- 

  . لية ة ت  ولا، م لة ة  ل   ةلاقتو دية  ةلإدةوية،  ت  يص د و ملنم ت ةلأعم ر ة م تدةمة
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، ة تإ يف ة تلنيمي  مدخص  فلي ةلأدة  لاي ضراازلا ة عدماة ة مدنياة(.2002)نبيص ، عبد ة  ت ح22- 
 .عم  ، م قع ، م اد ةلإدةولا ة   مة، 33-34ة  دد، ة  لة ة   شفلا، م لة ةلإدةو  

نما ذج  لافبع بايا بإ قاة ةلأدة  ة متا ة   .(2017)مافيف ة  ا يد ، ب د دلا   مفةد وةبح، ك ةشي23- 
دوةلاااة ح  اااة ملل اااة ة عاااز   -ة م اااتدة   ة مق وناااة ة مفرعياااة  تقيااايف ةلأدة  ة شااا مص  لملل اااة

ة م لاااة ةلأودنياااة لاااي مدةولا ، يلياااة  ة ملل اااة ة  ديااادلا  لعاااز  ة واااحي بااا  غز ةتة واااحي ب  م
 .ةلاود ، 2ة  دد  13  ، ةلأعم ر

 .لدني، نحي ة ة ماقف، ة تلمية ةلإدةوية بيا ة تقليد  ةلإبدةي(.2017)محمد ، ي لف24- 
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 الـــــمـــــلاحـــــــــــــــق
 
 .ب سماء المحكمين قائمة( 1)ملحق رقم 
 .استمارة الاستبيان( 2)ملحق رقم 
 .فيما يخ  جامعة الزاوية 2020تقرير د وان المحاسبة الليبي لسنة ( 3)ملحق رقم 
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 قائمة ب سماء المحكمين (1)ملحق رقم 
 

 راة ة  مص ة دورة ة  لمية ةلالف ت
 ةلأك ديمية ة ليبية ضلت ذ عبد ة مل ف ل  ف ة محف ق  1
 ر م ة ة زة ية  ضلت ذ مش وك ةد  خليص ةلأشعفة  غد 2
 ر م ة ة زة ية ضلت ذ م  عد ة معت و ملم عيص ة  ف لي 3
 ر م ة ة زة ية ضلت ذ مش وك ضل مة ة إ هف ديأ 4
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 الاستبانة (2)ملحق رقم 
 

 ... الس م عليكم ورحمة الله وبركاته
ا ي بيا ضياديوف هاذة ةلالاتبي   ة اضض   يي فن مف   ماي ة م ل ما ت ة س ماة  لدوةلاة ذ  نت

لاي ةلإدةولا ب لا ة  ( ة م ر اتيف)ق   ب عدةده  ةلتكم لا   لحوا ر علاى دوراة ةلإرا  لا ة    ياة ضة تي 
دوةلاة تإبيلياة علاى " تقييم الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن وأثره على تطوير المنظمدة "

 .ر م ة ة زة ية
ضوراا  ة ت اا    لااي ةلإر بااة عااا ةلألاائلة ، حاا ر م  اا ي ة دوةلااة ضهميااة وضيواافم ااى  نناافة  

علمااا   ض  هاااذ  ، مق باااص ةلإر باااة ة تاااي تمااااص وضيواااف( ✓) ذ ااا  ب  اااي ، ة ااا ةودلا لاااي هاااذة ةلالاااتبي  
  .ة بي ن ت  ا ت تعد  ملا لأغفةض ة  ح  ة  لمي لقع

 البيانات الشخصية : القسم الأول
 .ل ل ةضم   ةلإر بة ة م( ✓)ة فر     ي عسمة 

 ضناى                   ذ ف                                             نو لجا -1
                                                                                                                                                                                                                                              للة                                                                                   45م ى ضقص ما  35ما   للة              35 ضقص ما                 :العمر -2

            للة لأكاف 55ما               للة                   55م ى ضقص ما 45ما 
         ر م ي                                  لأقص ث ن       :     المؤهل العلمي-3

                  د ت وة           م ر تيف                                                               
 للة 20م ى ضقص ما  10 ما       لل ةت        10ضقص ما       :سنوات الخبرة -4

 للة لأكاف30 ما   للة            30ضقص مام ى  20ما                  
 

  

\ 
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 بطاقة الأداء المتوازن : القسم الأول

 .ققة ما ملتفةتي ية ة ملل ةمده تحقيق ةلأهدة  ة م  ية  ة ت ف  على م ت ه ةلأوب ح ة مح ه  : ة م  ي اد ة  ت 
 لا ض ةلق ة  باااا ولا ة فقف

 بشدلا
لا 

 ض ةلق
 م ةلق 

 م ى حد م 
 ض ةلق ض ةلق

 بشدلا
تمتلاااا  ة   م ااااة خإااااة م  يااااة يااااتف مااااا خس ااااا  تل يااااذ  1

 وؤيتا   ضهدةلا 
     

ت تغص ة   م ة م ةودها  ة م  ياة ب  شاوص ة اذ  ي اما  2
 تحقيق ضهدةلا 

     

م ا لة ضحاد ة م ا ييف ة قتوا دية لايماة ةلة  وي د معيا  3
 ة تي ت تعدما  ة   م ة لي تقييف ضدةئا  

     

       ل  م ة نن   ل ت ر  لمو لآت  ة ح ةلز  ة تفقي ت 4
تتل لاااب ن قااا ت ة   م اااة ماااي م ااات ه ة عااادم ت ة تاااي  5

 تقدما  
     

 .ت  ح ر ت ة  مس  ما ة عدم تمده قدولا ة   م ة على ةلإي    بمتإل   ه  : ااااد ة  مااااس بت 
 لا ض ةلق ة  باااا ولا ة فقف

 بشدلا
لا 

 ض ةلق
م ةلاااااااااااااااااااااااق  

 م ى حد م 
 ض ةلق ض ةلق

 بشدلا  
 تأخااااااااذ ة   م ااااااااة ب اااااااايا ةلاعت اااااااا و ةت  هاااااااا ت   ضوة  1

 ح ر  ةلأدة  ةلإدةو   ةلأك ديمي ملت بيا  
     

      ت  ى ة   م ة م ى  ي دلا حوتا  ة   قية ما ة إل ة  2
ت  ى ة   م ة م ى ةلتعدة   لا ئص تكل   رياة حديااة  3

 علد تقديف خدم تا  
     

تاتف ة   م ة بدوةلة شاو    عمسئاا   مح   اة مي ا د  4
 حل ر  ا  

     

ت  ى ة   م ة بشوص م تمف  تحقيق ضعلى دوراة ماا  5
 و    ة  مس 

     
 
 
 

 .ي ت ة تي يموا  ل  م ة ة ت  ق ليا   ة تي تحقق و   ة  مس  د على ة  مليف ز هذة ة  ت  : د ة  ملي ت ة دةخليةبت 
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حقيااق ضهاادة  ة   م ااة لااي ةلأرااص مااا وةت ة  ةرااب تلميتااا   تقاادوةت ة ة  ااد علااى يف ااز هااذة ة  ت :  ااد ة اات لف  ة لماا بت 

  .ة إ يص
لا  ة  باااا ولا ة فقف

 ض ةلق
 بشدلا

 لا
 ض ةلق

 م ةلق
م ى حاد 

 م 

 ض ةلق ض ةلق
 بشدلا

      تإ يف ة ك   لا ة  لمية  ة مالية   مسئا   م ى ت  ى ة   م ة  1
تقاااااد  ة   م اااااة د وةت تدويبياااااة  تلمياااااة ماااااا وةت ة  ااااا مليا باااااا   2

 ب لتمفةو 
     

فص ة   م ة بشوص دةئف على ةبتك و ضننمة  يرفة ةت عمص تح 3
 رديدلا 

     

       تش ي عليا تدعف ة   م ة ةلأنشإة ة  حاية  4
تقااااد  ة   م ااااة د وةت تدويبيااااة متل عااااة  تلميااااة قاااادوةت عمسئااااا   5

  تايئتاف    ق ة  مص 
     

 
  

 لا ض ةلق ة  باااا ولا ة فقف
 بشدلا

لا 
 ض ةلق

م ةلاااااااااااااااااااااق  
 م ى حد م 

 ض ةلق ض ةلق
 بشدلا

      ت تمد ة   م ة على د يص عملي ت  ة ح  م تمد  1
      تاتف ة   م ة بتإ يف ة  ملي ت ة دةخلية ب لتمفةو  2
علااى ت  اايع ةلإراافة ةت  تقليااص ة  قااه  ت مااص ة   م ااة 3

 ة س    للي   ب  ما   
     

ت اااااااتعد  ة   م اااااااة ضحااااااادث ة تقليااااااا ت لاااااااي عملي تاااااااا   4
 ة دةخلية 

     

ت اا ى ة   م ااة م ااى تإاا يف م اا لات ة  حاا  ة  لمااي  5
  دعما  
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 تطوير المنظمة :القسم الثالث

 العبددددارة ة فقف
لا 
 أوافق
 شدةب

لا   
 أوافق

 موافق
إلى 
 حد ما

 
 أوافق

 أوافق
 بشدة

      تت ي ة   م ة لي لة مش و ة ة   مليا لي ةقتفةح  يحدةث ة تإ يف  1
ي راااااد  ل  م اااااة ملاااااتفةتي ية  ة اااااحة  لتإااااا يف ةلااااات  بة  لمتغيااااافةت  2

 ة محلية  ة    مية 
     

3 
 

ماي  لاق ة   م ة هيوص تلنيمي ماف  ي ات يب  لتإا يف ة تلني متل ت
 ةلاحتي ر ت ة تلنيمية 

     

      هل ك    ح لي ت  يي ة وسحي ت  ة م ئ  ي ت لي ة   م ة  4
تااا لف ة   م اااة  ناااف   اااي ي ي  اااح ة  ةر ااا ت  ة م ااائ  ي ت  كاااص  5

  ظي ة باد  تإ يفه 
     

تحاافص ة   م ااة علااى ةلااتعدة  ضلاا  يب متل عااة  تحديااد ةلاحتي راا ت  6
 ة تدويبية  ل  مليا 

     

ت تماااااد ة   م اااااة علاااااى خإاااااة  ة اااااحة  تااااادويب   تإااااا يف ماااااا وةت  7
 ة   مليا با 

     

      تاتف ة   م ة بحص ة مش كص  ة لزةع ت بيا ة   مليا  8
      تاتف ة   م ة بتق ية ة  سق ت بيا ة   مليا دةخص ة  حدلا ة  ةحدلا 9

      ملياتحفص ة   م ة على خلق ثق لة تلنيمية مشتف ة بيا ة    10
      تحفص ة   م ة على تلمية ة  لا  ة تلنيمي  ده ة   مليا  11
تتااايح مدةولا ة   م اااة لفنااا    لت دياااد  ةلابتكااا و  ة مشااا و ة لاااي عملياااة  12

 نلي ة قفةو
     

      ت تمد مدةولا ة   م ة على   ةئح تلنيمية ت اص ما من    ةلأعم ر  13
      ةت  ضل  يب ة  مص دةخلا  ت  ى ة   م ة م ى تإ يف مرفة  14
      ت ةكب ة   م ة تإ وةت ة تكل   ري  ة مل ل ة  فؤيتا  15

 شوفة   ت   نكف  ةهتم موف
 إعداد الباحثة بالاعتماد على الدراسات السابقة
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