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 شكس وحقدَس

نخفضههى بالمىافقت  عهً المشازكت في لجنت المناقشت والحكى  نهًحكًين  والمقًُين َشسفني أٌ أحىجّه بانشكس 

في كهُت الاقخصاد/ جايعت الأسخاذ في قسى إدازة  الأعًال    ا عهً الأطسوحت 0 الأسخاذ اندكخىز عهٍ يُّ

 )زئُساً نهجنت الحكى(. .حشسٍَ

 الأسخاذ اندكخىز عهٍ شاهين /زئُس قسى الادازة في كهُت الاقخصاد انثاَُت/جايعت حشسٍَ. )عضىاً( 

 كهُت الاقخصاد/ جايعت حهب.)عضىاً( -الأسخاذ اندكخىز حسٍ يشسقٍ الأسخاذ في قسى الادازة

 (كهُت الاقخصاد/ جايعت حشسٍَ.)عضىاً–اندكخىز سايس قاسى الأسخاذ المساعد في قسى الادازة 

اندكخىز بســـاو شاهس  أسخاذٌ  المشسف  وانرٌ لم َألُ جهداً عهًُاً في حىجُهٍ ويساعدحٍ طىال فترة دزاستي.)عضىاً 

 هدكخىزة غادة بىاط  انتي دعًخني في يسيرحٍ انعهًُت.انشكس ن ويشسفاً(،  و

هدكخىزة نُهً ن  ىل وانشكس يىصكًا  أحىجّه  بانشكس  إلى  اندكخىز َىسف محًىد عًُد كهُت الاقخصاد، 

انطىَم اننائب انعهًٍ في كهُت الاقخصاد لمساعدحٍ عهًُاً، وكرنك  إلى اندكخىزة كندة عهٍ دَب زئُس قسى 

 الادازة.

 أشكس أساحرحٍ  في كهُت الاقخصاد وقسى إدازة الأعًال في جايعت حشسٍَ.

 يىظفين( عهً حعاونهى. أشكس إدازة المصسف انخجازٌ انسىزٌ  وفسوعه في المحافظاث  ) إدازة و 
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 الممخص
 

تناولػػا دلاسد ػػم دل اػػسؼ دلتلػػاس  دل ػػوس  ه ػػها قى عتػػو رػػ  دلاطػػاع دل اػػسر  رػػ  دلل يوسعػػم دل سهعػػم دل ػػوسعم  
حعػ  لػػوحظ: دست ػػاع  ػلاولا دل  ػػاض  دنة ػػاض اسلػم س،ػػا دل ػػوظ عف  ولػوا ه ػػض دل  ػػلاا دلتػ  ع ػػان   نيػػا 

دل اػػػسر ب وهالتػػػال  عت،ػػػة قف   ػػػلثم دلهحػػػ   ت عثػػػم رػػػ  دنة ػػػاض ر العػػػم دل لت ػػػل دل ػػػوس  ل،ػػػ ؼ دلػػػو   
 دل اسؼ دلتلاس  دل وس ب

ىػػارا دلاسد ػػم تلػػم تاعػػعـ قادض دل اػػسؼ دلتلػػاس  دل ػػوس  وتاػػاعـ ن ػػوع   اتػػس   ػػف قلػػؿ سرػػل ر العتػػو ها ػػتةادـ 
هطاقػػػم دءادض دل تػػػود ف ه ػػػا ت ػػػاعثيا لتاػػػهة  لونػػػم  ػػػف دءه ػػػاا دلتالعػػػم: دل ػػػال   د لت ػػػا    دل  ػػػاض  دل  ثعػػػاا 

تتسلـ دءىادؼ د  تسدتعلعم لث اػسؼ  ػف ةػاؿ  حع ( دلادةثعم  دل ودسا دله سعم  دلت ثـ ودلن و)ل تغعسدا   تاثم
 ىعه دءه اا لسرل ر العم دل اسؼ)ل تغعس تاهل(ب

دللتػػا ودل سدلػػل دل سهعػػم  د ت ػػاا دلاسد ػػم  ثػػم دل ػػني  دلواػػ   دلتحثعثػػ   ػػف ةػػاؿ دلسلػػوع تلػػم قىػػـ  ػػا وسا رػػ 
 بودءلنهعم ودل اا ا ودلاوسعاا ودلإحاائعاا دلس  عم

هنادً هياؼ دةتهػاس  ػالا د ػتةادـ   ػاععس هطاقػم دءادض دل تػود ف رػ   77تهانتعف دءولم  لونم  ف وتـ د تةادـ د 
 تحاعؽ قىادؼ دل اسؼ  وتـ تو ع يا  ثم  عنم  ف  اعس   دل اسؼ ر  د ادسة دل ثعا ودلو طم و ف دل وظ عف

 ر  ه ض رسوع دل اسؼ دلتلاس  دل وس  ر   وسعمب 
هنػواب  01آسدض   ػاض دل اػسؼ واسلػم س،ػاىـ  ػف دلت ا ػؿ  ػل دل اػسؼ و لونػم  ػف  د  تهانم دلعانعم: لاسد م

 وتـ تو ع يا  ثم  عنم  ف   اض دل اسؼب
رػػ  تحثعػػؿ دلهعانػػاا  1SPSSب01تػػـ د ػػتةادـ دء ػػالعا دلإحاػػائعم دل نا ػػهم د ت ػػاادً  ثػػم دلهسنػػا   دلإحاػػائ  

اػػػا دلاسد ػػػم تلػػػم: تسلعػػػ  دل اػػػسؼ  ثػػػم تحاعػػػؽ ودل  طعػػػاا دلتػػػ  تػػػـ ل  يػػػا  ودةتهػػػاس اػػػحم دل س،ػػػعااب وةث
دلياؼ دل ال  ودلسهحعم  ل ا  تهعف ولوا رسوؽ عدا ا لم   نوعم ر  تحاعؽ دل اسؼ ءىادرػو وهػعف قه ػاا هطاقػم 
دءادض دل تػػػود ف   ػػػف حعػػػ   ػػػاـ ولػػػوا د ػػػتسدتعلعم ود،ػػػحم لل ػػػا و ض دل  ػػػاض  ورػػػ  تح ػػػعف لػػػواة دل  ثعػػػاا 

ل اػػػسؼ هاس،ػػػاض دل ػػػوظ عف  و ػػػاـ قعػػػاـ دل اػػػسؼ هال  ػػػاى م رػػػ  دلتن عػػػم د قتاػػػااعم دلت ػػػغعثعم   ػػػاـ دىت ػػػاـ د
 ود لت ا عم  

: هطاقم دءادض دل تود ف  دل  العم  دل ال   دل  اض  د لت ا    دلت ثـ ودلن ػو  دل ػودسا دله ػسعم  الكممات المفتاحية
 دل  ثعاا دلادةثعم  دلةسعطم د  تسدتعلعمب
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 الفصل الأوّل

 الاطار العام لمبحث
 
 : Introducing : مقدمة1 -1

دلل عػاا ر  ظؿ دلتطوس دلتلنولػول  ودلعػوسة دل  ثو اتعػم تحتػا  دل نظ ػاا تلػم ق ػثوا تادس  ع ػا اىا رػ  تنظػعـ 
ولػػاض   يػػوـ هطاقػػم دءادض دل تػػػود ف  دليائثػػم  ػػف دل  ثو ػػاا ود  ػػت ااة  نيػػا رػػ  تادسة دل نظ ػػم وتحاعػػؽ قىػػادريا 

لع ػػا ا دل نظ ػػم  ثػػم تسل ػػم سؤعتيػػا وس ػػالتيا د  ػػتسدتعلعم تلػػم قىػػادؼ قلعػػس تحاعػػادً و ؤ ػػسدا قلعػػس اقػػم  وسهػػط 
لعػػاا ودلةطػػط قاػػعسة دءلػػؿب ونظػػسدً ءى عػػم وةاواػػعم دل  ػػؿ دلغاعػػاا ودءىػػادؼ د  ػػتسدتعلعم هاءن ػػطم ودل  ا

دل اسر  ه لؿ  اـ  ودل اسؼ دلتلاس  دل وس  ه لؿ ةاص دلع  ع لؿ ودليػم دل  ػؿ دل اػسر  رػ   ػوسعم   
س،اض   ائو ودل  ػاى م رػ  دلتن عػم د قتاػااعم ود لت ا عػم   تع تال  ثعو   ؤولعاا لهعسة ر  تحاعؽ دلسهحعم ود 

ىنػػاؾ حالػػم لتاعػػعـ قادئػػو دللثػػ  ه ػػلؿ   ػػت س ودل  ػػؿ  ثػػم تح ػػعنو وسرػػل ر العػػم دل اػػسؼ  ػػف ةػػاؿ وهالتػػال  
ودلااػػػوس رػػػ  لودنػػػا دل  ػػػؿ   سدلػػػ  دلاػػػوة ودل،ػػػ ؼ تو،ػػػعةد ػػػتةادـ هطاقػػػم دءادض دل تػػػود ف دلتػػػ  ت ػػػا ا  ثػػػم 

دتةػاع  ع هيػا  ثػمدل اسر ب  وتااـ دلاسد م  ل و م  ػف دلتواػعاا ع لػف قف ت ػا ا دل اػسؼ رػ  حػاؿ تػـ دءةػ
تس،اض  وظ عو وت  ع  قاسدتيـ وطاقاتيـ  وتااعـ ةا اا هلػواة  العػم تػؤا  تلػم قسدسدا ودلاعاـ هالسدضدا  هياؼ 

وتح عف لواة حعاة دل لت ل  ف ةاؿ دل  اى م ر  حؿ ه ػض  تس،اض دل  اض دلحالععف  ود تاطاا   اض لاا
 بوسرل ر العتوادئو قتح عف   الثو و عااة سهحعم دل اسؼ وهالتال  

 

 الدراسات السابقة: 2 -1
Previous Studies  : 

 بعنوان: Kaplan & Norton ,1992)دراسة ) .1
The  Balanced Scorecard Measures that Drive Performance  

 مقاييس بطاقة الأداء المتوازن تقود الأداء
ت تهػػس ىػػعه دلاسد ػػم ىػػ   ػػف ق  ػػا ل  يػػوـ هطاقػػم دءادض دل تػػود ف حعػػ  دقتػػس  لػػاهاف ونوستػػوف ءوؿ  ػػسة هطاقػػم 
دءادض دل تود ف  وطهاا ىعه دلاسد م  ثم  عنػم  ػف دل ػسلاا ول ػاة  ػاـ لا ػؿ ت،ػ نا دل عنػم دعنتػا   ػس  ػسلم 

م تـ دلنيوض ه  تولا قادض تثؾ دل سلاا ه لؿ دت ـ قادؤىا هال، ؼ  ور  ظؿ تطهعؽ تانعم هطاقم دءادض دل تود ن
  ثحوظب
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وتواثا ىعه دلاسد م تلم قف: ع لف د ت اا  ني  هطاقم دءادض دل تود نم لاعاس وتاععـ دءادض  ف ةاؿ  ل و م  
م  تلا ثم  ف دل ااععس دل العم وغعس دل العم  دلت  ت نة دلإادسة دل ثعا ر  دلوحادا د قتاااعم نظػسة  ػا ثم و حل ػ

 ف ودقل قادئيا للونيا تؤلا  ثم تت اـ دل اػاععس دل العػم و ػف نتػائ  دءن ػطم دلتػ  تاػوـ هيػا ه اػاععس دةػسلا غعػس 
  العمب

 حع  عت، ف دل ني  دل اتس  قسه م قه اا سئع عم:) دل ال   دل  اض  دل  ثعاا دلادةثعم  دلت ثـ ودلن و(ب
 

 بعنوان: Kaplan & Norton ,1996)دراسة ) .2

Linking The  Balanced Scorecard to Strategy  
 ربط بطاقة الأداء المتوازن بالاستراتيجية

لتسل م د ػتسدتعلعم دل نظ ػم  Balanced Scorecard (BSC) تناولا دلاسد م د تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف 
 ػػتسدتعلعم دل نظ ػػم ها  ت ػػاا رػػ   ل و ػػم  تلا ثػػم  ػػف دل ؤ ػػسدا دل العػػم وغعػػس دل العػػم  وتاػػاعـ ىعلثعػػم لتطهعػػؽ د

 ثم  اقم دل ها ودلنتعلمب ه ا ع  ة ليا قف تتلاوا ر  تلع يػا  ػل دلوحػادا دل نار ػم و ػل دلتغعػسدا دل  ػتلاة 
 ر  هعئم دء  اؿب

وتواثا ىعه دلاسد م تلم قف هطاقػم دءادض دل تػود ف ىػ  قادة لتاػوعـ دءادض د  ػتسدتعل  لثوحػاة د قتاػااعم   ػف  
سهط د  تسدتعلعم  ػل دءىػادؼ و ػل رسعػؽ دل  ػؿ وسهػط دلحػودر  ودل لارػشا  ػل  ؤ ػسدا دءادض دل العػمب ل ػا ةاؿ 

قلػػاا ىػػعه دلاسد ػػم  ثػػم ،ػػسوسة ت ػػااة دلنظػػس رػػ  هعانػػاا دءادض عدا دل اقػػم ها  ػػتسدتعلعم  ػػف طسعػػؽ د  ت ػػاا 
  ثم   ثعم دلت ا ؿ هعف ل عل دل  توعاا دلإادسعمب

 

 بعٌواى:  ) Martinsons, M.; et al, 1999) دراسة .3
The Balanced Scorecard: A Foundation For The Strategic Management Of 

Information. 

 بطاقة الأداء المتوازن: الأساس لإدارة استراتيجية المعمومات.
 

تو،ػػة ىػػعه دلاسد ػػم قنػػو عاػػوـ دل اعػػا  ػػف لهػػاس سلػػاؿ دء  ػػاؿ هتاعػػعـ قادض دل ػػسلاا  ػػف ةػػاؿ د ػػتل اؿ هعانػػاا 
دل حا هم دل العم  ل  ااععس تت ثؽ هاءىادؼ دل و،ػو م  ػف قهػؿ تادسة دل ػسلاا وىػعه دل نظػوسدا ىػ : دل  ػاض  

و هطاقػػم دءادض دل تػػود ف وقنػػو ع لػػف تلععػػؼ   يػػوـ دل  ثعػػاا دلتلاسعػػم دلادةثعػػم  ودلػػت ثـ ودلن ػػو وىػػعد  ػػا عطثػػؽ  ثعػػ
هطاقم دءادض دل تود ف لث  ػا اة رػ  تادسة دلوظػائؼ دلتلاسعػم  ودلوحػادا دلتنظع عػم  ودل  ػاسعل دل ساعػمب قػا ا ىػعه 
دلاسد ػػػم ن وعلػػػاً لهطاقػػػم دءادض دل تػػػود ف لػػػنظـ دل  ثو ػػػاا دلتػػػ  تاػػػعس وتاػػػعـ قن ػػػطم نظػػػـ دل  ثو ػػػاا  ػػػف ةػػػاؿ 

سدا دلتالعم: قع م دء  اؿ  تولو دل  تةاـ  دل  ثعاا دلادةثعم  ود  ػت ادا لث  ػتاهؿب وتهػس  نتػائ  دلاسد ػم دل نظو 
قف هطاقم دءادض دل تود ف لنظـ دل  ثو اا ع لف قف تلػوف دء ػاس لػلإادسة د  ػتسدتعلعم لػنظـ دل  ثو ػاا تع تػؤ ف 
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تحاعػا دل اػاععس دل نا ػهم ودلتغثػا  ثػم   وقػاا دلتن عػع  ليا العؿ  تطوس و هاائ تولعيعم  ور   سحثػم  حاػم عػتـ
 دلسئع عم ودلنلا  ر  تحاعؽ دءىادؼب

 

  بعنوان:  ( Hoque; James, 2000)دراست  .4

Linking Balanced Scorecard Measures to Size and Market Factors: Impact on 

Organizational Performance   
 

 المتوازن بعوامل السوق وحجم المنظمة: التأثير عمى الأداء التنظيمي ارتباط مقاييس بطاقة الأداء
 

تناولػػػػػا دلاسد ػػػػػم دل اقػػػػػم هػػػػػعف حلػػػػػـ دل نظ ػػػػػم واوسة حعػػػػػاة دل نػػػػػت   ودلو،ػػػػػل دل ػػػػػوق  لث ػػػػػسلاا  عنػػػػػم دلهحػػػػػ  
س دل العػمب ود  تةاد اا دل ت ااة لهطاقم دءادض دل تود ف ودءادض دلتنظع   ود تةاـ دل ااععس دل العم ودل ااععس غع

 ػسلم اػنا عم د ػتسدلعم   66 ثػم  متحاػائعود ت اا دلاسد م  ف قلؿ دلواوؿ تلم نتائليا  ثم  تلسدض اسد ػم 
tests  -t-  اعسدً  العاً ر  دل سلاا  حؿ دلاسد م ود تةاـ دلهاحعاف دةتهاس  811حع  تـ تو عل د تهعاناا  ثم 

two independent samples ب 
تلػػم دلنتػػائ  دلتالعػػم: قف دل ػػػسلاا دللهعػػسة ىػػ  دءلعػػس د ػػتةاد اً لهطاقػػم دءادض دل تػػػود ف  حعػػ  تواػػثا دلاسد ػػم  

هالإ،ػػارم تلػػم قف دل ػػسلاا دلتػػ  تنػػت   نتلػػاا لاعػػاة هن ػػهم قلهػػس لػػاعيا  عػػؿ   ػػتةادـ  اػػاععس لاعػػاة    عولػػا 
 دل تود فب دستهاط   نو  هعف دل سل  دل وق  لث سلاا دل اسو م وهعف د تةادـ هطاقم دءادض

وقواا دلاسد م تلم: ،سوسة د تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف هأه ااىا دءسه م رػ  دل ػسلاا  ػا عػؤا  تلػم تح ػعف 
 قادئياب

 

 بعنوان: ( Malina; Selto, 2001دراست ) .5

 Communicating and Controlling Strategy: An Empirical Study of the 

Effectiveness of the Balanced Scorecard 
 

 استراتٍجٍت الاتصال والرلابت : دراست ًظرٌت  لفعالٍت بطالت الأداء الوتوازى
 

د تااؿ ودلسقاهم دلإادسعم  حع  د ت سض قاـ دلهح  دءالم ل  العم هطاقم دءادض دل تود ف  لو عثم د تسدتعلعم ر  
 دلهح  تطاسدً نظسعاً لاتاا ا ودلسقاهم د  تسدتعلعمب

ود ت اا ر  دللانا دل  ث  ليػا  ثػم دل اػاهاا دل ةاػعم ودلهعانػاا دل ؤس ػ م رػ   ػسلاا رػ  ق عسلػا دل ػ العم  
 ػا عت ثػؽ ه ػالا  اض ػم لودنػا   عنػم رػ  وقا ق اسا دلنتػائ  تلػم دلةػاؼ ودلتػوتس هػعف دلإادسة دل ثعػا ودلو ػطم رع

هطاقػػم دءادض دل تػػود ف لشلعػػم د تاػػاؿ ودلسقاهػػم ودلتاػػوعـ  ل ػػا ق ػػاسا دلنتػػائ  تلػػم دل اقػػم دل ػػههعم هػػعف تادسة دلسقاهػػم 
 دل  الم ودلادر عم ودلتن عؽ د  تسدتعل   وقف د  تةادـ دل  اؿ لهطاقم دءادض دل تود ف عأت   ف ةاؿ د ن لاـ هعف
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دل  ػتوعاا د ادسعػػم دل ةتث ػم رػػ  دل ػػسلم  وقىػـ ديعػػاس دل  عػػاة   ػتةاد يا تػػأت   ػػف ةػاؿ دلتغععػػسدا ودلتح ػػعناا 
 دلت  تحاعيا ر  دل  ثعاا ور  دلةا اا دل اا م لث  اضب

د ػم وتـ و،ل ن وع  لتاوعـ ر العم و ائؿ د تاػاؿ ودلسقاهػم  ػف ةػاؿ هطاقػم دءادض دل تػود ف ل ػا قػا ا ىػعه دلاس 
وسقػػػم   ػػػؿ ع لػػػف قف ت ػػػتةا يا  ػػػسلاا قةػػػسلا تتهنػػػم قو ت لػػػس رػػػ  تهنػػػ  هطاقػػػم دءادض دل تػػػود ف لو ػػػعثم لثسقاهػػػم 

 دلإادسعمب
 

 بعٌواى:  (,D; et al, 2004-Rajiv-Banker)دراست  .6
The Balanced Scorecard: Judgmental Effects of Performance Measures Linked 

Review-Accountingto Strategy, :    
 بطاقة الأداء المتوازن: التأثيرات الحكمية لمقاييس الأداء المرتبطة بالاستراتيجية: مراجعة محاسبية

 

د  ػتسدتعلعم  ها  ت ػاا  ثػم دل اػاععسىعه دلاسد م هالسدض تلسهم لتاععـ قادض  ػاعس  وحػاة دء  ػاؿ دلتلاسعػم قا ا 
 دل تود فبدل ستهطم هأادض هطاقم دءادض 

وقو،ػػحا دلاسد ػػم هػػأف قى عػػم د ػػتةادـ هطاقػػم دءادض دل تػػود ف رػػ  دل نظ ػػاا تػػأت   ػػف ةػػاؿ دلػػسهط هػػعف  اػػاععس 
وت ػػػعس دلنتػػػائ  دلإحاػػػائعم لاةتهػػػاس تلػػػم قف تاعػػػعـ دءادض عػػػستهط وعتػػػأعس هال اػػػاععس  دءادض ود ػػػتسدتعلعم ق  اليػػػاب

اثعاعػم قلعػس  ػف دل اػاععس دل سعػاة وقنيػـ  ػع ت اوف  ثػم دل اػاععس د  تسدتعلعم وع ت ا دل اع وف  ثم دل اػاععس دلت
 د  تسدتعلعم قلعس  ف دل ااععس دلتاثعاعم  نا ا تتورس ليـ   ثو اا د تسدتعلعمب

 

  بعنوان: (Gartenberg; pollalis, 2004) دراسة .7
 Applying The Balanced Scorecard Methodology In The Public  Sector: The Case

Of The Department Of Defense In The United States 
 

 تطبيق منيج بطاقة الأداء المتوازن في القطاع العام: حالة وزارة الدفاع في الولايات المتحدة الأمريكية
 

اة تناولا ىعه دلاسد م دل  العم دل ا ثم لتطهعؽ هطاقم دءادض دل تود ف ر  دلاطاع د تحػاا  لحلو ػم دلو عػاا دل تحػ
دء سعلعػػم  تع عودلػػو دلاطػػاع دل ػػاـ رػػ  دلو عػػاا دل تحػػاة دء سعلعػػم تحػػاعاا رػػ  د  تعػػاؿ لثت ػػسع اا  عػػؿ قػػػانوف 
تاػػػا  تلنولولعػػػا دل  ثو ػػػاا ودءادض دلحلػػػو   وقػػػا ولػػػا  لتػػػا دلإادسة ودل ع دنعػػػم و لتػػػا دل حا ػػػهم دل ا ػػػم رػػػ  

غسس  قف دلحلو ػػم د تحااعػػم للػػؿ لػػـ ت  ػػؿ ه ػػلؿ لعػػا  سدل اتيػػا لثتاػػاسعس دل اا ػػم رػػ  نياعػػم لػػؿ  ػػاـ تلػػم دللػػون
ل ااهثم هسد ليا  ل دءىادؼ دل و،و م  وتـ دقتسد  هطاقم دءادض دل تود ف دلت  تااـ  نيلعم  نا هم لاعاس دلنتائ  

ه ػا  ر  ه ض دلولا ا وةاام و دسة دلاراع دء سعلعم لسرل دل  العػم رػ  تن عػع دل يػاـ دل طثوهػم وقػا قعهتػا دلنتػائ 
 د تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف  عااة تنتالعم ول اضة دلولالم ور العتيا ر  تحاعؽ  قىادرياب
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دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوان لتفعيـل دور  ( بعنوان: 5005دراسة )عبد الحميم،  .8
 منظمات الأعمال في التنمية المستدامة.

دءادض دل تود ف  ف ةاؿ ا   دله ػا دلهعئػ  ،ػ ف دءه ػاا دءةػسلا دلتػ  تحتوعيػا ىارا دلاسد م تلم تطوعس هطاقم 
 دلهطاقم لثواوؿ تلم هطاقم قادض  تود نم   تاد مب وتواثا دلاسد م تلم دلنتائ  دلتالعم:

تف  ػاةؿ هطاقػم دءادض دل تػػود ف واػوسه دل تطػػوسة  ػف ةػػاؿ عاعػم قلعػاؿ ع عػػؿ ن وعلػاً لعػػادً ع لػف قف ع ػػا ا  -
 دل نظ م ر  حؿ دل  ائؿ دل  ااة ةاام دل ت ثام هال ؤ سدا دلهعئعمب

ل ا ت ا ا هطاقم دءادض دل تود ف ر  و،ل قىادؼ د تسدتعلعم ه لؿ   ا ا قادض هعئ   ست  م و ػف عػـ دل  ػؿ  -
م  ثػم تح ػعنو لثواػوؿ تلػػم دءىػادؼ د  ػتسدتعلعم دل و،ػػو م وتػورعس  ؤ ػسدا قادض حال ػػم ت ػا ا دل نظ ػم  ثػػ

 دلتنهؤ هاءادض دل  تاهث  وت ال  دل ا،  ودلحا،سب
تاةاؿ قه اا دلتن عم دل  تاد م وقى يا دله ا دلهعئ  ر  هطاقم دءادض دل تود ف ع ا ا دل نظ اا  ثم دلت ا ؿ  ل  -

 لععس  ف دل  الؿب
 

 بطالت التصوٌب كأداة لمٍاس الأداء :(  بعٌواى2006 عبذ اللطٍف وتركواى، دراست ) .9
دلاسد ػػم تلػػم دلت سعػػؼ ههطاقػػم دءادض دل تػػود ف   ػػتةاد يا رػػ  تعلػػاا نظػػاـ لاعػػا لتاػػوعـ دءادض عل ػػل ىػػارا 

هػػعف دل اػػاععس دل العػػم وغعػػس دل العػػم  وتو،ػػعة دل لػػسة دء ا ػػعم لثهطاقػػم ولع عػػم هنائيػػا  و ػػف قىػػـ نتػػائ  دلاسد ػػم: 
لاعاس وتاععـ دءادض ه لؿ  ا ؿ  ف ةاؿ دءه اا  د تهاس هطاقم دءادض دل تود ف  ف دءاودا د  تسدتعلعم دلحاععم

دليا م هالن هم ءادض دل نظ مب وت  ؿ هطاقم دءادض دل تود ف  ثػم تسل ػم د ػتسدتعلعم دل نظ ػم تلػم ق  ػاؿ ت ػغعثعم 
 آةعة ه عف د  تهاس دءه اا دل  نعم دلعاعم )دء س ودلعوـ وغادً(ب

،ػسوسة دل ػ     ػتةادـ هطاقػم قعػاس دءادض دل تػود ف رػ   -وقا ةثاا دلاسد م تلم  اة تواعاا قى يػا:
  نظ اا دء  اؿ  ودل نظ اا دلةا عم لال  ت  عاا ودلاودئس دلحلو عم لا ت ااة  ف   دعاىاب

 و،سوسة د تةاد يا ر  لا دلاطا عف دل اـ ودلةاص  ل  سد اة ظسوؼ وطهع م لؿ  نياب  -

  ثم دلحا وا ل عااة ر العم ىعد دلنظاـب،سوسة تورعس نظاـ   ثو اا ر اؿ ع ت ا  -

 

( بعنــوان: أثــر تطبيــق مقــاييس نمــوذج القيــاس المتــوازن لــ داء فــي تحقيــق 2007دراســة ) الشــطي،  .10
 الأداء المالي الاستراتيجي لدى مؤسسات القطاع المصرفي في الأردن: 

ىارا ىعه دلاسد م تلم   سرم قعس تطهعػؽ هطاقػم دءادض دل تػود ف رػ   ؤ  ػاا دلاطػاع دل اػسر  رػ  دءساف   ػف 
 ةاؿ تحاعا  لوناا دءادض دل ال  د  تسدتعل  وقه ااهب وقىـ نتائ  دلاسد م:    
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 د تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف ع ا ا  ثم تحاعؽ قادض د تسدتعل  لث اسؼب  -

   اا دلاطاع دل اسر  ر  قعا يا ءادئيا  ااععس  العم تاثعاعم وغعس  العمبتطهؽ  ؤ  -

سغػػػـ تطهعػػػؽ دل ؤ  ػػػاا  عنػػػم دلاسد ػػػم لث اػػػاععس   ػػػاً وللنيػػػا   تطهايػػػا تحػػػا  نػػػودف ن ػػػوع  هطاقػػػم دءادض  -
 دل تود فب

يا    ػػػا عيعػػػ  وقواػػػا دلاسد ػػػم ه،ػػػسوسة قف تاػػػوـ دل ؤ  ػػػاا دل اػػػسرعم ها ػػػااة ت ػػػلعؿ دلعاارػػػم دل ؤ  ػػػعم لػػػاع 
 دلظسوؼ دل نا هم لتاهؿ ىعد دلن وع   و ف عـ تطهعاو لاعياب 

 

ــر، .00 ــ داء فــي المصــارف  ( 3112دراســة )الزري ــوازن ل ــة التقــويم المت ــة اســتخدام بطاق ــوان: أىمي بعن
 )دراسة تطبيقية في المصرف العقاري(:

ظيػاس قى عتيػا  و  ػاى تيا هتحوعػؿ  ىارا ىعه دلاسد م تلػم دلت سعػؼ ههطاقػم دءادض دل تػود ف  وآلعػم تطهعايػا  ود 
د تسدتعلعم دل نظ م تلم لغم   تسلم  عتلث يا ل عل قرسدا دل نظ م لتااعـ اوسة ود،حم  و ا ثم  و سع م  ف 

دؼ  حػػػػااة و اػػػػاععس و  ػػػػاععس   ػػػػتيارم قادض دل نظ ػػػػم وعلػػػػؾ  ػػػػف ةػػػػاؿ تسل ػػػػم ىػػػػعه د  ػػػػتسدتعلعم تلػػػػم قىػػػػا
 و هااسدا لثتح عف دل  ت سب

ل ػػا ىػػارا دلاسد ػػم ل  سرػػم  ػػالا د ػػتةادـ  اػػاععس قه ػػاا ىػػعه دلهطاقػػم لتاػػوعـ قادض دل اػػسؼ دل اػػاس  دل ػػو   
ولتحاعؽ علؾ ت ا اعاغم عػا  رس،ػعاا وتاػ عـ د ػتهعاف  تػـ تحثعثػو  ةتهػاس دل س،ػعاا هود ػطم دلهسنػا   

 بSPSSلث ثوـ د لت ا عم د حاائ  
وتواػػػثا دلهاحعػػػم تلػػػم  ػػػاة نتػػػائ  وتواػػػعاا قى يػػػا: ،ػػػسوسة تطهعػػػؽ هطاقػػػم دلتاػػػوعـ دل تػػػود ف لػػػلأادض ه ػػػلؿ 
 تلا ؿ ر  دل اسؼ دل ااس   ءنو عطهؽ   اىعـ ىعه دلهطاقم  نػا تاػوعـ قادئػو  وللنػو   عطهايػا ه ػلؿ نظػاـ 

  نيل   تلا ؿب
 

 بعٌواى:   ) McPhail, 2008 ;Herington; Guilding)دراست  .12

 

Human Resource Managers’ Perceptions of the Applications and Merit of the 

Balanced Scorecard  in Hotels. 
 

 لتطبٍماث وجذارة استخذام بطالت الأداء الوتوازى فً الفٌادقتصوراث هذٌري الووارد البشرٌت 
 

تناولا دلاسد م  الا نلا  ولادسة  ااععس دءادض دل  تةا م ر  دلاطاع دل ناق   ودلتػ  تت ثػؽ هػالت ثـ ودلن و)وىػو 
عم ر  قسهل   ػسة قحا  ود ؿ هطاقم دءادض دل تود ف( تع تـ تلسدض  ااهاا  ل قسهل   سة  اعسدً لإادسة دل ودسا دله س 

رناقاً  وقا لوحظ قف تطهعؽ   يوـ نظاـ هطاقم دءادض دل تود ف ر  حاه دءانم  تع قف   ظـ  اسدض دل ودسا دله ػسعم 
 ر  دل نااؽ ع تهسوف قف س،ا دل وظ عف عااسا  هاق دلت ثـ ودلن و ر  هطاقم دءادض دل تود فب

http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6VBH-4PMT5WB-2&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2008&_alid=1479064782&_rdoc=7&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=5927&_docanchor=&view=c&_ct=2313&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=d238f51fdfe927679615980c7d6d56e2&searchtype=a
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6VBH-4PMT5WB-2&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2008&_alid=1479064782&_rdoc=7&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=5927&_docanchor=&view=c&_ct=2313&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=d238f51fdfe927679615980c7d6d56e2&searchtype=a
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 عع هالت اوا دللهعس هػعف دلحالػم دلنظسعػم وهػعف د لػسدضدا دل تةػعة وت عس نتائ  دلاسد م ه ا  سدل م آلعم دل  ؿ ودلتن
 لتطهعؽ هطاقم دءادض دل تود ف ر  دلاطاع دل ناق ب

 

( بعنوان: أثر تطبيق أنموذج الأداء المتوازن فـي تعزيـز الأداء المـالي 2009دراسة )درغام وأبو فضة،  .13
 قطاع غزة: دراسة ميدانية.الاستراتيجي لممصارف الوطنية الفمسطينية العاممة في 

ىارا دلاسد م تلم   سرم قعس تطهعؽ هطاقم دءادض دل تود ف هأه ااه دءسه ػم ل تغعػسدا   ػتاثم رػ  ت  عػ  دءادض 
دل ػػػال  د  ػػػتسدتعل  ل تغعػػػس تػػػاهل  وتػػػـ تو عػػػل د ػػػتهعاف  ثػػػم  عنػػػم دلهحػػػ   ها  ت ػػػاا  ثػػػم ق ػػػثوا دلحاػػػس 

دل لت ػل   ود ػتةاـ هسنػا   دلح  ػم د حاػائعم لث ثػوـ د لت ا عػم دل ا ؿ ل لت ل دلهح  نتعلػم لاػغس حلػـ 
 لثاعاـ هالتحثعؿ د حاائ   وتواثا تلم دلنتائ  ديتعم:

عتورس لالا دل ااسؼ دلوطنعم دل ث طعنعم دل ا ثم ر  غ ة د تسدتعلعم ود،حم هأف نلاحيا عتطثا دل  ؿ  -
 ه لؿ حعع  لت  ع  دءادض دل ال  د  تسدتعل ب

 ؾ دل ااسؼ تاوسدً ود،حاً  ف قه اا دءادض دل ال  د  تسدتعل بت تث-
 هػس ت ػااة  BSCوقا ا دلاسد م دلتواعاا دلتال : ،ػسوسة تهنػ  دل اػاسؼ دلوطنعػم دل ث ػطعنعم قن ػوع  

 ت لعؿ دلعاارم دل ؤ  عم  وتيعئم دلظسوؼ دلا  م لثتطهعؽب
  سدليـ ر  اوسدا  ةتامب،سوسة تاسعا دل ا ثعف ر  دل ااسؼ وتأىعثيـ  ف ةاؿ ت-

 ولوا د تاطاا دللوداس ودلةهسدا دل نعم دل ؤىثم ودلاااسة  ثم تطهعؽ ن وع  هطاقم دءادض دل تود فب
 

( بعنوان: معوقات استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البنوك التجاريـة الأردنيـة 2009دراسة ) دودين،  .14
 )دراسة ميدانية(:

قػػػاا دلتػػػ  تحػػػوؿ اوف د ػػػتةادـ هطاقػػػم دءادض دل تػػػود ف رػػػ  دلهنػػػوؾ دلتلاسعػػػم ىػػػارا دلاسد ػػػم تلػػػم اسد ػػػم دل  و 
دءسانعػػم  ػػف وليػػم نظػػس دل ػػا ثعف رعيػػاب  ػػف ةػػاؿ تلػػسدض   ثعػػم تحثعػػؿ تحاػػائ   ثػػم  عنػػم طهاعػػم   ػػودئعم 

 (  وظ اً  وظ مب333%(  ف دل ا ثعف ر  دلهنوؾ دلتلاسعم دءسانعم حع  هثغ  ااىـ )3ه عطم هن هم )
دلاسد ػػػم تلػػػم ولػػػوا   وقػػػاا تت ثػػػؽ )هػػػالتةطعط ودل  ثو ػػػاا  ودل ود ػػػؿ دل العػػػم  ود ادسعػػػم  ودلتأىعػػػؿ تواػػػثا 

ودلتو عػػػم ودل ود ػػػؿ دلتانعػػػم ودل ود ػػػؿ دلت ػػػسع عم( تػػػؤا  تلػػػم دنة ػػػاض   ػػػتولا تطهعػػػؽ هطاقػػػم دءادض دل تػػػود ف  
 وقواا دلاسد م هايت :

 ل  وقاا دلت  تودلو تطهعؽ هطاقم دءادض دل تود فبه،سوسة قعاـ دلهنوؾ دلتلاس  دءسانعم ه  اللم د -
ه،سوسة د تةادـ هطاقػم دءادض دل تػود ف رػ  دلهنػوؾ دلتلاسعػم دءسانعػم نظا ػاً لإادستيػا وقادة لاعػاس قادئيػا  -

 د  تسدتعل ب
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قعػػاـ دلهنػػؾ دل سلػػ   ول  عػػم دلهنػػوؾ رػػ  دءساف هت ػػلعل دلهنػػوؾ دلتلاسعػػم دءساف  ثػػم د ػػتةادـ هطاقػػم  -
 دءادض دل تود فب

  
( بعنوان: نموذج معدل لبطاقة الأىداف المتوازنة لمشركات الصـناعية 3101دراسة )الختاتنة والسعايدة، .01

 المساىمة العامة الأردنية

قػػػا ا دلاسد ػػػم ن وعلػػػاً   ػػػاً  لاعػػػاس وتاعػػػعـ دءادض د  ػػػتسدتعل  رػػػ  دل ػػػسلاا دلاػػػنا عم دل  ػػػاى م دل ا ثػػػم 
دءسانعم   لوناً  ف ة  م قه اا سئع عم ىػ : دءه ػاا دءسه ػم دلسئع ػعم رػ  هطاقػم دءىػادؼ دل تود نػم )دل ػال   

ت،ػػارعاً ىػػو ه ػػا هعئػػم دل ػػسلمب د ػػت ؿ دلن ػػوع   دل  عػػؿ  دل  ثعػػاا دلادةثعػػم  دلػػت ثـ ودلن ػػو( وقػػا ق،ػػعؼ ه ػػادً 
دل  ػاؿ  ثػم اػعاغم للػؿ ه ػػا  ثػم  ػلؿ قىػادؼ د ػتسدتعلعم سئع ػػعم  و حسلػاا قادض لإنلػا  ىػعه دءىػػادؼ  
و ااععس قادض لتاععـ   تولا د نلا  للؿ ىاؼ  حعػ  تػـ دةتهػاس  ػالا  اض ػم ىػعد دلن ػوع  دل  ػاؿ لثتطهعػؽ 

 عم دل  اى م دل ا م دءسانعم  وتواثا دلاسد م تلم  اة نتائ   قهس ىا:  ف قهؿ  اعس  دل سلاا دلانا 
تف  ػػػاعس  دل ػػػسلاا دلاػػػنا عم دل  ػػػاى م دل ا ػػػم دءسانعػػػم عاػػػاسوف هاسلػػػم  العػػػم قى عػػػم د ػػػتةادـ ل عػػػل  -

  ااععس هطاقم دءادض دل تود ف  نا دلتةطعط د  تسدتعل  وتاععـ دءادضب

ؿ  ثم اسلػاا تاػاعس  العػم  ػف قهػؿ  عنػم دلاسد ػم ها ػتعناض ه ػض حاثا ل عل  تغعسدا دلن وع  دل  ا -
 دل تغعسدا دلودساة ر  ه ا هعئم دل سلمب

ود تناادً تلم نتائ  دلاسد م ق اه راا تـ تااعـ  اة تواػعاا قى يػا: ،ػسوسة تهنػ   ػاعس  دل ػسلاا دلاػنا عم 
  رػػ  ىػػػعه دلاسد ػػم للػػػؿ  ودلتسلعػػ   ثػػػم دل  ػػاى م دل ا ػػم دءسانعػػػم لن ػػوع  هطاقػػػم دءىػػادؼ دل تود نػػػم دل اتػػس 

د ػػػتع اس ىػػػعد دلن ػػػوع  ه ػػػا ع عػػػا رػػػ  تنلػػػا    ثعػػػم سهػػػط دءىػػػادؼ د  ػػػتسدتعلعم لث ػػػسلم  ػػػل  حسلػػػاا دءادض 
 و ااععس دلإنلا  قعناض قعاـ د ادسة هالتةطعط د  تسدتعل ب 

 

 بعٌواى: (Azimi, et al, 2010) دراست .16

Using Balancing Scorecard  in Educational  Organizations   
 

 استخذام بطالت الأداء الوتوازى فً الوٌظواث التعلٍوٍت
 

د  ػتسدتعل  رػ  دل ؤ  ػاا دلت ثع عػم دلإعسدنعم)وةااػم دل ػادسس(  ر ثػم دلػسغـ تناولا دلاسد ػم  و،ػوع دلتةطػعط 
 ف لعسة دل  الؿ دلت  ت ػان   نيػا دل ؤ  ػاا دلت ثع عػم رانػو نػااسدً  ػا عػتـ د ػتةادـ دلتةطػعط د  ػتسدتعل   وتؤلػا 

ط د  تسدتعل  لحػؿ   ػالؿ دلاسد م  ثم قاسة و سونم هطاقم دءادض دل تود ف هال ااسنم  ل غعسىا  ف قن اط دلتةطع
دل نظ ػػػاا دلت ثع عػػػم و عػػػااة ر العتيػػػا ول اضتيػػػاب تواػػػثا دلاسد ػػػم تلػػػم نتػػػائ  قػػػا تيا لحثػػػوؿ ل ػػػاعس  دل ؤ  ػػػاا 
دلت ثع عػػم ودل ؤ  ػػاا عدا دلاػػثم  ػػف ةػػاؿ و،ػػل دلةسعطػػم د  ػػتسدتعلعم لث نظ ػػاا دلت ثع عػػم  وسهػػط   ثعاتيػػا 

 يا قاهثم لثتطهعؽ  ف ةاؿ د تةادـ هطاقم دءادض دل تود فبدلادةثعم ها  تسدتعلعاا دل و،و م ول ث
 

http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B9853-5016P5K-15C&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2010&_alid=1481594164&_rdoc=41&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=59087&_sort=r&_st=13&_docanchor=&view=c&_ct=2398&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=b7daf79a7b35a3a84ab3158c69de8ee3&searchtype=a
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B9853-5016P5K-15C&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2010&_alid=1481594164&_rdoc=41&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=59087&_sort=r&_st=13&_docanchor=&view=c&_ct=2398&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=b7daf79a7b35a3a84ab3158c69de8ee3&searchtype=a


 

9 
 

بقطــاع  BSC( بعنــوان: تطبيــق مــدخل التقيــيم المتــوازن لــ داء 2010دراســة )مصــطفى والكفــراوي،  .17
 الفنادق بمصر )دراسة ميدانية(.

ىػػارا دلاسد ػػم تلػػم تهػػسد  دلةاػػائص دل  عػػ ة لهطاقػػم دءادض دل تػػود ف و ػػف عػػـ دل تطثهػػاا دلتنظع عػػم  دل نعػػم  
دل  ثو اتعم  د لسدئعم( دلت  عتطثهيا دلتطهعؽ دلنالة لياب حع  حااا دل تغعسدا دل  تاثم هةاػائص دل نػااؽ 

ل تغعػػػس دلتػػػاهل ريػػػو دتلاىػػػاا د ادسة نحػػػو )دلحلػػػـ    ػػػتولا دلتاػػػنعؼ  دلته عػػػم ل ث ػػػثم رنػػػااؽ  ال عػػػم(  ق ػػػا د
 تطهعؽ هطاقم دءادض دل تود ف هاطاع دل نااؽ ر   اسب تواثا دلاسد م تلم دلنتائ  دلتالعم:

رنػػاقاً هال عنػػم لػػـ تلػػف ت ثػػـ قاػػاً هيػػعد  27وقف  BSC رنػػاقاً  ػػف  عنػػم دلهحػػ  تؤعػػا دءةػػع هن ػػوع  37قف  - 
 دلن وع ب

ةاائص دل نااؽ واسلم تودرس  تطثهػاا تطهعػؽ ن ػوع  هطاقػم دءادض دل تػود ف ولوا  اقم دستهاطعم هعف  -
 للأادضب

 ،سوسة قف تلوف س الم وسؤعم ود تسدتعلعم دل ناؽ ود،حم و  ثنمب -وقواا دلاسد م ه ا عث :  
 ،سوسة تس عخ عاارم تاهؿ دلتغععس  ودلا وا ر  ولو دء  اا دل تلسسةب -
 بBSCعععم دل ولؿ تلعيا تحاد  دلتغععس دل ن وا هال ناؽ للأةع هن وع  ت ااة تأىعؿ دلاعاادا دلتن  -
 

 ( بعنوان: Greiling, 2010) دراسة .18
Balanced Scorecard Implementation in German Non- Profit Organization 

غعس دلياارم ىاؼ دلاسد م تلم اسد م نتائ  دلاسد م دلتلسعهعم د  تل ارعم دلت  قلسعا لث نظ اا دءل انعم 
لثسهة  رع ا عت ثؽ هتطهعؽ هطاقم دءادض دل تود ف  ف حع    توعاا دلتن عع ودءه اا ودلتحاعاا ودل  وقاا 

 دلسئع عم  ود تةادـ  ااععس دءادضب
 وتواثا دلاسد م تلم دلنتائ  دلتالعم:

  ظـ دل نظ اا غعس دلياارم لثسهة دلت  تـ اسد تيا وتحثعثيا ى  ر   سحثم  هلسة  ف تطهعؽ هطاقم   -
 دءادض دل تود فب 

 تطهؽ هطاقم دءادض دل تود ف ر    ظـ دل سلاا دل اسو م لأادة قعاس ولعس لنظاـ للإادسةب  -
د ف  ل  تطثهاا دل  ثعاا غعس لـ ت تطل دل نظ اا غعس دلياارم لثسهة هأف تلعؼ هطاقم دءادض دل تو  -

 دلياارم لثسهةب
وقواا دلاسد م ه،سوسة دلت  ؽ ر  اسد م قاهعاا هطاقم دءادض دل تود ف رع  دل نظ اا غعس دلياارم 

  لثسهةب 
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(  بعنــوان: أثــر ممارســة إدارة المعرفــة فــي اســتخدام بطاقــة الأداء 3102والمحاميــد،  دراســة )ســميحات .01
 المتوازن: دراسة ميدانية عمى الشركات الصناعية متوسطة وصغيرة الحجم.

ىارا دلاسد م تلم قعاس قعس   اس م   ثعػاا تادسة دل  سرػم رػ  دءادض ها ػتةادـ هطاقػم قعػاس دءادض دل تػود ف  
دلاسد م  ف ل عل دل سلاا دلانا عم دل تو طم واغعسة دلحلـ دل ا ثم ر  قطػاع دءله ػم رػ  وعتلوف  لت ل 

(  سلم حع  د تةا ا دلاسد ػم د  ػتهانم لطسعاػم لل ػل 649  اف  ود ت اا دلاسد م  ثم  عنم  ؤل م  ف )
حاػػػائعم ل  اس ػػػم دلهعانػػػاا  ػػػف  عنػػػم دلاسد ػػػمب وتواػػػثا دلاسد ػػػم تلػػػم دلنتػػػائ  دلتالعػػػم: ولػػػوا قعػػػس عو ا لػػػم ت

  ثعاا تادسة دل  سرم ر  د تةادـ دل ؤ ػسدا دل العػم   ؤ ػسدا دل  ػاض   ؤ ػسدا دل  ثعػاا دلادةثعػم   ؤ ػسدا 
 دلت ثـ ودلن و   ؤ سدا دل وظ عفب

وقا ا دلاسد م دلتواعاا دلتالعم: ،سوسة تعاض دل سلاا دل تو طم واغعسة دلحلـ   عادً  ف د ىت اـ لوظع م 
تػورعس  نا تاععـ قعػس تادسة دل  سرػم  ثػم دءادض و  BSCتادسة دل  سرم  و اا دلاسودا دلتاسعهعم  و،سوسة د تةادـ 
،سوسة قعػاـ دل ػسلاا هتلػوعف وت  عػؿ دل  سرػم دلةااػم دلا ـ دل ال  ودل  نو  ل  اس م   ثعاا تادسة دل  سرم  

 ها لت د اا دلهعئعم دلت  ت س،يا دلاودنعف دل حثعم لتح عف قادئياب
 

رػػ  تاػػاعـ دل ػػس  دلنظػػس  لهطاقػػم دءادض دل تػػود ف وقه ااىػػا دءسه ػػم  تتفــق الدراســة الحاليــة مــع الدراســات الســابقة
ت ثـ ودلن ػػو( وقػػا ق،ػػارا ه ػػض دلاسد ػػاا قه ػػاادً قةػػسلا هح ػػا طهع ػػم )دل ػػال   دل  ػػاض  دل  ثعػػاا دلادةثعػػم   دلػػ

(  2005  ػػؿ دل نظ ػػاا لاله ػػا دلهعئػػ  دلػػع  تػػـ ت،ػػارتو تلػػم هطاقػػم دءادض دل تػػود ف ل ػػا رػػ  اسد ػػم  هػػا دلحثػػعـ )
 ود تةا ا   ظـ دلاسد اا هطاقم دءادض دل تود ف لو عثم لتاععـ   ؿ دل نظ ااب

  ف دلاسد اا دل اهام ر :وتةتثؼ دلاسد م دلحالعم 
ق ػػثوا دل  اللػػم لناحعػػم ت،ػػارم ه ػػاعف آةػػسعف ى ػػا دله ػػا د لت ػػا   دن ػػلا اً  ػػل ودلػػا دل اػػسؼ تلػػاه  -

دل لت ػػل دلػػع  ع  ػػؿ رػػ  لن ػػو  وه ػػا دل ػػودسا دله ػػسعم ه ػػا عت ػػؽ  ػػل طهع ػػم دل  ػػؿ دل اػػسر  دلػػع  ع تهػػس 
دل اػػسرعم ورػػ  قادض دل  ثعػػاا دلادةثعػػم ورػػ  دل ناػػس دله ػػس  قىػػـ دلهنػػم دلتحتعػػم دء ا ػػعم رػػ  دلاػػنا م 

 حع  قعهتا دلاسد م دل عادنعم ، ؼ د ىت اـ هال ودسا دله سعمب  تس،اض دل  اض وتحاعؽ دلسهحعم
ر  دلتطهعؽ دل  ث   ثم دل اسؼ دلتلاس  دل وس  ود تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف لأادة تةطعطعم  -

 تود ف لو،ل  ع دنعم لاعاس ر العم دءادض لث اسؼ دلتلاس  وسقاهعم  ود  ت ااة  ف   يوـ دءادض دل
 دل وس ب ود  ت ااة  نيا ر  تااعـ ن وع   اتس  لسرل ر العم دل اسؼ دلتلاس  دل وس ب

 

 :Research  Problemمشكمة البحث   1-3
نتعلػػػم دلاسد ػػػم د  ػػػتطا عم ودل اػػػاهاا  ػػػل  ػػػوظ   و  ػػػاض دل اػػػسؼ دلتلػػػاس  دل ػػػوس  ه سو ػػػو دل ت ػػػااة تػػػـ 
 احظم: دست اع  اا  لاولا دل  اض دل ت ا ثعف  ػل دل اػسؼ نتعلػم د  احػاـ  ،ػ ؼ لػواة دلةػا اا دل اا ػم  



 

11 
 

ل اػػسرعم لػػالا دل  ػػاض وقرػػسدا  ػػاـ دل وعوقعػػم  دنة ػػاض اسلػػم س،ػػا  ػػوظ   دل اػػسؼ   ،ػػ ؼ دلػػو   ودلعاارػػم د
 دل لت ل   و اًب

دنطاقاً   ا  هؽ راف   لثم دلهح  تسل ا  ثم   اللم ىعه دلظودىس دلت  تؤا  تلػم دنة ػاض ر العػم دل اػسؼ 
 دلتلاس  دل وس   وىعد  ا عارل للإلاهم  ف دلت اؤ ا دلتالعم:

س،ا -  ض د ادسة ودللياا دل ثعا؟ىؿ عحاؽ دل اسؼ قىادرو دل العم ر   عااة   اؿ دلسهحعم ود 
 ىؿ دلةا اا دل اا م تس،  ل يوس دل  اض؟ -

 ىؿ عيتـ دل اسؼ هتح عف لواة دل  ثعاا دلت غعثعم؟ -
 ىؿ عاوـ دل اسؼ هتطوعس   ثو  ف ةاؿ دلت ثـ ودلن و؟ -

 ىؿ ع اىـ دل اسؼ ه  ا اة دل لت ل ر  حؿ ه ض   لاتو؟ -

 

 :Research hypotheses: فرضيات البحث 1-4
 ـ دلهح   ثم دل س،عاا دلتالعم:عاو 
  تولا رسوؽ لوىسعم هعف دءىادؼ دل العم لتحاعؽ سهحعم لث اسؼ حالعػاً وهػعف دلسهحعػم دلودلػا  -1

 ب تودرسىا ورااً لهطاقم دءادض دل تود ف

  تولػػا رػػسوؽ لوىسعػػم هػػعف ىػػاؼ تس،ػػاض دل  ػػاض  ػػف دلةػػا اا دلتػػ  عاػػا يا دل اػػسؼ حالعػػاً  -2
 . ض دلودلا تودرسه ورااً لهطاقم دءادض دل تود فوهعف ىاؼ تس،اض دل  ا

  تولػا رػػسوؽ لوىسعػػم هػػعف ىػػاؼ تح ػػعف لػػواة دل  ثعػػاا دلادةثعػػم دل ولػػوا حالعػػاً وهػػعف تح ػػعف  -3
 بلواة دل  ثعاا دلادةثعم  ف  نظوس هطاقم دءادض دل تود ف

 ػػػف دلػػػت ثـ ودلن ػػػو وهػػػعف دلاػػػاسة  ثػػػم  دل طهػػػؽ حالعػػػاً دلػػػت ثـ ودلن ػػػو تولػػػا رػػػسوؽ لوىسعػػػم هػػػعف     -4
  نظوس هطاقم دءادض دل تود فب

  تولػػػا رػػػسوؽ لوىسعػػػم هػػػعف دءىػػػادؼ د لت ا عػػػم دلحالعػػػم وهػػػعف دءىػػػادؼ د لت ا عػػػم دلودلػػػا  -5
 ب تودرسىا ورااً لهطاقم دءادض دل تود ف

 

   :Research Objectives: أىداف البحث 1-5
 تت عؿ قىادؼ دلهح  ر :

س،اض دل  اض  وتح عف لواة   ثعاتو  اسد م وتاععـ  الا تحاعؽ  - دل اسؼ ءىادرو: دل العم ود 
 وقىادرو د لت ا عم  ودلتطوس ودلن وب

 تااعـ ن وع   اتس  لهطاقم دءادض دل تود ف عتسلـ سؤعم وس الم دل اسؼ دلتلاس  دل وس ب -

 تود فب تااعـ ن وع   اتس  لسرل ر العم دل اسؼ دلتلاس  دل وس  ها تةادـ هطاقم دءادض دل  -
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 ل ا عث :  متغيرات الدراسةحع  تـ د ت اا 
دل تغعس دل  تاؿ: ىو هطاقم دءادض دل تود ف هأه ااىا) دله ا دل ال   ه ا دل  اض  ه ا دل  ثعاا  -

 دلادةثعم  ه ا دلت ثـ ودلن و  دله ا د لت ا  (

 دل تغعس دلتاهل: ىو ر العم دل اسؼ دلتلاس  دل وس ب  -

 

 (:1-1دلاسد م ل ا ىو  هعف ر  دل لؿ سقـ)وع لف  سض ن وع  

 

 
 

 ( ن وع  دلاسد م1-1دل لؿ سقـ )
 ت ادا دلهاحعمب :المصدر

 
  Research Importance: أىمية البحث 1-6

 تأت  دى عم ىعد دلهح   ف لونو عتناوؿ هطاقم دءادض دل تود ف:
لأ ثوا تادس  ه ا ت اعثو  ف ةاؿ ت،ارم ه اعف آةسعف: ى ا دل ػودسا دله ػسعم ودله ػا د لت ػا   تلػم دءه ػاا   -

 دءةسلا وى  )دل ال  ودل  اض ودل  ثعاا دلادةثعم ودلت ثـ ودلن و( 

ف
صر

لم
 ا
ية

عال
 ف

بطاقة الأداء 
 المتوازن

  بعد التعلم والنمو

 بعد العمليات الداخلية

 بعد العملاء

 البعد الاجتماعي

 البعد المالي
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 رم  الا دلتااـ ر  تحاعؽ دلنتائ  دل  تيا ف حع  دلتطهعؽ  ثم دل اسؼ دلتلاس  دل وس : وتاوعـ وقعاس   -
 وو،ل  ع دنعم لاعاس ر العم دءادض دللث  دل تود ف  ت لف تادسة دل اسؼ  ف: 

   تاه م تن عع دءادض دل  ث  للأىادؼ دل ةططم  ثم   تولا دءق اـ ودل سوع  و ثم دل  تولا دللث 
 لث اسؼب

 بقعاس وتحاعا ر العم دل اسؼ ر  تحاعؽ قىادرو لؿ  ثم حاه  ور  قعاس ر العم دل اسؼ دللثعم 

 ( تورعس تغععم  ل عمFeedbackت ا ا  ثم تحاعا  ودطف دل، ؼ ودلااوس ر  دءادضب ) 
 تااعـ ن وع   اتس    تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف ر  سرل ر العم دل اسؼ دلتلاس  دل وس ب  -

 

 :Research Methodology البحث : منيجية7 – 1
 هغعم تحاعؽ قىادؼ دلهح  راا تـ تا عـ دلهح  تلم لانهعف ل ا عث : 

  ت ػػادً دل ػػني  دلواػػ   دلتحثعثػػ   هطاقػػم دءادض دل تػػود فدلهحػػ   ػػسحاً نظسعػػاً ل  يػوـ  حعػػ  عاػػاـ :الجانــب النظــري
دللتػػا ودل سدلػػل دل سهعػػم ودءلنهعػػم ودل اػػا ا ودلػػاوسعاا ودلإحاػػائعاا   ػػف ةػػاؿ د  ػػت ااة  ػػف قىػػـ  ػػا وسا رػػ 

 ل ااس قول  لثهعانااب دلس  عم
: ها  ت ػاا  ثػم دل ػني  د  تااػائ   حعػ  تػـ تلػسدض دلاسد ػم  ثػم دل اػسؼ دلتلػاس   العممي الميدانيالجانب 

م وه ض دل سوع ر  دل حارظاا دل وسعم  حعػ  د ادسة دل ا دل وسعم هاادستو دل ا م ورسو و  ق ا  عنم دلهح  ري  
تػػـ تلػػسدض  اػػاهاا  ةاػػعم  ػػل دل ػػاعسعف ودل ػػا ثعف رػػ  دل اػػسؼ  و احظػػم ق ػػثوا دل  ػػؿ و ػػعس دل  ثعػػاا رػػ  

 رسوع دل اسؼ دل اسو م  وتـ د تةادـ د تهعانعف:

ض  ه ػا دل  ثعػػاا دلادةثعػم  ه ػػا دءوؿ: عت ثػؽ ههطاقػم دءادض دل تػػود ف )دله ػا دل ػػال   دله ػا د لت ػػا    ه ػا دل  ػػا
  ػػاا  ػػف قرػػسدا دلإادسة دل ثعػػا ودلو ػػطم رػػ  د ادسة دل ا ػػمدل ػػودسا دله ػػسعم  ه ػػا دلػػت ثـ ودلن ػػو( وقػػا تػػـ تو ع ػػو  ثػػم 

 ودل سوع ر   عنم دلهح  ه ا دلتألا  ف ااقو وعهاتوب

 عنػػم  ػػف   ػػاض دل اػػسؼ  دلعػػان : عت ثػػؽ هاسد ػػم س،ػػا دل  ػػاض  ػػف دلت ا ػػؿ  ػػل دل اػػسؼ  وتػػـ تو ع ػػو  ثػػم
  ةتهاس س،ا دل  اض  ودلتألا  ف احم نتائ  دل س،عم دلعانعمب

رػػ  تحثعػػؿ   1101SPSSه ػػا علػػؾ تػػـ د ػػتةادـ دء ػػالعا دلإحاػػائعم دل نا ػػهم د ت ػػاادً  ثػػم دلهسنػػا   دلإحاػػائ  
 H0دل س،ػعم دلاػ سعم دلتػ  د ػتةاـ رعيػا ق ػثوا دلهعاناا ودل  طعاا دلتػ  تػـ ل  يػا  ودةتهػاس اػحم دل س،ػعاا 

  ف ةاؿ ن   ولوا  اقم عدا ا لم تحاائعم هعف  تغعسعف لثواوؿ ءىادؼ دلهح ب
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%  5ل عنػػم ودحػػاة  نػػا   ػػتولا   نوعػػم  Student`s t- Testوتػػـ دةتهػػاس دء ػػئثم ودل س،ػػعاا هود ػػطم دةتهػػاس 
 ل ا عث :  α  =1015 ل   تولا دل  نوعم   sig (2-tailed)و ااسنم 

  H1وناهؿ دل س،عم دلهاعثم   sig (2-tailed) >  1015تعد لانا  1Hنسرض رسض دل اـ  -
 ب sig (2-tailed) < 1015تعد لانا  1Hناهؿ رسض دل اـ  -

 Community and the Research Sample البحث وعينة مجتمع: 8 -1
  لت ل دلهح : دل اسؼ دلتلاس  دل وس  ورسو و ر  دل حارظاا دل وسعمب

 عنػػػم دلهحػػػ  ريػػػ   عنػػػم  ػػػف  ػػػوظ   د ادستػػػعف دل ثعػػػا ودلو ػػػطم وه ػػػض دل ػػػوظ عف رػػػ  د ادسة دل ا ػػػم ق ػػػا 
 (: 1-1وه ض رسوع دل اسؼ ر   وسعم   هعنم ر  دللاوؿ دلتال  سقـ )

  حؿ دلاسد موس  ػػػػػػػاس  دل ػػػػسؼ دلتلػػسوع دل اػػػػر(  0-0دللاوؿ سقـ ) 
العـــدد 
 الاجمالي

 وما إعدادية
 دون

+ معيد متوسط
 ثانوية عامة

الاجازات 
 الجامعية

 عدد الموظفين                    
 اسم الفرع

 
 م

 1 الادارة العامة 132 348 204 684

 7 / دمشـــــق2الفرع / 6 31 29 66

 3 / دمشـــــق 9الفرع / 3 23 12 38

 4 / دمشق13الفرع / 3 21 10 34

 5 / دمشـــــق14الفرع / 5 26 11 42

 6 / دمشـــــق28الفرع / 8 27 10 45

 7 أيار/ دمشق 29فرع / 2 20 21 43

 8 / حمب 7الفرع /  5 1 1 7

 9 / اللاذقيــــة1الفرع/ 40 45 35 120

 01 / اللاذقيــــة2الفرع/ 12 40 21 73

 00 / اللاذقيــــة3الفرع/ 30 43 25 98

 07 / اللاذقيــــة4الفرع/ 29 27 20 76

 03 فرع جبمـــة 12 23 11 46

 04 / طرطوس1فرع / 49 53 23 125

 05 طرطوس/2 / فرع 26 19 30 75

 06 فرع بانياس 11 9 12 32

 07 فرع الدريكيش 1 13 6 20

 08 فرع صافيتا 12 33 7 52
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 09 فرع الشيخ بدر 11 2 5 18

 71 / حمص4+3الفرع / 22 79 52 153

 70 فرع مصياف/حماه/ 4 9 7 20

 77 فرع السويداء 20 36 18 74

 دل ل وع 453 928 570 1941
 دلاسد م دل عادنعم المصدر:

 

 Research Limitations: حدود البحث 1-9

وتـ د  ت اا  ثػم دلتاػاسعس دل ػنوعم ود حاػاضدا  7104-7100قلسعا دلاسد م  ا هعف  ا   زمانية: الحدود ال
 لث اسؼ دلتلاس  دل وس ب 2012 -7118لث نودا 

: تت عػػؿ دلحػػاوا دل لانعػػم رػػ  تلػػسدض دلاسد ػػم  ثػػم دل اػػسؼ دلتلػػاس  دل ػػوس  هاادستػػو دل ا ػػم رػػ  الحــدود المكانيــة
ا  ؽ ورسو و ر  ه ض دل حارظاا دل وسعم دلت  قتعة دلواوؿ تلعيا  وىػ : ا  ػؽ  ح ػص  ح ػاه  طسطػوس  

 دلاعقعم  دل وعادضب
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 ة الأداء المتوازن ويتضمن:ـــالفصل الثاني: ماىية بطاق
 

  اا م: 7-0

  Concept of  BSC دل تود ف دءادض هطاقم   يوـ:7-7

   Fundamentals Perspectives of  BSC دل تود ف دءادض لهطاقم دء ا عم دللودنا: 7-3

 دل تود ف دءادض لهطاقم دلتاسعة  دلتطوس: 7-4

 Importance of  BSC دل تود ف دءادض هطاقم د تةادـ قى عم: 7-5

 BSC    Components of  دل تود ف دءادض هطاقم  لوناا: 7-6

 Strategy Maps د  تسدتعلعم دلةسعطم: 7-7

 Critical Success Factors (CSFs)  دلحسلم دلنلا   ود ؿ: 7-8

 Essential Ingredients for دل تود ف دءادض هطاقم د تةادـ لنلا  دء ا عم دل او اا: 7-9

Success of Using BSC 

  Obstacles Facing Application BSC  دل تود ف دءادض هطاقم تطهعؽ   وقاا: 7-01

 BSC as a Strategic Management د تسدتعل  تادسة لنظاـ دل تود ف دءادض هطاقم: 7-00

System 
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 الفصل الثاّني

 ماىية بطاقة الأداء المتوازن
What is  Balanced Scorecard 

 

 : مقدمة2-1
تف دل تغعسدا دلهعئعم دل حعطم وتطوس دلتلنولولعا ودلعوسة دل  ثو اتعم ودلتنارس دل ال   دل ت دعا قالا تلم 

حع  قعهتا دء العا دلتاثعاعم ر   عااة حالم دلإادسة تلم دل  ثو اا د  تسدتعلعم ودل سدل م د  تسدتعلعم  
 ااىا  ثم دل ااععس دل العم دلت  لـ ت ا لارعم وحاىا  لا ا دلتةطعط ودلسقاهم وتاععـ دءادض  ل ىا نتعلم د ت

لتولعو وتاععـ لع عم   ؿ وقادض دل نظ م تعد  ا قسدا دل اعس دلإل اـ هالو،ل دلحاعا  لث نظ م ءنيا ت ط  تاعع اً 
  ف دءحاد  دل ا،عم ولعس  ا  علوف  ثعو دلحاؿ ر  دل  تاهؿب

ة  ثم د حت اظ هو وس،ا دل وظ عف و ياسدتيـ  ودلتسلع  وه ا ظيوس   اىعـ لاعاة لس،ا دل  عؿ ودلااس 
 Balanced ثم دللواة هه اعيا دلادةث  ودلةاسل   ظيس   يوـ تادس  لاعا ىو هطاقم دءادض دل تود ف 

Scorecard  تود ف هعف  ااععس دءادض دل العم وغعس دل العم  لتاععـ دءادض دلااعس دءلؿ ودلطوعؿ دءلؿ ر  تاسعس
 ودحاب 

 :Concept of  Balanced Scorecard مفيوم بطاقة الأداء المتوازن: 2 –2

دهتلس  لؿ  ف سوعسا لاهاف واع عا نوستوف هطاقم دءادض دل تود ف لتلوف هاعاً  ف دء العا دلتاثعاعم 
   ب1992دل  تةا م ر  قعاس دءادض هوا يا نظا اً  تلا اً ع تةاـ  اة قه اا  اـ 

هأنيا  ل و م  ف دل ااععس دل العم وغعس دل العم دلت  تااـ ل اسدض ( 1992) سوهسا لاهاف واع عا نوستوفو سريا 
 دلإادسدا دل ثعا اوسة ود،حم و ا ثم  ف قادض  نظ اتيـب

هأنيا نظاـ تادس  عياؼ تلم   ا اة دل اؾ ودل اعسعف  ثم تسل م سؤعم  (2116دل غسه  ) ل ا  سريا
 دل تسدهطمب د  تسدتعلعمتيـ تلم  ل و م  ف دءىادؼ ودلاعا اا ود تسدتعلعاا  سلا

طسعام لتحوعؿ س الم دل نظ م ود تسدتعلعتيا تلم  :هطاقم دءادض دل تود ف هأنياHorngren (2111 )و سؼ 
  ااععس قادضب
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قادة ت تةاـ لناؿ وتواعؿ د تسدتعلعم دل نظ م تلم دلوحادا  :هأنياGering & Keit (2111 )و سريا  
 ودل  توعاا دلإادسعم دل ةتث م  وقع،اً لاعاس ن وع  دلتن عع ر  تثؾ دلوحادا  ه ا ع، ف تحاعؽ دلنتائ  دل  تيارم

 عا ـ  وق يا دلتنار  بو  لث نظ م
سؤعم دليا تحاوؿ قف تود ف وتسهط هعف قنيا نظاـ تادسة د تسدتعل  للون(  ثم 2119) ودلغاله  تاسعس وقا يا

دءسه م لهطاقم دءادض دل تود ف ودلت   دءه ااس الم ودءىادؼ د  تسدتعلعم لث نظ م  ف ةاؿ تل عاىا ر  دلو 
 بتحو    سادا و ؤ سدا تثه   تطثهاا  ةتثؼ دءطسدؼ دلادةثععف ودلةاسلععف

دلتةطعط ر   دل نظ    ؿ ل عل نودح  دل  ؿ وع لف ت سع يا هأنيا: نظاـ تادس  اعنا عل   تلا ؿ ع
 ل و م  ف دل ؤ سدا  وسهط ةاؿ تلم قر اؿ   ف  د  تسدتعلعم دل نظ مس الم عتسلـ سؤعم و  ودلسقاهم ودلاعاس 
ثواوؿ تلم دءىادؼ دل و،و م  ف طسعؽ و،ل دل هااسدا وعلؾ هياؼ تح عف دءادض  وسرل لدل ها هالنتعلم 
 ر العم دل نظ مب

 

 Fundamentals Perspectives of BSC الأساسٍت لبطالت الأداء الوتوازى الجواًب : 2-3

وى  دلسلائ  دء ا عم ليا   (Kaplan &Norton, 1992) تتلوف هطاقم دءادض دل تود ف  ف قسه م لودنا
 وتت عؿ ر  دللانا دل ال   ودل  اض ودل  ثعاا دلادةثعم ودلن و ودلت ثـب

 :(Solano, et al,.2002) وعت، ف لؿ لانا ر  هطاقم دءادض دل تود ف دل حاوس دلتالعم 

  الأىدافObjectives 

دلن هعم لث حاوس  دءى عموع لف قف تةتثؼ   تو ع دءىادؼ هالت او   ثم قه اا هطاقم دءادض دل تود ف
د  تسدتعلعم  وعلا قف تلوف  حااة هوقا   ن  لإت ا يا  و  اولم وقاهثم  هاةتاؼ دل نظ اا ودءىادؼ

 بلثتطهعؽ ودلاعاس
 المقاييس  المؤشرات /Measurements 

 وى   اعاس عحاا حالم دلياؼ دل سدا تحاعاو  ف طسعؽ  ااسنتو هاع م  حااة  ث اًب
 المستيدف( المعيار( Target 

 لتحاعا  اادس د نحسدؼ )  ثهاً قو تعلاهاً ( ف دلياؼ دل سدا تحاعاوبوىو  اادس  حاا عتـ دلاعاس هناض  ثعو 
 المبادرات Initiatives 

 بوى  دل  اسعل دلت غعثعم )هسد   دل  ؿ( دلت  تولو دءادض ودلودلا تن ععىا لتحاعؽ دلياؼ     
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 ( عو،ة ن وع  هطاقم دءادض دل تود ف1-2ورع ا عث  دل لؿ سقـ)
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( ن وع  هطاقم دءادض دل تود ف1-2دل لؿ سقـ ) 

Source: )Kaplan &Norton, 1992, P.33( 

 
 ف حع   ( ن وع  هطاقم دءادض دل تود ف ل ا و، يا سواىا لاهاف ونوستوف1-2عو،ة دل لؿ سقـ ) 

 قه ااىا دءسه م دء ا عم: دل ال   دل  اض  دل  ثعاا دلادةثعم  دلت ثـ ودلن وب و لوناا لؿ ه ا  ف ىعه دءه ااب
 ف ق  اليا  ر  قادض تف رلسة قعاس دءادض دل تود ف تسل   ثم واؼ دل لوناا دء ا عم لنلا  دل نظ م 

 (:2116) ها دل ح ف  د  تهاسدا دلتالعم تيا سد اةاؿ 
 ب دل ا،  ودلحا،س ودل  تاهؿتيتـ   ثعاا قعاس دءادض هعاعم قه اا   نعم ى   البعد الزمني:  -

 به لؿ   ت س  دل العم وغعس دل العم : حع  تسدقا دلن ا دلسئع عمالبعد المالي وغير المالي -

 الجانب المالي

 المبادرات المعايير المقاييس الأهداف 

حتىىىىج تىىىىنج  
ماليىىىىىا   يىىىىىف 
يجىىىىىىىىىىىىىب أ  
تظهىىىىر أمىىىىام 
 حملة الأسهم

    

 

 العمليات الداخلية 

 المبادرات المعايير المقاييس الأهداف 

حتىىىىىىىىىىىىىىىىىىىج 
نرضىىىىىىىىىىىىي 
حملىىىىىىىىىىىىىىىىىة 
الأسىىىىىىىىىىىىىهم 
والعمىىىىىىىىلاء 
مىىىىىىىا هىىىىىىىي 
العمليىىىىىىىىات 
الداخليىىىىىىىىىىة  
التىىىي يجىىىب 

 تحسينها

    

 

 العمـــــــلاء

 المبادرات المعايير المقاييس الأهداف 

 
لتحقيىىىىىىىىىى  
رؤيىىىىىىىىىىىىىىة 
الشىىىىىىىىىر ة 
 يف يجب 
أ  تظهىىىىىر 
أمىىىىىىىىىىىىىىىىىىام 

 عملائه

    

 

 النمو والتعلم 

 المبادرات المعايير المقاييس الأهداف 

لتحقي  رؤية 
المنظمىىىىىىىىىىىىىىة 
 يف ت تسىب 
القىىىدرل علىىىج 
الابت ىىىىىىىىىىىىىىار 

 والتعلم

    

 

رؤية 

استراتيجية 

 المنظمة
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تيتـ   ثعاا قعاس دءادض هسهط دلتحلـ دلت غعث  قاعس دل الا هسؤعم ود تسدتعلعم  :الاستراتيجيالبعد   -
 طوعثم دل الاب دل نظ م

 هأ  اؿ دل نظ م دل ها سة )دل  ثعاا دلت غعثعم(بتيتـ  البعد التشغيمي: -

   ؿ دل نظ م  ف ةاؿ هطاقم دءادض دل تود ف  لا ا( عو،ة 2-2) ورع ا عث  دل لؿ سقـ
       

 
   ؿ دل نظ م  ف ةاؿ هطاقم دءادض دل تود ف  لا ا(  2-2دل لؿ سقـ ) 

 (151ص   2119  داسعسو  دلغاله )المصدر: 

( د تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف هأه ااىا دءسه م ه لؿ   ت س وتاؤ يا  ل  لا ا   ؿ 2-2عهعف دل لؿ سقـ )
دل لا ا دل ةتث م  وتةثؽ حالم  ف دلتود ف رع ا هعنيا ر  دل نظ م  حع  ع تهس  BSCدل نظ اا حع  تسد   

دل نظوس دل ال  و نظوس دلت ثـ ودلن و قه اادً د تسدتعلعم  ودللانا دلت غعث  ع  ؿ ه ا دل  اض ودل  ثعاا دلادةثعم 
عم  وه ا دلت ثـ ودلن و وه ا  ف ناحعم  و ف ناحعم قةسلا عنظس تلم دله ا دل ال  ودل  اض هأنيا قه اا ةاسل

 دل  ثعاا دلادةثعم له اعف ادةثععف لث نظ مب 
 

 : التطور التاريخي لبطاقة الأداء المتوازن:2-4
 سا  هطاقم دءادض دل تود ف ه اة قلعاؿ هتطوس   يو يا لنظاـ قعاس تلم  نظاـ تادس  عـ تلم تطاس لثتغععس 

 دل تود ف دءادض لهطاقم اسعة دلت دلتطوس (3-2) دلتنظع   عو،ة دل لؿ سقـ
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  فلهطاقم دءادض دل تود ( دلتطوس دلتاسعة 3-2)دل لؿ سقـ 
Source: ( Morisawa, 2002, p.45)  

 
(  سدحؿ تطوس هطاقم دءادض دل تود ف حع  د تةا ا ر  دلهادعم لنظاـ لتطوعس 3-2عو،ة دل لؿ سقـ )

ودل  سرم  دءادض عت، ف د تسدتعلعم و ااععس و ؤ سدا قادض  عـ لنظاـ تادس  حع  د ت اا  ف دلت ثـ دل نظ  
ودلتغععم دل ل عم  عـ تحولا تلم تطاس  ا ؿ لثتغععس دلتنظع   ه ا عحاؽ قىادؼ دل نظ م وعتسلـ د تسدتعلعم 

 دل نظ م تلم قر اؿ ر  لؿ دل  توعااب

 
 
 

 

 

 

 

 

 
• وما بعد     2000 

 

خطوات خاصة بالتغيير •
 المنظمةي ف

 .الخطة الإستراتيجية•

ب نموذج أنسيا •
 .الإستراتيجية

  دمج الموازنة وخطة•
 .الموارد البشرية

التغير في المناخ  •
 .التنظيمى

 

 

 

 
• 1996-2000 

 

 نهاية في التنظيمى التعلم•
 المدة

تحديد وحل مشاكل •
 التشغيل

 لخطة المرتدة التغذية•
 القادمة الفترة

 ةبناء المعرفة التنظيمي•

 ديمنغدورة •

 

 

 

 

 
• 1992-1996 

 .مقاييس الأداء•

 تقسيم الإستراتيجية•

 أربعة أبعاد•

 الأهداف الإستراتيجية•

 مؤشرات الأداء•

 لمؤشرات القائدةا•

 مؤشرات الأداء الحاكمة•
KPI 

 اءلمكافآت المرتبطة بالأدا•

الجٍل الثاًً               الجٍل الثالث                        الجٍل الاول  

   كئطار للتغٍٍر التٌظٍوً                                      

BSC 

 كٌظام إداري

BSC 

كٌظام لتطوٌر 

 الأداء

BSC 
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 :Importance of BSC   : أهوٍت استخذام بطالت الأداء الوتوازى 2-5

ف عتح  ور تعلاا وتحاعؽ قع م لث  اض دلحالععف ودل  تاهثعف   ر ل نظ اا ددل تود ف  هطاقم دءادضت ا ا 
 ث ثم  لؿ وعتـ علؾ  ف طسعؽ دءن طم دلحسلم ر  لث نظ اا  دلااسدا دلادةثعم لتح عف دءادض دل  تاهث  

 تةثؽ وتحاؽ قع م  ،ارم واوً  لتحاعؽ قىادؼ دل نظ م دلطوعثم دل الاب
 ل و م  ف دل ودئا هنتعلم د تةاد يا تحاؽ هطاقم دءادض دل تود ف  ( قفChristinian &Beiman, ,2007عسلا )و 

 :عث   ا( 2116؛ دل غسه   2119) دلغاله  وداسعس  ر  دل نظ اا قى يا 
  ر  ل عل دل سوع ودءق اـب دل وظ عفتتسلـ سؤعم ود تسدتعلعم دل نظ م وتواثيا تلم 
  دءىادؼ و ااععس دءادضبهعف تسهط 
  ا ثم  ف طهع م دل  ثعاا ل ةتثؼ دء  اؿبت ط  دلإادسة اوسة  
 تسهط هعف دلغاعاا ودءىادؼ د  تسدتعلعم وهعف دءن طم ودل  العاا ودلةطط  قاعسة دءلؿب 

 تااـ لث اسدض  ؤ سدا دل ها ودلنتعلم  ف  نظ اتيـب 
 هناض دلااسدا  سدقهم دلتااـ ر  و دءسه م ر   سدقهم دلنتائ  دل العم  قه ااىادل نظ م  ف ةاؿ  ت ا ا

 ر  دلوقا ن  وب  ودلت اا دل ولوادا غعس دل ث و م
 تااـ هتاسعس ودحا عل ل دل اعا  ف دل نااس دل ت سقم لهسد   دل  ؿ دلتنار عمب 

  دل ث و مب وغعس  دل ث و م دءاوؿ  ثم تسل 
  ودل يـ دلنات   ف  اـ اسد م لارم دل ااععس دلت غعثعم دل ي م  وهالتال  ت اىـ ه عااة دلو   هتث ـ دل اسدض

 قهوؿ دلتح عف دلحااؿ ر   لاؿ   عف وتاىوس دلو،ل ر   لاؿ آةسب
 بدلتنار   قعاس اسلم تااـ دل نظ م  و وق يا 
  ادسة  ف ةاؿ د  ت ااة  ف دلتغععم دل ستاةبت عا  ف ةهسة د 

 

لتسلع   ثم ل عل دل لا ا دلياؼ دء ا    ف د تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف ىو د   ا  هؽ تسلا دلهاحعم قف
 حاولم دلواوؿ تلم  ااععس  نا هم ع لف و  بولعس دلتسلع   ثم دلناحعم دل العم راط  دلت  تيـ دل اسؼ

ةاسطم طسعؽ لتاثعؿ دل اض  ثم  ةااـ للإادس تد تةاد يا  وىعد ع ط  اوسة  ا ثم  ف لودنا دل  ؿ وع لف قف 
تاهل دلنتائ  دل العم  ل دل سدقهم ر  دل لا ا دءةسلا دل طثوهم ت لل ليوا دلتح عف دل  ت سة و تدل وظ عف  و 

 لتحاعؽ دلن و ر  دل  تاهؿب
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 حاولم  ود نم  ااععس دءادض دل العم   ف (2114)دل ا س  ودلغاله    ت ت ا هطاقم قعاس دءادض دل تود ف قى عتيا

عس  وحاب وهالتال  تاثؿ  ف تسلع  دل اعسعف  ث  دءادض وغعس دل العم لتاععـ دءادض دلااعس دءلؿ ودلطوعؿ دءلؿ ر  تاس 
تيتـ هالتح عناا دلاوعم ر  دل ااععس غعس دل العم دلت  و دل ال  قاعس دءلؿ  عؿ دل لا ا دل نوعم قو دلسهل  نوعم  

 دلةاسل  دل ولو دءادض   تياراا هعف دلتود ف ةثؽ تحاوؿ لعلؾت عس تل  ت لانعم ةثؽ قع م دقتاااعم ر  دل  تاهؿب 

 بدلت ثـ  ثم ودلااسة دلت غعثعم ود هتلاس هال  ثعاا دل ستهطم دلادةث  دءادض و  تياراا  ودل  اض دل  اى عف تلم
 

 ( عهعف ه ض دل ااععس دل العم وغعس دل العم 1-2رع ا عث  دللاوؿ سقـ ) 
 

   ( بعض المقاييس المالية وغير المالية 1-2الجدول رقم ) 
 مؤشـرات مالية غير ماليةمؤشـرات 

   اؿ دل ائا  ثم د  تع اس دل نظ معاارم 

   اؿ دلسهحعم دل ااسة دلاعااعم ود ادسعم

 حلـ دل هع اا ر العم هسد   دءلوس ودلحودر 

 دلحام دل وقعم هسد   تح عف د نتالعم

 لتلالعؼد تة عض م لث نظ م تسدتعلعم دلت وعاع د

  دلل اضدا  ف دل ودسا دله سعمدلااسة  ثم لعا 

  دلااسة  ثم لعا دل  اض و  اؿ د حت اظ هيـ

 (ب7ص  2119دل  س  ) :المصدر
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لنظاـ سقاه  ع ا ا دل نظ م  ثم تح عف قادئيا تع قف دل نظ م   ت تطعل تح عف  ا  BSCتف د تةادـ 
  تاع و  وت ا ا هطاقم دءادض دل تود ف  ثم قعاس وتاععـ للودنا   ؿ دل نظ م وتورس تغععم  ستاة  ،ا  م 

(Miller,2000)   ه ها ولوا دءه اا دءسه م لهطاقم دءادض دل تود ف وىعد  ا ع ا ا دل اعسعف و تةع  دلاسدس ر
 دتةاع د لسدضدا دلتاحعحعم ه ا عؤا  تلم تح عف دءادضب

 

 

 ر  دل اسؼ ( هطاقم دءادض دل تود ف4-2دل لؿ سقـ )
 ت ادا دلهاحعمالمصدر: 

  ؿ وقادض حع  قنو ه ا قف عتـ تاععـ  دءادض دل تود ف ر  دل اسؼ( د تةادـ هطاقم 4-2عهعف دل لؿ سقـ )
ادسة دل ودسا دله سعم راف دل  ثو اا دل تحاثم ت عا  ادسة دلت غعؿ ودلإادسة دل العم ود  تادسة دل اقم  ل دل  اض ود 

 دل اسؼ  ثم  لؿ تغععم  ل عم ت عا ر  تح عف دءادض د  تسدتعل  وسرل ر العم دل اسؼب
 
 

CRM

                      

      

        

      

      

                           

                     

       

       

                      

                 

Feed back

HRM
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 :Components of Balanced Scorecard مكونات بطاقة الأداء المتوازن: 2-6

ت،ـ هطاقم دءادض دل تود ف ع انعم  نااس ق ا عم تتهثوس  ف ةاليا آلعم   ؿ ىعه دلهطاقم ودل ت عثم هايت  
(Kaplan & Norton, 2000:) 
 وىعئتيا دل  تاهثعم دلت   تلوف  ثعياب: حع  تهعف دتلاه دل نظ م  Future Visionدلسؤعم دل  تاهثعم  -
: وتتألؼ  ف دءر اؿ ود لسدضدا دل ي م لتحاعؽ دءىادؼ قو ةطط تحاعؽ دءىادؼ Strategyد  تسدتعلعم  -

 دلت  قا ا  نظ م دء  اؿ هتحاعاىاب

  لوف عارل هاتلاه تهن  د تسدتعلعم   عنم ورؽ تحثعؿ ل ؤ سدا  ي م ر  ىعد : Perspectiveدل نظوس  -
دل نظوس و ف عـ دل  ؿ  ثم تن عع ىعه د  تسدتعلعم لثواوؿ تلم دل ؤ سدا دلودساة ر  دل نظوسب وىناؾ 
قسه م  نظوسدا ق ا عم ر  هطاقم دءادض دل تود ف وى   دل نظوس دل ال    نظوس دل  اض   نظوس دل  ثعاا 

 دلادةثعم   نظوس دلت ثـ ودلن وب

هعاناً و س،اً لا تسدتعلعم  حع  تهعف لع عم دلاعاـ هتن عع د  تسدتعلعم : ت عؿ دءىادؼ Objectivesدءىادؼ  -
 دل  ت اة  وع هس  نيا هال  توعاا دل حااة ودلااهثم لثاعاس لتحاعؽ د  تسدتعلعمب

: ت لس قعاس دءادض ودلتااـ هاتلاه دءىادؼ وتا ـ تحاعايا  وع تسض قف علوف دل اعاس Measuresدل ااععس  -
 وى  تنهؤدا  ف دءادض دل  تاهث بعو طاهل ل   

 : ت عؿ دلهعاناا ودلتاوسدا دلل عم ل ااععس دءادض ر  وقا  ا ر  دل  تاهؿبTargetsدل  تياراا  -

: وت هس  ف  اقاا دءىادؼ قحاى ا هايةس وتلوف Cause & Effect Linkagesدستهاطاا دل ها ودلنتعلم  -
 طاا دل ها ودلنتعلم ود،حمب  اهيم ل هاسدا تتاه عم  وعلا دف تلوف دستها

: وى  هسد     ؿ تولو دءادض د  تسدتعل   وت يّؿ   ثعم Strategic Initiativesدل هااسدا د  تسدتعلعم   -
 دلتن عع ود نلا   ثم دل  توعاا دلتنظع عم دلانعاب

 

 :Strategic Mapالخريطة الاستراتيجية  : 7 –2

سؤعم  هتلسة لهطاقم دءادض دل تود ف هوا يا حثام سهط هعف ه ا دل نظ م  لاهاف ونوستوف ق،اؼ
ت عس  ؤ سدا دلنتعلم تلم  الا  ااهثم دل نظ م ءىادريا  د  تسدتعل   وهعف دلةطط ودءن طم قاعسة دءلؿ  

نلا  رع ا ت عس  ؤ سدا دل ها تلم طسعام   ؿ وقادض دل نظ م وت اعثو حتم تلوف قلعس نلاحاً ر  تحاعؽ  ود 
اسعس قىادرياب  (ب2119)دلغاله  ود 
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  ق ا  ؤ سدا وت تهس  ولياا ل ؤ سدا دلنتعلم تف  ؤ سدا دل ها تتنهأ هالنلاحاا دل  تاهثعم لث نظ م
لثنتائ  دل طثوهم ودء هاا  اً  نطاع وت ث اً  اً  ؤ سدا دل ها ودلنتعلم تسدهط وت لس  دلنتعلم عدا طهع م تاسعةعم

 تائ بدل ؤاعم تلم ىعه دلن

 وع لف قف ن هس  ف  اقم  ؤ سدا دل ها هالنتعلم ل ا عث : 
 ( )    

 : ى   ؤ سدا دلنتعلم Yحع  
Xؤ سدا دل ها  : 

 سعطموقا   عا دل اقاا هعف  ااععس دءادض للأه اا دءسه م ورااً ل اقاا دل ها ودلنتعلم هالة
دءىادؼ د  تسدتعلعم دل ا م دلت   ثم دل نظ م قف وى   لؿ عتـ تا ع و لواؼ  Strategy Mapد  تسدتعلعم 

تاؿ تلعيا تعد طهاا د تسدتعلعتيا هنلا   ري  توعؽ دل ث م دليس عم قو  هلم دلتأععسدا ودلنتائ  لتحاعؽ 
 (ب2119د  تسدتعلعم )دل  س  

هطاقم دءادض  و  ت عؿ دلةسعطم  سدحؿ تطوس د  تسدتعلعم  وللنيا ةسعطم طسعؽ لا تسدتعلعم  وعل ف اوس
دل تود ف ر  ت طاض دلتولو ودل ؤ سدا دل ؤاعم لتحاعؽ دلنتائ   وت ط  دلةسعطم دلتو،عة دل ائـ ل ل ؿ دءر اؿ 
ودل هااسدا دلت  تتهل وت اىـ ر  تولعو دل نظ م نحو سؤعتيا وس التيا هحع  عتـ تحاعؽ دلنتائ  دل سغوهم )تاسعس 

 (ب 2119ودلغاله   
 (   االم دءادض دل نظ   دل ت ع   هالاعغم دلتالعم:2114ونوستوف ) سض لاهاف 

 }نتائ  دءادض دل تلا ؿ = دلةسعطم د  تسدتعلعم+ هطاقم دءادض دل تود ف+ نظاـ تادسة د تسدتعل { 
 ( ن وعلاً   تةادـ  اقاا دل ها ودلنتعلم لتلوعف دلةسعطم د  تسدتعلعمب5-7وعو،ة دل لؿ سقـ )
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 (  اقاا دل ها ودلنتعلم ر  دلةسعطم د  تسدتعلعم5-2سقـ )دل لؿ 

 (2116)دل غسه   المصدر:

لسدضدا دلتاسعا ودلت ثـ دل نظ   ) ها( ( قنو تعد تـ تح عف لواة هعئم دل  ؿ 5-2عو،ة دل لؿ سقـ ) ود 
) ها(  عؤا  ىعد تلم )تأععس( تح عف دل ودسا دله سعم ادةؿ دل نظ م  ياسدا ل اضة و سرل  عؤا  تلم)تأععس( 

لواة دلةا اا دل اا م وتااع يا ر  دلوقا دل طثوا ودل  س دل نا ا ) ها( و عؤا  ىعد هالتال  )تأععس( تلم 
 )نتعلم(ب دل نظ مو ع عا و ضىـ ) ها( وىعد  عؤا  تلم  عااة سهحعم  دل نظ مسرل   تولا س،ا دل  اض  ف 

 

  Critical Success Factors  (CSFs)    : عوامل النجاح الحرجة8– 2

وقػػا   ود ػػؿ دلنلػػا  دلحسلػػم ىػػ  تثػػؾ دل ود ػػؿ دلتػػ  تػػؤعس  ثػػم تنلػػا  دءىػػادؼ دلحالعػػم ودل  ػػتاهثعم لث نظ ػػم تف  
( قف  ود ػػؿ دلنلػػا  دلحسلػػم ىػػ  دل لػػا ا دل حػػاواة رػػ    ثعػػاا دل نظ ػػم دلتػػ  Curtis, 1995و،ػػة  لػػستس)

 (:Weelen & Hunger, 2006) عث  وع تسض قف تتاؼ  ود ؿ دلنلا  دلحسلم ه ا وؼ ت، ف تحاعؽ قىادريا  
  ي م لتحاعؽ قىادؼ  نظ م د   اؿ دلسئع عم ودل س عمب ب1

 قثعثم دل اا ن هعاًب ب2

 ع لف دلت هعس  نيا هأ عاض   لنم ن هعاًب ب3

 قاهثم لثتطهعؽ ودلتحاؽب ب4
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 ديةس  ستهط وظع     عفبىس عم هطهع تيا  ق  دستهاط ه ،يا هال نظ م للؿ وه ،يا  ب5
 لايت : Kaplan &Norton, 1997))وع لف تحاعا  ود ؿ دلنلا  دلحسلم لهطاقم دءادض دل تود ف   
 ل ؿ دءر اؿ ودل هااسدا دلت  تتهل وت اىـ ر   لا تسدتعلعمتو،ة ةاسطم دلطسعؽ  د  تسدتعلعم:طم سعدلة 

 ؤا  تلم تحاعؽ دلنتائ  دل طثوهمبع  اتولعو دل نظ م نحو سؤعتيا وس التيا ه لؿ  ؤ سدا  

  دل حاعدة ودلتلا ؿ: ر  تطاس دلساؼ ودلتلا ؿ ت ط  هطاقم دءادض دل تود ف  اقاا دل ها ودلنتعلم  ه ا
 وةعاسىا د  تسدتعل ب وس التيا سؤعتيا  هاتلاه تحاعؽعل ؿ دل نظ م هاوستيا دللثعم ت عس 

  :لا ػػتةادـ رػػ  دل  ػػتوعاا دلتن عععػػم  و ػػف عػػـ ع لػػف ن ػػسىا ه ػػلؿ هطاقػػم دءادض دل تػػود ف  و،ػػل ػػس م دلتن عػػع
 بوىعد  ا ع ط  تسدهط  نطا  لث ؤ سدا هاتلاه دلنتائ  دل  تيارم  احعة لث  توعاا دءانم للأ  اؿ

  علػا   اللػمدل سدل م : ى  اوسة تسدهط  ت ث ػؿ و نطاػ  لثتح ػعف  ورػ  ىػعد دل لػاؿ  –دلتن عع  –دلتةطعط 
   وى :دلتالعمعم  ا دءا،اعا دل

تظيػػس ه ػػس م وتلهػػس دل ػػاعسعف  ثػػم دتةػػاع تلػػػسدضدا    عنػػمتػػان    ػػتولا دءادض رػػ   لػػاؿ قو   ثعػػاا  -1
   اضلم وتحاعا   ؤولعاا  نا هم حوؿ قادئيـب

،ػػػ ؼ دءادض دلنػػػات   ػػػف تػػػان  ل ػػػاضة   ػػػؤول  دءق ػػػاـ قو دلوحػػػادا رػػػ  قعػػػااة وتاعػػػعـ دءادض  وهالتػػػال   -2
 ء هاا دلحاعاعم دللا نم وسدض ىعد دل، ؼبعتطثا دء س   اللم د

دتةاع دلإلسدضدا دلتاحعحعم ل  اللم ق هاا ، ؼ دءادض  وعلا تلسدؤىا ر  رتسدا  تااسهم ل     -3
 عن لس ىعد دل، ؼ  ثم دءادض دلنيائ ب

 

 Essentialالمقومات الأساسية لنجاح استخدام بطاقة الأداء المتوازن  :9 –2

ingredients for success of using BSC 

تف نلا  تطهعؽ هطاقم دءادض دل تود ف عتطثا تورس  ل و م  ف دل تطثهاا دلتالعم  ودلت  قُطثؽ  ثعيا 
؛ 2117)تاسعس وهن  ح ادف   لتطهعؽ ن وع  هطاقم دءادض دل تود ف (2114)دلهتانون    دلاود ا دلعىهعم دء ا عم

     ( وى :2115 يعسة  
نظػػاـ لولػػعس  هطاقػػم دءادض دل تػػود ف ها ػػتةاد و ل ػػاةؿ نظػػاـ تادسة د ػػتسدتعل   عتوقػػؼ نلػػا  ن ػػوع  ب1

 سه م ر   لؿ  نظو م  تلا ثمبقعاس وعلؾ ها   دللودنا دء

 تحاعا ود،ة للأىادؼب ب2

ود،ػحاً للػؿ  ا ـ ػل ،ػسوسة قف علػوف علػؾ دلػ  هطاقم دءادض دل تود ف  ن وع ا ـ دلإادسة دل ثعا لتطهعؽ  ب3
 ظ م  وىعد ع ا ا ر  دلت دـ دل وظ عف هتن عع تطهعاوبدل وظ عف ر  دل ن
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تادسة دلتغععس  تع قف تطهعػؽ نظػاـ هطاقػم دءادض دل تػود ف عتطثػا تلػسدض  ػاة تغععػسدا رػ  دل نظ ػم  ػودض  ب4
 قلاف علؾ دلتغععس  ت ثااً هالعاارم قو هاءنظ م قو هاءرسداب

 ـ قو تطهعاوبدلحودر  دل ااعم ودل  نوعم للؿ  ف ع اىـ ر  ت  عـ دلنظا ب5

 دل  ؿ دلل ا  بو ،سوسة تلوعف رسؽ   ؿ تت تل هسو  دل سعؽ  ب6

 ر العم د تاا ا دلت  تتـ ادةؿ دل نظ م وةاسلياب ب7

اسد م د نحسدراا ودتةاع دلإلػسدضدا دلتاػحعحعم  ػف قلػؿ د  ػت ااة  ػف ناػاط دلاػوة  ود ػتغاؿ دل ػسص  ب8
دل،ػػ ؼ دلادةثعػػم  ولػػعس هال،ػػسوسة دلتةثػػ   ػػف د  ػػتسدتعلعاا دل تاحػػم وتارػػ  دلتياعػػادا دلةاسلعػػم وتاثعػػؿ ناػػاط 

 دل ولواة حالعاًب

 ،سوسة تاسدؾ ا وهم دلاعاس دلل   للؿ  ااععس دءادض  وقف ىناؾ  ااععس ل عم و ااععس لع عمب ب9

 ،سوسة تاسدؾ قعس  ؤ سدا دءادض  ثم  ثوؾ دل وظ عف وعلؾ لثت لعل  ثم دلتح عفب ب11

دل تود ف ولوا هسنا   ود،ة دل  الـ و حػاا ع ػتو ا  دء ػس دل ا ػم لثهطاقػم وعن ػلـ عتطثا تن عع هطاقم دءادض 
  ل قاسة دل نظ م وسغهتيا ر  تطوعس نظاـ تادسة لاعا قااس  ثم دلتلعؼ  ل تغععسدا دلهعئم ودل نار مب

قف ت،ػل دلهنعػم ( قنو قهؿ هاق دل نظ م هالاعاـ هتطهعؽ هطاقػم دءادض دل تػود ف  علػا 2112)   Nivenوقا قو،ة 
 دء ا عم ل  يوـ دلهطاقمب وتت، ف  سحثم دلتةطعط دلةطودا دلتالعم:

 تطوعس دءىادؼ لهطاقم دءادض دل تود فب -1

 تحاعا دلوحادا دلتنظع عم دل ائ مب -2

 دلحاوؿ  ثم ا ـ وتأععا د ادسة دل ثعاب -3

 ت لعؿ رسعؽ هطاقم دءادض دل تود فب -4

عااؿ هطاقم دءادض  -5  دل تود فباعاغم ةطم   ؿ ود 

 ق ا  سحثم دلتطوعس رتت، ف دلةطودا دلتالعم: 

 ل ل وتو عل دل  ثو اا دءولعمب ب1

 تطوعس س الم  قعـ  سؤعم  د تسدتعلعمب ب2

 تادسة دل ااهاا دلتن عععمب ب3

 تطوعس قىادؼ و ااععس للؿ  نظوس  ف  نظوسدا هطاقم دءادض دل تود فب ب4

 تطوعس دستهاطاا دل ها ودلنتعلمب ب5

 دل  تياراا لث ااععسبتحاعا  ب6
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 : معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 2-11
Obstacles Facing Application of BSC 

 :(2119)اواعف  ىناؾ دللععس  ف دل  وقاا ودلا وهاا دلت  ع لف دف تودلو تطهعؽ هطاقم دءادض دل تود ف  وى 
 و اـ   سرم   دعاىابناص دل  سرم  ف هطاقم دءادض دل تود ف ر  قعاس دءادض   -

 ػػاـ ولػػوا سؤعػػم   ػػتسلم   ػػتسدتعلعم  ت ػػؽ  ثعيػػا  قو قػػا علػػوف  ػػاـ و،ػػو  د  ػػتسدتعلعم للػػؿ دل  ػػتوعاا  -
 د ادسعمب

 دست اع تلالعؼ هطاقم دءادض دل تود ف لت وؽ دل ن  م دلت  ع لف دلحاوؿ  ثعيا  نياب -

عدا قه ػػاا  ت ػػااة  لػػعد علػػا  ثػػم د ادسة قف اػػ وهم تحاعػػا دءى عػػم دلن ػػهعم للأىػػادؼ دء ا ػػعم دلتػػ  تلػػوف  -
 تحاا دءىادؼ دلعانوعم دلت  ت عؿ  ولياا للأادض ورااً للأىادؼ دء ا عمب

ناػػػص دل ػػػوظ عف دل ػػػؤىثعف دلاػػػااسعف  ثػػػم دلت ا ػػػؿ  ػػػل نظػػػاـ هطاقػػػم دءادض دل تػػػود ف    ػػػا عػػػؤا  تلػػػم  ااو ػػػم  -
 تلاه د تةادـ هطاقم دءادض دل تود فب تطهعؽ ىعد دلنظاـ  وتتلوف لالا دل وظ عف دتلاىاا  ثهعم

اػػػ وهم   ثعػػػم و،ػػػل دل اػػػاععس وتحاعػػػاىا رػػػ  هطاقػػػم دءادض دل تػػػود ف  وتحاعػػػا دل ػػػاا دء عػػػؿ  ػػػف دل اػػػاععس  -
 دل  تةا م دلت  تظيس دءادض ه لؿ  تلا ؿب

،ػل  اـ ولوا  ااععس لػه ض  تغعػسدا دءادض  حعػ  تف ولػوا ىػعه دل اػاععس  يػـ لو،ػل د  ػتسدتعلعاا  و  -
 دلتن عع  و اـ ولوا  ااععس لاعاس  تغعس  ا عؤا  تلم  اـ قاسة د ادسة  ثم تولعو قادئياب 

 

 BSC as a Strategic: بطاقة الأداء المتوازن كنظام إدارة استراتيجي 11 – 2

Management System 

قعاس دءادض دلع  ع ا ا رسعؽ و ع لؿ نظاـ هطاقم دءادض دل تود ف دلل ض دل سل   ودل يـ ر  دلسهط د  تسدتعل  
ودل ستهط ادةثعاً  ل دلسؤعم دله عاة دء ا لث نظ م   BSCدلاعااة ل  عاوـ هتن عع د  تسدتعلعم و سدقهتيا ها تةادـ 

 دلتالعم: (Kaplan &Norton,1996) وع،ـ ىعد دلنظاـ دل  ثعاا 

 :ممنظمةلستراتيجية والرسالة الا ارؤيالتوضيح  وترجمة : 2-11-1

هناض دت اؽ ل ا   حوؿ سؤعم دل نظ م ود تسدتعلعتيا وتسل تيا تلم   ثمدل اسدض هطاقم دءادض دل تود ف ت ا ا 
 ب ل و م  تلا ثم  ف دءىادؼ ودل ااععس

 دلسؤعا د  تسدتعلعم: - ق

لتثهعم تف هناض سؤعا   عنم لث نظ م ع ا اىا ر  ت سعؼ وتحاعا لع عم تورعس دل نتلاا ودلةا اا  ود  ادا دل نظ م 
وت عس سؤعا دل نظ م تلم دلاوسة دل  تاهثعم دلت  تط ة ر  دلواوؿ تلعيا  وىعد عتطثا تحاد   طثهاا دل  تاهؿب
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ود،حم ع تهس ق سدً هالغ دءى عم  اتف د تاؾ دل نظ م لسؤعتغععس و تاه م دلتااـ لل  عتحاؽ دلتاوس دل  تاهث   
 :لث نار م ر  دلوقا دلحا،س  وتهس  قى عم دلسؤعا دل  تاهثعم لث نظ اا هايت 

 ر  ،سوسة قف تاوـ دل نظ م ه سدقهم وتحاعا دتلاىاا تطوسىا دل  تاهث  ر  هعئم تنار عمب -
دل نظ م   تسدتعلعاا طوعثم ر  دلحالم تلم د تسدتعلعاا تهاد عم   تناة تلم   دعا ت وؽ حاعام د تاؾ  -

 دل الا تثه  تطث اا دل  اضب

 ته ا دل نظ اا  ف حا ا دل  ؿ دلت  تسدرؽ  اـ ولوا سؤعم ود،حم لث نظ مب -

 تهن  حالم  ف دلت ا ؿ د علاه  هعف ل عل دل ا ثعف ر  دل نظ مب -

ء ا عم  وت ط  تهسعسدً تح   ثم تحاد  تغععسدا لوىسعم  طثوهم ر  عاارم دل نظ اا  ور  ن اع  دل ثوؾ د -
 لتهن  ن اع   ثولعم لاعاة ةاام تعد تطثها ظسوؼ دل  ؿ علؾب

 ولل  تلوف دلسؤعا ر الم علا قف تتودرس دلةاائص دلتالعم:
 دل سونم: تتاؼ هال  و عم ودل  ولعم ودلحعوعم ه ا ع  ة ها تةاد يا لاا اة ل هااسدا  حاواةب -

ىاراً نهعاً ع  ؿ  ثم د تنياض رئاا دل ت ا ثعف لث    تلم تحاعاو  دل  ثعم )ت لانعم دلتطهعؽ(: حع  ت تهس -
  ثم دل الا دله عاب

قاهثعم د عااؿ: وىعد ع ن  دل يولم دلثغوعم هحع  ع لف  سحيا وتواعؿ   ناىا لثغالهعم دل ظ م  ف دلناس   -
 ودلتوداؿ  ف ةاليا   يـب

 ا نحوىا ودتةاع دلاسدسدا  ثم ق ا يابدلتسلع : علا قف تلوف ود،حم هحع  تسل  دلليوا ودل ودس  -

تف د تهاس دلسؤعا وا اً لنطاؽ دءن طم ودء  اؿ دلت  تتهناىا دل نظ م   تاهاً  ور  تطاس تود ف  االة دل ئاا 
دل ةتث م  ف   اض و وظ عف  و وساعفبببراف ىعد عتطثا  ف د ادسة دل ثعا قف تل ؿ ىعه دل ود نم حالم  اهولم 

  لودنا دءادض دل ةتث م  وىعد عت ؽ  ل ت لانعم د تةادـ هطاقم دلادض دل تود ف ل نيلعم تل ا ت اىـ ر  ت  ع
قىادؼ وسؤلا ىعه دل ئاا  ف ةاؿ  ؤ سدا وقعا اا لث ياسدا ودل  ثعاا و تطثهاا دل  اض  تؤا  ر  دلنياعم 

 تلم قادض  ال   ال  ع لس سؤعا دل نظ مب
 دلس الم د  تسدتعلعم: - ا

دل نظ م دلةاائص دل سعاة دلت  ت ع ىا  ف غعسىا  ف  نظ اا دء  اؿ دل  اعثم  وى  ت هس  ف  ت عؿ س الم
اسعس    (ب7119اعاغم ل ظعم ت لس دلتولو دء ا   لث نظ م ) دلغاله  ود 
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ت ط  س الم دل نظ م تا ع اً ليوعتيا وطهع تيا وتؤطس دستهاطاً هعف  ةتثؼ  لوناا د تلاه د  تسدتعل    ا 
تعلاهاً  ثم تحاعؽ دءىادؼ  وتح عف نتائ  دءادض دل العم وغعس دل العمب وتسلل قى عم ولوا س الم  عن لس

 ود،حم لث نظ م تلم دء هاا دلتالعم:

 تن عم د ل اع  ثم دلغاعاا دء ا عم ودءغسدض دلسئع عم ود  طاض تاوس ود،ة لطهع م   ؿ دل نظ مب -
  تلا اً و ن ل اً و وحادًبت    د نت اض وتهن   ناةاً تنظع عاً  -
 ت ط  ت سع اً للأ  اؿ ع ا ا  ثم ل ؿ دءىادؼ د  تسدتعلعم ود،حم وحاعاعمب -
 ت يعؿ ت ا ؿ دءطسدؼ دلادةثعم ودلةاسلعم  ل دل نظ م  نظسدً لولوا رث  م ود،حم لياب -
اسدسىا  ثم تحاعؽ قىادؼ   عنم هطسؽ  -  ود،حم و حااةبت ط    وسدً لث ا ثعف هلاعم د ادسة دل ثعا ود 

ولل  تلوف دلس الم ر الم علا قف تت ـ هةاائص  تلااة تل ثيا قلعس قسهاً  ف ودقل دلتطهعؽ دل  ث   وقىـ ىعه 
 (:Niven, 2002دلةاائص )

قف تلوف س الم دل نظ م ود،حم و  يو م و  هسة وه عطم ت لس دلا اا دل  ع ة لث نظ م  وت ط   -
 م لل عل دءطسدؼ دلادةثعم ودلةاسلعمبل عل دءطسدؼ  الو ا  وحاة و ن ل 

 ت لانعم تحوعثيا تلم ةطط و عا اا وهسد  ب -
قف تلوف  وليم نحو دء ودؽ ودل  اض  هحع  تسل   ثم دلةاائص دل  ع ة دلت  تن سا دل نظ م  -

 هتااع يا تلم دل  اض  ل ت لانعم ت  ع ىا ر  دل  تاهؿب
 ثعفبقف تت ع  هاعاسة دلادر عم لالا دءرسدا دل ا  -
 قف تلوف  ن ل م  ل هاق   لوناا د تلاه د  تسدتعل   وت ط  ا  اً وتسدهطاً لياب -

تث ا هطاقم دءادض دل تود ف اوس حثام دلواؿ هعف لؿ  ا تت، نو دلس الم وطهع م   سادا دل  اس م د ادسعم  ف 
تطاس قه اا هطاقم دءادض دل تود فب قهؿ دل ا ثعف  وهالتال  تاوـ هتسل م د  تسدتعلعم تلم قىادؼ د تسدتعلعم ر  

وىعد  ا ع ا ا تادسة دل نظ م  ثم   سرم دل لوة دل ولواة هعف دلتولياا دل ا م ليا وقاستيا  ثم ناؿ ىعه 
 دلتولياا تلم دلودقل دلتطهعا ب

 دءىادؼ د  تسدتعلعم: - ا

هاضدً هال  تولا دلتةطعط  دل اـ ت عؿ دءىادؼ د  تسدتعلعم  ث ثم  تسدهطم  ف دلسغهاا دل سدا دلواوؿ تلعيا  
واوً  تلم دل  توعاا دءلعس ت اعاً وتحاعادً و ااة  ا تلوف  س ادً لثنتائ  دل طثوا تحاعايا  ثم رتسدا   نعم 
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ققؿ )دءىادؼ دلت غعثعم(ب وهالتال  راف و،ل وتحاعا دءىادؼ هاوسة احعحم واقعام ع ا ا  ثم تحوعؿ دلسؤعم 
   تسدتعلعم ل نظ م تلم   توعاا قادض لت  ؿ دل نظ م  ثم تحاعايابدل  تاهثعم ودلس الم د

تتل ا دى عم دءىادؼ ر  دل اعا  ف دل ودئا دلت  تحاؿ  ثعيا دل نظ اا نتعلم تسلع ىا دلليوا  ثم و،ل 
 دءىادؼ هاوسة  نطاعم احعحم و تسدهطم  وتأت  قى عم دءىادؼ هايت :

 ط  و،وحاً لاتلاه د  تسدتعل بتاؼ دل  تاهؿ دل سغوا لث نظ م  وت  -

 ت تهس  س ادً  تةاع دلاسدسداب -

ت تهس ق ا اً ء  نظاـ تادس  ر  دل نظ م  تع ت عؿ  ناسدً  ي اً ر  دل  ثعم دلتةطعطعم  وت ا ا ر   -
 دلتولعو ودلسقاهم ب

ت ا ا هو،ل تسدهط  نطا  للأىادؼ ر   ةتثؼ دل  توعاا د ادس   حع  قف و،ل دءىادؼ ر   -
دل  توعاا د ادس  دل ثعا  ع يؿ دلطسعؽ لو،ل دءىادؼ ر  دل  توعاا دءانم واوً  تلم دءىادؼ 

  ثم   تولا دءرسداب

ت ا ا تادسة دل نظ م  ثم تعااؿ توق اا ودحتعالاا دل نظ م تلم دل ئاا دل ي م  ف قاحاا دل االة  -
  عؿ دل ا ثعف  ودل  اض ودل وساعف ودل  تع سعف وغعسىـب

ادستيا وىعد  ا عو،ة قى عم هطاقم دءادض دل تود ف حع  ع لف تحاعا  تأت  دءىادؼ قولم قولوعاا دل نظ م ود 
 قىادؼ دل نظ م ، ف قه ااىاب 

وت عس د  تسدتعلعم تلم تحاعا دءىادؼ دء ا عم طوعثم دء ا لث نظ م ودةتعاس طسؽ دلتاسؼ وتةاعص  
( تلم  ل و م  ف دلةاائص دلت  2111س  ال عاف وتا هو )دل ودسا دل،سوسعم لتحاعؽ تثؾ دءىادؼ وع ع

 تل ؿ د  تسدتعلعاا ر الم ر  دل نظ اا  ل ا عث :
 د ىت اـ ودل ناعم هال  اض: تهعف د  تسدتعلعم هاقم حالاا وتوق اا وط وحاا دل  اض وتغعسدا حالاتيـب -

ت اسؼ  ثعيا لث نظ اا لال اقاا دلةاسلعم  ل دل اقم  ل دل وساعف: تتلاو  د  تسدتعلعم دل  الم دلحاوا دل  -
 دل وساعف هل عل قنود يـ وتانع اتيـ  وعلا  ثم دل نظ م قف ت تثؾ طسقاً ت ع ىا  ف  نار عياب

 تسد   د  تسدتعلعم دل  الم تأععسدا قاحاا دل االة لال  اى عف ودل  س عفب -

 د ىت اـ هالتغعسدا دلتلنولولعم ود هادعب -

 اسدا دل ودسا دله سعم ع ا ا  ثم نلا    ثعم تن عع د  تسدتعلعمبتنوع ةهسدا و ي -

 ت يـ وت لعل د ادسة دل ثعا عؤا  تلم نلا  د  تسدتعلعمب -

ن ا ه لؿ   سر  تسدل  ب -  دلتغععم دل ل عم و تاه م دلنتائ : را  تسدتعلعم   تظيس ه لؿ   ال  ود 

 ر الم اوف قف عغثا  ثعيا  ناس اوف آةسب تود ف دل  ثعاا ر  د  تسدتعلعم عل ثيا د تسدتعلعم -

 د ت اسة ه ض دل  ت اسعف د  تسدتعلععف ةاس  دل نظ م ع اىـ ر  تن عع د  تسدتعلعم هنلا ب -
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 (:Niven, 2002وىناؾ دل اعا  ف دل ود ؿ دلت  ت عؽ تن عع د تسدتعلعم دل نظ م تت عؿ ر  )
دلسؤعا ل  تاهؿ دل نظ م دل سغوا  وىعد  ا قلاه   وقاا دلسؤعا غعس دلود،حم: ودلت  تت عؿ ه اـ و،و   -

(Kaplan &Norton, 1996 حع  قف  )ف دءرسدا دل ا ثعف ر  دل نظ اا ع ي وف سؤعا  نظ اتيـب5  % 

  وقاا دءرسدا: وى  تت عؿ هأنظ م د ادسة  عؿ نظاـ دل لارشا  وقنظ م دلتطوعس ودلتاسعا وقنظ م  -
 د تاا اب

  وقاا دلإادسة: وى  تت عؿ ه اـ قاسة قنظ م دل  ثو اا ود تاا ا  ثم ت طاض تغععم  ل عم وتاععـ   -
احعة لليوا دءرسدا  ودلتلعؼ  ل دلتغععس دلحااؿ قعناض تن عع د  تسدتعلعم  راا تأت  ىعه دل  ثو اا ر  

 وقا غعس  نا ا قو هلثؼ  العم  قو تلوف ناقام وغعس احعحمب

 ودسا: حع  قف دللععس  ف دل نظ اا ت اؿ  ا هعف دلتةطعط د  تسدتعل  وو،ل دل ع دنعمب  وقاا دل  -

وىو  ا عارل تلم قى عم د تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف لنظاـ وق ثوا تادس  ع ا ا ر  تطوعس دل  ؿ ول ثو 
 ف قه ااىا ود تةاد يا  تسدهطاً   ف ةاؿ تحاعا سؤعا   تاهثعم وس الم د تسدتعلعم ود،حم وتحاعا دءىادؼ ،

 هالتال  ر  دلتةطعط ودلسقاهم ودلاعاسب

تسلا دلهاحعم قف هطاقم دءادض دل تود ف ت يـ ر  تعلاا وريـ وتسل م حاعاعم   تسدتعلعم دل نظ م تلم قىادؼ 
ة و ااععس و  تياراا  و ف عـ  هااسدا عاوـ هيا  ةتثؼ دل ا ثعف ر  دل نظ م ، ف دل نظوسدا دءسه م دلودسا

ر  هطاقم دءادض دل تود فب حع  تتسلـ هطاقم دءادض دل تود ف د تسدتعلعم دل نظ م  ف ةاؿ تعلاا لغم لاعاة  
 وقعا اا  ةتث م ت اىـ ر  ل ؿ دل ا ثعف ود ادسدا عهااسوف هاتلاه تنلا  ليعه دلاعا ااب

 

 تلم نتائليا د  تسدتعلعم  ( عو،ة دنتااؿ دل نظ م  ف س التيا د  تسدتعلعم6-2رع ا عث  دل لؿ سقـ )
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 النتائج الاستراتيجية
 ملاك رابحون عملاء راضون عمميات فعالة موظفون متحمسون

 نتائليا د  تسدتعلعم ( د نتااؿ  ف س الم دل نظ م وسؤعتيا تلم6-2دل لؿ سقـ )
Source: (Kaplan & Norton ,2004). 

 

 

( آلعم دنتااؿ دل نظ م ر  تسل م سؤعتيا وس التيا د  تسدتعلعم ها تةادـ هطاقم دءادض 6-7عو،ة دل لؿ سقـ )
دل تود ف هأه ااىا  ف ةاؿ و،ل دل ااععس و  تياراا دءادض ودل هااسدا   ا ع يؿ دلواوؿ تلم تحاعؽ دلنتائ  

  اض ودل اللعفب د  تسدتعلعم دل سلوة دل ت ثام هال وظ عف ودل  ثعاا ودل 
 

 تخطيط الأعمال: 2-11-2

ر  هطاقم دءادض دل تود ف لإحاد  تغععس تنظع   ولعلؾ علا  ثم دل اسدض دلتن ععععف قف ع، ود دءىادؼ  ت تةاـ
وعاوـ دل اسدض ها تةادـ دءىادؼ دل و،و م ل ااععس هطاقم دءادض   لثاعاس دل تود ف للأادضدءه اا دءسه م 

لسدض وتن عؽ دل هااسدا دلت  تاواىـ نحو قىادريـ دل تود ف  لأ اس لتو عل دل ودسا وو،ل دءولوعاا  ود 
 د  تسدتعلعم ه عاة دل الاب

 التعمّم والتغذية العكسية: 2-11-3

ت ط  هطاقم دءادض دل تود ف دل نظ اا دلااسة  ثم دلت ثـ د  تسدتعل  ر  ثعاا دل سدل م ودلتغععم دل ل عم 
  د لانا دل نظ م قو قق ا يا قو  وظ عيا قا حااود قىادريـ دل العم دل طثوهمبرع ا تع تو،ة

 

 

 رؤيا المنظمة

  

   رسالة المنظمة  

 الاستراتيجية

 الخريطة الاستراتيجية

 بطاقة الأداء المتوازن

 مستهدفات الأداء والمبادرات
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تورس هطاقم دءادض دل تود ف عاعم  نااس ،سوسعم لثت ثـ د  تسدتعل   حع  تو،ة دلسؤعم دل  تسلم لث نظ م 
وت  ؿ  ثم هحع  تحاا دلنتائ  دلت  تحاوؿ دل نظ م ل سعؽ   ؿ ودحا تحاعايا ورؽ لودنا ت غعثعم ود،حم 

 تعااؿ دلن وع  دء ا   دلع  عسهط دلليوا دل ساعم ود نلا دا هأىادؼ وحادا دء  اؿب 
ل ا ت  ؿ هطاقم دءادض دل تود ف  ثم ت يعؿ   ثعم  سدل م د  تسدتعلعم دلت  ت ا ق ا عم لثت ثـ د  تسدتعل   

 سدل اتيـ دلاوسعم لتاععـ ااحعم   ف ةاؿ تحاعا  اقاا دل ها ودلنتعلم دلت  ت  ة لث اسدض ها تةادـ
 د تسدتعلعاا وحادا دء  اؿ ونو عم تن ععىاب

 الاتصال والربط: 2-11-4

 ف دل،سوس  قف ت تثؾ دل نظ م ةطم للإعااؿ تت، ف قىادؼ د عااؿ وقاودتو وق العهو  وىو  ا ع ا 
ت، ف ر  طسريا ديةس دللواة ر  ق ا اً  ي اً لثنلا  تع ع لف دلت هعس  ف ر العم دل نظ م هلونيا   االم ت

( ل ا 2119 ةتثؼ   سادا دل  ؿ  ،سوهم ر  تعااؿ ر اؿ  وقهوؿ  ف قهؿ  ةتثؼ دل ا ثعف)تاسعس ودلغاله   
 عث :

 (Acceptancesدلاهوؿ ) X( Quality( = دللواة )Effectivenessدل  العم )
تلم دل  توعاا دل ةتث م  ف دل نظ م وسهطيا هأىادؼ دءق اـ  د تسدتعلعتيـت  ة لث اسدض هاعااؿ حع   

ودءىادؼ دل ساعم ودلتألا  ف تطاهؽ دءادض دل سا  لث وظ عف  ل د  تسدتعلعم دللثعم لث نظ م   ف ةاؿ عا  
 ن اطاا:
 د تااؿ ودلت ثعـ -

ىا  ف ةاؿ هسنا   دتاا ا تف تن عع د  تسدتعلعم عهاق هت ثعـ وتاسعا دءرسدا دلععف  وؼ عاو وف هتن عع
عو قا اة ود  م  تحاا رعو دءىادؼ دلحسلم دلت  علا قف عاوـ دل ا ثوف هتن ععىا تعد قسداود دلنلا  ر  تثؾ 

ل ا قف هطاقم دءادض دل تود ف ها تهاسىا دلتل عا دلةاص   تسدتعلعم دل نظ م  علا تعااليا ه لؿ  د  تسدتعلعمب
ااؿ د تسدتعلعم دل نظ م طوعثم دءلؿ تلم دل اسدض دلتن ععععف  ل ا تورس دل ااععس تاا ا   و ف ةاليا عتـ تع

 دلتغععم دل ل عم و  يوـ دل  اضلمب
 و،ل وتحاعا دءىادؼ:  -

ت ا ا هطاقم دءادض دل تود ف  ثم واؼ قىادؼ دل نظ م و ااعع يا وغاعاتيا  وت  ة دل لاؿ لتسل م 
وتطثا دل نظ م  ف لؿ دءرسدا ودل سؽ قف  بحاة  ف وحادا دء  اؿقىادؼ دل نظ م تلم قىادؼ   عنم للؿ و 

  و ا ى  دل هااسدا دل نظ معو،حود  ا ى  قىادريـ دلةاام دلت   وؼ تت ا م  ل دءىادؼ دل  تسلم وقىادؼ 
ل ا ت ا ا هطاقم دءادض دل تود ف دل ةاعم  ثم تعااؿ قىادؼ  لؿ تحاعؽ قىادريـبقدلت   وؼ عاو وف هيا  ف 

ل نظ م ووحادا دء  اؿ تلم دءرسدا ودل سؽ دلت  تاوـ هأادض دل  ؿ  هحع  ت لنيا  ف تسل م دءىادؼ تلم  ياـ د
 وقىادؼ لن  يا  ل ا دنيا ت ا اىـ  ثم د حت اظ هال  ثو اا ر   تناوؿ عاىـ و ثم  اسهم  نيـب
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 سهط دل لارشا ه ااععس دءادض:   -

دل  ؿ ل ل و م عانوعم  ي م  ف دل ااععس د  تسدتعلعم  حع   ف ةاؿ و،ل دلحا دءانم  ف   توعاا 
قف دءرسدا لف عحاثود  ثم ق  ت وعض تح ع   تعد لاف قادؤىـ ر  رتسة   عنم اوف دل  تولا دل طثوا وىعد دلسهط 

  عح   دءرسدا  ثم تحاعؽ قادض قلعس تود ناً  هس دءىادؼ دلااعسة دءلؿ ودلطوعثم دءلؿب
 ب( دلع  عو،ة هطاقم دءادض دل تود ف لنظاـ تادسة عتـ دل  ؿ هو ر  دل نظ اا7-2ل لؿ سقـ )رع ا عث  عهعف د

 
 هال نظ م لث  ؿ د تسدتعل  لنظاـ تادسة دل تود ف دءادض هطاقم (7-2) لؿ سقـ

Source: (Kaplan &Norton, 1996) 

 
تحاا هطاقم دءادض دل تود ف وتو،ة سؤعم ود تسدتعلعم دل نظ م وت  ؿ  ثم ( 7-2عت،ة  ف دل لؿ سقـ )

تسل تيا تلم قىادؼ و ااععس قادض عـ تتـ   ثعم و،ل  ؤ سدا لثنتائ  دل  تيارم وه ا دنتياض   ثعم تاععـ دءادض 
قو غعس دل  يو م ر  تتورس دلتغععم دل ل عم دلت  ت ا ا ر  تس عخ دلت ثـ د  تسدتعل  لتو،عة دللودنا دل غ ثم 

 د  تسدتعلعم هاتلاه تحاعؽ سؤعم ود تسدتعلعم دل نظ مب 

تسلا دلهاحعم قف هطاقم دءادض دل تود ف ت تا  ها لانعم د تةاد يا لنظاـ تادس   تلا ؿ  ا ؿ لل عل نودح  دل  ؿ 
 ر  دل نظ م )دل العم وغعس دل العم( ودءىادؼ د  تسدتعلعم ودلت غعثعم  ها تةاد يا:

لأادة لثتةطعط ر  دل نظ م  ف ةاؿ تسل م د  تسدتعلعم وسهطيا هاءىادؼ دلت غعثعم  ثم   تولا  -
 دل  ا ودلاودئسب

بطاقة 
الأداء 
 المتوازن

وضوح وترجمة الرؤية 
:الاستراتيجية  

.توضي  الرؤية-  

.الحصول علج القبول-  

التغذية العكسية والتعلم 
.الاستراتيجي  

.توضي  الرؤية الشتر ة-  

توفير التغذية المرتدل-  

.تسهيل المراجعة الاستراتيجية-  

:تخطيط الأعمال  

.تحديد المعدلات المستهدفة-  

.التطاب  مع المبادرات-  

.تخصيص الموارد-  

:الايصال والربط  

.الايصال والتعليم بالنظام-  

.وضع وتحديد الأهداف-  

.ربط الم افآت بمقاييس الأداء-  
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لأادة لثسقاهم وتاععـ دءادض لثتألا  ف تحاؽ دءىادؼ دل و،و م  ف ةاؿ دل ؤ سدا ودل  اععس  -
 دل  تيارمب

 هالتال  تااـ هطاقم دءادض دل تود ف  ا عث : 
 دا ودل  اععسبت،ل دل ؤ س  -
 تتاهل دلتن ععب -
 تورس دلتغععم دل ل عمب -
 تااـ دل هااسدا و ود ؿ دلنلا  دلحسلمب -

 
 ( 8-2ل ا ىو  و،ة هال لؿ سقـ )

 

 ( د تةاد اا هطاقم دءادض دل تود ف8-7دل لؿ سقـ )
 ( قىـ د تةاد اا هطاقم دءادض دل تود ف8-7عو،ة دل لؿ سقـ )

 

 دلتةطعط د  تسدتعل 

 دلسقاهم  ثم دل  ثعاا 

 دلاعاس ودلتاععـ

 دلتغععم دل ل عم

بطاقة الأداء 
 المتوازن



 

 
 

 ة الأداء المتوازن ويتضمن:ـــالفصل الثالث: أبعاد بطاق
 

 Financial Perspective: دله ا دل ال   3-0

 : دء العا دء ا عم لتحاعؽ د  تسدتعلعم دل العم3-0-0

 Financial Indicators: دل ؤ سدا دل العم 3-0-7

 Indicators of Bank Profitability:  ؤ سدا دلسهحعم دل اسرعم   3-0-3

    Perspective Customer:  ه ا دل  اض  3-7

                Customer Satisfaction: س،ا دل  عؿ  3-7-0

 Customers  Complaints:  لاولا دل  اض 3-7-7

 Customer Loyalty: و ض دل  اض 3-7-3

 Internal Business Process: ه ا دل  ثعاا دلادةثعم 3-3

   The Chain  of Internal Business Process:  ث م دل  ثعاا دلادةثعم  3-3-0

 Continuous Improvement: دلتح عف دل  ت س 3-3-7

 Objectives of Operations: قىادؼ دل  ثعاا 3-3-3

  Learning & Growth Perspective: ه ا دلت ثـ ودلن و 3-4

 Human Resources Capital: سقس دل اؿ دله س  3-4-0

 Knowledge Capital: سقس دل اؿ دل  سر   3-4-7



 

 
 

 Organizational Capital: سقس دل اؿ دلتنظع    3-4-3

 Social Perspective: دله ا د لت ا    3-5

 : قه اا دل  ؤولعم د لت ا عم   3-5-0

 Assessment of The Social: تاععـ دل  ؤولعم د لت ا عم لث نظ اا  3-5-7

Responsibility of Organizations 

 The Benefits of Adopting Corporate:رودئا تهن  دل  ؤولعم د لت ا عم 3-5-3

Social Responsibility 

 The Ranges of Social Responsibility of:  لا ا دل  ؤولعم د لت ا عم   3-5-4

Banks 
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 الثاّلثالفصل 

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

BSC Perspectives 

 مقدمة:
تيتـ هطاقم دءادض دل تود ف هاءطسدؼ عدا دل اثحم هال نظ ػم وىػـ دل  ػاى عف ودل  ػاض ودل ػا ثعف  وعلػا قف 

دلتػود ف تتاضـ دل ااععس دلت  عتـ دةتعاسىا ر  لؿ ه ا  ف ىػعه دءه ػاا  ػل د ػتسدتعلعم دل نظ ػم  هحعػ  عتحاػؽ 
هػػػعف دءىػػػادؼ رػػػ  دءلػػػؿ دلااػػػعس ودءلػػػؿ دلطوعػػػؿ وهػػػعف دل ةسلػػػاا دل سغػػػوا رعيػػػا و حسلػػػاا دءادض ليػػػعه 
دل ةسلاا  ف ةاؿ دءه اا دل لونم لثهطاقم  وها تهاس دلهعئم ودل لت ػل دل حػعط ىػو طػسؼ   ػت عا و ػؤعس رػ  

 ؿبتحاعا ر العم دل نظ م ر  تحاعؽ قىادريا ر عتـ تناولو ر  ىعد دل ا

 :Financial Perspective: البعذ الوالً   3-1

ع تهس دله ا دل ال  دله ا دءوؿ ر  هطاقم دءادض دل تود ف لاعاس دءادض  د  تسدتعل   وعت، ف  اادً 
 ف دل  اععس د  تسدتعلعم  نيا   عاس تحاعؽ دلسهة    عاس دلن و دل تود ف ل  ع  د عسدادا  ف دلن اطاا 

و  عاس تة عض دلتلالعؼ  و  عاس ت ظعـ دلعسوة لث  اى عف ودل وا عف  ف ةاؿ تحاعؽ  ودئا د  تع اسعم  
 (بEVAحاعاعم  ثم د  تع اس  و  عاس تحاعؽ قع م دقتاااعم  ،ارم )

وت ا دل  اععس ودل ؤ سدا دل العم ى  دءلعس د تةاد اً ر  قعاس دءادض ر  دل نظ اا ت  قنو عتـ 
   : نيا (2119)دلغاله  وداسعس  دسععف ل اة ق هاا دنتاااىا  ف قهؿ دلإا

 تف دلاعاس دل ال  دلتاثعا  للأادض ع لل  ثم دلنظسة قاعسة دء اب -

عااحهو ر ؿ ر  قا ه عاة دء ا  وهعلؾ  د  تسدتعلعم اـ تسلع   ؤ سدا دءادض دل ال   ثم دللودنا  -
 تعلاا   طعاا نو عم وقاسة  ثم د  تلاهم ودل سونمب

  ؤ سدا دءادض دل ال  هالت ظعـ دلل ئ   و  ع  ؿ دلاوسة دللثعم لث نظ مبتيتـ  -

ت لل  ؤ سدا دءادض دل ال  دل اعسعف  ثم تاثعؿ د نحسدراا  ف دل  اععس دل  تيارم هاً   ف دلتح عف  -
 دل  ت سب

ض و ا عؤاعو عسعاه دل  ا   ت ا ا  ؤ سدا دءادض دل ال  ر  تعلاا وت وعا دل نظ م ه  ثو اا حوؿ  ا -
 دل نار وفب
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 ( عو،ة ةاائص  ااععس دءادض دل العم  ااسنم ه ااععس دءادض غعس دل العمب1-3ورع ا عث  دللاوؿ سقـ )

 مقاييس الأداء غير المالية مقاييس الأداء المالية
 عيتـ هيا  اسدض د ادسدا دلو طم عيتـ هيا  اسدض د ادسدا دل ثعا

 ت عؿ نتائ  تااسعس دلنظـ د ادسعم دل العم لنظـ دل حا همت عؿ نتائ  دلتااسعس 

 ت عس تلم قن طم وقحاد  تتـ ر  دلوقا دلحال  ت عس تلم قحاد  ت ا ر  رتسدا  ا،عم

 ت اعثعم تل العم

 ت عؿ  ةسلاتيا تغععم  ل عم روسعم تورس تغععم  ل عم ل تسة  ا،عم

 سرل ل اضة دءادض دل ال تياؼ تلم  تياؼ تلم سرل ل اضة دءادض دل ال 

 ت لس قعسدً  ثولعاً  ف ل اضة دل ا ثعف ت لس دعسدً تنظع عاً ر  د ادسدا دل ثعا

 (ب2119: )داسعس ودلغاله   المصدر
 

نو  تةتثؼ هال،سوسة اونظسد للوف دءىادؼ دل العم لث نظ م تةتثؼ هاةتاؼ  سدحؿ   س دل نظ م ر 
  حع  تا ـ ىعه (Kaplan &Norton, 1996) دءىادؼ ته ا  ةتاؼ دل سدحؿدل ااععس دلت  تاعس دنلا  تثؾ 

 دل سدحؿ تلم:
دءولم  ف اوسة حعاتيا  حع   م: ر  ىعه دل سحثم تلوف دل نظ م ر  دل سحثIntroduction سحثم دلتااعـ  -

تست ل دلتلالعؼ قعا اً ه  اؿ دل ةسلاا  وعةاص ىا ش لهعس  ف د عسدادا لتغطعم وا ـ دلن اط 
 دلتسوعل  دل لعؼب

ر  ق ودؽ لاعاة  ودلتعدا  ؿ: تسل  دل ااععس دل العم  ثم  عااة دل هع اا  ودلاةو Growth سحثم دلن و  -
  ودل حارظم  ثم   تولا  نا ا للإن اؽ  ف ةاؿ تطوعس دل نتلاا   اض لاا  و عااة دلحام دل وقعم

 و  ثعاا دلت غعؿ وتن عم قاسدا دل ا ثعف ود  لانعاتيـب

: تحاوؿ دل نظ م ر  ىعه دل سحثم ت ااة د تع اس ق ودليا ودلتعدا دل  عا  ف Sustain سحثم د  تاسدس  -
ثم دل ااععس دلتاثعاعم  عؿ دل ائا  ثم سقس دل اؿ د  تع اسدا  وتسل  دل ااععس دل العم ر  ىعه دل سحثم  

 دل  تع س  ودلاةؿ دلنات   ف دلت غعؿب

: ت ان  دل نظ م ر  ىعه دل سحثم  ف دنة اض  اعا ر  دل هع اا ور  Decline Stage سحثم د نحادس  -
دل حاام ر  د عسدادا  ودست اع ر  دلتلالعؼب حع  تسغا دل نظ م ر  دل حارظم  ثم   تولا د  تع اسدا 
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دل سدحؿ دل اهام  وتسل  دل ااععس دل العم  ثم ت ظعـ دلتارؽ دلناا  دلادةؿ لث نظ م هالإ،ارم تلم  ااععس 
 ب(2114)دل ع عن   قةسلا  عؿ رتسة د  تسادا وحلـ د عسدادا 

 

 : الأسالٍب الأساسٍت لتحمٍك الاستراتٍجٍت الوالٍت:3-1-1

 :(Kaplan &Norton, 1992)ها تةادـ عاعم ق العا سئع عم ى   اع لف لث نظ اا تحاعؽ د تسدتعلعتي
ن و د عسدادا و  ع  دل نتلاا: وىعد ع ن  دلتو ل ر  دل نتلاا ودلةا اا  و حاولم دلتعدا   اض  ب1

لاا  ودلتغثغؿ ر  ق ودؽ لاعاة  وتغععس   ع  د نتا  ودلةا اا هالتسلع   ثم تثؾ دلةا اا دلت  تحاؽ 
   ود  ااة ت  عس دل نتلاا ودلةا اابقع م  ،ارم ق ثم

تة عض دلتلالعؼ وتح عف د نتالعم: وعااا هو دل  ؿ  ثم تة عض دلتلالعؼ دل ها سة لث نتلاا  ب2
ودلةا اا وتة عض دلتلالعؼ غعس دل ها سة  وتو عل دل ودسا دل ا م قو دل  تسلم  ثم وحادا قو قطا اا 

 دل نظ م دل ةتث مب

ة عض   توعاا سقس دل اؿ دل طثوا لتحاعؽ حلـ و  ع    عف  ف د تغاؿ دءاوؿ: وعااا هو ت ب3
 دء  اؿب

قف ىعه دء العا دل العم ع لف د تةاد يا ها ستهاط  ل ق  د تسدتعلعم  ودض Kaplan &Norton (1996 ) عسلا 
 ر   سدحؿ دلن و قو د  تاسدس قو دلن،   وللف قا تةتثؼ دل ااععس هاةتاؼ د تسدتعلعم لؿ  نظ مب

( لع عم د تةادـ هطاقم قعاس دءادض دل تود ف ر  تحاعا د  تسدتعلعم دل العم ولع عم 2-3عو،ة دللاوؿ سقـ)
 تغعس دءىادؼ ودل ااععس ه ا عتنا ا  ل لؿ د تسدتعلعمب

 (  دل ااععس دل العم دل نا هم لتحاعؽ د  تسدتعلعم 2-3دللاوؿ سقـ )

د تسدتعلعم وحاة دلن اط
 

 المالية لتحقيق الاستراتيجيةالمقاييس  المرحمة
 استغلال الأصول تحسين الانتاجية نمو الايرادات ومزيج الخدمات

 دلن و

   اؿ ن و دل هع اا ر  دلاطاع-

ن هم د عسدادا  ف دل نتلاا قو -
 دلةا اا دللاعاة ودل  اض دللااب

ن هم سقس دل اؿ دل  تع س تلم - 
 دل هع ااب

ودلتطوعس تلم ن هم تلث م دلهحو  -
 دل هع اا

 د  تاسدس

دلناعا  ف دل  اض -
 دل  تيارعفب

ن هم دل هع اا  ف دل نتلاا -
 دللاعاةب

دلتلث م هال ااسنم -
 هال نار عفب

   ا ا تة عض دلتلث مب-
دلتلالعؼ دلغعس  ها سة -

)اوسة   ا ا سقس دل اؿ دل ا ؿ -
 سقس دل اؿ دل ا ؿ(

  ا ا دل ائا  ثم سقس دل اؿ -
دل  تع س )هالن هم ل ئاا دءاوؿ 

 دلسئع عم(
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   ا ا د تغاؿ دءاوؿب- )دلن هم تلم دل هع اا( سهحعم دل  عؿ وةط د نتا ب-

 دلن، 
 سهحعم دل  عؿ وةط د نتا ب-
 ن هم دل  اض غعس دل سهحعفب-

تلث م دلوحاة )للؿ( وحاة -
  ةسلاا

 رتسة د  تساداب-
 اوسة دلت غعؿب-

 .((Kaplan &Norton, 1996:52 المصدر:
 ( ى ا:2111)دل هعا     ل و تعف ر  دل اسرعم تانؼ دل  ثعاا

و م دء  اؿ دلت  تستا  ثم دل اسؼ د لت دـ هتااعـ  ث م قو  دلت يعاا دل اسرعم: وى   ل - ق
عسدادا  ح  ظم دءوسدؽ دل العمب قسض قو ل الم   ااهؿ حاولو  ثم تعسدادا  العم  عؿ دل  اا  ود 

دل اسؼ تلم   ائو لااض قلس عتاا،اه قو وادئل عاا يا  دلةا اا دل اسرعم: ى  دل  ثعاا دلت  -ا
 عاهثيا دل اةسوف  وع عا توظع يا ه ائاة ت وؽ دل ائاة دلت  عار يا ءاحاا دلوادئلب

ا اا دل  ثعاا دلإادسعم دلت  تتـ ادةؿ دل اسؼ لإنتا  وتااعـ تثؾ دلت يعاا ودلة ع،اؼ تلم  ا  هؽ 
 بدل اسرعم

 

 Financial Indicators: المؤشرات المالية 3-1-2

دلن ا ودل ؤ سدا دل العم دلت  ت تةاـ ر  دلتحثعؿ دل ال  هت اا دءىادؼ دل ستهطم هيا  ريناؾ ن ا  اتت ا
لاعاس دل ااسة  ثم تولعا دلاةؿ ر  دءلؿ دلااعس  ودةسلا لاعاس دل ااسة  ثم دل ادا ر  دءلؿ دلطوعؿ 

 (:Chandra, 1997وتا ـ دلن ا ودل ؤ سدا دل العم تلم ة  م قنودع )
 Liquidityن ا دل عولم  ب0

وت عس تلم قاسة دل نظ م  ثم تثهعم دلت د اتيا ر  دءلؿ دلااعس  و ااة  ا علوف علؾ ل اة  نم ودحاة 
ولم  وع لف قعاس وت ت ا ن ا دل عولم   و اً  ثم دل اقم هعف دل ولوادا دل تادولم ودل طالعا دل تاد

 دل عولم هاسد م ن هم دلتادوؿ  ودل عولم دل سع مب
 Leverage Ratiosن ا دلسدر م دل العم  ب7

ت عس دلسدر م دل العم تلم اسلم د ت اا دل نظ م  ثم ق ودؿ دلاسوض ر   ا دحتعالاتيا دل العم وت وعؿ 
 دءلؿ( تلم تل ال  دءاوؿبقاوليا  وتااس  ف ةاؿ ن هم تل اؿ د لت د اا )طوعثم وقاعسة 

 Turnover Ratiosن ا   اؿ دلاوسدف  ب3

تاعس لع عم د  تةادـ دللؼض لث ولوادا  ف قهؿ دل نظ م  وت تنا ىعه دلن ا تلم ولوا  اقم  ا هعف 
  تولا دلن اط و  تولا دل ولوادا دل ةتث م  ودىـ ن ا   اؿ دلاوسدف ى : ن ا اوسدف دل ة وف  ن هم 

دل اعنم  ن هم اوسدف دل ولوادا دلعاهتم  ن هم اوسدف تل ال  دل ولوادا  ن هم اوسدف سقس اوسدف دلع ـ 
 دل اؿ دل ا ؿب
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 Profitability Ratiosن ا دلسهحعم  ب4

ت تةاـ ىعه دلن ا لثحلـ  ثم ل اضة د تةادـ دل نظ م ل ولوادتيا  حع  قف دلسهحعم ت عؿ اار  نتائ  
اعس ىعه دلن ا  الا ل اضة ور العم تادسة دل نظ م ر  تولعا دءسها   اا لهعس  ف دل عا اا ودلاسدسدا  وت
  ف طسعؽ د تةادـ  ولوادتيا هل اضةب 

 و ف ىعه دلن ا:   اؿ دل ائا  ثم د  تع اس  دل ائا  ثم حؽ دل ثلعم  ىا ش دلسهة  ف دل هع ااب
 Valuation Ratiosن ا دلتاععـ  ب5

سقس دل اؿ  ق  ت لس دلتأععس دل وحا لث ةاطسة ودل ائا   ت عس تلم لع عم تاععـ ق يـ دل نظ م ر   وؽ
 وقىـ ن ا دلتاععـ: ن ا دء  اس تلم دءسها   ن هم دلاع م دل وقعم تلم دلاع م دلارتسعمب

 Growth Ratiosن ا دلن و  ب6
تاعس ىعه دلن ا  الا ن و دل نظ م ر  تطاس ن و د قتااا دلوطن   ت عاً هن و دلاةؿ دلاو    قو ن و 

اطاع دلع  ت  ؿ رعو دل نظ اا  و ف ىعه دل ؤ سدا ن و دل هع اا  ن و دلاةؿ دلاار   دلاع م دل
 دل ،ارمب

 

 :Indicators Of Bank Profitability: مؤشـــرات الربحيـــة المصرفية 3-1-3
وتا ـ ىعه دلن ا ودل ؤ سدا  ر  دلتحثعؿ دل ال   دلن ا ودل ؤ سدا دل العم دل اعا  ف تةاـ ت

)دلسهحعم  دل عولم  دلن اط قو دل اعونعم   دل العم تلم  لا عل تسل  لؿ  نيا  ثم لانا  ال    عف
دلحلـ دلاقعؽ  ثم قادض حع  ت ا ا ىعه دلن ا ودل ؤ سدا ر     وؽ دءوسدؽ دل العم  دلن وبب(

 دء ثوا دل تهل ر دلل عثم هتح عف  دل اسؼ  وتل ؿ دلإادسة قااسة  ثم و،ل دلةطط دل  تاهثعم
 ب دل  ؿ

تاعس ن ا دلسهحعم  ل اضة ور العم تادسة دل اسؼ ر  تولعا دءسها   ف طسعؽ د تةادـ قاوليا هل اضة 
 ( وقىـ ىعه دلن ا:2114؛ دلحعال  2119)دلغاله   

 :ROEدل ائا  ثم حاوؽ دل ثلعم  ب1

دل اللعف ودل  اى عف ق  دل ائا دل تحاؽ  عاعس ىعد دل ؤ س دل ائا دل تحاؽ  ف د تع اس ق ودؿ
لث  اى عف  ودست اع   اؿ دل ائا  ثم حؽ دل ثلعم ىو العؿ للأادض دللؼض للإادسة  تع عسغا 

 (ب2119دل  اى وف ه عااة ىعد دل  اؿ دلع  عث ا اوسدً  ي اً ر  قسدسدا د  تع اس )دللسو   

  اؿ دل ائا  ثم حؽ دل ثلعم = 
اار  دلسهة ه ا دل،سعهم

حؽ دل ثلعم
  X 111 

 :ROAدل ائا  ثم دءاوؿ )دل ولوادا(  ب2
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ع تةاـ لاعاس  الا ل اضة تادسة دل اسؼ ل ولوادتو و طثوهاتو وعو،ة  اقم دل اسؼ هال ال  
 (ب 1998دءاوؿ دلت   اى ا ر  تحاعاو ق  قاسة دل اسؼ  ثم تولعا دءسها   ف دءاوؿ) الس  

  اؿ دل ائا  ثم دءاوؿ = 
اار  دلسهة

 تو ط تل ال  دءاوؿ
 X 111 

 : ROI دل ائا  ثم د  تع اس ب3

عاعس ىعد دل ؤ س ل اضة تادسة دل اسؼ ر  تولعا دءسها   ف دء ودؿ دل تاحم ليا  )دل ولوادا( 
ف دست اع ىعد دل  اؿ عالؿ  ثم قاسة دل اسؼ ر  تحاعؽ دل ودئا  ف  ودل ت عثم هحؽ دل ثلعم ودلوادئل  ود 

 (: 1998ودؿ ر  دل ولوادا دل نتلم لثاةؿ  وعااس ) الس  توظعؼ دء 

  اؿ دل ائا  ثم دل ولوادا دل نتلم لثاةؿ = 
اار  دلسهة ه ا دل،سعهم
  تو ط تل ال  دل ولوادا
 X 111 

 (:2117عث  )را وس   ع تهس ىعد دل ؤ س  ف قر،ؿ دل ااععس دلت  تاؿ  ثم دءادض وعت ع  ه ا

 د تةاد و ر  قعاس ل اضة د تةادـ دء ودؿ ول اضة   ثعاا دلإنتا  ودلت وعؽبدل  وؿ: لونو ع لف  -

 ع تهس قادة لعاة لثتةطعط تلم لانا لونو قادة   عاة لثسقاهمب -
  و اض م دءىادؼ  ل د  تسدتعلعما دءادض دل ال  دل توقل  ف عدل ااععس دل العم اوسدً   اولاً ر  تحاتث ا 

 ب(Nourgi &Daroca; 1996) هطاقم دءادض دل تود ف قه اادلغاعاا ودل ااععس ر  لؿ 
هتحاعؽ ودحا قو قلعس  ف  دءادض دل تود ف لهطاقم دءه اا دءةسلار   ودل ؤ سداعلا قف تستهط لؿ دءىادؼ 

دءىادؼ ر  دله ا دل ال   وىعد دلسهط هاءىادؼ دل العم عؤلا ه لؿ ود،ة قف دءىادؼ ه عاة دل الا لث نظ م 
لؿ د  تسدتعلعاا ودلهسد   ودل هااسدا علا قف ت لف دل نظ م   هالتال  راف ى  تعلاا  ودئا  العم لث  تع سعف

  ف تحاعؽ قىادريا دل العمب
 

دلهاحعم قنو ىناؾ دل اعا  ف دلن ا ودل ؤ سدا دل العم دلت  ع لف د تةاد يا ر  تحثعؿ ل اضة تادسة تسلا 
دل اسؼ ءاولو  وحع  قف دله ا دل ال  ر  هطاقم دءادض دل تود ف عيتـ هال ؤدؿ: لعؼ ع لف تس،اض 

 اضة تادسة دل اسؼ ر  دل اللعف ودل  اى عف ر  دل اسؼ؟ ر عتـ دلتسلع   ثم دلن ا دلت  ت ط   ؤ سدً لل
( دلع  عيتـ لو   اض ROIد  تع اس ر  قاوؿ دل اسؼ نحو تحاعؽ دلسهحعم ر  دل ائا  ثم د  تع اس)

 دل اسؼ هالاسلم دءولمب
 ودل ائا  ثم حاوؽ دل ثلعم دلع  ع عا  ف سهحعم دل اللعف ودل  اى عفب

 ودل ائا  ثم دل ولوادا دل نتلم لثاةؿب 
 م  ؤ سدا دله ا دل ال  ر  هطاقم دءادض دل تود ف لث اسؼ ل ا عث :وهالتال  ع لف اعاغ
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 البعد المالي
 المعيار المؤشرات الأىداف

 )المستيدف(
 المبادرات

 د تغاؿ دءاوؿ 

 
 ROEدل ائا  ثم حؽ دل ثلعم   -
 دل ائا  ثم د  تع اس -
 دل ائا  ثم دل ولوادا دل نتلم لثاةؿ-

  

 

 Perspective Customer: بعد العملاء      3-2
عيتـ ه ا دل  اض ر  هطاقم دءادض دل تود ف هتحاعؽ سغهاا دل  اض  ف طسعؽ تااعـ  نتلاا وةا اا 

 لاعاة ود  تلاهم ل لاولا دل  اض  تح عف لواة دلةا اا وق ثوا دلهعل  ودلتسع  لث نتلااب

 
 ( ه ا دل  اض ر  هطاقم دءادض دل تود ف1-3دل لؿ سقـ )

Source: ( Kaplan, &,Norton, 1996, P.59) 
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قف ه ا دل  اض ع  ؿ  اة  ااععس ق ا عم ت،ـ: س،ا دل  اض  ود حت اظ ( 1-3سقـ )عو،ة دل لؿ 
هيـ ودلت اا   اض لاا  تع ع عا دلحام دل وقعم ر  دل وؽ دل  تيارم حع  د ستهاط د علاه  هعف دلحام 

قف تلس  تحثعاً لحاتيا دل وقعم ر  تطاس لؿ   ثعم قو  ل و م   اض دل وقعم ودءسها   وع لف لث نظ م 
 ل  سرم   اى تيـ ر  ىعه دلحام هياؼ تطوعس ق العا دلت ا ؿ قو ل ا و ض ىؤ ض دل  اضب

وو ض دل  عؿ    وىو سهة طوعؿ دءلؿ عتحاا و ض دل  عؿ  ف ةاؿ  عااة   ا ا د حت اظ هال  اض
 نو قر،ؿ و عثم تسوع  لث اسؼ للإ اف  ف ةا اتو  ودل اسؼ دلع  ع  ض  لث اسؼ وةا اتو عل ؿ

ءف دل  عؿ ىو دلحلـ ودل اعاس ل  تولا لواة دلةا اا  تر الو وظ وه دلت ا ؿ  ل دل  اض ع اى وف ر  
 ولث اسؼ ه لؿ  اـب دل اا م

 عت ثؽ و ض دل  عؿ ه ناسعف ق ا ععف ى ا:  س،ا دل  عؿ   لاولا دل  عؿب
 : Customer Satisfactionرضا العميل : 3-2-1

عتلوف س،ا دل  اض نتعلم دلتاععـ دلع  علسعو دل  اض لطهع م دلتهااؿ هعف  ا تـ تن اقو  و ا تـ 
وسغـ قف دلحاوؿ  ثعو  ف لؿ   ثعم  ف   ثعاا دلتهااؿ دلةاام هال ثل ودلةا اا دلت  تاا يا دل نظ مب 

تأةع اعغم ل  عم نتعلم دءحلاـ دلت  علسعيا  اا لهعس  ف دل  اض  ىعه دل  ثعم عدا طاهل رسا  ت  قنيا
ةاؿ تاعع يـ ل نتلاا قو ةا اا دل نظ م  وتتأعس   ثعاا  سدض دل نتلاا ودلةا اا هنتائ  دلتاععـ دلع  

علاهعاً رانو عنتاؿ تلم و ض وقحلاـ  س،عم  ف دلت ا ؿ  ل دل   نظ مبعلسعو دل  عؿ  راعد لاف دلس،ا  ست  اً ود 
وهالتال  علا  ثم دل نظ م قف تيتـ ه  سرم دلةاائص ودل ؤ سدا دلت  عال حلـ دل  عؿ  ف ةاليا 

 ودلت  تحاا اسلم دلس،ا قو  اـ دلس،ا حوؿ  نتلاتيا وةا اتيا وق  الياب
 (:2112ديتعم )دل ا سدئ    سئع عمدلةطودا دل هاتهاععتلوف س،ا دل  عؿ 

عتولا  ثم دل نظ م قف تلوف  ثم دتااؿ ادئـ هال  اض  ودض دلحالععف  نيـ قو  :ريـ حالاا دل  اض -
دل حت ثعف لعت نم ليا   سرم دل ود ؿ دلت  تحاا دل ثوؾ دل سدئ  ليؤ ض دل  اض  تع ع ا ريـ دل  عؿ 

 بودلإل اـ هحالاتو وسغهاتو  ف قلعس دء وس قى عم لث نظ م

دلطسؽ ودء العا دلت  ت ت  ثيا دل نظ م لت اا آسدض دل  اض  ف  وعااا هيا :دلتغععم دل ستاة لث  اض -
  بدل نظ م ل  سرم  الا تثهعتيا لتوق اتيـ

لاعاس س،ا دلةطوة دءةعسة لتحاعؽ دلس،ا تت عؿ هاعاـ دل نظ م هان اض هسنا   ةاص  س:دلاعاس دل  ت  -
تتهل س،ا دل  اض طودؿ دلوقا  و  سرم  الا عدلع    Customer “ Satisfaction Matrices ”دل  اض

 . ف وليم نظسىـتح ف قادض دل نظ م 

  وعت ثؽ س،ا دل  عؿ ه ل و م  ف دل ود ؿ للواة دلةا اا دل اا معتوقؼ س،ا دل  عؿ  ثم تاسدلو 
 قى يا: 



 

46 
 

وىعد  دلت ع : تف دلحاوؿ  ثم و ض وس،ا دل  عؿ عستهط هااسة دل اسؼ  ثم قف علوف  ت ع دً و ت سادً  ب1
 عستهط ه ؤ سدا لععسة قى يا دل ا م دلتلاسعم قو د  ـ دلتلاس ب

   س دل نت  قو دلةا م: حع  عث ا دل  س اوسدً  ي اً ر  دلتأععس  ثم قسدسدا دل  اضب ب2

تحاا   تلم تااعـ دلةا اا هلواة  العم ها تهاس قف دل  عؿ وسغهاتو ى  دلت  تاوا لواة دلةا م: ب3
 (:2115؛ قهو    س  2113)دلطائ  وآةسوف   ل اعث  ف وليم نظس دل  عؿ ةاائص لواة دلةا م 

دلناحعم دل نعم: عهاق تاععـ لواة دلةا م  ف قهؿ دل  عؿ  ف ةاؿ  ظيس دلت يعاا دل ااعم  عؿ دل لاف    -
  وولوا ق لنم  سعحم لانتظاس ر  حاؿ تأةس تااعـ دلةا م   ظيس دل وظ عف و ائؿ د تااؿ  دل  ادا بببب

نلا  دلةا م دل طثوهم ه لؿ (  ت ااعمدلعام )د -  قعؽبا: وت ن  د ت اقعم ر  دءادض  ود 

  ودلت ا ؿ دل  اؿ  ل د  تلاهم : وى  قاسة وسغهم  وظ   دل اسؼ هتااعـ دلةا اا دل طثوهم لث  اض -
 لؿ  تطثهاا دل  اضب

دلتحثعثعم دلت  عت تل هيا دل وظ وف ودلت  دللادسة وح ف دلتاسؼ: وت ن  دل  اسؼ دل ياسدا ودلااسدا  -
 بت لنيـ  ف دلتاسؼ هاحتسدـ ووا

دلعام  ةثؽدل وظ عف  ثم دل اادقعم ودء اف: وت ن   الا د لت دـ هال ود عا لتااعـ دلةا اا  وقاسة  -
 دل اسؼبو وتاوعتيا هعف دل  اض 

 )سهحعم دل  عؿ(ب دلاع م دلت  تاا يا دلةا م لث  عؿ ب4
 ةا م دل  اضدلسهحعم و (  ث ثم 2-3دل لؿ سقـ ) رع ا عث 

 
 (  ث ثم دلسهحعم وةا م دل  ثعاا2-3دل لؿ )

 Kaplan &Atkinson, 1998)) :المصدر
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 .
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س،اض دل  عؿ ل( قف تحاعؽ دلسهحعم عهاق  ف تحاعؽ د2-3عو،ة دل لؿ سقـ) لواة دلادةثعم ر  دل اسؼ ود 
 دل  عؿ دلةاسل  وهالتال  د حت اظ هو و عااة سهحعم دل اسؼب اهس، دنتياضدلادةث  قوً   

 (:2111ديتعم )قاعؿ  وت وا قى عم قعاس س،ا دل  اض للأ هاا 
تف دل اسؼ قا عاوـ هتطوعس ةا اتو ه لؿ   عتنا ا  ل سغهاا دل  اض وتوق اتيـ  و  تاق  ةا اتو -1

 د تح اناً  ف قهؿ ل يوس دل  اضب
وتلنا دل  لاا دلت  ت ان   نيا دل ااسؼ دءةسلا   ف آسدض دل  اض د  ت ااة  ثم دل اسؼ ع ا ا -2

وتهن  د علاهعاا ر  ةا اتو   ف ةاؿ قعاس و ااسنم   تولا دلةا اا دل اسرعم دل اا م  ل  ععاتيا ر  
 دل ااسؼ دل نار م ل  سرم نااط دلاوة ودل، ؼ رعياب

 ف ةاؿ تاا  آسدئيـ حوؿ لواة دلةا اا دل اا م ليـ ود قتسدا ض  ع ا ا  ثم دلتوداؿ  ل دل  ا -3
  نيـ وتلوعف  اقاا لعاة   يـب

لاعاس قاسة دل اسؼ  ثم دلوراض هتحاعؽ  Feedbackع ط  تغععم  ل عم  ا دل  اضتف قعاس س،
س،ا دل  اض  وعستهط Kaplan &Atkinson, 1998))حالاا دل  اض ودلحاوؿ  ثم دلنتائ  دل س،عم لثطسرعف

 لث ا دست  ا اسلم س،ا دل  اض  لث ا د ادا  ؤ س دلاةؿ ودلسهحعمبو   دستهاطاً قوعاً وسهحعم دل اسؼ 
 

 Customers  Complaintsشكاوى العملاء   : 3-2-2
 ي اً لث  ثو اا وت لؿ قا اة لثهعاناا دلت  ع لف قف ع ت  ثيا دل اسؼ ر   ت تهس دل لاولا  ااسدً 

تح عف هسنا   لواة دلةا اا دل اسرعم  وع ت عا  نيا دل اسؼ ر  و،ل تلسدضدا ل سدل م دل لاولا 
 دل ت ثام هالةا اا دلت  تاا ياب

س سهحعتيا  وعلا قف د ت سد ت، فتف  لاولا دل  اض قر،ؿ ىاعم عاا يا دل  اض لث ااسؼ  ودلت  
ةهاس دل  عؿ  ها سة  ف دلإلسدضدا دل تةعة تلاه دل لولا   عتثام دل اسؼ ىعه دل لاولا هلؿ تسحعا ه ا  ود 

عؤا  تلم تحوعؿ دل  عؿ  ف حالم  اـ دلس،ا تلم دلس،ا  ف دلةا اا دلت  عحاؿ  ثعيا و ف دل اسؼ 
 للؿب

)"تادسة دل  ثعاا  لثت ا ؿ  ل دل لاولا دل  يعم وى  لعلؾ علا ت سعؼ دل وظ عف ر  دلاؼ دءوؿ  ثم قود ا
 (:2111ودللواة"  

 دلإاغاض هاىت اـ ه ا عل ؿ دل  عؿ عو،ة  لوده اوف  ااط مب -
 د  تسدؼ هوليم نظس دل  عؿ ب -
 د  تعدس   ا حاؿ لث  عؿب -
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 تعلاا حؿ ل  اللم دل  لثم ب -

   عؿ  سع اً بدلدلتواؿ تلم قسدس لحؿ   لثم  -

 ع  ا و ا هو دل  عؿ  ف تلسدضدا بدلتألا  ف تن ع -

ع لف لث اسؼ قف عة ض  ف ل عم  لاولا دل  اض  ف طسعؽ و،ل وتطوعس هسنا   ر اؿ لث ناعم هيـ 
وعان يـ هيا  وتلوف دلنتعلم دلنيائعم تة عض  اا  عتناوؿ ل عل  لاوعيـ وعسا  ثم ق ئثتيـ  وع،ل دلإلاهاا 

 دل  اض دلععف عة سىـ دل اسؼ  ولعا غعسىـب

دلياؼ دء ا   لإادسة دل لاو  ىو تغطعم  لاولا دل  اض ر  دءلؿ دلطوعؿ هياؼ تا عـ و ض دل  عؿ 
 : ديتعملث اسؼ  وعت تل دلنظاـ دل  اؿ لإادسة دل لاولا هالةاائص 

 قف علوف     اً  ثم ل عل قق اـ دل اسؼ و تادسدتو ه لؿ ود،ة ب - ق
 هال س م ر  دلتاسؼب ،سوسة ت ت و ل قف علوف  يؿ دل يـ ود  تةادـ  ف قهؿ دل وظ عف  - ا
 قف عااـ   ثو اا ت ا ا ر  تح عف دلةا م دل اسرعمب - ا

  ب، اف تحاعؽ حؿ لا ؿ لث لاولا  ودحتسدـ سغهم دل  اض وعاتيـ هال اسؼ -  

 

  Achieving The Customer Loyaltyولاء العملاء : 3-2-3

تستهط هااستو لاحت اظ ه  ائو ول ا دل  عا  ف دل  اض تف سغهم دل اسؼ ر   عااة حاتو دل وقعم 
ع  ؿ وب دلحالععف وناؿ   توعاا دلس،ا تلم و ض حاعا   عتل ا هت تعف قوداس دل اقم ول ثيا   ت سة 

 با رعيا و ادر اً  نيا  عؿ  حت ؿ تلم قف عاهة   عاً   اسل ف  وتحوعثوو ض   ائو  ل ادل اسؼ  ثم 
ور  لؿ  سحثم عحاوؿ دل اسؼ ارل ىعد دل  عؿ تلم تلسدس   ثعم دل سدض  ف ةاؿ تورعس  نتلاا تت ع  

 Zeithaml)  ثم  اة  سدحؿ دل  عؿهالةاائص دلت  تودرؽ سغهاتو دل  ثنم وغعس دل  ثنمب وعتلوف و ض 

&Parasurma, 1993): 

دل نظ م وسغهتيا  ثم تاد م دل اقم  ل دل  اض  ف ةاؿ  نة دل  اض حودر  عستهط هااسة  الاحتفاظ المبدئي: -
لل ا و ئيـ ود ت سدسعم دلت ا ؿ   يـ  وىعه دلطسعام ت اىـ ر  تح عف دلسهحعم  ثم دل الا دلااعس    ع ا 

لف تاثعا تعد ت   ا قاسة دل نظ م  ثم ت وعؽ  اا دلهس  ف ةا اتيا قو  نتلاتيا ر   دل وؽ  و ااة  ا ع 
 ىعه دل عا م  ف قهؿ دل نظ اا دل نار م دءةسلاب

حع  عنظس تلم دل  اض ها تهاسىـ وىنا تادـ دل اقم  ل دل  اض و ثم دل الا دلطوعؿ   الاحتفاظ المتقدم: -
قاحاا  وقؼ وسؤعم  وتاهة دل نظ م ققسا تلعيـ لتثهعم دحتعالاتيـ وسغهاتيـ  وتحاوؿ دل نظ م  ف ةاؿ 
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دلت وعا  دلهااض  ثم ت اس  ل ىؤ ض دل  اض   ف ةاؿ تاوعم دلسودهط د لت ا عم   يـ  وىنا تااـ ليا ىا 
 دل نظ م  سو،اً  تلا ثم تثه  د حتعالاا دء ا عم لث  اضب

وع عؿ  عا اا و تلسدضدا قلعس تطوسدً عتـ  ف ةاليا تاد م دل اقاا  ل دل  اض  الاحتفاظ المتميز: -
ر  تطاس د تعا دا  العم وسودهط دلت ا عم هحع  عتـ تاحعحيا هطسؽ  نيلعم وقلعس ن،لاً  ود حت اظ هيـ

 هنعم  ثم قا اة  ف دلعام ودلهعاناا ودل  ثو اا دلاقعامب   وتسدهطوتاهة دل اقم  ل دل  اض قلعس تلا ثعم 
 باوسهحعتي دل نظ موىعد عؤا  تلم ل ؿ دل  اض قلعس و ضدً وع اىـ ر  ت  ع  ن و 

 
 ( عو،ة  سدحؿ تحوؿ دل  عؿ تلم  سعؾ3-3رع ا عث  دل لؿ سقـ )

 
 
 
 

 دلتسلع   ثم تح عف وتطوعس دل اقاا                                          
 

 ود حت اظ هال  عؿ سدحؿ دلو ض ( 3-3)  دل لؿ

 (11  ص2117) نعس   المصدر:
  ثعم تحوؿ دل  عؿ  ف   عؿ  حت ؿ تلم   عؿ ر ث  لاعا  ف ةاؿ ( 3-3عو،ة دل لؿ سقـ )

علا  ثم  دل نظ مق العا تسوعلعم  تنو م  وه ا قف عاهة   عاً  ها سدً ولاعادً ر   د تةادـ دل نظ م
و  اسلتو ر   ناق م ةطط دللواة  دلةا اا دلت  عسغهيا وهلواة  العمهتااعـ ول ا و ئو تس،اضه  دل نظ م

 ر  دل  ؿب
 تف و ض دل  عؿ ع عا  ف سهحعم دل نظ م  ل  سوس دلوقا وعلؾ  ف ةاؿ:

 عتلو دل  اض تلم تلععؼ   تسعاتيـ دلت  تاوا تلم قعـ  العم وتلالعؼ تو ع عم وهع عم ققؿب - ق

 نظ م ودل سولعف ليابعاهة دل  عؿ قلعس دل ادر عف  ف دل  - ا

 عاهة دل  عؿ سدغهاً ر  ارل ق  اس  العم لاعـ ىو  ف عاسلياب - ا

تف  ثم دل اسؼ قف علسس طاقاتو ود  لانعاتو لإقا م  اقم قلعس دن تاحاً  ل دل  عؿ  تع قنو لنعؿ عاتو  ها  ف 
تف  بو وق ثوا   ثودلتورعؽ هعف د تسدتعلعاا دل اسؼ و نتلاتو وةا ات ف ةاؿ تثهعم دحتعالاا دل  عؿ 

عميل 

 محتمل

عميل 

 جديد

عميل 

 راضي

عميل 

 دائم

عميل 

 شريك
عميل 

 موالي
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دلاا اة دء ا عم دلت  علا قف عثت ـ هيا دل اسؼ  ف قلؿ تحاعؽ دلت وؽ ر  دل وؽ د قتاااعم وتحاعؽ 
 قىادرو ى  )   لواة =     عؿ (ب

 
تسلا دلهاحعم قف ه ا دل  اض ر  هطاقم دءادض دل تود ف عسل   ثم تس،اض ول ا و ض دل  عؿ  ف ةاؿ 

 العم ود  تلاهم ل لوده هال س م دل  لنم وحثيا  ود حت اظ ههعاناا  ف دل  اض ه ا تااعـ ةا اا هلواة 
تا ع يـ تلم  سدئة حوؿ قىـ دل  اض  و دلهح   ف دل  اض هأ العا تسوعلعم وتحوعثيـ تلم   اض سد،عف 

دلت اا  عاعنوف هالو ض لث نظ م وتلسعس اوسة عىنعم لعاة لث اسؼ ر   عوف   ائو    ا عؤا  تلم
   اض لاا وهالتال   عااة دلحام دل وقعم لث اسؼب

لم ت  ع  دلت ثـ دل نظ    ودلتغععم دل ل عم دلت  تسا  ف ىعد دله ا تارل تلم تح عف لواة دل  ثعاا دلادةثعم ود 
 ودلتطوسب

 ا وع لف د تةادـ دل ااععس ودل ؤ سدا دلتالعم ر  ه ا دل  اض ر  هطاقم دءادض دل تود ف لث اسؼ ل
 عث :

 

 بعد العملاء
 المبادرات رالمعيا )المؤشرات( القياسات الأىداف

 و ض دل  عؿ -
 حام دل وؽ-
 دل ا م دلتلاسعم -

 س،ا دل  عؿ-
 دلت ثعـ ر  دلوقا دل حاا-
 سهحعم دل  عؿ-
   اؿ د حت اظ هال  اض-
   ف د  تلاهم لث  عؿ-
   ف   اللم دل لاولا-
   اؿ دلت اا   اض لاا -
  تو ط دل اقم  ل دل  عؿ-
 د تاا ا دلت وعاعم-
  اا دءهحا  دلت وعاعم-
  اا دلح اا دلتسوعلعم-
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 Internal Business Process:  بعذ العولٍاث الذاخلٍت        3 -3

د تسدتعلعم دل  ثعاا هو،ل دلةطط ودل عا اا دل ا م   تةادـ  ودسا دل نظ م لا ـ د  تسدتعلعم  تت ثؽ
 ب(Chase &Aquilano, 2005)ؿ دلتنار عم لث نظ م ر  دل الا دلطوع

 ل و م دءن طم ودل  العاا دلادةثعم دلت  ت  م تلم  انياهل  ثعاا دل اسرعم دAranda  (7113 )وع سؼ 
  و عااة  سونتيا  ف طسعؽ تلععؼ قه اا دلةا م عت وؽ  ثعياتوق اا دل  عؿ و  عااهؿةا م دلتحاعؽ نظاـ ت ثعـ 

 وتا عـ وتااعـ ةا اا لاعاة ودل س م ر  تعااليا لث  عؿ وتحاعؽ قىادؼ دل اللعفب

هال  ثعاا دلادةثعم  حع  عولا نو اف  ف  قهؿ عو  دلةهسةاعم رائام  ف علا تا عـ دل  ثعاا دلادةثعم ه ن
 (:7119)دلن ع   وآةسوف     ثعاا دء  اؿ وى ا

 دل  ثعاا دل ت ثام هانتا  دل ثل ودلةا ااب -
 دل  ثعاا د ادسعم ودل  ثعاا دل  اناةب -

 و تاه تي ابلا دل  ثعتعف  ي تاف ر  ت،ارم قع م لث نظ م لعلؾ علا قعا ي ا 

 ( دن عاا دل  ثعاا  ف قلؿ قعا يا 4-3رع ا عث  دل لؿ سقـ )

                      

         

                       

 ( دن عاا دل  ثعاا4-3دل لؿ سقـ )
 (217  ص2119)دلن ع     : ف ةاؿت ادا دلهاحعم  :المصدر

دل  ثعاا دلت  تاوـ هيا دل نظ م  ودض دل  ثعاا دلت  ( قف دل اةاا تتحوؿ  ف ةاؿ 4-3عو،ة دل لؿ )
تت ثؽ  ها سة هتااعـ دلةا م قو دل  ثعاا د ادسعم غعس دل ها سة عنت   نيا ل ع يا  ةسلاا تت عؿ ر  دلةا م 

 دل اا م  ف ليم و ةسلاا   نوعم تت عؿ ر  تس،اض دل  عؿ ود   ااهب
 دل  اض  حوس  ف لاً  ت    اا دلادةثعم ر  دل نظ م  دلت دلادةثعم  ثم ل اضة دل  ثع دل  ثعاا عسل   حوس

 تح ف  وؼ دلت  دل هااسدا تحاعار  و   ف ناحعم  دل  اى عف عسوة ه عااة دل ال  ودل حوس لث  اض قع م هةثؽ
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 لإس،اض   عًا   ف ناحعم عانعم دلادةثعم ودل  ثعاا دءادض وتطوعس د نحسدراا   اللم ر  وت ا ا دءىادؼ

 .ل  اى عفد ولعلؾ دل  اض

 :Kaplan &Norton, 2004)) تت، ف   ثعاا دل نظ م  ف ةاؿ ىعد دل حوس  ثم دل  ثعاا دلتالعم
 دلت غعثعمب دل  ثعاا  -1

 . لث  اض دلإادسعم دل  ثعاا -2

 .دلإهاد عم دل  ثعاا -3

  ود لت ا عم دلتنظع عم دل  ثعاا -4

 
 Internal Business Process     The Chain ofسمسمة العمميات الداخمية :3-3-1

 Kaplan) عأةع  حوس دل  ثعاا دلادةثعم ر  هطاقم دءادض دل تود ف ه عف د  تهاس عا  اوسدا

&Norton, 1996): 
    Innovation Cycle الأولى: دورة الإبداع

ىعه دلاوسة تحاعا حلـ دل وؽ دلت  ت تو ا دلةا م  ونو عم دل  عؿ وىعد عتـ ه ا تلسدض  ر حع  عتـ 
اسد اا دل وؽ  وعت عؿ دلإهادع هااسة دل نظ م و  ثعاتيا دلادةثعم  ثم تثهعم حالاا دل  عؿ  ف ةاؿ تطوعس 

  نتلاا لاعاة و تطوسةب 
 :(Kaplan &Norton, 1996) عف ق ا ععفقتتلوف   ثعاا دلإهادع ر  دلإطاس دل اـ  ف ل  

: وىعد عتطثا تلسدض   ثعاا دلهح  ودلتطوعس  وتااعـ   ثو اا ود،حم واقعام تحاعا طهع م دل وؽ -1
 وتت، ف: للإادسة حوؿ حالاا دل وؽ 

 تحاعا حلـ دل وؽ وطهع م ت ،عاا دل  اض ودء  اس دل توق م لثةا اا دللاعاة دل  تيارمب  -

 ودل توق م  دل  اض دلحالععف ودل توق عف  دلةا اا دلحالعم ودل توق مبتحاعا دء ودؽ دلحالعم  -

 تطوعس دلةا م وتت، ف: -2

 دء هاا دلت  تل ؿ دل  اض عاهثوف  ثم  سدض  نتلاتيـ وةا اتيـ   عؿ دللواة  دل  سببب -

دلةا م ه ا تحاعا  لؿ دلةا م دلع  عحاؽ ت هاع دلحالاا دلغعس   ه م لث  اض و ف عـ تا عـ  -
  تنا ا  ل سغهاا دل  اض وحالاتيـبع

  (:1997)حسعـ   ع لف دلت عع  هعف نو عف  ف دلإهادع
 بق العا د نتا  دل نعمتح عف دل نت  و و دلإهادع دلتلنولول : وعةص د نتا   -1
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ا ا  دلإهادع دلتنظع   )دلإادس (: وع ن  تغععس تلسدضدا ود  ااة تنظعـ  -2 طسؽ لاعاة  ف قلؿ ود 
 قادض دل نظ مب وتح عفقلعس تعلاهعم ور العم ودل وظ عف ل ؿ  ثوؾ دل نظ م 

  Operations Cycleالثانية : دورة العمميات 
دل نظ م دحتعالاا  تحاات عؿ اوسة دل  ثعاا  ولم قاعسة لإعلاا قع م ر   نظ اا دء  اؿ  ره ا قف 

 للأ ودؽ ودل  اضب  العم دللواةلتااعـ ةا اا لاعاة دل  اض تهاق  سحثم دلهح   ف ةاؿ دلااسدا دل تورسة 
 تت، ف اوسة دل  ثعاا ن اطعف سئع ععف:

نتا  - ال نظ م تاوـ هانتا  دلةا م دلت  ت  ؿ  ثم ت هاع ردلةا اا ها  ت اا  ثم اوسة دلإهادع   انا م ود 
 دلحالاا دلحالعم ودل توق م لث  اضب

ا دل وؽ دل  تياؼ لثةا اا دلحالعم قعاـ دل نظ م هتحاع: وعلؾ ه ا تنتا  دلةا م  و دلةا اا تااعـ -
 بودللاعاة

    Post sale Service Process Cycleالثالثة: دورة خدمات ما بعد البيع 
دل اقم هعف تحاعا وتحاعا سهط دلةاؿ  تتـ  فدلادةثعم   دل  ثعاات تهس دلاوسة دلعالعم ر   ث ثم 

 وت ت ؿ  ثم : ىـ دحتعالاا و تطثهاا دل  اض وتحاعؽ س،ا
 د تاهاؿ  لاولا دل  اض ودل  ؿ  ثم حثيا و  اللتياب -

   اللم دءةطاض ر  انا م وتااعـ دلةا م لث  عؿب -

 تادسة   ثعاا دلهعلب -

 دل  ؤولعم د لت ا عمب -

 
 ( عو،ة  نظوس دل  ثعاا دلادةثعم ر  هطاقم دءادض دل تود فب5-3رع ا عث  دل لؿ سقـ )

 
 اوسةاه عته عنتا                                                              

    

 (  نظوس دل  ثعاا دلادةثعم5-3دل لؿ سقـ )
Source: (Kaplan & Norton ,1996).  

 

قع م لث  عؿ ر  لؿ اوسة (  ث م دءن طم و سدحؿ دل  ثعاا ر  دل نظ م ودلت  تااـ 5-3عهعف دل لؿ سقـ )
 ور  دلنياعم ر  تحاعؽ دءىادؼ دل العمب

تحديد احتياجات 
 العملاء

تحديد 
 السو 

تطوير 
 الخدمة

 

صناعة 
الخدمات
  

تسليم 
 الخدمة

خدمة 
 العملاء

إرضاء حاجات 
 العملاء

 خدمات ما بعد البيع دورل دورل العمليات دورل الإبداع
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 The continuous Improvement  : التحسٍي الوستور3-3-2

تاوـ تادسة دل نظ م ه تاه م تلسدض دلتح عناا دل  ت سة لتلوف هعئم دل  ؿ  ودتعم   تع اا دل  اىعـ 
هاغيا دل  ثعاا تح عف للواةدلةطط  ف ةاؿ و،ل دللاعاة وقف تهاق   ثعم دلتح عف هالتةطعط  لث  اؿ   ود 

 وتن ععىا و سدل تياب
تف   ثعم دلتح عف   تنتي   هؿ تتطثا قعاس دءادض ودلإنلا  ه لؿ   ت س ور  ل عل دل  توعاا 

م دنة اض   تولا دللواة ر  هعئم دل  ؿ ر  دل نظ تع قف  دلإادسعم  حع  قنو للؿ   تولا  ااعع و دلةاامب
ؤا  تلم  عااة ن هم دلتالؼ )وىو  هاسة  ف دل  ؿ ر  د تةادـ  ااسة دل وظ عف ع وظيوس قةطاض و عوا 

 (ب2112) س     دل ا ثعف ر  دل نظ م( وهالتال   تؤا  تلم راادف دل  اض وة اسة دل نظ م ر  دلنياعم
 
 
 

 The Objectives of Operationsأىداف العمميـات  :3-3-3

 وتستهط تحاعادً  قلعس لونيا دل ا ثم دءىادؼ  ف وتةتثؼ دل  ثعاا  س المت تؽ قىادؼ دل  ثعاا  ف 

 دل  ثعاا قاسة لتا عـ دلانا م   تولا  ثم دل  تةا م هال  اععس قو دل نار وف عحااو ه ا وتااس  دءىادؼ هتحاعؽ

 :ى   (Schroeder, 2004):وىعه دءىادؼ بدل نار عف هأادض  ااسنم قىادريا تحاعؽ ر 
  التكاليف: 

تلم ر  دل  ثعاا  وتا ـ تلالعؼ دللواة  تف تة عض دلتلالعؼ ىو ىاؼ ت  م ل عل دل نظ اا تلم تحاعاو
 (  ا عث :1999)ح ف و  دـ  

 وى  تلالعؼ تنت   ف دلةا اا دل عئم وت  ؿ ىعه دلتلالعؼ  ثم: :( Failure Costsتلالعؼ دل  ؿ ) ب 1
ى  دلتلالعؼ دلت  عتـ دلت اريا قعناض   ثعاا دلإنتا  (  Internal Failure )تلالعؼ دل  ؿ دلادةث   -

تلالعؼ دل  ؿ دلادةث : ،عاع ر  دل  ف  تلالعؼ دل سدل م ودل حص  وتلالعؼ  وتت، فوتااعـ دلةا اا 
 ق طاؿ دءلي ة و دلحا هااب

( عااا هيا تلالعؼ دءةطاض دلت  عتـ دلت اريا ه ا تااعـ  External Failureتلالعؼ دل  ؿ دلةاسل  )  -
 دلةا م لث  اض وتت، ف تلالعؼ دل، اف  و  اللم  لاولا دل  اض  وراادف دل   م دللعاة ق اـ دل  اضب

دلغسض  نيا ودلاعاس  و د ةتهاس و  ( وى  دلتلالعؼ دل ستهطم هال حص Appraisal Costsتلالعؼ دلتاععـ )ب 2
 ةا اا دل  عهم قو دلتألا  ف  اـ ولوا  عوابدلت اؼ دل

( وعااا هيا دلتلالعؼ دل ت ثام ه نل حاو  Prevention Costs تلالعؼ دلوقاعم قو  نل دءةطاض )ب 3 
 بوغعسىا( دللواة ، افنظـ دلتةطعط ودلإادسة  دلتاسعا  تلسدضدا )دءةطاض  وت ت ؿ تلالعؼ 
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  الجودة: 

  وت  م دل نا ا دل  سو دلةا اا عدا دللواة دل العم قع م  ،ارم  ف ةاؿ ع  م دل  اض لثحاوؿ  ثم 
وتستهط لواة دلةا اا  دل نظ اا تلم دل و  هس،ا دل  اض وتثهعم  تطثهاتيـ وتحاعؽ توق اتيـ ودلت وؽ  ثعياب

 بدل اسرعم هتاععـ دل  عؿ ليا ه لؿ ق ا  
  التسميم: 

 عستهط دلت ثعـ هعاعم  ود ؿ ق ا عم ى :

 بوعااس هالوقا دل  تغسؽ هعف د تاـ دلطثا  ف دل  عؿ وتثهعتو )وقا د نتظاس(:  س م دلت ثعـ -

 دلع  ع ا هو دل وظ وف   اضىـ لثحاوؿ  ثم دلةا مب دلت ثعـ هالوقا دل حاا -

  س م دلتطوعس: وى   س م تااعـ  نت  لاعاب -

 : ةالمرون 

ى ا ر  لع عم تا عـ   ثعاا دل نظ م  عت ثؽ لاق ا ععف  (Davis &Chase, 2003) تت، ف ه اعف
 دل نتلاابدلةا اا و  ف   ل و م  تنو مدل نظ م ل نة   ائيا  قاسةراله ا دءوؿ: ع هس  ف 

ه ا عتودرؽ  ل  تا عـ دل  ثعاا ودلةا اا ودله ا دلعان : عت ثؽ هال س م دلت  ت تطعل رعيا دل نظ م تغععس    
 (Krajewski, Ritzman, 2005)انعم دلحااثم تغعس ت ،عاا دل  اض ودلتطوسدا دلت

 
تسلا دلهاحعم قف ه ا دل  ثعاا دلادةثعم عسل   ثم  ث ثم دل  ثعاا دلت  علا تنلا ىا هحع  تتودرؽ  ل 
 تطثهاا وسغهاا دل  اض ودلت وؽ  ثم توق اتيـ  وقعاـ دللااس دله س  دللؼض هأادض ىعه دل  ثعاا  عؤا  تلم 

وتااعـ ةا اا عدا لواة  العم تثه  قىادؼ دل اسؼ دل العم  ف ليم وقىادؼ دل  اض سرل لواتيا وانا م 
ر  ةثؽ قع م  ،ارم  ف ليم قةسلا  وىعد عتطثا دلاعاـ هالتح عف دل  ت س لث  ثعاا ه ا عتودرؽ  ل 

 دلتغععسدا دلتلنولولعم وقعودؽ دل  اض وسغهاتيـب

 

 

 

  سدا لو ر  هطاقم دءادض دل تود ف لث اسؼ ل ا عث :  وع لف اعاغم ه ا دل  ثعاا دلادةثعم وو،ل  ؤ 
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 العمميات الداخمية
 القياسات   الأىداف

 )المؤشرات(
 المعيار

 )المستيدف(
 المبادرات
 

تااعـ ةا اا عدا لواة 
  العم

 ةثؽ قع م لث  اض

 دنتالعم دل وظؼ-
 تحاع  نظـ دلت غعؿ-
  اة دنتظاس دل  عؿ لثحاوؿ  ثم دلةا م-
 دل لاولا دل اا م )  اؿ دل لاولا(  اا-
   اؿ دءةطاض-
  اا دل  ثعاا د ل ال -
  اا دل  ثعاا دلةاام هلؿ   عؿ-

  

 

   Learning & Growth Perspective بعد التعمم والنمو     :3-4
  ف وعلؾ دلتنار عم  قاستيا ع    ه ا دل نظ م ت ثّـ  ثم دل تود ف دءادض هطاقم ر  ودلن و دلت ثـ ه ا عسل 

 د  تع اس ر  ع لسل ا قنو  دءلؿب طوعؿ وتح عف ن و تحاعؽ هياؼ دلتحتعم دلهنعم وت ةعص تحاعا ةاؿ

 دلإلسدضدار   تغععسدل  انا تطوسة ت   ثو اا و ياسدتيـ وولوا نظـ ل اضتيـ   تولا لسرل دله سعم دل ودسا
 دل طهامب دلسوتعنعم

  ا عث :  دلت ثـ ودلن وعحاا ه ا 
هعف دلااسدا   ا دل لوةو دل ياسدا ودلااسدا دء ا عم دلودلا تن عتيا لتحاعؽ قىادؼ دل نظ م د  تسدتعلعم   -

 ودل ياسدا دلحالعم وتثؾ دل طثوا تحاعاياب

 عحاا دل  ثو اا ودلتانعاا دل،سوسعم دل طثوهمب -

 ودلهعئم ودلعاارم دل طثوا تحاعايا لثواوؿ لثنلا ب عحاا دل ناخ -

دل ة وف دلسئع     تع عتسل  هطاقم دلت ثعـ ودلن و دلحلس دء ا   لثنلا  ر  ق   نظ م تيتـ ه ا ثعو ت لؿ
وع لف تحاعؽ علؾ  ف   عارل دل وظ عف لاىت اـ هتطوعس قن  يـ ه لؿ   ت س ا  وىوعاارم دل نظ م لث  سرم ر  

 (:2118)دلطسدونم ودل س م   ةاؿ
طاع دل وظ عف  ثم دلةطط دل ت ثام هال  تاهؿ ولع عم تحاعؽ دءىادؼب -  ت ثعـ ود 
 دلتألعا  ثم قف   ؤولعم دل اعسعف ى  ت  ع  د تااؿ قراعاً و  واعاًب  -
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 دل ا ثعف وت وعاىـ ه  ثو اا اقعام وود،حمبت لعل و تااعس   -
 بهسو  دل سعؽ ت  ؿهناض  ل و اا   ؿ  -

 :(Kaplan &Norton,2004) وت  ؿ ىعه دلهطاقم عاعم قنودع  ف سقس دل اؿ
 

 : Human Resources Capitalي رأس المال البشر : 3-4-1
سؼ دل تسدل م لالا دءرسدا  ودلت  اوع عؿ دل ودسا دله سعم ر  دل نظ م ودلع  عت، ف دل ياسدا ودلةهسدا ودل  

 هياؼ دلتطوعس ودلتح عف دل  ت س للأادضبدلإهادع ود هتلاس  ثم  ىاتح ع  عتـ 

 :ديتعم (Kaplan &Atkenson,1998) ف ةاؿ دل ااععس قادض دل نظ م وقاسدا  وظ عيا  عتـ تاععـ

 :Employee Satisfaction  وو ئيـ س،ا دل وظ عف ب1

  ثو وتثهعم حالاتو وتح عف وتطوعس  ياسدتو عار و قا اً نحو دء اـ وع لف تحاعؽ علؾ  ر ،ا دل وظؼ س تف 
  ف طسعؽ :
 دل  ؿ  ثم تحاعؽ دلإ هاع دلوظع    ف ةاؿ ت ااة تا عـ دل  ؿ ب -

اةاؿ دلتلنولولعا دللاعاة ب   اوسة ود  سدؾ دل وظ عف ر  دلتغععس -  دلوظع   ود 
 ااععس د تطاع  اااس س،اىـ  عؿ )دلسو  دل  نوعم  دل ناخ ع لف قف عااس س،ا دل وظ عف  ف طسعؽ 

دلتنظع    دلحودر   رسص دلتسقعم دل تاحم لث ا ثعف  نو عم دل ياـ دلوظع عم  ن ط دلإ سدؼ  ظسوؼ دل  ؿ  
 دل اقاا  ل  ل و م دل  ؿ(ب

 Employee Retention:  دل حارظم  ثم دل وظ عف ب2

ل ا قف و ض  د حت اظ هال ودسا دله سعم دلل وضة دلععف ع عثوف دلاوة دلحاعاعم لث  ؿ ثم تحسص دل نظ م     
ع ا   اؿ اوسدف دل  ؿ  ف قىـ  ااععس ىعد دللانا تع لث ا دست ل و   دل وظ عف ع اىـ ر  تعلاا قع م لث نظ م

 ىعد دل  اؿ اؿ علؾ  ثم  اـ سغهم دل وظ عف ر  دلهااض هال نظ مب

 :Employee productivity  تنتالعم دل وظ عف ب3

لإادسعم ودل ثولعم ودلإهاد عم دت عؿ تنتالعم دل وظ عف  اعاس لث ةسلاا دل ستهطم هااسدا دل وظ عف  
ت هس تنتالعم دل وظ عف   ا عنتلو دل وظ وف و  ودلتطوعسعم  ودلت  ت ط   ةسلاا ت اىـ ر  س،ا دل  اضب

 بدل وظ عف قو ن هم دلاع م دل ،ارم تلم  اا دل وظ عف اا اً ه ؤ سدا  اعاة لن هم دلإعسدادا تلم  اا 
 Knowledge capital  رأس المال المعرفي: 3-4-2

ث ع ة دلتنار عم لث نظ م ر نا ا تتغعس دء ودؽ وت ادا دلتانعاا وع ادا  اا ل دً دل  سرم  ااس  ت تهس
دل نار عف وتتاااـ دل نتلاا  تاوـ دل نظ م دلنالحم  ف ةاؿ رسؽ دل  ؿ دلن عطم لاعيا لتلوعف   سرم لاعاة 

لسدضدا   ؿ ها ت سدس  عـ تن سىا ادةؿ دل نظ م وتل اىا ر  تهادع ودهتلاس  نتلاا قو ةا اا وق العا ود  
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 لاعاةب
 تتـ   ثعم ن س دل  سرم ودلت ثـ ر  دل نظ م  ف ةاؿ ق سعف ق ا ععف ى ا: 

 Knowledge Management   تادسة دل  سرم ب1

دل اطثة دل  هس  ف دل  ثعاا ودءاودا ودل ثولعاا دلت  ع تسؾ ر   هأنيا تادسة دل  سرم ت سؼ
وتو عل دل  سرم لتن لس  ثم   ثعاا دء  اؿ  وتة عف اعاغتيا وقادئيا دل  ت عاوف  ف دل نظ م   لت اا

 (ب2115)دللهع     لثواوؿ تلم دءىادؼ د  تسدتعلعم ودلتنظع عم لث نظ م هل اضة ورا ثعم
  (Darroch &McNaughton, 2003; Gorolik &Tantawy,2005) وتأت  قى عم تادسة دل  سرم  ف دل ود ؿ دلتالعم

وعلؾ  ف ةاؿ دلحاوؿ  ثم دل  سرم دل تودرسة وتاا  يا وةثؽ دل سص  ت ا ا ر  تعلاا هعئم ت اونعم -
وتولعا   سرم لاعاة  ودلت وا هاءاودا ودل ادةؿ دلا  م لتطهعؽ  ا ت سرو دل نظ م   عاً لتحاعؽ 

 قىادريا د  تسدتعلعمب

اس  ااس  ف  اااس ل اضة دل نظ م  وىعد عتطثا  ف تادسة دل نظ م دلحاوؿ  ثم قلهس قت تهس  -
  ف دل  سرمب

 تث ا اوسدً ق ا عاً ر  ةثؽ   اسؼ لاعاة  تع قف تادسة دل  سرم ت تهس  سحثم  اهام ل  ثعم د هتلاسب -

  اسلم ت ا ا ر  ن س دل  ثو اا ودل  سرم هعف ل عل دءرسدا ر  دل نظ م   ا عؤا  تلم  عااة  -
 ظ م ر  تنلا  قىادريابدل نلعم اوسرل   تولا دءادض وتحاعؽ ل اضة ور  يـت لعنو دل وظ عف 

 : دلتالعم (Survary, 2005)وتنطو  تادسة دل  سرم  ثم دل  ثعاا 

 تلوعف وتولعا دل  سرمب -

 ف وتنظعـ دل  سرمعة  ت -

 ناؿ و  اسلم دل  سرمب -

 تطهعؽ دل  سرمب -

 The Ability of Information systemsقاسدا قنظ م دل  ثو اا  ب2

،سوس  ر   علا قف ت ت ا دل نظ م  ثم قنظ م   ثو اا قااسة  ثم ت وعا دل وظ عف ه ا ىو  
ولل  علوف دل وظ وف را ثعف ر  هعئم دل نار م دلحالعم عحتالوف تلم   ثو اا  ل  عؿبها دل ت ثامدل لا ا 

تا  دل وظ وف ر    توعاا  ت ع ة حوؿ دل  اض ودل  ثعاا دلادةثعم ودلاسدسدا ودللودنا دل العم دل ي م  وعح
دل  ؿ دل ها سة تلم  عؿ ىعه دل  ثو اا هالوقا دل نا ا وهالنو عم دل ائ م  ه ا  ع اىـ ر  ت  ع   اقم 

تع ت ا ا ىعه دل  ثو اا ر  ت لعل د لت دـ ود نت اض لث نظ م وةاوااً ر  قوقاا دل نظ م ه  ائيا  
اقعام ت ط  دل وظ عف دلااسة  ثم دلتلعؼ ود  تلاهم دل سع م و دل عم  لدلتغععم رالوهالتال  دلتغععس دلتنظع    

 دل نا هم لطثهاا دل  اضب
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 عو،ة  اااس دل  سرم ونتائلياب (6-3 ورع ا عث  دل لؿ سقـ)
 

 

 (  اااس دل  سرم ونتائليا6-3دل لؿ سقـ )

 : ت ادا دلهاحعمالمصدر

دل اسؼ وتتحوؿ  ف ةاؿ تحثعثيا و  اللتيا تلم ( دلهعاناا دلت  تتلوف ر  6-3عو،ة دل لؿ سقـ )
  ثو اا عدا قى عم تناثيا نظـ دل  ثو اا دل تطوسة هالإ،ارم تلم ولوا دلةهسدا دلتسدل عم لالا دل وظ عف 
ودل اسؼ ودل  ثو اا دلسدل م  تتحوؿ ه ل و يا تلم   سرم  نا ا عتـ د تةادـ نظـ وو ائؿ دتااؿ ر الم  

عنتاؿ دل اسؼ تلم  اسؼ  ت ثـ وىنا علوف قااسدً  ثم تهادع ودهتلاس ق العا   ؿ  هالإ،ارم تلم دلتاسعا
  لاعاة وةا اا لاعاةب

هأنيا ت،ل دلةطط ودءطس دلتنظع عم ود  تسدتعلعاا  دل نظ م دل ت ث م (2117ع سؼ قهو ة،عس )
م دلتحاعاا  وتحاعؽ قىادريا هياؼ  عااة قاستيا  ثم دلتلعؼ  ل دلتغعسدا دل سع م ر  دلهعئم و ودليوديلعاا 
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دل  ت س ودلتطوعس دلعدت  وتهااؿ دلتلاسا ودلةهسدا دلل ا   هنلا   ف ةاؿ تا عـ وت لعل   ثعاا دلت ثـ 
 ادةثعاً وةاسلعاً ودلت ثـ دلل ا   ودلإادسة دل  الم لث  سرم ود تةادـ دلتانعم ر  دلت ثـ وتهااؿ دل  سرمب

 

 :Organizational capital)الاجراءات التنظيمية(   رأس المال التنظيمي: 3-4-3
دل  تع سة ر  دل لا ا دل ااعم  اودلإلسدضدا ودلتلنولولع ودليعلثعمدل  ثعاا دلتنظع عم سقس دل اؿ دلتنظع  :  ع عؿ 

دن لاـ وت ا ؿ هعف قاسدا دل وظ عف  ودلت  تاوـ  ثم تعلااب (2111)ح وا  ودل العم دل ةتث م ر  دل نظ م
وطهع م دلإلسدضدا دلتنظع عم دلت  ت اىـ ر  ل ثيـ قلعس دنا الاً ر  دل  ؿ  ه ا ع اىـ ر  تعلاا قع م   و ياسدتيـ

 حاعاعم ر   ا ؿ دلاع م ل ةتثؼ دءن طم دلتنظع عم   ف ةاؿ دلت لعف ود نا ا  ر  دل  ؿ ودلتح ع ب
 : Employees  Empowermentتمكين الموظفين   ب1

تف   يوـ ت لعف دل وظ عف ع ن  تع اف دلإادسة هأف دل وظؼ ر  دل  ؿ دلإادس   ت سا ها لانعاتو و ياسدتو ولاعو 
قاسة لثةثؽ ودلإهادع  ود تسدريا هأف دلاسدسدا دل تةعة  تلوف قلعس ر العم تعد  ا لانا آسدض دل وظ عف ت لؿ 

 ت لعف دل وظ عف  ف ةاؿ:  اةاا ق ا عم ليعه دلاسدسدا  وعتـ
 بت سدؾ دل وظ عف وت وعض دل ثطم ودل  ؤولعم -

  ل و اا دل  ؿ -
 دل لارأة ودلتااعسب -

 تاوعـ دءادض ب -
تف ت سدؾ دل وظ عف ىو دلت دـ طوعؿ دل الا  وطسعام لاعاة لت ععس دل  ؿ  وتغععس ق ا   ر  عاارم 

حعاا ولسلا تااعسىـ  ثم نلاحاتيـ ع اس وف دل  ؿ ادةؿ دل نظ م  رال وظ وف دلععف اسهود وق طود دلاا
 ق  اليـ ولأنيـ ع ثلوف دل نظ م و  ؤولوف  ف قادضىاب

ت  ؿ دل نظ م  ثم تأ عف   اسلم قلهس لث وظ عف هل ؿ قىادؼ دل وظ عف قلعس تطاهااً  ل دءىادؼ دل ا م 
 دلوظع  بلث نظ مب وتةتثؼ اسلم   اسلم دل وظ عف ور العتيـ ح ا  لاف دل  ؿ ر  دل ثـ 

)وع س لعستش و تع ف   دل نظ م ر   لؿ ل ض  ف قل دض دل  ؿ ع  ؿ   يوـ   اسلم دل وظ عف وت لعنيـ 
1998:) 

 بوعاو وف هتح عنيا وقعاس دلتح عف عاعس دل وظ وف دل  ثعاا -
   ثعاتيـ ه  ثعاا ديةسعف ب عااسف دل وظ وف -

 تن اض  اقاا لعاة هعف دل وظ عف ودل  اضب -
 دل وظ عف توق اا دل  عؿ تلم  نتلاا وةا اا بتسل م  -
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ع يـ دلتاسعا ه لؿ لهعس ر  تطوعس  ياسدا وت ثـ دل وظ عف  وهناض رسؽ دل  ؿ دل ا ثم  وتحاعؽ 
تع قف   (Daniels, 2003)   توعاا لواة  العم  وةثؽ عاارم تنظع عم اد  م ءىادؼ ود تسدتعلعاا دل نظ م

عياؼ دلتاسعا   ظـ دل وظ عف   ع ثلوف دل ياسة ودلةهسة دلت  عحتالونيا لتح ؿ دل  ؤولعم ودتةاع دلاسدسدا و 
 بتل اا دل سا دل  سرم ودل ياسة ودل ثوؾ دل ستهط  ها سة هاوسه دلوظع     ا عسرل   تولا تنتالعتو ر  دل  ؿتلم 

  ؤولعم تاسعها  ا اً  ف دء ثم تلم دء  ؿ وىعد ع  ؿوهالتال   ها  ف تاسعا دل وظ عف  ثم تح ؿ دل 

  (:2111؛  ثع اف  2116)دل حعاو   
 دلتاسعا  ثم طسؽ دلتح عفب -
 دلتاسعا  ثم  ياسدا دل سعؽب -
 بدلتاسعا  ثم ريـ حالاا دل  عؿ و  اللم   لاتو وتحوعؿ نااط دل، ؼ تلم رسص لث نظ م -

  :The Motivation التحفيز )المكافآت والتقدير(  .2
ىناؾ  ل و تاف  ف دلحودر  ع لف قف   و تف دلغسض دء ا    ف نظاـ دل لارأة ىو تح عف قادض دل وظ عف

 (:2111)قاعؿ   ع ت ا  ثعيا دل اعس ر  ح   وتولعو دل وظ عف ر  دل نظ م
دءسها  لث وظ عف  دءولم: وى   ل و م دلحودر  دل ااعم  لال لارشا  و عااة دءلس  وتو ع اا دل ل و م 

 ولثيا و ائؿ تسهط هعف   تولا دءادض وهعف دل لارأة قو دل ائا دل اا ب
لاتهاع نظاـ لعا لثتسقعم ر  دل نظ م و غؿ دلوظائؼ دل اغسة   دلعانعم:  ل و م دلحودر  دل  نوعمدل ل و م 

 ا عؤا  تلم ارل دل وظ عف  ف دل وظ عف ر  دل نظ م  ود  طاض  ياادا دلتااعس ودلت ع  لث ا ثعف دءل اض  ه
 بتلم دلإهادع دلحاعا 

 (:2116) هو    لل  عت لف نظاـ دل لارشا  ف تح عف دءادض ر  دل نظ م  علا قف عحاؽ  ا عث 
 بو ل نو عم ولواة د نلا  قف عتاضـ دلت وعض  ل دل  ؿ دلل ا   -1
تحاعا  ؤ سدا  ر  و،ل دءىادؼ  ور و علا قف ع اسؾ دل وظ وف ر  و،ل  نظو م دلت وعض   -2

 دءادض دء ا عم  و سدقهم وتاععـ دءادضب

علا قف عاسؾ دل اسدض قى عم دلوقا دل ائـ ل نة دل لارأة  حع  ت نة دل لارشا ه ا قف علوف ىناؾ  -3
 تنلا  ع تحؽ  عؿ تثؾ دل لارشا ) ها سة ه ا تحااو(ب

 

تتهناىا دل نظ م لةثؽ دلن و ودلتح عناا دل طثوهم دء س دلت  علا قف عو،ة  دلت ثـ ودلن و ه ا  تسلا دلهاحعم قف
ل ا قف  ، وف ىعد دله ا عتعة   اللم دلااوس قو دل، ؼ ر  تن عع  لتحاعؽ دءىادؼ ر  دءلؿ دلطوعؿ 

دءىادؼ  ف ةاؿ دلتغععم دل ل عم دلودساة ه ا تاععـ دءىادؼ ر  دءه اا دءةسلا ) دل ال   دل  اض ودل  ثعاا 
 ةاؿ: ف  دلادةثعم(
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تأىعثيا تأىعا   ثعا ع تهس د تع اسدً طوعؿ دءلؿ  وع ا ا  ثم د  تع اس ر  دل ودسا دله سعم   -
 بو ث عا

 د تةادـ تانعاا حاععم لناؿ دل  ثو اا ون س دل  سرم ع ا ا ر  تحاع  نظـ د لسدضداب -

 حاععمب الا  اض م دلعاارم دلتنظع عم دل ائاة ر  دل اسؼ  ل دلتغععسدا ود تلاىاا دل -

دلحسص  ثم ل ا س،ا دل وظ عف وو ئيـ  ف ةاؿ دلت لعف ود نا ا  ه ا عحاؽ ليـ قع م  ،ارم  -
 راعد قسداا دل نظ م   عاً  ودلعاً علا قف علوف لاعيا  وظؼ  ودل ب

 
 وع لف تاسد  دل ؤ سدا دلتالعم ر  ه ا دلت ثـ ودلن و ر  هطاقم دءادض دل تود ف ر  دل اسؼ ل ا عث : 

 دلت ثـ ودلن وه ا 
 المبادرات المعيار القياسات الأىداف

 
 و ض دل وظ عف-
 عاارم تنظع عم ت تنا تلم دللواة-
 
 
 د هتلاس ود هادع-

 س،ا دل وظ عف-
 دلحودر  دل ااعم -
   اؿ اوسدف دل وظؼ-
 دلن و دلوظع  ) اا دلتسقعاا(-
   اؿ د حت اظ هال ا ثعفب-
   اؿ د تاا ا دلادةثعم-
 رسؽ دل  ؿ )حثااا دللواة( اا -
  اا دل اتسحاا د هاد عم-
 قع م  ،ارم لث وظ عف-
 ن هم دل وظ عف دلحااثعف  ثم  ؤىؿ لا   -
 تلالعؼ دلهحو  ودلتطوعس-
  اا دلاوسدا دلتاسعهعم-

 
 
 
 

 

 
 : Social perspectiveالبعد الاجتماعي    :3-5

تتلو دل نظ اا تلم تهن    اىعـ لاعاة تت عؿ ر  دل  ؤولعم د لت ا عم  تع لـ ت ا ت ت ا راط  ثم  دل سل  
ت تهس دل  ؤولعم د لت ا عم لث نظ اا  ف دل نااس دلسئع عم ر   تلوعف    م دل ال  قو  ثم سهحعتيا  و 

  د تاطاا   اض لاا و عااة حاتيا دل وقعمبو ىا  دل نظ اا وت  ع  
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 World Business Council for Sustainableسؼ  لثس دء  اؿ دل ال   لثتن عم دل  تاد م  

Development (1998) هأنيا دلت دـ   ت س  ف قهؿ دل نظ م  تهاع  ثوؾ قةاق   دل  ؤولعم د لت ا عم
وتح عف لواة حعاة دل ا ثعف وق سىـ  وقع،اً تح عف لواة دل لت ل دل حث    ودل  اى م ر  دلتن عم د قتاااعم

 ودل لت ل ه لؿ  اـب

هال  اى م ر  دلتن عم دل  تاد م   ف ةاؿ  مل ا  سريا دلهنؾ دلاول  هأنيا دلت دـ قاحاا دلن اطاا دلتلاسع
  ع م دلناس هأ ثوا عةاـ ـ ودل لت ل دل حث  ودل لت ل للؿ لتح عف   تولا يائات دل  ؿ  ل  وظ عيـ و 

 ابدلتلاسة وعةاـ دلتن عم ر  آف ودح

ع تاا دله ض قف دل  ؤولعم د لت ا عم ت تهس تلث م تال  ثم  اتؽ دل نظ م وتاثؿ قسهاحيا  للف قعهتا 
دلاسد اا قف قعاـ دل نظ م ه  ؤولعاتيا تلاه قاحاا دل االة وغعسىـ ر  دل لت ل ع اىـ ر  تح عف اوسة 

 ظ م ر  نظس   ائيا ودلل يوس   ا عن لس تعلاهعاً  ثم  ائادا دل نظ مبو سل  دل ن

 :Dimensions of social responsibility : أبعاد المسؤولية الاجتماعية 3-5-1

 ( قف ىناؾ عاعم قه اا سئع عم لث  ؤولعم د لت ا عم ى :Griffin   0993عسلا )

 دل اثحم:دل  ؤولعم د لت ا عم تلاه دءطسدؼ عدا  ب0
وىـ دءرسدا ودل نظ اا دلععف عأعسوف ه لؿ  ها س ه ثوؾ دل نظ م ودلععف ع ت عاوف  ف ت ا ثيـ   يا  

 دل  اؿ  دل اؾ وح ثم دء يـ  دل وساوف  دل لت ل دل حث   دلحلو مببب

 دل  ؤولعم د لت ا عم تلاه دلهعئم دلطهع عم: ب7
ل دـ حع  قا ا دللععس  ف دلاوؿ هااادس دل اعا  ف دلت  سع اا ودلاودنعف لتنظعـ   ثعم دلتةثص  ف دلن اعاا ود 

 دل اعا  ف دلانا اا هالاعاـ ه  ثعاا تانعل   تحا  ،سسدً هالهعئمب
 دل  ؤولعم د لت ا عم تلاه دلسراىعم دل ا م لث لت ل: ب3

احم  ف ةاؿ دل  اى م ر  هناض دل ادسس وا ـ دل نظ اا دلةعسعم ودل تاحؼ ودل  اى م ر  تطوعس دل
 دل ا م ودلت ثعـب

 وع لف دلت هعس  ف   ؤولعم دل سلم د لت ا عم دل ا ثم هال  االم دلتالعم:
 دل  ؤولعم د لت ا عم دل ا ثم = دل  ؤولعم د قتاااعم+ دل  ؤولعم دلاانونعم+ دل  ؤولعم دءةاقعمب
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 Assessment Of The Social : تقييم المسؤولية الاجتماعية لممنظمات3-5-2

Responsibility Of Organizations: 
قلا ه ض د قتاااععف قف ىناؾ  اقم تعلاهعم هعف د  تلاهم د لت ا عم ل نظ اا دء  اؿ ودءادض 
د قتااا  ليا  وقف ىناؾ  اقم دستهاط هعف دلسهحعم ودل  ؤولعم د لت ا عم  نا حا   عف  وعو،ة )لاا 

 (  ا عث :7101دلسا  
 ة تلم حا   عف  نا د تلاهم دل نظ م ل  ؤولعتيا د لت ا عمبع ادا دلسه -
 عهاق دلسهة ر  د نة اض  نا  عااة دء هاض د لت ا عم دلت  تتح ثيا دل نظ مب -
 وىناؾ ناطم   عنم عحااىا دلةهسدض ر  دل نظ م ى  قح ف   تولا  اهوؿ لث  ؤولعم د لت ا عمب -

 The Benefits Of Adopting Corporate: فوائد تبني المسؤولية الاجتماعية 3-5-3

Social Responsibility: 

تف تحاعؽ تلا ؿ دل  ؤولعم د لت ا عم لث نظ اا  ل قسدسدتيا وقن طتيا عحاؽ رودئا ىا م )  ن وسدا 
 (  عؿ :7114دء ـ دل تحاة  

 تح عف دءادض دل ال  وتة عض تلالعؼ دلت غعؿب -
 لل اضة د نتالعمب عااة د نتالعم ودللواة ودل  العم ود -
ت لعل   ثعم دتةاع دلاسدسدا  ثم ق اس ريـ تطث اا دل لت ل ودل سص دل ستهطم هال  ؤولعم  -

 د لت ا عمب
 ت  ع  دل ع ة دلتنار عم وعام دلل يوس هال نظ مب -
 ت  ع  و ض دل ا ثعف وسرل سوحيـ دل  نوعم  وتح عف  ا م واحم دل ا ثعفب -
ة د نتالعم ول اضة دل ودسا  وتة عض د تياؾ دلطاقم ودل عاه  تحاعؽ دلوروسدا دل ستهطم ه عاا -

 و عااة ورسة دل ودا دلةاـبببق  تحاعؽ دلتن عم دل  تاد مب
 تة عض دلسقاهم دلتنظع عمب -
 تة عض ن هم غعاا دل ا ثعف  و عااة   اؿ د حت اظ  وتة عض تلالعؼ دلتوظعؼب -
 دل  اضبت  ع  دلاوسة دلعىنعم ودل ا م دلتلاس  لالا  -
 ت  ع  و ض دل  اض و عااة دل هع ااب -
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 The ranges of social: مجالات المسؤولية الاجتماعية لممصارف 3-5-4

responsibility of banks: 

ع لف تو،عة  لا ا   اس م دل اسؼ ل  ؤولعتو د لت ا عم تلاه دءطسدؼ عدا دل اثحم  )دلاا،   
 ( ل ا عث :7101

 د لت ا عم لث اسؼ تلاه دل لت ل:دل  ؤولعم  ب0
علا  ثم دل اسؼ تحاعا دحتعالاا دل لت ل ودل    لث  اى م ر  تحاعايا  وا ـ دل نظ اا دلت    

 تياؼ تلم تحاعؽ دلسهة ودلت  ت اىـ ر  ارل  لثم دلتن عم دل االم لث لت ل   ف ةاؿ:
   اس م قن طتو ورااً لإلسدضدا تت ـ هال  ارعم ودل  ؤولعمب -
 دل  اى م ر  ح اعم دلتسد  دل ن  ودلتاسعة  ودلعاار ب  -
 دلت لعل  ثم تن عع دلهسد   دلت   ف  انيا تحاعؽ دلسراىعم د لت ا عمب -
 ا ـ دلل  عاا قو دليعئاا لثاعاـ ه هااسدا تةاـ دلطهااا دل اعسةب -

 دل  ؤولعم د لت ا عم لث اسؼ تلاه دلهعئم: ب7
عم لت يا دل اسؼ هالاعاـ ه  ؤولعاتو   ف ةاؿ حساو  ثم  اـ ت ا ح اعم دلهعئم قحا دل حاوس دلسئع 

،عاع دل ودسا دلطهع عم ود ىت اـ هايعاس دلهعئعم لاسدسدا دلت وعؿ دلت  عتةعىا   ف ةاؿ قعاـ دل اسؼ 
 ه ا عث :
 د لت دـ هالت سع اا دلةاام هالهعئمب -
 لهعئمبدلحسص دلادئـ لإعلاا دلحثوؿ دللاعاة ودل  الم دلت  تت ثؽ ها -
 تو عم   ائو هال سص ودل ةاطس دلهعئعم ود لت ا عم ودءةاقعم دلناتلم  ف قن طتيـب -
ت لعل دل  اض دلععف ع تهسوف دللودنا دلهعئعم ود لت ا عم ق ا اً لن اطيـ ل ا عتةعوف  -

 د لسدضدا دلا  م لثحا  ف ديعاس دلهعئعم دل ثهعم  ف دءن طم دلت  عاو وف هياب
 د لت ا عم لث اسؼ تلاه دل ا ثعف:دل  ؤولعم  ب3

 تت عؿ ر   ل و م  ف دل ود ؿ  عؿ:
دحتسدـ دل ناس دله س :  ف ةاؿ ت طاض ل عل دل ا ثعف حؽ دلت هعس  ف  ةاعتيـ ود هادع  -

 ر  دل  ؿب
 تاععـ دل ا ثعف وتح ع ىـب -
 تورعس ق العا لثحودس دل تهااؿ هعف دل اسؼ ودل ا ثعف هوب -
 ل ا ثعف ود  ت ااة  ف  اتسحاتيـ وآسدئيـ دل ةتث م لتحاعؽ دلن وبدلت سؼ  ثم دحتعالاا د -
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ت لعل دلاوس د  تسدتعل  لاتاا ا دلادةثعم ل  ا اة دل ا ثعف  ثم دل  اسلم دل  ثعم ودلود عم  -
 ر  تطوعس دل اسؼب
 ( عو،ة  لا ا دل  ؤولعم د لت ا عمب3-3ورع ا عث  دللاوؿ سقـ )

 المسؤولية الاجتماعية.( مجالات 3-3الجدول رقم )
 مجالات المسؤولية الاجتماعية دل ناس

 دل اللوف
ح اعم قاوؿ دل نظ م  تحاعؽ قلهس سهة   لف  س ـ اوسة لعاة لث نظ م ت ظعـ قع م دل يـ ودل نظ م 

 للؿ   عااة حلـ دل هع ااب

 دل ا ثوف
تسقعم  تاسعا   ت س  دل ادلم وظع عم  س اعم احعم  سودتا وقلوس  ارو م  تلا دا  ارو م  رسص 

 ت لاف لث ا ثعف وناثيـ  ظسوؼ   ؿ  نا همب

 دل  اض
ق  اس  نا هم  دلإ اف دلاااؽ   نتلاا آ نم وهنو عم لعاة  تس اادا ه اف د تةادـ دل نت  عـ 

 دلتةثص  نو قو  ف هااعاهب 

  نار م  االم ون عيمب  ثو اا اااقم   اـ  حا دل ا ثعف  ف ديةسعف هو ائؿ غعس ن عيم   دل نار وف

 ق  اس  االم  د  ت سدسعم ر  دلتليع   ت اعا د لت د اا دل العم ودلااؽ ر  دلت ا ؿب دل وساوف

 دل لت ل
ةثؽ رسص   ؿ  دحتسدـ دل اادا ودلتاالعا  توظعؼ دل  وقعف  ا ـ دءن طم د لت ا عم  ا ـ دلهنعم 

 دللودس ب دلتحتعم  دلااؽ ر  دلت ا ؿ   دل  اى م ر  حالم 

 دلهعئم
دل  احاا دلة،سدض  دل نتلاا غعس دل،اسة  دلحا  ف تثو  دل اض ودليودض ودلتسهم   وتو علدلت لعس 

 دل تلااة  نياب د  تةادـ دء عؿ لث ودسا وةاواا غعس

 دلحلو م
د لت دـ هالاودنعف  ت ااة دلتأىعؿ ودلتاسعا  تلارؤ دل سص هالتوظعؼ  حؿ دل  لاا د لت ا عم  ت اعا 

 د لت د اا دل،سعهعمب 

ل ا اا 
 دل،غط

دلت ا ؿ دلاااؽ  ل دلاحارم  دحتسدـ قن طم ل ا اا ح اعم دلهعئم  دلت ا ؿ دللعا  ل ل  عاا ح اعم 
  العم ودلت ا ؿ دللعا   يابدل  تيثؾ  دحتسدـ اوس دلنااهاا دل 

 ب(74ص  7117دلاعسر   ) المصدر:
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تسلا دلهاحعم قف دل  اى م ر  ا ـ دل لت ل ع تهس ودلهاً وطنعاً  ثم دل اسؼ دلتلاس  دل وس   وقعا و هأادض 
ودلهاتو ىو ل ض  ف   ؤولعتو تلاه دل لت ل دل وس   ل ا ت ا دل  ؤولعم د لت ا عم د تع اسدً طوعؿ دءلؿ 

 عااة حاتو و و دلحالععف ودل ستاهعف  ىاف   ائعتح عف دلاوسة دلعىنعم لو ر  دل لت ل ور  قع  ؿ  ثم 
 قية، وبالتالي زيادل ربحيته.دل و

 ويم   تحديد مؤشرات البعد الاجتماعي للمصرف التجاري السوري في بطاقة الأداء المتواز ،  ما يلي: 

 دل  عاس دلاعا اا دءىادؼ
 )المستيدف(

 دل هااسدا
 

 تح عف لواة حعاة دل لت ل-
 ن س دلو   دل اسر -
 دحتسدـ حاوؽ د ن اف-
 ت لعل دلهح  دل ث  -
 دلاادقم  ل دلهعئم-

  عااة و ض دل وظ عف-
  عااة عام دل  اض-
  اا دل هااسدا ر   لاؿ ا ـ دءط اؿ د عتاـ-
  اا دلطاا دلععف تهناىـ دل اسؼ  ث عاً -
  اا دل ؤت سدا دل ن ااة لن س دلو   دل اسر -
ه ا عةاـ دل ودسا   اا دل  اسعل دلت   وليا دل اسؼ-

 دلطهع عم
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 الفصــل الرابــع 

 الفعاليّــــة الـتّنظـيميَّــة
Organizational Effectiveness 

 

 مقدمة:

دلاػػػ م دء ا ػػػعم دلتػػ  تحػػػاا  ػػػالا تحاعػػػؽ دل نظ ػػػم ءىػػادريا وهالتػػػال  تاػػػاـ  هػػػسسدً لولػػػوا  ت ػػا دل  العػػػم دلتنظع عػػػم
دل نظ ػػم ود ػػت سدسعتيا  وتحتػػا  تادسة دل نظ ػػاا تلػػم قعا ػػيا هيػػاؼ دل  ػػؿ  ثػػم سرػػل   ػػتولا دلتةطػػعط ود ادسة رػػ  

ـ دل ػا ثوف رػ  دل نظ ػػم هال  العػم لاط ئنػاف  ثػػم دل نظ ػم  ػف قلػػؿ دلواػوؿ تلػم تحاعػػؽ قىػادريا دل تلػااة  وعيػػت
  ػػػػتاهثيـ دلػػػػوظع   رعيػػػػا ود  ػػػػهاع حالػػػػاتيـ لانت ػػػػاض تلعيػػػػا  رال  العػػػػم دلتنظع عػػػػم ىػػػػ    عػػػػاس دلحلػػػػـ  ثػػػػم نلػػػػا  

 دل نظ ااب
 

  The Concept Of Organizational Effectiveness : مفيوم الفعالية التنظيميـة4-1

: 
ود قتاااعوف ر  تحاعا ت سعؼ لث  العػم ح ػا دل ػادسس دلتػ  عنت ػ  تلعيػا لػؿ  ػنيـ  ر ػنيـ  ػف عةتثؼ دلهاحعوف 

 عيتـ  ثم دللانا  د قتااا   قو  ف عسل   ثم دللانا د لت ا   قو دلعاار  قو دللانا د  تسدتعل   نوب

س دليػاؼ  ل ؤ ػس سئع ػ  قوؿ  ػف حػاوؿ قف عاػاـ ت سع ػاً لث  العػم   ت ػادً  ثػم  ناػ (Barnard, 1974)ع تهػس 
 لث  العم  حع  د تهس قف ر العم ق  ن اط  اتسنم ه الا دلنلا  ر  تحاعؽ دلياؼ دلع  ققعـ  ف قلثو ىعد دلن اطب

قف دءادض د  ػػتسدتعل   ػػا ىػػو ت  اسد ػػم وهحػػ  وقعػػاس  (Chakravrthy, 1986)وعػػسلا ه ػػض د قتاػػااععف 
 ل  العم دل نظ مب

دل  العػػم هأنيػػا "دلاػػاسة  ثػػم تحاعػػا دءىػػادؼ دل ائ ػػم ودلاعػػاـ هال  ػػؿ  Stoner &Freeman (1989)وع ػػسؼ  
 دلاحعة هاتلاه تحاعاياب 

 ب(Northeraft &Neale, 1990)ل ا  سريا آةسوف هأنيا "قاسة دل نظ م  ثم تحاعؽ قىادريا" 
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 قىادريـب( هأنيا "تاعس   تولا تنلا  دءىادؼ  ولعؼ ع لف لث اسدض هثوغ 0988) Andersonوع سريا 

 وع سريا دله ض هأنيا اسلم دلتطاهؽ هعف دءىادؼ دلتنظع عم ودلنتائ  دل تحاؿ  ثعياب

 
 ( دل  العم دلتنظع عم0-4دل لؿ سقـ)

 : ت ادا دلهاحعم ها  ت ااة  ف دلت اسعؼ دل اهامبالمصدر

وليػوا قرػسدا دل نظ ػم رع ػا    ا  هؽ ع لف د تهاس دل  العم و عثم لتاععـ قادض دل نظ ػم لوظائ يػا قو  حاػثم ت ا ػؿ
هأنيػػػا: دلاػػػاسة  ثػػػم تحاعػػػؽ دءىػػػادؼ الفعاليـــة ع لػػػف ت سعػػػؼ  هعػػػنيـ  وه ػػػا قف دل اػػػسؼ  نظ ػػػم  ت ػػػااة دءىػػػادؼ

س،ػاض دءطػسدؼ دل ستهطػم هال اػسؼ وقاػحاا دل اػالة   د  تسدتعلعم دلااعسة ودلطوعثم دءلػؿ ه ػلؿ  تػود ف  ود 
   دل لت لبد ادسة ودللياا دل ثعا  دل  اض  دل وظ عف :وى 

 وتنا ـ دل  العم تلم:

ر العػػم رنعػػم: تت عػػؿ رػػ  قػػاسة دل نظ ػػم  ثػػم دلاعػػاـ هاءن ػػطم دل ةتث ػػم دل ت ثاػػم هاللودنػػا دلتانعػػم )دل نعػػم(  ب0
لارم آلعػاا ودلت  ت يـ  لت  م ر  تنلا  قىادؼ دل نظ م ه لؿ  ها س  وتت عؿ ىعه دءن طم ر  تاهعس 

دلتانعم دلت  تحتا  تلعيػا دل نظ ػم هالإ،ػارم تلػم دل ػودسا دله ػسعم دل تةااػم دلتػ  ت ػتطعل د ػتةادـ ىػعه 
 دلتانعاا ودل ودسا دل ااعم دلت  تل ؿ د ت سدس دل نظ م ر    ثيا وتحاعؽ قىادرياب

 دءىادؼ

 دلنتائ 

دل  العم 
 دلتنظع عم
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د لت ػا   ودلن  ػ  هػعف ر العم دلت ا عم ون  عم: وتت عؿ ر  دء ثوا دلت  تاػاـ هيػا دلةػا اا ودلت ا ػؿ  ب7
 دل ا ثعف ر  دل نظ م ودل  ت عاعف  ف دءن طم ودلةا اا دلت  تاا يا دل نظ مب

 

 The Importance Of The: أىميــــة دراســــة فعاليــــة المنظمــــات 4-2

Effectiveness Of Organizations: 

دل تلػاا دلػع  ع ػ م لتحاعػؽ ع وا د ىت ػاـ ه  العػم دل نظ ػاا تلػم قنيػا دلاػ م دء ا ػعم لثنظػاـ دلػاعنا عل  
قىادرػػو   ل ػػا قف قعػػاس ر العػػم دل نظ ػػاا   ػػألم ىا ػػم لثتطػػوعس دلتنظع ػػ  ود ادس  لث نظ ػػاا ول  ػػا اتيا 
وار يا نحو تحاعؽ قىادريا دل نظ م  و  سرم  ودقل دل، ؼ ودلةثؿ  تةاع د لسدضدا دلتاحعحعم وتح ػعف 

 دءادض وسرل دل  العمب

 (:1999؛ دلنلاس  1998لعم دل نظ اا ر )دل ث    وتت،ة قى عم اسد م ر ا

ت ػػػا ا اسد ػػػػم ر العػػػم دل نظ ػػػػاا  ثػػػػم دلت ػػػسؼ  ثػػػػم  ػػػالا تحاعػػػػؽ دل نظ ػػػػم ءىػػػادريا ودل اهػػػػاا دلتػػػػ   ب1
 تودليياب

ع تهػػس قعػػاس دل  العػػم دلتنظع عػػم ه عاهػػم تاعػػعـ لػػلأادض دللثػػ  لث نظ ػػم  لػػعد ت ت ػػا ه ػػض دل نظ ػػاا  ثػػم  ب2
 ـ قادئيابقعاس ر العتيا لو عثم لتاعع

تف تاعػػػعـ ر العػػػم دل نظ ػػػم ع ػػػا ا  ثػػػم تح ػػػعف   ػػػتولا لػػػواة دلةػػػا اا هحعػػػ  تلػػػوف قلعػػػس د ػػػػتلاهم  ب3
 ود ت سدسعم ل تطثهاا دل لت لب

ت ػػػا ا رػػػ  ت ػػػةعص دل  ػػػلاا وحثيػػػا  ػػػف ةػػػاؿ دلل ػػػؼ  ػػػف  ػػػودطف دلاػػػوة ودل،ػػػ ؼ ودلةثػػػؿ رػػػ   ب4
 دنا دل، ؼبدل نظ م   ف قلؿ دل  ؿ  ثم تن عم وت  ع  لودنا دلاوة و ا  لو 

ت ػػا ا اسد ػػم دل  العػػم  ثػػم ت ػػادا تادسة دل نظ ػػم هال  ثو ػػاا دلا  ػػم   تةػػاع دلاػػسدسدا دل ػػثع م  رنتػػائ   ب5
حاد  تغععسدا ىا م ولوىسعمب  قعاس دل  العم ت تهس  اةاا ت عا ر  تطوعس دلةا اا ود 

عل  لا ا ن اطيا  ري  ت تهس دل  العم ه عاهم  اعاس تادس  لاعاس  الا نلا  دل نظ م وت وقيا ر  ل  ب6
 ةااعم لثعم و  ولعم تاؼ وتثةص دءه اا دل  ع ة لث نظ مب

 

 Properties of Organizational   : خصــائص الفعاليــة التنظيميــة4-3

Effectiveness: 
 (:7103 ف قهس  ةاائص دل  العم دلتنظع عم )دل ع ان   
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رػػاف ليػػا اػػ م تسدل عػػم تػػؤعس رػػ  ةاػػائص د  ػػت سدسعم: ريػػ  ظػػاىسة   ػػت سة  ثػػم  ػػالا دلػػ  ف  و ػػف عػػـ  -
 دلتنظعـب

 دل  ولعم: تت، ف دل اعا  ف دءه اا ودللودنا د قتاااعم  ود لت ا عم  ودلعاارعمببب -
 دلتنوعل: ت ت عا  نيا لياا  ةتث م و تنو م  نيا دل لت ل  دءرسدا  ودل  اى عفب -
 طثاػػم  ءف اسد ػػم دل نظ ػػم ت ت ػػا  ثػػم دلن ػػهعم:   ع لػػف تاػػادس حلػػـ  ثػػم ر العػػم  نظ ػػم  ػػا هاػػوسة  -

 اػػااس دل  ثو ػػاا وق ػػثوا ت  ػػعسىا تلػػم لانػػا قنيػػا رػػ  حػػاوا  لانعػػم و  انعػػم  حػػااة وعةتثػػؼ   يػػوـ 
 دل نظ م دل  الم هاةتاؼ  وق يا وقىادريا ودل  ت عاعف  نياب

  
 Entrances of Organizationalالتنظيمية:  : مداخل دراسة الفعالية2-2

Effectiveness 
لـ عل ل دلهاحعوف ودللتاا  ثم ت سعػؼ ودحػا لث  العػم عائػـ لػؿ دل نظ ػاا ولػؿ دلظػسوؼ  وقػا ت ػااا دلنظسعػاا 
رػػ  ق ػػثوا قعػػاس دل  العػػم  تع دةتثػػؼ دلهػػاحعوف  ثػػم طسعاػػم قعا ػػيا وراػػاً لظػػسوؼ لػػؿ نػػوع  ػػف قنػػودع دل نظ ػػاا  

 و ف قهس  دلن اع  لاعاس دل  العم دلتنظع عم   ا عث :

 :   Internal Processes : مدخل العمميات الداخمية4-4-1

عت عػػ  ىػػعد دل ػػاةؿ هاىت ا ػػو هػػال ودسا دله ػػسعم ادةػػؿ دل نظ ػػم ها تهاسىػػا  ػػوساد د ػػتسدتعلعا ىا ػػا  وه ػػالا ل ػػاضة   
دل  ثعاا دلتنظع عم دلادةثعم ر  دل نظ م ) عؿ دلاعػااة  د تاػاؿ   ػثوؾ دلل ا ػاا  و  ػتولا دلاػسدع وغعسىػا(  

ةػاؿ قػاسة دل نظ ػم  ثػم الػم وراػا ليػعد دل ػاةؿ  ػف ونو عم دل ناخ دل ائا هػعف دل ػا ثعف حعػ  ت تهػس دل نظ ػم ر 
اسلػم س،ػا دل ػا ثعف  اعودن عاا   ثعاتيػا دلادةثعػم هػاوف ولػوا   وقػاا  ودست ػ  دءادض دللؼض لثوظائؼ د ادسعم

 ب(Robins,1990)  ف   ثيـ 
 و ف  ؤ سدا تحاعا دل  العم وراا ليعد دل اةؿ : 

 ر المبولوا  ودسا ه سعم  ؤىثم و اسهم وقعاادا  -

 ولوا  ناخ   ؿ دعلاه  و عوع سو  دل  ؿ دلل ا   هعف قرسدا دل نظ مب  -

 ولوا و ائؿ دتااؿ ر الم هعف دلإادسة ودل ا ثعف ودست اع ادر عتيـ وو ئيـ لث نظ مب -

 تودرس دلعام دل تهاالم هعف د ادسة ودل ا ثعف   ا ع عا اسلم دلس،ا دلوظع  ب -

 قهس ىا: نتااادا ىعد دل اةؿ ت سض وقا  

 ا وهم  سدقهم ل عل دءن طم ود لسدضدا دلادةثعمب -
 دلتسلع   ثم دلو ائؿ لاسلم تى اؿ دلغاعااب -

 دست اع تلث م ل ل دلهعاناا حوؿ دل  ثعااب -
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  اـ دلاقم ر  هعاناا   ظـ دل  ثعااب  -

 تلاىؿ  اقم دل نظ م هالهعئم دلةاسلعم ودلإرسدط ر  د ىت اـ هال  ثعاا دلادةثعمب  -

 م قعاس دل ؤ سدا دل ستهطم هو ه لؿ اقعػؽ ءنيػا تتػأعس هال اعػا  ػف دل ود ػؿ دلتنظع عػم ودل ةاػعما وه  -

 (ب2116)هف نودس  

 
 

     
 

 (  ؤ سدا دل  العم  ف  نظوس  اةؿ دل  ثعاا دلادةثعمب2-4دل لؿ سقـ )
 : ت ادا دلهاحعمبالمصدر

   
 :Achievements Goals : مدخل تحقيق الأىداف4-4-2

ىعد دل اةؿ  ف قلعس دل ادةؿ دنت اسدً ود تةاد اً ر  قعاس دل  العم دلتنظع عم حع   ع عؿ وليم نظس تادسة  ع تهس
 دل نظ م

(Peter, et, al; 1974) وعاعس ر العم دل نظ م ر  ،وض  الا تحاعؽ د ادسة ءىػادريا  تع عاػوـ  ثػم  
ـ ىػػعد دل ػػاةؿ رػػ  حالػػم و،ػػو  دءىػػادؼ ق ػػاس  ود نػػم دءىػػادؼ دل حااػػم  ػػل  ػػا تػػـ تةطعطػػو  وع ،ػػؿ د ػػتةاد

 الفعالية التنظيمية

 موارد بشرية مؤهلة 

 مناخ تنظيمي إيجابي

الثقة بي  الادارل 
 والعاملي 

 وسائل اتصال فعالة
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يػػا رػػ  دل ػػالا دله عػػا  وع ت ػػا ىػػعد دل ػػاةؿ  ثػػم دءىػػادؼ دلت ػػغعثعم ل ؤ ػػسدا لاعػػاس ر العػػم اوقاهثعػػم قعػػاس تحاع
 :(Robins,1990) دل نظ م وعلا قف تلوف ىعه دءىادؼ

 قىادراً نيائعم لث نظ مب -
 دل نظ مب قف تلوف دءىادؼ  حااة و  يو م لعادً  ف قهؿ لؿ قرسدا -

 قف تلوف دءىادؼ قثعثم ع لف   اللتيا ودلاعاـ هيا وتتلنا دلت،اسا رع ا هعنياب -

 عث : (  ا1999وعؤةع  ثم ىعد دل اةؿ )دلنلاس  

 دلتسلع   ثم دءىادؼ دلس  عم راط اوف دءىادؼ غعس دلس  عم ر  دل نظ مب -
د ػػتةادـ  ؤ ػػسدا  ةاػػعم  ولػػوا ه ػػض دءىػػادؼ دلتػػ  عاػػ ا قعا ػػيا ه ػػلؿ ل ػػ  وىػػعد  ػػا عػػؤا  تلػػم -

ولع ا  و،و عم لاعاس  الا قاسة دل نظ ػم  ثػم تحاعايػا    ػع ا رػ  دل نظ ػاا دلةا عػم قو دل نظ ػاا 
 غ  دلياارم لثسهةب

ا وهم دلتود ف هعف قىادؼ دل نظ ػم وقىػادؼ دل ػا ثعف  ػف ليػم  واػ وهم دلتػود ف هػعف حالػاا دل ػا ثعف  -
 نعف دل   وؿ هيا  ف ليم قةسلابهال نظ م ول يوسىا وهعف دلثودئة ودلاود

  اـ ولوا تل اع حوؿ دءىادؼ قو دلو ائؿ دلت  عااس هيا تحاعؽ دءىادؼب -

ى اؿ دءىادؼ دل ت ااة دل  توعاا ودل ت  همب -  د ىت اـ هاءىادؼ دل ها سة عدا دل  تولا دلودحا ود 

 فبا وهم تستعا دءىادؼ قو تحاعا قولوعاتيا حع  قنيا تتغعس وتتطوس  هس دل   -

   وتـ دلت عع  هعف عاعم قنودع  ف دءىادؼ: ف دلطهع   قف تةتثؼ دءىادؼ  ف  نظ م تلم قةسلا

قىادؼ دقتاااعم: ت  م دل نظ ػاا دلتػ  ت  ػؿ رػ  تنتػا  دل ػثل قو تاػاعـ دلةػا اا لال ػسلاا دلاػنا عم  -
 ودل سد عم ودلتلاس  ودل ؤ  اا دلةا عم تلم تحاعاياب

وىػػ  دل نظ ػػاا دلتػػ  ت  ػػؿ رػػ   لػػاؿ ،ػػهط دل ػػثوؾ د نحسدرػػ  و ػػ ؿ  قىػػادؼ تتاػػؿ هالنظػػاـ ودل،ػػهط: -
 دءرسدا دلععف ع اس وف ىعد دلنوع  ف دل ثوؾ ه عادً  ف دل لت ل هااا تاوعـ وت اعؿ دل ثوؾ دل نحسؼب

قىػػادؼ دلت ا عػػم وعاارعػػم: وتػػاةؿ ،ػػ ف ىػػعه دل ل و ػػم دل نظ ػػاا دلتػػ  تيػػتـ لاػػعـ و  تاػػادا دل لت ػػل  -
 دلهحو ب  لاللا  اا و سدل 

 

 :System Resources  : مدخل موارد النظام4-4-3

د تهػػس ىػػعد دل ػػاةؿ لحاػػعثم لث ػػادةؿ دل ػػاهام تع عتػػعة لث نظ ػػم قف تاػػعـ قػػاستيا لثحاػػوؿ  ثػػم دل ػػاةاا 
علػػاا  اقػػاا ر الػػم  ػػل دل لت ػػل ودلهعئػػم دل حعطػػم هيػػا  وتحوعثيػػا تلػػم  ةسلػػاا  وتو عػػل ىػػعه دل ةسلػػاا ود 

 (ب2118)دلاسعوت   
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دل اعا  ف  اقػاا دلتهػااؿ ودل نار ػم  ػل  اعسلا سودا ىعد دل اةؿ هأف دل نظ م ى  نظاـ   تو  وهالتال  لاعي
دلهعئم دلت  عولا هيا  و ف عـ ت ادا ر العػم دل نظ ػم لث ػا دست  ػا قػاستيا رػ  دلحاػوؿ  ثػم  ػا تحتالػو  ػف 

 (ب2115 ودسا  ف هعئتيا)  ثـ  

 ثم قنيا "قاسة دل نظ م دل طثام ودلن ػهعم  ثػم د ػتغاؿ دلهعئػم دلتػ  ت  ػؿ  وت سؼ دل  العم ورااً ليعد دل اةؿ
 رعيا لثحاوؿ  ثم  ا تحتالو  ف  ودسا نااسة قو عدا قع م"ب

وتنطثػػؽ دل لػػسة دء ا ػػعم ل ػػاةؿ  ػػودسا دلنظػػاـ  ػػف قف لػػؿ   ػػلثم تت،ػػ ف  نااػػس  تسدهطػػم  ػػف دل  ػػلاا 
سد تيا و  اللتيا ر   لثيا دللث    دلل ئ   وتحاعؽ دل  العم دل س عم دل تاثم  وهالتال  راف حثيا عتطثا ا

 دلتنظع عم تتطثا دلت ا ؿ د علاه  هعف دل نظ م وهعئتيا دلادةثعم ودلةاسلعمب
وع ت ا ىعد دل اةؿ ر  قعاس دل  العم  ثم  ل و م  ف دل ؤ سدا دلت  ت لس قاسة دل نظ م  ثم تػورعس  ػا 

  سدا:تحتالو  ف  ودسا  وقىـ ىعه دل ؤ 
 دلااسة دلت او،عم لث نظ م ر  دلحاوؿ  ثم  ودساىا دء ا عمب -
 قاسة دل نظ م  ثم د  تلاهم لثتغععسدا ر  دلهعئم دلةاسلعمب -

 قاسة دل نظ م  ثم دلتحاعا دلاقعؽ لث سص دل تاحم ودلااسة  ثم د تغالياب -

 يوـ دلل اضة د نتالعم  ها تهاس د نتالعم قو د نلا   ود نتالعم ى  ن هم دل ةسلاا لث اةاا وت ااؿ   -
قف دلياؼ دلنيائ  ىو دلحاوؿ  ثم ق ثم قػاس  ػف دل ةسلػاا هأقػؿ قػاس  ػف دل ػاةاا )دل ػودسا(  وق ػا 
د نلا  ريو دل حاثم دلنيائعم لن ػاطاا دل نظ ػم وعػستهط هتلا ػؿ دلن ػاطاا هحعػ  ت ػعس لارػم دل  ثعػاا 

 ورؽ دلةطم ودءىادؼ دل حااةب

 ظع  ب  تولا دلس،ا دلو  -

 قاسة  تةع  دلاسدس  ثم ريـ وتحثعؿ ةاائص دلهعئم دلت  ت  ؿ رعيا دل نظ مب -

 ,Cameron) ثم دلسغـ  ف دى عم ىعد دل اةؿ ر  تاععـ قادض دل نظ اا ت  قنو ت سض ل اا  ف د نتااادا 

1978): 

  اـ دل اؿ هعف   يو   دل  العم ودلل اضة ر    اععس دلاعاسب -
 ثم دل اةاا دل ت عثػم ها ػتاطاا دل ػودسا لاسلػم قػا تػؤا  تلػم تػأععسدا  ػثهعم  ثػم دل هالغم ر  دلتسلع   -

 دل ةسلااب

  اـ  اض م ىعد دل اةؿ لاعاس دل  العم ر  حالم دل نظ اا غعس دلياارم لثسهةب -

 ا وهم قعاس ه ض دل  اععس  عؿ   عاس  سونم د تلاهم دل نظ م لث تغعسداب -
 

   Strategy Parties : الاستراتيجية: مدخل الأطراف 4-4-4
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تت عؿ دل  العػم دلتنظع عػم  ػف وليػم نظػس قاػحاا ىػعد دل ػاةؿ قف دللععػس  ػف دل هػاسدا دل ةتث ػم دلتػ  ت هػس 
 ػػف دل  العػػم تن ػػػا ت لػػس   عػػاس دل  العػػػم ء ػػادا  ةتث ػػم  ػػػف دءرػػسدا ودل ل و ػػاا عطثػػػؽ  ثػػعيـ دل نت  ػػػوف 

 )دءطسدؼ قاحاا دل اثحم(ب
 ثػػم ت ػػهاع سغهػػاا وراػػاً ءاػػحاا ىػػعد دل ػػاةؿ هأنيػػا: قػػاسة دل نظ ػػم  (Robins, 1998)ت ػػسؼ دل  العػػم 

ع لػػف قعا ػػيا  ػػف ةػػاؿ وحالػػاا وتوق ػػاا دءطػػسدؼ عدا دل اػػثحم قو ل يػػوس دل ت ػػا ثعف  ػػل دل نظ ػػم  و 
قاحاا دل اػالة  عؿ دل وساعف  دل  اى عف  دل  اؿ  قرسدا دل لت ل و ف ىـ  تاوع اا  ل و اا  ت ااة: 

 دل ت ا ثعف  ل دل نظ م:
 دل وساوف: ىاريـ دلت دـ دل نظ م ه ادا قع م دل ودسا دل ها م لياب -
 دل  اض: ىاريـ دلحاوؿ  ثم دل نتلاا قو دلةا اا هلواة  العم وق  اس  نا همب -

 دل  اؿ: ىاريـ دلحاوؿ  ثم ق ثم قلوس وقر،ؿ ظسوؼ   ؿ   لنمب -

  ا ا  ائا  ثم د تع اسدتيـبدل اؾ: ىاريـ تحاعؽ ق ثم   -

 دل اعسوف: ىاريـ دلحاوؿ  ثم ق ثم قلوس  ودلهس قاس  ف دل ثطم ودلن وعب -

 دلحلو م: ىاريـ د لت دـ هالاودنعف ودلثودئةب -

دل لت ل: ىارو   اسلم دل نظ م ر    ثعاا دلتن عػم د قتاػااعم ود لت ا عػم  وح اعػم دلهعئػم  ػف دلتثػو   -
 فب و عااة سراىعم دل ودطنع

عتـ تحاعا قىادؼ دل  ت عاعف دلوععام دلاثم هال نظ م و ااسنتيا  ل دل تحاؽ ر اً  وقعاس  الا تحاعؽ قىادؼ 
دل ل و ػػاا دلتػػ  تاػػوـ هتػػورعس دل ػػودسا دل،ػػسوسعم لث نظ ػػم  وهالتػػال  عل ػػل ىػػعد دل ػػاةؿ هػػعف  ػػاةؿ دءىػػادؼ 

 و اةؿ  ودسا دلنظاـب 

 وعؤةع  ثم ىعد دل اةؿ:

لم تاععـ   عف ل  العم دل نظ م نظسدً لت اسض حالاا وسغهاا لؿ طسؼ  ػف دءطػسدؼ ا وهم دلواوؿ ت -
 عدا دل اثحمب

و  عأةػع ه ػعف د  تهػػاس دءى عػم دلن ػهعم للػػؿ طػسؼ  ػػف دءطػسدؼ عدا دل اػثحم و ػػالا تػأععسه  ثػػم قادض  -
 دل نظ مب 

ةػػػس  وتغعػػػس حالػػػاتيـ اػػػ وهم تاعػػػعـ ر العػػػم دل نظ ػػػم نظػػػسدً لتغعػػػس دءطػػػسدؼ عدا دل اػػػثحم  ػػػف وقػػػا ي -
 وسغهاتيـب
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 Individual Goals and Functional : مدخل الأىداف الفردية والنمـوذج الـوظيفي4-4-5

Model: 

 
عاوـ ىعد دل اةؿ  ثػم ق ػاس  ػا تاا ػو دل نظ ػاا لث لت ػل دلػع  ت تهػس لػ ضدً  نػو  و ثػم سغهػاا وقىػادؼ  

قاحاا دل اثحم  ف دل ت ا ثعف و  ف ىـ قاحاا  اثحم ر  هااض دل نظ م ون وىػا و ػا تاا ػو دل نظ ػم 
ا دلهااض ود  ت سدس حع  قف لؿ  نظ م علا قف تحاؽ قسه م  تطثهاا ق ا عم تعد  ا قسداا لن  يلث لت لب 

 :ودل  العم  وىعه دلوظائؼ ى 

 دلتلعؼ )دل ودض م  ل دلهعئم( -
 تحاعؽ دءىادؼب -
 دلتلا ؿب -

 دل حارظم  ثم دلن طعم ر  دل  ؿ وحؿ دلاسد اا دلتنظع عمب -
 

  : Organizational Development : مدخل التطور التنظيمي4-4-6
  ػلاا دل نظ ػم وتلاعػا قػاسدتيا ل  عػاس لثحلػـ  ثػم  ػالا عسل  ىعد دل اةؿ  ثم قاسة دل نظ م  ثم حػؿ 

 ر العتيا  حع  عتـ دلتألعا ه لؿ ةاص  ثم دل تغعسدا د ن انعم ودلهعئعم دلت  تؤعس ر  دل نظ م وتتأعس هياب

عسلا سودا ىعد دل ػاةؿ قف ر العػم دل نظ ػم تاػاس ه ػالا و ػ  دل نظ ػم هطهع ػم  اقتيػا  ػل هعئتيػا دلةاسلعػم  
حػػػاد  تغععػػػسدا  ةططػػػم رعيػػػا  وتولعييػػػا لتحاعػػػؽ قىػػػادريا وه ػػػالا قػػػاس  تيا  ثػػػم دل ػػػعطسة  ثػػػم دل  ثعػػػاا ود 

ود  تلاهم لثتغععسدا دلت  ت تلا ادةػؿ دل نظ ػم وةاسليػاب لػعلؾ عسلػ  ىػعد دل ػاةؿ  ثػم تطػوعس   اس ػاا 
   ثعم  ف قلؿ ت  ع :

 دل ثوؾ د  سدر  دلع  عظيس دىت ا اً هال ا ثعفب -
 ر  دل نظ مب دل  ؿ هسو  دل سعؽ -

 وعؤةع  ثم ىعد دل اةؿ:

  اـ  اض م ىعد دل اةؿ لاعاس دل  العم ر  حالم دل نظ اا غعس دلياارم لثسهةب -
 دل هالغم ر  دلتسلع   ثم دل اةاا دل ت عثم ر  د تاطاا دل ودساب -

 د رتسدض دلاائـ  ثم قف دل نظ اا ةالعم  ف دلاسد اا ودل  وقاا دلادةثعمب  -

 
 Total Quality Management:   إدارة الجودة الشاممة: مدخل 4-4-7
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نيػػا دلاعػػاـ هال  ػػؿ دلاػػحعة أ( ه0996ع ػػسؼ   يػػا دللػػواة دل عػػاسدل  تادسة دللػػواة دل ػػا ثم  ) هػػا دل ح ػػف   
  ت ػاعف تاعػعـ س،ػا دل  عػؿ دلػع  ع لػس  ػالا تح ػف دءادض  وىػعد  ػا عتودرػؽ   ه لؿ احعة و ف قوؿ  سة

عؤلػػا ىػػعد دل ػػاةؿ  ثػػم قف ر العػػم  ػػل   يػػوـ دل  العػػم دلػػع  ع نػػ  قادض دل  ػػؿ دلاػػحعة ه ػػلؿ اػػحعة   و 
دل نظ ػػم ت ػػ ؿ  ؤ ػػسدا  ػػا ثم للػػؿ دءطػػسدؼ عدا دل اقػػم دلاسعهػػم ودله عػػاة ه  ػػؿ دل نظ ػػم  تع عيػػتـ هعاعػػم 

ب حعػػ  (Shreiner, 2005)ؽ ودلتح ػػعف دل  ػػت س ود ت ػػاا ن ػػط   ػػؿ دل ػػس  دل  ػػاضاػػس ق ا ػػعم ىػػ   نا
تياؼ تادسة دللواة دل ا ثم ر   ل ؿ ن اطاتيا وتغععسىا لثعاارم دلتنظع عم تلم تااعـ قع ػم لإس،ػاض دءطػسدؼ 

 قاحاا دل اثحم  ف سؤوس ق ودؿ و  اض و ا ثعفب
 
 

 : Competing Values )التوفيق بين قيم التنظيم(: مدخل القيم المتنافسة 4-4-8

عنطثؽ سودا ىعد دل اةؿ  ف درتسدض  اـ ولوا   عاس  عال  ووحعا لاعاس دل  العم عت ؽ  ثعو دلل عل  ولعس  
وتـ ىناؾ تل اع  ثم دءىادؼ دلت  عياؼ دلتنظعـ تلم تحاعايا و   ثم قولوعم ه ،يا  ثم دله ض ديةسب 

 ا عم  ف دلاعـ دلتنار عم وى :  ل و اا ق  3تحاعا 

دل عطسة: وت عس تلم ه اععف  تناق،عف  ف دلاعـ  رال سونم ت ل يا  تغعسدا دلإهادع ودلتلعؼ  -دل سونم -
 ودلتغععسب 

 دل نظ م: وع عؿ ت اسض وقحعاناً تناقض دل االة ودءىادؼ هعف دءرسدا ودل نظ مب -دءرسدا  -
دل  ثعاا دلادةثعم ر  دل الا دلطوعؿ  هعن ا دلغاعاا تسل   ثم دلغاعاا: تسل  دلو ائؿ  ثم  –دلو ائؿ  -

 دلنتائ  دلنيائعم  ثم دل الا دلااعسب
هاسد م تولياا دل اعسعف ر  دل اعا  ف دل نظ اا وق  ود تولياا تادسة دل نظ اا تلم سودا ىعد دل اةؿ وقا قاـ 

 توليعف ى ا: 

دل ا ثعف وسراىعتيـ  ودل  ؿ  ثم  عااة ل اضتيـ دلتولو دلادةث : وع ن  دىت اـ تادسة دل نظ م هس،ا  - ق
 و ياسدتيـ ر  دل  ؿب

دلتولو دلةاسل : وع ن  دىت اـ تادسة دل نظ م ها ـ  سل  دل نظ م ر  ت ا اتيا  ل دلهعئم دلةاسلعم   - ا
 ودل  ؿ  ثم تن عم  اقاا قوعم  ل قطسدؼ دلت ا ؿ دلةاسلععفب

 ظع عم دلت  ت لس قن اطا  ةتث م للإادسة وى : ل ا تـ دلت عع  هعف نو عف  ف دليعالؿ دلتن
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 دليعلؿ دللا ا: وع لس دىت اـ دلإادسة هاحلاـ دلسقاهم  ود لت دـ هالسدضدا ونظـ دل  ؿ ب -
 دليعلؿ دل سف: وع لس دىت اـ دلإادسة ه  ثعاا دلتلعؼ ودلتغعس  ف رتسة تلم قةسلاب -

 قسه م ن اع   ةتث م لاعاس دل  العم :   وع دليعلؿعااـ  اةؿ دلاعـ دل تنار م  هناضً  ثم تولو دلإادسة ون

 ( دلن اع  دل ةتث م لاعاس دل  العم  ف  اةؿ دلاعـ دل تنار مب1-4 هعنم ر  دللاوؿ سقـ )

 (  اةؿ دلاعـ دل تنار م0-4دللاوؿ سقـ)
 مدخل القيم المتنافسة

 مقاييس الفعالية النموذج

 دءرسداتن عم وتطوعس  - ن وع  دل اقاا د ن انعم
 سرل   تولا س،اىـب -

  عااة  ودئاىـ د قتاااعمب -

 تحاعؽ دلن و - ن وع  دلنظاـ دل  تو 
 دلحاوؿ  ثم دل ودسا دلا  مب -

  اقاا طعهم  ل دلهعئم ودل لت لب تطوعس -

  عااة د نتالعم ودلسهحعمب - ن وع  دلياؼ دلس عا
  عااة دلل اضةب -

 و،ل ةطط د تسدتعلعم لتحاعؽ وت ظعـ دءىادؼب -

 تحاعؽ د  تاسدس دلادةث ب - ن وع  دل اقاا دلادةثعم
 و،ل نظـ لعاة لاتاا اب -

 و،ل نظـ لعاة لث  ثو اا ودلاسدسداب -

 (209-208  2006ت ادا دلهاحعم ها  ت ااة  ف )االة هف نودس   :المصدر

 
 

 :Social And Political : المدخل الاجتماعي والسياسي4-4-9
  يوـ دلاعـ دلتنظع عم ء ،اض دل لت ل دلع  عولا هو دل نظ م  وعستل  ىعد دل اةؿ وعاوـ ىعد دل اةؿ  ثم 

 (:0999 ثم دل  اىعـ دء ا عم ديتعم )قهو دلورا وح عف  
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  يوـ دلن هعم: وىعد ع ن  قف ر العم دل نظ م ىو ق س ن ه   حع  قف دل  ثو اا دلت  عحاؿ  ثعيا  -
دلتواؿ تلعو  ف طسعؽ تلسدض  ااسنم هعف و، عف قو قلعس دل اعس قو اانل دلاسدس ى    ثو اا تـ 

 ودستهاط هال  اف ودل لافب
دلاوة: ع ن  قف دل  العم دلتنظع عم ت هس  ف قاسة دل نظ م  ثم دلواوؿ تلم دل  تولا دلع  تسغا هو  -

   ظـ  نااسىا دلاوعم دل تنار م  ثم د  ت ااة  ف   ثعاتيا و ةسلاتياب
ن  قف دل  العم دلتنظع عم ت هس  ف  الا وراض دل نظ م هاحتعالاا رئم  ف دءرسدا دل ادلم د لت ا عم: ع  -

 ودلل ا ااب
وقىـ  ا عت ع  هو ىعد دل اةؿ قنو عسل   ثم قاسة دل نظ م ر  ل ا عام ل يوسىا ل  عاس ق ا   لثحلـ 

  ثم ر العتياب

 ءةسلا ر    ؿ دل نظ مب  وعؤةع  ثعو قنو عسل   ثم دله ا د لت ا   لث نظ م  غ اً دءه اا د
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 (  ادةؿ دل  العم دلتنظع عم3-4دل لؿ سقـ )
 

 ت ادا دلهاحعم ها  ت ااة  ف  ادةؿ قعاس دل  العم دلتنظع عمب: المصدر
 

  ا  هؽ عت،ة قف دل ادةؿ دل ةتث م دلت  قا ا  سوحاً وت سع اا لث  العم دلتنظع عم تت تل لؿ  نيا ه  دعا 
وللنيا ت ان   ف ه ض دل  لاا ودلااوس  نا دلتطهعؽ  حع  قف ه ض دل ادةؿ سل ا  ثم دل ودسا و ثم 

  اللم دلظودىس  ادةؿ سل ا  ثم دلل اضة  ثم دلسغـ  ف د ةتاؼ هعف   يو   دلل اضة ودل  العم  وتولا 
دلتنظع عم ودلإادسعم هالإ،ارم تلم تظياس قى عم دل ود ؿ دلهعئعم و اوسىا رع ا عحا  ادةؿ دل نظ اا  ت  قف 
ترسدط ىعد دل اةؿ ر  دلت  عـ قرااه ودق عم دلتطهعؽب  وا وهم قعاس ه ض دل ؤ سدا دلت  تسهط هال اقاا 

دلااسة  ثم تحاعؽ تورؽ هعف  ةتثؼ دءىادؼ  ف حع  قى عتيا هالن هم لث نظ مب دلتنظع عم قو د ن انعم  و اـ 
 وىو  ا ارل تلم دلهح   ف  ؤ سدا تل ل تلم حا  ا هعف ىعه دل ادةؿ وتتارم   الثيا و شةعىاب

 

دل  العم 
 دلتنظع عم

المدخل الاجتماعي 
 والسياسي

مدخل التطوير 
 التنظيمي

مدخل إدارة الجودة 
 الشاممة

مدخل الأطراف 
 الاستراتيجية

مدخل الأىداف 
الفردية والنموذج 

مدخل القيم  الوظيفي 
 المتنافسة

مدخل العمميات 
 الداخمية

 مدخل موارد النظام

 مدخل الأىداف
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 Difference between Efficiency الفرق بين مفيومي الكفـاءة والفعاليـة: 4-5

and Effectiveness  
 

 لػػؿ  ػػف دل  العػػم ودلل ػػاضة  لثت هعػػس  ػػف قادض دل نظ ػػاا قو دءرػػسدا  وللػػف ىنػػاؾ رسوقػػاً هعني ػػا حعػػ  ت ػػسؼ ت ػػتةاـ
دلل ػػػاضة هأنيػػػا ح ػػػف د ػػػتةادـ دل ػػػودسا د نتالعػػػم دل تاحػػػم لث نظ ػػػم  وىػػػ  تػػػستهط هالاسلػػػم دءولػػػم ه ناػػػس دلتلث ػػػم 

لػاا لث نظ ػم هأقػؿ  ػاةاا   لنػم  وع هػس تاعس دلل اضة  الا تحاعؽ  ةس و ودل اقم هعف دل اةاا ودل ةسلاا  
  نيا هال  االم ديتعم:

 دلل اضة=  ةسلاا دل نظ م /  اةاا دل نظ م
وهالتػػال  تػػستهط دلل ػػاضة ه  ػػؿ دل ػػ  هطسعاػػم قر،ػػؿ )تيػػتـ هالو ػػعثم(  ود قتاػػاا رػػ  تنلػػا  دل  ثعػػاا ود  ػػتغاؿ 

 دء عؿ لث ودساب 
لاػاسة  ثػم تحاعػؽ قىػادؼ دل نظ ػم  وهالتػال  رػاف دل  العػم تػستهط هاليػاؼ رع ا داطثة  ثم ت سعؼ دل  العم هأنيا د

 وه  ؿ قر،ؿ   ضب
 وهالتال  قا تلوف دل نظ م ر الم ولع ا ل ؤة  قو قا تلوف ل ؤة وللف لع ا ر الم  ل ا عث :

 
   ر اؿ ولؼضدءادض 

 تحاعؽ دءىادؼ ود تةادـ ق عؿ لث ودسا
 

رػػػػػػ  تحاعػػػػػػؽ دءىػػػػػػادؼ وولػػػػػػوا ت ػػػػػػسدؼ 
 ل ودسا دل  تةا مبد
 

 ر اؿ وغعس لؼضدءادض 

 ػػػػػاـ تحاعػػػػػؽ دءىػػػػػادؼ ود ػػػػػتةادـ ق عػػػػػؿ 
 لث ودساب

 

 ػاـ تحاعػػؽ دءىػػادؼ وولػػوا ت ػػسدؼ رػػ  
 د تةادـ دل ودسا

غعس ر اؿ وغعس دءادض 
 لؼض

   غعس ر اؿ ولؼضدءادض 

 
 
 
 
 

 دلتنظع عمب( عو،ة دل سؽ هعف   يو   دلل اضة ودل  العم 4-4ورع ا عث  دل لؿ سقـ )
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( د ةػػػػتاؼ هػػػػعف   يػػػػو   دلل ػػػػاضة ودل  العػػػػم حعػػػػ  ت ػػػػعس دلل ػػػػاضة تلػػػػم   ثعػػػػم 4-4عو،ػػػػة دل ػػػػلؿ سقػػػػـ )
لثحاػػػػوؿ  ثػػػػم دل ةسلػػػػاا  ق ػػػػا دل  العػػػػم رت ػػػػعس تلػػػػم دلحاػػػػوؿ  ثػػػػم د  ػػػػتةادـ دء عػػػػؿ لث ػػػػودسا دل تاحػػػػم 
 ب ري  تسل   ثم دلنتائ  ودل ةسلاا  ةسلاا تطاهؽ دءىادؼ دل طثوهم

 
 

 

 

 :Criteria of  Effectiveness : معايير قياس الفعالية2-6

هالسغـ  ف قف قه اا دل  العم ودل اقاا دل تادةثم هعنيا لع ا ود،حم  حع  قف د ةتهاس دلنيائ  لث  العم 
دلتنظع عم عت عؿ رع ا تعد لانا دل نظ م قااسة  ثم قف تا ـ هااضىا ها م   ت سة ر  دلهعئم  وقا تواؿ 

(Campbell, 1970) : تلم عاععف   عاسدً ى 

 انكفاءة

 انًخرجاث انعًهياث انًذخلاث

 انهذف

 الفعالٍت

 ( انكفاءة وانفعانيت انتنظيًيت4-4انشكم رلى )
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ر  ديسدض ودءحلاـ دلت  ت ةص حالم دل نظ م وعلؾ ها  ت اا  ثم دلةهسدض  دل  العم دل ا م: تت عؿ -
 ودل ةتاعفب

دلإنتالعم: ت لس قاسة دل نظ م  ثم دلإنتا  هالل عم ودلنو عم دلت  تاا يا دل نظ م  وتااس  ااة  ثم  -
   تولا دل سا ودلل ا م ودل نظ م للؿ  ف ةاؿ  لاا دءادض قو دءحلاـ ودلتااعسداب

 اضة: وع لف ت سع يا لن هم دل ةسلاا لث اةاا وت عؿ ل اضة د تةادـ دل ودسا دل تاحم  وت تةاـ رعيا دلل -
 اة  ااععس  عؿ تلث م دلوحاة دل نتلم ودل ائا  ثم سقس دل اؿ و  اؿ دل،عاع  ف دل ودا ودلةا اا 

 ولعلؾ دلوقا دل،ائل و ا  اهو علؾ  ف  ؤ سدا دلل اضةب
نظ م للأسها  ع ا اىا  ثم دلن و ود  ت سدس وهالتال  تحاعؽ قىادريا  وتااس   ف دلسهحعم: تف تحاعؽ دل  -

 ةاؿ ل عم د عسدادا  ف دل هع اا ه ا ةاـ قعم تلالعؼ قو  تطثهااب
دلس،ا: عتطثا تاسدؾ دل نظ م لنظاـ دلت ا   د ىت اـ هال نارل دلت  عحاؿ  ثعيا دل ا ثوف رعو  ثم  -

ل  اض  ثم دل ث م قو دلةا م دلت  عحتالونيا  وهالتال  راف س،ا ت هاع حالاتيـ  ل ا عحاؿ د
 دءطسدؼ دل ت ا ثم  ل دل نظ م  ف  وظ عف و  اض ى   ؤ سدا لنلا  دل نظ مب

 دلتح ع  ودلادر عم: وى  اسلم د ت ادا دل سا و  اى تو دل  الم ر  تحاعؽ دءىادؼ دل طثوهمب -
 ا م ل  اععس وقود ا دل ثوؾ ر  دل نظ م  و الا   وسىـ دلسو  دل  نوعم: وتت عؿ ر   الا ت يـ دلل -

 ها نت اضب

 دللواة: تف دست اع   تولا دللواة دلةاص ه ةسلاا دل نظ م ع ا  ؤ سدً ،سوسعاً ل  العتياب -
دلتلعؼ ودل سونم: وع عس تلم دلحا دلع  ت تطعل رعو دل نظ م قف تتلاوا  ل دلتغعسدا دلت  تحا  ر   -

 يابادةؿ دل نظ م قو ةاسل
 تحاعؽ دلت ا ؾ ودلتاثعؿ  ف دلاسد اا:  ف ةاؿ دلت اوف ودلتن عؽ وتا عـ  هلم دتااؿ ر المب -

دلن و: علا  ثم دل نظ م قف ت تع س  ودساىا ر  دلن اطاا دلت  تاوـ هيا ودلياؼ  ف دلن و ىو ا ـ  -
اسعهعم لث وظ عف قاسة دل نظ م  ثم دلهااض ر  دل الا دله عا  وع لف قف ع ت ؿ  علؾ  ثم دلهسد   دلت

ديةسعف قو ليوا دلتطوعس دلتنظع    وعتـ قعا و هود طم حلـ دل  الم قو دلطاقم د نتالعم دلااولا 
 لث نظ م وحلـ دل هع اا و اا د هتلاسداب 

اسلم د  تاسدس: دلت  ت ع  دل نظ م ر  قاستيا  ثم تحاعا دءىادؼ وسؤعم دل  تاهؿ ر  دلحا،س  ف  -
 ةاؿ   ثعم دلتةطعطب



 

84 
 

تةطعط وتحاعا دءىادؼ: ق  قاسة دل نظ م دل ياسدا د لت ا عم لث اعس: تف تورس دل ياسدا د لت ا عم  -
 لالا دل اعسعف ع، ف تورعس دلا ـ ودل  اناة لث ا ثعف  نا  ودليتيـ لث  الؿ ر  دل  ؿ ب

وف هال ياسدا دل ياسدا دل  ثعم لث اعس: حتم تتحاؽ دل  العم دلتنظع عم رانو   ها قف عت تل دل اعس  -
 ودلةهسدا دل نعم دل ت ثام هانلا  دء  اؿب

دلتحلـ ر   عس دءحاد  ادةؿ دل نظ م: عت عؿ ر  ،سوسة دل عطسة  ثم  ثوؾ دءرسدا ادةؿ دل نظ م  -
  ل ت وعض دل ثطم ل اا ـ دل ا ثعف  ها   ف تسلع ىا ر  عا  ةص ودحا ب

دلهاحععف ودل اعسعف قف   اسلم دل ا ثعف ر  دتةاع دلاسدسدا دل  اسلم ر  دتةاع دلاسدسدا: عسلا دللععس  ف  -
 عؤا  تلم تا عـ ر العم دلتنظعـب

دلتاععـ دلةاسل : ودلع  ع عؿ وليم نظس دءطسدؼ دلةاسلعم وقحلا يا دلتاعع عم دلت  تااسىا هحلـ  -
 دل االة دلت  تسهطيـ  ل دل نظ مب

ف  نااا   ثيـ هاسداتيـ ودلع  عؤا  تلم  اـ اوسدف دل  ؿ: ع عس تلم  اا دءرسدا دلععف تةثود   -
 د  تاسدس دلوظع  ب

  اؿ دلتغعا: ع عس تلم دلغعاا  ف دل  ؿ اوف  هسس  وع لف قعاس علؾ ه اا دل ا اا دل،ائ م نتعلم  -
 دء عدس قو دلت اسض قو ق سدض دل ينمب

دل ودسا دله سعم دل تاحم  هسد   دلتاسعا ودلتطوعس: وت عؿ حلـ دلليا دل هعوؿ هياؼ تورعس رسص لتن عم -
 ليا وسرل   توعاا قادئيـ ر  دل  ؿب

دلس،ا دلوظع  : ع ا س،ا دل ا ثعف ادةؿ دل نظ م  ؤ سد ىا ا ر  تحاعا   تولا ر العم قادض دءرسدا و نو  -
دءادض دل اـ ادةؿ دل نظ م  ر  ظـ دلهاحععف ودل  عسعف ع تهسوف قف دل ا ؿ دلسد،  قلعس تنتالعم  ف 

  بغعسه

نتا  دل ثل ودلةا اا: تف قعاـ دل نظ م هانتا  دل ثل ودلةا اا وتااع و لث لت ل  و عااة دلطثا  ثعيا ت -
 عؤلا ولواىا ل ناس ر اؿ ر  دل لت لب

 ااسعؼ د ادسة: وت عؿ دلن هم هعف قلوس وسودتا وت وع،اا دلت  عأةعىا دءرسدا دل ا ثوف ر  دل نظ م  -
  ااهؿ  ا عاو وف هو  ف ق  اؿب

 تحاعؽ قىادؼ لاعاة: ت  م دل نظ م دل  الم تلم تحاعؽ قىادؼ لاعاة وىا مب -

دلتسلع   ثم د نلا : وى   الا د ت ادا دل نظ م للإنلا  حع  ع  م دل سا تلم تحاعؽ ه ض  تطثهاتو  -
نلا ىا  ا ع لؿ  ناسدً ق ا عاً لثتح ع ب  ود 

 هعليا دل نظ م لحؿ دل  لاا د لت ا عمبدل  ؤولعم د لت ا عم: وتت عؿ ر  دل حاو ا دللااة دلت  ت -
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دلهااض:  نا ا تنلة دل نظ م ر  دلهااض ل اة طوعثم  راف   نم علؾ قف  نتلاا دل نظ م تائـ دلهعئم دلت   -
 ت عش رعياب

 دلسقاهم: ت  ة ه،هط وتولعو  ثولعاا دءرسدا دل ا ثعف نحو تحاعؽ دءىادؼ دل طثوهمب -

وعااا هيا اسلم د تلاهم دل نظ م لثتغععس ر  ظسوريا دلادةثعم ودلةاسلعم دلااسة  ثم دلتلعؼ ودلتأقثـ:  -
  ف طسعؽ حاوليا  ثم   ثو اا  ف دلتغععسدا و دلتاثهاا دلحااعم ر  دلهعئمب

اةاؿ دلهسد   دلتاسعهعم لث ا ثعف  - دلتطوس: وعت عؿ ر  ن و دل نظ م  ف طسعؽ تاةاؿ  نااس دلتلنولولعا ود 
 ه لؿ عت ا م ودلتطوس دل ث  بوتطوعس  نتلاا دل نظ م 

 

ر  لتاهي ا دلهح   ف دلت ع   ثم قف ىناؾ   اععس لث  العم (Peters & Waterman, 2006)    ل ا قاـ
 لايت :

 تنلا  دءن طم دلوظع عم ودلت غعثعمب -
 د ىت اـ هال  اضب -

 د ىت اـ هال ا ثعفب -

 سرل د نتالعم  ف ةاؿ   اسلم دل ا ثعفب -

 ثعف ءىادؼ دل نظ مب،سوسة ريـ دل ا  -

 د ستهاط ه اقم لعاة  ل دل نظ اا دل  اعثمب -

 ه اطم دليعلؿ دلتنظع  ب -

  نة اسلاا  العم للإهادع ود هتلاسب -

( 2008وقاـ هاس ن  قسه م  تطثهاا وظع عم ل  اععس ل  العم دل نظ م وهاائيا ر  دل وؽ د قتاااعم  )دلاسعوت   
 وى :

قا م  اقاا تعلاهعم   يا  ود  لانعم دلحاوؿ  ثم دلتلعؼ  ل دلهعئم هلودنهيا  ب1 دل ااعم ود لت ا عم ود 
 دل ودسا دله سعم ودل ااعم دل،سوسعم لتحاعؽ قىادؼ دل نظ مب

د نلا )تحاعؽ دءىادؼ(:  ف ةاؿ ح ا دل ودسا دلتنظع عم )ه ا دلحاوؿ  ثعيا  ف ةاؿ  هاق  ب2
ف تحاعؽ دءىادؼ عتوقؼ  ثم  اض م دلو ائؿ دلتلعؼ(  ف قلؿ تحاعؽ قىادؼ دل نظ م  وع عس تلم ق

 لثغاعاا  وعت ثؽ هيعد دل  عاس قع،اً   ثعم دتةاع دلاسدس ر  دل نظ م ودل  ثعاا دل ت ثام هياب
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دلتلا ؿ: ع ن  تودرؽ دل اقاا هعف دءرسدا دل ا ثعف ادةؿ دل نظ م  ةاوااً تثؾ دل اقاا دلت  ت، ف  ب3
  ا ؾ هعف دءنظ م دل س عمبتحاعؽ ق ثم   تولا  ف دلت،ا ف ودلت

د  تاسدس قو دلل وف دلع  ع عؿ قاسة دل نظ م  ثم دلح اظ  ثم ىعلثيا دلتنظع   وق  اليا  وع عس تلم  ب4
 الا  اض م دلظسوؼ دل ائاة ر  دءنظ م دل س عم لثظسوؼ دل ائاة ر  دل نظ مب عسل    عاس دلل وف  

لع  ع عس تلم دلت ا ؾ دءرا  هعف دلوحادا قو  ثم دلتلا ؿ دلسق    وعلؾ ه لس   عاس دلتلا ؿ د
 دءنظ م دل س عمب

 ع عس   عاس دلل وف تلم  طثهعف:

تا عـ دلن ط: وعت ثؽ ه الا د ن لاـ ودلتطاهؽ هعف دءاودس دلت  عؤاعيا دل ا ؿ ر  دل نظ م ودءاودس دلت   -
 عاوـ هيا ةاس  نطاؽ دل نظ م  ل قرسدا دل لت لب

وعتحاؽ علؾ  ف ةاؿ ولوا ادر عم لالا دءرسدا دل ا ثعف لل   :دلتنظع عم ود تع اهيادحتودض دلتوتسدا  -
 ع تطع وف قادض  يا يـ دلوظع عمب

عت،ة   ا  هؽ دلتسدهط ودلتادةؿ هعف  ةتثؼ دل  اععس دل اهام  رتحاعؽ ق    عاس ع لف قف ع يـ ر  تحاعؽ 
   عاس آةسب

 

 Obstacles of  Measuring : معوقات قياس فعالية المنظمات4-7

Organizational Effectiveness : 
 ثم دلسغـ  ف دىت اـ دلهاحععف ر   لاؿ د ادسة ودلتنظعـ ر    ثعم قعاس وتاععـ ر العم قادض دل نظ اا  
ت  قف دل  لثم دء ا عم ر  قعاس دل  العم ى  د رتااس تلم رث  م  ا ثم وعسلل علؾ تلم دل اعا  ف دء هاا 

 (:0995؛ قهو قحؼ  0998يا)دلاحف  قى 

  اـ ولوا دت اؽ  اـ  ثم  اىعم دل  العم ل ا تهعف   ا  هؽب -
  لثم عهاا وااؽ دل ااععس دل  تةا م ر  قعاس دل  العم   ودض هالن هم لث ااععس دلل عم قو غعس  -

 دلل عم  راعد  ا قاةؿ  ناس دل  ف قا تتأعس ىعه دل ااععس ه لؿ قو هشةسب
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  لثم ت  عـ دل ااععس دل  تةا م و الا  ائ تيا  وعسلل ىعد  ةتاؼ حلـ دل نظ اا ودلن اط  -
هالإ،ارم تلم دةتاؼ دل ود ؿ دل ثولعم ودلهعئعم دلت  عا ا قعا يا ل عاً  وهالتال  ة،و يا لثحلـ 

 دل ةا ب  
دل نعم دلت  قا تؤعس  ثم تى اؿ طسؽ دلاعاس دل   وؿ هيا للععس  ف دل تغعسدا دل ثولعم ودلتنظع عم و  -

ر العم دل نظ اا  رالاعاس دل حا ه  لث  العم ودلع  عستل   ثم دلسهحعم ل  عاس لث  العم ع ان   ف دللععس 
  ف دلااوس  ثم دلسغـ  ف د تةاد و  ثم نطاؽ ود لب

تنظعـ دل  اللم دلل ئعم للودنا دءادض دلتنظع    ف قهؿ  ل و م  ف دل ادةؿ ر   لا ا دلإادسة ودل -
)دل اةؿ دل ثول   ودلتاثعا  ودلل  ( قاا لثيا تلم ر ؿ دلتواؿ تلم رث  م لثاعاس دل ا ؿ لث  العم 

 ت لس دلودقل دل ت اهؾ للارم دل نااس ودل تغعسدا دلت  ت عؿ  حاوس دلاعاس ودل ود ؿ دل ؤعسة رعياب
هس لارعاً لاعاس ر العم تف دلاعاس د قتااا  لث  العم  ف ةاؿ د تةادـ دلاع م دل ،ارم   ع ت -

دل نظ اا  وعسلل دل ها ر  علؾ تلم قنو ع لف تغععس دلاع م دل ،ارم  ف ةاؿ دل اعا  ف دلطسؽ   
 بتهسسىا د تهاسدا د  تةادـ د قتااا  لث ودسا دل تاحم

 

دتعلعم تلم قىادؼ تسلا دلهاحعم قنو ها  ت اا  ثم   يوـ هطاقم دءادض دل تود ف دلع  عتسلـ قىادؼ دل نظ م د  تس 
ت غعثعم  ود  لانعم ت طاض لؿ ىاؼ و ناً عتنا ا  ل قى عتو هالن هم لإادسة دل نظ م  ف دلؿ تاععـ  الا تحاعايا 
ءىادريا  و الا قعا يا هاس،اض ل عل دءطسدؼ دل ستهطم هيا ه لؿ  تود ف  ود ىت اـ هلواة دل  ثعاا دلت غعثعم 

هعف ل عل دل ادةؿ دلتاثعاعم  ع ا ا  ثم دلل ل  يوـ هطاقم دءادض دل تود ف وقةعىا ه عف د  تهاس  هالتال  راف 
 ودلحاععم ل  يوـ دل  العم دلتنظع عمب

 وهالتال  تاهة  ؤ سدا دل  العم ها  ت اا  ثم   يوـ هطاقم دءادض دل تود ف ل ا عث :

 دلياؼ دل ال  )دلسهحعم(: ه ا عس،  د ادسة ودللياا دل ثعاب -
 دل  اضب هو ض وس،ا عيتـىاؼ دل  اض:  -
 ىاؼ دل  ثعاا دلادةثعم: تح عف لواة دل  ثعاا دلت غعثعمب -

 ىاؼ دلت ثـ ودلن و: تطوعس وت ثعـ دل ا ثعف  ول ا س،ا وو ض دل ا ثعف ر  دل نظ مب -

 دلياؼ د لت ا  : لث  اى م ر  دلتن عم د قتاااعم ود لت ا عم ودلتن عم دل  تاد مب -
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 (  ؤ سدا دل  العم ها  ت اا  ثم   يوـ هطاقم دءادض دل تود فب5-4ة دل لؿ سقـ )وعو،

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : ت ادا دلهاحعمبالمصدر
 

(  ؤ سدا لث  العم ها  ت ااة  ف   يوـ دءادض دل تود ف حع  قف ىعه دل ؤ سدا تسد   5-4عو،ة دل لؿ سقـ )
 ل طهع م دل  ؿ تحاعؽ ل عل قىادؼ دل نظ م دلااعسة ودلطوعثم دءلؿ وتود ف ن هعاً هعف دءىادؼ ه ا عتنا ا 

 لثتطهعؽ دل  ث ب تيار  دل نظ م   وتس،  ل عل دءطسدؼ دلت  تت ا ؿ  ل دل نظ م  وقاهثع

 

 أبعاد بطالت الأداء انًتىازٌ

 البعذ الوالً

 بعذ العولاء

 بعذ العولٍاث الذاخلٍت

 بعذ التعلن والٌوو

 البعذ الاجتواعً

هؤشراث 

 الفعالٍت

 باستخذاو بطالت الأداء انًتىازٌ( يؤشراث انفعانيت 5-4انشكم رلى )
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  الخامسالفصل 

 الدراســــة الميدانيــة
The Field Study 

 

 لمحة عامة عن المصرف التجاري السوري:  5-1
     Commercial Bank Of Syria (CBS) 

 

ع تهس دل اسؼ دلتلاس  دل وس  قلهس دل ؤ  اا دل اسرعم ر   وسعم وع تأعس هحع  ود ل  ف دلن اط دل اسر  
%  80دلإل ال  ر   وسعم  حع  تااس حاتو  ف تل ال  دل ع دنعم دل  و عم لثاطاع دل اسر  هأل ثو هنحو 

دلتاسعس دل نو  لث اسؼ )ر  دل وؽ دل حث  %  ف ن اط دلإعادع ودلإقسدض70-60وتتسدو  حاتو دل وقعم  ا هعف 
   وعال  ثم  اتاو  ياـ  نوطم ها قتااا دلوطن ب(2013  دلتلاس  دل وس 

 Establishment of CBS : نشأة المصرف التجاري السوري1-0-0

/  تاسعخ 913ه ولا دل س وـ دلت سع   سقـ / 1967تـ تأ عس دل اسؼ دلتلاس  دل وس  ر  هادعم  اـ 
  لعةاـ دلن اط د قتااا  ودلتلاس  دل وس    حع  تـ ا    ااسؼ دل سؽ دل سه  ودلوحاة  1966 \ 10 \ 29

دل سهعم وق عم و وسعم ودل يلس  دل ا ثم ر   وسعم ر   اسؼ ودحا ىو دل اسؼ دلتلاس  دل وس  ولاف دلياؼ 
طنعم  وتااعـ دلاسوض دلا  م  ف ىعد دلا   تا عـ دلليا  دل اسر   وسرل قاستو  ثم د تاطاا دل اةسدا دلو 

 لث ؤ  اا د  تع اسعم ر   وسعمب

هثغ سق  اؿ دل اسؼ  نا تحادعو  ائم وة  وف  ثعوف لعسة  وسعم  وااس  ف  سئا م  لثس دلو سدض دلاسدس سقـ 
 بهال ودرام  ثم سرل سق  اؿ دل اسؼ تلم  ثعاس ودحا لعسة  وسعم 1993 \ 12 \ 30/  تاسعخ 340/

ودلةاص هال اسؼ دلتلاس  دل وس  تـ سرل  2006/ ل اـ  35وه ولا دل س وـ دلت سع   دلاااس هالاسدس سقـ/
سق  الو تلم  ه عف  ثعاس لعسة  وسعم  ود تهاسه  ؤ  م  ا م عدا طاهل دقتااا  تت تل هال ةاعم د  تهاسعم 
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نودف "دل اسؼ دلتلاس  دل وس " وعلوف ود  تااؿ دل ال  ودلإادس  وتستهط هو عس دل العم حع  ت  ؿ تحا  
  سل ه دلسئع    اعنم ا  ؽب

 :(2007)دلنظاـ دلادةث    تتلوف دل اااس دل العم لث اسؼ هاوسة ةاام   ا عث 

 سق  اؿ دل اسؼ: ودلع  عغطم  ف اار  قع م دل ولوادا دلعاهتمب -1
 دل نوعمب%  ف اار  دءسها  25د حتعاطاا دلاانونعم ودلةاام وه ا   عتلاو    -2

 دلوادئلببب -3

 

 : الخدمات التي يقدميا المصرف التجاري السوري1-0-3
Services Provided by CBS 

عياؼ دل اسؼ دلتلاس  دل وس  تلم ت وعؿ دلتلاسة دلادةثعم ودلةاسلعم ودلاعاـ ه ةتثؼ دء  اؿ ودلةا اا  
 ل ا دل اسرعم ورؽ دل،ودهط ودلحاوا دلت  ع، يا  لثس دلناا ودلت ثعؼ وه ا   عت اسض  ل دءنظ م دلنارعةب

 ع نة دل اسؼ  هائنػو ت يعاا  اسرعم ت  ؿ  ا عث  :

 حػ ـ دلػ نادا دلتلاسعػم  -

  –وادئل آلثم وح اهاا تورعس –) ح اهاا لاسعم  دلحػ اهاا دللاسعم دل اعنم هأنود ػيػا -
 وح اهاا قلنهعم (ب

 دل تالسة هالاطل دءلنه  ودل  ااف دلع عنمب -
 رتة د  ت اادا دل  تناعم وت وعؿ دءن طم دلتلاسعم دلادةثعم ودلةاسلعمب -
  اعبلاط سدض  نادا دل حا  -

 تااعـ دلاسوض ودل ثؼ هل عل قنود يا لثاطا عف: دل اـ ودلةاصب -

 ةاـ دءوسدؽ دلتلاسعم هأنود يا لارمب -
 بدلل ا ا -

 ت يادا دلتااعسب  -

 تاادس  نادا دلاعف دل اـ وت وعايا لاالة دلة عنم دل ا مب -
   ثعاا دلتحوعؿ ) دل ناقثم( هعف دلح اهاا دللاسعم وح اهاا دلتورعسب -
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 CBS Strategy  : استراتيجية المصرف1-0-2

 -2015 -2014ع ت س دل اسؼ ر   قادض ق  الو د  تسدتعلعم دلت  تحااىا دلةطم د  تسدتعلعم لث اسؼ 
 (:2013ل ا عث  )دلتاسعس دل نو    2016

تلسدضدا دل  ؿ واسد م تسقعم دلنظاـ  د  ت سدس ر  تحاع  وتطوعس تانعم دل  ؿ دل اسر   ف ةاؿ قت تم -
د تةسد  تااسعس تتودرؽ  ل قسدسدا  لثس دلناا ودلت ثعؼ و حا   ورودئا دلتسقعم قدل اسر  تلم ن ةم 

 وتتودرؽ  ل دل  اععس دل حا هعم دلاولعمب
د للتسونعم ه ا عةاـ قىادؼ ته عط د لسدضدا وتة عؼ دلت ا ؿ  تطوعس  عا م دلارل د للتسون  ودل وتسة -

 هاءوسدؽ دلنااعمب

 ر  ظؿ دلاوس د لت ا   لث اسؼ  ع ت س دل اسؼ ر  تح عف ن وع  د ادسة د للتسونعمب -

د  ت سدس ر  سرل ل اضة دل ا ثعف  ف ةاؿ تقا م دلاوسدا دل اسرعم دل تةاام لث ا ثعف لاعو )اوسدا  -
م د نلثع عم  اوسدا ر   تاه م دلاعوف دل ت عسة  اوسدا ر  دلتحثعؿ دل ال  ورؽ دل  اععس دلاولعم  ر  دلثغ

 اوسدا  حا هعم  اسرعمببب(ب

 تـ و،ل دلةطم د  تسدتعلعم لث اسؼ للأ ودـ دلعاعم دلااا م اوف تحاعا سؤعم وس الم د تسدتعلعم لث اسؼب
 

 The Bank`s Objectives       أىداف المصرف :1-0-2

 (:2007عحاا دلنظاـ دلادةث  لث اسؼ قىادرو ل ا عث ) و دسة دل العم  

دلياؼ د قتااا   ر   عااة سهحعم دل اسؼ  ف ةاؿ  عااة حلـ   ثعاتو ر  د ئت اف ود  تع اس  -
 ودلإعادع ودل  ثعاا دل اسرعم وتحاعؽ دء اف للأ ودؿ دل تاحمب

 ةاسلعم ه ا عت ؽ  ل تولياا دلةطم د قتاااعمبت وعؿ   ثعاا دلتلاسة دلادةثعم ودل -

 تااعـ  ل و م  ف دلةا اا ودلت يعاا دل اسرعم دلت  تثه  دلحالاا دل العم لث  اضب -
 دل  اى م ر  ت وعؿ دل  سو اا ود  تع اس هيا لتحاعؽ دلتن عم د قتاااعم ود لت ا عمب -

 هثم دحتعالاتيـب تحاعؽ دلاةؿ دل ائـ للأرسدا دل وظ عف ر  دل اسؼ ل اا -

 تااعـ ةا اا د ت اسعم لث ت ا ثعف ودل  اى م ر  ت وعؿ   سو اا دلتن عمب -

تحوعؿ دل  ثم لثةاس   وغعسىا  ف دلوظائؼ دءةسلا هياؼ سرل سقـ ق  اؿ دل اسؼ وتس عا  اسوراتو  -
 وق  الوب
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 دل وس  دلتلاس  لث اسؼ دل ا م للإادسة دلتنظع   دليعلؿ عهعف( 1-5) سقـ دل لؿ عث  ورع ا

 
 ( دليعلؿ دلتنظع   للإادسة دل ا م لث اسؼ دلتلاس  دل وس 1-5دل لؿ سقـ)

 (2007: )دلنظاـ دلادةث   المصدر

( دليعلؿ دلتنظع   ل سع  ف رسوع دل اسؼ دلتلاس  دل وس  ل ا ىو ودسا ر  دلنظاـ 2-5ل ا عو،ة دل لؿ سقـ )
 دلادةث  لث اسؼب

 المدير العام

معاونو المدير 
 العام

دائرة التدقيق 
 الداخمي

مديرية الشؤون 
 الادارية

مديرية الشؤون 
 التقنية

 مديرية التسميف

مديرية الحسابات 
 العامة

 مديرية أمانة السر

مديرية الشؤون 
 القضائية والقانونية

مديرية العلاقات 
 الخارجية

مديرية الشؤون 
 المالية

مديرية التخطيط 
 والتطوير

مديرية الرقابة 
 الداخمية
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 دلتنظع   ل سع  ف رسوع دل اسؼ دلتلاس  دل وس ( دليعلؿ 7-5دل لؿ سقـ)

 (7117: )دلنظاـ دلادةث  لث اسؼ  المصدر

 ع لف تحاعا دءىادؼ د  تسدتعلعم لث اسؼ دلتلاس  دل وس  ل ا عث : تسلا دلهاحعم قنو

 قىادؼ  العم تت عؿ ر  ت  ع  دلسهحعمب ب0
 قىادؼ تت عؿ ر  تس،اض دل  اضب ب7
 دلةا اا دل اسرعمبقىادؼ تت عؿ ر  تح عف لواة  ب3
 قىادؼ تت عؿ ر  دلت ثـ ودلن وب ب4
 قىادؼ تت عؿ ر  تس اض عاارم تنظع عم ت تنا تلم دللواة ول ا و ض دل وظ عفب  ب5
 قىادؼ تت عؿ ر  تطاس دل  ؤولعم د لت ا عم لث اسؼ تلاه دل لت ل ر   وسعاب ب6

و عااة ر العتو  راا تـ د  ت اا  ثم عحتا  دل اسؼ دلتلاس  دل وس   لإطاس   ؿ  ف قلؿ ا ـ تحاعؽ قىادرو  
هطاقم دءادض دل تود ف دلت  تتلوف  ف قسه م قه اا )دل ال   دل  اض  دل  ثعاا دلادةثعم  دلت ثـ ودلن و(ب  وت اعثيا 

 مدير الفرع

دائرة المحاسبة 
 والتدقيق

 شعبة المحاسبة

 شعبة التدقيق

 دائرة العلاقات الخارجية

 شعبة تعيدات التصدير

شعبة تحصيل السندات 
وبوالص الاستيراد 

 والتصدير

شعبة الكفالات 
 والاعتمادات

 دائرة العمميات الخارجية

شعبة العمميات النقدية 
 والحسابية

 شعبة خدمة المتعاممين

 نائب المدير مكتب السكرتارية
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ه ا عتنا ا  ل  تطثهاا وقىادؼ دل  ؿ دل اسر  لاعاس قادئو دللث  ه لؿ  تود ف لتاهة قه ااىا  ثم دل لؿ 
 دلتال : 

  بدله ا دل ال  لاعاس قىادؼ دل اسؼ دل العم -
 به ا دل  اض لاعاس اسلم دىت اـ دل اسؼ هاس،اض   ائو -
ه ا دل  ثعاا دلادةثعم لاعاس قاسة دل اسؼ  ثم تحاعؽ دللواة ر    ثعاتو دلت غعثعم وتااعـ ةا اا   -

 بهلواة  العم
 بل اضة دل وظ عف ه ا دلت ثـ ودلن و لاعاس  الا قاسة دل اسؼ  ثم دلتطوعس وسرل  -
ه ا دل ودسا دله سعم نظسدً ءى عم دل ناس دله س  ر  دل  ؿ دل اسر  ور  انا م وتااعـ دلةا م   -

 بدل اسرعم
 دله ا د لت ا   لاعاس  الا قعاـ دل اسؼ هودلهاتو دءةاقعم تلاه دل لت ل دل وس  ودلهعئم دل حعطمب   -

 

 : صدق وثبات الاستبيان:5-2
 Credibility of the Questionnaire    الاستبيان: صدق 5-2-1

تـ دلتألا  ف ااؽ د  تهانم  ف ةاؿ  س،يا  ثم   اا  ف دل حل عف  وىـ  ف د ،اض دليعئم دلتاسع عم ر  
لثعت  د قتااا ) دلاعقعم وطسطوس( ر  لا  م ت سعف  وقا تسل ا تولعياتيـ  ثم حعؼ ه ض دل هاسدا 

،ارم  هاسدا دةسلا  ود تناادً تلم دل احظاا ودلتولعياا دلت  قهادىا دل ت اهيم ود تهادؿ ه ض  دل هاسدا ود 
،ارم وت اعؿ ه ض دل هاسدا  دل حل وف تـ تلسدض دلت اعاا دلت  دت ؽ  ثعيا   ظـ دل حل عف  حع  تـ حعؼ ود 

 لتاهة ه لثيا دلنيائ  دلع  قاـ ر  دلاسد م دل عادنعمب

 Reliability: ثبات الاستبيان 5-2-2

واسلم د ت اؽ دلادةث   ف ةاؿ دةتهاس قل ا لسونهاخ هالتطهعؽ  ثم  عنم تـ دلتألا  ف عهاا د  تهعاف   
د تهانم  46د تهانم  ةتهاس د ت اؽ دلادةث  وعهاا د  تهانم وتـ دلحاوؿ  ثم  51حل يا د تطا عم لثهح  

ه ض دل اسدض و  اونعيـ ر  رسوع دل اسؼ  وعلؾ لثتألا  ف دف د لاهم  ثعيا  تلوف ودحاة تاسعهاً و  ا  ثم 
 تعد تلسس تطهعايا  ثم ن س دءرسدا ر  قوقاا  ةتث مب 

 ( عو،ة نتائ  دةتهاس قل ا لسونهاخ لاعاس عهاا د  تهعافب0-4رع ا عث  دللاوؿ سقـ )
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 نهاخ لاعاس عهاا د  تهعاف( نتائ  دةتهاس قل ا لسو 0-5لاوؿ سقـ)
 N of Items Cronbach's  Alpha 

 736ب1 8 دل س،عم دءولم
 835ب1 06 دل س،عم دلعانعم
 700ب1 05 دل س،عم دلعالعم
 933ب1 74 دل س،عم دلسده م

 774ب1 9 دل س،عم دلةا  م
 904ب1 01 د تهعاف س،ا دل  اض

 SPSSدلاسد م د حاائعم  ف ةاؿ هسنا   : المصدر

وهالتال   701.قلهس  ف  Cronbach's  Alpha( نتائ  دةتهاس عهاا د  تهعاناا قف0-5عو،ة دللاوؿ سقـ )
وىعد عؤلا عهاا د  تهعاناا  (7114لعثم دلطوعؿ   .نا  ع   ا)راف دل نااس ر  دل ااععس  ستهطم ه لؿ قو  

 دل  تةا م ر  دلهح ب 

 ثم ق اس قنو  تو ط     Test Value=3لاعاس دل ودقؼ وح اا قع م د ةتهاس   تـ د تةادـ  اعاس لعلسا
 دل اعاس  ه ا تحاعا دءو دف دلن هعم للإلاهاا ل ا عث :

1 2 3 4 5 

  ودرؽ ه اة  ودرؽ  حاعا غعس  ودرؽ غعس  ودرؽ ه اة

 

   The research sample: عينة البحث   5-2-3

 :(7117دلتال )ق ان   اانوف دل عنم  تـ ح اا حلـ دل عنم ورااً لسةتهاد  تهانم لاه ا دلتألا  ف ااؽ و ا م 

n =   (   )

 (   )

 
   

  

    

 

 حيث:
n :حلـ  عنم دلهح ب 
p  :0.5   قع م دحت العم تتسدو  قع تيا هعف دلا س ودلودحا 
N  لت ل دلهح   : 
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E :0.05  ن هم دلةطأ دل   و  هو 
S.D  95: دلاسلم دل  عاسعم  نا   ا ؿ عام % 

( 7118 ناسدً  عـ تـ د تةادـ قانوف دل عنم دلطهاعم )قنالعل    311حع  تهعف حلـ دل عنم ورااً لثاانوف ىو 
 دلتال :

 Xحلـ دل عنم ر  دلطهام = حلـ دل عنم د ل ال  
 ااقرسدا دلطهام
 حلـ دل لت ل
 

 X 311 عاً:  حلـ دل عنم ر  دلطهام )ر  د ادسة دل ا م( = 
   

     
  =015 

وه ض سؤ اض دلاودئس ودل  ا ر  )تادسة  ثعا( تـ تو عل د  تهعاناا  ثم دل اسدض ر  د ادسة دل ا م ودل سوع  
نعم   ف قلؿ د تل اؿ و  اونعيـ وه ض دل وظ عف  ف دل ئم دءولم ودلعا )لاادسة و طم(د ادسة دل ا م ودل سوع 

 (: 7-4دل  ثو اا دلت  عت، نيا د  تهعاف  ل ا ىو  هعف ر  دللاوؿ سقـ )

 (  عنم دلهح 7-5دللاوؿ سقـ )
 

 حجم العينة
العـــدد 
 الاجمالي

معيد متوسط+ 
 ثانوية عامة

الاجازات 
 الجامعية

 عدد الموظفين                  
 

 اسم الفرع

 
 م

 1 د ادسة دل ا م 037 348 480 105

 2 / ا  ػػػػػؽ7دل سع / 6 30 37 8
 3 / ا  ػػػػػؽ 9دل سع / 3 73 26 5
 4 / ا  ؽ03دل سع / 3 70 24 5
 5 / ا  ػػػػػؽ04دل سع / 5 76 31 7
 6 / ا  ػػػػػؽ78دل سع / 8 77 35 8
 7 قعاس/ ا  ؽ 79رسع / 7 71 22 5
 8 / حثا 7دل سع / 5 0 6 2
 9 / دلاعقعػػػػم0دل سع/ 41 45 85 19
 10 / دلاعقعػػػػم7دل سع/ 07 41 52 11
 11 / دلاعقعػػػػم3دل سع/ 31 43 73 16
 12 / دلاعقعػػػػم4دل سع/ 79 77 56 12
 13 رسع لهثػػػم 12 73 35 8
 14 / طسطوس0رسع / 49 53 102 22
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 15 طسطوس/2 / رسع 76 09 45 10
 16 رسع هانعاس 11 9 20 4
 17 رسع دلاسعلعش 0 03 14 3
 18 رسع اارعتا 07 33 45 10
 09 رسع دل عخ هاس 00 7 13 3
 71 / ح ص 4+3دل سع / 77 79 101 22
 70 رسع  اعاؼ/ح اه/ 4 9 13 3
 77 رسع دل وعادض 71 36 56 12

  دل ل وع 453 928 1371 300
  : دلاسد م دل عادنعمبالمصدر

 د تهاناا ل عااة دل اادقعم ر  د ادسة دل ا م وه ض رسوع دل اسؼب  301حع  تـ تو عل 

 Test Hypotheses : اختبار الفرضيات:   5-3

Test the First  hypothesis 5-3-1: اختبار الفرضٍت الأولى: 

"  تولا رسوؽ لوىسعم هعف دلسهحعم دلت  عحاايا دل اسؼ حالعاً وهعف دلسهحعم دلودلا تودرسىا ورااً لهطاقم دءادض  
 دل تود ف" 

 (  تو طاا اسلاا هنوا د  تهعاف دل ت ثؽ هال س،عم دءولمب3-5)سقـ عو،ة دللاوؿ 
 دءولم(  تو طاا اسلاا هنوا د  تهعاف دل ت ثام هال س،عم 3-5لاوؿ سقـ )

 الأداء المالي

 دل سوؽ
Sig. (2-

tailed) 
t 

 دل تو ط
Mean 

 دل هػػػػػػػاسة
 
 م

 0 ت تهس  عااة سهحعم دل اسؼ قىـ ىاؼ ع  م تلعو دل اسؼب 3.33 5.115 000.   نوعم

 7 ىناؾ سقاهم  ثم حلـ دلتادوؿ دلعو   ر  دل اسؼب 3.71 6.976 000.   نوعم

 3.17 3.508 001.   نوعم
دل اسؼ هاعاس ل اضة تادسة  ولوادتو لتولعا دءسها   ف عاوـ 

 ةاؿ ن ا دلسهحعمب
3 

 4 عحارظ دل اسؼ  ثم اسلم  عولم لارعم تحاؽ لو دء افب 3.59 4.666 000.   نوعم

 3.44 6.289 000.   نوعم
ىناؾ سقاهم  ثم دل عولم ودلسهحعم ودل اضة دل العم لث اسؼ 

 ودليعلؿ دلت وعث ب
5 

تاوـ تادسة دل اسؼ هتاععـ و ااسنم قادئو دل ال  ر  رتسدا   نعم  3.38 5.416 000.   نوعم 6 
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  ت اقهمب

 3.37 8.884 000.   نوعم
تاوـ تادسة دل اسؼ هتاععـ و ااسنم قادئو دل ال   ل دل ااسؼ 

 دل نار م ر  دل وؽ د قتااا ب
7 

 2.70 3.549- 000.   نوعم
تطاس د قتااا دلوطن   ف عيتـ دل اسؼ هاعاس  الا ن وه ر  

 ةاؿ دلاع م دل ،ارم دلت  عولاىا ه  ثعاتو دل ةتث مب
8 

 تو طاا   ظـ هنوا د  تهعاف دل ت ثام قف   ظـ دل سوؽ   نوعمػ  ودست  ا ( 3-5عت،ة  ف دللاوؿ سقـ )
  ودل اسؼ   عيتـ هاعاس  الا ن وه ر  تطاس  test value =3هال س،عم دءولم  ف  تو ط دل اعاس 

 د قتااا دلوطن  وع وا دل ها ر  علؾ تلم قف ىعد دء س ع وا تلم لياا حلو عم قةسلاب 
 ( عو،ة نتائ  دةتهاس دل س،عم دءولم4-5ورع ا عث  دللاوؿ سقـ )

 
 ( اختبار الفرضية الأولج4-5جدول رقم ) 

 المتوسط
Mean 

 الانحراف المعياري
Std. Deviation 

 الخطأ المعياري لممتوسط
Std. Error Mean 

t  درجات
 dfالحرية 

Sig. (2-
tailed) 

 الفروق

 معنوية 000. 309 5.525 02874. 50607. 3.3025

 : نتائ  دلاسد م دل عادنعم المصدر
ققؿ  ف   تولا دل  نوعم   111بsig (2-tailed )  1دل ح وا  t( قف دحت اؿ 4-5عت،ة  ف دللاوؿ سقـ )

 دل اـو ثم ىعد دء اس نسرض رس،عم  3وهالتال  تولا رسوؽ   نوعم  وللف ه تو ط قلهس  ف  15ب1دل  تةاـ 
تولا رسوؽ لوىسعم هعف دءىادؼ دل العم لتحاعؽ دلسهحعم لث اسؼ حالعاً وهعف وناهؿ دل س،عم دلهاعثم دلاائثم قنو: 

 دل اسؼ سهحعم تودرسىا ورااً لهطاقم دءادض دل تود ف   وعحاؽدءىادؼ دل العم دلودلا 
 ر  دل اسؼ دلتلاس  دل وس ( عهعف  ؤ سدا دلسهحعم 5-5ورع ا عث  دللاوؿ سقـ )

 
 في المصرف التجاري السوري ( مؤشرات الربحية5-5جدول رقم )

 السنوات الربحية
2008 2009 2010 2011 2012 

 %59ب1 %08ب0 %61ب0 %57ب0 %70بROA 7  الموجوداتمعدل العائد عمى متوسط 
 %17ب3 %48ب7 %99ب07 %78ب07 %98بROE 77معدل العائد عمى حقوق المساىمين 

معدل العائد عمى متوسط الموجودات المنتجة 
 - %55ب0 %04ب7 %01ب7 %49بROI. 3لمدخل 

 : دلتااسعس دل نوعم لث اسؼ دلتلاس  دل وس بالمصدر
ت  قنو عاحظ دنة اض   (  ؤ سدا لثسهحعم تؤلا ااؽ دلهعاناا دلت  تـ دلواوؿ تلعيا5-5سقـ)عو،ة دللاوؿ 

 ىعه دل ؤ سدا  نوعاً ه ها ظسوؼ ةاسلم  ف تسداة دل اسؼب
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 ( عو،ة دل ائا  ثم  تو ط دل ولوادا ر  دل اسؼ دلتلاس  دل وس 3-5ورع ا عث  دل لؿ سقـ )

 
 ROA( دل ائا  ثم  تو ط دل ولوادا 4-4دل لؿ سقـ) 

 : دلتااسعس دل نوعم لث اسؼ دلتلاس  دل وس المصدر
 

( عو،ة دل ائا  ثم حاوؽ دل  اى عف ر  دل اسؼ دلتلاس  دل وس   4-5رع ا عث  دل لؿ سقـ) 

   
 ( دل ائا  ثم حاوؽ دل  اى عف4-5دل لؿ سقـ)

 : دلتااسعس دل نوعم لث اسؼ دلتلاس  دل وس المصدر
 
 

 ( عو،ة دل ائا  ثم  تو ط دل ولوادا دل نتلم لثاةؿ لث اسؼ دلتلاس  دل وس  5-5رع ا عث  دل لؿ سقـ) 
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 (   اؿ دل ائا  ثم  تو ط دل ولوادا دل نتلم لثاةؿ5-5دل لؿ سقـ) 

 دل ااس: دلتااسعس دل نوعم لث اسؼ دلتلاس  دل وس ب
 

Test the second   hypothesis 

 
 الفرضٍت الثاًٍت: اختبار 5-3-2

"  تولا رسوؽ لوىسعم هعف ىاؼ تس،اض دل  اض  ف دلةا اا دلت  عاا يا دل اسؼ حالعاً وهعف ىاؼ تس،اض 
 . دل  اض دلودلا تودرسه ورااً لهطاقم دءادض دل تود ف"

 (  تو طاا اسلاا هنوا د  تهعاف دل ت ثؽ هال س،عم دلعانعمب6-5عو،ة دللاوؿ )
  تو طاا اسلاا هنوا د  تهعاف دل ت ثام هال س،عم دلعانعم( 6-5لاوؿ سقـ )

 دل  اض

 الفروق
Sig. 
(2-

tailed) 
t المتوسط 

Mean 

 
 العبـــــــارة

 
 م

 9 تحسص تادسة دل اسؼ  ثم دلح اظ  ثم  دل  اضب  3.24 4.786 000.   نوعم

 01 و اتسحاتيـبتيتـ تادسة دل اسؼ ه لاولا دل  اض  2.09 -7.663 000.   نوعم

 00 ىناؾ دنة اض ر   لاولا دل  اضب 1.91 -8.722 000.   نوعم

 07 عحسص دل اسؼ  ثم تااعـ ةا اتو هالاقم دل طثوهمب 2.00 -6.046 000.   نوعم

 2.82 -2.822 005.   نوعم
ع ت عا دل اسؼ  ف آسدض و اتسحاا دل  اض لتح عف لواة 

 دلةا اا دل اا مب
03 

ع  م دل اسؼ  لت اا   اض لاا  ف ةاؿ ه ض دل هااسدا  2.74 -4.027 000.   نوعم 04 

0.00%

0.50%

1.00%

1.50%

2.00%

2.50%

3.00%

3.50%

ROI

2008

2009

2010

2011

2012
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 دلت  عاوـ هياب
 05 عاوـ دل اسؼ هالتسوع  وت سعؼ دل  اض هالةا اا دلت  عاا ياب 2.27 -5.584 000.   نوعم

 06 عحت ظ دل اسؼ ههعاناا حوؿ   اؿ دحت اظو هال  اضب 2.17 -6.966 000.   نوعم

 07 لالا دل اسؼ هعاناا ةاام هأىـ دل  اض لاعوب 2.20 -7.027 000.   نوعم

 08 عتـ تلسدض قعاس اوس  لثحام دل وقعم لث اسؼب 2.37 -8.647 000.   نوعم

غعس 
 2.88 -1.611 108.   نوعم

تول  تادسة دل اسؼ ق ـ دلت وعؽ  وق اً  ي اً ر  دليعلؿ 
 دلتنظع  ب

09 

 3.58 8.495 000.   نوعم
دل  عؿ) دل هوف( ىو  ف قىـ دءىادؼ دلت  ع  م دل اسؼ س،ا 

 تلم تحاعاياب
71 

 70 ع  م دل اسؼ تلم تحاعؽ  ا م تلاسعم   ع ة لوب 3.13 2.521 012.   نوعم

 77 عتورس نظاـ ر اؿ و ها س لثسا  ثم دل  اض ودلتوداؿ   يـب 2.77 -4.753 000.   نوعم

تت ع  ةا اا دل اسؼ هتنوع لهعس عتاضـ  ل د حتعالاا  2.78 -2.961 003.   نوعم
 دل ةتث م لث  اضب 

73 

 74 عتـ تثهعم دحتعالاا دل  اض  ثم  ادس دل ا مب 2.73 -5.226 000.   نوعم

( دنة اض  تو طاا   ظـ هنوا د  تهعاف دل ت ثام هال س،عم دلعانعم  ف  تو ط 6-5عت،ة  ف دللاوؿ سقـ )
  ل ا عت،ة قف   ظـ دل سوؽ   نوعم  وقف دل اسؼ ع  م تلم تحاعؽ  ا م  test value =3دل اعاس 

ت لل قو تلعا ىؤ ض دل  اض ولا د تسدتعلعم ود،حم تلاسعم لو  وعحسص  ثم دلح اظ  ثم   ائو وللف   ع
 قو ت ا ا  ثم د حت اظ هيـ  ف ةاؿ دلح اا دلتسوعلعمب

 عو،ة نتائ  دةتهاس دل س،عم دلعانعم( 7-5ورع ا عث  دللاوؿ سقـ )

 ( دةتهاس دل س،عم دلعانعم7-5لاوؿ سقـ ) 
 المتوسط
Mean 

 الانحراف المعياري
Std. Deviation 

 الخطأ المعياري لممتوسط
Std. Error Mean t  درجات

 dfالحرية 
Sig. (2-

tailed) 
 

 الفروق
 معنوية 000. 309 6.530- 02874. 50611. 2.5823

 : نتائ  دلاسد م دل عادنعم المصدر
ققؿ  ف   تولا دل  نوعم   111بsig (2-tailed )  1دل ح وا  t( قف دحت اؿ 7-5عت،ة  ف دللاوؿ سقـ )

وناهؿ دل س،عم دلهاعثم  دل اـوهالتال  تولا رسوؽ   نوعم  و ثم ىعد دء اس نسرض رس،عم  15ب1دل  تةاـ 
تولا رسوؽ لوىسعم هعف تس،اض دل  اض  ف دلةا اا دلت  عاا يا دل اسؼ حالعاً وهعف تس،اض  دلاائثم قنو:

  .دل  اض دلودلا تودرسه ورااً لهطاقم دءادض دل تود ف
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تع عحسص دل اسؼ  ثم دلح اظ  ثم   ائو وللف   عتـ دتةاع تادهعس لعلؾ لا  ت اع تلم  اتسحاا و لاو  
  و  تولا  عا م  حااة لإ ادا هعاناا هأىـ دل  اض قو   اؿ د حت اظ هال  اض  وتولا دل  اض ود  ت ااة  نيا

ىناؾ  هااسدا  ف ه ض  اسدض دل سوع ه لؿ  ةا  لإ ادا  عؿ ىعه دلهعاناا  ق ا تس،اض دل  اض ريو ىاؼ 
ا  ثم دل  اض  لث اسؼ وللف   عاوـ دل اسؼ ها تاااض وقعاس س،ا   ائو و  عولا نظاـ لثتوداؿ ودلس 

ل  اض هانتياض دلاودـ دلس    لث ا ثعف ر  دلاولم ل ا ر  دلاودئس دلحلو عم دءةسلا وىعد  ا ع ها دوتاتاس ةا م 
لت عع    عا م ود،حمف ر  قطا اا قةسلا  ل ا قنو   عولا  نا دل اسؼ ع ائااً ق اـ دل  اض   ف ىـ  ا ث

قا ا دض عاو وف هتطهعاو ل هااسة رساعم و ثم   ؤولعتيـ دل ةاعم  و وىناؾ  اا  ف دل اس  دءلعس سهحعم دل  اض 
 Very)  ( ر  دلاعقعم هأنو  اسؼ لث  اض دل ت ع عف4تادسة دل اسؼ هتةاعص وت  عم دل سع سقـ)

Important Persons) V.I.P    وللف علؾ لـ عؼِ هالغسضب 
لارعم لتحاعؽ  ا م تلاسعم   ع ة لو   ود ت ا دل اسؼ  ثم    تو ل اسؼ حلو   عو  عولم واسلم ق اف

 اوف د  ت اا  ثم تلسدض هحو  ت وعاعم قو د  ت اا  ثم ق العا تسوعلعم ر المب

هالتال  راف دل اسؼ   عأةع هاءى عم دل طثوهم وه لؿ د تسدتعل  دلحسص  ثم و ض دل  عؿ  ثم دلسغـ  ف 
  ؤ سدا ر العم دل اسؼبلوف ىعد دلياؼ ق ا   ود تسدتعل  و ؤ سدً ىا اً  ف 

وتـ تألعا نتائ  ىعه دل س،عم  ف ةاؿ تو عل د تهعاف  ةتهاس س،ا دل  اض  ف دلت ا ؿ  ل  دل اسؼ دلتلاس  
 دل وس  ل ا عث :

 (  تو طاا اسلاا هنوا د  تهعاف دل ت ثام هس،ا دل  اض 8-5دللاوؿ سقـ )

-Sig. (2 الفروق
tailed) t المتوسط 

Mean العبـــــــارة 
 م

 0 عت ا ؿ دل وظ وف ر  دل اسؼ هوا   ؾ وعااسوف ظسورؾ 2.15 033. 1.978-   نوعم

 2.80 025. 2.251-   نوعم
عت يـ دل وظ وف ر  دل اسؼ دحتعالاتؾ وع اس وف تلم 

 تحاعاياب
7 

 3 عس،عؾ ت اوف دل وظ عف لتااعـ دلةا م ب 2.39 000. 4.632-   نوعم

 4 دلةا اا دل اسرعم دل اا م تتاؼ هاللواة دلت  تتوق ياب 2.28 001. 3.299-   نوعم

تحاؿ  ثم دلةا م دل اسرعم ر  دلوقا دلع  تطثهيا ور   2.50 000. 5.030-   نوعم
 ققاس وقا   لفب

5 

 6 ت  س هاء اف  نا ت ا ثؾ  ل دل اسؼ دلتلاس  دل وس  3.54 103. 4.466 غعس   نوعم

 7 عتـ دلسا  ثم دل لاولا و د  ت  اسدا ه س مب 2.25 025. 2.257-   نوعم

 8 عااـ دل اسؼ ةا اتو ر  دءوقاا دلت  ع ا هياب 2.60 000. 8.598-   نوعم
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 9 عنا هؾ دلتو ع دللغسدر  ل سوع دل اسؼ 2.58 000. 4.207-   نوعم

 01 تنا هؾ رتسدا اودـ دل اسؼ دلعو عم 2.62 000. 3.786-   نوعم

ع  تو ط تلاهم دل  اض  نا  ؤدليـ  ف   وسىـ هاء اف  نا ت ا ثيـ  ل ا( دست 8-5دللاوؿ سقـ )عت،ة  ف 
دل اسؼ دلتلاس  دل وس ب ودنة ،ا  تو طاا د لاهاا ر  هاق  هنوا د  تهعاف وهالتال   اـ س،ا دل  اض 

عو عم  ل سغهاا دل  اض   ف ت اوف دل وظ عف  و ف دلسا  ثم  لاوعيـ  و  تتنا ا رتسدا اودـ دل اسؼ دل
 هالإ،ارم تلم طوؿ رتسة دنتظاس دل  عؿ لثحاوؿ  ثم دلةا م دل طثوهمب

تؤلا نتائ  د  تهعاف قف دل اسؼ لـ عنلة ر  تس،اض   ائو ودف ادر يـ لثت ا ؿ   و ىو  ا ؿ دء اف 
 اسؼ دل  اض تلعوبدل اسر   وىعد ع ن  قنو هتورس  اسؼ آةس عااـ ةا اا  اسرعم آ نم وقلعس لواة  عن

 

Test the Third   hypothesis 5--33:اختبار الفرضية الثالثة : 

"  تولا رسوؽ لوىسعم هعف تح عف لواة دل  ثعاا دلادةثعم وهعف تح عف لواة دل  ثعاا دلادةثعم  ف  نظوس 
 هطاقم دءادض دل تود ف"ب
 هال س،عم دلعالعمب(  تو طاا اسلاا هنوا د  تهعاف دل ت ثؽ 9-5عو،ة دللاوؿ )

 (  تو طاا اسلاا هنوا د  تهعاف دل ت ثام هال س،عم دلعالعم9-5لاوؿ سقـ )
 دل  ثعاا دلادةثعم

-Sig. (2 الفروق 
tailed) t المتوسط 

Mean 
  العبـــــــارة

 م

ع  م دل اسؼ  ف ةاؿ قق ا و تلم ته عط تلسدضدا تااعـ  2.65 7.074- 000.   نوعم
 دلةا اا

75 

 76 عتـ تن عع دلةطط دل و،و م ، ف دل ود عا دل حااة 2.22 9.269- 000.   نوعم

 2.62 6.914- 000.   نوعم
عاوـ دل اسؼ هالسدض اسد م ل تطثهاا دل وؽ ودل  اض  ف 

 قلؿ تا عـ ةا اتو
77 

 78 عولا ر  دل اسؼ ق ـ لثسقاهم  ثم لواة دل  ثعااب 1.93 6.017- 000.   نوعم

 79 عتـ تلسدض اسد اا لتطوعس دل  ثعاا دل اسرعمب 2.20 7.712- 000.   نوعم

ع ا دلتح عف دل  ت س قحا د  تسدتعلعاا دل ي م دلت  عتهناىا  2.15 2.264- 000.   نوعم
 دل اسؼب

31 

 2.74 3.783- 000.   نوعم
تت ع    ثعاا دل اسؼ هال س م ر  تنلا  دلةا اا دلت  تااـ 

 لث  اضب
30 

 37 تت ع  دل  ثعاا هالاقم ر  د نلا  ودنة اض ن هم دلةطأب 2.06 2.763- 000.   نوعم
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 33 عتـ تحاع  دءلي ة دل  تةا م ودلهسد   ه لؿ اوس ب 2.24 7.745- 000.   نوعم

 2.33 5.907- 000.   نوعم
عولا ق ـ لثاعانم عت تل هالل اضة دلت  ت لنو  ف   اللم 

 دء طاؿ هال س م دلااولاب
34 

 35 ت تةاـ دلإادسة د للتسونعم ر  تطوعس دلةا اا دل اسرعمب 3.71 4.584 000.   نوعم

 36 ع ت ا دل اسؼ  ثم ق ثوا رسؽ دل  ؿب 2.65 5.588- 000.   نوعم

 37 تستهط رسوع دل اسؼ  ل ه ،يا دله ض ه لؿ ود،ةب 3.33 7.732 000.   نوعم

 38 قلعس دل سوع نلاحاً وت ع دً  ثم هاق  دل سوعبعتـ ت  عـ حالم  2.16 6.210- 000.   نوعم

 2.84 2.532- 012.   نوعم
لؿ  وظؼ ر  دل اسؼ ع سؼ   نم لواة دلةا اا 

 دل اسرعمب
39 

( دنة اض  تو طاا ل عل هنوا د  تهعاف دل ت ثام هال س،عم دلعالعم  ف  تو ط 9-5عت،ة  ف دللاوؿ سقـ )
قف ل عل دل سوؽ   نوعمب وقف رسوع دل اسؼ تستهط هه ،يا ه لؿ لعا   ل ا عت،ة  test value =3دل اعاس 

  ف ةاؿ  هلم دنتسدنا ادةثعمب
  ( عو،ة نتائ  دةتهاس دل س،عم دلعالعمب01-5ورع ا عث  دللاوؿ سقـ)

 

 ( دةتهاس دل س،عم دلعالعم01-5لاوؿ سقـ )
 المتوسط
Mean 

 الانحراف المعياري
Std. Deviation 

 لممتوسطالخطأ المعياري 
Std. Error Mean 

t 
درجات 
 dfالحرية 

Sig. (2-
tailed) 

 الفروق

 معنوية 000. 309 6.675- 01372. 24152. 2.6067

 : نتائ  دلاسد م دل عادنعم المصدر
ققؿ  ف   تولا دل  نوعم   111بsig (2-tailed )  1دل ح وا  t( قف دحت اؿ 01-5عت،ة  ف دللاوؿ سقـ )

وناهؿ دل س،عم دلهاعثم  دل اـوهالتال  تولا رسوؽ   نوعم  و ثم ىعد دء اس نسرض رس،عم  15ب1دل  تةاـ 
تولا رسوؽ لوىسعم هعف تح عف لواة دل  ثعاا دلادةثعم دل طهؽ ر  دل اسؼ وهعف تح عف لواة دلاائثم قنو: 

 دءادض دل تود فبدل  ثعاا دلادةثعم  ف  نظوس هطاقم 
لـ عت لف دل اسؼ  ف ته عط تلسدضدتو وق ثوا   ثو  و  عيتـ ه  يوـ دلسقاهم  ثم دللواة قو ،هطيا ر  

  و  ع لؿ رسؽ   ؿ دو حثااا لثلواة ت اىـ ر  قو ن س عاارم دللواة ر  ل عل نودح  دل  ؿ لودنا   ثو
 دلةا اا دلت  عاا يا دل اسؼ قاوهالتال  راف     اسلم دل وظ عف ر  دتةاع دلاسدسدا ور تح عف دل  ثعاا 
 تادسة  وتت، ف ه ض دءةطاض  ثم دلسغـ  ف واوؿ دل اسؼ تلم لعحاؿ  ثعيا دل  عؿ ت تث ـ وقتاً طوعاً 

لـ ع ا ا ر  ت عع   حع  تستهط دل سوع  ل ه ،يا و ل د ادسة دل ا م ه لؿ  ها س وللف علؾدللتسونعاً   ثعاتو 
 دل سوع دءلعس نلاحاً وت  عـ تلسهتيا  ثم هاعم دل سوعب
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Test the Fourth   hypothesis 

 
 : اختبار الفرضية الرابعة:5-3-4

"  تولا رسوؽ لوىسعم هعف دلن و ودلت ثـ دل طهؽ حالعا وهعف دلااسة  ثم دلن و ودلت ثـ  ف  نظوس هطاقم دءادض 
 دل تود ف"ب
 (  تو طاا اسلاا هنوا د  تهعاف دل ت ثؽ هال س،عم دلسده مب11-5دللاوؿ )عو،ة 

 (  تو طاا اسلاا هنوا د  تهعاف دل ت ثام هال س،عم دلسده م00-5لاوؿ سقـ )
 التعمم والنمو

-Sig. (2 الفروق
tailed) t المتوسط 

Mean 
 
 العبارة

 م

 41 دلحا وا ه لؿ ود لبعتـ ة ف دل  ثو اا  ف طسعؽ  553. 6.483 000.   نوعم

 40 عاوـ دل اسؼ هتحاع  نظـ دل  ثو اا ه لؿ   ت سب 1.86 5.69- 000.   نوعم

 2.76 2.887- 004.   نوعم
عاوـ دل اسؼ ها ادا دل  اض ه  ثو اا  ف دلةا اا ه لؿ 

 اوس  و  ت سب
47 

ور الم ر  ل عل تها  تادسة دل اسؼ قنودا د تااؿ   توحم  2.77 4.088- 000.   نوعم
 د تلاىااب

43 

 44 عتـ تطوعس  هلاا وهسد   دل  سرم ه لؿ   ت سب 2.95 629.- 030.   نوعم

 45 عولا ر  دل اسؼ ق ـ قو ةهسدض   سرمب 2.54 5.853- 000.   نوعم

ع نة دل اسؼ دل وظ عف دلحسعم ر  تطهعؽ دل  سرم  2.78 2.866- 004.   نوعم
 ودل  ثو اا دللاعاةب

46 

 2.84 2.054- 041.   نوعم
عاعـ دل اسؼ وسش   ؿ وناودا لت  عؽ دل  سرم  نا 

 دل وظ عفب
47 

 2.54 5.964- 000.   نوعم
عتـ دلت اا دل  سرم  ف ةاؿ د  ت اا  ثم دلت ثـ دل سا  

 لث وظ عفب
48 

 49 تاوـ تادسة دل اسؼ ها ـ دءرلاس دللعاة ودلإهاد عمب 2.83 2.261- 024.   نوعم

 2.95 659.- 510. غعس   نوعم
تا ـ د ادسة   اسلم دل وظ عف ر  انل دلاسدس لت لعل 

 دلإهادع دلإادس ب
51 

 50 عحسص دل اسؼ  ثم تااعـ ةا اا لاعاة و هتلسةب 2.87 1.589- 113. غعس   نوعم

 57 ت نة تادسة دل اسؼ دلحودر  دل  نوعم لث ها عف ر  دل  ؿب 2.74 3.535- 000.   نوعم
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 53 ت نة تادسة دل اسؼ دلحودر  دل ااعم لث ها عف ر  دل  ؿب 2.74 3.535- 000.   نوعم

 2.87 1.782- 076. غعس   نوعم
تو ع دلوظائؼ ودل ي اا  ثم دل وظ عف هح ا د ةتااص 

 ودل ؤىؿب
54 

 55 تحسص تادسة دل اسؼ  ثم دلت اوف ودل  ؿ دلل ا  ب 2.87 1.840- 067. غعس   نوعم

عتنا ا نظاـ دءلوس ودلحودر  دل تهل ر   اسرلـ  ل سغهاا  2.98 316.- 752.   نوعمغعس 
 وحالاا دل وظ عفب

56 

 57 تتاف لغم قةسلا ت،ارم تلم دل سهعمب 2.94 838.- 402. غعس   نوعم

عتـ تاععـ دل وظ عف  ثم ق اس دءادض ودلااسة  ثم تحاعؽ  2.74 3.813- 000.   نوعم
 دءىادؼ دل طثوهمب

58 

 59 تحسص تادسة دل اسؼ  ثم  عااة دلس،م دلوظع  ب 2.91 1.188- 236. غعس   نوعم

عاوـ دل اسؼ ها اـ دل وظ عف هلؿ دل  تلادا ودلتغععسدا  2.82 2.549- 011.   نوعم
 دلت  تطسق  ثم ق ثوا دل  ؿب

61 

 2.84 2.299- 022.   نوعم
دل وظ عف  ف عاعـ دل اسؼ اوسدا تاسعهعم   ت سة لتأىعؿ 
 دلؿ   اس م دلةا اا دل اسرعم دلحاععمب

60 

 2.85 2.107- 036.   نوعم
عةاص دل اسؼ ق ودً  لثحالاا دلتاسعهعم لسرل ل اضة 

 دل وظ عفب
67 

ع ت عا دل اسؼ  ف دلةهسدا ودللوداس دل ث عم دل ولواة لاعو  2.84 2.299- 022.   نوعم
 لتطوعس قادئوب

63 

( دنة اض  تو طاا   ظـ هنوا د  تهعاف دل ت ثام هال س،عم دلسده م  ف  تو ط 00-5) عت،ة  ف دللاوؿ سقـ
  ل ا عت،ة قف   ظـ دل سوؽ   نوعم  وقف دل اسؼ   عيتـ هت  عـ دل  سرم ون سىا  test value =3دل اعاس 

 ودنة اض ف  وظ عدلد تاااض س،ا و هعف  وظ عو  و  عتـ د ىت اـ هالحا ا قو دلحثوؿ د هاد عم لث وظ عف  
   اؿ دلاوسدا دلتاسعهعمب

 
 ( دةتهاس دل س،عم دلسده م07-5لاوؿ سقـ ) 
 المتوسط
Mean 

 الانحراف المعياري
Std. Deviation 

 الخطأ المعياري لممتوسط
Std. Error Mean t  درجات

 dfالحرية 
Sig. (2-
tailed) 

 الفروق

 معنوية 000. 309 4.445- 04178. 73566. 2.8143

 : نتائ  دلاسد م دل عادنعم المصدر
ققؿ  ف   تولا   111بsig (2-tailed )  1دل ح وا  t( قف دحت اؿ 07-5عت،ة  ف دللاوؿ سقـ )

وناهؿ  دل اـوهالتال  تولا رسوؽ   نوعم  و ثم ىعد دء اس نسرض رس،عم  15ب1دل  نوعم دل  تةاـ 



 

107 

 

لت ثـ ودلن و دل ولوا ر  دل اسؼ دلتلاس  دل وس   تولا رسوؽ لوىسعم هعف ددل س،عم دلهاعثم دلاائثم قنو: 
 وهعف دلت ثـ ودلن و  ف  نظوس هطاقم دءادض دل تود فب

هالسغـ  ف د ت اا دل اسؼ  ثم ة ف دل  ثو اا  ثم قلي ة دلحا ا ه لؿ ود ل ت  قنو لـ عاـ ها  ت ااة 
ؼ  وىناؾ  اة  هااسدا قاـ هيا  ف علؾ هت وعا دل  اض هال  ثو اا دلت  تي يـ حوؿ آةس ةا اا دل اس 

  تف  هااسدا رساعم تهام وللنيا ها ادا هعاناا هأ  اض قىـ   اض دل سع طسطوسرسوع ه ض دل اسدض ر  
دل اسؼ   عيتـ هة ف ون س دل  سرم هعف  وظ عو ولوداسه تع   عولا ر  ق ًّ  ف رسوع دل اسؼ  ةتاعف 

  و  عتـ ت لعل د هادع ر  دل  ؿ قو تةاعص  لارشا ل ف ىـ قو ةهسدض ر  هسد   دل  سرم ودلت ثـ دل نظ  
 ها وف ر  قادض ق  اليـ قو  ف عاا وف  هااسدا لاعاة  ولـ تلف تلاهاا دل عنم دل اسو م سد،عم  ف نظاـ 

تع قف نظاـ دلحودر  غعس ود،ة لالا ل عل دل ا ثعف ر  رسوع دل اسؼ و  ع سروف لعؼ  دلحودر  ودءلوس
ح اس ه ض دل ا ثعف ه اـ دل ادلم ر  دلتو عل تتـ   ثعم دح ل ا قف تلاهاا  ت اا دلحودر  وتو ع يا ود 

ر  دتةاع دلاسدسدا ر  دل  ؿ قو ر  ت ا يـ هلؿ دل تغعسدا  دل عنم دل اسو م لـ تلف سد،عم  ف دل  اسلم
قو حؿ  تع   ع أؿ دل وظ وف دو تتـ   اسلتيـ ر  و،ل دلةطط ودل  تلادا دلت  تطسق  ثم دل  ؿ

و  تولا قنودا ت ا ا ر  تعااؿ  اتسحاا دل وظ عف قو  لاوعيـ ت   ف طسعؽ دلهسعا دل اـ  دل  لاا 
  وقا دنة ض  اا دلاوسدا دلتاسعهعم ر  لارم  (دلع  ع س ه اعس دل سع حل اً )دل ستهط هالإادسة دل ا م 

ا دلتوداؿ ودلت ا ؿ  ل دل  اض قو  ثم دلحا وا قو دلثغم قو حوؿ  ياسد دل لا ا  ف اوسدا تةااعم
How to Deal with Customer) قرسدا (  وعلؾ ه ها تة عض  ود نم دلتاسعا  وقا ق اس دل اعا  ف

دل ااهثم دل ةاعم تلم ولوا ، ؼ لالا لععس  ف دل وظ عف  ثم د تةادـ   ف ةاؿ تلسدض دل عنم دل اسو م
 ل سهعمبدلحا ا  و اـ تتاانيـ لثغم قةسلا تلم لانا دلثغم د

و ف ةاؿ دلنتائ  دلت  تـ دلتواؿ تلعيا ر  ىعه دل س،عم عتهعف ، ؼ د ىت اـ هال ودسا دله سعم )سقس دل اؿ 
دء اس ر  تأاعم  تع ع تهس قىـ قاوؿ دل اسؼ وىودله س ( لأحا دل نااس دل لونم لسقس  اؿ دل اسؼ  

نتا  وتااعـ دلةا م دل اسرعم عدا دللو   ف لث  اض  ف ليم  و ودل اا م اة دل العم  دل  ثعاا ور  انا م ود 
 ي  دل ا ؿ دءىـ ر  نلا  دل اسؼ ر  تس،اض   ائو وهالتال  ر  تحاعؽ دلسهحعمبليم قةسلا ر

 بوىعد  ا عارل تلم ت،ارم ه ا لاعا تلم هطاقم دءادض دل تود ف عةتص هال ودسا دله سعم
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 Hypothesis Test the Fourth    : اختبار الفرضية الخامسة:5-3-5

د لت ا عم  ف  دءىادؼر  دل اسؼ دلتلاس  دل وس   وهعف  دءىادؼ د لت ا عم"تولا رسوؽ لوىسعم هعف 
  نظوس هطاقم دءادض دل تود ف"

 (  تو طاا اسلاا هنوا د  تهعاف دل ت ثؽ هال س،عم دلةا  م13-5عو،ة دللاوؿ )
  

 هنوا د  تهعاف دل ت ثام هال س،عم دلةا  م (  تو طاا اسلاا03-5لاوؿ سقـ )
 البعد الاجتماعي

-Sig. (2 الفروق
tailed) 

t المتوسط 
Mean 

 
 العبـــــــارة

 
 ـ

عاوـ دل اسؼ هت وعؿ دل  اسعل د  تع اسعم دلت  تياؼ تلم  2.59 3.390- 000.   نوعم
 ح اعم دلهعئمب

64 

 2.18 4.125- 011.   نوعم
دل  اسعل د  تع اسعم دلت  تياؼ تلم عاوـ دل اسؼ هت وعؿ 

 دلح اظ  ثم دل ودسا دلطهع عم وتحاعؽ دلتن عم دل  تاد مب
65 

 66 ع اىـ دل اسؼ هان اض  اف  لنعم لحؿ   لثم دل لف 2.63 3.692- 000.   نوعم

 2.31 3.091- 000.   نوعم
ع اىـ دل اسؼ هان اض  ؤ  اا ةا عم لث ودطنعف 

 لال  ار   عاً 
67 

 68 ع  ؿ دل اسؼ  ثم دل  اى م ر  ت لعل دلهح  دل ث   1.93 5.852- 000.   نوعم

 2.06 4.773- 000.   نوعم
عاوـ دل اسؼ هتاسعا طاا  ف لثعم د قتااا لت  ع  

 دلت ثعـ دل  ث  ر  دللا  اا
69 

 71 عاوـ دل اسؼ هتااعـ دلا ـ للأ س دل اعسةب 2.03 2.273- 000.   نوعم

 2.65 2.172- 000.   نوعم
عاوـ دل اسؼ ها ـ دلل  عاا دلةعسعم دلت  تيتـ ل ؤوف 

 دءط اؿ دءعتاـب
70 

 77 س اعم  ؤت سدا ل عااة دلو   دل اسر  1.99 3.898- 000.   نوعم

 
( دنة اض  تو طاا ل عل ق ئثم د  تهعاف دل ت ثام هال س،عم دلةا  م  ف 03-5عت،ة  ف دللاوؿ سقـ )

  ل ا عت،ة قف   ظـ دل سوؽ   نوعم  وقف دل اسؼ   عاوـ ها ـ   اسعل  test value =3 تو ط دل اعاس 
  تحارظ  ثم دلهعئم ل ا قنو   ع اىـ ر  حؿ   لثم دل لف  ف ةاؿ تن اض  ل  اا  لنعم لحؿ ق  م دل لف

 بت لعل دلهح  دل ث   قو ا ـ دلل  عاا دلةعسعم دلت  تس م دء س دل اعسة ودءط اؿ دلعتا م و  ع ا ا  ثم
 

 ( نتائ  دةتهاس دل س،عم دلةا  مب04-5ورع ا عث  دللاوؿ سقـ )
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 ( دةتهاس دل س،عم دلةا  م04-5لاوؿ سقـ ) 
 المتوسط
Mean 

 الانحراف المعياري
Std. Deviation 

 المعياري لممتوسطالخطأ 
Std. Error Mean t 

درجات 
 dfالحرية 

Sig. (2-
tailed) 

 الفروق

 معنوية 000. 309 3.402- 02464. 43377. 2.2756

 : نتائ  دلاسد م دل عادنعم المصدر
ققؿ  ف   تولا دل  نوعم   111بsig (2-tailed )  1دل ح وا  t( قف دحت اؿ 04-5عت،ة  ف دللاوؿ سقـ )

وناهؿ دل س،عم دلهاعثم  دل اـوهالتال  تولا رسوؽ   نوعم  و ثم ىعد دء اس نسرض رس،عم  15ب1دل  تةاـ 
ر  دل اسؼ دلتلاس  دل وس   وهعف  دل طهام حالعاً  د لت ا   دءىادؼتولا رسوؽ لوىسعم هعف دلاائثم قنو: 
  ف  نظوس هطاقم دءادض دل تود فب مد لت ا عدءىادؼ 

ر  دل لت ل دل وس  رانو عال  ثعو   ؤولعم  د قتاااعم ها تهاس دل اسؼ دلتلاس  دل وس  ل ض  يـ  ف دلحعاة
دلت ا عم وقةاقعم  وللنو لـ عاـ هأ   هااسة لحؿ   لثم دل لف دلت  ع ان   نيا دل لت ل  ل ا قنو لـ عااـ ق  

ؿ دللوداس دلطاهعم  ف دللا  م  ف دللثعاا قو دل  اىا ودلت اوف  ل دللا  اا  ل ا قاـ  هااسة لتاسعا قو تأىع
دل اسؼ هت وعؿ   اسعل دلطاقم دل   عم ه لؿ  حاوا وعلؾ  ف قلؿ ت لعل د  ت ااة  ف دل ودسا دلطهع م 

دً راعسة قو قط اً  ت  تس م ق س لوللف قوقؼ ىعه دلاسوض  نع  اة  ولـ عاـ دل اسؼ ها ـ دلل  عاا دلةعسعم د
 موهالتال  راف دل اسؼ لـ عاـ هال  ؤولعاا د لت ا ع ولـ ع ا ا ر  ن س عاارم  اسرعم ر  دل لت ل عتا م

 دل ناطم هوب
 

 لممصرف التجاري السوري:بطاقة الأداء المتوازن المقترحة : نموذج 5-4

ادسة دءادض د  تسدتعل  ر  دل اسؼ دلتلاس  ع لف دقتسد  هطاقم دءادض دل تود ف   تةاد يا ر  دلتةطعط  ود 
دل وس   لونم  ف  تم قه اا: دله ا دل ال   دله ا د لت ا    ه ا دل  اض  ه ا لواة دل  ثعاا دلادةثعم  ه ا 

 :(6-5دل ودسا دله سعم وه ا دلت ثـ ودلن و  ل ا ر  دل لؿ سقـ )
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 انًمترح نبطالت الأداء انًتىازٌ S( اننًىرج 6-5انشكم رلى )

 دل ااس: ت ادا دلهاحعمب

ودل لونم  ف ( دل اتس  لهطاقم دءادض دل تود ف لث اسؼ دلتلاس  دل وس  S(  دلن وع  )6-5عو،ة دل لؿ سقـ )
دلت ثـ ودلن و دلع  ع اىـ ر  تطوعس ل اضة وقادض دل ودسا دله سعم)ه ا دل ودسا دله سعم(  عـ تلم ه ا  تم قه اا تهاق ه

ه ا دل  ثعاا دلادةثعم دلت  تااـ ةا اا هلواة  العم تؤا  تلم تس،اض دل  اض )ه ا دل  اض(  عـ دله ا 
ؿ ر  تحاعؽ دلسهحعم )دله ا دل ال ( حع  ت عؿ قه اا هطاقم دءادض د لت ا   دلع  ع ا ا  ثم دل الا دلطوع

ودل  ؿ دل تود ف دءىادؼ د  تسدتعلعم لث اسؼ دلتلاس  دل وس  ودلت   ت لؿ دء اس لاسد م قادض دل اسؼ 
 ب ثم سرل ر العتو

 : النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن لرفع فعالية المصرف التجاري السوري  5-5
The Proposed Model for Raising  Effectiveness of Commercial 

Bank of Syria 

 : إعداد ميزانية ل داء الكمي المتوازن لممصرف: 5-5-1
Prepare a  Balance Sheet   for Balanced  overall Performance of  CBS 

 ع دنعم للأادض دللث  دل تود ف  ف قلؿ دلوقوؼ  ثم ع لف د  ت ااة  ف   ع دا هطاقم دءادض دل تود ف ر   ت ادا 
قادض دل اسؼ ر  ق  وقا  و تاه م تن عع دءىادؼ دل ةططم  ثم  ادس دل اـ   وتحاعا قع م د نحسدؼ رع ا تعد 

 لاف  ثه  )رلوة دءادض( قو تعلاه   ف قلؿ سرل ر العم دءادض لث اسؼب

 دله ا د لت ا   دله ا دل ال   

دل  اض ه ا ا دل  ثعاا دلادةثعمه    

 ه ا دلت ثـ ودلن و ه ا دل ودسا دله سعم
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 (: 7118 دلتالعم )لواة وآةسوف   ف دل  االمدنطاقاً 

  
 

 
 * 100 

 : دل  العم  Eحع  
 Rدلنتائ  دل  ثعم : 

T دل  تيارم(  : دل  اععس دل ةططم( 

( 0)لل  علوف دءادض ر اً  علا قف علوف نات  ق  م دلنتائ  دل  ثعم  ثم دل  اععس دل ةططم قلهس قو ع او  
 دلةعاسدا دلتالعم: تولاوهالتال  

  تعد لاناR  =T   E  =111     عولا دنحسدؼ  ف دءادض ونتاهل   ثعم دلسقاهمب   
   ق ا تعد لاناR  <T   E  <111     )علا تااعس قه ااىا و ودطف دل، ؼ عولا دنحسدؼ  ثه  )رلوة قادض

ت ا ا  ثم دتةاع دل هااسدا ر  هطاقم دءادض دل تود ف  (تغععم  ل عم)دلت  تلوف ظاىسة  ف ةاؿ هنوا دل ع دنعم 
 دلت  ت ا ا ر  ىعه دل سحثم لنظاـ تادس   ثم ت،ععؽ دل لوة قو سا يا  ف قلؿ سرل ر العم دل اسؼب

  ق ا تعد لانا R  >T   E  >111      عولا دنحسدؼ تعلاه  راعد لاف لهعسدً و تلسسدً  علا دلتألا رع ا تعد
 لانا دل  اععس دل و،و م تتنا ا  ل دلودقل دل  ث  لث اسؼ وت اعثياب 

ه ا دلت ثـ ودلن و وتحاعا  ه ااععسدلياؼ دل ال  وتنتي   ه ااععسحع  تهاق   ثعم تاععـ وقعاس دل  العم 
ر العم دل اسؼ  لعتـ تحاعا اسلم  للأادض دل تود ف )ر العم دءىادؼ د  تسدتعلعم( د نحسدراا  ف دلاع م دل عالعم

و نا تحاعا  ودطف د نحسدؼ عتـ دل  ؿ  ثم دتةاع د لسدضدا دلتاحعحعم و  اللم د نحسدراا  دللث  ر  قادئو 
لؿ  ت،ععؽ قو ساـ دل لوة  ف ةاؿ دل هااسدا و ود ؿ دلنلا  دلحسلم دلت  تاا يا هطاقم دءادض دل تود ف  ف ق

 ر  دءادض واوً  تلم تحاعؽ دءىادؼب

ل ع دنعم دءادض دللث  دل تود ف لث اسؼ لاعاس ر العم دءادض  عهعف ن وع  (05-4سقـ ) لاوؿدلورع ا عث  
 ث اً قنو تـ دلحاوؿ  ثم ه ض دلنتائ  دل  ثعم  ف دلتااسعس ودلةطم د  تسدتعلعم لث اسؼ  وا وهم لث اسؼب 

دلحاوؿ  ثم ه ض دلهعاناا لإعسداىا ، ف دل ؤ سدا دل ةططم   ا ارل تلم درتسدض ه ض دل ؤ سدا لإت اـ 
 دلن وع  دل اتس ب
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 ب ع دنعم دءادض دللث  دل تود ف لاعاس ر العم دل اسؼ دلتلاس  دل وس لدلن وع  دل اتس  ( 15-5الجدول رقم )

 الفعالٍت هوزوًت
Weighted 

Effectiveness 

 فعالية الأداء
Effectiveness 

Of 

Performance 

 

الأىداف 
 المنفذة

Achieved  

Objectives 

الأىداف 
المخططة 
)المعايير( 

Target 

الوزن 
 النسبي
Weight 

 أىداف المصرف
The objectives 

 %25البعد المالي  
 ROIدل ائا  ثم د  تع اس   %01 %71 %55ب0 75ب7 178ب1
 ROA  دل ائا  ثم  تو ط دل ولوادا %7 %15 %08ب0 87ب7 55ب1
 ROEدل ائا  ثم حاوؽ دل  اى عف   %8 %18 %48ب7 56ب40 33ب3
 فعالية اليدف المالي 8.89 

 %20بعد العملاء   
 س،ا دل  عؿ %9 %91 %51 55ب55 11ب5
 دلحام دل وقعم %8 %75 %65 67ب86 11ب7
  اا دلح اا دلتسوعلعم 3% 5 1 1 1
 ىدف إرضاء العملاءفعالية  7.11 
 %12البعد الاجتماعي    

1 1 1 05 3% 
 اا دلطاا دلععف قاـ دل اسؼ هتاسعهيـ  ث عا 

 و  ثعاً 
  اا دل هااسدا ر   لاؿ ا ـ دءط اؿ د عتاـ 7% 71 1 1 1
  اا دل  اسعل دل لنعم 4% 01 0 0 0

0 0 0 6 3% 
 اا دل  اسعل د  تع اسعم دلت   وليا دل اسؼ 

 عةاـ دل ودسا دلطهع عمه ا 
 فعالية اليدف الاجتماعي 0.67 

 
 %20بعد العمميات الداخمية   

  وعوقعم دلةا م %01 %011 %85 85 5ب8
   اؿ د نلا  %7 %011 %91 91 3ب6
 دلتحاع  دلتلنولول  لنظـ دلت غعؿ  نوعاً  3% 7 1 1 1
 فعالية ىدف تحسين جودة العمميات الداخمية 7.11 

 %15الموارد البشرية   بعد   
 س،ا دل وظ عف 6% 91% 40% 44.44 2.66
 حثااا دللواة 4% 5 0 0 1
  اا د لت ا اا دل ن ااة  ل دل وظ عف  يسعاً  5% 7 1 1 1
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 فعالية ىدف إرضاء الموارد البشرية 5.34 
 %8بعد التعمم والنمو   
  اا دلاوسدا دلتاسعهعم %3 4 0 75 75ب1
 5ب1

75 0 4 7% 
 ػػػػػاا دل هػػػػػااسدا دل اا ػػػػػم  ػػػػػنوعاً للػػػػػؿ  ػػػػػاعس قو 

 سئعس ادئسة
  سونم د حاؿ %3 %51 %05 31 9ب1
 فعالية ىدف التعمم والنمو 2.85 

 الأداء الكمي المتوازن 1   35.57
 

 :الآتيةمن الأعمدة لقياس الفعالية يتألف نموذج الميزانية ل داء الكمي المتوازن 

وىو ع عؿ دءىادؼ دلت غعثعم لث اسؼ) عتـ تحاعاىا د تااقاً  ف دءىادؼ : The Objectives دءىادؼ -
س،اض  (د  تسدتعلعم لث اسؼ س،اض دل  اض ودل لت ل دل حعط  ود  ودل ت عثم هالياؼ دل ال  وت  ع  دلسهحعم  ود 

ن   ف ةاؿ دل اؼ دلعى بدل وظ عف وسرل ل اضتيـ هالت ثـ ودلتطوعس  وتح عف لواة دل  ثعاا دلادةثعم
 ود لت اع  ل  اعس  د ادسدا دل ثعا ودلو طم ودل ا ثعف لتحاعاىاب

حع  ع طم للؿ ىاؼ د تسدتعل  و ف ورااً ءى عتو هالن هم لث اسؼ  وعلا تحاعا ىعه  : Weightدلو ف  -
 دءو دف   ف ىـ  ف قاحاا دلةهسة ر  دل اسؼب

 دل ةططمب دلاعـ دل طثوا تحاعايا للأىادؼ : وى  ت عؿ Targetsدل  اععس  -
وىو  ا تـ تنلا ه ر اً )دءادض دل  ث ( وعااس ه لؿ  اا  قف ن هم قو قا  :  Achievedدءىادؼ دل ن عة  -

 عحتا  تلم د تهعاناا  عؿ س،ا دل  اضب
: وى  ت عؿ ر العم تن عع لؿ ىاؼ  ف دءىادؼ ق   الا دلنلا   Effective performanceر العم دءادض  -

 ر  تحاعؽ دل  اععس دل ةططمب
: وى  ت عؿ ر العم لؿ  اعاس  ،سوهاً هو نو دلن ه   و ل و يا Weighted Effectiveness دل  العم  و ونم  -

 ع او  ر العم دل اسؼب
 و ف دلن ه  لثياؼدل Xر العم لؿ ىاؼ  ف دءىادؼ = دل  العم دللثعم لث اسؼ  -

 : اعث ور  نياعم دلن وع  عتحاا 

 ر العم دل اسؼ ر  تحاعؽ قىادرو  -
 ر العم لؿ ىاؼ  ف قىادؼ دل اسؼ د  تسدتعلعمب -
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 ف تحاعؽ دل  العم دل عثم  وهالتال    سرم  ودطف دلةثؿ قو دل، ؼ ر  تحاعؽ لؿ  د نحسدؼ اادس  -
  ود ؿ دلنلا  دلحسلمبتحاعا هىاؼ  ف دءىادؼ لث  ؿ  ثم   اللتيا 

 
 Results: النتائج  5-5-2
  عتـ تحاعؽ دلياؼ دل ال  لث اسؼ ه ا عتودرؽ  ل  نظوس هطاقم دءادض دل تود ف  ثم دلسغـ  ف ولوا

 دنة اض ر    تولا دلسهحعم ةاس   ف تسداتوب
هنتائ  ق  الو )ها تهاس قف ه لؿ ق ا    ثم تحاعؽ دلسهحعم ر  ةططو د  تسدتعلعم عسل  دل اسؼ  -

  ل ا قنيا دل  عاس دل  تةاـ لاعاس دلسهحعم ى   ااس عام لث  اض  ف  وا عف و اس،عف لث اسؼ
 ب(وتاععـ قادض دل اسؼ

 حع   عئم ر  دلل يوسعم دل سهعم دل وسعم  عاوـ دل اسؼ هتحاعؽ قىادرو د لت ا عم تلاه دل لت ل ودله
 ر  تل ال  تلاهاا قرسدا دل عنم دل اسو مب 7756ب7دنة ض دل تو ط تلم 

 دل اسؼ هاس،اض دل  اض ورؽ  نيلعم  حااة تتودرؽ  ل هطاقم دءادض دل تود ف   ثم تادسة دىت اـ  دنة اض
  العتوب ر  نلا  دل اسؼ وردءى عم د  تسدتعلعم ليعد دلياؼ دلسغـ  ف 

هح ا نتائ     تولا د تسدتعلعم ود،حم لإس،اض   اض دل اسؼ قو   تاطاا   اض لاا -
ل ا   تولا  عا م   5873ب7د  تهعاف ودلاسد م دلإحاائعم تع دنة ض  تو ط تلاهاا قرسدا دل عنم تلم 

ض دل اعسعف و ثم ه  قهؿ ه ض دل هااسدا دل ساعم  ف ها تعناضلت عع  دل  اض دءلعس سهحعم  ود،حم 
   ؤولعتيـ دل ةاعمب

 اـ ت يـ دل وظ عف و  اـ س،ا دل  اض  ف دلةا اا دل اا م ر  دل اسؼ ه ها تأةس وقا دلت ثعـ   -
 لسغهاا دل  اض و تطثهاتيـ  رتسدا دل  ؿ ر  دل اسؼ ودلت  تت د ف  ل رتسدا   ؿ لؿ اودئس دلاولمب

 تسدلل د ىت اـ هال وقل د للتسون  لث اسؼب -
 دنة اض ر العم  اعسعم دلت وعؽ ر  دلتسوع  ودلت سعؼ هال نتلاا ودلةا اا دلت  عاا يا دل اسؼ -
عستهط ت ا ؿ دل  اض  ل دل اسؼ ه ا ؿ دء اف دلع  عح ظو دل اسؼ لونو  اسؼ حلو    وهالتال   -

 قا ع اا دل اسؼ   اضه ر  حاؿ ظيس  اسؼ آةس عحاؽ  ا ؿ دء اف وهلواة ةا اا ق ثمب
 وىعد  ا تـ دلواوؿ تلعو    ؿ دل اسؼ  ثم تطهعؽ  هاائ دللواة دل ا ثم ر    ثعاتو دلت غعثعم دلادةثعم  ع

 (ب3ر  دل  ؿ دل عادن  تع دنة ،ا   ظـ  تو ط تلاهاا قرسدا دل عنم  ف  تو ط دل اعاس )
  اىت اـ هال ودسا دله سعمل  تولا د تسدتعلعم ود،حم لث اسؼ:  

هس،ا دل وظ عف ر  دل اسؼ  ثم دلسغـ  ف قنيـ ع تهسوف قحا سؤوس ق ودؿ  دنة اض اسلم د ىت اـ -
 بدل اسؼ  وىـ حلس دء اس ر  نلاحو
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دنة اض اسلم س،ا دل وظ عف ه ها دنة اض دءلوس  ااسنم هحلـ دل  ؿ دل ثام  ثم  اتايـ  و اـ  -
 و،و  دل  اععس دلت  تو ع  ثم ق ا يا دلحودر  )ه ها دل سل عم(ب

حع  دنة ض  تو ط  ت اـ هن س دل  سرم ودلت ثـ دل نظ   ر  نودح  دل  ؿ ر  دل اسؼدنة اض د ى -
 ب8043ب7تلاهاا قرسدا دل عنم دل هحوعم تلم 

 بدلحثوؿ د هاد عم قو  اـ دىت اـ تادسة دل اسؼ هال هااسدا 
  ثم تلم ق  ؿ ه ها  سل عم دل  ؿ ر  دل اسؼ دلتلاس  دل وس ب قعتـ د تةادـ دلتةطعط  ف  

 

 Recommendations    : التوصيــــات5-5-3

 ه ا دلواوؿ تلم دلنتائ  دل اهام  تاُاـ دلتواعاا دلت  ر  حاؿ تـ دءةع هيا  تؤا  تلم سرل ر العم دل اسؼ 
 علا  ثم دل اسؼ دلتلاس  دل وس   حؿ دلاسد م دلاعاـ هايت :

 

  وو،ل دءىادؼ د  تسدتعلعم  وعلؾ  ف  ،سوسة د ت اا نظاـ هطاقم دءادض دل تود ف لثتةطعط د  تسدتعل
ةاؿ  ل و م  ف دل ا ثعف دل ؤىثعف عو  دلل اضة ودلةهسة دلععف علعاوف د تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف ر  

 دلإادسة دل ا م لث اسؼ ور  رسو و   ف ةاؿ:
ه ا  د لت ا    ه ا دل  اض تحاعا  تم قه اا لهطاقم دءادض دل تود ف لث اسؼ ى  )دله ا دل ال   دله ا  -

  ه ا دل ودسا دله سعم  ه ا دلت ثـ ودلن و( ها تهاس قف قاحاا دل اثحم دل ستهطعف دلادةثعم دل  ثعاا
 هال اسؼ ىـ: دلإادسة ودللياا دل ثعا  دل  اض  دل  اؿ  دل لت لببب

 سهط ه ا دل  ثعاا دلادةثعم هاللواة وتااعـ ةا اا هلواة  العمب -
 دلت ثـ ودلن و و عثم   ا اة ر  ساـ دل لوة دلحااثم هعف دلنتائ  دل  تيارم ود  لانعاا دلحالعمب د تهاس ه ا -
تحاد  ق ـ تادس    تاؿ ر  دليعلؿ دلتنظع   لث اسؼ عتهل ه لؿ  ها س لإادسة دل اسؼ  عتولم  -

 د  سدؼ  ثم تادسة دءادض د  تسدتعل  وسهطو هاءادض دلت غعث  ر  دل سوعب
 

   دل  ؿ  ثملنظاـ تادس   ا ؿ  ف ةاؿ تطهعؽ هطاقم دءادض دل تود ف ر  دل اسؼ دلتلاس  دل وس: 
تس عخ دلعاارم دلتنظع عم دلاد  م   تةادـ   يوـ دءادض دل تود ف وت لعف دل وظ عف و  اسلتيـ ر  دل  ؿ  -

 دل اسر  وو،ل ةطط دللواة وت لعل دل  ؿ دلل ا   وتلوعف رسؽ دل  ؿب
 بدللواة دل ا ثم لث  ثعاا دلت غعثعم ر  دل اسؼت  ع   -
د  ت ااة  ف دلتلنولولعا دلحاععم ر  دل اسؼ ر  تطوعس وتح عف د تااؿ  ا هعف دل وظ عف  ور  د تااؿ  -

 ودلتوداؿ  ل دل  اض وتااعـ ةا اا  اسرعم قو لب
 تحاع  دل وقل د للتسون  وتطوعس دلةا اا د للتسونعمب -
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دل اسؼ وت لعل د هادع ود هتلاس  ف ةاؿ  نة لودئ  تهاد عم لث ا ثعف دلععف عتاا وف تادسة دل  سرم ر   -
 هأرلاس قو  هااسدا تهاد عمب

 بون س دلت ثـ دل نظ   وتلسعس   يوـ دل اسؼ دل ت ثـد  تع اس ر  سقس دل اؿ دله س    -
س،ائوب تادسة دل اقم  ل دل  اض ه لؿ ع، ف تحاعؽ قع م ت،ارعم لث  عؿ و عااة   -  عاتو هال اسؼ ود 
  تهعاناا ه لؿ اوس بر  علؾ  وتو عل د دل وقل د للتسون  لث اسؼ   ود  ت ااة  ف س،ا دل  اض اسد م -
 بدىت اـ دل اسؼ هودلهاتو د لت ا عم تلاه دل لت ل ودلهعئم دل حعطم ود تهاسه د تع اسدً طوعؿ دل الا عااة  -

 

   ف ةاؿ: قعاس وتاععـ دل  ؿ ر  دل اسؼد تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف ر  
د  ت ااة  ف   يوـ دءادض دل تود ف ر  هطاقم دءادض دل تود ف ود  ادا  ع دنعم دءادض دللث  دل تود ف لاعاس  -

  ها  ت اا  ثم دءىادؼ دلودساة ر  هطاقم دءادض دل تود ف ودلت  ت تهس دل اسؼ دلتلاس  دل وس  ر  دل  العم
 ل  العمب ؤ سدا لاعاس د

 تاه م تن عع ةطط    ف قلؿ سهل  نو  لتحاعا دلو،ل دلحال  لث اسؼ ه لؿتنظعـ  ع دنعم دءادض   -
 دتةاع دلاسدسدا دل ثع م لتح عف دءادض   تاهاًبو   دل اسؼ ودلنتائ  دل  تيارم

 
 

 دءادض دل تود ف ا ادا هطاقم لتح عف دلنتائ  دلت  تـ دلتواؿ تلعيا ر  ن وع  دل ع دنعم قا ا دلهاحعم ه
   ل ا ديت :لث اسؼ دلتلاس  دل وس 

،ل و و دلهاض هاقتسد  سؤعم وس الم د تسدتعلعم لث اسؼ عـ تسل تيا ر  قه اا دلهطاقم تلم قىادؼ د تسدتعلعم   -
 وتو،عة  نااس دلنلا  دلحسلم  دل ااععس دلت  عتـ د  ت اا  ثعيا لتحاعا دلتااـ ر  تن عع دءىادؼ دل ةططم 

 بدل اتس  لهطاقم دءادض دل تود ف  ا عث  دلن وعورع 
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 النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن في المصرف التجاري السوري
 

في السوق المصرفية السورية والإقميمية والعالمية، بالاعتماد عمى معايير الجودة  والتفوق  تتمثل في: الريادة
 الشاممة في العمميات وتقديم الخدمات الالكترونية محققاً الثقة والأمان لمعملاء.

الرؤي
اــــــ

 Vision
 

ليستمتعوا بالتعامل يقدم المصرف التجاري السوري خدماتو إلى عملائو من رجال أعمال وصناعيين وموظفين 
مع المصرف، ويحقق ليم الثقة والأمان في فروعو المنتشرة في جميع أنحاء مدن ومناطق سورية من خلال 
تقديم خدمات متميزة تتمتع بجودة عالية، يقدميا عاممون مدربون يتمتعون بالميارة والخبرة ويعممون في جو 

واعتماد الجودة الشاممة مدخلًا لإدارة عممياتو  يسوده التعاون وروح الفريق في سبيل إرضاء العميل،
التشغيمية والحرص عمى تحسينيا بصورة مستمرة مستخدمين التكنولوجيا والادارة الالكترونية، بما يسيم في 

 تطوير ودعم وتحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية.

الرس
ــــ

الة
 Mission
 

 الموارد البشرية التعمم والنمو
العمميات 
 الداخمية

 المالي العملاء الاجتماعي
اد ـــأبع

BSC 
تطوعس وسرل -

دلل اضة ود هادع 
 ود هتلاس

 و ض دل وظ عف-
عاارم تنظع عم -

 ت تنا تلم دللواة

تااعـ ةا اا -
 هلواة  العم

 ن س دلو   دل اسر  -
دل  اى م ر  تحاعؽ -

دلتن عم د قتاااعم 
 ود لت ا عم

 دلاادقم  ل دلهعئم-

ت ظعـ  دلسهحعم - دل  اض ض و -
 د تغاؿ دءاوؿ-
 

الأىداف الاستراتيجية
 

 اا دلاوسدا -
 دلتاسعهعم

 اا دل هااسدا -
دل اا م  نوعاً 
للؿ  اعس قو 
 سئعس ادئسة

  سونم د حاؿ-

 س،ا دل وظ عف-
 حثااا دللواة-
 اا -

د لت ا اا 
 دل ن ااة  يسعاً 

 وعوقعم -
 دلةا م

دلتحاع  -
دلتلنولول  

 دلت غعؿلنظـ 
  اؿ -

 د نلا 

 اا دلطاا دلععف قاـ -
دل اسؼ هتاسعهيـ  ث عا 

 و  ثعاً 
 اا دل هااسدا ر  -

 لاؿ ا ـ دءط اؿ 
 د عتاـ

 اا دل  اسعل -
دلت   دل  ولم د  تع اسعم

ت ا ا ر  تحاعؽ دلتن عم 
 دل  تاد م

 اا دل  اسعل دل لنعم -
 دلت  تـ ت وعثيا

 س،ا دل  عؿ-
حام دل-

 عمدل وق
 اا -

دلح اا 
 بدلتسوعلعم

 

  اؿ دل ائا  -
 ثم د  تع اس 

ROI 
  اؿ دل ائا  ثم -

 تو ط دل ولوادا 
ROA 

  اؿ دل ائا  ثم -
 ROEحؽ دل ثلعم 

المؤشرات
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دلتو ل ر  -
دلاوسدا 
 دلتاسعهعمب

نظاـ -
 دتاا ا ر اؿب

هحو  -
 دلتطوعس

لودئ  -
 لث ها عفب

ت لعل دلت اوف -
ودل  ؿ 

 دلل ا  ب
دل ااعم دلحودر  -

 ودل  نوعم

قع م  ةثؽ-
 لث  اضب

 وعوقعم -
 دلةا م

ح اا -
 تسوعلعم

 حؿ   لثم دلهطالم-
دلت اوف  ل دللا  اا -

 بدل وس 
تقا م  ؤت سدا ووسش -

  ؿ لن س دلعاارم 
 ودلو   دل اسر ب

 س،ا دل  اض-
دلاوسة -

دلعىنعم 
 لث اسؼ

 عام دل  عؿ-

تح عف دلل اضة -
 دلت غعثعم

تو عل  اااس -
 دلاةؿ

عناصر النجاح
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 ( دلع  ع عؿ دلةسعطم د  تسدتعلعم لث اسؼ دلتلاس  7-5د ت اا دل لؿ قاناه سقـ )  حع  تااـ دل وس
و د  تسدتعلعم نحو سؤعتو وس الت دل اسؼت اىـ ر  تولعو ونتائ    ه لؿ  هلم تأععسدا دل هااسدا

 وهالتال  سرل ر العتو  ل ا عث :

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 (دلةسعطم د  تسدتعلعم لث اسؼ دلتلاس  دل وس 7-5دل لؿ سقـ )

 : ت ادا دلهاحعم ها  ت ااة  ف دلاسد اا دل اهامبالمصدر

ع  
  
ت

حعم
دلسه

 
ال 
 دل 

ه ا
 دل

تح عف دلل اضة 
 دلت غعثعم

تو عل 
  اااس دلاةؿ

له 
د

  
ت ا
 ل

ا د
  هااسدا للأط اؿ دءعتاـ ودء س دل اعسة 

 عم
دلتن
  
م ر
ى 
  ا

دل
 عم 
ت ا
 ل

م ود
اااع

 قت
 د

ت لعل دلهح  دل ث   ودلت اوف  ل 
 دللا  اا

 دلاادقم  ل دلهعئم

 ن س دلو   دل اسر 
 

اض
ل  
ض د
،ا
 تس

اض
ل  
ا د
 ه 

 عام دل  عؿ دل ا م دلتلاسعم س،ا دل  عؿ

ا 
 ثعا

 دل 
واة
 ل
 عف

تح
عثعم

 غ
 دلت

ةثعم
دلاد
ا 
 ثعا

 دل 
ه ا

 

 ةثؽ قع م لث  اض
هحو  دلت وعؽ وح اا 

 دلتسوع 
ISO  9001 : 2008 

 
 

 س م د  تلاهم ل تطثهاا 
 دل  عؿ

  س م   اللم دل لاولا

اض 
س،

ت
 عف
وظ
دل 

 

سعم
له 
سا د

 ود
ا دل

 ه 
تنًيت روح انفريك  ت لعف دل وظ عف

 وانعًم انجًاعي

تشجيع حهماث 

 انجىدة وفرق انعًم

دلحودر  دل ااعم 
 ودل  نوعم

 ثـ
  ت
سؼ

ا
ا  
علا
 ت

ن و
 ودل
 ثـ
 دلت
ه ا

 

نظـ دل  ثو اا 
 ودلتلنولولعم

نظاو فعال 

 نلاتصالاث 

دوراث تذريبيت 

)نىعيت 

 وتخصصيت(

هحو  
 دلتطوعس

لودئ  
 للإهادع
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  ل ا  لسرل ر العم دل اسؼ دلتلاس  دل وس  ( 8-5ر  دل لؿ سقـ )قاناه د ت اا دلن وع  دل اتس  ودل و،ة
 :عث 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 دل ودسا دله سعم

 س،ا دل وظ عف
 ت لعف دل وظ عف

 تن عم سو  دل سعؽ ودل  ؿ دلل ا  
 ت لعل حثااا دللواة ورسؽ دل  ؿ

 دلت ثـ ودلن و

 دلاوسدا دلتاسعهعم
 نظاـ دتااؿ ر اؿ
 هحو  دلتطوعس

 د  تةادـ دللؼض لثتلنولولعا

 ن س قىادؼ وةطم دل اسؼ
 ت  ع    اسلم دل وظ عف

دل ساعم  ل قىادؼ دل اسؼ دءىادؼ ودئ م   
 تح ع  دل وظ عف ) ااعا و  نوعا(

ىؿ عتـ ل ا و ض 
عاارم   ون سدل وظؼ 

 تنظع عم ت تنا تلم دللواة؟
  

 ن ـ

 دل  ثعاا دلادةثعم

  وعوقعم دلةا م
 دل س م ر  د نلا 
 ةثؽ قع م لث  عؿ

 دلتح عف دل  ت س
 دلحاوؿ  ثم ديع و 

2008:9001 

 تطهعؽ  هاائ دللواة دل ا ثم
 

 سؤعا دل اسؼ د  تسدتعلعم وس التو

1 2 

3 

4 
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1 2 

تقديم الخدمات ىل يتم 
؟عالية بجودة  

  

 دل  اض

 و ض دل  اض
 دلت اا   اض لاا
 دلحام دل وقعم

  اسلم دل  اض ر   ناق م ةطط 
 دللواة

 دلح اا دلتسوعلعم
   اللم  لاولا دل  اض

 

كسب رضا ىل يتم 
؟وولاء العملاء  

  

 ن ـ

 دله ا دل ال 

 دل ائا  ثم د  تع اس
 دل ائا  ثم حؽ دل ثلعم

 دل ائا  ثم  تو ط دل ولوادا

 ن ـ

 تح عف دلل اضة دلت غعثعم
 تو عل  اااس دلاةؿ
 تة عض دلتلالعؼ

 

المصرف يساىم ىل 
في التنمية الاقتصادية 

؟والاجتماعية  

   ن ـ

3 

4 

6 5 7 8 
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إرضاء الإدارة ىل يتم 
 والجيات العميا وتحقيق

؟الربحية  

 ن ـ

  

 دءىادؼ د  تسدتعلعم

د  تسدتعلعم ادلس الم ودلسؤع  

 

 دله ا د لت ا  

ن س دلو   ودلعاارم دل اسرعم 
  هااسدا لحؿ   لثم دل لف

 هااسدا ل  ا اة دء س دل اعسة 
 ودءط اؿ دلعتا م

 دلت اوف  ل دللا  اا
 

5 6 7 8 

 سرل ر العم دل اسؼ
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( دلن وع  دل اتس  لهطاقم دءادض دل تود ف لسرل ر العم دل اسؼ دلتلاس  دل وس  وعلؾ 8-5عو،ة دل لؿ سقـ )
ه ا  حالاة ن وع  هطاقم دءادض دل اتسحم ودلةسعطم د  تسدتعلعم  حع  تتسلـ هطاقم دءادض دل تود ف دلسؤعم 

اض هاس اض عاارم تنظع عم ت تنا ودلس الم د  تسدتعلعم لث اسؼ  ف ةاؿ قه ااىا تلم قىادؼ د تسدتعلعم  وعتـ دله
تلم دللواة ول ا س،ا وو ض دل وظ عف   ها تةادـ  ؤ سدا: لس،ا دل وظ عف دلع  ع لف   سرتو  ف ةاؿ 

 تلسدض اسد اا   ت سة  واسلم ت لعف دل وظ عف  ودلت اوف ودل  ؿ دلل ا  ب  

 ؿ نلا  حسلم تت عؿ ر : ن س قىادؼ راعد لـ عت لف دل اسؼ  ف تحاعؽ ىعد دلياؼ راف ىعد عتطثا تحاعا  ود
دل اسؼ  وت  ع    اسلم دل وظ عف  و ودض م دءىادؼ دل ساعم لث وظ عف  ل قىادؼ دل اسؼ  وتح ع  

 دل وظ عفب 

عـ د نتااؿ تلم )ه ا دلت ثـ ودلن و( لساـ دل لوة هعف  ا ىو  ولوا حالعاً و ا ىو  طثوا لتحاعؽ دءىادؼ  تاسعا 
 سرم  ف ةاؿ د  ت اا  ثم دلتلنولولعا ونظـ د تااؿ دل  الم  وت لعل دل هااسدا دل وظ عف ون س دل 

 ودل وظ عف دل ها عف و نحيـ لودئ  تهاد عم(ب ور  حاؿ تس اض عاارم دللواة ول ا و ض دل وظ عفب

نلا   عتـ د نتااؿ تلم ىاؼ تااعـ ةا اا هلواة  العم  ف ةاؿ قعاس  ؤ سدا ) وعوقعم دلةا م    اؿ د  
تعلاا قع م لث  عؿ  تنتالعم دل وظؼ( راعد لـ عتـ دلت لف  ف تااعـ ةا اا هلواة  العم  ىنا عنهغ  تحاعا 
دل هااسدا و ود ؿ دلنلا  دلحسلم دلت  ت ا ا  ثم تحاعؽ ىعد دلياؼ لتطهعؽ  هاائ دللواة دل ا ثم ودلحاوؿ 

ؼ  وىعه دل ود ؿ تؤا  تلم ت  ع  عاارم دللواة   وتح عف دل وقل د للتسون  لث اس  7118:9110 ثم ديع و 
 و ودض م دءىادؼ دل ساعم  ل قىادؼ دل اسؼ ) ه ا دل ودسا دله سعم  عـ ه ا دلت ثـ ودلن و(

و نا ا عتـ تحاعؽ دلياؼ وتااعـ ةا اا هلواة  العم عتـ د نتااؿ تلم ىاؼ تس،اض ول ا و ض دل  اض  ف 
و ض دل  اض  دلت اا   اض لاا  دلحام دل وقعم  سهحعم دل  عؿب راعد لـ  ةاؿ قعاس دل ؤ سدا دلتالعم  عؿ:

عتـ تحاعؽ ىعد دلياؼ رانو عتـ د نتااؿ تلم تحاعا دل هااسدا و ود ؿ دلنلا  دلحسلم  عؿ   اسلم دل  اض ر  
لسدض هحو  دلت وعؽ ودلح  اا دلتسوعلعم   ناق م ةطط دللواة ود  ت اع تلم دقتسدحاتيـ  و  اللم  لاوعيـ  ود 

 ود نتااؿ ورؽ  اقاا دل ها ودلنتعلم تلم )ه ا دل  ثعاا دلادةثعم ه ا دل ودسا دله سعم عـ تلم ه ا دلت ثـ ودلن و(ب

 و نا ا عتـ ل ا س،ا وو ض دل  اض عتـ د نتااؿ تلم دلياؼ دل ال  وىو تحاعؽ دلسهحعمب

   ف ةاؿ دلسؤعم ودلس الم د  تسدتعلعم لث اسؼ وعتـ قعاس تتسلـ هطاقم دءادض دل تود ف قع،اً دلياؼ د لت ا 
 الا تحاؽ ىعد دلياؼ  ف ةاؿ  اا  ف دل ؤ سدا  عؿ  : دن ااا  ؤت سدا ووسش   ؿ لن س دلو   دل اسر  
ر  دل لت ل  تاسعا  اا  ف دلطثهم ر  قق اـ دل اسؼ دل ةتث م  و هااسدا لحؿ   لثم دل لف  قو ت وعؿ 
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  تحاعؽ دلتن عم دل  تاد مب ور  حاؿ لـ عتـ تحاعؽ ىعد دلياؼ علا دل واة تلم دلسؤعم ودلس الم   اسعل ت ا ا ر
 د  تسدتعلعم دلت  سه ا لعس ىعد دلياؼ ود،حا  ف ةالياب

ور  حاؿ تحاعؽ ىاؼ تحاعؽ دلتن عم د لت ا عم ود قتاااعم وتحاعؽ دلتن عم دل  تاد م  ننتاؿ تلم دلياؼ 
 قف دلياؼ د لت ا   ىو د تع اس طوعؿ دءلؿ(دل ال  )ها تهاس 

وعتـ قعاس  الا تحاعؽ دل اسؼ ليارو ر  تحاعؽ دلسهحعم  ف ةاؿ  اا  ف دل ؤ سدا  عؿ: دل ائا  ثم 
 د  تع اس  دل ائا  ثم حؽ دل ثلعم  دل ائا  ثم  تو ط دل ولواداب 

لا  دلتالعم:  عؿ تح عف دلل اضة دلت غعثعم  راعد لـ عتحاؽ ىعد دلياؼ عتـ د  ت اا  ثم دل هااسدا و ود ؿ دلن
تو عل  اااس دلاةؿ  تة عض دلتلالعؼ  ود نتااؿ ورؽ  اقاا دل ها ودلنتعلم تلم ) ه ا دل  اض  ه ا 

 دل  ثعاا دلادةثعم  ه ا دل ودسا دله سعم ه ا دلت ثـ ودلن و(ب

 ثعاا دلادةثعم  دل ودسا دله سعم  ور  حاؿ تحاؽ دلياؼ دل ال  ق  تحااا ل عل دءىادؼ: دل  اض  دل 
د لت ا  ب ىعد ع ن  تحاؽ دءىادؼ د  تسدتعلعم وهالتال  تحاعؽ سؤعم وس الم دل اسؼ وىعد ع ن  سرل ر العم 

 دل اسؼب

 وىعد دء س عتطثا دلاعاس ه لؿ اوس  و  ت س للأادض دللث  وو،ل  ود ؿ دلنلا  دلحسلمب

 دل تود ف: عاحظ   ا  هؽ د تةادـ هطاقم دءادض

لأادة تةطعطعم:  ف ةاؿ تسل م سؤعم وس الم دل اسؼ د  تسدتعلعم تلم قىادؼ د تسدتعلعم عـ تلم قىادؼ  
 ت غعثعمب

لأادة قعاس وتاععـ:  ف ةاؿ دل ؤ سدا دلت  ت، يا لث  ا اة ر  تاععـ دءادض دللث  دل تود ف وتحاعا   تولا 
 دل  العمب

 ثم تلاو  نااط دل، ؼ قو دلةثؿ  ف ةاؿ دل هااسدا و ود ؿ دلنلا  دلحسلمبلنظاـ تادسة د تسدتعل : ع ا ا  
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 اس:   7110  العممي لتطبيق إدارة الجودة الشاممةالدليل (ب7110 ح وا )  ثع اف   ها دل تا  -
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 بلثن س
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 بدللاعاة
 دل لتهم دل اسعمب:    اسالادارة الاستراتيجية بقياس الأداء المتوازن(ب 7116دل غسه    ها دلح عا ) -
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   دللوعا: ولالم دل طهو اابت الاداريةالنظم والعمميا(ب 0999دلنلاس  رسعا ) -
  0)تسل م لعثم دلطوعؿ(  ططرائق البحث في العموم الاجتماعية(  7114نا  ع    ارا؛ نا  ع   ادرعا) -
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ادس : )تسل م ح عف ح عف(  دءساف إدارة الجودة الشاممة(ب0998لوس  ؛ دسنولا   تع ف) وع س لعستش  -

 دله عسب
 

 :الدوريات 

 

دلتلث م  ثم ق اس دلن اط تأععس دلسهط ودلتلا ؿ هعف  اعاس دءادض دل تود ف ونظاـ (ب 2114دلهتانون    اض) -
 ب387-378: (1)21مجمد   لثم لثعم دلتلاسة لثهحو  دل ث عم   ثم قادض تنظع اا دء  اؿ

: (2)13مجمد   لثم دللا  م دلإ ا عم غ ة قعاس لواة دلةا اا دل اسرعم(ب 2115)راسس  قهو    س  -
79-11104 

دل ؤعسة ر  دل  العم دلتنظع عم لث نظو م (ب دل ود ؿ   قغ طس0999قهو دلورا   ا م  ل اؿ ح عف ) -
 ب48-5ص ص  ب52   لثم دلتسهعم دل  ااسة  دل اا دلتسهوعم

ن وع    اؿ لهطاقم دءىادؼ دل تود نم لث سلاا دلانا عم (ب 7101 ناوس) دل  اعاة ؛ لةتاتنم  وحعاد -
 ب070-035 :(2) 29 مجمد   لثم دلاسد اا دءسانعم  دل  اى م دل ا م دءسانعم

  وقاا د تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف ر  دلهنوؾ دلتلاس  دءسانعم )اسد م (ب 7119)اواعف  قح ا عو ؼ -
 74 -53: (2) 9 مجمد    لثم دل سقاض لثهحو  ودلاسد اا  عادنعم(

تأععس قن وع  هطاقم دءادض دل تود ف ر  ت  ع  دءادض دل ال  ب(7119اسغاـ   اىس؛ قهو ر،م   سودف ) -
  عم لثم دللا  م د  ا عم   ث م دل ثوـ ودلاسد اا د ن ان  عمد  تسدتعل  لث ااسؼ دلوطنعم دل ث طعن

 ب788-740 :(2)7مجمد 
قى عم د تةادـ هطاقم دلتاععـ دل تود ف للأادض ر  دل ااسؼ)اسد م تطهعاعم ر  دل اسؼ (ب7117)دل سعس  سدنعا -

 مجمد ث ثم دل ثوـ د قتاااعم ودلاانونعم     لثم لا  م ت سعف لثاسد اا ودلهحو  دل ث عم  دل ااس  دل وس (
29(4:) 733-755. 



 

128 

 

قعس   اس م تادسة دل  سرم ر  د تةادـ هطاقم دءادض دل تود ف: (ب7103) دل حا عا  ود  وا ؛ ثعحاا  ن س -
 9مجمد دل لثم دءسانعم ر  تادسة دء  اؿ  ، اسد م  عادنعم  ثم دل سلاا دلانا عم  تو طم واغعسة دلحلـ

(1:) 75-96 
نحو تطاس لاعاس  حاادا د تةادـ ونلا  تهن  نظاـ قعاس دءادض (ب 7114دل ع عن   حاتـ  ها دلسؤوؼ ) -

 ب047-97: (1)26مجمد    لثم دلهحو  دلتلاسعم  لا  م دل قا عؽ  دل تود ف
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   دل لثم دل اسعم لثاسد اا دلتلاسعم  ر   اس دل  ثو اا: ن وع   اتس  لثتطهعؽ ر  دللا  اا دلةاام
 (.15) 2لا  م دل ناوسة   لثا

لت  عؿ اوس (ب ا    ؤ سدا دءادض دلهعئ  ر  هطاقم دءادض دل تود ف 7115 ها دلحثعـ  نااعم سد، ) -
 ب34-0:(2) 21مجمد    لثم دل ثوـ د قتاااعم ود ادسعم   نظ اا دء  اؿ ر  دلتن عم دل  تاد م

   لثم هطاقم دلتاوعا دل تود نم لأادة لاعاس دءادضب(7116تسل اف  حناف )؛  ها دلثطعؼ   ها دلثطعؼ -
 (:1)28 مجمدلاانونعم  دلاعقعم   ث م دل ثوـ د قتاااعم ود -لا  م ت سعف لثاسد اا ودلهحو  دل ث عم

 ب040-056

اسد م  ااسنم هعف  اسر   -تاععـ سهحعم دل ااسؼ ها تةادـ  ؤ سدا دل عولم(ب 2119دللسو   هاؿ نوس  ) -
 ب 264-242(ب 24)6مجمد    دل سدؽ: لا  م لسهاض (دلسدراعف ودلس عا

 
 ورقة عمل  

 

إستراتيجية التدريب وأثرىا عمى أداء الموظفين   قعاس(ب2118)  طا دلله  تح عف؛ طارش دل س م دلطسدونم -
   دءلااع عم دل سهعم لث ثوـ دل العم ودل نظ عم: دءسافبالصناعية الأردنيةالمساىمة العامة  في الشركات

منيجية بطاقة قياس الأداء المتوازن في المؤسسات السعودية،  ورقة (ب   نور هس7119دل  س   ىان  ) -
 ب  دل  واعم:   يا د ادسة دل ا مة إلى المؤتمر الدولي لمتنمية الاداريعمل مقدم

المسؤولية الاجتماعية لمبنوك العاممة في مصر كشركات مساىمة مصرية (ب 7101دلاا،   قح ا  ا  )  -
  دل  اهام دلهحععم حوؿ  و،وع دل  ؤولعم د لت ا عم لث سلاا   سل  دل اعسعف دل اس   دراسة ميدانية

  اسب
 باسد اا وقهحا  دل نظ م دل سهعم لثتن عم دلإادسعم  اس:   إدارة المعرفة(ب 7115) دللهع    اا  دلاعف -

 ائل الجامعية:ــــالرس 
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أثر تطبيق مقاييس نموذج الأداء المالي الاسترتيجي لدى مؤسسات القطاع (ب7117)دل ط    ث   ثع اف -
التوسده غعس  ن وسة  دءلااع عم دل سهعم لث ثوـ دل العم   قطسوحم المصرفي في الأردن: دراسة تطبيقية

 ودل اسرعم  دءسافب
  تطوير الفعالية التنظيمية في المؤسسة العامة اليمينية للإذاعة والتمفزيون(  7103دل ع ان    ث  ) -

 هح  غعس  ن وس  ااـ لنعؿ اسلم دل ال تعس  لا  م ان اضب
بقطاع الفنادق بمصر)دراسة  BSCتقييم المتوازن ل داء تطبيق مدخل ال(ب 7101دلل سدو   نس عف) -

   قطسوحم  ال تعس غعس  ن وسة  لثعم دلتلاسة ق ـ تادسة دء  اؿ  لا  م دل قا عؽ:  اسبميدانية(
 

 وثائق رسمية: 
 

كشف البيانات المتعمقة بتأثير الشركات عمى المجتمع (ب7114)  ؤت س دء ـ دل تحاة لثتلاسة ودلتن عم -
 ب  دء ـ دل تحاةالاتجاىات والقضايا الراىنة

 (ب055  ا  ؽب قسدس سقـ)النظام الداخمي لممصرف التجاري السوري(  7117و دسة دل العم) -

 
 

 التقارير: 
 ب2113دلتاسعس دل نو  لث اسؼ دلتلاس  دل وس   -

 ب2112دلتاسعس دل نو  لث اسؼ دلتلاس  دل وس   -

 ب2111دل وس  دلتاسعس دل نو  لث اسؼ دلتلاس   -

 ب2111دلتاسعس دل نو  لث اسؼ دلتلاس  دل وس   -

 ب2119دلتاسعس دل نو  لث اسؼ دلتلاس  دل وس   -

 ب2118دلتاسعس دل نو  لث اسؼ دلتلاس  دل وس   -
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 (1الممحق رقم )

 

 رئيس وأعضاء لجنة الحكم
 

 رئيساً  جامعة تشرين  -قسم إدارة الأعمال في كمية الاقتصاد د. عمي ميا . أ
 

جامعة  -إدارة الأعمال في كمية الاقتصاد الثانيةقسم  د. عمي شاىين . أ
 تشرين

 عضواً 

 عضواً  جامعة حمب -قسم إدارة الأعمال في كمية الاقتصاد د. حسن مشرقي . أ
 

عضواً  جامعة تشرين -قسم إدارة الأعمال في كمية الاقتصاد د. بسام زاىر
 ومشرفاً 

 عضواً  تشرينجامعة  -قسم إدارة الأعمال في كمية الاقتصاد سامر قاسم . د
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 (2الممحق رقم )

 وتت ثؽ هأه اا هطاقم دءادض دل تود ف وتتلوف  ف ل ئعف:الاستبانة الأولى: 

 عت ثؽ ه  ثو اا  ةاعم للأرسدا دل  تهعنعفالجزء الأول: 

 تحعم طعهم:

دل تود ف لسرل ر العم  رع ا عث  د تهانم تت ثؽ هاسد م لنعؿ اسلم دلالتوسده ه نودف " د تةادـ ن وع  هطاقم دءادض
دل اسؼ دلتلاس  دل وس "  سقعؾ  ا ؿ ق ا    ف  ود ؿ نلاحيا   ث اً قف دلإلاهاا لف ت تةاـ ت  ءغسدض 

 بفقط دلهح  دل ث  

 دلسلاض دلإلاهم  ف دء ئثم دلتالعم هو،ل ادئسة حوؿ دلإلاهم دلت  تنا هؾ: 

 الفئة العمرية:

  نم 39-31 ف  ب7  نم 31ققؿ  ف  ب0
 

  نم51قلعس  ف  ب4  نم 49تلم 41 ف  ب3
 المؤىل العممي:

 تلا ة لا  عم ب7  ال تعس قو التوسده ب0
 

 ت اداعم ب4 عانوعم  ا م ب3
 عدد سنوات الخبرة:

  نودا 9تلم 5 ف  ب7  نودا 5ققؿ  ف  ب0
 

  نم 05قلعس  ف  ب4  نم 04تلم  01 ف  ب3
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 : عت، ف هنوادً تت ثؽ هأه اا هطاقم دءادض دل تود فبالجزء الثاني

 :( أمام الإجابة التي تتف  معها أو تراها مناسبة للعبارات التالية وضع إشارل )الرجاء 

غعس 
 ودرؽ 
 ه اة

غعس 
  ودرؽ

 ودرؽ   ودرؽ حعاا 
 ه اة

 
 العبـــــــارل

 
 م

 البعد المالي

ت تهس  عااة سهحعم دل اسؼ قىـ ىاؼ ع  م تلعو      
 بدل اسؼ

0 

 7 ر  دل اسؼب ىناؾ سقاهم  ثم حلـ دلتادوؿ دلعو       

عاوـ دل اسؼ هاعاس ل اضة تادسة  ولوادتو لتولعا دءسها       
 ب ف ةاؿ ن ا دلسهحعم

3 

 4 عحارظ دل اسؼ  ثم اسلم  عولم لارعم تحاؽ لو دء افب     

ىناؾ سقاهم  ثم دل عولم ودلسهحعم ودل اضة دل العم لث اسؼ      
 ودليعلؿ دلت وعث ب

5 

دل اسؼ هتاععـ و ااسنم قادئو دل ال  ر  رتسدا تاوـ تادسة      
 ب  نعم  ت اقهم

6 

تاوـ تادسة دل اسؼ هتاععـ و ااسنم قادئو دل ال   ل      
 بدل ااسؼ دل نار م ر  دل وؽ د قتااا 

7 

عيتـ دل اسؼ هاعاس  الا ن وه ر  تطاس د قتااا دلوطن       
 بدل ةتث م ف ةاؿ دلاع م دل ،ارم دلت  عولاىا ه  ثعاتو 

8 
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غعس 
 ودرؽ 
 ه اة

غعس 
  ودرؽ

 ودرؽ   ودرؽ حعاا 
 ه اة

 
 العبـــــــارل

 
 م

 العمــــــلاء

 9 بتحسص تادسة دل اسؼ  ثم دلح اظ  ثم  دل  اض     

 01 و اتسحاتيـبتيتـ تادسة دل اسؼ ه لاولا دل  اض      

 00 بىناؾ دنة اض ر   لاولا دل  اض     

 07 بدل اسؼ  ثم تااعـ ةا اتو هالاقم دل طثوهمعحسص      

ع ت عا دل اسؼ  ف آسدض و اتسحاا دل  اض لتح عف      
 بلواة دلةا اا دل اا م

03 

ع  م دل اسؼ  لت اا   اض لاا  ف ةاؿ ه ض      
 دل هااسدا دلت  عاوـ هياب

04 

عاوـ دل اسؼ هالتسوع  وت سعؼ دل  اض هالةا اا دلت       
 بعاا يا

05 

 06 بعحت ظ دل اسؼ ههعاناا حوؿ   اؿ دحت اظو هال  اض     

 07 لالا دل اسؼ هعاناا ةاام هأىـ دل  اض لاعوب     

 08 عتـ تلسدض قعاس اوس  لثحام دل وقعم لث اسؼب     

تول  تادسة دل اسؼ ق ـ دلت وعؽ  وق اً  ي اً ر  دليعلؿ      
 .دلتنظع  

09 

دل  عؿ) دل هوف( ىو  ف قىـ دءىادؼ دلت  ع  م س،ا      
 بدل اسؼ تلم تحاعايا

71 

 70 ع  م دل اسؼ تلم تحاعؽ  ا م تلاسعم   ع ة لوب     

عتورس نظاـ ر اؿ و ها س لثسا  ثم دل  اض ودلتوداؿ      
   يـب

77 

تت ع  ةا اا دل اسؼ هتنوع لهعس عتاضـ  ل      
 د حتعالاا دل ةتث م لث  اضب 

73 

 74   اض  ثم  ادس دل ا مبلعتـ تثهعم دحتعالاا د     
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غعس 
 ودرؽ 
 ه اة

غعس 
  ودرؽ

 ودرؽ   ودرؽ حعاا 
 ه اة

 
 العبـــــــارل

 
 م

 العمليات الداخلية

ته عط تلسدضدا ع  م دل اسؼ  ف ةاؿ قق ا و تلم      
 تااعـ دلةا اا

75 

 76 عتـ تن عع دلةطط دل و،و م ، ف دل ود عا دل حااة     

عاوـ دل اسؼ هالسدض اسد م ل تطثهاا دل وؽ ودل  اض      
  ف قلؿ تا عـ ةا اتو

77 

 78 بعولا ر  دل اسؼ ق ـ لثسقاهم  ثم لواة دل  ثعاا     

 79 بدل  ثعاا دل اسرعمعتـ تلسدض اسد اا لتطوعس      

ع ا دلتح عف دل  ت س قحا د  تسدتعلعاا دل ي م دلت       
 بعتهناىا دل اسؼ

31 

تت ع    ثعاا دل اسؼ هال س م ر  تنلا  دلةا اا      
 دلت  تااـ لث  اضب

30 

تت ع  دل  ثعاا هالاقم ر  د نلا  ودنة اض ن هم      
 دلةطأب

37 

 33 بدل  تةا م ودلهسد   ه لؿ اوس عتـ تحاع  دءلي ة      

عولا ق ـ لثاعانم عت تل هالل اضة دلت  ت لنو  ف   اللم      
 بدء طاؿ هال س م دلااولا

34 

ت تةاـ دلإادسة د للتسونعم ر  تطوعس دلةا اا      
 بدل اسرعم

35 

 36 ع ت ا دل اسؼ  ثم ق ثوا رسؽ دل  ؿب     

 37 ه ،يا دله ض ه لؿ ود،ةبتستهط رسوع دل اسؼ  ل      

عتـ ت  عـ حالم قلعس دل سوع نلاحاً وت ع دً  ثم هاق       
 بدل سوع

38 

لؿ  وظؼ ر  دل اسؼ ع سؼ   نم لواة دلةا اا      
 دل اسرعمب

39 
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غعس 
 ودرؽ 
 ه اة

غعس 
  ودرؽ

 ودرؽ   ودرؽ حعاا 
 ه اة

 
 العبـــــــارل

 م

  التعلــــم والنمـــو

 41 بة ف دل  ثو اا  ف طسعؽ دلحا وا ه لؿ ود لعتـ      

 40 بعاوـ دل اسؼ هتحاع  نظـ دل  ثو اا ه لؿ   ت س     

عاوـ دل اسؼ ها ادا دل  اض ه  ثو اا  ف دلةا اا      
 ه لؿ اوس  و  ت سب

47 

تها  تادسة دل اسؼ قنودا د تااؿ   توحم ور الم      
 بر  ل عل د تلاىاا

43 

 44 بتطوعس  هلاا وهسد   دل  سرم ه لؿ   ت سعتـ      

 45 بعولا ر  دل اسؼ ق ـ قو ةهسدض   سرم     

ع نة دل اسؼ دل وظ عف دلحسعم ر  تطهعؽ دل  سرم      
 بودل  ثو اا دللاعاة

46 

عاعـ دل اسؼ وسش   ؿ وناودا لت  عؽ دل  سرم  نا      
 بدل وظ عف

47 

ةاؿ د  ت اا  ثم دلت ثـ عتـ دلت اا دل  سرم  ف      
 بدل سا  لث وظ عف

48 

 49 بتاوـ تادسة دل اسؼ ها ـ دءرلاس دللعاة ودلإهاد عم     

تا ـ د ادسة   اسلم دل وظ عف ر  انل دلاسدس      
 بلت لعل دلإهادع دلإادس 

51 

 50 بعحسص دل اسؼ  ثم تااعـ ةا اا لاعاة و هتلسة     

دلحودر  دل  نوعم لث ها عف ر  ت نة تادسة دل اسؼ      
 بدل  ؿ

57 

ت نة تادسة دل اسؼ دلحودر  دل ااعم لث ها عف ر       
 بدل  ؿ

53 

تو ع دلوظائؼ ودل ي اا  ثم دل وظ عف هح ا      
 بد ةتااص ودل ؤىؿ

54 
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 55 بتحسص تادسة دل اسؼ  ثم دلت اوف ودل  ؿ دلل ا       

دل تهل ر   اسرلـ  ل  عتنا ا نظاـ دءلوس ودلحودر      
 بسغهاا وحالاا دل وظ عف

56 

 57 تتاف لغم قةسلا ت،ارم تلم دل سهعمب     

عتـ تاععـ دل وظ عف  ثم ق اس دءادض ودلااسة  ثم      
 بتحاعؽ دءىادؼ دل طثوهم

58 

 59 بتحسص تادسة دل اسؼ  ثم  عااة دلس،م دلوظع       

هلؿ دل  تلادا عاوـ دل اسؼ ها اـ دل وظ عف      
 بودلتغععسدا دلت  تطسق  ثم ق ثوا دل  ؿ

61 

عاعـ دل اسؼ اوسدا تاسعهعم   ت سة لتأىعؿ دل وظ عف      
  ف دلؿ   اس م دلةا اا دل اسرعم دلحاععمب

60 

عةاص دل اسؼ ق ودً  لثحالاا دلتاسعهعم لسرل      
 بل اضة دل وظ عف

67 

ودللوداس دل ث عم ع ت عا دل اسؼ  ف دلةهسدا      
 بدل ولواة لاعو لتطوعس قادئو

63 
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غعس 
 ودرؽ 
 ه اة

غعس 
  ودرؽ

 ودرؽ   ودرؽ حعاا 
 ه اة

 
 العبـــــــارل

 
 م

 البعد الاجتماعي

عاػػوـ دل اػػسؼ هت وعػػؿ دل  ػػاسعل د  ػػتع اسعم دلتػػ  تيػػاؼ      
 تلم ح اعم دلهعئمب

64 

د  ػػتع اسعم دلتػػ  تيػػاؼ عاػػوـ دل اػػسؼ هت وعػػؿ دل  ػػاسعل      
 تلم دلح اظ  ثم دل ودسا دلطهع عمب

65 

 66 ع اىـ دل اسؼ هان اض  اف  لنعم لحؿ   لثم دل لف     

ع ػػػػػػاىـ دل اػػػػػػسؼ هان ػػػػػػاض  ؤ  ػػػػػػاا ةا عػػػػػػم لث ػػػػػػودطنعف      
 لال  ار   عاً 

67 

 68 ع  ؿ دل اسؼ  ثم دل  اى م ر  ت لعل دلهح  دل ث       

هتػػاسعا طػػاا  ػػف لثعػػم د قتاػػاا لت  عػػ  عاػػوـ دل اػػسؼ      
 دلت ثعـ دل  ث  ر  دللا  اا

69 

 71 عاوـ دل اسؼ هتااعـ دلا ـ للأ س دل اعسةب     

عاػوـ دل اػسؼ هػػا ـ دلل  عػاا دلةعسعػم دلتػػ  تيػتـ ل ػػؤوف      
 دءط اؿ دءعتاـب

70 

 77 ع اىـ دل اسؼ هاعلاا رسص   ؿ و حاسهم دلهطالمب     
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 (2الممحق رقم )

الاستبانة الثانية: تتضمن بنوداً موجية لعملاء المصرف التجاري السوري بغية استقصاء آرائيم ورضاىم عن 
 تعامميم مع المصرف.

غعس 
 ودرؽ 
 ه اة

غعس 
  ودرؽ

 ودرؽ   ودرؽ حعاا 
 ه اة

 
 العبـــــــارل

 
 م

 رضا العملاء

وعااسوف  عت ا ؿ دل وظ وف ر  دل اسؼ هوا  ل دل  عؿ     
 ظسوؼ دل  اضب

0 

عت يـ دل وظ وف ر  دل اسؼ دحتعالاا دل  اض وع اس وف      
 تلم تحاعاياب

7 

 3 عس،عؾ ت اوف دل وظ عف لتااعـ دلةا م ب     

 4 دلةا اا دل اسرعم دل اا م تتاؼ هاللواة دلت  تتوق ياب     

ور  تحاؿ  ثم دلةا م دل اسرعم ر  دلوقا دلع  تطثهيا      
 ققاس وقا   لفب

5 

 6 ت  س هاء اف  نا ت ا ثؾ  ل دل اسؼ دلتلاس  دل وس      

 7 عتـ دلسا  ثم دل لاولا و د  ت  اسدا ه س مب     

 8 عااـ دل اسؼ ةا اتو ر  دءوقاا دلت  ع ا هياب     

 9 عنا هؾ دلتو ع دللغسدر  ل سوع دل اسؼ     

 01 دلعو عمتنا هؾ رتسدا اودـ دل اسؼ      

 

 

 



 

 
 

Summary 

 

      This study is about  Commercial Bank of Syria(CBS) because of its importance in 

banking sector in Syrian Arab Republic, it was observed : high customer complaints, 

decrease employee’s satisfaction, and some of the problems experienced by customers 

and Syrian society overall, such as poor awareness of the banking. the research 

problem due to the low effectiveness of CBS. 

     This study aimed to evaluate the performance of Commercial Bank of Syria and 

Providing a model proposal to raise the effectiveness by using Balanced Scorecard 

adjusted to become composed of the following dimensions: financial, social, 

customer, internal processes, human resources, learning and growth (independent 

variables), To raise of the effectiveness of the bank (dependent variable). 

 It  relied on descriptive analytical method by reference to what is stated in the most 

important books and references Arabic and foreign articles , periodicals and official 

statistics. using two questionnaires, The first one is consisting of 72 items in order to 

test the existence of significant differences between the Bank's objectives and 

dimensions of  Balanced Scorecard. It was distributed to a sample of bank managers 

in middle and senior management and staff . 

The Second one was made to study the views of bank's customers and degree of their 

satisfaction with the bank, It was used appropriate statistical methods based on 

statistical program SPSS10.0 in data analysis, and test the validity of hypotheses. 

 The study concluded: That the concentration of bank is to achieve the goal of 

financial and profitability, the bank’s objectives have not been found to be associated 

significantly with dimensions of the Balanced Scorecard, in terms of the lack of a 

clear strategy to win customer loyalty, and improve the quality of operational 

processes, lack of interest in bank satisfying staff , also the failure of the bank in 

contributing to economic and social development 

 

Keywords: Balanced Scorecard, Effectiveness, Financial, Customer,  Learning and 

Growth, Social, Human Resources, Internal Processes  
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