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 ملخص الدراسة
إمكانية استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن كأداة لتقييم   هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى     

أداء جامعة الأقصى بغزة من وجهة نظر العاملين في الجامعة, ولتحقيق أهداف الدراسة واختبار 
ية والثانوية, حيث تم تصميم استبانة لاستطلاع رأي أفراد فرضياتها اعتمدت الدراسة على البيانات الأول

( مبحوثاً وتم تصميم استبانة خاصة بالبعد الثاني من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 111العينة بعدد )
للوصول إلى القياس الحقيقي عن مدى رضا الطلبة عن الخدمات المقدمة  وهو بعد العملاء )الطلبة(
( استبانة خاصة بهذا البعد, وقد اعتمدت الدراسة 131نفسهم حيث تم توزيع )من وجهة نظر الطلبة أ

 على أسلوب المنهج الوصفي التحليلي وتحليل متغيرات الدراسة واختبار فرضياتها.  
إدارة الجامعة على توفير جو أكاديمي يساهم  تحرص  وقد خرجت الدراسة بعدة نتائج من أهمها     

التعليمية, كما وتعمل إدارة الجامعة على تقديم التسهيلات التي تحقق للطلبة في نجاح وتقدم العملية 
عنصري الاستقرار والانسجام في الدراسة مما ينعكس بالإيجاب على قوة ودرجة التحصيل العلمي 
للطلبة, كما وتسعى الجامعة جاهدةً إلى تطوير سمعتها ومكانتها بين الجامعات الفلسطينية والعربية, 

الساعات الدراسية مع نوعية الخدمات المقدمة من قبل الجامعة والتي تعكس  تناسب أسعاروت كما
 مستوي الخدمات الأكاديمية.

وكان من أهم توصيات الدراسة ضرورة أن تبذل إدارة الجامعة جهوداً في سبيل تطبيق بطاقة      
لما تحققه هذه البطاقة من ميزات في  الأداء المتوازن باعتبارها منهجاً شاملًا ومتكاملًا لتقييم الأداء

الطلبة الخريجين اهتماماً أكثر فيما يخص متابعة أن تولى الجامعة ضرورة جميع المجالات والأبعاد, و 
, وأن تبدي الجامعة اهتماماً أكبر فيما يخص الشكاوي المقدمة وتعزيز قنوات الاتصال والتواصل معهم
 تها بالشكل السليم.من الطلبة والعمل على متابعتها ومعالج
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Abstract 
     The  study  aims  to  investigate  the possibility  of  the  use  of  Balanced 

Scorecard  (BSC)  as  a  tool  to  evaluate  the  performance  of  Al Aqsa 

University of  Gaza from the perspective of university employees . In order to 

achieve the objectives of the study and test hypotheses , the study relied on 

primary and secondary data, where the questionnaire was designed to 

reconnaissance the opinion of the sample of (100) members . In addition to 

another questionnaire , designed especially for the other  dimension of the 

Balanced Scorecard’s dimensions , which is the client dimension ( students ) . 

The latter actually designed in order to achieve the real evaluation of students’ 

satisfaction on the services through distributing ( 130 ) questionnaires done by 

students themselves. the Study was based on the analytical descriptive method 

and analysis of study variables and test hypotheses . 

 

     The research extracts many results after the field study. Firstly , the 

administration of Al Aqsa University is working to keep an academic space 

which involves in the development of the educational process . Secondly , the 

university is working to give more facilities which have enabled students to 

achieve the elements of stability and harmony with their education ; in order 

to, reflect positively on the achievements of students’ learning process .  

Thirdly , the university strives heavily on the development of their role and to 

highlight the reputation and efficiency among all Arab and international 

universities .Finally , the university administration serving to check the tuition 

fees for students and work on the budget with the academic services provided 

to them . 

 

     The most important recommendations of the study is that  Al Aqsa 

University has to work  intensify  to apply the Balanced Scorecard (BSC) as a 

complete extensive method to evaluate the performance in which it actually 

ensures all advantages in various fields and domains . The university also has 

to follow and give a big concern to graduates throughout prompting and 

reinforcing   ongoing communications with them , in addition to give attention 

to students’ complaints by handling them efficiently.  
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 شكر وتقدير
وَفَوْقَ كُلِّ ذِي عِلْمٍ " شكر الله العلي القدير الذي أنعم عليَّ بنعمة العقل والدين. القائل في محكم التنزيلأ

 . صدق الله العظيم ....67ورة يوسف آية س  "عَلِيم  

من صنع إليكم معروفاً فكافئوه, فإن لم تجدوا ما تكافئونه به ":(وقال رسول الله )صلي الله عليه وسلم

 .( رواه أبو داوود ) ..... "فادعوا له حتى تروا أنكم كافأتموه

دكتور ماهر كما وأتوجه بالشكر والعرفان إلى الأستاذ الفاضل المشرف العلمي على هذه الرسالة ال

موسى درغام الذي أفاض على من علمه الكثير والذي كان لأرائه السديدة وتوجيهاته القيمة أكبر الأثر 

 خلال إعداد هذه الرسالة حتى إنجازها

    أحمد ظاهركما أتوجه بجزيل الشكر والعرفان والتقدير لعضوي هيئة المناقشة الأستاذ الدكتور 

ثرائها بآرائهم وتوجيهاتهم عحمدي زعرب  والأستاذ الدكتور لى تفضلهما بقبول مناقشة هذه الرسالة وا 

 وتسديداتهم.

 

 .وأخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين
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 المقدمة 1.1

ات السريعة في بيئة الأعمال الحديثة على كمية ونوعية المعلومات التي لقد أثرت التغيرات والتطور      
 تحتاج إليها المنشآت في قياس وتقييم الأداء لتحقيق الأهداف الاستراتيجية, وهناك حاجة ماسـة لتطـوير
مقــاييس الأداء الماليــة لمواكبــة التغيــرات الســريعة والمتلاحقــة فــي بيئــة الأعمــال الحديثــة, كمــا أن قيــاس 

لأداء يعتبــر أمــراً ضـــرورياً وأحــد العناصــر الرئيســـة لنجــاح المنشــآت, وتبـــرز أهميــة عمليــة تقيـــيم الأداء ا
أيضــاً فــي كونهــا مــن أهــم الركــائز الأساســية لتحقيــق الاســتغلال الأمثــل للمــوارد المتاحــة لــدى المؤسســات 

ويم الممارســات الإداريــة والمنظمــات وذلــك لتحســين كفــاءة إدارة الأنشــطة المختلفــة للوحــدات المختلفــة وتقــ
وترشيدها نحو مواطن التحسين والتطـوير بمـا يحقـق فاعليـة الأداء فـي الوقـت الحاضـر والمسـتقبل, ومـن 
المفيد التركيز على مقـاييس الأداء غيـر الماليـة بـدلًا مـن الاقتصـار علـى مقـاييس الأداء الماليـة فقـط بـل 

  (. 2012:203, الفيوميمنشأة بشكل متكامل )يجب التكامل بينهما لإعطاء صورة شاملة عن أداء ال

لا أحــد يســتطيع إنكــار الــدور المهــم الــذي تلعبــه الجامعــات فــي تخــريج الكــوادر البشــرية الفاعلــة فــي     
جميــع المجــالات والتخصصــات والتــي تــؤثر تــأثيراً بالغـــاً فــي صــنع قيــادات المجتمــع السياســية والعلميـــة 

ق كانت لكـل جامعـة رسـالتها الخاصـة بهـا والتـي تسـعي إلـي تحقيقهـا, والفكرية والمهنية, فمن هذا المنطل
ولكي تحقق الجامعات هذه الرسالة ظهرت أهمية قياس وتقييم أداء الجامعات, ولإجراء عملية التقييم فقد 
طــرح الفكــر المحاســبي قــديما تقيــيم الأداء بالمقــاييس الماليــة والتــي ثبــت فيمــا بعــد ضــعفها وعــدم إمكانيــة 

 Kaplan)قدم كل من  1996داء بالاعتماد على المقاييس المالية فقط ونتيجة لذلك وفي عام قياس الأ
and Norton) منهجا يعتمد عليه كنظـام لقيـاس وتقيـيم الأداء يتضـمن مجموعـة مـن المقـاييس الماليـة ,

أبــو شــرخ, (The Balanced Scorecard, BSC) ( وغيــر الماليــة ســمي "بطاقــة الأداء المتــوازن
1111 :1.) 

 :حيث يتم تقييم أداء المؤسسة من خلال أربعة أبعاد وهي

  (.(Financial Perspectiveالبعد المالي  .1
 .((Customers Perspective بعد العملاء .1
 .((Internal Processes Perspectiveة العمليات الداخلي بعد .3
 .( PerspectiveLearning and Growthو )بعد التعلم والنم .1
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 يالتــقــة الأداء المتــوازن مــن المــداخل الحديثــة فــي الوقــت الحاضــر نظــراً لفوائــدها العديــدة بطاوتعــد      
تســاعد علــى تحقيــق مزايــا تنافســية وزيــادة فعاليــة تقيــيم الأداء داخــل المنظمــات, إذ تعمــل بطاقــة الأداء 

اء ســـواء المتـــوازن علـــى ترجمـــة  اســـتراتيجية المنظمـــة إلـــي مجموعـــة متوافقـــة ومتوازنـــة مـــن مقـــاييس الأد
الماليـــة وغيـــر الماليـــة ســـالفة الـــذكر, ويعمـــل هـــذا الأســـلوب أيضـــاً مـــن خـــلال خلـــق منـــاخ ونظـــام تشـــغيل 
وفلسفة إدارة جديدة تبني على نشر الوعي والتعلم داخل القاعدة العملية والموارد البشرية داخـل المؤسسـة 

اث تحســـين واضـــح فـــي حيـــث إن هـــذا الـــتعلم والنمـــو فـــي المهـــارات والكفـــاءات ســـوف يـــنعكس علـــى إحـــد
ـــات التشـــغيل الداخليـــة بالمؤسســـة ممـــا يعـــود بـــالنفع علـــى تحقيـــق الخدمـــة  بمســـتوي جـــودة متميـــز  عملي

 (.127 2006:وبأسعار مقبولة تحوز رضا العملاء )يوسف, 

وتعد بطاقة الأداء المتوازن أيضاً منهج تفكير متوازن وأداة عمل تنفيذية تمكن المنظمة في حال     
يق أهدافها الاستراتيجية ومن تقييم أدائها التشغيلي والمالي والاستراتيجي وفق إطار متكامل تبنيها تحق

من المقاييس المالية وغير المالية بشكل متوازن بحيث توفر معلومات شاملة عن أدائها )درغام وأبو 
 (.743 2009:فضة, 

 : مشكلة الدراسة1.2

القياس مما يؤدي إلي صعوبة منتجات غير ملموسة ية فهي تعتبر تقدم الجامعات خدمات تعليم    
على  نظام فعال قادر نلك وجب البحث علذ خدمات ليست منتجات قابلة للتخزينالمادي لها وهذه ال

والتي تسطيع تقليل الفجوة بين الاستراتيجيات  اتالتي تواجه الجامع تلاكإيجاد الحلول لتلك المش
 صى كغيرها من جامعات الوطن تحتاج إلى نظام فعال قادروجامعة الأق ,فعلاً  المخططة والمطبقة

وتعتبر بطاقة الأداء على تقليل الفجوة بين الاستراتيجيات المخططة والمطبقة فعلًا على أرض الواقع, 
 .الأربعةالمتوازن الأداة الأفضل لتقييم وقياس الأداء حيث تأخذ بعين الاعتبار الأبعاد 

 :الرئيس التاليابة على السؤال تتخلص مشكلة الدراسة في الإجو 

 ؟تقييم أداء جامعة الأقصى بغزةلما مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن 

 ويتفرع من السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية:

 ؟ةز ــــى بغـة الأقصــجامع أداءم ـــتقييلوازن ـة الأداء المتـــاقطعد المالي لبـر مقومات البـتوفدى ـا مـم .1
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 زة؟ــى بغـالأقص ةـامعـج أداء مــلتقيي وازنـالمت الأداء ةــاقـلبط العملاء بعد اتــمقوم رـــتوف دىــم اـم .1
 بغزة؟ الأقصى جامعة أداء لتقييم المتوازن اقةلبط ات الداخليةـبعد العملي مقومات توفر دىــم اـم .3
 ىصجامعة الأق أداء تقييملوازن تالم ة الأداءـلبطاق بعد التعلم والنمومقومات  توفردى ما مـ .1

 بغزة؟

 أهداف الدراسة :1.3

  تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:

 أداة لتقييم أداء جامعة الأقصى.ـوازن كـــة الأداء المتــــاقـــة تطبيق بطـــانيـــدى إمكـــرف على مــــالتع .1
 اقة الأداء المتوازن.استعراض المرتكزات النظرية والعلمية والتطبيقية لبط .2
الارتقاء بمخرجات النظام المحاسبي التقليدي الذي يعتمد على مقاييس الأداء المالية بالشكل  .3

 ة. ــــة المحاسبيـــة التي تعكس الدور الجديد للأنظمـــاسبيـــات المحــــومــى تقديم المعلـــدف إلـالذي يه

 الدراسة : أهمية1.4

هدف التي تسعى إلى تحقيقه, حيث تبحث في تطبيق بطاقة الأداء تكمن أهمية الدراسة من ال .1
المتوازن من أجل تقييم أداء جامعة الأقصى بغزة في ضوء أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة 

ؤدي إلي تدعيم سيداخلية, بعد النمو والتعلم", مما "البعد المالي, بعد العملاء, بعد العمليات ال
ا هو مطبق ــوة بين الخطط الاستراتيجية ومــلال تقليل الفجــلقرار من خوتحسين عملية اتخاذ ا

 .فعلاً 
هذا النظام وذلك للحصول على معلومات أكثر  ىالحاجة الملحة للبيئة الفلسطينية والعربية إل .3

  التنافسية والكفاءة الإنتاجية للمؤسسات. عدة وتعمل على زيادة القدرة دقة تخدم أهدافاً 

 الدراسة : متغيرات1.5

 المستقلة في:تتمثل المتغيرات : المتغيرات المستقلة   

 المالي. البعد .1
 بعد العملاء.  .3
  بعد العمليات الداخلية. .2
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  و.بعد التعليم والنم .2

 الأقصى.يتمثل المتغير التابع في تقييم أداء جامعة : المتغير التابع    

 أنموذج الدراسة

 (.1-1مشكلة وأهداف الدراسة, كما يتضح من الشكل رقم )تم بناء أنموذج الدراسة بعد تحديد      

 : أنموذج الدراسة(1-1)الشكل رقم  

 المتغير التابع                                            المتغيرات المستقلة             

 

  

 

 

 

 

(Kaplan and Norton, 1992: 25)‌

 : فرضيات الدراسة 1.6

 :  ىالفرضية الرئيسة الأول

   معة الأقصى بغزة.تتوفر مقومات الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن لأغراض تقييم أداء جا      

 .زةــــــــى بغـــة الأقصـــــامعــــج أداءم ـــــوازن لتقييــــــة الأداء المتــــــاقـــالي لبطــــــد المــــات البعـــــومـــر مقـــــوفـــــتت 1. 

 زة.ـــــــــــى بغــــــة الأقصــــــــامعـــــج أداءم ــــــوازن لتقييــــة الأداء المتـــــاقــلاء لبطــــــــد العمـــات بعـــــر مقومـــــتتوف  2.

 البعد المالي

‌ج

 بعد‌التعليم‌والنمو
 

‌

 بعد‌العمليات‌الداخلية
 
 

 ج

 أداء جامعة الأقصى
 

 بعد العملاء
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 قصى بغزة.جامعة الأ أداءة الأداء المتوازن لتقييم ـــة  لبطاقــــات الداخليـــــد العمليــــات بعــــر مقومـــــتوف 3. 

 زة.ــــــى بغــــة الأقصـــامعــج أداءوازن لتقييم ـــة الأداء المتـــــاقــو لبطــــم والنمــــد التعلــــعـات بــــر مقومــــــتتوف 4. 

 :  الفرضية الرئيسة الثانية

ــــة إحصــــائية   ــــروق ذات دلال ــــة ) لا توجــــد ف ــــد مســــتوى دلال ــــين( α≤ 1.11عن  اســــتجاباتمتوســــطات  ب
ى إمكانيـــة اســتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن لتقيــيم أداء جامعـــة الأقصــى تعـــزى إلـــى لمبحــوثين حـــول مــدا

الــــدورات و عــــدد ســــنوات الخبــــرة و المســــمى الــــوظيفي و  التخصــــص العلمــــيو  المؤهــــل الأكــــاديميو  )الجــــنس
 التدريبية(. 

 : الدراسات السابقة1.7

 :الدراسات العربيةأولًا: 

عنوان: "قياس مقدرات المنظمات التجارية والعامة في تحقيق الأداء (, ب2015دراسة )حمزة, 1. 
 المتوازن: دراسة ميدانية على منظمات الأعمال التجارية والعامة في السودان"

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مفهوم بطاقة قياس الأداء المتوازن في قياس أداء منظمات      
أهميتها كأسلوب لتقويم أداء المنظمات التجارية بولاية الخرطوم, وقد الأعمال السودانية ومدى تطبيقها و 

( مدير سواء مدير 96تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي وطبقت الدراسة على عينة مكونة من )
 مالي أو تنفيذي في تلك المنظمات بواسطة استبانة أعدت لذلك.

امة بولاية الخرطوم تطبق أثناء قياس أدائها توصلت الدراسة إلى أن المنظمات التجارية والع     
مقاييس مالية وأخرى غير مالية إلا أن ذلك لم يتم ضمن إطار التطبيق الشامل لنموذج بطاقة الأداء 
المتوازن, وأن هناك انعكاسات إيجابية للربط بين مقاييس الأداء في المحاور الأربعة لنموذج بطاقة 

 الأداء المتوازن.

اسة بضرورة قيام المنظمات التجارية والعامة بولاية الخرطوم بتبني تطبيق نموذج أوصت الدر      
بطاقة قياس الأداء المتوازن بشكل متكامل وبأبعاده الرئيسة الأربعة, ودعم الإدارة العليا داخل هذه 
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الحداثة المنظمات لتوجهات بطاقة الأداء, ونشر الثقافة التنظيمية القائمة على التغيير, والتوجه نحو 
 والمستقبل.

"بناء مؤشرات الأداء الرئيسية للأمن الصناعي باستخدام : بعنوان ,(2014اسة )اللحيدان, در 2. 
 .بطاقة الأداء المتوازن ودورها في الحد من الحوادث الصناعية"

زن فــي بطاقــة الأداء المتــوازن التــي يلــزم الاهتمــام بهــا لتحقيــق التــوا أبعــادتحديــد  ىهــدفت الدراســة إلــ     
لفي المملكة العربية السعودية الأمن الصناعي لتعرف ا ى, وتحديد مؤشرات الأداء الرئيسة لقياس أداؤه وا 

والمؤشرات عند تطبيقها في الحد من الحوادث الصناعية, واعتمـدت الدراسـة  على الدور المتوقع للبطاقة
الدراســـة  الـــذي يتكـــون مســـحي الشـــامل والـــذي يحصـــر جميـــع مفـــردات مجتمـــع علـــى المـــنهج الوصـــفي ال

( عــاملًا والعــاملين فــي الأجهــزة  (235العــاملين فــي إدارات الأمــن الصــناعي  فــي مدينــة ينبــع وعــددهم
 حيث تم توزيعها على جميع مجتمع الدراسة. الاستبانةت واستخدم (85الرقابية الحكومية وعددهم )

للأمـن الصـناعي باسـتخدام بطاقـة الأداء وكان من أهم نتائج الدراسة بناء مؤشرات الأداء الرئيسـة       
, والتوصـل إلـى ةــــــــــــــــــــــــــالحـد مـن الحـوادث الصناعي ىهذا البناء والذي بـدوره سـيؤدي إلـالمتوازن وتطبيق 

الموافقــة علــى تحديــد أبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن والتــي يــؤدي الاهتمــام بهــا والتركيــز عليهــا إلــى تحقيــق 
تراتيجية وهي)التأهيل, أهداف تتعلق بالعمليات, أهداف تتعلق بالأمور المالية(, وكان مـن الأهداف الاس

النتــائج أيضــاً التوصــل إلــى تحديــد عوامــل النجــاح لأبعــاد بطاقــة الأداء المتــوازن وهــي وجــود قيــادة إداريــة 
لرجـال للأمن الصـناعي بالإضـافة إلـى تحسـين قـدرات رجـال الأمـن الصـناعي وحصـول الرضـا الـوظيفي 

 الأمن الصناعي.

عدة توصيات أهمها ضرورة تفعيل الأدوات الحديثة في قياس أداء الأمن  ىوقد خلصت الدراسة إل     
نشـاء جمعيـة سـعودية إضـرورة دور الرقابـة الذاتيـة لإدارات الأمـن الصـناعي و  تفعيـل ضرورةو الصناعي 

لصـناعي وعـدم الاهتمـام بالنتـائج فقـط , وضرورة توزيع الاهتمام بجميع جوانـب الأمـن اللأمن الصناعي
كمعيـــار لقيـــاس الجـــودة وحســـن الأداء بالإضـــافة إلـــى ضـــرورة قيـــام المنشـــآت الصـــناعية بإعطـــاء جميـــع 

 منسبيها دورات تدريبية بكيفية التعامل مع الأخطار الموجودة في المنشأة.
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الاقتصادية من  لمؤسسات"التغير التكنولوجي وأثره على أداء ا: بعنوان, (2014, دراسة )قريشي. 3
 .منظور بطاقة الأداء المتوازن"

فـرع جنـرال –ة صـناعة الكوابـل التعـرف علـى تصـورات العـاملين فـي مؤسسـ ىهدفت هذه الدراسة إلـ     
أداء المؤسسـة  ىلوجي بالمؤسسة وأثر ذلك على مستو نحو مستوي التغير التكنو  -في دولة الجزائر كابل

خدم واســـتُ  ,خـــتلاف خصائصـــهم الشخصـــية والوظيفيـــةلا التصـــورات تبعـــاً ككـــل واختبـــار الفـــروق فـــي تلـــك 
أســــلوب الحصــــر الشــــامل لمجتمــــع الدراســــة الــــذي يتكــــون مــــن الإداريــــين فــــي مختلــــف دوائــــر ومــــديريات 

مــع الاعتمــاد فــي ذلــك علــى اســـتخدام الاســتبانة وتوزيعهــا علــى جميــع مجتمــع الدراســة البـــالغ المؤسســة 
 ( إدارياً.251عددهم نحو)

نتــائج منهــا أن التغييــر هــو عمليــة ضــرورية لكافــة المؤسســات بــاختلاف  عــدة توصــلت الدراســة إلــى     
أنواعهـا لأنهـا تعمــل فـي بيئـة تتصــف بطبيعتهـا بـالتغيير المســتمر والسـريع فـي القــوي التـي تشـتمل عليهــا 

لمؤسسـات هـو والتي يصعب التنبـؤ أو الـتحكم بهـا, وعليـه فـإن الطريـق الصـحيح للارتقـاء بمسـتوي أداء ا
التغييــر والابتكــار للتكييــف مــع البيئــة المحيطــة, وعــلاوة علــى ذلــك, يعتبــر التغييــر التكنولــوجي مــن أهــم 
جـــراءات  القـــرارات التـــي تتخـــذ لإدارة العمليـــات إلـــى جانـــب قـــرارات تخطـــيط الطاقـــة وسياســـات التخـــزين وا 

المؤسســات, حيــث تــؤثر علــى تطــوير وتحســين الجــودة, هــذه القــرارات لهــا تــأثير قــوي علــى بقــاء ونجــاح 
بــداعها واســتجابتها لحاجـــات الزبــائن المختلفــة وتكييفهــا مـــع متطلبــات البيئــة, كمــا أن التغييـــر  إنتاجهــا وا 

ومن أهم النتائج الميدانية التي توصلت إليها  ,ة من الدخول إلى أسواق جديدةالتكنولوجي يمكن المؤسس
ل جيد حيث وجـد أن إنتاجيتهـا عاليـة وأرباحهـا فـي تزايـد الدراسة أن الأداء المالي لمؤسسة صناعة الكواب

مسـتمر ومعـدل دوران مخزونهــا كبيـر جـدا وتســعي دائمـا إلــى دخـول أسـواق جديــدة, كمـا أن مســتوي أداء 
العمليات الداخلية مرتفع حيث تقـوم المؤسسـة بتصـنيع كوابـل لا تـؤثر علـى البيئـة وتلبـي رغبـات مختلـف 

وجــود فــروق ذات دلالــة يــة عملهــا فــي تزايــد مســتمر أيضــاُ بالإضــافة إلــى زبائنهــا, وكــذلك وجــد أن إنتاج
إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوي التغيـر التكنولـوجي الحاصـل بالمؤسسـة محـل الدراسـة تعـزي 

 .ظيفية الحالية وعدد سنوات الخبرةللمتغيرات الشخصية والوظيفية الجنس والعمر والمؤهل مجال الو 

اسـتثماراتها فـي  بزيـادةالمؤسسـة  ضـرورة قيـام كـان مـن أهمهـا عـدة توصـياتى سـة إلـاوتوصلت الدر      
ختلــف فــي م بالاســتثمارالمؤسســة  وضــرورة أن تقــوم مجــال الإبــداع والابتكــار ودعــم المنتجــات الجديــدة 

, وضـــرورة حـــث العمـــال علـــى عـــدم مخـــالفتهم لســـلوكيات وقواعـــد العمـــل, مكونـــات تكنولوجيـــا المعلومـــات
 تخدام الأنظمة الخبيرة والذكاء الاصطناعية.وتطوير اس
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  أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباح(, بعنوان: "3112دراسة )الداعور, . 4
 : دراسة ميدانية".في الوحدات الاقتصادية الفلسطينية

الأربعــة فــي الحــد مــن  هــدفت هــذه الدراســة إلــى معرفــة أثــر تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن بمحــاوره     
ممارسة إدارة الأرباح في الوحدات الاقتصادية الفلسطينية, ولتحقيق هدف الدراسـة تـم اختيـار ثمـاني مـن 
الوحـــدات الاقتصـــادية الموجـــودة فـــي قطـــاع غـــزة, وتـــم اختيـــار عينـــة عشـــوائية مـــن رؤســـاء الأقســـام, كمـــا 

 من الاستبانات. 97د اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي, وتم توزيع عد

توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها: أن الوحدات الاقتصادية الفلسطينية تطبق بطاقة الأداء      
المتـــوازن بنســـب متفاوتـــة, كمـــا بينـــت الدراســـة أن الوحـــدات الاقتصـــادية الفلســـطينية تمـــارس سياســـة إدارة 

اء المتـوازن بمجاورهـا الأربعـة, وبـين الحـد مـن الأرباح, وأنه توجـد علاقـة عكسـية بـين تطبيـق بطاقـة الأد
 إدارة الأرباح في الوحدات الاقتصادية الفلسطينية.

وتوصلت الدراسة إلـى مجموعـة مـن التوصـيات مـن أهمهـا: ضـرورة حـث كـل الوحـدات الاقتصـادية      
ة فـي تقيـيم الأداء الفلسطينية إلى تطبيق كامل لبطاقة الأداء المتوازن بمحاورها الأربعة لما لها من أهميـ

 والحد من إدارة الأرباح, وكذلك حثها على الحد من ممارسة سياسية إدارة الأرباح.

ي استخدام بطاقة ف "أثر ممارسة إدارة المعرفة :بعنوان ,(2013, اسة )سليحات والمحاميددر  .5
 ."دراسة ميدانية: في الشركات الصناعية الأردنية الأداء المتوازن

قيــاس أثــر ممارســات عمليــات إدارة المعرفــة فــي الأداء باســتخدام بطاقــة  تقيــيم  ىاســة إلــهــدفت الدر      
, واعتمــدت الدراســة علــى فــي الأردن  الأداء المتــوازن فــي الشــركات الصــناعية متوســطة وصــغيرة الحجــم

ـــة مـــن ) ـــة فـــي قطـــاع الألبســـة 649عينـــة مكون ( شـــركة متوســـطة وصـــغيرة الحجـــم مـــن الشـــركات العامل
 .ة لجمع البيانات من عينة الدراسةلدراسة الاستبانة كطريقواستخدمت ا

 

كـل مـن  وجود أثـر ذو دلالـة إحصـائية للممارسـة عمليـات إدارة المعرفـة فـي  ىوتوصلت الدراسة إل     
مارسـة عمليـات إدارة لملوكـذلك استخدام المؤشرات المالية  كبعد من أبعاد بطاقة تقيـيم الأداء المتوازنـة, 

ستخدام المؤشرات المتعلقة بالعمليات الداخلية, وأيضـا للممارسـة عمليـات إدارة المعرفـة فـي المعرفة في ا
اســتخدام المؤشــرات المتعلقــة بــالعملاء  كبعــد مــن أبعــاد بطاقــة تقيــيم الأداء المتوازنــة, وأيضــا للممارســة 
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د بطاقـة تقيـيم الأداء عمليات إدارة المعرفة في استخدام المؤشـرات المتعلقـة بـالتعلم والنمـو كبعـد مـن أبعـا
 .المتوازنة
لأهميــة اً مجموعــة مــن التوصــيات كــان مــن أهمهــا نظــر  ىعلــى نتــائج الدراســة تــم التوصــل إلــ وبنــاءً      

ركـائز  الفرد والمنظمة باعتبارها ركيـزة أساسـية مـن ىمستو  سين الأداء علىحممارسة إدارة المعرفة في ت
إعطـاء وظيفـة إدارة ب اعية متوسـطة وصـغيرة الحجـمت الصـنالشـركا يفضـل أن تقـوم الميزة التنافسية فإنه

من الاهتمام من خلال عقد دورات تدريبية في كيفيـة اسـتغلال المعرفـة التنظيميـة المتاحـة  المعرفة مزيداً 
 اً منهجــ الشــركاتتســتخدم أن , ويفضــل أيضــاً داخــل المنظمــة وكيفيــة تطويرهــا وتنميتهــا لتحســين أدائهــا

الماليـة لقيـاس الأداء  ات المالية التقليدية لقيـاس الأداء الحـالي والمؤشـرات الغيـريتضمن المؤشر  متكاملاً 
 المستقبلي.

 البنكأداء  لمتوازن كأداة لتقويمبطاقة الأداء ا ماستخدا" :بعنوان ,(2012دراسة )أبو جزر,  .6
 ."الفلسطيني دراسة ميدانية يلإسلاما

م بطاقـــة الأداء المتـــوازن كـــأداة لتقـــويم أداء البنـــك اســـتخدا ىهـــدفت الدراســـة إلـــى التعـــرف علـــى مـــد     
م أســــلوب التحليــــل الإحصــــائي الوصــــفي وتحليــــل متغيــــرات الدراســــة ااســــتخد تــــمالإســــلامي الفلســــطيني و 

, ولتحقيـــق أهـــداف الدراســـة واختبـــار فرضـــياتها فقـــد اعتمـــدت الدراســـة علـــى البيانـــات فرضـــياتهاواختبـــار 
ة وتوزيعهــا علــى مــوظفي البتــك الإســلامي بجميــع فروعــه حيــث تــم , وتــم تصــميم اســتبانالأوليــة والثانويــة

 ( موظف.66اختيار عينة عشوائية مكونة من )
وكان من أهم نتائج الدراسة أنه يوجد أثر إيجابي لجميع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وكان أهمهـا       

قابية , بينما كان البعد الاجتماعي بعد ضوابط المعاملات الشرعية , ثم يليه بعد القواعد والاجراءات الر 
, وأيضـــاً توصـــلت الدراســـة إلـــى أن البنـــك الإســـلامي يطبـــق مقـــاييس أداء واضـــحة, منهـــا ذو أثـــر ســـلبي

مقـــاييس ماليـــه تقليديـــة ومنهـــا غيـــر ماليـــة, كمـــا أن الخـــدمات المصـــرفية المســـتحدثة التـــي يقـــدمها البنـــك 
 الإسلامي كانت أقل مما يتوقعه العملاء.

يسـعي البنـك الإسـلامي الفلسـطيني ضـرورة أن عـدة توصـيات مـن أهمهـا  ىخلصت الدراسـة إلـوقد      
إلى تبني نموذج بطاقة الأداء المتوازن , والعمل على تهيئـة الظـروف المناسـبة لعمليـة تطبيقـه وضـرورة 
 نشـر فكــرة بطاقـة الأداء المتــوازن علــى كـل المســتويات الجامعيـة , بحيــث تــدخل ضـمن مقــررات الدراســة

, وضــرورة تعزيــز الاهتمــام بتطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المؤسســات ي كــل مراحــل التعلــيم العــاليفــ
 الخدمية بشكل أكبر مما هو مطبق.
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: " مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغـزة باسـتخدام بعنوان ,(2012, شرخدراسة )أبو  .6
 ." دراسة ميدانية"بطاقة قياس الأداء المتوازن

هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى مــدى إمكانيــة اســتخدام بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن كــأداة      
لتقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة من وجهة نظر العاملين بالجامعة, وقـد صـممت اسـتبانة لاسـتطلاع 

الوصـــفي التحليلـــي   مبحوثـــاً, وقـــد اعتمـــدت الدراســـة علـــى أســـلوب المـــنهج (11أراء أفـــراد العينـــة بعـــدد )
 وتحليل متغيرات الدراسة واختبار فرضياتها,

وكــان مــن أهــم نتــائج الدراســة أن الجامعــة تعمــل علــى مواكبــة التطــور العلمــي مــن خــلال تطــوير       
برامج أكاديمية والحرص على استحداث برامج جديدة حسب المتطلبـات العلميـة, كمـا وتحـرص الجامعـة 

بـراز  سـمعتها وكفاءتهـا بـين سـائر الجامعـات العربيـة والدوليـة وتحـرص أيضـاً علـى على تطوير دورهـا وا 
 تطوير العلاقة مع الطلبة الخريجين ومتابعة أوضاعهم.

كمــا كــان مــن أهــم توصــيات الدراســة أن تعمــل الجامعــة الإســلامية علــى تكثيــف الجهــود لمواصــلة      
ن تعمـــل الجامعـــة علـــى زيـــادة الجهـــد فـــي التطـــور والارتقـــاء بـــه إلـــى مصـــاف الجامعـــات العالميـــة كمـــا وأ

 متابعة أوضاع الخرجين ومحاولة إيجاد فرص عمل لهم.

"نموذج متعدد الأبعـاد لقيـاس أداء البنـوك العموميـة فـي الجزائـر : بعنوان ,(2010 ,)رضية دراسة. 8
 دراسة ميدانية". باستخدام بطاقة الأداء المتوازن"

وك الوطنية في الجزائر بناء علـى النمـوذج المقتـرح للوقـوف علـى قياس أداء البن ىهدفت الدراسة إل     
أهــم المحــاور والمجــالات التــي تحتــاج إلــى متابعــة وتطــوير مــن أجــل تحســين أدائهــا بمــا يحقــق أهــدافها 
بالإضــافة إلــى تطــوير نمــوذج متعــدد الأبعــاد يتكــون مــن مجموعــة مــن المقــاييس الاســتراتيجية التــي تــزود 

المصـــرفية التـــي تقـــدمها ن فعاليـــة أداء البنـــوك الوطنيـــة فـــي الجزائـــر والخـــدمات الإدارة بتصـــور شـــامل عـــ
ولتحقيــق أهــداف الدراســة , ممــا يحقــق القيمــة المضــافة لجميــع النشــاطات التــي تقــوم بهــا ,ربشــكل مســتم

وتم تصميم استبانة وتوزيعها على  واختبار فرضياتها فقد اعتمدت الدراسة على البيانات الأولية والثانوية
( مـن مـدراء البنـوك والوكـالات 60موظفي البنوك العموميـة حيـث تـم اختيـار عينـة عشـوائية مكونـة مـن )

 في كل بنك.

ــ      عــدة نتــائج كــان مــن أهمهــا أنــه يمكــن اســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي  ىوتوصــلت الدراســة إل
وهــي التنظيمــي الملائــم لنجاحهــا لمنــاخ البنــوك العموميــة التــي تتــوفر فيهــا الدعامــة الأساســية  لتطبيقهــا وا
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ـــ الجزائـــري  كالبنـــك الـــوطني الجزائـــري والبنـــك الفلاحـــي والتنميـــة الريفيـــة والبنـــك الخـــارجي الجزائـــري والبن
 الخاص.

وقد خلصت الدراسة إلى عدة توصـيات منهـا ضـرورة إعـادة هيكلـة البنـوك العموميـة, لتكـوين هيكـل      
منـــاخ التنظيمـــي الواجـــب تـــوفره لتطبيـــق نظـــام قيـــاس الأداء تنظيمـــي يتناســـب مـــع الدعامـــة الأساســـية وال

الشـــامل وفـــق بطاقـــة القيـــاس المتـــوازن لـــلأداء, وأيضـــاً ضـــرورة تحديـــد مجموعـــة مـــن المقـــاييس والمعـــايير 
والمؤهلات اللازمة لقياس وتقييم الأداء في كل من وكالات البنك والبنك ككل وربطها مـع نظـام الحـوافز 

ســاس لرقابــة ومتابعــة كفــاءة الأداء فــي مختلــف المســتويات وكــذلك ضــرورة إعطــاء والترقيــة, واعتبارهــا كأ
المصــارف حريـــة التصــرف فـــي الأربــاح التـــي تحققهـــا بحيــث يـــتم اســتخدام جـــزء منهــا كحـــوافز ومكافـــآت 

 لموظفيه وجزء لتدريب وتأهيل الموظفين بشكل يحسن من أدائهم.

المتـوازن فـي تعزيـز الأداء  داءتطبيـق نمـوذج الأأثـر بعنوان: " ,(3119. دراسة )درغام وأبو فضة, 9
 ".دراسة ميدانية والاستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة" المالي

( بأبعــاده الأربعــة: BSC) هــدفت الدراســة إلــى معرفــة أثــر تطبيــق نمــوذج المقيــاس المتــوازن لــلأداء     
لنمـــو والـــتعلم, فـــي تعزيـــز الأداء المـــالي الاســـتراتيجي للمصـــارف المـــالي, العميـــل, العمليـــات الداخليـــة, وا

 الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة.

ــة فــي       وتوصــلت الدراســة إلــى عــدة نتــائج كــان مــن أهمهــا أن المصــارف الوطنيــة الفلســطينية العامل
يـــز الأداء المـــالي قطـــاع غـــزة يتـــوفر لـــديها الإدراك الجيـــد بـــأن نجاحهـــا يتطلـــب العمـــل بشـــكل جـــدي لتعز 

الاسـتراتيجي, وأنهـا تمتلــك تصـوراً واضـحاً عــن أبعـاد الأداء المـالي الاســتراتيجي الأساسـي, والـذي يمكنــه 
( BSCمـــن تحقيـــق أداء مـــالي اســـتراتيجي متميـــز, ويمكـــن اســـتخدام نمـــوذج المقيـــاس المتـــوازن لـــلأداء )

  تراتيجي للمصارف.بأبعاده الأربعة معاً كلٍ على حدى لتعزيز الأداء المالي الاس

ــــة       وقــــد خلصــــت الدراســــة إلــــى عــــدة توصــــيات كــــان مــــن أهمهــــا, ضــــرورة تبنــــي المصــــارف الوطني
الفلسطينية العاملة في قطاع غزة نموذج المقيـاس المتـوازن لـلأداء عبـر إعـادة تشـكيل الثقافـة المؤسسـية, 

هـذه المصـارف نمـوذج المقيـاس وتهيئة الظروف اللازمة لتفعيل عملية تطبيقها, وأيضاً ضرورة اسـتخدام 
 المتوازن للأداء كوسيلة لترشيد قرارات المديرين وتوجيه سلوكهم وتقويم أدائهم.
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باستخدام بطاقة الأداء  "تقويم أداء بنك فلسطين المحدود :بعنوان ,( 2009أبو قمر,) دراسة10. 
  دراسة ميدانية. "المتوازن

, كما هدفت إلى تطوير المتوازنين باستخدام بطاقة الأداء هدفت الدراسة إلي تقويم أداء بنك فلسط     
بطاقة قياس الأداء المتوازن عن طريق إضافة بعد خامس وهـو البعـد الاجتمـاعي والمتمثـل فـي أن تبنـي 

, كمــا يحقــق للمؤسســة علــى المجتمــع كبيــراً  معنويــاً  وأثــراً  إيجابيــاً  المؤسســة لــدور اجتمــاعي يحقــق مــردوداً 
 .التي تساهم في تعزيز المركز التنافسي لها العديد من المزايا

إدارة بنــك فلســطين تأخــذ بأســـباب الإدارة الاســتراتيجية ولا تأخــذ بمنهجيـــة  كــان مــن أهــم النتـــائج أن     
تتركـز الأهـداف الاسـتراتيجية بطاقة قياس الأداء المتـوازن كنظـام شـامل ومتكامـل لـلإدارة الاسـتراتيجية, و 

, ام مقــاييس أداء ماليــة وغيــر ماليــةاقــة قيــاس الأداء المتــوازن ويــتم اســتخدلبنــك فلســطين حــول أبعــاد بط
 وهذا لا يعني أن البنك يطبق بطاقة الأداء المتوازن.

تســعي إدارة البنــك إلــي تبنــي بطاقــة ضــرورة أن عــدة توصــيات منهــا أن ى وقــد خلصــت الدراســة إلــ     
الأداء المتـــوازن باعتبارهـــا نظامـــا متكـــاملا قيـــاس الأداء المتـــوازن وأن يعمـــل البنـــك علـــى تطبيـــق بطاقـــة 

, تخصصـة حـول بطاقـة الأداء المتـوازنالاستراتيجية, وأن يعمل البنك على عقـد دورات تدريبيـة م للإدارة
وأن يعمل البنك أيضاً على استقطاب الكوادر والخبرات الفنية المؤهلة والقادرة علـى تطبيـق بطاقـة الأداء 

 المتوازن.

 :الأجنبية الدراساتثانياً: 

 :بعنوان ,(Mohammadi and Medizadeh , 2015) دراسة. 1

"The  Feasibility of Implementing the Balanced Scorecard in Nationwide 

Provincial Telecom companies". 

تحديد مدى تأثير تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء شركات  ىهدفت الدراسة إل     
م أسلوب ااستخد تمو لات الإيرانية وتسليط الضوء على آثار البطاقة في الأداء المؤسساتي, الاتصا

التحليل الإحصائي الوصفي وتحليل متغيرات الدراسة واختبار فرضياتها, ولتحقيق أهداف الدراسة فقد 
دراء والرؤساء وتم تصميم استبانة ووزعت على جميع الم اعتمدت الدراسة على البيانات الأولية والثانوية
 شركة.‌31شخص يعملون في  62الماليين لدى شركات الاتصالات وكان عددهم 
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أوضحت نتائج الدراسة أنه من الممكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على شركات الاتصالات      
مكانية تحديد الفهرسة المالية, العملاء, العمليات الداخلية والتعليم والنمو لدى الشركات, إلا  الإيرانية, وا 

المؤثرة يليها العمليات الداخلية ثم البعد الأبعاد أنه من ناحية أخرى فإن نظرة العملاء تعتبر من أهم 
المالي وأخيراً التعلم والنمو, ويمكن القول أن شركات الاتصالات أيقنت أهمية العوامل الغير المالية في 

 التقييم الأدائي.

ت بها الدراسة ضرورة أن تقوم شركات الاتصالات بتطبيق بطاقة ومن أهم التوصيات التي خرج     
الأداء المتوازن وأن تعمل أيضاً على عقد دورات متخصصة في بطاقة الأداء المتوازن  لتدريب كوادرها 

 وموظفيها على آلية وخطوات تطبيق هذه البطاقة.

 :بعنوان ,(Jayasingam , 2012) دراسة. 2

"The practice of  knowledge  management and performance Are they in fact 

are related"? 

خرجــات ممــن وجــود رابــط بــين ممارســة إدارة المعرفــة والأداء و  التحقــق ميــدانياً  ىهــدفت الدراســة إلــ     
 . الماليزية الأداء للمنظمات

فــــي التحســــين أن اكتســــاب واســــتخدام المعرفــــة تــــؤثر بشــــكل ايجــــابي  ىتوصــــلت نتــــائج الدراســــة إلــــ     
, بينمـــــا تـــــأثير نشـــــر المعرفـــــة كـــــان بـــــارزا فقـــــط فـــــي التحســـــين والتشـــــغيلي فـــــي المنظمـــــات الاســـــتراتيجي

, إضـافة إلـى أن حجـم المنظمـة يلعـب دورا ة والأداءالاستراتيجي وعدم وجود علاقة بين اكتسـاب المعرفـ
 .لاقة بين ممارسة المعرفة والأداءمهما في تعديل الع

حســين الأداء دراسـة بضــرورة مباشــرة المنظمـات لمبــادرات إدارة المعرفــة مـن أجــل تأوصــت ال وأخيـراً      
 .وتحقيق ميزة تنافسية

 
 :بعنوان ,(Hamid, 2010دراسة ). 3

"Using balanced scorecard in educational organization". 

ـــة الأداء المتـــوازن بشـــكل خـــاص فـــي المؤسســـ      ـــت الدراســـة أهميـــة اســـتخدام بطاق ات التعليميـــة تناول
بهدف تقويم الأداء بها من خلال مقارنة الأداء المخطط والمسـتهدف بـالأداء الفعلـي  الإيرانية  الحكومية

لتقيــيم نتــائج تقــديم الخــدمات التعليميــة مــن خــلال زيــادة أعــداد المســتفيدين والمتلقــين للخدمــة ممــا انعكــس 
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مـن التطـوير المسـتمر فـي تقـديمها بنـاء علـى  على نمو إيرادات هذه الخدمة نتيجة تحسـين الأداء النـاتج
 .تقويم الأداء عبر منظور العملاء )الطلبة(

أن تســهيل طــرق تقــديم الخدمــة التعليميــة والتغييــر المســتمر فــي واجهــة  ىإلــكمــا توصــلت الدراســة      
ادات المستخدم المبسطة تـؤدي إلـى التفاعـل الـدائم بـين المسـتخدم والمؤسسـة ممـا يـنعكس علـى زيـادة ايـر 

 تقديم الخدمة.

 :بعنوان ,(Kaplan and Wisner, 2009دراسة )4. 

 "The Judgmental Effects of Management Communications and a Fifth 

Balanced Scorecard Category on Performance Evaluation ".      

أربعة أبعاد أم خمسة فـي حـال  هدفت الدراسة للتعرف عما إذا كانت بطاقة الأداء المتوازن تتضمن     
 .قليديةتال غيروجود الأهداف الاستراتيجية 

للقضــايا  نتـائج هــذه الدراسـة أظهــرت أنـه عنــدما تكـون إدارة الاتصــالات حـول الأهميــة الاسـتراتيجية     
,   مـن ناحيـة احتـرام القضـايا البيئيـةمختلـف  فـي ولايـة مونتانـا الأمريكيـة‌, وأداء المـدراءالبيئيـة محـدودة

, علـى عكـس عنـدما تكـون هـذه المقـاييس أقـل كبعـد خـامس للبطاقـة تأخـذ وزنـاً فإن مقياس الأداء البيئية 
وبالتـالي عنـدما تكـون الاتصـالات الإداريـة  ,الأربعة لبطاقة الأداء المتوازنالبيئية مدمجة ضمن الأبعاد 

اء ذات العلاقــة علــى عمليــة محــدودة فــإن اســتخدام خمســة أبعــاد للبطاقــة ســيقلل مــن تــأثير مقــاييس الأد
قيـــاس الأداء وتخصـــيص الأحكـــام الإداريـــة كمـــا أثبتـــت الدراســـة أنـــه فـــي حـــال وجـــود أهميـــة اســـتراتيجية 

, أمـا فـي حـال رالبيئيـة تأخـذ وزنـا أكبـ للبطاقـة فـإن مقـاييس الأداء للقضايا البيئية واعتبارها بعـدا خامسـاً 
الاستراتيجية للقضـايا البيئيـة لا يوجـد لهـا أثـر ذو دلالـة كون البطاقة عبارة عن أربعة أبعاد فإن الأهمية 

 على وزن مقاييس الأداء البيئية فيما يتعلق بتقييم الأداء أو تخصيص الأحكام.

 (, بعنوان:Jakobsen, 2008)دراسة 5. 

 'Balance scorecard development in Lithuanian companies-case study of 

the Lithuanian consulting engineering company ". 

فــي  هــدفت هــذه الدراســة إلــي تطبيــق بطاقــة الأداء المتــوازن علــى الشــركات الهندســية الاستشــارية      
وذلـك لتحقيـق الكفـاءة والفاعليـة وتعزيـز المركـز التنافسـي مـن دول الإتحـاد السـوفيتي سـابقاً  ليتوانيـادولـة 
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ات بــالخطوط العريضــة لتطــوير بطاقــة قيــاس الأداء لتلــك الشــركات , كمــا هــدفت إلــى تزويــد تلــك الشــرك
المتوازن من خلال التركيـز علـى المنـافع المتوقعـة مـن الناحيـة النظريـة والعمليـة , ومعرفـة جـدوي توافـق 

 بطاقة قياس الأداء المتوازن مع نظام الحوافز والمكافآت للموظفين .
طاقة قياس الأداء المتوازن يؤدي إلى تطبيق ب ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:     

وأيضاً تطبيق الشركات الهندسية أسلوب الإدارة الموجه بالمهام و  تحسين جوهري في العمليات الداخلية
إن استخدام طريقة "من أسفل إلي أعلي" في تطوير بطاقة الأداء المتوازن تعتبر طريقة فعالة حيث 

لبطاقة من خلال م الاعتماد على أراء الموظفين في تطوير اتبادر الإدارة العليا بتصميم البطاقة ويت
تعتبر طريقة معقولة من الناحية النظرية إلى أسفل " ىإن استخدام طريقة "من أعل التغذية العكسية

يوجد تأييد لفكرة وجود توافق بين بطاقة قياس الأداء المتوازن وبين نظام كما أنه  ,ولكنها غير فعالة
 .والحوافز المكافآت

 :بعنوان, (AL Shaikh Ali ,2007) دراسة 6.

 "Performance Evaluation of Palestine Telecommunications Corporations 

by using Balanced Scorecard approach "  

ضوء الأبعاد الأربعة )جوال والاتصالات الفلسطينية( في  شركتي هدفت الدراسة إلى تقويم أداء     
لأداء المتوازن كما قدرها العاملون في الشركتين والمساهمون, وتم اقتراح الحلول ا لبطاقة قياس
بة لقياس وتقويم أداء , وكذلك اقتراح مقاييس مناسلمشكلات المتعلقة بأداء الشركتينوالتوصيات ل

 .الشركتين

درجة كل بعد يوجد علاقة ارتباط قوية بين أنه  اسة إلى عدة نتائج كان من أهمهاوقد توصلت الدر      
, ومعظم العاملين والمساهمين في الأربعة والدرجة الكلية للبطاقة من أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن

الشركتين يقيمون أداء الشركة في الجانبين المالي والإداري بشكل متساو وهذا منسجم مع الرؤى 
ت الدراسة تقديرا مختلفا لأداء والرسائل والأهداف لشركتي جوال والاتصالات الفلسطينية كما أظهر 

 الشركتين في مجالي العمليات الداخلية والتعلم والنمو.

البرامج التدريبية والقيام  يات من أهمها ضرورة تحسين وتطويروقد خلصت الدراسة إلى عدة توص     
 .ل المعنيين الداخليين والخارجيينبأنشطة حشد وتواصل لضمان دعم ك
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 :بعنوان(, Libby and Salterio, 2004دراسة ). 7

 "The Balanced scorecard :The Effects of Assurance and Process 

Accountability of  Managerial Judgment".)Canada)  

هدفت هذه الدراسة إلـى معرفـة تـأثير التطـوير الـدائم لبطاقـة الأداء المتـوازن علـى اسـتراتيجية الأداء      
, س الأداء المتحيزةوحدة الأعمال, وذلك من خلال اختبار نموذجين للحد من مقاييالمالي وغير المالي ل

رؤسـائهم أثنــاء عمليــة وذلـك إمــا مـن خــلال زيـادة جهــد الاحتجـاج كــالتبريرات التــي يقـوم بهــا المـدراء أمــام 
 , أو عن طريق تحسين جودة المقاييس المستخدمة لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن .قياس الأداء

وتوصــلت الدراســة إلــى جملــة مــن النتــائج أهمهــا ضــرورة التطــوير الــدائم لمقــاييس البطاقــة لكــل بعــد      
, بالإضـافة إلـى أن التقـارير الصـادرة عـن قيـاس الأداء باسـتخدام هميته في تقـويم الأداء للمـديرينمنها لأ

 .لعملية اتخاذ القرارات الإداريةبطاقة الأداء المتوازن مفيدة 

راســة إلــى عــدة توصــيات مــن أهمهــا ضــرورة عقــد دورات وورل العمــل لتــدريب العــاملين خلصــت الد    
داخل المؤسسات لتطبيق وتطوير بطاقـة الأداء المتـوازن بالإضـافة إلـى اسـتقطاب الخبـراء للاسـتفادة مـن 

 خبراتهم ومهاراتهم في هذا المجال.

 :ملخص الدراسات 1.8

 أولًا: ملخص الدراسات العربية:

 ملخص الدراسة الدولة  الدراسة مجال تطبيق ةسنة الدراس

1111‌
منظمات الأعمال التجارية 

 والعامة
 السودان

  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مفهوم
بطاقة قياس الأداء المتوازن في قياس أداء 
منظمات الأعمال السودانية ومدى تطبيقها 
وأهميتها كأسلوب لتقويم أداء المنظمات 

 الخرطوم. التجارية بولاية
  توصلت الدراسة إلى أن المنظمات التجارية

والعامة بولاية الخرطوم تطبق أثناء قياس 
أدائها مقاييس مالية وأخرى غير مالية إلا أن 
ذلك لم يتم ضمن إطار التطبيق الشامل 
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 لنموذج بطاقة الأداء المتوازن.
  أوصت الدراسة بضرورة قيام المنظمات

خرطوم بتبني تطبيق التجارية والعامة بولاية ال
نموذج بطاقة قياس الأداء المتوازن بشكل 

 متكامل وبأبعاده الرئيسة الأربعة.

‌السعودية‌إدارات‌الأمن‌الصناعي‌‌1111

 بطاقة الأداء  أبعادتحديد  ىهدفت الدراسة إل
المتوازن التي يلزم الاهتمام بها لتحقيق 

في المملكة  التوازن في الأمن الصناعي
 ,ديةالعربية السعو 

  وكان من أهم نتائج الدراسة بناء مؤشرات
الأداء الرئيسة للأمن الصناعي باستخدام 
بطاقة الأداء المتوازن وتطبيق هذا البناء 

الحد من الحوادث  ىوالذي بدوره سيؤدي إل
 .ةـــــــــــــــــــــــــالصناعي

 ضرورة تفعيل  ىوقد خلصت الدراسة إل
الأمن الأدوات الحديثة في قياس أداء 

دور الرقابة الذاتية  وضرورة تفعيلالصناعي 
إنشاء ضرورة لإدارات الأمن الصناعي و 
‌.جمعية سعودية للأمن الصناعي

‌الجزائر‌مؤسسة‌جنرال‌كابل‌1111

 التعرف على  ىهدفت هذه الدراسة إل
تصورات العاملين في مؤسسة صناعة 

 -في دولة الجزائر فرع جنرال كابل –الكوابل 
التغير التكنولوجي بالمؤسسة نحو مستوي 

‌.أداء المؤسسة ككل ىوأثر ذلك على مستو 

‌غزة‌الوحدات‌الاقتصادية‌1113

  هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر تطبيق
بطاقة الأداء المتوازن بمحاوره الأربعة في 
الحد من ممارسة إدارة الأرباح في الوحدات 

 الاقتصادية الفلسطينية.

 لوحدات الاقتصادية توصلت الدراسة إلى أن ا
الفلسطينية تطبق بطاقة الأداء المتوازن 
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 بنسب متفاوتة.

  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من
التوصيات من أهمها: ضرورة حث كل 
الوحدات الاقتصادية الفلسطينية إلى تطبيق 
كامل لبطاقة الأداء المتوازن بمحاورها 
الأربعة لما لها من أهمية في تقييم الأداء 

‌إدارة الأرباح. والحد من

‌الأردن‌الشركات‌الصناعية‌1113

 قياس أثر ممارسات  ىهدفت الدراسة إل
عمليات إدارة المعرفة في الأداء باستخدام 
بطاقة  تقييم الأداء المتوازن في الشركات 

في  الصناعية متوسطة وصغيرة الحجم
 الأردن.

 وجود أثر ذو دلالة  ىوتوصلت الدراسة إل
يات إدارة المعرفة إحصائية لممارسة عمل

 لجميع أبعاد البطاقة الأربعة.

 مجموعة من التوصيات كان  ىتم التوصل إل
الشركات الصناعية  يفضل أن تقوممن أهمها 

إعطاء وظيفة إدارة ب متوسطة وصغيرة الحجم
عقد عن طريق  من الاهتمام المعرفة مزيداً 

دورات تدريبية في كيفية استغلال المعرفة 
‌.ة داخل المنظمةالتنظيمية المتاح

‌غزة‌البنك‌الإسلامي‌الفلسطيني‌1111

 ىهدفت الدراسة إلى التعرف على مد 
استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقويم 

‌.أداء البنك الإسلامي الفلسطيني

‌‌‌

   وكان من أهم نتائج الدراسة أنه يوجد أثر
إيجابي لجميع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

ضوابط المعاملات الشرعية  وكان أهمها بعد
, ثم يليه بعد القواعد والاجراءات الرقابية , 

 .بينما كان البعد الاجتماعي ذو أثر سلبي

  عدة توصيات من  ىوقد خلصت الدراسة إل
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يسعي البنك الإسلامي ضرورة أن أهمها 
الفلسطيني إلى تبني نموذج بطاقة الأداء 
المتوازن , والعمل على تهيئة الظروف 

‌.اسبة لعملية تطبيقهالمن

‌غزة‌الجامعة‌الإسلامية‌‌1111

  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى
إمكانية استخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن 
كأداة لتقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة من 

 وجهة نظر العاملين بالجامعة.

  وكان من أهم نتائج الدراسة أن الجامعة
طور العلمي من خلال بة التتعمل على مواك

أكاديمية والحرص على تطوير برامج 
استحداث برامج جديدة حسب المتطلبات 

 العلمية.

  كان من أهم توصيات الدراسة أن تعمل
الجامعة على تكثيف الجهود لمواصلة التطور 
‌والارتقاء به إلى مصاف الجامعات العالمية.

‌الجزائر‌البنوك‌العمومية‌1111

 قياس أداء البنوك الوطنية  ىهدفت الدراسة إل
في الجزائر بناء على النموذج المقترح 
للوقوف على أهم المحاور والمجالات التي 
تحتاج إلى متابعة وتطوير من أجل تحسين 

‌.أدائها بما يحقق أهدافها

‌‌‌

 أنه يمكن استخدام  ىوتوصلت الدراسة إل
بطاقة الأداء المتوازن في البنوك العمومية 

ا الدعامة الأساسية  لتطبيقها التي تتوفر فيه
‌ا.والمناخ التنظيمي الملائم لنجاحه

‌غزة‌المصارف‌الفلسطينية‌1119

  هدفت الدراسة إلى معرفة أثر تطبيق نموذج
( بأبعاده BSCالمقياس المتوازن للأداء )

الأربعة في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي 
للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في 



11 

 

‌.زةقطاع غ
   وتوصلت الدراسة إلى أن المصارف الوطنية

الفلسطينية العاملة في قطاع غزة يتوفر لديها 
الإدراك الجيد بأن نجاحها يتطلب العمل 
بشكل جدي لتعزيز الأداء المالي 

 الاستراتيجي.

  وقد خلصت الدراسة إلى ضرورة تبني
المصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في 

اس المتوازن للأداء قطاع غزة نموذج المقي
عبر إعادة تشكيل الثقافة المؤسسية, وتهيئة 

‌الظروف اللازمة لتفعيل عملية تطبيقها.

‌غزة‌بنك‌فلسطين‌‌1119

  هدفت الدراسة إلي تقويم أداء بنك فلسطين
لى تطوير و باستخدام بطاقة الأداء المتوازن,  ا 

بطاقة قياس الأداء المتوازن عن طريق 
 .لبعد الاجتماعيإضافة بعد خامس وهو ا

  كان من أهم النتائج أن إدارة بنك فلسطين
تأخذ بأسباب الإدارة الاستراتيجية ولا تأخذ 
بمنهجية بطاقة قياس الأداء المتوازن كنظام 

 شامل ومتكامل للإدارة الاستراتيجية,   
  وقد خلصت الدراسة إلى عدة توصيات منها

أن ضرورة أن تسعي إدارة البنك إلي تبني 
قياس الأداء المتوازن وأن يعمل البنك  بطاقة

على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها 
نظاما متكاملا للإدارة الاستراتيجية, وأن 
يعمل البنك على عقد دورات تدريبية 
متخصصة حول بطاقة الأداء المتوازن, وأن 
يعمل البنك أيضاً على استقطاب الكوادر 

درة على تطبيق والخبرات الفنية المؤهلة والقا
‌بطاقة الأداء المتوازن.
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 ثانياً: ملخص الدراسات الأجنبية 

 ملخص الدراسة الدولة  مجال تطبيق الدراسة سنة الدراسة

 إيران شركات الاتصالات 2112

  هدفت الدراسة إلى تحديد مدى تأثير تطبيق
بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء شركات 

يط الضوء على الاتصالات الإيرانية وتسل
 .آثار البطاقة في الأداء المؤسساتي

  أوضحت نتائج الدراسة أنه من الممكن
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على شركات 
مكانية تحديد الفهرسة  الاتصالات الإيرانية, وا 
المالية, العملاء, العمليات الداخلية والتعليم 

 .والنمو لدى الشركات
 ها الدراسة ومن أهم التوصيات التي خرجت ب

ضرورة أن تقوم شركات الاتصالات بتطبيق 
بطاقة الأداء المتوازن وأن تعمل أيضاً على 
عقد دورات متخصصة في بطاقة الأداء 
 المتوازن  لتدريب كوادرها وموظفيها على آلية

 وخطوات تطبيق هذه البطاقة.

 ماليزيا المنظمات الماليزية 2112

  ًمن وجود  هدفت الدراسة إلى التحقق ميدانيا
رابط بين ممارسة إدارة المعرفة والأداء 

 ومخرجات الأداء للمنظمات الماليزية .
  توصلت نتائج الدراسة إلى أن اكتساب

واستخدام المعرفة تؤثر بشكل ايجابي في 
التحسين الاستراتيجي والتشغيلي في 

 .المنظمات
  أوصت الدراسة بضرورة مباشرة المنظمات

من أجل تحسين لمبادرات إدارة المعرفة 
 الأداء وتحقيق ميزة تنافسية.

 إيران المؤسسات التعليمية 2111
   تناولت الدراسة أهمية استخدام بطاقة الأداء

المتوازن بشكل خاص في المؤسسات 
التعليمية الحكومية  الإيرانية بهدف تقويم 
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الأداء بها من خلال مقارنة الأداء المخطط 
  .والمستهدف بالأداء الفعلي

 لت الدراسة إلى أن تسهيل طرق تقديم توص
الخدمة التعليمية والتغيير المستمر في واجهة 
المستخدم المبسطة تؤدي إلى التفاعل الدائم 
بين المستخدم والمؤسسة مما ينعكس على 

 زيادة ايرادات تقديم الخدمة.

2112 
شركات الاتصالات 

 الأمريكية
ولاية مونتانا 
 الأمريكية

  ف عما إذا كانت بطاقة هدفت الدراسة للتعر
الأداء المتوازن تتضمن أربعة أبعاد أم خمسة 
في حال وجود الأهداف الاستراتيجية غير 

 التقليدية.
   نتائج هذه الدراسة أظهرت أنه عندما تكون

في ولاية مونتانا الأمريكية  إدارة الاتصالات
حول الأهمية الاستراتيجية للقضايا البيئية 

مختلف من ناحية  محدودة, وأداء المدراء
احترام القضايا البيئية, فإن مقياس الأداء 

 .البيئية كبعد خامس للبطاقة تأخذ وزناً أقل

 الشركات الهندسية 2112
 –دولة ليتوانيا 
الاتحاد 

 -السوفيتي سابقاً 

   هدفت هذه الدراسة إلي تطبيق بطاقة الأداء
المتوازن على الشركات الهندسية الاستشارية  

توانيا من دول الإتحاد السوفيتي في دولة لي
سابقاً وذلك لتحقيق الكفاءة والفاعلية وتعزيز 

  المركز التنافسي لتلك الشركات
 أن من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن يؤدي إلى 
, تحسين جوهري في العمليات الداخلية 

ل إلي وأيضاً إن استخدام طريقة "من أسف
أعلي" في تطوير بطاقة الأداء المتوازن تعتبر 
طريقة فعالة حيث تبادر الإدارة العليا بتصميم 
البطاقة ويتم الاعتماد على أراء الموظفين في 

 .تطوير البطاقة من خلال التغذية العكسية
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 غزة شركات الاتصالات 2112

   هدفت الدراسة إلى تقويم أداء شركتي )جوال
لسطينية( في ضوء الأبعاد والاتصالات الف

 .بعة لبطاقة قياس الأداء المتوازنالأر 
   وقد توصلت الدراسة إلى أنه يوجد علاقة

ارتباط قوية بين درجة كل بعد من أبعاد 
بطاقة قياس الأداء المتوازن الأربعة والدرجة 
الكلية للبطاقة, ومعظم العاملين والمساهمين 
في الشركتين يقيمون أداء الشركة في 

لجانبين المالي والإداري بشكل متساو وهذا ا
منسجم مع الرؤى والرسائل والأهداف لشركتي 

  .جوال والاتصالات الفلسطينية
   وقد خلصت الدراسة إلى عدة توصيات من

أهمها ضرورة تحسين وتطوير البرامج 
التدريبية والقيام بأنشطة حشد وتواصل 

 .لضمان دعم كل المعنيين 

 كندا المنظمات الأعم 2112

  هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثير التطوير
الدائم لبطاقة الأداء المتوازن على استراتيجية 

 .الأداء المالي وغير المالي لوحدة الأعمال
  وتوصلت الدراسة إلى أن التقارير الصادرة

عن قياس الأداء باستخدام بطاقة الأداء 
 .المتوازن مفيدة لعملية اتخاذ القرارات الإدارية

  منها خلصت الدراسة إلى عدة توصيات
ضرورة عقد دورات وورل العمل لتدريب 
العاملين داخل المؤسسات لتطبيق وتطوير 
بطاقة الأداء المتوازن بالإضافة إلى 
استقطاب الخبراء للاستفادة من خبراتهم 

 ومهاراتهم في هذا المجال.
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 :على الدراسات السابقة تعليق عام

 ملية استعراض للدراسات السابقة تبين قصور مقاييس الأداء المالية التقليديـة بعد قيام الباحث بع
 وتعرضــها للكثيــر مــن الانتقــادات لأن هــذه المقــاييس تعتمــد علــى بيانــات تاريخيــة وتقتصــر علــى

داعمــة ومســاندة  ى, وأجمعــت معظــم الدراســات علــى اســتخدام مقــاييس أخــر النتــائج الماليــة فقــط
 ماليــة والتــي تقــيس الأداء خارجيــاً الغيــر  يــة الماليــة تســمي مقــاييس الأداءدلمقــاييس الأداء التقلي

على المدي الطويل بحيث عند إجراء عملية الدمج بين المقاييس الماليـة وغيـر الماليـة يجـب أن 
 .ع المستويات الإدارية في المؤسسةتشمل جمي

  ســــواء فــــي المصــــارف ازن جـــاءت معظــــم الدراســــات الســــابقة مؤيــــدة لتطبيــــق بطاقــــة الأداء المتــــو
الشركات المساهمة كشركتي جوال والاتصالات وفي الشركات الهندسـية الاستشـارية  التجارية أو

لتحسـين وتطـوير مقـاييس  مهمـةوفي مؤسسات التعليم العـالي الأردنيـة واعتبرتـه أداة اسـتراتيجية 
أو السـلع المقدمـة الأداء المالية وغير المالية للمؤسسـات بمـا يـدعم تحقيـق الجـودة فـي الخـدمات 

 لمختلف أنواع الشركات التي تم استعراض الدراسات عليها.

 ما يميز الدراسة الحالية:: 1.9

 البطاقة في  تعتبر الدراسة الحالية من أوائل الدراسات الفلسطينية التي تتناول إمكانية تطبيق
نية تطبيق البطاقة في , وتمتاز هذه الدراسة أهمية خاصة كونها تتناول امكاالجامعات الفلسطينية

 جامعة الأقصى كونها الجامعة الحكومية الوحيدة في القطاع. 
 هذا النظام وذلك للحصول على  ىبالإضافة إلى الحاجة الملحة للبيئة الفلسطينية والعربية إل

معلومات أكثر دقة تخدم أهدافا عدة وتعمل على زيادة القدرة التنافسية والكفاءة الإنتاجية 
 للمؤسسات.

  ًلتطبيق البطاقة في الجامعات الفلسطينية أي  وشاملاً  متكاملاً  يمكن اعتبار الدراسة فيما بعد مدخلا
 جديدة أمام الباحثين لتطبيق الدراسة على الجامعات الفلسطينية.اً أنها ستفتح أفاق
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 الفصل الثاني

 الجامعاتكنظام لقياس أداء  (BSC) بطاقة الأداء المتوازن
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



17 

 

 المقدمة:2.1 

يحتوي هذا الفصل على الموضوعات والمفاهيم والمجالات ذات الصلة والعلاقة بنظام تقييم الأداء      
وكل ما يتعلق أيضاً بموضوع بطاقة قياس الأداء المتوازن وذلك من خلال الكتــــــــب والمجـــــــــــــلات 

الباحث بتقديم المرتكزات النظريـــــــــــــــــة قام  ف الدراسةالعلمية والمقالات وشبكة الإنترنت, ولتحقيق أهدا
الباحث أيضاً بتقديم إطار تطبيقي شامــــــل  قاموالعلمية والتطبيقية لبطاقة قياس الأداء المتوازن, وكما 

في المؤسسات عامةً وفي جامعة الأقصى على وجه  BSC)) ومتكامل لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن
 .الخصوص

 مدخل عام لنظام تقييم الأداء:  3.3

يعد قطاع التعليم الجامعي من أهم القطاعات التي تؤثر في البيئة الاقتصاديـــــة والاجتماعية علـــى      
المستوي الإقليـــــــــمي والعالمــــــي, كما أنه منوط إليه القيام بالدور الرئيس في استخدام الأدوات والمـــــــــوارد 

لمتاحة بكفاءة وفاعليه لتحقيق الطموحات المستهدفة, ويتطلب ذلك أن يسعـــى قطــاع التعليـــم الجامعــــي ا
 إلى تحقيق مستوى عالي من الأداء لكل ما يقدمه من خدمات تعليمية.

ويقصد بمؤسسات التعليم الجامعي تلك الجامعات التي تقدم برامج تعليمية تؤدي إلى مؤهل      
 )دبلوم عالي, ماجستير, دكتوراه(. ىـــــي جامعي )بكالوريوس أو ليسانس( أو درجة علمية أعلعلمــــ

ح من الضــروري زيادة فعاليـــة التكلفة والاستغلال الأمثــــل بوفي ظــل محدوديـــــة الموارد أص     
اء الجامعي والسعـــــي الجاد للمــــــــــوارد المخصصة لقطاع التعليم الجامعي وذلك في إطار تحسين الأد

 (.7 :1111وذلك للوصول إلى تقييم أفضل لأداء هذه المؤسسات )أبو الفتوح,  إلي تحديثــــه

وتعد عملية تقييم الأداء المرحلـــة الأخيرة والمهمــــة من مراحـــل العملية الإدارية خلال الفترة محـــــل      
ة النهائية للنشاط خلال فترة معينة, حيث يتم قياس الأداء الفعــلي القياس, وهي تعبر عن الحكم والنتيج

, ثم الاستراتيجيةللأنشطة والعمليات المختلفة التي تم القيام بها أو التي ما زالت تتم أثناء مرحلة تنفيذ 
ـــــــــــــة المحددة من قبل, وذلك للتحقق من مــدى مطابق الاستراتيجيةمقارنة نتائج الأداء الفعلي بالأهداف 

الأداء الفعــلي بالأداء المخطط والكشف عن أي انحرافات في التنفيذ, وبعد ذلك يتم اتخاذ الإجراءات 
دريس,  (.166: 1116 التصحيحية اللازمة لعلاج هذه الانحرافات )الغالبي وا 
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استغلال  فالأداء يعبر عن قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طويلة الأجل ومدى قدرتها على     
مواردها نحو تحقيق الأهداف المنشودة, فالأداء دالة لكافة أنشطة المنظمة وهو المرآة التي تعكس 
وضع المنظمة من مختلف جوانبها, وتسعى كافة الأطراف في المنظمة إلى تعزيز الأداء الأمثل 

دريس,  (.166: ‌1116 )الغالبي وا 

 مفهوم الأداء: 3.3.1

عن مفهوم الأداء من خلال النجاح الذي تحققه المنظمة في تحقيق  كانماكليالدكتور يعبر      
أهدافها, وفي هذا السياق يمكن تعريف الأداء بكونه" انعكاس لقدرة منظمة الأعمال وقابليتها على 
تحقيق أهدافها", ويعتمد أخرون على منطلقات النظرة المستندة إلى الموارد في تعريفهم للأداء, ويعتبر 

 :David, 2001).حصلة قدرة المنظمة على استغلال مواردها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف الأداء م

308) 

 مفهوم تقييم الأداء: 3.3.3

إلى عملية تقييم الأداء على أنها عملية لاحقة لعملية اتخاذ القرارات,  هربرت سيمون ينظر     
معين, أي أنها عملية تقترب من  الغرض منها فحص المركز المالي والاقتصادي للمؤسسة في تاريخ

 (.1997‌:11 الهدف الخاص باستخدام أسلوب التحليل المالي والمراجعة الإدارية )سلطان,

ويرى الباحث أن مفهوم  تقييم الأداء يرتكز بشكل كبير على مقارنة النتائج التي تم تحقيقها           
حقيقيها( وذلك بعد قياس الأداء الفعلي أولًا وبذلك )المراد تعلى أرض الواقع بالنتائج المخطط لها سابقاً 

يتم التوصل إلى مدى النجاح في تحقيق الأهداف المنشودة بناءً على الخطط الموضوعة سابقاً بما 
 يكفل اتخاذ القرارات المناسبة لتحسين عملية الأداء. 

 أهمية تقييم الأداء: 3.3.2 

ية كبرى في الدراسة والبحث على التركيز على مستويات أهم الاستراتيجيةيعطي علماء الإدارة و      
الأداء في المؤسسات الخدماتية والتي تعتبر الجامعات جزءاً منها, وفي منظمات الأعمال أيضاُ, ولبيان 
أهمية الأداء في هذا المجال فإنه يمكن مناقشة تلك الأهمية من عدة جوانب, الجانب النظري والتجريبي 

, حيث تحتوي جميع الاستراتيجيةانب النظري يمكن اعتبار الأداء مركز الإدارة والإداري, فمن الج
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المنطلقات الإدارية على مضامين ودلالات تختص بالأداء بشكل ضمني أو مباشر, أما من الجانب 
الأداء ( الاستراتيجيةالتجريبي فإن أهميته تظهر من خلال استخدام أغلب الدراسات وبحوث الإدارة 

لاستراتيجيات المختلفة والعمليات الناتجة عنها, وأخيراً تكمن أهمية الجانب الإداري في اهتمام لاختبار ا
 Venkartman and).ونتائجه من قبل إدارات المنظمات بالأداء وواضحاً  الذي يظهر جلياً 

Ramanujam, 1992). 

 :(Forst, 2000: 16)يمكن إيجاز أهمية قياس الأداء في النقاط التالية 

 لية معينة لرفع التقارير حول أداء برنامج العمل إلى الإدارة.آإن القياس يوفر  قرير:الت .1
 إن نتائج القياس تساهم في اتخاذ القرارات التصحيحية.   اتخاذ القرارات: .1
: إن نتائج القياس تعمل على اتخاذ قرارات تحسن من وضع المؤسسة للاستمرار تنفيذ الخطط .3

 خطط المرسومة.في تطبيق استراتيجيتها وال
إن تطوير الأداء يحسن واقع العمليات الداخلية بين العاملين, وكذلك العلاقات  الأداء: تطوير .1

 الخارجية مع الطلبة.

 أهداف تقييم الأداء: 3.3.2

يعتبر الهدف العام لعملية تقييم الأداء هو التأكد من أن الأداء الفعلي يتم وفقاً للخطط الموضوعة,      
الية )إدريس ـاط التـا في النقـــــالأداء يمكن إيجازه مـييـلتق أخرى تصب في الهدف العام ا ًـافد أهدـويوج

 :(131: 1117والمرسي, 

 ترشيد التكلفة. .1
عادة التخطيط.   .1  المساعدة في التخطيط وا 
 تخفيض معدل ومخاطر الأخطاء عند وضع الخطط.  .3
 .تراتيجياتوالاستحديد مراحل التنفيذ ومتابعة التقدم في الخطط  .1
 تحقيق التعاون بين الوحدات والأقسام التي تشارك في التنفيذ. .1
 توجيه الجهود اللازمة لتنفيذ الخطط. .7
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 مراحل تقييم الأداء 3.3.2

وجود نظام فعال للرقابة يقوم بمقارنة الأداء الفعلي بالنتائج  الاستراتيجيةيتطلب تنفيذ الخطة      
ات المناسبة لتحقيق رسالة المنظمة, مع توفير تغذية عكسية مرتدة من المرغوب تحقيقها واتخاذ الإجراء

المعلومات الضرورية للإدارة العليا لتقييم النتائج واتخاذ القرارات التصحيحية, وهذا يتطلب إتباع مراحل 
ويوضح  (131: 1111 )عبد اللطيف وتركمان,متتابعة متسلسلة بشكل منطقي يحقق الهدف من الرقابة

  ( أهم مراحل تقييم الأداء:1قم )الشكل ر 

  (2.1الشكل رقم )

 مراحل تقييم الأداء

 

 

 

 

 

 

 .(1117‌:118المصدر: )إدريس والمرسي, 

 يجب قياسهلمرحلة الأولى: تحديد ماا

تحتاج الإدارة العليا وكذلك التنفيذية إلى تحديد الأنشطة والعمليات والنتائج المتحققة من التنفيذ      
اتيجيات والسياسات والخطط والبرامج المطلوب متابعتها وتقيمها, والتركيز هنا يجب أن الفعلي لاستر 

ن تنفيذ رسالة المنظمة إيكون على العناصر الأكثر أهمية في كل نشاط يتم إخضاعه للقياس, حيث 
ء والتركيز وأهدافها وغاياتها يستدعي القيام بالعديد من الأنشطة المتكاملة, ولا بد من تحديد أهداف الأدا

رحلة م
تحديد ما  
يجب 
 قياسه

مرحلة 
تحديد 
 المعايير

قياس 
الأداء 
 الفعلي

هل الأداء يطابق 
 ير؟المعاي

اتخاذ 
الاجراءات 
 الصحيحة

 توقف

 نعم

 لا
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ي وبعد ذلك ننتقل إلى على أكثر العناصر دلالة في كل عملية, ويجب قياسها بشكل ثابت وموضوع
 ( ‌1111‌:13,)العمري الأداء وضع معايير

 الأداءتحديد معايير  المرحلة الثانية:

في قياس يتم وضع معايير الأداء بناءً على رسالة المنظمة وأهدافها وغاياتها وذلك لاستخدامها      
الأداء, ويمكن تعريف المعيار بأنه المستوي التي تحدده الإدارة كنموذج لتقييم الأداء, وتستخدم كنقاط 

وعن مدى  الاستراتيجيةيمكن أن يقارن بها الأداء الفعلي, وتعبر معايير الأداء عن تفاصيل الأهداف 
 (.‌1111‌:131تحققها بالشكل الملائم )عبد اللطيف وتركمان,

 الفعلي لة الثالثة: قياس الأداءالمرح

بعد تحديد المعايير التي سيتم بها قياس الأهداف تأتي مرحلة قياس الأداء, وتكمن خطورة القياس      
في عملية جمع المعلومات التي تمثل الأداء الفعلي للنشاط أو الأفراد, ومقياس الأداء عموماً يتكون من 

الأداء بوحدات كالأمتار, وعدد التقارير, وعدد الأخطاء, وعدد رقم ووحدة قياس, ويمكن تمثيل مقاييس 
العاملين المؤهلين, حيث يمكن لهذه المقاييس أن تبين الانحراف في العملية أو الانحراف في 

دريس,   (.1116‌:186المواصفات التصميمية )الغالبي وا 

 المرحلة الرابعة: مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة

ي هذه الخطوة يتم تقييم الأداء الحالي وذلك من خلال مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المرغوب وف     
لتحديد ما إذا كان هناك تطابق بينهما أم هناك اختلاف, وما إذا كان هذا الاختلاف مقبول أم لا, فمن 

والعمل على إغلاقها  خلا المقارنة بين الأداء الفعلي والأداء المرغوب نستطيع تحديد الفجوة بينهما
 بمعرفة التغيرات الداخلية والخارجية للمنظمة.

إذاً في هذه الخطوة يتم التعرف على الاختلاف بين الأداء الفعلي والمخطط وهل هذا الاختلاف      
ذو أهمية ويجب تصحيحه أو يمكن قبوله؟ وتبني المقارنة على التغذية العكسية أي نتائج الأداء الفعلي 

 (.1111‌:136لطيف وتركمان, )عبد ال
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 المرحلة الخامسة: اتخاذ الإجراءات التصحيحية

 , وفيها نصل إلى خيارين:الاستراتيجيةوهي الخطوة الأخيرة في عملية الرقابة      

 .تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المخطط في هذه الحالة نتابع عملية الرقابة 
   الحالة لا بد من اتخاذ الإجراءات التصحيحية.وجود انحراف عن الأداء المخطط في هذه 

وفي حالة وجود انحراف في الأداء لا بد من اتخاذ الإجراءات التصحيحية, ويكون ذلك بالبحث      
من خلال تشخيصه من جوانبه المختلفة )هل يتم الانحراف  الانحرافعن الأسباب التي أدت إلي 

, للعمل على علاجه وتصحيحه بعد الكشف عن أسبابه بالصدفة, أو بسبب خطأ في تطبيق العمليات؟(
الحقيقية, ولتقوم المنظمة بتحديد أهداف واقعية في المستقبل من خلال تعديل الأهداف أو الأساليب 

 (.1111‌:136 )عبد اللطيف وتركمان,

 مجالات الأداء وطرق قياسها: 3.3.2

اء وطرق قياسها, فمنهم من ينظر إلى يختلف الباحثون في توجهاتهم نحو تحديد مجالات الأد     
أهداف أصحاب الحقوق بوصفها مجالات أداء رئيسة ينبغي على المؤسسة قياس الأداء المنظمي من 
خلالها وفق مقاييس ومعايير تلائم كل مجال بما يمثله من أطراف مرتبطة به, وينطلق كتاب آخرون 

م التي تحدد طبيعتها مجالات الأداء التي يتم في تحديد مجالات الأداء من متطلبات بحوثهم ودراساته
التركيز عليها, كما تهتم إدارات بعض المؤسسات بمجالات أداء تعكس فلسفتها تجاه ميادين الأداء التي 
تمثل أولويات بالنسبة لها, ويمكن تحديد مجالات أداء الأعمال في ميادين ومجاميع محددة تتمثل في 

لأداء العملياتي, وميدان الفاعلية التنظيمية, ووضع مقاييس ومؤشرات لكل ميدان الأداء المالي, ميدان ا
من  ميدان بحيث يعكس الأداء ضمنه, وفي ما يلي توضيح كل ميدان من هذه الميادين وبما يتضمنه 

  (Venkatraman and Ramanujam, 1992: 84). مقاييس ومؤشرات لقياس الأداء

 :أولًا مجالات الأداء المالي

عد الأداء المالي القاسم المشترك بين الكتاب والباحثين سواء أكان ضمن الدراسات التطبيقية ي    
 والنظرية في تقييم الأداء ضمن الواقع العملي في مختلف منظمات الأعمال.
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ن عدم تحقيق المؤسسات للأداء  إن الأداء المالي سيبقي المقياس المحدد لمدى نجاح المؤسسات, وا 
ودها واستمرارها للخطر, ويذهب بعض الكتاب إلى أبعد من ذلك في التأكيد على المالي يعرض وج

أهمية الأداء المالي إلى حد اعتباره الهدف الأهم بالنسبة للمؤسسة, وضمن هذا التوجه يمكن التعبير 
ن الأهداف الثانوية يمكن  عن تلك الأهمية بالقول إن الأداء المالي يعد هدف المؤسسات الأساسي, وا 

  (Hunt and Morgan, 1995: 121).حقيقها ضمنياً من خلال تحقيق الأداء المالي المتفوق ت

يعطي رؤية غير متكاملة الأبعاد حول المؤسسة, لذا يجب فقط إن الاعتماد على النسب المالية      
 غير مالية لبناء نظام قياس لأداء فعال فيأخرى تعزيز هذا الأسلوب في القياس بمقاييس أداء 

  المؤسسة وضمن هذا التوجه يعتقد بأنه إذا ما تم الاهتمام بالأداء الكلي والشامل للمؤسسة
(Macmenamin, 1999: 98) , فإنه فعال بدرجة أكبر لإيجاد التوازن بين الاهتمامات العملياتية

 والمالية 

من خلال ما يعرف  وكما يجدر الإشارة إلى أن هناك إطار عمل لقياس الأداء المالي والعملياتي     
إذ تتضمن هذه البطاقة المقاييس المالية والتي  ,(Balance Scorecard) الأداء المتوازن ببطاقة

 تفصح عن قياس الأداء.

كما وتعزز البطاقة تلك المقاييس والمؤشرات المالية بمقاييس عملياتية تتمحور حول العملاء,      
 داع في المؤسسة بحيث يتم تعزيز الأداء المستقبلي للمؤسسةالعمليات الداخلية, وأنشطة التطوير والإب

.(Kaplan and Norton,1992: 120)  

 ثانياً ميدان الفاعلية التنظيمية:

الفاعلية التنظيمية المفهوم الأوسع والأشمل لأداء الأعمال والذي يدخل في طياته  يمثل ميدان     
 (Cameron and Whetten, 1983: 147)من  أسس كل من الأداء المالي والعملياتي , ويرى كل

 إنه من المناسب الاعتماد على هذا الميدان بمفاهيمه ومقاييسه عند دراسة الأداء في مختلف المجالات
 ,Porter)ونظرية المؤسسة,  ويرى  الاستراتيجيةوالإدارية, وخاصة في مجال بحوث الإدارة  المالية

لية مهم لإنجاز الربحية, ولكنه غير كاف إذ أن المنظمات أن الاهتمام بالتحسين للفاع (75 :1996
التي تنافس على أساس الفاعلية وتبقى متفوقة على منافستها في نفس المجال هي قليلة جداً, وضمن 

أحد أهم مقاييس الأداء هو  (Thompson and Strickland, 1999: 37)هذا السياق أيضاً يوضح 



33 

 

قصود بالكفاءة إنجاز الأهداف بأقل الموارد المستخدمة, كما وتركز الفاعلية إلى جانب الكفاءة, والم
الكفاءة على مفهوم الاستفادة القصوى من الموارد المتاحة بأقل التكاليف, أما الفاعلية فهو مصطلح 
يتعلق بتحقيق الأهداف كما أنه يعني التأكد من أن استخدام الموارد المتاحة قد أدى إلى تحقيق 

 ة.الأهداف المرجو 

 بطاقة الأداء المتوازن  3.2

بنشر فكرة بطاقة الأداء المتوازن فـــي  (Kaplan and Norton) قام الأمريكان‌1991في عام      
على  والتي تنص على وجوب التوازن في إدارة وتقييم الأداء  (Harvard Business Review) مجلة

في مواجهة القصور في أنظمة الرقابة التقليدية  النتائج المالية وغير المالية,  وهي بذلك تؤدي دوراً 
حيث تقوم بمزج المؤشرات المالية مع غير المالية وذلك بهدف التعرف على التقدم في تحقيق أهداف 

 الأداء على النحو التالي: بطاقةعرض  وتم(, 1117‌:111, المؤسسة )البحيري

 : تعريف بطاقة الأداء المتوازن3.2.1

 التعريف اللغوي:

Balanced متوازن ومتعادل: بمعنى   

 Balanced Scorecardالأداء المتوازن :‌بمعني‌‌ 

 التعريف الاصطلاحي:

 منها: لبطاقة الأداء عدة تعريفاتيوجد   

يمكن تعريف بطاقة الأداء المتوازن على أنها التوازن بين الأهداف قصيرة وطويلة الأجل وبين  .1
ل التابعة والمتبوعة والداخلية والخارجية للأداء.)بحيري, المعايير المالية وغير المالية والعوام

1117‌:119.) 
( بأنها نظام لقياس الأداء يمكن للمنظمة من خلاله التخطيط Jason, 2007: 1وقد عرفها ) .1

 والقياس والسيطرة على أدائها وفق استراتيجية محددة مسبقاً.
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الأهداف وترجمة الرؤية الخاصة هي تقنية يتم استخدامها لمتابعة الإنجاز وذلك لتحقيق  .3
 .(Niven, 2002: 88)بالمؤسسة من خلالها 

 : أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن3.2.3     

  بنشر فكرة بطاقة الأداء المتوازن في مجلة (Kaplan and Norton) قام الأمريكان‌1991في عام 
(Harvard Business Review) 11 ن دراسة قاما بها علىعبارة ع وهي(, 1119‌:111, )بحيري‌

أن التركيز في قياس  اشركة لتطوير بطاقة الأداء لاستكشاف طرق جديدة لبطاقة الأداء, حيث وجد
الأداء ينصب بشكل كبير على النتائج المالية مع تركيز قليل على النتائج غير المالية, مما يعني عدم 

أو انهيار مفاجئ لها بالرغم من تحقيقها  التوازن في إدارة المنظمة وهذا يمكن أن يؤدي إلى سقوط
الأرباح المالية, ولذا فقد توصلا إلى وجوب أن لا يتم بناء وجهة النظر حيال تقييم المنظمة من خلال 
نما يلزم تكوين وجهة النظر عن المنظمة من خلال تعداد الجوانب  التركيز على جانب واحد فقط, وا 

متوازنة تركز على جميع جوانب وزوايا ومجالات المنظمة   التي يبني عليها وجهة نظره بحيث تكون
 وعدم اقتصارها على الجوانب المالية فقط.

(, أن سبب ظهور 1117‌:189 ويرى كلا من الدكتور المغربي والدكتور غريبة )المغربي وغريبة,     
قد رأى البعض أن الرقابة بطاقة الأداء المتوازن لمواجهة القصور في أنظمة الرقابة المالية التقليدية, فل

م, فهم يرون أن جميع الإجراءات الإدارية 1911المالية التقليدية توقفت عن التطور منذ عام 
, التكاليف المعيارية, تسعير الميزانياتل)م موجودة بالفعل منذ زمن بعيد مثوالمحاسبية التي نعرفها اليو 

يق طموحات المنظمات في ظل التحديات المخزون, نموذج دوبونت ... الخ(, ولم تعد تكفى لتحق
 المعاصرة.

أثرت على  التي ولقد تعرضت بيئة الأعمال داخل وخارج المنظمات إلى مجموعة من المتغيرات     
 مما دعا المنظمات إلى الاتجاه نحو تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن فيهامختلف نواحي الأداء 

(Kaplan and Norton, 1996: 4)(.81-1119‌:81)عوض, برز هذه المتغيرات ما يلي , ومن أ 

ة زيادة حدة المنافسة على المستويين المحلي والدولي على أثر ظهور التكتلات الاقتصادي .1
واندماج منشآت الأعمال في كيانات كبيرة, والتطبيق الفعلي لاتفاقية تحرير التجارة  الدولية,

زالة الحواجز والقيود الجمركية.  )الجات(, وا 
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 في هور ثورة تكنولوجية في مجال الإنتاج وأنظمة المعلومات ترتب عليها استخدام الكمبيوترظ .1
 بمرحلة التخطيط مختلف نواحي الأنشطة بالمنظمة ابتداءً من مرحلة التصميم للمنتج ومروراً 

 للاحتياجات, ثم مرحلة التنفيذ وتطبيق أنظمة التصنيع المرنة وأنظمة التخزين والاسترجاع 
توماتيكي, ثم مرحلة الرقابة بالإضافة إلى استخدام أساليب قواعد البيانات في تشغيل الأو 

مداد الإدارة بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات بسرعة ودقة  البيانات الداخلية والخارجية, وا 
 فائقة.

ظهور تغيرات وتحولات جذرية في أهداف منظمات الأعمال للمحافظة على بقائها وسط  .3
لمنافسة الشديدة, حيث أصبح هدفها الأساس هو خدمة العميل والاحتفاظ به, وبدأ ظروف ا

الاهتمام بتحليل ربحية العميل, بالإضافة إلى الاهتمام المستمر بالتحسين المستمر في الجودة, 
متنوعة ومبتكرة  والاستجابة السريعة لطلبات العملاء مع مواجهة تحديات  وتقديم منتجات
 لأسعار. خفض التكلفة وا

تركيز اهتمام المقاييس التقليدية لتقييم الأداء على النتائج في الأجل القصير بالرغم من أن  .1
معظم القرارات الإدارية ذات تأثير طويل الأجل, وبصفة خاصة قرارات الاستثمار واقتناء 

تثمار الأصول وتلك المرتبطة بالتحسينات والتطوير ذات البعد الاستراتيجي طويل الأجل كالاس
في برامج التدريب وأعمال البحث والتطوير, وتقديم منتجات جديدة تحقق للمنشأة عائداً مرتفعاً 

 في الأجل الطويل.

ونتيجة لذلك ظهرت انتقادات كثيرة لنظام تقييم الأداء التقليدي الذي أصبح أداة غير مناسبة لتجديد     
لى مواطن الخلل ونقص الكفاءة, ولذلك السبب مدى سلامة الأداء وغير فاعلة لتوجيه نظر الإدارة إ

التي تعمل في بيئة  المنشآتلجأت المنظمات إلى البحث عن نظام جديد لتقييم الأداء يلائم كل من 
 (.  1111‌:16التصنيع الحديثة وتلك التي تعمل في بيئة تصنيع تقليدية )العبادي, 

 : الأبعاد الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن3.2.2

قطاعات من الأطراف ذات المصلحة بالأداء المالي إضافة إلى ثلاثة  الأداء المتوازنتهتم بطاقة     
الجامعة(.  موظفي( والعاملين )الطلبةالمساهمون)ويمثل المجتمع( والعملاء) ويمثل  بالمنظمة وهم

المنظمة,  جيةاستراتيهذه الجوانب مع  ويجب أن تتلاءم المقاييس التي يتم اختيارها في كل جانب من
والأجل الطويل وبين المخرجات المرغوب  بحيث يتم تحقيق التوازن بين الأهداف في الأجل القصير
 (.1111‌:81الأربعة للبطاقة )غوث, فيها ومحركات الأداء لهذه المخرجات من خلال الأبعاد 
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 (Financial Perspective) أولًا: البعد المالي 

 م للأهداف غير الملموسة وتأثيرها على الأجل الطويل, فإن العديد منعلى الرغم من الدور المه     
‌Niven, 2002: 68) الكتاب يعتبرون أن الأهداف المالية هي السبيل الأمثل في التطبيق ورغم (،

معظم الكتاب والباحثين للمقاييس المالية ودعمهم للمقاييس غير المالية فإنهم لا ينكرون دور انتقاد 
الية في تقييم الأداء, ولا يمكن تجاهل المقاييس المالية بل يجب أن تستخدم مع المقاييس المقاييس الم

 غير المالية جنباً إلى جنب.

ويعتبر البعد المالي البعد الأول في بطاقة قياس الأداء المتوازن لقياس الأداء الاستراتيجي,      
 يق الربح العادل والذي يشكل هدفا استراتيجياً منها: معيار تحق الاستراتيجيةويتضمن عدداً من المعايير 

تسعى معظم المنظمات للوصول إليه, ومعيار النمو المتوازن لمزيج الإيرادات من النشاطات 
الاستثمارية, ومعيار تخفيض التكاليف إلى أقصى حد ممكن وذلك لتحقيق أقصى فاعلية ممكنة, 

ومعيار  الاستثمار, تحقيق عوائد حقيقية على ومعيار تعظيم الثروة للمساهمين والمودعين من خلال
: 1119)درغام وأبو فضة,  Economic Value Added, (EVA) تحقيق قيمة اقتصادية مضافة

618.) 

ويتم تقييم الأداء المالي من خلال استخدام النسب المالية والتحليل المالي المستند إلى القوائم      
وحجم المبيعات, ويجيب هذا البعد عن التساؤل في إيجاد ألية  المالية, ويستنتج منها الربح المتحقق

, وليس من الضروري أن (1111‌:111تعمل على خلق قيمة لمالكي منظمات الأعمال )البشتاوي, 
تؤخذ المقاييس المالية دائماً من النظام المحاسبي للشركة, فقد تكون القيمة أو السعر السوقي للسهم 

قياساً مهماً للنجاح, وذلك عندما تكون الشركة مدرجة في بورصة الأوراق الواحد من أسهم الشركة م
 .(1117‌:117المالية )المغربي وغربية, 

 Customer Perspective))ثانياً: بعد العملاء )طلاب وطالبات الجامعة( 

تكمن أهمية هذا البعد في تحقيق أقصى درجات رضا طلاب وطالبات الجامعة من قبل إدارة      
جامعة, حيث تؤثر درجة الرضا في نسبة الحصول على طلبة جدد والمحافظة على الطلبة الحاليين ال

ومن ثم حصة الجامعة من قطاع التعليم من خريجي الثانوية العامة, ومن خلال هذا البعد تستطيع 
 (.1111‌:111 الجامعة الحصول على الإجابة عن نظرة الطلبة إلى الجامعة )البشتاوي,
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عتمد معظم الجامعات في العصر الحاضر على وضع متطلبات وحاجات الطلبة في قلب وت     
استراتيجيتها, لما يعكسه هذا المحور من أهمية كبيرة تنعكس على نجاح الجامعة في المنافسة وبقائها 
ا واستمرارية نشاطها من خلال الخدمات التعليمية التي تقدمها الجامعة إلى المجتمع وعن ألية تقديمه

بمعنى إلى أي مدى تكون هناك ملائمة بين الخدمات التعليمية وتكلفتها, ولقد أخذت بطاقة قياس 
 مل عليالأداء المتوازن بعين الاعتبار تلك الخصائص من خلال احتوائها على محور الطلبة الذي يش

 رضا لوهي تتضمن مقاييس متعددة, مث , (Target Students)مقاييس تتعلق بالطلبة المستهدفين
مقاييس  إن, (Students Acquisition) , واكتساب طلبة جدد(Students Satisfaction) الطلبة
المنافسة مفتوحة  العملاء تعتمد على التغير الذي حصل في بيئة العصر الحالي إذ جعل بعضأداء 

أهم  وحادة, ولذلك فإن هدف البقاء والاحتفاظ بحصة واسعة من خريجي الثانوية العامة يعد من
عناصر الاستمرار للجامعات التي يجب أن تثبت قدرتها على تقديم خدمات تعليمية عالية الجودة 
وبتكلفة منخفضة, وبسعر معقول, مع الأخذ بالحسبان الاحتياجات المتغيرة للطلبة, وأخذت بطاقة قياس 

:‌1111 البشتاوي,الأداء أهمية هذا البعد على محمل من الجد واعتبرته أحد مكونات قياس الأداء )

116.) 

 (Internal Processes Perspectiveثالثاً: بعد العمليات الداخلية )

العوامل والإجراءات التشغيلية الداخلية المهمة التي تُمكن الجامعة من التميز  علىيركز هذا البعد 
تحقيق نتائج مالية وبالتالي تؤدي إلى تحقيق رغبات الطلبة المتوقعة منها بكفاءة وفاعلية, وأيضاً إلى 

متميزة مرضية للعاملين في الجامعة ويدخل أيضاً في هذا الجانب الاختراعات والابتكارات والتي تؤدي 
 (.1119‌:113إلى إدخال خدمات  جديدة تحقق رضاء الطلبة الحاليين والجدد )عوض, 

تتفوق فيها الجامعة لتنفيذ ويهدف بعد العمليات الداخلية إلى تحديد العمليات المهمة التي يجب أن      
, أي أنه يجب أن تركز الجامعة على العمليات الداخلية التي تؤثر على رضاء الطلبة الاستراتيجية

(, حيث أن الأداء الجيد لخدمات الطلبة 1111‌:111وبالتالي على تحقيق أهداف الجامعة )الشيشيني, 
الجامعة, ومن ثم يطلب من المديرين التركيز  والقرارات والتصرفات التي تحدث داخل ينشأ من العمليات

: ‌1998،على العمليات الداخلية الأساسية وتحقيق التناسق بينها لخلق قيمة للطلبة والمجتمع )الغروري
71.) 
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كما أن هذا البُعد يهتم بقياس الأداء المستقبلي للجامعة من خلال عرض الأنشطة والعمليات      
عة لتحقيق أهدافها ومتطلبات الطلبة, أي أهداف إدارة الجامعة والمجتمع الداخلية التي تنفذها الجام

والطلبة وذلك من خلال الاستحداث والابتكار والتطوير في ضوء محددات المجتمع, وتشخيص طبيعة 
, تركز على تقديمِ الخدمات للطلبة الوضع التعليمي في المجتمع واحتياجات الطلبة ودورة التشغيل التي

ن هذا البعد يركز  (Kaplan and Atkinson, 1998: 374) درجة رضا الطالببهدف رفع  على  وا 
العمليات الداخلية التي تعزز كلًا من بعُد الطلبة بخلق قيمة لهم, والبُعد المالي بزيادة إيرادات الجامعة, 
ت وكذلك يركز على تحديد الحلقات التي سوف تحسن الأهداف والمساعدة على معالجة الانحرافا

وتطوير الأداء والعمليات الداخلية  سعياً لإرضاء الطلبة, والشكل التالي يوضح سلسلة الأنشطة 
والمراحل الداخلية للمؤسسات التي تحدث القيمة المجهزة للعميل وهو الطالب في بحثنا حيث تنقسم هذه 

 :السلسة إلى ثلاث دورات كما هو موضح بالأسفل

 (2.2)رقم الشكل

 الداخلية للعمليات الأنشطة سلسلة

 : (Kaplan and Atkinson, 1998: 371).المصدر

  الدورة الأولى: تسمى دورة الأبحاث والتطوير حيث يتم وفق هذه الدورة تحديد عدد الطلبة من
الثانوية العامة ونوعية هؤلاء الطلبة وهذا يتم بعد إجراء دراسات المجتمع ثم بعد ذلك  خريجي

مطلوبة ونوعية الوسائل التدريسية والمدرسين والمدة الزمنية تُحدد وتوضع خطة العمل ال
 الدراسية.
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  الدورة الثانية: وتسمى دورة التشغيل حيث يتم تحديد أسلوب ونوعية الخدمات, وأسلوب تسليم
 وتجهيز الخدمات أو طبيعة الخدمة المقدمة للطالب ثم تجهيز الخدمات التي تقدم له.

 ورة خدمة ما بعد التخرج وهي المرحلة الأخيرة من دورة حياة الدورة الثالثة: والتي تسمى د
العملية التعليمية, وتركز فيها الأنشطة على تحديد طبيعة ونوعية الخدمات المقدمة للطلبة ما 
بعد عملية التخرج ويدحل ضمن هذه الدورة المدة الزمنية المحددة لتقديم الخدمات وبرامج التعلم 

معة لتدريب الطلبة على كيفية استخدام المادة العلمية المقدمة لهم والتدريب التي تعدها الجا
 (.118 :1111)البشتاوي, 

 Learning and Growth Perspectiveرابعاً: بعد التعلم والنمو 

إن بُعد التعلم والنمو يضمن للجامعة القدرة على التجديد حيث يعتبر الشرط الأساسي للاستمرار      
لطويل, ويهدف هذا البُعد إلى توجيه الأفراد نحو التطوير والتحسين المستمر والبقاء على المدى ا

(, وتدرس الجامعة في هذا البعد ما يجب أن 1117‌:116 الضروري للبقاء )عبد اللطيف وتركمان,
شباع حاجات الطلبة, وتطوير تلك المعرفة إلى جانب  تفعله للاحتفاظ بالمعرفة التقنية المطلوبة لفهم وا 

مها بدراسة كيفية الاحتفاظ بالكفاءة والإنتاجية الضرورية للعمليات التي تخلق قيمة للطالب اهتما
 (.1117‌:11)المغربي, 

ويًعد هذا البُعد ذو أهداف استراتيجية للجامعة ونظرتها المستقبلية, إذ يركز على تطوير قدرات      
ا والتي تعمل على بناء الجامعة وتطويرها العاملين والمدرسين داخل الجامعة كونهم البنية التحتية له

لأجل تحقيق الأهداف الخاصة برضا الطلبة, وكذلك كيفية استخدام التقنيات الحديثة لمواجهة عصر 
تكنولوجيا المعلومات, والوصول إلى تحقيق رغبات الطلبة وحاجاتهم وغايات المجتمع, أي تحدد كيف 

ع وخلق قيمة أعلى لها وحجز مكانة مقدمة بين الجامعات يمكن أن تستمر الجامعة في التطوير والإبدا
 (.113 :1111)البشتاوي, 

ويركز بعد التعلم والنمو على كيفية تكيف الجامعة بفاعلية مع الظروف المتغيرة, وبمعنى أخر ما      
طلبة يجب أن تفعله الجامعة لتحسين قدراتها المتعلقة بالعمليات الداخلية الجيدة التي تضيف قيمة لل

والمجتمع, وذلك من خلال القدرة على تقديم مادة علمية متميزة, وخلق قيمة أكبر للطلبة, وتحسين 
العمليات التشغيلية باستمرار, حيث يمكن للجامعة اختراق مجالات جديدة ورفع من مكانتها بين 

‌‌1998الجامعات الأخرى )الغروري, وذلك من (, ويجب على الجامعة أن تتعامل مع المنافسة 71:
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خلال تحليل استراتيجيات المنافسين ودراسة مدى جودة الخدمات التي تقدم للطلبة, والقيام بتحسينات 
مستمرة علي المادة العلمية والخدمات والعمليات الحالية من أجل ضمان التميز في تقديم الخدمات 

 للطلبة وضمان ولائهم وزيادة الحصة السنوية من خريجي الثانوية العامة.

حيث تتطلب المنافسة أن تعمل الجامعات باستمرار على تنمية قدراتها لتحقيق قيمة للطلبة      
والمجتمع والعاملين في الجامعة, ولتحقيق ذلك يجب العمل علي تطوير المهارات والقدرات الحالية 

وذلك في  للوصول إلى مستوى المهارات والقدرات المطلوبة لتحقيق أهداف الجامعة في الأجل الطويل
ثلاث مجالات رئيسة هي :الأفراد, والأنظمة, والإجراءات التنظيمية, ويجب استثمار قدرات العاملين 
دخال أنظمة المعلومات الحديثة وتطوير  عن طريق التدريب وتنمية المهارات وتطوير كفاءتهم وا 

عن الابتكار والتحسين  الإجراءات التنظيمية, فيجب على كل العاملين في الجامعة أن يبحثوا باستمرار
لكل جوانب العمل في الجامعة وذلك للحفاظ على المزايا التنافسية وتحسينها في المستقبل, ويجب 
يجاد طرق جديدة لإضافة قيمة للطلبة ومراعاة  البحث عن طرق لتخفيض تكلفة الدراسة باستمرار وا 

  (Kaplan and Atkinson, 1998: 373). هدف التحسين المستمر في حاجاتهم

حيث تحدد الجامعة المحاور التالية لكل بعد من أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن )المغربي     
 (1117‌:111وغربية, 

 (Objectives: )الأهداف

تعبر الأهداف عن النتائج المنشود تحقيقها والتي تساهم في تحقيق رؤية ورسالة الجامعة, يتم      
, الاستراتيجيةعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن وتحمل نفس الأهمية توزيع وتخصيص الأهداف على أب

 امه.ـقت زمني لإتمـددة بوــولة ومحـقـق ومعـقـاس وقابلة للتحـددة وقابلة للقيـداف محـب أن تكون الأهـويج

 (measures or Indicators) :المؤشراتالمقاييس و

 ا,  ــفـه بقيمة محددة سلـقه عن طريق مقارنتـالمراد تحقية الهدف ـذي يحدد حالـس الـابة المجـوهي بمث     
 مثال ذلك: مؤشر رضا الطلبة )مسح ميداني(.
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 (Initiatives) :المبادرات

وهي المشاريع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهدف. مثال ذلك: فتح فروع جديدة وتوسيع مكاتب 
 خدمات الطلبة.

 الأداء المتوازن. بطاقة المزايا والتحديات: 3.2.2

 مزايا استخدام بطاقة الأداء المتوازن: 3.2.2.1

 إن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يحقق العديد من المزايا منها:
يعتمد المدخل على الأسلوب العلمي في الجمع بين مجموعة من الأبعاد المتكاملة والمرتبطة   .1

ولكن أيضاً محركات الأداء سواء  عضوياً من خلال بطاقات لتسجيل ليس فقط نتائج الأداء
كان ذلك على مستوى المنظمة ككل أو إحدى وحدتها, والبطاقة تجمع بين المؤشرات المالية 
وغير المالية بهدف تقييم أداء المؤسسة )الجامعة( بمقاييس أكثر اتساعاً وشمولًا وتحديد 

 :1111سة )أبو الفتوح, الإجراءات التي تسمح بالتحسين المستمر للأداء الاستراتيجي للمؤس
16.) 

 يحقق المدخل ترابط عضوي بين المقاييس وبعضها البعض, بناءً على علاقات يرى كل من    .1
(Kaplan and Norton )أنها علاقات السبب والأثر, ويرى البعض على أنها مجرد علاقات 

 .(1111‌:16)أبو الفتوح,  Logical Relations)منطقية )
لترجمة الأهداف الاستراتيجية إلى مجموعة متكاملة من المقاييس التي       تقدم إطاراً شاملًا   .3

 (.    1111‌:111،‌تنعكس في صورة مقياس أداء الاستراتيجية )الشيشيني
تتضمن بطاقة قياس الأداء المتوازن العديد من التوازنات, فمقاييس الأداء تتضمن موازنة لا      .1

وتوازن  المقاييس المالية وغير المالية,لمدى, والتوازن بين بين الأهداف طويلة المدى وقصيرة ا
  .(111 :1111المقاييس الخارجية والداخلية )الشيشيني, 

الانتفال بقياس وتقويم الأداء من القياس الجزئي إلى القياس والتقويم الشامل المبني على ترجمة   .1
قويم المنظمة ككل أو أي مستوى رسالة ورؤية واستراتيجية المنظمة )الجامعة( سواء في مجال ت

 (.18 :1111إداري داخلها.)أبو الفتوح, 
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تعمل على إشباع عدة احتياجات إدارية لأنها تجمع في تقرير واحد أجزاء عديدة من        .7
المنظمة, وتمد الإدارة بصورة شاملة عن علميات المنظمة )عبد اللطيف وتركمان,  استراتيجية

1117‌:116.) 
)عبد  سسة من إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة )المجتمع, الطلبة, الموظفين(تُمكِّن المؤ   .6

 (.1111‌:19الحليم, 
تحمي من حدوث مثالية جزئية لأحد الأبعاد لأنها تجعل المديرين يأخذون في الاعتبار مقاييس   .8

 (.1111‌:19أداء الأبعاد الأخرى للبطاقة )عبد الحليم, 
)عبد الحليم,  العمل والاستراتيجيات في مختلف مستويات المنظمةتسهل الاتصال وفهم أهداف   .9

1111‌:19.) 
 .(212: 2112 )محمد,تحقيق مراجعة الأداء والتعلم والتحسين المستمر  .11
 .(212: 2112 )محمد, في تحسين العمليات التشغيلية للمنشأة الاستدامةتحقيق   .11

ن تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في المشروعات   الصغيرة والمشروعات متوسطةوا 
 :في  (Jakobsen, 2008: 10) الحجم يساهم في تعزيز قدراتها حيث يساعد هذه المشروعات

  ل.ـرة الأجـقصي راتيجيةـاستيس على ـل ولــة الأجـطويل ةـاستراتيجيز على ـو مع التركيـمـز النـتعزي .1
     جل اتخاذ الإجراءات  أداء المنظمة ومراقبة مدى تحقيق الأهداف, وذلك من أ تعقب  .1

 التصحيحية اللازمة عند حدوث أي خلل أو انحراف.
 إلى أهداف فرعية وترتيبها ليسهل تحقيقها. الاستراتيجيةتجزئة الأهداف   .3
 أهداف ال, "كيف أساهم في تحقيقيساعد على وضوح الأهداف من خلال الإجابة على السؤ   .1

 من خلال ما أقوم به يومياً؟. المنظمة
 بطاقة قياس الأداء المتوازن لمحاسبة المسؤولية, حيث تجعل العاملين في المشروع أن دعم  .1

 يعملوا وكأنهم ملاك المشروع من خلال مقاييس محاسبة العاملين.

 : التحديات التي تواجه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:3.2.2.3

ن يعتبر موضوع مهم ويثير القلق, إن ارتفاع معدل الفشل في تطبيق بطاقة قياس الأداء المتواز      
ويعتبر مجال واسع للبحث, حيث تواجه منظمات الأعمال والمؤسسات الخدمية تحديات تحول دون 
 تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن بنجاح, ومن أهم تلك التحديات التي تواجه هذه المؤسسات

(Jakobsen, 2008: 10:) 
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 ية تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن.عدم التزام الإدارة والعاملين في عمل .1
 لها. ات السنوية في الوقت المحددعدم الالتزام بتطبيق الخطط التشغيلية قصيرة الأجل والموازن .1
وبالتالي  أداء المنظمة تقييم المفروضة على نظام المعلومات والتي تحول دون إمكانية القيود .3

 إمكانية مراقبة التقدم نحو تحقيق الأهداف. عدم
 .الاستراتيجيةصعوبات تواجه فريق العمل في رسم الخريطة  .1
 عدم التوافق في الآراء بشأن اختيار مقاييس الأداء. .1
 مقاومة العاملين للتغيير. .7

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



11 

 

 الاستراتيجية: بطاقة الأداء المتوازن كنظام متكامل للإدارة 2.4

أنواعها وأهميتها ومدى العلاقة التي تربط و  الاستراتيجيةعلى تعريف الإدارة  فصليحتوي هذا ال
وبطاقة الأداء المتوازن وأهمية هذه العلاقة حيث سيتم ربط بطاقة الأداء المتوازن  الاستراتيجيةبين 

 الخاصة للمؤسسة )الجامعة(. الاستراتيجيةب

 : المقدمة3.2.1

, انتشارايرها حديثاً وهو الأكثر تعد بطاقة الأداء المتوازن من أهم أنظمة قياس الأداء التي تم تطو      
وقد أكد أنصار بطاقة الأداء المتوازن بأنها توفر وسيلة قوية وفاعلة لترجمة رؤية واستراتيجية المنظمة 

 الاستراتيجية , وتحفز الأداء مقابل الأهدافالاستراتيجيإلى أداة فاعلة تنقل الهدف والغرض 
 .(Garrison, et. al., 2012: 530) الموضوعة

عن الطرق المستخدمة من قبل المنظمة للوصول إلى تحقيق الغايات  الاستراتيجيةوتعبر      
والأهداف الرئيسة, كما وتعد أيضاً إطاراً عاماً تسترشد به المنشأة في رسم توجهاتها وصورتها 

دريس,  عملية مبادرة  ةالاستراتيجي(, كما وتعتبر الإدارة 1116‌:31المستقبلية واتخاذ قراراتها )الغالبي وا 
وفعل أكثر من مجرد تخطيط للعمل, وهي عملية إدارية تستهدف انجاز رسالة المنظمة من خلال إدارة 

  (Plant,2007: 12). وتوجيه علاقة المنظمة مع بيئتها

 الاستراتيجيةتعريف : 3.2.3

 عدة تعريفات نذكر منها التالي: للاستراتيجية    

لى المدى البعيد, وتخصيص تحديد المنظمة لأهدافها وغاياتها عبأنها "( Chandler) عرفها     
ن عملية تخصيص الموارد أو إعادة  تخصيصها تعد من  الموارد لتحقيق هذه الأهداف والغايات, وا 

المنظمة عن طبيعة العلاقة  تصور"هي  الاستراتيجيةبأن  (Ansoff) كما يرى مسؤولية الإدارة العليا",
لخارجية والتي في ضوئها تحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها على المدى المتوقعة مع البيئة ا

 (.1111‌:11البعيد, وتحديد المدى الذي تسعى المنظمة من ورائه تحقيق  غاياتها وأهدافها" )الدوري, 
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خطط وأنشطة المنظمة التي توضع بطريقة تتضمن خلق درجة من ا "عرفها بعض الباحثين بأنهو      
طابق بين رسالة المنظمة وأهدافها, وبين هذه الرسالة والبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة وذات الت

 (.1117‌:13كفاءة عالية )الحسيني, 

تعزيز مركز المنظمة التنافسي بواسطة التميز في نظر العملاء, وتعزيز  بأنها "( Porter) عرفها     
 :Porter, 1996) المنافسةنوعة التي تم استخدامها في المت القيمة المضافة من خلال مزيج الأنشطة

78).  

للتحقيق أهدافها قصيرة وطويلة  المؤسسةعرفها أخرون على أنها "المسلك أو الأساس التي تتخذه      
 . (1997‌:381الأجل في ضوء الظروف البيئية العامة وظروف المؤسسات المنافسة" )الغريب, 

خطة شاملة ومتكاملة لتحقيق الأهداف في إطار وموعد زمني محدد  تيجيةالاسترايرى الباحث أن      
التوازن بين رسالة المؤسسة والبيئة الخارجية التي تعمل فيها بمكوناتها من  الاعتبارمع الأخذ بعين 

 المنافسين والتركيز على التطور والتغير المستمر في بيئة الأعمال.

 الاستراتيجيةمصطلحات خاصة ب 3.2.2 
 

هي الغرض أو سبب وجود المنظمة, ويحدد بيان الرسالة المعبر عنه بشكل جيد, والغرض الرسالة: 
 نمطها, ونطاق عملها, وكذلك فإنؤسسة بعيدأ عن مؤسسات أخرى من ي يضع المذالأساس الفريد ال

قة يتناغم مع قيم الأطراف الرئيسة ذات العلا والذي, الرسالة تعبير عام بالهدف الكلي للمؤسسة
وتوقعاتها ويعني بنطاق المنظمة وحدودها, وأحيانأ يشار إليها ضمن سؤال يبدو بسيطاً ولكنه يتصف 

نوجد فيه؟(, ويركز بيان رسالة مؤسسة ما على نطاق عملها الحالي)من  بالتحدي )ما هو العمل الذي
ما, والنشاطات نحن؟ وماذا نعمل؟(, حيث تصف بيانات الرسالة بشكل عام القدرات الحالية لمنظمة 

 وملامح العمل. 
: هي الوضع المستقبلي المرغوب للمؤسسة, وهي خارطة طريق لمستقبل  المؤسسة حيث تقوم الرؤية

 .(Johnson, 1999: 14) وكيفية تطوير تلك الخدماتله على العميل )الطالب( والخدمات المقدمة 
مصطلحات الأنشطة  ضلية تنافسية ضمنأف وهي القدرة التي عليها تحقق منظمة ما التنافسية: القدرة

 والمهارات التي تميزها عن المنافسين وتوفر قيمة للعملاء والزبائن.
لوضع  رد والميزات التنافسية التنظيمية: ويعني تركيبة من العمليات والمواالبناء الاستراتيجي

 .(Johnson, 1999: 14)  في العمل الاستراتيجية
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 الاستراتيجيةبالإدارة  علاقة بطاقة الأداء :3.2.2  
إن الاتجاه المعاصر في ميدان إدارة الأعمال إنما ينصب على بناء الرؤية التكاملية والشمولية      

لأنشطة منظمات الأعمال والسعي لتحقيق الترابط والتفاعل والابتعاد عن النظرة  المجتزأة أو الأحادية 
قياس الأداء المتوازن  ذات الأبعاد الأربعة لتشكل لأنشطة وفعاليات المنظمات, ومن هنا جاءت بطاقة 

دريس, الاستراتيجيالجزء المركزي في الربط  بطاقة قياس الأداء إن (, حيث 1116‌:111 )الغالبي وا 
المتوازن تتميز عن الأساليب التقليدية بأنها تنطلق من رؤية  المنظمة والقيام بترجمة الرؤية 

ويتم تحديد هذه الأهداف بالاعتماد على أبعاد بطاقة قياس الأداء  للمنظمة إلى أهداف, الاستراتيجية
  .(1118‌:166جودة, مؤشرات لقياس مدى تحقق الأهداف )المتوازن, مع تحديد مقاييس و 

الحديثة للربط بين قياس وتقييم الأداء, والخطط  الاتجاهاتكما وتعد بطاقة الأداء المتوازن أحد      
وتنفيذها عن طريق الربط بين أربعة  الاستراتيجيةنموذج الفجوة بين وضع , ويغطي الالاستراتيجية

 : (Kaplan and Norton, 1996)عمليات إدارية هي
 Translate The Vision. الاستراتيجيةتوضيح وترجمة الرؤية و  .1
 ةوالربط بينها وبين الأهداف والمقاييس العامة والخاص الاستراتيجيةتوصيل  .1

Communication and Linking between Goals and Measures‌

 . Planning processالتخطيط  .3
 .  Feedback and Learningالتغذية الرجعية والتعلم .1
 يوضح العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن والإدارة الاستراتيجية   (1.3رقم ) والشكل     

 (2.3الشكل رقم )
 تراتيجيةنموذج بطاقة الأداء المتوازن كأداة للإدارة الاس

 

 

 

 

 
Source: (Atkinson, et. Al., 2012: 68).‌

نموذج بطاقة الأداء 
 التوصيل والربط المتوازن

 التخطيط وتحديد الأهداف

  التغذية العكسية والتعلم

 ترجمة الرؤية والاستراتيجية

3 

1 

4 

3 
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 الاستراتيجية: توضيح وترجمة الرؤية و 3.2.2.1

يتم ترجمة رؤية المنظمة إلى مجموعة من الأهداف المتكاملة قصيرة الأجل وذلك لتحقيق التكامل      
اء المتوازن, حيث يتم وأفضل وسيلة لتحقيق التكامل يتم من خلال الاعتماد على بطاقة قياس الأد

ترجمة رؤية المنظمة إلى مجموعة من الأهداف المتكاملة مع تحقيق توازن في الأهداف لتشمل على 
أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن, حيث تشير الأهداف عما يجب تحقيقه على وجه التحديد لكل بعد 

 مقاييس الأداء التي تعكس مدى تنفيذمن أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن, ويتم تطوير مجموعة من 
 .الأهداف المحددة

 والربط بينها وبين الأهداف والمقاييس العامة والخاصة الاستراتيجيةتوصيل 2.4.4.2: 

تعمل هذه الخطوة على مشاركة المستويات الإدارية المختلفة في تكوين أو تصميم نموذج الأداء      
اييس الملائمة لتكوين نموذج بطاقة الأداء المتوازن الخاص بها, المتوازن, حيث تقوم الوحدة بوضع المق

 الخاصة بالوحدة بالإضافة إلي تحقيق أهداف المنظمة ككل. الاستراتيجيةوهذه المقاييس تحقق 

كما أن بطاقة قياس الأداء المتوازن تعطي المدراء طريقة معينة لضمان فهم كافة المستويات      
دريس,  لاستراتيجيةالإدارية   (.‌1116‌:117المنظمة بعيدة الأجل )الغالبي وا 

  Planning process التخطيط: 3.4.4.2

تخطيط الأعمال يتم من خلال وضع القيم المستهدفة لتحقيق التكامل بين خطط المنظمة       
المنظورات والخطط المالية, وأيضاً لتوفير أساس لتوزيع الموارد التي غالباً ما تتمتع بندرة نسبية على 

الأربعة التي تقوم عليها بطاقة قياس الأداء المتوازن, وأيضاً يتم التركيز في تقييم  الأداء للنتائج 
 (.1111‌:91،‌المحققة على أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن الأربعة )غوث

  Feedback and Learningالتغذية الرجعية والتعلم 3.2.2.2

لية بين التغذية العكسية والتعلم, حيث تركز التغذية العكسية على تقييم ما يتم الربط في هذه العم     
في ضوء  الاستراتيجيةإذا كانت المنظمة قد قامت بتنفيذ الأهداف المالية المخطط لها, ويتم تقييم 

الأداء باستخدامها في وضع الأداء الحالي, ولهذا يساعد هذا النموذج على أن يتم التعديل المستمر 
 في ضوء الظروف المتغيرة. ستراتيجيةللا
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,  الاستراتيجيةويتضح مما ذكر سابقاً أن بطاقة الأداء المتوازن تلعب دوراً أساسياً في الإدارة      
حيث تقوم الإدارة باستخدامها في الأهداف, وتخصيص الموارد, والموازنة والتخطيط, والتغذية العكسية 

توازن أيضاً كنظام للمعلومات, فهذا المقياس هو حلقة الوصل بين والتعلم, وتستخدم بطاقة الأداء الم
وبين العمليات في المنظمة, وكذلك هو أداة فاعلة لحل معظم المشكلات التي قد تطرأ  الاستراتيجية

على كل منها, لذلك أصبحت بطاقة الأداء المتوازن آلية فعالة في مجال الأساليب الإدارية الحديثة, 
الشاملة وشهادات الجودة ومساندة بعض المفاهيم الحديثة كمفهوم سلسلة القيمة, هذا كبرامج الجودة 

ي المنظمة ويؤدي مفهوم تطبيق بطاقة الأداء المتوازن إلى تركيز جهود الإدارة في تفعيل نظام الرقابة ف
ة, واعتبار بحيث يصبح نظام رقابة للمستقبل, مما يشجع على الاستغناء عن استخدام الموازنات التقليدي

قرار الأهداف في المستقبل  .(Malmi, Teemu, 2001: 212) مقاييس الأداء آلية لتحديد وا 

   اء المتوازنتصميم وتطبيق بطاقة الأد بناء: خطوات 3.2

إن المنظمة عندما تقوم باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن فإنها تقوم في الواقع بإنشاء وبناء      
أخذ في اعتباره مسببات ومحركات الأداء المالي بجانب مسببات ومحركات الأداء الغير نظاماً جديداً ي

ويدعم المركز التنافسي  الاستراتيجيالمالية, ويركز على الأداء طويل الأجل الذي يحقق التخطيط 
 للمنظمة.

 : القواعد الأساسية لتنفيذ بطاقة قياس الأداء المتوازن بنجاح3.2.1

أن هناك عدد من القواعد أطلق عليها القواعد الذهبية الأساسية لتنفيذ بطاقة  (Pim, 1997)أشار      
(‌1119‌:611لتنفيذ بطاقة قياس الأداء المتوازن, يمكن عرضها على النحو التالي )درغام, وأبو فضة, 

‌(:1118‌:181،‌و )جودة

متوازن, مع وجوب أن ضرورة تبني ودعم الإدارة العليا لتطبيق مقاييس بطاقة قياس الأداء ال .1
 يكون ذلك الدعم واضحاً لكل العاملين حتى يؤدي إلى التزام العاملين بالمقاييس.

يجب إدراك أنه لا توجد هناك حلول معيارية تناسب كل المنظمات, نظراً لاختلاف عوامل  .1
 البيئة الداخلية والخارجية التي تؤثر على تلك المنظمات.
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تيجية المنظمة إنما هي نقطة البداية في مشروع بطاقة قياس يجب إدراك أن تحديد وفهم استرا .3
الأداء المتوازن, فعندما يتم تحديد الأهداف بشكل واضح واختيار مجموعة من  المقاييس تتفق 

 مع الاستراتيجية  وتعكس مدى تنفيذ الأهداف المحددة.
يرها سيؤثر على ضرورة إدراك أثر مؤشرات الأداء على سلوك العاملين مع التأكد من أن تغ .1

 ذلك السلوك وذلك للتشجيع على التحسين.
ضرورة إدراك صعوبة القياس الكمي لكل مقاييس الأداء, لذلك ينبغي أن ندرك أن هناك  .1

 مقاييس كمية وأخرى كيفية.
يجب تحديد عدد محدود من الأهداف والمقاييس تتوافق مع السمات الفريدة التي تميز كل  .7

ذلك يقضى على ظاهرة إغراق الإدارة بكم هائل من المعلومات يفوق تنظيم أعمال, ولا شك أن 
 القدرة التحليلية لها وما يترتب عليه من إعاقة العمل الإداري.

ضرورة الاعتماد على مدخل الاتصال من أسفل لأعلى ومن أعلى لأسفل التنظيم؛ وذلك  .6
 لإدراك التغييرات المستمرة.

يفضل أن تبدأ بتحليلات بسيطة وتقريبية؛ بهدف التعلم        يجب عدم البدء بتحليلات عميقة ولكن  .8
 والتحسين مع توسيع الاستخدام بالتدرج حتى لا تكون هناك فجوة بين التحليل والتطبيق.

ضرورة إدراك دقة وبساطة أنظمة نقل المعلومات من البداية؛ كي لا يتم نقل معلومات خاطئة  .9
 إلى المستخدم النهائي للنظام.

لتركيز على منح الحوافز المادية والمعنوية لكل من يساهم في تعميم النظام أو ضرورة ا .11
 تطبيقه, وهذا يمثل دافعاً قوياً للمسؤولين عن تطبيق النظام.

 خطوات تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن: 3.2.3

لمتوازن ويراعى ثين حول الخطوات اللازمة لتصميم وتطبيق بطاقة الاداء احلقد تعددت اراء البا     
ا لظروف وخصائص كل منشأة والوقت المخصص لكل خطوة يتم تكيفهمالترتيب الذي يلزم اتخاذه, 

 على حدة, والخطوات هي كالتالي: 

 رؤية المؤسسة.  .1
 تحديد الاستراتيجيات. .1
 لنجاح الحرجة.تحديد عوامل ا .3
  .تحديد المقاييس .1
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 تحديد وتطوير خطة العمل  .1
  .تحديد الافعال التنفيذية .7
المتوازن بعدة  تمر عملية تصميم وتطبيق بطاقة الأداءمتابعة وتقييم بطاقة الاداء المتوازن و  .6

 .(1117‌:131غريبة, خطوات )المغربي و 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 :: تحديد رؤية ورسالة المنظمة3.2.3.1

ذا كانت الرؤيا محددة مس      بقاً فيمكن مراجعتها يعتبر تحديد رؤية المؤسسة بمثابة الخطوة الأولى, وا 
 )جودة, وتحديثها, حيث تعكس الرؤية تصور المؤسسة لما سيكون عليه وضعها في المدى الطويل

 .(132: 2112بة, )المغربي وغريالمصدر: 

 

 (1.1شكل رقم )
 خطوات تنفيذ بطاقة قياس الاداء المتوازن
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(, ويتمثل الغرض الأساسي في هذه المرحلة في إرساء أساس للتوصل إلى إجماع بشأن 1118‌‌:196
لى تعريف واضح لوضع المؤسسة الحالي ودورها, وك ذلك الوصول إلى خصائص ومتطلبات الخدمة وا 

اتفاق حول الكيفية التي ستتطور بها الخدمة في المستقبل, ويتم أداء هذا العمل من خلال عقد 
المقابلات مع مستويات الإدارة العليا لتحديد رؤية المؤسسة والغايات والأهداف التي ترغب في الوصول 

 ,Christinian and Beiman).  ة التي سيتم بناء المقاييس عليهاإليها من خلال مجالات الرؤي
2007: 115) 

وجدت المؤسسة من أجله, أو مبرر وجودها التي أما رسالة المؤسسة فتعبر عن الهدف الأساسي      
 (.198 :1118, واستمراريتها  )جودة

 تحديد الإستراتيجيات :3.2.3.3

إلى مجموعة من الأهداف  تعتبر بطاقة قياس الأداء المتوازن أداه لترجمة رؤية المنظمة ورسالتها     
تصف  الاستراتيجيةالتي تؤدي إلى تحقيق تلك الأهداف, ف الاستراتيجياتللمنظمة وتحديد   الاستراتيجية

التي  الاستراتيجياتالقواعد الإجرائية لتطوير حالة موجودة إلى حالة مرغوبة في المستقبل, أي ما هي 
بما  الاستراتيجيةز عليها من أجل تحقيق الأهداف يجب أن نتبعها وما هي المجالات التي يجب التركي

 .(‌1117‌:118ينسجم مع رؤية المنظمة )عبد اللطيف وتركمان,

في حالة كون المؤسسة جديدة وفي مرحلة النمو وتتعرض لمنافسة شديدة فإنها ستركز على      
د والابتكار في مجال التجدي عملاء )الطلبة(, الأداء البيئي,محركات الأداء الخارجية مثل رضاء ال

تكنولوجيا المعلومات في ضوء التكنولوجيا المطبقة لدى المنافسين,  وذلك بما يعمل على تدعيم المركز 
التنافسي للمؤسسة, أما إذا كانت المؤسسة في مرحلة النضج والاستقرار وموقف تنافسي مناسب, فإن 

اء الداخلية مثل التشغيل الداخلي من خلال الإدارة العليا تحدد استراتيجيتها على أساس محركات الأد
 التحسين المستمر في مجالات التعلم ونظم المعلومات والأساليب الإدارية بما يعمل على تخفيض

   (Chaudron, 2003: 210). التكاليف

 : تحديد عوامل النجاح الحرجة 2.5.2.3

بشكل تكاملي بحيث تشتمل  راتيجيةالاستتساهم بطاقة قياس الأداء المتوازن في تحديد الأهداف      
على أهداف خاصة بكل بعد من أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن, بالإضافة إلى تحقيق الترابط 
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الأفقي من خلال اشتقاق الأهداف من الاستراتيجيات من ناحية وتعاون الأهداف مع بعضها في تحقيق 
 الجدول التالي: الاستراتيجيات من ناحية أخرى والتي يمكن توضيحها في

 (1.1جدول )

 الأهداف الاستراتيجية لمحركات الأداء الأربعة

 محرك الأداء الأهداف الاستراتيجية
 الجانب المالي )وجهة نظر الإدارة( تغطية كافة التكاليف المطلوبة

 * رضا الطلبة

 * الحصة من خريجي الثانوية العامة

 * الطلبة الجدد

 ة(جانب الطلبة )وجهة نظر الطلب

 * تحسين طرق الأداء والتشغيل

 * تبسيط المنهج العلمي

 *  ابتكار طرق جديدة

 جانب التشغيل الداخلي

 * التطور التقني في مجال التعلم

 * البحوث والتطوير في مجال التعلم

 * تطور نظم المعلومات والأساليب الإدارية

 جانب التطوير والابتكار والتحسين المستمر

 

 المرتبطة بمحركات الأداء الاستراتيجيةد مقاييس الأداء للأهداف تحدي: 3.2.3.2

تعني هذه الخطوة الانتقال من الاستراتيجيات الموصوفة إلى مناقشة ما نحتاجه لتحقيق الأهداف      
بما يساهم في تحقيق رؤية المنظمة, بمعني أخر يجب أن تحدد المنظمة ما هي أكثر  الاستراتيجية

مل تأثيراً على النجاح ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة قياس الأداء  المتوازن بما يعمل المبادرات والعوا
 (.1117‌:118للمنظمة )عبد اللطيف وتركمان,  الاستراتيجيةعلى تحقيق الأهداف 

 (.71: 1111المصدر: )العبادي, 
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السابق تحديدها لمحركات الأداء  الاستراتيجيةكما تختص هذه المرحلة بتحديد مقاييس الأداء للأهداف 
السابق تحديدها لمحركات الأداء  الاستراتيجيةمرحلة بتحديد مقاييس الأداء للأهداف تختص هذه الو 

الأربعة ولكي تحقق هذه المقاييس دورها بفعالية فإنه يلزم أن تكون مشتقة من الهدف الاستراتيجي الذي 
اً عن تعبر عنه ويراعي أن يكون عدد المقاييس مناسب دون زيادة أو نقص للهدف الاستراتيجي ومعبر 

التطورية والتنافسية بأفضل صورة ممكنة ويمكن تحديد مقاييس الأداء المناسبة للأهداف  حقيقته
         السابق تحديدها لمحركات الأداء في المرحلة السابقة كما يلي في الجدول التالي:  الاستراتيجية

 

                                      (1.1(جدول                                                  
 مقاييس الأداء المناسبة للأهداف الاستراتيجية لمحركات الأداء                      

 

 محرك الأداء الأهداف الاستراتيجية مقاييس الأداء

نشاء  * مثل دفع كافة رواتب العاملين وا 
 مباني جديدة وغيرها

 مالي )وجهة نظر الإدارة(الجانب ال تغطية كافة التكاليف المطلوبة

 *تطور الخدمة التعلمية
 * زيادة عدد الطلبة المنتسبين للجامعة
*عدد الطلبة الجدد ونسبة الجامعة 

 منهم

 * رضا الطلبة
 * الحصة من خريجي الثانوية العامة

 * الطلبة الجدد
 جانب الطلبة )وجهة نظر الطلبة(

* تطور مهارات العاملين وعدد نقاط 
 ي القبول والتسجيلالإختناق ف

 *التطور في المنهج التعلمي
 * ابتكار طرق تعليمية جديدة

 * تحسين طرق الأداء والتشغيل
 * تبسيط المنهج العلمي
 *  ابتكار طرق جديدة

 جانب التشغيل الداخلي

* معدل التطور التكنولوجي, معدل 
 الاستجابة التكنولوجية

* معدل تطور النشاط البحثي, مدى 
 نشاط البحثيفعالية ال

 * تطور نسبة الاستجابة لطلبات
 التعليم ورة دالطلبة, تطور زمن 

 * التطور التقني في مجال التعلم
 * البحوث والتطوير في مجال التعلم
* تطور نظم المعلومات والأساليب 

 الإدارية

جانب التطوير والابتكار والتحسين 
 المستمر

 (1112‌:77 )العبادي, المصدر
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 ديد وتطوير خطة العمل: تح3.2.3.2

ويطلق على هذه الخطوة خطوة صياغة الأهداف ووضع خطة العمل والتي تشمل الأفراد      
المسئولين وجدولًا زمنياً, لإعداد التقارير المرحلية والنهائية, ويجب أن تتفق المجموعة على قائمة 

 (.118: 1117ي وغريبه, أولويات وعلى جدول زمني تفادياً لحدوث مشكلات غير متوقعة )المغرب

 : تحديد الأفعال التنفيذية 3.2.3.2

ويتطلب تبيان الأنشطة والأفعال الواجب البدء في تنفيذها لتحقيق الأهداف والانتقال بالخطة إلى      
عالم الواقع, وهذا يتطلب تحديد الأهداف السنوية وتوزيع وتخصيص الموارد, وتحديد المسؤوليات, 

يقوم فريق مشكل من المؤسسة لتنفيذ بطاقة قياس الأداء المتوازن, ويشمل ذلك ربط وتدعيم البرامج, و 
المقاييس بقواعد البيانات وأنظمة المعلومات وتعريف الموظفين العاملين في كافة أقسام المؤسسة بهذه 

 (.1117‌:118البطاقة )المغربي وغريبه, 

 متابعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن: ..3.2.3

في هذه المرحلة تقوم المنظمة بمتابعة تحقيق المقاييس من خلال إعداد دليل معلوماتي عن      
مقاييس الأداء المستخدمة بصورة ربع سنوية أو شهرية وعرضه على الإدارة العليا  لمراجعته ومناقشته 

عمليات مع مديري الإدارات, كما يتم إعادة دراسة بطاقة قياس الأداء المتوازن سنوياً كجزء من 
 (.1119‌:111التخطيط الاستراتيجي ورسم الأهداف وتخصيص الموارد )عوض, 
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 الفصل الثالث

 
 الدراسة التطبيقية
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يشمل هذا الفصل نظرة شاملة وكاملة عن جامعة الأقصى بغزة, وذلك من خلال بيان وتوضيح رؤية  
قوم به الجامعة من الأنشطة المجتمعية, كما سيتناول الباحث منهجية الجامعة ورسالتها وغاياتها وما ت

 الدراسة وخصائص عينة الدراسة واختبار فرضيات الدراسة.
 

 نظرة على جامعة الأقصى بغزة: 2.1
م كمعهد للمعلمين تحت إدارة الحكومة المصرية, وكان الهدف 1911بدأت جامعة الأقصى سنة      

م تطور المعهد إلى كلية عرفت بكلية التربية 1991ن وتأهيلهم. وفي عامآنذاك هو إعداد المعلمي
الحكومية, ومنذ ذلك الحين أخذت الكلية تتنامى شيئاً فشيئاً في خططها التعليمية, وأقسامها العلمية, 
وأساتذتها, وطلابها, وخرجت كثيراً من المدرسين والباحثين ذوى الكفاءة العلمية والتربوية العالية من 
حملة البكالوريوس والليسانس والدكتوراه عبر برنامج الدراسات العليا المشترك مع جامعة عين شمس 

 م تم تحويل الكلية إلى جامعة الأقصى.1111/1111ومع بداية العام الجامعي 
كما وتعتبر جامعة الأقصى مؤسسة أكاديمية حكومية من مؤسسات التعليم العالي, وتعمل تحت      

ة التربية والتعليم العالي, وهي عضو في الكثير من الجامعات العربية والدولية, وتسعى إشراف وزار 
الجامعة جاهدة إلى تعميق جذورها وخدمة المجتمع الفلسطيني وتطويره في إطار فلسفة تستند إلى 

 المفاهيم الوطنية وتراث الحضارة العربية والإسلامية.
 يسة وهي كتالي:كليات رئ 9تتكون جامعة الأقصى من      
 .كلية العلوم التطبيقية 
 .كلية الآداب والعلوم الإنسانية 
  .كلية التربية 
  .كلية الإعلام 
 .كلية الفنون الجميلة 
 .كلية التربية الرياضية والبدنية 
 .كلية العلوم الإدارية والمصرفية 
 .كلية العلوم الطبية 
 .)كلية الطب )تم وضع حجر الأساس لها 
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 معة:رؤية الجا ‌3.1.1
تسعى جامعة الأقصى أن تكون متميزة في مجالات التعليم الجامعي, والبحث العلمي وخدمة      

 المجتمع المبنية على ثقافة الجودة الشاملة.
 

 رسالة الجامعة:  3.1.2

جامعة الأقصى هي مؤسسة تعليم عالٍ حكومية فلسطينية تهدف إلى إعداد إنسان مزود بالمعرفة,      
والقيم, ولديه القدرة على التعلم المستمر وتوظيف تكنولوجيا المعلومات من خلال برامج بناء والمهارات, 

القدرات, والتعليم الجامعي, والبحث العلمي, وتنمية وخدمة المجتمع. تلتزم جامعة الأقصى خلال 
لية, والالتزام تحقيقها لرؤيتها بالثقافة العربية, والإسلامية, ومبادئ حقوق الإنسان التي تشمل المسئو 

بحكم القانون, والشفافية, والاحترام, والتسامح, والعدالة, والمساواة, والتمكين, والمشاركة لأصحاب 
 .المصلحة

 أهداف الجامعة وغاياتها:  3.1.3

  تعزيز التطوير المؤسسي لجامعة الأقصى من خلال تحسين كفاءة الدعم المساند للعملية
 لمي وخدمة المجتمع.التعليمية التعلمية والبحث الع

 .تحسين جودة البرامج الأكاديمية في الجامعة من خلال توفير بيئة تعليمية تعلمية فاعلة 
  المساهمة في تحسين المعرفة والفهم كأساس لدعم اتخاذ القرارات وصنع السياسات حول قضايا

عليمية جامعة الأقصى والمجتمع الفلسطيني من خلال التشبيك مع المؤسسات والمراكز الت
 .والبحثية ومؤسسات المجتمع المدني على المستوى المحلى والإقليمي والعالمي

  تطوير نظام تعليمي مهني متوسط يرتكز على التميز والإتقان ويلبى احتياجات المجتمع
 (www.alaqsa.edu.ps).موقع جامعة الأقصى  التنموية.

 
‌

‌

‌

‌

‌

‌
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‌

 الطريقة والإجراءات3.2 
  .منهج الدراسة 

 ع الدراسةمجتم. 

 .عينة الدراسة 

 .أداة الدراسة 

 .خطوات بناء الإستبانة 

 .صدق الإستبانة 

 .ثبات الإستبانة 

 .الأساليب الإحصائية المستخدمة 
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جراءاتها محوراً رئيساً يتم من خلاله إنجاز الجانب التطبيقي من الدراسة, وعن       يعتبر منهج الدراسة وا 
مطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلى النتائج التي يتم طريقها يتم الحصول على البيانات ال

تفسيرها في ضوء أدبيات الدراسة المتعلقة بموضوع الدراسة, وبالتالي تحقق الأهداف التي تسعى إلى 
 تحقيقها. 

وبناءً على ذلك تناول هذا الفصل وصفاً للمنهج المتبع ومجتمع وعينة الدراسة, وكذلك أداة      
, ومدى صدقها وثباتها, وينتهي الفصل وكيفية بنائها وتطويرهاالمستخدمة وطريقة إعدادها  الدراسة

واستخلاص النتائج, وفيما يلي وصف لهذه بالمعالجات الإحصائية التي استخدمت في تحليل البيانات 
 الإجراءات.

 

 :منهج الدارسة3.2.1 
 خلاله من الذي يحاول التحليلي الوصفي المنهج باستخدام الباحث قام الدراسة أهداف تحقيق أجل من     

 حولها تطرح التي مكوناتها والآراء بين بياناتها, والعلاقة وتحليل الدراسة, موضوع الظاهرة وصف

 .تحدثها التي والآثار تتضمنها التي والعمليات
‌2006الحمداني ) ويعرف      وصف "المنهج الذي يسعى ل بأنه التحليلي الوصفي المنهج (100:

الظواهر أو الأحداث المعاصرة, أو الراهنة فهو أحد أشكال التحليل والتفسير المنظم لوصف ظاهرة أو 
مشكلة, ويقدم بيانات عن خصائص معينة في الواقع, وتتطلب معرفة المشاركين في الدارسة والظواهر 

 التي ندرسها والأوقات التي نستعملها لجمع البيانات". 

 صدرين أساسين للمعلومات:وقد استخدم الباحث م
: تم التوجة في معالجة الإطار النظري للدراسة إلى مصادر البيانات الثانوية المصادر الثانوية .1

والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة, والدوريات والمقالات والتقارير, 
, والبحث والمطالعة في مواقع الإنترنت والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة

 المختلفة.
: لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة تم جمع البيانات الأولية من خلال المصادر الأولية .1

 الإستبانة كأداة رئيسة للدراسة, صممت خصيصاً لهذا الغرض.
 مجتمع الدراسة: 3.2.2 

لظاهرة التي يدرسها الباحث, وبناءً على مشكلة الدراسة مجتمع الدراسة يعرف بأنه جميع مفردات ا     
وأهدافها فإن المجتمع المستهدف يتكون من مجتمعين الأول هم الفئات العليا من موظفي الجامعة 
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وتشمل مدراء الوحدات الإدارية والأكاديمية وكذلك من نواب المدراء ورؤساء الأقسام وكذلك محاضري 
موظفاً, أما المجتمع الثاني فهم طلبة الجامعة حيث تم تصميم استبانة ‌(160)والبالغ عددهم  الجامعة

حول البعد الثاني من أبعاد الدراسة وهو البعد المتعلق بمعرفة مدى رضا )الطلبة( عن أداء الجامعة 
 وهي بمثابة استبانة مدعمة ومعززة للاستبانة الأولى.

 

 عينة الدراسة:3.2.3 
( استبانة على مجتمع الدراسة (120ريقة العينة العشوائية, حيث تم توزيع قام الباحث باستخدام ط     

)استبانة ( من الاستبانة الثانية 160% وقد تم توزيع )83.3استبانة بنسبة  (100)وقد تم استرداد 
, ويلاحظ صغر مجتمع الدراسة الخاص بالاستبانة 81%( استبانة بنسبة 130الطلبة( وتم استرداد )

 نظر الطلبة بالخدمات المقدمة لهم.للباحث عن وجهه لتعطى إشارة  الاستبانةصممت هذه  الثانية حيث
 

 :أداة الدراسة3.2.4 
( كأداة لتقييم أداء BSCمدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن )"تم إعداد استبانة حول      

 بغزة.  جامعة الأقصى

 تتكون استبانة الدارسة من قسمين رئيسين:
المؤهل العلمي, التخصص  الجنس,وهو عبارة عن المعلومات العامة عن المستجيبين )سم الأول: الق

 العلمي, المسمى الوظيفي, عدد سنوات الخبرة, الدورات التدريبية في مجال العمل(.
 

 مجالات: 1فقرة, موزع على ‌11, ويتكون من مجالات الدراسةوهو عبارة عن  القسم الثاني:
 ( فقرات.9ويتكون من )البعد المالي: المجال الأول: 

 ( فقرة, مقسم إلى قسمين:18يتكون من )و المجال الثاني: بعد العملاء:
 ( فقرات.9, ويتكون من )من وجهة نظر العاملينبعد العملاء أولًا:      
 (1)ملحق رقم ( فقرات.9من ), ويتكون من وجهة نظر الطلبةبعد العملاء ثانياً:      

 ( فقرات.9: ويتكون من )بعد العمليات الداخليةلث: المجال الثا
 ( فقرات.9ويتكون من ) :بعد التعلم والنموالمجال الرابع: 

 (:3.1تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب جدول )
 (: درجات مقياس ليكرت الخماسي3.1جدول )

 كبيرة جداً  كبيرة متوسطة قليلة قليلة جداً  الاستجابة

 1 1 3 1 1 الدرجة
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 :الاستبانةصدق 3.2.4.1  
‌ 2010صدق الاستبانة يعني "أن تقيس الاستبيان ما وضع لقياسه" )الجرجاوي,       (, كما 205:

يقصد بالصدق "شمول الاستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية, ووضوح 
 101من ناحية ثانية, بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها" )عبيدات وآخرون,فقراتها ومفرداتها 

 بطريقتين: الاستبانة(. وقد تم التأكد من صدق  2001:

 صدق أداة الدراسة: -1
مجال  في المتخصصين المحكمين من عددًا الباحث يختار أن يقصد بصدق أداة الدراسة "هو     

‌2010الجرجاوي, الدراسة" ) موضوع المشكلة الظاهرة أو على  الاستبانة( حيث تم عرض 107:
( في الإحصاء وتحليل 3( متخصصين في المحاسبة والتمويل و)(4مجموعة من المحكمين تألفت من 

(, وقد استجاب الباحث لآراء المحكمين وقام بإجراء ما يلزم 3البيانات وأسماء المحكمين بالملحق رقم )
انظر  -المقدمة, وبذلك خرج الاستبيان في صورته النهائية من حذف وتعديل في ضوء المقترحات 

 (.1الملحق رقم )

 صدق المقياس: -3
 Internal Validityأولًا: الاتساق الداخلي 

مع المجال الذي تنتمي  الاستبانةيقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات      
وذلك من خلال حساب معاملات  للاستبانةتساق الداخلي إليه هذه الفقرة, وقد قام الباحث بحساب الا
 والدرجة الكلية للمجال نفسه. الاستبانةالارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات 

" والدرجة الكلية البعد المالي( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "3.2جدول )يوضح      
وبذلك يعتبر  α ≤0.05 المبينة دالة عند مستوى معنوية للمجال, والذي يبين أن معاملات الارتباط 

 المجال صادقاً لما وضع لقياسه.
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 (3.2جدول )
 " والدرجة الكلية للمجال"البعد الماليمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
S

ig
).

 

 0.000* 759. إلى تطوير الأداء الأكاديمي.جيد د المالية بشكل استغلال الموار  يؤدى  .1

 0.000* 801. إلى تطوير الأداء الإداري. جيداستغلال الموارد المالية بشكل  يؤدى  .1

 0.000* 696. وتحسين الإيرادات. الى زيادةالجامعة باستغلال الأصول وتخفيض النفقات  قيام يؤدى  .3

 0.000* 836. تمويل إلى تحسين الإيرادات الجامعية وتطويرها. العمل على توفير مصادر يؤدى  .1

 0.000* 735. تتناسب أسعار الساعات الدراسية مع عدد ونوعية الخدمات التي تقدمها الجامعة للطلبة.  .1

 0.000* 754. تقدم الجامعة الخدمات الجامعية بأسعار ملائمة وبما يناسب مستوى الخدمة المقدمة.  .7

6.  
معة أساليب الرقابة الحديثة )الرقابة الإلكترونية( في الرقابة على الأداء تستخدم الجا

 المالي.
.816 *0.000 

 0.000* 763. تتناسب موازنة الجامعة مع مستوى أدائها.  .8

 0.000* 613. تتدخل الإدارة العليا في صرف بنود الموازنة في غير البنود المخصص لها.  .9

 . α ≤0.05 مستوى دلالة  الارتباط دال إحصائياً عند *  
من وجهة نظر            بعد العملاء( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "3.3جدول )يوضح      
 ة عند مستوى معنوية ــلات الارتباط المبينة دالــن أن معامـذي يبيـة للمجال, والـة الكليـين" والدرجـالعامل
0.05≥ α اً لما وضع لقياسه.وبذلك يعتبر المجال صادق 
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 (3.3جدول )
" والدرجة الكلية من وجهة نظر العاملين بعد العملاءمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

 للمجال

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
S

ig
).

 

 0.000* 886. ة.تسعى الجامعة إلى تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى الطلب  .1

1.  
تقوم إدارة الجامعة بالتعرف على آراء الطلبة في الأداء الأكاديمي والإداري للعاملين 

 فيها.
.803 *0.000 

3.  
تقدم إدارة الجامعة أفضل الخدمات الأكاديمية للطلبة باستخدام وسائل التكنولوجيا 

 الحديثة.
.849 *0.000 

1.  
دمات التعليمية وفق المستجدات الأكاديمية تعمل إدارة الجامعة على تطوير نوعية الخ

 العالمية.
.931 *0.000 

 0.000* 763. تتناسب أسعار الساعات الدراسية مع عدد ونوعية الخدمة المقدمة.  .1

 0.000* 849. تعمل الجامعة على توفير الخدمات الأخرى )الطعام, النظافة, الأمن( بجودة عالية.  .7

 0.000* 903. , ويتم معالجة الخلل في وقت قصير.تستجيب الجامعة لشكاوى الطلبة  .6

 0.000* 795. تتم معاملة الطلبة بعدالة وبدون تمييز.  .8

 0.000* 854. تعمل إدارة الجامعة على تطوير العلاقة مع الخرجين ومتابعة أوضاعهم.  .9

 .α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  * 
 

بعد العملاء من وجهة نظر الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "( معامل 3.4جدول )يوضح      
وى معنوية ــد مستــة عنـة دالـاط المبينـلات الارتبــــن أن معامــذي يبيـــال, والــة الكلية للمجــ" والدرجةــــالطلب

 0.05≥ α .وبذلك يعتبر المجال صادقاً لما وضع لقياسه 
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 (3.4جدول )
" والدرجة الكلية بعد العملاء من وجهة نظر الطلبةط بين كل فقرة من فقرات مجال "معامل الارتبا

 للمجال

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
Si

g
). 

 0.000* 805. تسعى الجامعة إلى تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى الطلبة.  .1

1.  
لأداء الأكاديمي والإداري للعاملين تقوم إدارة الجامعة بالتعرف على آراء الطلبة في ا

 فيها.
.696 *0.000 

3.  
تقدم إدارة الجامعة أفضل الخدمات الأكاديمية للطلبة باستخدام وسائل التكنولوجيا 

 الحديثة.
.735 *0.000 

1.  
تعمل إدارة الجامعة على تطوير نوعية الخدمات التعليمية وفق المستجدات الأكاديمية 

 العالمية.
.650 *0.000 

 0.004* 479. تتناسب أسعار الساعات الدراسية مع عدد ونوعية الخدمة المقدمة.  .1

 0.013* 406. تعمل الجامعة على توفير الخدمات الأخرى )الطعام, النظافة, الأمن( بجودة عالية.  .7

 0.000* 639. تستجيب الجامعة لشكاوى الطلبة, ويتم معالجة الخلل في وقت قصير.  .6

 0.001* 567. بعدالة وبدون تمييز. تتم معاملة الطلبة  .8

 0.004* 470. تعمل إدارة الجامعة على تطوير العلاقة مع الخرجين ومتابعة أوضاعهم.  .9

 . α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  * 
 

" بعد العمليات الداخلية( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "3.5جدول )يوضح      
 α ≤ 0.05رجة الكلية للمجال, والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية والد

 وبذلك يعتبر المجال صادقاً لما وضع لقياسه.
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 (3.5جدول )
 " والدرجة الكلية للمجالبعد العمليات الداخليةمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
Si

g
). 

 0.000* 895. تعمل إدارة الجامعة على تحديد وتشخيص احتياجات المجتمع وسوق العمل.  .1

1.  
تعمل إدارة الجامعة على تطوير مجالات البحث العلمي ودعم الأنشطة البحثية 

 للأكاديميين والطلبة.
.903 *0.000 

 0.000* 900. نوعية الخدمات المقدمة باستمرار.تعمل إدارة الجامعة على تطوير أسلوب و   .3

 0.000* 879. تعمل إدارة الجامعة على توجيه البحث العلمي لخدمة أهداف المجتمع والاقتصاد  .1

 0.000* 888. تسعى إدارة الجامعة إلى توفير جو أكاديمي يساهم في نجاح العملية التعليمية.  .1

7.  
وتقديم التسهيلات التي تحقق  الإداريةتعمل إدارة الجامعة على تطوير الخدمات 

 للطلبة الاستقرار والانسجام في الدراسة.
.853 *0.000 

6.  
تحرص إدارة الجامعة على تطوير مهارات الابتكار والإبداع لدى المختصين في 

 الجامعة لحل مشاكل الطلبة.
.906 *0.000 

8.  
التدريسية والعمادة تسعى إدارة الجامعة على تشجيع روح الفريق بين أعضاء الهيئة 

 والأقسام في إنجاز الأعمال.
.877 *0.000 

9.  
تعمل إدارة الجامعة على متابعة الطلبة الخريجين ومحاولة إيجاد فرص للتوظيف في 

 سوق العمل.
.706 *0.000 

 . α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *  
" والدرجة بعد التعلم والنموقرة من فقرات مجال "( معامل الارتباط بين كل ف3.6جدول )يوضح      

وبذلك  α ≤0.05 الكلية للمجال, والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 
 يعتبر المجال صادقاً لما وضع لقياسه.
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 (3.6جدول )
 الكلية للمجال " والدرجةبعد التعلم والنمومعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
S

ig
).

 

1.  
تؤدي البرامج الأكاديمية في الكلية إلى تطوير الكفاءة العلمية والمهنية لعضو 

 التدريس.
.818 *0.000 

 0.000* 881. تعمل إدارة الجامعة على تطوير قدرات الإداريين والأكاديميين في الجامعة.  .1

3.  
مل إدارة الجامعة على استخدام التقنيات الحديثة وفقاً لعصر التكنولوجيا تع

 المعلوماتية.
.877 *0.000 

1.  
تحرص إدارة الجامعة على تطوير مهارات الابتكار والابداع وحجز قيمة ومكانة أعلى 

 بين الجامعات.
.872 *0.000 

1.  
لوصول إلى المستوى تعمل إدارة الجامعة على تطوير المهارات والقدرات الحالية ل

 المستهدف والمطلوب.
.874 *0.000 

 0.000* 818. تعمل إدارة الجامعة على خلق قيمة للطالب الجامعي الخريج.  .7

 0.000* 795. توجد بالجامعة عمادة للجودة والتطوير وخدمة المجتمع.  .6

8.  
من  تعمل إدارة الجامعة على دراسة وتحليل مدى جودة الخدمات التي تقدمها للطلبة

 أجل ضمان التميز.
.879 *0.000 

9.  
جراءاتها التنظيمية التي تؤدي إلى تحقيق  تعمل إدارة الجامعة على تطوير أنظمتها وا 

 الأهداف الخاصة برضا الطلبة.
.900 *0.000 

 . α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  * 
 

 Structure Validityثانياً: الصدق البنائي 
بر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة يعت     
 .الاستبانةرات ـــة لفقــة الكليـــة بالدرجــالات الدراســال من مجـــاط كل مجــن مدى ارتبــا, ويبيــــول إليهــالوص

 

عند دالة إحصائياً  الاستبانةلات ( أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجا3.7يبين جدول )     
 صادقه لما وضعت لقياسه. الاستبانةوبذلك تعتبر جميع مجالات  α≤‌0.05 مستوى معنوية 
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 (3.7جدول )
 للاستبانةوالدرجة الكلية  الاستبانةمعامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات 

 المجال
 معامل بيرسون

 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

 0.000* 888. .عد الماليالب

 0.000* 925. بعد العملاء من وجهة نظر العاملين.

 0.000* 943. .بعد العمليات الداخلية

 0.000* 922. .بعد التعلم والنمو

 . α ≤0.05 الارتباط دال إحصائياً عند مستوى دلالة  *     
  :Reliabilityثبات الإستبانة 

متتالية,  مرات عدة تطبيقه أعيد إذا النتائج الاستبيان نفس يعطي يقصد بثبات الاستبانة هو أن     
ويقصد به أيضا إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدم فيها, أو ما هي 

 (. 2010‌:97درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة )الجرجاوي, 
 Cronbach's احث من ثبات إستبانة الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ وقد تحقق الب     

Alpha Coefficient( 3.8, وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول.) 
 :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ  

 (.3.8ي جدول ف بانة, وكانت النتائج كما هياستخدم الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإست
 (3.8جدول )

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإستبانة

 المجال
عدد 
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

 *الصدق الذاتي

 0.951 0.904 9 البعد المالي.

 0.975 0.952 9 بعد العملاء من وجهة نظر العاملين.

 0.887 0.786 9 بعد العملاء من وجهة نظر الطلبة.

 0.977 0.955 9 لداخلية.بعد العمليات ا

 0.977 0.954 9 بعد التعلم والنمو.

 0.989 0.978 36 جميع المجالات معاً 

 الصدق الذاتي = الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ*
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( أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال 3.8واضح من النتائج الموضحة في جدول )     
ويلاحظ أن قيمة  (0.978( بينما بلغت لجميع فقرات الإستبانة )0.786,0.955حيث تتراوح بين )

معامل ألفا كرونباخ للمجالات مجتمعة أكبر من قيمة المعامل لكل فقرة ويرجع ذلك إلى طبيعة معامل 
ألفا كرونباخ الإحصائية فبزيادة عدد الفقرات يؤدي إلى زيادة الثبات وبالتالي زيادة معامل ألفا كرونباخ 

بينما بلغت لجميع  (0.887,0.977كذلك قيمة الصدق الذاتي مرتفعة لكل مجال حيث تتراوح بين )و  ,
 ( وهذا يعنى أن الثبات مرتفع ودال احصائياً 0.989فقرات الإستبانة )

 
(. ويكون الباحث قد تأكد من 2وبذلك تكون الإستبانة في صورتها النهائية كما هي في الملحق )     

تبانة الدراسة مما يجعله على ثقة تامة بصحة الإستبانة وصلاحيتها لتحليل النتائج إسصدق وثبات 
 والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

 الأساليب الإحصائية المستخدمة:
 Statistical Package forتم تفريغ وتحليل الإستبانة من خلال برنامج التحليل الإحصائي      

the Social Sciences  (SPSS). 
 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  
 K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوف  -اختبار كولمجوروف  تم استخدام     

, وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه
(3.9.) 

 (3.9جدول )
 ح نتائج اختبار التوزيع الطبيعييوض

 (.Sig)القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار المجال

 0.803 0.643 البعد المالي.

 0.890 0.580 بعد العملاء من وجهة نظر العاملين.

 0.641 0.742 بعد العملاء من وجهة نظر الطلبة.

 0.771 0.663 بعد العمليات الداخلية.

 0.607 0.762 بعد التعلم والنمو.

 0.986 0.453 جميع مجالات الاستبانة معاً 
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جميع مجالات ل (.Sig)( أن القيمة الاحتمالية 3.9واضح من النتائج الموضحة في جدول )     
وبذلك فإن توزيع البيانات لهذه المجالات يتبع التوزيع الطبيعي, 0.05 مستوى الدلالة أكبر من الدراسة 

 المعلمية للإجابة على فرضيات الدراسة. حيث تم استخدام الاختبارات 
 وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:

 لوصف عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات  .1
 .المتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النسبي والانحراف المعياري .1

 ق الذاتي, لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة.( والصدCronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ) .3

لمعرفة ما إذا K-S) )   : Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوف  -اختبار كولمجوروف  .1
 كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه.

قد ( لقياس درجة الارتباط: Pearson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بيرسون ) .1
 تساق الداخلي والصدق البنائي للاستبانة.تم استخدامه لحساب الا

( لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد T-Test) في حالة عينة واحدة Tاختبار  .7
أم زادت أو قلت عن ذلك. ولقد تم استخدامه  3درجة الموافقة المتوسطة وهي  ىوصلت إل

 للتأكد من دلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات الاستبانة.

( لمعرفة ما إذا كان هناك Independent Samples T-Test) في حالة عينتين T اختبار .6
 فروقات ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة. 

( لمعرفة One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي  .8
 موعات أو أكثر من البيانات.ما إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مج
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لك من خلال الإجابة , وذتحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةيتضمن هذا الفصل عرضاً ل     
عن أسئلة الدراسة واستعراض أبرز نتائج الإستبانة والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها, 

المؤهل العلمي, التخصص العلمي,  الجنس,والوقوف على المعلومات العامة التي اشتملت على )
لذا تم إجراء المعالجات عمل(, المسمى الوظيفي, عدد سنوات الخبرة, الدورات التدريبية في مجال ال

الإحصائية للبيانات المتجمعة من إستبانة الدراسة, إذ تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية للدراسات 
 للحصول على نتائج الدراسة التي تم عرضها وتحليلها في هذا الفصل.  (SPSS)الاجتماعية 

 

 مة الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق المعلومات العا 2.1
 المعلومات العامة وفيما يلي عرض لخصائص عينة الدراسة وفق 

 : توزيع عينة الدراسة حسب الجنس2.1.1
 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس 1.1جدول )

 النسبة المئوية % العدد الجنس

 74.0 74 ذكر

 26.0 26 أنثى

 100.0 100 المجموع

      
إناث. وهى %‌26.0% من عينة الدراسة ذكور, بينما 74.0( أن ما نسبته 1.1يبين من جدول )     

( أي 431( منهم ذكور )561قريبة من نسبة العاملين في الجامعة حيث يبلغ عدد موظفي الجامعة )
 %(.   .24بنسبة ) أي 130)%( وعدد الإناث )76بنسبة )

 : توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي2.1.3 
 دراسة حسب المؤهل العلمي(: توزيع عينة ال4.2جدول )

 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي

 15.0 15 دبلوم

 52.0 52 بكالوريوس

 33.0 33 ماجستير فأعلى

 100.0 100 المجموع

 %52.0من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي دبلوم, %‌15.0( أن ما نسبته 4.2يتضح من جدول )     

مؤهلهم العلمي ماجستير فأعلى. وهذا يدل على أن معظم  %33.0مؤهلهم العلمي بكالوريوس, بينما
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%( وهذا مؤشر إيجابي 85العينة هم من حملة درجتى البكالوريوس والماجستير حيث بلغت النسبة )
يدل على فهم أسئلة الإستبانة والإجابة عليها بالشكل الصحيح من قبل المبحوثين, ويعزى سبب ارتفاع 

%( وذلك لأن عملهم في الوظائف الإدارية لا يحتاج إلى درجات 52وس )نسبة حاملى درجة البكالوري
 الماجستير والدكتوراه بمقدار ما يحتاج إلى الخبرة والدراية في العمل.مثل درجتي  علمية عالية

 : توزيع عينة الدراسة حسب التخصص2.1.2

 (: توزيع عينة الدراسة حسب التخصص1.3جدول )
 ية %النسبة المئو  العدد التخصص

 37.0 37 تجارة

 30.0 30 علوم انسانية أخرى

 14.0 14 علوم طبيعية

 19.0 19 أخرى

 100.0 100 المجموع

      
تخصصهم  %30.0من عينة الدراسة تخصصهم تجارة,%‌37.0( أن ما نسبته 1.3يتضح من جدول )
 لك  )برمجياتتخصصهم غير ذ%‌‌19.0تخصصهم علوم طبيعية, بينما %‌14.0علوم انسانية أخرى,

إعلام, تربية رياضية وفنون جميلة(, ويتضح من خلال الجدول السابق أيضاً أن النسبة الأكبر من –
%( هم من الكليات الإنسانية مما ينعكس بالإيجاب على قدرة أصحاب 67أفراد العينة والبالغة نسبتهم )

شكل الصحيح لما لهم من معرفة سابقة الإنسانية على فهم فقرات الاستبانة والإجابة عليها بال;الكليات 
في موضوع الدراسة والذي تم التطرق إليه في بعض مقررات الكليات الإنسانية, بينما بلغت الكليات 

%( ويرجع السبب في ذلك إلى أن عدد طلاب الكليات 33الأخرى مع العلوم الطبيعية ما نسبته )
عة مما كان له الأثر الكبير في زيادة عدد الإنسانية يعتبر هو الأكبر من بين جميع طلاب الجام

مما يزيد الثقة في النتائج من قبل موظفي  ية عن باقي كليات الجامعة الأخرىموظفي الكليات الإنسان
 الجامعة التابعين لتلك الكليات لتوفر لديهم عنصر المعرفة بموضوع الدراسة
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 : توزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي2.1.2
 (: توزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي1.1ل )جدو 

 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي

 6.0 6 مدير دائرة

 13.0 13 نائب المدير

 19.0 19 رئيس قسم

 55.0 55 موظف

 7.0 7 أخرى

 100.0 100 المجموع

 %13.0مدير دائرة,  من عينة الدراسة مسماهم الوظيفي %6.0( أن ما نسبته 1.1يبين جدول )     
مسماهم الوظيفي  %‌55.0مسماهم الوظيفي رئيس قسم, %19.0مسماهم الوظيفي نائب المدير, 

يحملون مسميات وظيفية أخرى, ولقد حرص الباحث على توزيع الاستبانة على  %‌7.0موظف, بينما
هم وأدائهم في الجامعة, تلك الفئات لأنها تشمل الفئات القادرة على الإجابة على فقراتها من واقع خبرت

كما ونلاحظ ارتفاع نسبة موظفي الجامعة فقد قام الباحث بتوزيع الاستبانة على موظفي الدائرة المالية 
ليتسنى له قياس الأداء المالي على النحو الصحيح لأن موظفي الدائرة المالية من محاسبين ومراقبين 

لقة بالبعد المالي وذلك بسبب طبيعة عملهم في هذا ماليين هم الأقدر على الإجابة على الفقرات المتع
المجال, وكما قام الباحث بتوزيع الاستبانة على محاضري كلية التجارة وخصوصاً محاضري قسم 

 المحاسبة والتمويل وذلك لتوفر عنصر المعرفة الجيدة بموضوع الدراسة.
 : توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة2.1.2

 عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة (: توزيع1.1جدول )

 النسبة المئوية % العدد سنوات الخبرة

 32.0 32 سنوات 1أقل من 

 39.0 39 سنوات 11أقل من  - 1

 29.0 29 سنوات فأكثر 11

 100.0 100 المجموع

, سنوات 1أقل من من عينة الدراسة سنوات خبرتهم  %32.0أن ما نسبته  (1.1يبين جدول )     
, ويعزى ارتفاع نسبة من يملكون خبرات سنوات 11إلى أكثر من  1وح سنوات خبرتهم من تترا 78%
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لسنوات طويلة وذلك لأن معظم من شملتهم العينة هم من ذوي الرتب الإدارية ومن الموظفين الذين 
بل يتمتعون بالخبرات الطويلة في مجال العمل وهذا يزيد الثقة في النتائج التي تم الحصول عليها من ق

 المبحوثين.
 : توزيع عينة الدراسة حسب الدورات التدريبية في مجال العمل2.1.2

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الدورات التدريبية في مجال العمل1.7جدول )

 النسبة المئوية % العدد الدورات التدريبية في مجال العمل

 29.0 29 دورات فأقل 3

 36.0 36 دورات 2-2

 20.0 20 دورات فأكثر 11

 15.0 15 لا يوجد

 100.0 100 المجموع

 %36.0دورات فأقل,  3من عينة الدراسة حصلوا على %29.0( أن ما نسبته 1.7)يبين جدول      
‌دورات فأكثر, بينما 11% حصلوا على 20.0،‌دورات 9-1يتراوح عدد الدورات التي حصلوا عليها من 

حصلوا % 56جال العمل, كما ويتضح أن ما نسبته لم يحصلوا على أي دورة تدريبية في م 15.0%
تعكس اهتمام الجامعة بتطوير التعلم لدى موظفيها وتدل دورات وهذه نسبة  10إلى وأكثر من  4على 

الأقدر والأجدر من غيرهم على تنفيذ البرامج والأنظمة الجديدة ومنها بطاقة الأداء  أيضاً على أنهم
 المتوازن.

 

 دراسةاختبار فرضيات ال 2.3
لعينة واحدة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة  Tلاختبار فرضيات الدراسة تم استخدام اختبار     

أكبر  Sig > 0.05 (Sigإذا كانت فأم لا.  3الاستجابة قد وصلت إلى درجة الموافقة المتوسطة وهي 
عن موافق بدرجة  متوسط آراء الأفراد حول الظاهرة موضع الدراسة لا يختلف جوهرياً ( فإن 0.05من 

آراء الأفراد يختلف ( فان متوسط 0.05أقل من  Sig) Sig < 0.05, أما إذا كانت 3متوسطة وهى 
, وفي هذه الحالة يمكن تحديد ما إذا كان متوسط الإجابة يزيد أو رجة الموافقة المتوسطةعن دجوهرياً 

مة الاختبار فإذا كانت قيمة وذلك من خلال قي .الموافقة المتوسطةينقص بصورة جوهرية عن درجة 
الاختبار موجبة فمعناه أن المتوسط الحسابي للإجابة يزيد عن درجة الموافقة المتوسطة والعكس 

 صحيح.
لبطاقة الأداء  α ≤0.05 عند مستوى دلالة  الفرضية الرئيسة الأولى: تتوفر مقومات الأبعاد الأربعة

 .المتوازن كأداة لتقييم أداء جامعة الأقصى بغزة
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 ويشتق منها الفرضيات التالية:
لبطاقة الأداء  α ≤0.05 عند مستوى دلالة  الفرضية الأولى: تتوفر مقومات البعد المالي -

 المتوازن كأداة لتقييم أداء جامعة الأقصى بغزة.
ة الموافقة ـــط درجة الاستجابة قد وصلت إلى درجــانت متوســلمعرفة ما إذا ك Tتم استخدام اختبار      

(.                                        1.6النتائج موضحة في جدول ) أم لا.  3المتوسطة وهي
 "البعد الماليلكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)( المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 1.6جدول )
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1.  
يؤدي استغلال الموارد المالية بشكل جيد إلى تطوير 

 الأداء الأكاديمي.
3.29 0.91 65.80 3.18 *0.001 4 

1.  
يؤدي استغلال الموارد المالية بشكل جيد إلى تطوير 

 الأداء الإداري.
3.21 0.97 64.20 2.17 *0.016 8 

3.  
الأصول وتخفيض النفقات  يؤدي قيام الجامعة باستغلال
 إلي زيادة وتحسين الإيرادات.

3.42 1.00 68.40 4.21 *0.000 1 

1.  
يؤدي العمل على توفير مصادر تمويل إلى تحسين 

 الإيرادات الجامعية وتطويرها.
3.30 1.04 66.00 2.89 *0.002 3 

1.  
تتناسب أسعار الساعات الدراسية مع عدد ونوعية 

 عة للطلبة.الخدمات التي تقدمها الجام
3.23 1.07 64.60 2.15 *0.017 7 

7.  
تقدم الجامعة الخدمات الجامعية بأسعار ملائمة وبما 

 يناسب مستوى الخدمة المقدمة.
3.29 1.01 65.80 2.88 *0.002 4 

6.  
تستخدم الجامعة أساليب الرقابة الحديثة )الرقابة 

 الإلكترونية( في الرقابة على الأداء المالي.
3.26 0.93 65.20 2.80 *0.003 6 

 9 0.032* 1.87 63.40 0.91 3.17 تتناسب موازنة الجامعة مع مستوى أدائها.  .8

9.  
تتدخل الإدارة العليا في صرف بنود الموازنة في غير 

 البنود المخصص لها.
3.33 0.99 66.67 3.35 *0.001 2 

  0.000* 3.84 65.57 0.72 3.28 جميع فقرات المجال معاً  
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 يمكن استخلاص ما يلي:( 1.6من جدول )
يؤدي قيام الجامعة باستغلال الأصول وتخفيض النفقات إلي الثالثة "للفقرة المتوسط الحسابي  -     

‌( أي أن المتوسط الحسابي النسبي1)الدرجة الكلية من  3.42ساوي " ي زيادة وتحسين الإيرادات

‌0.000اوي تس (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  4.21%, قيمة الاختبار68.40 والانحراف ،
مما يدل على أن , α ≤0.05 ‌لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة‌1.11المعياري

وهذا يعني أن هناك  3درجة الموافقة المتوسطة وهي متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن 
 موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. 

أي أن  3.17ساوي " يتتناسب موازنة الجامعة مع مستوى أدائهاالثامنة "للفقرة وسط الحسابي المت -     
تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن , 1.87, قيمة الاختبار%63.40المتوسط الحسابي النسبي 

, α ≤0.05 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  1.91, والانحراف المعياري 0.032
وهذا  3درجة الموافقة المتوسطة وهي مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن 

 يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. 
, %65.57, وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.28بشكل عام إن المتوسط الحسابي يساوي      

, ويعبر 1.61والانحراف المعياري , 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن , 3.84قيمة الاختبار
الانحراف المعياري عن مدى إمتداد مجالات القيم ضمن مجموعة البيانات الإحصائية ونلاحظ إقتراب 

دال  البعد المالي" “لذلك يعتبر مجال  قيمة الانحراف المعياري إلى الصفر وهذا يدل على دقة النتائج,
مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف , α≤‌0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على  3درجة الموافقة المتوسطة وهي جوهرياً عن 
ومات البعد المالي فقرات هذا المجال, مما يدعونا لقبول الفرضية الفرعية الأولي أي أنه تتوفر مق

لبطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء جامعة الأقصى بغزة, ويعزو الباحث ذلك إلى أن الجامعة تقوم 
باستغلال مواردها المالية بدرجة عالية من الكفاءة والفاعلية بالرغم من كونها جامعة حكومية وليست 

والتركيز على الموارد المالية  خاصة, حيث يكون الهدف العام للجامعات الخاصة هو الاهتمام
واستغلالها بالشكل المطلوب للحصول على أعلى درجات الربح, ومن خلال النتائج الإحصائية السابقة 
يتضح للباحث وجود أثر إيجابي للبعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في الجامعة, 

أن أحداث الانقسام المؤسفة كان لها أثر كبير في ويشير الباحث ومن خلال المقابلات التي أجريت 
تضارب صلاحيات صرف الشيكات من البنوك فيما يخص بعض النفقات التشغيلية والتطويرية في 

واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة  الجامعة مما انعكس بالسلب على أداء الجامعة المالي.
 (.1119اسة )درغام وأبو فضة, ( ودر 1111( ودراسة )قريشي, 1111)حمزة, 
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لبطاقة الأداء  α ≤0.05 عند مستوى دلالة تتوفر مقومات بعد العملاء )الطلبة(الفرضية الثانية: 
 المتوازن لتقييم أداء جامعة الأقصى بغزة وتتفرغ إلي فرضيتين هما:

ازن كأداة لتقييم لبطاقة الأداء المتو  α ≤0.05 عند مستوى دلالة  أولًا: تتوفر مقومات بعد العملاء
 من وجهة نظر العاملين. -أداء جامعة الأقصى بغزة

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت درجة الموافقة المتوسطة Tتم استخدام اختبار
 (.1.8النتائج موضحة في جدول )أم لا. 3وهي 

   ة ــلاء من وجهــبعد العم" الـــات مجر ــقـــلكل ف(.Sig)الــالاحتمة ــ(:المتوسط الحسابي وقيم1.8جدول) 
 نظر العاملين"
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 2 0.003* 2.79 65.77 1.02 3.29 تسعى الجامعة إلى تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى الطلبة.  .1

1.  
قوم إدارة الجامعة بالتعرف على آراء الطلبة في الأداء ت

 الأكاديمي والإداري للعاملين فيها.
3.13 1.01 62.63 1.30 0.099 5 

3.  
تقدم إدارة الجامعة أفضل الخدمات الأكاديمية للطلبة باستخدام 

 وسائل التكنولوجيا الحديثة.
3.26 1.07 65.20 2.43 *0.008 3 

1.  
ى تطوير نوعية الخدمات التعليمية وفق تعمل إدارة الجامعة عل

 المستجدات الأكاديمية العالمية.
3.17 1.05 63.40 1.61 0.055 4 

1.  
تتناسب أسعار الساعات الدراسية مع عدد ونوعية الخدمة 

 المقدمة.
3.58 0.93 71.52 6.18 *0.000 1 

7.  
تعمل الجامعة على توفير الخدمات الأخرى )الطعام, النظافة, 

 دة عالية.الأمن( بجو 
3.08 1.06 61.62 0.76 0.224 6 

6.  
تستجيب الجامعة لشكاوى الطلبة, ويتم معالجة الخلل في وقت 

 قصير.
2.97 0.99 59.40 -0.30 0.381 8 

 7 0.459 0.10- 59.80 0.98 2.99 تتم معاملة الطلبة بعدالة وبدون تمييز.  .8

9.  
بعة تعمل إدارة الجامعة على تطوير العلاقة مع الخرجين ومتا

 أوضاعهم.
2.71 1.16 54.20 -2.51 *0.007 9 

  0.056 1.61 62.64 0.82 3.13 جميع فقرات المجال معاً  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌‌‌
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:1.8من جدول )
ية مع عدد ونوعية الخدمة تتناسب أسعار الساعات الدراسللفقرة الخامسة "المتوسط الحسابي      

, قيمة %‌71.52( أي أن المتوسط الحسابي النسبي1)الدرجة الكلية من  3.58ساوي ي "المقدمة
لذلك تعتبر ‌1.93, والانحراف المعياري ‌0.000تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن , 6.18الاختبار 

لى أن متوسط درجة الاستجابة قد زاد يدل عو , α ≤0.05 هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة, 3درجة الموافقة المتوسطة وهيعن 

حصول الفقرة على أعلى درجة من الموافقة ذلك لأن أسعار الساعات الدراسية تعتبر أقل من وسبب 
دينار بينما في  11راسية لقسم المحاسبة والتمويل تبلغ الجامعات الخاصة, فإذا أخذنا تكلفة الساعة الد

دينار وهذا يرجع إلى طبيعة الجامعة الحكومية, كما وتعتبر نتائج هذه  11الجامعات الخاصة تبلغ 
 الفقرة مؤشراً إيجابياً على أن الخدمات التي تقدمها الجامعة تتناسب مع تكاليف الساعات الدراسية.

تعمل إدارة الجامعة على تطوير العلاقة مع الخرجين ومتابعة التاسعة " للفقرةالمتوسط الحسابي 
وأن  ,2.51-‌, قيمة الاختبار%‌54.20أي أن المتوسط الحسابي النسبي 2.71ساوي ي" أوضاعهم

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة  1.16 , والإنحراف المعياري0.007تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية 
مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد , α ≤0.05 لالة إحصائياً عند مستوى د

وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة قليلة من قبل أفراد  3درجة الموافقة المتوسطة وهي انخفض عن 
ويُعزي ذلك إلى الأوضاع الاقتصادية الصعبة التي يمر بها قطاع غزة والتي  العينة على هذه الفقرة,

كما ويقع على إدارة الجامعة بذل جهود اضافية أمام استيعاب الخريجين في سوق العمل.  تُعد عائقاً 
لتطوير علاقتها مع الخريجين والاستمرار في التواصل معهم بدرجة أكبر, بشكل عام إن المتوسط 

‌62.64, وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.13الحسابي يساوي  وأن , 1.61قيمة الاختبار%،
, ويعبر الانحراف المعياري عن ‌1.81المعياري والانحراف‌‌‌0.056تساوي (Sig).ة الاحتمالية القيم

مدى إمتداد مجالات القيم ضمن مجموعة البيانات الإحصائية ونلاحظ إقتراب قيمة الانحراف المعياري 
العملاء من وجهة بعد لذلك يعتبر مجال ",  وتبعاً لما ذكر سابقاً إلى الصفر وهذا يدل على دقة النتائج

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة , 0.05 " غير دال إحصائياً عند مستوى دلالة نظر العاملين
وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  3درجة الموافقة المتوسطة وهي لهذا المجال لا يختلف جوهرياً عن 

ا إلى قبول الفرضية الفرعية الثانية أي متوسطة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال, مما يدعون
أنه تتوفر مقومات بعد العملاء )الطلبة( لبطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء جامعة الأقصى بغزة, وهذا 
مؤشر على قصور الجامعة في هذه الفقرات ويرجع ذلك إلى الأوضاع السياسية التي تمر بها الجامعة, 

ذا البعد والعمل على تحقيق ما يحتويه هذا البعد من به الجامعةتهتم يرى الباحث ضرورة أن  ولذلك
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مما يزيد من قدرتها التنافسية على جذب الطلبة,  الطلبة الجددأهداف مثل زيادة حصة الجامعة من 
 (.1111(, )غوث, 1111)أبو جزر, , ( 1111)اللحيدان, : مع الدراسات تتفقوهذه النتائج 

لبطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء  α≤ 0.05 عند مستوى دلالة  ملاءثانياً: تتوفر مقومات بعد الع
 من وجهة نظر الطلبة. -جامعة الأقصى بغزة
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى درجة الموافقة  Tتم استخدام اختبار 

 (.1.9النتائج موضحة في جدول ) أم لا. 3المتوسطة وهي 
  وجهة نظر الطلبة" بعد العملاء منلكل فقرات مجال " Sig.سط الحسابي وقيمة الاحتمالالمتو (:1.9جدول)
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1.  
تسعى الجامعة إلى تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى 

 الطلبة.
2.55 1.19 51.08 -4.26 *0.000 5 

1.  
تقوم إدارة الجامعة بالتعرف على آراء الطلبة في الأداء 

 الأكاديمي والإداري للعاملين فيها.
2.28 1.16 45.69 -7.01 *0.000 8 

3.  
تقدم إدارة الجامعة أفضل الخدمات الأكاديمية للطلبة 

 باستخدام وسائل التكنولوجيا الحديثة.
2.70 1.19 54.00 -2.87 *0.005 2 

1.  
تعمل إدارة الجامعة على تطوير نوعية الخدمات 

 التعليمية وفق المستجدات الأكاديمية العالمية.
2.65 1.14 52.97 -3.49 *0.001 3 

1.  
تتناسب أسعار الساعات الدراسية مع عدد ونوعية 

 الخدمة المقدمة.
3.33 1.22 66.62 3.09 *0.002 1 

7.  
رى )الطعام, تعمل الجامعة على توفير الخدمات الأخ

 النظافة, الأمن( بجودة عالية.
2.60 1.23 52.00 -3.71 *0.000 4 

6.  
تستجيب الجامعة لشكاوى الطلبة, ويتم معالجة الخلل 

 2في وقت قصير.م
2.15 0.97 42.97 -9.90 *0.000 9 

 6 0.000* 6.27- 47.62 1.11 2.38 تتم معاملة الطلبة بعدالة وبدون تمييز.  .8

9.  
معة على تطوير العلاقة مع الخرجين تعمل إدارة الجا

 ومتابعة أوضاعهم.
2.31 1.10 46.25 -7.07 *0.000 7 

  0.000* 6.70- 51.16 0.75 2.56 جميع فقرات المجال معاً  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة *‌‌
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:1.9من جدول )
تتناسب أسعار الساعات الدراسية مع عدد ونوعية الخدمة ة الخامسة "للفقر المتوسط الحسابي      

%, قيمة 66.62( أي أن المتوسط الحسابي النسبي ‌1)الدرجة الكلية من 3.33ساوي ي "المقدمة
لذلك تعتبر  ‌1.11والانحراف المعياري‌0.002تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،‌3.09الاختبار

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه , α≤‌0.05 ئياً عند مستوى دلالة هذه الفقرة دالة إحصا
وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على  3درجة الموافقة المتوسطة وهي الفقرة قد زاد عن 

هذه الفقرة, وهذا يدل على رضا الطلبة عن تكلفة الساعات الدراسية في الجامعة بالنسبة للخدمات 
 المقدمة لهم.

تستجيب الجامعة لشكاوى الطلبة, ويتم معالجة الخلل في وقت للفقرة السابعة "المتوسط الحسابي      
القيمة وأن , 9.90-, قيمة الاختبار %42.97أي أن المتوسط الحسابي النسبي 2.15 ساويي" قصير

ذه الفقرة دالة إحصائياً عند لذلك تعتبر ه 1.96والانحراف المعياري،‌‌0.000تساوي (Sig).الاحتمالية 
درجة مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد انخفض عن , α ≤0.05 مستوى دلالة 

وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة قليلة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة,  3الموافقة المتوسطة وهي 
جابة إلى شكاوي الطلبة والعمل على معالجتها في وهنا يتطلب من الجامعة بذل جهود أكبر في الاست

 الوقت المناسب.
%, 51.16, وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي ‌2.56بشكل عام إن المتوسط الحسابي يساوي     

ويعبر ،‌‌1.61والانحراف المعياري‌0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن , 6.70-‌قيمة الاختبار
 اقترابعن مدى إمتداد مجالات القيم ضمن مجموعة البيانات الإحصائية ونلاحظ  الانحراف المعياري

يعتبر مجال  , وتبعاً للبيانات السابقةقيمة الانحراف المعياري إلى الصفر وهذا يدل على دقة النتائج
مما يدل على أن , α ≤0.05 " دال إحصائياً عند مستوى دلالة بعد العملاء من وجهة نظر الطلبة"

وهذا يعني  3درجة الموافقة المتوسطة وهي سط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن متو 
من  –أن هناك موافقة بدرجة قليلة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال, ولقد تبين للباحث 

زت الشكاوي مدى استياء الطلبة من الخدمات المقدمة لهم, فقد ترك-خلال توزيع استبانات هذا البعد
على عدم وجود حديقة للجامعة وعدم وجود مباني مناسبة وقاعات دراسية تليق بالطالب الجامعي, 
حيث اشتكى الطلبة من أحد المباني الذي كان سابقاً هو عبارة عن مدرسة وتم تحويله إلى مبني 

  للمحاضرات.
لبطاقة الأداء  α ≤0.05 دلالة عند مستوى توفر مقومات بعد العمليات الداخلية الفرضية الثالثة: 

 المتوازن كأداة لتقييم الأداء في جامعة الأقصى بغزة.
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لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى درجة الموافقة  Tتم استخدام اختبار      
 (.1.11النتائج موضحة في جدول ) .3المتوسطة وهي 

لكل فقرة من فقرات مجال "بعد العمليات  (.Sig)ال(:المتوسط الحسابي وقيمة الاحتم2.11جدول)
 الداخلية"
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1.  
تعمل إدارة الجامعة على تحديد وتشخيص احتياجات 

 المجتمع وسوق العمل.
2.90 1.02 58.00 -0.98 0.165 6 

1.  
تعمل إدارة الجامعة على تطوير مجالات البحث العلمي 

 ودعم الأنشطة البحثية للأكاديميين والطلبة.
2.90 1.01 58.00 -0.99 0.162 6 

3.  
تعمل إدارة الجامعة على تطوير أسلوب ونوعية 

 الخدمات المقدمة باستمرار.
3.10 1.03 62.00 0.97 0.167 2 

1.  
توجيه البحث العلمي لخدمة  تعمل إدارة الجامعة على
 أهداف المجتمع والاقتصاد.

2.88 1.03 57.60 -1.17 0.123 8 

1.  
تسعى إدارة الجامعة إلى توفير جو أكاديمي يساهم في 

 نجاح العملية التعليمية.
3.19 1.04 63.80 1.82 *0.036 1 

7.  

تعمل إدارة الجامعة على تطوير الخدمات الإدارية 
تحقق للطلبة الاستقرار وتقديم التسهيلات التي 

 والانسجام في الدراسة.
3.09 1.07 61.80 0.84 0.202 3 

6.  

تحرص إدارة الجامعة على تطوير مهارات الابتكار 
والإبداع لدى المختصين في الجامعة لحل مشاكل 

 الطلبة.
3.00 0.97 60.00 0.00 0.500 4 

8.  

تسعى إدارة الجامعة على تشجيع روح الفريق بين 
ئة التدريسية والعمادة والأقسام في إنجاز أعضاء الهي

 الأعمال.
2.93 1.00 58.60 -0.70 0.242 5 

9.  
تعمل إدارة الجامعة على متابعة الطلبة الخريجين 

 ومحاولة إيجاد فرص للتوظيف في سوق العمل.
2.61 1.11 52.24 -3.46 *0.000 9 

  0.308 0.50- 59.11 0.88 2.96 جميع فقرات المجال معاً  

 .α ≤0.05 لمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند مستوى دلالة ا*‌
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:1.11من جدول )
تسعى إدارة الجامعة إلى توفير جو أكاديمي يساهم في نجاح الخامسة "للفقرة المتوسط الحسابي       

%, ‌63.80النسبي( أي أن المتوسط الحسابي ‌1)الدرجة الكلية من 3.19ساوي " ي العملية التعليمية
لذلك  0.036تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  1.11المعياري  الانحراف, 1.82 قيمة الاختبار

مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة , α≤‌0.05 تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة
أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة  وهذا يعني 3عن درجة الموافقة المتوسطة وهي لهذه الفقرة قد زاد 

على هذه الفقرة, وهذا مؤشر إيجابي على قوة إدارة الجامعة في توفير الجو الأكاديمي المناسب والذى 
 يسهم في نجاح وتقدم العملية التعليمية في الجامعة.

يجين ومحاولة إيجاد تعمل إدارة الجامعة على متابعة الطلبة الخر للفقرة التاسعة "المتوسط الحسابي      
, قيمة %‌52.24أي أن المتوسط الحسابي النسبي 2.61 ساويي" فرص للتوظيف في سوق العمل

تعتبر ‌لذلك‌1.11, والإنحراف المعياري  0.000تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن , 3.46-الاختبار
متوسط درجة الاستجابة لهذه مما يدل على أن ،‌α≤‌0.05 هذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة قليلة من قبل  3عن درجة الموافقة المتوسطة وهي الفقرة قد انخفض 
أفراد العينة على هذه الفقرة ويرجع ذلك إلى ارتفاع نسب البطالة نتيجة للأوضاع الاقتصادية الصعبة 

 التي يعاني منها قطاع غزة بسبب الحصار الظالم.
%, 59.11, وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 2.96بشكل عام إن المتوسط الحسابي يساوي      

, 1.22والانحراف المعياري يساوي ‌0.308تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن , 0.50-قيمة الاختبار
ية ونلاحظ مجالات القيم ضمن مجموعة البيانات الإحصائ امتدادويعبر الانحراف المعياري عن مدى 

يعتبر  , وتبعاً للبيانات السابقة قيمة الانحراف المعياري إلى الصفر وهذا يدل على دقة النتائج اقتراب
مما يدل على أن متوسط , 0.05 " غير دال إحصائياً عند مستوى دلالة بعد العمليات الداخليةمجال "

وهذا يعني أن ‌3ة المتوسطة وهي عن درجة الموافقدرجة الاستجابة لهذا المجال لا يختلف جوهرياً 
هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال مما يدعونا لقبول الفرضية 
الفرعية الثالثة أي أنه تتوفر مقومات بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء جامعة 

 الأقصى بغزة.
( 1111( ودراسة )قريشي, 1111 مع بعض الدراسات كدراسة )اللحيدان, واتفقت هذه النتائج     

 (.1113ودراسة )الداعور, 
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لبطاقة الأداء  α ≤0.05عند مستوى دلالة  تتوفر مقومات بعد التعلم والنموالفرضية الرابعة:  -
 المتوازن لتقييم أداء جامعة الأقصى بغزة .

ط درجة الاستجابة قد وصلت إلى درجة الموافقة لمعرفة ما إذا كانت متوس Tتم استخدام اختبار 
 (.1.11النتائج موضحة في جدول ) أم لا. 3المتوسطة وهي 

لم ــد التعــبعال "ــرات مجـــرة من فقـــقـل فــلك (.Sig)ال ــتمــيمة الاحــي وقـط الحسابــتوســـ( :ال1.11دول )ــــج
 "والنمو

ط  الفقرة م
وس

لمت
ا

بي
سا

الح
 

ف 
حرا

الان
الم

ري
عيا

 

ط 
وس

لمت
ا

بي
سا

الح
 

بي
نس

ال
بار 
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

يب
لترت

ا
 

1.  
تؤدي البرامج الأكاديمية في الكلية إلى تطوير 

 الكفاءة العلمية والمهنية لعضو التدريس.
3.18 0.94 63.64 1.92 *0.029 2 

1.  
تعمل إدارة الجامعة على تطوير قدرات الإداريين 

 جامعة.والأكاديميين في ال
3.11 1.01 62.22 1.10 0.138 5 

3.  
تعمل إدارة الجامعة على استخدام التقنيات الحديثة 

 وفقاً لعصر التكنولوجيا المعلوماتية.
3.15 0.93 63.06 1.62 0.054 3 

1.  
تحرص إدارة الجامعة على تطوير مهارات الابتكار 

 والابداع وحجز قيمة ومكانة أعلى بين الجامعات.
3.02 1.01 60.40 0.20 0.421 8 

1.  
تعمل إدارة الجامعة على تطوير المهارات والقدرات 
 الحالية للوصول إلى المستوى المستهدف والمطلوب.

3.06 0.96 61.21 0.63 0.265 6 

7.  
تعمل إدارة الجامعة على خلق قيمة للطالب 

 الجامعي الخريج.
3.01 1.14 60.20 0.09 0.465 9 

6.  
التطوير وخدمة توجد بالجامعة عمادة للجودة و 

 المجتمع.
3.39 1.01 67.88 3.89 *0.000 1 

8.  

تعمل إدارة الجامعة على دراسة وتحليل مدى جودة 
الخدمات التي تقدمها للطلبة من أجل ضمان 

 التميز.
3.04 1.06 60.81 0.38 0.352 7 

9.  

جراءاتها  تعمل إدارة الجامعة على تطوير أنظمتها وا 
الأهداف الخاصة التنظيمية التي تؤدي إلى تحقيق 

 برضا الطلبة.
3.12 1.10 62.42 1.10 0.138 4 

  0.075 1.45 62.45 0.84 3.12 جميع فقرات المجال معاً  
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:1.11من جدول )
ساوي ي "توجد بالجامعة عمادة للجودة والتطوير وخدمة المجتمعللفقرة السابعة "المتوسط الحسابي      
وأن  3.89الاختبار, قيمة %‌67.88( أي أن المتوسط الحسابي النسبي1كلية من )الدرجة ال 3.39

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائياً ‌‌1.11والانحراف المعياري‌‌1.111تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية 
درجة مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن , α≤‌0.05 عند مستوى دلالة 

وهذا يعني أن هناك موافقة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة, وهذا مؤشر  3الموافقة المتوسطة وهي 
إيجابي يدل على اهتمام الجامعة بالجودة في برامجها الأكاديمية وخدماتها المقدمة مما يضعها في 

 مقدمة الجامعات في القطاع.
" رة الجامعة على خلق قيمة للطالب الجامعي الخريجتعمل إداللفقرة السادسة "المتوسط الحسابي      

القيمة الاحتمالية وأن  ‌0.09, قيمة الاختبار%60.20أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.01ساوي ي
.(Sig)  والانحراف المعياري ذلك تعتبر هذه الفقرة غير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة0.465 تساوي 

0.05 ‌≥α ,درجة الموافقة وسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة لا يختلف جوهريا عن مما يدل على أن مت
وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة,  3المتوسطة وهي 

ويعتبر ذلك مؤشرأ سلبياً على عدم اهتمام الجامعة بالطالب الخريج ومن هنا يوصى الباحث بأن تقوم 
الجهود وألا تقف مكتوفة الأيدي وأن تقوم بتطوير علاقتها مع الطالب الخريج وضرورة  الجامعة ببذل
 التواصل معه.

, وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.12بشكل عام إن المتوسط الحسابي يساوي       
‌0.075تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  1.45قيمة الاختبار %،62.45 ي والانحراف المعيار ،
ويعبر الانحراف المعياري عن مدى إمتداد مجالات القيم ضمن مجموعة البيانات الإحصائية ،‌1.81

 ووفقاً للبيانات السابقة‌,ونلاحظ اقتراب قيمة الانحراف المعياري إلى الصفر وهذا يدل على دقة النتائج
, مما يدل على أن α ≤0.05 " غير دال إحصائياً عند مستوى دلالة "بعد التعلم والنمويعتبر مجال 

وهذا يعني  3درجة الموافقة المتوسطة وهي متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال لا يختلف جوهرياً عن 
أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال وبذلك يمكن قبول الفرضية 

 ء المتوازن لتقييم أداء جامعة الأقصى بغزة.القائلة "تتوفر مقومات بعد التعلم والنمو لبطاقة الأدا
(, ودراسة 1113واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )سليحات والمحاميد,      

 (.1119)عوض,
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  تحليل جميع فقرات الاستبيان
لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى درجة الموافقة  Tتم استخدام اختبار      

 (.1.11النتائج موضحة في جدول ) أم لا. 3لمتوسطة وهي ا

 
 لجميع فقرات الاستبيان (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (‌:1.11جدول )

 البند

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
ري 

عيا
الم

ف 
حرا
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بي 
نس

ي ال
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا
 

بار
لاخت

ة ا
قيم
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مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

Si
g

). 

 0.000* 3.84 65.57 0.72 3.28  ملين.بعد العملاء من وجهة نظر العا

 0.056 1.61 62.64 0.82 3.13 .البعد المالي

 0.308 0.50- 59.11 0.88 2.96 .بعد العمليات الداخلية

 0.075 1.45 62.45 0.84 3.12 .بعد التعلم والنمو

 0.056 1.60 62.40 0.75 3.12 جميع الفقرات الاستبيان

 .α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  المتوسط الحسابي دال*‌       
( ‌1)الدرجة الكلية من‌3.12ساوي المتوسط الحسابي لجميع الفقرات ي( تبين أن 1.11من جدول )      

‌تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن ‌1.60, قيمة الاختبار % 62.40أي أن المتوسط الحسابي النسبي

لانحراف المعياري عن مدى امتداد مجالات القيم ضمن اويعبر ،‌‌1.61والانحراف المعياري‌0.056
مجموعة البيانات الإحصائية ونلاحظ اقتراب قيمة الانحراف المعياري إلى الصفر وهذا يدل على دقة 

مما يدل , α≤‌0.05 غير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  تعتبر الفقرات , ووفقاً للبيانات السابقةالنتائج
 3لاستجابة لجميع الفقرات لا يختلف جوهريا عن درجة الموافقة المتوسطة وهي على أن متوسط درجة ا

لقبول  يؤديالاستبيان بشكل عام, مما  يعني أن هناك موافقة متوسطة من أفراد العينة على فقراتو 
عة الفرضية الرئيسة أي أنه تتوفر مقومات الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء جام

 الأقصى بغزة.
ويعزو الباحث ذلك إلى طبيعة موضوع الدراسة فبطاقة الأداء المتوازن حديثة النشأة حيث لم يتم      

تطبيقها في أي جامعة حكومية في القطاع من قبل, والمعروف أن الجامعات الخاصة سباقة في تطبيق 
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الطلبة( ليس كما هو الحال في الأساليب الحديثة لتطوير كفاءتها في سوق العمل وجذب العملاء )
 الجامعات الحكومية الذي يغلب عليها الجانب التقليدي والروتيني في العمل من حيث التطوير والإبداع, 

بين  α ≤0.05 عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  الفرضية الرئيسة الثانية:
ام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء متوسطات استجابات المبحوثين حول مدى إمكانية استخد

عدد و المسمى الوظيفي, و  التخصص العلميو  المؤهل الأكاديميو  جامعة الأقصى تعزى إلى )الجنس
 الدورات التدريبية(. و  سنوات الخبرة

لعينتين مستقلتين" لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهو T تم استخدام اختبار "     
معلمي يصلح لمقارنة متوسطي مجموعتين من البيانات. كذلك تم استخدام اختبار "التباين  اختبار

 3الأحادي"لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهذا الاختبار معلمي يصلح لمقارنة 
 متوسطات أو أكثر.

 ويشتق من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
بين متوسطات استجابات  α ≤0.05 عند مستوى دلالة إحصائية  لا توجد فروق ذات دلالة -

المبحوثين حول مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء جامعة الأقصى 
 الجنس.تعزى إلى 

 المقابلة لاختبار"  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 1.13من النتائج الموضحة في جدول ) -

Tلجميع المجالات والمجالات مجتمعة معاً  0.05قلتين " أكبر من مستوى الدلالة لعينتين مست 
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة 

 حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الجنس.

 الجنس – ين"لعينتين مستقلتT  نتائج اختبار"(: 1.13جدول )

 المجال
 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

مة 
القي

ية 
مال

لاحت
ا (

Si
g

 أنثى ذكر .(

 0.317 1.007- 3.40 3.24 .البعد المالي

 0.519 0.647- 3.22 3.10 من وجهة نظر العاملين.‌بعد العملاء

 0.486 0.699- 3.06 2.92 .بعد العمليات الداخلية

 0.605 0.519- 3.20 3.10 .بعد التعلم والنمو

 0.432 0.788- 3.22 3.08 جميع المجالات معاً 
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بين متوسطات استجابات  α ≤0.05 عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -
المبحوثين حول مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء جامعة الأقصى تعزى 

 المؤهل العلمي. إلى

المقابلة لاختبار "التباين الأحادي" أكبر  (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  (1.11يبين في جدول )     
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد  لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معاً  0.05من مستوى الدلالة 

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات والمجالات 
, وهذا يعني أن أراء أفراد عينة الدراسة متقاربة سواء كانوا يحملون عة معا تعزى إلى المؤهل العلمجتمم

شهادات علمية عالية أو غير ذلك ,إلا أن أغلب أفراد مجتمع الدراسة من حملة البكالوريوس مما يعني 
 أنهم متقاربون من الناحية الفكرية والعلمية.

 المؤهل العلمي – لتباين الأحادي"انتائج اختبار "(: 1.11جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 بكالوريوس دبلوم 
ماجستير 

 فأعلى

 0.211 1.582 3.41 3.28 3.01 .البعد المالي

 0.960 0.040 3.15 3.13 3.08 من وجهة نظر العاملين.‌بعد العملاء

 0.928 0.074 2.97 2.97 2.87 .بعد العمليات الداخلية

 0.812 0.209 3.14 3.15 2.99 .بعد التعلم والنمو

 0.748 0.292 3.17 3.13 2.99 جميع المجالات معا

بين متوسطات استجابات  α ≤0.05 عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -
داء جامعة الأقصى تعزى المبحوثين حول مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أ

 التخصص العلمي. إلى

المقابلة لاختبار"  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 1.11من النتائج الموضحة في جدول )     
وبذلك يمكن  لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا 0.05التباين الأحادي " أكبر من مستوى الدلالة 
ة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلال
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, ويعزو الباحث ذلك أن معظم مجتمع معة معا تعزى إلى التخصص العلميالمجالات والمجالات مجت
 الدراسة هم من تخصصات علمية متقاربة ومتشابهة وذات ارتباط قوي بطبيعة عملهم في الجامعة.

 

 التخصص العلمي – الأحادي" التبايننتائج اختبار "(: 1.11جدول )

 المجال

 المتوسطات
بار

لاخت
ة ا

قيم
ية  

مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

 تجارة

علوم 
انسانية 

 أخرى

علوم 
 طبيعية

 أخرى

 0.586 0.647 3.09 3.41 3.28 3.33 البعد المالي.

 0.796 0.341 3.03 3.32 3.13 3.11 بعد العملاء من وجهة نظر العاملين.

 0.777 0.367 2.77 3.04 2.96 3.02 لداخلية.بعد العمليات ا

 0.273 1.319 2.94 3.51 3.06 3.12 بعد التعلم والنمو.

 0.572 0.670 2.95 3.32 3.11 3.14 جميع المجالات معا

بين متوسطات استجابات  α ≤0.05 عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -
بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء جامعة الأقصى المبحوثين حول مدى إمكانية استخدام 

 المسمى الوظيفي. تعزى إلى

المقابلة لاختبار "التباين الأحادي" أكبر من  (.Sig)( أن القيمة الاحتمالية 1.17يبين جدول )    
ن استنتاج وبذلك يمك من وجهة نظر العاملين"‌البعد المالي, بعد العملاء للمجالين" 0.05مستوى الدلالة 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذين المجالين تعزى 
 إلى المسمى الوظيفي.

أقل من مستوى  (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة, فقد تبين أن القيمة الاحتمالية 
حصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه وبذلك توجد فروق ذات دلالة إ 0.05الدلالة 

الذين مسماهم الوظيفي  وذلك لصالح المسمى الوظيفيالمجالات والمجالات مجتمعة معاً تعزى إلى 
ويعزو الباحث ذلك بسبب طبيعة منصب المدير في الجامعة فهو منصب شرفي ومؤقت  نائب مدير

ب غير دائم, وبذلك يكون منصب نائب المدير هو بحيث يتم تغيير المدير بشكل مستمر فهو منص
المنصب الإداري حيث يعين صاحبه بشكل دائم وهذا هو سبب اختلاف أراء نائب المدير عن أراء من 

 يتقلدون منصب المدير.
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 المسمى الوظيفي – التباين الأحادي"نتائج اختبار "(: 1.17جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

حتم
 الا

مة
القي

ية 
ال

(
S

ig
).

 مدير دائرة 
نائب 
 المدير

 أخرى موظف رئيس قسم

 0.147 1.743 3.11 3.19 3.27 3.75 3.30 البعد المالي.

 0.146 1.747 2.78 3.05 3.13 3.64 3.17 بعد العملاء من وجهة.

 0.013* 3.336 2.54 2.85 2.87 3.71 3.07 بعد العمليات الداخلية.

 0.009* 3.565 2.71 3.01 3.05 3.86 3.24 بعد التعلم والنمو.

 0.019* 3.091 2.78 3.02 3.08 3.74 3.19 جميع المجالات معاً 

بين متوسطات استجابات  α ≤0.05 عند مستوى دلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 
 لىالمبحوثين حول مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء جامعة الأقصى تعزى إ

                                                                        الخبرة. سنوات
المقابلة لاختبار" التباين الأحادي" أكبر من  (.Sig)( أن القيمة الاحتمالية 1.16جدول ) يبين     

أنه لا توجد فروق لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معاً وبذلك يمكن استنتاج  0.05مستوى الدلالة 
ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معاً 

 تعزى إلى سنوات الخبرة. 
 سنوات الخبرة – التباين الأحادي" نتائج اختبار "(: 1.16جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

مة 
القي

ية 
مال

لاحت
ا (

S
ig

).
 

 2أقل من 
 سنوات

أقل من  -5
 سنوات 11

سنوات  11
 فأكثر

 0.722 0.327 3.19 3.34 3.28 البعد المالي.

 0.280 1.291 2.95 3.28 3.12 بعد العملاء من وجهة نظر العاملين.

 0.274 1.311 2.74 3.09 2.99 بعد العمليات الداخلية.

 0.406 0.911 2.94 3.20 3.19 بعد التعلم والنمو.

 0.326 1.132 2.95 3.22 3.14 الات معاً جميع المج
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بين متوسطات استجابات  α ≤0.05عند مستوى دلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية -‌‌‌‌
 المبحوثين حول مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء جامعة الأقصى تعزى إلى

 الدورات.

المقابلة لاختبار" التباين الأحادي" أكبر من  (.Sig)لية أن القيمة الاحتما (1.18يبين جدول )     
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق  0.05مستوى الدلالة 

ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا 
ويلاحظ الباحث اقتراب النتائج الإحصائية بين مجموعات  يبية في مجال العمللدورات التدر تعزى إلى ا

ثيث الدورات المذكورة في الجدول لذلك يرى الباحث ضرورة اهتمام الجامعة بمنهاج الدورات والسعي الح
 بما يخدم أهداف الجامعة في تطوير أداء العاملين فيها. لتطويره

 الدورات التدريبية في مجال العمل – ن الأحادي"التباينتائج اختبار "(: 1.18جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

دورات  3
 فأقل

4-9 

 دورات

دورات  01
 فأكثر

 لا يوجد

 0.696 0.482 3.18 3.34 3.20 3.38 البعد المالي.

 0.732 0.430 3.04 3.13 3.06 3.27 بعد العملاء من وجهة نظر العاملين.

 0.700 0.476 2.80 2.94 2.90 3.11 بعد العمليات الداخلية.

 0.802 0.332 2.95 3.22 3.10 3.17 بعد التعلم والنمو.

 0.730 0.433 2.99 3.15 3.07 3.23 جميع المجالات معاً 

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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 الفصل الخامس: النتائج والتوصيات
‌

 النتائج والتوصيات:

كأداة لتقييم أداء جامعة  دى امكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازنهدفت الدراسة إلى قياس م     
بغزة, وذلك من خلال اختبار مجموعة من الفرضيات, وفي ضوء التحليلات النظرية والعملية الأقصى 

 لهذه الدراسة يمكن استخلاص النتائج التالية.

 : النتائج5.1

مكانيتها الم .1 الية بالشكل الذي يؤدي إلى تحقيق أهدافها إن الجامعة تقوم باستغلال مواردها وا 
وتحسين أدائها الأكاديمي, وأيضاً تتدخل الإدارة العليا في صرف بنود الموازنة في غير البنود 
المخصص لها مما يدل على أن إدارة الجامعة تتبع أسلوب المركزية في تعاملاتها المالية حيث 

الموازنة وأوجه صرفها على النحو الذي تراه مناسباً,  للإدارة العليا اليد العليا فيما يتعلق ببنود
كما وتسعى إدارة الجامعة إلى توفير مصادر تمويل تؤدي إلى تحسين إيراداتها مما يؤدي إلى 
تعزيز مركزها المالي وتوفر السيولة اللازمة لمواجهة أي أزمات مفاجئة قد تعصف بالجامعة 

 نتيجة الحصار المفروض على القطاع.
ب أسعار الساعات الدراسية مع نوعية الخدمات المقدمة من قبل الجامعة والتي تعكس تتناس .1

 مستوي الخدمات الأكاديمية التي تقدم للطلبة وهذا مؤشر إيجابي يحسب لصالح الجامعة.
إن الخدمات المقدمة للطلبة في شكل طعام ونظافة ذات مستوى متدني مما يدل على عدم  .3

 ت التي تقدمها الجامعة.رضا الطلبة عن هذه الخدما
لا تولي الجامعة اهتماماً كبيراً فيما يخص الشكاوي المقدمة من قبل الطلبة ولا يتم معالجة  .1

الخلل في وقت قصير, كما ولاحظ الباحث ومن خلال توزيع الاستبانات الخاصة بالطلبة 
 الجامعة. استياء كثير من الطلبة فيما يخص عدالة التعامل معهم من قبل أساتذة وموظفي
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تحرص إدارة الجامعة على توفير جو أكاديمي يساهم في نجاح وتقدم العملية التعليمية, كما  .1
وتعمل إدارة الجامعة على تقديم التسهيلات التي تحقق للطلبة عنصري الاستقرار والانسجام في 

 الدراسة مما ينعكس بالإيجاب على قوة ودرجة التحصيل العلمي للطلبة.
جاهدةً إلى تطوير سمعتها ومكانتها بين الجامعات الفلسطينية والعربية وذلك تسعى الجامعة  .7

من خلال برامج الشراكة لنيل درجة الدكتوراه التي تقوم بها الجامعة مع عدد من الجامعات 
 العربية. 

توجد في الجامعة عمادة للجودة والتطوير مما يعزز اهتمام الجامعة على تقديم خدماتها بدرجة  .6
 من الجودة وحرصها على الاستمرار في تطوير خدماتها لخدمة الطلبة والمجتمع.عالية 

لا تولى إدارة الجامعة اهتماماً كبيراً فيما يخص متابعة الطلبة الخريجين ومحاولة إيجاد فرص  .8
عمل لهم, ولعل الأوضاع المعيشية الصعبة وارتفاع نسب البطالة نتيجة الحصار الظالم على 

 بير في عدم قدرة الجامعة على إيجاد فرص عمل للطلبة الخريجين.غزة ساهم بشكل ك
لا تولى الجامعة اهتماماً كبيراً بالبحث العلمي وهذا ما لاحظه الباحث من خلال تعامل بعض  .9

العمداء مع الاستبانة المخصصة لجمع البيانات حيث واجه الباحث صعوبات في إقناع بعض 
 العمداء لتعبئة الاستبانة.

 توصيات:: ال5.2
 بناءً على نتائج الدراسة يوصي الباحث بما يلي:

ضرورة أن تبذل إدارة الجامعة جهوداً في سبيل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها منهجاً  .1
 شاملًا ومتكاملًا لتقييم الأداء لما تحققه هذه البطاقة من ميزات في جميع المجالات والأبعاد.

يز المركز التنافسي لها بين الجامعات والعمل على استقطاب ضرورة أن تقوم الجامعة بتعز  .1
 )الطلبة( وذلك من خلال الاهتمام بالخدمات التي تقدمها الجامعة )الطعام, النظافة(.

ضرورة أن تولى الجامعة اهتماماً أكثر فيما يخص متابعة  الطلبة الخريجين وتعزيز قنوات  .3
 الاتصال والتواصل معهم.

امعة اهتماماً أكبر فيما يخص الشكاوي المقدمة من الطلبة والعمل على ضرورة أن تبدي الج .1
 متابعتها ومعالجتها بالشكل السليم.
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العمل على نشر فكرة بطاقة الأداء المتوازن في الجامعة وذلك من خلال تدريس البطاقة ضمن  .1
 مساقات مرحلتي البكالوريوس والماجستير.

 : الدراسات المستقبلية:5.3
اسة وتطبيقها بحيث تشمل جميع الجامعات الفلسطينية ومؤسسات التعليم العالي في تعميم الدر  .1

 فلسطين.
دراسة مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الخدمية كالمستشفيات  .1

 والشركات الخدمية كشركات الاتصالات وغيرها.
 ت السلطة الوطنية الفلسطينية.دراسة مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في وزارا .3
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 المراجع 

 أولًا : المراجع العربية 

(. "استخدام مدخل الأداء المتوازن كأداء لضمان جودة التعليم في مؤسسات 1111أبو الفتوح, يحيى )
, كلية التربية, جامعة نايف العربية, الرياض, المملكة رسالة ماجستير غير منشورةالتعليم الجامعي", 

 ية السعودية.العرب
"استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقويم أداء البنك الإسلامي الفلسطيني  .(2012أبو جزر, محمد )

 , كلية التجارة , الجامعة الإسلامية, غزة, فلسطين . رسالة ماجستير غير منشورة“,  "دراسة ميدانية
باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة "تقويم أداء بنك فلسطين المحدود  .(1119أبو قمر, محمد, )

 , كلية التجارة, الجامعة الإسلامية, غزة, فلسطين.رسالة ماجستير غير منشورةميدانية", 
(. "مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة قياس 2112أبوشرخ, جمال )
 التجارة, الجامعة الإسلامية, غزة, فلسطين. , كلية رسالة ماجستير غير منشورةالأداء المتوازن", 

: مفاهيم الإدارة الاستراتيجية (.1117إدريس, ثابت عبد الرحمن, والمرسي, جمال الدين محمد, )
 ونماذج تطبيقية. الإسكندرية: الدار الجامعية.

كتاب للنشر , دار البطاقة الأداء المتوازن المفهوم والأهمية, القاهرة(. 1117البحيري, محمد أحمد, )
 والتوزيع.

(. إطار عملي لجمع مقاييس المحاسبة المالية وغير المالية للأداء 1111البشتاوي, سليمان حسين, )
للعلوم  المجلة الأردنيةفي ضوء المنافسة وعصر المعلوماتية )دراسة ميدانية في البنوك الأردنية(, 

‌.111-381(: 1) 21لعلوم الإدارية, , جامعة الزيتونة الأردنية, كلية الاقتصاد واالاقتصادية

, الطبعة الثانية, مطبعة أبناء الجراح, القواعد المنهجية لبناء الاستبيان(. 2111الجرجاوي, زياد )
 فلسطين.

(. تطبيق نظام قياس الأداء وأثره في الإلتزام المؤسسي للعاملين في 1118جودة, محفوظ أحمد, )
, جامعة العلوم التطبيقية المجلة الأردنية للعلوم التطبيقيةبيقية(, شركات الألمونيوم الأردنية )دراسة تط

‌191(:‌163, )11الخاصة, عمان, 

 عمان, الأردن, دار وائل للنشر, الطبعة الأولى. الإدارة الإستراتيجية, (.1111الحسيني, فلاح حسن )
 .للنشر , الأردن, عمان, مؤسسة الوراقمناهج البحث العلمي(: 2112الحمداني, موفق )
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"قياس مقدرات المنظمات التجارية والعامة في تحقيق الأداء المتوازن: دراسة  .((2015حمزة, ميرغنى 
, كلية رسالة ماجستير غير منشورة "ميدانية على منظمات الأعمال التجارية والعامة في السودان

 الدراسات العليا, جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا, الخرطوم, السودان.
(. "أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الحد من إدارة الأرباح في الوحدات 2113 (الداعور, جبر

‌11, " بحث منشور, مجلة الجامعة الاسلامية للدراسات الاقتصادية والإداريةالاقتصادية الفلسطينية

(1:) 111-‌117.  
نموذج الأداء المتوازن في تعزيز "أثر تطبيق  .(2009درغام, ماهر موسى, وأبو فضة, مروان محمد )

الأداء المالي والاستراتيجي للمصارف الوطنية العاملة في قطاع غزة : دراسة ميدانية , مجلة الجامعة 
 .741-788 (:1)‌16الإسلامية, 
الطبعة  الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسية,(. 1111زكريا المطلك, ) الدوري,

 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.العربية, عمان, 
"نموذج متعدد الأبعاد لقياس أداء البنوك العمومية في الجزائر باستخدام  .(2010رضية, بوشعور )

, كلية العلوم الإقتصادية, جامعة أبي رسالة ماجستير غير منشورةبطاقة الأداء المتوازن "دراسة ميدانية" 
 بكر بلقايد, تلمسان, الجزائر.

 , القاهرة, عالم الكتب.التغيير الجذري لقمة الإدارة -هندسة التغيير(. 1997ان, تركي, )سلط
" أثر ممارسة إدارة المعرفة في استخدام بطاقة .(2013) , إسعودالمحاميدو  عبد الحميد, سليحات,

 .1(:‌1)‌9, المجلة الأردنية في إدارة الأعمالالأداء المتوازن " دراسة ميدانية", 
(. نحو إطار لقياس محددات استخدام ونجاح تبني نظام 1111ي, حاتم محمد عبد الرؤوف, )الشيشين

 .116-119(:‌1)‌89, كلية التجارة, جامعة الزقازيق, مجلة البحوث التجاريةقياس الأداء المتوازن, 
يع (. إطار مقترح لتقييم أداء المنشآت الصناعية في ضوء بيئة التصن1111العبادي, مصطفي راشد, )
  .18(:‌1)‌11, كلية التجارة, بنها, مجلة الدراسات والبحوث التجاريةالحديثة: دراسة اختبارية, 
(. دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء لتفعيل دور منظمات 1111)عبد الحليم, نادية راضي, 

مارات العربية, كلية , جامعة الإمجلة العلوم الاقتصادية والإداريةالأعمال في التنمية المستدامة, 
‌.31-1(:‌1)‌21الإدارة, 

"بطاقة التصويب المتوازنة كأداة لقياس الأداء" مجلة جامعة  .((2006عبد اللطيف, وتركمان, حنان, 
, جامعة تشرين, كلية الاقتصاد, سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية تشرين للدراسات والبحوث العلمية,

 .117-111(: 1) 22دمشق, 
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مفهومه وأدواته  -البحث العلمي(. 1111يدات, ذوقان وعدس, عبد الرحمن, وعبد الحق, كايد )عب
 , دار الفكر للنشر والتوزيع, عمان.وأساليبه

دريس, وائل محمد, ) (. الإدارة الاستراتيجية )منظور منهجي متكامل(. 1116الغالبي, طاهر حسن, وا 
 عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.

المجلة (. نحو نظام متكامل لمقاييس الأداء في منشآت الأعمال. 1998ي مجدي, )الغروري, عل
‌.‌89-11 (:11)‌1, جامعة الأزهر,العلمية لكلية التجارة

"أهمية استخدام مقاييس الأداء غير المالية لزيادة فاعلية المحاسبة .( (2005غوث, غادة منصور, 
ميدانية على المنشآت الصناعية السعودية في مدينة الإدارية في ظل بيئة التصنيع الحديثة: دراسة 

 جدة", كلية الاقتصاد والإدارة, جامعة الملك عبد العزيز, جدة, السعودية.
", الإسكندرية , مصر: دار التعليم الجامعي للطباعة  المحاسبة الاستراتيجية(."2012الفيومي, محمد )

 والنشر.
وأثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة  "التغير التكنولوجي .(2014قريشي, محمد, )
ة والتجارية , جامعة محمد خيضر , كلية العلوم الاقتصادي " رسالة دكتوراه غير منشورةالأداء المتوازن 

 سكرة , الجزائر.,
" بناء مؤشرات الأداء الرئيسية للأمن الصناعي باستخدام بطاقة الأداء  .(2014اللحيدان, إبراهيم )

, كلية العدالة الجزائية,  رسالة دكتوراه غير منشورةالمتوازن  ودورها في الحد من الحوادث الصناعية " 
 جامعة نايف  العربية ,الرياض, المملكة العربية السعودية.

التخطيط الاستراتيجي بقياس (. 1117المغربي, عبد الحميد عبد الفتاح, وغريبة, رمضان فهيم, )
 لمنصورة: المكتبة العصرية للنشر والتوزيع.ن. االأداء المتواز 

 (www.alaqsa.edu.ps).موقع جامعة الأقصى 
"  المنظمة العربية للتنمية البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن( "2006يوسف, محمد محمود, )
 .الإدارية , القاهرة , مصر

 ثانياً : المراجع الأجنبية

 AL Shaikh Ali, Mohammad N., (2007). Performance Evaluation of 

Palestine Telecommunications Corporations by using Balanced 

Scorecard approach, master research nonpublic, collage of commerce, 

Islamic University- Gaza, Palestine. 



96 

 

 Atkinson, A., Young, M., Matsumura, E., and Mukherjee, a., (2012). 

Management Accounting information for Decision making and strategy‌

sixth edition, persons, new York. Execution. 

 Cameron, K.S., & Whetten, D.A., (1993). “Organizational 

effectiveness: one model or several’, (A.M.R). Concepts & Cases”, 9th-

Ed, Irwin. 

 .David J,. F-R,(2001). Strategic management, New Jersey: Prentice 

Hall, Upper Saddle River. 

 Frost, Bob, (2000). Measuring performance, Measurement 

International, www. MeasurementInternational.com, Dallas, USA 

 Garrison, R, H., and Eric, W., Noreen, and Peter, C., Brewer, 

(2010(.Managerial Accounting, Thirteenth Edition, Mc Graw Hill, 

USA. 

 Hamid Tohidi, et.aL., (2010). “Using Balanced Scorecard in 

educational Organigations”. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 

Volume 2, Issue 2. 

 Hunt, S., & Morgan, R., (1995). “The Comparative Advantage Theory 

of‌‌ competition”, Journal of Marketing, Vol. 59, April. 

 Jakobsen, Morten, (2008). Balanced Scorecard Development in 

Lithuanian companies: Case study of the Lithuanian consulting 

engineering company, Nsc in Financial and International Business, 

Master thesis, Aarhus School of Business University of Aarhus, 

Lithuanian. 

 Jayasingam‌ S, Ansari, MA, Ramayah, T (2012). The practice of 

knowledge management and performance Are they in fact are related?, 

Knowelge management Research and practice 1-10. 

 Johnson, Christian C.(2007). Balance Scorecard for state –Owned 

Enterprises,Driving Performance and corporate, Publisher Asian 

Development Bank Pjilippines. 

 Kaplan R & Priscilla S. Wisner, The Judgmental Effects of 

Management Communications and a Fifth Balanced Scorecard 

Category on Performance Evaluation. Behavioral Research in 

Accounting: Fall, Vol. 21, No. 2, pp. 37-56. 

 Kaplan R & Norton. D, (1999) The Balance Scorecard Measures that 

drive performance, Harvard business review, Jan -Feb ,1997. 

 Kaplan, Robert S. and Atkinson Anthony A. (1998). Advanced 

Management‌Accounting, (3 ed.). New Jersey: Printice Hall. 

 Kaplan, S. Robert and Norton, David P., ( 1996). The Balanced 

ScorecardTranslating strategy in Action, Harvard business review. 



98 

 

 Kaplan, S. Robert and Norton, David P., (1992). The Balanced 

Scorecard measures that drive performance, Harvard business review, 

January-February. 

 Libby.T & Salterio. S,  (2004).The balanced scorecard: the effects of 

assurance and process accountability on managerial judgment, The 

accounting Review  Vol. 79, No. 4, pp. 1075-1094.. 

 Macmenamin, J., (1999). “Financial Management”, 1st ed., Rout ledge 

pub. 

 Malmi, Teemu, (2001).Balanced Scorecard in finish companies 

Aresearch Note, management Accounting research, vol. 12, Issue 2. 

 Mohammadi  Mohamoud,  Medizadeh N.., (2015). The   Feasibility of 

Implementing the Balanced Scorecard in Nationwide Provincial 

Telecom companies master research nonpublic, Department of 

accounting, Islamic Azad University, Damavand, Iran. 

 Niven, Paul.R.(2002). Balanced Scorecard “step by step  Maximizing 

Performance and maintain Results, Publisher: John Wiley & Sons., Inc., 

Newyork. 

 performance in strategy research: A comparison approaches”, (A.M.R), 

Vol. 11,No.4. 

 Plant, Erin, (2007). Balanced Scorecard Masters, American strategic 

www.ASMIweb.com.  

 Porter, M. E., (1996). "What is Strategy", Harvard Business Review, 

Nov - Dec. 

 Thompson, A. Jr., and A. J. Strickland, (1999). “Strategic Management: 

 Venkatraman, N, & Ramanujam, V., (1992). “Measurement of business 

performance In strategy research: Acomparision approaches”, (A.M.R), 

Vol.11,No.4. 

 
 
 
 
 
 



 

 

 الملاحق
 (1ملحق رقم )
 الاستبانة

 غزة  –الجامعة الإسلامية 
 كليـــــــــــــــــة التجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة 

  سبة والتمويـــــــــلقسم المحا
 

 -أخي الكريم:
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته:

كأداة  BSC)استخدام بطاقة الأداء المتوازن ) الموضوع/ استبانة بعنوان: "مدى إمكانية
 لتقييم أداء جامعة الأقصى: دراسة ميدانية من وجهة نظر العاملين في الجامعة".

 
على بطاقة قياس الأداء المتوازن وأبعادها المختلفة ومدى إمكانية تهدف الاستبانة إلى التعرف      

استخدامها من وجهة نظر العاملين بالجامعة لتقييم أداء جامعة الأقصى بغزة وذلك كبحث تكميلي 
لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة والتمويل, حيث أنكم خير مصدر للوصول 

أهل خبرة واختصاص, كما أنكم لن تألو جهداً لمؤازرة الأبحاث العلمية التي للمعلومات المطلوبة كونكم 
 تخدم مجتمعنا الفلسطيني.

 
إن حرصكم على تقديم المعلومات الكافية بدقة وموضوعية سيؤدي وبدون شك إلى تقييم أفضل      

 , علماً بأن كافة لموضوع الدراسة مما سيعود بالنفع والخير لما فيه مصلحة مؤسساتنا ووطنا بإذن الله
 المعلومات التي سيتم الحصول عليها سوف تكون سرية وستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط.

 

 مع خالص التحية وبالغ التقدير والاحترام
 الباحث                                                              

   نضال  فاروق أبو غبن 



 

 

هي نظام لتقييم أنشطة وأداء المؤسسة في ضوء رؤيتها "‌ازن:بطاقة قياس الأداء المتو 
واستراتيجيتها ويوازن ما بين البعد المالي, رضا الطلبة, عمليات التشغيل الداخلية ومدى تطورها, والنمو 

 والتعلم للعاملين بالمؤسسة".
 

 الأرباح تويمس على لتحقيق الأهداف, والوقوف موجهة مقاييس البعد "ويمثل هذا :البعد المالي
 المستثمر المال رأس على الدخل التشغيلي, والعائد على مستوي ويركز المؤسسة لاستراتيجية المتحققة
التكاليف, ونمو حجم المبيعات لمنتجات حالية وجديدة, والعائد على حقوق المالكين  تخفيض من الناتج

 والعائد على إجمالي الأصول".
 

ية هذا البعد في تحقيق أقصى درجات رضا طلاب وطالبات "تكمن أهم :بعد العملاء )الطلبة(
الجامعة من قبل إدارة الجامعة, حيث تؤثر درجة الرضا في نسبة الحصول على طلبة جدد والمحافظة 
على الطلبة الحاليين, ومن خلال هذا البعد تستطيع الجامعة الحصول على الإجابة عن نظرة الطلبة 

 إلى الجامعة".
 

يركز هذا البعد على العوامل والإجراءات التشغيلية الداخلية المهمة التي ‌" :لداخليةبعد العمليات ا
تُمكن الجامعة من التميز وبالتالي تؤدي إلى تحقيق رغبات الطلبة المتوقعة منها بكفاءة وفاعلية, وأيضاً 

نب الاختراعات إلى تحقيق نتائج مالية متميزة مرضية للعاملين في الجامعة ويدخل أيضاً في هذا الجا
 والابتكارات والتي تؤدي إلى إدخال خدمات  جديدة تحقق رضاء الطلبة الحاليين والجدد".

 
يضمن بعد التعلم والنمو للجامعة القدرة على التجديد حيث يعتبر الشرط : "بعد التعلم والنمو

فراد نحو التطوير الأساسي للاستمرار والبقاء على المدى الطويل, ويهدف هذا البُعد إلى توجيه الأ
 والتحسين المستمر الضروري للبقاء.

 
 
 

 



 

 

 معلومات عامة:أولًا المجموعة الأولى: 
 ( حول البديل المناسب لكل من العبارات التالية:√الرجاء وضع علامة )

 الجنس:  -1
 )    ( أنثى                           )    ( ذكر  
 
 المؤهل الأكاديمي:  -3
 )    ( ماجستير فأعلى              )    ( بكالوريوس                          )    ( دبلوم         
 
 التخصص العلمي: -2

  )    ( علوم إنسانية أخرى                                   )    ( تجارة
 ــ)    ( علوم طبيعية                             )    ( أخرى حدد ـــــــــــــــــــــــــــ

 
 المسمى الوظيفي: -2

 )    ( مدير دائرة                               )    ( نائب المدير 
 )    ( رئيس قسم                               )    ( موظف                       )    ( أخرى حدد ـــــــــــــــــــــــــــــ

 
 عدد سنوات الخبرة:  -2

 سنوات فأكثر 11سنوات        )    (  11أقل من  -1)    (                        سنة    1)    ( أقل من 
 
 الدورات التدريبية في مجال العمل: -2

 دورات   9-1دورات فأقل                           )    (  3)    ( 

 دورات فأكثر                        )    ( لا يوجد  11)    ( 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 ( حول البديل المناسب لكل من العبارات التالية :√موعة الثانية :الرجاء وضع علامة )ثانيا المج

 أولًا: البعد المالي : تتوفر مقومات البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في جامعة الأقصى بغزة.

 العبارة م.
 موافق بدرجة   

كبيرة 
 جداً 

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة
 جداً 

يؤدي استغلال الموارد المالية بشكل جيد إلى تطوير  .1
 الأداء الأكاديمي.

     

يؤدي استغلال الموارد المالية بشكل جيد إلى تطوير  .2
 الأداء الإداري.

     

يؤدي قيام الجامعة باستغلال الأصول وتخفيض النفقات  .3
 إلى زيادة وتحسين الإيرادات.

     

وفير مصادر تمويل إلى تحسين يؤدي العمل على ت .2
 الإيرادات الجامعية وتطويرها.

     

تتناسب أسعار الساعات الدراسية مع عدد ونوعية  .2
 الخدمات التي تقدمها الجامعة للطلبة.

     

تقدم الجامعة الخدمات الجامعية بأسعار ملائمة وبما  .2
 يناسب مستوى الخدمة المقدمة.

     

ساليب الرقابة الحديثة )الرقابة تستخدم الجامعة أ .2
 الإلكترونية( في الرقابة على الأداء المالي.

     

      تتناسب موازنة الجامعة مع مستوى أدائها. .2
تتدخل الإدارة العليا في صرف بنود الموازنة في غير  .2

 البنود المخصص لها.
     

 بة( لبطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في جامعة الأقصى بغزة.ثانياً: بعد العملاء: تتوفر مقومات بعد العملاء )الطل
تسعى الجامعة إلى تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى  .1

         الطلبة.
 

تقوم إدارة الجامعة بالتعرف على آراء الطلبة في الأداء  .2
 الأكاديمي والإداري للعاملين فيها.

     

خدمات الأكاديمية للطلبة تقدم إدارة الجامعة أفضل ال .3
 باستخدام وسائل التكنولوجيا الحديثة.

     

تعمل إدارة الجامعة على تطوير نوعية الخدمات التعليمية  .2
 وفق المستجدات الأكاديمية العالمية.        

     



 

 

 
 م

 
 العبارة

 موافق بدرجة   
كبيرة 
 قليلة متوسطة كبيرة جداً 

قليلة 
 جداً 

ار الساعات الدراسية مع عدد ونوعية الخدمة تتناسب أسع .2
 المقدمة.

     

تعمل الجامعة على توفير الخدمات الأخرى )الطعام,  .2
 النظافة, الأمن( بجودة عالية.

     

تستجيب الجامعة لشكاوى الطلبة, ويتم معالجة الخلل في  .2
 وقت قصير.

     

      تتم معاملة الطلبة بعدالة وبدون تمييز. .2
تعمل إدارة الجامعة على تطوير العلاقة مع الخرجين  .2

 ومتابعة أوضاعهم.
     

ثالثا: بعد العمليات الداخلية: تتوفر مقومات بعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في جامعة 
 الأقصى.

تعمل إدارة الجامعة على تحديد وتشخيص احتياجات  .1
 العمل. المجتمع وسوق

     

تعمل إدارة الجامعة على تطوير مجالات البحث العلمي  .2
 ودعم الأنشطة البحثية للأكاديميين والطلبة.

     

تعمل إدارة الجامعة على تطوير أسلوب ونوعية الخدمات  .3
 المقدمة باستمرار.

     

تعمل إدارة الجامعة على توجيه البحث العلمي لخدمة  .2
 والاقتصادأهداف المجتمع 

     

تسعى إدارة الجامعة إلى توفير جو أكاديمي يساهم في  .2
 نجاح العملية التعليمية.

     

تعمل إدارة الجامعة على تطوير الخدمات الإدارية وتقديم  .2
التسهيلات التي تحقق للطلبة الاستقرار والانسجام في 

 الدراسة.

     

ت الابتكار تحرص إدارة الجامعة على تطوير مهارا .2
والإبداع لدى المختصين في الجامعة لحل مشاكل 

 الطلبة.

     

تسعى إدارة الجامعة على تشجيع روح الفريق بين  .2
أعضاء الهيئة التدريسية والعمادة والأقسام في إنجاز 

     



 

 

 
 

 تعاونكمشكراً على 
 مع تحيات الباحث

 الأعمال.
 

 
 م

 
 العبارة

 موافق بدرجة
كبيرة 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 
ل إدارة الجامعة على متابعة الطلبة الخريجين تعم .2

 ومحاولة إيجاد فرص للتوظيف في سوق العمل.
     

رابعاً: بعد التعلم والنمو :تتوفر مقومات بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في جامعة الأقصى 
 بغزة.
كفاءة تؤدي البرامج الأكاديمية في الكلية إلى تطوير ال .1

 العلمية والمهنية لعضو التدريس.
     

تعمل إدارة الجامعة على تطوير قدرات الإداريين  .2
 والأكاديميين في الجامعة.

     

تعمل إدارة الجامعة على استخدام التقنيات الحديثة وفقاً  .3
 لعصر التكنولوجيا المعلوماتية.

     

بتكار تحرص إدارة الجامعة على تطوير مهارات الا .2
 والابداع وحجز قيمة ومكانة أعلى بين الجامعات.

     

تعمل إدارة الجامعة على تطوير المهارات والقدرات  .2
 .الحالية للوصول إلى المستوى المستهدف والمطلوب

     

تعمل إدارة الجامعة على خلق قيمة للطالب الجامعي  .2
 الخريج.

     

      لتطوير وخدمة المجتمع.توجد بالجامعة عمادة للجودة وا .2
تعمل إدارة الجامعة على دراسة وتحليل مدى جودة  .2

 الخدمات التي تقدمها للطلبة من أجل ضمان التميز.
     

جراءاتها  .2 تعمل إدارة الجامعة على تطوير أنظمتها وا 
التنظيمية التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف الخاصة برضا 

 الطلبة.

     



 

 

 (3)ملحق رقم 
 الاستبانة الخاصة بالطلبة

 العبارة م.
 موافق بدرجة   

كبيرة 
قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 
 ثانياً: بعد العملاء: تتوفر مقومات بعد العملاء )الطلبة( لبطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء في جامعة الأقصى بغزة.

جة من الرضا لدى تسعى الجامعة إلى تحقيق أعلى در  .1
          الطلبة.

تقوم إدارة الجامعة بالتعرف على آراء الطلبة في الأداء  .2
 الأكاديمي والإداري للعاملين فيها.

     

تقدم إدارة الجامعة أفضل الخدمات الأكاديمية للطلبة  .3
 باستخدام وسائل التكنولوجيا الحديثة.

     

نوعية الخدمات التعليمية  تعمل إدارة الجامعة على تطوير .2
 وفق المستجدات الأكاديمية العالمية.        

     

تتناسب أسعار الساعات الدراسية مع عدد ونوعية الخدمة  .2
 المقدمة.

     

تعمل الجامعة على توفير الخدمات الأخرى )الطعام,  .2
 النظافة, الأمن( بجودة عالية.

     

لبة, ويتم معالجة الخلل في تستجيب الجامعة لشكاوى الط .2
 وقت قصير.

     

      تتم معاملة الطلبة بعدالة وبدون تمييز. .2
تعمل إدارة الجامعة على تطوير العلاقة مع الخرجين  .2

 ومتابعة أوضاعهم.
     



 

 

 (2ملحق رقم )
 قائمة بأسماء المحكمين

 مل بهاالمؤسسة التي يع  التخصص الاسم م.

 الجامعة الإسلامية أكاديمي/ محاسبة أ.د سالم حلس .1

 جامعة الأزهر أكاديمي/ محاسبة أ.د جبر الداعور .3

 الجامعة الإسلامية أكاديمي/ محاسبة أ.د حمدي زعرب .2

 الجامعة الإسلامية أكاديمي/ إحصاء أ.د سمير صافي .2

 لاميةالجامعة الإس أكاديمي/ إحصاء أ.د نافذ بركات .2

 
 

 


