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 داءـــالإه
 

 ."صلى الله عليه وسلم" دمحمالسراج المنير القائد الأعظم  إلى

 .رحمه الله ةروح والدي الطاهر  إلىمن أفنى حياته من أجلي  إلى

 .طال الله في عمرهاأوالدتي الحنونة  إلىفي قلبي  نسانةإعز أ  إلى

 .غاليةزوجتي الحياتي  شريكة إلىمن وقفت بجانبي وصبرت من أجلي  إلى

 .لي وأحبابيخواتي وأهأإخواني و  إلىسندي وعوني في الحياة  إلى

 .وأصدقائي جميع أساتذتي وزملائي إلى

 سات العليا حاضنة الإبداع والعلم.والسياسة للدرا دارةأكاديمية الإ إلى

 .كل أحبابي ومن لهج لسانه بالدعاء لي في ظهر الغيب إلى

 فلسطين الحبيبة التي تستحق منا كل جهد وعطاء. إلى

لىو  ،كل مرابط على هذه الأرض المقدسة إلى  .كل مجاهد بالبندقية والكلمة ا 

 شبكة إلىالكلمة المقاومة والصورة الصادقة  إلىي الهادف الإعلامالصرح  إلى

 .الغراء يةالإعلام الأقصى

 عز وجل التوفيق والسداد. دي هذا الجهد المتواضع سائل المولىإليهم جميعاً أه



 

  ث

 شكر وتقدير
م سلطانه، وأصلي وأسلم على إمام الحمد الله رب العالمين، حمداً يليق بجلاله وعظي
  وصحبه وسلم تسليماً كثيراً. آلةالمجاهدين، وخاتم المرسلين، سيدنا محمد بن عبد الله وعلى 

 خيراً أ(، فإنني أشكر الله أولًا و 7ية: آ: "لئن شكرتم لأزيدنكم" )سورة إبراهيم، لىاامتثالًا لقوله تع
 لإنجاز هذا الجهد المتواضع.الذي وفقني  فالحمد للهعلى توفيقة بإتمام هذه الدراسة، 

كل من ساهم في إنجاز  إلىيطيب لي في هذا المقام أن أتقدم بعظيم الشكر ووافر الامتنان و 
 "صلى الله عليه وسلم": "من لا يشكر الناس، لا يشكر الله".  محمدهذا الجهد، وقد قال حبيبنا 

العريني على أحمد بهاء  /الدكتورربي ورفيق د أخي الحبيب إلىدأ بالشكر، بل والحب، وأب
ه بقبول الإشراف على هذه الرسالة، وقدم لي الإرشاد والتوجيه أثناء إعدادي لها، فضلًا تفضل

كما أتقدم بالشكر الجزيل للأساتذة عن جهوده وملاحظاته القيمة، فله مني كل الشكر والتقدير، 
 مناقشاَ داخليا       المدهون محمد إبراهيم /الدكتور الكرام أعضاء لجنة المناقشة

لتفضلهم بالموافقة على مناقشة هذا  مناقشا  خارجيا      محمد الأيوبي  / منصورالدكتورو  
كما لا يفوتني أن أشكر الأساتذة الملاحظات التي ستسهم في إثرائه،  العمل المتواضع وتقديم
عانني وبذل عزيزاً أ  ديقاً وص خاً أن أشكر أوبالطبع لا أنسى هنا ، الاستبانةالأفاضل محكمي 

 دارةالإأحمد الوادية النائب الأكاديمي لأكاديمية معي الأخ الحبيب الدكتور/  اً جهداً خاص
، والشكر موصول للهيئة والتقدير والاحترام الشكر ، فله مني كل  اسة للدراسات العليايوالس

 إلىأن أتقدم بجزيل الشكر  ولن أنسىوالسياسة للدراسات العليا،  دارةالتدريسية بأكاديمية الإ
، جزاهم الله عني خير لميةساندوني ووقفوا بجانبي منذ بداية مسيرتي الع نزملائي في العمل الذي

لىوعاملين، و  إدارة يةالإعلام الأقصى شبكة إلىوالشكر موصول ، الجزاء غوياً مدقق الرسالة ل   ا 
لغالية التي قدمت كل ما تستطيع زوجتي ا إلىأتوجه بخالص شكري كما و  خليل حماد،الدكتور/ 
ع، فإن خيراً فإنني أحمد الله على إنجاز هذا الجهد المتواض، وأأجل راحتي وتسهيل دراستيمن 

ن اخطأ  وما توفيقي إلا بالله. ت فمن نفسي،وفقت فمن الله، وا 
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 خص الدراسةمل
المتقوازن لتقيقيم أداء شقبكة  الأداءمدى إمكانية تطبيقق بطاققة  إلىهدفت هذه الدراسة التعرف      

وتقم تصقميم ، الدراسقةالبيانات الأوليقة والثانويقة لتحقيقق أهقداف  جمع، حيث تم يةالإعلام الأقصى
( 65بلققققد عققققددها )والتققققي ( يةالإشققققراف)شققققاالي الوظققققائ  اسققققتبانة لاسققققتطلاع أراء عينققققة الدراسققققة 

 إلقىوالوصقول  الدراسقة لإثبات فرضقيات ، وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليليموظ 
  .نتائجال

أنه وبصورة إجمالية تتوافر مقومقات تطبيقق أبعقاد بطاققة الأداء المتقوازن  النتائجأظهرت قد لو      
بعد النمو والتعلم، والبعد الاجتمقاعي(  الخمسة )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية،

 بدرجققة مرتفعققة، حيققث بلققد المتوسققط الحسققابي النسققبي كققأداة لتقيققيم أداء شققبكة الأقصققى الإعلاميققة
%، والقققذي يقققدلل علقققى أن هنقققاي إمكانيقققة كبيقققرة لتطبيقققق هقققذه المنهجيقققة فقققي شقققبكة الأقصقققى 72.3

داري والمقققالي وايرهقققا مقققن الإ علقققى المسقققتوى التنظيمقققي بهقققالنهقققوض ، وذلقققي مقققن أجقققل االإعلاميقققة
المقومقات فقي الشقبكة هقذه تقوفر ن ، وبينت النتقائج أةالاستراتيجيالإدارة أدوات وكأداة من  الجوانب

 ،%78.6تتققوافر بنسققبة  الاجتمقاعيبينققت أن مقومقات تطبيققق البعققد ، حيققث يتفقاوت بنسققب بسقيطة
مقومقققات تطبيقققق ، و %(75.8% أي )70مقومقققات تطبيقققق بعقققد العمقققلاء تتقققوافر بنسقققبة تزيقققد عقققن و 

تتوافر بنسبة لا تزيد عمليات الداخلية مقومات تطبيق بعد ال%، و 70.01بنسبة تتوافر البعد المالي 
% 70تتققوافر بنسققبة لا تزيققد عققن مقومققات تطبيققق بعققد الققتعلم والنمققو %(، و 68.4)% أي 70عققن 
العمقلاء والبعقد المقالي الأولقى يليقه بعقد الاجتمقاعي فقي المرتبقة بالتالي جقاء البعقد %(، 66.9أي )

فروق ذات دلالقة إحصقائية فقي متوسقط اسقتجابات  توجدأنه لا  أيضاً بينت الدراسة و  على التوالي.
مقومات أبعاد بطاقة الأداء المتقوازن كقأداء لتقيقيم أداء شقبكة الأقصقى مدى توافر حول المبحوثين 
العمققلاء وبعققد الققتعلم والنمققو كققان  باسققتثناء مقومققات بعققد عققزى للمتغيققرات الديموارافيققة،الإعلاميققة ت  

 فضائية الأقصى.العمل في هناي فروق ت عزى لمتغير مكان العمل وكانت لصالح 

المتوازن  الأداءدعم وتبني تطبيق بطاقة قياس  إلىشبكة ال إدارةالدراسة بأن تسعى  أوصتوقد   
اللازمة لتفعيل عملية وف ، مع تهيئة الظر ةالاستراتيجي دارةباعتبارها نظام متكامل وشامل للإ

في  المنهجيةوكذلي العمل على استقطاب كوادر بشرية ومهنيه قادرة على تطبيق هذا  ،تطبيقها
الأقصى من  بين موظفي شبكةالكلي  الأداءوأيضاً العمل على نشر ثقافة تقييم  ،الأداءقياس 

كما العمل على  ،سلوببية تشمل زيادة الوعي بأهمية تطبيق هذا الأخلال تقديم دورات تدري
 .وتطلعاتهم راباتهمأراء الجمهور في أداء الشبكة وتحليل ودراسة كافة  إلىتطوير آليات التعرف 
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Abstract 

This study aimed at identifying the extent of applying Balanced Scorecard to 

assess performance of Al-Aqsa Media Network Institution (AMNI). The 

primary and secondary data were collected to achieve objectives of this study. 

A questionnaire was designed to survey opinions of the study sample (working 

in supervisory positions) whose members’ number was 65 employees. The 

study used the descriptive analysis to prove the study hypotheses and to reach 

the results. 

The study found that the application drivers of the Balanced Scorecard 

dimensions (financial dimension, customer dimension, internal operations 

dimension, learning and growth dimension, and social dimension) to assess 

performance of the AMNI are available with a high degree, since the median 

was 72.3%. This is a clear sign that there is a great potential for applying this 

methodology at AMNI, that is in order to improve its organizational 

administrative and financial level, and any other aspects as a tool of strategic 

management tools. It showed that the application drivers of this methodology 

are available and varies with simple percentages. It showed that the application 

drivers of the social dimension is available by more than ) 70 % 78.6 %(, the 

clients dimension is available by more than 70% (75.8 %), for the financial 

dimension is available by 70.01 %, for the internal operations dimension is 

available by not more than 70% (68.4 %), and for the development and 

learning dimension is available by not more than 70% (66.9 %). The social 

dimension comes first then followed by the customer dimension and the 

financial one successively. The study also found that there is no statistically 

significant differences in the average respondents responses about the 

availability of the application drivers of the Balanced Scorecard dimensions in 

assessing the AMNI performance due to demographic variables (sex, age, 

degree, job title, and experience), except customer dimension and learning and 

growth dimensions, since there were statistically significant differences related 

to variable of ‘place of work’ and in favor of those working for Al Aqsa Sat 

Channel. 

The study suggested that the AMNI management should seek supporting the 

adoption and application of the Balanced Scorecard as a comprehensive system 

of strategic management, with the creation of conditions required to activate its 

application in the AMNI. Additionally, working on attracting professional and 

human staff who are able to apply this technique to measure performance of 

AMNI. Furthermore, working on spreading culture of overall performance 

evaluation among the AMNI staff through providing them with training courses 

including increasing awareness of the application importance for this 

technique. Moreover, working on developing techniques to identify opinions of 

customers regarding AMNI, and analyzing and study all their desires and 

aspirations. 
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 قدمةالم 1-1
ي لكل دولة هو جزء من أجزاء مكوناتها الاقتصادية والسياسية لامالإعالنظام            

والدينية والاجتماعية والثقافية، وهو أيضاً تعبير عن مخرجات الأجزاء المكونة الكلية لنظام هذه 
وأيديولوجيا التي تسير فيها الدولة، وهو مكون رئيس  ،الدولة وهو تعبير عن فكر وثقافة وحضارة

 ي سلطة الرأي العام.للسلطة الرابعة وه
ن  على  واضحة أهداف على تقوم التي المؤسسات من تعتبر يةالإعلامالمؤسسات وا 

والدولة على الصعيد السياسي  المجتمع خدمة في الأهداف هذه والمجتمع تتمثل الدولة ى مستو 
 دافالأه هذه تحقيق من وللتأكد ،والاقتصادي والاجتماعي والتعليمي والديني والثقافي وايرها

 هذهل التحقيق مؤشرات ومستمرة لمعرفة تقويمية منتظمة وقفات المؤسسات هذه تق  أن لابد  
ونوعية كفاءة وجودة  مستوى  رفعأدائها بشكل عام ومن أجل  وللتخطيط لتحسين الأهداف،

 .التي تقدمها تخدماال
ت العالمية، للتحديا ومنظمات الأعمال عموماً ن وفي إطار مواجهة المؤسسات إحيث          

فإن الإنجازات الفردية سرعان ما يتم تهميشها إذا لم يرافقها إطار مؤسسي داعم للإبداع الدائم 
 (.2012والتعلم والتطور والتحسين المستمر )أبو جزر، 

 حدة المختلفة، وزيادة أشكالهافي المؤسسات بشتى  المتسارع والنمو للتطور ونتيجةً 
 تعتمد أصبحت بل التقليدية، على الخدمات فقط تعتمد لها التنافسية ةالميز  تعد لم المنافسة لديها،

 الاجتماعية، والمسؤولية الداخلية، عملياتال فعالية مهارات العاملين فيها، وزيادة زيادة على
 أداء وتقييم لتطوير زيادة الاهتمام إلىأدى  الذي البيئة، الأمر وحماية المجتمع، خدمة وبرامج

 التي أصبحت يةالإعلامعن المؤسسات  ببعيد مر ليسالأ وهذا سسات والمنشآت،كافة أنواع المؤ 
 كل ومراعاة ،أدائها تجويد عليها محت  ي   الذي الشديدة الأمر المنافسة من جو في تعمل نالآ

 وايرهم.وملاي وعاملين وحكومات  مشاهدين ومتابعين من المصلحة ذات الأطراف
التي تستخدمها ) المحاسبية (  المالية الأداءيد من مقاييس ومن المعروف أن هناي العد        

 أن هذه المقاييس الكثير من منظمات الأعمال في التعبير عن أهدافها ونتائجها المالية، إلا  
الكثير من الانتقادات بسبب اعتمادها على قيم محاسبية  إلىالمحاسبية للأداء قد تعرضت 

 المنظمات أداء وتقييم قياس كان مضت، عقود دة(. حيث لع2006تاريخية )عبد الملي، 
 ،لرؤيتها المنظمة تحقيق سلامة من للتأكد كاف اير ولكن هذا فقط، المالية النتائج على يقتصر

، وذلي الأداء لقياس واضح منهجي أساس إلى الحاجة المنظمات من العديد ورسالتها مما وجدت
يس يأن مؤشرات ومقاحيث (.2006ي  وتركمان، لية )عبد اللطالما المالية واير النتائج قياس
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المؤسسي الداخلي  الأداءالتقليدية لم تعد قادرة على إعطاء صورة كاملة عن  ةالإداريالمحاسبة 
)السعدي،  ةالاستراتيجي الاحتياجاتوالخارجي سواء على المدى القصير أو الطويل ووفق 

2007.) 
 من يمكنها جديد سلوببحاجة لأ يةالإعلامها الخدمية بما فيالمؤسسات  أصبحت لذلي        
 Balanced)المتوازن  الأداء قياس ما يوفره نموذج وهذا أدائها، وتقييم استراتيجياتها تطبيق

Scorecard، BSC)  قدمه  الذيRopert Kaplan and David Norton من جامعة 
Harvard  المتوازن  الأداء قياس نموذج يعد . حيثالأداء قياس مداخل كأحد (م1992)عام 

 طريق عن الاستراتيجيو  والمالي التشغيلي أدائها تقييم على يساعد المنظمات متكامل أسلوب
 بعادالمالية، والتي تقوم أيضاً على التوازن بين الأ واير المالية المقاييس من استخدام مجموعة

 أسلوبجل. حيث حقق الأربعة التي يقدمها المقياس، والتوازن بين الأهداف قصيرة وطويلة الأ
 إلىوالمحاسبية كطريقة تسعى  ةالإداريفي مجال البحوث  كبيرةً  المتوازن شهرةً  الأداءبطاقة 

المالية واير المالية في إطار نظام إداري رقابي وتحسيني  الأداءتحقيق التكامل بين مقاييس 
 (.2004واحد )الباتوني، 
في قطاع ازة،  يةالإعلامالشبكات  وكبرى  من أوائل يةالإعلام الأقصىشبكة  وتعتبر
 .الرأي العام الفلسطيني وفي صناعة الإعلام في ريادي والتي لها دور

 

 مشكلة الدراسة 1-2
 من العديد في فلسطين من عام بشكل يةالإعلامالمؤسسات  تعاني في الآونة الأخيرة

قبلها،  من والمحددةلديها  ةالاستراتيجيالخطط  تطبيق بمتابعة المتعلقة المشكلات والعقبات
: 1/3/2015 ثريا، )أبو وكذلي من سوء الوضع المالي لها بسبب انحسار مواردها المالية

إدارية متخصصة تمكنها من تقييم أدائها من جميع  استخدام أساليب من لها بد   لا لذلي ،مقابلة(
 معلومات تقديم خلال من الأداء وتحسين لتقييم كأداة المتوازن  الأداء بطاقة برزت الجوانب. وهنا

 على تعملو  كما ماليةال ايرو  المالية الجوانب قياس طريق عن قابلة للتطبيق واقعية حقيقية
 .الأجل الأهداف طويلة مع الأجل قصيرةالأهداف  توازن 

المشتقة من أدوات التحليل المالي  الماليةوالمؤشرات  المقاييس على الاعتماد نإحيث 
 الأداء مستوى  عن كافية اير معلومات يوفر المؤشرات من ايرها دون  ةالإداريوالمحاسبة 
في حالات ليست  خاطئة قرارات اتخاذ إلى يؤدي والذي ،وأنواعها أشكالهابكافة للمنشآت الفعلي 
 في تساهم قد من أدوات التقييم التييعتبر  المتوازن  الأداء بطاقةأسلوب  فإن لذلي ،بالقليلة
خاصة بو  عام، بشكل المنشآت تسعى إليها هذه التي الأهداف حققي بشكل الأداء تقييم عملية
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هداف التي تسعى إليها الأو  الأاراض لتحققمالية مؤشرات قياس مالية واير أنها تحتوي على 
 .الاعلاميةلمؤسسات اكافة 

الرائدة في فلسطين  يةالإعلاممن المؤسسات  يةالإعلام الأقصىشبكة  كانت ولما لذا 
 ،التي تقدمها للمجتمع الفلسطيني يةالإعلاملأنشطتها والخدمات  مستمرونمو  تزايد كبير في
النمو المتزايد وللعمل  ذلي لمواجهة حديثة أداء قياس أدوات عليها استخدام يحتم الذي الأمر
 ،وبطرق إبداعية كل يوم ،بجودة عالية ومميزة يةالإعلامالاستمرارية في تزويد الخدمات على 
 الأساليب بأحدث الاستراتيجي والتخطيط القرارات لاتخاذ مفيدة بتقارير العليا لهاالإدارة  وتزويد
وكذلي المنافسة محلياً وعربياً،  ،يةالإعلاموالاستمرارية في تقديم رسالتها  البقاء لضمان المتطورة
في ظل الظروف الاقتصادية والسياسية السائدة في فلسطين والتي قد تهدد  وبخاصةهذا 

 ة هذه المؤسسات.استمراري
 أن لاحظ ،شبكة الأقصى الإعلامية في قطاع ازة في العملية الباحث خبرةواقع  خلال منو 

، وانه لا يوجد دليل للتقييم الذاتي اأدائه وتقييم قياس في واضحة معايير على تعتمد لا الشبكة
قييم الأداء أليه منتظمة لت لا يوجد حالياً وانه ، شبكةالكمدخل للتخطيط الاستراتيجي في 

ن التقييم الحالي يتم  ،المؤسسي في الشبكة في موضوع ما تطلبه الإدارة العليا حاجة حسب وا 
، وفي بعض الأحيان يتم عمل تقييم ما تم تخاذ قرار في ذلي الموضوعإ وذلي من أجلمعين 

تظم، ة، مع العلم انه يوجد تقييم للكادر البشري بشكل منإنجازه من الخطة التشغيلية السنوي
ببعض المقاييس  تهتم لا أيضاً و هذا المجال، ي لا تستخدم الأساليب العلمية الحديثة ف كذليو 

، والتي قد تؤدي إلي أنه قد لا الأداء المتوازن قد تمثل جانب كبير لأبعاد بطاقة  والجوانب والتي
بكة الأقصى شكأداة لتقييم أداء الأداء المتوازن  لتطبيق أسلوب بطاقةأو إمكانية  يوجد مجال
 الإعلامية.
 تطبيق إمكانية مدى على التعرف محاولة في الدراسة مشكلة تكمن كله، ذلي على بناءً 

 المؤسسة هذه أداء لتقويم كأداة المتوازن  ءالأدا لبطاقة يةالإعلام الأقصىمؤسسة شبكة 
  :التالي الرئيس السؤال فيمشكلة الدراسة  صيااة يمكن ه، وعليهوتحسين
كأداة  يةالإعلام الأقصىالمتوازن في شبكة  الأداءبطاقة أبعاد ى إمكانية تطبيق ما مد     

 قياس لتقييم أدائها؟
 

 :التالية الأسئلة الفرعية همن ويتفرع
 الأقصىشبكة  أداء لتقييم كأداة المتوازن  الأداء لبطاقة المالي البعد تطبيق إمكانيةمدى  ما -1

 الإعلامية؟
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 الأقصىشبكة  أداء لتقييم كأداة المتوازن  الأداء لبطاقة لعملاءا بعد تطبيق إمكانيةمدى  ما -2
 الإعلامية؟

شبكة  أداء لتقييم كأداة المتوازن  الأداء لبطاقة الداخلية العمليات عدب   تطبيق إمكانيةمدى  ما -3
 الإعلامية؟ الأقصى

شبكة  اءأد لتقييم كأداة المتوازن  الأداء لبطاقة والنمو التعلم بعد تطبيق إمكانية مدى ما -4
 ؟يةالإعلام الأقصى

 الأقصىشبكة  أداء لتقييم كأداة المتوازن  الأداء لبطاقة الاجتماعي البعد تطبيق إمكانية ما -5
 الإعلامية؟

 ما الصعوبات التي تواجه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شبكة الأقصى الإعلامية؟ -6
 

 الدراسة: فرضيات1-3
 

كأداة لتقييم أداء ات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تتوافر مقوم: الفرضية الرئيسة الأولى
 1%.70بنسبة تزيد عن ة شبكة الأقصى الإعلامي

 ويتفرع منها الفرضيات الفرعية الخمسة التالية:
شبكة  أداء لتقييم كأداة المتوازن  الأداء لبطاقة المالي البعد تطبيق تتوافر مقومات -1

 %.70بنسبة تزيد عن  يةالإعلام الأقصى
شبكة  أداء لتقييم كأداة المتوازن  الأداء لبطاقة العملاء بعد تطبيق ر مقوماتتتواف -2

 %.70بنسبة تزيد عن  يةالإعلام الأقصى
 أداء لتقييم كأداة المتوازن  الأداء لبطاقة الداخلية العمليات بعد تطبيق تتوافر مقومات -3

 .%70بنسبة تزيد عن  يةالإعلام الأقصىشبكة 
شبكة  أداء لتقييم كأداة المتوازن  الأداء لبطاقة والنمو التعلم بعد تطبيق تتوافر مقومات -4

 %.70بنسبة تزيد عن  يةالإعلام الأقصى
شبكة  أداء لتقييم كأداة المتوازن  الأداء لبطاقة الاجتماعي البعد تطبيق تتوافر مقومات -5

 .%70بنسبة تزيد عن  يةالإعلام الأقصى
 
 

                                                 
1

% تعتبر 70% ، حيث أن نسبة الـ 70ب أن تكون متوفرة بنسبة تزيد عن افترض الباحث أن مقومات بطاقة الأداء المتوازن يج 

المتوازن متوفرة في شبكة الأقصى  الأداءالنسبة المنطقية التي يجب أن لا تقل عنها هذه النسبة حتى نعتبر أن مقومات بطاقة 

، مع الاخذ الإعلاميةالمتوازن في شبكة الأقصى ، وبناءً على ذلك نستطيع أن نعتبر أن هناك إمكانية لتطبيق بطاقة الأداء الإعلامية

 بعين الاعتبار أن التحليل الاحصائي في الجانب العملي للدراسة سيعمل على بيان أن هذه النسبة ستكون متوفرة بدرجة أكبر أو أقل.
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استجابات  متوسط دلالة إحصائية فيتوجد فروق ذات  :الثانيةالفرضية الرئيسة 
مدى توافر مقومات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة ن حول يالمبحوث

)الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى  ات الديمغرافيةلمتغير لعزى ت  الأقصى الإعلامية 
 .الوظيفي، عدد سنوات الخبرة في مجال العمل، مكان العمل(

 

 أهداف الدراسة: 1-4 
 الآتي: إلىتهدف هذه الدراسة 

في شبكة الأقصى  الخمسة زن بأبعادهاالمتوا الأداء بطاقة تطبيق إمكانية مدى معرفة -1
 المؤسسة لرؤية وملائمتها ومدى المتوازن  الأداء عليها بطاقة تقوم التيالإعلامية 
 وأهدافها.

 الأقصىشبكة  لدى المتوازن  الأداء بطاقة تطبيق تواجه أهم الصعوبات التي تحديد -2
 .يةالإعلام

قياس أداء المؤسسات في متمثلة  لمعاصرةا دارةتوضيح أهمية تطبيق أحد أساليب الإ -3
 المتوازن. الأداءباستخدام بطاقة  يةالإعلام

المتوازن في  الأداءتقديم مجموعة من التوصيات والمقترحات حول تطبيق بطاقة  -4
مما يساهم في تطوير مستوى  لديها ةالإداريالقرارات  لزيادة فاعلية يةالإعلامالمؤسسات 

 ي في فلسطين.الإعلام الأداء
 

 أهمية الدراسة: 1-5 

 الأهمية العلمية:

ثراءً للمكتبة  يتوقع الباحث أن تكون هذه الدراسة مرجعاً مهماً للباحثين والدارسين وا 
متوازن من الموضوعات ال موضوع بطاقة الأداء حيث يعتبر ،ومراكز البحث العلمي العربية

إلى ، وبالتالي ستضي  الدراسة الحالية والمحاسبة الحيوية والمهمة من موضوعات الإدارة
ية بشكل خاص، حيث يوجد وعلى حد علم لى المكتبة الفلسطينالمكتبة العربية بشكل عام وا  

  مية،الباحث افتقار في الدراسات التي تناولت هذا الموضوع خصوصاً في المؤسسات الإعلا
شبكة في قياس الأداء الكلي  التأسيس لمفهومأن تساهم هذه الدراسة في  الباحث كما يأمل

 الأقصى الإعلامية باستخدام الأدوات العلمية المنهجية مثل بطاقة الأداء المتوازن.
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 الأهمية التطبيقية:

ي شبكة تكمن أهمية الدراسة التطبيقية، في أن هذه الدراسة سوف تساعد صناع القرار ف
 لتعرف على أهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء الكلي للشبكةل يةالإعلام الأقصى

وأيضاً على الخدمات المقدمة للمواطنين ، والذي ينعكس بالإيجاب على رفع كفاءة الشبكة
 ةالدراس من هذه أن تستفيد ، كما يمكن لصناع القرارموظفين في شبكة الأقصى الإعلاميةولل

مثل مجلس الإدارة والإدارة العليا لشبكة الأقصى الإعلامية، والعملاء، والعاملين  ونتائجها
على والمجتمع الفلسطيني بشكل عام، هذا بالإضافة إلى أنه من الممكن تعميم نتائج الدراسة 

 المؤسسات الإعلامية المماثلة في الوطن.
 

 الأهمية للباحث:
كما أنه يضي  لماجستير في القيادة والإدارة، المساعدة في الحصول على درجة ا
 .للباحث المعرفة والخبرة في مجال البحث العلمي

 

 حدود الدراسة: 1-6 
 محافظات ازة. – يةالإعلام الأقصىتم تطبيق الدراسة على شبكة  الحد المكاني: - أ
 (.2016-2015تم تطبيق هذه الدراسة خلال العام )الحد الزماني:  - ب
)شاالي الوظائ  الإشرافية الإدارية والمالية في الدراسة على  جراءإتم الحد البشري:  - ت

مدير فرع/ نائب مدير  –وهم ) مدير عام/ نائب مدير عام  يةالإعلام الأقصىشبكة 
  رئيس شعبة (. –رئيس قسم  –مدير دائرة/ نائب مدير دائرة  –فرع 

 

 مصطلحات الدراسة: 1-7 
 المتوازن: الأداءبطاقة  -1

عمل فعلي، وهي تبدأ من تحديد رؤية  إلى ةالاستراتيجيعلى ترجمة مفهوم يساعد 
المنظمة واستراتيجيتها ومن تحديد العوامل الحرجة للنجاح وتنظيم المقاييس التي تساعد على 

عبد اللطي  ) للاستراتيجياتفي المجالات الحرجة بالنسبة  الأداءوضع الاهداف وقياس 
 (. 2006، وتركمان

 

هي نظام متكامل لقياس أداء المؤسسات يستند إلى مؤشرات  جرائيا :إويعرفه الباحث 
مالية )البعد المالي( ومؤشرات اير مالية تتعلق ب: )رضى المستفيدين من الخدمات التي 
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تقدمها الشبكة، العمليات الداخلية للشبكة ومدى تطورها وحوسبتها، التعلم والنمو فيما يتعلق 
مبذولة لتطوير وبناء قدراتهم وامكاناتهم وخبراتهم ومعارفهم، وأخيراً بالعاملين بالشبكة والجهود ال

فيما يتعلق بالمسؤولية الاجتماعية الملقاة على عاتق الشبكة ومدى التزام الشبكة بهذه 
 المسؤولية(.

 : يةالإعلام الأقصىشبكة  -2
 –الفضائية  الأقصىمن عدة مؤسسات وهي ) قناة   يةالإعلام الأقصىتتكون شبكة  
وكالة شهاب للأنباء ( تسعى الشبكة ان تكون في  – الأقصىإذاعة صوت  – الأقصىمرئية 

ودعم مقاومته  ،المحلية والدولية في نصرة مشروع تحرير فلسطين يةالإعلامصدارة المؤسسات 
النقية الصافية الشاملة للإسلام الوسطي،  من  يةالإعلاموصموده وتقديم الصوت والصورة  

البشرية والمادية  مكانياتومن خلال توفير وتأهيل الإ أشكالهابكافة  يةالإعلامخلال برامجها 
وذلي  باحترام مبادئ  وأخلاقيات  ،الهادفة يةالإعلامالرسالة  إيصالوالتكنولوجية القادرة على  

) شبكة الأقصى الإعلامية دائرة الشؤون  وأعراف المجتمع الفلسطيني الإسلامالصحافة وتعاليم 
 (.2014ية، الإدار 

 

   :لفصل الأولا ملخص
التي تمثلت في مدى إمكانية تطبيق ناقش الباحث في هذا الفصل مشكلة الدراسة و 

عدد من الدراسات  ءفي ضو وذلي ، بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية
ها ومزاياها وكذلي أبعاد ،الأداء المتوازن وضحت أهمية تطبيق بطاقة قياس السابقة التي أ

فرضيات الدراسة الباحث  وضعكما استعرض الباحث أهداف الدراسة، وأهميتها وكذلي ، الخمسة
 التي تمثلت في: 

تتوافر مقومات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء شبكة  الفرضية الرئيسة الأولى:
 عدة فرضيات فرعية.تفرع منها حيث د أدنى، % كح70الأقصى الإعلامية بنسبة 

ن ياستجابات المبحوث متوسط توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الثانية:الفرضية الرئيسة و 
مدى توافر مقومات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية حول 
مؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، عدد سنوات للمتغيرات الديمغرافية )الجنس، العمر، العزى ت  

 الخبرة في مجال العمل، مكان العمل(.
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حدود الدراسة )الحد الموضوعي، الحد البشري، الحد المكاني، الحد  تم استعراض وأخيراً  
في ختام الفصل أوضح الباحث المفاهيم المتعلقة بالمصطلحات الرئيسية في الدراسة و  الزماني(.

 .ء المتوازن، وشبكة الأقصى الإعلاميةمثل بطاقة الأدا
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 نيالفصل الثا

 الإطار النظري للدراسة

 

 

 .المقدمة 2-1 

 .المتوازن الأداءبطاقة  2-2 

.ةيالإعلام الأقصىعامة عن شبكة  نظرة 2-3 
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 المقدمة 2-1
في ظل التطور والتغيير السريع المستمر الذي يطرأ على بيئة الأعمال أصبحت الطريقة 

يات لماني من مشكلة الوقت الضائع بين عية للتزويد بتلي المعلومات لا تفي بالغرض إذ تعالتقليد
التزويد بالمعلومات، وكذلي من مشكلة عدم وجود لغة مشتركة للتفاهم بين  إلىالتخطيط والحاجة 

نوع جديد من التفكير  إلىالمديرين والمسئولين عن أنظمة المعلومات، وهنا ظهرت الحاجة 
وتوفير المعلومات المناسبة للمديرين  ،الأداءيتبنى مداخل حديثة للتطوير وقياس  اتيجيالاستر 
هذه الأهداف وترجمة  ،ةالاستراتيجيخاصة فيما يتعلق بالأهداف بالتنظيمي و  الأداءحول 

فكان  .للمنظمة ةالاستراتيجيهداف التي تجسد الا الأداءمجموعة من مقاييس  إلى ةالاستراتيجي
 استراتيجيةو المتوازن الذي جاء لسد الفجوة بين أنظمة القياس التقليدية  الأداءقة بطانموذج 

ال ونشاطات المنشأة قصيرة بأعم ةالاستراتيجيالمنشأة البعيدة المدى من خلال ربط هذه 
 (.  2005)زويل  ونور، الأجل

المفاهيم والموضوعات التي لها علاقة بموضوع وفي هذا الفصل سيتم تناول بعض 
بحيث ينقسم هذا الفصل إلي مبحثين في المبحث الأول سيتم التطرق إلي المتوازن  الأداءبطاقة 
، والمحاور المكونة لها بعادوالأ ،ظهورها إلىوالأسباب التي أدت  ،المتوازن  الأداءبطاقة مفهوم 

 لأداءاومقومات نجاح تطبيق بطاقة  ،والمزايا ،والصفات الأساسية لها ،التي يحتويها كل ب عد
سيتم التطرق ثاني المبحث الوفي  ها.والتحديات التي تواجه تطبيقها، وخطوات تطبيق ،المتوازن 

 عملالقات و معو  ،هاتطور  مراحلو  ،ونشأتها، وأهدافها ،يةالإعلام الأقصىشبكة  إلي نبذة عن
 .والتنظيمي ،الإداري والواقع  ،فيها
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 المبحث الأول

 بطاقة الأداء المتوازن 
 

 يدتمه 2-1-0

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن 2-1-1

 الأداء المتوازنبطاقة أسباب ظهور  2-1-2

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 2-1-3

2-1-4  
 
 الأداء المتوازن عد من أبعاد بطاقةالمحاور التي يحتوي عليها كل ب

 مزايا استخدام بطاقة الأداء المتوازن 2-1-5

 اء المتوازنا  ططبي  بطاقة الأدمقومات نج 2-1-6

 التحديات التي طواجه ططبي  بطاقة الأداء المتوازن 2-1-7

 الأداء المتوازن بطاقةخطوات طصميم وططبي   2-1-8

 ملخص المبحث الأول
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  تمهيد 2-1-0
تسعى المؤسسات إلى الحصول على صورة متكاملة عن أدائها المالي والإداري من 

الداخلي والخارجي على المدى القصير والطويل وفقاً  خلال توفير مؤشرات ومقاييس لتقييم الأداء
، ويتم قياس الأداء من خلال أدوات قياس إدارية بهدف تحسين اتخاذ ةالاستراتيجيلاحتياجاتها 

، ومن ضمن الأدوات المستخدمة في قياس الأداء ةالاستراتيجيالقرار، وتحقيق أهداف المنشأة 
لأداء المالية وأخرى حديثة تعتمد على مقاييس الأداء هناي أدوات تقليدية تعتمد على مقاييس ا
 (.2014ياس الأداء المتوازن )صادق، المالية واير المالية ومن ضمنها بطاقة ق

وتعد بطاقة قياس الأداء المتوازن إحدى الوسائل الإدارية المعاصرة التي قدمها كل من 
Kaplan & Norton) يقدم هذا النموذج المعاصر  حيث ةالاستراتيجي( كمفهوم جديد للإدارة

حلًا شاملًا للضع  والغموض في التوجه القديم للنظام الإداري الذي يركز على الأداء المالي 
إلى أفعال، ونتائج ملموسة تربط  ةالاستراتيجيفقط من خلال إضافة أبعاد أخرى تحول الخطة 

 ةالاستراتيجيمبادرات بالخطة الأهداف والوسائل والمقاييس بمستوى الأداء المطلوب والبرامج وال
 (.2013)نديم، 

 

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-1
  

نظام شامل  ا( بطاقة الأداء المتوازن على أنهKaplan and Norton:1992عرف )
تنظم الأعمال إلى أهداف  استراتيجيةترجمة  القياس الأداء من منظور استراتيجي، يتم بموجبه

 يم مستهدفة وخطوات إجرائية تمهيدية واضحة.ومقاييس وق استراتيجية
( بأنها نظام إداري يهدف إلى مساعدة الملاي 2006وعرفها )المغربي واربية، 

شركاتهم إلى مجموعة من الأهداف والقياسات  واستراتيجياتوالمديرين على ترجمة رؤية 
 المترابطة. ةالاستراتيجي

المنظمة  استراتيجيةتخدم لنقل وتوصيل ( بأنها أداة تس2009وعرفها )دراام وأبو فضة، 
إلى الوحدات والمستويات الإدارية المختلفة، وأيضاً لقياس نماذج التنفيذ في تلي الوحدات، 
فاستخدامها يضمن تحقيق النتائج المستهدفة، بما يدعم من قوة المنظمة وموقفها التنافسي، وذلي 

 ة عن نتائجها المستهدفة.والمحاسب ةالاستراتيجيعن طريق توفير أداة لتنفيذ 
، تتكون من مجموعة من الاستراتيجيوأيضاً ع رفت بأنها إطار متكامل لقياس الأداء 

المنظمة، وكذلي مع أهداف  استراتيجيةو مع أهداف  مءتتلاالمقاييس المالية واير المالية والتي 
يس بين بعضها البعض الوحدات الفرعية في المنظمة )الأقسام(، وترتبط هذه المقاي واستراتيجيات

بعلاقة السبب والنتيجة، وهذه العلاقة هي التي تعمل على تحسين النتائج المالية في الأجل 
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الطويل، بدلًا من الارتكاز على المقاييس المالية فقط والتي تعمل على تحسين النتائج المالية في 
 (.2006القصير )عبد الملي، الأجل 
نى الشامل لبطاقة قياس الأداء المتوازن هو التقييم ( "أن المع2001ويذكر )العمري،  

القائم للدرجات المسجلة في البطاقة يعكس التوازن بين العديد من عناصر الأنشطة المؤسسية 
المشاركة في تحقيق الأداء الفعال فهي ليست مجرد وسيلة لتسجيل النتائج التي تحققت فحسب 

ات لنتائج متوقعة في المستقبل تساعد في عملية بل أهميتها تكمن في قدرتها على تقديم مؤشر 
صير ، كما وتوضح مواقع الخلل، وتوازن العمليات على المدي القالاستراتيجيالبناء والتخطيط 

 وتعد دليلًا ومؤشراً يساعد على ضبط النظام الإداري والمالي بالمنظمة".والطويل، 
 

ء المتوازن بأنها "نظام يقدم ( تعري  لبطاقة الأداKaplan & Norton,1992وقد ذكر )
مجموعة متماسكة من الأفكار والمبادئ وخارطة مسار شمولي للمنظمات لتتبع ترجمة رؤيتها 

في ضمن مجموعة مترابطة من مقاييس الأداء التي لا تستخدم في مجال الأعمال  ةالاستراتيجي
التنسيق الفردي/ التنظيمي بالأعمال، ولمساعدة  ةالاستراتيجيفقط، ولكن لتحقيق الترابط واتصال 

نجاز الأهدا  ف العامة" وا 
بالأهداف  ةالاستراتيجيبطاقة قياس الأداء المتوازن تمثل نظاماً إدارياً شاملًا يربط الرؤية و 

المحددة ويترجم الأهداف إلى مقاييس متوازنة من خلال الاعتماد على مقاييس مالية واير 
قة )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد المالية، ويتم توزيعها على أبعاد البطا

 استراتيجيةالتعليم والنمو(، وتهدف بطاقة قياس الأداء المتوازن إلى وضع خطة عمل ت ترجم 
المنظمة إلى أعمال تشغيلية آخذة بعين الاعتبار الأبعاد الزمنية الثلاثة )الأمس واليوم واداً(، 

المنظمة  استراتيجيةو قياس الأداء المتوازن على أنها أداة لترجمة رؤية وضرورة النظر إلى بطاقة 
إلى أهداف محددة ومقاييس لقياس مدى تحقق تلي الأهداف لتمثل نظاماً إدارياً متكاملًا )أبو 

 (.2009، قمر
أن بطاقة الأداء المتوازن هي نظام إداري متكامل لقياس الأداء، وعليه يرى الباحث 

، ويدعم المركز الاستراتيجيالذي يحقق التخطيط  ةالاستراتيجيأدوات الإدارة  ويعتبر أداة من
ويستند إلى مؤشرات مالية )بعد  واستراتيجياتهاالتنافسي للمنظمة لتقييم أنشطتها وفق رؤيتها 

البعد  –بعد النمو والتعلم  –بعد العمليات الداخلية  –مالي( ومؤشرات اير مالية )بعد العملاء 
 ي(.الاجتماع

 

 أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-2
الأداء المتوازن لمواجهة القصور في أنظمة الرقابة المالية أرجع العلماء ظهور بطاقة  

م، فهم 1925التقليدية، حيث رأى البعض أن الرقابة المالية التقليدية توقفت عن التطور منذ عام 
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ة التي نعرفها اليوم موجودة بالفعل منذ زمن بعيد يرون أن جميع الإجراءات الإدارية والمحاسبي
مثل )الميزانيات، التكالي  المعيارية، تسعير المخزون، نموذج دوبونت ... الخ(، حيث أنها لم 

 (.2006المعاصرة )المغربي واربية،  تعد تكفي لتحقيق طموحات المنظمات في ظل التحديات
عمال داخل وخارج المنظمات أثرت بيئة الأ فيحيث أن هناي مجموعة من المتغيرات 

على مختل  نواحي الأداء بها مما دعا المنظمات إلى الاتجاه نحو تطبيق بطاقة قياس الأداء 
 ( أن أبرز هذه المتغيرات ما يلي:2002العبادي، ؛  2009المتوازن، حيث ذكر )عوض، 

استخدام الكمبيوتر ظهور الثورة التكنولوجية في مجال الإنتاج وأنظمة المعلومات أدت إلى  -1
في مختل  نواحي الأنشطة بالمنظمة ابتداءً من مرحلة التصميم للمنتج ومروراً بمرحلة 
التخطيط للاحتياجات، ثم مرحلة التنفيذ وتطبيق أنظمة التصنيع المرنة، وأنظمة التخزين 
عد والاسترجاع الأوتوماتيكي، و من ثم مرحلة الرقابة بالإضافة إلى استخدام أساليب قوا 

مداد الإدارة بالمعلومات اللازمة لاتخاذ  البيانات في تشغيل البيانات الداخلية والخارجية، وا 
 القرارات بسرعة ودقة فائقة.

زيادة حدة المنافسة بشكل كبير على المستوين المحلي والدولي على أثر ظهور التكتلات  -2
والتطبيق الفعلي لاتفاقية الاقتصادية الدولية، واندماج منشآت الأعمال في كيانات كبيرة، 

زالة الحواجز والقيود الجمركية.  تحرير التجارة )الجات(، وا 
 ( بعضا  من أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن الآتي:2002وأيضا  ذكر )العبادي، 

ظهور التغيرات الجوهرية في أهداف المنشآت للمحافظة على بقائها وسط ظروف  -1
ها الأساس هو خدمة العميل والاحتفاظ به، وبدأ المنافسة الشديدة، حيث أصبح هدف

الاهتمام بتحليل ربحية العميل، بالإضافة إلى الاهتمام الدائم بالتحسين المستمر في 
الجودة، وتقديم منتجات متنوعة ومبتكرة، والاستجابة السريعة لطلبات العملاء مع مواجهة 

 تحديات خفض التكلفة والأسعار.
التقليدية لتقييم الأداء على النتائج في الأجل القصير، على الرام تركز اهتمام المؤشرات   -2

من أن معظم القرارات الإدارية ذات تأثير طويل الأجل، وبصفة خاصة قرارات الاستثمار 
  .واقتناء الأصول وتلي المرتبطة ببرامج التطوير والتحسينات

وأساليب ووسائل الإنتاج  التغيرات الجوهرية في فلسفة الإدارة ومداخل اتخاذ القرارات، -3
، وظهور فلسفة التوقيت المنضبط في المخزون ةالاستراتيجيأدى إلى تطبيق الإدارة 

(، ونظام الإنتاج المرن الشاملة، وبذلي تحول الاهتمام بالمنتج Just In Timeوالإنتاج )
من التركيز على مرحلة الإنتاج إلى التركيز على كل مرحلة من مراحل دورة حياة 

 منتج.ال
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 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-3
باستقراء عدد من الدراسات السابقة تبين أن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تتكون من أربعة 

 أبعاد رئيسية والتي سيتم التطرق لها بمزيد من التفصيل وهي كالآتي: 
 .؟(سنحقق النجاح المالي وفقاً لما يرابه المساهمون الب عد المالي )كي   -1
 ؟(.عند تحقيق رؤيتنا، كي  سنبدو في نظر عملائناب عد العملاء ) -2
لإرضاء المساهمين والعملاء، ما هي العمليات التشغيلية التي ب عد العمليات الداخلية ) -3

 ؟(.يجب أن نتفوق فيها
 ؟(. لتحقيق رؤيتنا، كي  سنتحفظ بقدرتنا على التغيير والتحسينب عد التعلم والنمو ) -4

 :ت السابقة الأخرى أضافت البعد الخامس وهووبعض الدراسا 

 البعد الاجتماعي )كي  نخدم ونساهم في تطوير المجتمع؟( -5

( يوضح أن الأهداف الاستراتيجية يجب أن يتم تقسيمها إلى أهداف مخططة 1-2والشكل رقم )
ء وجود علاقة بين تطبيق بطاقة قياس الأدا يبرزمتتابعة وتتحقق على مراحل زمنية، وهذا ما 

المتوازن وتحسين الأداء المالي خلال مدى زمني طويل، وأيضاً وجود علاقات سببية بين مقاييس 
الأداء تتلخص في التطور في بعد التعلم والنمو يؤدي إلى تحسن في كفاءة العمليات الداخلية، 

يؤدي إلى زيادة درجة رضا العملاء، وفي النهاية سيؤدي إلى تحسين الأداء المالي  وهذا
 (. 2015ات، ومن ثم زيادة الدعم للمجتمع ) ثابت، منظملل
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 المتوازن  الأداء قياس بطاقة أبعاد( 1 -2شكل رقم )
 

 

 

 

 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
دريس،   (504: 2009)الغالبي وا 

 

   

 المنظور المالي

 كيف للنجاح ماليا ؟
يجب أن تظهر 
أمام المستثمرين 
 وحملة الأسهم؟

 المبادرات ستهدفاتالم المقاييس الأهداف

    
    
    

 

 

 

 

  

 

 

 

 منظور عمليات الأعمال الداخلية
إرضاء المستثمرين 
والجمهور ما هي 
العمليات الداخلية 
التي يجب أن 

تتميز بها منظمة 
 الأعمال

 المبادرات المستهدفات المقاييس الأهداف

    
    
    

 

 

 
 

 منظور التعليم والنمو
 تحقيق رؤية

منظمة الأعمال، 
ما هي سبل 
المحافظة على 
قدرات المنظمة 
 والتحسين؟

 المبادرات المستهدفات المقاييس الأهداف

    
    
    

 

 منظور العملاء

تحقيق رؤية 
منظمة الأعمال 
كيف يجب أن 
تظهر المنظمة 
 ؟رأمام الجمهو

 المبادرات المستهدفات المقاييس الأهداف

    
    
    

 

 الرؤيا
 الاستراتيجية
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عات من الأطراف ذات أن بطاقة الأداء المتوازن تهتم بثلاثة قطا( 2005اوث، )وذكر 

المصلحة بالمنظمة وهم المساهمون والعملاء والعاملين، ويجب أن تتلاءم المقاييس التي يتم 
المنظمة، بحيث يتم تحقيق التوازن بين  استراتيجيةاختيارها في كل جانب من هذه الجوانب مع 

حركات الأداء الأهداف في الأجل القصير والأجل الطويل وبين المخرجات المراوب فيها، وم
 لهذه المخرجات من خلال أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.

 

 : )كي  سنحقق النجاح المالي وفقاً لما يرابه المساهمون؟(الب عد المالي -أولا  

، ويشمل الاستراتيجيالب عد المالي لبطاقة الأداء المتوازن يعتبر الب عد الأول لقياس الأداء        
والتي منها معيار تحقيق الربح العادل والذي يشكل هدفاً  ةستراتيجيالاعدداً من المعايير 

تسعى معظم المنظمات للوصول إليه، وكذلي معيار النمو المتوازن لمزيج الإيرادات  استراتيجياً 
من النشاطات الاستثمارية، بالإضافة إلى معيار تخفيض التكالي  إلى أقصى حد ممكن، وذلي 

، ومعيار تعظيم الثروة للمساهمين والمودعين من خلال تحقيق عوائد لتحقيق أقصى فاعلية ممكنة
 (.2009دية مضافة )دراام وأبو فضة، حقيقية على الاستثمار، ومعيار تحقيق قيمة اقتصا

الذي الب عد  في هذا ويتم استخدام النسب المالية والتحليل المالي في تقييم الأداء المالي
ذي يستخرج منها الربح المتحقق وحجم المبيعات، ويجيب هذا الب عد يعتمد على القوائم المالية، وال

 (.2004منظمات الأعمال )البشتاوي،  عن التساؤل في إيجاد آلية تعمل على خلق قيمة لمالكي
المقاييس والمؤشرات المالية ليس من الضروري أن تستخرج دائماً من الأنظمة حيث أن 

مة أو السعر السوقي للسهم الواحد من أسهم الشركة مقياساً المحاسبية في الشركات، فقد تكون القي
(. 2006اق المالية )المغري واربية، مهماً للنجاح، وذلي عندما تكون الشركة مدرجة في الأسو 

( بأن المقاييس Kaplan and Norton، 1996( نقلًا عن )2004حيث ذكر )الشيشيني، 
 Kaplan andي تمر بها المنظمة وقد لخص )والمؤشرات المالية تختل  باختلاف المراحل الت

Norton:هذه المراحل في ثلاثة مراحل رئيسة هي ) 
: حيث في هذه المرحلة تكون المنظمة في دورة حياتها، تركز المقاييس المالية مرحلة النمو -1

فيها على زيادة المبيعات والدخول في أسواق جديدة، واجتذاب عملاء جدد والمحافظة على 
ب للإنفاق على تطوير المنتجات وعمليات التشغيل، وتنمية قدرات العاملين، مستوى مناس
مكانياتهم.  وا 

تحاول المنظمة أو المنشاة إعادة استثمار أموالها : أما في هذه المرحلة مرحلة الاستقرار -2
واجتذاب المزيد من الاستثمارات، وتركز المقاييس المالية في هذه المرحلة على المقاييس 
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مثل العائد على رأس المال المستثمر والدخل الناتج من التشغيل وعائد المساهمة  التقليدية
 والتدفقات النقدية المخصومة، والقيمة الاقتصادية المضافة.

المنظمة تراب في حصاد نتائج الاستثمارات في المرحلتين : في هذه المرحلة فإن مرحلة النضج
ى تعظيم التدفق النقدي الداخل للمنشأة بالإضافة إلى علفيها  السابقتين، وتركز المقاييس المالية

 مقاييس أخرى مثل فترة الاسترداد وحجم الإيرادات.
 

 )عند تحقيق رؤيتنا، كي  سنبدو في نظر عملائنا؟(.ب عد العملاء  -ثانيا  

العملاء يعتبر أحد الأبعاد الهامة لبطاقة الأداء المتوازن، حيث أن إدارة المنظمة  إن ب عد
في الوصول من خلاله إلى تحقيق أعلى درجة لإرضاء العملاء، إذ أن درجة الرضا تؤثر  تسعى

مكانية المحافظة على العملاء الحاليين من ثم حصة  في نسبة الحصول على عملاء جدد، وا 
المنظمة في السوق، وتستطيع المنظمة من خلال هذا الب عد أن تحصل على الإجابة عن الكيفية 

 (.2004عملاء إليها )البشتاوي، لالتي ينظر بها ا
ولما يعكسه هذا المحور من أهمية كبيرة تنعكس على نجاح المنظمة في المنافسة، وبقائها 
واستمرارية نشاطها في سوق المنافسة الذي يتحقق من خلال قدرة المنظمة على تقديم منتجات 

أخذت بعين الاعتبار تلي بنوعية متميزة وبأسعار معقولة، لذا بطاقة قياس الأداء المتوازن 
الخصائص من خلال احتوائها على محور العملاء الذي يشمل على مقاييس تتعلق بالعملاء 
المستهدفين، وهي تتضمن مقاييس متعددة، مثل رضا العميل، والاحتفاظ بالعميل، واكتساب 

عد يهتم حيث أن هذا الب  (. 2012)أبو جزر، عملاء جدد، وربحية العميل، والنصيب في السوق 
هذا حيث يعمل ؟ المستفيدينبالأساليب التي تخلق القيمة للزبائن، وما هي القيمة التي ترضى 

ب عد العمليات الداخلية وب عد التعليم، وتطوير ونمو المنظمة، وذلي من أجل نيل  على توجيه الب عد
نه إذا لم تستطع هو قلب بطاقة قياس الأداء المتوازن، لأ البعد، وبذلي يعتبر هذا الجمهوررضا 

المنظمة تسليم الإنتاج المناسب والخدمات بشكل يحقق لها الربح في المدى القصير والطويل 
 (.2006تلاشى )عبد اللطي  وتركمان، فإنها ست

 

)لإرضاء المساهمين والعملاء، ما هي العمليات التشغيلية التي ب عد العمليات الداخلية  -ثالثا  
 يجب أن نتفوق فيها؟(.

رق ب عد العمليات الداخلية للإجراءات والعمليات التشغيلية الداخلية التي ت مكن المنظمة يتط
من التميز والتي تعمل على تحقيق رابات العملاء المتوقعة منها بكفاءة وفاعلية، وأيضاً إلى 

ق نتائج مالية متميزة مرضية للمساهمين، ويدخل أيضاً في هذا الجانب الاختراعات يتحق
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ارات والتي تؤدي إلى إدخال منتجات، وخدمات جديدة تحقق رضا العملاء الحاليين والجدد والابتك
 (.2009)عوض، 

حيث إن هذا الب عد يركز على العمليات الداخلية التي تعزز كلًا من ب عد العملاء بخلق 
سوف قيمة لهم، والب عد المالي بزيادة ثروة المساهمين، وكذلي يركز على تحديد الحلقات التي 

تحسن الأهداف والمساعدة على معالجة الانحرافات، وتطوير الأداء والعمليات الداخلية سعياً 
 (. 2009عملاء والمساهمين )أبو قمر، لإرضاء ال

( أن ب عد العمليات الداخلية يهدف بشكل رئيس إلى تحديد 2004وذكر)الشيشيني، 
، أي أنه يجب أن تركز ةالاستراتيجييذ العمليات المهمة التي يجب أن تتفوق فيها المنظمة لتنف

المنظمة على العمليات الداخلية التي تؤثر على رضا العملاء، وبالتالي على تحقيق الأهداف 
( أن الأداء الجيد لخدمات العملاء ينشأ من 1998وحيث أكد )الغروري،   المالية للمنظمة.

ز يمن ثم يطلب من المديرين التركالعمليات والقرارات والتصرفات التي تحدث داخل المنظمة، و 
 ها لخلق قيمة للعملاء والمساهمين.على العمليات الداخلية الأساسية وتحقيق التناسق بين

 

 ب عد التعلم والنمو )لتحقيق رؤيتنا، كيف سنحتفظ بقدرتنا على التغيير والتحسين؟(. -رابعا  

المهارات الداخلية التي يجب تنميتها إن ب عد التعلم والنمو يركز بشكل كبير على القدرات و       
وتطويرها لتحقيق أهداف المنشأة في الأجل الطويل، حيث أن المنافسة تتطلب أن تعمل 
المنظمات باستمرار على تنمية قدراتها لتحقيق قيمة للعملاء والمساهمين، ولسد هذه الفجوة بين 

ف المنظمة في الأجل الطويل، وذلي القدرات والمهارات الحالية والمهارات المطلوبة لتحقيق أهدا
في ثلاث مجالات رئيسية وهي مجال الأفراد وذلي من خلال سياسة الأجور والحوافز، وكذلي 
مجال الأنظمة من خلال تفعيل نظام المعلومات، وفي مجال الإجراءات التنظيمية من خلال 

دخال أنظمة استثمار قدرات العاملين عن طريق التدريب وتنمية المهارات وتطوير ا لكفاءات وا 
المعلومات الحديثة، وتطوير الإجراءات التنظيمية، حيث يتوجب على كل عامل أن يبحث عن 
الابتكار والتحسين لكل جوانب العمل في المنظمة للحفاظ على المزايا التنافسية وتحسينها في 

 (.2004المستقبل )البشتاوي، 
 

ي ثلاث محددات للنمو والتعلم منها كفاءات أن هنا ( Kaplan and Norton, 1996)وقد ذكر 
، مستويات التكوين والطاقات الكامنة ةالاستراتيجيالأفراد العاملين والتي تتمثل في المهارات 

لديهم، هذا بالإضافة إلى البنية الأساسية التكنولوجية التي تتمثل في التكنولوجيا المستعملة في 
هذا بالإضافة مج وبراءة الاختراع وحقوق النشر، والبرا ةيجيالاسترات، قاعدة البيانات ةالاستراتيجي

والتحفيز والعمل  تإلى الأعمال المحورية التي تتمثل في دورات القرارات وتحديد المسؤوليا
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بالتالي إن ب عد التعلم والنمو يضمن للمنظمة القدرة على التجديد حيث يعتبر الشرط الجماعي. 
المدى الطويل، ويهدف هذا البعد إلى توجيه الأفراد نحو التطوير الأساس للاستمرار والبقاء على 

وفي هذا الب عد تدرس المنظمة ما يجب أن  (.2014عبيد، والتحسين المستمر الضروري للبقاء )
شباع حاجات العملاء، وتطور تلي المعرفة إلى  تفعله للاحتفاظ بالمعرفة التقنية المطلوبة لفهم وا 

تخلق قيمة  يفية الاحتفاظ بالكفاءة والإنتاجية الضرورية للعمليات التيجانب اهتمامها بدراسة ك
 (.2006للعمل )المغربي، 

 استراتيجياتحيث أن المنظمة يجب أن تتعامل مع المنافسة، وذلي من خلال تحليل 
المنافسين ودراسة مدى جودة السلع والخدمات التي تقدم للعملاء، والقيام بتحسينات مستمرة على 

جات والخدمات والعمليات الحالية من أجل ضمان التميز في تقديم السلع والخدمات للعملاء المنت
 (.2009السوقية للمنظمة )أبو قمر،  وضمان ولاءهم وزيادة الحصة

 

 البعد الاجتماعي )كيف نخدم ونساهم في تطوير المجتمع؟(. -خامسا  

تجاه المجتمع بتقديم خدمات عرف بأنه مجموعة من المبادرات التي تقوم بها المنظمة ي  
)عبد الحميد، منصور،  في الرعاية الاجتماعية ومجالات الصحة والتعليم وتأهيل البنية التحتية

(. حيث إن التطور الذي حصل في بيئة الأعمال وتأثير ذلي على منظمات الأعمال 2015
ها جعل هذه أصبح جزء لا يتجزأ من المجتمع الذي تعيش فيه هذه المنظمات وتقدم خدمات

سؤالًا كي  نخدم ونساهم في تطوير المجتمع ؟ لذا  ةالاستراتيجيالمنظمات تضع ضمن خططها 
اقترح عدد من الدراسات السابقة إضافة بعداً خامساً لبطاقة قياس الأداء المتوازن وهو البعد 

 (. 2014الاجتماعي )عبيد، 
المجتمع والاهتمام باحتياجاته،  ( أن هذا البعد يركز على تطوير2009حيث وضح )السبيعي، 

حيث إن المساهمة في دعم وتطوير المجتمع يعتبر واجباً وطنياً على منظمات الأعمال، ويتم 
ذلي من خلال دعم الأنشطة الاجتماعية والتنويع في خدماتها المقدمة للمجتمع، والمساهمة في 

يحتاجها المجتمع )السكن، البنية  توفير الخدمات الصحية والتعليمية والكثير من المساهمات التي
 التحتية والطرق( في ظل الظروف الراهنة الصعبة التي تواجه جميع المجتمعات.

ومن الجدير بالذكر أنه في حال أن تتبنى المنظمات ومنشآت الأعمال دوراً اجتماعياً 
ن خلال تأثير فإن هذا يحقق لها العديد من المزايا منها زيادة في الأرباح على المدى البعيد م

رضا المجتمع والثقة بالمنظمة، وتعزيز الميزة التنافسية والشهرة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، 
وكذلي تقليل من الإجراءات الحكومية وتدخلها في شؤون الأعمال، وزيادة المبيعات أو تقديم 

دريس،   (.2007الخدمات على أثر إنعاش الوضع العام للدولة )الغالبي وا 



 

22 

 

ولخدمة المجتمع أشكال كثيرة متنوعة بتنوع مجالات المجتمع، فقد تشمل هذه الخدمات        
على إنشاء المستشفيات، أو الكليات التعليمية والمدارس، أو المساهمة في إنشاء المساكن أو 

عيات أو تقديم الدعم والتمويل اللازم للجم التدريبية،أو إقامة الدورات  الوطنية،رعاية المهرجانات 
ور  والمساهمة في إيجاد فرص عمل ومحاربة البطالة  الأيتام،الخيرية التي تساعد الأسر الفقيرة ود 

 (.2012)أبو جزر، 
 

ويرى الباحث هنا، أن عدد من منشآت الأعمال الفلسطينية بدأت تهتم بهذا المحور لما لها من 
فيها والدولة والمجتمع أيضاً. حيث إن مزايا وايجابيات على المنشأة نفسها وكذلي الافراد العاملين 

المساهمة في تقديم الدعم للمجتمع يعتبر واجباً وطنياً على كافة منشآت الأعمال، حيث أنها 
تحقق إيراداتها وتحقق أرباحها في البيئة الفلسطينية، ومن هنا لا بد لها أن تساعد وتساهم في 

 مشاكله الاجتماعية والاقتصادية. بناء المجتمع الذي تعمل فيه وكذلي المساهمة في حل
 

عد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-4 
 
 المحاور التي يحتوي عليها كل ب

أو محور يتكون  ب عد، فإن كل السابقة الذكر لبطاقة الأداء المتوازن لأبعاد الخمسة بالإضافة إلى ا
 ر لآخر وهذه الأقسام هيمحو  منويختل  كل قسم  ،من أربعة أقسام متكاملقة، فيمقا بينقها

 (:2012)بلاسكة، 
وهي النتائج المنشود تحقيقها، والأهداف بشكل عام موزعة على أبعاد بطاقة ، الأهقداف -1

قياس ويجب أن تكون محددة وقابلة لل ةالاستراتيجيالأداء المتوازن وتحمقل نفس الأهمية 
 .ددة بوققت زمقني لتحقيقهاحوقابلة للتحقيق ومعقولة وم

تمثل الجانب الذي يحدد حالة الهدف المراد تحقيقه عن ، وهي المؤشرات سات أوالقيا -2
( بأن القياسات 2006، حيث ذكر )المغربي واربية، طريق مقارنته بقيمة محددة سلفا

مثال على ذلي: المحدد،  الاستراتيجيوالمؤشرات تعكس مدى التقدم نحو تحقيق الهدف 
 مؤشر رضا العملاء.

لقياس بناء عليه لتحديد مقدار الانحراف ا مقدار محدد يتم، وهي هدفاتالمعيار أو المست -3
 .عن الهدف المقراد تحقيققه أو إيجاباً  سلباً 

تشير إلى المشاريع التشغيلية اللازم تنفيقذها لتحقيقق الهقدف أي والتي  المبادرات -4
روع جديدة الأهقداف، ومثال على ذلي فتح فالإجقراءات اللازمقة والمساعقدة على تحقيق 

 البنوي والمؤسسات.بوتوسيع الخدمات الخاصة 
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 مزايا استخدام بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-5 
التي من الممكن أن تساعد المنشآت  اء المتوازن يحقق العديد من المزاياإن تطبيق بطاقة الأد

على حالة التوازن  على التطور والنمو في بيئة الأعمال حيث ركزت الفكرة لهذه الأداة في جوهرها
والتي تعمل بكل تأكيد على تعزيز تحقيق العديد من المزايا والتي منها  ،بين الأبعاد الخاصة بها
 (:2005الآتي )عبد الحليم، 

 تمد الإدارة بصورة شاملة عن عمليات المشروع.  -1
تمكن المنظمة من إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة )المساهمين، العملاء،  -2

 ن(.الموظفي
 وبالتالي تساعد على التعلم. استراتيجيةتزود الإدارة بتغذية عكسية  -3
تسهل وتحسن طريقة تدفق المعلومات وتوصيل وفهم أهداف العمل لكل مستوى من  -4

 مستويات المنظمة.
 تحسن النظم التقليدية للرقابة والمحاسبة بإدخال الحقائق الغير المالية والأكثر نوعية.  -5

 ( عدد آخر من المزايا منها:2012وذكر )بلاسكة، 

 .بكل وضوح ةالاستراتيجيتمكين الإدارة من تحديد ووضع الأهداف  -1
يتضمن المقياس العديد من التوازنات، فمقاييس الأداء تتضمن موازنة بين الأهداف  -2

المقاييس توازن بين المقاييس المالية واير المالية و التوازن الطويلة والقصقيرة المقدى، و 
 .الخارجيةالداخلية و 

يؤدي استخدام بطاقة الأداء المتوازن إلى الحد من مشكلات التعظيم للأرباح، حيث يأخذ  -3
في الاعتبقار كل المقاييس التشغيلية المهمة، وبالتالي يستطيع المدير تحديد ما إذا كان 
التحسين في مقياس ما يكون على حسقاب المقاييس الأخرى، فعلى سبيل المثال يمكن 

ن تخفض من زمن تسويق المنتجات باستخدام أساليب عديقدة مثل تطوير للمنظمة أ
 .كبيرا عن المنتجات القائمة عملية إدخال منتجات جديدة تختل  اختلافاً 

في مجموعة مترابطة من  واستراتيجيتهايترجم مقياس الأداء المتوازن رؤية المنظمة   -4
 .ت الأداء لهذه المخرجاتمقن مقاييس المخرجات ومحركا مقاييس الأداء تشمل كلاً 

( مجموعة أخرى من المزايا 2006، ( و)عبد اللطي  وتركمان2004وأضاف )الشيشني، 
 كالآتي:

لية لأحد الأبعاد، لأنها تجعل المديرين يأخذون في الاعتبار أي إشكاتحمي من حدوث  -1
 مقاييس أداء الأبعاد الأخرى للبطاقة.
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نها تجمع في تقرير واحد أجزاء عديدة من تعمل على إشباع عدة احتياجات إدارية، لأ -2
 المنظمة، وتمد الإدارة بصورة شاملة عن عمليات المنظمة. استراتيجية

 في مختل  مستويات المنظمة. اتالاستراتيجيو تسهل الاتصال وفهم أهداف العمل  -3
تساعد على الإدارة الفعالة للموارد البشرية من خلال تحفيز الموظفين على أساس  -4

  الأداء.

 (:2010وذكر أيضاً )زالول، 

إن مقياس الأداء المتوازن يقوم على أساس مجموعة من الروابط الرأسية السببية بين  -5
الفرعية وبعضها البعض وبين مؤشرات الأداء الأساسية وبعضها  ةالاستراتيجيالأهداف 

البعض، وذلي من خلال ما يعرف بعلاقات السبب والنتيجة التي تتضمنها الخريطة 
 .ةتراتيجيالاس

 نجا  ططبي  بطاقة الأداء المتوازن: مقومات2-1-6 
هنقاي مجموعققة مققن المتطلبققات الأساسقية التققي لابققد مققن توافرهقا لكققي يمكققن تطبيققق بطاقققة 

؛  الرفاتي، 2008جودة،؛  2005تي )عبد الرحيم،الأداء المتوازن بنجاح، ويمكن استعراضها كالآ
 (2014، عبيد؛ 2013، النجار؛ 2011
لإدارة العليا حيث عندما يدري العاملون أن الإدارة العليا تدعم كل الجهود التقي تعمقل دعم ا .1

علقى تطبيقق بطاقققة الأداء المتقوازن بشقكل قققوي، فقإن ذلققي يسقاعد فقي التققزام هقؤلاء العققاملين 
 بتنفيذ النظام والسرعة في عملية التطبيق.

حوافز المادية والمعنوية لكل مقن الحوافز المادية والمعنوية حيث ينبغي التركيز على منح ال .2
 يساهم في تعميم هذا النموذج أو تطبيقه.

فعالية الاتصال ويتطلب من الإدارة إجراء عملية الاتصال بشكل سليم، فتنفيقذ هقذا النمقوذج  .3
يتطلققب عققدة اجتماعققات، واجققراء اتصققالات، ومناقشققتها بققين العققاملين، وذلققي لإقققرار خطققة 

 العمل الواجبة التطبيق.
ن فريق العمل فتطبيق النموذج يشمل المنشأة ككل، فمن الضروري تشكيل فرق عمقل تكوي  .4

 تتمتع بروح الفريق والتماسي كمتطلب أساسي لإنجاح عملية التطبيق.
القيققام بمجموعققة مققن المتغيققرات داخققل المنشققأة ذات علاقققة بالثقافققة، أو المنشققأة أو الأفققراد،  .5

 ضافة إلى أذواق العملاء في عملية تغيير مستمر.ذلي لأن البيئة التي تعمل بها المنشأة إ
، حيث أن المحقور الأسقاس فقي اسقتخدام مقيقاس الأداء ةالاستراتيجيتحديد واضح للأهداف  .6

 .ةالاستراتيجيالمتوازن هو اختيار الأهداف 
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الأخقققذ بمقققنهج النظقققام، حيقققث يتوقققق  نجقققاح اسقققتخدام مققققاييس الأداء المتقققوازن علقققى الأخقققذ  .7
، ولقيس كنظقام قيقاس، استراتيجيةى أن يستخدم هذا المقياس كنظام إدارة بمدخل النظام، عل

وهقققذا يعنقققي إدمقققاج كامقققل للجوانقققب الأربعقققة للنمقققوذج فقققي شقققكل منظومقققة متكاملقققة، يقققتم مقققن 
إلقى عمليقات تشقغيلية،  ةالاسقتراتيجيخلالها تطبيق المبقادئ الأساسقية للنمقوذج وهقي ترجمقة 

وجعلهققا محققور عمققل وهققدف لكققل أفرادهققا وعملياتهققا،  ةالاسققتراتيجيوتجهيققز المنشققأة لتحقيققق 
 وكذلي جعلها عملية مستمرة، تقود إدارة التغيير من خلال قيادة تنفيذية فعالة.

وجقود الدافعيققة لاختيقار مقققاييس الأداء المتقوازن، وذلققي اسقتجابة للتغيققرات البيئيقة والضققغوط  .8
لعميقققل، وظقققاهرة الانقققدماج التقققي تتعقققرض لهقققا المنشقققآت مثقققل شقققدة المنافسقققة والتركيقققز علقققى ا

الصناعي، وحتمية تطبيق الأنظمة والأساليب المتقدمة فقي تكنولوجيقا المعلومقات، فققد كقان 
مققققن الضققققروري أن تبحققققث المنشققققآت عققققن أسققققاليب وأدوات أكثققققر فعاليققققة فققققي مواجهققققة هققققذه 
المتغيرات والضغوط، لذلي كان هناي دافقع ققوي لقدى هقذه المنشقآت لتطبيقق مققاييس الأداء 

 توازن.الم
 

أي منشأة في سبيل تطبيقها لمقياس بطاقة الأداء المتوازن، يجب أن  ومما سبق يرى الباحث أن
يكون لديها تلي المقومات لتطبيق هذا الأنموذج  وعدم إهمال أي جانب، وأن التطبيق لبطاقة 

المالي، الأداء المتوازن قد يكون كفيل بزيادة قيمة المنشأة وتطورها في المحور المالي واير 
الذي تختاره المؤسسة  الاستراتيجي، فالهدف للاستراتيجياتويجب أن يكون هناي تحديد واضح 

هو أساس تحديد العوامل المؤثرة التي تؤدي إلى نجاحها، وبالتالي فإن المؤسسة التي تستطيع أن 
داء الأقدرة على تطبيق مبادئ وأسس بطاقة بدقة، هي الأكثر  ةالاستراتيجيتحدد أهدافها 

وأن يكون هناي كما سبق ذكره مجموعة  ،المتوازن، ومن المهم جداً أن يكون لديها دافعية لتطبيقه
من الإجراءات والحوافز المادية والمعنوية للقائمين على تطبيق هذا النظام هذا فضلًا عن تكوين 

ر شامل وتشكيل فرق العمل لذلي، بما يمكنها في النهاية من أن يستخدم هذا الأسلوب كمؤش
 للأداء في المنشأة.

 

 التحديات التي طواجه ططبي  بطاقة الأداء المتوازن: 2-1-7 
الأداء المتوازن بنجاح، حيث تتمثل التي تهدد عملية تطبيق بطاقة  لتحدياتهناي بعض ا 
 (2009تحديات بالآتي )دودين، هذه ال
م المعرفة بمزايا هذا الأداء، أو عد نقص المعرفة عن بطاقة الأداء المتوازنة في قياس -1

 .النموذج
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متفق عليها،  ستراتيجيةرؤية مشتركة لا يحتاج إعداد نموذج بطاقة الأداء المتوازنقة إلقى -2
عليهقا ققد لا تكقون واضقحة  تكون هناي رؤية معينة متفقق عليهقا، أو إذا اتفقق لذلي ققد لا

 .الإدارية لكقل المقستويات
قياس الأداء المنفعة التي يمكن  ة الأداء المتوازنة فقيبطاقتطبيق يمكن أن تفوق تكالي   -3

 .الحصول عليها
التي تكون ذات أبعاد متعددة، لذا  صعوبة تحديد الوزن المراوب للأهداف الأساسية -4

أن تحدد الأهداف الثانوية التي تمثل موجهات للأداء، وفقاً للأهداف  يجب علقى الإدارة
 .الأساسية

يدها فقي بطاققة الأداء المتوازنة معقدة جداً، إضافة إلى عملية وضع المقاييس وتحد -5
 تظهققر الأداء بشكل متكامل يصعوبة تحديد العقدد الأمثل من المقاييس المستخدمة الت

 (:2001ومن الصعوبات أيضا  التي تواجه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ما ذكره )النمري، 
المعلومات اير  بين والنتيجة السبب لاقةع وجود المتوازن  الأداء تقييم نموذج يفترض -1

 .المستقبلية الماليةالمالية والايرادات 
 .لوبةالمط البيانات جمع يعيق المالية المؤسسات بعض في التنظيم سوء -2
 هائل كم توفر الأداء قياس في المالية واير المالية الأداء مقاييس بين الخلط عن ينتج -3

 مما متعددةعلى أهداف  الجهود تشتت في سببوت المديرين طاقة تفوق المعلومات  من
 .الأداء قياس أنظمة فاعلية من ينقص

 

ومن وجهة نظر الباحث فإنه يمكن التغلب على هذه التحديات من خلال دعم الإدارة العليا 
لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة من خلال تبني المقاييس في البطاقة، كذلي تشجيع 

م النظام، عل منح الحوافز المادية والمعنوية لكل موظ  يساهم في تطبيق ودالموظفين من خلا
هذا بالإضافة إلى ضرورة إشراي جميع العاملين في الآراء، ووضع مقاييس ومحركات الأداء 

 حتى يتم التوافق عليها. 
 

 الأداء المتوازن: بطاقةخطوات طصميم وططبي   2-1-8 
للازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، حيث وضحت هذه تطرقت الدراسات السابقة للخطوات ا

الدراسات الخطوات الواجب اتباعها بالتفصيل عند البدء بعملية التطبيق، وأوضحت هذه الدراسات 
بأنه يجب أن يتم مراعاة الترتيب الذي يلزم اتخاذه عند التطبيق، والوقت المخصص لكل خطوة 

 ءفي ضو ف وطبيعة عمل كل منشأة على حدة، ائص وظرو يتم القيام بها كذلي، وهذا طبقاً لخص
 ذلي نستعرض هنا الخطوات الرئيسية التي يجب أن تمر بها عملية التطبيق وهي كالآتي:
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تحديد الرؤية والرسالة للمنظمة، حيث تعتبر عملية تحديد وصيااة رؤية المنظمة بمثابة  -1
فيمكن  مسبقاً ذا كانت الرؤية محدد ة الأولى لعملية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، وا  و الخط

مراجعتها وتحديثها، حيث تعكس الرؤية تصور المنظمة لما سيكون عليه وضعها في 
المدى الطويل، أما الرسالة للمنظمة فهمي عبارة عن الهدف الأساس الذي وجدت من 

 (.2008أجله، أو مبرر وجودها واستمراريتها )جودة، 
م فإن مقياس بطاقة الأداء المتوازن يقوم على رؤية ومن الجدير بالذكر أنه بوجه عا

شاملة مشتركة يلائم وحدة الأعمال التي يكون لها عملاء، وقنوات توزيع متعددة، ومرافق 
إنتاج، ومقاييس أداء مالي خاصة بها. ويتمثل الغرض الأساسي في هذه المرحلة في 

لى تعري  واضح إرساء أساس للتوصل إلى إجماع بشأن خصائص ومتطلبات الوحد ة وا 
لوضع المنشأة الحالي ودورها، وكذلي الوصول إلى اتفاق حول الكيفية التي ستتطور بها 

 (.2012الخدمة في المستقبل )أبو شرخ، 
والأهداف العامة للمنشأة، حيث يتم التعبير عن رؤية المنظمة  اتالاستراتيجيتحديد  -2

التي ستعمل على تحقيق  اتتراتيجيالاسوتحديد  ةالاستراتيجيورسالتها بوضع الأهداف 
المنشأة في ضوء دورة  استراتيجية(. حيث تحدد الإدارة العليا 2008هذه الأهداف )جودة، 

مكانياتها  حياة المنشأة، ودورة حياة منتجاتها، ومستوى المنافسة الذي تتعرض له وا 
رض لمنافسة ومواردها الداخلية. حيث إذا كانت المنشأة جديدة وفي مرحلة النمو، وتتع

شديدة فإنها ستركز على محركات الأداء الخارجية مثل رضا العملاء، الأداء البيئي، 
التجديد والابتكار في مجال تكنولوجيا الإنتاج في ضوء التكنولوجيا المطبقة لدى 

المركز التنافسي للمنشأة، أما إذا كانت المنشأة في المنافسين، وذلي بما يعمل على تدعيم 
ضج والاستقرار ومنتجاتها تتمتع باستقرار سوقي وموق  تنافسي مناسب، فإن مرحلة الن

الداخلية مثل التشغيل الداخلي  على أساس محركات الأداء استراتيجيتهاالإدارة العليا تحدد 
لأساليب والمساهمين من خلال التحسين المستمر في مجالات الإنتاج ونظم المعلومات وا

 (.2012الإدارية )أبو شرخ، 
تحديد عوامل النجاح الحاكمة، أي تحديد العوامل الأكثر أهمية في تحقيق نجاح المنشأة   -3

العامة وترجمتها في  اتالاستراتيجي(، حيث يتم في هذه المرحلة تحليل 2008)جودة، 
لمحركات الأداء الخمسة وهو ما يحقق الترابط الرأسي لنظام تقييم  استراتيجيةشكل أهداف 

 اتالاستراتيجيإلى تحقيق الترابط الأفقي من خلال اشتقاق الأهداف من الأداء بالإضافة 
 من ناحية أخرى. اتالاستراتيجيمن ناحية، وتعاون الأهداف مع بعضها في تحقيق 
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إقرار الأبعاد التي تعبر عن عوامل النجاح الحرجة بالنسبة للمنظمة، وأن التقيد الحرفي  -4
في دراستهما ليس الزامياً أي كل  Kaplan and Nortonللأبعاد الأربعة التي حددها 

 (.2008منظمة تستطيع إجراء أي تعديلات أو إضافات )جودة، 
والمقاييس الملائمة لقياس  ةالاستراتيجيوضع الأهداف الرئيسية والتي تتوافق مع الأهداف  -5

هذه الأهداف، وتحديد المقاييس التي تتوافق مع الأهداف الرئيسية وتعكس ما تراب 
(. حيث تختص هذه الخطوة بتحديد مقاييس الأداء 2008مة في تحقيقه )جودة، المنظ

السابق تحديدها لمحركات الأداء الخمسة، ولكي تحقق هذه  ةالاستراتيجيللأهداف 
الذي  الاستراتيجيالمقاييس دورها بفعالية، بالتالي فإنه يلزم أن تكون مشتقة من الهدف 

 الاستراتيجيييس مناسب دون زيادة أو نقص للهدف أن يكون عدد المقا ه ويراعىتعبر عن
 (. 2006ومعبراً عن حقيقته التطورية والتنافسية بأفضل صورة ممكنة )المغربي واربية، 

تحديد وتطوير خطة العمل، حيث في هذه الخطوة يتم صيااة الأهداف، ووضع خطة   -6
لإعداد التقارير العمل ويجب أن تشمل خطة عمل الأفراد المسؤولين وجدولًا زمنياً 

المرحلية والنهائية، ويجب أن تتفق المجموعة على قائمة أولويات وعلى جدول زمني 
 (.2006تفادياً لحدوث مشكلات اير متوقعة )المغربي واربية، 

تحديد الأفعال التنفيذية، حيث يتطلب في هذه الخطوة بيان الأنشطة والأفعال الواجب   -7
ف والانتقال بالخطة إلى عالم الواقع، وهذا يتطلب تحديد البدء في تنفيذها لتحقيق الأهدا

الأهداف السنوية وتوزيع وتخصيص الموارد، وتحديد المسؤوليات، وتدعيم البرامج، ويقوم 
فريق مشكل من المنشأة لتنفيذ مقياس الأداء المتوازن، ويشمل ذلي ربط المقاييس بقواعد 

العاملين في كافة أقسام المنشأة بمقياس  البيانات وأنظمة المعلومات، وتعري  الموظفين
 (.2014الأداء المتوازن )عبيد، 

المتابعة والتقييم، حيث يتطلب في هذه المرحلة الأخيرة أن تقوم المنشأة بمتابعة تحقيق  -8
المقاييس من خلال إعداد دليل معلوماتي عن مقاييس الأداء المتوازن بصورة ربع سنوية 

العليا لمراجعته ومناقشته مع مديري الوحدات والأقسام،  أو شهرية وعرضه على الإدارة
كما يتم إعادة دراسة مقياس الأداء المتوازن سنوياً كجزء من عمليات التخطيط 

 (.المصدر السابقورسم الأهداف وتخصيص الموارد ) الاستراتيجي
 

داء المتققوازن وهنقا يقرى الباحقث أنقه عنققد البقدء بعمليقة التخطقيط وتصققميم خطقة التطبيقق لبطاققة الأ
ومحاولقة اختبارهقا بشقكل جيقد قبقل  يجقب مشقاركة جميقع المسقتويات الإداريقة فقي منظمقة الأعمقال

الدخول في حيز التنفيذ، كما يمكن الاستعانة بأصقحاب الخبقرات فقي هقذا المجقال وذلقي للاسقتفادة 
المتابعققة مققن تصققوراتهم الشققاملة فققي هققذا المجققال مققن البدايققة عنققد وضققع الخطققة حتققى النهايققة أي 
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والتقيقققيم والتغذيقققة العكسقققية، وذلقققي كلقققه مقققن أجقققل أن تجنقققي المنظمقققة فوائقققد تطبيقققق هقققذا الأسقققلوب 
 العصري لقياس الأداء في منظمات الأعمال. 

 
 
 
 
 

 الاول: ملخص المبحث
توصل إلى أن تم ال، وقد الأداء المتوازن قياس بطاقة  مناقشة أسلوبهذا المبحث تم في 

يعتبر أداة من هو متكامل لقياس الأداء، و شامل توازن هي نظام إداري بطاقة قياس الأداء الم
، ويدعم المركز كبيربشكل  الاستراتيجيالتخطيط  يساعد علىو  ،ةالاستراتيجيأدوات الإدارة 
وهو من الأساليب قييم أنشطتها وفق رؤيتها واستراتيجياتها، ، ويساعدها على تالتنافسي للمنظمة

بعد  –مؤشرات مالية )بعد مالي( ومؤشرات اير مالية )بعد العملاء  ىالفريدة التي تعتمد عل
 البعد الاجتماعي( في تقييم الأداء. –بعد النمو والتعلم  –العمليات الداخلية 

 

أرجع العلماء  حيثأسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن، وقد تم تناول أيضاً في هذا المبحث 
مواجهة القصور في أنظمة الرقابة المالية التقليدية، أجل  منظهور بطاقة قياس الأداء المتوازن 

م. كما تم بيان 1925التطور منذ عام  حيث رأى البعض أن الرقابة المالية التقليدية توقفت عن
وآخر إضافي وهو البعد  ،أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن، الذي تتكون من أربعة أبعاد رئيسية

الذي تم استحداثه من بعض الباحثين السابقين في هذا المجال، و  )البعد الاجتماعي( الخامس
 بالتفصيل.حيث تم التطرق إليها جميعاً 

عن المحاور التي يحتوي عليها كل ب عد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن وهي حيث تم الحديث 
لخطوات الأهداف، والمقاييس أو المؤشرات، والمعايير أو القيم المستهدفة، والمبادرات أو ا

الصفات الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن، وكذلي مزايا استخدام  وتم تناول بالشرحالإجرائية، كما 
مقومات نجاح تطبيق بطاقة الأداء هذا بالإضافة إلى أنه تم إبراز أهم  ،بطاقة الأداء المتوازن 

خطوات تصميم ح تم توضيوفي الختام ها، تطبيقية ملعالتحديات التي تواجه  وما هي المتوازن 
 .هذا الأسلوبوتطبيق 
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 :تمهيد 2-2-0
 ستراتيجياً اا رافدً  الإعلام يعتبرصنوان حقيقة قاطعة، حيث في فلسطين والمقاومة  الإعلام

العقققدو ظهقققار جقققرائم إللمواجهقققة والصقققمود مقققن خقققلال إضقققفاء الشقققرعية علقققى المقاومقققة، وبالمقابقققل 
تصقققديق و مققن خققلال إثبققات  المقاومققة يعتبققر ركيققزة أساسققية لثبققات كمققابصققورتها الحقيقيققة للعققالم، 

أهقالي وعدوانقه الغاشقم ضقد  الكيان الصهيونيالرواية الفلسطينية، ودحر الرواية المعادية المتمثلة ب
رية )العققازل، تثيققر الهلققع والخققوف فققي نفققوس البشقق والتققي، التققي تجققاوزت الفاشققية والنازيققة، فلسققطين
2011). 

، ومنهقققا الفلسقققطيني الإعقققلام التقققي تميقققز بهقققا نجقققاحالعوامقققل حيقققث تقققوفرت مجموعقققة مقققن 
المهنيققة فقي التعامقل مقع الأخبقار العاجلقة، وفققي المباشقر، و بالبقث  يقةالإعلامالتغطيقة و المصقداقية، 

حليليقة، وهقو مقا انعكقس إنتاج التقارير الميدانية السريعة، وفي تقديم البرامج التوعوية والتعبويقة والت
للسياسيين الفلسطينيين  اً دعمو  ،الشارع الفلسطيني في الميدان لمواجهة جبروت الاحتلال قوةعلى 

 في اتخاذ القرار.
وقد أثبتت في كل تجربة  في فلسطين الإعلاميةالشبكات وتعتبر شبكة الأقصى الإعلامية من 

سليط الضوء على تخلال هذا المبحث ب منهدف ونقدرتها على خوض التحدي وامتثال الصمود، 
بكة، مع ت الشؤسسامن م ؤسسة، وما كان يواجهها من مصاعب في كل مطبيعة عمل الشبكة

 .لنهوض بالشبكة، وتحقيق التميزمراحل تطور الشبكة لوالتعريج على ، بيان السياسات والمنهجية
 وكبرى  من أوائل تعتبر ،(الإعلامية الأقصىشبكة ) أن الباحث يرى  السابق العرض خلال ومن

الفلسطيني وفي صناعة  الإعلام في ي كبيررياد ، والتي لها دور  في فلسطين الإعلاميةالشبكات 
 .الرأي العام

 :يةالإعلام الأقصىنبذة عن شبكة  2-2-1
من عدة مؤسسات وهي ) تتكون هي شبكة إعلامية شاملة،  يةالإعلام الأقصىشبكة 

وكالة شهاب للأنباء (،  – الأقصىإذاعة صوت  – الأقصىة مرئي –الفضائية  الأقصىقناة 
المحلية والدولية في نصرة مشروع  يةالإعلامأن تكون في صدارة المؤسسات حيث تسعى الشبكة 
النقية الصافية  يةالإعلامودعم مقاومته وصموده وتقديم الصوت والصورة  ،تحرير فلسطين

، الأقصى)النشرة التعريفية بقناة مي الهادف المقاوم ، وتحمل الشبكة شعار الإعلام الإسلاالشاملة
 .م(2014
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 :يةالإعلام الأقصىشبكة  نشأة وأهداف 2-2-2
 ي للإعلام كأحد مكونات الدولة الحديثة، ومنالإسلاممن حاجة المشروع  الفكرة  بدأت

لتحرير الأرض  مؤهل منطلق ضرورة وجود صوت إعلامي مساند للمقاومة، كمشروع متكامل 
ويمكن القول ، سعي لحشد الدعم والتأييد للمقاومة، وتقوية شرعيتهاالفي و ، والمقدسات والإنسان

، ، الذي تبنى هذه الفكرة"فتحي حماد"الأستاذ  إلىن الفضل في انطلاق هذه الفكرة يعود أ
 بقوة، بالمال والمعدات والتشجيع دعمهاو  وعرضها على الشيخ أحمد ياسين رحمه الله الذي أيدها

أفراد ب المحلية، الأقصىبانطلاق إذاعة صوت  (2003)والمتابعة، لتتجسد على أرض الواقع عام 
لا يتجاوز عددهم أصابع اليد الواحدة، ثم تطورت ونمت وكبرت، حتى أصبحت من أكبر 

، وبعد نجاح تجربة الإذاعة  في كسب قاعدة عريضة من المستمعين الإذاعات وأكثرها جمهوراً 
أكثر من استطلاع رأي، كانت فيه الإذاعة تحصد المراتب الأولى في نسبة الذي أظهره  

الصوت المقاوم الهادف الذي يبعث  إلىالمتابعة، وبعد أن  لمس القائمون مدى تعطش الجمهور 
عام  الأقصىتطويره وخوض امار العمل التلفزيوني، فتم تأسيس مرئية  إلىالحماسة، والحاجة 

عام  ة، وقد توازى انطلاقها مع الانتخابات الفلسطيني(2006)ام ، وبدأت البث في ع(2005)
خاصة أنها وب، وقد ساهمت الظروف السياسية في إعطائها زخم وسرعة انتشار كبيرة (2006)

وبذلي بدأت مؤسسات ، صلاحالتغيير والإقائمة  ة الانتخابية لمرشحيلعبت دوراً كبيراً في الدعاي
خوض امار عليها أن قرر القائمون  إلىين والجمهور، الشبكة بطابع محلي، في المضام

ية الإسلامالدولي، من منطلق أن القضية الفلسطينية هي القضية المركزية للأمة العربية و  الإعلام
، ومن هنا بدأت الفكرة تتعمق أكثر وتم اتخاذ القرار بدعم ومباركة من قيادة حركة حماس 

 أن الظروف تمت لا  إي هذا الوقت أشبه بالمستحيل، ،بإطلاق قناة فضائية، وقد كان الأمر ف
، التي شكلت فيما بعد علامة فارقة في (2006)عام  الأقصى، وتم إطلاق فضائية تهيئتها
الدولية، خاصة أنها تتبنى مشروع المقاومة وتعبر عنه، واكتملت مؤسسات  يةالإعلامالساحة 

لما وجد القائمون في  يةالإعلامالخدمات للأنباء و  شهاب  وكالةبانطلاق  (2007)الشبكة عام 
وقد انبثقت  خبارية وتكون مصدراً للخبر،همية وجود مؤسسة تقدم الخدمات الإالشبكة من أ 

، كشركة مساهمة، تعود (2003)ي، التي تأسست عام الإعلامجميعها من شركة الرباط للإنتاج 
المسئولة عن إنتاج بعض المواد لها، وبدأت بافتتاح الإذاعة، ثم كانت  ؤسساتملكية تلي الم

التي تعرض  يةالإعلامالمواد  إلى إضافة، لقنوات ومؤسسات ووسائل إعلام مختلفة، يةالإعلام
ات الشبكة، ؤسسعلى القناة الأرضية، والفضائية في بداية انطلاقها، وبعد ثبات الهيكل النهائي لم

احتفظت الشركة بالمسمى التجاري ي لكل مؤسسة من الشبكة يتبع لها، و الإعلام الإنتاجأصبح 
 ي. الإعلام الإنتاجكالمالي القانوني فقط، دون 
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المتصدي  المقاوم، ولعبت دور   الإعلاممنذ بداية نشأتها بذرة  مؤسساتوشكلت هذه ال
 ، والمجابه للحرب النفسية التي يشنها على شعبنا، وتشكيل إعلام  الإعلامللهيمنة الصهيونية على 

الي المعاري على القطاع، وتصاعد و مع ت في تغيير نتائج المواجهة، خاصةً  مواز  للبندقية
، المحروق المدهون و المقاوم ) الإعلام قيادة دفةقدرتها على  لشبكةوتيرتها، حيث أثبتت ا

2011.) 
 

 العديد من المؤسسات التي يتعرض لها الباحث كما يلي: الأقصىوينبثق عن شبكة 
 :الفضائية الأقصىقناة   -1

، لتضع (م2006)الفضائية في العشرين من نوفمبر من عام  الأقصىقناة  إنشاءتم 
المقاومة والدفاع عن  متبنيهنفسها بين كبريات الفضائيات العالمية على الأقمار الصناعية، 

الحقوق الفلسطينية والعربية ضد الصهيونية سعياً وراء تكريس ونشر القيم السامية والنبيلة على 
، وتتميز بكونها مي، ونشر الوعي وتوضيح الواقع على الساحة بصورته الصحيحةالمستوى العال

أن تكون في  الأقصىوتسعى فضائية القناة الوحيدة المقاومة التي تبث من  داخل فلسطين، 
المقاوم،  الإعلامصدارة الفضائيات المحلية والدولية في نصرة مشروع تحرير فلسطين، وقيادة 

بكافة  يةالإعلامالنقية الصافية الشاملة للإسلام من خلال برامجها  يةمالإعلاوتقديم الصورة 
 إيصالالبشرية والمادية والتكنولوجية القادرة على   مكانيات، ومن خلال توفير وتأهيل الإأشكالها
 .م(2014، الأقصى)النشرة التعريفية بقناة تهارسال

تم استهداف القناة خلال  على مدار سنوات عملها، وقد تعرضت الفضائية لعدة محطات
، و انتهاءً (م2012)، ثم عدوان (م2008)المعاري المتلاحقة على القطاع، بدءاً بعدوان 

، ثم (م2008)فتم تدمير مقر القناة في الثامن والعشرين من ديسمبر  م(،2014الأخيرة )ان و بالعد
 .(م2014)دمرت جميع مقراتها والمخازن التابعة لها خلال عدوان عام 

سكات، ومحاربة بوسائل أخرى، مثل قرار وزارة ك ما تعرضت القناة لمحاولات إخماد وا 
قمر على ال الأقصى، وقرار فرنسا منع بث قناة الأقصىالخزانة الأمريكية بتجميد أرصدة قناة 

م مؤخراً  "يوتلسات"، وهو القمر الرئيس الذي يغذي قمر النايل سات والأقمار التي تحيطه، وقد ق د 
منظمة إرهابية، كل هذا  الأقصىقرار في الكونجرس الأمريكي يقضي باعتبار قناة  مشروع
 .(2011، المدهون و المحروق ) التشويش المستمر على بث القناة إلى إضافة

رائدة على المستوى المحلي والخارجي في دعم أن تكون  الأقصىفضائية  تسعى :رؤية القناة
المرئي  الإعلامعلى صعيد  الإسلامروع نشر رسالة مشروع التحرر الوطني الفلسطيني، ومش

 .م(2014، الأقصى)النشرة التعريفية بقناة ة الفضائي
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أن تكون في صدارة الفضائيات المحلية والدولية في نصرة  الأقصىتسعى فضائية  القناة:رسالة 
خلال  النقية الصافية الشاملة للإسلام من يةالإعلاممشروع تحرير فلسطين وتقديم الصورة 

مكانات البشرية والمادية ، ومن خلال توفير وتأهيل الإأشكالهابكافة  يةالإعلامبرامجها 
، وذلي باحترام مبادئ وأخلاقيات الصحافة يةالإعلامالرسالة  إيصالوالتكنولوجية القادرة على 

 .م(2014، الأقصى)النشرة التعريفية بقناة  عراف المجتمع الفلسطينيأ و  الإسلاموتعاليم 
 

 :م(2014، الأقصى)النشرة التعريفية بقناة ما يلي  إلىتهدف القناة : القناةأهداف 
 .بالفضائيةكسب ثقة الجمهور الفلسطيني  -1
 .ية ودعمها للقضية الفلسطينيةالإسلامحشد تأييد الشعوب العربية و  -2
 .تعزيز القيم الإيمانية والأخلاقية في المجتمع ومحاربة الفساد وصوره -3
 .ب الفلسطيني وحقوقه في الوطن والشتاتدعم صمود الشع -4
 .دعم خيار المقاومة ومشروع التحرير -5
  .اا ودولي  محلي   يةالإعلامتبادل الخبرات  -6

 :الأقصىإذاعة صوت  -2

التي تبناها ودعمها الشيخ  مبكراً، وكانت بذرة الشبكة، الأقصىانطلقت إذاعة صوت 
ية الهوية، تخاطب كل أبناء الشعب أسست لتكون إذاعة إسلام ،-رحمه الله- "أحمد ياسين"

 ية والشعب الفلسطيني بشكل خاص، وهي ليست قاصرةً الإسلامالفلسطيني، وتهتم بقضايا الأمة 
تأسست ، ياضيةعلى لون معين؛ فهي إذاعة دينية إخبارية اجتماعية تربوية ثقافية اقتصادية ر 

كل قطاع ازة وبعض أجزاء  يغطي بثها كإذاعة محلية م،2003الإذاعة في شهر يونيو من عام 
 93الضفة المحتلة كالخليل وأطراف رام الله، وبعض المناطق الأخرى، و تضم الإذاعة حوالي 

إذاعة  تؤمن، ل حسب تخصصه ومجاله الذي يعمل بهك الإداري موظفاً موزعين على الهيكل 
وعة تتناول فهي إذاعة شاملة متنعقيدة وشريعة وسياسة ومنهج حياة،  الإسلامب الأقصىصوت 

وتفاصيلها وتعبر عن المشروع المقاوم فهي  ،ةالفلسطينيقضية ال كافة جوانب الحياة وتركز على
احتياجات لتسد خانة هامة في ، وتنقل همومهم وآمالهم إذاعة وطنية تنبعث من معاناة الجماهير،

 .م(2014، الأقصى)النشرة التعريفية بإذاعة المجتمع 
لاستهدافات متعددة على طول فترات العدوان  الأقصىتعرضت إذاعة صوت 

الصهيوني، وقبل ذلي من جهات أخرى، فأالقت من قبل أجهزة الأمن الفلسطينية بداية شهر 
كما تعرضت الإذاعة للقص  من طائرات الاحتلال في ، شهور 8، ولمدة (م2003)يونيو عام 

ئيس لها في عدوان عام ى الر تدمير المبن إلى إضافة، (م2004)الثاني من مايو من عام 
 .(2011، المدهون و المحروق ) (م2014)
 



 

35 

 

 :الأقصىالسياسة العامة لإذاعة صوت 
 :م(2014، الأقصى)النشرة التعريفية بإذاعة تتكون السياسة العامة للإذاعة مما يلي 

 إسلامية جماهيرية لكل أبناء الشعب الفلسطيني تهتم بقضاياه الشاملة. الأقصىإذاعة صوت  -1
 .عقيدة وشريعة وعبادة وسياسة ومنهج حياة الإسلام، بالأقصىإذاعة صوت  تلتزم -2
ية التي تبرز عقيدة الأمة وقضاياها، الإسلامالمصطلحات السياسية  الأقصىتعتمد إذاعة  -3

 .وأهمها قضية فلسطين، والتزام شريعتها في كل القضايا التي تطرحها
ية الإسلامملين في القضايا على تقريب وجهات نظر العا الأقصىتعمل إذاعة صوت  -4

في وجه الحرب  اً منيع اية، وتق  سدً الإسلاموالقضية الفلسطينية خاصة وفق المبادئ 
 .الصهيوني على شعبنا الفلسطيني الإعلامالنفسية التي يشنها 

، والصراحة والجرأة في نقل الأخبار، وطرح يةالإعلامالأمانة  الأقصىتعتمد إذاعة صوت  -5
 .ية والشعب الفلسطينيالإسلامالتي تهم الأمة القضايا والآراء 

التزام اللغة العربية الفصحى كوسيلة خطاب، وتشجع الناس  الأقصىتحاول إذاعة صوت  -6
 .على التخاطب بها

ية، والتققي يجققب تجليتهققا وتعميقهققا فققي المجققال الفكققري والثقققافي الإسققلامتركققز علققى المفققاهيم  -7
  .والاجتماعي

 

  وكالة شهاب الإخبارية:  -3

وكالة شهاب هي وكالة أنباء فلسطيني ة إخبارية أنشئت في الأول من يناير للعام 
، تعمل على مدار الساعة لتنقل الصورة الحقيقية للأحداث المتسارعة على الساحة (م2007)

مستويات متميزة، كما تعمل على  إلىالمهني الحر  لترتقي به  الإعلامالفلسطينية، وترسيخ مبادئ 
 إلى ضافةوكذلي الأفلام التسجيلية والحلقات التلفزيونية، بالإ ،الوثائقية المتنوعة إنتاج المواد

تحرص ، و استضافة المؤتمرات الصحفية التي تمد بها الشبكات والتلفزيونيات المحلية والعالمية
ودعمها  ،وكالة شهاب للأنباء من خلال سياساتها على الحفاظ على حقوق الشعب الفلسطيني

ل، كما تسعى من خلال أدواتها المختلفة لإظهار صور معاناة الشعب الفلسطيني بكل الوسائ
بأن تكون  سعىتوكذلي  ،بسبب ممارسات الاحتلال الصهيوني بحق ه في مختل  المجالات

عملاء العدد من حيث  يةالإعلامالأكبر في فلسطين على مستوى وكالات أنباء المؤسسات 
المهني المحل ي والمستقل، عبر  الإعلامالوكالة تعميق دور . وتتضمن رسالة معلوماتالومصادر 

تغطية أحداث فلسطين بالصوت والصورة، وتقديم خدمة إخباري ة سريعة عالية الجودة، تتمت ع 
)النشرة التعريفية بوكالة شهاب، بمصداقي ة واسعة لدى الجمهور المحل ي والإقليمي والدولي 

 .م(2014
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 :م(2014)النشرة التعريفية بوكالة شهاب، همهاالة أالخدمات التي تقدمها الوك
 الموقع الإخباري لوكالة شهاب للأنباء.خدمة  -1
 .(SMS) رسائل الأخبار العاجلة خدمة  -2
الاصطناعي ة والبث الفضائي والتغطيات المباشرة للمهرجانات  خدمة حجوزات الأقمار -3

 .للعملاء (SNG) وامتلاي خدمة البث الفضائي المتنق ل ،والاحتفالات الضخمة
 .توفير خدمات متكاملة ومراسلين ومكاتب للقنوات الفضائي ة المختلفة -4
تصوير الأحداث والفعاليات والمؤتمرات الصحفية الواقعة يومي ا في از ة والضف ة الغربي ة  -5

 .وتصوير ما يلزم لإنتاج الأفلام الوثائقية والتسجيلي ة المختلفة
والبرامج الوثائقي ة، البرامج المباشرة والتسجيلية الداخلي ة منها ي: الأفلام الإعلام الإنتاجخدمة  -6

  .توالبو ستراوالخارجية، التقارير الإخبارية، تصميم الإعلانات والشعارات 
 

 :الأقصىمرئية   -4

، و جاءت من (م2006)النور في التاسع من يناير من العام  الأقصىأبصرت مرئية 
ووضوح دون اموض للحفاظ على الحقوق  ،بكل شفافية الرسالة لكل بيت فلسطيني إيصالأجل 

والثوابت للشعب الفلسطيني في استرداد أرضه ومقدساته ونيل كافة حقوقه المشروعة، وهي قناة 
في برامجها على لون معين فهي دينية إخبارية سياسية  أرضية محلية جماهيرية، ليست قاصرةً 

ئية مساحة بث تشمل كافة أنحاء القطاع على وتغطي المر ، اجتماعية تربوية وثقافيةرياضية 
الأسرى في سجون الاحتلال، ويمكنهم متابعتها  إلىنظام المستقبلات الأرضية، وكذلي تصل 

موظفاً في مجالات العمل  25، ويتكون طاقمها من ، ليمثلوا الشريحة الأهم من جمهورهابانتظام
انطلاق  ة خصبة تم الاعتماد عليها فيوتعتبر المرئية حلقة وصل وبيئ، وني المختلفةالتلفزي

أن تكون القناة الأرضية الأولى في فلسطين، لتجمع بين  إلىوتسعى فيما بعد،  الأقصىفضائية 
ي لدى الجمهور الإسلامتعميق الوعي  إلىكافة المجالات الحياتية للنهوض بالثقافة، كما تهدف 

لىالمحلي، و  المحلية على مستوى الوطن العربي، وأن الصدارة في القنوات الأرضية  إلىالوصل  ا 
تكون المصدر الذي يمد الأسرى داخل سجون الاحتلال بكل الأخبار والمستجدات، ويسلحهم 
خراج  ضد محاولات إقصائهم عن المشهد، وتهميش دورهم في صناعة الأحداث والقرارات، وا 

على الأحداث  طلاعهمواالأسرى من عزلهم عن العالم الخارجي، و ربطهم بالقضايا الداخلية 
)النشرة التعريفية بمرئية  والمستجدات الفلسطينية ووضعهم في صورة التطورات الدولية والعالمية

 م(.2014، الأقصى
تم استهداف القناة المرئية أكثر من مرة خلال الاعتداءات الصهيونية المتواصلة على 

، ثم (م2006)لمنطقة تل الزعتر، عام  القطاع، كان أولها  أثناء الاجتياح البري لمحافظة الشمال
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خير بشكل جزئي، وأخيراً استهدفت في العدوان الأ (م2012)استهداف المرئية أثناء عدوان عام 
مِر مقرها بالكامل(م2014)  .(2011، المدهون و المحروق )، ود 

 

 :يةالإعلام الأقصىشبكة  مراحل ططور 2-2-3
تتالية في فترات قصيرة، ومع كل تجربة شهدت ساحة ازة مؤخراً عدة أزمات وتجارب م

 خاصة مؤسسات الشبكة تكتسب خبرات جديدة.وب يةالإعلامكانت المؤسسات 
الرئيس للتدمير،  الأقصىتعرض مبنى قناة  (م2009-م2008) عام ففي عدوان

جانب نقاط  إلىوأماكن أخرى بديلة  ،فتداركت الموق  بسرعة خاطفة وتم تجهيز مكان للبث
م الفضائية المختلفة، لتكون هذه نقطة البداية من سلسلة الخبرات التي اكتسبتها، أخرى لأقسا
خطة عرف باسم " جديد   وخطط مؤسسات الشبكة ككل بند   ةالاستراتيجيخطتها  إلىوتضي  
ا، وقد ا وانتشارً وحضورً  ، فكانت التغطية هذه المرة أكثر قوةً (م2012)ثم جاء عدوان عام  الحرب".

، (م2014)عدوان عام  . ثم جاء(م2008)عام  نعدواية بأشواط مقارنة بتجربة تطو رت التغط
للحالة الموجودة في  اً ضعت الخطط تبعحيث و   ،كانت الدروس من التجارب السابقة قد نضجتو 
واستشراف قوة الحدث القادم، وبالتالي استخدام ما يلائمه  ، والتي مكنت المسئولين من التنبؤازة

 .م(2014المقاوم،  علامالإ)نشرة  من خطط
 

جاء تطورها على الشبكة خلال مراحل العدوان الثلاثة الأخيرة على غزة،  إدارةعلى صعيد و 
 :(2015، الافرنجي) النحو التالي

: تركز العمل على تحصين الجبهة الداخلية "حرب الفرقان" (م2009 -م2008)عدوان عام  -1
شاعة روح الت ،من الحرب النفسية الصهيونية كافل بين أبناء الشعب الفلسطيني، كذلي أن وا 

 تجد لنفسها نافذة على المجتمع الصهيوني للتأثير عليه.
: تميزت التغطية في تمكين الجبهة الداخلية "حرب حجارة السجيل" (م2012)عدوان عام  -2

بشكل أكبر، خاصة مع ضراوة المقاومة وقص  تل أبيب، وقد شهد العدو الصهيوني بفاعلية 
التي  "ليفني تسيبي"وزيرة الخارجية الصهيونية في ذلي الوقت  وجاء ذلي على لسان ،القناة

يهودي  المحلل الصهيوني تمتلي ما لا تمتلكه القنوات العربية، وصرح الأقصىقالت: إن قناة 
 فلسطين. CNNهي  الأقصىعاري أن قناة 

وكان التأثير  : كانت التغطية أكبر وأميز"حرب العصف المأكول" (م2014)عدوان عام  -3
ومن  للمجتمع الصهيوني قد آتى أكله، مما دفع ليفني الأقصىا، كما أن اختراق قناة واضحً 

لتتحدث من جديد وتقول للمجتمع الصهيوني: لا تصدقوا  موقعها كوزيرة العدل هذه المرة
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ة، إعلام حماس وصدقوا إعلامنا، وقد استطاعت القناة أن تكون رائدة في المصداقية والمشاهد
 مائير كوهين: تمتلي المقاومة وأجهزة إعلامها مفاجآت إعلامية. عضو الكنيست حتى قال

ا في أجزاء من مدينة ازة، وكان وبالنسبة للإذاعة فقد كان البث الإذاعي محصورً 
التشويش واختراق الموجة أسهل مما هو عليه الآن، ثم تطور البث الإذاعي ليغطي مساحة 

ا، ورافق هذا التطور تحسين ا جد  لغربية وقد أصبح التشويش صعبً الضفة ا إلىأفضل ويصل 
الجديد، على الرام من أن صفحة الإذاعة على الفيس بوي  الإعلامالموقع الإلكتروني وصفحات 

المصدر )  أل  معجب 100أكثر من  إلىوصول أعداد المعجبين وبعد ها أكثر من مرة إالاقتم 
 السابق(.

مؤخرا دور كبير في تزويد الوكالات كان لها شهاب للأنباء والتي  افق التطور وكالةو  كما
والقنوات العالمية بالمواد المصورة والتقارير، كما أن صفحات الوكالة على مواقع التواصل 

كان للمرئية نصيب من هذا  وأيضًا، االاجتماعي أصبحت من حيث التفاعل الأولى فلسطيني  
أماكن  إلىبالكامل وتوصله  الأقصىأن المرئية تنقل بث قناة  ، فكما هو معلوموالتطوير التميز

ممنوعة من  الأقصىيكثر بها التشويش على القناة، كما أنها نافذة للأسرى، حيث إن قناة 
المشاهدة داخل السجون، ورام الاستهداف المباشر للمرئية في الحرب الأخيرة إلا أنها استطاعت 

 .صدر السابق(الم) الرسالة يصالمعاودة البث لإ
 

 :يةالإعلام الأقصىشبكة في  عملالقات ومع 2-2-4
الشبكة، لا سيما بعد النجاحات الكبيرة التي  إدارةقات في وجه و برزت الكثير من المع

 :(2015، الافرنجي) تحققها، وحجم التأثير الذي تحدثه، وكانت أبرزها كالتالي
ما مكن من استهداف مقرات الشبكة  تفوق القوة العسكرية والتكنولوجية لدى الاحتلال، -1

صفحات التواصل الاجتماعي  إالاقواستهداف عملية البث بالتشويش والاختراق، كذلي 
 لمؤسسات الشبكة عدة مرات واختراق المواقع الإلكترونية.

 استهداف الطواقم.  إلىما يؤدي  العمل في ظل صعوبة التواصل والتنقل -2
مكانية التطوير أضع  إمكان ازةالحصار المطبق على  -3 ية الاستفادة من الخبرات الخارجية وا 

 الدورية للأجهزة.
 مية.العربية والعال الإعلامالمادية والمالية المتواضعة، مقارنة بوسائل  مكانياتالإ -4

: تغلب عليها كما يلياستطاعت أن ت الأقصى شبكة إدارة أن وعلى الرغم من هذه المعوقات إلاّ 
 :(2015، الافرنجي)
 ادة من التجارب السابقة والبناء عليها.الاستف -1
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 ووجود العمليات المصورة ونجاحات المقاومة. ،قوة المادة التي تخرج من قلب الحدث -2
 والاطلاع على الشأن الصهيوني. ،وجود نخبة سياسية متميزة في التحليل -3

 

 :يةالإعلام الأقصىوالتنظيمي في شبكة  الإداريالواقع  2-2-5
، ويتفرع عن هذا دارة، يترأسه رئيس مجلس الإدارةفي مجلس للإالشبكة  إدارةتتمثل 

الرقابة الداخلية، وأمين و للشبكة،  ةالإداريير الشئون مدنائب الرئيس وأمين السر و المجلس 
ات الشبكة، ؤسسكما تتفرع عن هذا المجلس إدارات م، الدائرة المالية الصندوق، الذي تنبثق عنه

دارةو  -2، الإذاعة إدارة -1متمثلة في:  دارةو  -3المرئية،  ا  دارةو  -4الفضائية،  ا  ، وكالة شهاب ا 
عدة دوائر وأقسام، حسب التخصص ومجال العمل، كما هو مبي ن  إلىوتنقسم هذه الإدارات بدوها 

 (:2014، ةالإداري، دائرة الشؤن يةالإعلام الأقصىشبكة ( الموجز التالي في المخطط 
 

 الإعلامية الأقصى لشبكة الإداري  الهيكل( 2 -2شكل رقم )

 (2014، الإدارية، دائرة الشؤن الإعلامية الأقصى)المصدر: شبكة 
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 :ملخص المبحث الثاني
 

استعرض الباحث في هذا المبحث نبذة عن شبكة الأقصى الإعلامية وتحدث عن نشأة 
)قناة الأقصى الفضائية، : مؤسسات وهي، والذي تنبثق عنها العديد من الشبكةال هذه وأهداف

، رؤية القناةإذاعة صوت الأقصى، مرئية الأقصى، وكالة شهاب للأنباء(، وتحدث الباحث عن 
، السياسة العامة لإذاعة صوت الأقصى، كما تحدث الباحث عن هاأهدافالقناة، و رسالة و 
والخدمات التي تقدمها ية، وهي قناة أرضية محلية جماهير مرئية الأقصى التي تقدمها خدمات الو 

رسائل الأخبار ، وخدمة الموقع الإخباري لوكالة شهاب للأنباءوكالة شهاب للأنباء، منها خدمة 
الاصطناعي ة والبث الفضائي والتغطيات المباشرة  خدمة حجوزات الأقمارو (SMS) العاجلة

 للعملاء (SNG) وامتلاي خدمة البث الفضائي المتنق ل ،للمهرجانات والاحتفالات الضخمة
الأقصى الإعلامية، شبكة  مراحل تطوربالإضافة إلى الخدمات الأخرى. وكما استعرض الباحث 

عن إدارة الشبكة خلال مراحل العدوان الثلاثة الأخيرة على ازة، كما استعرض أيضاً ث يحدتم الو 
بالحديث الواقع الأقصى الإعلامية، واختتم الباحث هذا المبحث  شبكةفي  عملالقات و معالباحث 

 الإداري والتنظيمي في شبكة الأقصى الإعلامية.
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 تمهيد 3-0
ي تناولققت موضققوع بطاقققة الأداء المتققوازن علققى الشققركات يوجققد العديققد مققن الدراسققات التقق

قسقم الباحقث و ، والبنوي والجمعيات والجامعات ولا يوجد دراسقات سقابقة تناولقت مؤسسقات إعلاميقة
ربيققة، ودراسققات ، ودراسققات عفلسققطينيةدراسققات  إلققىبطاقققة الأداء المتققوازن الدراسققات التققي تناولققت 

اختلفقققت هقققذه الدراسقققات فقققي عقققدة جوانقققب منهقققا: أبعقققاد الدراسقققة، مجتمقققع الدراسقققة، أدوات و ، أجنبيقققة
مي زت هذه الدراسات عن بعضها القبعض. اطلقع الباحقث  التيالدراسة، واير ذلي من الاختلافات 

تققققه ، وذلققققي مققققن خققققلال زيار دراسققققةعلققققى العديققققد مققققن الدراسققققات السققققابقة ذات الصققققلة بموضققققوع ال
للمكتبات، وبحثه في المواقع الالكترونية وقواعد البيانات البحثية المختلفة، وقد انتق  الباحقث عقدداً 

 رأى أنها الأقرب لموضوع الدراسة.من هذه الدراسات والتي 
فاق ، وعرض ملخص لأوجه الاختلاف والاتقام الباحث بالتعقيب على الدراسات السابقة

ت السابقة، وعمل الباحث االباحث ما يميز هذه الدراسة عن الدراسبين الدراسات السابقة، ووضح 
الفجوة البحثية، حيث تكون من جدول من ثلاثة أعمدة عرض في العمود الأول الدراسات 

 السابقة، والعمود الثاني الفجوة البحثية، والعمود الثالث الدراسة الحالية.
 

 فلسطينيةالدراسات ال -أولاا 

بعنوان: "دور تطبيقق بطاققة قيقاس الأداء المتقوازن فقي رفقع كفقاءة ( 2015دراسة )ثابت،  .1
الأداء المهني للمدقق الداخلي )دراسة ميدانية على دوائقر التقدقيق القداخلي فقي الجامعقات 

 الفلسطينية في قطاع غزة(.

 على بطاقة الأداء المتوازن القيام بدراسة تحليلية لطبيعة ونوعية أثر هدفت هذه الدراسة إلى     
رفع كفاءة الأداء المهني للتدقيق الداخلي، وذلي بالتطبيق على دوائر التدقيق الداخلي في 
الجامعات الفلسطينية في قطاع ازة، حيث تم ذلي من خلال التعرف على متطلبات كفاءة وجودة 

بطاقة قياس الأداء الأداء المهني للمدقق الداخلي، بالإضافة إلى دراسة مدى ملائمة أبعاد 
ولتحقيق أهداف لواقع وبيئة التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية في قطاع ازة.  وازن المت

ممت الدراسة واختبار فرضياتها اعتمدت الدراسة أسلوب المنهج الوصفي التحليلي، حيث ص  
( استبانة على موظفي دوائر التدقيق الداخلي 65وقد تم توزيع )استبانة تتناسب مع هذا الغرض 

لتطبيق الدراسة إلى أن المقومات اللازمة توصلت معات الفلسطينية في قطاع ازة. وقد في الجا
تتوافر في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية، كما الأداء المتوازن قياس بطاقة 

تتوفر مقاييس متكاملة لتقييم الأداء المهني للمدقق الداخلي في دوائر التدقيق الداخلي في 
يؤدي إلى رفع كفاءة الأداء  بطاقة قياس الأداء المتوازن ات الفلسطينية، وأن تطبيق الجامع
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تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ودعم  وتبنى وصت الدراسة بضرورةأوقد المهني للمدقق الداخلي. 
في دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات الفلسطينية، وأن يتم استقطاب الكوادر والخبرات الفنية 

المتوازن بشكل جيد وفعال في دوائر التدقيق الأداء قياس تطبيق بطاقة ي لها القدرة على الت
 الداخلي في الجامعات الفلسطينية.

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كقأداة لقيقاس أداء  استخدام( بعنوان: "2015دراسة )عاشور،  .2
 المستشفيات الحكومية الفلسطينية في قطاع غزة".

درجقققة اسقققتخدام أبعقققاد بطاققققة الأداء المتقققوازن كقققأداة لقيقققاس أداء  ة إلقققى معرفقققةهقققدفت هقققذه الدراسققق
ولتحقيقققق أهقققداف الدراسقققة واختبقققار فرضقققياتها المستشقققفيات الحكوميقققة الفلسقققطينية فقققي قطقققاع اقققزة، 
حيقققث صققققممت اسقققتبانة تتناسقققب مقققع هققققذا  اعتمقققدت الدراسقققة أسقققلوب المققققنهج الوصقققفي التحليلقققي،

ي المستشقققفيات الحكوميقققة الفلسقققطينية فقققي قطقققاع اقققزة )مقققدراء ، ووزعقققت علقققى العقققاملين فقققالغقققرض
( موظفقققاً تقققم اختيقققارهم باسقققتخدام الحصقققر 220عققامين، ومقققدراء، ورؤسقققاء أقسقققام( والبقققالد عقققددهم )

الشامل. وقد توصلت الدراسة إلى أن بعد التعلم والنمو هو أكثقر الأبعقاد اسقتخداماً فقي مستشقفيات 
الداخليقققة، ثقققم ب عقققد العمقققلاء )المرضقققى(، ثقققم البعقققد المقققالي. وققققد وزارة الصقققحة، يليقققه ب عقققد العمليقققات 

أوصقققت الدراسقققة بضقققرورة قيقققام إدارة  المستشقققفيات الحكوميقققة الفلسقققطينية فقققي قطقققاع اقققزة بتطبيقققق 
أسقلوب بطاققة الأداء المتقوازن كقأداة لقيقاس أداء المستشقفيات الحكوميقة الفلسقطينية فقي قطقاع اققزة 

، وكقذلي ضقرورة الاهتمقام باسقتخدام ةالاسقتراتيجياً متكاملًا للإدارة حيث أنها تعد أداة حديثة ونظام
البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشقفيات الحكوميقة الفلسقطينية فقي قطقاع 
اققزة، مققن خققلال اسققتغلال المققوارد الماليققة المتاحققة بشققكل يققؤدي إلققى تحسققين الأداء بشققكل أفضققل، 

ام باستخدام بعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشفيات كذلي ضرورة الاهتم
الحكومية الفلسطينية في قطاع ازة، من خلال تطوير نوعية الخقدمات المقدمقة للمرضقى، وتقوفير 
عدد من الأطباء والممرضين يتناسب مقع عقدد المرضقى، ووجقود أليقات لتفعيقل شقكاوي المرضقى، 

 الرضا للمرضى عن الخدمات المقدمة لهم. وتحقيق أقصى حد من
 

بعنوان مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة ": بعنوان (2014دراسة )عبيد،  .3
 لتقويم أداء شركة توزيع كهرباء محافظات غزة "دراسة ميدانية".

ة مدى إمكانية تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن كأدا  إلىالتعرف  هدفت هذه الدراسة
لتقويم أداء شركة توزيع كهرباء محافظات ازة، ولتحقيق أهداف الدراسة واختبار فرضياتها 
اعتمدت الدراسة أسلوب المنهج الوصفي التحليلي، حيث صممت استبانة تتناسب مع هذا الغرض 

لدى شركة توزيع كهرباء محافظات ازة بجميع  اً موظف 128وزعت على عينة بلد عددها 
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لت الدراسة إلى وجود إمكانية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة توص وقدفروعها. 
وبدرجات متفاوتة، ولكن كان بعد التعلم والنمو ذو أثر سلبي وأن الشركة تطبق مقاييس أداء 

الشركة كما تطبق مقاييس اير مالية يمكن أن تبوب  استراتيجيةمالية يتم الاعتماد عليها ترتبط ب
بطاقة الأداء المتوازن، وأن الشركة تعاني من ضع  التطبيق، كما أظهرت الدراسة  ضمن أبعاد

أيضاً أن إدارة الشركة العليا لا تأخذ بعين الاعتبار إشراي موظفين الإدارة الوسطى في عملية 
اتخاذ القرارات الإدارية، كما أن هناي قصور في الاهتمام بالأفراد ذو الكفاءات المالية والاحتفاظ 
بهم، مما ينعكس سلباً على انتماء الموظفين للشركة. وقد أوصت الدراسة بضرورة قيام إدارة 
الشركة بدعم وتبنى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها نظام متكامل وشامل للإدارة 

، من خلال تشكيل فرق عمل متخصصة لتطبيق منهجية بكافة الأداء المتوازن، ةالاستراتيجي
أن تعمل الشركة على تحسين وتطوير خدماتها بحيث تقدم الخدمة للعملاء بمستوى  كذلي ضرورة

جودة عالي وفي الوقت المناسب دون تأخير. أيضاً على الجهات المهنية المالية والإدارية في 
فلسطين العمل على بذل جهد كبير في توصيل فكرة تطبيق لبطاقة الأداء المتوازن في 

 نية من خلال عقد ندوات ودورات ومؤتمرات علمية.المؤسسات والشركات الوط
 

 مقومات تطبيق بطاقة قياس الأداء مدى توفير" :( بعنوان2014دراسة )صادق،  .4
المتوازن في وزارة الأشغال العامة والإسكان بمحافظة غزة )دراسة ميدانية من وجهة نظر 

 ".العاملين بوزارة الأشغال العامة والإسكان(
مدى توفر مقومات تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن  إلىالتعرف  هدفت هذه الدراسة

إضافة بعدين وهما البعد  أيضاً إلىفي وزارة الاشغال العامة والإسكان بمحافظة ازة، كما هدفت 
ولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام البيانات الأولية والثانوية،  .الاجتماعي وبعد الولاء والانتماء

وقد ، ( موظ  بالوزارة76نة لاستطلاع رأي أفراد العينة البالد عددهم )حيث صممت استبا
توصلت الدراسة إلى أن هناي  وقد اعتمدت الدراسة على أسلوب المنهج الوصفي التحليلي.
مزيد من التعزيز، وأن إلى يحتاج لكن وضوح في الموازنات المالية بما يحقق الخطط التنفيذية و 

ات التي تقدمها الوزارة للجمهور، وأن الوزارة لديها طاقم يستطيع هناي تطور في نوعية الخدم
التي  ةالاستراتيجيالتكي  مع حالات الطوارئ، وأن لديها كادر علمي ومهني لتحقيق الأهداف 

كما  تحددها، وأن الوزارة تساهم في بناء المجتمع الفلسطيني عن طريق إنشاء المرافق العامة.
وزارة على نشر ثقافة بطاقة  قياس الأداء المتوازن بين موظفي الوزارة أن تعمل البالدراسة أوصت 

من خلال تقديم دورات تدريبية تشمل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، والعمل على تفعيل الرقابة 
الداخلية ومتابعة الإدارة العامة للمالية بالوزارة، وأن تعمل على تطوير الكادر البشري في الوزارة 

ليات التدريب والتطوير، وأن تعمل على تطوير مجالات البحث العلمي في الوزارة من من خلال آ
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خلال تفعيل الإدارة العامة للأبحاث والدراسات بجميع دوائرها، والعمل على تطوير آليات لتحفيز 
 وياً مما يزيد من الرضى الوظيفي.الموظفين مادياً ومعن

 

المتوازن للأداء في ترشيد أداء إدارة  دور المقياس": بعنوان (2013دراسة )بدر،  .5
 ."الأرباح

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين تطبيق نموذج المقياس المتوازن للأداء بجوانبه 
تكون مجتمع الدراسة من و  .الأولية وترشيد أداء إدارة الأرباح في الوحدات الاقتصادية الفلسطينية

مها في بورصة فلسطين للأوراق المالية، وقد تم اختيار جميع الوحدات الاقتصادية المدرجة أسه
قد عينة الدراسة من المدراء ورؤساء الأقسام الماليين والإداريين العاملين في تلي الوحدات، و 

اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي لجمع البيانات واختبار فرضيات الدراسة، حيث تم 
ورؤساء الأقسام الماليين والإداريين العاملين في هذه ( من المدراء 96توزيع استبانة على )

%( للحصول 78( فرد أي بنسبة استرداد )75الوحدات الاقتصادية، حيث بلد عدد المستجيبين )
على معلومات المتغير التابع من التقارير المالية المنشورة للوحدات الاقتصادية محل الدراسة 

 م "نموذج ميلر".واللازمة لقياس إدارة الأرباح باستخدا
وقد توصلت الدراسة إلى أن الوحدات الاقتصادية الفلسطينية تطبق نموذج المقياس 

أن الوحدات الاقتصادية الفلسطينية  النتائجالمتوازن للأداء بنسبة عالية ومتفاوتة، كما بينت 
ازن للأداء تمارس سياسة إدارة الأرباح، وأنه يوجد علاقة عكسية بين تطبيق نموذج المقياس المتو 

بجوانبه الأربعة وبين ترشيد أداء إدارة الأرباح في الوحدات الاقتصادية الفلسطينية باستثناء جانب 
أنه لا يوجد علاقة بين تطبيق مقياس الأداء في جانب التعلم  النتائجالتعلم والنمو حيث أظهرت 

اح في الوحدات الاقتصادية والنمو ضمن نموذج المقياس المتوازن للأداء وبين ممارسة إدارة الأرب
الفلسطينية. وقد أوصت الدراسة بضرورة حث كل الوحدات الاقتصادية الفلسطينية على التطبيق 
الكامل لنموذج المقياس المتوازن للأداء بجوانبه الأربعة لما له من أهمية في تقييم الأداء وترشيد 

ياسة إدارة الأرباح لما لها من أداء إدارة الأرباح، وكذلي حثها على الترشيد من ممارسة س
انعكاسات سلبية على مستقبل الوحدات الاقتصادية في الأجل الطويل، وكذلي ضرورة تركيز 
الوحدات الاقتصادية الفلسطينية على تطبيق جانب التعلم والنمو ضمن نموذج المقياس المتوازن 

 باح.للأداء والذي قد يكون له أهمية بالغة في ترشيد أداء إدارة الأر 
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( بعنقوان: "أثقر تطبيقق بطاققة الأداء المتقوازن فقي الحقد مقن إدارة 2013دراسة )القداعور،  .6
 الأرباح دراسة ميدانية".

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة في الحد 
ولتحقيققق أهققداف قطققاع اققزة، مققن ممارسققة إدارة الأربققاح فققي الوحققدات الاقتصققادية الفلسققطينية فققي 

الدراسقققة واختبقققار فرضقققياتها اعتمقققدت الدراسقققة أسقققلوب المقققنهج الوصقققفي التحليلقققي، حيقققث صقققممت 
(، 96، ووزعقت علقى الوحقدات المختقارة، وبلقد عقدد المسقتجيبين )استبانة تتناسب مع هقذا الغقرض

تقم الحصقول علقى  للحصول على المعلومات عن المتغير المستقل )بطاققة الأداء المتقوازن(، بينمقا
معلومققات المتغيققر التققابع مققن التقققارير الماليققة المنشققورة للوحققدات الاقتصققادية محققل الدراسققة. وقققد 

الوحدات الاقتصادية الفلسطينية تطبق بطاقة الأداء المتوازن بنسب  إلى أن نتائج الدراسةصلت و ت
الأربقاح، وأنقه توجقد علاققة متفاوتة، كما بينت أيضاً أن الوحقدات الاقتصقادية تمقارس سياسقة إدارة 

عكسقققية بقققين تطبيقققق بطاققققة الأداء المتقققوازن بأبعادهقققا الأربعقققة وبقققين الحقققد مقققن إدارة الأربقققاح فقققي 
بضقققرورة حقققث كقققل الوحقققدات الاقتصقققادية  الدراسقققة أوصقققت وققققدالوحقققدات الاقتصقققادية الفلسقققطينية. 

لأهميتهققا فققي تقيققيم الأداء الفلسققطينية علققى تطبيققق بطاقققة الأداء المتققوازن بأبعادهققا الأربعققة نظققراً 
وتققققديم تققققارير واقعيقققة وحقيقيقققة، وققققدرتها علقققى الحقققد مقققن ممارسقققة سياسقققة إدارة الأربقققاح، وضقققرورة 
تفعيل صلاحيات سلطة النقد الفلسقطينية فقي الرقابقة علقى الوحقدات الاقتصقادية للحقد مقن ممارسقة 

 سياسة إدارة الأرباح.

بطاقققة الأداء المتققوازن علققى تعزيققز المركققز ( بعنققوان: "أثققر تطبيققق 2013دراسققة )النجققار،  .7
: دراسقة تطبيقيقة علقى قطقاع المؤسسقات الماليقة العاملقة فقي قطقاع الاستراتيجيالتنافسي 

 غزة".
المؤسسققات الماليققة  فققي المتققوازن  الأداء بطاقققة تطبيققق مققدى بيققان إلققى سققةهققذه الدرا تهققدف
 هققققذه قبققققل مققققن فعققققلاً  خدمةلمسققققتالماليققققة ا المقققققاييسمعرفققققة أهققققم وكققققذلي  قطققققاع اققققزة، فققققيالعاملققققة 

بيقان أثقر التطبيقق التقام لبطاققة  إلى إضافة ،الاستراتيجي سيمركزها التناف المؤسسات بهدف تقويم
ولتحقيققق أهققداف الدراسققة واختبققار . سققيالتناف المركققزى تققدعيم علقق بأبعادهققا الأربعققة المتققوازن الأداء 

 البنققوي علققى الدراسققة طبقققت وقققد ،يفرضققياتها اعتمققدت الدراسققة أسققلوب المققنهج الوصققفي التحليلقق
، ومقققديري التنفيقققذيين المقققديرينع اقققزة، حيقققث أخقققذت عينقققة مقققن قطقققا فقققي العاملقققة التقققأمين وشقققركات
( 70، حيقث تقم توزيقع )جانقب أعمقالهم الفنيقة إلىبأعمال إدارية المكلفين  العاملين ضالفروع، وبع

ليققة العاملققة بقطققاع اققزة تطبققق اسققتبانة علققى عينققة. وقققد توصققلت الدراسققة إلققى أن المؤسسققات الما
مقققاييس ماليققة مقققاييس ايققر ماليققة إلا أن ذلققي لققم يتضققمن إطققار التطبيققق الكامققل والشققامل لبطاقققة 
الأداء المتوازن، وأن المؤسسات المالية تطبقق بعقض الجوانقب مقن بطاققة الأداء المتقوازن لأهقداف 
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السقققوق أو القطقققاع القققذي تعمقققل طويلقققة الأجقققل، أهمهقققا تعزيقققز مركزهقققا التنافسقققي داخقققل  اسقققتراتيجية
بداخله. وقد أوصت الدراسة بضرورة قيام المؤسسقات الماليقة العاملقة فقي قطقاع اقزة بتبنقي تطبيقق 
بطاققققة الأداء المتقققوازن بشقققكل متكامقققل وبأبعقققاده الرئيسقققة الأربعقققة، وكقققذلي دعقققم الإدارة العليقققا فقققي 

 المؤسسات المالية لتوجيهات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن.
 

( بعنوان: "تقويم أداء البنوك الإسلامية الفلسطينية باستخدام بطاققة 2013دراسة )درغام،  .8
 (".BSCالعلامات المتوازنة )

سقققعت هقققذه الدراسقققة إلقققى تققققويم أداء البنقققوي الإسقققلامية الفلسقققطينية المدرجقققة فقققي بورصقققة 
وير بطاقققة الأداء فلسققطين لققلأوراق الماليققة باسققتخدام بطاقققة الأداء المتققوازن، وهققذا مققن خققلال تطقق

ضافة بعدين جديدين هما )البعد الاجتماعي والبعد الأخلاقي(. ولتحقيق أهداف الدراسة  المتوازن وا 
قققممتواختبقققار فرضقققياتها اعتمقققدت الدراسقققة أسقققلوب المقققنهج الوصقققفي التحليلقققي،  اسقققتبانة  حيقققث ص 

لبنقوي الإسقلامية خصيصاً لهذا الغرض، وتمثل مجتمع الدراسة من جميع الموظفين العاملين في ا
 ( موظفاً وموظفة.54الفلسطينية المدرجة في بورصة فلسطين للأوراق المالية والبالد عددهم )

وققققد توصقققلت نتقققائج الدراسقققة إلقققى أنقققه يوجقققد أثقققر لمقومقققات الأبعقققاد السقققتة لبطاققققة الأداء  
نتقائج %، وبينقت 71 -% 60المتوازن على مستوى أداء البنوي الإسقلامية بنسقب تتقراوح مقا بقين 

الدراسقققققة أن البنقققققوي الإسقققققلامية الفلسقققققطينية تسقققققاهم فقققققي دعقققققم المجتمقققققع، ولكقققققن اهتمامهقققققا بالبعقققققد 
الاجتماعي لم يكن بقنفس درجقة الأهميقة للأبعقاد الأخقرى. وققد أوصقت الدراسقة بقأن تسقعى البنقوي 
رة الإسقققققلامية الفلسقققققطينية إلقققققى تطبيقققققق بطاققققققة الأداء المتقققققوازن باعتبارهقققققا نظامقققققاً متكقققققاملًا لقققققلإدا

، حيققث إن تطبيقهققا يحقققق العديققد مققن المزايقا التققي تسققاهم فققي تعزيققز المركققز التنافسققي ةالاسقتراتيجي
لهققا، والعمققل علققى اسققتقطاب الكققوادر والخبققرات الفنيققة المؤهلققة والقققادرة علققى تطبيققق بطاقققة الأداء 

 المتوازن.
داة لتقويم ( بعنوان: "مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأ2012دراسة )أبو جزر،  .9

 أداء البنك الإسلامي الفلسطيني(".
مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء  إلىالتعرف  الدراسةهذه  سعت

 تحديد مدى ارتباط متغيرات الدراسة بأداء البنيوكذلي إلى البني الإسلامي الفلسطيني، 
استخدام المنهج الوصفي ضياتها تم واختبار فر  . ولتحقيق أهداف الدراسةالإسلامي الفلسطيني

من خلال تصميم استبانة تتناسب مع هذا الفرضيات وزعت على موظفي البني التحليلي وذلي 
بجميع فروعه تحت مسمى )مدير فرع، نائب مدير فرع، رئيس قسم،  الإسلامي الفلسطيني

ء المتوازن على وقد توصلت الدراسة إلى وجود أثر إيجابي لجميع أبعاد بطاقة الأدا .موظ (
البعد نتائج الدراسة أن ولكن  ،مستوى الأداء في البني الإسلامي الفلسطيني بدرجات متفاوتة
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 استراتيجيةمقاييس أداء يطبق البني الإسلامي الفلسطيني وأن أثر سلبي،  االاجتماعي كان ذ
 يعملورة أن واضحة منها مقاييس مالية تقليدية وأخرى اير مالية. وقد أوصت الدراسة إلى ضر 

البني الإسلامي الفلسطيني على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها نظاماً متكاملًا للإدارة 
وذلي لأن  وتوجيه سلوكهم وتقويم الأداءفي البنوي  ووسيلة لترشيد قرارات المديرين  ةالاستراتيجي

هم في تعزيز المركز ق العديد من المزايا التي تسايتحقيعمل على  التطبيق لهذا الأسلوب
 للبني. التنافسي

: "مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة بعنوان (2012دراسة )أبو شرخ،  .10
 باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن".

تقويم لمدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة  علىهدفت هذه الدراسة التعرف 
هذه أهداف  ولتحقيقمن وجهة نظر العاملين بالجامعة، وذلي بغزة أداء الجامعة الإسلامية 
ممت استبانة لاستطلاع رأي ، حيث ص  تم استخدام المنهج الوصفيالدراسة واختبار فرضياتها 

نتائج الدراسة أن الجامعة الإسلامية تعمل  . وقد توصلت( مبحوثاً 52)الدراسة المكونة من عينة 
خلال تطوير برامج أكاديمية والحرص على استحداث برامج  على مواكبة التطور العلمي من

وحظ جديدة حسب المتطلبات العلمية الأمر الذي يمكنها من تطبيق قياس الأداء المتوازن، كما ل  
أن تكلفة الساعة الدراسية في الجامعة والتي يعكسها مستوى الخدمات الأكاديمية والإدارية التي 

قية أسعار الساعات للطلبة في الكليات المختلفة، وأن الجامعة تقدم للطلبة تزيد كثيراً عن ب
براز سمعتها وكفاءتها بين سائر الجامعات العربية  تحرص بشكل كبير على تطوير دورها وا 

ولكن يواجه بعض  ،والدولية، وتعمل على تطوير العلاقة مع الخريجين ومتابعة إرضائهم
يحول دون إمكانية استيعاب الخريجين في الصعوبات بسبب سوء الوضع الاقتصادي والذي 

 سوق العمل.
أن تعمل الجامعة الإسلامية على تكثي  بالدراسة التي أبرزتها توصيات الكما كان من أهم 

وأن تعمل إدارة الجامعة  ،الجهود لمواصلة التطور والارتقاء به إلى مصاف الجامعات العالمية
والعمل على موازنتها مع تكلفة الخدمات المقدمة  على مراجعة أسعار الساعات الدراسية للطلبة

وكذلي العمل على زيادة الجهد في متابعة أوضاع  ،لهم مع مراعاة الحالات الاجتماعية
 والعمل على خلق فرص عمل لهم. ،الخريجين

 

( بعنوان: "مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على 2011دراسة )الرفاتي،  .11
 داء المتوازن كأداة لتقويم الأداء التمويلي".تطبيق بطاقة الأ

ومدى قدرة تطبيقها  ،هدفت هذه الدراسة إلى بيان مفهوم بطاقة الأداء المتوازن 
بالمنظمات الصحية الأهلية بقطاع ازة في قياس وتقويم الأداء التمويلي، ومعرفة مدى توفر 
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العلاقة بين كذلي بيان توازن، و المقومات اللازمة في هذه المنظمات لتطبيق بطاقة الأداء الم
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن وكفاءة الأداء التمويلي، ودراسة الأبعاد الخاصة التي تقوم عليها 
بطاقة الأداء المتوازن ومدى ملائمتها لبيئة المنظمات الصحية الأهلية بقطاع ازة. وقد اعتمدت 

الرجوع للوثائق المختلفة كالكتب  الدراسة على أسلوب المنهج الوصفي التحليلي من خلال
والصح  والمجلات وايرها من المواد التي يثبت صدقها بهدف تحليلها للوصول إلى أهداف 

 في قطاع ازة الأهليةالعاملين في المنظمات الصحية في مجتمع الدراسة  تمثل وقدالدراسة. 
حجم مجتمع الدراسة وقد بلد (، مدير تنفيذي أو رئيس قسم ،مدير ماليإدارة،  مجلسعضو )

شخصاً وتم توزيع أداة  70شخصاً من العاملين وقد تقم اختبقار عينة عشوائية تتكون من  130
وقد توصلت الدراسة إلى . من العاملين مجتمع الدراسة استبانة 61الدراسة عليهم وقد تم استرداد 

ية الأهلية بقطاع ازة صحأن المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المنظمات ال
أن إدارة المنظمات وكذلي بينت النتائج  %، و76.18لتقويم الأداء التمويلي تتوفر بنسبة 

الصحية الأهلية تهتم بدرجة كبيرة بتقويم أدائها التمويلي من جوانب اير مالية بالإضافة إلى 
دي إلى زيادة كفاءة وأن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يؤ  ،%(72.13الجوانب المالية بنسبة )

%"، وأن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ملائمة لبيئة 72.13الأداء التمويلي بدرجة كبيرة بنسبة "
%". وقد أوصت الدراسة 72.62المنظمات الصحية الأهلية بقطاع ازة بدرجة كبيرة بنسبة "

لية بقطاع ازة بضرورة تعزيز مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمنظمات الصحية الأه
لزيادة قدرتها على تقويم الأداء التمويلي، وضرورة توفير مقاييس متكاملة تعمل على ربط 
العمليات قصيرة الأجل بالأهداف طويلة الأجل بالقدر الكافي تعزز مقومات تطبيق بطاقة الأداء 

لاء ببعد المتوازن، وضرورة إعادة هيكلة الأبعاد الأربعة للبطاقة، حيث يستبدل بعد العم
التنمية المستهدفة لتلي  استراتيجيةوتأخذ المنظمات في الاعتبار تحقيق  ،)المجموعات المستهدفة(

 .المجموعات، ويستبدل البعد المالي ببعد الجهات المانحة

( بعنوان: "بطاققة الأداء المتقوازن وعلاقتهقا بعمليقة اتخقاذ الققرارات 2011دراسة )الأسطل،  .12
 ية على المصارف الوطنية بقطاع غزة".الإدارية، دراسة تطبيق

التعقققرف إلقققى العلاققققة بقققين بطاققققة الأداء المتقققوازن بأبعادهقققا الأربعقققة  الدراسقققة هقققدفت هقققذه
)المقققققالي، العمقققققلاء، العمليقققققات الداخليقققققة، القققققتعلم والنمقققققو(، وعمليقققققة اتخقققققاذ الققققققرارات الإداريقققققة فقققققي 

صققفي التحليلققي، وتكققون مجتمققع المصققارف الوطنيققة بقطققاع اققزة، وقققد اسققتخدم الباحققث المققنهج الو 
( فقرداً، وققد ا سقتخدم أسقلوب 78الدراسة مقن متخقذي الققرارات بالمصقارف الوطنيقة والبقالد عقددهم )

الحصققر الشققامل نظققراً لصققغر حجققم مجتمققع الدراسققة، واعتمققد الباحققث علققى الاسققتبانة كققأداة رئيسققة 
اذ القققققرارات الإداريققققة لجمققققع البيانققققات، وقققققد توصققققلت الدراسققققة إلققققى وجققققود قققققدرة عاليققققة علققققى اتخقققق
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بالمصارف الوطنية الفلسطينية بقطاع ازة ووفق المنهجية العلمية، كما تقوم المصقارف باسقتخدام 
مقققاييس ماليققة وأخققرى ايققر ماليققة لتشققخيص مشققاكل العمققل وتحديققد الانحرافققات فققي الأداء واتخققاذ 

المعلومات المطلوبقة لاتخقاذ  القرارات الإدارية التصحيحية، وأن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يوفر
القققرارات، وأشققارت الدراسققة إلققى وجققود علاقققة إيجابيققة بققين تطبيققق بطاقققة الأداء المتققوازن وعمليقققة 
اتخققاذ القققرارات الإداريققة. وقققد أوصققت الدراسققة بضققرورة تبنققي تطبيققق بطاقققة الأداء المتققوازن وفققق 

داء والاسققتفادة منهققا لتطققوير نظققم المنهجيققة الصققحيحة، كمققا يمكققن اعتمققاد البطاقققة كققأداة لقيققاس الأ
المعلومقققات الإداريقققة، وذلقققي بهقققدف اتخقققاذ الققققرارات الإداريقققة وترشقققيدها، وكقققذلي ضقققرورة اسقققتغلال 
الحلول التكنولوجية الحديثة في تطبيق بطاققة الأداء المتقوازن، وضقرورة إجقراء المزيقد مقن القدورات 

 ق الأدوات الإدارية الحديثة.التدريبية للعاملين بالمصارف الوطنية على كيفية تطبي
 

( بعنوان: "أثر تطبيق نموذج الأداء المتوازن في تعزيز 2009دراسة )درغام وأبو فضة،  .13
: دراسة للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة الاستراتيجيالأداء المالي 

 ".تطبيقية
المحددة ضمن جوانبه  الأداء المتوازن  نموذجهدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر تطبيق 

للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع  الاستراتيجيالأربعة في تعزيز الأداء المالي 
حيث استخدمت الدراسة المنهج الوصفي لتحقيق أاراض الدراسة والوصول إلى النتائج، ازة. 

  يعملون موظ 71حيث تم تصميم استبانة خصيصاً لهذا الغرض وزعت على عينة بلد عددها 
وقد توصلت الدراسة أن المصارف الوطنية الفلسطينية العاملة . ةمصارف وطنية فلسطيني 6في 

في قطاع ازة يتوفر لديها الإدراي الجيد بأن نجاحها يتطلب العمل بشكل حثيث جدي، لتعزيز 
ينت وقد بوالذي يمكنها من تحقيق أداء مالي استراتيجي متميز،  ،الاستراتيجيالأداء المالي 
للمصارف.  الاستراتيجييمكن استخدام نموذج الأداء المتوازن لتعزيز الأداء المالي  النتائج أنه

الدراسة إلى ضرورة تبنى المصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في قطاع ازة بطاقة  توصلتوقد 
ة تطبيقه، الأداء المتوازن عبر تشكيل الثقافة المؤسسية، وتهيئة الظروف اللازمة لتفعيل عملي

وضرورة استخدام المصارف لبطاقة قياس الأداء المتوازن كوسيلة لترشيد قرارات المديرين وتوجيه 
وتأهيلهم من خلال إشراكهم في  ،سلوكهم وتقويم أدائهم وضرورة تدريب العاملين في المصارف

قطاب دورات مختصة، للاطلاع على كيفية تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن، ووجوب است
الكوادر والخبرات الفنية المؤهلة والقادرة على تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن بشكل كفؤ 

 وفاعل في المصارف.
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( بعنوان: "تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة 2009دراسة )أبو قمر،  .14
 قياس الأداء المتوازن".

بطاقة قياس أسلوب لمحدود باستخدام هدفت هذه الدراسة إلى تقويم أداء بني فلسطين ا
لى تطوير بطاقة قياس الأداء المتوازن عن طريق إضافة بعد خامس وهو و الأداء المتوازن،  ا 
اجتماعي يحقق مردوداً إيجابياً وأثراً  دورالمنظمة  ىبنتوالمتمثل في أن ت ،)البعد الاجتماعي(

لوصفي التحليلي، والاعتماد على أسلوب ولقد تم استخدام المنهج ا. معنوياً كبيراً على المجتمع
، اً فرد 133المسح الشامل لمجتمع الدراسة نظراً لقلة عدد أفراد مجتمع الدراسة والمكون من 

اعتمدت الدراسة حيث والمكون من الفئة القيادية للمستويات الإدارية الثلاث في بني فلسطين، 
سة. وتوصلت الدراسة إلى أن إدارة على استبانة تم تصميمها خصيصاً لخدمة هدف هذه الدرا

بطاقة قياس الأداء المتوازن  بأسلوبولا تأخذ  ةالاستراتيجيبني فلسطين تأخذ بأسباب الإدارة 
لبني فلسطين تتركز حول  ةالاستراتيجي، وأن الأهداف ةالاستراتيجيكنظام متكامل وشامل للإدارة 

مالية" ال"مالية واير  استراتيجيةاييس أداء أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن، ويتم استخدام مق
أن أداء بني فلسطين بينت النتائج لا يعني أن البني يطبق بطاقة الأداء المتوازن، و  هذاولكن 

جيد ومناسب وفقاً للأبعاد الخمسة حيث بلد المتوسط النسبي لجميع مجالات الاستبانة 
ب بسيطة، حيث بلد المتوسط الحسابي ويتفاوت اهتمام البني بأبعاد البطاقة بنس ،%(78،94)

%، بعد 79،6%، والبعد المالي 82%، وبعد العملاء 82النسبي للأبعاد )بعد العملية الداخلية 
في دعم المجتمع، ولكن اهتمامه يساهم بني أن %، و 73% والبعد الاجتماعي 78التعلم والنمو 

 تعملى. وقد أوصت الدراسة إلى أن نفس درجة الأهمية للأبعاد الأخر ببالبعد الاجتماعي لم يكن 
تبني بطاقة قياس الأداء المتوازن باعتبارها نظاماً متكاملًا للإدارة  علىإدارة بني فلسطين 

، حيث إن تطبيقها يحقق العديد من المزايا التي تساهم في تعزيز المركز التنافسي ةالاستراتيجي
 .للبني

قيقيم أداء شقركات الاتصقالات الفلسقطينية ( بعنقوان: " تAl Shaikh Ali, 2007دراسقة ).15
 باستخدام منهجية بطاقة الأداء المتوازن".

هدفت هذه الدراسة إلى تقييم أداء شركتي جوال والاتصالات الفلسطينية في ضوء الأبعقاد 
الأربعققة لبطاقققة الأداء المتققوازن كمققا يقققدرها العققاملون فققي الشققركتين والمسققاهمون. حيققث اعتمققدت 

لمقنهج الوصقفي التحليلقي، وأسقلوب الدراسقة الميدانيقة، وققد تقم إعقداد اسقتبانة خاصقة الدراسة علقى ا
مققن المعنيققين العققاملين فققي الشققركتين والمسققاهمين ال ققذين يمثلققون  185لهققذا الغققرض وزعققت علققى 

مققن العققاملين، حيققث تكونققت عينققة الدراسققة مققن ثققلاث فئققات:  668مجتمققع الدراسققة البققالد عققددهم 
لاتصققققالات الأرضققققية )بققققال تققققل(، والعققققاملين فققققي جققققوال، والمسققققاهمين لكققققلا العققققاملين فققققي شققققركة ا
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والتققارير الماليقة  الاسقتراتيجية( استبانة، ولقد تم تحليل الخطط 170الشركتين، وقد بلغت عددها )
للشقققركات محقققل البحقققث للكشققق  عقققن مقققدى التجقققانس بقققين أبعقققاد بطاققققة الأداء المتقققوازن ومكونقققات 

الرئيسقققة والمؤشقققرات الماليقققة. وأظهقققرت نتقققائج البحقققث أن هنقققاي علاققققة القققرؤى والرسقققائل والأهقققداف 
ارتبقاط طرديقة قويقة وذات مغقزى بققين درجقة كقل محقور مققن محقاور بطاققة الأداء المتقوازن الأربعققة 
والدرجقققة الكليقققة للبطاققققة. وأن معظقققم المعنيقققين ي قي مقققون بشقققكل متسقققاو  أداء الشقققركة فقققي المحقققورين 

م مققع الققرؤى والرسققائل والأهققداف الرئيسققة لشققركتي جققوال والاتصققالات المققالي والزبققائن وهققذا منسققج
الفلسطينية. وكذلي أن معظم المعنيين قد أعطوا تقديراً مختلفاً لأداء الشركتين في مجالي العمليات 
الداخليقققة والتعلقققيم والنمقققو. وأن العقققاملين فقققي جقققوال والمعنيقققين مقققن ذوي المقققؤهلات العلميقققة العليقققا 

عامقاً  50كتين أنشطة تعليميقة أفضقل، ويتوققع المعنيقون القذين يزيقد عمقرهم عقن يتوقعون من الشر 
أداء أفضققل فققي المجققال المققالي. وقققد أوصققت الدراسققة بضققرورة تحسققين وتطققوير البققرامج التدريبيققة 
والعمليات التشغيلية الداخلية بالإضافة للقيام بأنشطة حشد وتواصل لضمان دعم كل من المعنيين 

 رجيين.الداخليين والخا
 

 الدراسات العربية:-ثانياا 
مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء "( بعنوان: 2014دراسة )فتيحة،  .1

 ورقلة". –دراسة حالة مؤسسة ليند غاز  –المؤسسات الاقتصادية 
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة كي  تساهم بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء 

، الأداءن بطاقة الأداء المتوازن أحد الأدوات الحديثة لمراقبة وذلي لأ المؤسسات الاقتصادية،
ورقلة في الجزائر خلال شهر إبريل  -حيث تمت الدراسة الميدانية على مستوى مؤسسة ليند ااز

، ولتحقيق أهداف هذه الدراسة واختبار صحة الفرضيات تم استخدام المنهج الوصفي (2014)
جراء المقابلات إضافة إلى جمع بعض الوثائق من المؤسسة والعمل التحليلي، وذلي من خلال إ

  على تحليلها، وقد اقتصرت الدراسة على دراسة جميع محاور بطاقة الأداء المتوازن.
وقد توصلت الدراسة إلى أنه يتم تصميم بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة على أساس 

ا يظهر مستوى الأداء الحقيقي للمؤسسة، وكذلي تكامل بين المؤشرات المالية واير المالية مم
بينت الدراسة أن بطاقة الأداء المتوازن تساهم في تحسين أداء مؤسسة ليند ااز وقدرتها على 

ومحور العملاء يمثل  ،تولي أهمية بالغة بالنسبة للمحور المالي ةالمؤسستحقيق أهدافها. وأن 
كما أن التطوير المستمر للعمليات الداخلية المحور الأهم والأساس من بين جميع المحاور، 

والعمال في المؤسسة ساعد في تحقيق نتائج جيدة بالنسبة للمؤسسة. وأوصت الدراسة بضرورة أن 
وذلي بالتركيز على المقاييس المالية  ،تركز الإدارة العليا على التكامل والتنسيق في تقييم الأداء

عمل على زيادة ترسيخ بطاقة الأداء المتوازن التي تعتمد للمؤسسات من أن ت واير المالية، ولابد  
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من الأدوات الرقابية في المؤسسة، وضرورة الربط بين التعلم الأكاديمي لمفهوم بطاقة الأداء 
 المتوازن وبين ما هو مطبق في المؤسسات.

 

مققققدى تقيققققيم الأداء باسققققتخدام أبعققققاد بطاقققققة الأداء  ( بعنققققوان: "2014دراسققققة )جريققققرة،  .2
دراسقة  -في شركات الصقناعات الغذائيقة المسقاهمة العامقة فقي الأردن (BSC) توازن الم

 ".ميدانية 
هققدفت هققذه الدراسققة إلققى لتبققين أن تقيققيم الأداء باسققتخدام أبعققاد بطاقققة الأداء المتققوازن فققي 
شركات الصناعات الغذائية المساهمة العامة في الأردن أصبح ضرورياً فقي تلقي الشقركات، وذلقي 

متكامل من أجل المحافظة على القدرة التنافسية الكونيقة  استراتيجيالاندماج في تخطيط  من أجل
ولتحقيقققق أهقققداف الدراسقققة واختبقققار فرضقققياتها اعتمقققدت الدراسقققة أسقققلوب المقققنهج الوصقققفي الحاليقققة، 
وتم تصميم استبانة خصيصاً لخدمة هدف الدراسة ولاختبار مدى تقيقيم الأداء باسقتخدام التحليلي، 

مجتمقققع الدراسققة مقققن شقققركات الصقققناعات  حيقققث تكقققون ة الأداء المتقققوازن فقققي هقققذه الشققركات، بطاققق
الغذائيقة المسقاهمة العامققة فقي الأردن المدرجققة فقي سققوق عمقان المققالي والبقالد عققددها خقلال شققهر 

( شققركة حسققب النشققرة الإحصققائية الشققهرية لبورصققة عمققان. وتققم اختيققار 11) 2012حزيققران لعققام 
ير مالي، مدير إنتاج، مدير مبيعات( من كل شركة، بواققع ثقلاث اسقتبانات لكقل ثلاثة مديرين )مد

( اسقتبانة علقى الشقركات الإحقدى عشقرة. وققد توصقلت الدراسقة إلقى إن 33شركة، بالتقالي وزعقت )
شقركات الصقناعات الغذائيقة المسقاهمة العامقة فقي الأردن تسقتخدم مققاييس أداء ماليقة وايقر ماليققة 

هذه المقاييس لها علاقة بالبعد المالي، بعد الزبون، بعد العمليات الداخليقة وبعقد  لتقييم أدائها، وأن
الابتكقار والققتعلم، مقع الإشققارة إلقى عققدم تبلققور الاسقتخدام الكامققل لهقذه البطاقققة بعقد، حيققث حصققلت 
الأبعققاد ايققر الماليققة علققى درجققة تأييققد متوسققطة مققع تفققاوت متوسققطاتها بققدرجات قليلققة نسققبياً، وقققد 

الدراسة إلى ضرورة زيادة اهتمام مديري شركات الصناعات الغذائيقة المسقاهمة العامقة فقي أوصت 
الأردن بمققققاييس الأداء ايقققر الماليقققة، خاصقققة أنهقققا جقققاءت بدرجقققة تأييقققد متوسقققطة، وكقققذلي إرسقققال 

 للاطقققلاعمتخصصقققين إلقققى الشقققركات التقققي تطبقققق نمقققوذج بطاققققة الأداء المتقققوازن بشقققكل متكامقققل 
 ية تصميم وتشغيل النموذج وأساليب تدريب العاملين عليه.والتدريب على كيف

 

( بعنقققوان: "بنقققاء مؤشقققرات الأداء الرئيسقققة للأمقققن الصقققناعي 2014دراسقققة )اللحيقققدان،  .3
 باستخدام بطاقة الأداء المتوازن وأثرها في الحد من الحوادث الصناعية".

زم الاهتمقام بهقا لتحقيقق هدفت هذه الدراسة إلى بيان محاور بطاقة الأداء المتوازن التي يل
التقققوازن فقققي الأمقققن الصقققناعي، وكقققذلي إلقققى التعقققرف علقققى الأثقققر المتوققققع لبطاققققة الأداء المتقققوازن 

ولتحقيقققق أهقققداف الدراسقققة واختبقققار  والمؤشقققرات عنقققد تطبيقهقققا فقققي الحقققد مقققن الحقققوادث الصقققناعية.
سقتبانة تتناسقب أسلوب المنهج الوصفي التحليلي، حيث صقممت اعلى فرضياتها اعتمدت الدراسة 
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وققققد تكقققون مجتمقققع الدراسقققة مقققن العقققاملين فقققي الأمقققن الصقققناعي فقققي المنشقققآت مقققع هقققذا الغقققرض، 
(، والعققاملين فققي الأجهققزة الرقابيققة الحكوميققة 235الصققناعية فققي مدينققة ينبققع الصققناعية وعققددهم )

(. وققققد توصقققلت نتقققائج الدراسقققة إلقققى بنقققاء 58علققى الأمقققن الصقققناعي فقققي محافظقققة ينبقققع وعققددهم )
ن تطبيقق هقذا البنقاء م ؤشقرات الأداء الرئيسقة للأمقن الصقناعي باسقتخدام بطاققة الأداء المتقوازن، وا 

يؤدي للحد من الحوادث الصناعية، وقد أوصت الدراسة بضرورة تفعيل الأدوات الحديثة في قياس 
ة أداء الأمقققن الصقققناعي، وتفعيقققل أثقققر الرقابيقققة الذاتيقققة لإدارات الأمقققن الصقققناعي، اسقققتحداث جامعققق
ناي  العربية للعلقوم الأمنيقة دبلقوم تحقت مسقمى الأمقن الصقناعي، إلقزام المنشقآت الصقناعية بمبقدأ 
الشفافية مع جميع العاملين لديها من خلال توضيح الأخطقار والأمقراض التقي يمكقن أن يتعرضقوا 

 لها بسبب عملهم في المنشأة.

علقققى أداء المؤسسقققات ( بعنقققوان: "التغييقققر التكنولقققوجي وأثقققره 2014دراسقققة )القريشقققي،  .4
 الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن".

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف علقى تصقورات العقاملين نحقو مسقتوى التغييقر التكنولقوجي 
الجزائر، وأثر ذلي على مستوى  –بسكرة  –فرع جنرال كابل  –الحاصل بمؤسسة صناعة الكوابل 

واختبقار فرضقياتها اعتمقدت الدراسقة أسقلوب المقنهج الوصقفي الدراسقة هقذه ولتحقيق أهقداف ، أدائها
ققق ، وتمثقققل مجتمقققع الدراسقققة فقققي جميقققع ممت اسقققتبانة تتناسقققب مقققع هقققذا الغقققرضالتحليلقققي، حيقققث ص 

(. وقققد 251العققاملين الإداريققين المتواجققدين فققي مختلقق  مققديرات ودوائققر المؤسسققة والبققالد عققددهم )
ية للتغييقر التكنولقوجي )كمجموعقة( علقى مسقتوى توصلت الدراسة إلى وجقود أثقر ذو دلالقة إحصقائ

أداء مؤسسققة صققناعة الكوابققل، وقققد أوصققت الدراسققة أنققه يجققب علققى المؤسسققة أن تزيققد اسققتثماراتها 
في مجال الإبداع والابتكار ودعم المنتجات الجديدة، وكذلي يجب عليها أن تستثمر بشكل مستمر 

ى ذلققي علققى المؤسسققة أن تسققتخدم بشققكل فققي مختلقق  مكونققات تكنولوجيققا المعلومققات، إضققافة إلقق
 فعال طرق التصميم والتصنيع بواسطة الكمبيوتر.

: "تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن بعنوان (2013دراسة )نديم،  .5
 ".)دراسة اختبارية في شركة طيران الملكية الأردنية(

ي لبطاقة الأداء المتوازن في واقع التطبيق العمل إلىهدفت هذه الدراسة إلى التعرف 
شركة طيران الخطوط الجوية الملكية الأردنية، حيث تمثل مجتمع الدراسة بشركة طيران الخطوط 

 ،للدراسة (2012-2011ها المالية المنشورة لعامي )الجوية الملكية الأردنية، إذ تم إخضاع قوائم
، وذلي بهدف تقييم الأداء المالي تم إجراء بعض المقابلات الشخصية مع المعنيين بالشركةوقد 

وخلصت نتائج الدراسة إلى وجود تأثير لتطبيق واستخدام محاور  .باستخدام بطاقة الأداء المتوازن 
بطاقة الأداء المتوازن الأربعة على مقاييس الأداء المبنية على الربح الحسابي بمؤسساتها )معدل 
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ق الملكية في شركة طيران الخطوط الجوية معدل العائد على حقو  ، وكذليالعائد على الأصول(
وجود تأثير لتطبيق واستخدام مناظير بطاقة الأداء المتوازن  وبينت النتائج أيضاً الملكية الأردنية، 

الأربعة على مقاييس الأداء الحديثة بمؤشراته )مقياس القيمة الاقتصادية المضافة، القيمة السوقية 
جوية الملكية الأردنية. وقد أوصت الدراسة بضرورة قيام المضافة( في شركة طيران الخطوط ال

، بالاعتماد الاستراتيجيشركة طيران الخطوط الجوية الملكية الأردنية بالبناء السليم لأسس تقييم 
على تطبيق واستخدام محاور بطاقة الأداء المتوازن بالشكل الذي يظهر مدى انسجام الأهداف 

تتبناها في ظل التطورات والتغيرات السريعة في بنية الأعمال التي  ةالاستراتيجيالمرسومة مع 
 التنافسية.

( بعنققوان: "أثقر ممارسققة إدارة المعرفققة فققي اسققتخدام 2013دراسقة )سققليحات، والمحاميققد،  .6
بطاققققة الأداء المتوازنقققة: دراسقققة ميدانيقققة علقققى الشقققركات الصقققناعية متوسقققطة وصقققغيرة 

 الحجم".
ممارسقققة عمليقققات إدارة المعرفقققة فقققي الأداء باسقققتخدام هقققدفت هقققذه الدراسقققة إلقققى قيقققاس أثقققر 

بطاقة الأداء المتوازن في الشركات الصناعية المتوسطة وصغيرة الحجم، والبالد عددها في عمان 
( شركة، وتم الاعتماد في هذه الدراسة على المنهج الوصفي المسحي 8690من كافة القطاعات )
( شقركة متوسقطة 649مؤلفقة مقن )ة المقن عينقة الدراسق كطريققة لجمقع البيانقات باستخدام الاسقتبانة

وققد توصقلت الدراسقة إلقى وجقود أثقر ذو  .وصغيرة الحجقم مقن الشقركات العاملقة فقي قطقاع الالبسقة
دلالقققة إحصقققائية لممارسقققة عمليقققات إدارة المعرفقققة فقققي اسقققتخدام المؤشقققرات الماليقققة كبعقققد مقققن أبعقققاد 

حصقائية لممارسقة عمليقات إدارة المعرفقة فقي اسقتخدام بطاقة الأداء المتوازن، وجود أثر ذو دلالقة إ
المؤشرات المتعلققة بالعمليقات الداخليقة، والمؤشقرات المتعلققة بقالعملاء، والمؤشقرات المتعلققة بقالنمو 

 والتعلم، والمؤشرات المتعلقة بالموظفين، والمؤشرات المتعلقة بالبيئة.
متوسقققطة وصقققغيرة الحجقققم  وققققد أوصقققت الدراسقققة بضقققرورة أن تققققوم الشقققركات الصقققناعية 

بقإيلاء وظيفقة إدارة المعرفققة مزيقداً مقن الاهتمققام مقن خققلال عققد دورات تدريبيقة فققي كيفيقة اسققتغلال 
المعرفة التنظيمية المتاحة داخل المنظمة وكيفية تطويرهقا وتنميتهقا لتحسقين أدائهقا، وأن علقى هقذه 

تسققتخدم منهجققاً متكققاملًا يتضققمن  الشققركات عنققد تقيققيم أثققر ممارسققة المعرفققة لققديها علققى الأداء أن
المؤشقققرات الماليققققة التقليديققققة لقيقققاس الأداء المسققققتقبلي، وكققققذلي يجققققب عليهقققا تققققوفير الققققدعم المققققالي 
والمعنققوي الققلازم لممارسققة عمليققات إدارة المعرفققة لتحسققين الأداء مققن خققلال اسققتخدام بطاقققة الأداء 

م بتكققوين وتفعيققل المعرفققة الخاصققة المتققوازن، هققذا بالإضققافة إلققى أن هققذه الشققركات يجققب أن تقققو 
 بالالتزامات البيئية التي تفرضها القوانين المحلية لتحسين أدائها.
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( بعنققققوان: "مققققدى إمكانيققققة تقيققققيم أداء المستشققققفيات الجزائريققققة 2013دراسققققة )خققققلاف،  .7
العمومية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن: دراسة حالة المؤسسة العموميقة الاستشقفائية 

 ياف بورقلة".محمد بوض
هدفت هذه الدراسقة إلقى معرفقة مقدى أهميقة اسقتخدام بطاققة الأداء المتقوازن فقي تقيقيم أداء 
المستشفيات العمومية الجزائرية، وقد تناولت الدراسة دراسة حالة مستشقفى محمقد بوضقياف بورقلقة 

علقى عينقة  ةاسقتبانفي الجزائر، وذلي بالاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي ومن خقلال توزيقع 
وققققد أظهقققرت نتقققائج الدراسقققة إمكانيقققة اسقققتخدام بطاققققة الأداء  ( موظفقققاً.30الدراسقققة المكونقققة مقققن )

المتقققوازن فقققي مستشقققفى محمقققد بوضقققياف بورقلقققة فقققي الجزائقققر، ولكقققن هنقققاي معوققققات تعيقققق عمليقققة 
ى بورقلققة، وأنقه يتققوفر لقدى المستشققف بوضقيافاسقتخدام بطاققة الأداء المتققوازن فقي مستشققفى محمقد 

البعققد المققالي فقققط مققن الأبعققاد الأربعققة لبطاقققة الأداء المتققوازن دون الأبعققاد الأخققرى. وقققد أوصققت 
الدراسة بضقرورة أن تحقث إدارة المستشقفى علقى اسقتخدام بطاققة الأداء المتقوازن، لأنهقا أداة حديثقة 

 تراتيجيةاسقققتشقققمل الجوانقققب الماليقققة وايقققر الماليقققة فقققي عمليقققة التقيقققيم لقققلأداء، وكقققذلي يجقققب اتخقققاذ 
واضققحة نحققو تنميققة قققدرات المققوظفين، والاسقققتجابة لشققكاوى المرضققى بشققكل أفضققل، والاسقققتخدام 

 الأمثل للمعدات المتوفرة لدى المستشفى.

( بعنققوان: "مققدى إمكانيققة اسققتخدام بطاقققة الأداء المتققوازن لتقيققيم 2012دراسققة )الغريققب،  .8
 الأداء في البنوك التجارية الليبية".

ى تققديم المرتكقزات النظريقة والعمليقة لبطاققة الأداء المتقوازن، كمقا هقدفت هدفت الدراسقة إلق
وكقذلي اء في البنوي التجارية الليبيقة، إلى معرفة إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأد

معرفة أهقم المعوققات التقي تواجقه تطبيقهقا فقي البنقوي التجاريقة، ولتحقيقق أهقداف الدراسقة  واختبقار 
ياتها تققم اسققتخدام المققنهج الوصققفي التحليلققي، وذلققي مققن خققلال تصققميم اسققتبانة وزعققت علققى فرضقق

( مقققن مقققديري الإدارات والمقققوظفين فقققي تلقققي 120عينقققة الدراسقققة، وققققد تكونقققت عينقققة الدراسقققة مقققن )
البنوي. وقد توصلت الدراسة إلى أن البنوي التجارية الليبية لديها الاستعداد الكامل لتطبيقق بطاققة 

لى توافر للبيانات اللازمة لاستخدام مققاييس الأداء أبعقاد بطاققة الأداء المتقوازن الأدا ء المتوازن، وا 
فققي تقيققيم الأداء فققي البنققوي التجاريققة الليبيققة، وكققذلي إلققى أن تطبيققق بطاقققة الأداء المتققوازن يققؤدي 

سققة وجققود معوقققات المنظمققة، إلا  أنققه أثبتققت نتققائج الدرا اسققتراتيجيةإلققى الققربط بققين مقققاييس الأداء و 
تواجققه عمليققة تطبيققق بطاقققة الأداء المتققوازن فققي البنققوي التجاريققة الليبيققة. وقققد أوصققت الدراسققة إلققى 
ضرورة تطبيق بطاقة الأداء المتقوازن بشقكل كامقل فقي البنقوي التجاريقة الليبيقة لتقيقيم الأداء، لأنهقا 

غققي علققى البنققوي التجاريققة الليبيققة تعققد عنصققراً مهمققاً للمنافسققة بققين البنققوي المحليققة والعالميققة، وينب
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أيضققاً تققذليل الصققعوبات التققي تققق  أمققام تطبيققق بطاقققة الأداء المتققوازن، والتغلققب عليهققا مققن حيققث 
 رصد المبالد الكامنة لتوفير المتطلبات المالية والمادية بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن.

لقى أداء البنقوك التجاريقة ع ةالاسقتراتيجي( بعنقوان: "أثقر الققدرات 2012دراسة )العجمقي،  .9
 الكويتية باستخدام بطاقة التقييم المتوازن".

علقى أداء البنقوي التجاريقة الكويتيقة  ةالاستراتيجيهدفت هذه الدراسة إلى بيان أثر القدرات 
باسقققتخدام بطاققققة الأداء المتقققوازن، حيقققث تقققم اسقققتخدام المقققنهج الوصقققفي التحليلقققي لتحقيقققق أاقققراض 

، وققققد تقققم اسقققتخدام الاسقققتبانة وتوزيعهقققا علقققى عينقققة الدراسقققة والممثلقققة فقققي الدراسقققة وجمقققع بياناتهقققا
( أفقققراد. وققققد 110العقققاملين فقققي البنقققوي الكويتيقققة مقققن الإدارات العليقققا والوسقققطى والبقققالد عقققددهم )

)الققققدرات التسقققويقية،  ةالاسقققتراتيجيتوصقققلت الدراسقققة إلقققى وجقققود أثقققر ذو دلالقققة إحصقققائية للققققدرات 
القققدرات الإداريققة( علققى الأداء المققالي للبنققوي التجاريققة الكويتيققة عنققد مسققتوى  القققدرات التكنولوجيققة،

دلالققققة  05.0 القققققدرات التسققققويقية،  ةالاسققققتراتيجي، ووجققققود أثققققر ذو دلالققققة إحصققققائية للقققققدرات(
، لاءالقققدرات الإداريققة( علققى أداء البنققوي التجاريققة الكويتيققة مققن منظققور العمقق التكنولوجيققة،القققدرات 

الاسقتثمار فقي  زيقادة. وققد أوصقت الدراسقة بمن منظور التعلم والنمقوومنظور العمليات الداخلية، و 
القققدرات التسققويقية والتكنولوجيققة والإداريققة فققي البنققوي التجاريققة الكويتيققة لانعكاسققها بشققكل مباشققر 

ات الإداريقة بالققدر  هتمقامالاالعمقل علقى  ، وكقذليعلى تطوير وتحسين مستويات الأداء بشكل عقام
مقققن حيقققث التمكقققين والتعقققاون وتطقققوير العقققاملين لانعكاسقققها بشقققكل مباشقققر علقققى تطقققوير وتحسقققين 

 مستويات الأداء بشكل عام.

( فقققي BSC( بعنقققوان:" مقققدى تطبيقققق النظقققام المتقققوازن الأداء )2011دراسقققة )الذيبقققة،  .10
 .المصارف التجارية اليمنية، دراسة تطبيقية على المصارف التجارية اليمنية"

هققدفت هققذه الدراسققة إلققى معرفققة مققدى تطبيققق نظققام الأداء المتققوازن بأبعققاده الأربعققة وبمققا 
تحتويققه مققن مقققاييس أداء عديققدة تتعلققق بطبيعققة العمققل فققي المصققارف التجاريققة اليمنيققة. حيققث تققم 
اسققتخدام المققنهج الوصققفي التحليلققي، وذلققي مققن خققلال تطققوير اسققتبانة و زعققت علققى عينققة الدراسققة 

استبانة، وكما تم استخدام المقنهج الاسقتقرائي فقي  48استبانة وتم استرداد منها  60دها والبالد عد
الوصول إلى نتقائج هقذا البحقث، حيقث توصقلت نتقائج الدراسقة إلقى أن المصقارف التجاريقة اليمنيقة 
 تققققوم بتطبيقققق نظقققام الأداء المتقققوازن بأبعقققاده الأربعقققة )المقققالي، العميقققل، العمليقققات الداخليقققة، القققتعلم

الأداء، واسققتفادتها بتحقيققق أهققداف تطبيققق النظققام  اسققتراتيجيةوالنمققو( مققن خققلال مقققاييس ومعققايير 
المتوازن الأداء. وقد أوصت الدراسة بضرورة العمل على إضافة المزيقد مقن مققاييس الأداء لأبعقاد 
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التطققورات بطاقققة الأداء المتققوازن المطبقققة بالمصققارف التجاريققة اليمينيققة لتكققون قققادرة علققى مواكبققة 
العالميققة ومواجهققة تحققديات العولمققة، وكققذلي إجققراء البحققوث والدراسققات علققى المصققارف التجاريققة 

 والإسلامية لبيان مدى تطبيقها لبطاقة الأداء المتوازن.
 

( بعنققوان: "أثققر بطاقققة الأداء المتوازنققة فققي تقققويم أداء 2011)الكعبققي، وعمققران،  دراسققة .11
للقرب:: دراسقة تطبيقيقة فقي مستشقفى القدكتور كمقال  المستشفيات الحكومية غير الهادفة

 لسمرائي".ا
بطاقة الأداء باستخدام هذه الدراسة إلى استخدام الأسلوب الحديث في تقويم الأداء  هدفت

حيث م. 2008-2007المتوازن وكانت عينة الدراسة مستشفى الدكتور كمال السمرائي للسنة 
ول بطاقة الأداء المتوازن، والثاني استخدام الاستبانة الأ ،اعتمدت الدراسة أسلوبين لقياس الأداء

عملية تقويم الأداء أساسية لمعرفة  تعد. وقد توصلت الدراسة إلى أن لقياس منظور التعلم والنمو
قدرات وفعاليات المستشفيات الحكومية اير الهادفة للربح للكش  عن مدى تطور الأداء فيها من 

مؤشرات والمقاييس المالية واير المالية في تقويم الأداء مع الأخذ اعتماد الوأن فترة إلى أخرى، 
بالاعتبار جميع عوامل النجاح التي تستهدفها المنظمة يعطي صورة واضحة عن أداء تلي 

والتي  استخدام التقنيات الحديثة لإدارة الكلفة مثل بطاقة الأداء المتوازن والعمل على المنظمات، 
)الزبون، التعلم  الأبعادويم الأداء من خلال اعتمادها على مجموعة من عد نظاماً متكاملًا لتقت

أن يقوم المستشفى . وقد أوصت الدراسة بأنه يجب على المالي( البعدوالنمو، العمليات الداخلية، 
استخدام المؤشرات والمقاييس و لمعرفة مدى التقدم في أدائها لغرض تطويره،  للأداءبتقويم دوري 
المالية في تقويم الأداء التي تأخذ بالاعتبار جميع عوامل النجاح التي تستهدفها المالية واير 
الأداء المتوازن في المستشفى على أساس أنها تمد  الالتزام بتطبيق بطاقةوكذلي  المنظمة،

 .المستشفى بمعلومات ملائمة ولا تحتاج إلى مبالد كبيرة لتبنيها
 

 (BSC"استخدام نموذج المتوازن للأداء ) ( بعنوان:2011)الغصيني، وتامر،  دراسة .12
 في تقويم أداء المستشفيات: دراسة تطبيقية في مستشفى الباسل بطرطوس".

فققي الجزائققر وذلققي الدراسققة إلققى تقققويم الأداء فققي مستشققفى الباسققل بطرطققوس  هققذه هققدفت
الوصقققفي لتحقيققق أهقققداف الدراسققة تققم اسقققتخدام المققنهج و الأداء المتققوازن، نمققوذج بطاققققة باسققتخدام 

، حيقث كققان مجتمقع البحققث التحليلقي وذلققي مقن خققلال توزيقع اسققتبانة لغقرض جمققع بيانقات الدراسققة
التي تم توزيع عليها الاستبانة ( وحجم العينة 2625يشمل العاملين في المستشفى والبالد عددهم )

الأفضققل يعققد الأداة  الأداء المتققوازن بطاقققة نمققوذج اسققتبانة. وقققد توصققلت الدراسققة إلققى أن  (338)
علقى مقا يقتم  لتعقرفلأنقه يتقيح ا ، وذلقيبطرطقوس الباسقل والأكثر موضوعية لتققويم أداء مستشقفى
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عققدم وجققود تطبيققق وكققذلي بينققت النتققائج تحقيقققه مققن نتققائج فققي كققل قسققم أو إدارة فققي المستشققفى، 
 الأداء المتقققوازن فققي المستشققفى نتيجققة الخلقققل فققي أداء المحققاور الأساسقققيةبطاقققة متكامققل لنمققوذج 
. وققد بسبب ضع  الخبرات الفنية المؤهلقة اللازمقة لتقدريب العقاملين عليقهوذلي المكونة للنموذج، 
مستشققفى مققن خققلال تققوفير الالأداء المتققوازن فققي بطاقققة تطبيققق نمققوذج  ضققرورةأوصققت الدراسققة ب

 .الكوادر الفنية المؤهلة تأهيلًا جيداً للعمل وفق هذا النموذج
"تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام ( بعنوان: 2008)جودة،  دراسة .13

 المؤسسي في شركات الألمنيوم الأردنية: دراسة ميدانية".

هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير بطاقة الأداء المتوازن في الالتزام المؤسسي للعاملين  هدفت
امل الديموارافية على مستوى في شركات الألمنيوم الأردنية، بالإضافة إلى التعرف على تأثير العو 

المقارنين لتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي و الالتزام المؤسسي، 
لشركات المطبقة والشركات اير المطبقة لنظام بطاقة الأداء المتوازن من حيث تأثيرهم على ل

 وبلدداً لتحليلها والاستفادة منها تمهي لجمع البيانات وتم استخدام الاستبانة ،الالتزام المؤسسي
أن هناي تأثيراً معنوياً لتطبيق بطاقة قياس استبانة. وقد توصلت الدراسة إلى  (585عددها )

أبعاد الالتزام المؤسسي والتي تشمل  يالأداء المتوازن في الالتزام المؤسسي بشكل عام، وكذلي ف
الأخلاقي، كما أظهرت نتائج الدراسة أن هناي فروقاً الالتزام العاطفي والالتزام الاستمراري والالتزام 

قوة تأثير عملية تقييم الأداء في  فيبين الشركات المطبقة واير المطبقة لبطاقة الأداء المتوازن  
تطبيق ، وقد توصلت الدراسة أيضاً إلى أن الالتزام المؤسسي بأنواعه وفي قيمة معامل التحديد

ن استخدام طريقة من و ى تحسين جوهري في العمليات الداخلية، بطاقة الأداء المتوازن يؤدي إل ا 
ة فعالة إذ تبادر الإدارة العليا بتصميم قأسفل إلى أعلى في تطوير بطاقة الأداء المتوازن تعد طري
من خلال التغذية العكسية، إن  البطاقةالبطاقة ويتم الاعتماد على أراء الموظفين في تطوير 

. وقد إلى أسفل تعد طريقة معقولة من الناحية النظرية ولكنها اير فعالةاستخدام طريقة من أعلى 
ضرورة نشر مفهوم بطاقة الأداء المتوازن من خلال المؤتمرات والندوات أوصت الدراسة إلى 

ضرورة تبني المسؤولين في المنظمات نظرة أكثر شمولية و العلمية وتنفيذ الدورات التدريبية، 
أن يتأكد المسؤولون من إجراء القياس الدوري للالتزام وكذلي يجب ، ةتيجيالاسترالمفهوم الرقابة 

انطلاقاً من ضرورة متابعة تغييرات مستويات الالتزام المؤسسي للعاملين واتخاذ  المؤسسي
 .الالتزام المؤسسي بعادالإجراءات التصحيحية اللازمة في حالة انخفاض أي بعد من أ
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ن: "أثر تطبيق معايير بطاقة الأداء المتوازن على القرار ( بعنوا2005دراسة )الناطور،  .14
 الاستثماري في الشركات الصناعية الأردنية".

هققدفت هققذه الدراسققة لاختبققار أثققر تطبيققق معققايير النظققام المتكامققل لمقققاييس الأداء )بطاقققة 
عمققلاء، الأداء المتققوازن( مققن وجهققة النظققر الماليققة، ووجهققات النظققر الغيققر الماليققة التققي تشققمل )ال

العمليقققات الداخليقققة، والنمقققو والتطقققور( علقققى الققققرار الاسقققتثماري فقققي الشقققركات الصقققناعية المحليقققة 
الأردنيقققة، ومقققا إذا كقققان اسقققتخدام مققققاييس ايقققر ماليقققة فقققي تقيقققيم الأداء يقققؤثر علقققى الأداء المقققالي 

تخقققاذ للمنشقققآت، وهقققل أدى اسقققتخدام معقققايير بطاققققة الأداء المتقققوازن إلقققى تحقيقققق الموضقققوعية فقققي ا
القرارات بالتالي تحسقين الأداء التشقغيلي. ولتحقيقق الأهقداف السقابقة تقم اسقتخدام المقنهج الوصقفي 
لتغطية الجانب النظري من الدراسة، وكذلي المنهج التحليلقي لتغطيقة الجانقب الميقداني عقن طريقق 

اعية، وكذلي المقابلات الشخصية مع المحللين الماليين أو المحاسبين العاملين في الشركات الصن
من خلال تصميم وتطوير استبانة علميقة محكمقة لجمقع البيانقات الأوليقة تقم توزيعهقا علقى المقدراء 
المققاليين أو المحاسققبين فقققي الشققركات الصققناعية الأردنيقققة العاملققة فققي مؤسسقققة المققدن الصقققناعية، 

ئية من بين ( شركة محلية أردنية، وقد تم اختيار عينة عشوا317حيث تكون مجتمع الدراسة من )
الشقققركات المسقققجلة فقققي التقريقققر السقققنوي لمؤسسقققة المقققدن الصقققناعية. وأظهقققرت نتقققائج الدراسقققة أن 
اسققتخدام معققايير بطاقققة الأداء المتققوازن كققأداة شققاملة للمقققاييس الماليققة وايققر الماليققة لتقيققيم الأداء 

ي، كمقققا وأثبتقققت المنشقققأة الصقققناعية وتحسقققن مقققن الققققرار الاسقققتثمار  سقققتراتيجيةتقققؤدي لإدارة جيقققدة لا
الدراسقققة أن بطاققققة الأداء المتقققوازن كققققأداة لزيقققادة فاعليقققة إدارة المشققققروع مقققن خقققلال تطققققوير الأداء 
المقققالي. وعلقققى ضقققوء النتقققائج السقققابقة أوصقققت الدراسقققة باسقققتخدام المعقققايير الشقققاملة لإطقققار بطاققققة 

ضقافة ذلقي البعقد القياسقي الأداء المتوازن لتقييم الأداء كتقنيقة حديثقة لتوسقيع الممارسقات الحاليقة بإ
، وكققذلي إنشققاء نظققام معلومققات مطققور يسققمح باكتشققاف احتياجققات ورابققات العمققلاء الاسققتراتيجي

 وترجمتها إلى مستويات الجودة المراوبة.
 

للجامعات باعتماد تقنية  الاستراتيجي( بعنوان: "تصميم نظام الأداء 2005دراسة )سعيد،  .15
 طبيقية في جامعة بغداد".دراسة ت –بطاقة الدرجات المتوازنة 

وذلقي باعتمقاد تقنيقة بطاققة  الاسقتراتيجيلى محاولة تصميم نظام تقويم الأداء إهدفت هذه الدراسة 
الأداء المتوازنة، وذلي من خلال دراسة وتشخيص معالم النظام القائم وتحديد نقاط قوته وضقعفه، 

لخصقائص المطلوبقة، حيقث اتبعقت ومن ثم تم تصميم نظام معلومات قادر على تقوفير البيانقات با
الدراسققة المققنهج الوصققفي لتحقيققق أاققراض وأهققداف الدراسققة. وقققد توصققلت الدراسققة الققى أن مقققاييس 

بقالتركيز علقى الأنشقطة الأساسقية التقي تحققق  ةالاسقتراتيجيتققيس أداء الخطقط  الاستراتيجيالأداء 
يقققة وايقققر ماليقققة تققققدم صقققورة ، وان هقققذه الأهقققداف تتطلقققب أدوات قيقققاس مالةالاسقققتراتيجيالأهقققداف 
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متكاملة لقروابط السقبب والنتيجقة، والتقي تققود بالأعمقال التقي تحققق تلقي الأهقداف، وأكقدت الدراسقة 
علققى أن بطاقققة الأداء المتققوازن ت بنققى علققى سلسققة مققن المقققاييس التققي تتققرجم رسققالة خلققق المعرفققة 

تم فيقه قيقاس جميقع الأبعقاد والمشقاركة، وذلقي للاسقتفادة منهقا فقي إطقار حركقي شقامل ومتماسقي، يق
لشققموله  بغقدادداء جامعقات أاسقتعمال النظقام المقتققرح لتققويم بشقكل إجمقالي. وققد أوصققت الدراسقة ب

علققى مجموعققة مققن المقققاييس الماليققة وايققر الماليققة التققي تقققدم الصققورة الواضققحة والموضققوعية عققن 
النظقام هقذا لنجقاح تطبيقق  تقوفير المتطلبقات الضقرورية، وكقذلي العمقل علقى نتائج الاداء الجامعي

بمققا فيهققا الاسققتيعاب الكامققل لمقاييسققه، دعققم واسققناد الادارة العليققا، تققوفير المققوارد البشققرية اللازمققة 
 ى تدريب القائمين بهذه العملية. لتشغيله، توفير الاجهزة والمعدات، والتركيز عل

 

 جنبية:الدراسات الأ-ثالثاا 
بيق بطاققة الأداء المتقوازن فقي مؤسسقات (، بعنوان:" تطDeshpande, 2015دراسة ) .1

 التعليم العالي مع التركيز في كلية إدارة الأعمال.

تم  التي المتوازن  الأداء بطاقة لتطبيق مفاهيمي تطوير نموذج إلى الدراسة هذه هدفت
 بشكل التركيز ومع العالي مؤسسات التعليم في نورتون  وديفيد كابلان تطويرها بواسطة روبرت

الأعمال، وكذلي هدفت إلى دراسة مفهوم بطاقة الأداء المتوازن كأداة  إدارة ليةك على خاص
شاملة لتقييم الأداء. حيث تم جمع بيانات الدراسة من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة 

 الأداء بطاقة وبعض المقالات المنشورة في المجلات ذات العلاقة بأسلوب الحالة ودراسة والكتب
هذا النموذج. ومن النتائج التي توصلت إليها الدراسة تطوير  لتطوير لي كمرجعوذ المتوازن 

 للمؤسسة وكذلي والرسالة بتوضيح للرؤية نموذج مفاهيمي لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن يبدأ
الموضوعة وجوانب  والأهداف التدابير على الضوء وتسليط المختلفة النظر وجهات تشكيل

 العمليات لإدارة كبير جهوداً  تبذل النتائج بينت أن المؤسسات أن ماونواحي أخرى مختلفة، ك
المجتمع. وأوضحت النتائج أيضاً  في وتعزيز دورهافي فيها  الفكري  المال رأس بتحسين المرتبطة

 وأيضا معقدة، مهمة هي أن عملية تطبيق وتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن بالنسبة للأكاديميين
 الأعمال الصغيرة. إدارة كليات في فقط تكون  أن نيمك قابليتها للتطبيق

المنقافع المرجقوة مقن تطبيقق  " (، بعنوان:Madsen and Stenheim, 2015دراسة ) .2
 بطاقة الأداء المتوازن: بعض الأدلة والمؤشرات الأولية.

وازن، هدفت هذه الدراسة إلى استكشاف الفوائد والمنافع المرتبطة بتطبيق بطاقة الأداء المت
عند تطبيقها واستخدامها من وجهة نظر  مفيدة أنها نظر إليها علىذلي بيان الجوانب التي ي  وك

 الاسكندنافية، حيث تم إجراء الدراسة باستخدام والمدراء في الدول مجموعة من المستشارين
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المنهج الوصفي، وتم الحصول على البيانات من البيانات التي تم الحصول عليها من مشروع 
مقابلة مع  61لق ببطاقة الأداء المتوازن في الدول الاسكندنافية، حيث تم إجراء بحثي متع

 مجموعة من المدراء والمستخدمين لبطاقة الأداء المتوازن. وأظهرت نتائج الدراسة أن كل من
 والكثير منهم أوضح أن هذا. لبطاقة الأداء المتوازن يري أنها مفيدة والمستخدمين الاستشاريين
بطاقة  وأن الاستشاريون بينوا أن". الجيدة الممارسات"من  يعتبرونه ما و الأسلوب هوأ المفهوم

 وأصحاب مطالب كل من المساهمين بين التوازن  لتحقيق أن تستخدم يمكن الأداء المتوازن 
 وأن هناي توافق في المفهوم مع الثقافة المحلية والممارسات التجارية في الدول المصالح،

بينت النتائج أيضاً أن المستخدمين في منظمات الأعمال أوضحوا أن نظام بطاقة و  الاسكندنافية.
الأداء المتوازن يساعدهم على التركيز الإداري ويعطيهم شعوراً بالتوازن ويساعد على التواصل 
والتصور، ويؤيد أهداف المنظمة وهو أداة ثقافية محفزة على العمل، وأنه يمكن استخدامها في 

 من تغيير التنظيمي في منظمات الأعمال. وكذلي بينت النتائج أن معظم كلدفع عملية ال
متعلقة  وليس والتنظيمية الاجتماعية بالعمليات متعلقة بينوا أن الفوائد والمستخدمين الاستشاريين
 لبطاقة الأداء المتوازن." التقنية" بالجوانب

التنظيمي باستخدام تحليل الأداء بعنوان:"، Hatian and Irawan, 2015)دراسة ) .3
 بطاقة الأداء المتوازن في بنك جابربانتن في أندونيسيا".

 ابعاد أربعة لديها المتوازن والتي الأداء بطاقة باستخدام الأداء الكلي قياس إلى الدراسة هذه هدفت
ن في أندونيسيا. حيث استخدم في البحث المنهج الاستكشافي والذي أداء في بني جابربانت لقياس
. والكمية تبعها بالتحليل الإحصائي للوصول إلى نتائج الدراسة الوصفية البيانات من مزيججمع 

حيث تم في هذا البحث تحليل الأداء لبني جابربانتن في أندونيسيا وذلي بفحص مدى تطبيقه 
ء للأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن، حيث كانت الأبعاد الأربعة هي البعد المالي وبعد العملا

حيث تم جمع البيانات الأولية اللازمة لقياس رضا . وبعد العمليات الداخلية وبعد التعلم والنمو
والأبعاد الأخرى تم  والنمو، ب عد التعلم في الموظفين وقياس رضا العملاء العملاء في ب عد

فين حيث كان مجتمع الدراسة مكون من العملاء والموظ .استخدام البيانات الثانوية لقياسها
موظ  يعملون لدى  100العاملين في بني جابربانتن في أندونيسيا، وتشكلت عينة الدراسة من 

عميل من عملاء البني. وقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن بني جابربانتن يطبق  400البني و
 .% والتي صنفت كنسبة أداء جيدة82.45بطاقة الأداء المتوازن بنسبة 
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 أنظمة إدارةبعنوان: "تقييم التكامل بين  :(Adejoka and Bayat, 2014) دراسة .4
كأداة لتقييم أداء مستشفى مثاثا  بالإضافة إلى بطاقة الأداء المتوازن تطوير وال الأداء
 ".بجنوب أفريقيا فيالعام 

بالإضافة إلى بطاقة الأداء تطوير وال الأداء أنظمة إدارةهذه الدراسة لتقييم التكامل بين  سعت
، وكذلي تحديد أثر تطبيق بطاقة جنوب أفريقيافي داة لتقييم أداء مستشفى مثاثا العام كأ المتوازن 

الأداء المتوازن على موظفي مستشفى مثاثا العام، هذا بالإضافة إلى تحليل كي  من الممكن أن 
تشكل بطاقة الأداء المتوازن وأنظمة إدارة الأداء والتطوير نظام متكامل في مجال الرعاية 

في مستشفى مثاثا. حيث تم اتباع المنهج الوصفي التحليلي وتصميم استبانة خصيصاً  الصحية
مجتمع اللازمة للتحليل الاحصائي والوصول إلى نتائج الدراسة. وتمثل لحصول على البيانات ل

والمتمثلين في  مستشفى مثاثا العاملفي الرعاية الصحية العاملين الموظفين من وعينة الدراسة 
الأطباء والممرضين وأطباء الأسنان وأي عاملين أخرين في المجال والذين تتراوح  مجموعة من
٪ من 70أن  الدراسةالتي توصلت إليها  النتائجمن أهم كان و سنة.  59-30أعمارهم بين 
٪ من المشاركين 60وأن  ،على ضرورة تقييم أداء العاملين في الرعاية الصحيةأجمع المشاركين 

٪ من 52يعتقد كذلي . لتقييم الأداءالمتوازن كأداة  الأداءببطاقة فة ومعر كانوا على علم 
وأن نص  العاملين في الرعاية الصحية للتدريب، توفر فرصاً  لاأن أداة التقييم الحالية  المبحوثين

، وأن مفيد لتحسين المهارات الشخصيةأداء الإدارة على أن تطوير  يجمعون  في المستشفى لا
لا يستطيعون الاختلاف مع الإدارة ويقومون بتنفيذ أن الموظفين شعر  المبحوثين٪ من 85

يعتقد أنه لا  الصحية الرعاية في العاملين من٪ 92القرارات الإدارية المطلوب منهم تنفيذها، وأن 
أشار  الموظفين من٪ 57.5 الحالية، وأن التقييم أدوات مع بجد للعمل مكافآت وحوافز يوجد أي

المبحوثين أشار أنه يجب أن يتم  من٪ 60الأداء، وأن  تحسين تدعم لحالية لاأن أداة التقييم ا
 الصحية. الرعاية لموظفي الوظيفي لقياس الأداء جديدة تقييم أداة تطوير

بعنوان: "بطاقة الأداء المتوازن كوسيلة ( Divandri and Yousefi, 2011دراسة ) .5
 على محطات الحاويات".لقياس الميزة التنافسية لدى الموانئ مع التركيز 

توفير تصور واضح لما ينبغي للشركات قياسه من وجهة النظر  إلىهدفت هذه الدراسة 
، كما هدفت إلى مساعدة مديري ةالاستراتيجيفي تنفيذ ومراقبة الخطط  المالية واير المالية

الأهداف  أفضل، وذلي للمساعدة في تنفيذ استراتيجية الموانئ ومحطات الحاويات إلى فهم رؤية
بكفاءة عالية، حيث تم اتباع المنهج الوصفي للوصول إلى نتائج الدراسة وتحقيق  ةالاستراتيجي

أهدافها. وقد توصلت الدراسة إلى إن استخدام بطاقة الأداء المتوازن يقلل من وقت قضاء السفن 



 

64 

 

ت المساهمين تطلعا في الموانئ مما يؤدي إلى زيادة الإنتاجية، وتلبية طلبات الزبائن وتحقيق
بزيادة قيمة الشركة. وكان من أهم التوصيات أن على إدارة الموانئ ومحطات الحاويات تطوير 

 قدراتهم لفهم حاجات المستخدمين.
 

أثر بطاقة الأداء المتوازن على الأداء: ( بعنوان: " Iselin et al., 2008دراسة ) .6
 ". اءتقارير الأدو  ةالاستراتيجيتأثير المواءمة بين الأهداف 

 

هدفت هذه الدراسة إلى التحقيق في أثر بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة )المالي، 
العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو( بالإضافة للبعد الاجتماعي على تقارير الأداء، كذلي 

والتي تزيد شركة صناعية بأستراليا  145دراسة العلاقة بينهما، حيث طبقت هذه الدراسة على 
مليون دولار. وقد استخدم المنهج الوصفي لتحقيق أهداف الدراسة 100عائدات مبيعاتها عن 

والوصول إلى النتائج المرجوة. وقد توصلت الدراسة إلى وجود أثر للأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء 
نمو( على أداء المتوازن )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم وال

ب عد للأداء، وقد بينت النتائج أيضاً أن من أهم  13ب عد لتقارير الأداء و 11المنظمة، حيث وجد 
مقاييس الأداء التي مثلت أبعاد بطاقة الأداء )مالياً الربح والتدفقات النقدية، كفاءة العمال، معدل 

أداء المنظمة، كما أظهرت النتائج تري العاملين، تكنولوجيا المعلومات( وكلها كان لها أثر على 
أيضاً عدم وجود أي أثر لكل من مقياس )المسئولية الاجتماعية، التكالي ، إعادة العمل، فاقد 

 الزمن( على أداء المنظمة.
 

بعنوان:" مقاييس بطاقة الأداء المتوازن ( Kaplan and Norton, 1992دراسة ) .7
 والتي تحسن الأداء".

لأول مقرة  1992عقام  Kaplan and Nortonتقرح الباحثقان مقن خقلال هقذه الدراسقة اق
بطاقة قياس الأداء المتوازن، حيث تم تقديم منهجاً ي عتمد عليه كنظام لقياس وتقييم الأداء يتضمن 
مجموعة من مقاييس الأداء المالية والغير مالية )التشقغيلية(، وذلقي مقن أجقل تحسقين إدارة أصقول 

ن المقنهج المقتقرح مقن خلالهمقا أربعقة أبعقاد رئيسقة وهقي: البعقد الشركة اير الملموسة. حيث تضم
الأول )البعد المالي( كيق  ننظقر إلقى المسقاهمين؟ ، البعقد الثقاني )بعقد العمقلاء( كيق  ينظقر إلينقا 

ب أن نتفقوق بقه؟ ، البعقد الرابقع )بعقد العملاء؟ ، البعد الثالث )بعد العمليات الداخلية( ما الذي يجق
 Kaplan andالققتعلم والنمققو( هققل يمكققن أن نسققتمر فققي التحسققين وخلققق القققيم؟ حيققث وضققح 

Norton  أهمية بطاقة قياس الأداء المتوازن وذلي لتجنب حدوث مثالية في بعد معين من الأبعقاد
 ةالاسققتراتيجيمققة الأهققداف المختلفققة، حيققث تققزود المققدراء التنفيققذيين بإطققار شققامل يعمققل علققى ترج

 للمؤسسة إلى مجموعة متماسكة من مقاييس الأداء.
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 التعقيب على الدراسات السابقة 3-4
بيقان بعقض في هذا القسم يتم استعراض الباحث لبعض الدراسات السابقة فإنه  خلالمن 

الأداة  ،منهجية الدراسة المتبعةبين الدراسات السابقة من حيث  والاختلافأوجقه التقشابه 
أوجه تميز الدراسة الحالية عن الدراسات و ، وعينة الدراسة ، المجتمعالمستخدمة في الدراسة

 .وكذلي أوجقه اسقتفادة الدراسة الحالية منها ،السابقة
 :من حيث منهج الدراسة

اتفقت الدراسة الحالية مع جميع الدراسات السابقة من حيث المنهج المتبع في الدراسة وهو  
 Deshpande, 2015( ،)Madsen(، )2015)ثابت،  الوصفي التحليلي مثل دراسةالمنهج 

& Stenheim, 2015 ،صادق، 2014 ،عبيد(، )2014(، )فتيحة، 2015(، )عاشور( ،)
 Adejoka and)(، )2014(، )جريرة، 2014(، )اللحيدان، 2014(، )العجمي، 2014

Bayat, 2014 ،(، 2013(، )الداعور، 2013 (، )بدر،2013(، )نديم، 2014، )القريشي
(، 2013(، )خلاف،  2013، سليحات والمحاميد(، )2013(، )النجار، 2013)دراام، 
(، )الكعبي 2012(، )العجمي، 2012(، )الغريب، 2012(، )أبو جزر، 2012)أبوشرخ، 
(، 2011(، )الرفاتي، 2011(، )الأسطل،  2011، وتامر يالغصين(، )2011وعمران، 
(، )دراام، وأبو 2009(، )أبو قمر، Divandri and Yousefi, 2011، )(2011)الذيبة، 
(، Iselin et al., 2008( ،)Al Shaikh, 2007(، )2008(، )جودة، 2009فضة، 

 Hatian and)(، واختلفت الدراسة الحالية مع دراسة )2005(، )سعيد، 2005)الناطور، 
Irawan, 2015 لذي جمع بين مزيج من البيانات والتي اعتمدت على المنهج الاستكشافي ا
 الوصفية والكمية.

    

 :من حيث أداة الدراسة
أداة الدراسة وهي تم استخدام نفس الدراسة الحالية مع كثير من الدراسات السابقة حيث  اتفقت 

 ,Deshpande(، )2015(، )عاشور، 2015)ثابت،  دراسةومثال على ذلي  الاستبانة،
 ,Adejoka and Bayat)(، 2014(، )جريرة، 2014 )عبيد، (،2014( )صادق، 2015

(، 2013(، )دراام، 2013(، )الداعور، 2014(، )القريشي، 2014، )اللحيدان، (2014
(، )أبو 2013(، )خلاف، 2013(، )سليحات والمحاميد، 2013(، )بدر، 2013)النجار، 
(، 2011يبة، (، )الذ2012(، )الغريب، 2012(، )العجمي، 2012(، )أبو شرخ، 2012جزر، 

(، 2011(، )الغصيني وتامر، 2011(، )الكعبي وعمران، 2011(، )الرفاتي، 2011)الأسطل، 
 ,Iselin et al., 2008( ،)Al Shaikh(، )2009(، )أبو قمر، 2009)دراام وأبو فضة، 

( حيث أن Madsen and Stenheim, 2015واختلفت الدراسة الحالية مع دراسة ). (2007
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مقابلة مع مجموعة من المدراء والمستخدمين لبطاقة  61انت المقابلات وتم إجراء أداة الدراسة ك
 Hatian and Irawan, 2015)الأداء المتوازن. كذلي اختلفت الدراسة الحالية مع دراسة )

والتي عملت على قياس مدى تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة باستخدام أسلوب 
Check list( حيث أن أداة الدراسة 2014ت الدراسة الحالية مع دراسة )فتيحة، . كما اختلف

كانت المقابلات إضافة إلى الاعتماد على جمع عدد من الوثائق من مؤسسة ليند ااز والعمل 
 فيها مااستخدتم حيث ( 2013)نديم، مع دراسة أيضاً كما اختلفت على تحليل هذه الوثائق. 
هذا بالإضافة إلى إن دراسة ، لدراسة المختارة في الشركةعينة امع  أسلوب إجراء المقابلات

لشركة طيران الخطوط الجوية الملكية الأردنية المالية المنشورة  ( استخدمت القوائم2013)نديم، 
 Divandri andوالعمل على تحليلها. واختلفت أيضاً مع دراسة )  2012و 2011للأعوام من 

Yousefi, 2011 ض الدراسات السابقة ذات اوب الاستقرائي واستعر سلالأ( والتي استخدمت
وحيث كذلي تطرقت إلى استخدام بطاقة الأداء المتوازن مزاياها وفوائد  ،العلاقة بالموضوع

واختلفت كذلي مع دراسة التطبيق على الشركات المشرفة على العمل في نقل الحاويات، 
مع المحليين الماليين  ( حيث استخدمت كل  من المقابلات الشخصية2005)الناطور، 

والمحاسبين العاملين في الشركات الصناعية والاستبانة كأداة أخرى لجمع البيانات اللازمة 
 للدراسة.

 :من حيث المجتمع والعينة
ففي الدراسة الحالية مجتمع وعينة الدراسة  ،الدراسة الحالية اختلفت مع جميع الدراسات السابقة 

والمالية في شبكة الأقصى الإعلامية وهم  الإدارية الإشراقيةجميع شاالي الوظائ   تكون من
 –مدير دائرة/ نائب مدير دائرة  -مدير فرع /نائب مدير فرع  -)مدير عام/ نائب مدير عام 

حوالي  عددها رئيس شعبة(، حيث تألفت عينة الدراسة من كامل المجتمع والبالد –رئيس قسم 
( حيث تكون مجتمع الدراسة من 2015مع )ثابت،  ( فرداً. حيث اختلفت هذه الدراسة65)

موظفي دوائر وأقسام التدقيق الداخلي والحسابات في الجامعة الفلسطينية العاملة في قطاع 
موظ  وموظفة تم اختيارهم من خلال  65جامعات وقد تكونت عينة الدراسة من  6وعددها 

مع الدراسة من العاملين في ( حيث تمثل مجت2015أسلوب الحصر الشامل، ودراسة )عاشور، 
المستشفيات الحكومية الفلسطينية في قطاع ازة )مدراء عامين، ومدراء، ورؤساء أقسام( والبالد 

( 2014، عبيد( موظفاً تم اختيارهم باستخدام الحصر الشامل، واختلفت مع دراسة )220عددهم )
افظات ازة بجميع فروعها حيث كان مجتمع وعينة الدراسة يشمل موظفي شركة توزيع كهرباء مح

 تحت مسمى )عضو مجلس إدارة، مستشار، مدير عام، مدير فرع، مدير دائرة، رئيس قسم(
( حيث كان العينة من جميع موظفي وزارة 2014ودراسة )صادق،  ،موظ  128والبالد عددها 

 76 الاشغال العامة والإسكان الحاصلين على شهادة الثانوية العامة فأعلى والبالد عددهم
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( بأن الدراسة طبقت بالكامل على مؤسسة ليند 2014موظ . وكذلي اختلفت مع دراسة )فتيحة، 
حيث كان مجتمع وعينة الدراسة يشمل ( 2014، جريرة)ودراسة ورقلة في الجزائر.  –ااز 

المدرجة في سوق عمان المالي والبالد  الأردنالشركات الصناعات الغذائية المساهمة العامة في 
استبانات لكل  ثلاثبواقع  كانحجم العينة في ضوء ذلي و  شركة  (11)2012لعام  عددها
حيث كان مجتمع وعينة الدراسة من  (2014، اللحيدان)ودراسة وزعت،  ( استبانة33)أي  شركة

، (235) الصناعي في المنشآت الصناعية في مدينة ينبع الصناعية وعددهم الأمنالعاملين في 
(، 58) الصناعي في محافظة ينبع وعددهم الأمنالرقابية الحكومية على ة الأجهز والعاملين في 

في العاملين حيث مجتمع وعينة الدراسة الموظفين   ,Adejoka and Bayat )2014 ) ودراسة
حيث تكونت من الأطباء  مستشفى مثاثا العام الموجود بجنوب أفريقيالالرعاية الصحية 

حيث  (2014، قريشي)الودراسة لين في المجال الصحي، والممرضين وأطباء الأسنان وأي عام
المتواجدين في مختل  مديرات  الاداريينمن جميع العاملين مكون كان مجتمع وعينة الدراسة 

( 2013، الداعور)دراسة ( موظ  وموظفة، واختلفت مع 251)ودوائر المؤسسة والبالد عددهم 
في قسام العاملين في الوحدات الاقتصقادية حيث تكون مجتمع الدراسة من المدراء ورؤساء الأ

)شقركة توزيع كهرباء ازة، شركة الاتصالات الفلسطينية، بني فلسطين، شركة ترست قطاع ازة 
للتأمين، شقركة الوطنية للتأمين، بني الاستثمار الفلسطيني، المجموعة الأهلية للتأمين، البني 

موظ  يعملون في تلي الوحدات.  96لفة من ( وتم اختيار عينة عشوائية مؤ الإسلامي العربقي
( حيث تمثل مجتمع وعينة الدراسة من جميع المدراء ورؤساء الأقسام 2013وكذلي دراسة )بدر، 

الماليين والاداريين العاملين في الشركات المدرجة في بورصة فلسطين للأوراق المالية والبالد 
عينة الدراسة شركة طيران الخطوط حيث مجتمع و ( 2013، نديم)ودراسة موظ ،  96عددها 

( حيث كان مجتمع الدراسة مكون من الموظفين 2013لأردنية، ودراسة )خلاف، الجوية الملكية ا
( 30العاملين في مستشفى محمد بوضياف بورقلة في الجزائر وكما تكونت عينة الدراسة من )

راسة من المديرين حيث كان مجتمع وعينة الد( 2013، النجار)ودراسة موظفاً وموظفة، 
في  التنفيذيين، ومديري الفروع، وبعض العاملين المكلفين بأعمال إدارية إلى جانب أعمالهم الفنية

موظ ، ودراسة  70حيث بلغت عينة الدراسة  مين العاملة في قطاع ازة،أالبنوي وشركات الت
ناعية مجتمع الدراسة من جميع الشركات الصتكون حيث  (2013، سليحات والمحاميد)

عينة مؤلفة من و ( شركة، 8690المتوسطة وصغيرة الحجم والبالد عددها في مدينة عمان )
، دراام)ودراسة  ( شركة متوسطة وصغيرة الحجم من الشركات العاملة في قطاع الالبسة،649)

 الاسلاميةفي البنوي  العلاقةحيث كان مجتمع وعينة الدراسة من جميع الموظفين ذوي ( 2013
 ،موظ  وموظفة 45والبالد عددهم  المالية للأوراقنية المدرجة في بورصة فلسطين الفلسطي

البني  الموظفين في مجتمع الدراسةحيث كان ( 2012، أبو جزر)دراسة  واختلفت أيضاً مع
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مدير فرع، نائب مدير فرع، رئيس قسم،  ) الفلسطيني بجميع فروعه تحت مسمى الاسلامي
واختلفت كذلي مع دراسة )أبو ، موظ  وموظفة 66بلد عددها  والعينة كانت عشوائية )موظ 
( حيث كان مجتمع الدراسة موظفي الجامعة الإسلامية والعينة عشوائية مكونة من 2012شرخ، 
حيث مجتمع وعينة الدراسة البنوي التجارية الليبية من ( 2012مبحوث، ودراسة )الغريب،  52

ودراسة موظ  وموظفة،  120والبالد عددهم  يوالموظفين في تلي البنو  الادارات مديري 
العاملين في الإدارة العليا والوسطى للبنوي يث مجتمع وعينة الدراسة ( ح2012، العجمي)

حيث كان مجتمع وعينة  (2011، الرفاتي)ودراسة موظ  وموظفة،  110الكويتية والبالد عددها 
في قطاع ازة يعمل كعضو  هليةالأمن كل فرد من العاملين في المنظمات الصحية الدراسة 
موظ ، وكذلي  61والبالد عددهم  أو مدير مالي أو مدير تنفيذي أو رئيس قسم إدارةلمجلس 

( حيث كان مجتمع الدراسة المصارف اليمنية التجارية حيث بلغت عينة 2011دراسة )الذيبة، 
لدراسة من ( حيث تكون مجتمع وعينة ا2011موظ ، ودراسة )الأسطل،  61الدراسة فيها 

الكعبي )ودراسة فرد،  78متخذي القرارات بالمصارف الوطنية بقطاع ازة والبالد عددهم 
وبلد حجم العينة  حيث مجتمع وعينة الدراسة مستشفى الدكتور كمال السمرائي (2011، وعمران

الدراسة العاملين في حيث مجتمع  (2011، وتامر يالغصين)، ودراسة فرد 40العشوائية 
ودراسة موظ ،  338 وحجم العينة موظ  2625والبالد عددهم  الباسل بطرطوسمستشفى 

حيث كان مجتمع وعينة الدراسة يشمل المصارف الوطنية  (2009، دراام، وابو فضة)
( حيث كان 2009واختلفت كذلي مع دراسة )أبو قمر، الفلسطينية العاملة في قطاع ازة، 

ادية للمستويات الإدارية الثلاث في بني فلسطين والبالد مجتمع وعينة الدراسة مكون من الفئة القي
حيث مجتمع وعينة الدراسة العاملين في شركات  (2008، جودة)ودراسة فرد،  133عددهم 
فرد، وكذلي  900شركات وحجم عينة الدراسة  3الأردنية كبيرة الحجم والبالد عددها  الألمونيوم

مع الدراسة تأل  من الشركات الصناعية الأردنية ( بأن مجت2005اختلفت من دراسة )الناطور، 
( شركة أردنية، والعينة كانت 317المنتشرة في مؤسسة المدن الصناعية الأردنية والبالد عددها )

( حيث تمثل مجتمع 2005( شركة، واختلفت أخيراً مع دراسة )سعيد، 45عشوائية بلد عددها )
الدراسة بتصميم نظام معلومات قادر على توفير الدراسة في جامعة بغداد في العراق حيث قامت 

 البيانات بالخصائص المطلوبة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن.
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 :بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة الاتفاقأوجه 
  .استخدام المنهج الوصفي التحليلي .1
 .في الدراسة أساسيةكأداة  الاستبانةاستخدام  .2
 ) الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن(. الدراسة جالاتممع بعض  الاتفاق .3
بعض الدراسات تناولت بعض أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة باستثناء البعد  .4

 الاجتماعي.
 

 :أوجه تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة
الأداء في الشركات، الدراسات السابقة تناولت تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن لتقييم  .1

في  تعتبر الأولىهذه الدراسة والبنوي، والجامعات، ووحدات اقتصادية أخرى، بالتالي 
تبحث في مدى توفر مقومات تطبيق بطاقة الأداء علم الباحث التي  فلسطين حسب

في  ةالمؤسسات الإعلامية باعتبارها أحد المؤسسات الرائدأحد  المتوازن الخمسة في
أدائها ورفع كأداة لقياس وذلي  فلسطينكة الأقصى الإعلامية في المجال وهي شب
 كفاءتها المهنية.

بإحدى الموضوعات والمكتبة العربية العلمية  الأبحاثقد يساهم هذا البحث في إثراء  .2
والتي تم استخدامها زن المتوا الأداءوهو استخدام أبعاد بطاقة  الادارة مجالاتفي  الهامة
 عدة. مجالاتفي 

في  الأداء المالي والاداري تطوير ل نقطة انطلاقالباحث أن تكون هذه الدراسة  ليأم  .3
 .الحديثة العلميةلمعايير ل اً فقو بقطاع ازة و  المؤسسات الإعلامية

 :أوجه استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة
 :عدة جوانب منها الآتيالدراسة الحالية من الدراسات السابقة في تم إثراء  

 .النظري للدراسة الإطارإعداد  .1
 المنهجية البحثية والأداة الملائمة للدراسة.اختيار  .2
 ذات العلاقة والمناسبة لهذا النوع من الدراسات. الاحصائية الأساليباختيار  .3
 .عرض النتائج ومناقشتها وتفسيرها .4
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 الفجوة البحثية 3-5

 للباحث البحثية الفجوة يوض:( 1 -3جدول رقم )

 الحالية الدراسة الفجوة البحثية الدراسات السابقة
ركزت بعض الدراسات  -

السابقة على تطبيق بطاقة 
المتوازن على الشركات  الأداء

والجامعات والبنوي والمنظمات 
 والصحية. الأهلية

 
ركزت بعض الدراسات  -

 أبعادالسابقة على تطبيق 
بعة المتوازن الأر  الأداءبطاقة 

 باستثناء البعد الاجتماعي.
يدت الدراسات السابقة أ -

المتوازن  الأداءتطبيق بطاقة 
تقييم المؤسسات  في

وتحسينها من أجل البقاء 
 والاستمرار. 

 

 إلىلم تتطرق الدراسات السابقة  -
المتوازن على  الأداءتطبيق بطاقة 
خاصة في بو  الإعلاميةالمؤسسات 
 فلسطين.

 
 
بقة على ركزت الدراسات السا -

والمؤشرات  المقاييس على الاعتماد
المشتقة من أدوات التحليل  المالية

 دون  الإداريةالمالي والمحاسبة 
 يوفرحيث  المؤشرات من ايرها

 مستوى  عن كافية اير معلومات
الفعلي لمنظمات الأعمال  الأداء
 يؤدي والذي وأنواعها أشكالهابكافة 
 .خاطئة قرارات اتخاذ إلى
ض الدراسات السابقة لم تتطرق بع -

أن المقاييس تشمل جميع  إلى
 بالمؤسسة. الإداريةالمستويات 

سيركز الباحث في الدراسة  -
دراسة  إجراءالحالية على 

مدى  إلىتطبيقية للتعرف 
 الأداءإمكانية تطبيق بطاقة 
 الأقصىالمتوازن في شبكة 

في قطاع ازة  الإعلامية
كنموذج للمؤسسات 

 في فلسطين. الإعلامية
 الأداءيتم التركيز بطاقة س -

ها الخمسة أبعادالمتوازن ب
 .)المالية واير المالية(

 
سيتم التركيز على جميع  -

 الإداريةوظائ  المستويات 
 الأقصىوالمالية في شبكة 

 .الإعلامية
 
 

 ة.على الدراسات السابق بناء   الباحثالمصدر: من إعداد 
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 :ملخص الفصل الثالث

 ءالأداقياس الدراسات السابقة التي تناولت بطاقة عدد من تناول الباحث في هذا الفصل 
واستخدامها في تقييم الأداء كأسلوب من أساليب الإدارة  المتوازن في أبعادها المختلفة

 ،(، عربية، أجنبيةفلسطينيةلثلاثة تصنيفات ) الدراسات السابقةالباحث  صن ، حيث ةالاستراتيجي
في ختام الفصل عقب الباحث على الدراسات السابقة، حيث أوضح أوجه الاختلاف والاتفاق و 

عن الدراسات السابقة التي تطرقت إلى بطاقة الأداء  بينها، كما بين الباحث ما يميز هذه الدراسة
وتم التأكيد على ، للدراسة بشكل دقيق تحديد الفجوة البحثيةكذلي عمل الباحث على ، و المتوازن 

فر مقومات اتبحث في مدى تو علم الباحث التي  في فلسطين حسب ن هذه الدراسة هي الأولىأ
شبكة في  الأربعة بالإضافة إلى البعد الخامس )البعد الاجتماعي(تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

وذلي  فلسطين،في المجال الاعلامي في  ةالإعلامية باعتبارها أحد المؤسسات الرائد الأقصى
 أدائها ورفع كفاءتها المهنية وتحسين قدراتها المالية والإدارية.لقياس  كأداة
من حيث  استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقةفي ختام الفصل أوضح الباحث أوجه و 

 .الدراسات السابقة عنالدراسة الحالية إثراء 
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 الفصل الرابع

 ات المنهجية للدراسةجراءالإ

 تمهيد 0- 4
 ج الدراسة.منه 1- 4
 مجتمع الدراسة. 2- 4
 أسلوب جمع البيانات. 3- 4
 أداة الدراسة ) الاستبانة( 4-4
 خطوات إعداد أداة الدراسة) الاستبانة(. 4-5
 طصحيح أداة الدراسة. 4-6
 صدق وثبات أداة الدراسة. 4-7
 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة. 4-8
 دراسة.الأساليب الإحصائية المستخدمة في ال 4-9

ملخص الفصل الرابع.
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 تمهيد 4-0
جراءو  الدراسةتعتبر منهجية   ايتم من خلالهنه البحث، حيث إ رئيساً في مجالاً  ااتها 

 الإحصائيالتحليل  جراءصول على البيانات المطلوبة لإوالح ،الجانب التطبيقي التركيز على
ق يوبالتالي تحق ،الدراسةع المتعلقة بموضو  الأدبياتتفسيرها في ضوء و  ،النتائج إلىتوصل لل

 .جابة على تساؤلاتها واختبار فرضياتهاالدراسة، والإأهداف 
وقد تمث لت هذه  ،ات المنهجية للبحثجراءفي هذا الفصل الإ وقد استعرض الباحث

إعداد  ،جمع البيانات أسلوبالدراسة و  مجتمع تحديد، الدراسة( أسلوبمنهج )ات في تحديد جراءالإ
أساليب وتحديد ، وثباتها الدراسةصدق أداة لدراسة  ضافةالاستبانة( وتصحيحها. بالإ) الدراسة اةأد

 .الدراسةالتي تم الاعتماد عليها في تحليل بيانات  الإحصائي التحليل
 

 :منهج الدراسة 4-1
اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي الذي يعتبر بمثابة مظلة واسعة ومرنة   

الفرعية مثل المسوح الاجتماعية والميدانية، كما أن هذا  الأساليبلمناهج و تتضمن عدداً من ا
ولأنه يناسب  ،المنهاج من أكثر المناهج استخداماً في دراسة الظواهر الاجتماعية والإنسانية

ن المنهج الوصفي التحليلي يرتكز على أساس تحديد خصائص إالظاهرة موضوع الدراسة، حيث 
ذلي من  إلىونوعية العلاقة بين متغيراتها وأسبابها واتجاهاتها وما  الظاهرة ووص  طبيعتها

حقيقتها في أرض  إلىجوانب تدور حول مشكلة أو ظاهرة معينة بهدف فهم مضمونها والتعرف 
من أساليب التحليل المرتكز  أسلوب  الواقع، وبشكل عام يعرف المنهج الوصفي التحليلي على أنه 

وذلي من أجل  ،عن موضوع محدد من خلال فترات زمنية محدودة على معلومات كافية ودقيقة
ات الفعلية الحصول على نتائج عملية يتم تفسيرها بطريقة موضوعية بما ينسجم مع المعطي

 (.1999عبيدات وآخرون،  ؛1981ميرة، للظاهرة )ع
 الأداءمدى إمكانية تطبيق بطاقة "وفي هذه الدراسة تم استخدام هذا المنهج لدراسة 

 .بقطاع غزة" يةالإعلام الأقصىالمتوازن لتقييم أداء شبكة 
 

 :الدراسة مجتمع 4-2
والمالية في شبكة الأقصى  من جميع شاالي الوظائ  الإشرافية الإدارية الدراسة مجتمع يتأل 

مدير دائرة/ نائب  -مدير فرع /نائب مدير فرع  –الإعلامية وهم )مدير عام/ نائب مدير عام 
( فرداً )نشرة دائرة شئون 65حوالي ) عددهم رئيس شعبة( والبالد –رئيس قسم  –مدير دائرة 

 (، حيث تألفت عينة الدراسة من كامل المجتمع،2015الموظفين، شبكة الأقصى الإعلامية، 
، لحصر الشامل لجمع بيانات الدراسةحيث قام الباحث ولصغر حجم المجتمع باستخدام أسلوب ا
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انة صممت خصيصاً لهذا الغرض على جميع أفراد المجتمع، حيث وذلي من خلال توزيع استب
 %(.100( استبانة، وبذلي تكون نسبة الاسترداد )65تم استرداد )

 

 جمع البيانات: أسلوب 4-3
 أساسيين لجمع المعلومات: الباحث مصدريناعتمد 

 

 ادرمص إلى للبحث النظري  الإطار معالجة في الباحث تجها حيث :"المصادر الثانوية" -1
 لدورياتوا العلاقة، ذات والأجنبية العربية والمراجع الكتب فيتمثلت  والتي الثانوية البيانات
 والأبحاث ،والنشرات والرسائل العلمية )الماجستير والدكتوراه( والتقاريرالعلمية  والمقالات

 رنتالإنت مواقع في والمطالعة والبحث الدارسة، موضوع تناولت التي السابقةراسات والد
 ختلفة ذات العلاقة بالموضوع.الم

 جمع إلي الباحث لجألدراسة ا لموضوع التحليلية الجوانب لمعالجة :"المصادر الأولية" -2
 لهذا خصيصات صممللدراسة والتي  رئيسة كأداة الاستبانة خلال من الأولية البيانات
 .الغرض

 

 :أداة الدراسة )الاستبانة( 4 -4
عن المتغيرات  يعبر-الأول القسمقسمين رئيسين، من  "بانةالاستأداة الدراسة "تكونت  

المؤهل  " والمتمثلة في )الجنس، العمر،البيانات الشخصيةالديموارافية لأفراد مجتمع الدراسة "
 ما القسم(، أمكان العملالعلمي، المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخبرة في مجال العمل الحالي، 

( 5المختلفة ويتكون هذا القسم من ) ها" بمجالاتالمتوازن  الأداءبطاقة  أبعادعن " يعبر -الثاني
 ( أدناه يوضح ذلي.1.4( فقرة، والجدول رقم )39مجالات رئيسة مكونة من )

 لها المكونة المجالات على" الاستبانة" الدراسة أداة فقرات توزيع يوضح( 1 -4جدول رقم)
 الفقراتعدد  المجال القسم

القسم الثاني "أبعاد بطاقة 
 ."الأداء المتوازن 

 9 البعد المالي
 9 بعد العملاء

 6 بعد العمليات الداخلية
 7 بعد التعليم والنمو

 8 البعد الاجتماعي 
 39 ككل أبعاد بطاقة الأداء المتوازن مجالات 
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 خطوات اعداد أداة الدراسة )الاستبانة(: 4-5
انة لدراسة مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداة شبكة استب لإعداد 

بمراجعة الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة  الأقصى الإعلامية، قام الباحث
والاستفادة منها في بناء الاستبانة الخاصة بدراستها، ومن ثم قام الباحث بإعداد مسودة أولية 

حول ملائمة على المشرف، حيث تم النقاش معه  ييمها، وذلي بعرضهاللاستبانة من أجل تق
فقرات الاستبانة ومتغيراتها لقياس ما وضعت لقياسه، وقدرتها على التعبير عن مضمون البحث، 
وبعد ذلي تم إعادة ترتيب مجالات الاستبانة، وا عادة صيااة بعض الفقرات وفق التعديلات التي 

تصميم الاستبانة في صورتها الأولية، وعرضها على عدد من أبداها المشرف. ومن ثم تم 
( يبين أسماء أعضاء لجنة 1المحكمين من ذوي الخبرة من أكاديميين ومختصين، والملحق رقم )

تعديل بعض فقرات الاستبانة من حيث الحذف أو التحكيم.  وأخيراً في ضوء آراء المحكمين تم 
 (.2في صورتها النهائية كما في ملحق رقم )أو التعديل لتستقر الاستبانة  ضافةالإ
 أداة الدراسة )الاستبانة(: طصحيح 4-6

 حيثب، نقاط لتصحيح أداة الدراسة 10استخدم الباحث تدريج وفق مقياس مكون من 
مستوى موافقتهم على هذه الفقرات  ة على المستجيبين ويطلب منهم إبداءتعرض فقرات الاستبان

يدل  10ن اقتراب الدرجة من الرقم إ( درجات، بحيث 10-1ح بين )من خلال إعطاء درجة تتراو 
يدل على مستوى منخفض من  1على مستوى مرتفع من الموافقة واقتراب الدرجة من الرقم 

 الموافقة أو عدم الموافقة.
أداة  من مجالات ضمن مجالولتحديد مستوى الموافقة على كل فقرة من الفقرات وكل 

( 2.4ماد على قيمة الوسط الحسابي وقيمة الوزن النسبي والجدول رقم )تم الاعتحيث الدراسة، 
، متوسط، ، منخفضاستناداً لخمسة مستويات )منخفض جداً أدناه يوضح مستويات الموافقة 

 مرتفع، مرتفع جداً(.
 الدراسة ومجالات فقرات على الموافقة مستويات( 2 -4جدول رقم)

 مرتفع جدا   مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا   الموافقةمستوى 
 فأكثر 8.21 8.20 – 6.41 6.40 – 4.61 4.60 – 2.81 2.80أقل من  الوسط الحسابي

 %28.0أقل من  الوزن النسبي
28.1 %- 

46.0% 
46.1 %- 

64.0% 
64.1 %- 

82.0% 
 % فأكثر82.1

 

 وجود على تدل( 2.80) عن تقل التي المتوسطات أن واضحة على دلالة يعطي وهذا
درجة منخفضة جداً من الموافقة على الفقرة أو المجال بمعنى وجود درجة مرتفعة جداً من عدم 

 منخفضة ( فهي تدل على وجود درجة4.60-2.81) بين تتراوح التي المتوسطات أما الموافقة،



 

76 

 

 المتوسطات بينما ،من الموافقة بمعنى درجة مرتفعة من عدم الموافقة على الفقرات أو المجالات
متوسطة من الموافقة أو وجود درجة  درجة وجود على تدل ( فهي6.40-4.61) بين تتراوح التي

 ( 8.20-6.41حيادية تجاه الفقرة أو المجال المقصود، كما أن المتوسطات التي تتراوح بين )
يد عن تدل على وجود درجة مرتفعة من الموافقة، في حين أن المتوسطات التي تساوي وتز 

وهذا التقسيم تم تحديده وفق المقياس  ( تدل على وجود درجة مرتفعة جداً من الموافقة،8.21)
 .خمس فئات ترتيبية إلىالمستخدم في الدراسة استناداً 

 )الاستبانة(: أداة الدراسةوثبات  صدق 4-7
ري  ان لقياس مدى جودة أداة الدراسة، حيث يمكن تعأسلوبصدق وثبات أداة الدراسة هم 

نه يتعلق بالبيانات وتلي الطرق إالصدق على أنه قدرة أن يقيس المقياس ما وضع لقياسه، حيث 
وكيفية اعتبار هذه البيانات دقيقة وصحيحة، وأيضاً يمكن تعري  الصدق على أنه  ،المستخدمة

 معرفة مدى تمكن الاختبار من قياس ما يراد قياسه لمعرفة مدى إمكانية الاستدلال من نتائج
في  تحقيق الهدف الذي استخدم من أجله،الاختبار أو من المقاييس الأخرى، وأيضاً معرفة درجة 

حين أن الثبات يعني أنه في حال استخدام باحث آخر لنفس أداة الدراسة تحت نفس الظروف 
ة سيتوصل لنفس النتائج تقريباً، وهذا يعني أن الدراسة التي تتمتع بالثبات هي دراسة متسقة وجدير 

 (.Javed & Iqbal, 2008)بالثقة أي أنه يمكن الاعتماد على نتائجها 

 :أ. صدق أداة الدراسة
الخطوة الأولية للتأكد من  سلوبيعد هذا الأ المرتبط بالمحتوى )الصدق الظاهري(: الصدق-ا

صدق مفردات الاختبار وارتباطها بالظاهرة  سلوبصدق أداة الدراسة، حيث يعني هذا الأ
على  سلوبكما يعتمد هذا الأ وتمثيلها لجميع الجوانب المفترض قياسها في الظاهرة، ،المقاسة

لمعرفة مدى تمثيل أداة القياس )الاستبانة(  سلوبيستخدم هذا الأو التحكيم الكلي التخميني. 
للنطاق السلوكي للظاهرة المراد الاستدلال عليها، اذ يجب أن يكون المحتوى ممثلًا تمثيلًا جيداً 

ق المفردات الذي يتم تحديده مسبقاً )المجتمع(، فإن ذلي يتطلب أدلة منطقية وليست لنطا
وهذا يعتمد على الأحكام التقييمية لمجموعة من المحكمين ذوي الخبرة والمختصين  ،إحصائية

دخال التعديلات طلب منهم إبداء بالظاهرة قيد البحث وي وجهة نظرهم في محتويات أداة الدراسة وا 
 .(2005)لبد،  من وجهة نظرهماللازمة 

وبناءً على ذلي تم عرض الاستبانة على عدد من المحكمين من مختل  الجامعات 
وقام الباحث  ،داة الدراسةأالمحكمين العديد من التعديلات على  السادة حيث قدموالتخصصات، 
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محكمين، حتى الاستبانة في ضوء الملاحظات التي قدمها الصيااة  عادوأ  بالأخذ بهذه التعديلات
 .خذت الاستبانة شكلها النهائيأ
  البنائي: الصدق-2
المكونة لها للتأكد والمجالات  ،يتم حساب معامل الارتباط بين الدرجة الكلية للاستبانة  

، حيث يتضح من خلال النتائج بالجدول البنائيصدق المن صدق أداة الدراسة باستخدام طريقة 
( 0.777تراوحت بين ) بين الدرجة الكلية للاستبانة والمجالات ( أن معاملات الارتباط3.4رقم )
 ."بعد التعليم والنمو" للمجال الرابع( وذلي 0.895، و )البعد المالي""الأول  للمجالوذلي 
 0.05عند مستوى  إحصائيةوكانت جميع معاملات الارتباط )الصدق( ذات دلالة  

للبيانات التي تم جمعها من  الرئيسةوالمجالات  البنائيصدق الويشير ذلي لوجود درجة جيدة من 
 .لقياسه تصادقة لما وضع الاستبانة مجالاتجميع عد ت  وبذلي ، الدراسة مجتمعأفراد 

 والمجالات للاستبانة الكلية الدرجة بين( الصدق) الارتباط معاملات( 3 -4جدول رقم)

عدد  المجال القسم
 الفقرات

امل مع
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 القسم الثاني

 0.000 *0.777 9 البعد المالي

 0.000 *0.879 9 بعد العملاء

 0.000 *0.882 6 بعد العمليات الداخلية

 0.000 *0.895 7 بعد التعليم والنمو

 0.000 *0.834 8 البعد الاجتماعي

 .0.05عند مستوى  إحصائيةدالة *

 خلي:صدق الاطساق الدا -3
الذي تنتمي المجال يقصد بالاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستبانة مع 

حساب معاملات ويتم التحقق من وجود صدق الاتساق الداخلي من خلال إليه هذه الفقرة، 
الذي تنتمي إليه، وذلي بهدف التحقق من مدى  للمجال الكلية درجةالالارتباط بين درجة كل فقرة و 

ككل، وفيما يلي عرض لنتائج التحقق من صدق الاتساق الداخلي لفقرات  الاستبانةصدق 
 (.4.4نة حسب المجالات التي تتكون منها، كما هو موضع في الجدول ) الاستبا
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 ".المالي البعد" الأول المجال لفقرات الداخلي الاتساق صدق معاملات( 4 -4جدول رقم)

 الفقرة قمر 
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0.000 *0.594 هناي نمو متوازن ومتزايد لمزيج الإيرادات من الأنشطة، والبرامج التي تقوم بها الشبكة. -1

تحسين الإيرادات بالشبكة  إلىيتم العمل على توفير مصادر تمويل جديدة تؤدي  -2
 وتطورها.

0.757* 0.000 

 الإداري  الأداءتطوير  إلىالمتاحة بشكل يؤدي  مكانياتارد المالية والإيتم استغلال المو  -3
 والمالي بالشبكة.

0.757* 0.000 

المالي من خلال استخدام النسب المالية وأدوات التحليل المالي  الأداءيتم تقييم  -4
 القوائم المالية. إلىالمستندة 

0.806* 0.000 

 0.000 *0.740 ما يحقق الخطط المزمع تنفيذها.هناي بنود في الموازنات المالية ب -5

 0.000 *0.607 ات دقيقة لضبط المصروفات.إجراءيتم تطبيق  -6

أقصى حد ممكن وذلي لتحقيق أقصى كفاءة  إلىيتم العمل على تخفيض التكالي   -7
 ممكنة في الشبكة.

0.653* 0.000 

 0.000 *0.632 تعمل الشبكة على زيادة الخدمات المتنوعة. -8

 0.000 *0.760 تقوم الشبكة بإعداد تقارير مالية بشكل دوري على مدار العام. -9
 .0.05عند مستوى  إحصائيةدالة *

الأول  المجال( أن معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات 4.4يتضح من خلال الجدول )
يم معاملات ، حيث تراوحت ق0.05عند مستوى  إحصائية"، جميعها ذات دلالة البعد المالي"

هناك نمو متوازن "التي تنص على  الأولى( للفقرة 0.594بين ) المجالصدق الاتساق لفقرات 
( للفقرة 0.806و ) "ومتزايد لمزيج الإيرادات من الأنشطة، والبرامج التي تقوم بها الشبكة

وات المالي من خلال استخدام النسب المالية وأد الأداء"يتم تقييم التي تنص على  الرابعة
 ."القوائم المالية إلىالتحليل المالي المستندة 

، "البعد الماليصدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال الأول "لوجود درجة جيدة من ذلي شير وي
 وبذلي يعد المجال صادقاً لما وضع لقياسه.

 ".العملاء بعد" الثاني لمجالا لفقرات الداخلي الاتساق صدق معاملات( 5 -4جدول رقم)
 

معامل  الفقرة رقم
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0.000 *0.796 الجمهور. رضاءتعمل الشبكة على تحقيق أعلى درجة لإ -1

 0.000 *0.787 آراء الجمهور في أداء الشبكة، وتحليل ودراسة كافة تطلعاتهم. إلىتسعى الشبكة للتعرف  -2

 0.000 *0.902 م الكافي بمتطلبات، وحاجات الجمهور من أجل الاحتفاظ به.ت ولي الشبكة الاهتما -3

 0.000 *0.796 تقديم أفضل الخدمات للجمهور باستخدام وسائل التكنولوجيا الحديثة. إلىتسعى الشبكة  -4
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 0.000 *0.878 تستجيب الشبكة لشكاوى الجمهور، ويتم معالجة الخلل في وقت قصير. -5

 0.000 *0.723 .يةالإعلامعلى إبراز السمات التي تتميز فيها عن ايرها من المؤسسات  تعمل الشبكة -6

 0.000 *0.892 تعمل الشبكة على تعزيز ثقة الجمهور بها. -7
 0.000 *0.866 تعمل الشبكة على تطوير نوعية الخدمات المقدمة للجمهور. -8
 0.000 *0.798 قدمة من الشبكة.يوجد مستوى مقبول من رضا الجمهور عن الخدمات الم   -9

 .0.05عند مستوى  إحصائيةدالة *
 المجال( أن معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات 5.4يتضح من خلال الجدول )

، حيث تراوحت قيم 0.05عند مستوى  إحصائية"، جميعها ذات دلالة بعد العملاءالثاني "
عمل "التي تنص على السادسة لفقرة ( ل0.723بين ) المجالمعاملات صدق الاتساق لفقرات 

( 0.902و ) "يةالإعلامالشبكة على إبراز السمات التي تتميز فيها عن غيرها من المؤسسات 
ت ولي الشبكة الاهتمام الكافي بمتطلبات، وحاجات الجمهور من "التي تنص على الثالثة للفقرة 

 ."أجل الاحتفاظ به
 

، "عملاءبعد ال" الثانيساق الداخلي لفقرات المجال صدق الاتلوجود درجة جيدة من شير يهذا و 
 وبذلي يعد المجال صادقاً لما وضع لقياسه.

 العمليات بعد" الثالث المجال لفقرات الداخلي الاتساق صدق معاملات( 6 -4جدول رقم)
 ".الداخلية

 الفقرة رقم
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 0.000 *0.675 الشبكة على توفير احتياجات ومتطلبات الموظفين.تعمل  -1

 0.000 *0.880 تقوم الشبكة بتطوير مجالات البحث والتطوير ودعم الأنشطة. -2

 0.000 *0.889 ونوعية الخدمات المقدمة باستمرار. أسلوبتطور الشبكة  -3

 0.001 *0.859 التسهيلات.اللازمة وتقديم  ةالإداريتعمل الشبكة على تطوير الخدمات  -4

 0.000 *0.747 يتم عقد دورات تدريبية لتنمية قدرات الموظفين. -5

 0.000 *0.549 يتم استخدام الموارد الحالية بأقصى طاقة ممكنة. -6

 .0.05عند مستوى  إحصائيةدالة *

 المجال( أن معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات 6.4يتضح من خلال الجدول ) 
، حيث تراوحت 0.05عند مستوى  إحصائية"، جميعها ذات دلالة بعد العمليات الداخليةلث "الثا

يتم  التي تنص على " السادسة( للفقرة 0.549بين ) المجالقيم معاملات صدق الاتساق لفقرات 
تطور التي تنص على " الثالثة( للفقرة 0.889" و)استخدام الموارد الحالية بأقصى طاقة ممكنة

 ".ونوعية الخدمات المقدمة باستمرار أسلوبالشبكة 
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بعد العمليات " الثالثصدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال وجود درجة جيدة من هذا يبين و 
 عد المجال صادقاً لما وضع لقياسهوبذلي ي، "الداخلية

 ".والنمو التعليم بعد" الرابع جالالم لفقرات الداخلي الاتساق صدق معاملات( 7 -4جدول رقم)

معامل  الفقرة رقم
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

تهتم الشبكة بتدريب الموظفين لتطوير قدراتهم كل  حسب حاجته وتخصصه أو حسب حاجة  -1
 الشبكة.

0.819* .0000 

 0000. *0.796 تقدم الشبكة برامج تدريبية كافية وملائمة للموظفين وبشكل مستمر. -2

 0000. *0.817 يبحث العاملون في الشبكة باستمرار عن الابتكار والتحسين لكل جوانب العمل فيها. -3

 0000. *0.833 تعمل الشبكة على الحفاظ للمزايا التنافسية وتحسينها في المستقبل. -4

تعمل الشبكة على استخدام التقنيات الحديثة للموظفين، ووفقاً لأحدث وسائل التكنولوجيا  -5
 الحديثة.

0.763* .0000 

 0000. *0.632 والاهتمام بهم. الإداري تحرص الشبكة على الاحتفاظ بالموظفين ذوي الانضباط  -6

 0000. *0.805 .الأداءأفضل مستوى من  إلىتعمل الشبكة على تطوير المهارات والقدرات الحالية للوصول  -7

 .0.05عند مستوى  إحصائيةدالة *

 المجال الرابع( أن معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات 7.4دول )يتضح من خلال الج 
، حيث تراوحت قيم 0.05عند مستوى  إحصائية"، جميعها ذات دلالة بعد التعليم والنمو"

تحرص  "التي تنص على  السادسة( للفقرة 0.632بين ) المجالمعاملات صدق الاتساق لفقرات 
( للفقرة 0.833و ) والاهتمام بهم" الإداري لانضباط الشبكة على الاحتفاظ بالموظفين ذوي ا

 ".تعمل الشبكة على الحفاظ للمزايا التنافسية وتحسينها في المستقبل "التي تنص على  الرابعة
 التعليمبعد " الرابعصدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال وجود درجة جيدة من  يشير إلىهذا و 

 ا وضع لقياسه.وبذلي يعد المجال صادقاً لم، "والنمو
 

 ".الاجتماعي البعد" الخامس المجال لفقرات الداخلي الاتساق صدق معاملات( 8 -4جدول رقم)

 الفقرة رقم
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

1- 
تساهم الشبكة في بناء المجتمع الفلسطيني عن طريق تقديم البرامج الاجتماعية 

 والسياسية والثقافية الهادفة. والاقتصادية 
0.783* .0000 

 0000. *0.728 تساهم البرامج المقدمة من قبل الشبكة على حل بعض القضايا والمشاكل الاجتماعية. -2

 0000. *0.590 تعمل الشبكة على إيجاد فرص عمل والمساهمة في الحد من مشكلة البطالة في المجتمع. -3

 0000. *0.797 شطة الثقافية والعلمية والأعياد من خلال رعاية المهرجانات والمناسبات.تقدم الشبكة الدعم للأن -4

 0000. *0.719 تشاري الشبكة في المناسبات الاجتماعية للموظفين. -5

 0000. *0.818 تسعى الشبكة في حل  مشاكل الموظفين الاجتماعية. -6
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 0000. *0.758 الدينية.تشاري الشبكة الموظفين في الأعياد والمناسبات  -7

 0000. *0.498 تقدم الشبكة الهدايات العيني ة للموظفين في الأعياد والمناسبات الدينية. -8

 .0.05عند مستوى  إحصائيةدالة *
 المجال الخامسأن معاملات صدق الاتساق الداخلي لفقرات  (8.4يتضح من خلال الجدول )

، حيث تراوحت قيم معاملات 0.05عند مستوى  صائيةإح"، جميعها ذات دلالة البعد الاجتماعي"
"تقدم الشبكة التي تنص على  الثامنة( للفقرة 0.498بين ) المجالصدق الاتساق لفقرات 

التي  السادسة( للفقرة 0.818و ) "الهدايات العينيّة للموظفين في الأعياد والمناسبات الدينية
 لاجتماعية"."تسعى الشبكة في حلّ مشاكل الموظفين اتنص على 

البعد "الخامس صدق الاتساق الداخلي لفقرات المجال وجود درجة جيدة من  يشير إلىهذا و 
 وبذلي يعد المجال صادقاً لما وضع لقياسه.، " الاجتماعي

 :أداة الدراسة ب. ثبات

 :النصفية التجزئة طريقة -1
تعتمد هذه الطريقة يتم قياس الثبات في البيانات باستخدام طريقة التجزئة النصفية حيث 

نصفين، النص  الأول يضم الفقرات الفردية  إلىعلى تجزئة الفقرات المراد قياس الثبات لها 
، السيدوالنص  الثاني يضم الفقرات الزوجية، ومن ثم يتم حساب معامل الارتباط بين النصفين )

(، والجدول Spearman-Brown(، ومن ثم يتم تعديله باستخدام معادلة سبيرمان بروان )2006
 دناه يوضح نتيجة ذلي.أ( 9.4رقم )

 

 النصفية التجزئة طريقة باستخدام الدراسة أداة ثبات( 9 -4جدول رقم)
 

عدد  المجال
 الفقرات

 معامل الارتباط
 قبل التعديل

معامل الارتباط 
 بعد التعديل

 0.935 0.877 9 .البعد المالي
 0.949 0.903 9 .بعد العملاء

 0.840 0.724 6 .بعد العمليات الداخلية
 0.913 0.837 7 .بعد التعليم والنمو
 0.904 0.825 8 .البعد الاجتماعي
 0.970 0.942 39 الاستبانة ككل

 

أن معامل الارتباط المعدل باستخدام معادلة  (9.4رقم )من خلال الجدول  ي لاحظ
 " بلدالمتوازن  الأداءتطبيق بطاقة " لمجالات الدارسة ككلللتجزئة النصفية لبروان مان سبير 
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 للمجال( 0.840بين ) ط المعدلة لمجالات الدراسة(، حيث تراوحت معاملات الارتبا0.970)
 ".بعد العملاء" للمجال الثاني( 0.949و )"، بعد العمليات الداخلية"الثالث 

 

رتفعة مما يدلل على وجود ونستنتج من ذلي أن جميع معاملات الارتباط المعدلة م 
يتعلق الدارسة فيما  مجتمعدرجة عالية من الثبات في البيانات التي تم الحصول عليها من 

 بقطاع ازة. يةالإعلام الأقصىالمتوازن لتقيم أداء شبكة  الأداءبمجالات إمكانية تطبيق بطاقة 
 

 طريقة ألفاكرونباخ: -2
لفقرات، بمعنى هل جميع فقرات أداة ل الداخلي تساقلاصممت هذه الطريقة كمقياس ل

امل التي يقيسها المقياس؟ تتراوح قيمة معامل ألفاكرونباخ بين الدراسة )الاستبانة( تقيس نفس العو 
كلما زاد الاتساق الداخلي لفقرات أداة الدراسة واتضح  1( حيث كلما اقتربت قيمته من 0-1)

ن كل فقرة فيه تقيس نفس العوامل العامة التي تجانس المقياس فعندما يكون المقياس متجانساً فإ
. حيث تم استخدام معامل (George and Mallery, 2003, p.53)يقيسها المقياس 

ألفاكرونباخ في هذه الدراسة لقياس الثبات في كل مجال من مجالات أداة الدراسة "الاستبانة" 
 ( يوضح ذلي.10.4والجدول رقم )

 

 ألفاكرونباخ طريقة باستخدام الدراسة أداة ثبات( 10 -4جدول رقم)

عدد  المجال
 معامل ألفاكرونباخ الفقرات

 0.873 9 .البعد المالي
 0.941 9 .بعد العملاء

 0.852 6 .بعد العمليات الداخلية
 0.892 7 .بعد التعليم والنمو
 0.858 8 .البعد الاجتماعي
 0.964 39 الاستبانة ككل
ثبات أداة الدراسة باستخدام طريقة ألفاكرونباخ حيث نلاحظ يوضح الجدول السابق نتائج 

حيث أن معاملات الثبات بطريقة ألفاكرونباخ كانت مرتفعة بشكل عام لجميع مجالات الاستبانة، 
ث " حيبعد العمليات الداخليةمعامل ألفا كرونباخ لمجالات الدراسة ما بين المجال الثالث " تراوح

(، بالتالي 0.941بلد )حيث   "بعد العملاء" الثاني ( وبين المجال0.852بلد معامل الثبات )
بالتالي و (. 0.964بشكل عام نلاحظ أن معامل الثبات الكلي للاستبانة بطريقة ألفاكرونباخ بلد )

 معمجتالنتائج لوجود درجة مرتفعة من الثبات في البيانات التي تم جمعها من هذه تشير جميع 
وأن أداة الدراسة  وتعميمها،الدراسة، وعليه يمكن الاعتماد عليها وتحليلها وتفسير نتائجها 
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)الاستبانة( ثابتة وصادقة في قياس ما وضعت لقياسه، والذي يجعلها أداة قياس مناسبة يمكن 
 الاعتماد عليها وتطبيقها بثقة عالية.

 

 :التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة 4-8
لاختبار الفرضيات، النوع الأول  حصائيةالإنوعين من الاختبارات  ون لإحصائيايستخدم 

 Non( والنوع الثاني الاختبارات اللامعلمية )Parametric Testsالاختبارات المعلمية )

Parametric Testsم الاختبارات المعلمية شرط التوزيع الطبيعي للبيانات ا(، ويشترط لاستخد
كبديل للاختبارات  بينما تستخدم الاختبارات اللامعلمية عليها، حصائيةالإت الاختبارا إجراءالمراد 

المعلمية في حال عدم تحقق شرط التوزيع الطبيعي للبيانات ولكن ذلي يكون فقط في حال 
( 30( مفردة، بينما العينات التي يزيد حجمها عن )30العينات الصغيرة التي يقل حجمها عن )

 وذلي وفقاً لما تقره نظرية النهاية المركزية ،رط التوزيع الطبيعيمفردة يمكن التخلي عن ش
أنه يمكن استخدام الاختبارات  إلى( Geoff Norman,2010(، كما توصل )2007)ربيع،

و صغيراً، وبغض النظر أالمعلمية مع بيانات مقياس ليكرت بغض النظر عن حجم العينة كبيراً 
لا، وفي هذه الدراسة سيتم استخدام الاختبارات المعلمية  عن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم

 وفقاً للسببين السابق ذكرهم دون اللجوء للتحقق من شرط التوزيع الطبيعي للبيانات.
 

 :المستخدمة في الدراسة حصائيةالإ الأساليب 4-9
للعلوم الاجتماعية  حصائيةالإاعتمدت هذه الدراسة بشكل أساسي على استخدام الحزمة 

(Statistical Package for Social Sciences-SPSS V.22)،  البياناتوتحليل  معالجةفي 
 حصائيةالإ الأساليبهم وفيما يلي أ  ،)الاستبانة( التي تم الحصول عليها من خلال أداة الدراسة

  في معالجة بيانات هذه الدراسة: هاالوصفية والاستدلالية التي تم استخدام
لقياس الثبات بطريقة التجزئة  (Spearman-Brown) بروان معامل ارتباط سبيرمان

الوسط و لقياس الثبات في البيانات،  (Cronbach's Alpha) معامل ألفاكرونباخو النصفية، 
وذلي لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات مفردات الدراسة على  ،(Meanالحسابي )

للتعرف  (Standard Deviationالمعياري )الانحراف والفقرات والمجالات الرئيسة للاستبانة، 
 إلىمدى انحراف استجابات مفردات الدراسة لكل فقرة من الفقرات عن وسطها الحسابي،  إلى

جانب المجالات الرئيسة، فكلما اقتربت قيمته من الصفر تركزت الاستجابات وانخفض تشتتها، 
ى فقرات ومجالات ( لاختبار متوسطات الإجابات علOne Sample T-test) اختبارو

 Pearson Correlation )معامل ارتباط بيرسون و، (%70) عند النقطة الاستبانة
Coefficient ) الاحادي تحليل التباينو ،لقياس الصدق بطريقة صدق الاتساق الداخلي (one 

way ANOVA في استجابات أفراد الدراسة استناداً للمتغيرات الديموارافية  ( لاختبار الفروق
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بيانات الشخصية" التي تضم أكثر من مجموعتين )العمر، المؤهل العلمي، التخصص العلمي، "ال
 اختبار فرضيات الدراسةوعليه  المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخبرة في مجال العمل الحالي(

في استجابات ( لاختبار الفروق Independent Samples T-test) اختبارو ، ذات الصلة
التكرارات و، ذات الصلةاختيار فرضيات الدارسة اداً لمتغير الجنس وعليه أفراد الدراسة استن

 .للمستجيبين الديموارافيةلوص  البيانات  (Frequencies & Percentagesوالنسب )
 

 :ملخص الفصل الرابع
جراءاتهاالدراسالمستخدمة في منهجية الاستعرض الباحث في هذا الفصل   ، حيث ة وا 

الوصول ذلي بهدف لجمع البيانات و  الأسلوب الوصفي التحليلي أنه تم اعتماد إلىأشار الباحث 
، حيث أنه أكثر المناهج استخداماً في دارسة الظواهر الاجتماعية والإنسانية، إلى نتائج الدراسة

في  د عليهااتم الاعتمالباحث المصادر التي  بينوأكثر الأساليب مناسبة لموضوع الدراسة، كما 
 لثانوية والأولية. االبيانات الدراسة 

والمالية  من جميع شاالي الوظائ  الإشرافية الإدارية تأل جتمع الدراسة الذي تم التطرق إلى مو 
 -مدير فرع /نائب مدير فرع  –في شبكة الأقصى الإعلامية وهم )مدير عام/ نائب مدير عام 

، ( فرداً 65حوالي ) عددهم رئيس شعبة( والبالد –سم رئيس ق –مدير دائرة/ نائب مدير دائرة 
حيث قام الباحث ولصغر حجم المجتمع باستخدام  كامل المجتمع، فيعينة الدراسة  تمثلتو 

ممت خصيصاً لهذا ، وذلي من خلال استبانة ص  ل لجمع بيانات الدراسةأسلوب الحصر الشام
( استبانة، وبذلي تكون نسبة 65ترداد )على جميع أفراد المجتمع، حيث تم استم توزيعها الغرض 

تم استخدام طرق الصدق الظاهري، صدق أنه قد وأشار الباحث أيضاً إلى ، %(100الاسترداد )
الأبعاد الفرعية، وصدق الاتساق الداخلي للتأكد من صدق الاستبانة، بينما تم استخدام طرق 

ستبانة، وأشارت النتائج لوجود درجة التجزئة النصفية، وطريقة ألفا كرونباخ للتأكد من ثبات الا
 من الصدق، كما أشارت لوجود درجة مرتفعة من الثبات. جيدة
 اختتم الباحث هذا الفصل بالأساليب الإحصائية التي تم استخدامها في هذه الدراسة.وأخيراً 
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 تمهيد 5-0

يستعرض الباحث تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة، وذلي من  في هذا الفصل 
ة والتي تم التوصل إليها من خلال الإجابة على أسئلة الدراسة واستعراض أبرز نتائج الاستبان

التحليلية، كما وتم وص  مجتمع الدراسة حسب المتغيرات  حصائيةالإات جراءخلال الإ
للبيانات المتجمعة من  حصائيةالإالمعالجات  إجراءالديموارافية "البيانات الشخصية"، وكذلي تم 

 حصائيةالإبرنامج الحزم استبانة الدراسة والمتعلقة بفقرات ومجالات الدراسة، إذ تم استخدام 
( للحصول على نتائج الدراسة التي تم عرضها وتحليلها في هذا SPSSللعلوم الاجتماعية )

 الفصل.
 

 لمجتمع الدراسة:  الإحصائيالوصف  5-1
 :الجنسمتغير حسب  مجتمع الدراسة أفراد توزيع  -1

نس، حيث الج متغير الدراسة حسب مجتمع ( توزيع أفراد1.5يوضح الجدول رقم ) 
( 63%( بواقع )96.9االبية أفراد مجتمع الدراسة هم من الذكور وذلي بنسبة ) أنبنلاحظ 

 ( موظفين.2%( بواقع )3.1موظ ، بينما بلغت نسبة الاناث )
 

 الجنس متغير حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع( 1 -5جدول رقم)
 النسبة العدد الجنس
 %96.9 63 ذكر
 %3.1 2 أنثى
 %100.0 65 المجموع

  
طبيعة العمل الإعلامي،  إلىعلى نسبة الإناث تفوق نسبة الذكور  وقد يعزو الباحث       
للذكور على الإناث لتحمل ضغط العمل بصورة أكبر،  يةالإعلام الأقصىتفضيل شبكة و 

مكانية عملهم ساعات إضافية بالعمل بعد  هناي بعض فترات أن كذلي ، و العمل الرسمي أوقاتوا 
هناي أن كور أكثر من الإناث، و الذي يتناسب مع الذو خاصة الدوام الليلي بالدوام المسائي و 

، هذا بالإضافة من الإناث التي تتناسب مع الذكور بشكل أكبر ةالإداريبعض الوظائ  المهنية و 
)المدراء، ورؤساء  شرافيةالإإلى أن عينة الدراسة المستهدفة هم من فئة الوظائ  الإدارية 

  الأقسام....إلخ(، واالباً هذه الفئة تكون من الذكور.
 :العمر متغير الدراسة حسبأفراد مجتمع توزيع   -2
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العمر، حيث يتضح متغير الدراسة حسب  مجتمع ( توزيع أفراد2.5ضح الجدول رقم )يو  
سنة  40أقل من  إلىسنة  30بين  من خلال النتائج بأن االبية أفراد المجتمع تتراوح أعمارهم ما

تقل  %( من أفراد المجتمع16.9بلغت نسبة ) موظ ، بينما( 47)%( بواقع 72.3وذلي بنسبة )
%( من أفراد المجتمع تتراوح 7.7( موظ ، بينما بلغت نسبة )11سنة بواقع ) 30أعمارهم عن 

%( 3.1بلغت نسبة )( موظ ، في حين 5سنة بواقع ) 50أقل من  إلىسنة  40أعمارهم ما بين 
 سنة بواقع موظفين. 50من أفراد مجتمع الدراسة تزيد أعمارهم عن 

 العمر متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع( 2 -5جدول رقم)
 النسبة  العدد العمر
 %16.9 11 سنة 30أقل من 

 %72.3 47 سنة 40أقل من  إلىسنة  30
 %7.7 5 سنة 50ل من أق إلىسنة  40

 %3.1 2 سنة فأكثر 50
 %100.0 65 المجموع  

 

كانت سنة(  40أقل من  إلىسنة  30من ) ية لعينة الدراسةالعمر  الفئة أن الباحث ويفسر       
الغالبية من موظفي الشبكة هم  أي أن ،وهي النسبة الأكبر من عينة الدراسة %(72.3)بنسبة 
من  ه يتناسب مع العمر الزمني لتأسيس الشبكة، حيث أنبأنذلي  فسريقد و ، ةابالعناصر الشمن 

على الإبداع الكبيرة القدرة  لديهم أن الشبابو  ،ةابالعناصر الشتوظي  هو الشبكة أولويات 
أكبر من الفئات  المجال الإعلامي بشكل عام وفي الإعلام الجديد بشكل خاصوالتطوير في 

تكون أسهل من ايرهم وخاصة في  وتنقل الشباب حركةأن ذلي ، وأيضاً يعود الى الأخرى 
الشبكة وخاصة أن   ،والفعاليات الأخرى والطوارئ  الحروب أوقات الإعلامية وفيالتغطيات 
والدولي في نصرة مشروع تحرير  المحليعلى المستوى صدارة الأن تكون في  تسعى دائماً 

 .النقية الصافية فلسطين وتقديم الصورة الإعلامية
 :المؤهل العلميمتغير الدراسة حسب  أفراد مجتمع زيعتو -3

المؤهل العلمي،  متغير الدراسة حسب مجتمع ( توزيع أفراد3.5يوضح الجدول رقم ) 
 وذلي ،"بكالوريوس" العلمية درجةال حاصلين على مجتمع الدراسةأفراد  معظمأن بحيث يتضح 

وذلي  ،ى الدرجة العلمية "ماجستير"ثم يليهم الحاصلين عل، موظ ( 36%( بواقع )55.4بنسبة )
ية "دبلوم ملثم يليهم الحاصلين على الدرجة الع ( موظ ، ومن15%( بواقع )23.1بنسبة )

درجة ال( موظفين، ومن ثم يليهم الحاصلين على 10%( بواقع )15.4متوسط" وذلي بنسبة )
تبقية من أفراد مجتمع ( موظفين، والنسبة الم3%( بواقع )4.3وذلي بنسبة ) ،علمية "اير ذلي"ال

 %(.1.5بنسبة ) (1عدد ) ،الدراسة الحاصلين على الدرجة العملية "دكتوراه"
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 العلمي المؤهل متغير حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع( 3 -5جدول رقم)
 

 النسبة  العدد المؤهل العلمي
 %24.6 16 دراسات عليا
 %55.4 36 بكالوريوس
 %20 13 فأقل دبلوم متوسط
 %100.0 65 المجموع

 

ارتفاع نسبة الموظفين الذين يحملون مؤهل البكالوريوس بنسبة  يعزو الباحثوقد        
نهم من شاالي الوظائ  الإشرافية والتي تحتاج إلى مؤهلات كحد أدنى على إلى إ ،%(55.4)

وظائ  وهذا ينسجم مع النظام الإداري الدرجة العلمية "بكالوريوس" كشرط أساسي لشغل هذه ال
مول به في شبكة الأقصى الإعلامية، وهذا بطبيعة الحال يعطي الباحث اطمئنان بأن عينة المع

 عليها. ابةرة على فهم أسئلة الاستبانة والإجالدراسة لديهم القد
 

 :توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي -4
المسمى الوظيفي، متغير الدراسة حسب  مجتمع ( توزيع أفراد4.5يوضح الجدول رقم ) 

وذلي  ،حيث يتضح من خلال النتائج بأن معظم أفراد مجتمع الدراسة هم من فئة رؤساء أقسام
%( من أفراد مجتمع الدراسة هم من فئة 27.7( موظ ، وما نسبة )33%( بواقع )50.8بنسبة )

 وشعبة نسبة المسمى الوظيفي رئيس قسممجموع وبالتالي  ( موظ ،18رؤساء الشعب بواقع )
%( من أفراد مجتمع الدراسة 18.5بينما بلغت نسبة )( موظ ، 51بواقع )  %(78.5بنسبة )

%( من أفراد 3.1( موظ ، في حين بلغت نسبة )12هم من فئة مدراء الدوائر والنواب بواقع )
. وهذا يؤشر على أن موظ ( 2)مجتمع الدراسة هم من فئة مدراء العاميين والنواب بواقع 
والمالية ومن لديهم خبرة  ةالإداريالاستبانة قد تم توزيعها على الجهات ذات العلاقة بالقرارات 

 المتوازن. الأداءبطاقة  أبعادودراية بالكثير من الجوانب المتعلقة ب
 .الوظيفي المسمى متغير حسب الدراسة مجتمع أفراد توزيع( 4 -5جدول رقم)

 النسبة العدد المسمى الوظيفي
%3.1 2 مدير عام/ نائب  
%18.5 12 مدير دائرة/ نائب  
%50.8 33 رئيس قسم  
%27.7 18 رئيس شعبة  
 %100.0 65 المجموع
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على %( 78.5بنسبة ) وشعبة تفوق نسبة المسمى الوظيفي رئيس قسم ويتبين من الجدول       
 الذيو  ،( موظ  وهم النسبة الأكبر مقارنة بمدراء الدوائر51عددهم )البالد و  خرى باقي الفئات الأ
، وأن الشبكة تتمتع المطبق في شبكة الأقصى الإعلاميةالهيكل التنظيمي وسلامة يعكس صحة 

الشعبة و فئة رئيس القسم أيضاً إلى أن  وقد يعزى ذلكبهيكل تنظيمي موزع بشكل إداري سليم، 
والوظائ  تنفيذ الإجراءات والتعليمات الإدارية والمهام عاتقها في الغالب على هي من يقع 

 التنفيذية في شبكة الأقصى الإعلامية.
 :متغير عدد سنوات الخبرة في مجال العمل الحاليالدراسة حسب  أفراد مجتمعتوزيع  .5

برة متغير عدد سنوات الخالدراسة حسب  مجتمع ( توزيع أفراد5.5يوضح الجدول رقم ) 
ما  تتراوح سنوات خبرتهم مجتمع الدراسةأفراد  معظم، حيث نلاحظ بأن في المجال العمل الحالي

وبلغت نسبة  ،موظ ( 33%( بواقع )50.8) وذلي بنسبة سنوات 10لي أقل من إ 5بين 
سنة  15أقل من  إلى 10%( من أفراد مجتمع الدراسة تتراوح سنوات خبرتهم ما بين 33.8)

%( من أفراد مجتمع الدراسة تقل سنوات خبرتهم 10.8 ، بينما بلغت نسبة )( موظ22بواقع )
%( من افراد مجتمع الدراسة تزيد 4.6( موظفين، في حين بلغت نسبة )7سنوات بواقع ) 5عن 

 ( موظفين.3سنة بواقع ) 15سنوات خبرتهم عن 
 

 الخبرة سنوات عدد متغير حسب راسةالد مجتمع أفراد توزيع( 5 -5جدول رقم)
 النسبة % العدد عدد سنوات الخبرة

 %10.8 7 .سنوات 5أقل من 
 %50.8 33 .سنوات 10أقل من  إلىسنوات  5من 
 %33.8 22 .سنة 15أقل من  إلىسنوات  10من 

 %4.6 3 .سنة فأكثر 15
 %100.0 65 المجموع

 

 سنوات( 10أقل من  إلىسنوات  5خبرة )من تفوق نسبة سنوات ال يعزو الباحثوقد        
العاملون في الشبكة هم من الذين تم تعينهم منذ بدء  االبيةأن  إلى ،%(50.8) والتي تمثل نسبة
نسبة عطي مؤشر على أن ي  بالتالي والعدد الأقل جاء بخبرات خارجية، وهذا  العمل في الشبكة

اية ويتمتعون بالقدرة والكفاءة التي تمكنهم من الخبرة والدر  لديهمتتوفر كبيرة من عينة الدراسة 
عليهم مما يسهل  والاداريةالقيام بأعمالهم ولديهم المعرفة النسبية الكافية في مجال العلوم المالية 

 والاجابة عليها بشكل جيد.فهم أسئلة الدراسة 
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 :مكان العملمتغير الدراسة حسب  أفراد مجتمعتوزيع  -6
، حيث مكان العملمتغير الدراسة حسب  مجتمع ( توزيع أفراد6.5يوضح الجدول رقم )

%( 66.2وذلي بنسبة ) الأقصىيعملون في فضائية  مجتمع الدراسةأفراد  معظمنلاحظ بأن 
 الأقصى%( من أفراد مجتمع الدراسة يعملون في إذاعة صوت 18.5( موظ ، )43بواقع )
د مجتمع الدراسة يعملون في وكالة شهاب %( من أفرا9.2، بينما بلغت نسبة )اً ( موظف12بواقع )

%( من أفراد مجتمع الدراسة يعملون في 6.2( موظفين، في حين بلغت نسبة )6للأنباء بواقع )
هي الأكثر عدداً من  الأقصى( موظفين. وهذا يؤشر على أن فضائية 4بواقع ) الأقصىمرئية 

مدراء ورؤساء أقسام ورؤساء ناحية عدد الموظفين، وكذلي من ناحية عدد متخذي القرارات )
 يةالإعلام الأقصىشعب( مقارنة بالمؤسسات الأخرى التابعة لشبكة 
 

 العمل مكان متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع( 6 -5جدول رقم)
 النسبة  العدد مكان العمل

 %66.2 43 الأقصىفضائية 
 %6.2 4 الأقصىمرئية 
 %18.5 12 الأقصىوت إذاعة ص

 %9.2 6 وكالة شهاب للأنباء
 %100.0 65 المجموع

هي الأكثر عدداً و  %(66.2)بلغت  الأقصىنسبة العاملين في فضائية  بأن وقد يفسر الباحث
تماماً عن عمل باقي فروع الشبكة  مختلفةأن طبيعة عمل الفضائية ب من ناحية عدد الموظفين،

ن هذه أبالإضافة الأخرى،  مع فروع الشبكة عدد موظفين أكثر مقارنةتحتاج الى  اوهذا ما يجعله
ئص العاملين في الشبكة، حيث أن عدد الموظفين في الفضائية النتيجة منسجمة مع خصا

( وعدد الموظفين في مرئية الأقصى 90( وعدد الموظفين في إذاعة صوت الأقصى )280)
)النشرة التعريفية لشبكة الأقصى الإعلامية،  (19( وعدد الموظفين في وكالة شهاب للأنباء )18)

2015.) 
 .نتائج تحليل مجالات الدراسة 5-2
 :تحليل النتائج المتعلقة بالمجال الأول "البعد المالي" -1

"، حيث البعد الماليلفقرات المجال الأول " الإحصائيفيما يلي عرض لأهم نتائج التحليل      
ف المعياري والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات المجال ومن تم حساب الوسط الحسابي والانحرا
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ثم تم حساب المتوسط العام والانحراف المعياري والوزن النسبي للدرجة الكلية للمجال، والجدول 
 ( يوضح نتائج التحليل.7.5رقم )

 

 "المالي البعد" لأولا المجال لفقرات الإحصائي التحليل نتائج( 7 -5جدول رقم)

 الفقر  الرقم

المتوسط 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري

الوزن 

 النسبي

قيمة 

اختبار 

 "ت"

مستوى 

 الدلالة
 الترتيب

1- 
هناك نمو متوازن ومتزايد لمزيج الإيرادات 

 من الأنشطة، والبرامج التي تقوم بها الشبكة.
6.05 1.86 60.5% 2.36* 0.021 8 

2- 
ير مصادر تمويل جديد  يتم العمل على توف

 تؤدي إلى تحسين الإيرادات بالشبكة وتطورها.
5.91 2.17 59.1% 1.52 0.135 9 

3- 
يتم استغلال الموارد المالية والإمكانيات 

المتاحة بشكل يؤدي إلى تطوير الأداء الإداري 

 والمالي بالشبكة.

6.72 1.76 67.2% 5.59* 0.000 7 

4- 
خلال استخدام  يتم تقييم الأداء المالي من

النسب المالية وأدوات التحليل المالي المستند  

 إلى القوائم المالية.

6.91 1.80 69.1% 6.30* 0.000 6 

5- 
هناك بنود في الموازنات المالية بما يحقق 

 الخطط المزمع تنفيذها.
7.06 1.60 70.6% 7.87* 0.000 4 

 2 0.000 *14.17 %79.5 1.37 7.95 يتم تطبيق إجراءات دقيقة لضبط المصروفات. -6

7- 
يتم العمل على تخفيض التكاليف إلى أقصى حد 

ممكن وذلك لتحقيق أقصى كفاء  ممكنة في 

 الشبكة.

7.29 1.53 72.9% 9.46* 0.000 3 

 5 0.000 *7.48 %69.4 1.55 6.94 تعمل الشبكة على زياد  الخدمات المتنوعة. -8

9- 
شكل دوري تقوم الشبكة بإعداد تقارير مالية ب

 على مدار العام.
8.32 1.56 83.2% 14.57* 0.000 1 

  0.000 *10.19 %70.1 1.20 7.01 الدرجة الكلية للمجال 

 (.1.96تساوي ) 0.05، حيث قيمة "ت" الجدولية عند مستوى 0.05تعني أن نتيجة الاختبار ذات دلالة إحصائية عند مستوى  *
 .رقم بعد الفاصلة عددب الأوزان النسبية في الجدول مقربة لأقر 

 

( أن مستوى الموافقة على جميع فقرات المجال 7.5يتضح من خلال الجدول رقم )   
كانت نسبة الموافقة  والفقرة التاسعة، "متوسطةكانت " الفقرة الأولى والثانية" ما عدا مرتفعة"

( 10من  8.32)تراوحت قيم الوسط الحسابي لفقرات المجال بين  ومن هنا، جدامرتفعة عليها "
 .( للفقرة الثانية10من  5.91و)للفقرة التاسعة 

 

التي نصت  جاءت متوسطة في الفقرة الأولىالتي أن درجة الموافقة  يفسر الباحثو 
هناك نمو متوازن ومتزايد لمزيج الإيرادات من الأنشطة، والبرامج التي تقوم بها "أنه على 
يتم العمل على توفير " لثانية التي نصت على أنه والفقرة ا% 60.5وذلي بوزن نسبي  "،الشبكة

"، وذلي بوزن نسبي مصادر تمويل جديدة تؤدي إلى تحسين الإيرادات بالشبكة وتطورها
بأن  ، ويعزو الباحثمن حيث قيمة الوسط الحسابي % والتي جاءت في المرتبة الأخيرة59.1

وأنه لم ي لحظ بشكل كبير نمو الوضع السياسي والاقتصادي ألقى بظلاله على أنشطة الشبكة 
يتم أنه لا و ، في السنوات الأخيرة عينة الدراسة لإيرادات الشبكةأفراد متوازن ومتزايد من قبل 
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يعود قد ، كل هذا إيرادات الشبكةالعمل على توفير مصادر تمويل جديدة تؤدي إلى تحسين 
الجهات الداعمة، وكذلي  لاستمرار الحصار وا الاق المعابر الذي يؤدي إلى ضع  التواصل مع

المحصلة من الإعلانات الاذاعية والتلفزيونية وايرها من مصادر المحلية ضع  الإيرادات 
الذي تعيشه المؤسسات  ءلوضع الاقتصادي السيانفس والذي قد يكون سببه أيضاً إيراديه أخرى 

 والشركات والمنشآت بكافة أنواعها في قطاع ازة.
 

تقوم الشبكة بإعداد تقارير مالية بشكل تاسعة التي نصت على أنه "وفيما يتعلق بالفقرة ال
% والتي جاءت في المرتبة الأولى من حيث 83.2" وذلي بوزن نسبي دوري على مدار العام
ذلي بأن  يفسر الباحث بالتالي حيث أن نسبة الموافقة عليها مرتفعة جداً، ،قيمة الوسط الحسابي

ت وجود شفافية في التعاملاكة في هذا الجانب، وهذا يدلل على هناي اهتمام من قبل إدارة الشب
 إعداد تقارير مالية بشكل دوري وجود أنظمة مالية معمول بها تنص على و المالية في الشبكة، 

داخلية في الرقابة القسم مستمرة من فعالة و خصوصاً مع وجود رقابة و ، وفي نهاية كل سنة مالية
 والنزاهة الشفافيةلضمان قبل أعضاء مجلس الإدارة وذلي  بالدعم الكبير من تحظىالشبكة 
 .والإدارية المالية بالسياسات والمصداقية الثقة تعزيز، وذلي لالعام الأداء في والوضوح

 

( 10من  7.01أن الوسط الحسابي العام للمجال ككل قد بلد ) ي لاحظوبشكل عام 
لي لوجود درجة مرتفعة من يشير ذحيث % 70.1( ووزن نسبي 1.20بانحراف معياري )

 ." من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسةالبعد الماليالموافقة على فقرات المجال الأول "
 

 تحليل النتائج المتعلقة بالمجال الثاني "بعد العملاء":-2
"، حيث بعد العملاءفيما يلي عرض لأهم نتائج التحليل الإحصائي لفقرات المجال الثاني "

لحسابي، والانحراف المعياري والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات المجال ومن تم حساب الوسط ا
ثم تم حساب المتوسط العام والانحراف المعياري والوزن النسبي للدرجة الكلية للمجال، والجدول 

 ( يوضح نتائج التحليل.8.5رقم )
 

 "العملاء بعد" الثاني المجال لفقرات الإحصائي التحليل نتائج( 8 -5جدول رقم)
 الفقر  الرقم

المتوسط 

الانحراف  الحسابي

 المعياري

الوزن 

 النسبي

قيمة 

اختبار 

 "ت"

مستوى 

 الدلالة
 الترتيب

1- 
تعمل الشبكة على تحقيق أعلى درجة 

 لإرضاء الجمهور.
7.69 1.53 76.9% 11.55 0.000 4 

2- 
في تسعى الشبكة للتعرف إلى آراء الجمهور 

 أداء الشبكة، وتحليل ودراسة كافة تطلعاتهم.
6.89 1.66 68.9% 6.76 0.000 9 

3- 
توُلي الشبكة الاهتمام الكافي بمتطلبات، 

 وحاجات الجمهور من أجل الاحتفاظ به.
7.23 1.53 72.3% 9.13 0.000 7 

4- 

تسعى الشبكة إلى تقديم أفضل الخدمات 

للجمهور باستخدام وسائل التكنولوجيا 

 لحديثة.ا

7.82 1.48 78.2% 12.63 0.000 3 
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 الفقر  الرقم

المتوسط 

الانحراف  الحسابي

 المعياري

الوزن 

 النسبي

قيمة 

اختبار 

 "ت"

مستوى 

 الدلالة
 الترتيب

5- 
تستجيب الشبكة لشكاوى الجمهور، ويتم 

 معالجة الخلل في وقت قصير.
7.23 1.42 72.3% 9.81 0.000 8 

6- 
تعمل الشبكة على إبراز السمات التي تتميز 

 فيها عن غيرها من المؤسسات الإعلامية.
8.17 1.63 81.7% 13.24 0.000 1 

 2 0.000 14.12 %80.8 1.47 8.08 كة على تعزيز ثقة الجمهور بها.تعمل الشب -7

8- 
تعمل الشبكة على تطوير نوعية الخدمات 

 المقدمة للجمهور.
7.65 1.66 76.5% 10.41 0.000 5 

9- 
يوجد مستوى مقبول من رضا الجمهور عن 

 الخدمات المُقدمة من الشبكة.
7.54 1.52 75.4% 10.80 0.000 6 

لية للمجالالدرجة الك   7.59 1.27 75.9% 13.21 0.000  

 (.1.96تساوي ) 0.05، حيث قيمة "ت" الجدولية عند مستوى 0.05تعني أن نتيجة الاختبار ذات دلالة إحصائية عند مستوى  *
 رقم بعد الفاصلة عدد.الأوزان النسبية في الجدول مقربة لأقرب 

 

موافقة على جميع فقرات المجال "مرتفعة"، ( أن مستوى ال8.5ويتضح من خلال الجدول رقم )   
 6.89( للفقرة السادسة و)10من  8.17حيث تراوحت قيم الوسط الحسابي لفقرات المجال بين )

تعمل الشبكة على إبراز السمات التي  " حيت تنص الفقرة السادسة على ( للفقرة الثانية.10من 
% والتي جاءت في 81.7وزن نسبي وذلي ب "تتميز فيها عن غيرها من المؤسسات الإعلامية
ذلي إلى أن إدارة شبكة الأقصى ويعزو الباحث  ،المرتبة الأولى من حيث قيمة الوسط الحسابي

في نصرة  الإقليميلمحلي و على المستويين ا صدارةالن تكون في الإعلامية تعمل جاهدة على أ
ية النقية الصافية الشاملة وتقديم الصورة الاعلام ودعم مقاومته وصموده مشروع تحرير فلسطين

وذلي الرسالة الاعلامية  على إيصالالقادرة و خلال برامجها الإعلامية بكافة اشكالها وذلي من 
 .لمجتمع الفلسطينيل والأعرافالصحافة  مبادئ وأخلاقيات باحترام

ي "تسعى الشبكة للتعرف إلى آراء الجمهور فأما فيما يتعلق بالفقرة الثانية التي تنص على  
% والتي جاءت في 68.9" وذلي بوزن نسبي أداء الشبكة، وتحليل ودراسة كافة تطلعاتهم

نقص الكادر البشري  فيعزو الباحث ذلك إلىالمرتبة الأخيرة من حيث قيمة الوسط الحسابي، 
لى حالات الطوارئ المستمرة وظروف الحروب  الذي يعمل في العلاقات العامة بالشبكة وا 

ع ازة، مما قد يجعل الشبكة لا تبدي الكثير من الاهتمام في التعرف على آراء على قطا ةالمتتالي
 الجمهور في أداء الشبكة، مع أن الشبكة تسعى إلى تقديم دائماً أفضل الخدمات للجمهور.

 

( 10من  7.59وبشكل عام ي لاحظ أن الوسط الحسابي العام للمجال ككل قد بلد ) 
% ويشير ذلي لوجود درجة مرتفعة من الموافقة 75.9ي ( ووزن نسب1.27بانحراف معياري )

 " من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة.بعد العملاءعلى فقرات المجال الثاني "
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 تحليل النتائج المتعلقة بالمجال الثالث "بعد العمليات الداخلية": -3
عمليات بعد الفيما يلي عرض لأهم نتائج التحليل الإحصائي لفقرات المجال الثالث " 
"، حيث تم حساب الوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي لكل فقرة من الداخلية

فقرات المجال ومن ثم تم حساب المتوسط العام والانحراف المعياري والوزن النسبي للدرجة الكلية 
 ( يوضح نتائج التحليل.9.5للمجال، والجدول رقم )

 

 الداخلية العمليات بعد" الثالث المجال لفقرات الإحصائي التحليل نتائج( 9 -5جدول رقم)

 الفقر  الرقم

المتوسط 

الانحراف  الحسابي

 المعياري

الوزن 

 النسبي

قيمة 

اختبار 

 "ت"

مستوى 

 الدلالة
 الترتيب

1- 
تعمل الشبكة على توفير احتياجات ومتطلبات 

 الموظفين.
6.89 1.48 68.9% 7.58* 0.000 3 

2- 
تقوم الشبكة بتطوير مجالات البحث والتطوير ودعم 

 الأنشطة.
6.88 1.58 68.9% 7.09* 0.000 4 

3- 
تطور الشبكة أسلوب ونوعية الخدمات المقدمة 

 باستمرار.
6.83 1.36 68.3% 7.86* 0.000 5 

4- 
تعمل الشبكة على تطوير الخدمات الإدارية اللازمة 

 وتقديم التسهيلات.
6.95 1.60 69.5% 7.35* 0.000 2 

 6 0.065 1.88 %59.8 2.08 5.98 يتم عقد دورات تدريبية لتنمية قدرات الموظفين. -5

 1 0.000 *10.66 %75.4 1.54 7.54 يتم استخدام الموارد الحالية بأقصى طاقة ممكنة. -6

للمجالالدرجة الكلية    6.85 1.23 68.5

% 
8.84* 0.000  

 (.1.96تساوي ) 0.05، حيث قيمة "ت" الجدولية عند مستوى 0.05تبار ذات دلالة إحصائية عند مستوى تعني أن نتيجة الاخ *
 رقم بعد الفاصلة عدد.الأوزان النسبية في الجدول مقربة لأقرب 

 

( أن مستوى الموافقة على جميع فقرات المجال 9.5يتضح من خلال الجدول رقم ) 
"، حيث تراوحت قيم الوسط الحسابي لفقرات متوسطة" " ما عدا الفقرة الخامسة كانتمرتفعة"

( للفقرة الخامسة. حيث تنص الفقرة 10من  5.98( للفقرة السادسة و)10من  7.54المجال بين )
% 75.4، وذلي بوزن نسبي يتم استخدام الموارد الحالية بأقصى طاقة ممكنة" "السادسة على 

أن  وقد يعزو الباحث ذلك إلىوسط الحسابي، والتي جاءت في المرتبة الأولى من حيث قيمة ال
الشبكة لديها اهتمام واضح في تحفيز الموظفين والحفاظ عليهم، ويعود ذلي الاهتمام في أساليب 
التقييم المتبعة في الشبكة، حيث جرت العادة أن الموظفين المميزين لهم مكافآت تحفيزية، مما 

ى طاقة ممكنة، وأيضاً أن معظم الموظفين لديهم يترتب على ذلي استخدام الموارد الحالية بأقص
 .الشبكةعالية تتوافق مع رسالة  مهارات

 

" وذلي بوزن يتم عقد دورات تدريبية لتنمية قدرات الموظفين "أما الفقرة الخامسة التي تنص على 
 % والتي جاءت في المرتبة الأخيرة من حيث قيمة الوسط الحسابي.59.8نسبي 
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إالاق المعابر والحصار المفروض على قطاع ازة وأثره على عدم  ذلك إلىيعزو الباحث حيث  
إرسال الموظفين الي الخارج لتلقي برامج ودورات تدريبية، كما يعود أيضاً إلى حالات الطوارئ 

عقد ب كثيراً  تهتملا على قطاع ازة، مما يجعل الإدارة العليا  ةالمستمرة وظروف الحروب المتتالي
 .الظروفهذه في  لتنمية قدرات الموظفيندورات تدريبية 

( 10من  6.85وبشكل عام ي لاحظ أن الوسط الحسابي العام للمجال ككل قد بلد ) 
% ويشير ذلي لوجود درجة مرتفعة من الموافقة 68.5( ووزن نسبي 1.23بانحراف معياري )

 تمع الدراسة." من وجهة نظر أفراد مجبعد العمليات الداخلية على فقرات المجال الثالث "
 

 تحليل النتائج المتعلقة بالمجال الرابع "بعد التعليم والنمو": -4
بعد التعليم فيما يلي عرض لأهم نتائج التحليل الإحصائي لفقرات المجال الرابع " 
"، حيث تم حساب الوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات والنمو

حساب المتوسط العام والانحراف المعياري والوزن النسبي للدرجة الكلية المجال ومن ثم تم 
 ( يوضح نتائج التحليل.10.5للمجال، والجدول رقم )

 

 والنمو التعليم بعد" الرابع المجال لفقرات الإحصائي التحليل نتائج( 10 -5جدول رقم)

 الفقر  الرقم
المتوسط 

 الحسابي
نحراف الا

 المعياري

الوزن 

 النسبي

قيمة 

اختبار 

 "ت"

مستوى 

 الدلالة
 الترتيب

1- 

تهتم الشبكة بتدريب الموظفين 

لتطوير قدراتهم كلٌ حسب حاجته 

 وتخصصه أو حسب حاجة الشبكة.

6.14 1.99 61.4% 2.58* 0.012 6 

2- 
تقدم الشبكة برامج تدريبية كافية 

 وملائمة للموظفين وبشكل مستمر.
5.82 1.88 58.2% 1.35 0.181 7 

3- 

يبحث العاملون في الشبكة باستمرار 

عن الابتكار والتحسين لكل جوانب 

 العمل فيها.

6.71 1.83 67.1% 5.33* 0.000 5 

4- 
تعمل الشبكة على الحفاظ للمزايا 

 التنافسية وتحسينها في المستقبل.
6.94 1.78 69.4% 6.50* 0.000 2 

5- 

م التقنيات تعمل الشبكة على استخدا

الحديثة للموظفين، ووفقاً لأحدث 

 وسائل التكنولوجيا الحديثة.

7.57 1.59 75.7% 10.49* 0.000 1 

6- 

تحرص الشبكة على الاحتفاظ 

بالموظفين ذوي الانضباط الإداري 

 والاهتمام بهم.

6.85 1.78 68.5% 6.10* 0.000 3 

7- 

تعمل الشبكة على تطوير المهارات 

للوصول إلى أفضل  والقدرات الحالية

 مستوى من الأداء.

6.83 1.65 68.3% 6.49* 0.000 4 

للمجالالدرجة الكلية    6.69 1.40 66.9% 6.89* 0.000  

 (.1.96تساوي ) 0.05، حيث قيمة "ت" الجدولية عند مستوى 0.05تعني أن نتيجة الاختبار ذات دلالة إحصائية عند مستوى  *
 .رقم بعد الفاصلة عددبة لأقرب الأوزان النسبية في الجدول مقر 
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( أن مستوى الموافقة على جميع فقرات المجال 10.5يتضح من خلال الجدول رقم ) 
"، حيث تراوحت قيم الوسط الحسابي لفقرات متوسطة" ما عدا الفقرة الأولى والثانية كانت "مرتفعة"

انية، حيث تنص الفقرة ( للفقرة الث10من  5.82( للفقرة الخامسة و)10من  7.57المجال بين )
تعمل الشبكة على استخدام التقنيات الحديثة للموظفين، ووفقا  لأحدث وسائل  "الخامسة على 

% والتي جاءت في المرتبة الأولى من حيث قيمة 75.7وذلي بوزن نسبي  التكنولوجيا الحديثة"،
لمواكبة التطور أن الشبكة تولي اهتماماً كبيراً  ويفسر الباحث ذلك إلىالوسط الحسابي، 

التكنولوجي وحوسبة عملياتها المختلفة لما له أثر كبير في تقديم خدمات ذات جودة عالية وتكلفة 
 منخفضة.
" تقدم الشبكة برامج تدريبية كافية وملائمة أما فيما يتعلق بالفقرة الثانية التي تنص على        

اءت في المرتبة الأخيرة من % والتي ج58.2"، وذلي بوزن نسبي للموظفين وبشكل مستمر
حالات الطوارئ المستمرة التي تمر بها  الباحث ذلك إلىحيث قيمة الوسط الحسابي، فيفسر 

الشبكة، مما يجعلها اير مهتمة بشكل كبير في هذه الظروف لتقديم برامج تدريبية كافية وملائمة 
يضاً الى استمرار الحصار ، وقد يعود ذلي أتساهم في النمو والتطوير العام للشبكة للموظفين

وا الاق المعابر الذي يؤدي الى ضع  التواصل والتنسيق، والى وجود ضائقة مالية خانقة تعاني 
 منها الشبكة والذي يترتب عليها ترشيد وتقليل المصروفات.

 

( بانحراف 10من  6.69وبشكل عام ي لاحظ أن الوسط الحسابي العام للمجال ككل قد بلد )
% ويشير ذلي لوجود درجة مرتفعة من الموافقة على فقرات 66.9ووزن نسبي  (1.40معياري )

 " من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة.بعد التعليم والنمو المجال الرابع "
 تحليل النتائج المتعلقة بالمجال الخامس "البعد الاجتماعي": -5

"، حيث البعد الاجتماعيس "فيما يلي عرض لأهم نتائج التحليل الإحصائي لفقرات المجال الخام
تم حساب الوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي لكل فقرة من فقرات المجال ومن 
ثم تم حساب المتوسط العام والانحراف المعياري والوزن النسبي للدرجة الكلية للمجال، والجدول 

 ( يوضح نتائج التحليل.11.5رقم )
 

 الاجتماعي البعد" الخامس المجال لفقرات الإحصائي التحليل نتائج( 11 -5جدول رقم)
 الفقر  الرقم

المتوسط 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري

الوزن 

 النسبي

قيمة 

اختبار 

 "ت"

مستوى 

 الدلالة
 الترتيب

1- 
تساهم الشبكة في بناء المجتمع الفلسطيني عن 

لاقتصادية طريق تقديم البرامج الاجتماعية وا

 والسياسية والثقافية الهادفة. 

8.38 1.44 83.8% 16.11* 0.000 4 

2- 
تساهم البرامج المقدمة من قبل الشبكة على 

 حل بعض القضايا والمشاكل الاجتماعية.
7.63 1.31 76.3% 13.15* 0.000 6 

3- 
تعمل الشبكة على إيجاد فرص عمل 

والمساهمة في الحد من مشكلة البطالة في 

 مجتمع.ال

5.92 1.82 59.2% 1.87 0.066 8 
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4- 
تقدم الشبكة الدعم للأنشطة الثقافية والعلمية 

والأعياد من خلال رعاية المهرجانات 

 والمناسبات.

7.00 2.05 70.0% 5.89* 0.000 7 

5- 
تشارك الشبكة في المناسبات الاجتماعية 

 للموظفين.
8.66 1.38 86.6% 18.42* 0.000 2 

6- 
ة في حلّ مشاكل الموظفين تسعى الشبك

 الاجتماعية.
7.65 1.74 76.5% 9.92* 0.000 5 

7- 
تشارك الشبكة الموظفين في الأعياد 

 والمناسبات الدينية.
8.43 1.63 84.3% 14.50* 0.000 3 

8- 
تقدم الشبكة الهدايات العينيةّ للموظفين في 

 الأعياد والمناسبات الدينية.
9.23 0.98 92.3% 30.67* 0.000 1 

  0.000 *17.05 %78.6 1.12 7.86 الدرجة الكلية للمجال 

 (.1.96تساوي ) 0.05، حيث قيمة "ت" الجدولية عند مستوى 0.05تعني أن نتيجة الاختبار ذات دلالة إحصائية عند مستوى  *
 رقم بعد الفاصلة عدد.الأوزان النسبية في الجدول مقربة لأقرب 

 

( أن مستوى الموافقة على جميع فقرات المجال 11.5يتضح من خلال الجدول رقم )
"، حيث تراوحت قيم الوسط الحسابي لفقرات المجال متوسطة" ما عدا الفقرة الثالثة كانت "مرتفعة"

( للفقرة الثالثة، حيث تنص الفقرة الثامنة 10من  5.92( للفقرة الثامنة و)10من  9.23بين )
، وذلي بوزن للموظفين في الأعياد والمناسبات الدينية"تقدم الشبكة الهدايات العينيّة  "على أنه 
يعزو % والتي جاءت في المرتبة الأولى من حيث قيمة الوسط الحسابي، حيث 92.3نسبي 

أن إدارة الشبكة تسعى بشكل دائم إلى إيجاد نوع كبير من الانسجام بين  الباحث ذلك إلى
لى إحداث نوع من التواصل الاجتماع ي وبشكل مستمر بين الادارة والعاملين موظفين الشبكة وا 

 من أجل تعزيز الانتماء والرضى الوظيفي لدى موظفي الشبكة والعاملين فيها.
"تعمل الشبكة على إيجاد فرص عمل أما فيما يتعلق بالفقرة الثالثة التي تنص على 
اءت % والتي ج59.2" وذلي بوزن نسبي والمساهمة في الحد من مشكلة البطالة في المجتمع

في المرتبة الأخيرة من حيث قيمة الوسط الحسابي، حيث يرجع الباحث ذلي لازدياد العبء 
العليا في الشبكة نتيجة الحصار الصهيوني والحروب المتتالية  ةالمالي الملقى على عاتق الإدار 

على قطاع ازة والتي ترتب عليها انحسار في مصادر الايرادات المالية للشبكة، وأيضاً عدم 
يجاد فرص عمل و  جود بنود في الموازنة العامة للشبكة مخصصة للمشاركة في التوظي  وا 

 للخريجين للمساعدة في الحد من مشكلة البطالة في المجتمع الفلسطيني.
 

(، 10من  7.86وبشكل عام ي لاحظ أن الوسط الحسابي العام للمجال ككل قد بلد )
ر ذلي لوجود درجة مرتفعة من الموافقة % ويشي78.6( ووزن نسبي 1.12بانحراف معياري )

 " من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة.البعد الاجتماعيعلى فقرات المجال الخامس والأخير "
( يلخص نتائج مجالات الدارسة والدرجة الكلية للاستبانة، حيث نجد أن 12.5والجدول رقم )
ن بين باقي المجالات وذلي بمتوسط " جاء في المرتبة الأولى م"البعد الاجتماعيالمجال الخامس 

" في المرتبة الثانية بمتوسط بعد العملاء(، بينما جاء المجال الثاني "10من  7.86)حسابي 
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" في المرتبة الأخيرة بعد التعلم والنمو(، في حين جاء المجال الرابع "10من  7.59حسابي )
 (.10من  6.69وذلي بمتوسط حسابي )

 

د الاجتماعي جاء في المرتبة الأولى لأن الشبكة قائمة أصلًا على أن البع وقد يفسر الباحث
الإحساس بحاجات المجتمع الفلسطيني وتطلعاته، بالتالي كان من الواضح جداً أن المسؤولية 
الاجتماعية والبعد الاجتماعي كان من أهم الأولويات لديها، يليه بعد العملاء والاهتمام بتقديم لهم 

داقية العالية في العمل والخدمات المميزة في جميع مؤسسات شبكة الخبر الصادق والمص
 الأقصى الإعلامية سواء فضائية الأقصى الإعلامية أو مرئية الأقصى أو الإذاعة وايرها..

( وبانحراف معياري 10من  7.24كما وبلد المتوسط الحسابي للدرجة الكلية للاستبانة )
قيمة لوجود درجة مرتفعة من الموافقة على مجالات % وتشير هذه ال72.4( وبوزن نسبي 1.06)

 الدراسة ككل من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة.
 الدراسة لمجالات الإحصائي التحليل نتائج( 12 -5جدول رقم)

المتوسط  المجال الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي

قيمة 

اختبار 

 "ت"

ى مستو

 الدلالة
مستوى  الترتيب

 الموافقة
 مرتفعة 3 0.000 *10.19 %70.1 1.20 7.01 .البعد المالي -1
 مرتفعة 2 0.000 *13.21 %75.9 1.27 7.59 .بعد العملاء -2
 مرتفعة 4 0.000 *8.84 %68.5 1.23 6.85 .بعد العمليات الداخلية -3
 مرتفعة 5 0.000 *6.89 %66.9 1.40 6.69 .بعد التعلم والنمو -4
 مرتفعة 1 0.000 *17.05 %78.6 1.12 7.86 .البعد الاجتماعي -5

 مرتفعة 0.000 13.28 %72.4 1.06 7.24 الدرجة الكلية للاستبانة
 (.1.96تساوي ) 0.05، حيث قيمة "ت" الجدولية عند مستوى 0.05تعني أن نتيجة الاختبار ذات دلالة إحصائية عند مستوى  *

 رقم بعد الفاصلة عدد.ة في الجدول مقربة لأقرب الأوزان النسبي
 

 :الصعوبات التي تواجه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شبكة الأقصى الإعلامية-6

بينت النتائج أيضاً أن عملية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شبكة الأقصى الإعلامية قد تواجه 
ينت إجابة المبحوثين على السؤال المفتوح عدد من الصعوبات والمعوقات عند تطبيقها، حيث ب

 في الاستبانة عدداً منها كالآتي:

 قلة الموارد المالية، وعدم ثبات مصدر التمويل "البعد المالي". .1
أثره على عدم إرسال الموظفين الي و إالاق المعابر والحصار المفروض على قطاع ازة  .2

 .حديثة منع دخول أجهزةات تدريبية و الخارج لتقلي برامج ودور 
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الوضع الفلسطيني واستمرار الحروب المتتالية قد يؤدي إلى ضع  عدم استقرار  .3
 .أو القرصنة والتشويش إمكانيات الشبكة لأنها مهددة بالقص 

 استهداف بعض الفئات المستهدفة الداعمة التي تدعم الشبكة. .4
 ية.قلة التخصصات في المجالات الإعلامية والإدارية في شبكة الأقصى الإعلام .5
 بعد الشبكة عن واقع المجتمع في بعض القضايا المجتمعية. .6
 عدم وجود خطط إدارية طويلة الأمد. .7

 

 ومناقشة فرضيات الدراسة اختبار 3 -5
 الفرضية الرئيسة الأولى: 

تتوافر مقومات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة  تنص الفرضية الرئيسة الأولى على "
 ".%70بنسبة تزيد عن الإعلامية لتقييم أداء شبكة الأقصى 

وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام ويتفرع من هذا الفرضية خمسة فرضيات، 
حالة عينة واحدة، حيث تم اختبار الفرضية العدمية التي ( في one sample t test) اختبار

لأقصى الإعلامية تفترض توافر مقومات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء شبكة ا
Ho:𝑀% )70بنسبة لا تزيد عن  ≤ (، مقابل الفرضية البديلة التي تفترض توافر 70%

مقومات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة تزيد عن 
70( %H1:𝑀 >  ( أدناه يوضح نتيجة الاختبار.13.5(، والجدول رقم )70%

 

 المتوازن  الأداء بطاقة أبعاد مقومات توافر من للتحقق( T) اختبار نتائج ( 13 -5جدول رقم)
 %70 عن تزيد بنسبة الإعلامية الأقصى شبكة أداء لتقييم كأداة

أبعاد بطاقة 
الأداء 
 المتوازن.

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

T-test Sig 
ارنتيجة الاختب  

7.23 72.3%  رفض الفرضية العدمية 0.036 1.82* 1.055 
من  0.05من طرف واحد، حيث قيمة "ت" الجدولية عند مستوى  0.05تعني أن نتيجة الاختبار ذات دلالة إحصائية عند مستوى  *

 (.1.65طرف واحد تساوي )
 

احد تساوي ي لاحظ من الجدول السابق بأن قيمة دلالة الاختبار المحسوبة من طرف و  
(Sig = 0.036 لاختبار الفرضية العدمية التي تفترض توافر مقومات أبعاد بطاقة الأداء )

، ويعني 0.05%، كانت أقل من 70المتوازن كأداة لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة 
قة ذلي رفض هذه الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة والاستنتاج بأن مقومات أبعاد بطا

  %.70الأداء المتوازن كأداة لتقييم الأداء تتوافر في شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة تزيد عن 
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تتوافر مقومات أبعاد بطاقة  وبناءً على ذلي نستنتج صحة فرضية الدراسة التي تفترض "      
 %".70 شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع غزة بنسبة تزيد عن الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء

 

 

وبالتالي ي عتبر موافقة أفراد العينة على أنه تتوافر مقومات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن        
% مؤشراً جيداً حول مدى إمكانية 70كأداة لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة تزيد عن 

يس بطاقة الأداء المتوازن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بمقاي
الخمسة )البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، بعد التعلم والنمو، البعد الاجتماعي(، 
ومن الملاحظ أيضاً أن هناي اهتمام بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن بدرجات متفاوتة، وهذا يدلل 

توجه نحو تهيئة المناخ الكامل والبيئة من جانب الإدارة العليا في ال بعض القصورعلى وجود 
المناسبة بشكل جيد لتطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن كأحد الوسائل الحديثة في الإدارة 

، ومن هنا يجب الاشارة إلى ضرورة اهتمام الإدارة العليا في شبكة الأقصى ةالاستراتيجي
جة حتى تتوافر إمكانية التطبيق لهذا الإعلامية بجميع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بنفس الدر 

 الأسلوب الإداري بدرجة أكبر من الوضع الحالي.
 

( التي أشارت إلى أنه تتوافر المقومات 2015ومن هنا اتفقت هذه النتائج مع دراسة )ثابت ،
، الكادر المهني استراتيجيةاللازمة لتطبيق أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن )وجود خطة 

الموارد المالية، نظام إداري جيد، نظام محاسبي ومحوسب( في دوائر التدقيق الداخلي والعلمي، 
( التي أشارت 2015في الجامعات الفلسطينية في قطاع ازة. واتفقت أيضاً مع دراسة )عاشور ،

أنه يوجد استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشفيات الحكومية الفلسطينية في 
( التي أشارت بإمكانية تطبيق بطاقة الأداء 2014ازة. واتفقت أيضاً مع دراسة )عبيد، قطاع 

كان بعد  حيثالمتوازن بأبعادها الأربعة بدرجات متفاوتة في شركة توزيع كهرباء محافظات ازة 
بمعنى يتوفر بدرجة منخفضة، وبينت أيضاً تطبيقها لمقاييس مالية  التعلم والنمو ذو أثر سلبي

مالية تعتبر من ضمن مقاييس بطاقة الأبعاد المتوازن. واتفقت أيضأ مع دراسة واير 
أن هناي وضوح في الموازنات المالية بما يحقق الخطط ( التي أشارت إلى 2014)صادق،
، وأن هناي تطور في نوعية الخدمات التي تقدمها الوزارة في وزارة الأشغال العامة التنفيذية

يها طاقم يستطيع التكي  مع حالات الطوارئ، وأن لديها كادر علمي للجمهور، وأن الوزارة لد
التي تحددها، وأن الوزارة تساهم في بناء المجتمع  ةالاستراتيجيومهني لتحقيق الأهداف 
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، وبالتالي اعتبر هذا مؤشراً إيجابياً نحو مدى توفر الفلسطيني عن طريق إنشاء المرافق العامة
المتوازن في وزارة الأشغال العامة والإسكان بمحافظات ازة، واتفقت مقومات تطبيق بطاقة الأداء 
( والتي نصت على أن الوحدات الاقتصادية الفلسطينية تطبق 2013أيضأ مع دراسة )الداعور، 

( والتي 2009بطاقة الأداء المتوازن بدرجات متفاوتة. واتفقت الدراسة أيضاً مع دراسة )أبو قمر، 
وأن مقومات  أبعاد بطاقة قياس الأداء المتوازن  لتطبيقين جيد ومناسب إن أداء بني فلسطبينت 

ن اهتمام البني بالأبعاد الخمسة للبطاقة  ،%78.84 التطبيق متوفرة لدى بني فبسطين بنسبة وا 
 .يتفاوت بنسب بسيطة

 

 -الأولى: الفرضية الفرعية 
مالي لبطاقة الأداء تتوافر مقومات تطبيق البعد التنص الفرضية الرئيسة الأولى على "

 ".%70المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع غزة بنسبة تزيد عن 
حالة عينة ( في One sample t test) وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار

لبطاقة واحدة، حيث تم اختبار الفرضية العدمية التي تفترض توافر مقومات تطبيق البعد المالي 
Ho:𝑀% )70الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة لا تزيد عن  ≤

(، مقابل الفرضية البديلة التي تفترض توافر مقومات تطبيق البعد المالي لبطاقة الأداء 70%
H1:𝑀% )70المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة تزيد عن  > 70% ،)

 ( أدناه يوضح نتيجة الاختبار.14.5والجدول رقم )
 

 أداء لتقييم المالي البعد تطبيق مقومات توافر من للتحقق( T) اختبار نتائج ( 14 -5جدول رقم)
 %.70 عن تزيد بنسبة الإعلامية الأقصى شبكة

 البعد المالي.
الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

T-test Sig 
 نتيجة الاختبار

7.01 70.1%  قبول الفرضية العدمية 0.465 0.09 1.197 
 (.1.65من طرف واحد تساوي ) 0.05قيمة "ت" الجدولية عند مستوى 

 

ي لاحظ من الجدول السابق بأن قيمة دلالة الاختبار المحسوبة من طرف واحد تساوي 
(Sig = 0.465لاختبار الفرضية العد ) مية التي تفترض توافر مقومات تطبيق البعد المالي

% كانت 70لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة لا تزيد 
، ويعني ذلي قبول هذه الفرضية العدمية والاستنتاج بأن مقومات تطبيق البعد 0.05أكبر من 

 %.70تتوافر بنسبة لا تزيد زيادة جوهرية عن  المالي لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية



 

102 

 

% وهذا أيضاً يعتبر مؤشر جيد لتوافر 70.01الواضح هنا أنها تتوافر بنسبة لكن 
 مقومات تطبيق البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن في شبكة الأقصى الإعلامية.

مقومات تتوافر  وبناءً على ذلي نستنتج عدم صحة فرضية الدراسة التي تفترض " 
تطبيق البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع 

 %".70غزة بنسبة تزيد عن 
بأن مقومات تطبيقق البعقد المقالي لبطاققة الأداء المتقوازن كقأداء لتقيقيم أداء لكن هنا ي فسر الباحث 

ن هناي أثقر كبيقر لاهتمقام الادارة العليقا فقي ، بأ%70.01شبكة الأقصى الإعلامية تتوافر بنسبة 
شبكة الأقصى الإعلامية في الجانب المالي فقي الشقبكة وحرصقها القدائم علقى النزاهقة والمصقداقية 
وتطبيققق الأنظمققة والقققوانين والالتققزام بالتشققريعات الماليققة وايققر الماليققة وايرهققا مققن الأنظمققة التققي 

هقذا البعقد يحتقاج  ومات البعد المالي في الشبكة، لكنتنظم عمل الشبكة، والذي يدل على توفر مق
تققوفير مصققادر الققى مزيققد مققن التعزيققز والاهتمققام والتطققوير، وذلققي لأنققه مققا زال هنققاي ضققع  فققي 

فققي  مخصصققات ، وكققذلي لا يوجققدتمويققل جديققدة تققؤدي إلققى تحسققين الإيققرادات بالشققبكة وتطورهققا
تقيققيم للكثيققر مققن الجوانققب، وأيضققاً لا يوجققد  الموازنققات الماليققة بمققا يحقققق الخطققط المزمققع تنفيققذها

التقي تسقتخدم مقن خقلال اسقتخدام النسقب الماليقة وأدوات التحليقل المقالي فقي الشقبكة المقالي  للأداء
 . القوائم المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسات والتي تعتمد على

 

وفر مقومقات البعقد المقالي ( التقي أشقارت أنقه يتق2015وقد اتفقت هقذه النتقائج مقع دراسقة عاشقور )
وقققد ة الأداء المتققوازن كققأداة لقيققاس أداء المستشققفيات الحكوميققة الفلسققطينية فققي قطققاع اققزة. لبطاققق

( التققي أشققارت أن هنققاي تققوفر لمقومققات البعققد المققالي فققي 2014اتفقققت مققع نتققائج دراسققة صققادق )
( التقي تظهقر 2014عبيقد )وقد اتفقت مقع دراسقة  وزارة الأشغال العامة والإسكان بمحافظات ازة،

مققدى إمكانيققة شققركة توزيققع كهربققاء محافظققات اققزة تطبيققق مقققاييس أداء ماليققة وايققر ماليققة يمكققن 
الاعتمقققاد عليهقققا، وأن أن هنقققاي امكانيقققة لتطبيقققق بطاققققة الاداء المتقققوازن بأبعادهقققا الأربعقققة )البعقققد 

( بدرجات متفاوتة، وقد اتفقت مع المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الانتاجية، بعد النمو والتعلم 
أن المقومققققات اللازمققققة لتطبيققققق بطاقققققة الأداء المتققققوازن فققققي ( التققققي بينققققت 2011دراسققققة الرفققققاتي )
%، وأن المنظمقات 76ية الأهلية بقطاع ازة لتقويم الأداء التمويلي تتوفر بنسقبة صحالمنظمات ال

لقديها. وققد اتفققت مقع دراسقة دراقام وأبقو التمقويلي  الأداء بتقيقيمالصحية الأهلية تهتم بدرجقة كبيقرة 
( التي بينت أيضا أنه يتوفر مقومات بطاقة الأداء المتقوازن فقي المصقارف الوطنيقة 2009فضة )

( والتقي بينقت أن 2013الفلسطينية العاملة فقي قطقاع اقزة. واختلفقت الدراسقة مقع دراسقة )النجقار، 
ليققة ومقققاييس ايققر ماليققة إلا أن ذلققي لققم المؤسسققات الماليققة العاملققة بقطققاع اققزة تطبققق مقققاييس ما
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يتضقققمن إطقققار التطبيقققق الكامقققل والشقققامل لبطاققققة الأداء المتقققوازن، وأن المؤسسقققات الماليقققة تطبقققق 
 طويلة الأجل. استراتيجيةبعض الجوانب من بطاقة الأداء المتوازن لأهداف 

 

  -الثانية: الفرضية الفرعية 
مقومات تطبيق بعد العملاء لبطاقة الأداء  تتوافرتنص الفرضية الرئيسة الثانية على "

 ".%70المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع غزة بنسبة تزيد عن 
حالة ( في One sample t test) وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار

ت تطبيق بعد العملاء عينة واحدة، حيث تم اختبار الفرضية العدمية التي تفترض توافر مقوما
% 70لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة لا تزيد عن 

(Ho:𝑀 ≤ (، مقابل الفرضية البديلة التي تفترض توافر مقومات تطبيق بعد العملاء 70%
% 70ن لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة تزيد ع

(H1:𝑀 >  ( أدناه يوضح نتيجة الاختبار.15.5(، والجدول رقم )70%
 

 لتقييم كأداة العملاء بعد تطبيق مقومات توافر من للتحقق( T) اختبار نتائج( 15 -5جدول رقم)
 %.70 عن تزيد بنسبة الإعلامية الأقصى شبكة أداء

 بعد العملاء
الوسط 
 الحسابي

لوزن ا
 النسبي

الانحراف 
 T-test Sig المعياري 

 نتيجة الاختبار

7.58 75.8%  رفض الفرضية العدمية 0.000 3.72* 1.275 
من  0.05من طرف واحد، حيث قيمة "ت" الجدولية عند مستوى  0.05تعني أن نتيجة الاختبار ذات دلالة إحصائية عند مستوى  *

 (.1.65طرف واحد تساوي )
 

دول السابق بأن قيمة دلالة الاختبار المحسوبة من طرف واحد تساوي ي لاحظ من الج
(Sig = 0.000 لاختبار الفرضية العدمية التي تفترض توافر مقومات تطبيق بعد العملاء )

% كانت أقل من 70لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة 
ية وقبول الفرضية البديلة بمعنى الاستنتاج بأن مقومات ، ويعني ذلي رفض هذه الفرض0.05

 %.70تطبيق بعد العملاء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية تتوافر بنسبة تزيد عن 
تتوافر مقومات تطبيق بعد  وبناءً على ذلي نستنتج صحة فرضية الدراسة التي تفترض " 

شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع غزة بنسبة  العملاء لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء
 ".%70تزيد عن 
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بأن تتوافر مقومات تطبيق بعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم  ويعزو الباحث
%"، أنه يدلل على أهمية هذا 70أداء شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع ازة بنسبة تزيد عن 

بكة في تطوير وتقديم خدمات مميزة للمستفيدين المحور، وأنه يوجد اهتمام لدى إدارة الش
)الجمهور(، سواء على صعيد المشاهدين لفضائية الأقصى الإعلامية أو المرئية أو على صعيد 
المستمعين لإذاعة الأقصى ووكالة شهاب للأنباء وايرها من المؤسسات التابعة للشبكة، والتي 

علامية الهادفة والصادقة والخبر النقي الدقيق تعمل جميعاً نحو هدف واحد وهو تقديم الصورة الإ
 للمواطن الفلسطيني.

 

( التي أشارت إلى أنه يتوفر البعد الثاني 2015وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة عاشور )
ة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء المستشفيات الحكومية الفلسطينية في قطاع )العملاء( لبطاق

( التي أشارت أن هناي توفر في مقومات بعد العملاء 2014سة صادق )وقد اتفقت مع دراازة، 
وقد اتفقت مع دراسة  لبطاقة الأداء المتوازن في وزارة الأشغال العامة والإسكان بمحافظات ازة،

( التي تظهر ضرورة أن تعمل الشركة على تحسين وتطوير خدماتها بحيث تقديم 2014عبيد )
عالية وفي الوقت المناسب ودون تأخير، وذلي من أجل تحقيق الخدمة للعملاء بمستوى جودة 
التي أشارت إلى اهتمام  (2009) بو قمرأدراسة وقد اتفقت مع  أعلى درجات الرضى للعملاء،

البني بالأبعاد الخمسة للبطاقة يتفاوت بنسب بسيطة وأن بعد العملاء بلد المتوسط الحسابي 
بتقديم الخدمات المصرفية بشكل متميز ويفوق الخدمات %، وأن البني يهتم 81.89النسبي للبني 

 التي يقدمها المنافسين وبالتالي السعي بشكل كبير لضمان ولاء العملاء.
  -الفرضية الفرعية الثالثة:

تتوافر مقومات تطبيق بعد العمليات الداخلية لبطاقة تنص الفرضية الرئيسة الثالثة على "
 ".%70اء شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع غزة بنسبة تزيد عن الأداء المتوازن كأداء لتقييم أد

حالة عينة ( في One sample t test) وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار
واحدة، حيث تم اختبار الفرضية العدمية التي تفترض توافر مقومات تطبيق بعد العمليات 

م أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة لا تزيد عن الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقيي
70( %Ho:𝑀 ≤ (، مقابل الفرضية البديلة التي تفترض توافر مقومات تطبيق بعد 70%

العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة تزيد 
H1:𝑀% )70عن  >  يوضح نتيجة الاختبار.( أدناه 16.5(، والجدول رقم )70%
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 الداخلية العمليات بعد تطبيق مقومات توافر من للتحقق( T) اختبار نتائج( 16 -5جدول رقم)

 %70 عن تزيد بنسبة الإعلامية الأقصى شبكة أداء لتقييم

بعد العمليات 
 الداخلية.

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 T-test Sig المعياري 

 نتيجة الاختبار

6.84 68.4%  1.229 1.00-  قبول الفرضية العدمية 0.838 
 (.1.65من طرف واحد تساوي ) 0.05قيمة "ت" الجدولية عند مستوى 

 

 Sigي لاحظ من الجدول السابق بأن قيمة دلالة الاختبار المحسوبة من طرف واحد تساوي )
تفترض توافر مقومات تطبيق بعد العمليات الداخلية  ( لاختبار الفرضية العدمية التي0.838 =

% كانت 70لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة لا تزيد 
، ويعني ذلي قبول هذه الفرضية والاستنتاج بأن توافر مقومات تطبيق بعد 0.05أكبر من 

 %.70لإعلامية يتوفر بنسبة لا تزيد عن العمليات الداخلية لتقييم أداء شبكة الأقصى ا
تتوافر مقومات  صحة فرضية الدراسة التي تفترض " عدموبناءً على ذلي نستنتج  
لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بعد العمليات الداخلية تطبيق 

 "%70بقطاع غزة بنسبة تزيد عن 
لبطاقة الأداء المتوازن في  بعقد العمليقات الداخليققققة توفراد العينقة علقى أن موافققة أفقر  ويرى الباحث

%، بأن هذا يعطي 70والذي لا يفوق نسبة  %(68.4مرتفعة )بدرجقة شبكة الأقصى الإعلامية 
مؤشر على اهتمام إدارة الشبكة ببعد العمليات الداخلية ولكن هذا الاهتمام لا يصل إلى درجة 

% إلى أنه لا يتم عقد 70انخفاض هذه النسبة عن  يعزو الباحثجداً، وقد عة أو مرتفمرتفعة 
دورات تدريبية لتنمية قدرات الموظفين بسبب إالاق المعابر والحصار وعدم القدرة على إرسال 
الموظفين إلى الخارج لتلقي برامج ودورات تدريبية، كما يعود أيضاً إلى حالات الطوارئ المستمرة 

على قطاع ازة، مما يجعل الإدارة العليا تهتم في جوانب أخرى. ومن  ةالمتتالي وظروف الحروب
الأمور التي قد يكون لها الأثر على انخفاض نسبة توفر مقومات بعد العمليات الداخلية هو أن 

فيها،  ودعم الأنشطةلديها تطوير مجالات البحث والتطوير الشبكة لا تعمل بشكل كبير على 
 باستمرار.من قبلها أسلوب ونوعية الخدمات المقدمة  شكل كبير إلى تطويروكذلي لا تسعى ب
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( والتي أظهرت توفر بعد العمليات الداخلية 2015واتفقت هذه النتائج مع دراسة )عاشور، 
لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لقياس أداء المستشفيات الحكومية الفلسطينية في قطاع ازة بنسبة 

( والتي بينت أن مقومات بعد العمليات 2012مع دراسة )أبو جزر، %، واتفقت أيضاً 64.40
%، واتفقت 64.13الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن في البني الإسلامي الفلسطيني متوفرة بنسبة 

( والتي أشارت إلى أن بعد العمليات الداخلية في بني فلسطين 2009أيضاً مع دراسة )أبو قمر، 
% والذي كان مؤشر على أن تركيز اهتمام بني فلسطين ببعد 82.1المحدود يتوفر بنسبة 

 العمليات الداخلية كان كبير جداً.

  -الرابعة: الفرضية الفرعية 
تتوافر مقومات تطبيق بعد التعلم والنمو لبطاقة تنص الفرضية الرئيسة الرابعة على "

 ".%70غزة بنسبة تزيد عن الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع 
حالة ( في One sample t test) وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار

عينة واحدة، حيث تم اختبار الفرضية العدمية التي تفترض توافر مقومات تطبيق بعد التعلم 
% 70لا تزيد عن والنمو لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة 

(Ho:𝑀 ≤ (، مقابل الفرضية البديلة التي تفترض توافر مقومات تطبيق بعد التعلم والنمو 70%
% 70لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة تزيد عن 

(H1:𝑀 >  ( أدناه يوضح نتيجة الاختبار.17.5(، والجدول رقم )70%
 

 لتقييم والنمو التعلم بعد تطبيق مقومات توافر من للتحقق( T) اختبار نتائج( 17 -5جدول رقم)
 %.70 عن تزيد بنسبة الإعلامية الأقصى شبكة أداء

بعد التعلم 
 والنمو.

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

T-test Sig 
 نتيجة الاختبار

6.69 66.9%  1.396 1.77-  قبول الفرضية العدمية 0.960 
 (.1.65من طرف واحد تساوي ) 0.05قيمة "ت" الجدولية عند مستوى 

 

ي لاحظ من الجدول السابق بأن قيمة دلالة الاختبار المحسوبة من طرف واحد تساوي 
(Sig = 0.960 لاختبار الفرضية العدمية التي تفترض توافر مقومات تطبيق بعد التعلم والنمو )
% كانت 70طاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة لا تزيد عن لب
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، ويعني ذلي قبول هذه الفرضية العدمية والاستنتاج بأن توافر مقومات تطبيق 0.05أكبر من 
 %.70بعد التعلم والنمو لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة لا تزيد عن 

تتوافر مقومات تطبيق ذلي نستنتج عدم صحة الفرضية البديلة للدراسة التي تفترض "وبناءً على  
لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع غزة بعد التعلم والنمو 
 .%"70بنسبة تزيد عن 

ن لا تصل إلى نسبة وتبين نتائج التحليل أن هناي مقومات لتطبيق بعد التعلم والنمو لك        
% والذي يدل على أن هناي اهتمام من قبل إدارة شبكة الأقصى الإعلامية ببعد التعلم والنمو 70

والتطوير داخل شبكة الأقصى الإعلامية ولكن ليس كافي وبحاجة إلى مزيد من الاهتمام. ويعزو 
توازن إلى نسبة لا تزيد الباحث انخفاض نسبة توفر مقومات بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء الم

%( إلى أن الشبكة لا تقدم برامج تدريبية كافية وملائمة 66.9% أي فقط كانت )70عن 
للموظفين وبشكل مستمر وأن هناي قصوراً في هذا الجانب وذلي بطبيعة الحال بسبب حالات 

برامج تدريبية  الطوارئ المستمرة التي تمر بها الشبكة والذي يجعلها اير مهتمة بشكل كبير بتقديم
كافية وملائمة للموظفين، وقد يعود ذلي أيضاً الى استمرار الحصار وا الاق المعابر الذي يؤدي 
الى ضع  التواصل والتنسيق، والى وجود ضائقة مالية خانقة تعاني منها الشبكة والذي يترتب 

 عليها ترشيد وتقليل المصروفات.
( والتي بينت 2015قد اتفقت مع دراسة )عاشور، ومن الواضح أن نتائج هذه الدراسة         

أنه يتوفر مقومات بعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لقياس أداء المستشفيات 
( 2014%، واتفقت أيضاً مع دراسة )عبيد، 65.60الحكومية الفلسطينية في قطاع ازة بنسبة 

طبق مقاييس أداء مالية ترتبط تشركة توزيع كهرباء محافظات ازة والتي أوضحت أن 
الشركة كما تطبق مقاييس اير مالية يمكن أن تبوب ضمن أبعاد بطاقة الاداء  استراتيجيةب

المتوازن بما فيها بعد النمو والتعلم ولكن لا يرقي التطبيق إلى مستوى التطبيق التام والشامل 
لتي أظهرت أنه يوجد أثر إيجابي ( وا2012لبطاقة الاداء المتوازن، واتفقت مع دراسة )أبو جزر، 

محدود لبعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن على مستوى الأداء في البني الإسلامي 
( أظهرت نتائج أفضل من نتائج الدراسة فيما 2009الفلسطيني. لكن نتائج دراسة )أبو قمر، 

تعلم والنمو لبطاقة الأداء يتعلق ببعد التعلم والنمو حيث أنها بينت أن مقومات تطبيق بعد ال
% والذي قد يرجع إلى اهتمام البني 77.72المتوازن في بني فلسطين المحدود كانت بنسبة 

بعملية التعلم والتدريب للموظفين من خلال إنشاء مركز للتدريب داخل البني والاشتراي في العديد 
 من الدورات خارج البني على المستوي المحلي والإقليمي.
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  - الخامسة:الفرعية  الفرضية
تتوافر مقومات تطبيق البعد الاجتماعي لبطاقة تنص الفرضية الرئيسة الخامسة على "

 ".70الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع غزة بنسبة تزيد عن 
حالة ( في One sample t test) وللتحقق من صحة هذه الفرضية تم استخدام اختبار

البعد ينة واحدة، حيث تم اختبار الفرضية العدمية التي تفترض توافر مقومات تطبيق ع
لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة لا تزيد عن الاجتماعي 

70( %Ho:𝑀 ≤ البعد (، مقابل الفرضية البديلة التي تفترض توافر مقومات تطبيق 70%
قة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة تزيد عن لبطاالاجتماعي 

70( %H1:𝑀 >  .( أدناه يوضح نتيجة الاختبار18.5(، والجدول رقم )70%
 

 لتقييم الاجتماعي البعد تطبيق مقومات توافر من للتحقق( T) اختبار نتائج( 18 -5جدول رقم)
 %.70 عن تزيد بنسبة الإعلامية الأقصى شبكة أداء

البعد 
 الاجتماعي

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 T-test Sig المعياري 

 نتيجة الاختبار

7.86 78.6%  رفض الفرضية العدمية 0.000 6.25* 1.117 
من  0.05قيمة "ت" الجدولية عند مستوى من طرف واحد، حيث  0.05تعني أن نتيجة الاختبار ذات دلالة إحصائية عند مستوى  *

 (.1.65طرف واحد تساوي )

ي لاحظ من الجدول السابق بأن قيمة دلالة الاختبار المحسوبة من طرف واحد تساوي 
(Sig = 0.000 لاختبار الفرضية العدمية التي تفترض توافر مقومات تطبيق ) البعد الاجتماعي

% كانت 70اء شبكة الأقصى الإعلامية بنسبة لا تزيد عن لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أد
، ويعني ذلي رفض هذه الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة والاستنتاج بأن 0.05أقل من 

لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية تتوفر بنسبة تزيد عن البعد الاجتماعي توافر مقومات تطبيق 
70.% 

تتوافر مقومات تطبيق  فرضية الدراسة التي تفترض "وبناءً على ذلي نستنتج صحة  
البعد الاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع غزة 

 ".%70بنسبة تزيد عن 
وتبين نتائج التحليل، أن مقومات تطبيق البعد الاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن تتوفر        
وهي نسبة مرتفعة، والذي يدلل على أن هناي اهتمام من قبل إدارة شبكة  %78.6بنسبة 

العيني ة للموظفين في الأعياد  االهداي يمهاتقدالأقصى الإعلامية بالبعد الاجتماعي من خلال 
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في بناء المجتمع مساهمة ، والفي المناسبات الاجتماعية للموظفين ةشارك، والموالمناسبات الدينية
، ولكن ية والسياسية والثقافية الهادفةطريق تقديم البرامج الاجتماعية والاقتصادالفلسطيني عن 

تعمل هذا المستوى لا يرقى إلى توفر مقومات تطبيق بشكل كامل وذلي لأن إدارة الشبكة لا 
، وأنها لا على إيجاد فرص عمل والمساهمة في الحد من مشكلة البطالة في المجتمع بشكل كبير

لال رعاية المهرجانات ن خملأنشطة الثقافية والعلمية ادعم أيضاً على  كبيربشكل  تعمل
، بالتالي إدارة الشبكة يتوجب عليها بذل المزيد من الاهتمام في هذا المجال والسعي والمناسبات

 إلى العمل على الصعيد الاجتماعي بشكل أكبر.
ة توزيع كهرباء محافظات شرك( والتي أظهرت أن 2014واتفقت هذه النتائج مع دراسة )عبيد، 

ضمن أبعاد بطاقة الاداء  والتي يمكن أن تبوب منازة تطبق مقاييس أداء مالية واير مالية 
البعد الاجتماعي( ولكن لا ، بعد النمو والتعلم، المتوازن )بعد العملاء ، بعد العمليات الداخلية

داء المتوازن لجميع الأبعاد، والشامل لبطاقة الالى مستوى التطبيق التام إالتطبيق هذا يرقي 
( والذي أوضحت أن هناي اهتمام من قبل إدارة بني فلسطين 2009واتفقت مع دراسة )أبو قمر، 

والذي يؤشر % 72.74المتوسط الحسابي للبعد الاجتماعي بالبعد الاجتماعي حيث بلغت نسبة 
ن البني يعمل على به البعد الاجتماعي لدى بني فلسطين، وأ يحظىعلى مدى الاهتمام الذي 

 هذه النتائجواختلفت ي ارتفاع مستوى الرفاهية للمجتمع، يساهم فو  في جوانب عديدة دعم المجتمع
( والتي بينت أن هناي ضع  في الاهتمام الكافي بالب عد الاجتماعي 2014مع دراسة )صادق، 

عد متوفرة بنسبة حيث كانت مقومات التطبيق لهذا الب وزارة الأشغال العامة والإسكانمن قبل 
لبعد مقومات ا تتوفر( والتي أظهرت أنه 2012% فقط، واختلفت مع دراسة )أبو جزر، 47.63

 %. 55.48بنسبة  الاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن في البني الإسلامي الفلسطيني
 

  - الثانية: الرئيسةالفرضية 
 متوسط حصائية فيتوجد فروق ذات دلالة إ " تنص الفرضية الرئيسة الثانية على

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم تطبيق مدى توافر مقومات ن حول ياستجابات المبحوث
)الجنس، العمر، المؤهل العلمي،  ات الديمغرافيةلمتغير لعزى ت  أداء شبكة الأقصى الإعلامية 

ر صحة هذه ولاختبا. (مكان العملالمسمى الوظيفي، عدد سنوات الخبرة في مجال العمل، 
عزى ( في حالات العينتين المستقلتين لاختبار الفروق التي ت  T) تم استخدام اختبار الفرضية

 ،( في حالة أكثر من عينتين مستقلتينANOVA، وكذلي اختبار تحليل التباين )لمتغير الجنس
 ذه الفرضيةما يلي نتائج اختبار ه، وفيعزى للمتغيرات الديموارافيةوذلي لاختبار الفروق التي ت  

 حسب كل متغير من المتغيرات الديموارافية:
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 .بالنسبة لمتغير الجنس
( تم اختبار الفرضية العدمية Independent samples t-testباستخدام اختبار )

(Hoالتي تفترض عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) حول استجابات المبحوثين  متوسط في
 الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءاقة بط تطبيق أبعادتوافر مقومات  مدى
 ( التي تفترض وجود فروق ذات دلالة إحصائيةH1الفرضية البديلة ) مقابل لمتغير الجنس، تعزى 
المتوازن  الأداءبطاقة  تطبيق أبعادمدى توافر مقومات حول استجابات المبحوثين  متوسط في

( أدناه 19.5رقم ) لمتغير الجنس، والجدولتعزى  الإعلامية ىالأقصكأداء لتقييم أداء شبكة 
 يوضح نتيجة الاختبار.

 

 الأداء بطاقة أبعاد تطبيق مقومات توافر مدى حول الإجابات متوسط اختبار( 19 -5جدول رقم)
 .الجنس لمتغير تبعاً  المتوازن 

 المجالات
 الجنس

T-test Sig النتيجة 
 أنثى ذكر

 اير دالة 0.855 0.183- 7.16 7.01 .البعد المالي
 اير دالة 0.881 0.150- 7.72 7.58 .بعد العملاء

 اير دالة 0.713 0.369- 7.16 6.83 .بعد العمليات الداخلية
 اير دالة 0.845 0.196 6.50 6.69 .بعد التعلم والنمو
دالةاير  0.623 0.494- 8.25 7.85 .بعد الاجتماعي  

 اير دالة 0.830 0.215- 7.39 7.23 .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
 (.1.96من طرفين تساوي ) 0.05قيمة "ت" الجدولية عند مستوى 

( للفرضة العدمية التي تفترض tي لاحظ من الجدول السابق بأن القيم الاحتمالية لاختبار )
مدى توافر حول استجابات المبحوثين عدم وجود فروق جوهرية وذات دلالة إحصائية في متوسط 

 تعزى  الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة  تطبيق أبعادمقومات 
 ، ويعني هذا قبول هذه الفرضية العدمية.0.05لمتغير الجنس، كانت أكبر من مستوى 

 

فروق ذات دلالة وجود صحة فرضية الدراسة التي تفترض " عدموبناءً على ذلي نستنتج 
 الأداءبطاقة  تطبيق أبعادمدى توافر مقومات حول في متوسط استجابات المبحوثين  إحصائية

 ."لمتغير الجنس عزى ت   الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة 
عدد الاناث في عينة الدراسة )والتي تمثلت في شاالي الوظائ   ذلي إلى أن ويعزو الباحث

الاناث في القذكور و %، هذا بالإضافة إلى أن 3.1للشبكة( محدود للغاية فقد شكل فقط  ةالإشرافي
جميع النواحي ، فضلًا عن إطلاع كلا الجنسين على يتعرضقون لنفس ظروف العملشبكة ال

 .الخاصة بالمهنة الادارية
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 بالنسبة لمتغير العمر:
( لاختبار الفرضية One Way ANOVAتم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )

استجابات  متوسط في ( التي تفترض عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائيةHoالعدمية )
المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة  تطبيق أبعادتوافر مقومات  مدىحول المبحوثين 
وجود فروق ( التي تفترض H1الفرضية البديلة ) مقابل لمتغير العمر، تعزى  الإعلامية الأقصى

 تطبيق أبعادتوافر مقومات  مدىحول استجابات المبحوثين  متوسط في ذات دلالة إحصائية
لمتغير العمر، والجدول  عزى ت   الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة 
 ( أدناه يوضح نتيجة الاختبار.20.5رقم )

 

 بطاقة أبعاد تطبيق مقومات توافر مدى حول الاجابات متوسط اختبار( ( 20 -5جدول رقم)
 العمر لمتغير تبعاً  المتوازن  الأداء

 المجالات
 العمر

F-test Sig أقل من  النتيجة
 فأكثر 50 40-50 30-40 30

 اير دالة 0.937 0.138 6.55 7.03 6.99 7.14 .البعد المالي
 اير دالة 0.467 0.860 7.00 7.91 7.47 8.05 .بعد العملاء

 اير دالة 0.397 1.005 7.83 7.36 6.70 7.03 .بعد العمليات الداخلية
 اير دالة 0.284 1.295 7.28 7.54 6.49 7.03 .بعد التعلم والنمو
 اير دالة 0.693 0.486 8.62 8.17 7.79 7.87 .البعد الاجتماعي

 اير دالة 0.655 0.542 7.41 7.61 7.13 7.47 .المتوازن  الأداءبطاقة  أبعاد
 

( للفرضة العدمية التي تفترض Fي لاحظ من الجدول السابق بأن القيم الاحتمالية لاختبار )
مدى توافر حول عدم وجود فروق جوهرية وذات دلالة إحصائية في متوسط استجابات المبحوثين 

لمتغير  عزى ت   الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة  أبعادمقومات 
 ، ويعني هذا قبول هذه الفرضية.0.05العمر، كانت أكبر من مستوى 
وجود فروق ذات دلالة صحة فرضية الدراسة التي تفترض " عدموبناءً على ذلي نستنتج 

 الأداءبطاقة  تطبيق أبعادمدى توافر مقومات حول في متوسط استجابات المبحوثين  إحصائية
 عزى لمتغير العمر".ت   الإعلامية الأقصىكأداء لتقييم أداء شبكة  المتوازن 
 

( الإشرافيةفي عينة الدراسة )شاالي الوظائ  جميقع الفئقات العمريقة ذلي إلى أن  ويعزو الباحث
المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  قياس الأداءبطاقة  تطبيق أبعادمقومات هناي توافراً ل أن ترى 
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ية، ويبرر الباحث ذلي بأن االبية عينة الدراسة من الكفاءات الشابة التي لديها الإعلام الأقصى
 المعرفة والخبرة والدراية بالأمور المالية والإدارية بالشبكة. 

 ر المؤهل العلمي:بالنسبة لمتغي
( لاختبار الفرضية One Way ANOVAتم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )

استجابات  متوسط في تفترض عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية( التي Hoالعدمية )
 الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة  أبعادتوافر مقومات  مدىحول المبحوثين 
( التي تفترض وجود فروق H1الفرضية البديلة ) مقابل لمتغير المؤهل العلمي، عزى ت   الإعلامية

بطاقة  أبعادتوافر مقومات  مدىحول استجابات المبحوثين  طمتوس في ذات دلالة إحصائية
لمتغير المؤهل العلمي، والجدول  تعزى  الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداء
 ( أدناه يوضح نتيجة الاختبار.21.5رقم )

 

 الأداء بطاقة أبعاد تطبيق مقومات توافر مدى حول الاجابات متوسط اختبار( 21 -5جدول رقم)
 العلمي المؤهل لمتغير تبعاً  المتوازن 

 المجالات 
 المؤهل العلمي

F-test Sig النتيجة 
دبلوم  بكالوريوس دراسات عليا

 متوسط فأقل
 اير دالة 0.239 1.465 7.21 6.79 7.34 .البعد المالي
 اير دالة 0.240 1.462 7.53 7.40 8.04 .بعد العملاء

دالة * 0.028 3.787 6.89 6.53 7.51 .بعد العمليات الداخلية  
 اير دالة 0.158 1.900 6.40 6.53 7.26 .بعد التعلم والنمو
 اير دالة 0.171 1.818 8.01 7.63 8.24 .البعد الاجتماعي

 اير دالة 0.096 2.440 7.26 7.02 7.70 .المتوازن  الأداءبطاقة  أبعاد
 .العلمية دكتوراه مع الدرجة العلمية ماجستير لقلة عدد المفردات تم دمج درجة

 

( للفرضة العدمية التي تفترض Fي لاحظ من الجدول السابق بأن القيم الاحتمالية لاختبار )
مدى توافر حول عدم وجود فروق جوهرية وذات دلالة إحصائية في متوسط استجابات المبحوثين 

لمتغير  عزى ت   الإعلامية الأقصىمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة ال الأداءبطاقة  أبعادمقومات 
" بعد العمليات الداخلية، ما عدا المجال الثالث "0.05المؤهل العلمي، كانت أكبر من مستوى 

لمعرفة تجاه الفروق، حيث يوجد  ( للمقارنات البعديةLSDاختبار )دالة إحصائية، وتم استخدام 
والدرجة العلمية بكالوريوس لصالح  دراسات عليان الدرجة العلمية فروق ذات دلالة إحصائية بي
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( درجة، ونستنتج من ذلي رفض هذه الفرضية 0.973الدرجة العلمية ماجستير بمتوسط فروق )
 وقبول الفرضية البديلة.

وجود فروق ذات دلالة وبناءً على ذلي نستنتج عدم صحة فرضية الدراسة التي تفترض "
 الأداءبطاقة  تطبيق أبعادمدى توافر مقومات حول استجابات المبحوثين  في متوسط إحصائية

تعزى  الإعلامية باستثناء بعد العمليات الداخلية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة 
 المؤهل العلمي"لمتغير 

هو الذي و  الدراسات العليا،من حملة شهادة  %24.6ذلي بأن هناي نسبة  ويفسر الباحث
الدراسات ع وجهة نظر حملة ى انخفاض نسبة التوفر لبعد العمليات الداخلية، وقد ترجأثر عل
عقد دورات تدريبية لتنمية قدرات الموظفين، وأنها لا تعمل ن إدارة الشبكة لا تعمل على أالعليا 

فيها، وكذلي لا تسعى  ودعم الأنشطةلديها تطوير مجالات البحث والتطوير بشكل كبير على 
 باستمرار.من قبلها أسلوب ونوعية الخدمات المقدمة  ر إلى تطويربشكل كبي

 المسمى الوظيفي:بالنسبة لمتغير 
( لاختبار الفرضية One Way ANOVAتم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )

استجابات  متوسط في ( التي تفترض عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائيةHoالعدمية )
 الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة  أبعادوافر مقومات ت مدىحول المبحوثين 
( التي تفترض وجود فروق H1الفرضية البديلة ) مقابل لمتغير المسمى الوظيفي، عزى ت   الإعلامية

بطاقة  أبعادتوافر مقومات  مدىحول استجابات المبحوثين  متوسط في ذات دلالة إحصائية
لمتغير المسمى الوظيفي،  عزى ت   الإعلامية الأقصىء لتقييم أداء شبكة المتوازن كأدا الأداء

 يوضح نتيجة الاختبار. التالي( 22.5والجدول رقم )
 

 الأداء بطاقة أبعاد تطبيق مقومات توافر مدى حول الاجابات متوسط اختبار( 22 -5جدول رقم)
 الوظيفي المسمى لمتغير تبعاً  المتوازن 

 المجالات
 المسمى الوظيفي

F-test Sig النتيجة 
رئيس  رئيس قسم مدير دائرة مدير عام

 شعبة
 اير دالة 0.558 0.696 6.68 7.11 7.13 7.55 .البعد المالي
 اير دالة 0.258 1.377 7.77 7.44 7.43 9.16 .بعد العملاء

 اير دالة 0.198 1.602 6.65 6.73 7.20 8.33 .بعد العمليات الداخلية
 اير دالة 0.315 1.207 6.66 6.52 6.90 8.35 .بعد التعلم والنمو
 اير دالة 0.369 1.068 8.01 7.65 8.07 8.70 .البعد الاجتماعي

 اير دالة 0.387 1.028 7.20 7.13 7.36 8.43 .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
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( للفرضة العدمية التي تفترض Fتبار )ي لاحظ من الجدول السابق بأن القيم الاحتمالية لاخ
مدى توافر حول عدم وجود فروق جوهرية وذات دلالة إحصائية في متوسط استجابات المبحوثين 

لمتغير  عزى ت   الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة  أبعادمقومات 
 قبول هذه الفرضية.، ويعني هذا 0.05المسمى الوظيفي، كانت أكبر من مستوى 

وجود فروق ذات دلالة صحة فرضية الدراسة التي تفترض " عدموبناءً على ذلي نستنتج 
 الأداءبطاقة  تطبيق أبعادمدى توافر مقومات حول في متوسط استجابات المبحوثين  إحصائية

 ".المسمى الوظيفيعزى لمتغير ت   الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة 
فر ا( يرون أن هناي تو الإشرافيةهذا يدلل على أن جميع عينة الدراسة )شاالي الوظائ  و 
، ويبرر مقومات تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلاميةل

الباحث ذلي بأن جميع عينة الدراسة بكافة مسماهم الوظيفي يشاركون في تنفيذ خطط المؤسسة 
 اتها وأهدافها وهم على إطلاع بالكثير من الأمور التفصيلية والدقيقة فيها.وسياس

 

 عدد سنوات الخبرة:بالنسبة لمتغير 
( لاختبار الفرضية One Way ANOVAتم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )

استجابات  متوسط في ( التي تفترض عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائيةHoالعدمية )
المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة  تطبيق أبعادتوافر مقومات  مدىحول وثين المبح

( التي تفترض H1الفرضية البديلة ) مقابل لمتغير عدد سنوات الخبرة، عزى ت   الإعلامية الأقصى
 أبعادتوافر مقومات  مدىحول استجابات المبحوثين  متوسط في وجود فروق ذات دلالة إحصائية

لمتغير عدد سنوات  عزى ت   الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءة بطاق
 ( أدناه يوضح نتيجة الاختبار.23.5الخبرة، والجدول رقم )

 

 الأداء بطاقة أبعاد تطبيق مقومات توافر مدى حول الاجابات متوسط اختبار( 23 -5جدول رقم)
 الخبرة سنوات عدد لمتغير تبعاً  زن المتوا

 المجالات
 عدد سنوات الخبرة

F-test Sig النتيجة 
فاقل 5  فأكثر 15 10-15 5-10 

 اير دالة 0.508 0.783 6.92 7.05 6.86 7.61 .البعد المالي
 اير دالة 0.368 1.071 7.85 7.56 7.42 8.34 .بعد العملاء

 اير دالة 0.261 1.369 7.44 6.92 6.60 7.50 .بعد العمليات الداخلية
 اير دالة 0.110 2.093 7.47 6.70 6.40 7.69 .بعد التعلم والنمو
 اير دالة 0.3131 1.213 8.50 7.94 7.64 8.33 .البعد الاجتماعي

 اير دالة 0.193 1.626 6.64 7.27 7.03 7.93 .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 



 

115 

 

( للفرضة العدمية التي تفترض Fالاحتمالية لاختبار ) ي لاحظ من الجدول السابق بأن القيم
مدى توافر حول عدم وجود فروق جوهرية وذات دلالة إحصائية في متوسط استجابات المبحوثين 

 عزى ت   الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة  تطبيق أبعادمقومات 
 ، ويعني هذا قبول هذه الفرضية.0.05مستوى  لمتغير عدد سنوات الخبرة، كانت أكبر من

وجود فروق ذات دلالة صحة فرضية الدراسة التي تفترض " عدموبناءً على ذلي نستنتج 
 الأداءبطاقة  تطبيق أبعادمدى توافر مقومات حول في متوسط استجابات المبحوثين  إحصائية

 ".عدد سنوات الخبرةتغير عزى لمت   الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة 
 5% من عينة الدراسة لديهم خبرة تزيد عن 90ذلي إلى أن ما يزيد عن نسبة  ويعزو الباحث

سنوات بالتالي تولدت لديهم خبرة جيدة للحكم على الوضع الإداري والتنظيمي والمالي داخل 
 ن.الشبكة والاتفاق بينهم على توافر مقومات التطبيق لبطاقة الأداء المتواز 

 ر مكان العمل:بالنسبة لمتغي
( لاختبار الفرضية One Way ANOVAتم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )

استجابات  متوسط في ( التي تفترض عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائيةHoالعدمية )
اء شبكة المتوازن كأداء لتقييم أد الأداءبطاقة  تطبيق أبعادتوافر مقومات  مدىحول المبحوثين 
( التي تفترض وجود H1الفرضية البديلة ) مقابل لمتغير مكان العمل، عزى ت   الإعلامية الأقصى

 أبعادتوافر مقومات  مدىحول استجابات المبحوثين  متوسط في فروق ذات دلالة إحصائية
 لمتغير مكان العمل، تعزى  الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة 

 ( أدناه يوضح نتيجة الاختبار.24.5والجدول رقم )
 

 الأداء بطاقة أبعاد تطبيق مقومات توافر مدى حول الاجابات متوسط اختبار( 24 -5جدول رقم)
 العمل مكان لمتغير تبعاً  المتوازن 

 

 المجالات 
 مكان العمل

F-test Sig النتيجة 
عةالإذا مرئية فضائية  شهاب  

 اير دالة 0.257 1.382 7.38 6.66 7.94 6.97 .البعد المالي
 دالة 0.033 3.109 7.81 6.62 7.77 7.80 .بعد العملاء

 اير دالة 0.062 2.580 6.52 6.08 6.70 7.12 .بعد العمليات الداخلية
 دالة 0.034 3.067 6.35 5.71 6.78 7.00 .بعد التعلم والنمو
 اير دالة 0.306 1.232 7.41 7.44 8.12 8.01 .يالبعد الاجتماع

 اير دالة 0.089 2.274 7.17 6.55 7.54 7.40 .أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 
 

( للفرضة العدمية التي تفترض Fي لاحظ من الجدول السابق بأن القيم الاحتمالية لاختبار )
مدى توافر حول ت المبحوثين عدم وجود فروق جوهرية وذات دلالة إحصائية في متوسط استجابا
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 عزى ت   الإعلامية الأقصىالمتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة  الأداءبطاقة  تطبيق أبعادمقومات 
"  "بعد العملاء، ما عدا المجالين الثاني 0.05لمتغير مكان العمل، كانت أكبر من مستوى 

( LSDاختبار )فروق تم استخدام " اير دالة إحصائية ولتحديد اتجاه الالتعلم والنموبعد والرابع "
 ( يوضح نتيجة ذلي.25.5، والجدول رقم )للمقارنات البعدية

 
 لمتغير تعزى  التي الفروق  مصدر لمعرفة البعدية للمقارنات( LSD) اختبار( 25 -5جدول رقم)

 والنمو التعلم وبعد العملاء بعد في العمل مكان

 المتغيرات
ق في الفر

 المتوسطات

مستوى 

 الدلالة
 النتيجة

بعد 

 العملاء

 فضائية الأقصى

 غير دالة 0.961 0.031 مرئية الأقصى

1.188 اذاعة الأقصى
*
 دالة 0.004 

 غير دالة 0.991 006.- للأنباءوكالة شهاب 

 مرئية الأقصى
 غير دالة 0.104 1.157 اذاعة الأقصى

 غير دالة 0.963 0.037- للأنباءوكالة شهاب 

 غير دالة 0.054 1.194- للأنباءوكالة شهاب  اذاعة الأقصى

بعد 

التعلم 

 والنمو

 فضائية الأقصى

 غير دالة 0.756 0.218 مرئية الأقصى

1.289 اذاعة الأقصى
*
 دالة 0.004 

 غير دالة 0.270 0.646 للأنباءوكالة شهاب 

 مرئية الأقصى
دالةغير  0.169 1.071 اذاعة الأقصى  

 غير دالة 0.620 0.429 للأنباءوكالة شهاب 

 غير دالة 0.339 0.643- للأنباءوكالة شهاب  اذاعة الأقصى
 

حيث يلاحظ من خلال الجدول أعلاه وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين مكان العمل 
ذاعة الأقصى لصالح فضائية الأقصى بمتوسط فروق ) ي ( درجة وذل1.188فضائية الأقصى وا 

عدد أفراد ويفسر الباحث هذه الفروق بأن  ( لبعد التعلم والنمو.1.289لمجال بعد العملاء و )
من عينة الدراسة، وهذا  %66.2نسبة فرد ب 43بلد فضائية الأقصى العاملين في عينة الدراسة 

انعكس بطبيعة الحال على إجابة المبحوثين وآراءهم حول مدى توافر مقومات التطبيق لأبعاد 
طاقة الأداء المتوازن في شبكة الأقصى الإعلامية، وأن طبيعة العمل في فضائية الأقصى وهي ب

تمثل كبرى المؤسسات التابعة لشبكة الأقصى الإعلامية اكسب عينة الدراسة المختارة منها 
 المقدرة والخبرة والدراية بشكل أفضل من باقي المؤسسات التابعة للشبكة.

جميع ما سبق ذلي نستنتج عدم صحة فرضية الدراسة التي وبناءً على وبشكل عام، 
مدى توافر حول وجود فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابات المبحوثين تفترض "

مقومات تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداء لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية 
 تغير مكان العمل".العملاء وبعد التعلم والنمو ت عزى لمباستثناء بعد 
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 :ملخص الفصل الخامس
 

استعرض الباحث خلال هذا الفصل تحليل خصائص عينة الدارسة، والتي تضمنت  
الوص  الإحصائي للعينية، وفقاً للخصائص والسمات الشخصية والتي تمثلت بكل من )الجنس، 

في، الخبرة(. ومن ثم استعرض الباحث نتائج العمر، التخصص، المؤهل العلمي، المسمى الوظي
والذي لخصت نتائج مجالات الدارسة والدرجة الكلية للاستبانة، تحليل مجالات وأبعاد الدراسة 

حيث نجد أن المجال الخامس "البعد الاجتماعي" جاء في المرتبة الأولى من بين باقي المجالات 
مجال الثاني "بعد العملاء" في المرتبة (، بينما جاء ال10من  7.86)وذلي بمتوسط حسابي 
(، في حين جاء المجال الرابع "بعد التعلم والنمو" في 10من  7.59الثانية بمتوسط حسابي )

(، كما وبلد المتوسط الحسابي للدرجة 10من  6.69المرتبة الأخيرة وذلي بمتوسط حسابي )
% وتشير هذه 72.4زن نسبي ( وبو 1.06( وبانحراف معياري )10من  7.24الكلية للاستبانة )

القيمة لوجود درجة مرتفعة من الموافقة على مجالات الدراسة ككل من وجهة نظر أفراد مجتمع 
الصعوبات التي تواجه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بعض ومن ثم استعرض الباحث  الدراسة،

ومناقشة  اختبار مت، ومن ثم في شبكة الأقصى الإعلامية من وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة
صحة الفرضية الرئيسة الأولى للدراسة والتي تفترض " تتوافر الذي نصت على  فرضيات الدراسة

مقومات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلامية بقطاع ازة بنسبة 
 %".70تزيد عن 

بينققت بأنققه لا سققة الثانيققة للدراسققة والتققي وصققحة الفرضققية الرئي باختبققارواختققتم الباحققث هققذا الفصققل 
مدى توافر مقومات أبعقاد حول يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في متوسط استجابات المبحوثين 

بطاقققة الأداء المتققوازن كققأداء لتقيققيم أداء شققبكة الأقصققى الإعلاميققة ت عققزى للمتغيققرات الديموارافيققة 
مكقان يفي، وعدد سقنوات الخبقرة(، مقا عقدا متغيقر )الجنس، العمر، الشهادة العلمية، والمسمى الوظ

 .العمل
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 الفصل السادس

 النتائج والتوصيات

 .تمهيد 6-0

 النتائج. 6-1

 التوصيات. 6-2

 الخطة المقترحة لتنفيذ النتائج والتوصيات. 6-3

 .المستقبلية الدراسات 6-4 



 

  

 النتائج والتوصيات

 .تمهيد 6-0
المتوازن لتقييم  الأداءناولت مدى إمكانية تطبيق بطاقة الميدانية التي ت بناءً على الدراسة

مجموعة من النتائج من خلال البيانات التي  إلى، توصلت الدراسة يةالإعلام الأقصىأداء شبكة 
ومقارنتها بنتائج الدراسات السابقة ذات  ،تم جمعها من الاستبانة، وتم عرض وتفسير هذه النتائج

وكذلي أهم التوصيات  ،النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة العلاقة، وتم استخلاص أهم هذه
 المقترحة وهي كالآتي:

 النتائج: 6-0
هقم مقن القذكور، وأن أكثقر مقن  الأقصقى% مقن مقوظفي شقبكة 96بينت الدراسة أن أكثقر مقن  -1

أن أالقب العقاملين  إلقىعامقاً وهقذا يشقير  40 – 30% من الموظفين تتقراوح أعمقارهم مقن 72
% مققن مققوظفي الشققبكة مققن 55أن أكثققر مققن  إلققى ضققافةهققم فئققة الشققباب، هققذا بالإفققي الشققبكة 

ن أالققب فئققة الشققباب العققاملين أوهققذا يغلققب عليققه  ،الحاصققلين علققى درجققة البكققالوريوس فققأعلى
والحاصققلين علققى الشققهادات العلميققة المتخصصققة، هققذا فضققلًا  ،فققي الشققبكة مققن المتخصصققين

 10-5تتققراوح سققنوات خبققراتهم مققا بققين  قصققىالأ% مققن مققوظفي شققبكة 50عققن أن أكثققر مققن 
سنوات وذلي حسب عينة الدراسقة المطبققة، والقذي يقدل علقى أن مسقتوى الخبقرة لقدي العقاملين 

 في الشبكة متوسط.

يعملون في فرع فضائية  الأقصى% من موظفي شبكة 66أشارت النتائج أيضاً أن أكثر من  -2
ثر عدداً من ناحية عدد الموظفين، هي الأك الأقصىوهذا يؤشر على أن فضائية  الأقصى

وكذلي من ناحية عدد متخذي القرارات )مدراء ورؤساء أقسام ورؤساء شعب( مقارنة 
 .يةالإعلام الأقصىبالمؤسسات الأخرى التابعة لشبكة 

ات دقيققة لضقبط المصققروفات إجققراءتققوم بتطبيقق  يقةالإعلام الأقصققىبينقت الدراسقة أن شقبكة  -3
ر الرقابة الداخلية في الشبكة، كما أن الشبكة تعاني مقن ضقع  فقي وهذا يدلل على فعالية دو 

والققذي قققد يققؤثر بشققكل كبيققر علققى تحقيققق أهققدافها  ،العمققل علققى تققوفير مصققادر تمويققل جديققدة
وتطورها بشكل مستمر، كما أن الشبكة تعمل على إبراز السمات التقي تتميقز فيهقا عقن ايرهقا 

ى أراء الجمهققققور فققققي أداء الشققققبكة، وتحليققققل لققققإ، وتسققققعى للتعققققرف يققققةالإعلاممققققن المؤسسققققات 
يحتقاج لمزيقد مقن التعزيقز، كمقا أن الشقبكة تققوم علقى  الأمرولكن هذا  ،ودراسة كافة تطلعاتهم

 استخدام الموارد الحالية بأقصى طاقة ممكنة.
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وقد أشارت الدراسة أن هناي ضقع  فقي عققد القدورات التدريبيقة لتنميقة ققدرات المقوظفين وهقذا  -4
لمزيد من التعزيز، كما تعمل الشقبكة علقى اسقتخدام التقنيقات الحديثقة للمقوظفين، وذلقي  يحتاج

وفقاً لأحدث وسائل التكنولوجيا الحديثة، وتشاري الشبكة في المناسبات الاجتماعيقة للمقوظفين 
على انتماء الموظفين للشبكة، وكذلي تساهم الشبكة في بناء  إيجابيحيث ينعكس ذلي بشكل 

فلسقققطيني عقققن طريقققق تققققديم البقققرامج الاجتماعيقققة والاقتصقققادية والسياسقققية والثقافيقققة المجتمقققع ال
فققققي العمققققل علققققى إيجققققاد فققققرص عمققققل  اً الهادفققققة، ولكققققن وضققققحت الدراسققققة بققققأن هنققققاي ضققققعف
 والمساهمة في الحد من مشكلة البطالة في المجتمع.

 الأداءة تطبيق بطاقة العليا بالشبكة ليس لديها إلمام كاف بأهمي دارةوأشارت الدراسة بأن الإ -5
وهذا قد يعد من أكبر الصعوبات التي تواجه تطبيق هذه المتوازن كنظام إداري ومالي شامل، 

عدم وجود جانب للتطوير في الشبكة وموازنة خاصة بذلي،  إلى ضافةالبطاقة، هذا بالإ
 وكذلي عدم وجود خطط إدارية طويلة الأمد.

افر مقومقققات تطبيقققق أبعقققاد بطاققققة الأداء المتقققوازن أظهقققرت الدراسقققة أنقققه وبصقققورة إجماليقققة تتقققو  -6
الخمسققققة )البعققققد المققققالي، بعققققد العمققققلاء، بعققققد العمليققققات الداخليققققة، بعققققد النمققققو والققققتعلم، والبعققققد 

%، والقذي يقدلل علقى أن 72.3الاجتماعي( كأداة لتقييم أداء شبكة الأقصى الإعلاميقة بنسقبة 
ة الأقصققى الإعلاميققة للنهققوض بهققا علققى هنققاي إمكانيققة كبيققرة لتطبيققق هققذه المنهجيققة فققي شققبك

 المستوى التنظيمي الإداري والمالي وايرها من الجوانب.

 %70.1المتقوازن تتقوافر بنسقبة  الأداءبعقد المقالي لبطاققة الأن مقومقات تطبيقق النتائج بينت و  -7
 في شبكة الأقصى الإعلامية.

بنسققبة المتققوازن تتققوافر  داءالأأن مقومققات تطبيققق بعققد العمققلاء لبطاقققة  أيضققاً أظهققرت النتققائج و  -8
 .(%75.8) % أي70تزيد عن 

المتقققوازن تتقققوافر  الأداءلبطاققققة بعقققد العمليقققات الداخليقققة وكقققذلي أوضقققحت أن مقومقققات تطبيقققق  -9
 %(.68.4) % أي70بنسبة لا تزيد عن 

 الأقصقىوكذلي بينت الدراسة أنه تتوافر مقومات تطبيق بعقد القتعلم والنمقو لتقيقيم أداء شقبكة  -10
 %(.66.9% أي )70بنسبة لا تزيد عن  ةيالإعلام

المتقوازن كقأداء لتقيقيم أداء شقبكة  الأداءأنه تتوافر مقومات تطبيق البعد الاجتمقاعي لبطاققة و  -11
البعققد فققي المرتبققة بالتققالي جققاء هققذا (، 78.6% أي )70بنسققبة تزيققد عققن  يققةالإعلام الأقصققى

 الأولى يليه بعد العملاء والبعد المالي على التوالي.
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في متوسط استجابات المبحوثين  إحصائيةيوجد فروق ذات دلالة أنه لا كذلي ت الدراسة بين -12
 الأقصققققىالمتققققوازن كققققأداء لتقيققققيم أداء شققققبكة  الأداءبطاقققققة  أبعققققادمقومققققات مققققدى تققققوافر حققققول 
عزى للمتغيرات الديموارافية )الجنس، العمر، الشهادة العلمية، والمسمى القوظيفي، ت   يةالإعلام

كققان هنققاي فققروق باسققتثناء مقومققات بعققد العمققلاء وبعققد الققتعلم والنمققو الخبققرة(، وعققدد سققنوات 
 وكانت لصالح فضائية الأقصى. ت عزى لمتغير مكان العمل

 

 :التوصيات 6-2
المتققققوازن  الأداءوتبنققققي بطاقققققة قيققققاس  ،دعققققم إلققققى يققققةالإعلام الأقصققققىشققققبكة  إدارةأن تسققققعى  -1

، مع تهيئة الظروف اللازمة لتفعيقل عمليقة ةاتيجيالاستر  دارةباعتبارها نظام متكامل وشامل للإ
 تطبيقها على الشبكة. 

مققن خققلال تقققديم  الأقصققىالمتققوازن بققين مققوظفي شققبكة  الأداءالعمققل علققى نشققر ثقافققة بطاقققة  -2
 المتوازن. الأداءبطاقة قياس  أبعاددورات تدريبية تشمل التدريب على تطبيق 

 المتوازن.  الأداءة على تطبيق بطاقة قياس العمل على استقطاب كوادر بشرية ومهنيه قادر  -3

والعمققل علققى تحليققل  ،لققى أراء الجمهققور فققي أداء الشققبكةالعمققل علققى تطققوير آليققات التعققرف إ -4
 ودراسة كافة تطلعاتهم.

العمققل علققى تطققوير الكققادر البشققري فققي الشققبكة مققن خققلال تقققديم بققرامج ودورات تدريبيققة كافيققة  -5
 متهم بشكل مستمر.من أجل تنمية قدرات الموظفين وملائ

 العمل على توفير مصادر تمويل جديدة مما يساعد على تطوير أداء الشبكة. -6

 ونوعية الخدمات المقدمة في الشبكة باستمرار. أسلوبالعمل على تطوير  -7

 ضرورة زيادة الاهتمام في بعد التعليم والنمو للموظفين. -8

 .المساهمة في الحد من مشكلة البطالة في المجتمع الفلسطيني -9
وذلقي مقن خقلال  ،المتوفرة في الشبكة في زيادة إيراداتها مكانياتالعمل على الاستفادة من الإ -10

 البرامج التي تقوم بها الشبكة.

 .الأقصىضرورة زيادة الاهتمام في بعد العمليات الداخلية في شبكة   -11
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 تنفيذ نتائج وطوصيات الدراسةخطة عمل ل6-3
 

 الدراسة وتوصيات نتائج لتنفيذ عمل خطة( 1 -6جدول رقم )

 النشاط
الفئة 

 المستهدفة
 الزمان

مؤشر 
 النجاح

التكلفة 
 بالدولار

 الجهة المسئولة

أن تسققعى إدارة شققبكة الأقصققى الإعلاميققة  -1
إلى دعم، وتبني بطاقة قيقاس الأداء المتقوازن 
باعتبارهقققققا نظقققققام متكامقققققل وشقققققامل لققققق دارة 

يجية، مققققع تهيئققققة الظققققروف اللازمققققة الاسققققترات
 لتفعيل عملية تطبيقها على الشبكة. 

 مستمر موظفي الشبكة
اصدار قرار 

 للمعنيين
0 

مجلس الإدارة + المجلس 
 التنفيذي

العمل على نشقر ثقافقة بطاققة الأداء المتقوازن -2
بين موظفي شبكة الأقصى من خلال تقديم دورات 

عققاد بطاقققة تدريبيققة تشققمل التققدريب علققى تطبيققق أب
 قياس الأداء المتوازن.

 

 شهور 4 موظفي الشبكة
تطبيق 
 دورات

2000 
قسم الجودة بالتعاون مع 

 جهات خارجية

العمل على استقطاب كوادر بشرية ومهنيقه -3
ققققققادرة علقققققى تطبيقققققق بطاققققققة قيقققققاس الأداء 

 المتوازن. 

 

كوادر بشرية 
داخلية 
 وخارجية

 مستمر
التعاقد مع 
 مختصين

3000 
ظفين + قسم شئون المو

 الجودة

العمل علقى تطقوير آليقات التعقرف إلقى أراء -4
الجمهور في أداء الشبكة، والعمل على تحليقل 

 ودراسة كافة تطلعاتهم.

 

 مستمر الجمهور
تطبيق 
 مشاريع

1000 
الإعلام الجديد + قسم 

 الجودة

العمقققل علقققى تطقققوير الكقققادر البشقققري فقققي -5
يبيقة الشبكة من خلال تقديم برامج ودورات تدر 

كافيققققة مققققن أجققققل تنميققققة قققققدرات المققققوظفين 
 وملائمتهم بشكل مستمر.

 شهور 4 موظفي الشبكة
إقامة برامج 

 ودورات
2000 

قسم الجودة بالتعاون مع 
 جهات خارجية

العمققل علققى تققوفير مصققادر تمويققل جديققدة -6
 مما يساعد على تطوير أداء الشبكة.

 

 مستمر مقدرات الشبكة

إقامة 
مشاريع 
ربحية 
 اونجاحه

5000 
المجلس التنفيذي + قسم 

 الجودة
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 الباحثالمصدر: من إعداد 

 المستقبليةالدراسات  6-4
 تخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الإعلامية في فلسطين.اس -1

قطقاع  مدى توفر إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجمعيات الخيريقة العاملقة فقي -2
 .ازة

بطاققققة الأداء المتقققوازن وعلاقتهقققا بعمليقققة اتخقققاذ الققققرارات الإداريقققة، دراسقققة تطبيقيقققة علقققى  -3
 علامية في فلسطين.المؤسسات الإ

أثقققر تطبيقققق بطاقققققة الأداء المتقققوازن علققققى تعزيقققز المركقققز التنافسققققي الاسقققتراتيجي: دراسققققة  -4
 العاملة في قطاع ازة.المؤسسات الإعلامية تطبيقية على قطاع 

المؤسسقققات دراسقققة تطبيقيقققة علقققى  ،تقيقققيم الأداء المقققالي باسقققتخدام بطاققققة الأداء المتقققوازن  -5
 الإعلامية في فلسطين.

الفئة  النشاط
 المستهدفة

مؤشر  الزمان
 النجاح

التكلفة 
 بالدولار

 الجهة المسئولة

العمقققققل علقققققى تطقققققوير أسقققققلوب ونوعيققققققة -7
 الخدمات المقدمة في الشبكة باستمرار.

 

 مستمر خدمات الشبكة

تفاعل 
ورضا 
داخلي 
 وخارجي

2000 
المجلس التنفيذي بالتشاور 

 الدوائر المختلفةمع 

ضقققرورة زيقققادة الاهتمقققام فقققي بعقققد التعلقققيم -8
 والنمو للموظفين.

 

 مستمر موظفي الشبكة

إقامة برامج 
تنموية 
وتثقيفية 
 للموظفين

1000 
المجلس التنفيذي بالتعاون 

مع الجودة وشئون 
 الموظفين والعلاقات العامة

المسققاهمة فققي الحققد مققن مشققكلة البطالققة فققي -9
 يني.المجتمع الفلسط

 

المجتمع 
 الفلسطيني

 مستمر
تطبيق آلية 

توسع 
 وتوظيف 

 مجلس الإدارة 3000

العمل على الاستفادة من الإمكانيات المتوفرة -10
فققي الشققبكة فققي زيققادة إيراداتهققا، وذلققك مققن خققلال 

 البرامج التي تقوم بها الشبكة.

 

 مستمر مقدرات الشبكة
تحسن 
 الايرادات

2000 
ر المجلس التنفيذي بالتشاو

 مع الدوائر المختلفة

ضقققرورة زيقققادة الاهتمقققام فقققي بعقققد العمليقققات -11
 الداخلية في شبكة الأقصى.

 

العمليات 
الداخلية في 

 الشبكة

 مستمر
رضا وردود 
 فعل إيجابية

0 
المجلس التنفيذي بالتشاور 

مع الدوائر المختلفة + 
 قسم الجودة
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 قائمة المراجع
 المراجع العربية: -أولاا 
 القرآن الكريم. -
 السنة النبوية. -
استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقويم أداء البنك (: 2012أبو جزر، محمد ) -

، رسالة ماجستير اير منشورة، كلية التجارة، الجامعة دراسة ميدانية –الإسلامي الفلسطيني 
 ، فلسطين.الإسلامية، ازة

مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام (: 2012أبو شرخ، جمال ) -
، رسالة ماجستير اير منشورة، كلية التجارة، دراسة ميدانية –بطاقة قياس الأداء المتوازن 

 الجامعة الإسلامية، ازة، فلسطين.
استخدام بطاقة قياس الأداء تقويم أداء بنك فلسطين المحدود ب(: 2009أبو قمر، محمد ) -

 ، رسالة ماجستير اير منشورة، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، ازة، فلسطين.المتوازن 
بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارات الإدارية، (: 2011الأسطل، فادي ) -

نشورة، كلية ، رسالة ماجستير اير مدراسة تطبيقية على المصارف الوطنية بقطاع غزة
 التجارة، جامعة الأزهر، ازة، فلسطين.

إدارة شبكة الأقصى الإعلامية للحرب النفسية وسبل تطويرها (: 2015الإفرنجي، زهير) -
، رسالة ماجستير اير منشورة، أكاديمية الإدارة م2014دراسة حالة: العدوان على غزة عام 

 والسياسة للدراسات العليا، ازة، فلسطين.
تأثير الربط والتكامل بين قياس الأداء المتوازن ونظام التكلفة (: 2004علاء ) البتانوني، -

، مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية، جامعة على أساس النشاط على أداء منظمات الأعمال
 .41المجلد 1عين شمس، العدد

رسالة ، دور المقياس المتوازن للأداء في ترشيد أداء إدارة الأرباح(: 2013بدر، محمد ) -
 ماجستير اير منشورة، جامعة الأزهر، ازة، فلسطين.

إطار علمي لجمع المقاييس المحاسبية المالية وغير المالية (: 2004البشتاوي، سليمان ) -
التشغيلية للأداء في ضوء المنافسة وعصر المعلوماتية )دراسة ميدانية في 
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ية، جامعة الزيتونة الأردنية، كلية ، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونالبنوك الأردنية(
 .1، العدد20الاقتصاد والعلوم الإدارية، المجلد 

قابليقة تطبيقق بطاققة الأداء المتقوازن كقأداة لتقيقيم الاسقتراتيجية (: 2012بلاسكة، صقالح ) -
، دراسة حالة بعقض المؤسسقات، مقذكرة مقدمقة كجقزء مقن في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

ة الماجسققتير فققي علققوم التيسققير، تخصققص الإدارة الاسققتراتيجية، جامعققة متطلبققات نيققل شققهاد
 فرحات عباس، سطي ، الجزائر. 

دور تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في رفع كفاءة الأداء (: 2015ثابت، محمد ) -
المهني للمدقق الداخلي )دراسة ميدانية على دوائر التدقيق الداخلي في الجامعات 

، رسالة ماجستير اير منشورة، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، طاع غزة(الفلسطينية في ق
 ازة، فلسطين.

  (BSC) مدى تقييم الأداء باستخدام أبعاد بطاقة الأداء المتقوازن (: 2014جريرة، طلال ) -
، مجلقة العلقوم ميدانيقة دراسقة-الأردنفي شركات الصناعات الغذائية المسقاهمة العامقة فقي 

 .2، العدد 41جلد الإدارية، الم
تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي (: 2008جودة، محفوظ ) -

، المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية، للعاملين في شركات الألمونيوم الأردنية )دراسة تطبيقية(
 .2، العدد 11جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، عمان، المجلد 

مققققدى إمكانيققققة تقيققققيم أداء المستشققققفيات الجزائريققققة العموميققققة (: 2013خققققلاف، حسققققن ) -
باسققتخدام بطاقققة الأداء المتققوازن: دراسققة حالققة المؤسسققة العموميققة الاستشققفائية محمققد 

، رسققالة ماجسققتير ايققر منشققورة، كليققة العلققوم الاقتصققادية والتجاريققة، جامعققة بوضققياف بورقلققة
 قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر.

أثققر تطبيققق بطاقققة الأداء المتققوازن فققي الحققد مققن إدارة الأربققاح (: 2013)الققداعور، جبققر  -
 21ادية والإداريققققة، المجلققققد ، مجلققققة الجامعققققة الإسققققلامية للدراسققققات الاقتصققققدراسققققة ميدانيققققة

 .2العدد
تقويم أداء البنوك الإسلامية الفلسطينية باستخدام بطاقة العلامات (: 2013دراام، ماهر ) -

ة ماجسققتير ايققر منشققورة، المجلققة العربيققة لققلإدارة، المنظمققة العربيققة ، رسققال(BSCالمتوازنققة )
 للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية.
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أثر تطبيق أنموذج الأداء (: 2009دراام، ماهر موسى، وأبو فضة، مروان محمد ) -
المتوازن في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية العاملة في 

، سلسلة العلوم 2العدد  17، مجلة الجامعة الإسلامية، المجلد دراسة ميدانية –طاع غزة ق
 الإنسانية، الجامعة الإسلامية، ازة، فلسطين.

معوققققات اسقققتخدام بطاققققة الأداء المتقققوازن فقققي البنقققوك التجاريقققة (: 2009دوديقققن، أحمقققد ) -
 .2، العدد 9المجلد  ، مجلة الزرقاء للبحوث الإنسانية،الأردنية )دراسة ميدانية(

في المصارف التجارية  BSCمدى تطبيق النظام المتوازن للأداء (: 2011الذيبة، زياد ) -
العلوم الاقتصادية مجلة كلية ، اليمنية، دراسة تطبيقية على المصارف التجارية اليمنية

 .9العدد محمد خيضر بسكرة،، جامعة والتجارية وعلوم التسيير
كلية -الجزء الأول – SPSSلتحليل الإحصائي باستخدام برنامج ا (:2007) ربيع، أسامة -

 .، مصرالتجارة، جامعة المنوفية، الطبعة الثانية
مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع غزة على تطبيق : (2011عادل ) الرفاتي، -

لية ، رسالة ماجستير اير منشورة، ككأداة لتقويم الأداء التمويلي بطاقة الأداء المتوازن 
 التجارة، الجامعة الإسلامية، ازة، فلسطين.

استخدام مقياس الأداء المتوازن في بناء نموذج قياس رباعي (: 2010زالول، جودة ) -
، بحث مقدم إلى برنامج المسارات لإدارة الأداء الاستراتيجي والتشغيلي للأصول الفكرية
مهنة المحاسبة  –ية السعودية الندوة الثانية عشر لسبل تطوير المحاسبة في المملكة العرب

في المملكة العربية السعودية وتحديات القرن الحادي والعشرون، المنعقد خلال الفترة من 
 ، المملكة العربية السعودية.2010آيار  19 -18
أهمية ومدى استخدام بطاقة العلامات (: 2005زويل ، إنعام حسن، ونور، عبد الناصر ) -

، المجلة الأردنية )دراسة تطبيقية في عينة المصارف الأردنية( المتوازنة في تقويم الأداء
 .2العدد  1في إدارة الأعمال، المجلد 

، جريققدة الرؤيققة الكويتيققة، خدمققة المجتمققع فققي البنققوك الكويتيققة(: 2009السققبيعي، معيققوف ) -
 . www.arrouiah.comفبراير

، مجلة عالم مال المعاصرةتقييم الأداء الاستراتيجي لمنشآت الأع(: 2007السعدي، ماهر ) -
 السعودية.
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تصميم نظام تقويم الأداء الاستراتيجي للجامعات باعتماد تقنية (: 2005سعيد، سناء ) -
، رسالة دكتوراه اير منشورة، دراسة تطبيقية في جامعة بغداد –بطاقة الدرجات المتوازنة 
 جامعة بغداد، بغداد، العراق.

أثر ممارسة إدارة المعرفة فقي اسقتخدام بطاققة (: 2013سليحات، نمر، والمحاميد، إسعود ) -
، المجلقة الأداء المتوازنة: دراسة ميدانية على الشركات الصناعية متوسقطة وصقغيرة الحجقم

 .1، العدد 11الأردنية في إدارة الأعمال، عمان، المجلد 
 الخصائص السيكومترية لأدوات القياس في البحوث النفسية (:2006محمد) السيد، -

 .، الرياض، السعودية، كلية التربية جامعة الملي سعودSPSSربوية باستخدام والت
 م.2014شبكة الأقصى الإعلامية، دائرة الشئون الإدارية،  -
نحو إطار لقياس محددات استخدام ونجاح تبني نظام قياس (: 2004الشيشيني، حاتم ) -

، 26د الزقازيق، المجل، مجلة البحوث التجارية، كلية التجارة، جامعة الأداء المتوازن 
 .1العدد

مدى توفر مقومات تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في (: 2014صادق، عصام ) -
رسالة ماجستير اير  دراسة ميدانية، وزارة الأشغال العامة والإسكان بمحافظات غزة

 منشورة، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، ازة، فلسطين.
 ، الحوار المتمدن.الإعلام ودورة في الحرب وفي السياسة(: 2006العازل، فيصل ) -
(: استخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس أداء 2015عاشور، حسام ) -

، رسالة ماجستير اير منشورة، أكاديمية المستشفيات الحكومية الفلسطينية في قطاع غزة
 الإدارة والسياسة للدراسات العليا، ازة، فلسطين.

إطار مقترح لتقييم أداء المنشآت الصناعية في ضوء بيئة (: 2002العبادي، مصطفى ) -
، مجلة الدراسات والبحوث التجارية، كلية التجارة، بنها، التصنيع الحديثة )دراسة اختبارية(

 .2، العدد 22المجلد 
، لتفعيل دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن (: 2005عبد الحليم، ناديقة ) -
، مجلقة العلقوم ثر منظمقات الأعمقال، لتفعيقل أثقر منظمقات الأعمقال فقي التنميقة المسقتديمةأ

، 21الاقتصادية والإدارية، جامعة الأمارات العربيقة المتحقدة، كليقة الإدارة والأقتصقاد، المجلقد 
 .1العدد 
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كأداة  بطاقة التصويب المتوازنة(: 2006عبد اللطي ، عبد اللطي  وتركمان، حنان ) -
سلسلة العلوم الاقتصادية  –، مجلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية لقياس الأداء

 .1، العدد28والقانونية، جامعة تشرين، كلية الاقتصاد، دمشق، المجلد 
لتقييم نظم تقييم الأداء في  ةمدخل القياس المتوازن كأدا(: 2006عبد الملي، أحمد ) -

ة نظرية وتطبيقية، المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية، ، دراسالمشروعات الصناعية
 جامعة حلوان.

مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقويم أداء شركة : (2014وليد ) عبيد، -
، رسالة ماجستير اير منشورة، كلية التجارة، غزة "دراسة ميدانية توزيع كهرباء محافظات
 زة، فلسطين.الجامعة الإسلامية، ا

-والتطبيقات منهجية البحث العلمي القواعد والمراحل: (1999)محمد وآخرون  عبيدات، -
، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية الجامعة البريطانية

 الأردن.
يتية أثر القدرات الاستراتيجية على أداء البنوك التجارية الكو (: 2012العجمي، عبد الله ) -

، رسالة ماجستير اير منشورة، كلية الأعمال، إدارة باستخدام بطاقة التقييم المتوازن 
 الأعمال، جامعة الشرق الأوسط.

منهجيققة بطاقققة القيققاس المتققوازن لققلأداء فققي بنققاء الاسققتراتيجية (: 2001العمققري، هققاني ) -
 مصر. ، مقالة علمية، المؤتمر العربي الثاني في الإدارة، القاهرة،القيادية

 ، القاهرة، مصر.، دار المعارفحتى نفهم البحث التربوي (: 1981عميرة، إبراهيم) -
( ونظام BSCتأثير الربط والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن )(: 2009عوض، فاطمة ) -

)دراسة  ( في تطوير أداء المصارف الفلسطينيةABCالتكاليف على أساس الأنشطة )
ماجستير اير منشورة، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، ازة، تطبيقية بني فلسطين(، رسالة 

 فلسطين.
، دار منظور منهجي متكامل()الإدارة الاستراتيجية (: 2009الغالبي، طاهر، إدريس، وائل ) -

 وائل للنشر والتوزيع، عمان.
دريس، وائقل ) - ، دار الإدارة الاستراتيجية منظور منهجقي متكامقل(: 2007الغالبي، طاهر، وا 

 وائل للنشر والتوزيع، عمان.
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دريس، وائقل ) - ، 1، ط أساسيات الأداء وبطاقة التقيقيم المتقوازن (: 2009الغالبي، طاهر، وا 
 دار وائل للنشر، عمان.

نحو نظام متكامل لمقاييس الأداء المتوازن في منشآت (: 1998الغروري، علي مجدي ) -
فرع البنات، المجلد -ارة، جامعة الأزهر، المجلة العلمية لكلية التجالأعمال )دراسة تجريبية(

 .15، العدد 21
مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء (: 2012الغريب، أبو عجيلة ) -

، رسالة ماجستير اير منشورة، كلية الأعمال، قسم المحاسبة، في البنوك التجارية الليبية
 .نجامعة الشرق الأوسط، عمان، الأرد

في  (BSCاستخدام نموذج المتوازن للأداء ): (2011وسام) وتامر،رااب،  ،الغصيني -
، مجلة جامعة تقويم أداء المستشفيات: دراسة تطبيقية في مستشفى الباسل بطرطوس

تشرين للدراسات والبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
 .3، العدد 33
همية استخدام مقاييس الأداء غير المالية لزيادة فاعلية دور أ(: 2005اوث، اادة ) -

المحاسبة الإدارية في ظل بيئة التصنيع الحديثة )دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية 
، رسالة ماجستير اير منشورة، كلية الاقتصاد والإدارة، جامعة الملي عبد في مدينة جدة(

 ة.العزيز، جدة، المملكة العربية السعودي
مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات (: 2014فتيحة، قناوة ) -

، رسالة ماجستير اير منشورة، جامعة قاصدي مرباح، )دراسة حالة ليند غاز( الاقتصادية
 ورقلة، الجزائر.

التغيير التكنولوجي وأثقره علقى أداء المؤسسقات الاقتصقادية مقن (: 2014القريشي، محمد ) -
ن، رسقالة دكتققوراه ايقر منشققورة، جامعقة محمققد خيضقر، بسققكرة، بطاقققة الأداء المتققوازمنظقور 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التيسير، قسم علوم التيسير، الجزائر.
أثر بطاقة الأداء المتوازنة في تقويم أداء  (:2011، قاسم )وعمران بثينة، الكعبي، -

للرب:: دراسة تطبيقية في مستشفى الدكتور كمال  المستشفيات الحكومية غير الهادفة
 .87، السمراء، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد لسمرائيا
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تقويم بعض الإجراءات المنهجية المستخدمة في رسائل الماجستير : (2005خليل ) ،لبد -
ة ، رسالة ماجستير اير منشورة، كليالمقدمة لكليات التربية في الجامعات الفلسطينية بغزة

 التربية، الجامعة الإسلامية، ازة، فلسطين.
بناء مؤشرات الأداء الرئيسة للأمن الصقناعي باسقتخدام بطاققة (: 2014اللحيدان، إبراهيم ) -

، جامعقققة نقققاي  العربيقققة للعلقققوم الأداء المتقققوازن وأثرهقققا فقققي الحقققد مقققن الحقققوادث الصقققناعية
 لرياض، السعودية.الأمنية، كلية العدالة الجنائية، قسم العلوم الأمنية، ا

 م.01/07/2015(: " مقابلة أجراها الباحث" ازة 2015محمد ثريا ) -
عين النصر، تجربة شبكة الأقصى الإعلامية (: 2015المدهون، فداء والمحروق، تسنيم ) -

 ، ازة، فلسطين.على قطاع غزة 2014في تغطية عدوان 
، المكتبة لأداء المتوازن الإدارة الاستراتيجية بقياس ا(: 2006المغربي، عبد الحميد ) -

 العصرية للنشر والتوزيع، المنصورة، مصر.
التخطيط الاستراتيجي بقياس الأداء (: 2006المغربي، عبد الحميد، واربية، رمضان ) -

 ، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، المنصورة، مصر.المتوازن 
على القرار الاستثماري  أثر تطبيق معايير بطاقة الأداء المتوازن (: 2005الناطور، جهاد ) -

إدارة المال والأعمال، رسالة ماجستير اير منشورة، كلية ، في الشركات الصناعية الأردنية
 .الأردن، آل البيتجامعة 

أثقر تطبيققق بطاققة الأداء المتققوازن علقى تعزيققز المركقز التنافسققي (: 2013النجقار، جميقل ) -
، مجلقة ماليقة العاملقة فقي قطقاع غقزةالاستراتيجي: دراسة تطبيقية على قطاع المؤسسقات ال

 .29القدس المفتوحة للدراسات والأبحاث، العدد 
تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن )دراسة اختبارية : (2013مريم ) نديم، -

(، رسالة ماجستير اير منشورة، جامعة الشرق الأوسط، الأردنية في شركة طيران الملكية
 الأردن.

 م.2014علام المقاوم من إصدار قناة الأقصى الفضائية، نشرة الإ -
 م.2014النشرة التعريفية بإذاعة صوت الأقصى،  -
 م.2014النشرة التعريفية بقناة الأقصى الفضائية،  -
 م.2014النشرة التعريفية بمرئية الأقصى،  -
 م.2014النشرة التعريفية بوكالة شهاب للأنباء،  -



 

 

التي تواجقه إسقتخدام نمقوذج تقيقيم الأداء المتقوازن  التحديات(: 2001النمري، مجبقور) -
، المجلققة المصققرية للدراسققات التجاريققة، جامعققة المنصققورة، فققي الدولققة المتقدمققة والناميققة

 .2كلية التجارة، العدد 
الأداء المتققوازن ودورهققا  بطاقققة(: 2015عبققد الحميققد، معتصققم، منصققور، فققتح الققرحمن ) -

، مجلقة العلقوم الاقتصقادية، كليقة الشقريعة للمعاشقاتفي تقويم الأداء بالصندوق الققومي 
 .2، العدد 16 الإسلامية، المجلد
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 ( الاستبانة في صورتها النهائية2ملحق رقم) 

 الاستبانة
 السيد/ة الفاضل/ة ................................... حفظكم الله...

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،، وبعد

 "يةالإعلام الأقصىالمتوازن لتقييم أداء شبكة  الأداءالموضوع/ استبانة بعنوان: "مدى إمكانية تطبيق بطاقة 

 الأقصىها المختلفة ومدى إمكانية تطبيقها لتقييم أداء شبكة أبعادالمتوازن و  الأداءلى بطاقة قياس إالتعرف  إلىتهدف الاستبانة 
من برنامج الدراسات العليا  دارةوذلي استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في برنامج القيادة والإ يةالإعلام

المعلومات المطلوبة  إلى، حيث إننا نؤمن بأنكم خير مصدر للوصول الأقصىوالسياسة وجامعة  دارةالإالمشتري بين أكاديمية 
 كونكم أهل خبرة واختصاص، ونعهد بكم الاهتمام والاستعداد الدائم لمؤازرة البحث العلمي الذي يخدم مجتمعنا الفلسطيني.

( لتعبر عن درجة الموافقة على كل عبارة، علماً 10-1رجة من )لذا نرجو من سيادتكم الإجابة على فقرات الاستبانة بوضع د
 بأن المعلومات التي ستدلون بها ستكون لأاراض البحث العلمي فقط.

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
 مع خالص التحية وبالغ التقدير والاحترام

 
 الباحث/ أحمد إبراهيم إدغيش

 
 

مؤشرات مالية )البعد المالي( ومؤشرات اير  إلىاس أداء المؤسسات يستند هي نظام متكامل لقي المتوازن: الأداءبطاقة قياس 
مالية تتعلق ب: )رضى المستفيدين من الخدمات التي تقدمها الشبكة، العمليات الداخلية للشبكة ومدى تطورها وحوسبتها، التعلم 

وامكاناتهم وخبراتهم ومعارفهم، وأخيراً فيما يتعلق  والنمو فيما يتعلق بالعاملين بالشبكة والجهود المبذولة لتطوير وبناء قدراتهم
 بالمسؤولية الاجتماعية الملقاة على عاتق الشبكة ومدى التزام الشبكة بهذه المسؤولية(.
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 البيانات الشخصية: -أولا   
 الجنس .1

 ذكر  أنثى 
 العمر .2

  سنة  30أقل من  30  سنة 40أقل من  إلىسنة 

 40  50أقل من  إلىسنة 
 سنة

 50 سنة فأكثر 

 المؤهل العلمي .3

 دكتوراه   ماجستير  بكالوريوس 

 دبلوم متوسط  ...................... :)اير ذلي )الرجاء التحديد 
 المسمى الوظيفي )اختر إجابة واحدة من فضلك( .4

  إدارةعضو مجلس  مدير عام/ نائب  مدير دائرة/ نائب 

 رئيس قسم  رئيس شعبة   :)اير ذلي )الرجاء التحديد
............ 

 عدد سنوات الخبرة في مجال العمل الحالي .5

  سنوات 5أقل من   سنوات 10سنوات لأقل من  5من 

  سنة 15سنوات لأقل من  10من   سنة فأكثر 15من 
 مكان العمل .6

  الأقصىفضائية   الأقصىمرئية 

  الأقصىإذاعة صوت  باءوكالة شهاب للأن 
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 مجالات الدراسة: -ثانيا            
   هي أعلى درجة  10لتعبر عن درجة الموافقة على كل عبارة، علما  بأن الدرجة  10-1الرجاء وضع درجة من         

 هي أدنى درجة.  1للموافقة ودرجة 
 
 

 :المجال الثاني: ب عد العملاء
  الجمهور. رضاءتعمل الشبكة على تحقيق أعلى درجة لإ  -1
لى آراء الجمهور في أداء الشبكة، وتحليل ودراسة كافة إى الشبكة للتعرف تسع  -2

 تطلعاتهم.
 

  ت ولي الشبكة الاهتمام الكافي بمتطلبات، وحاجات الجمهور من أجل الاحتفاظ به.  -3
  تقديم أفضل الخدمات للجمهور باستخدام وسائل التكنولوجيا الحديثة. إلىتسعى الشبكة   -4
  كاوى الجمهور، ويتم معالجة الخلل في وقت قصير.تستجيب الشبكة لش  -5
  .يةالإعلامتعمل الشبكة على إبراز السمات التي تتميز فيها عن ايرها من المؤسسات   -6
  تعمل الشبكة على تعزيز ثقة الجمهور بها.  -7
  تعمل الشبكة على تطوير نوعية الخدمات المقدمة للجمهور.  -8

درجة الموافقة  فقرات الاستبانة م
1-10 

          :المجال الأول: البعد المالي
  هناي نمو متوازن ومتزايد لمزيج الإيرادات من الأنشطة، والبرامج التي تقوم بها الشبكة.  -1
  تحسين الإيرادات بالشبكة وتطورها. إلىيتم العمل على توفير مصادر تمويل جديدة تؤدي   -2
 الإداري  الأداءتطوير  إلىالمتاحة بشكل يؤدي  مكانياتيتم استغلال الموارد المالية والإ  -3

 الي بالشبكة.والم
 

المالي من خلال استخدام النسب المالية وأدوات التحليل المالي المستندة  الأداءيتم تقييم   -4
 القوائم المالية. إلى

 

  هناي بنود في الموازنات المالية بما يحقق الخطط المزمع تنفيذها.  -5
  ات دقيقة لضبط المصروفات.إجراءيتم تطبيق   -6
أقصى حد ممكن وذلي لتحقيق أقصى كفاءة ممكنة  إلىكالي  يتم العمل على تخفيض الت  -7

 في الشبكة.
 

  تعمل الشبكة على زيادة الخدمات المتنوعة.  -8
  تقوم الشبكة بإعداد تقارير مالية بشكل دوري على مدار العام.  -9
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  ر عن الخدمات الم قدمة من الشبكة.يوجد مستوى مقبول من رضا الجمهو   -9
 :ب عد العمليات الداخلية -المجال الثالث

  تعمل الشبكة على توفير احتياجات ومتطلبات الموظفين.  -1
  تقوم الشبكة بتطوير مجالات البحث والتطوير ودعم الأنشطة.  -2
  ونوعية الخدمات المقدمة باستمرار. أسلوبتطور الشبكة   -3
  اللازمة وتقديم التسهيلات. ةالإداريى تطوير الخدمات تعمل الشبكة عل  -4
  يتم عقد دورات تدريبية لتنمية قدرات الموظفين.  -5
  يتم استخدام الموارد الحالية بأقصى طاقة ممكنة.  -6

 :ب عد التعليم والنمو -المجال الرابع
سب تهتم الشبكة بتدريب الموظفين لتطوير قدراتهم كل  حسب حاجته وتخصصه أو ح  -1

 حاجة الشبكة.
 

  تقدم الشبكة برامج تدريبية كافية وملائمة للموظفين وبشكل مستمر.  -2
  يبحث العاملون في الشبكة باستمرار عن الابتكار والتحسين لكل جوانب العمل فيها.  -3
  تعمل الشبكة على الحفاظ للمزايا التنافسية وتحسينها في المستقبل.  -4
قنيات الحديثة للموظفين، ووفقاً لأحدث وسائل تعمل الشبكة على استخدام الت  -5

 التكنولوجيا الحديثة.
 

  والاهتمام بهم. الإداري تحرص الشبكة على الاحتفاظ بالموظفين ذوي الانضباط   -6
أفضل مستوى من  إلىتعمل الشبكة على تطوير المهارات والقدرات الحالية للوصول   -7

 .الأداء
 

 :الب عد الاجتماعي -المجال الخامس
تساهم الشبكة في بناء المجتمع الفلسطيني عن طريق تقديم البرامج الاجتماعية   -1

 والاقتصادية والسياسية والثقافية الهادفة. 
 

  تساهم البرامج المقدمة من قبل الشبكة على حل بعض القضايا والمشاكل الاجتماعية.  -2
البطالة في تعمل الشبكة على إيجاد فرص عمل والمساهمة في الحد من مشكلة   -3

 المجتمع.
 

تقدم الشبكة الدعم للأنشطة الثقافية والعلمية والأعياد من خلال رعاية المهرجانات   -4
 والمناسبات.

 

  تشاري الشبكة في المناسبات الاجتماعية للموظفين.  -5
  تسعى الشبكة في حل  مشاكل الموظفين الاجتماعية.  -6
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  ات الدينية.تشاري الشبكة الموظفين في الأعياد والمناسب  -7
  تقدم الشبكة الهدايات العيني ة للموظفين في الأعياد والمناسبات الدينية.  -8
 ؟يةالإعلام الأقصىالمتوازن في شبكة  الأداءالصعوبات التي تواجه تطبيق بطاقة  اذكرمن وجهة نظرك،   

ققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق
ققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق

ققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق
ققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق

ققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق
ققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق

ققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق
 ققق


