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Abstract 
The research aimed at the extent to which the Balanced Scorecard could be 

adopted and used as a model for measuring and evaluating the strategic 

performance of non-profit organizations, by studying the possibility of adopting 

and employing five main perspectives that correspond to the nature of the work of 

these organizations and the sector to which they belong, which are: (the beneficiary 

perspective, the financial stability perspective, the perspective Internal processes, 

learning and growth perspective, social and environmental perspective), and for 

the purpose of achieving this, the researchers adopted the questionnaire as a main 

tool for data collection, as it was distributed to a sample of workers by (100) forms 

within the  Barzani Charity Foundation (BCF), and the researchers relied on the 

descriptive approach in theoretical framing and statistical analysis For the data, 

and one of the most prominent findings of the research is the availability of the 

appropriate ground on which the researched organization can apply this model in 

measuring its strategic performance, as well as the discrepancy in the level of 

perspectives adopted for the application and use of the balanced scorecard, and 

the research presents a number of recommendations, the most important of which 

is working on Increasing awareness among the management of the organization in 

question about the levels of strategic performance, by activating strategic oversight 

mechanisms, and using modern models to evaluate performance, as well as the 

need to pay more attention to the segment of beneficiaries of its services, by 

classifying them into levels, identifying their needs, and establishing a stable and 

common database in order to deliver its services to the largest possible number 

without repeating it to the same people. 

Keywords: 
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 المستخلص

اً أنموذجالمتوازن واســـــــــــتخدامها  وصـــــــــــفها  دا مدى إمكانية اعتماد بطاقة الأ التحقق من  البحث يهدف
المنظمات غير الربحية الاســــــتراتيجي، وذلد عبر دراســــــة مدى إمكانية اعتماد وتو ي  خمســــــة  أدا لقياس 

يد، ليه، وهي: )منظور المســــــــــتفإذه المنظمات والقطاع التي تنتمي منظورات رئيســــــــــة تتوافق وهبيعة عمل ه
ي(، ماعي والبيئمنظور الاســـــــــــــتقرار المـالي، منظور العمليـات الداخلية، منظور التعلم والنمو، المنظور الاجت

ن رئيســـة لجمع البيانات، إذ وزعل على عينة م أداة ولغرض تحقيق ذلد اعتمد الباحثان الاســـتبانة   وصـــفها 
البارزاني الخيرية، وقد اعتمد الباحثان على المنهج الوصـــفي  مؤســـســـة( اســـتمارة  ـــمن 100العاملين  واقع )

 رز ما توصــــــــــل اليه البحث هو توفر الأر ــــــــــية أالتحليل الاحصــــــــــائي للبيانات، ومن في التأهير النظري و 
اتيجي، اســــتر  أدا في قياس ما تحققه من  نموذ الأمنظمة المبحوثة من ان تطبق هذا المناســــبة التي  مكن لل

ح البحث المتوازن، ويطر  دا فضــــلاً عن التباين في مســــتوى المنظورات المعتمدة لتطبيق واســــتخدام بطاقة الأ
 دا من التوصـــــــــــــيات أهمها العمل على زيادة الوعي لدى إدارة المنظمة المبحوثة حول مســـــــــــــتويات الأ اً عـدد

، فضــــلاً عن دا الإســــتراتيجي، عبر تفعيل تليات الرقابة الاســــتراتيجية، واســــتعمال النماذ  الحديثة لقياس الأ
ات، وتحديد مســـتوي إلىيفهم  ــرورة إيلا  المديد من الاهتمام بشـــريحة المســتفيدين من خدماتها، وذلد  تصـــن

كرارها عدد ممكن من دون ت كبراحتياجاتهم، وتأســـيا قاعدة  يانات ثا تة ومشـــترةة بصية إ صـــال خدماتها لأ
 على الأشخاص أنفسهم.

 الكلمات الرئيسة

المتوازن، المستتتتتتتفيد، الاستتتتتتتقرار المالي، العمليات الدا لية،  دا الاستتتتتتتراتيجي، اطاقة الأ دا الأ
 نمو، المنظور الاجتماعي والبيئي.التعلم وال
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 المقدمة
ســـعي نحو غير الربحية منها الأصـــبح التغير البيئي والتطور المعرفي  فرض على المنظمات ســـوا ح الربحية أم 

وتحوير غير المتوافقة منها مع التطورات الناتجة عن الحروب وانتشــــــار الأوبئة والعولمة ج وإ راز خصــــــائصــــــها النضــــــ
وتغير التكنولوجيا، وبصية تحقيق المنظمات لأهدافها، ولغرض تحمل مســؤولياتها، فهنها تحتا  إلى رســم الاســتراتيجيات 

تحقيق لية المناســـبة لجي الذي  مثل الآأدائها الاســـتراتيوتحديد الخطط المو ـــحة لمســـار عملها، وهو  مكن أن  جري ب
 دا هذه الأهداف وتحمل هذه المســـــــــؤوليات، إذ أصـــــــــبح وجود المنظمات ود مومتها  عتمد على نتائج هذا النوع من الأ

وازن التي المت دا  رزها بطاقة الأأالكبير الحاصــــــل في نماذ  قياســــــه، و وإمكانية قياس مســــــتوياته، مما يو ــــــح التنوع 
 ســاعد تبنيها  ــمن المنظمات غير الربحية من تغيير اســتراتيجيتها، وتقد م الدعم المطلوب لو ــع الأهداف المطلوبة 

النتيجة، مما و  القا لة للقياس، فضــــلًا عن تصــــميم الأمد الدمني المطلوب للتنفيذ، ةونها ترةد وتلاحظ علاقات الســــبب
ن  عرفونه عن مبادرات عملهم في الما ــــــي أات في الحصــــــول على ما  حتاجون نظمقادة هذه الم يري  مهد هريق مد

 والمستقبل، وبما يتيح لهم أساس قوي ومتين  ستندون عليه في قراراتهم.
 المبحث الأول: منهجية البحث

 أولًا. مشكلة البحث: 
 المدني( وعلى نحو  ســاعد التطور الكبير الحاصـــل في ميدان عمل المنظمات غير الربحية )منظمات المجتمع 

خاص في العراق و ـــــمن المحافظات المنكوبة التي تعر ـــــل لموجات ةبيرة وواســـــعة من الندوح والتهجير في توســـــع 
نطاق اعمالها وحدود مســـــتوى أدائها، خاصـــــة بعد الاحدال الأخيرة التي واجهل هذه المدينة، في  ل الظروف البيئية 

هذه المنظمات الاســتراتيجي ومدى  أدا ه الأنظار نحو أهمية قياس مســتوى والاجتماعية والاقتصــاد ة، الامر الذي يوج
المتوازن في تحقيق ذلد، واعتماداً على ذلد  ســعى البحث لاجابة على التســا لات  دا توفر إمكانية اســتخدام بطاقة الأ

 البحثية الاتية التي تشكل مشكلة البحث، وهي:  
 راتيجي وفق الانظمة الحديثة والشاملة؟ها الاست هل تقيا المنظمة المبحوثة أدا .1

 المتوازن وتطبيقها في قياس أدائها الاستراتيجي؟ دا هل  مكن للمنظمة المبحوثة اعتماد بطاقة الأ .2
 ثانياً. أهمية البحث: 
الاسـتراتيجي وما يترتب على قياسه وتقييمه من فوائد عدة، وبصورة  دا البحث من أهمية مو ـوع الأتنبع أهمية 

المتوازن  ـمن المنظمات غير الربحية، خاصـة بعدما أصبحل هذه المنظمات تعمل  دا خاصـة عبر اعتماد بطاقة الأ
ن احتياجات مفي أجوا  متســارعة التغير وشــديدة التنوع، الامر الذي يتطلب منها ســرعة القبول والاســتجابة لما تواجهه 

و روف مجتمعية، وتتضـــــــــــح أهمية البحث نظرياً في تســـــــــــليط الضـــــــــــو  على الجهود المبذولة من قبل الباحثين حول 
الاســــــتراتيجي واتجاهاته والنماذ  المتبعة في قياســــــه، عبر التأهير  دا المتغيرات الرئيســــــة للبحث من حيث أســــــا الأ

المكتبة المحلية، فيما تبرز أهمية البحث العملية في اســـتكشـــاف مدى النظري لهذه الجهود ومحاولة توحيدها بصية اثرا  
الاســـــتراتيجي واســـــتكشـــــاف مدى توفر الأر ـــــية المناســـــبة لتطبيق  دا اهلاع المنظمات غير الربحية على حيثيات الأ

 الاستراتيجي لهذه المنظمات. دا المتوازن بصية قياس الأ دا بطاقة الأ أنموذ 
 : ثالثاً: أهداف البحث
الاســتراتيجي للمنظمات غير الربحية وتو ــيح دور بطاقة  دا تســليط الضــو  على حيثيات الأإلى يهدف البحث 

 المتوازن في قياسه ومدى إمكانية تطبيقها، وتتحدد أهدافه بالآتي: دا الأ
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 الاستراتيجي وقياسه  من القطاع غير الربحي. دا تعري  إدارة المنظمة المبحوثة بحيثيات الأ .1

 المتوازن.  دا الاستراتيجي وبطاقة الأ دا تأهير نظري  غطي مضامين ةل من الأتأسيا  .2

 المتوازن لقياس أدائها الاستراتيجي. دا التعرف على مدى إمكانية المنظمة المبحوثة في اعتماد بطاقة الأ .3

 رااعا: المخطط الفرضي للبحث: 
ع عليه من جهود ودراســات معرفية ســابقة، تم تصـميم المخطط الفر ــي للبحث بالاسـتناد على ما تم الاهلا 

 ( ادناه.1اذ  عمل على هرح صورة شاملة لجميع المتغيرات الرئيسة والفرعية المكونة لها، وةما في الشكل )

 
 ( المخطط الفرضي للبحث1الشكل )

 ن.يإعداد الباحثالمصدر: 
   امساً: فرضيات البحث:

مد الباحثان واتســـــــــاقاً مع مخططه المطلوب اختباره، اعتهداف للبحث، أ تماشـــــــــياً مع ما هرح من مشـــــــــكلة و  
 تية:الفر يات الرئيسة الآ

 المتوازن في قياس أدائها الاستراتيجي؟ دا بطاقة الأ أنموذ : تعتمد المنظمة المبحوثة الفرضية الأولى
 المتوازن؟ دا : يتفاوت مستوى اعتماد المنظمة المبحوثة لمنظورات بطاقة الأالفرضية الثانية
 المتوازن؟ دا بطاقة الأ أنموذ فر لدى المنظمة الاستعداد المناسب لتطبيق ا: يتو الفرضية الثالثة

  سادساً. أساليب جمع البيانات والمعلومات:
جمع  رئيســــــــــة في أداة اعتمد الباحثان الاســــــــــتبانة؛ وذلد باعتبارها  دراســــــــــةلغرض جمع البيانات المطلوبة لل 

البيانات، وقد روعيَّ عند صــــــياغة فقراتها قدرتها في تشــــــخيص وقياس متغيرات البحث، وبما  خدم أهداف وفر ــــــيات 
م إمكانية الأفراد المبحوثين، حيث تم تدريج مســتوى الاســتجابة لفقرات الاســتجابة ئلبحث، إذ صــممل الاســتبانة بما يلاا

( من عبارة )أتفق( التي أخذت 1-5رت الخماســـــــي، وقد تراوحل الأوزان  ين )تدريجاً خماســـــــياً باســـــــتعمال مقياس ليك
فقرات رئيسـة وةما مو حة  ثلالعلى (، واشـتملل الاسـتبانة 1وزن )( وصـولًا لعبارة )لا أتفق( التي اخذت ال5الوزن )

 ( ادناه.1في الشكل )
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 وصف متغيرات البحث في الاستبانة  (1) الجدول
عدد  المتغيرات الفرعية المتغيرات الرئيسية

 الفقرات
تسلسل 
 الفقرات 

 المصادر 
 المعتمدة

المعلومات 
  4 -1 4 معلومات الافراد عينة البحث الشخصية

منظورات اطاقة 
 المتوازن  دا الأ

 X1- X5 (Kaplan, 2001) 5 منظور المستفيد

 (Al-Thunaian, 

2013) 
 (Ouko, 2013) 

 (Soysa, 2017 

 X6-X10 5 المنظور المالي

 X11-X15 5 منظور العمليات الداخلية

 X16-X20 5 منظور التعلم والنمو
 X21-X25 5 المنظور البيئي والاجتماعي

 ن.يإعداد الباحثالمصدر: 
 تهوعين سااعاً: مجتمع البحث

تمثـل ميـدان البحـث في مؤســـــــــــــســـــــــــــة البـارزاني الخيريـة، وهي احـدى المنظمـات الخيرية غير الربحية وغير  
الحكومية العاملة  ـــــــــمن القطاع غير الربحي )منظمات المجتمع المدني( في العراق، وخصـــــــــوصـــــــــاً في المحافظات 

ملها في تقد م يد العون ، وقد اختص ع2005الشــــــــــمالية وإقليم ةورســــــــــتان العراق، وقد تأســــــــــســــــــــل المنظمة في عام 
لعمليات المتضررين من ا فضلا عنانات( والمساعدة للمحتاجين والمتضررين جرا  الظواهر الطبيعية )عواصف وفيض

العسـكرية وموجات الندوح والتهجير التي تعر ـل لها مدينة الموصـل على وجه الخصوص، ووزعل الاستبانة   من 
( شـــــــخصـــــــاً مســـــــتجيباً، اســـــــترجعل 121البحث الحالي على عينة من العاملين  ـــــــمن المنظمة المبحوثة تتألف من )

 ( استمارة.100ت الصالحة للتحليل )( استمارة منها، فيما  لغ عدد الاستمارا110)
 المبحث الثاني: الجانب النظري للبحث

 الاستراتيجي دا أولًا. مفهوم الأ

 اً في الوقل الحالي مفهوماً ذا صلة بأبحال الإدارة الإستراتيجية وةثيراً ما يو ف  وصفه متغير  دا أصـبح الأ 
في إهار تضـمين الإستراتيجية  (Jenatabadi, 2015, 2)، وهذا ما أكدهُ (Taouab & Issor , 2019, 94)تابع 

ر الأساسية بأنه تقييم العناص دا ، وهي ميدة تجتذب اهتمام المديرين والأكاد ميين، لذلد، ُ عرّف الأدا والعمليات في الأ
جتماعية، الا التي تحـاول تقـدير قـدرة المنظمة على تحقيق مســـــــــــــتويات الطموح بهعتماد الكفا ة أو الفاعلية أو المعايير

وينصـــــــــــب الترةيد على معرفة ةياية ممارســـــــــــة الإدارة الإســـــــــــتراتيجية بالنظر إلى ما تقوم به المنظمات فعلياً وفحص 
تراتيجية الإدارة لإســـــــــــ اً زمني اً  ؤرة اهتمام الإدارة الإســـــــــــتراتيجية، لأنه ُ عد اختبار  دا القرارات التي تتخذها، لذلد  مثل الأ

(Al-Qudah et al., 2019, 75). 
 دا ومنها الإســـــــتراتيجي بأنه ليا هنا  تعري  موحد  شـــــــمل جوانب الأ دا ويتضـــــــح للباحثين في مجال الأ 

الإســتراتيجي وفق  دا ( مفهوم الأ2الإســتراتيجي على نحو  خاص؛ ويســتعرض الجدول ) دا جميعها على نحو  عام والأ
 تصورات عدد من الباحثين، وةما  أتي:
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 الإستراتيجي وفق تصورات عدد من الباحثين دا ( مفهوم الأ2الجدول )

 المفهوم الباحث والسنة
Zou & Cavusgil, 

2002, 45 
 شــــير إلى حصــــة الســــوق العالمية للمنظمة ومرةدها التنافســــي قياســــاً بالمنافســــين، ويعد 

ية المالي عبر تأثير الحصــة الســوق دا بمثابة مقياس وســيط حيوي يؤدي إلى تحســين الأ
 في ربحية المنظمة.

Hitt et al., 2006, 

90 
 تنفيذ الإستراتيجيات وصياغتها باستخدام التفكير الإستراتيجي أداة 

Mitchell et al., 

2012, 8 
الجهود المبذولة لتحسين الصورة الإستراتيجية لتعديد الملا مة الإستراتيجية للمنظمة مع 

التوافق الإســـــــــــــتراتيجي  ين العوامـل الـداخليــة والخـارجيــة، ةونـه  مثــل قـالــب   يئتهـا، عبر
تطوير الصــــــــــورة الإســــــــــتراتيجية للمنظمة على النحو الذي  ضــــــــــمن لمنتجات وعمليات 

 المنظمات التناسب مع السوق والظروف المنظمية.
Ercan&Koksal, 

2015,1 
 افهاتفاعل النتيجة مع أهدقياس إستراتيجيات المنظمة بمعايير محددة وتحديد ةياية 

Lin, 2018, 52  القدرة التنافســــــــــية الجوهرية للمنظمة التي تؤةد إمكانيتها على تشــــــــــكيل القدرات المتعلقة
ة حصـــة فيه والتنمية المســـتدامة في عمليعلى ســـتحوإذ الإبالدخول في الســـوق والتكيّ  و 

 تطوير الأعمال على المدى الطويل.
Al-Qudah et al., 

2019, 75 
 قدرة المنظمة التنافسية التي تتبنى إستراتيجية للمنافسة وتسعى لتحقيق أفضل النتائج في

 القطاع الذي تنتمي إليه.
 ن اعتمادا على المصادر الواردة فيه.يالمصدر: من اعداد الباحث

جمة تر الإســــــــتراتيجي ظإهار منظمي ذو بُعد اســــــــتراتيجي  عمل على  دا وبموجب ما ســــــــبق  جد الباحثان أن الأ
اســـــــــــــتراتيجيـة المنظمـة على الواقع، عبر إتـاحـة القـدرة على قيـاس امكانياتها )منظوراتها الشـــــــــــــاملة( في تحقيق أهدافها 
الاســــتراتيجية في قطاع عملها، عبر تو ي  واســــتخدام مواردها المتنوعة )المالية والماد ة والمعلوماتية( على نحو  عام 

غيرات المتســـــــــــــارعة والتطورات المتلاحقة عبر التكيّ  مع التقلبات البيئية و)البشـــــــــــــريـة( على نحو  خاص، لمواجهة الت
 بصورة أكثر ةفا ة وفاعليةظ.

 الإستراتيجي دا  امساً. أهمية الأ
ا ل ثالإستراتيجي عاملًا مهماً للتغلب على حالات الشد في الإدارة وتحسين الأعمال وخلق نجاح  دا أصبح الأ

الصـــــناعة، فهن الهدف المشـــــتر  هو تحقيق الميدة التنافســـــية واســـــتدامتها، لذلد، ُ عد مســـــتدام، وبغظ النظر عن نوع 
 & Ercan)الإســـــتراتيجي للمنظمة مؤشـــــراً على ما إذا ةانل ســـــتتمكن من اكتســـــاب ميدة تنافســـــية واســـــتدامتها دا الأ

Koksal,2015, 1) دا المنظمي إلى جانب الأ دا الإســتراتيجي ةونه أحد العوامل المكونة لأ دا ، وتبرز أهمية الأ 
ر الكلي، وتتضح أهميته ةلد اعتماداً على الحاجة إليه لكونه نتيجة لا مف دا التشـغيلي، فضـلًا عن دوره في تحسـين الأ

ما يتعلق الإســتراتيجي وجود مرونة في دا التشــغيلي، إذ  فترض الأ دا منها لديادة مســتويات التكامل والتخصــص في الأ
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 شــير إلى احتمالية أن وحدات التشــغيل قادرة على إعادة دمج عملياتها بطرائق تحســن التماســد،   وحدات التشــغيل، إذ
 .(Mitchell et al., 2012, 13)الإستراتيجي نفسه   دا وبالتالي فهن المرونة اللازمة هي جد  من اهتمامات الأ

 الاستراتيجي دا ثالثاً. مفهوم قياس الأ
المقاييا التقليد ة لقياس أدائها لغرض دعم عمليات اتخاذ القرارات فيها، إلّا أن  العديد من المنظمات تســــــــتعمل

هـذه المقـاييا باتل غير ةافية لدعم اتخاذ القرارات الإســـــــــــــتراتيجية، وأكد ذلد جملة الانتقادات التي وجهل لها لكونها 
اهات يا نقص قدرتها التنبؤية لشـــرح اتجتنظر إلى المعطيات الســـابقة ) يانات المدة الما ـــية(، وأُشـــر على هذه المقاي

مســـــــــــــتقبلًا، فضـــــــــــــلًا عن عجدهـا عن ربط البيـانـات المـاليـة بـالبيـانـات غير المـاليـة، إلى جـانـب انعـدام مراعـاتهــا  دا الأ
ولغرض التغلب على هذه الانتقادات وتقليل أوجه  (Oyekunle et al., 2015, 4) للموجودات غير الملموســـــــــة 

شتر  المالية وغير المالية، وت دا اكثر شمولية تجمع  ين مقاييا الأ أدا ، صممل مقاييا دا القصور في مقاييا الأ
حين تصـميمها في الاعتماد على إسـتراتيجية المنظمات، وصـياغتها بطرائق تتناسب مع سمات هذه المنظمات وهبيعة 

 .قطاع عملها
ن الإســـــتراتيجيات والإجرا ات والمقاييا، موقفاً يؤةد فيه الصـــــلة  ي (Neely et al., 1997, 1136)ويتخذ 

لأنهــا تمثـل حلقـة الربط  ين الأهـداف والخطط، والانشـــــــــــــطــة  لكونهـا أحــد أرةــان التنفيـذ الإســـــــــــــتراتيجي في المنظمــات؛
ة مستمدة من عملية صياغة الإستراتيجي دا الضرورية لتحقيق الأهداف والخطط، وعلى وفق ذلد  مكن عدّ مقاييا الأ

 وتنفيذها.
الإسـتراتيجي  وصـفه وسـيلة مهمة لضـمان العمليات المناسبة في المنظمات  دا أصـبح ينظر إلى قياس الأ لذلد

 ,Zohry & Hammadالمالي والتشـغيلي والتنافسي لبيئة عمل المنظمة ) دا المختلفة، بالدور الذي يؤد ه تقييم الأ

المنظمات ، ويوفر الإشــارات الوا ــحة عن  الإســتراتيجي جوانب القوة والضــعف في دا (، ويحدد قياس الأ2019,16
عملية التخطيط الإســـــتراتيجي، ويســـــمح للمديرين  تقييم منظماتهم ومقارنتها بمنافســـــاتها وتحديد أولوياتهم الإســـــتراتيجية 

(Ercan & Koksal,2015, 3) وهذا ما أكده ،(Agbanu et al., 2016, 138)  الذي أشــــــــــر زيادة اهتمام
الإســـتراتيجي؛ لأنها تعكا التعقيد المتدايد لبيئة الأعمال، فضـــلًا عن أنها تراقب  دا المنظمات  تطوير أنظمة قياس الأ

 التنافسي. دا الاستجابة الإستراتيجية للمنظمة لهذا التعقيد، وسعي المنظمات لتحقيق الأ
( أنه نظام يترجم  4et alIttner ,2003 ,.لــــــــــــــــــــــــــ ) وفقـاً  SPM1الإســـــــــــــتراتيجي  دا ويعرف قيـاس الأ 

 ين الإجرا ات المالية والإســـــــتراتيجية والتشـــــــغيلية  SPMإســـــــتراتيجيات العمل إلى نتائج قا لة للتنفيذ، إذ تجمع أنظمة 
قيّمة  أداة فقد أشــــــــــــار إليه  وصــــــــــــفه  (Ercan & Koksal,2015, 2)لقياس مدى تحقيق المنظمة لأهدافها، أما 

 الإستراتيجي للمنظمة. دا الإدارة لتقييم الأتستعملها 
 الاستراتيجي دا رااعاً. أهمية قياس الأ

الإســــتراتيجي لا غنى عنها لاتخاذ الإجرا ات المناســــبة في الحفاق على القدرة التنافســــية،  دا إن نتائج قياس الأ
يتمثل ناتج ، و دا وجعلـه  كتســـــــــــــب الاهتمـام الكافي نتيجة لتأثيره الكبير في الأ دا ممـا يرفع من معـدل أهميـة قيـاس الأ

في تحديد مصـــــــــادر المدا ا التنافســـــــــية للمنظمة  تصـــــــــحيح العيوب، ويمكن أن يؤدي إنعدام وجود مقياس  دا قياس الأ
-Al)اض الأرباح ة ثم انخفإلى الفشل في تلبية احتياجات الدبائن، مما يتسبب بانخفاض القدرة التنافسي دا مناسب لأ

Nasiri, 2018, 312). 
                                                           

1 SPM : اختصار لمصطلحMeasurementStrategic Performance . 
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الإســـــتراتيجي بســـــبعة جوانب، هي: )تعديد  دا أهمية قياس الأ (Agbanu et al., 2016, 139)ويتو    
التحسـين المسـتمر، وتبني المنظور هويل الأجل، ودقة التواصـل، وتخصيص الموارد لأنشطة الأكثر جاذ ية، وتشغيل 

 والتقييم الفعال، وتشجيع السلو  التنظيمي الصحيح، ودعم مبادرات الإدارة في التغيير(. نظام التخطيط والرقابة
 Ittner etالإســــــتراتيجي، ما  أتي: ) دا ومن أ رز الأســــــباب التي تدفع المنظمات لاعتماد أنظمة قياس الأ

al., 2003, 1) 
 لمنظمية.أعلى إمكانات تحقيق الأهداف ا توفير المعلومات التي تسمح للمنظمة  تحديد الإستراتيجيات التي توفر .1
تيجية ، مع تحقيق الأهداف الإسترادا تراصف / توافق عمليات الإدارة، ةتحديد الأهداف، وصنع القرار، وتقييم الأ .2

 المختارة.

 الإستراتيجي في المنظمات غير الربحية دا  امساً. قياس الأ
الاتجاه الذي تســــير فيه المنظمة، لذلد، بغظ النظر  هداف قا لة للقياس من صــــعوبة معرفةأ يديد غياب وجود 

عن القطاع الذي تنتمي إليه المنظمات ســـــــــوا  أكان خاصـــــــــاً أم عاماً أم غير ربحي، فمن المفيد أن  كون هنالد نظام 
 ها بطاقةالإســـتراتيجي من دا قوي لقياس أدائها  ســـهم في تحقيق أهدافها، ويمكن أن  ســـتعمل المديرون أدوات قياس الأ

( في ذلد للتأكد من ةفا ة وفاعلية الإســــــــتراتيجيات ونقل الإســــــــتراتيجية إلى جميع مســــــــتويات BSC2المتوازن ) دا الأ
 .(Soysa et al., 2019, 1)منظماتهم 

على التمويل الخارجي  نجاح، وتحتفظ بالعقود الحكومية، وتحتفظ بالمو فين الأكفا   NPO'sولكي تحصــــــــــــل 
وتعالج العمليات ذات الصــــلة بأصــــحاب المصــــلحة، فهنها تحتا  إلى تحســــين قدرتها باســــتمرار على قياس النتائج من 

دت في ذلد الروابط ، وقد ســــــاع(Ouko, 2013, 19)أجل اتخهذ قرارات تؤدي إلى الاســــــتدامة على المدى الطويل 
 ين وجود المنظمــات غير الربحيــة ومفهوم المســـــــــــــؤوليــة الاجتمــاعيــة، أي تحقيق الرخــا  / نوعيــة الحيــاة في المجتمع 

 .(Alfirević et al., 2005, 7) وصفه هدفاً اساسياً لتمهيد الطريق لتحليل أدائهم الإستراتيجي وقياسه 
الإســـــــتراتيجي على نحو  خاص ذا أهمية ةبيرة  دا على نحو  عام والأ دا ن ُ عد قياس الأيومن وجهة نظر الباحث

، لامتلا  هذه المنظمات العديد من الأهداف المختلفة على صعيد عملها، لما لهذا القياس من أهمية في NPO'sلــــــــــ 
مجال  يعالية ف أدا تو ـــــــــيح نتائجها للجهات المانحة والداعمة لها، إذ تســـــــــتهدف هذه المنظمات تحقيق مســـــــــتويات 

عملها غير الربحي؛ لأن القياس ســيمكنها من معرفة موقعها ومتطلبات اســتمرارية عملها  ــمن  يئتها، والمجتمع الذي 
 تخدمه.

 الاستراتيجي دا رااعاً. نماذج قياس الأ
قاييا الإســــــــتراتيجي في المنظمات  تجميع الم دا نتيجة لتنوع ترا  الباحثين في النماذ  التي اســـــــتعملل لقياس الأ

طاقة بالمســـــتعمل ) نموذ المالية وغير المالية مع بعظ،  عمل الباحثان على عرض عدد منها وصـــــولًا إلى عرض الأ
 في هذا البحث.المتوازن(  دا الأ

 ((Delancg & Huselid, 1996 أنموذج -1

، باســتعمال 1996في عام  (Delaney & Huselid, 1996, 953)وهوره الباحثان  نموذ أســا هذا الأ
يه أســــــــــــئلة معينة ، ويقوم هذا المقياس على أســــــــــــاس توج(Al-Nasiri, 2011, 63) أثنين من المقاييا الإدراكية

اس الادراكي قريناتها، ويشتمل المقي أدا المنظمة التي  عملون  ها، وذلد للمقارنة ب أدا ن، تتعلق بو  خضـع لها المبحوث
                                                           

2 BSC : اختصار لمصطلح بطاقة الأداء المتوازنBalanced Scorecard. 
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ن المؤشـــرات منها )جودة المنتو ، والقدرة على تطوير منتجات جديدة، وةســـب ر ـــا الدبائن، والقدرة الأول على عدد م
على إدامــة العلاقــات الا جــا يــة  ين الإدارة والعــاملين، والقــدرة على إدامــة العلاقــات الا جــا يــة  ين العــاملين عــامــة(، 

ات )الأنشــطة التســويقية نمو المبيعات، والربحية، المنظمي، ويشــتمل المقياس الثاني على مؤشــر  دا ويســمى مقياس الأ
 (Mohammed, 2008, 116)السوقي  دا والحصة السوقية( ويسمى مقياس الأ

 دا هرم الأ أنموذج -2

 دا للتخلص من العيوب المرتبطة بأنظمة قياس الأ 1991سنة  (Cross and Lynch) نموذ هور هذا الأ
، وياتالتشـــــــغيلي  هيكل من أربعة مســـــــت دا التقليد ة والمرةدة مالياً، ويدمج هذا الهرم الأهداف الإســـــــتراتيجية وأبعاد الأ

 عكا الجـــانــب الأ من من الهرم مقــاييا الكفــا ة الـــداخليــة، ويعكا الجــانــب الأ ســـــــــــــر مقــاييا الفـــاعليــة الخــارجيـــة 
(Bititci, 2015, 266)ــــــــــــــ ةذلد  نموذ ، ويســمى هذا الأ ( 3(، ويو ــح الشــكل )SMART)3أو تقنية  أنموذ  ـ

 على نحو  مفصل. نموذ الأ

 
 دا هرم الأ أنموذج( 3الشكل )

 ن اعتماداً على:ي:  تصرف من الباحثالمصدر
Source: Georgievski, Hristijan, 2016, Strategic Performance Management in Small and Medium 

Sized Enteprises in Highly Competitive Industries, Master’s Thesis, Faculty of Economics, 
University of Ljubljana, P. 18. 

 قياس النتائج ومحدداتها أنموذج -3

الإســـــتراتيجي فر ـــــية وجود  دا ، ويعتمد في قياســـــه لأ(Fitzgerald et al., 1991) نموذ و ـــــع هذا الأ
 (:(Felizardo et al., 2017,10( 4في أي منظمة، الجدول ) دا نوعين أساسيين من مقاييا الأ

 

 

 

 

                                                           

3 SMART.اختصار لمصطلح تحليل القياس الإستراتيجي وتقنية الإبلاغ :The Strategic Measurement Analysis and 

Reporting Technique 
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 قياس النتائج ومحدداتها أنموذج( 3الجدول )
 أنواع المقياس دا اُعد الأ 

 الموقع والحصة السوقية النسبية، ونمو المبيعات، ومقاييا الدبون. التنافا النتائج

 ونسب السوق. س المال،أالربحية، والسيولة، وهيكل ر  المالي دا الأ

محددات 
 النتائج 

 الثقة، والاستجابة، والمظهر، والنظافة، والاناقة، والراحة، والكفا ة،  جودة الخدمة

 مرونة حجم الإنتا ، وسرعة التسليم، ومرونة المواصفات. المرونة

 الإنتاجية، والكفا ة. استخدام الموارد
 عملية التحديث. أدا  الا تكار 

Source: Bititci, Umit S., 2015, Managing Business Performance: The Science and the Art, John 

Wiley & Sons, Ltd., New Jersey, USA, P. 256. 

  دا منظور الأ أنموذج -4

ســـنة  (Andy Neely, Chris Adams, Mike Kennerley)بجهـــود  نمـــوذ أســـا هـــذا الأ 
، ويمكنـــــه إلقـــــا  الضـــــو  علـــــى العلاقـــــة المعقـــــدة للمنظمـــــات الصـــــغيرة والمتوســـــطة بأصـــــحاب المصـــــلحة فـــــي 2002

ـــا والوســـطى فـــي (Bititci, 2015, 266)العمليـــات والأنشـــطة  ، إذ ُ عـــد إهـــاراً مبتكـــراً وشـــاملًا يوجـــه الإدارة العلي
مــــدى الطويــــل والمســــاعدة فــــي تصــــميم نظــــام المنظمــــات الصــــغيرة والمتوســــطة للترةيــــد فيمــــا هــــو مهــــم للنجــــاح فــــي ال

 ,.Felizardo et al)وبنائـــه وإدارتـــه علـــى نحـــو  صـــحيح وفقـــاً للظـــروف المحـــددة فـــي البيئـــة  دا قيـــاس الأ

 .دا منظور الأ أنموذ ( 5، ويو ح الشكل )(2017,9

 
 دا منظور الأ أنموذج( 5الشكل )

Source: Neely, Andy, Adams, Chris, & Kennerley, Mike, 2002, The Performance Prism: 

The Scorecard for Measuring and Managing Business Success, Prentice Hall, UK, 

P. 5.  
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 : المتوازن  دا اطاقة الأ أنموذج -5

تدمج المؤشرات  أداة على أساس عدها  1992( سنة (Kaplan & Nortonالمتوازن  دا أهر مفهوم بطاقة الأ
المالية وغير المالية معاً بصية الوصــــــول إلى نظام إدارة فاعل يرةد في النتائج، وشـــــــرح الترابط  ين عناصـــــــره بعلاقات 

بحث الحالي لاعتماد ال نموذ السـبب والنتيجة وما تكونه من خرائط الإستراتيجية، وسيأتي المحور القادم شارحاً لهذا الأ
 له.

 المتوازن  دا الأ سادساً. مفهوم اطاقة
في مقال لمجلة هارفارد لأعمال،  1992ســـــــنة   Kaplan & Norton( أول مرة من قبل BSCقدم مفهوم )

تســــتعمل لدمج مجموعة  أداة ،  وصــــفها (Kallingal, 2011, 1)ظ دا المقاييا التي تدفع الأ -المتوازن  دا ظبطاقة الأ
ل الحصول على نظام إدارة فعال يرةد على النتائج، وشرح الترابط متماسـكة من المؤشـرات المالية وغير المالية من أج

، إذ تتجســــــد الفر ــــــية (Cano et al., 2017, 1) ين عناصــــــره بعلاقات الســــــبب والنتيجة والخرائط الإســــــتراتيجية 
ـــــــــــــ  و أ ( في أن المقاييا المالية تعد مؤشرات متخلفة )ما ية( وهي ليسل فاعلة في تحديد الدوافع(BSCالأساسية للـ

 . (Kallingal, 2011, 1)الأنشطة التي تؤثر في النتائج المالية 
نتيجة لتعدد  (BSC)المتوازن يتضــح غياب التوحيد في مفهوم  دا واعتماداً على الطروحات النظرية لبطاقة الأ

( ترا  4ن حولها، ويو ـح الجدول )و وجهات النظر التي  طرحها الباحث البيئات والميادين للبحول والدراسـات واختلاف
 عدد من الباحثين حول ذلد. 

 المتوازن  دا ( آرا  عدد من الباحثين حول مفهوم اطاقة الأ4الجدول )
 المفهوم الباحث والسنة

Kaplan & Norton, 

1992, 174 
مجموعة المقاييا التي تمنح المديرين نظرة ســريعة وشــاملة لأعمال تتضــمن مقاييا مالية 

نتائج الأحدال والإجرا ات التي اتخذت بالفعل، والمقاييا التشـغيلية المتعلقة  ر ا تو ـح 
الدبائن، والعمليات الداخلية، وأنشـــــــــــطة الا تكار والتحســـــــــــين في المنظمة، إذ تعد المقاييا 

 المالي المستقبلي. دا التشغيلية بمثابة المحر  لأ
Edwards, 2006, 4  تحديد وتو ـــــيح ر يتها وإســــــتراتيجيتها، وترجمتها إلى عمل، نظام إدارة  مكّن المنظمة من

 دا كونـه يوفر ملاحظـات عن ةـل من العمليـات الـداخليـة والنتـائج الخـارجيـة لتحســـــــــــــين الأ
 والنتائج الإستراتيجية على نحو  مستمر.

Malgwi & Dahiru, 

2014, 2 
 

إنجاز  رها ، وتقييمحدى التقنيات المســـــتخدمة لادارة لتوصـــــيل إســـــتراتيجية المنظمة ونشـــــإ
مهمة المنظمة وإسـتراتيجيتها، ويسـاعد استعمال المقاييا فيها على ترجمة المفاهيم المعقدة 

 والمتكررة إلى شكل أكثر ظدقةظ  عدز الإجماع  ين المديرين.
Bafaneli&Setibi, 

2016, 43 
نظام إدارة  ســــــــد الفجوة  ين الأهداف الإســــــــتراتيجية المحددة على المســــــــتوى الأعلى داخل 

 المنظمة، وتنفيذها التشغيلي. 
Iranzadeh et al., 

2017, 190 
تفســـــــر الإســـــــتراتيجيات الرئيســـــــة المحددة للخطة الإســـــــتراتيجية لمجموعة شـــــــاملة من  أداة 

 الأهداف والبرامج التشغيلية بحيث توجد إهاراً للرقابة والتقييم الإستراتيجيين
Quesado et al., 

2018, 186 
تســتعملها المنظمة بصــورة ملائمة لاختيار مجموعة متوازنة من المؤشــرات التي تعكا  أداة 
ر ية الإســتراتيجية للمنظمة، وبما  ســاعد على تلبية توقعات أصــحاب المصــلحة، والتعبير ال
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 المفهوم الباحث والسنة
عن الأهداف الإســتراتيجية وتقييم تنفيذها، بصــورة تســمح لأعضــا  بالتواصــل مع بعضــهم 
وإدرا  إسهاماتهم في نطاق مهمة المنظمة، وتمكين التحسينات في جودة الخدمات المقدمة 

 ستمرة والتعلّم.والتغذ ة المرتدة الم
 ن باعتماد المصادر الواردة فيه.ي: من إعداد الباحثالمصدر

المتوازن ظمنهجيــة قيــاس تســـــــــــــتعملهــا  دا (  جــد البــاحثــان أن بطــاقــة الأ4اعتمــاداً على مــا ورد في الجــدول )
تســــتعمل ها، و المنظمات للاســــتدلال على مســــتوى أدائها الإســــتراتيجي لكونها مســــتوحاة من مهمة المنظمة وإســــتراتيجيت

لنشــــــر الإســــــتراتيجية وتوصــــــيل مضــــــامينها إلى جميع العاملين في ةل أقســــــام ومجالات عمل المنظمة،  أداة  وصــــــفها 
وتعمدها المنظمات في تو ـــيح ما ــــيها والتنبؤ بمســــتقبلها ومحاولة الربط  ينهما بالمؤشــــرات الرئيســــة الســــابقة والرائدة 

ند أســاســاً إلى أربعة أبعاد تكون جوهرية للقياس هي الجانب المالي والدبائن  ربط المؤشــرات المالية وغير المالية، وتســت
 جههاظ.الاجتماعي بحسب هبيعة عمل المنظمة وتو  –والعمليات الداخلية والتعلم والنمو، ويلحق  ها تباعاً البُعد البيئي 

 المتوازن  دا سااعاً. أهمية اطاقة الأ
في إســــهامها في ترجمة مهمة المنظمة وإســــتراتيجيتها إلى مجموعة شــــاملة من مقاييا  (BSC)تتضــــح أهمية 

 ، إذ تمكّن (Gawankar et al., 2015, 7)التي توفر الإهـــــار الإســـــــــــــتراتيجي لنظـــــام القيـــــاس والإدارة  دا الأ

(BSC) مة، مســــــــتويات المنظالمقاييا المالية وغير المالية من أن تكون جدً ا من نظام معلومات للمو فين في جميع
إذ  مكن لمو في الخطوط الأمــاميــة فهم العواقــب المــاليــة المترتبــة على قراراتهم وإجرا اتهم، ويمكن أن  فهم المــديرون 

ةلي يربط  أنموذ به صــــــــــال  (BSC)، وتقوم (Hoang et al., 2018, 3)دوافع النجاح المالي على المدى الطويل 
ترةيداً إســــــتراتيجياً  ترجمة ر ى المنظمة  BSC)اف وحدة العمل، إذ توجد فلســــــفة ) ين الجهود والإنجازات الفرد ة وأهد

 .(Malgwi & Dahiru, 2014, 2)إلى أهداف تشغيلية وا حة 
 داة في أن القصـــــد من اســـــتعمال هذه الأ (BSC)أهمية  (Divandri & Yousefi, 2011, 472)وأو ـــــح 

قياســـــــــــه من أجل ظموازنةظ المنظور المالي في تنفيذ الخطط  يتمثل في توفير ر ية وا ـــــــــــحة بما  جب على المنظمات
هو تمكين المراقبة  (BSC)الذي  جد أن الغرض من  (Edwards, 2006, 4)الإســــــــــــتراتيجية ومراقبتها، ويؤةد ذلد 

 والتحكم في الأعمال على نحو  فاعل، إذ تستعمل لتنفيذ مهمة وأهداف إستراتيجية المنظمة.
 ترةيدهــا على ةشـــــــــــــف الــدوافع الرئيســـــــــــــة غير المــاليــة  (BSC)إلى أهميــة  (Sutoyo, 2011, 19)وينظر 

للمنظمة، إذ تظهر لإدارة المنظمة هريقة لجعل الإستراتيجية قا لة للتنفيذ، وهذا ليا شيئاً دائماً وثا تاً، إذ  مكن تحديث 
الدوافع الرئيســـــة للعمل، وتوفر  لادارة في تحديد أداة ( ا ضـــــاً (BSCإهار عملها وإنشـــــا  منهجية وإهار متجدد، وتعد 
  نظرة سريعة على الصحة الإستراتيجية للمنظمة.

 المتوازن في المنظمات غير الربحية دا ثامناً. اطاقة الأ
في المنظمات غير الربحية مفادهُ: لماذا  جب  دا تلية قياس الأ ناقشتُ  ماثمة ســـــؤال مهم  طرح باســـــتمرار حين

المتوازن لقياس أدائها من دون الأدوات والنماذ  الأخرى؟ ليأتي  دا على المنظمات غير الربحية اســــــــــــتعمال بطاقة الأ
 جدونها تفعل أكثر  BSCالـذين يتبنون  NPO'sفي أن قـادة  (Hartnett & Matan, 2011)الجواب  ةمـا هرحـه 

منظمتهم، إذ  مكن استعمالها لتغيير إستراتيجية المنظمة، وو ع أهداف قا لة  أدا ة /  نا  إهار لقياس بكثير من إقام
للقياس، وتصـــميم جدول زمني للتنفيذ، فضـــلًا عن الترةيد على قياس علاقات الســـبب والنتيجة وملاحظتها، وأن  كون 
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تخمين حملات وإجرا ات جمع الأموال، ســـــــــيكون لديهم لديهم تقرير دقيق عن المبادرات الرائدة والما ـــــــــية، وبدلًا من 
المتوازن إهــاراً  دا ، وبــذلــد تُعــد بطــاقــة الأ(Hartnett & Matan, 2011, 6)أدلــة جوهريــة تســـــــــــــتنــد إليهــا قراراتهم 

تتكون  (Cancino, 2016, 38)، ووفقاً لـــــــــــــــــــ  (Syalom, 2015, 7)اســــــتراتيجياً مرغوباً به للمنظمات غير الربحية
NPO's نحو  عـام من أفراد ملتدمين جوهريـاً بـالرســـــــــــــالـة، ويدود العـديـد منهم المنظمـة بخبرة ةبيرة، ومع ذلد، قد  على

من تســــــخير الدافع  NPO'sُ مكّن  BSCتضــــــعف جهودهم اليومية بســــــبب انعدام الترةيد الإســــــتراتيجي، إلّا أن تنفيذ 
بجذب الموارد النادرة  NPO'sلـــ  BSCتسمح و سالة، والمعرفة  تحديد اقتراح ملموس للقيمة الاجتماعية يتماشى مع الر 

، BSCالســـــــباق على الأموال المانحة، وذلد  تطوير  إذ يتدايد في القطاع غير الربحيوالقيمة، )التمويل والمو فين(؛ 
ــــــــــــــ  ، وإثبات ةفا تها وفاعليتها، لضـــمان جذب الموارد NPO'sبالإفصــاح عن التقدم المتحقق بالاهداف الإســتراتيجية لـ

 النادرة والقيمة واستبقائها.
ليا فقط في القطاع  BSC( وجهة نظره في إمكانية توســـــــــع اســـــــــتعمال Kaplan, 2001, 354وهنا يدعم )

التجاري  ل في القطاع غير الربحي؛ لامتلا  هذه المنظمات حالها حال المنظمات التجارية الإســــــــــــتراتيجية والأهداف 
تي تتبعها تمكنها من تو ــــيح الإســــتراتيجية ال أداة تحتا  هذه المنظمات إلى التي تســــعى إلى تطبيقها وتحقيقها، وبذلد 

هذه المنظمات من  BSCوتســاعدها في إ صــال هذه الإســتراتيجية إلى جميع الجهات والعاملين في المنظمة، إذ تمكن 
 جتمع.بخدمة الممعرفة اتجاهها وةياية تنظيم مواردها واستثمارها بما  ساعدها في الوصول إلى هدفها المتجسد 

 المتوازن  دا تاسعاً. منظورات اطاقة الأ
من  ـــــ ها منظور خامايلإالمتوازن وقل انشـــــائها من أربعة منظورات رئيســـــة، ويضـــــاف  دا تتألف بطاقة الأ

 المنظمات غير الربحية، وهي:
اعلية ية الجودة، وف:  جســد هذا المنظور قدرة المنظمة على توفير ســلع وخدمات عال. منظور المستتتفيد ن ا الابائن1

تقد مها، وخدمة المســتفيدين/ الدبائن ور ـــاهم على نحو  عام، وســـينتج عن ذلد الســـعر والجودة والتوافر والاختيار 
ية وتتمثل الأهداف الأســاســـ، والو ائف والخدمة والشــراكات، مما ســيؤدي إلى زيادة اكتســـاب الدبائن والاحتفاق  هم

 (لسوق، وزيادة الاحتفاق بالدبائن، وزيادة اكتساب الدبائن، وزيادة ر ا الدبائنلهذا المنظور بكل من )زيادة حصة ا
(Malgwi & Dahiru, 2014, 3) 

وتتطلـب المقـاييا المتعلقـة  هـذا المنظور من المـديرين ترجمـة  يـان مهمتهم العـامـة لقطـاعـات المســـــــــــــتفيدين / 
 دا الدبائن حقاً، إذ  جب على المديرين تطوير مقاييا الأالدبائن والســـوق إلى مقاييا محددة تعكا العوامل التي تهم 

 .(Hoang et al., 2018, 2)من أجل إنشا  زبائن را ين ومخلصين في القطاعات المستهدفة 
ومن أجل اختيار الأهداف والقياســـــــات في منظور الدبون،  جب على المنظمات الإجابة عن الأســـــــئلة الآتية، 

 & Divandri) (Iranzadeh et al., 2017, 190)قيمنا المقترحة بالنســــــبة لهم؟  من هم زبائننا المســــــتهدفون؟ ما

Yousefi, 2011, 472). 
الحاجة إلى البيانات المالية التقليد ة، إذ  جب أن تكون  Nortonو Kaplanلا يتجاهل . منظور الاستقرار المالي: 2

وذلـد بحجـة أن الترةيد على البيـانـات المـاليـة وحدها  هـذه البيـانـات بمثـابـة أولويـة دائمـة، إذا توفرت في وقـل الحـاجـة؛
 Gawankar)( إلى معالجته (BSCيؤدي إلى و ع غير متوازن فيما يتعلق  وجهات النظر الأخرى، وهذا ما تسعى 

et al., 2015, 10). 
ن في المنظورات غير المالية يترجم إلى مصـــــطلحات  دا ويقدم هذا المنظور ملاحظات عما إذا ةان الأ المحســـــّ

، وينظر المنظور المالي إلى ةياية ر ية المســــتثمرين أو (Hoang et al., 2018, 3)نقد ة في مربع المنظور المالي 
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ي ف المســــاهمين للمنظمة من حيث تحســــين هيكل التكلفة، والربح بعد الضــــريبة، والعائد على رأس المال العامل والنمو
، فهو  قيم ربحية الإســــتراتيجية وينظر في تخايظ التكلفة قياســــاً (Malgwi & Dahiru, 2014, 2)حجم المبيعات 

 تكالي  المنافســـين ونمو المبيعات )مبادرة إســـتراتيجية( فضـــلًا عن ترةيده على مقدار دخل التشـــغيل الناتج عن خفظ 
 .(Esther, 2013, 24)التكالي  وبيع المديد من وحدات المنتج 

: للنجاح مالياً، ةي  ينبغي لنا أن نظهر لحملة الآتي  ويســـــــــــعى المنظور المالي إلى الإجابة عن الســـــــــــؤال 
الأســــــــهم )المتبرعين( لدينا، وهل تنقل المقاييا المالية العواقب الاقتصــــــــاد ة لاجرا ات التي اتخذتها المنظمة بالفعل؟ 

 .(Malgwi & Dahiru, 2014, 2) لمذةور تنفاً ن التسا ل اشا  مقاييا تجيب عوهنا يتعين على المديرين إن
: وفقاً لهذا المنظور يتوجب على المنظمات العمل على تحديد العمليات التي ســـــــــــيمكّنها . منظور العمليات الدا لية3

التفوق فيها من مواصـــــلة إنشـــــا  القيمة لدبائنها في النها ة، إذ تتطلب مصـــــادقة ةل هدف في جانب المســـــتفيد/ 
منظور  ذه العمليات فيالدبون إجرا  واحدة أو أكثر من العمليات التشــــــــــغيلية بكفا ة وفاعلية، لذا  جب تحديد ه

العمليات الداخلية، وينبغي تطوير القياس المناســــــــب للتحكم في تقدمها، إذ من المحتمل أن تحتا  المنظمة إلى 
 ,Iranzadeh et al., 2017)مجموعة جديدة تماماً من العمليات الداخلية لتلبية توقعات الدبائن والمســـــاهمين 

190). 
ت الـداخليـة للمنظمـة، لـذا، يتعين على المـديرين تقد م مقاييا تجيب عن ويشـــــــــــــير هـذا المنظور إلى العمليـا 

 & Divandri)الســــــــــؤال الآتي: ظلإر ــــــــــا  زبائننا والمســـــــــــاهمين، ما العمليات الداخلية التي  جب أن نتميد  ها؟ظ  

Yousefi, 2011, 472)  جاح إلى الن، وإن المو ــــــــوع الرئيا لهذا المنظور هو نتائج العمليات الداخلية التي تؤدي
، إذ عادةً ما تســتند مقاييا هذا المنظور إلى تقد م الخدمات بأكثر (Hoang et al., 2018, 3)المالي ور ــا الدبائن 
 .(Gawankar et al., 2015, 10)الطرائق ةفا ة وفاعلية 

لمهنيـة، ثم تــه اينظر إلى ةيايـة تعلّم المو ف في منظمتــه وةي  ينمو في مســـــــــــــيرتـه / حيــا. منظور التعلّم والنمو: 4
المنظمــة، إذ لن تنجح العمليــات إلّا إذا ةــان المو فون مهرة  أدا التعلّم المنظمي الــذي ينعكا على تحســـــــــــــين 

، ويدودون بمعلومات دقيقة في الوقل المناســــب لقيادة هذه العمليات بفاعلية، مما يؤدي  ومحفدين على نحو  ةاف 
 & Malgwi)النــاجح  دا ة؛ وفي النهــا ــة الوصـــــــــــــول إلى الأإلى إنتــا  وتقــد م منتجــات وخــدمــات عــاليــة الجود

Dahiru, 2014, 5) ويو ـــــح ،(Chiţu & Opriş, 2014, 60)  أن منظور التعلّم والنمو ينشـــــخ مناخاً يدعم
التغيير المنظمي والا تكــار والنمو؛ لارتبــاهــه بمو في المنظمــة، لكونــه  قيا مــدى الجهود التي تبــذلهــا المنظمــة 

، إذ يتضـــــــــــــمن هذا المنظور ةلًا من (Malgwi & Dahiru, 2014, 5)بفرص للنمو والتعلّم  لتدويد مو فيها
 تـدريــب المو فين والمواقف الثقــافيــة للمنظمــات المتعلقــة  تحســـــــــــــين الـذات الفرد ــة والمنظمــات على حــد  ســـــــــــــوا 

(Gawankar et al., 2015, 10) ؤال ظ ةي ، ويشجع هذا المنظور على تحديد المقاييا التي تجيب عن الس 
، لذلد  جب على المديرين تحديد المقاييا  (Kallingal, 2011, 2) مكننا مواصـــلة إنشـــا  القيمة وتحســـينها؟ظ 

 لاجابة عن السؤال: لتحقيق ر يتنا، ةي   مكننا الحفاق على قدرتنا على التغيير والتحسين؟.
المنظمات إلى التميد به، لكونه  مثل الوجه الأخلاقي ُ عد العمل الاجتماعي هدفاً تســــــــــعى المنظور الاجتماعي والبيئي:  -5

لها تجاه مجتمعها، وبه تســــــتطيع أن تقوي علاقتها معه، لما  متلد من أهمية في تحديد الإســــــتراتيجية المســــــتقبلية لها، 
ا ذوبما أن المجتمع يتكون من الأفراد العاملين في هذه المنظمات، يتوجب عليها أن تُســـــــــــــهم في رفع مســـــــــــــتوى رفاه ه

(، Al-Kawaz & Al-Khafaji, 2019, 102المجتمع، وأن تكون المســـؤولية الاجتماعية في أعلى قائمة أولوياتها )
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لذلد وجد أن العديد من المنظمات قد حققل التميدّ في العمليات المنظمية والاجتماعية، مما  عدز قيمة المســــــــــــاهمين 
البيئي والاجتماعي، إذ إن تقليل الحوادل البيئية وتحســــــــــــين  دا على المدى الطويل، ومثال ذلد الســــــــــــمعة الممتازة لأ

ســـلامة المو فين وصـــحتهم  حســـن الإنتاجية، ويؤدي إلى خفظ تكالي  التشـــغيل وتعديد العلامات التجارية للمنظمة 
(Kaplan & Norton, 2004, 5). 

البيئي والاجتماعي في ترا  حول إ ـــــــافة المنظور  ةإلى وجود ثلاث (Figge et al, 2002,273)ويشـــــــير  
(BSC)  :من عدمه، وهي 

  دمجها  من المنظورات الأساسية. والاجتماعية البيئية الخاصة بالجوانب المقاييا درا إ .1

 يتناول الجوانب الاجتماعية والبيئية. (BSC) من  خاما درا  منظورإ .2

 .الاجتماعي والبيئي دا تتناول جوانب الأ خاصة (BSC) انشا  وتأسيا .3
 ، وهي:(BSC)شروط إ افة المنظور الاجتماعي لـ  (Kodrin, 2016, 61)ويحدد 

حين يُنظر إلى الاســتدامة ومســؤولية المنظمات على أنها  ــرورة إســتراتيجية تنشــخ ميدة تنافســية وليســل مجرد وســيلة  .1
 لتحسين الكفا ة التشغيلية.

فين على المســـــــــــــؤوليـة الاجتمـاعية والبيئية لترةيد اهتمـام المـديرين والمو  أداة حين  عمـل المنظور الخـاما  وصـــــــــــــفـه  .2
  وصفها قيمة أساسية للمنظمة.

 إ راز اهمية قضا ا الاستدامة رفيعة المستوى أو عالية التأثير، مثل المنظمات النفطية. .3
 حين  كون تخصيص الموارد للمسؤوليات الاجتماعية والبيئية مرتفعاً نسبياً. .4

 

 المبحث الثالث: الإطار التطبيقي للبحث
 هاوتشخيص المتوازن  دا أولًا. وصف منظورات اطاقة الأ

(،  نسبة اتفاق x1-x5( إلى أن منظور المستفيدين تمثل بالمتغيرات الفرعية )5 شير الجدول )منظور المستفيد ن:  .1
على من قيمة الوسط الحسا ي الفر ي البالغة أ (، وهو 3.63( ويعدز ذلد قيمة الوسط الحسا ي والبالغة )%60 لغل )

تفاق للمتغيرات الفرعية لمنظور المستفيدين التي أسهمل في تحقيق ا(، وأعلى نسبة 0.73(، وبانحراف معياري قدره )3)
تتااع إدارة المنظمة المبحوثة فراد عينة البحث إلى أن )( إذ أشار الأ%78 لغل )( x5إ جا يته تتمثل بالمتغير )

( وبانحراف 3.85( ويعدز ذلد قيمة الوسط الحسا ي البالغة )مرارأوضاع المستفيد ن عبر تطوير العلاقات معهم ااست
قد  لغل ( x4(، في حين ةانل أدنى استجابة للمتغيرات الفرعية لمنظور المستفيدين للمتغير )0.71معياري قدره )

 ( وذلدإدارة المنظمة المبحوثة تستهدف زيادة عدد المستفيد ن من  دماتها ااستمرارينص على أن )و ( 44%)
 (.0.77( )2.96 دلالة قيمة الوسط الحسا ي والانحراف المعياري التي  لغل )
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 ( التكرارات والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمنظور المستفيد ن5الجدول )

 ن اعتماداً على نتائج الحاسب الإلكترونييعداد الباحثإ الجدول من المصدر: 

 
(، 6في الجدول ) ( المو حةx6-x10تجسد منظور الاستقرار المالي بالمتغيرات الفرعية )منظور الاستقرار المالي:  .2

على من قيمة الوسط الحسا ي أ (، وهو 3.65( ويعدز ذلد قيمة الوسط الحسا ي والبالغة )%64.8 نسبة اتفاق  لغل )
(، وأن اعلى نسبة أتفاق للمتغيرات الفرعية لمنظور الاستقرار المالي 0.78(، بانحراف معياري قدره )3الفر ي البالغة )

( إذ أشار الافراد عينة البحث أن %91( وقد  لغل )x9هذا المنظور تتمثل بالمتغير )التي أسهمل في تحقيق إ جا ية 
( ويعدز ذلد قيمة الوسط إدارة المنظمة المبحوثة تحرص على زيادة تمويلها بتوضيح أهدافها للجهات الممولة)

غيرات الفرعية لمنظور (، في حين ةانل أدنى استجابة للمت0.69( بانحراف معياري قدره )4.11الحسا ي البالغة )
إدارة المنظمة المبحوثة تخفض التكاليف إلى ( الذي ينص على أن )%21( وقد  لغل )x7الاستقرار المالي للمتغير )

 (. 0.83( )2.94( وذلد  دلالة قيمة الوسط الحسا ي والانحراف المعياري التي  لغل )أقصى حد ممكن لضمان الكفا ة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أسم 
 المتغير

رما 
 المتغير

 مقياس الاستجااة

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

أوافق 
لا أوافق  لا أوافق محا د أوافق تماماً 

 تماماً 
 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

د ن
تفي

مس
ر ال

ظو
من

 

X1 17 17 52 52 30 30 1 1 0 0 3.85 0.70 

X2 17 17 52 52 30 30 1 1 0 0 3.85 0.70 

X3 9 9 54 54 33 33 2 2 2 2 3.66 0.75 

X4 2 2 19 19 55 55 21 21 3 3 2.96 0.77 

X5 12 12 66 66 19 19 1 1 2 2 3.85 0.71 

 48.6 11.4 المعدل العام
33.4 

5.2 1.4 
 6.6 60 المجموع 0.73 3.63
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 التكرارات والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمنظور الاستقرار المالي( 6الجدول )

 الجدول من اعداد الباحثان اعتماداً على نتائج الحاسب الإلكترونيالمصدر: 

 
( عن منظور العمليات الداخلية، x11-x15( عبرت المتغيرات الفرعية )7وفقاً للجدول )منظور العمليات الدا لية:  .3

(، وهو اعلى من قيمة الوسط الحسا ي 3.47) ( ويعدز ذلد قيمة الوسط الحسا ي البالغة%53.6 نسبة اتفاق  لغل )
(، وأن اعلى نسبة إتفاق للمتغيرات الفرعية لمنظور العمليات 0.86(، بانحراف معياري قدره )3الفر ي البالغة )

( إذ أشار الافراد عينة البحث إلى %61( وقد  لغل )x12الداخلية التي أسهمل في تحقيق إ جا يته تتمثل بالمتغير )
يمة ( ويعدز ذلد قعملياتها لإيصال صوت المستفيد ن من اجل الاستجااة لهمإدارة المنظمة المبحوثة  تجدولأن )

(، في حين ةانل أدنى استجابة للمتغيرات الفرعية 0.94( بانحراف معياري قدره )3.59الوسط الحسا ي البالغة )
إدارة المنظمة المبحوثة تهتم على أن )( الذي ينص %23( وقد  لغل )x15لمنظور العمليات الداخلية للمتغير )

ري ( وذلد  دلالة قيمة الوسط الحسا ي والانحراف المعيااإنجاز عمليات ايصال  دماتها للمستفيد ن االأوقات المناسبة
 ( على التوالي.0.93( )2.94التي  لغل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أسم 
 المتغير

رما 
 المتغير

 مقياس الاستجااة

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

أوافق 
 تماماً 

لا أوافق  لا أوافق محا د أوافق
 تماماً 

 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

رار 
ستق

 الا
ور

منظ
الي

الم
 

X6 17 17 63 63 16 16 2 2 2 2 3.91 0.76 

X7 3 3 18 18 54 54 20 20 5 5 2.94 0.83 

X8 10 10 54 54 29 29 4 4 3 3 3.64 0.83 

X9 24 24 67 67 7 7 0 0 2 2 4.11 0.69 

X10 7 7 61 61 26 26 3 3 3 3 3.66 0.78 

 26.4 52.6 12.2 المعدل العام

 
5.8 3 

 8.8 64.8 المجموع 0.78 3.65
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 مليات الدا لية( التكرارات والوسط الحسابي والانحراف المعياري لمنظور الع7الجدول )

 اعتماداً على نتائج الحاسب الإلكترونين يعداد الباحثإ الجدول من المصدر: 
( منظور التعلم والنمو، 1( المو حة في الجدول )X16-X20جسدت المتغيرات الفرعية )منظور التعلم والنمو:  .4

الحسا ي (، وهو أعلى من قيمة الوسط 3.05( ويعدز ذلد قيمة الوسط الحسا ي البالغة )%29.4 نسبة اتفاق  لغل )
(، وأن اعلى نسبة إتفاق للمتغيرات الفرعية لمنظور التعلم والنمو 0.81انحراف معياري قدره )(، ب3الفر ي البالغة )

فراد عينة البحث ( إذ أشار الأ%74( وقد  لغل )X20والتي أسهمل في تحقيق إ جا ية هذا المنظور تتمثل بالمتغير )
ز ذلد ( ويعد صفهم قيمة مضافة لهاإدارة المنظمة المبحوثة تحرص على تحسين نمو فئات الموظفين بو إلى أن )

(، في حين ةانل أدنى استجابة للمتغيرات الفرعية 0.90( بانحراف معياري قدره )3.72قيمة الوسط الحسا ي البالغة )
تستهدف إدارة المنظمة المبحوثة ) ه( الذي ينص على أن%13( وقد  لغل )X19لمنظور التعلم والنمو للمتغير )

 ( وذلد  دلالة قيمة الوسط الحسا ي والانحراف المعياري لجودة الخدمة التي  تلقاها المستفيدون زيادة إدراك الموظفين 
 (.0.90( )2.74التي  لغل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أسم 
 المتغير

رما 
 المتغير

 مقياس الاستجااة

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

أوافق 
لا أوافق  لا أوافق محا د أوافق تماماً 

 تماماً 
 % عدد % عدد % عدد % عدد % عدد

لية
دا 

ت ال
مليا

 الع
ور

منظ
 

X11 5 5 55 55 36 36 2 2 2 2 3.59 0.71 

X12 12 12 49 49 31 31 2 2 6 6 3.59 0.94 

X13 13 13 46 46 35 35 2 2 4 4 3.62 0.88 

X14 13 13 46 46 36 36 1 1 4 4 3.63 0.87 

X15 5 5 18 18 50 50 20 20 7 7 2.94 0.93 

 37.4 37.4 37.4 المعدل العام

 
5.4 4.6 

 10 52.6 المجموع 0.86 3.47
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 ( التكرارات والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمنظور العمليات الدا لية8الجدول )

 ن اعتماداً على نتائج الحاسب الإلكترونييعداد الباحثإ الجدول من المصدر: 

(، X21-X25( تمثل المنظور الاجتماعي والبيئي بالمتغيرات الفرعية )9وفقاً للجدول )المنظور الاجتماعي والبيئي:  .5
على من قيمة الوسط الحسا ي أ (، وهو 3.91( ويعدز ذلد قيمة الوسط الحسا ي البالغة )%81.8 نسبة اتفاق  لغل )
على نسبة إتفاق للمتغيرات الفرعية للمنظور الاجتماعي والبيئي وأ (، 0.82(، بانحراف معياري قدره )3الفر ي البالغة )

فراد عينة البحث ( إذ أشار الأ%87( وقد  لغل )X21والتي أسهمل في تحقيق إ جا ية هذا المنظور تتمثل بالمتغير )
( ويعدز د نإدارة المنظمة المبحوثة تنمي لدى العاملين فيها احساس المسؤولية الاجتماعية تجاه المستفيإلى أن )

(، في حين ةانل أدنى استجابة للمتغيرات 0.92( بانحراف معياري قدره )3.99ذلد قيمة الوسط الحسا ي البالغة )
إدارة المنظمة المبحوثة تحافظ ( الذي ينص على أن )%76( وقد  لغل )X25الفرعية لمنظور الاجتماعي والبيئي )
( 3.80يمة الوسط الحسا ي والانحراف المعياري التي  لغل )( وذلد  دلالة قعلى البيئة عبر تخضير عملياتها

(0.96.) 
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X16 2 2 17 17 56 56 22 22 3 3 2.93 0.76 

X17 1 1 19 19 58 58 19 19 3 3 2.96 0.73 

X18 4 4 17 17 52 52 22 22 5 5 2.93 0.86 

X19 1 1 12 12 56 56 22 22 9 9 2.74 0.82 

X20 11 11 63 63 19 19 1 1 6 6 3.72 0.90 

 48.2 25.6 3.8 المعدل العام

 
17.2 5.2 

 22.4 29.4 المجموع 0.81 3.05
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 ( التكرارات والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية للمنظور الاجتماعي9الجدول )

 ن اعتماداً على نتائج الحاسب الإلكترونييعداد الباحثإ الجدول من المصدر: 
 ثانياً. ا تبار الفرضيات

 المتوازن في قياس أدائها الاستراتيجي؟ دا بطاقة الأ أنموذ : تعتمد المنظمة المبحوثة  الفرضية الأولى -أ

اســـــــــــــتنـاداً لمـا تم هرحـه من ارا  متنوعـة لأفراد المبحوثين عينـة البحـث، فقد تبين اعتماد المنظمة المبحوثة  
 داها أنســــــــــــب الاتفاق التي  المتوازن في قياس أدائها الاســــــــــــتراتيجي، وذلد بالاعتماد على دا بطاقة الأ أنموذ على 
المتوازن، إذ  لغـل نســـــــــــــبـة اتفــاقهم  دا منظمـة )عينـة البحــث(  حول المنظورات الخمســـــــــــــة لبطـاقـة الأن في الو العـامل

(، وذلد  وســـــــط 10.32( وةانل نســـــــبة عدم الاتفاق تبلغ )31.76( فيما  لغل نســـــــبة الإجابات المحايدة )57.72)
لفر ـــية الأولى التي تنص على (، واســـتناداً لما ســـبق تقبل ا0.80( وانحراف معياري يبلغ )3.54حســـا ي ةلي يبلغ )

  (.المتوازن في قياس أدائها الاستراتيجي دا اطاقة الأ أنموذجتعتمد المنظمة المبحوثة  )
 المتوازن؟ دا بطاقة الأ أنموذ : يتفاوت مستوى اعتماد المنظمة المبحوثة لمنظورات الفرضية الثانية -ب

وازن المت دا تباين في ترتيب ومستوى منظورات بطاقة الأ( يتضح وجود 10وفقاً للنتائج الواردة في الجدول ) 
وى اعتماد  تفاوت مستتتتتتتالمعتمدة من قبل المنظمة المبحوثة، واســـــــتناداً لذلد تقبل الفر ـــــــية الثانية التي تنص على )

 .(المتوازن  دا اطاقة الأ أنموذجالمنظمة المبحوثة لمنظورات 
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X21 24 24 63 63 7 7 0 0 1 1 3.99 0.92 

X22 19 19 61 61 17 17 1 1 2 2 3.94 0.76 

X23 12 12 68 68 17 17 1 1 2 2 3.87 0.70 

X24 20 20 66 66 10 10 1 1 3 3 3.99 0.78 

X25 18 18 58 58 16 16 2 2 6 6 3.80 0.96 

 63.2 18.6 المعدل العام
13.4 

1 2.8 

 3.8 81.8 المجموع 0.82 3.91
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 المتوازن  دا اطاقة الأ ( الأهمية النسبية لمنظورات11الجدول )

 نسب الاتفاق الوسط الحسابي  الأاعاد ت
 81.8 3.91 المنظور الاجتماعي والبيئي 1

 64.8 3.65 منظور الاستقرار المالي 2

 60 3.63 منظور المستفيدين 3

 52.6 3.47 منظور العمليات الداخلية 4

 29.4 3.05 منظور التعلم والنمو 5
 ن اعتماداً على نتائج الحاسب الإلكترونييعداد الباحثإ الجدول من المصدر: 

 ؟المتوازن  دا بطاقة الأ أنموذ فر لدى المنظمة المبحوثة الاستعداد المناسب لتطبيق ا: يتو الفرضية الثالثة -ت
المتوازن، فقد تم اجرا   دا بطاقة الأ أنموذ لغرض اســــــــــــتعرض مدى اســــــــــــتعداد المنظمة المبحوثة لتطبيق  
لمعرفة مدى معنوية العلاقة التوافقية للبطاقة بصورة عامة ولمنظوراتها على نحو خاص، وةما  Chi-Squareاختبار 

 ( الآتي: 11يتضح من الجدول )

من القيمة  أكبر(، وهي 66.380المتوازن )مجتمعةً(  لغل ) دا إن قيمة اختبار مربع ةاي المحسوبة لبطاقة الأ .1
 دا (، مما  شير إلى وجود علاقة توافقية لبطاقة الأ0.026ستوى معنوية )(، عند م38.885الجدولية البالغة )

 المتوازن في المنظمة المبحوثة.

من القيمة الجدولية البالغة  أكبر(، وهي 103.320 لغل قيمة مربع ةاي المحسوبة لمنظور المستفيدين ) .2
ة لمنظور المستفيدين في المنظمة (، مما  شير إلى وجود علاقة توافقي0.000(، عند مستوى معنوية )21.026)

 المبحوثة.

من القيمة الجدولية البالغة  أكبر(، وهي 92.920كانل قيمة مربع ةاي المحسوبة لمنظور الاستقرار المالي ) .3
(، مما  شير إلى وجود علاقة توافقية لمنظور الاستقرار المالي في 0.000(، عند مستوى معنوية )21.026)

 المنظمة المبحوثة.

من القيمة الجدولية البالغة  أكبر(، وهي 46.380قيمة مربع ةاي المحسوبة لمنظور العمليات الداخلية )  لغل .4
(، مما  شير إلى وجود علاقة توافقية لمنظور المستفيدين في المنظمة 0.000(، عند مستوى معنوية )21.026)

 المبحوثة.

من القيمة الجدولية البالغة  أكبر(، وهي 58.340إن قيمة مربع ةاي المحسوبة لمنظور التعلم والنمو  لغل ) .5
(، مما  شير إلى وجود علاقة توافقية لمنظور المستفيدين في المنظمة 0.000(، عند مستوى معنوية )21.026)

 المبحوثة.

من القيمة الجدولية البالغة  أكبر(، وهي 144.720كانل قيمة مربع ةاي المحسوبة للمنظور الاجتماعي والبيئي ) .6
(، مما  شير إلى وجود علاقة توافقية للمنظور الاجتماعي والبيئي في 0.000(، عند مستوى معنوية )22.362)

 المنظمة المبحوثة.
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 المتوازن ومنظوراتها في المنظمة المبحوثة دا ( العلاقة التوافقية لبطاقة الأ11الجدول )

 المنظورات
 

 الا تبار
الاستقرار  المستفيد ن

 المالي
 العمليات
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منظورات اطاقة 

 المتوازن  دا الأ
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 0.026 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية
 n= 100      ( 0.05عند مستوى معنوية )

 .SPSSن اعتماداً على نتائج البرمجة الإحصائية يعداد الباحثإ الجدول من المصدر: 
 

بطاقة  نموذ أ، يتضـــح امتلا  المنظمة المبحوثة للاســـتعداد المناســـب والمطلوب لتطبيق تنفاً وفقاً للنتائج الواردة 
المتوازن لقيــاس أدائهــا الاســـــــــــــتراتيجي، وذلــد نتيجــة لوجود علاقــات توافقيــة فيمــا  ين المنظورات المكونــة لهــذا  دا الأ
ية البديلة التي ية الثالثة وتقبل الفر  من المنظمة المبحوثة، واستناداً لذلد ترفظ الفر ية الصفرية للفر  نموذ الأ

 المتوازن(. دا اطاقة الأ أنموذجفر لدى المنظمة المبحوثة الاستعداد المناسب لتطبيق ا تو تنص على )
 المبحث الرااع: الاستنتاجات والمقترحات 

 أولًا. الاستنتاجات
 دا اقة الأبط أنموذ تظهر الأهر النظرية وجود اهتمام عالي المستوى من قبل الباحثين فيما يتعلق  تطبيق  .1

الاستراتيجي وخاصة في المنظمات غير الربحية، ويفسر ذلد هبيعة المجتمعات المختلفة  دا المتوازن لقياس الأ
 تراتيجي.اس أدا اس ما تحققه هذه المنظمات من التي تعمل هذه المنظمات على خدمتها، مما  ستوجب الاهتمام بقي

نظورات بطاقة غلب الفقرات التي غطل مأ جود اتفاق ةبير لعينة البحث حول وفقاً لنتائج التحليل الاحصائي تبين و  .2
 المتوازن، ويفسر ذلد وجود تباين في مستوى هذه المنظورات داخل المنظمة المبحوثة. دا الأ

صائي شغل المنظور الاجتماعي والبيئي المرتبة الأولى  من المنظورات الخمسة، ويفسر هبقاً لنتائج التحليل الاح .3
 ذلد توجه المنظمة المبحوثة الاجتماعي وهبيعة عملها، وارتباهها المباشر مع المجتمعات التي تعمل على خدمتها.

، ويفسر ةتوازن مجتمعة وعلى حدالم دا استناداً لنتائج التحليل الاحصائي يتبين وجود علاقة توافقية لبطاقة الأ .4
رةان عملها التي  عكسها ةل منظور من المنظورات الخمسة لبطاقة أام المنظمة المبحوثة بكل رةن من ذلد اهتم

 لقياس أدائها الاستراتيجي. نموذ المتوازن، مما يوفر الأر ية والاستعداد المناسب لتطبيق هذا الأ دا الأ



 ......... الاستراتيجي للمنظمات غير الربحية  داا قياس الأ               
 

 الفقي والمعاضيدي

 422 

 

 

 TANMIYAT AL-RAFIDAIN( P-ISSN: 1609-591X; E-ISSN: 2664-276Xتنمية الرافدين )

  .pp(262-286، ص. ) 4442Decemberكانون الاول ،  .No(234، ع ) Vol(24مج )

 

 المتوازن، دا ى المنظمة المبحوثة حول المنظورات الخمسة المكونة لبطاقة الألدى العاملين لد وجود وعي عال   .5
ات حسب التخصص المطلوب، وبما يتوافق مع المتطلببويفسر ذلد توجه المنظمة المبحوثة نحو تو ي  العاملين 

 عمالها.ألمجالات المختلفة الخاصة بالمتنوعة ل

 ثانياً. المقترحات
الإســـــــــــــتراتيجي، عبر تفعيل تليات  دا إدارة المنظمة المبحوثة حول مســـــــــــــتويات الأ العمل على زيادة الوعي لدى .1

 .دا الرقابة الاستراتيجية، واستعمال النماذ  الحديثة لقياس الأ
إيلا  المديد من الاهتمام بشـــريحة المســـتفيدين من خدماتها، وذلد  تصـــنيفهم إلى مســـتويات، وتحديد احتياجاتهم،  .2

عدد ممكن من دون تكرارها على الأشـــخاص  كبر تة ومشـــترةة بصية إ صـــال خدماتها لأوتأســـيا قاعدة  يانات ثا
 أنفسهم.

 ـــــــرورة معالجة إدارة المنظمة المبحوثة للفجوة  ين المحدد المطلوب والمنفذ من مشـــــــاريع موجهة للمجتمع الذي  .3
 مطلوب إنجازها.تخدمه، عبر إعداد الموازنات التشغيلية ورسم الجداول الدمنية لتنفيذ المشاريع ال

تأكيد المنظمة المبحوثة فيما تنفذه من مشــــــــــاريع متعددة على مبادل الثقة والشــــــــــفافية المجتمعية والمالية  نشــــــــــر  .4
التقارير السـنوية العامة والتقارير المالية المو حة لكل جد  من أجدا  عملها، لما لذلد من تأثير في زيادة فرص 

 حصولها على التمويل ود مومته. 

يما يتعلق ، فنفســها مام بهقامة شــبكة تحالفات  ين المنظمة المبحوثة مع المنظمات العاملة  ــمن  يئة العملالاهت .5
ات عمــال، عبر تبني مــداخــل التعــاون وفق تليــتحقيق النتــائج المتميدة لهــذه الأ  تنفيــذ اعمــالهــا ومشـــــــــــــاريعهــا، بصيــة

 تساعد على تكامل عمل هذه المنظمات  من هذا القطاع.

على زيــادة اهتمــام إدارة المنظمــة المبحوثــة بــالجوانــب البيئيــة وةيايــة الحفــاق عليهــا،  توســـــــــــــعــة الحملات الترةيد  .6
الارشــــــاد ة والتوعوية لنشــــــر الثقافة البيئية واســــــتدامتها، لما لذلد من أثر ةبير في د مومة المجتمع لكون الجانب 

 البيئي جد اً من الإهار المجتمعي لعمل المنظمات غير الربحية.
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