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 Distinctive management is one of the branches of modern human science, a science whose 

focus is on finding the best way to accomplish the tasks assigned to the workforce to 

achieve the desired objectives of the institutions to the fullest, and the administration can 

be defined in general as a set of rules and principles used by the manager In order to 

harness the resources and use them in the most appropriate manner to achieve the desired 

objectives of the establishment with the least time, effort and cost possible, and this 

research focused on a new management tool called Balanced Scorecard, which runs in 

line with the strategic plan of the Foundation, The management itself often deceives itself 

by saying that the bottom line is everything, and the truth is that managers can not ignore 

this line, because the performance indicator refers to what happened, and this is not what 

is required. The Balanced Scorecard not only measures how you do it, How it works, and 

what you can expect to do in the future. By doing so, the management of the sporting 

institution will be able to work according to a clear vision and thus improve performance. 

Taking into account that the Balanced Scorecard takes the principle that all organizations 

are based on their employees. The four axes in the card focus on balancing the efforts of 

the employees to record the measurements that were defined in order to evaluate the 

objectives from each axis perspective according to a clear and comfortable scoring score. 

So that everyone in the organization can know the progress made by the institution in 

achieving its objectives. In addition, the concept of the balanced performance card has 

been addressed and its usefulness and mechanism of application 
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 الأداء الوظيفي بالمنذآت الرياضية و تفعيل متطلبات الإدارة الحديثة  
 نموذجا "  Balanced Scorecard" تقنية 
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 الملخص  معلومات المقال 

: حاسٌخ الاعخقبال
19/12/2020:  

: حاسٌخ انقبىل
25/12/2020:  

: حاسٌخ انُشش
27/12/2020:  

اهخًايه ػهى ئٌجاد الإداسة انًخًٍضة واحذ يٍ فشوع انؼهىو الإَغاٍَتّ انحذٌثت، وهى رنك انؼهى انزي ٌشكّض جُمّ  
انطشٌقت انًثهى لإَجاص الأػًال انًىكهت نلأٌذي انؼايهت نخحقٍق الأهذاف انًُشىدة نهًإعغاث ػهى أكًم وجه 
، وسكض هزا انبحذ ػهى أداة ئداسٌت جذٌذة حغًى بطاقت الأداء انًخىاصَت، انزي ٌغٍش بخط يىاصي يغ انخطت 

اٌ حخذع الإداسة َفغها بقىل أٌ انخط انغفهً هى كم شًء، ألاعخشاحٍجٍه نهًإعغت، كًا فً كثٍش يٍ الأحٍ
وحقٍقت الأيش لا ًٌكٍ نهًذساء حجاهم هزا انخط، كىٌ يإشش الأداء ٌشٍش ئنى يا حذد، وهزا نٍظ هى 
انًطهىب، فبطاقت الأداء انًخىاصٌ لا حقىو بقٍاط كٍف كُج حفؼم فقط، وئًَا أٌضا كٍف حؼًم حانٍا، ويارا 
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 الكلمات المفتاحية
 الكلمات المفتاحية

ء انخُظًًٍالأدا  
 بطاقت الأداء انًخىاصٌ

 الإداسة انحذٌثت
JEL Code 

 

هه فً انًغخقبم، وبهزا عٍكىٌ بًقذوس الإداسة فً انًإعغت انشٌاضٍت انؼًم وفق سؤٌت ًٌكٍ أٌ حخىقغ فؼ 
صحٍحت وبصىسة واضحت وبانخانً ححغٍٍ الأداء. آخزا بالاػخباس أٌ بطاقت الأداء انًخىاصٌ حأخز بًبذأ أٌ 

ٌ بٍٍ انجهىد جًٍغ انًإعغاث حؼخًذ ػهى ػايهٍها، وانًحاوس الأسبؼت فً انبطاقت حشكض ػهى ححقٍق انخىاص
انخً حبزنها بذء يٍ انؼايهٍٍ نخغجٍم انقٍاعاث انخً حى حؼشٌفها بهذف حقٍٍى الأهذاف يٍ يُظىس كم يحىس 
وفق عجم دسجاث واضح ويشٌح. بشكم ٌخٍح نكم فشد فً انًإعغت يؼشفت انخقذو انزي أحشصحه انًإعغت 

 فً ححقٍق أهذافها

 
 مقدمة واهمية الموضوع:                                            

كانت السؤسدات في الدابق تحرخ اىتساميا في قياس الأداء عمى الشتائج السالية لعسمياتيا. لكؽ ىحا لؼ يكؽ ليؤدي 
جاح الحكيقي لمسشغسة. فقج يبجوا في الغاىخ أف الشتائج السالية لمسؤسدة جيجة، لكؽ يسكؽ أف بالزخورة إلى قياس الش

تكؾف السؤسدة في انحجار بدبب عؾامل أخخى ميسة لؼ يتؼ قياسيا. لاسيسا وأف تحقيق التؾازف الذامل في عسل 
فقج  في عسمياتيا مؽ أعمى إلى أسفل،السؤسدات في ىحا العرخ لؼ يعج مسكشاً بالظخقة السخكدية القجيسة التي تختكد 

سقظت كل نغخيات الإدارة التي تعتسج عمى التخظيط السخكدي السقفل والسبخـ والحي يؾزع لمفخوع لتشفيحه، ونذأت 
نغخيات حجيثة تعتسج عمى تحفيد القؾاعج وتدجيميا ديسقخاطياً وحدب الاختراص بأحكية إنتاج الخظط وتشفيحىا مؽ 

عتساد عمى حخية الأفخاد وتحفيدىا عمى الساادرة والإبجاع والتججيج مؽ ضسؽ الإستخاتيجية العامة أسفل إلى أعمى، بالا
 مدتؾى  وعمى لمبمج الاقترادي لمشسؾ ميؼ السعمؾمات الاترالات و السعمؾمات تكشؾلؾجيا في الاستثسار، لمسؤسدة

 مشاصب تؾفيخ و ججيجة عسميات أو شتجاتم وتقجيؼ التشغيسية الظخؽ  لتعجيل عشيا غشى لا مشرة ىؾ بل السؤسدات،
 (44،ص 2012:.)خالج،خؾلة،سعادالثخوة خمق و ججيجة
في عل التشافذ ما بيؽ السؤسدات في سؾؽ الإنتاج أو خجمات زاد الاىتساـ بجؾدة السشتج أو الخجمة ، وتعتبخ      

لإستخاتيجية والتي تجمج مابيؽ التخظيط السؤسدة الخياضية بسكاف يفخض عمييا الاىتساـ بتظبيق آليات إدارة الجؾدة ا
عمى السجى الاعيج وتقييؼ أىجاؼ وعشاصخ تمػ الخظة باستخجاـ الأساليب والشساذج السداعجة في ذلػ ومشيا ) بظاقة 
الأداء الستؾازف ( التي تعبخ في مجسميا إلى تظبيق الاستخاتيجيات ومتابعة الأداء بشاء عمى الخظط السخسؾمة السشبثقة 

 جاؼ السؤسدة.مؽ أى
كسا أف تحقيق التؾزاف في أعساؿ السؤسدة لؼ يعج مقترخاً عمى نذخ الؾعي بيؽ العامميؽ فقط دوف تأسيذ بشية تحتية    

مبشية عمى العشرخ الاذخي السجرب بسا يتلاءـ ومتظماات العسل حتى تحافظ ىحه السؤسدات عمى وحجة الاتجاه 
ض، كسا لؼ يعج يقترخ تخكيد السؤسدات الخياضية في عرخ اليؾـ عمى ما الشيزؾي العاـ وتاقى مختاظة باعزيا الاع

تحققو السؤسدات مؽ نتائج مالية فقط دوف التحقق مؽ سلامة تحقيق السؤسدة لخسالتيا ورؤيتيا وأىجافيا معا، فتحقيق 
في السجى الاعيج وفق  الأرباح في سشة مثلا لا يكفي لتحقيق الشجاح لؾحجة في السجى الاعيج. فالسؤسدة  بحاجة لمشغخ
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رسالتيا ورؤيتيا الاستخاتيجية، وىحا يتظمب مؽ السؤسدة التخكيد في أعساليا مؽ أسفل إلى أعمى متزرشا حسيع 
 عسمياتيا الجاخمية وأفخادىا العامميؽ وكحلػ زبائشيا حتى يتدشى ليا تحقيق الأرباح وفقا لخسالتيا ورؤيتيا الإستخاتيجية.

بيقات وآليات الإدارة الحجيثة في السؤسدة الخياضية ؟. ما ىي مخاحمو ومجاخمو؟ وما ىي ما ىي تظ الإشكالية:-1
 التؾجيات الججيجة في مجاؿ التغييخ التشغيسي الستشاساة وطبيعة التحؾلات في محيط الأعساؿ السعاصخ؟

 الأسئلة الفرعية:
  ؟ماذا نقرج بتظبيقات الإدارة الحجيثة  •
 ت الإدارة الحجيثة في تحقيق الجؾدة التفكيخ الاستخاتيجي في السؤسدة ؟ما أىسية تظبيقات بعض تظبيقا •
 ما مفيؾـ التغييخ التشغيسي في السؤسدة ؟ •
  ما ىؾ أثخ استخجاـ بظاقة الأداء الستؾازف عمى أقداـ الإدارة الخياضية ؟ •
 أهداف البحث: -1
 الاطلاع عمى الإدارة الحجيثة مفيؾميا وتعخيفاتيا؟ 
 ات الإدارة الحجيثة وتظبيقاتيا في الإدارة الخياضية؟التعخؼ عمى بعض تقشي 

  تحقيػػق الأىػػجاؼ والخظػػط السخحميػػة والاسػػتخاتيجية التػػي يسكػػؽ اسػػتخجاميا لتقػػؾيؼ الأداء فػػي جسيػػع دوائػػخ وأقدػػاـ
 ووحجات السؤسدة الخياضية.

  التعخؼ عمى مفيؾـ التغييخ التشغيسي في الإدارة الحجيثة؟ 

 اء الستؾازف في الإدارة الخياضية.تؾضيح آلية بشاء بظاقة الأد 

  تقجيؼ بعض التؾصيات التي مؽ شأنيا تبيؽ مجى أىسيػة اسػتخجاميا للاسػتفادة مشيػا فػي بشػاء نغػاـ شػامل لكيػاس
 وتقييؼ الأداء في السؤسدة الخياضية.

 منهج البحث :  -2
ت مػػؽ الأدبيػػات والجراسػػات اعتسػػج عمػػى الأسػػمؾب الؾصػػفي وطخيقػػة جسػػع وتحميػػل البيانػػات والؾثػػائق بيػػجؼ جسػػع البيانػػا

 الدابقة ذات الرمة في مجاؿ الاحث بيجؼ تكؾيؽ خمفية نغخية كافية حؾؿ تقشيات الإدارة الحجيثة.
 تحديد المرطلحات :  -3

الإدارة الحجيثػػة ىػػي الشذػػا  الػػحي ييػػتؼ بتخظػػيط وتشغػػيؼ وتؾجيػػو وتشدػػيق أعسػػاؿ ا خػػخيؽ لتحقيػػق ىػػجؼ  الإدارة الحديثةةة:
 نيا تؾفخ نؾعاً مؽ التعاوف والتشديق بيؽ الجيؾد الاذخية السختمفة مؽ أجل تحقيق ىجؼ معيؽوتعخؼ أيزا بأ معيؽ

التغييػػخ التشغيسػػي ىػػؾ  إحػػجاث تعػػجيلات فػػي أىػػجاؼ وسياسػػات الإدارة أو فػػي أي عشرػػخ آخػػخ مػػؽ  التغييةةر التنعيمةةي:
ظتيا مع تغييخات وأوضػاع ججيػجة فػي عشاصخ العسل التشغيسي بيجؼ: ملائسة أوضاع التشغيؼ وأساليب عسل الإدارة وأنذ

السشػػػاخ السحػػػيط بػػػو، أو اسػػػتحجاث أوضػػػػاع تشغيسيػػػة وأسػػػاليب إداريػػػة وأوجػػػو نذػػػا  ججيػػػجة تحقػػػق لمتشغػػػيؼ الدػػػبق عمػػػى 
 (432،ص2000:ماىخ التشغيسات الأخخى.)

 : Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازن 
مذػػػكميؽ أساسػػػيتاف فػػػي السؤسدػػػة ىسػػػا: تعتبػػػخ نغامػػػا لػػػ دارة ، طخيقػػػة لإدارة الإسػػػتخاتيجية فػػػي السؤسدػػػة بيػػػجؼ تخظػػػي 

ونغامػػا لكيػػاس الأداء ، وذلػػػ لسدػػاعجة السؤسدػػة فػػي نقػػػل أىػػجافيا الإسػػتخاتيجية إلػػى مجسؾعػػة مػػؽ مؤشػػخات الأداء مػػػؽ 
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نػػب خػلاؿ وضػع بخنػامج يذػػسل الأبعػاد الأربعػة ) جانػب السعخفػػة والشسػؾ، جانػب عسميػات السؤسدػػة، جانػب السدػتفيج، الجا
 (434،ص2002:ساقخ السالي (.)

ىػؾ التخجسػػة العسميػة والإنجػاز لبػػخامج العسػل وخظػط الأعسػػاؿ التػي يػتؼ وضػػعيا وتحجيػجىا لمؾصػؾؿ إلػػى الأداء الةوظيفي: 
 اليجؼ الأساسي لمسؤسدة.
فػاءة وفاعميػة مجسؾعة القخارات والسسارسات الإدارية التي تحجد الأداء الظؾيل الأجل لمسؤسدػة بكالتخطيط الاستراتيجي:  

 وبتزسؽ ذلػ صياغة الإستخاتيجية باعتاارىا مشيجية وأسمؾب عسل. 
 بحيػث الجؾانػب مػؽ كافػة الخياضػي القظػاع لخجمػة مؤسدػات تشذػأ  ىػي الخياضػية السؤسدػات   المؤسدةة الرياضةية :

 كسػاو ، أىجافػ مػع اسػاامتش السجتسػع لخجمػة بػالشفع يعػؾد وأىجافيا بسا السؤسدات تمػ وحجؼ يتفق تشغيسي ليكل ليا يكؾف 
 الأنذػظة بظبيعػة أىػجافيا تحػجد وصػشاعة الخياضػي كسيشػة بالسجػاؿ يػختاط اجتسػاعي تكؾيؽ ىي الخياضية السؤسدات أف
 (02،ص2011:)خمف.الأخخى  السجتسع ومؤسدات الأنذظة تمػ بيؽ الستفاعمة السؤسدة والعلاقات تمػ تسارسيا التي

دارة كسسارسة بجأت مع وجؾد الإنداف في كؾكب الأرض، أما الإدارة كعمؼ فإنيا لؼ الإ: أولا : نذأت علم الإدارة وتطوره
  :تتبمؾر بذكل واضح إلا مع بجاية القخف العذخيؽ. ويسكؽ رصج ىحا التظؾر مؽ خلاؿ الذكل التالي

 :: المدرسة الكلاسيكية1
 . Scientific Managementأ( نعرية الإدارة العلمية

وليذ عمى الفخد  (work) الإدارة ييتؼ أساساً بتظؾيخ أداء الفخد أي أنيا تخكد عمى العسل وىي عاارة عؽ أسمؾب في
، وىشخي جانت ، فخنػ ولياف و جمبخيت، Taylor وعخوفو ومؽ رواد ىحه السجرسة تايمؾر ( individual) العامل

 : وتختكد ىحه الشغخية عمى أربعة أسذ ىي
 .لى حمؾؿ لمسذاكلاستخجاـ الأسمؾب العمسي في التؾصل إ -
 .اختيار العامميؽ حدب الججارة -
 .الاىتساـ بتجريب العامميؽ  -
  الارتكاز عمى مبجأ التخرص بحيث تدشج ل دارة الؾعائف الإدارية، ويتؾلى العاممؾف مياـ التشفيح 

  Adminis ب( نعرية المبادئ الإدارية
أي أنيا تدعى إلى إيجاد ماادئ إدارية عامة عمى السدتؾى  وتعخؼ بأنيا الإدارة التي تختكد عمى إدارة السشذأة ككل ،

 Henry - fayol الشغخي لتكؾف أساساً لعسميات التشغيؼ والترسيؼ الإداري لمسشذأة، ومؽ أىؼ روادىا ىشخي فؾيل
بتقديؼ نذا  السشغسة إلى ستة أنذظة رئيدية ركد فييا عمى  Fayol ىحا وقج قاـ . Luther Gulick ولؾتخجميؾؾ

شذا  الإداري وقاـ بتقديسو إلى ستة أنذظة وقاـ بؾضع أربعة عذخ مبجأ إدارياً تؾصل إلييا مؽ خلاؿ بحثو والذكل ال
 التالي يؾضح ىحا التقديؼ.

 Neoclassic - School : المدرسة الكلاسيكية الحديثة 2
  :وتذسل ىحه السجرسة عجة نغخيات مؽ أىسيا

  human relationship Movement أ( حركة العلاقات الإندانية
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وتسثل ىحه السجرسة بجايات السجرسة الدمؾكية وجاءت كخد فعل لمسجرسة الكلاسيكية التي ركدت كسا عخفشا عمى الإنتاج 
مؽ الخواد الأوائل ليحه السجرسة. وقج قاـ  Elton - Mayo وأغفمت إلى حج كبيخ جؾانب العلاقات. ويعتبخ التؾف مايؾ

 .وىؾ اسؼ السرشع الحي أجخيت فيو التجارب Howthorone ت بتجارب ىؾتؾروف مع آخخيؽ بعجة تجارب سسي
  .تجخبة غخفة الكابلات -    .تجخبة الإضاءة  -   :وأىؼ ىحه التجارب

 :وقج تؾصل مايؾ بتجاربو ىحه إلى عجة نتائج تتدؼ بػيا مجرسة العلاقات الإندانية وأىسيا
 .دب وإنسا أيزاً بخمفيتو الاجتساعية وإرادة الجساعةلا يتحجد حجؼ عسل الفخد بقؾتو الجدسية فح -
 .لمسكافآت والحؾافد الغيخ مادية دور ىاـ في تحفيد الأفخاد وإحداسيؼ بالخضاء  -
 .أىسية وضخورة تجريب الخؤساء عمى السعاممة الإندانية لمعامميؽ  -
( في تأثيخىا عمى الدمؾؾ الفخدي في  أعظت أىسية لمتشغيسات غيخ الخسسية ) الذِمل ، والجساعات الغيخ رسسية -

 .السشغسة
  .أىسية السعشؾيات عمى الإنتاج -

 . MCGreogor رلة مريجو X and Y ب( نعرية
ثؼ عخض ترؾره لفخوض  (X) في ىحه الشغخية عخض مكخيجؾر ترؾره لفخوض الشغخية الكلاسيكية والتي أطمق عمييا

  :كسا ىؾ مبيؽ في الججوؿ التالي وذلػ . (Y) نغخية العلاقات الإندانية وأسساىا
Y نغخية X يدعى بخغبتو ودوف إكخاه ( لمكياـ  ، حب الإنداف العادي لمعسل كخالية الإنداف العادي لمعسل نغخية ،

  .بعسمو نغخاً لمسكافأة التي يتؾقعيا.( الحاجة إلى إجاار الفخد لمكياـ بالعسل، أما إذا تخؾ لؾحجه فمؽ يعسل
  يتيخب مؽ السدئؾلية الإنداف بظاعو كدؾؿ وكل ما يخيجه فقط ىؾ الأمؽ والاستقخار الإنداف العادي لا

  الإنداف طسؾح ويدعى إلى تحقيق ذاتو ورغااتو يفتقخ الإنداف إلى روح الساادرة ويكخه السخاطخة
 .يستمػ الإنداف القجرة عمى الساادأة والابتكار واتخاذ قخارات فييا مخاطخه

 ارة الحديثة:ثانيا : تقنيات الإد
 مؽ أىؼ ىحه التقشيات نحكخ:

 أولا : التغيير التنعيمي:
وقج عخؼ التغييخ التشغيسي بأنو ) التحؾؿ مؽ نقظة التؾازف الحالية، إلى نقظة التؾازف السدتيجفة، وتعشي الانتقاؿ مؽ 

دارة أو في أي عشرخ حالة إلى أخخى في السكاف والدماف ( ، وعخؼ كحلػ ) إحجاث تعجيلات في أىجاؼ وسياسات الإ
آخخ مؽ عشاصخ العسل التشغيسي بيجؼ: ملائسة أوضاع التشغيؼ وأساليب عسل الإدارة وأنذظتيا مع تغييخات وأوضاع 
ججيجة في السشاخ السحيط بو، أو استحجاث أوضػاع تشغيسية وأساليب إدارية وأوجو نذا  ججيجة تحقق لمتشغيؼ الدبق 

 عمى التشغيسات الأخخى(. 
الثالث: التغييخ التشغيسي ىؾ )عسمية مجروسة ومخظظة لفتخة زمشية طؾيمة عادة، ويشرب عمي الخظط  التعخيف

والدياسات أو الييكل التشغيسي، أو الدمؾؾ التشغيسي، أو الثقافة التشغيسية وتكشؾلؾجيا الأداء، أو إجخاءات وعخوؼ 
في البيئة الجاخمية والخارجية لماقاء والاستسػخار  العسل وغيخىا، وذلػ بغخض تحقيق السؾاءمة والتكػيف مع التغيخات

 والتظؾر والتسيد(.
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 السشغسات عسل أسمؾب في لمتجخل مخظظة ومجروسة مسا سبق يسكؽ تعخيف التغييخ التشغيسي إجخائيا بأنو جيؾد
 قجرات تشسيةو  العسل ىجفيا تحديؽ الأداء في بيئة والتشغيسية، الدمؾكية في السجالات نؾعية تغييخات إحجاث بيجؼ

السدتججات، ويتؼ ذلػ  مع التعامل عمى وقادرة مؤىمة استحجاث إدارات خلاؿ مؽ التشغيسية اليياكل وتحديؽ العامميؽ
بالاستعانة بالسعخفة بالعمؾـ الدمؾكية، مثل دافعية الأفخاد، الاترالات، العلاقات بيؽ الأفخاد والجساعات، وغيخىا مؽ 

 عمييا التغييخ التشغيسي بجرجة كبيخة.الشؾاحي الدمؾكية التي يتؾقف 
 
 

 ثانيا : مداخل التغيير التنعيمي:
إف مجالات التغييخ حغيت بكثيخ مؽ الجراسات والأبحاث مؽ قبل السيتسيؽ بسجاؿ التغييخ التشغيسي وذلػ لأىسيتيا،    

في الؾقت نفدو، وسؾؼ  ويتظخؽ التغييخ لعجة محالات مختمفة في السشغسة، كسا أنو قج يذسل أكثخ مؽ مجاؿ واحج
 (145،ص2005:حديؽ ندتعخض مجالات التغييخ في السجاخل التالية:)

I- :المدخل الوظيفي 
وييتؼ بفمدفة ورسالة وأىجاؼ وإستخاتيجية السشغسة، ويقرج بالفمدفة ما تتستع بو السشغسة مؽ قيؼ عامة ليا     

 بتيا وحخكة العامميؽ فييا.خرؾصيتيا وتسيدىا عؽ غيخىا مؽ السشذآت الأخخى، وتسثل ثؾا
 تغيير فلدفة ورسالة المنعمة: -1
إف تغييخ فمدفة السشغسة يكؾف ضخوريا إما كشتيجة لتغييخ الخسالة والأىجاؼ والإستخاتيجيات، أو بذكل مدتقل، وىؾ    

حديؽ الجؾدة أو إعادة تظؾيع السؾارد وتخشيج استخجاميا بسا يديؼ في تحديؽ بمؾغ أىجاؼ ججيجة وتخفيض التكمفة أو ت
زيادة الإنتاجية، وتتشاوؿ الخسالة الغخض الخئيدي لمسؤسدة ومجاؿ أو مجالات نذاطيا وأنؾاع مشتجاتيا والدؾؽ التي 
تخجميا، حيث أف تغييخ ىحه الخسالة يجب أف يكؾف لسؾاكاة التغييخات التي تييئ فخصا يسكؽ استغلاليا بإضافة نذا  

عيا إلغاء أو تحجيؼ نذا  أو أكثخ، أما الأىجاؼ فيي الؾسيمة التي تسكؽ السشغسة مؽ ججيج، أو قج تفخض قيؾدا يتعيؽ م
الؾصؾؿ إلى غاياتيا العميا، ومؽ الظبيعي أف تغييخ الخسالة يتختب عميو تغييخات تابعة في الأىجاؼ الستفخعة عؽ 

  الأىجاؼ الخسالة والستخجسة ليا، ومؽ ثؼ في الإستخاتيجيات باعتاارىا مشاىج تتاع لتحقيق
 تغيير الأهداف والإستراتيجيات:  -2

تقؾـ بعض السشغسات بإجخاء تعجيلات في أىجافيا وفي الإستخاتجيات السظاقة لتحقيق تمػ الأىجاؼ استجابة     
لتغيخات البيئة السحيظة، وقج يحجث ىحا التغيخ في جانب مؽ الجؾانب الإستخاتجية فقج تقؾـ السشغسة بتغيخ أىجافيا 

اتجية أو تغيخ أىجافيا العامة لمسشافدة )مثل: التسايد، أو التخكيد، أو الكيادة في التكاليف(، أو حتى تغييخ الإستخ 
إستخاتجياتيا مؽ تؾسع إلى انكساش، وإذا كانت السشغسة مكؾنة مؽ تؾليفة مؽ وحجات الأعساؿ، فإنو يسكؽ أف تغيخ مؽ 

الؾحجات، ومثاؿ ذلػ أف تقخر السشغسة الجخؾؿ مع مؤسدة تؾليفة ىحه الؾحجات، وذلػ مؽ خلاؿ ضؼ أو بيع بعض 
 أخخى في نؾع مؽ الاستثسار السذتخؾ أو تتجو إلى الأسؾاؽ الجولية.

II- :المدخل الإنداني 



Mansouri nabil- Azzouz mohammed 

 

                          Journal of Economic Growth and Entrepreneurship Vol. 5, No. 1, 45-57(2020) 51 

 :ركد كثيخ مؽ الكتاب والااحثيؽ عشج إحجاث التغييخ مؽ خلاؿ الأفخاد القائسيؽ بالعسل عمى ناحيتيؽ أساسيتيؽ  
 لأفخاد: مؽ خلاؿ الاستغشاء عؽ بعض العامميؽ أو إحلاؿ غيخىؼ محميؼ.التغييخ السادي ل -1
التغييخ الشؾعي للأفخاد: وذلػ بالتخكيد عمى رفع السيارات وتشسية القجرات أو تعجيل أنسا  الدمؾؾ مؽ خلاؿ نغؼ  -2

 التجريب أو تظبيق قؾاعج السكافآت والجداءات التشغيسية.
III- :المدخل الهيكلي 
إجخاء تعجيل وتغييخ في الييكل التشغيسي لمسشغسة، السجخل الحي يعسل عمى إحجاث التغييخ مؽ خلاؿ  وىؾ ذلػ    

ويُعَخَؼ الييكل التشغيسي بأنو  الإطار السؤسذ الؾاضح لسكؾنات السشغسة، وما تزسو مؽ الأقداـ والفخوع التي تتاعيا، 
يا، والسحجد لمسدتؾيات التي تتجرج عمييا، وللاترالات التي يشاغي أف تتفاعل عؽ طخيقيا، وللأنذظة التي تشيض ب

 ولمسدتؾيات والرلاحيات التي تعظى ليا.
ويتكؾف الييكل التشغيسي مؽ )ترسيؼ العسل والتخرص، التكؾيؽ التشغيسي، التفؾيض، نظاؽ الإدارة، التشفيحيؾف 
والاستذاريؾف(، ومؽ ثؼ فإف أي تغييخ في أحج أو بعض ىحه السكؾنات يجخل في مجاؿ  التغييخ الييكمي أو البشائي ، 

أنو مؽ الرعؾبة تحجيج العشاصخ أو الستغيخات التي تقع ضسؽ السجاؿ الييكمي، إلا أف السشغسات قج تمجأ مع ملاحغة 
إلى إحجاث تغييخ شامل في بشائيا التشغيسي كمو ويظمق عمى ىحه العسمية اصظلاح  إعادة التشغيؼ ، أي إعادة كل 

إعادة البشاء مخة أخخى عمى أساس أكثخ ملائسة مكؾنات التشغيؼ والتكؾيؽ التشغيسي والكذف عؽ أي خمل مؾجؾد ثؼ 
للأىجاؼ والتظؾيخ والبيئة السحيظة بالسشغسة بحيث يستج لسختمف الأنذظة وعلاقاتيا التشغيسية، ومؽ أمثمة ذلػ تحؾؿ 

 السشغسة مؽ التشغيؼ الؾعيفي إلى التشغيؼ السرفؾفي.
ي قج تتؼ مؽ خلاؿ إعادة تؾزيع الاختراصات وتجسيع ويخى كثيخ مؽ الكتاب أف عسمية التغييخ في الييكل التشغيس   

الؾعائف، وإعادة ترسيؼ طخؽ الاتراؿ وقشؾات تجفق الدمظة والسدؤولية، بالإضافة إلى استحجاث وحجات تشغيسية أو 
استاعاد أخخى، وما يتختب عمى ذلػ مؽ تعجيلات في عشاصخ التشغيؼ الأخخى مؽ أفخاد وسياسات وإمكانيات ونغؼ 

ت، ومع سخعة التغييخ والحاجة السدتسخة لمتأقمؼ مع الستغيخات الججيجة وغيخ الستؾقعة، فإف الكثيخ مؽ الااحثيؽ وإجخاءا
يخوف أف لميياكل التشغيسية تتسيد بالؾقتية وكثخة المجاف أو مجسؾعات العسل التي تحتاج إلى قجر مؽ التشديق والتعاوف 

متشاسق الأجداء )عزؾي( بجلا مؽ العسل برؾرة روتيشية خالية مؽ بيشيا، حيث أف تمػ السجسؾعات تعسل عمى أساس 
 التفكيخ.

IV- :المدخل التكنولوجي 
وىؾ السجخل الحي يتؼ التخكيد فيو لإحجاث التغييخ عمى إعادة تخكيب وتجفق العسل وعمى أنسا  العسل وأسالياو        

عجات وأدوات وأساليب ججيجة في العسل، كسا أف وطخقو، أو عمى الؾسائل السدتخجمة في أداء العسل، أو إدخاؿ م
العؾامل التشافدية فخضت عمى وكلاء التغييخ ابتجاع معجات ووسائل وأساليب عسل ججيجة تسكشيؼ مؽ إحخاز الدبق عمى 

 غيخىؼ مؽ السشغسات السشافدة. 
ؼ عمييسا برفة عامة مؽ ولا شػ أف لمتكشؾلؾجيا دور ميؼ ومؤثخ في فعالية السشغسة، وىشاؾ اتجاىاف يسكؽ التعخ 

 الجراسات والكتابات السيتسة بالتكشؾلؾجيا والسشغسات وىسا:
 وىؾ ذلػ الحي ييتؼ بأثخ التكشؾلؾجيا في سمؾؾ واتجاىات العامميؽ. الاتجاه الأول:
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 ييتؼ ويخكد برفة أساسية عمى دراسة أثخ التكشؾلؾجيا عمى الييكل التشغيسي. الاتجاه الثاني:
التكشؾلؾجي عجة أشكاؿ أىسيا: استخجاـ تقشيات حجيثة بغخض زيادة الإنتاجية وخفض تكمفة الريانة  ويأخح التغييخ  

وتحديؽ جؾدة الإنتاج، كسا أف مجاؿ التكشؾلؾجيا لؼ يعج مقرؾرا عمى نذا  الإنتاج بل يذسل الشذا  الإداري حيث تؼ 
 استبجاؿ ا لات الكاتاة بأجيدة الكؾمبيؾتخ الذخرية.

 
 
 

 :الآليات ( –الأهمية  –بطاقة الأداء المتوازن ) المفهوم  ثانيا :
I- :مفهوم بطاقة الأداء المتوازن  

  بظاقة الأداء الستؾازفBalanced Scorecard   ،ىي أداة لكياس أداء السؤسدة لمجؾانب السالية وغيخ السالية
ف عمييا، مسا يتختب عمى ذلػ ىحا الأسمؾب يدود السجراء بسرادر معمؾمات قيسة حؾؿ الشذاطات التي يذخفؾ 

 زيادة في تحقيق الأىجاؼ السدظخة والسخجؾة. 
  طخيقة لإدارة الإستخاتيجية في السؤسدة  بيجؼ تخظي مذكميؽ أساسيتاف ىسا: الكياس الفعاؿ لأداء السؤسدة

ئؽ، ككل  وتشفيح الإستخاتيجية بذكل ناجح، مؽ خلاؿ وضع بخامج استثسار عمى السجى الاعيج تذسل: الدبا
  العامميؽ، نغؼ خمق وتظؾيخ مشتجات أو خجمات ججيجة .

  سيمة لتحجيج أىجاؼ يسكؽ قياسيا ضسؽ فتخة زمشية محجدة بذكل دوري عمى أف يكؾف التخكيد في الكياس و
  عمى الأىجاؼ السالية وغيخ السالية عمى حج سؾاء

 التعريف الإجرائي:
BSC في آف واحج مؽ خلاؿ التخكيد عمى العسالة، والعسميات الجاخمية لتخكيد عمى جسيع أعساؿ السؤسدة مفيؾـ يعشي ا

  :بػ والعسلاء و تحديؽ الؾضع السالي لمسؤسدة 
 الخجمات السؤسدة سؾاء كاف ذلػ عمى مدتؾى وحجة الإنتاج أو أداء قياس  •
  التؾازف بيؽ الأفعاؿ طؾيمة السجى وقريخة السجى •
  طخيقة لخبط الإستخاتيجية بالكياس. •

II- الأداء المتوازن:اد بطاقة بعأ  
  مؽ الأىجاؼ الستخابظة عمى الأبعاد التي تسثل  لستؾازف عمى تؾزيع مجسؾعة متؾازنةاتقؾـ فكخة بظاقة الأداء

تذتخؾ في استخجاـ سؤسدات إلى آخخي، ولكؽ غالبية المِؤسدة والتي قج تختمف مؽ ؤسدة طبيعة عسل الس
 الأبعاد الأربعة الأساسية وىي:
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 (: نموذج لبطاقة الأداء المتوازن 22رقم )الذكل 

وضع السقاييذ الجاخمية والخارجية لتحجيج مجى مداىسة الإستخاتيجية وتظبيقاتيا في بطاقة الأداء المالي:   -1
 تحقيق التحديشات السالية ومخاقاة مؤشخات الأرباح والخدائخ والقؾة السالية.

د السكانة الحالية والسدتقبمية لمسؤسدة في نغخ السذتخكيؽ قياس السعاييخ الخارجية التي تحج بطاقة العملاء: -2
 والسؾرديؽ.

: التي تحجد إجخاءات السؤسدة الجاخمية وتخكد السؤشخات الخئيدية عمى أداء السؾعفيؽ بطاقة العمليات الداخلية -3
 وكفاءة سيخ العسميات وفعالية الإجخاءات الجاخمية وكل ما يتعمق بالبيئة الجاخمية.

السؤشخات الجاخمية والخارجية التي تغيخ الإمكانيات السحتسمة بتظؾر البشية التحتية  :لم والنموبطاقة التع -4
والقجرات الاذخية وتخكد السؤشخات الخئيدية في ىحا الاعج عمى الكفاءات والاستثسار في الأنغسة وأداء 

 السشتجات والخجمات الججيجة. 
   يؤدي لتجدئة اليجؼ إلى: إف كلّ عشرخ ضسؽ شخائح درجات التؾازف الأربعة

  .الأىجاؼ:   الأىجاؼ الخئيدية التي يتؾجب تحكيقيا، مثلا نسؾّ الخبحية 
    .السقاييذ:  مقاييذ السلاحغة التي ستدتعسل لكياس التقجـ نحؾ بمؾغ اليجؼ 
  . مثلا، ىجؼ نسؾّ الخبحية يسكؽ قياسو مؽ خلاؿ نسؾّ صافي الخبح 
 جؼ ) شخيحة السجتسع ، نداة الخبحية...(السدتيجؼ: الجية أو الذئ السدتي  
 .الساادرات: عاارة عؽ مذاريع أو بخامج تبجأ مؽ العامميؽ لكي تمتقي باليجؼ  

 BSCثانيا : طريقة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
  الإسةةتراتيجيةThe Strategy:  إلػػى مػػا العسػػلاء ) السدػػتفيجوف ( عمػػى السؤسدػػة أف تقػػؾـ بتخجسػػة مػػا يتظماػػو

  ف تقؾـ بتقجيسو.يجب أ
  تخطيط الإستراتيجيةStrategy Mapping : وفقا ليحه السخحمة مؽ التشفيح عمػى السؤسدػة أف تأخػح بالاعتاػار

  جؾدة الخجمة، ثقة الدبائؽ، رضا الدبائؽ، ومؽ ثؼ وضع خظة تذغيمية فعالة
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  مقةاييس الأداءPerformance Measures   :ساسػياف : كيػف يتؾجػب عمػى السؤسدػة أف تأخػح اعتاػاراف أ
نقػػؾـ بعسػػل الأشػػياء بذػػكل صػػحيح ؟ بسعشػػى السػػجخلات والعسميػػات مػػع الأخػػح بالاعتاػػار: ) تكمفػػة السػػؾاد والقػػؾى 
العاممة / الأنذظة والجيؾد السبحولة وتجفق العسػل ( .. لسػاذا نقػؾـ بعسػل الأشػياء بذػكل صػحيح؟ بسعشػى الشتػائج 

 والإنجازات والتأثيخ والحريمة ويتزسؽ: السشتجات والخجمات / الشتائج 
   التنفيةةImplementation:  بسعشػى خمػػق نػػؾع مػؽ التػػؾازف السلائػػؼ بػيؽ جػػؾدة الخجمػػة وتكمفػة الخجمػػة ، بذػػكل

  يمبي متظماات السؤسدة مؽ خلاؿ تؾفيخ أعمى مدتؾى مؽ الجؾدة في الخجمة التي تقجميا وبأقل تكمفة مسكشة
 بطاقة الأداء المتوازن .فوائد 

 البخامج السختمفة لمسؤسدة مثل: الجؾدة. تداعج في تكامل   
 العػػامميؽ، كسػػا الفػػخعييؽ تحجيػػج السقػػاييذ الإسػػتخاتيجية نحػػؾ السدػػتؾيات الأقػػل فػػي السؤسدػػة ، وحػػجة السػػجيخيؽ ،

   يسكؽ لمسؾعفيؽ تحجيج السظالب الخاصة لتحقيق أداء مستاز.
 تخجسة الإستخاتيجية إلى أىجاؼ واضحة قابمة لمكياس. 
 بعاد التػؾازف الخبػاعي لػلأداء السؤسدػي وىػي: الدبػائؽ، العسميػات الجاخميػة، الػتعمؼ والشسػؾ، والجانػب التخكيد عمى أ

  السالي
 . دمج مختمف أقداـ السؤسدة لتعسل بالتؾازي لتحقيق الشتائج السخجؾة بتحديؽ القجرات في وقت واحج   
 سؤسدة خاتيجية لمالتؾازي بيؽ جسيع الأنذظة عمى جسيع السدتؾيات لتحقيق الأىجاؼ الإست.   
 . السخونة في الاستجابة الدخيعة لفخص التحديؽ   
 إنجاز إستخاتيجية وأىجاؼ السؤسدة بأكثخ الأساليب فاعمية وكفاءة   
  القجرة عمى تخكيد الجيؾد عمىBSC  لتي تيؼ جسيع القائسيؽ عمى الأمؾر 
 . التحجيج الؾاضح لمسدئؾليات ومؾاضع السدائمة لكل إدارة  
 خطيط الإستراتيجي بالمؤسدة وبطاقة الأداء المتوازن.ثالثا الت

I- : التخطيط الاستراتيجي 
تزػسؽ ذلػػ صػياغة ي مجسؾعة القخارات والسسارسات الإدارية التي تحجد الأداء الظؾيل الأجل لمسؤسدة بكفػاءة وفاعميػة و

 الإستخاتيجية باعتاارىا مشيجية وأسمؾب عسل. 
II- راتيجي و  العلاقةة مةانيا التخطةيط الاسةت BSC   :BSC ربػط الأىػجاؼ قرػيخة السػجى ة فػي دػاعجتعسػل عمػى الس

 بإستخاتيجية السؤسدة بعيجة السجى التي تؤدي لتحديؽ الأداء . 

III- : العراقيل في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المتعلقة بالإستراتيجية 
  عائق الرؤيةThe Vision Barrier الكافي للأشخاص السعشييؽ بتظبيقيا.وضؾح الإستخاتيجية بالقجر  عجـ  
   عةائق الإدارةThe Management Barrier  نغػؼ الإدارة مرػسسة لتتػيح الػتحكؼ فػي العسميػات وقمػة الؾقػت

  السدتغخؽ في لإستخاتيجية.
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  عائق عمليات التنفي The Operational Barrier فػي  فرل الشؾاحي السالية عؽ التخظػيط الإسػتخاتيجي ب
  ..السؤسدة

 الناس ائق عThe People Barrier .عجـ ربظيا بأىجاؼ ودوافع وكفاء الأشخاص في السؤسدة  
IV- : خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

 (BSCحجد كابلاف ونؾرفؾف أربع خظؾات رئيدية لسشيجية التظبيق وبشاء بظاقة الأداء الستؾازف )
  : يكل بطاقة قياس الأداءهحديد نناء تالخطوة الأولى.   

 في ىحه الخظؾة فيؼ أعسق للأداء السؤسدي القائؼ حتى تكؾف الاظاقة انعكاس عمى الإستخاتيجية ويكؾف ذلػ :
 والرػػػعؾبات السحتسمػػػة.ؤسدػػػة تحجيػػػج وحػػػجة الأعسػػػاؿ التػػػي سػػػؾؼ تبشػػػي عمييػػػا الاظاقػػػة ومدػػػتؾيات الاظاقػػػة فػػػي الس - 1
والػػخبط بػػيؽ وحػػجات الأعسػػاؿ لمسؤسدػػة وبالإطػػار العػػاـ  تحجيػػج وحػػجة الأعسػػاؿ وعلاقتيػػا بػػالشؾاحي الساليػػة والأىػػجاؼ -2

 .الأخخى 
  

 : يػػػتؼ ترػػػسيؼ بظاقػػػة قيػػػاس الأداء بشػػػاء عمػػػى السػػػجخلات مػػػؽ تحديةةةد الأهةةةداف الإسةةةتراتيجية : الخطةةةوة الثانيةةةة
   ويكؾف ذلػ مؽ خلاؿ : جمدات فخيق العسل مؽ الإدارة العميا والفخؽ الأخخى .

يػة مػؽ السعمؾمػػات والأىػجاؼ التػي تدػاعج الإدارة عمػى تخجسػة الإسػػتخاتيجية ، الحرػؾؿ عمػى الإسػتخاتيجية التشغيس .1
   والأىجاؼ في أشكاؿ تشفيحية مع تعميؼ الأفخاد السعشييؽ بحلػ.

   الحرؾؿ عمى الاستجابة وقائسة تخبط بيؽ الأىجاؼ في السشغؾر الخباعي  . .2
مدػئؾلة عػؽ مشغػؾر مػؽ الأربعػة ، والاحتياجػات  تقؾـ الإدارة العميا بتقديؼ الفخيق إلى أربعة مجسؾعات وكل مشيا .3

مػػؽ السخخجػػات تكػػؾف محػػجدة مػػؽ ثلاثػػة إلػػى أربعػػة فػػي إسػػتخاتيجية الأىػػجاؼ لكػػل مشغػػؾره وتذػػسل التفاصػػيل فػػي 
 .عاارات وقائسة متؾقعة لمسقاييذ السحتسمة لكل ىجؼ

  تحجيج السقاييذ الإستخاتيجية :الخطوة الثالثة : 
تترل بالأىجاؼ وتحجيج مرجر السعمؾمػات لكػل مكيػاس وترػسيؼ علاقػات الػخبط  ترسيؼ السقاييذ الأفزل التي .1

 .في الاظاقة بيؽ السقاييذ الجاخمية في كل مشغؾر وبيؽ السشاعيخ الأخخى 
 .تحجيج السخخجات الشيائية التي تؾضع مع الأىجاؼ وضع نسؾذج لكل السقاييذ الجاخمية والخارجية  .2
والأىجاؼ والسقاييذ باظاقػة الأداء الستػؾازف  لخؤية التشغيسية والإستخاتيجيةعسل ورشة عسل لمسشفحيؽ يؤخح فييا ا .3

 والاترالات وأعساؿ الأفخاد في وحجة .
  :وضع خظة العسل والتظبيق بذكل كاملالخطوة الرابعة 
لػخبط بػيؽ قاعػجة اوضع الإطار لأىجاؼ الفخيق وتظؾيخ خظة الإنجاز لأجل بظاقة الأداء الستػؾازف والتػي تذػسل  .1

 لبيانات ونغؼ السعمؾمات وعسمية الاتراؿ بالاظاقة مؽ التشغيؼ.ا
مقػػابلات فخيػػػق الإدارة العميػػا لمسؾافقػػػة عمػػى الخؤيػػػة والأىػػجاؼ والسقػػػاييذ، وسػػلامة الأىػػػجاؼ التذػػغيمية وبخنػػػامج  .2

 الإنجاز والاترالات مع الأفخاد وتكامل الاظاقة مع فمدفة الإدارة .
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طالسػا يكػؾف ذلػػ مسكشػا مػع التأكيػج عمػى الفمدػفة الدػائجة ؤسدة اـ إدارة السيجب أف تتكامل بظاقة الأداء مع نغ .3
 ونغاـ الأفزل لمسعمؾمات السدتخجـ.

 النتائج والتوصيات: 
عمػػى الإدارة العميػػا فػػي السؤسدػػات الخياضػػية أف تتؾاصػػل مػػع جسيػػع السػػؾعفيؽ وجعميػػؼ جػػدء مػػؽ عسميػػة تظبيػػق  .1

وسػػساع وجيػػات نغػػخىؼ، والاىتسػػاـ بيػػؼ، كػػؾف العشرػػخ الاذػػخي يعػػج الإسػػتخاتيجية الذػػاممة، والعسػػل عمػػى تػػجريبيؼ 
 الخكيدة الأولى في السؤسدة .  

مسدػػػاعجة عمػػػى تظبيػػػق الإسػػػتخاتيجية مػػػؽ خػػػلاؿ ل BSCأداة  تبشػػػى تظبيػػػق عمػػػى الإدارة فػػػي السؤسدػػػة الخياضػػػية   .2
 أداء ف تقؾد تخجسة الخؤية والخظط الإستخاتيجية داخل مجسؾعة الأىجاؼ التذغيمية التي تدتظيع أ

للاسػػتفادة مػػؽ  BSCتقشيػػة الاسػػتفادة مػػؽ الاحػػؾث والجراسػػات والتجػػارب لمسؤسدػػات التػػي قامػػت بتظبيػػق ضػػخورة  .3
 .  التجارب والخبخات وتظبيقيا في مجاؿ تظؾيخ السؤسدات الخياضية 

ؾيخ السؤسدػات الجعؾى إلى عقج ممتكيات وأيػاـ دراسػية حػؾؿ الاسػتفادة مػؽ تظبيقػات الإدارة الحجيثػة فػي مجػاؿ تظػ .4
 الخياضية .
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