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 الملخص:  
للتخطيط    ت دداخلال التعرا علس درجددة ممددار دددددددددددددد  منهدد ا الث ددث إلس ن أددددددددددددددان أداء ال ا ددة العددامددة ل   دداا  

هناك فر ق دالة إحصددددددا يا ف  إجاباد أفراد العانة    ت (،  عمّا إذا كانBSC) المتوازن  الأداء   بطا ةالا ددددددتراني    
 لت قاق ذلك، ا دتخ   الث ث المن   الوصدف    نُعزى لمتغاراد )المؤهل العلم ، المركز الوظيف ،  دنواد الخبرة( 

  ( فردًا 160)من عانة عشوا ية طثقية بلغت   الا تثانة أداة ل مع البياناد   ا تخ مت    التطويري،بنوعيه: المأ    
  ا دددتثانة(  131)  ا دددترجعت   علا م،  ال ار دددة أداة     زعت %(،  34ما نأدددبته )مع ح م الم تمع   فقًا    ب بما يتنا ددد

( فردًا يعملون ف  ال ا ة العامة ل   اا   للوصددددددددددددددول إلس نتا   ال را ددددددددددددددة 476من الم تمع الأصددددددددددددددل  الثال  )
 (،  نوصل الث ث إلس النتا   الآنية:SPSSية )بياناد الا تثانة ف  برنام  ال ز  الإحصا  معال ةالما انية، نم  

الا دتراني   ف  ال ا ة العامة ل   اا علس مأدتوى الأداة إجمالًا، جاءد بمتو ط    التخطيطممار دة  درجةأن   1
 (،  دلالة لفظية )متو طة(   65 0(،  ان راا معياري )94 2حأاب  )

نوج  فر ق دالة إحصددددددددا يا ف  إجاباد أفراد عانة الث ث ن ام درجة ممار ددددددددة التخطيط الا ددددددددتراني   ف    لا  2
 ى لمتغاراد ))المؤهل العلم ،  المركز الوظيف ،   نواد الخبرة(    ال ا ة العامة ل   اا نعز 

( ف  ال ا ة العامة ل   اا علس مأدتوى الأداة إجمالًا، جاءد BSC) المتوازن  الأداء  بطا ة  نطباق درجةأن    3
 (،  دلالة لفظية )ضعيفة(   68 0(،  ان راا معياري )53 2بمتو ط حأاب  )

( BSC) المتوازن  الأداء بطا ة  نطباق  ا ع  ن ام الث ث   عانة أفراد  إجاباد  ف   إحصدددددددددددا يا دالة  فر ق  نوج    لا  4
 ف  ال ا ة العامة ل   اا نعزى لمتغاراد )المؤهل العلم ، المركز الوظيف ،  نواد الخبرة(    

 التخطيط الا تراني  ، بطا ة الأداء المتوازن، أداء المؤ أاد  المفتاحية:  تالكلما
Abstract: 

The current research aims to improve the performance of the General Authority for Endowments by 

identifying the degree to which it practices strategic planning and the Balanced Scorecard (BSC) and 

if there are statistically significant differences in the answers of sample members due to the variables 

(academic qualification, job position, and years of experience. 

To achieve this, the researcher used both types of descriptive method: survey and developmental. The 

questionnaire was used as a tool for collecting data, which was applied to a stratified random sample 

of (160) individuals, representing (34%). The study tool was distributed to them, from which (131) 

questionnaires were retrieved from the original community (476) individuals working in the General 

Authority for Endowments. To reach the results of the field study, the questionnaire data was 

processed in the statistical package program (SPSS), and the research  

reached the following results: 

3- The overall degree of strategic planning practice in the General Authority of Endowments at 

the total performance level was with an arithmetic average (2.94), a standard deviation (0.65), 

and a verbal connotation  (medium). 

4-  There are no statistically significant differences in the answers of the research sample 

members regarding the degree of strategic planning practice in the General Authority of 

Endowments due to the variables (academic qualification, job position, and years of 

experience.) 
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5- The degree of application of the Balanced Scorecard (BSC) in the General Authority of 

Endowments at the performance level as a whole came with an arithmetic average (2.53), a 

standard deviation (0.68), and a verbal connotation (weak). 

6- There are no statistically significant differences in the answers of the research sample members 

regarding the reality of implementing the Balanced Scorecard (BSC) in the General Authority 

of Endowments due to the variables (academic qualification, job position, and years of 

experience). 

Keyword: Strategic planning, BSC, institutions Performance. 

 
 سابقةال دراساتالو  للبحث العام الإطار
الإطار العا  مق مة الث ث،  ن  ي    مث ث   يتضمن

ل   دم  نوضيح  مع  مشكلته،  أهماته  أه افه 
لل را اد  موجز   متغارانه،  مصطل انه،  عرض 
صلة   الثاحث  ذاد  ي يّ  بان  المتوفرة  الأابقة 
بالتخطيط الا تراني    بطا ة الأداء المتوازن،  علس 

   :الن و الآن 
 :للبحث العام الإطار: أولاً 
 : المقدمة-1-1

   الانف ار   التغاراد   بأرعة  ال ال   العصر  يتأم
   الت ارة   الشامل   التطور  المنافأة،   ش ة  المعرف ،
  إلس   الخاصة  العامة  المؤ أاد   دفع  مما  ال رة؛

الأع  ن و إي اد مكانة ل ا ف  هذا العالم المتغار، 
بقا بذلك  نضمن  ف     ءهالك    نموها  ا تمراريت ا 

النشاط   ف  ظل هذم التغاراد البا ية المتزاي ة برزد 
 من ا   ،ال اجة لتبن  م اخل ج ي ة ف  إدارة المؤ أاد 

بمأاع ة   الكفال  الا تراني    التخطيط  م خل 
جوا معرفة  علس  ف  المؤ أاد  القوة  الضعف  نب 

ال اخل    ف    الت  ي اد   الفرص    كذلك  ،م يط ا 
 بذلك نتمكن من بناء ا تراني ياد    الخارج ؛  م يط ا 

مع  فعّ  ال اخل   التكيف  بنا  ا  نقوية  من  يمكن ا  الة 
التنافأية  ن قاق   الخارج ،  زيادة   رن ا  م يط ا 
أه اف ا؛ باعتثار أن ممار ة  ظا ف الإدارة المعاصرة  

طريقة علمية ص ي ة، نع  إح ى الو ا ل للتعامل  ب

ال نلك  بوجه  ممع  التخطيط  لا  يما  ظيفة  تغاراد، 
  ما    هذاعا ،  التخطيط الا تراني   بوجه خاص    

النتا   لتطبيقاد التخطيط الا تراني   ف  شتس    هأك ن
أنواع ا  أح ام ا بمختلف  المعاصرة   ؛ المؤ أاد 

أض س الا تراني    التخطيط  ن ً ا  أ لوبًا    لكون 
المؤ أاد  النظم   ن احانهثبتت   مختلف  ف  
فوا   مب رة فا ت التو عاد    من  ي ققه  لما  ؛المعاصرة

أغلب     (، 7:  2010  ،)ال اج،  الغاث   الأحيانف  
المؤ أاد  بأن  هان ر  لاان،  درا ة أك نه ما  هذا

نتفوق ف  أدا  ا الكل  علس االت  نخطط    تراني يًا 
 ،(1998:38المؤ أاد الت  لا نخطط إ تراني يًا،  

(Wheelan and Hunger  
يناط    كانت   لما   الت   العامة  خ مة    ب االمؤ أاد 

الأه اا   ن قاق     بما   المؤ أيةالم تمع من خلال 
فإن د ر المؤ أة حتمًا ي تاج    التنمية،  برام   ي قق

  الا تراني   ل ممار ة التخطيط  إلس نطوير من خلا
أه اا  إلس  يأتن   الثعا   الذي  الم ى  علس  الأليم 
بوصفه    اض ة،  م  دة   ا عية،  موضوعية؛ 
عاملًا م مًا ف  ن اح الإدارة المؤ أية  ف  ن قاق  

)الصال  ،    أشارد   لق    ( 3:  1999أه اف ا، 
بعض  الأشقر،   ال را اد، نتا    درا ة   من ا 

إلس38:  2002،)القطامان  (،  دار ة2002)  ) 
للتخطيط    نبنا ا المؤ أاد  أداء بان العلا ة

الا تراني  ،  خلصتا إلس أن المؤ أاد الت  نمارس  
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نتمتع الا تراني    التخطيط   بأداء أبعاد  خطواد 
  تراني يًا،ا نخطط لا الت  المؤ أاد أداء يفوق 

أن ال را اد  هذم نتا       التخطيط نعن  
يُع   المؤ أاد  لإدارة عمل   كأ لوب  الا تراني  

التعامل    ضمان الأداء ن أان عن مأؤ لاً 
 ف  العمل لبا ة الأ ا ية المكوناد  مع الفعّال

الراهن  هذا   ف (   13:  2010)يا ان،    ،عصرنا 
  نلك   أداء   نقايم  قياس  أهمية  ظ رد   الأياق،

   نقاط    ن عيم ا،  القوة  جوانب  لت  ي    المؤ أاد 
  التطوير   علمية  ف   يأ م   بما   معال ت ا،  الضعف
  ابتكار   نم   إذ   المؤ أية،  الأه اا   ن قاق  المأتمر
أن نلك الأد اد كانت    غار  ل داء،  ع ي ة  قياس  أد اد 

  كافية   نكن   لم  فقط،  المالية  المؤشراد نقتصر علس  
  Vision)  (لرؤيت ا  المؤ أة  ن قاق   لامة  من  للتأك  

  المؤ أاد   من  الع ي    دفع  مما (Mission)  ر الت ا
  الأداء   لقياس   اضح  من      أ اس  عن   للث ث 
  المالية  غار  المالية النتا   يتضمن

) 1992 نورنون، كابلان    من  كل  ا ترح      
Kaplan and Norton  )كنظا    عليه  يعتم    من ً ا  

  المقاييس   من  م موعة  يتضمن   الأداء   نقايم  لقياس
 الأداء   قياس  بطا ة"  بد    م    المالية   غار  المالية
)  من   كل           1996  عا     ف (،  BSC)  المتوازن 

Kaplan and Norton  )الأداء   قياس  بطا ة  
 منظماد   ف   للتطباق  الأربعة  الأبعاد   ذاد   المتوازن 
(،  ه     Kaplan and Norton،1996)   الأعمال
  بع    ،Financial Perspective  المال الثع   
  العملياد   بع  ،  Customer Perspective  العملاء
 Perspective   Internal Business ال اخلية

Processes،    النمو  التعلم  بع   Learning and 
Growth Perspective،  (،2: 2013عاب ين ) 

( المتوازن  الأداء  قياس  بطا ة  مقاربة BSC نع    )
المؤ أ ،   التغاار  فكرية  من  ية ح يثة ف  م ال 

مؤ أ    المنظماد  إطار  ف   ال ا م  للإب اع  داعم 
نفكار   من    أن ا  أنواع ا، فضلًا عن  بكافة  ال  يثة 
ننفاذية نُمكن المؤ أة ف  حال   متوازن،  أداة عمل 
نقايم   الا تراني ية،  من  أه اف ا  ن قاق  من  نبنا ا 
إطار   التشغال   المال   الا تراني    فق  أدا  ا 

الم المالية  غار  المقاييس  من  بشكل  متكامل  الية 
  أبو )  أدا  ا،متوازن ب اث نوفر معلوماد شاملة عن  

 (  2012،3شرخ،
 من هنا، فإن المؤ أاد اليمنية العامة ليأت بمنأى  

  نأعس   أن  ينثغ عن المؤ أاد العالمية المتق مة إذ  
  خلال   من  العصرن و الت  ي   التكيف مع مأت  اد  

  ، الا تراني    التخطيط  م خل  من ا  ج ي ة  م اخل  نبن 
،  المتوازن   الأداء  بطا ة  با تخ ا   الأداء  نقايم    م خل

  لكون    المؤ أية   اأه اف ي  ا الث ث إلس معرفة  
  اختار   فإنه  ل   اا،  العامة  ال ا ة  ف    يعمل  الثاحث 
  ال ا ة   ممار ة  درجة  معرفة  ب  ا ب ثه  ما ان  ال ا ة

 أبعاد   نطباق   مأتوى   الا تراني  ،  للتخطيط
( فا ا،  الذي  BSC)  المتوازن   الأداء  بطا ة   مؤشراد 

الت     نطلا ةالا من شأن ا مأاع ن ا ف  ن قاق مرحلة  
 نضمنت ا الا تراني ية الوطنية ل   اا  

 : الث ث  مشكلة-2- 1
  العامة   ال ا ة   من ا  العامة،  اليمنية  المؤ أاد   نعان 

  الارن الية   من   متفا نة   بنأب   ح اثت ا،  رغم   ل   اا
  معاصرة   إدارية  بم اخل  الأخذ   د ن   بالمو ف   الإدارة

عن    التخطيط  م خل   يما  لا فضلًا  الا تراني  ، 
بطا ة     الاب أ  غياب  المعاصرة،  من ا  الأداء  نقايم 

( المتوازن  يمار BSCالأداء  ما  العمل    س(  أن  ف و 
الر نان  الاوم  التقلا ي، بعاً ا عن التفكار  التخطيط  
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  إ ماعال   عب م التنفاذ الا تراني    دار ة )ي اس،  
 (  2017 مأع ،

 هذا ما أك نه الع ي  من ال را اد الت   ج ت ن و   
ف    الإخفا اد  المشكلاد  المعو اد  أ ثاب  درا ة 

العرب  مثل المأتوى  العامة علس  درا ة    المؤ أاد 
   درا ة (، 2007) الشاعر  درا ة(، 2002الأشقر )
  الت  (،  2014)   العنازي    درا ة(،  2010)   يا ان
 ن ار   زالت   لا  المؤ أاد م  هذ   بأن  جميع ا  أك د 
 ف    خاصة   ال مود  بالتقلا    نتأم  متخلفة  بطريقة
 الزا ية  ح ر  يمثل  الذي  الا تراني     التخطيط  م ال
  العامة   المؤ أاد   نواجه  الت   المشكلاد   معال ة   ف 

  بنقل   معاصر  كم خل    رنه  عن  فضلًا   مراحل ا،  بكافة
  المرغوب   الوضع  إلس  الراهن  الوضع  من  المؤ أاد 

  فيه
  عن   بمعزل    ليأت   اليمنية  المؤ أاد   فإن   م ليًا،
  أن ا   بل  العربية،  ال  ل   با    ف   المؤ أ   الوضع
  الا تراني     التخطيط  مفاهيم   عن  غيابًا  أكثر

:  من  كل   درا ة  اك نه   ما   هذا    عمليًا،  نظريًا   المؤ أ 
  بعض    أثبتت (،  2011)   القثاط (،  2004)  الفقيه 

  ا خاضع   يزال  لا  المؤ أ   الأداء  نقايم  أن  عن  التقارير
عن     الاب لأ الشخصنة  نبتع   ن أ   نقلا ية 

لم نبنس علس معايار   الموضوعية،  ال يادية، كون ا 
الممار اد  الأداء  طبيعة  علس  لل كم   مؤشراد 

 الوظيفية  
  ناش ة   ل   اا  العامة  ال ا ة  فإن  ذلك،  علس   علا ةً 
  من   الرغم   علس   2021  لأنة (  4)  ر م  جم وري   بقرار
اليمن بل أنه من  الو ف  منذ زمن بعا  ف     العمل  أن

 مانه،  نبلور  ابقًا ف   زارة الأ  اا  الإرشاد،  مع  
ح اثة نشؤها فإن ا  عت جاه ةً إلس مواكثة ال  ي  ف   
الوطنية   الا تراني ية  إع اد  ف   ذلك  نمثل  نأ يأ ا 

مثادراد  2025ل   اا   من  نضمنت ا   ،  ما 
ننفاذها فإن ذلك  يعمل علس قيادة   مشاريع إن نم 

ف  الأداء الا تراني    نقايم الأداء،  هذا ما  الت ول 
دفع الثاحث من خلال عمله ف  ال ا ة للقيا  بث ثه  
 ما ال ال   بلورة المشكلة ف  الأؤال الر يس الآن :  

  لتحسين   الاستراتيجي  التخطيط  استخدام  مدى إمكانية
 بطاقة   تطبيق  خلال  من  للأوقاف   العامة  الهيئة  أداء

 (؟  BSC) المتوازن  الأداء
 : الآتية الفرعية  الأسئلة منه ويتفرع

 للتخطيط   ل   اا  العامة  ال ا ة  ممار ة  درجة  ما -1
 الا تراني  ؟ 

 أفراد   إجاباد   ف   إحصا يا  دالة  فر ق   نوج    هل -2
 ل   اا   العامة  ال ا ة  ممار ة  ن ام  الث ث   عانة

  الث ث   لمتغاراد    نعزى   الا تراني    للتخطيط
 ؟ (الخبرة الوظيف ،  المركز العلم ، المؤهل)

  المتوازن  الأداء بطا ة مؤشراد  نطباق مأتوى  ما -3
  نفأارها؟  ل   اا، العامة ال ا ة ف 

 أفراد   إجاباد   ف   إحصا يا  دالة  فر ق   نوج    هل -4
  بطا ة   مؤشراد   نطباق   ا ع  ن ام   الث ث   عانة
  نعزى   ل   اا  العامة  ال ا ة  ف   المتوازن   الأداء

  المأمس  العلم ،  المؤهل  النوع،)  الث ث   لمتغاراد 
 ؟ (الخبرة الوظيف ،

  ف    الا تراني    التخطيط  ممار ة   ا ع  فاعلية  ما -5
  بال م ورية   ل   اا  العامة  ال ا ة  أداء  ن أان
 اليمنية؟ 

 : البحث أهمية-1-3
من نتا  ه الت  يتو ع ا الثاحث،    أهمية الث ث   نأن 

الت   وا نأ م عمليًا ف  ن أان أداء ال ا ة العامة 
الا تراني    بطا ة   التخطيط  با تخ ا   ل   اا 
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( المتوازن    أهمية   نلخيص   ن،  يمك(BSCالأداء 
 : بالآن  الث ث 

 : النظريةالأهمية  
  التخطيط   بموضوعاد   اليمنية  المكتثة  إثراء -

  بطا ة   با تخ ا   الأداء   ن أان  ،الا تراني  
الذي من شأنه لفت انتثام    (BSC)  المتوازن   الأداء

المؤ أاد  ف   الإدارية  العملية  علس  القا مان 
الم اخل  بأهم  المختلفة  بمأتويان م  العامة 
التخطيط  بما ي عل ا  ادرة   العصرية ف  م ال 

 علس مواكثة التغاراد  
المث وث  أهمية - )التخطيط  المتغاراد  ة 

المتوازن(،  ضر رة   الأداء  بطا ة  الا تراني  ، 
العامة  المؤ أاد  ف   المتغاراد  هذم  درا ة 

الريادي ف  ال فع   ب  رهااليمنية من أجل الن وض  
 بع لة التنمية  ن قاق التنمية المأت امة 

لل را اد يُ   الث ث   هذا  أن - أ اس  ح ر  شكل 
الأداء  ن أان  بكيفية  المتعلقة  المأتقبلية 

  الأ  اا  م الالمؤ أ  ف  
التخطيط  - لتطباق  التطويرية  المقترحاد   يمثل 

   متابعة   مراحل  من  يتضمنه  بماالا تراني    
 الأداء  بطا ة  با تخ ا   الا تراني     الأداء   نقايم 

العامة    ف   نوعية  نقلة  المتوازن   ل   اا ال ا ة 
   أدا  ا ن أان  يكفل  بما

الث ث     ميأ   -   للتراكم   ج ي ة  إضافة  ف هذا 
 ثراء إ    العامة  اليمنية  المؤ أاد   ف   المعرف 
 بمتغاراد الث ث    يتعلق  ما  بكل  اليمنية  المكتثاد 

 :  العمليةلأهمية ا
يأن  ف  مرحلة مفصلية يمر ب ا  ن هذا الث ث  إ -

لبلوغ   ال ميع  يتوق  إذ  حكومة  شعثًا،  اليمن 
ج ي ،  ف    يمن  بناء  ف   المنشودة  الغاياد 

لل  لة الإداري  ال  از  إصلاح   عليه   ،مق مت ا 
درا ة  ف   الثاحث  من  مأاهمة  يمثل  فالث ث 
الأج زة   أح   أداء    راد   ن لال  نطوير 

   ل   اا العامة  ال ا ة  من اال كومية 
النوع  إلس العامة  المؤ أاد   حاجاد   نلبية - هذا 

نطوير   عملية  ف   نصب  الت   الأب اث  من 
لما ي مله    – ن أان النظا  المؤ أ   ن وي م  

نتصل موضوعاد  من  ال ال     بطبيعة  الث ث 
   إ تراني   منظور من الإدارية الوظا ف

قيادة ال ا ة العامة ل   اا ف  انت اج    مأاع ة -
ال الأداء  نطباق  الا تراني    بطا ة  تخطيط 

الفكر   من  الانتقال  شأنه  من  المتوازن؛  الذي 
المعاصر،   التقلا يالإداري   الإداري  الفكر  إلس 

من   النوع  هذا  ممار ة  علس  أكثر   رة   ي عل ا 
احتياجاد   مع  نتلاء   علمية  التخطيط  بطريقة 

 المؤ أاد اليمنية العامة،  من ا الأ  اا  
ال ا  يُع   - الثاحث    علس   – ل   الث ث  علم    - ح  

 موضوعاد   ننا لت  الت  الث وث  أ ا ل من
 الأداء    بطا ة  التطباق  ف   الا تراني    التخطيط
 أداء   ن أان  ف     امان اإ    التقايم،  ف   المتوازن 

   ل   اا  العامة  ال ا ة    يما  لا  العامة  المؤ أاد 
التخطيط    مقترحاد نق يم    نطباق  مأتوى  حول 

العامة   بال ا ة  المؤ أ   الأداء  ي أن  الا تراني   
 ل   اا اليمنية  

  العامة   ال ا ة  قياداد    ع   رفع  ف   الث ث   يأ م  -
  الا تراني     التخطيط  ا تخ ا    بأهمية  ل   اا
 الأداء   لت أان  كم خل  المتوازن   الأداء   بطا ة

   علمية أصول علس   نقايمه المؤ أ 
 البحث:   أهداف-1-4

 :إلس الث ث  ي  ا
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 ل   اا   العامة  ال ا ة  ممار ة  درجة  ن  ي   -1
   الا تراني   التخطيط  خطواد  لمراحل

 الأداء  بطا ة  مؤشراد   نطباق  مأتوى   معرفة -2
  ل   اا العامة  ال ا ة ف ( BSC) المتوازن 

  إحصا يا   دالة  فر ق هناك    ت عمّا إذا كان  الكشف -3
  ممار ة   ن ام  الث ث   عانة  أفراد   إجاباد   ف 

  بطا ة   مؤشراد    نطباق  الا تراني    التخطيط
 العامة  ال ا ة  ف (  BSC)  المتوازن   الأداء

 العلم ،))المؤهل    لمتغاراد   نعزى   ل   اا
 (  الخبرة  نواد  الوظيف ، المركز

  ال ا ة   أداء  لت أان  نطويرية  مقترحاد   نق يم -4
  الا تراني     التخطيط  با تخ ا   ل   اا  العامة
  ( BSC) المتوازن  الأداء  بطا ة

 
 : البحث حدود-1-5

 يقتصر الث ث علس ال   د الآنية: 
 : موضوعية حدود -أ

  الا تراني     التخطيط  علس  الموضوع   ال     يقتصر
الا تراني      بأبعادم التوج اد    – )الت لال  صياغة 

ننفاذ    -الخطة الا تراني ية  التنفاذية   -الا تراني ية  
الا تراني ية   الأداء - الخطة  متابعة  نقايم 

بالأبعاد ) المتوازن   الثع  الا تراني  (  بطا ة الأداء 
بع    –بع  العملياد ال اخلية    –بع  العملاء    –المال   

بال ا   لالنمو  التعلم( كم خ العامة    ةلت أان الأداء 
 ل   اا  

 :بشرية حدود - ب
  القياداد   علس  للث ث   الثشرية  ال   د   نقتصر      

  للمراكز   الشاغلان ل   اا العامة ال ا ة ف  الإدارية
    أم ر يس إدارة، م ير عا ،  م ير  كال،: الوظيفية

 

 : مكانية حدود - ج
  لل ا ة   الر يس  المركز  علس   مكانيًا  الث ث   ا تصر
  العاصمة   أمانة  الر يس   مقرها  ل   اا  العامة
   صنعاء

 النموذج المعرفي   6_
 التخطيط الا تراني      :مستقلال متغيرال -1
ن أان الأداء ف  ال ا ة العامة    :التابع  المتغير -2

 ل   اا
 .بطا ة الأداء المتوازن با تخ ا       

 لبحث ل المعرفي  النموذج يبين( 1) شكل

 البحث:   مصطلحات- 1-7
  المن  ية    ياق  ف   ب ثه  مصطل اد   الثاحث   ننا ل

 التعريف   عرض   خلال  من  علا ا  المتعارا
  الن و    علس  الإجرا  ،  التعريف  ثمّ    من  اصطلاحًا،

 : الآن 
 : الاستراتيجي التخطيط  1
نظام   113:  2005)زاهر،    فعر  وي   من    بأنه:   )

المأتقبلياد  الم تملة  الممكنة،  آفاق  يأتشرا 
المتاحة   الإمكاناد  بتشخيص  لمواج ت ا   يأتع  
الب يلة،  انخاذ   الا تراني ياد   المتو عة  نصميم 

  راراد عقلانية بشأن ننفاذها،  متابعة هذا التنفاذ 
  المراد   المؤ أة  لتوجيه  م رك  اختيار  :بأنه  ويعرف

   البا ة   بان ا   العلا ة  ربط  خلال   من  ل ا  التخطيط 

  المستقلمتغير ال
 التخطيط الاستراتيجي 

  التابعمتغير ال
داء المؤسسي للهيئة الأ

  بطاقة الأداء المتوازن

 التحليل البيئي
 صياغة التوجهات 

 الخطة الاستراتيجية
 التنفيذ 

 التقييم والمتابعة

 البعد المالي 
 بعد العملاء

 بعد العمليات الداخلية
 بعد التعلم والنمو
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  المازة   ن قاق  علس  الق رة  من  نتمكن  ب اث   الم يطة،
  بعض   مع  بعض ا  التنموية  الأيا اد    نرابط  التنافأية
 ( Erica, 2007: 15) المؤ أة، رؤية لت قاق

 
لمأتقبل    يةعملية ا تشراف  :بأنه  إجرائيًا  الباحث  ويعرفه

العامة ل   اا عبر خطواد علمية ممن  ة   ال ا ة 
نربط بان با ت ا ال اخلية  م يط ا الخارج  لصياغة  
رؤيت ا  ر الت ا  أه اف ا  خطط ا التنفاذية ف  ضوء 

المتوازن   الأداء  بطا ة  من    للانتقال(  BSC)أبعاد 
يف   الذي  المأمول  الوضع  إلس  ال ال   الوضع 

 لمأتقبلية بمتطلثاد الت  ياد ا
 :(BSC) المتوازن  الأداء بطاقة .2

من المقاييس نق   للإدارة العليا    م موعة  :بأنها  تعرف
المنظمة   لأداء   ف  صورة  اض ة  شاملة   ريعة 

( متناغمة،  رباعية   , Kaplan & Nortonأبعاد 
1992 )  
:  2016)م م ،    ف   إليه  المشار"  أن ر ون "  ويعرفها

 المؤ أاد   لمأاع ة  مصممة  ج ي ة  أداة :  بأن ا(  37
 أربع   باعتماد   الا تراني ية  أه اف ا  إن از  علس

   النمو   ال اخلية،   العملياد   الزبون،)  منظوراد 
 ما   ا تراني ية  لتكوين  نصمم   لا  ،( التمويل   الإب اع،
   الا تراني ية لتنفاذ  أيضًا  إنما ف أب،
نم    أداة   :بأنها  إجرائيًا  الباحث  ويعرفها متطورة 

ا تخ ام ا لقياس  نقويم أداء ال ا ة العامة ل   اا  
بأبعادها:   اليمن    ال اخلية،  العملياد    بع    المال ف  

  مؤشراد   خلال  من   النمو،  التعلم   بع    العملاء،   بع  
  الخبراء  من ل نة بوا طة  نكايف ا  نم
 المؤسسي:   الأداء .3

 قياس بمقتضاها يتم الت   العملية بأنه:  يعرف 
التزا    المطلوب  العمل بألوكياد  الموظف م ى 

 ب ذم التزامه من ن ققت  الت   النتا   ،منه
فترة الألوكياد  أنه: خلال  أ    الإجراء التقويم، 

 ،احاليً  لعمله الموظف أداء لتقويم المنظم
  إدريس،)الغالب ،    مأتقبلًا، نطويرم  إمكانية
2008 :28 ) 

 
بأنه:    ويعرفه إجرائيًا   الألوكية  الممار اد الباحث 
 الثعا    الم ى  علس  ل   اا  العامة  ال ا ة  ف   الأدا ية

   بع    العملاء،   بع    المال ،  للثع     فقًا  ا تراني يًا
  رؤية    ياق  ف    النمو  التعلم   بع    ال اخلية،  العملياد 
   الا تراني ية  أه اف ا  ر الت ا ال ا ة

 العامة للأوقاف:   الهيئة .4
إنشابأنها:    تعرف نم  عامة  ر يس    هاؤ ها ة  بقرار 

( ر م  الأعلس  الأيا    لأنة  4الم لس   )2021  ، 
الآخرة    17بتاريخ   الموافق  1442جمادي   30هد 
  الاعتثارية   بالشخصية   نتمتع  ، 2021يناير

لإشراا   مثاشرةً    نخضع   الإداري،  المال    الا تقلال
ال م ورية  الثشرية  الموارد   من   كيان   ل ا  ،ر يس 

 الو ف،   أموال  أعيان  علس  بال فاظ   ن تم   المالية،
  إنشاء  حق   ل ا صنعاء  ف   ل ا الر يأ   المقر   يكون 
  لإدارة   الم افظاد،  العاصمة  أمانة  ف   ل ا  فر ع
  ف    يأ م  بما   ا تثمارها  المو وفة  الأعيان   ننمية
  الوا فان مقاص    ي قق المأت امة الوطنية التنمية

 
 :السابقة الدراسات: ثانيًا
  ي يه   بان نوفرد   الت  الأابقة ال را اد  الثاحث  ننا ل
  بمتغاراد   الصلة  ذاد  للمصادر   التقص   الث ث   بع  

  العلا ة   ذاد   ال را اد   ننا ل   إذ    أه افه،  الث ث 
  بثطا ة   المتصلة   ال را اد   الا تراني  ،  بالتخطيط

 : الآن  الن و  علس(، BSC) المتوازن  الأداء
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 الدراسات المتعلقة بالتخطيط الاستراتيجي:   -1
 العربية:  الدراسات .أ

عنوان: واقع التخطيط  ب  (: 2007دراسة )حسن،    -
الحكومية   المنظمات  في  البشرية  الموارد  وتنمية 

 بالجمهورية اليمنية. 
معرفة  ا ع نخطيط  ننمية الموارد   هداف الدارسة:أ

 الثشرية ف  المنظماد ال كومية بال م ورية اليمنية  
ومجتمعها   الدارسة  الثاحث    :وعينتهامنهج  اختار 

أربع منظماد حكومية ف  أماندة العاصدمة، صدنعاء، 
ختيار العانة   ج ت إلس ف اد امراعيًا ف  ذلك شر ط  

لمنظمداد بوصدف ا  الإدارة العليا  المتو طة ف  نلدك ا
المأ الثشرية،  ؤ القياداد  الموارد  نخطيط  عن   لة 

  كذلك ننمات ا داخل نلك المنظماد 
الدارسة: الت لال ،  الا تثانة    أداة  الوصف   المن   

 أداة ل مع البياناد  
: هناك انفاق بان أفراد عانة ال را ة علس  هم النتائجأ

المدو  نخطيط  ننمية  ف   هناك ضعفًا  اضً ا  ارد  أن 
 .الثشرية ف  المنظماد عانة ال راس

أن نطباق نظا  نخطيط  ننمية الموارد الثشرية ف    -
رفع   إلس  يؤدي  ال را ة  وا  عانة  المنظماد 

 كفاءة  فاعلية الموارد الثشرية 
الثشرية  الخطة  - الموارد  خطة  بان  ف وة  هناك 

 .الا تراني ية الشاملة لتلك المنظماد 
علس   - المنظماد  نلك  المصادر  الو ا ل نعتم  

البدشرية، إضدافةً إلس  التقلا ية ف  ن ريب الموارد 
 .جمع البياناد  المعلوماد 

الله،  ةسادر   التخطيط    عنوان:ب  (:2007)عبد  أثر 
العام   الأداء  على  التسويق  لنشاط  الاستراتيجي 
للمنظمة )دراسة تطبيقية على شركات إنتاج الدواء 

 العاملة في السوق المصري(.

 الدارسة:أهداف 
بان   - العلا ة  لقياس  مقترح  نموذج  صفس   ضع 

التخطيط الا تراني   لنشاط التأويق  الأداء العا  
 لشركاد إنتاج ال  اء ف  مصر 

الو وا علس الوضع ال ال  للتخطيط الا تراني     -
لنشاط التأويق  الأداء العا  لشركاد إنتاج ال  اء  

 ف  مصر 
الا تراني    بيان م ى  جود علا ة بان التخطيط   -

لنشاط التأويق  الأداء العا  لشركاد إنتاج ال  اء  
 ف  مصر 

لنشاط   - الا تراني    التخطيط  نأثار  م ى  بيان 
شركاد إنتاج ال  اء    ف  التأويق علس الأداء العا   

 ف  مصر 
إنتاج ال  اء ف  مصر من   - المقارنة بان شركاد 

حاث م ى نطبيق ا للتخطيط الا تراني   لنشاط  
الموج ة  التأويق   التأويقية   الا تراني ياد 

بالعمال  معايار الاختيار من بان ا  الأداء العا  
 ل ا 

وعينتها: ومجتمعها  الدارسة  الثاحث    منهج   ا  
ل مع   الشخصية  المقابلة  أ لوب  علس  بالاعتماد 
ف   نصميم ا  نم  ا تقصاء  با تخ ا   ا مة  البياناد 

المطلوب  ضوء نوع متغاراد ال را ة  طبيعة البياناد  
جميع     يتمثل   ما انيًاجمع ا   ف   ال را ة  م تمع 

شركاد إنتاج ال  اء العاملة ف  نطاق القاهرة الكبرى  
  شركة  25 ما  بل ا  الثال  ع دها    2001منذ عا   

 ا  الثاحث بت  ي  ح م العانة علس أ اس نأثة        
ح م   ن  ي   طرق  كأح   الث ث  م تمع  من  م وية 
مراعاة   مع  الطريقة  هذم  الثاحث  اختار  العانة،  لق  
ح د   فق   ذلك  ضوء  الث ث  مازاناته،  فس  م تمع 

أ اس   علس  العانة  ح م  ح م  40الثاحث  من   %
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ب  الم تمع علس أ اس النأثة  التنا ب      نم   
القصاصاد   طريقة  با تخ ا   عشوا ية  طثقية  عانة 

 الورقية 
 : أ لوب المقابلة الشخصية  أداة الدارسة

: لم يتوصل الثاحث إلس نموذج متفق عليه  النتائجأهم  
التأويق   لنشاط  الا تراني    التخطيط  بان  للعلا ة 

  للمنظمة الأداء العا  
أداة   - التأويق  لنشاط  الا تراني    التخطيط    يعتبر 
  حاث مة لبلورة الا تراني ية العامة لنشاط التأويق م 
 ، نعتبر خطة شاملة طويلة الأجل  الا تراني ية  هذم  أن

ال  ا الأ ا   من  ف  نولا  قيمة متمازة    ا يتمثل 
 للعمال ب اث لا يأتطيع المنافأون نقلا م 

)فيروز،  - التخطيط ب  (:2012دراسة  عنوان: 
الموارد   لتنمية  مدخل  في  الاستراتيجي  البشرية 

 الجامعات اليمنية "دارسة ميدانية". 
الدارسة: التخطيط    أهداف  مف و   علس  التعرا 

نطبيقه،   نماذجه،  مراحل  أهماته،  الا تراني  ، 
الثشرية،   الموارد  ننمية  مف و   أهمية   معرفة 
 الأيا اد المتثعة ف  ذلك، بالإضافة الس معرفة  ا ع 
 يا اد ننمية الموارد الثشرية ف  ال امعاد اليمنية، 

معرفة  (SWOT)  معو اد نطويرها، فضلًا بغية؛
تا   الت لال البا   لمنظومة التعليم ال امع  باليمن  ن

با تخ ا  أ لوب الوصول إلس خطة ا تراني ية لتنمية  
الموارد الثشرية ف  ال امعاد اليمنية با تخ ا  م خل  

 التخطيط الا تراني    
 منهج الدارسة ومجتمعها وعينتها: 

الت لال ،  ا الوصف  المن    الثاحث     طبق  تخ   
ع علس  )ال را ة  ككل  بلغت  فردًا280انة  من م (   ،

أكاديمية،  149 فد   ق  131  قياداد  إدارية  ياداد 
 ال امعداد اليمنادة ال كومية  

 ا تخ ا  الثاحث الا تثانة أداة لل ار ة    أداة الدارسة:
علس أن  ا ع   كل مي مع أفراد العانة    -  أهم النتائج:

) يا ة   بد  المتمثلة  الثشرية  الموارد  ننمية   يا اد 
 يا ة نخطيط المأار الوظيف ،    طيط الت ريب،  نخ
 يا ة نقايم الأداء الدوظيف ( للمدوارد الثشرية، جاءد    

 مت نية  د ن المأتوى المطلوب  
العانة  - ا تخ ا     كل مأفراد  أهمية  علس  ي معون 

ف   الثشرية  المدوارد  لتنمادة  الا تراني    التخطيط 
  ال امعاد اليمنية بوصفه م خلًا 

 : الأجنبية الدراسات - ب
وهارت،    - )فليتشر   & Fletcherدراسة 

Hart،1989:) 
 التسويقي  للنشاط  الاستراتيجي  التخطيط:  عنوانب

  المملكة   في   الأدوية  صناعة  في  بالأداء   وعلاقته
 .المتحدة
  ف    التأويق  أفراد   نكامل  ;للدراسة  الرئيس  الهدف
   الا تراني   المأتوى 

  الم ى  الا تراني    التخطيط   إجراءاد   نوفر  م ى -
  له الزمنس

)مثل    القضايا  - الا تراني    بالتخطيط  المرنثطة 
نعريف أ واق منت اد المنظمة،  نطوير منت اد  
ج ي ة،  العا   علس الا تثمار،  ح م المبيعاد  
الخ(  الأد اد   الأوقية     المأتقبلية،  ال صة 
  الت لالية )مثل ن لال القوى  الضعف،  د رة حياة 

 (  الخ     التأويقية،   المراجعة المنت ،
  للتخطيط   التأويقية  المعلوماد   جمع  ملاءَمة -

   التأويق لنشاط الا تراني  
 : وعينتها ومجتمعها الدراسة منهج
  من ً ا   الت لال   الوصف   المن    الثاحث   ا تخ  
نم أر ل  وا م الا تقصاء بالبري  إلس        (  لل را ة،
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الا ت ابة    182 ح م  بنأثة    105شركة  بل   أي 
ثلاث  7 57 إلس  الشركاد  نصنيف  نم  %،  لق  

يل كما  العمالة  ح م  حأب  شركاد   م موعاد   :
( متو طة    عاملا  199صغارة  شركاد  فأ ل(، 

(200 -499   ( كبارة  شركاد  عامل    500عامل(، 
 فأكثر( 

 . للدراسة  أداة  الاستبانة  الباحث  استخدم  :الدراسة  أداة
 الأفراد   ع د   زاد   المنظمة  ح م   كبر  كلما  :النتائج  أهم

   التأويق  لنشاط   الا تراني     التخطيط  ف    المشتركان
      الشركاد   من   لالا  ع دا  أن  ال را ة  أ ض ت  -

  الا تراني ية   نغطس  مكتوبة   خطط  بتطوير   ا 
  امت   الشركاد   أغلبية  إن  حان   ف   الأجل   طويلة
  أما  القصار، الأجل ف   الخطط هذم مثل بتطوير
 حوال    ف    ر مية  مكتوبة   فإن ا  الأنوية  الخطط
   ال الاد  من% 88

  بالتخطيط   المرنثطة  القضايا  معظم  إن -
  ف    نضمان ا  نم       التأويق   لنشاط  الا تراني  
 المتو طة  الشركاد   من  أكثر  الكبارة  الشركاد 
  فإن   الت لالية  بالأ الاب   يتعلق  فيما  أما   الصغارة

  القوة   ن لال  ه    ا تخ امًا  شاوعًا  الأ الاب   أكثر
   المنت  حياة  د رة الأوق، اختثار  الضعف،

  ن تم   الأد ية  شركاد   أن  ال را ة  أ ض ت  -
 بوضع ا    التطوير   الث وث  ال  ي ة  بالمنت اد 
أ ا ية للمن   الا تراني  ، مما يؤدى    عناصر

 إلس الن اح ف  المأتقبل  
،2003  :)Campbell Vlacia، -   دراسة  
 فاليشا كامبل)
  المهني   النمو  على  الاستراتيجي  التخطيط  أثر:  عنوانب

  في   وتشيسر  بيركس  لمنطقتي  العامة  المدارس  في
 ".بنسلفإنيا  ولاية

  إدراك  ف م   م ى  ن  ي    :للدراسة  الرئيس   الهدف
  ف     نشيأتر   باركس  م ارس  ف     الإداريان  المعلمان

  الا تراني     التخطيط  عملية  لفعالية  بنألفانيا   لاية 
   الم ن  النمو أنشطة لتنفاذ  كأداة 
  الوصف    المن     عانت ا    م تمع ا   ال را ة   من  

 البياناد،   ل مع  الا تثانة  علس   اعتم د   الت لال ،
  اداريًا   معلمًا(  ١٦٢)  شملت   عانة  علس  طثقت   حاث 
   المنطقتان م ارس ف 
 : النتائج أهم
أن هناك نأياً ا  انفاً ا علس ضر رة  ضع الخطة   -

ننفاذها     لتطوير    نعميم االا تراني ية  متابعة 
  سالم ن  ف  نلك الم ار   وأنشطة   يا اد النم 

أن هناك ج ودًا مبذ لة لتطوير النمو الم ن   فق   -
دب الإداري للإدارة إ تراني    ا م علس الأنوجه 

 الا تراني ية  
أن هناك إجماعًا علس ضر رة التغاار  فق الرؤية  -

 الا تراني ية  
،2005.) Ron Robinson ، -  رون )  دراسة 

  التخطيط   معوقات  على  التغلب:  عنوانب  روبنسون 
  المؤسسات   في  تطبيقه  تواجه  التي  الاستراتيجي

 "العامة
 العامة   المعو اد   ن  ي    :للدراسة  الرئيس  الهدف

  انثاع   بان ام  التق    ف   نأعس  الت   للمؤ أاد 
   الا تراني   التخطيط

الدراسة: المقابلة   أداة  أ لوب  ال را ة  ا تخ مت 
 الشخصية  

 : النتائج أهم
غياب ثقافة التخطيط الا تراني   التنظيمية ل ى   -

بالأعمال الر نانية الاومية عن     الانشغال  العامل،
 ممار ة من  ية التخطيط الا تراني    
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التخطيط   - عن  العاملان  ل ى  فكرة  لبية  نكون 
 الا تراني  ؛ مما زاد من مقا مت م للتغاار  

 (: 2007كانتولا، وموري  كيوتنن، جوها) دراسة -
  في   الجودة  وضمان  الاستراتيجي  التخطيط:  عنوانب

 .بولونيا تجربة
  التخطيط   د ر   علس  التعرا   :الدارسة  أهداف

  العال    التعليم  مؤ أاد   ف    ال ودة   إدارة  الا تراني  
  التعليمية،   المخرجاد   جودة  لضمان  بولونيا  ف 

  أُجريت   الت    بولونيا  ن ربة  أه اا  علس   التعرا
   التطبيقية للعلو  نوركو  ب امعة

 : النتائج أهم
  الت     المنظماد   المؤ أاد   مأؤ لياد   ن  ي   -

   ضمان   الا تراني    التخطيط  بتطباق  نقو 
 العال  التعليم  طاع ف  ال ودة

 ال ودة    ضمان   الا تراني     التخطيط   أن -
  ف    التنفاذ   أثناء  معا  ي تمعان   لكن ما   مأتقلان،

  التعليم   جودة  لضمان   المنظماد   من  الع ي  
  العال 

  المتوازن   الأداء  ببطاقة  المتعلقة  الدراسات:  2
(BSC): 
 الدراسات العربية:  - أ

)جودة،  -  نظام  تطبيق:  عنوانب  م(:2008دراسة 
  الالتزام   في  وأثره(  BSC)  المتوازن   الأداء  قياس

  دراسة :  الأردنية  الألمنيوم  شركات  في  المؤسسي
 . ميدانية
  الس   ال را ة  هذم  ه فت   :للدراسة  الرئيس   الهدف
  الالتزا    ف   المتوازن   الأداء  قياس  نظا   نأثار  معرفة

  نأثار   علس  الأردنية،  الألمناو   شركاد   ف   المؤ أ 
  ف    المؤ أ   الالتزا    مأتوى   علس  ال يمغرافية  العوامل

   الشركاد  نلك

 : وعينتها ومجتمعها الدراسة منهج
 الشركاد   بان  المقارن   الت لال   المن    الثاحث   ا تخ  
 الأداء  لثطا ة  المطثقة  غار   الشركاد   المطثقة
  العاملان   جميع  من  ال را ة  م تمع   يتكون   المتوازن،

  ل ي ا    الت   ال  م  كبارة  الأردنية   الألمناو    شركاد   ف 
 ع دها   الثال   م  دة،    ا تراني ية   مأتقبلية  رؤية
  قياس   نظا   بتطباق  ب أد        ثلاث   شركاد،  خمس
  ع د    بل    النظا ،  نطثقا  لم    شركتان   المتوازن،  الأداء
 أ لوب   الثاحث    ا تخ    فردًا، (  900)  ال را ة  م تمع 
 ( العانة هو)الم تمع  الشامل ال صر

   لل را ة أداة  الا تثانة الثاحث  ا تخ  الدراسة:  أداة
 :النتائج أهم
 المتوازن   الأداء  قياس  نظا   لتطباق  معنوي   نأثار  هناك
  الالتزا    بعاد أ   ف   عامة،  صفةب   المؤ أ   الالتزا   ف 

   الالتزا    العاطف   الالتزا   نشمل  الت   المؤ أ 
  الأخلا    الالتزا  الا تمراري،

  المطثقة    غار  المطثقة  الشركاد   بان  فر ق   هناك
  نقايم   عملية  نأثار   وة  ف   المتوازن   الأداء  بطا ة  لنظا 
  معامل   قيمة   ف   بأنواعه،  المؤ أ   الالتزا   ف   الأداء

   كبارة ب رجة نكن لم  الفر ق  هذم أن إلا الت  ي ،
  ف    معنوية  فر ً ا  هناك  أن  ال را ة  نتا    ثبتت أ 

  نرجع   المؤ أ   بالالتزا   يتعلق   فيما  المث وثان  إجاباد 
  ف    معنوية  فر ق    جود    ع    العمر،  متغار   إلس

  نرجع  المؤ أ  بالالتزا  يتلق  فيما المث وثان إجاباد 
  التعليم   المأتوى   ال نس متغاري  من كل إلس

: استخدام بطاقة عنوانب  (: 2010،دراسة )المطري -
 الشركات  استراتيجيات  تدعيم  بهدف  المتوازنةالأداء  
 . الأدوية لصناعة اليمنية
 نموذج   نق يم  إلس  ال را ة  هذم  ه فت الدارسة:    أهداف
)الثع    الأربعة  بأبعادها  المتوازن   الأداء  لثطا ة  مقترح 
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  النمو   بع    ال اخلية،  العملياد   بع    الزبا ن،  بع    المال ،
  اليمنية   الشركاد    با ة  طبيعة   مع  يتنا ب (   التعلم

 المقوماد   نوفر  م ى   ن  ي    الأد ية،  لصناعة
 النموذج،   هذا  لتطباق  اللازمة  الأ ا ية   العوامل
 هذم   ا تراني ياد   ن عيم  ف   ا تخ امه   كيفية

   الشركاد 
 : وعينتها  ومجتمعها  الدارسة منهج
   المن     الا تنثاط   المن     الثاحث   ا تخ  

)م يري   من  ال را ة  م تمع   يتكون   الا تقرا  ،
   التأويق،   المبيعاد    الإدارية،  المالية  الشؤ ن   العمو ،
 الشركاد   ف (   التطوير  الث وث   التخطيط،  ال ودة،
 بل          شركاد،(  8)   ع دها  الأد ية  لصناعة  اليمنية
  العانة   أ لوب   الثاحث    ا تخ    فردًا،(  60)   ع دهم

  نلك   علس  موزعان  فردًا (  48)  من  المكونة  العشوا ية
   الشركاد 

 ا تخ   الثاحث الا تثانة أداة لل را ة   :الدارسة أداة
 النتائج:  أهم
  الأ الاب   علس  الا تصار  ف    صور   جود  -أ

  الشركاد  ف   الشامل  الأداء   نقايم  لقياس  التقلا ية
   الأد ية لصناعة اليمنية

 المؤشراد   علس  الا تصار  ف    صور   جود  -ب 
  ف    الشامل  الأداء   نقايم  لقياس   المالية   المقاييس
  الأد ية لصناعة اليمنية الشركاد 

   المقاييس    المؤشراد   الأ ا ية  العوامل   نوفر - ج
 ف    المتوازن   الأداء  بطا ة  لتطباق  اللازمة
  الأد ية لصناعة اليمنية الشركاد 

  تطبيق  إمكانية : عنوانب (:2011)ضبعان، دراسة  -
  الشركة   في  حالة  دراسة:  المتوازن   الأداء  بطاقة

 .اليمنية الأدوية لصناعة العالمية والشركة الدوائية
 الدارسة:  أهداف

  بطا ة   نطباق  إمكانية  معرفة  الس  ال را ة  هذم  ه فت 
  بع    المال ،)الثع     الأربعة  بأبعادها  المتوازن   الأداء

  ف  (   التعلم  النمو  بع    ال اخلية،  العملياد   بع    الزبا ن،
  الأد ية،   لصناعة  العالمية   الشركة  ال  ا ية  الشركة
  بثطا ة    العالمية  ال  ا ية  الشركة  موظف    نعريف
 من   كل  ع ةمأا   كذلك   أهمات ا،  المتوازن   الأداء
 الأداء   قياس  عملية  علس   العالمية  ال  ا ية  الشركة
   المتوازن  الأداء بطا ة خلال من  بالذاد 

 : وعينتها  ومجتمعها  الدارسة منهج
   المن     الا تقرا    الوصف   المن    الثاحث   ا تخ  
  الم يرين   من  ال را ة  م تمع   نمثل  الم ن ،  الوصف 
  الشركة   ف    المشرفان   المختصان  الأ أا    رؤ اء
  الأد ية،   لصناعة  العالمية   الشركة  ال  يثة  ال  ا ية

  لاختيار   القص ية  العانة  أ لوب   الثاحث   ا تخ        
   فردًا( 125) ال را ة عانة  بلغت  ال را ة، عانة
   لل را ة أداة  الا تثانة الثاحث  ا تخ  : ال ار ة أداة 
 :النتائج أهم
  العانة   أفراد   معرفة  نأك    ع    ال را ة  أظ رد  -أ

 %  95  ثقة ب رجة المتوازن  الأداء بثطا ة
  بطا ة   نطباق   ف   متخصصة  بشركاد   الا تعانة -ب 

  عن    الزمن  من  لفترة  مع ا   التعا     المتوازن،  الأداء
  من   ل نة    نشكال   المتوازن،  بطا ة  بتطباق   الب ء
  لتول    أفرادها  أح    بر ا ة   ظيفية  مأتوياد   ع ة

 الب ء   عن    المتوازن   الأداء  بطا ة  ننفاذ   مأؤ لية
   بتطبيق ا

  لن اح   البنود   أهم  من  يعتبر  العليا  الإدارة   دعم - ج
  مادية   حوافز  منح  المتوازن   الأداء  بطا ة  نطباق
  بطا ة   نظا   بتطباق  الب ء  عن    للمتمازين   معنوية
   المتوازن  الأداء
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 : الأجنبيةالدراسات -ب
-(  & Lindgren  ليندجرين،ينين    لابالا دراسة 

Lappalainen  2000 :)  بطاقة  عنوانب تطوير   :
المؤسسات،   أداء  قنوات    وقدتقويم  بمثابة  اعتبرت 

 تزود الإدارة ببيانات. 
 الرئيسي للدراسة:   الهدف

ن ويل الأه اا الا تراني ية إلس عمل  ابل للقياس  
 نضمنت الثطا ة ما يل :   ،لتنفاذ الرؤية الا تراني ية

الطلثة  العملاء  من  المأتفا ين  م موعة  م ور 
ث ث، التعليم   ال الخارجاان   م ور العملياد  نضمن  
ال عم    التشغال،  عملياد  التطور    عملياد  م ور 

المعرفة،  الكفاءاد،  البنية   يتضمن  الذي  التنظيم  
  المنح ال انب المال  الذي يتضمن     م ور   الت تية
 العامة   عتماد  الا
 الا تثانة أداة لل ار ة  الثاحث ا تخ    :الدراسة أداة
بتوفار   :النتائج  أهم المتوازنة  ال رجاد  بطا ة  ن تم 

 البياناد لإدارة عملية التغاار  الإب اع 
 Reshitaj, andم(:2001

Tikhonova،تيخونوفاو دارسة)  -   ريشيتاج  
: وجهات النظر الإدارية حول استخدام بطاقة  بعنوان

  كريستياستادالأداء المتوازن في بلدية 
 :للدراسة الرئيس الهدف
  بطا ة   ا تخ ا   كيفية  درا ة  لسإ  ال را ة  هذم  ه فت 
بل ية  BSC)  المتوازن   الأداء ف   الأداء  لقياس   )

نظر   كريأتيا تاد  درا ة  ج اد  الأوي ية،  كذلك 
(  BSCمختلفة من مأتخ م  بطا ة الأداء المتوازن )

 الأوي ية  كريأتيا تاد ف  مختلف الإداراد ف  بل ية 
المقابلة  الملاحظة    :الدراسة  أداة الثاحث  ا تخ   

 أدانان لل را ة  
 

 :النتائج أهم
المتوازن  -أ الأداء  مفا ة  - (BSC) بطا ة  أداة 

 .الأداء ف  بل ية كريأتيا تاد الأوي ية لقياس 
نعتبر أداة مفا ة  - (BSC) بطا ة الأداء المتوازن  -ب 

المالية  الا تصادي،  الإدارة  التوازن  لت قاق: 
المتوازن  م يري    ،ال ا ة،  ال كم  إن  حاث 

ن  أ الإداراد المختلفة ف  بل ية كريأتيا تاد ير ن  
الأداء  بطا ة  ا تخ ا   ف   مختلفة  فوا    هناك 

، فم ير  أم الثقافة  الترفيه يرى  (BSC) المتوازن 
أداة لتوضيح   (BSC) المتوازن ن بطا ة الأداء  أ

الا تراني ياد،  م ير  أم الأطفال  التربية ي رك  
أ اس لانخاذ   (BSC) ن بطا ة الأداء المتوازن أ

ي رك   الرعاية  بطا ة أالقراراد،  م ير  أم  ن 
المتوازن  لت قاق (BSC) الأداء  رضا    أداة 

 الزبا ن  
لم،    - )هار  :  عنوانب  (:Harlem2002دراسة 

استخدام بطاقة الأداء المتوازن للتغلب على العوائق 
 في تنفيذ الاستراتيجية.

 : للدراسة الرئيسي الهدف
  ا تخ ا    بان  العلا ة  نوضيح  لسإ  ال را ة  هذم  ه فت 
  خلال   من  الا تراني ية،   ننفاذ   المتوازن   الأداء  بطا ة
 لمشكلة   حل  المتوازن   الأداء  بطا ة  هل:  الأؤال  طرح
 الا تراني ية؟  ننفاذ 

 الدراسة:  منهج
  خلال   من  الوثا ق ،  الوصف   المن    الثاحث   ا تخ  
  ال را ة   بموضوع  المتعلقة  الأدبياد   علس  الاطلاع
   مقترح لتق يم

 الدراسة:  أداة
  المتعلقة   المراجع  علس الاطلاع  أ لوب   الثاحث   اعتم  

   ما انية درا ة نكن  لم ال را ة، لكتابة بالموضوع
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 :النتائج أهم
  ن أان   ف   أ  م   المتوازن   الأداء  بطا ة  ا تخ ا   إن -أ

   ضوحًا   أكثر   الا تراني ياد    كل  الا تراني  ،  الف م
  للتنفاذ    ابلة

  الا تراني ية   نم    المتوازن   الأداء  بطا ة  إن -ب 
   القيمة بالمعلوماد 

 (: Greiling, 2010 جيريلينج) دراسة -
 نتا   عن نقرير نق يم  :للدراسة  الرئيس  الهدف
 الألمانية للمنظماد  الا تكشافية الت ريبية ال را ة
 بطا ة بتطباق يتعلق  فيما  للربح  ال ادفة غار 
 التنفاذ،  مأتوياد  حاث  من المتوازن  الأداء

  الر يأة  العقثاد   الت  ياد   الأبعاد،
 للربح ال ادفة غار المنظماد  معظم  :النتائج  أهم
 ف   نزل  لم  ال را ة هذم  ف  ن لال ا نم الت 

 .المتوازن  الأداء بطا ة نطباق من مثكرة مرحلة
  ال الاد  معظم ف  المتوازن  الأداء بطا ة نطبق  -

  للإدارة نظا  بوصف ا  ليس بوصف ا أداة قياس،
 لم المنظماد  بتلك المتوازن  الأداء بطا ة نطباق -

 غار العملياد   متطلثاد  مع الكاف  بالق ر يتكيف
 .للربح ال ادفة
 :السابقة الدراسات  على التعليق: ثالثًا
  أن   يتضح  الأابقة،   ال را اد   ا تعراض   خلال  من

  ال را اد    نلك  ال الية   ال را ة  بان  نشابه  أ جه  هناك
  جوانب   ف   عن ا   نختلف  أن ا   كما  ال وانب،  بعض   ف 
  جميع   عن  ال را ة  هذم   نتماز  أخرى،  نقاط  أ 

  ننفرد   خاصة  نقاط  أ   جوانب   ف   الأابقة  ال را اد 
  بان    التشابه  الاختلاا  أ جه  عرض   يأن    فيما  ب ا،

   الأابقة  ال را اد  ال الية ال را ة
 

الحالية   أوجه-1 الدراسة  بين  والاختلاف  الاتفاق 
 والدراسات السابقة.  

 : أه اف ا ال را ة أغراض  حاث  من •
أه اا ال را اد الأابقة نثعًا لتنوع المشكلاد   ننوعت 

كان   ال را اد  نلك  فمعظم  ب را ت ا،  الت   امت 
ال  ا من ا الو وا علس التخطيط الا تراني   الذي 

كمتغار مأتقل يؤثر علس  نقو  به المؤ أاد العامة،  
كالأداء،   به،  نتأثر  الت   التابعة  المتغاراد  من  ع د 
 صنع  انخاذ القراراد الإدارية،  غارها من المتغاراد 

 & Fletcher)فلاتشر  هارد،  ة  االتابعة، من ا در 
Hart،1989،الله )عب   دار ة    دار ة (،  2007(، 
حأن   )عل م م   )إبراهيم  2007أحم   دار ة   ،)

ال را ة    بانما    غارها  ، (2016يعيش ، ركزد 
متغار  درا ة  علس    التخطيط   هما  مأتقلان  ين ال الية 

  – بأبعادم الآنية: )الت لال الا تراني      الا تراني  
الخطة الا تراني ية    -صياغة التوج اد الا تراني ية  

متابعة  نقايم  -ننفاذ الخطة الا تراني ية    -  التنفاذية
(  BSCالأداء المتوازن)     بطا ة الأداء الا تراني  (،  

ع   ، بُ العملاءع   ع  المال ، بُ بعاد الأربعة الآنية: )الثُ بأ
ع  التعلم  النمو(  م خل لت أان  د ال اخلية، بُ العمليا

أداء ال ا ة العامة ل   اا، من أجل ن قاق الأه اا 
ر الة   مع     رؤيت ا  ال ا ةالمنشودة،  فق   يتفق 

( لقياس الأداء BSC)  بطا ةا تخ ا     ف   ال را اد 
المتوازن،  ا تخ ا  أبعادها الر يأة، منطلقة من رؤية  

الأداء    ن أاناني ات ا  بان   ا تر    ر الت ا    ال ا ة
بان م  را د ،المؤ أ    العلا ة  ال ا ة    ف  ة  ممار ة 

 العامة ل   اا اليمنية  لذلك   
 .المستخدم المنهج حيث من •

  ف    الأابقة  ال را اد   معظم  مع  ال الية  ال را ة  انفقت 
   ال را ة ف  الت لال  الوصف  المن   ا تخ ا 
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 .البحث أداة حيث من •
  ف    الأابقة  ال را اد   معظم  مع  ال الية  ال را ة  انفقت 

  لل را ة ر يأة  أداة  الا تثانة ا تخ ا 
 . وعينتها البحث مجتمع حيث من •

هذا الث ث مع معظم ال را اد الأابقة من ا    اختلف
(، درا ة )حأن،  2006  )إبراهيم يو ف الأشقر   ةدرا 

   موري   كاوننن،  جوها)  درا ة  ،(2007
)أبو   درا ة  ،(2012دار ة )فار ز،(،  2007كانتولا،
فض  دار ة(،  2012جزر، راش     ؿ)الأحصب، 
ال را ة  عانت ا،    من   غارها(  2014 م تمع  حاث 

 اليمنية عامة، بانما    العربيةكون ا مطثقة علس البا ة  ل
هذم ال ار ة ال الية  تكون ف  ال ا ة العامة ل   اا 

   أان نيم  و صياغة نموذج لتق  الثاحث   اليمنية  م ا لة
علس    يعتم    ل   اا  العامة  بال ا ة  المؤ أ الأداء  

حاث   من  المتوازنة   نختلف  ال رجاد  بطا ة  نقنية 
م تمع ال را ة،  كيفية اختيارم،  من حاث ا تخ ا   
الذي   المتع دة،  المراحل  ذ   دلف   لأ لوب  الثاحث 

  الاختصاص يتمركز حول جمع آراء الخبراء  أص اب  
فقت مع الثعض من ا، حاث  حول موضوع ال را ة   ان

يتكون م تمع ال را ة  عانت ا من العاملان ف  ال ا ة  
الت    الأابقة  ال را اد  عكس  علس  ل   اا  العامة 
التخطيط   هو  مأتقل  اح   دار ة  علس  ركزد 

 الا تراني    قيا ه بالأداء المؤ أ  
 الدراسات  من  الحالي  البحث  استفادةأوجه  -2

 :السابقة
  الإطار   عرض   ف   الأابقة  ال را اد    اع د  •

  النظري 
للتق • المقترح  النموذج  صياغة  كيفية  يم، و ن  ي  

 اعتماد بطا ة    ال ا ة،  أداءيم  و  بناء مؤشراد نق
    يم الأداء المؤ أو ال رجاد المتوازنة كتقنية لتق 

بال ا ة،  كذلك ن  ي  المن  ية الث ثية الأفضل  
هذم    ن أ بالرغم من    ،لتنا ل مثل هذا الموضوع

ال را اد    ح دد بعض مؤشراد الأداء الر يأة  
منظوراد   باعتماد  الأداء  بتقويم  العلا ة  ذاد 

الا تعمال    أن ا  إلاالثطا ة   كيفية  نتو ع ف   لم 
لم   التطباق  لا كيفية  زن هذم المؤشراد، كما 
نظرية،   م ا لاد  فكانت  ل داء،  معايار  ن  د 

للوص المعتم ة  الآلية  نق    لم   إلسول  فلأفية 
 النتا    

  موضوع   اختيار  ف   الأابقة  ال را اد    اع د  •
  ال را ة

  ال را ة   من    ن  ي    ف    الأابقة  ال را اد    اع د  •
  ننا ب   الت   المنا ثة  الإحصا ية     الأ الاب 
  ال را ة

الإ  ا  ف  صياغة الإطار النظري،  ف  ال زء   •
   ال اليةالما ان  لل را ة 

  مأتوياد   ن  ي    ف   الأابقة  ال را اد    اع د  •
   ال را ة  أداة   بناء   كذلك  ال الية،  ال را ة  متغاراد 

 اعتم د   الت    المراجع  الكتب   من  الثاحث   ا تفاد  •
   الأابقة ال را اد  علا ا

 :السابقة الدراسات عن الحالي البحث يميز ما .3
  مأتقلان   ينال را ة ال الية علس درا ة متغار   ركزد 
)الت لال   الا تراني     التخطيط  :هما الآنية:  بأبعادم 

الا تراني ية    –الا تراني     التوج اد    - صياغة 
الا تراني ية  التنفاذية  الخطة    -الخطة  ننفاذ 

الا تراني  (،  -الا تراني ية   الأداء  متابعة  نقايم 
بعاد الأربعة الآنية: بأ(  BSC بطا ة الأداء المتوازن )

بع    المال ،  االعملاء)الثع   العملياد  بع   ل اخلية، ، 
  العامة   ال ا ة  أداء  لت أان  م خلا(   النموبع  التعلم  
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المنشودة،  فق   ل   اا، الأه اا  ن قاق  أجل  من 
    رؤيت ا ال ا ةر الة 

 الأابقة  ال را اد    الث وث   عن  الث ث   هذانماز   -1
  ف    ث ث ي   الثاحث،  علم   ح    علس  ب ث   أ ل  أنه
  با تخ ا    الا تراني     التخطيط  نطباق   ا ع
 ل   اا   العامة   لل ا ة  المتوازن   الأداء  بطا ة
  ف    مأتقبلية   ل را اد   منطلقًا  كون ي    اليمنية،
 اليمنية   ل   اا  المؤ أ   الأداء  ن أان  م ال
  ال م ورية ف  مكانب ا ب ميع

  الإدارية   للقياداد   بشموله   الث ث   هذا  نماز -2
  من  المختلفة،  الإدارية  المأتوياد   ف    الموظفان

  الإجابة   ف   أكبر   حرية  أ  ع  نصورًا   يعط   ثم
 ال را اد   عكس   علس  الا تثانة،  أ  لة  عن 

  جز ية   أثر  أ   د ر  علس   ا تصرد   الت   الأابقة
   معانة

 وإجراءاته  البحث منهجيةالمبحث الثاني: 
هذا    :تمهيد   المتثع،   للمن     صفًا  المث ث يتنا ل 

 المأتخ مة،   الث ث   أداة    كذلك  الث ث،   عانة   م تمع
   م ى    نطويرها،  بنا  ا   كيفية  إع ادها   طريقة
  الت    الإحصا ية  بالمعال اد    ينت     ثثان ا،  ص   ا

  النتا  ،    ا تخلاص   البياناد   ن لال  ف   ا تخ مت 
   الإجراءاد  ل ذم  صف يل   فيما

   : البحثمنهج  -2-1
نطباق   علس  الثاحث  الث ث  يعتم   لطبيعة  نظرًا 

مته  ءالتطويري الت لال  لملا  المأ  المن   الوصف   
الث ث  أه افه   درا ة  للطبيعة  علس  يعتم   كونه 

ه    كما  ب  علسالظاهرة  الوا ع  يصف ا     ة،أرض 
 يعبر عن ا نعبارًا كيفيًا أ  كميًا  كما لا يتو ف هذا 

ا المعلوماد  جمع  عن   بالظاهرة  المن    لخاصة 
مظاهرها  علا ت ا   يمت     المختلفة،لا تقصاء  بل 

إلس  للوصول  الت لال  الربط  التفأار  ليشمل 
يبنس   يتم  التطويرية  الخطة  علا اا تنتاجاد     فيه 
من  ية   الث ث    ةنبذ     الث ث، صف  م تمع  عن 

 مصادر جمع المعلوماد )الأ لية  الثانوية(    عانته  
  ح ة الت لال     المقاييس  ناد البيا د اد جمع  أ  نطوير  

الإحصا ية المنا ثة  اختثار ص ق  ثثاد     الأ الاب 
إن  ج د   الا تطلاعية  المقاييس  ال را ة 

 (  322: 2013)ال جن ،
 مجتمع البحث: -2-2

من    المأت  ا  الث ث   م تمعالث ث: يتكون    م تمع -
ل   اا   القياداد  العامة  ال ا ة  ف   الإدارية 

)   اليمنية  بال م ورية ع دهم   فردًا،(  476 الثال  
  التخصصية   الوظيفية  المأتوياد   مختلف   يمثلون 
    الإدارية

التقارير    علس  بناء  الثاحث  إع اد  من  المص ر/ 
 المتوفرة ل يه  

 عانة الث ث:-3- 2
نم    فردآ(  160الث ث: نتكون عانة الث ث من )  عانة

%(، 34)  ةبالطريقة الطثقية العشوا ية  بنأث  اختيارها
  ا تثانة (  131)   ا ترجعت   علا م  ال ار ة  أداة     زعت 
أجمال  ع د الا تثاناد   فإن   ثم   من%(  82)  بنأثة

( للتفري   المعال ة  الت لال  القابلة  ( 131الصال ة 
ممثل نعتبر    العانة   ح م  ل  م  ةا تثانة،  ه  

 ح م خلال ذلك نم التوصل إلس أن     من  ال قيقية،
 فردًا131=   العانة

 مصادر جمع البيانات: -2-4
البياناد    :الأولية  المصادر -أ جمع  الثاحث  ا تخ ا  

 فقًا للخطواد   ا تثانة المعلوماد من خلال نصميم  
   ه  العلمية المتعارا علا ا ل مع البياناد اللازمة  

  الإدارية   القياداد   من   عشوا ية   طثقية   عانة  علس  نطبق 
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 من ثم نفريغ ا  ن لال ا با تخ ا  برنام     ال ا ة،  ف 
النماذج  الفرضياد  الّإحصا    اختثار  الت لال 

قيمة،   ذاد  دلالاد  إلس  الوصول     مؤشراد ب  ا 
 ن عم موضوع الث ث  

 :  المصادر الثانوية -ب 
البياناد    شملت    الصلة     المعلوماد جمع  ذاد 

لكتب  المراجع العربية ابموضوع ال ار ة من خلال  
 التقارير،    المقالاد    المنشوراد نبية  ال  رياد   الأج

ال امعية   موا ع   ،الأابقة  الر ا ل  إلس  بالإضافة 
ذلك   الإلكتر نية،  كل    الثاحث   منه  ا تفاد الإنترنت 

  للث ث النظري  ال انب ع اد إ  ف 
 أداة البحث: -2-5

بع  مراجعة  ن لال الع ي  من ال ار اد الأابقة،  ا   
الثاحث بتطوير ا تثانة ال را ة اعتمادًا علس الأدب  
بموضوع  الصلة  ذاد  الأابقة  النظري  ال را اد 

ال را ة ال الية،  ن لال  ا ع ممار ة ال ا ة للتخطيط  
الا تراني  ،   ا ع ا تخ ا  بطا ة الأداء المتوازن ف   

ة ل   اا بال م ورية اليمانة،  فيما يل   ال ا ة العام 
 نوضيح ل ذم الا تثانة  كيفية نطويرها  

 اوثباته الأداة صدق  اختبار -2-6
تم استخدام    البحث،  أداةمن التأكد من صدق    ولمزيد

 :ومنهالقياس ذلك   أخرى  أسالبيب
لمحور   -أ والتكويني  الداخلي  الاتساق  طريقة 

 :الاستراتيجيممارسة التخطيط 
 ا  الثاحث بإي اد معاملاد الارنثاط بان كل فقرة    إذ 

من فقراد الا تثانة  درجة الثع  الذي نن رج ن ته،  
ب الر يس  بالم ور  ، عامة  صفة كذا ارنثاط كل فقرة 

 يوضح ال   ل التال  معاملاد الارنثاط بان درجة  
  كل فقرة  درجة الثع   الم ور الذي نن رج ن ت ما 

 ( نتائج صدق الاتساق الداخلي والتكويني لمحور ممارسة التخطيط الاستراتيجي 1جدول )

الارتباط  م
 مجال بال

الارتباط 
الارتباط  م بالمحور 

 مجال بال
الارتباط 
الارتباط  م بالمحور 

 الارتباط بالمحور  مجال بال

1 .683** .491** 1 .770** .742** 1 .752** .660** 
2 .723** .559** 2 .766** .732** 2 .776** .665** 
3 .646** .500** 3 .858** .787** 3 .687** .554** 
4 .758** .567** 4 .804** .738** 4 .803** .664** 
5 .695** .532** 5 .760** .677** 5 .795** .685** 
6 .803** .630** 6 .830** .751** 6 .778** .684** 
7 .813** .649** 7 .813** .747** 7 .771** .701** 
8 .709** .653** 8 .775** .730** 8 .618** .511** 
9 .656** .620** 9 .791** .717** 9 .726** .611** 

 **804. البا   الت لال
10 .751** .641** 10 .680** .581** 

 **856. الأداء   نقايم متابعة **917. الا تراني ية  الخطة
1 .620** .593** 5 .668** .610** 9 .533** .467** 
2 .691** .630** 6 .771** .668** 10 .706** .625** 
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 (.0.01دالة عند مستوى دلالة )**
( أن جميع معاملاد الارنثاط  1يتضح من ال   ل )

جميع   التخطيط    م ور  م الاد ف   ممار ة 
عن  مأتوى    عاليةدالة إحصا يا،  ب رجة    الا تراني  

  الم ور   م الاد (،  بذلك نعتبر جميع  01 0دلالة )
 صاد ة  نقيس ما  ضعت لقيا ه 

لمحور    -  ب والتكويني  الداخلي  الاتساق  طريقة 
 بطاقة الأداء المتوازن:

 ا  الثاحث بإي اد معاملاد الارنثاط بان كل فقرة من  
فقراد الا تثانة  درجة الثع  الذي نن رج ن ته،  كذا 

بصفة عامة،  يوضح    الر يس  بالم ورارنثاط كل فقرة  
رة ال   ل التال  معاملاد الارنثاط بان درجة كل فق

    درجة الثع   الم ور الذي نن رج ن ت ما 

 ( نتائج صدق الاتساق الداخلي والتكويني لمحور بطاقة الأداء المتوازن 2جدول )

الارتباط  م
 بالمجال 

الارتباط 
الارتباط  م بالمحور 

 بالمجال 
الارتباط 
الارتباط  م بالمحور 

 بالمحور الارتباط   بالمجال 

1 .674** .560** 6 .701** .594** 11 .636** .562** 
2 .695** .567** 7 .768** .653** 12 .766** .741** 
3 .556** .355** 8 .591** .588** 13 .721** .656** 
4 .666** .543** 9 .745** .710** 14 .702** .625** 
 **869. المال  الثع   **723. **790. 10 **569. **690. 5
1 .794** .746** 5 .826** .738** 8 .717** .624** 
2 .844** .780** 6 .799** .735** 9 .685** .694** 
3 .806** .734** 7 .799** .728** 10 .700** .622** 
 **920. مؤشراد بع  العاملان **556. **596. 4
1 .717** .714** 5 .684** .709** 9 .631** .574** 
2 .672** .667** 6 .584** .386** 10 .722** .627** 

 ( نتائج صدق الاتساق الداخلي والتكويني لمحور ممارسة التخطيط الاستراتيجي 1جدول )

الارتباط  م
 مجال بال

الارتباط 
الارتباط  م بالمحور 

 مجال بال
الارتباط 
الارتباط  م بالمحور 

 الارتباط بالمحور  مجال بال

3 .728** .660** 7 .708** .628** 11 .631** .576** 
4 .710** .630** 8 .753** .713** 12 .698** .664** 

 **908. الا تراني ية التوج اد  صياغة
1 .697** .671** 4 .712** .645** 7 .783** .682** 
2 .684** .647** 5 .830** .710** 8 .762** .637** 
 **898. الخطة  ننفاذ **709. **810. 6 **695. **736. 3
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 ( نتائج صدق الاتساق الداخلي والتكويني لمحور بطاقة الأداء المتوازن 2جدول )

الارتباط  م
 بالمجال 

الارتباط 
الارتباط  م بالمحور 

 بالمجال 
الارتباط 
الارتباط  م بالمحور 

 بالمحور الارتباط   بالمجال 

3 .736** .664** 7 .658** .566** 11 .628** .565** 
4 .651** .605** 8 .733** .617** 12 .708** .667** 

 **906. مؤشراد العلمياد ال اخلية 
1 .686** .663** 4 .771** .643** 7 .792** .632** 
2 .638** .568** 5 .859** .765** 8 .851** .706** 
3 .822** .743** 6 .790** .730** 9 .854** .747** 

 **877. مؤشراد النمو  التعلم
 (.0.01دالة عند مستوى دلالة )**

( أن جميع معاملاد الارنثاط  2يتضح من ال   ل )
دالة   المتوازن   الأداء  بطا ة  م ور  م الاد ف  جميع  

(، 01 0عن  مأتوى دلالة )  عاليةإحصا يا،  ب رجة  
صاد ة  نقيس    الم ور  م الاد  بذلك نعتبر جميع  

ن قق الثاحث من ثثاد الا تثانة     ما  ضعت لقياس 
 من خلال طريقة ألفا كر نثاخ لقياس ثثاد الا تثانة، 

 . (3جدول ) كانت النتا   كما ه  مبانة ف  

 ( معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة 3جدول )
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات  المحاور والمجالات  م
 0.91 9 الت لال البا   الا تراني    1
 0.91 12 صياغة التوج اد الا تراني ية  2
 0.95 10 الخطة الا تراني ية  التنفاذية 3
 0.91 8 ننفاذ الخطة الا تراني ية 4
 0.92 10 متابعة  نقايم الأداء الا تراني    5

 0.92 49 ممارسة التخطيط الاستراتيجي ككل إجمالي
 0.93 14 مؤشراد الثع  المال  1
 0.93 10 مؤشراد بع  العاملان 2
 0.91 12 ال اخلية مؤشراد بع  العملياد  3
 0.94 9 مؤشراد بع  النمو  التعلم 4

 0.93 45 استخدام بطاقة الأداء المتوازن ككل إجمالي 
 0.92 94 الاستبانة ككل  
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( أن قيمة 3)  ال   ل يتضح من النتا   الموض ة ف   
كانت   كر نثاخ  إحصا ي  علسألفا  عالية  من    ادرجة 

لكل   )    م ورالأبب  بان    - 91 0م ال،  نترا ح 
ككل  97 0 ل داة  ألفا  معامل  قيمة  كانت  كذلك   ،)

   عال  (،  هذا يعن  أن معامل الثثاد 92 0)
للتحليل  البيانات  ملاءمة  من  التحقق  اختبار 

نتا      الإحصائي: موضوعية  من  الت قق  لأغراض 

كل اختثار  إجراء  نم  مي ر ا   مرنوا  ال را ة 
(Kolmogorov-Smirnov)  من للت قق  ،  ذلك 

بياناد ال را ة من المشكلاد الإحصا ية الت    خلو 
ف   الفر ق  اختثاراد  نتا    علس  نؤثر  لثًا     
المتغاراد ال يموغرافية لل را ة،  يشترط هذا الاختثار  

( البياناد   ال   ل  ف   الاعت ال   التوزيع  ( 4نوافر 
 يوضح ذلك:

 ( التوزيع الطبيعي لاستجابات أفراد العينة4جدول رقم )
 النتيجة مستوى الدلالة K- S (Z)   محاور الاستبانة ومجالاتها م
 نتثع التوزيع الاعت ال  536. 991. الت لال البا   الا تراني    1
 التوزيع الاعت ال نتثع  438. 990. صياغة التوج اد الا تراني ية  2
 نتثع التوزيع الاعت ال  083. 982. الخطة الا تراني ية  التنفاذية 3
 نتثع التوزيع الاعت ال  355. 989. ننفاذ الخطة الا تراني ية 4
 نتثع التوزيع الاعت ال  188. 986. متابعة  نقايم الأداء الا تراني    5

 تتبع التوزيع الاعتدالي  280. 987. الاستراتيجي ككلممارسة التخطيط  إجمالي 
 نتثع التوزيع الاعت ال  689. 992. مؤشراد الثع  المال  1
 نتثع التوزيع الاعت ال  082. 967. مؤشراد بع  العاملان 2
 نتثع التوزيع الاعت ال  079. 975. مؤشراد بع  العملياد ال اخلية  3
 نتثع التوزيع الاعت ال  084. 947.  التعلممؤشراد بع  النمو  4

 تتبع التوزيع الاعتدالي  118. 984. استخدام بطاقة الأداء المتوازن ككل إجمالي 
 نتثع التوزيع الاعت ال  121. 984. الا تثانة ككل  

( أن قيمة ال لالة لاختثار التوزيع  4يتبان من ال   ل )
لم بان   م   ا رالاعت ال   نرا حت  الا تثانة   الاد 

بلغت  689 079-0 0) ككل     تثانة لاا(، ف  حان 
الم121 0) جميع  أن  يعن   ما   الاد   الم   ا ر(، 

نخضع للتوزيع الاعت ال ،  هذا ي ل علس أنه ينثغ   
للكشف عن الفر ق    معلميهللثاحث ا تخ ا  اختثاراد  

ال يمغرافية؛   ال را ة  متغاراد  لت  ي   ف    ذلك 
الارنثاط ال ا  بان متغاراد ال را ة المأتقلة  التابعة، 

  المتغاراد الأمر الذي يؤك  علس أن العلا ة بان هذم  
 ل ا الق رة علس نفأار التأثار بان ا  

 : الإحصائية المستخدمة في البحث  الأساليب  -2-7
 الاب أ  الثاحث   ا تخ ا   الث ث،أ  لة    عنللإجابة  
الوصف   الت لال ،  ذلك با تخ ا  برنام   الإحصاء  

 : ا تخ ا  نم  ،ال ز  الإحصا ية للعلو  الاجتماعية
   الص ق التكوين  حأاب  .1

 ألفا كر نثاخ ل أاب الثثاد   ارنثاطمعامل 
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المعيارية  النأب   ال أابية  الان رافاد  المتو طاد 
لعانتان  T-Test)  اختثار   ا تخ ا   الم وية   )

الفر ق بان إجاباد أفراد عانة    لمعرفة دلالةمأتقلتان  
ن لال  (  One-WayAnova)  اختثار  ا تخ ا   الث ث 

من   الأكثر  الأحادي  ن  ار الا  ن لال   ف ةنثاين 
الثأي  لبيان  (  Simple  LinearRegression)  طالخط  

نو ع قيمة   بان متغارين كماان ب اث يمكن  العلا ة 
   المأتقلالمتغار التابع من المتغار 

 حتساب التقدير اللفظي لأسئلة البحث.ا -2-8
مقياس    ا تخ مت  ف     ليكرد ال را ة  الخما   

التال   مأتوياد   ال   ل  خمأة  بع د  القياس، 
نم   الت   المقياس  مأتوياد  درجاد  يوضح 

 ا تخ ام ا: 
( يوضح مستويات ودرجات القياس  5رقم ) جدول

 المستخدمة وفق مقياس ليكرت الخماسي
مستوى 
 القياس 

كبيرة 
 جدًا

ضعيفة  ضعيفة متوسطة  كبيرة 
  درجة جدًا

 القياس
5 4 3 2 1 

  قيمة، أ ل    –قيمة    أعلس  مع الم ى نم التعامل    ب أب 
  لالب ا   ع د   علس1÷   4 أمة النان     ثم  4=1- 5 ه   

 ( يوضح ذلك 6) ر م  ال   ل 0,80=  4
 اللفظية والدلالة والافتراضي المدى يبين (6) رقم جدول
 اللفظية  الدلالة المدي
 جً ا كبارة 20-5 4
 كبارة  20 40-4 3
 متو طة  40 60-3 2
 ضعيفة 59 79-2 1

 جً ا  ضعيفة 79 1-1

 المبحث الثالث: 
 وتفسيرها البحث نتائج
 د: تمهيد
  الث ث ال ال  عرضًا مفصلًا لنتا    المث ث  يتضمن
ال ا ة العامة    ممار ة  ن لالمن خلال     ذلك   نفأرها،

 أبعاد ف  ضوء نطباق    الا تراني  ل   اا للتخطيط  
)  مؤشراد  المتوازن  الأداء    نم   الت   ،(BSCبطا ة 
  لتوا م   الخبراء  من  نأاار  ل نة  مع   مراجعت ا  ننقي  ا 

اليمنية العامة لا يما    د  ا ع  ن أان أداء المؤ أا
ثم نفأار نلك النتا   ف      منال ا ة العامة ل   اا،  

المع ة  الموض ة ف  الفصل     زان الأ  الم لضوء  
الثاحث   من  ال ال ؛  عيًا  الث ث  من   إلسالأابق 

الوا عية    ن قاق النتا    إلس  الث ث  الوصول  أه اا 
نأتشرا   المنشود    من  ال ا ةالت   مأتقبل ا  خلال ا 

الفصل ال ال     فإنعليه،     بناءً   ،علس الم ى الثعا   
 :   وا يتنا ل ذلك علس الن و الآن 

ممارسة   نتائج  -  3-1 درجة  ما  الأول:  السؤال 
للتخطيط   للأوقاف  العامة    الاستراتيجي، الهيئة 

 وتفسيرها؟ 
ف  ال ا ة    الا تراني  ممار ة التخطيط     ا علمعرفة    

بوجه   اليمانة  بال م ورية  ل   اا  نم    عا ،العامة 
  المعيارية ا تخ ا  المتو طاد ال أابية،  الان رافاد  

 رض النتا   علس الن و الآن :  نم ع  الم وية،   النأب 
 

 
 واقع ممارسة التخطيط الاستراتيجي إجمالاً ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لمعرفة 7جـــدول )

 

الانحراف   المتوسط الحسابي مجالات التخطيط الاستراتيجي م
 الدلالة اللفظية  الأبعادترتيب  المعياري 

 متو ط  4 7170. 2.90 الت لال البا   الا تراني    1
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 متو ط  2 6960. 2.99 صياغة التوج اد الا تراني ية  2
 متو ط  1 8280. 3.13 الخطة الا تراني ية  التنفاذية 3
 متو ط  3 8110. 2.92 ننفاذ الخطة الا تراني ية 4
 متو ط  5 7010. 2.78 الا تراني   متابعة  نقايم الأداء  5

 متو ط  6590. 2.94 ككلممار ة التخطيط الا تراني   

( ال   ل  من  أ7يتضح  التخطيط    ممار ة  ن( 
ل   اا    الا تراني   العامة  ال ا ة    بال م ورية ف  

 بان راا  (،  94 2متو ط حأاب  )ب   جاء    اليمانة
 (، )متو طة  ةاللفظي    دلالة(  659 0)  بل  معياري  

 : إلسالنتي ة  هذمعز  الثاحث  ي  
 يمثل    ناش ة؟  مؤ أةال ا ة العامة ل   اا    أن -

  ل ا، ح يثًا بالنأثة    م خلًا   الا تراني    التخطيط
 خطت ا    الا تراني ية  ن أ  من خلال نوج اد  

    التنفاذية
معاصرًا    أصثح م خلا  الا تراني    التخطيط  أن -

الت    العامة  المؤ أاد  يعمل علس ن وي  عمل 
نع  أهم  ح ة إجرا ية يقع علس عانق ا الكثار من  

 الأيا اد لت قاق الأه اا المنشودة 
التخطيط    أن - نطباق  خطواد  آلياد  نطباق 

نقود إلس ن اياد  مخرجاد مرغوبة    الا تراني  
، فضلًا عن ن قاق  لكل منتأب  المؤ أاد العامة

 أه اا الم تمع الم ل    وق العمل 
 ة العامة كانت دلالة لفظية )متو طة(  تيأن الن   مع
أن نرناب الم الاد ب أب المتو ط ال أاب  لم    لاّ إ

  المنطق    الترناب   حاث   من  الثاحث   نو عاد     عننكن  
  ف  عليه    كانكما    الا تراني  التخطيط    لمراحل

 :  الآن  نتضح من خلال  الا تثانة،
  علس  التنفاذية    الا تراني ية  الخطة:  م ال  حصل -

حاث   )متو طة(  لفظية  الأ لس،  ب لالة  المرنثة 

 ( ال أاب   المتو ط  (،  بان راا  13 3بل  
 (  828 0معياري بل  ) 

  الا تراني ية جاء م ال: صياغة التوج اد  بانما -
)متو طة   لفظية  الثانية،  ب لالة  المرنثة  علس 

)أي ال أاب   المتو ط  بل   حاث  (،  99 2ضًا( 
 (  696 0 بان راا معياري بل  )

: ننفاذ الخطة الا تراني ية بال ا ة علس  م ال  يليه -
لفظية )متو طة(، حاث   الثالثة،  ب لالة  المرنثة 

 ( ال أاب   المتو ط  (،  بان راا  92 2بل  
 (  811 0معياري بل  ) 

الا تراني       أمّا - البا    الت لال    ل ا ة لم ال: 
لفظية   الرابعة،  ب لالة  المرنثة  علس  حصل 

ال أاب  أيضًا)متو طة   المتو ط  بل   حاث   ،)
 (  717 0(،  بان راا معياري بل  )90 2)

الا تراني       جاء - متابعة  نقايم  الأداء  م ال: 
لفظية   الخامأة  الأخارة،  ب لالة  المرنثة  علس 
ال أاب  المتو ط  بل   حاث     )متو طة(، 

 (  701 0(،  بان راا معياري بل  )78 2)
نتائج السؤال الثاني: هل توجد فروق دالة    -3-2

إحصائيا في إجابات أفراد عينة البحث تجاه ممارسة  
 ى تعز و الاستراتيجي    للتخطيطالهيئة العامة للأوقاف  

المركز الوظيفي،  و لمتغيرات البحث )المؤهل العلمي،  
 الخبرة( وتفسيرها.
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متغير    -:  1   بكالوريوس )  العلمي  المؤهلبحسب 
 فأعلى(.  ماجستير  –فأقل 

لف ص دلالاد الفر ق بان متو ط  ا ت اباد أفراد  
ف  ال ا ة    الا تراني  ممار ة التخطيط    لوا عالعانة  

ل   اا   لمتغار  نُ   اليمانة  بال م ورية العامة  عزى 
ماجأتار فأعلس(،    –فأ ل    بكالوريوس)  العلم   المؤهل

  لعانتان مأتقلتان كما  t – testنم ا تخ ا  اختثار  
 -(: 8ف  ال   ل )

فحص دلالة الفرق بين متوسطي تقديرات أفراد العينة لواقع ممارسة التخطيط الاستراتيجي في الهيئة   نتائج( 8جدول )
 العامة للأوقاف بالجمهورية اليمينة تعزى لمتغير المؤهل العلمي

المتوسط  العدد  المؤهل العلمي المجالات
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

  tقيمة  
 المحسوبية

 دالة عند
 

الدلالة  
 اللفظية 

البا    الت لال 
 الا تراني  

 727. 2.89 109 بكالوريوس فأ ل
 غار دالة  825. 222.-

 679. 2.93 22 ماجأتار فأعلس
صياغة  

التوج اد 
 الا تراني ية 

 714. 2.96 109 بكالوريوس فأ ل
 غار دالة  223. 1.225-

 583. 3.16 22 ماجأتار فأعلس

الخطة  
الا تراني ية 

  التنفاذية

 859. 3.11 109 بكالوريوس فأ ل
 غار دالة  513. 656.-

 660. 3.24 22 ماجأتار فأعلس

الخطة   ننفاذ 
 الا تراني ية 

 840. 2.91 109 بكالوريوس فأ ل
 غار دالة  740. 333.-

 661. 2.98 22 ماجأتار فأعلس
متابعة  نقايم  

الأداء 
 الا تراني  

 729. 2.77 109 بكالوريوس فأ ل
 غار دالة  964. 046.-

 559. 2.78 22 ماجأتار فأعلس

ممار ة 
التخطيط 

الا تراني   
 ككل

 682. 2.93 109 بكالوريوس فأ ل

 غار دالة  575. 562.-
 541. 3.02 22 فأعلس ماجأتار

 0.05 مستوى  عند دالة
 ( بأنه:8الجدول )يتضح من 

لا نوج  فر ق ذاد دلالة إحصا ية عن  مأتوى   -
متو ط  ا ت اباد أفراد   بان(  a≤  0.05دلالة )
التخطيط    لوا عالعانة   ف     الا تراني  ممار ة 

العامة ل   اا   نعزى    اليمانة  بال م وريةال ا ة 
 : إلس،  يعز  الثاحث ذلك العلم  المؤهللمتغار 

 الوا ع   ن ام  كبار  نفاقا   علس  الث ث   عانةأن    1
 ف  ال ا ة    الا تراني   التخطيط    لممار ة  الفعل 

علس    2 الث ث  عانة  التخطيط    ةيرا د أن  بوا ع 
خلال    الا تراني   من  ال ا ة    الا تراني ية ف  

خبراء   بإع ادها  الت   ا   لكل    فر ق   الوطنية 
   ال ا ةالعاملان ف   معالم الاد 
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 بصرا   -انفا  ا  ل  خلا   من  الث ث   عانةنؤك     3
  رؤية   هناك  أن  المختلفة  المؤهلاد   عن  النظر
 .ا تراني يًاال ا ة   مأتقبل ن ام مشتركة

  – عام   مدير:)  الوظيفي  المركز   متغير بحسب    - :  2
 رئيس قسم(: –مدير إدارة 

لف ص دلالاد الفر ق بان متو ط  ا ت اباد أفراد  
ف  ال ا ة    الا تراني  ممار ة التخطيط    لوا عالعانة  

ل   اا   لمتغار    اليمانة  بال م ورية العامة  نعزى 
إدارة    –)م ير عا     الوظيف   المركز ر يس   –م ير 

التثاين الأحادي    ONE) أم(، نم ا تخ ا  ن لال 
WAY ANOVA)( يو 9،  ال   ل ):ضح ذلك 

 ( الآتي:9يتبين من الجدول )
لا نوج  فر ق ذاد دلالة إحصا ية عن  مأتوى دلالة  

(0.05  ≥a  )العانة    بان أفراد  ا ت اباد  متو ط  

ف  ال ا ة العامة    الا تراني  ممار ة التخطيط    لوا ع
لمتغار    اليمانة  بال م وريةل   اا    المركزنعزى 

( نتائج تحليل التباين الأحادي لفحص دلالة الفروق في استجابات أفراد عينة الدراسة لواقع ممارسة التخطيط 9جدول رقم )
 لمتغير المركز الوظيفي  الاستراتيجي تعزى 

مجموع   حاور الم
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط 
  F قيمة المربعات 

مستوى 
 الدلالة 

الدلالة  
 اللفظية 

البا     الت لال
 الا تراني  

 056. 2 111. بان الم موعاد
 521. 128 66.631 داخل الم موعاد  دالة  غار 899. 107.

  130 66.742 التثاين الكل  

التوج اد   صياغة 
  الا تراني ية

 165. 2 330. بان الم موعاد
 489. 128 62.587  موعاد داخل الم دالة  غار 714. 338.

  130 62.917 التثاين الكل  
  الخطة

 الا تراني ية
  التنفاذية 

 469. 2 939. بان الم موعاد
 690. 128 88.259 داخل الم موعاد  دالة  غار 508. 681.

  130 89.198 التثاين الكل  

الخطة    ننفاذ
 الا تراني ية 

 505. 2 1.009 بان الم موعاد
 660. 128 84.449 داخل الم موعاد  دالة  غار 468. 765.

  130 85.459 التثاين الكل  
 نقايم    متابعة
الأداء 

 الا تراني  

 077. 2 154. بان الم موعاد
 498. 128 63.788 داخل الم موعاد  دالة  غار 857. 155.

  130 63.942 التثاين الكل  

التخطيط    ممار ة
 ككل  الا تراني  

 208. 2 416. بان الم موعاد
 438. 128 56.074 داخل الم موعاد  دالة  غار 623. 474.

  130 56.490 التثاين الكل  
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ر يس  أم(،   –م ير إدارة    –عا     م يرالوظيف ، )
 :إلسالثاحث ذلك   يعز 

ال ا ة    أنه  1 ف   الوظيفة  المراكز  اختلفت  م ما 
 – علس خطواد    ااك أنفا هن  فإنالعامة ل   اا  
التخطيط   ال ا ة    الا تراني  مراحل    ة مكم ف  

     علا ايتقارب 
اختلاا    أن  2 رغم  الث ث  الوظيفة    مراكزهاعانة 

للتخطيط    إجماععلس   ال ا ة  علس  ا ع ممار ة 
   الا تراني  

   ر الة   رؤية  ن قاق  ف   مشتركًا   همًا   هناك  أن  3
   ال ا ة

: )خمس سنوات فأقل  الخبرة  سنوات: بحسب متغير  3
 أكثر من خمس سنوات(. –

لف ص دلالاد الفر ق بان متو ط  ا ت اباد أفراد  
ف  ال ا ة    الا تراني  ممار ة التخطيط    لوا عالعانة  

عزى لمتغار  ن  الت   اليمانة  بال م وريةالعامة ل   اا  
أكثر من خمس   – نواد فأ ل  خمس) الخبرة  نواد 

اختثار   ا تخ ا   نم  لعانتان  t – test نواد(،    
 ( 10مأتقلتان انظر ال   ل )

لا نوج  فر ق ذاد دلالة إحصا ية عن  مأتوى دلالة   ( بأنه: 10يتضح من الجدول )
(0.05  ≥a  )العانة    بان أفراد  ا ت اباد  متو ط  

تعزى لمتغير   الاستراتيجيممارسة التخطيط   لواقع( نتائج فحص دلالة الفرق بين متوسطي تقديرات أفراد العينة 10جدول )
 أكثر من خمس سنوات(.  –سنوات فأقل  خمس) الخبرة سنوات

المتوسط  العدد  الخبرة  سنوات المجالات
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

  tقيمة  
 المحسوبية

دالة 
 عند

الدلالة  
 اللفظية 

البا     الت لال
 الا تراني  

 652. 2.83 38 فأ ل   نواد 5
 دالة  غار 472. 721.-

 743. 2.93 93  نواد  5 من أكثر
التوج اد   صياغة 

 الا تراني ية 
 697. 3.05 38 فأ ل   نواد 5

 دالة  غار 511. 659.
 697. 2.96 93  نواد  5 من أكثر

  الخطة
 الا تراني ية
  التنفاذية

 847. 3.22 38 فأ ل   نواد 5
 دالة  غار 454. 752.

 823. 3.10 93  نواد  5 من أكثر

  الخطة   ننفاذ
 الا تراني ية 

 938. 3.03 38 فأ ل   نواد 5
 دالة  غار 330. 977.

 754. 2.88 93  نواد  5 من أكثر
 نقايم    متابعة
الأداء 

 الا تراني  

 757. 2.79 38 فأ ل   نواد 5
 دالة  غار 864. 172.

 682. 2.77 93  نواد  5 من أكثر

التخطيط    ممار ة
 ككل  الا تراني  

 702. 2.98 38 فأ ل   نواد 5
 دالة  غار 655. 447.

 644. 2.93 93  نواد  5 من أكثر
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ف  ال ا ة العامة    الا تراني  ممار ة التخطيط    لوا ع
لمتغار    اليمانة  بال م وريةل   اا     نواد نعزى 

فأ ل    الخبرة خمس    –)خمس  نواد  من  أكثر 
 :إلس نواد(،  يعز  الثاحث ذلك 

 قياداد   هناك  نفإ  ال ا ة  ح اثةعلس الرغم من    أنه  1
الان ام     علس  متناغمة  شابة ف   مأار  اح  

 الم ن  
التخط  خلاا  لا  أنه  2 ممار ة  يط  حول  ا ع 

ف  ال ا ة بصرا النظر عن  نواد   الا تراني  
 الخبرة  

  تطبيق   مستوى   ما:  الثالث  السؤال  نتائج  -  3-3
  العامة   الهيئة  في  المتوازن   الأداء  بطاقة  مؤشرات

 وتفسيرها؟   للأوقاف،
  ال ا ة   ف   المتوازن   الأداء  بطا ة  ا تخ ا    ا علمعرفة  
نم  اليمانة  بال م ورية  ل   اا  العامة ا تخ ا   ، 

المعيارية ال أابية،  الان رافاد   نم    ،المتو طاد 
النتا        علس   إجمالًا،  الأداة   مأتوى علس    عرض 

 الآن :  الن و

 المتوازن  الأداء بطاقة استخدام واقع( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية لمعرفة 11جـــدول )

المتوسط  المتوازن  الأداء بطاقة مجالات م
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

حسب  الأبعاد  ترتيب 
  التطبيقية الدرجة المتوسط الحسابي 

 متو ط  1 738. 2.79 المال  الثع  مؤشراد 1
  ضعيفة 3 834. 2.49 العاملان بع  مؤشراد 2
 ضعيفة 2 693. 2.57 ال اخلية  العملياد بع  مؤشراد 3
 ضعيفة 4 814. 2.26  التعلم النمو بع  مؤشراد 4

 ضعيفة             688. 2.53 ككلبطاقة الأداء المتوازن   استخدام

ال   ل )   الأداء   بطا ة  ا تخ ا   أن(  11يتضح من 
  اليمانة   بال م ورية  ل   اا  العامة  ال ا ة  ف   المتوازن 

 بان راا معياري  (،  53 2   بل  المتو ط ال أاب  )
)ضعيفة(      دلالة  (،688 0)  رم   عز   يلفظية 

 :يأن  ما  إلس: النتي ةالثاحث هذم 
  زالت   ما  ناش ة  اليمنية  ل   اا  العامة  ال ا ة  أن  1

  علس   المرنكز  التقلا ي  الوظيف   الأداء  نمارس
  معظم   ف   المنتشرة   البار  راطية  الر نان

 الإدارية   الم اخل  عن  بعاً ا  ال كومية  المؤ أاد 
   التكنولوج    العلم   للتق     المواكثة  ال  يثة
   المتأارع

نعتم  ال ا ة العامة ل   اا علس   ا ل  أد اد    2
الم ا    علس  معظم ا  ف   نركز  نقويمية   يمة 

إن  ؤ  المأ بل  ال ا ة،  لمنتأب   الاعتيادية   لياد 
يطرأ   لم  الأد اد  حتس  نلك  ن  يث  أي  علا ا 

 الل ظة 
نع  بطا ة الأداء المتوازن  ما نتضمنه من أبعاد   3

ف     أد اد التخطيط    علسدخالة   الأداء  نقويم 
الث ث   م ل  اليمنية  ل   اا  العامة  ال ا ة 

  الت  معظم نتا   التخطيط    فإنثم    منال ال ،   
  ذلك أثبتت  المتوازن  الأداء بطا ة عن ا كشفت 
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ال  4 ف   اع ة  لمؤشراد  نكميم  صور  بياناد 
المالية   ال ا ة،  أنشطة  معظم  ن قق  درجاد 
نضمنت ا   الت   الممار اد  من   العملية  غارها 

 ( BSCبطا ة الأداء المتوازن )
العامة كانت دلالة لفظية )ضعيفة(    النتي ةأن     مع

ال أاب    المتو ط  ب أب  الم الاد  نرناب  أن  الّا 
ناب المنطق   نو عاد الثاحث من حاث التر   عن    كانت 

المتوازن   الأداء  بطا ة    خلال   من    نتضحلمؤشراد 
 : الآن 

حصل م ال مؤشراد الثع  المال  علس المرنثة    1
بل     ،(متو طة)  لفظيةالأ لس،  ب لالة   حاث 

 ( ال أاب   معياري  79 2المتو ط  (،  بان راا 
 (  738 0بل  )

حصل م ال مؤشراد بع  العملياد ال اخلية علس    2
)الثانيةالمرنثة   لفظية  حاث    ،(ضعيفة،  ب لالة 

 ( ال أاب   المتو ط  (،  بان راا  57 2بل  
 (  693 0معياري بل  ) 

حصل م ال مؤشراد بع  العاملان علس المرنثة    3
) الثالثة لفظية  بل   ضعيفة،  ب لالة  حاث   ،)

 ( ال أاب   معياري  (،  49 2المتو ط   بان راا 
 (  834 0بل  )

علس    4 النمو  التعلم  بع   مؤشراد  م ال  حصل 
  ، (ضعيفة،  ب لالة لفظية ) الأخارة  الرابعةالمرنثة  

(،  بان راا 26 2حاث بل  المتو ط ال أاب  )
 (  814 0معياري بل  ) 

نتائج السؤال الرابع: هل توجد فروق دالة   -3-4
واقع   تجاه  البحث  عينة  أفراد  إجابات  في  إحصائيا 
الهيئة   في  المتوازن  الأداء  بطاقة  مؤشرات  تطبيق 
العامة للأوقاف تعزى لمتغيرات البحث )النوع، المؤهل  

 العلمي، المسمى الوظيفي، الخبرة( وتفسيرها؟
وريوس فأقل  : )بكالالعلمي  المؤهل: بحسب متغير  1
 ماجستير فأعلى(. –

لف ص دلالاد الفر ق بان متو ط  ا ت اباد أفراد  
 ال ا ة  ف  المتوازن  الأداء بطا ة ا تخ ا  لوا عالعانة 
لمتغار    اليمانة  بال م ورية   ل   اا  العامة نعزى 
ماجأتار فأعلس(،    –)بكالوريوس فأ ل    العلم   المؤهل

لعانتان مأتقلتان انظر     t – testنم ا تخ ا  اختثار  
 ( 12ال   ل )

فحص دلالة الفرق بين متوسطي تقديرات أفراد العينة لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازن تعزى لمتغير  نتائج( 12جدول )
 المؤهل العلمي

المتوسط  العدد  المؤهل العلمي المجالات
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

  tقيمة  
 المحسوبية

دالة 
 عند

الدلالة  
 اللفظية 

 مؤشراد الثع  المال 
 763. 2.75 109 بكالوريوس فأ ل

-1.388 .168 
غار 
 577. 2.99 22 ماجأتار فأعلس دالة 

 مؤشراد بع  العاملان
 849. 2.48 109 بكالوريوس فأ ل

-.131 .896 
غار 
 773. 2.51 22 ماجأتار فأعلس دالة 

 مؤشراد بع  العملياد ال اخلية 
 695. 2.56 109 بكالوريوس فأ ل

-.304 .761 
غار 
 699. 2.61 22 ماجأتار فأعلس دالة 

 مؤشراد بع  النمو  التعلم
 838. 2.24 109 بكالوريوس فأ ل

غار  444. 768.-
 686. 2.38 22 ماجأتار فأعلس دالة 
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فحص دلالة الفرق بين متوسطي تقديرات أفراد العينة لواقع استخدام بطاقة الأداء المتوازن تعزى لمتغير  نتائج( 12جدول )
 المؤهل العلمي

المتوسط  العدد  المؤهل العلمي المجالات
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

  tقيمة  
 المحسوبية

دالة 
 عند

الدلالة  
 اللفظية 

الأداء   بطا ة  المتوازن  ا تخ ا  
 ككل

 702. 2.51 109 بكالوريوس فأ ل
-.714 .476 

غار 
 619. 2.62 22 فأعلس ماجأتار دالة 

 ( بأنه: 12يتضح من الجدول )
لا نوج  فر ق ذاد دلالة إحصا ية عن  مأتوى   -

متو ط  ا ت اباد أفراد   بان(  a≤  0.05دلالة )
 ف    المتوازن   الأداء  بطا ة   ا تخ ا    لوا عالعانة  
نعزى    اليمانة  بال م ورية  ل   اا  العامة   ال ا ة

 إلس ،  يعز  الثاحث ذلك  العلم   المؤهللمتغار  
يخ  أن فيما  أنفاق  علس  الث ث  أبعاد    ص عانة 

عن   النظر  بصرا  المتوازن  الأداء  بطا ة 
يذكر أن هذا الوا ع ي اك  طبيعية    أي   مؤهلان م،

   بموضوعية العمل ف  ال ا ة 

بحسب  2 مدير    –  وكيل)   الوظيفيالمركز    متغير: 
 (. عام

لف ص دلالاد الفر ق بان متو ط  ا ت اباد أفراد  
  ا ة ال ف  المتوازن  الأداء بطا ة ا تخ ا  لوا عالعانة 
  المر نعزى لمتغار    اليمانة  بال م ورية   ل   اا  العامة
ن لال    -الوظيف  لوكال   كز م ير عا ، نم ا تخ ا  

الأحادي   ،  (ONE WAY ANOVA)التثاين 
 ( يوضح ذلك:13 ال   ل )

تحليل التباين الأحادي لفحص دلالة الفروق في استجابات أفراد عينة الدراسة لواقع استخدام  نتائج( 13جدول رقم )
 بطاقة الأداء المتوازن تعزى لمتغير المركز الوظيفي

مجموع   المحاور 
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

F 
 قيمة 

مستوى 
 الدلالة 

الدلالة  
 اللفظية 

 مؤشراد الثع  المال 
 180. 2 359. الم موعادبان 

 551. 128 70.519 داخل الم موعاد  غار دالة  722. 326.
  130 70.878 التثاين الكل  

 مؤشراد بع  العاملان
 012. 2 023. بان الم موعاد

 707. 128 90.477 داخل الم موعاد  غار دالة  984. 017.
  130 90.500 التثاين الكل  

بع    مؤشراد 
 العلمياد ال اخلية 

 013. 2 027. بان الم موعاد
 488. 128 62.410 داخل الم موعاد  غار دالة  973. 028.

  130 62.437 التثاين الكل  
 غار دالة  697. 362. 243. 2 485. بان الم موعاد
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تحليل التباين الأحادي لفحص دلالة الفروق في استجابات أفراد عينة الدراسة لواقع استخدام  نتائج( 13جدول رقم )
 بطاقة الأداء المتوازن تعزى لمتغير المركز الوظيفي

مجموع   المحاور 
 المربعات 

درجة  
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

F 
 قيمة 

مستوى 
 الدلالة 

الدلالة  
 اللفظية 

النمو   بع   مؤشراد 
  التعلم 

 669. 128 85.640 داخل الم موعاد 
  130 86.125 الكل  التثاين 

ا تخ ا  بطا ة الأداء  
 المتوازن ككل 

 008. 2 016. بان الم موعاد
 480. 128 61.442 داخل الم موعاد  غار دالة  984. 017.

  130 61.458 التثاين الكل  

 ( الآتي: 13يتبين من الجدول )
إحصا ية عن  مأتوى  لا نوج  فر ق ذاد دلالة   -

( بان متو ط  ا ت اباد أفراد a≤  0.05دلالة )
ف   المتوازن  الأداء  بطا ة  ا تخ ا   لوا ع  العانة 

اليمانة بال م ورية  العامة ل   اا  نعزى    ال ا ة 
لمتغار المركز الوظيف ،  يعز  الثاحث ذلك إلس  

الإداراد   يري العمو   م    يري أن  كلاء ال ا ة  م  
اع بشأن مؤشراد بطا ة الأداء   غارهم علس إجم 

المتوازن ف  ال ا ة العامة ل   اا كانت ب رجة  
ب م خل  ا )ضعيفة(  هذا  أن  ح يث إعتثار  داري 
ف  الكثار من المؤ أاد   تهثبت ن اع أ معاصر   
  ال ا ة   

 الإجابة عن السؤال الخامس:  -3-5

التخطيط   ممارسة  واقع  فاعلية  في    الاستراتيجيما 
بالجمهورية   للأوقاف  العامة  الهيئة  أداء  تحسين 

 اليمنية؟ 
  الثأيط للإجابة عن هذا الأؤال نم ا تخ ا  الان  ار  

ف     الا تراني   ا ع ممار ة التخطيط    فاعليةلمعرفة  
بال م ورية   ل   اا  العامة  ال ا ة  أداء  ن أان 

 اليمنية 
 :الاستراتيجي البيئي التحليل: مجال. 1

البا      يةفاعللمعرفة   الت لال  ممار ة   ا ع 
ف  ن أان أداء ال ا ة العامة ل   اا   الا تراني  

ا تخ ا    نم  اليمنية،  الخط    الان  اربال م ورية 
 ( يوضح ذلك 14 ال   ل ) الثأيط،

في تحسين  الاستراتيجيواقع ممارسة التحليل البيئي  فاعليةلمعرفة  بسيطال الخطي( نتائج اختبار تحليل الانحدار 14جدول )
 أداء الهيئة العامة للأوقاف بالجمهورية اليمنية 

 (R) المجال 
 الارتباط

)2(R 
 معامل التحديد 

F 
 المحسوبة

B 
 الفاعلية  درجة

Sig 
 مستوى الدلالة

 **000. 5360. 58.407 3120. 558. الا تراني   البا    الت لال
 ((α ≤ 0.01دلالة إحصائية عند مستوى  ايكون الأثر ذ **

دلالة    ي(   جود فاعلية ذ 14يتضح من ال   ل )  -
( مأتوى  عن   ممار ة a≤  0.01إحصا ية  لوا ع   )

البا     ال ا ة    الا تراني   الت لال  أداء  ن أان  ف  
العامة ل   اا بال م ورية اليمنية، حاث بل  معامل  
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(، 312 0(،  بمعامل ن  ي  بل  )558 0الارنثاط )
(،  هذا يعن   536 0ف  حان بلغت درجة الفاعلية )

البا     )الت لال  بقيمة  اح ة ف  ممار ة  الزيادة  أن 
بال م ور  العامة ل   اا  ال ا ة  ية  الا تراني  ( ف  

بقيمة   الأداء  ن أان  ف   زيادة  إلس  يؤدي  اليمنية 
قيم الاختثار  536 0) العلا ة  (،  يؤك  معنوية هذم 

(،  الت  كانت دالة عن  مأتوى ال لالة Fالإحصا   )
(0.01  ≥a ( حاث بلغت ، )يعز  الثاحث  000 0  ،)

عمق إدراك الخبراء )عانة الث ث( بمأتوى    ذلك إلس

طيط الا تراني  ،  مفاد الف م  الوع  بخطواد التخ 
  يري ( ل ى م  swotف  نقنية )  اذلك أن هناك  صورً 

 التخطيط بال ا ة حتمًا  
 : الاستراتيجيةالتوجهات  صياغة.مجال: 2

التوج اد    فاعليةلمعرفة   صياغة  ممار ة   ا ع 
ف  ن أان أداء ال ا ة العامة ل   اا    الا تراني ية 

ا تخ ا    نم  اليمنية،  الخط    الان  اربال م ورية 
 ( يوضح ذلك 15 ال   ل ) الثأيط،

البسيط لمعرفة فاعلية واقع ممارسة صياغة التوجهات الاستراتيجية في   الخطيالانحدار اختبار تحليل  نتائج( 15جدول )
 ن أداء الهيئة العامة للأوقاف بالجمهورية اليمنية تحسي

 (R) المجال 
 الارتباط

)2(R 
 معامل التحديد 

F 
 المحسوبة

B 
 الفاعلية  درجة

Sig 
 مستوى الدلالة

 **000. 720. 145.576 530. 728. الا تراني ية التوج اد  صياغة
 ((α ≤ 0.01وى دلالة إحصائية عند مست ايكون الأثر ذ **

( ال   ل  من  دلالة    يذ   فاعلية(   جود  15يتضح 
( مأتوى  عن   لوا ع  a≤  0.01إحصا ية   ممار ة ( 

ف  ن أان أداء ال ا ة    الا تراني يةصياغة التوج اد  
العامة ل   اا بال م ورية اليمنية، حاث بل  معامل  

(، 530 0(،  بمعامل ن  ي  بل  )728 0الارنثاط )
(،  هذا يعن   720 0)  لفاعليةف  حان بلغت درجة ا

التوج اد    صياغةأن الزيادة بقيمة  اح ة ف  ممار ة )
بال م و   ال ا ة( ف   الا تراني ية رية  العامة ل   اا 

ف    زيادة  إلس  يؤدي    بقيمة   الأداء  ن أاناليمنية 
قيم الاختثار  720 0) العلا ة  (،  يؤك  معنوية هذم 

(، الت  كانت دالة عن  مأتوى ال لالة Fالإحصا   )
(0.01  ≥a ( حاث بلغت ، )يعز  الثاحث  000 0  ،)

النتي ة الت  نراها نطابق للوا ع نؤك  د ة   ذلك إلس 
بكل موضوعية  بما ي قق أه اا إجابة أفراد العانة   

 الث ث المنش ة 
 والتنفيذية.  الاستراتيجية: الخطة مجال. 3

الخطة    فاعليةلمعرفة   ممار ة    الا تراني ية  ا ع 
ل   اا  العامة  ال ا ة  أداء  ن أان  ف    التنفاذية 

ا تخ ا    نم  اليمنية،   الخط    الان  اربال م ورية 
 ( يوضح ذلك 16،  ال   ل )الثأيط

والتنفيذية في  الاستراتيجيةواقع ممارسة الخطة  فاعليةلمعرفة  البسيط الخطيالانحدار اختبار تحليل  نتائج( 16جدول )
 تحسين أداء الهيئة العامة للأوقاف بالجمهورية اليمنية 

 (R) المجال 
 الارتباط

)2(R 
 معامل التحديد 

F 
 المحسوبة

B 
 الفاعلية  درجة

Sig 
 مستوى الدلالة

 **000. 555. 104.264 447. 669.  التنفاذية الا تراني ية  الخطة
 ((α ≤ 0.01 دلالة إحصائية عند مستوى  ايكون الأثر ذ **
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 ( ال   ل  من  ذ 16يتضح  فاعلية  دلالة    ي(   جود 
( مأتوى  عن   ممار ة a≤  0.01إحصا ية  لوا ع   )

الخطة الا تراني ية  التنفاذية ف  ن أان أداء ال ا ة  
عامل  العامة ل   اا بال م ورية اليمنية، حاث بل  م

(، 447 0(،  بمعامل ن  ي  بل  )669 0الارنثاط )
(،  هذا يعن   555 0ف  حان بلغت درجة الفاعلية )

)الخطة  ممار ة  ف   بقيمة  اح ة  الزيادة  أن 
ل   اا  العامة  ال ا ة  ف   الا تراني ية  التنفاذية( 
بال م ورية اليمنية يؤدي إلس زيادة ف  ن أان الأداء  

( قيم  (،  يؤك   555 0بقيمة  العلا ة  هذم  معنوية 
( الإحصا    عن   Fالاختثار  دالة  كانت  (،  الت  

(،  000 0( ، حاث بلغت )a≤   0.01مأتوى ال لالة )
منطقية العلا ة بان خطواد    يعز  الثاحث ذلك إلس:

ال ا ة   علس  أن  الا تراني    نطباق   آلياد  ا ع 
مشاركة منتأب  مكانب ال ا ة العامة ل   اا بأمانة  
العاصمة  الم افظاد ف   ضع خطة لل ا ة لما ف   
 ذلك الصالح العا   ن قاق أه اا ال ا ة المر ومة 

 . الاستراتيجية. مجال تنفيذ الخطة 4
  الا تراني ية  ا ع ممار ة ننفاذ الخطة    فاعلية لمعرفة  

بال م ورية   ل   اا  العامة  ال ا ة  أداء  ن أان  ف  
ا تخ ا    نم  ، الثأيط  الخط الان  ار  اليمنية، 

  ( يوضح ذلك 17 ال   ل )
في تحسين   الاستراتيجيةواقع ممارسة تنفيذ الخطة  فاعليةلمعرفة  البسيط الخطيالانحدار اختبار تحليل  نتائج( 17جدول )

 أداء الهيئة العامة للأوقاف بالجمهورية اليمنية 

 المجال 
(R) 

 الارتباط
)2(R 

 معامل التحديد 

F 
 المحسوبة

B 
 الفاعلية  درجة

Sig 
 مستوى الدلالة

 **000. 606. 134.516 510. 714.  الا تراني يةالخطة  ننفاذ
 ((α ≤ 0.01ى دلالة إحصائية عند مستو  ايكون الأثر ذ **

دلالة    ذي(   جود فاعلية  17يتضح من ال   ل ) -
( لوا ع ممار ة a≤  0.01إحصا ية عن  مأتوى )

ننفاذ الخطة الا تراني ية ف  ن أان أداء ال ا ة  
بل    حاث  اليمنية،  بال م ورية  ل   اا  العامة 

(،  بمعامل ن  ي  بل   714 0معامل الارنثاط )
الفاعلية  510 0) درجة  بلغت  حان  ف    ،)
(،  هذا يعن  أن الزيادة بقيمة  اح ة ف  606 0)

ال ا ة   ف   الا تراني ية(  الخطة  )ننفاذ  ممار ة 
إلس  يؤدي  اليمنية  بال م ورية  ل   اا  العامة 

(،  يؤك  606 0زيادة ف  ن أان الأداء بقيمة )
(، Fية هذم العلا ة قيم الاختثار الإحصا   )معنو 

(  a≤  0.01الت  كانت دالة عن  مأتوى ال لالة )

  (،  يعز  الثاحث ذلك إلس 000 0، حاث بلغت ) 
الموافقة   أعلس درجاد  ن و  ان  ت  الخبراء  آراء 
)نأثة الانفاق( علس اعتثار أن ما نضمنه م ال:  

آلياد   من  الا تراني ية  الخطة    مع   نتلاء ننفاذ 
با ة ال ا ة العامة ل   اا ف  صنعاء  إمكانان ا  

 المتاحة  
-  
 . الاستراتيجي. مجال: متابعة وتقييم الأداء 5

الأداء   فاعليةلمعرفة   متابعة  نقايم  ممار ة   ا ع 
ف  ن أان أداء ال ا ة العامة ل   اا   الا تراني  

الان  ار   ا تخ ا   نم  اليمنية،   الخط  بال م ورية 
 ( يوضح ذلك 18 ال   ل ) الثأيط،
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في   الاستراتيجيواقع ممارسة متابعة وتقييم الأداء  فاعليةلمعرفة  البسيط الخطيالانحدار اختبار تحليل  نتائج( 18جدول )
 تحسين أداء الهيئة العامة للأوقاف بالجمهورية اليمنية 

 المجال 
(R) 

 الارتباط
)2(R 

 معامل التحديد 

F 
 المحسوبة

B 
 الفاعلية  درجة

Sig 
 مستوى الدلالة

 **000. 683. 121.699 485. 697. الا تراني    نقايم الأداء  متابعة
 ((α ≤ 0.01ى دلالة إحصائية عند مستو  ايكون الأثر ذ **

دلالة    ذي(   جود فاعلية  18يتضح من ال   ل ) -
( لوا ع ممار ة a≤  0.01إحصا ية عن  مأتوى )

متابعة  نقايم الأداء الا تراني   ف  ن أان أداء 
ال ا ة العامة ل   اا بال م ورية اليمنية، حاث  

(،  بمعامل ن  ي  697 0  معامل الارنثاط )بل
 ( الفاعلية  485 0بل   درجة  بلغت  حان  ف    ،)

(،  هذا يعن  أن الزيادة بقيمة  اح ة ف  683 0)
ف   الا تراني  (  الأداء  )متابعة  نقايم  ممار ة 
اليمنية يؤدي  بال م ورية  العامة ل   اا  ال ا ة 

( بقيمة  الأداء  ن أان  ف   زيادة  (،  683 0إلس 
الاختثار   قيم  العلا ة  هذم  معنوية   يؤك  

( مأتوى  Fالإحصا    عن   دالة  كانت  الت    ،)
( )a≤   0.01ال لالة  بلغت  حاث   ،  )0 000  ،)

هذم الخطوة الم مة نعمل    يعز  الثاحث ذلك إلس
علس نطوير العلا اد ال ا ة مع العاملان داخل  

 ال ا ة  التقريب بان م  
 ككل.  الاستراتيجي. محور التخطيط 6

ف     الا تراني   ا ع ممار ة التخطيط    فاعليةلمعرفة  
بال م ورية   ل   اا  العامة  ال ا ة  أداء  ن أان 

ا تخ ا    نم   ط، الثأي  الخط   الان  اراليمنية، 
 ( يوضح ذلك 19 ال   ل )

الخطي البسيط لمعرفة فاعلية واقع ممارسة التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء  الانحدار اختبار تحليل  نتائج( 19جدول )
 الهيئة العامة للأوقاف بالجمهورية اليمنية 

 (R) المحور
 الارتباط

)2(R 
 معامل التحديد 

F 
 المحسوبة

B 
 الفاعلية  درجة

Sig 
 مستوى الدلالة

 0**000. 8000. 184.421 5880. 767. الا تراني    التخطيط
 ((α ≤ 0.01ى دلالة إحصائية عند مستو  ايكون الأثر ذ **

( ال   ل  من  دلالة    ذي  فاعلية(  جود  19يتضح 
( مأتوى  عن   لوا ع  a≤  0.01إحصا ية   ممار ة ( 

ف  ن أان أداء ال ا ة العامة   الا تراني  التخطيط  
معامل   بل   حاث  اليمنية،  بال م ورية  ل   اا 

(، 588 0(،  بمعامل ن  ي  بل  )767 0الارنثاط )
(،  هذا يعن   800 0)  لفاعليةف  حان بلغت درجة ا

مم ف   بقيمة  اح ة  الزيادة  )أن    التخطيط ار ة 
بال م ورية    ال ا ة( ف   الا تراني   العامة ل   اا 

ف    زيادة  إلس  يؤدي    بقيمة   الأداء  ن أاناليمنية 
قيم الاختثار  800 0) العلا ة  (،  يؤك  معنوية هذم 

(، الت  كانت دالة عن  مأتوى ال لالة Fالإحصا   )
(0.01  ≥a ( حاث بلغت ، )يعز  الثاحث  000 0  ،)

الث ث    عانةة ن ل علس انفاق  إجماع  ذلك إلس قيم
نطباق    ف  ف   الممار اد  هذم  أهمية  علس  ال ا ة 

التخطيط الا تراني   ف  ال ا ة العامة ل   اا ف   
 متق مة عن  ع  القياداد الإدارية 
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 . الميدانية الدارسة نتائج خلاصة
موافقة    -1 درجة  الممار اد   عانةأن  علس  الث ث 

 الآلياد  الخطواد لتطباق التخطيط الا تراني   ف   
ال ا ة العامة ل   اا )متو طة(،  بمأتوى حأاب   

(2 94( معياري   رم  علس  659 0(،  بان راا   ،)
الأداة   انفاق  إمأتوى  علس  ن ل  قيمة  جمالا،  ه  

 إجماع الخبراء علس أهمية هذم الممار اد ف  نطباق  
 الا تراني   ف  ال ا ة العامة ل   اا  التخطيط

التخطيط    جاء.2 متغير  على   الاستراتيجيمجالات 
 النحو الآتي:

 حصل فإن م ال: الخطة الا تراني ية  التنفاذية   -
علس المرنثة الأ لس،  ب لالة لفظية  ا ع ممار ة 

بل  المتو ط ال أاب  ) (،  13 3متو ط، حاث 
 (  828 0 بان راا معياري بل  )

بانما جاء م ال: صياغة التوج اد الا تراني ية   -
علس المرنثة الثانية،  ب لالة لفظية  ا ع ممار ة 

بل  المتو ط ال أاب  ) (،  99 2متو ط، حاث 
 (  696 0ياري بل  ) بان راا مع 

يليه م ال: ننفاذ الخطة الا تراني ية بال ا ة علس   -
ممار ة  لفظية  ا ع  الثالثة،  ب لالة  المرنثة 

بل  المتو ط ال أاب  ) (،  92 2متو ط، حاث 
 (  811 0 بان راا معياري بل  )

لل ا ة   - الا تراني    البا    الت لال  م ال:   أمّا 
لفظية  ا ع  حصل علس المرنثة الرابعة،  ب لالة  

ال أاب    المتو ط  بل   حاث  متو ط،  ممار ة 
 (  717 0(،  بان راا معياري بل  )90 2)

الا تراني     - متابعة  نقايم  الأداء   جاء م ال: 
لفظية   الخامأة  الأخارة،  ب لالة  المرنثة  علس 
المتو ط   بل   حاث  متو ط،  ممار ة   ا ع 

( بل   78 2ال أاب   معياري  (،  بان راا 
(0 701  ) 

.أن واقع استخدام بطاقة الأداء المتوازن في الهيئة  3
على اليمينة  بالجمهورية  للأوقاف  مأتوى    العامة 

المتو ط   حأب  ننازليًا  نرناب ا  نم  حاث  الم الاد، 
 ال أاب ، ثم الان راا المعياري م ال كما يل :

حصل م ال مؤشراد الثع  المال  علس المرنثة   -
ا تخ   لفظية  ا ع  متو ط،  الأ لس،  ب لالة  ا  

(،  بان راا 79 2حاث بل  المتو ط ال أاب  )
 (  738 0معياري بل  ) 

حصل م ال مؤشراد بع  العملياد ال اخلية علس   -
المرنثة الثانية،  ب لالة لفظية  ا ع ا تخ ا  مت ن،  

(،  بان راا 57 2حاث بل  المتو ط ال أاب  )
 (  693 0معياري بل  ) 

المرنثة    حصل م ال مؤشراد بع  العاملان علس -
الثالثة،  ب لالة لفظية  ا ع ا تخ ا  مت ن، حاث 

 ( ال أاب   المتو ط  (،  بان راا  49 2بل  
 (  834 0معياري بل  ) 

علس   - النمو  التعلم  بع   مؤشراد  م ال  حصل 
لفظية  ا ع   الرابعة  الأخارة،  ب لالة  المرنثة 

ال أاب     ضعيفة،ا تخ ا    المتو ط  بل   حاث 
 (  814 0ي بل  )(،  بان راا معيار 26 2)

 المبحث الرابع
 التوصيات –الاستنتاجات 

 الاستنتاجات: -4-1
 التخطيط الاستراتيجي:   ورفيما يتعلق بمح -1
أظ رد ال را ة النظرية من خلال مأح الأدبياد   -

التخطيط   أن  العلا ة  يمثل    الا تراني  ذاد 
جوهر العملية الإدارية لت قاق ه ا ال ا ة الذي  
 ج د من أجله، فضلًا عن   رن ا علس التكيف 
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التطوراد  الم يطة  مواكثة  التغاراد  مع 
   ا ت ارالمتأارعة بكل كفاءة 

إدارة   - أن  منذ   مرد   ال ا ةنبان  متع دة  بمراحل 
نشأن ا حتس  جودها ال ال   المعاصر،     رافق  

م اخل عصرية لتطويرها  من أهم ا  هذا التطور  
  الا تراني   م خل التخطيط 

مر   المؤ أاد   أن - اليمن     ف   بع ة    د العامة 
إرهاصاد ف  ظل غياب رؤية ا تراني ية  اض ة  
هذم  ف   النظر  إعادة  يأت ع   مما  المعالم؛ 

من    لما  المرحلة نمثل   صوى   أهميةل ا  كون ا  ؛ 
للمؤ أاد   أن    العامة،م خلاد  ذلك  يمكن   لا 

يت قق إلا من خلال نبن  التخطيط الا تراني    
 ( ال ال )موضوع الث ث 

  ا نتا   ال را ة الما انية أن هناك إجماع   أظ رد  -
نطباق   أهمية  علس  الث ث  عانة  الخبراء  بان 
خطواد  آلياد التخطيط الا تراني   لما له من  

نط ف   العامة  ن وي ها،  أهمية  المؤ أاد  وير 
ظل   ف   ديناميكية  أكثر  ال ا ة  ي عل   بما 

 الت  ياد العالمية المعاصرة  
أن   - أيضًا  الما انية  ال را ة  نتا    أظ رد  كما 

 وا    الت   الث ث،الآلياد الت  نضمنت ا أداة  
كفالة   نع   المقترح  التصور  مكوناد  ف   نظ ر 

الثع الم ى  ال ا ة علس  أه اا  نم  بت قاق  إذا  ا  
 نطبيق ا علس أرض الوا ع 

أن ال ا ة العامة ل   اا اليمنية ما نزال نمارس   -
الر نان   علس  المرنكز  التقلا ي  الوظيف   الأداء 
المؤ أاد  معظم  ف   المنتشرة   البار  راطية 
ال  يثة  الإدارية  الم اخل  عن  بعاً ا  ال كومية 

   المتأارع المواكثة للتق   العلم   التكنولوج  

عتم  ال ا ة العامة ل   اا علس   ا ل  أد اد  ن -
الم ا    علس  معظم ا  ف   نركز  نقويمية   يمة 

لمنتأب   ؤ  المأ الاعتيادية  إن    ال ا ة، لياد  بل 
حتس   ن  يث  أي  علا ا  يطرأ  لم  الأد اد  نلك 

  الل ظة
ح م الإنفاق لكون ال ا ة العامة ل   اا    ارنفاع -

 ناش ة  ف  مرحلة البناء  التأ يس  
الأداء   الاستنتاجات.  2 بطاقة  بمحور  الصلة  ذات 

 :  المتوازن 
ال ا ة العامة ل   اا مثل ا مثل المؤ أاد   أن -

العامة اليمنية الأخرى نواجه جملة من الت  ياد  
بنات ا   علس  انأ بت  الت   المالية  الصعوباد 

الثشرية   الت تية التنظيم   مواردها   هيكل ا 
   يا ة الإدارة الو فية  

إلس    ن تاجال ا ة العامة ل   اا الناش ة الت     أن -
الت تية  نظم الانصالاد  غارها  متطلثاد البنس  

  لو ب  ها الأدنس  
ما نزال ثقافة ال ودة  الأداء المؤ أ  ف  ال ا ة   -

نرنق   لم  الت   الأ لس  ح  دها  المأتوى    ف   إلس 
 المثال  المنشود  

نع  بطا ة الأداء المتوازن  ما نتضمنه من أبعاد  -
دخالة علس أد اد نقويم الأداء ف  ال ا ة العامة  

فإن    ثم  منل   اا اليمنية م ل الث ث ال ال ،   
الأداء  بطا ة  عن ا  كشفت  الت   النتا    معظم 

  ذلكالمتوازن أثبتت 
لمؤشراد  نكميم  - البياناد  ف   اع ة   صور 

المالية   ال ا ة،  أنشطة  معظم  ن قق  درجاد 
نضمنت ا   الت   الممار اد  من   العملية  غارها 

 ( BSCبطا ة الأداء المتوازن )
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اعتم د ف  م ال     ةبطا - المتوازن  الأداء  قياس 
مؤشراد  معايار  العملياد  لثع   ال اخلية  البا ة 
ال ودة الت  ينثغ  نوفرها من )ال يكل التنظيم   

التعلم      إلخ(،    – دلال إجراءاد    – مصادر 
 هذم المعايار غا ثة ف  ال ا ة العامة ل   اا،  

 وا ع  النتي ة منطقية  نتطابق مع ال فإن ثم من  
)متو ط،    ظ ور - لفظية  ب لالة  النتا    بعض 

مت ن ( كان ف  ال   الأدنس من مؤشراد نأ يس  
أي ال ا ة،  هذا إنصاا من الثاحث ف  عملية  
بطا ة   ف   علمية  م كاد  هذم  إن  بل  الت لال، 

 قياس الأداء المتوازن لا يمكن الم املة فا ا  
مت  دة  - لوا ح  نمتلك  لم  ال ا ة  مكوناد  معظم 

مؤ أاد العامة، لكب  التطوراد المعاصرة لنتوا
بل إن بعض نلك المكوناد ليس ل ي ا لوا ح  لا 

 أدلة إرشادية  
لل ا ة  أطرها   - لأيا اد  ال وكمة  مب أ  غياب 

 التنظيمية  
القصور المل وظ ف  نوفر ال ا ة مصادر التعلم   -

 بكافة أشكال ا لأبنا  ا الموظفان 
الموارد الثشرية ف   لا نوج  خطة نأت  ا ننمية   -

م   من  الثقافة    يرينال ا ة  م ال  ف    موظفان 
المتغارة   المعاصرة  العالمية  العامة  الان اهاد 

    ريعةننمية 
صميم   - ف   نكن  لم  ن ريبية  د راد  من  ينفذ  ما 

الم نية  الفنية،  إنما ف  م الاد  التخصصاد 
المت ربان   احتياجاد  نكون ضمن  لا  متع دة    

 الت ريبية  
  ا د نتا   ال را ة الما انية أن هناك إجماع أظ ر  -

الت ا ل   مب أ  غياب  الث ث  عانة  الخبراء  بان 

ال ا ة  ف   القيادية  الإدارية  للمناصب   الت  ير 
 علس أ اس المؤهلاد  الكفاءة الم نية  

نظار   - الم لية  ال  لية  بال وا ز  يتعلق  ما   أما 
فإن   الإدارية  الموظفان  القياداد  كفاءة    رد 

ع   نق يم أي نماذج مثالية    ب أبلمنع   نمامًا    هذا
ف   وق    ويقه را  ة ف  قيادة  إدارة ال ا ة،  نأ

   العمل
نق يراد  - علس  حصلت  الت   المؤشراد   أمّا 

)متو ط،   لفظية  نلك  ضعيفة دلالاد  فتعزى   )
  لل ا ة، لس  صور  اضح  جل  ف  البنية  إالنتا    
لازمة  غياب الت  يثاد ال  ف   القصور  هذا   نمثل
  المؤشراد لتلك 

  ا أظ رد نتا   ال را ة الما انية أن هناك إجماع  -
الث ث(   )عانة  الخبراء   م ور أن  علسبان 

 يعن  المتوازن  الأداء بطا ة ف   التعلم  النمو
   المنافأة  الم ى بعا ة  الأه اا مقابلة 

 الأداء نطوير نقتض   الت  العالمية
 النمو  يأن  دا مة، بصورة   الم اراد 
 الإجراءاد  النظم، ،الأفراد  :ف   التطوير

 الثقافة أ  التنظيم  التغاار طريق عن  ذلك
 منظور خلال من  يمكن حاث  .التنظيمية

 ضمان المنشأة نأتطيع  أن  النمو التعلم
 أ ا يا  شرطا يع    هو الت  ي ، علس   رن ا

  من .الطويل الم ى علس  بقا  ا لا تمرارها
 ي ب   ما المنشأة ن رس المنظور هذا خلال
 المطلوبة التقنية بالمعرفة للاحتفاظ نفعله أن
  نلك   نطوير العملاء حاجاد   إشثاع لف م

 كيفية ب را ة اهتمام ا جانب  إلس المعرفة
 الضر رية  الإنتاجية بالكفاءة الاحتفاظ
 .للعمال قيمة نخلق الت  للعملياد 
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 . التوصيات -4-2
التخطيط   توصيات • ممارسة  بواقع  متعلقة 

 في الهيئة العامة للأوقاف:   الاستراتيجي
ال ا ة العامة ل   اا إلزا  إدارة التخطيط    علس  1

العاصمة  الم افظاد  بأمانة  بال ا ة  مكانب ا 
التخطيط   لتطباق  المقترح  التصور  بتطباق 

 لل ا ة  مكانب ا   الا تراني  
هتما  بتقايم  علس قيادة ال ا ة العامة ل   اا الا  2

   د رية بصفةالأداء 
كل    3 ف   الا تراني    للتخطيط  فريق  نشكال 

بأمانة العاصمة    مكانب  ال ا ة العامة ل   اا 
أعضاء   يشمل   الإداراد   من الم افظاد، 

، علس أن يكونوا المكتب  يرأ ه م ير    المعنية،
التخطيط   آلية  حأب  أدا يًا  مؤهلان  جميعًا 

لت قاق    المكتب الا تراني    رؤية   المأتقبلية 
التوازن بان الوضع ال ال   الوضع المأمول،  لا  

بقية   إشراك  عملية    الأخرى   الإداراد يغفل  ف  
التخطيط   فرق  نشكال  ذلك  التخطيط،   بل 

 ف    يةالو فالا تراني   علس مأتوى الإداراد  
  الم افظاد ف    الأ  اا انب الم يرياد  مك

التخطيط    عق    4 إدارة  من  بل  ن ريبية   رش 
التخطيط   نطباق  م اراد  ف   بال ا ة   ال ودة 

علس  جه الخصوص م ارة الت لال    الا تراني  
 (  swot)  الا تراني  البا   

نأتفا  إدارة التخطيط بال ا ة  مكانب ال ا ة    أن  5
العاصمة  الم  ن ارب بأمانة  من  افظاد 

علس   المناظرة  التخطيط  الإداراد   خبراد 
ممار ة  ف   الم ل   العرب   ال  ل   المأتوى 

   الا تراني  التخطيط 

كل    6 ف   الا تراني    للتخطيط  فريق  نشكال 
بأمانة العاصمة   مكانب ال ا ة العامة ل   اا 
الإداراد  من  أعضاء  يشمل   الم افظاد، 

، علس أن يكونوا  يرأ ه م ير المكتب   المعنية،
التخطيط   آلية  حأب  أدا يًا  مؤهلان  جميعًا 
لت قاق   المأتقبلية  المكتب  الا تراني    رؤية 
التوازن بان الوضع ال ال   الوضع المأمول،  لا  
عملية   ف   الأخرى  الإداراد  بقية  إشراك  يغفل 
التخطيط   فرق  نشكال  ذلك  التخطيط،   بل 

 ف    يةالو فالا تراني   علس مأتوى الإداراد  
 الم يرياد  مكانب الأ  اا ف  الم افظاد 

بواقع استخدام بطاقة الأداء   التوصيات.2 المتعلقة 
 : للأوقافالمتوازن في الهيئة العامة 

  العامة   الإدارةنفعال د ر  ح ة القياس  التقويم ف     1
ع اد نماذج  إ  إلزام ا ب  بال ا ة،ال ودة      للتخطيط 

بطا ة   معاصرة  من ا  أداء  الأداء  نقويم  قياس 
( مكوناد  BSCالمتوازن  ل ميع    ال ا ة (، 
    منتأبا ا

  التخطيط   بإدارة الا تراني      التخطيط  إدارةعلس    2
الخطط    بال ا ة ال ودة     إع اد  أ الاب  ن  يث 

 مكانب ا    ال ا ة البرام  ل ى القياداد الإدارية ف   
بأمانة العاصمة  الم افظاد بما يواكب متطلثاد  

  العملوق الم تمع الم ل    
لما    ال ا ة ممار ة عملية التقويم الرأ    الأفق  ب  3

نقايم الوضع   ف  ذلك من أهمية موضوعية ف  
 العا  لل ا ة  بكل شفافية   ضوح 

ننشئ    ال ا ةعلس    4 التخطيط  ال ودة     طاعأن 
نفا د مؤشراد الثع  المال  ف      ال ا ة لمعال ة 

  ال ال المل وظ ف  نتا   الث ث 
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انخاذ  راراد   الأعلس   م الأ ا  ال ا ةعلس قيادة    5
ممار ة   مصل ة  ف   نصب  عملية  حازمة 
  نطباق معايار إدارة التخطيط  ال ودة بال ا ة  

م ال    قيادة ال ا ة الاهتما  ببناء الوع  ف   علس  6
الن  اد  اللقاءاد   خلال  من  الأداء  قياس 

فغالثًا ما يأتلز  الأمر عق  الع ي  من     الت ريب،
من   ممكن  ع د  أكبر  مع  الن  اد  المقابلاد 
الأفراد،     يتطلب الأمر طرفا أ  أطرافا خارجية،  

  ذلك ف  مختلف خطواد التصميم  التطباق 
قي   علس  7 نموذج  ا تخ ا   نطباق  ال ا ة  اس  قيادة 

الأداء  البرنام  المقترح ف  نشر الثقافة التنظيمية  
 لإح اث للمؤ أاد لا تخ ام ا من  ية نطبيقية  

الأداء  ننفاذها     لقياسالتغاار التنظيم  المنشود  
    اليمنية  ال ا اد ف  المؤ أاد 

 :المراجع العربية
 : التشريعات ( أ)

الأمم  برن [1] التنمية 1991)  المت  ةام   نقرير    )
 الثشرية 

[2]  ( اليمن  ف   الأنوي  الا تراني    (   2001التقرير 
 لل را اد  الث وث، صنعاء، اليمن   مركز

(   2005،  2003)   ال  ل  زارة التخطيط  التعا ن   [3]
اليمنية،    ا تراني ية ال م ورية  الفقدر  مدن  التخفادف 
 صنعاء  

بالقانون ر دم )  ال م ورية،ر ا ة   [4] (  3 رار جم وري 
   ل   اا العامة ال ا ة إنشاء بشأن (  2021) لأنة

  ل   اا   العامة  لل ا ة   الأ ل  الإن از  نقرير [5]
(2021   ) 

(   2026  ،2022)  الوطنية  الا تراني ية  الخطة  [6]
 العامة ل   اا   لل ا ة

 .الكتب (ب)
أ س 1996)  م م   عثمان  غنيم، [1] التخطيط    )

  مثادئ عامة، دار صفاء للنشر  التوزيع، عمان   

  الإدارة (   1998)   الأا   م مود  إ ماعال، [2]
مفاهيم  حدالاد     2ط  نطبيقادة،الا تراني ية: 

   العرب الإ دكن رية، المكتب 
العولمة    ن  ياد(   1999)   مصطفس   ا   حم ،  [3]

ال دا  القدرن  م ير  رؤية  الا تراني  :  دي  التخطيط 
 القاهرة، دار الكتب   العدشرين،

(، الإدارة  1999ال ما  عب  الفتاح )  عب   لمغرب ،ا   [4]
ال ادي   القرن  ن  ياد  لمواج ة  الا تراني ية 

  العشرين، م موعة النال العربية، القاهرة 
  الإدارة (   2000)   ع اي  فلاح  ال أان ، [5]

م اخل الا تراني ية مفاهيم ا،  عمليان ا ا،   ،
عمان    دار  المعاصرة، للنشر  التوزيع،   – ا ل 

   ١ط  ردن،الأ
[6] ( مصطفس  ابت اج  الرحمن،  الإدارة 2000عب     )

التنفاذ  الر ابة،   الا تراني ية،  الب ا ل  الا تراني ية: 
التغاار   الن ضة  القاهرة  الا تراني  ،إدارة  دار   :

  العربية
(  نقايم الأداء الا تراني  ، 2001كريس اشتون ) [7]

احم  أداء   علا  نعريب  العملاء،  العاملان  ارضاء 
الخبراد  مركز  بميك،  اص اراد  اصلاح،  لألة 

 مصر   -الم نية للإدارة، القاهرة
 : العلميةوالندوات  المؤتمرات)ج( 
الشري [1] الا تثمار  1996)  ف  ار  إ تراني ياد    )

الثشري بالمؤ أاد العربية، المؤنمر الأنوي الثدان  
الفترة م القاهرة،    26د24ن  للت ريب، خلال  أكتوبر، 

 .41ص ،مركز الخبراد الم نية للإدارة بميك
[2] ( الرحمن  عب   هان    من  ية   (  2009العمري، 

الأداء المتوازن ف  المؤ أاد    قياسبطا ة    نطباق
  - اضيالر   الإدارية،  للتنميةالمؤنمر ال  ل     الأعودية،
  ةيالأعود

[3] ( الراش   إبراهيم  ن لالية 2009 ا ل  رؤية    )
د ل   ا تدصادياد  علس  المالية  الأزمة  لانعكا اد 

د لة   التعا ن:  ا ع  ب وث   الكويت،م لدس  من 
: الأزمة المالية العالمية  كيفية علاج دا مدن مؤنمر

الغرب   الإ لام ،  الا تصادي  النظا   منظور 
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  ص   ارس،مد  ١٤د١٣المنعق  ف  لبنان، ف  الفترة من  
   11د10

 : العملية والدورات المجلات)د( 
[1] ( م م   الشاف   عب   العانان،  ن و  1994أبو    )

الن ضة   م لة  الا تراني ية،  للإدارة  فعال  نموذج 
 الإدارية، أكاديمية الأاداد للعلو  الإدارية، طنطا  

م م    [2] التخطيط  1996)  م م الثادي،  مأتقبل    )
الإدارة،   م لة  العامة،  العلا اد  ف   الا تراني   

 ( ) 28الم ل   الع د  التنمية 4(،  جمعياد  ان اد   ،)
 الإدارية، القاهرة  

[3] ( حأان  عمل     إطار(   2004الثشتا ي،  ليمان 
المالية  غار   الم ا بية  المقاييس    المالية ل مع 

المنافأة  ع ضوء  ف   ل داء  صر  )التشغالية( 
  م لة   الأردنية،المعلومانية: درا ة ما انية ف  البنوك  

دمشق للعلو  الا تصادية  القانونية، جامعة الزيتونة 
الا تصاد   كلية  الم ل   الإدارية   العلو  الأردنية،   ،

   1، 385د 425، الع د  20
(   2005مال دا  د أبو د لة، لؤي م م  صال ية ) [4]

   فد  إدارة  مأتوى ممار ة التخطيط الا تراني  نقايم
الموارد الثشرية: درا ة مقارنة بان منظماد القطاعان 
العا   الخاص الأردنية، الم لدة العربية للإدارة، م  

   42د17، ص القاهرة، 1، ع٢٥
(  الت  ياد المعاصرة  2006م م  حأن شعثان ) [5]

أما  الموارد ال بشرية العربية   بل التغلدب علا دا،  
ال العامة،  الإدارة  الأادس  الأربعون،  د رية  م ل  

   659 –  ٣ ٧الع د الرابدع، ندوفمبر، ص  
عب    [6] حأن،  نور،  م أن  أنعا     الناصر ز يلف، 

بطا ة  2006) ا تخ ا   أهمية  م ى   العلاماد(  
ف  نقويم الأداء درا ة نطبيقية ف  عانة من    المتوازنة

إدارة  ف   الأردنية  الم لة  الأردنية،  المصارا 
 الأردن   عمان،،  2  الع د،  1 الم ل   الأعمال،

(  نطباق نظا  قياس  2008جودة، م فوظ أحم  ) [7]
الأداء المتوازن  أثرم ف  الالتزا  المؤ أ  للعاملان  
ما انية،   درا ة  الأردنية:  الالومناو   شركاد  ف  
العلو    التطبيقية،  لألة  للعلو   الأردنية  الم لة 

الع د   عشر،  ال ادي  الم ل     الثان ، الإنأانية، 
 الأردن   عمان،

(  ا تخ ا   2010م م  )  الرؤ ا   زغلول، جودة عب [8]
 رباع  قياسمقياس الأداء المتوازن ف  بناء نموذج 

الا تراني    التشغال   الأداء  لإدارة  المأاراد 
، الع د:  الأعمال  إدارةل صول الفكرية، م لة كلية  

 ، جامعة الملك  عود، الرياض، الأعودية  9
 :العلمية الرسائل)هــ( 
إبراهيم   [1] التخطيط    (   2002)  يو فالأشقر،  ا ع 

ال كومية  غار  المنظماد  م يري  ل ى  الا تراني   
الم لية ف   طاع غزة، ر الة ماجأتار غار منشورة، 

 كلية الت ارة، ال امعة الإ لامية، غزة 
الا تراني      الثع (   2005يو ف، م م  م مود ) [2]

للتنمية  العربية  المنظمة  المتوازن،  الأداء  لتقايم 
 مصر   الإدارية، القاهرة،

،  ا ل م م   ،  إدريسمنصور  الغالب ، طاهر م أن [3]
( الإدارة2007صث    )منظور   (     الا تراني ية 
 عمان، الأردن، دار  ا ل للنشر  (،متكامل من   

(  نخطيط  ننمية 2007)   حأنأحم  م م     علس، [4]
كفاءة  فاعلادة   لرفع  كم خل  الثشرية  الموارد 

المنظماد ال كومية، المنظمداد: درا دة نطبيقية ف   
إدارة  العليا،  أم  ال را اد  كلية  ماجأتار،  ر الة 

 الأعمال، جامعة العلدو  التطبيقية، اليمن  
(  نطباق نظا  قياس  2008)  أحم جودة، م فوظ   [5]

الأداء المتوازن  أثرم ف  الالتزا  المؤ أ  للعاملان  
ما انية،   درا ة  الأردنية:  الالومناو   شركاد  ف  

الأرد العلو   الم لة  التطبيقية،  لألة  للعلو   نية 
 الإنأانية، الم ل  ال ادي عشر، الع د الثان  

)  ضثعان، [6] م م   نطباق    إمكانية(   2011عمار 
الشركة    الأداءبطا ة   ف   حالة  درا ة  المتوازن: 

لصناعة   العالمية  ر الة  الأد يةال  ا ية  الشركة   ،"
إدارة   ف   منشورة،    الأعمال ماجأتار  غار 

   ليمنا ،صنعاء
[7] ( عل   أحم   نعمان  التخطيط 2012فار ز،    )

ف    الثشرية  الموارد  لتنمية  م خل  الا تراني   
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  دكتورام، ال امعاد اليمنية: درا ة ما انية، أطر حة  
اللبنانية،   مصرية  أ اوط،  جامعة  التربية،  كلية 

 القاهرة، مصر 
[8] ( م م   عاب ين  حأن   م ى  2013عاب ين،    )

( لتقويم أداء BSCالأداء المتوازن ) ا تخ ا  بطا ة  
من  ج ة   ما انية  درا ة  العلو   التكنولوجيا:  كلية 
كلية  العاملان، ر الة ماجأتار غار منشورة،  نظر 

 التربية، جامعة خان يونس، فلأطان 
للتقويم  2016)  ال اجعلس    ،أحم  [9] نظا   نطوير    )

اليمنية   ال امعاد  ف   الا تراني    ل داء  الذان  
دار    المتوازن،  أ لوب بطا ة قياس الأداء  با تخ ا

 خال  بن الولا  للنشر، صنعاء اليمن 
(  م ى امكانية 2016حمادي راش  م م  )  صغار، [10]

بطا ة   الأداء   الأداءنطباق  لتطوير  المتوازن 
دار ة ما انية علس شركة يمن موبايل   الا تراني  

ر ال  الر يأ ،  المركز  النقال  لل انف    ة اليمنية 
إدارة عامة غار مشورة، جامعة صنعاء،   رماجأتا
   اليمن 

)  إبراهيم، [11] الا تراني    2016يعيش   التخطيط    )
أداء   ن أان  ف   حالة    المنظمة د رم  )دار ة 
 ال زا ر(  -  ادرار كالة  –الصن  ق الوطن  للأكن 

انترنت، موقع  عبر  الرابط    )و(   .www. moeعلس 
gov.om \moe \ bulletin \ 04. htm (2003/12/20    

(  الإدارة الا تراني ية، 2003)  م م مر  ، نبال   [1]
 ال ار ال امعية ال  ي ة، الإ كن رية 

أحم    [2] عملية  2005)  م م ي ار س،  "إدارة    )
التخطيط الا تراني   كم خل لفعالية الإدارة المرنكزة 
العامة ل   اا"، م لة درا اد نربوية   إلس بال ا ة 

، الع د الرابع، 11 اجتماعية، جامعة حلوان، الم ل   
   280  -219ص: 

[3]  ( الا تراني    2005المر  ،  آخر ن  التفكار    )
الا تراني ية من   نطبيق ، ال ار ال امعية،  الإدارة 
 مصر 

نطبيقان ا  2005)  [4] الإلكتر نية  آفاق  الإدارة    )
العامة،  الإدارة  مع    الث وث،  مركز  العربية، 

 الرياض، المملكة العربية الأعودية
،  ا ل م م    إدريس  ، الغالب ، طاهر م أن منصور [5]

( )منظور  2007صث    الا تراني ية  الإدارة    )
    متكامل(، عمان، الأردن، دار  ا ل للنشر من 

الملك   [6] جامعة  هد(  1432)  خال ،مكتثة 
http://portal.kku.edu.sa 

[7] ( لا ز  جامعة  هد(   1433مكتثة 
www.leeds.ac.uk 

الملك   [8] جامعة  هد(  1433)   عود،مكتثة 
،http://ksu.edu.sa 

 :  الاجنبية: المراجع ثانيًا
[1] Good, Cater. V, (1973), Dictionary of Education, 

3rd ed , McGraw-Hill , New York university press  

[2] Good, Cater. V, (1973), Dictionary of Education, 

3rd ed , McGraw-Hill , New York university press . 

[3] Greiling, (2010). Balanced Scorecard 

Implementation in German Non-Profit. 

[4] Hamid Tohidi, et. al., (2010). “Using balanced 

scorecard in educational organizations”. Procardia 

Social and Behavioral Sciences, Volume 2 Issue 2. 

[5] Ivancevich, I.M, (1995), Human Resource 

Management, Irwin, Inc. 

[6] Jakobsen, Morten, (2008). Balanced scorecard 

development in Lithuanian companies: Case study 

of the Lithuanian consulting engineering company, 

MSc in Finance and International Business. Master 

thesis, Aarhus School of Business,University of 

Aarhus, Lithuanian . 

[7] Kaplan, R. S and Norton, D. P.(2006) " Alignment", 

Harvard Business School Press, Boston, 

Massachusetts, USA. 

[8] Kaplan, Robert S. and Atkinson Anthony A. (1998). 

Advanced Management Accounting, (3 ed.). New 

Jersey: Printice Hall. 

[9] Kaplan, Robert S., and Norton, David P., (2001). 

"Transforming the Balanced Scorecard from 

Performance Measurement to Strategic 

Management: Part 1", Accounting Horizons, Vol. 

15, Issu 1. 

[10] Kaplan, S. Robert and Norton, David P., (1996). 

The Balanced Scorecard Translating strategy in 

Action, Harvard business review. 

[11] Kaplan, S. Robert and Norton, David P., (1992). 

The Balanced Scorecard measures that drive 

performance, Harvard business review, January-

February. 

[12] Lindgren, N., & Lappalainen, A. (2000). Balanced 

Scorecard for University, London pubiisher: Ed: 1.   

https://journals.su.edu.ye/index.php/jhs
http://portal.kku.edu.sa/


 زايد المنزوع و مختار شرف الدين  (BSCالتخطيط الاستراتيجي لتحسين أداء الهيئة العامة للأوقاف باستخدام بطاقة الأداء المتوازن )
 

JHS  134         2024 | 8العدد |  | 3المجلد 
 

[13] Niven, Paul R., (2006). Balanced Scorecard step by 

step, John Wiley and Sons, Inc., Hoboken, New 

Jersey. Published simultaneously in Canada. 

[14] Pearce 11 , John A . , Robinson , Jr . , Richard , B. , 

Strategic Management . 8th ed . (New york : 

McGraw-Hill Iwin , 2003). 

[15] Ryan, J. (2001). Using the Balanced Scorecard in 

Higher Education. Critical Perspectives on 

Accounting,13(5),661-667 

[16] Ruben , Brent D. , "Toward A Balanced Scorecard 

for Higher Education: Rethinking the College and 

University Excellence Indicators Framework", QCI. 

The Center for Organizational Development and 

Leadership, New Jersey, 1999, Available from  . 

[17] Rossi, Peter .H. &.Others , (1998), Evaluation A 

systematic Approach, 6th ed ,international 

education land professional publisher. 

[18] Robbins, Stephen ,(1993), Organization 

Behavior,6th ed ,México: prentice Hall 

international.inc. 

[19] Stone, Shertezer, (1981), Fundamentals of 

guidance, 4th ed, Houghton       New York, Mc 

Gram-Hill company. 

[20] Atkinson, Helen (2006), Strategy implementation: a 

role for the   

[21] Beer, M. and Eisentat, R (2000) "The silent killers 

of strategy 

[22] implementation and learning", Sloan Management 

review, Vo 41 No.4 

[23] 27Kaplan R S and Norton D P  (1992) "The balanced 

scorecard: measures 

[24] that drive performance", Harvard Business Review, 

Jan – Feb pp71 

[25] Fleisher, C & Mahaffy, D. (1997), A Balanced 

Scorecard Approach to. 

[26] Public Relation Management Assessment, Public 

Relation Review, 23 

[27] Bell, Less (2002): " Strategic Planning  And School 

Management: Full of Sound and Fury Signifying 

Nothing? ", Journal of Educational Administration, 

MCB UP Ltd, Vol.40, Issue 5.  

[28] Bliss, Sam, W.and Others (1999). "Strategic lanning 

and School. Based Management 

Systems".                  

[29] Brown, Patricia &Marshall, Margaret (1997): 

strategic planning for school districts 10 p, paper 

presented at the California school, Repor No. (12).  

[30] Corrie Giles (1997): School Development Planning, 

A practical            Guide to The Strategic 

Management Process. Plymouth North cote    

House publishers  

[31] Crossen Rosanna Trovato, (2005), A Case Study of 

the use of institutional information For decision–

making in the Strategic Planning Process at a 

Community  College,  Colorado State university, 

Dissertation Abstracts International, vol. 65. No. 8, 

February, P.2874-A. 

 

https://journals.su.edu.ye/index.php/jhs

