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 اًسؽائؼ -تؿيؼث سبَؾج تّيجبً ؾبدل. أ 
 اًسؽائؼ -تؿيؼث سبَؾجؾتد اهٌبطر  يّسٕ .د .أ    

 :اهيوخض
ج َُ علال خٔغك ٓػّ اًغؼاؿج اًٗ إًهٕك ؽٌٗ سبِة َُ اًسٕاِة اًخؿٚٚؼٚج أًبَ    

َضبًٕج اًخؾؼك ؽٌٗ خضٕؼاح اعبؼاح ٕ َؿٚؼ٘ َئؿؿج ضِبؽج اًيٕاتل لؼػ سِؼال 
يبتل  تؿيؼث ِضٕ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ ًٌؾبٌَُٚ يَغعل ًخإٓٚل إًَاؼغ اًتشؼٚج ٕ ؤذؼّ ؽٌٗ ؤغاء 

اعبؼا، ، ٕ يبُ َُ ؤٍٓ ِخبئسٔب ؤُ ِٓبى  341 اًَئؿؿج، ضٚد شٌَح اًغؼاؿج ؽِٚج تٌقح
ًج اضضبئٚج ًٌخَيُٚ الإغاؼ٘ ؽٌٗ ؤغاء  اًَئؿؿج ٕ ٚخسٌٗ ٓػا الأذؼ َُ علال ؤذؼ  ػٕ  غلا

ؤتؾبغ اًغؼاؿج اًَمؿؼث  ًٌَخقٚؼ اًَؿخول ٕاًَخؾٌوج تخمٕٚط اًؿٌعج، الاخضبل ٕ لؼن 
اًؾَل ؽٌٗ لٍٔ ٕ اغؼاى لٌؿمج : ٕ هغ عٌضح اًغؼاؿج اًٗ ؽغث ِخبئز ؤَٓٔب .اًؾَل

تبهٙ الأتؾبغ الأعؼٖ اًََذٌج لٙ اًخضمٚؽ َُ علال َٕظبَُٚ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ ٕ َؼاؽبث 
اؽبغث اًِغؼ لٙ اًَضمؽاح اًَبغٚج ٕ اًَؾِٕٚج ٕ يػا ؽٌَٚج اًخغؼٚة تَب ٚخَبشٗ َؼ 
الاضخٚبسبح اًخغؼٚتٚج اًٗ سبِة الآخَبٍ تبًذوج تُٚ الألؼاغ يَؼخيؽ خوٍٕ ؽٌْٚ لٌؿمج اًخَيُٚ 

ٚج اًٗ سبِة اًَئشؼاح اًَبًٚج لٙ خوٍٚٚ ؤغاء الإغاؼ٘ ًٌؾبٌَُٚ ٕ الآخَبٍ تبًَئشؼاح إًِؽ
 .اًَئؿؿج 

 . ٕاؽُ خاًخَيُٚ الإغاؼ٘،  ؤغاء اًَئؿؿج ، تعبهج الأغاء اًَ: اًيٌَبح اًَمخبضٚج
Abstract: 

The aim of this study is to highlight an important management aspect 

“employees  empowerment “by trying to identify the perceptions  of ENICAB 

(Electric Cable Production Enterprise- Biskra ) managers towards the empowerment 

of employees as an approach  to the human resources qualification,  and its impact on 

the performance of the enterprise. The study included a sample of 143 managers, and 

showed that administrate empowerment has a statistically significant effect on the 

enterprise performance management. This effect is manifested through the 

dimensions explaining the independent variable of the study: delegation of authority, 

communication and team work. 

The most important results of the study are:   
The necessity to understand the philosophy and the contents of  the  administrative 

empowerment and to take into account the rest of the other dimensions represented in 

motivation through the review of the physical and moral incentives, as well as the 

process of training in line with the training requirements, besides interest in the trust 
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between individuals as a platform for the philosophy of employees  empowerment, 

and giving more attention to qualitative indicators besides financial indicators in 

assessing the performance of the enterprise. 

Keywords: administrative empowerment, Enterprise performance, Balanced score 

card. 
 خيِٖد   

إًَاؼغ اًتشؼٚج، ٕ خعٕٚؼ ؼؤؾ اًَبل اًتشؼ٘ تبغاؼث  ئؿؿبحِٓبى آخَبٍ يتٚؼ لٙ اًَ     
ٕ َؼ خؽاٚغ ضغث اًَِبلؿج لٙ سَٚعؼ  . تبؽختبؼّ َُ إًَاؼغ اًلإٌََؿج أًبَج لٙ اًَئؿؿج 

اًَسبلاح ٕ عبضج لٙ اًَسبل الاهخضبغ٘، ؤضتضح اًَئؿؿبح ختضد ؽُ إًَاؼغ اًتشؼٚج 
بؼتج ضغٚذج  خؾختؼ ؤُ اًمعؼغ  اًخٙ خضون َٚؽث خِبلؿٚج، ٕ خؿبٍٓ لٙ عٌن اًوَٚج، لغٔؼح َو

ٕٓ تَذبتج َٕؼغ ذَُٚ ٕٓػا يؼغ لؾل ًٌَوبؼتج اًخوٌٚغٚج اًخٙ خِغؼ اًٗ الألؼاغ يخيٌمج ، ًعػا  
  ٕسة الآخَبٍ تبًَٕاؼغ اًتشؼٚج ٕ اًؾَل ؽٌٗ الاؿخذَبؼ لٚٔب ؤيذؼ ٕ اًتضد ؽُ الأؿعبًٚة 

ؿبًٚة الإغاؼٚج اًضغٚذعج  ٕ اًؿتل اًخٙ خؾَل ؽٌٗ خعٕٚؼ ؤضًٕٔب اًميؼٚج،  َُٕ تُٚ ٓػّ الأ
لٌؿمج اًخَيُٚ الإغاؼ٘ اًخٙ خوٍٕ ؽٌٗ َِص ٕ خمٕٚط ضلاضٚبح ؤٕؿؼ ًٌؾبٌَُٚ ٕ اعخٚعبؼ  
ؤِؿتٍٔ ًخضَل اًَؿئًٕٚج ٕ اًؾَل ؽٌٗ خغؼٚتٍٔ ٕ خععٕٚؼ َؾعبؼلٍٔ ٕ َٔعبؼاخٍٔ ًؽٚعبغث     

 .  غالؾٚخٍٔ ؤيذؼ ًٌؾَل ٕ خؾؽٚؽ هغؼاخٍٔ ٕ اؿخولاًٚخٍٔ ٕ خضؿُٚ ؤغائٍٔ
تبؽختعبؼّ لٌؿعمج   '' اًخَيعُٚ الإغاؼ٘  ''ٓػّ اًغؼاؿج ؤَٓٚخٔب َُ َيبِج ٕ ؤَٓٚعج  خؿخَغ   

ٕ  خؿٚٚؼٚج ضغٚذج خخَبشٗ َؼ خعٌؾبح الألؼاغ ًغلؾٍٔ ٕ خؾِٚخٍٔ ٕ خَيٍِٚٔ ؤيذؼ لعٙ اًؾَعل  
 .  خضؿُٚ ؤغائٍٔ ؽٌٗ اؽختبؼ ؤِْ لا خٕسغ ذؼٕث ٕلا هٕث يبلألؼاغ

 :إصنــبهٖـج اهدراسج 
َِػ اًذَبِِٚبح َُ خَيُٚ الإغاؼ٘ َُ تُٚ الأؿبًٚة الإغاؼٚج اًخٙ غٔؼح خؾختؼ لٌؿمج اً   

َضغغ ٕ ٕاًخٙ اؽختؼح ؤُ إًَاؼغ اًتشؼٚج ؽبَل اًِسبش تبًِؿتج ًٌَِغَبحاًوؼُ اًَبظٙ،
ًَغٖ خِبلؿٚخٔب ٕ خضوٚن اًخَٚٚؽ، ٕ ضخَٚج ظؼٕؼٚج ًٌخضٕل َُ أًٚبيل أًؼَٚج اًخوٌٚغٚج 

ٕ    ؼ اًٗ اًتِبء اًغَٚوؼاعٙ ٕ اًخشبؼيٙ الأيذؼ َؼِٕج َُ َِغَج  اًخضيٍ  ٕ الإٔاَ
اِمخبضب ًخؾِٚج  الألؼاغ ، لبًؾلاهج تُٚ خَيُٚ اًؾبٌَُٚ ٕ َغٖ هغؼخٍٔ ؽٌٗ اتغاػ ٕ اتخيبؼ 

ٕ  ؤؿبًٚة ؽَل سغٚغث َب ؽال َضغٕغا، لأُ َؾغٍ اًَؿٚؼُٚ ٚؾخوغُٕ ؤُ خَيُٚ اًؾبٌَُٚ
ؿبة َؼيؽٍٓ ٕ ؿٌعخٍٔ، ٕ ِٚؾيؾ ػًى خمٕٚط ضلاضٚبح ؤٕؿؼ ًلألؼاغ ؿٚيُٕ  ؽٌٗ ض

ؽٌٗ َغٖ خعٕٚؼ َٔبؼاخٍٔ ٕ ؽٚبغث غالؾٚخٍٔ ًٌؾَل ٕ الآخَبٍ تأؼائٍٔ ٕ َتبغؼاخٍٔ، ٕ 
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اًَشبؼيج لٙ اخعبػ اًوؼاؼ ًخضؿُٚ ؤغائٍٔ اًتشؼ٘ َُ سٔج ،ٕ ؤغاء اًَئؿؿج َُ سٔج ؤعؼٖ 
. 

 : ٛخٙاًغؼاؿج َُ علال اًخؿبئل اًؼئٚؿٙ ا اشيبًٚج ٓػَّٚيُ عؼش       
اًٗ ؤ٘ َغٖ ٚئذؼ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ يَغعل ًخإٓٚل إًَاؼغ اًتشؼٚج لٙ خضؿعُٚ ؤغاء        

 اًَئؿؿج؟
 :ٕ َٚيُ ضٚبفج اًخؿبئلاح اًمؼؽٚج ًٔػّ الإشيبًٚج َُ علال 

َب َؿخٕٖ اغؼاى اًخَيُٚ الإغاؼ٘ لٙ َئؿؿج ضِبؽج اًيٕاتل لؼػ سِؼال يبتل تؿعيؼث   -
 ؟ َُ ٕسٔج ِغؼ ٕ آؼاء َؿٚؼٚٔب

 َب َؿخٕٖ ؤغاء اًَئؿؿج َُ ٕسٔج ِغؼ َؿٚؼ٘ ٕ اعبؼاح اًَئؿؿج َضل اًغؼاؿج؟ -
 : خوٍٕ ٓػّ اًغؼاؿج ؽٌٗ اًمؼظٚج اًؼئٚؿٚج :فرعٖــبح  اهـدراســج

 . لا ٕٚسغ ؤذؼ ػٕ غلاًج اضضبئٚج ًٌخَيُٚ الإغاؼ٘ تإتؾبغّ اًَعخٌمج ؽٌٗ ؤغاء اًَئؿؿج    
 :اًٗؿج خٔغك ٓػّ اًغؼا: أُــداف اهــدراسـج

اتؼاؽ َؿخٕٖ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ يَغعل ًخإٓٚل إًَاؼغ اًتشؼٚج، ٕ َغٖ لَْٔ َُ ٕسٔج     
سبِة اًخؾعؼك ؽٌعٗ َؿعخٕٖ ؤغاء     اًِٗغؼ َؿٚؼ٘ ٕ اعبؼاح اًَئؿؿج َضل اًغؼاؿج، 

ٔب  ،ٕ يعػا  ئٕ اتؼاؽ َغٖ ؤذؼ ٕ ؽلاهج اًخَيُٚ الإغاؼ٘ ؽٌٗ ؤغا.  اًَئؿؿج َضل اًغؼاؿج
ؤٍٓ ؤتؾبغ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ اًخٙ خئذؼ لٙ ؤغاء اًَئؿؿج تبًِؿتج ًٌَئؿؿعج   اًؾَل ؽٌٗ خضغٚغ

 .َضل اًغؼاؿج
 :يٌـِجٖــج اهتــحـــد

 :ؾٌٖــج اهـدراســج
اهخضؼح اًغؼاؿج َُ ضٚد اًخضِٚك أًَِٙ ًلألؼاغ لٙ اًَئؿؿج َضل اًغؼاؿعج ؽٌعٗ      

  .اًَؿٚؼُٚالإعبؼاح ٕ 
 :يٌِج اهتحد  ّأسبهٖـة جيؽ اهتٖـبٌـبح 

ٕهعغ  . اؽخَغِب لٙ ٓػّ اًغؼاؿج ؽٌٗ الأؿٌٕة إًضمٙ لأِْ ٚخِبؿة َؼ عتٚؾج إًَظعٕػ  
 :اؽخَغِب ؽٌٗ ِٕؽُٚ َُ اًَضبغؼ 

 خؾخَغ ؽٌٗ اًتٚبِبح اًخٙ خٍ سَؾٔب تٕاؿعج الإؿختبِج اًَضغغث ًٔعػّ  : اًَضبغؼ الإًٔٚج
 .اًغؼاؿج
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 َؿعص اًَيختعٙ َذعل    ًخقعٚج اًسبِة اًِغؼ٘ خٍ الاؽخَبغ ؽٌٗ اً: اًَضبغؼ اًذبِٕٚج
 . اًيخة، اًَسلاح، ٕ اًؼؿبئل اًسبَؾٚج 

تؾغ الاعلاػ ؽٌٗ اًؾغٚغ َُ اًغؼاؿبح اًؿبتوج ٕ اؿخوؼائٔب خٍ خضٍَٚ اؿعختبِج  : ؤغاث اًغؼاؿج
 .  َُ إًِػ اًَومل

 : الإغــبر اهٌـػــرٔ هوــدراسج
 اهخينًٖ الإدارٔ .1

ؿتج ًلأغتٚبح اًخؿٚٚؼٚج ٕ غٔؼ الآخَبٍ تْ َُ اًَمبٍٓٚ اًضغٚذج تبًِ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ٚؾغ      
َِػ اًذَبِِٚبح َُ اًوؼُ اًَبظٙ  يَب خٍ اؽختبؼ الألؼاغ يَٕؼغ ؤؿبؿٙ َُ َٕاؼغ اًَئؿؿج 
، ٕ اًخٙ خؿؾٗ اًٗ خعٕٚؼٓب ٕ الاؿخذَبؼ لٚٔب، ٕ هغ ٕؼغح ًمغج اًخَيُٚ لٙ اًوؼآُ اًيؼٍٚ 

ؤًٍ ٚؼٕا يٍ ؤٌٓيِب َُ هتٌٍٔ َُ هؼُ :"لٙ اًؾغٚغ َُ إًَاظؼ يوًْٕ خؾبًٗ لٙ ؿٕؼث الأِؾبٍ
اشعبؼث اًعٗ    (66)اٛٚج" َيِبٍٓ لٙ الأؼط َب ًٍ َِيُ ًيٍ ٕ ؤؼؿٌِب اًؿَبء ؽٌٍٚٔ َغؼاؼا

 .اًوٕث ٕ اًؿٌعبُ ٕ ؿؾج اًؼؽن ٕ اًِمٕػ
" ٕ يػًى َيِب ًٕٚؿك لٙ الأؼط ٚختٕؤ َِٔب ضٚد ٚشبء:"ؤٚظب لٙ ؿٕؼث ٕٚؿك ًوًْٕ خؾبًٗ

 .ّ ٕ هِٕٚب َؼيؽّ، ؤ٘ ذتخِب (66)اٛٚج 
 :خؿرٖف اهخينًٖ

  .ٕٓ َُ اًمؾل اًذلاذٙ َيُ ٕ خؾِٙ الاؿخعبؽج ؽٌٗ لؾل اًشٙء: اًخَيُٚ ًقج*      
ٓٙ اًخَيُ، خوٕل اًؾؼة اُ تِٙ للاُ ًػٕ َيِج َُ اًؿٌعبُ  ؤ٘ اًخَيُ ٕ : اًَيِج *      

ِٙ الاؿخعبؽج ٕ خؾ(3)َيِخْ َُ شٙء ٕ ؤَيِخْ َِْ لخَيُ ٕ اؿخَيُ ؤ٘ غمؼ ٕ اؿخعبػ 
 .ؽٌٗ اًشٙء

ؤ٘ ؽغٍ ؽِغٍٓ لٕٔ َيُٚ ٕ َيُ الأَؼ للاَِب ؤ٘ ٚؿٔل  اًَيبِج: ٕ َيُ للاِب ؽِغ اًِبؾ *
 2ؽٌْٚ ؤٕ غمؼ تْ ؽٌْٚ ٕ ٚٚؿؼ ًْ  ٕ هغؼ ؽٌْٚ  ٕ خَيُ َُ اًشٙء ؤ٘ هغؼ

 1لخؾِٙ اًوغؼث ٕ الاؿخعبؽج ؤ٘ اؿخَيُ اًؼسل َُ اًشٙء ٕ هغؼ ؽٌْٚ : ؤَب اًَيِج
َِص الاؿخولاًٚج ٕ   EMP>ENT ٕ ٚوبتل اًٌمغج تبًٌقج  الاِسٌٚؽٚج  ٕ اًػ٘ ٚؾِٙ ٕ ٓ     

 2اًضلاضٚبح ًٌمؼغ ٕاَخلايْ ًٌوغؼث ؽٌٗ اًخضؼك
ؤُ اًَِغَبح اًَخؾٌَج خخضك توعغؼخٔب ؽٌعٗ     MRSICK .WATKINSلٙ ضُٚ ٚؼٖ      

اؼ٘ اًضغٚد عبضعج  ٕ ًوغ سبء َمٍٕٔ اًخَيُٚ ِخٚسج ًٌخعٕؼ لٙ اًميؼ الإغ. خَيُٚ اًؾبٌَُٚ
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لٙ َسبل اًخضٕل َُ اًَِغَج اًخٙ خؾخَغ ؽٌٗ اًخضيٍ ٕ اًؿٚعؼث اًٗ اًَِغَج اًخٙ خؾخَعغ  
ؽٌٗ اًخَيُٚ ٕ َب ٚخؼخة ؽٌٗ ػًى َُ خقٚؼاح لٙ تٚئج اًؾَل، يخضٕل غٕؼ اًَؿٚؼُٚ َعُ  
اًغٕؼ اًؼهبتٙ اًٗ اًغٕؼ اًَؿٔل، ٕ عٌن ؼئٚج َشخؼيج، ٕظؼ اًوؼاؼاح اًخؾبِٕٚج، ٕ لؼن 

، ٕ ًوغ خؾغغح خؾبؼٚك اًخَيُٚ ضؿعة  (تغلا َُ أًٚبيل أًؼَٚج)اًؾَل، ٕ أًٚيل اًَؿعص
ٕسٔبح ِغؼ اًَئًمُٚ ٓػا اًَسبل ٕ َغٖ خؼيٚؽٍٓ ؽٌٗ سٕاِة ٕ ؤتؾبغ َؾِٚعج ًٌخَيعُٚ،   

اًؾٌَٚج اًخٙ ٚخٍ تٔعب خؽٕٚعغ اًؾعبٌَُٚ تبًخٕسٔعبح     "ؤِْ  GEROY. ANDERSONلؾؼلْ 
ئٌٍٓٔ ًلاؿخولاًٚج لٙ اخعبػ اًوؼاؼاح  ٕ يػا  َِضٍٔ اًؿعٌعج  اًظؼٕؼٚج ٕ أًَبؼاح اًخٙ خ
،ٕ تػًى ٚيُٕ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ الأؿبؾ اًؿٌٍٚ اًعػ٘ َٚيعُ   3"ًسؾل ٓػّ اًوؼاؼاح َوتًٕج 

اًمؼغ َُ ََبؼؿج اًؿٌعج اًيبٌَج ٕ خضَل اًَؿئًٕٚبح إًغٚمٚج ٕ الاتخؾبغ ؽُ إًَاضعمبح  
اًتٚؼٕهؼاعٙ أًؼَٙ، لخضوٚن اًخَٚؽ لٙ الأغاء ٚمعؼط  إًغٚمٚج اًخوٌٚغٚج اًخٙ خَٚؽ اًخِغٍٚ 

ؽٌٗ ؤلؼاغٓب الاتخؾبغ ؽُ يل َب ٕٓ َِعٙ ٕ ؼٕخِٚٙ لٙ الأغاء ٕ اًؿعٌٕى ًعغٖ َؾغعٍ    
 .اًَِغَبح ٕ ختِٚٔب ًِغٍ ضٕٚٚج ٕ َؼِج

خؾؽٚؽ هغؼاح اًؾبٌَُٚ تضٚد ٚخعٕلؼ ًٔعٍ ٌَيعج    " تإِْ  POTTER FIELDيَب ٚؾؼلْ      
ٕ يعػًى   ضيبٍ ٕ اًخوغٚؼ ٕ ضؼٚج اًخضؼك علال ََبؼؿعج َٔعبٍَٔ  الاسخٔبغ ٕ اضغاؼ الأ

ٓػُٚ اًخؾؼٚمُٚ ِسغ ؤُ  ، لَُ علال 4"َؿبَٓخٍٔ اًيبٌَج لٙ اًوؼاؼاح اًخٙ خخؾٌن تإؽَبًٍٔ 
ٕ  يلا اًيبختُٚ ؼيؽا ؽٌٗ َِص اًضلاضٚبح ٕ الاؿخولاًٚج ًؽٚبغث غالؾٚج الألؼاغ ِضعٕ اًؾَعل  

ح الإغاؼٚج اًغِٚب لؾؼك اًخَيُٚ تإِْ لٌؿمج اؽعبء َؽٚغ  َُ اًتبضذُٚ َُ ؼيؽ ؽٌٗ اًَؿخٕٚب
َُ اًَؿئًٕٚبح ٕ ؿٌعج اخعبػ اًوؼاؼ تغؼسج ؤيتؼ ًلألؼاغ لٙ اًَؿخٕٚبح اًغِٚب  ًيُ ؽٌعٗ  
اًؼفٍ َُ اًخؼيٚؽ ؽٌٗ اًَؿخٕٚبح اًغِٚب لبُ لٌؿمج اًخَيُٚ خعص ٕ خَؾ سَٚؼ اًَؿخٕٚبح 

 .اًخِغَٚٚج
اًتٚؼٕهؼاعٚج ًٚؾعْٚ اًضؼٚعج لعٙ اًخضعؼك  ،ٕ خضَعل     لبًخَيُٚ ٚضؼؼ اًمؼغ َُ      

اًَؿئًٕٚج ٕ خخمن اًؾغٚغ َُ اًخؾبؼٚك َُ ضٚد اًَظَُٕ ؽٌعٗ ؤُ اًخَيعُٚ ٓعٕ َعِص     
يَعب  . اًؾبٌَُٚ اًؿٌعج ٕ أًَبؼاح ٕ اًضؼٚج ًٌوٚبٍ  تٕغبئمٍٔ ٕ اًَشبؼيج لٙ اخعبػ اًوؼاؼ

ؼؾ الألؼاغ َعُ علأًعب   ؽٌٗ ؤِْ خٔٚئج اًغؼٕك  اًخٙ َٚب  COOK . HUNSAKERؤشبؼ 
يمبءاخٍٔ ٕ هغؼاخٍٔ لٙ اًؾَل ، ََب ٚوٕ٘ ؼٕش اًَتبغؼث ٕ الإضؼاؼ ؽٌٗ ؤغاء َٔعبٍ ػاح  
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لٚؾختؼ خعٕٚل اًؾبٌَُٚ ضعلاضٚبح ٕظعؼ الأٓعغاك      MOORHED.GRIFFINَؾِٗ، ؤَب 
 . 5اًعبضج تؾٌٍَٔ ٕ اخعبػ اًوؼاؼاح اًخٙ خخؾٌن تبِسبؽ ٕ ضل اًَشبيل اًخٙ خؾٚن الأٓغاك

ٕ َُ علال اؿخؾؼاط  َعخٌك ٓػّ اًخؾبؼٚك َٚيُ ؤُ ِضغغ  ؤٍٓ اًغؽبئٍ اًخٙ ٚؼخيعؽ      
 :ؽٌٚٔب اًخَيُٚ الإغاؼ٘ ٕ اًََذٌج لٙ

خمٕٚط اًؿٌعج ٕ اًضلاضٚبح ،َشبؼيج اًؾبٌَُٚ لٙ اخعبػ اًوؼاؼ  ٕ خضغٚغ  الأٓغاك ، َِص 
َل اًَؿئًٕٚج ، خشسٚؼ الاؿخولاًٚج ٕ ضؼٚج اًخضؼك لٙ اعبؼ أًَبٍ اًَؿِغث ًلألؼاغ َؼ خض

اًؼهبتج اًػاخٚج ٕ اًؾَل اًسَبؽٙ َُ علال الاؽخَبغ ؽٌٗ لؼن اًؾَعل، خععٕٚؼ ؽٌَٚعبح    
 ...اًخغؼٚة، الاخضبلاح اًمؾبًج 

َُٕ ٓػا اًَِعٌن لبُ خَيُٚ اًؾبٌَُٚ ٚؾِٙ َِص اًمؼغ اًمؼضج ًخضوٚن اًضؼٚج لعٙ َسعبل   
    .ؽٌَْ ٕ ؽٚبغث ضلاضٚبخْ

ؤتؾعبغ   4ؿبتوج ِسغ ؤِٔب ختضد لٙ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ َعُ ععلال   ٕ َُ علال اًخؾبؼٚك اً 
 :ؤؿبؿٚج
 ٙالؼ اًغاعٌٚعج  لِٚغؼ ًٌخَيُٚ ؽٌٗ ؤِْ اًعؼٚوج اًخٙ ٚخٍ تٕاؿعخٔب ؽٚبغث اًغٕ: تؾغ ِمؿ

الإضؿبؾ تبًخٕاؽُ اًشعضٙ ٕ ًلألؼاغ ِضٕ اًؾَل، ٕ اضؿبؿٍٔ تغٕؼٍٓ ٕٚؽٕغٍٓ تبًؼظب ٕ
 .أًَِٙ
 ٙٚوٍٕ تٔب الألؼاغ ِخٚسج َِص اًضلاضٚبح ٕ الاؿعخولاًٚج  اًََبؼؿبح اًخٙ : تؾغ ؿٌٕي

 .َُ اًؾَل، ٕ َب ِٚؾيؾ ػًى ؽٌٗ الإِسبؽ ٕ ٚخظَُ َمٍٕٔ ًَؾِٗ اًؾَل
 ٙعلال ايؿبة الألؼاغ َٔبؼاح ًٌؾَل ٕ اًوغؼث ؽٌٗ خضغٚعغ الألعؼاغ   : تؾغ َٔبؼاخ َُ

 .اًَخَٚؽُٚ ٕ ػٕ٘ أًَبؼث ٕ خؾؽٚؽ هغؼاخٍٔ ًَعخٌك الأؽَبل
 ٙلإتؼاؽ هغؼاخٍٔ ٕ َؾبؼلٍٔ لا ؿَٚب َِٔب اًظَِٚج  ؤٕ اًتبعِٚج  ٕ سؾٌٍٔ   :تؾغ َؾؼل

ؤيذؼ ٕؽٚب تَؾبؼلٍٔ ٕ ضؿُ اؿخعغأَب ٕ خضٌَٔب َؽٚغا َُ اًَؿئًٕٚج ًٌذوج اًِبسَعج ؽعُ   
 .    َغٖ هغؼاخٍٔ اًَؾؼلٚج ٕ أًَبؼٚج

ؤفٌتٔب ؽٌعٗ  ٕ ؽٌٗ اًؼفٍ َُ اعخلاك تؾط آؼاء اًتبضذُٚ ضٕل اًخَيُٚ الا ؤِٔب خسَؼ لٙ 
ؤُ اًخَيُٚ ٚخَضٕؼ ضٕل  اؽعبء إًَغمُٚ ضلاضٚج ٕ ضؼٚج ؤيتؼ، َُ ِبضٚج ؤعؼٖ َِضعْ  

 .ضؼٚج اًَشبؼيج ٕ اتغاء اًؼؤ٘ لٙ ؤَٕؼ لٙ ؿٚبن إًغٚمج 



 -ّاتل فرؼ جٌرال نبتل يؤسسج طٌبؾج اهن: دراسج حبهج  اهخينًٖ الإدارٔ ّ أذرٍ ؾوٓ أداء اهيؤسسج
-تسنرث  
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ضٚد ٚؾؼلبِْ ؽٌعٗ    BOWEN and LAWLERَُ ؤٍٓ خؾؼٚمبح اًخَيُٚ َب سبء  تْ      
لا َٚيعُ  ( َؾؼلٙ)ًج ػِٓٚج ٕ ؿٚبن اغؼايٙ ٕ ٓػّ ضب( اًؾبَل)اعلان ضؼٚج إًَغك '' ؤِْ

خعٕٚؼّ تشيل ٚمؼط ؽٌٗ اًمؼغ،  لبًخَيُٚ ضبًج غاعٌٚج ػِٓٚج خضخبر اًعٗ ختِعٙ ، ًيعٙ    
خخٕالؼ ًْ اًذوج تبًِمؾ ٕ اًوِبؽج  تَب َٚخٌى َُ هغؼاح َؾؼلٚج خؿبؽغّ لٙ اخعبػ هؼاؼاخعْ ث  

 .6''اعخٚبؼ اًِخبئز اًخٙ ٚؼٚغ ؤُ ٚضل اًٚٔب
اًؾبَل اًػ٘ َٚخٌى ٓػّ اًضبًج اًػِٓٚج تبًعضبئص اًخٙ ِعٌن ؽٌٚٔب عضعبئص  لٚخَٚؽ      

    7: اًضبًج اًػِٓٚج ًٌخَيُٚ ٕ اًخٙ خخَذل لٙ
 اًشؾٕؼ تبًؿٚعؼث  ٕ اًخضيٍ لٙ ؤغائْ ًٌؾَل تشيل يتٚؼ. 
  إًؽٙ ٕ الإضؿبؾ(Conscience )تبعبؼ اًؾَل اًيبَل. 
 اًَؿبءًج ٕ اًَؿئًٕٚج ؽُ ِخبئز  الأؽَبل. 
 ًَشبؼيج لٙ خضَل اًَؿئًٕٚج  لَٚب ٚخؾٌن تإغاء إًضغث ؤٕ اًعغائؼث ؤٕ اًَئؿؿعج، ٕ   ا

اؽعبء اًمؼغ الأهؼة ًٌَشيٌج َؿئًٕٚج يبٌَج ٕ ضؼٚج اًخضؼك ، ٕ ٓعػا َعب َٚيعُ َعُ     
 .الاؽخؼاك تسٕٔغ الألؼاغ ٕ هغؼاخٍٔ

 :أُيٖج اهخينًٖ
َبح ٚضون اًؾغٚغ َُ اًَؽاٚعب  اُ ختِٙ لٌؿمج اًخَيُٚ الإغاؼ٘ ٕ اِخٔبسٔب َُ هتل اًَِغ     

MAXWELLٕ خخسٌٗ ؤَٓٚخْ َُ علا الأتؾبغ ؤٕ اًسٕاِة الأؼتؾج يَب ضغغٓب 
8  ٙٓ ٕ: 

 ٚخؾٌن تخعٕٚؼ اًؾَل ٕ اًخوغٍ لٙ الأغاء، ٕ ٚؾِٙ ؤُ ََٔعج اًمعؼغ   : تؾغ الأذؼ ٕٓ ٕ
قٚٚعؼ  خيُٕ ػاح ؤذؼ اٚسبتٙ ؽٌٗ اًخَيُٚ اػا خًٕغ ًغْٚ لٍٔ ٕ هِبؽج تإُ َُ شإِٔب اضغاد خ

لٙ ٕظؾْ إًغٚمٙ ٕ أًَِٙ ٕ ضِبؽج ٓػا اًمبؼن َُ سٔج ٕ َُ سٔعج ؤععؼٖ خؾِٚخعْ    
 .تبِسبؽّ ًَٔبَْ

 اػا خَيُ اًمؼغ َُ ؤغاء َٔبَْ ٕ ؤِشعخْ تَٔبؼث لعبُ  : تؾغ أًَبؼث ٕ اًوغؼث اًخِبلؿٚج
 .ػًى ٚئذؼ ؽٌٗ ٕظؾْ اًخِبلؿٙ، ٕ ٕظؼ ٕ يمبءث ؤغاء اًَِغَج

 لٙ اًؾَل، ٕ َغٖ خؾِٚخْ، لبػا يبُ اًؾبَل ِٚغعؼ اًعٗ    ؤ٘ يمبءث اًمؼغ: َؾِٗ اًؾَل
ؽٌَْ ؽٌٗ ؤِْ ٍَٔ ٕ ػٕ هَٚج ٕ يبُ َٔخَب تَب ٕٚؾَل لبُ ػًى ٚئغ٘ اًٗ عٌن َؾِٗ ًؾٌَْ 

 .ٕ خؽغاغ غالؾٚج ؤيذؼ ًٌؾَل
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 اُ اًؾَل ٚؽٕغ اًمؼغ تبلاعخٚبؼ اػا ؤَيِْ َُ خضغٚغ اًعؼٚوج اًخٙ خِبؿتْ : تؾغ الاعخٚبؼ
 .ٕ اعخٚبؼٓب، ٕ يبِح ًغْٚ اًوغؼث اًػاخٚج ؽٌٗ خضغٚغ خٌى اًعؼٚوجلٙ اِسبؽ اًؾَل 

 :يَب َٚيُ اتؼاؽ ؤَٓٚج اًخَيُٚ ؤٚظب َُ علال اًِوبع اًخبًٚج
 .خخسٌٗ ؤَٓٚخْ َُ علال اؿخعؼار ؤهضٗ اًعبهبح ٕ الإتغاؽبح إًَاؼغ ٕاًتشؼٚج -
-  ٔ ٍ ٕ ؤٓعغاك  ؼلؼ اًؼٕش اًَؾِٕٚج ًلألؼاغ ٕ خؾؽٚؽ إًلاء اًخِغَٚٙ ًخضوٚن ؤٓعغال

 .اًَِغَج ٕ يػا ؽٚبغث اِعؼاع اًؾبٌَُٚ لٙ اخعبػ اًوؼاؼ
 .خشسٚؼ اًخؾٌٍٚ ٕ اًخغؼٚة ٕ اًَضبلغج ؽٌٗ اًعتؼاح -

اًٗ ؤُ اًخَيُٚ ٚؼلؼ َؾِٕٚبح اًؾبٌَُٚ ٕ ٕٚسغ ًٔعٍ شعؾٕؼ     NEDDيَب ؤشبؼح غؼاؿج 
لعٙ ضعُٚ   . ٙتبلإهتبل ؽٌٗ اًؾَل ، ََب ٚئغ٘ اًٗ خوٌٚل َؾغلاح اًقٚبة ٕ اًغٕؼاُ إًغٚم

ؤُ أًغك أًِبئٙ ًٌخَيُٚ ٕٓ خعٕٚؼ ؤغاء اًؾبٌَُٚ، ٕ اؿخِٔبط سٔغٍٓ ٕ   ERSTADؼؤ٘ 
 .    9عبهبخٍٔ اًيبَِج تٔغك خعٕٚؼ ؤغاء اًَِغَج 

 :  أتؿــبد اهخينٖــً
خؾغغح ؤتؾبغ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ ضؿة خٕسٔبح اًتبضذُٚ لٙ ٓػا اًَسعبل ٕ ِٓعبى َعُ        

، ٕ َُ تُٚ ؤٍٓ الأتؾبغ اًَشخؼيج ًٌخَيعُٚ   ؤٕ غؽبئٍ اًخَيُٚ  ؿَبٓب تؾِبضؼ ؤٕ َؼخيؽاح
 :ٕ اًخٙ اؽخَغِب ؽٌٚٔب  لٙ ٓػّ إًؼهج

خؾِٙ تٔب اًخعٌٙ ؽُ سؽء َُ اًضلاضٚبح ٕ أًَبٍ اًٗ اًَؼئٕؿعُٚ ٕ  :  خفّٖظ اهسوغج
ٕ ٚيعُٕ   اًؾَبل، لٚمٕط الإغاؼ٘ ؤضغ َؼئٕؿْٚ ََبؼؿج تؾط أًَعبٍ اًخعٙ ٚشعقٌٔب ،   

ؤُ اًميؼث الأؿبؿٚج   LAWLERٕ ٚؼٖ . ْ اخعبػ اًوؼاؼ غُٕ اًٌسٕء اًٗ اًؼئٚؾًٌَمٕط اًٚ
ًَمٍٕٔ اًخَيُٚ ؤُ خخٍ ؽٌَٚج خمٕٚط اًضلاضٚبح اًٗ ؤهل َؿخٕٖ اغاؼ٘ لٙ اًَِغَج ، يٙ 

 .ٚخبش ًٌؾبٌَُٚ ضؼٚج اًخضؼك ٕ اخعبػ اًوؼاؼاح اًَِبؿتج ٕ خضوٚن اًَشبؼيج اًمؾٌٚج
ل اًوبؽغث الأؿبؿٚج ًٌؾلاهبح غاعل اًَئؿؿج ،تضٚعد ٚخيمعل   ٚشيل الاخضب :الاخطبل اهفؿبل

تِول ٕ ختبغل اًَؾٌَٕبح تُٚ َعخٌك الألؼاغ، ًٚخَيُ َُ علأًب اًَؿٚؼُٕ َُ لٍٔ اًؿعٌٕى  
،   10يَب ٚؿَص  تخٕلٚؼ هبؽغث َؾٌَٕبخٚج لاخعبػ اًوؼاؼ . الإِؿبِٙ ٕ َُ ذَج اَيبِٚج خٕسْٚٔ

ٚخٚص ًٌؾبٌَُٚ ٕ اًَؼئٕؿُٚ اتغاء اًعؼؤ٘ ٕ ختعبغل    ٕ الاخضبل اًمؾبل ٕٓ لٙ اخسبُٓٚ، ََب
الأليبؼ ٕ إًضٕل اًٗ ضٌٕل َشخؼيج، لخغلن اًَؾٌَٕبح لٙ الاخسبُٓٚ ٚؿعَص تبًضضعٕل   



 -ّاتل فرؼ جٌرال نبتل يؤسسج طٌبؾج اهن: دراسج حبهج  اهخينًٖ الإدارٔ ّ أذرٍ ؾوٓ أداء اهيؤسسج
-تسنرث  

 5102جوان -عشر السابعالعدد 
 

010 

ؽٌٗ اًَؾٌَٕبح اًَؼخغث ،ٕ ٚغؽٍ اًذوج اًَختبغًج تُٚ الألؼاغ ٕ اًؾَل َؼ تؾظعٍٔ اًعتؾط   
 .تمؾبًٚج

وٚن الأٓغاك تتػل ؤهضعٗ َعب ًغٚعْ َعُ     اذبؼث ؿٌٕى الألؼاغ ٕ خٕسْٚٔ ِضٕ خض: اهخحفٖز
َسٕٔغاح ٕ هغؼاح َُ علال اًخضمٚؽ ٕ اذبؼث غٕالؼ الألؼاغ ِضٕ ؽٚبغث ؤغائٍٔ ؽُ عؼٚعن  
اًضٕالؽ اًَِبؿتج اًخٙ خخَبشٗ َؼ اِخغبؼا خٍٔ ٕ خؾؽٚؽ اًؾلاهج تُٚ اًخِغٍٚ ٕ اًؾبٌَُٚ ٕ ٓػّ 

ٚسة ؤُ خشخؼى لعٙ ِوععج    اًضٕالؽ ؿٕاء يبِح َبغٚج ؤٕ َؾِٕٚج، لؼغٚج ؤٕ سَبؽٚج ئٌب
سٕٓؼٚج ٕ ٓٙ اًوغؼث ؽٌٗ اذبؼث غالؾٚج اًمؼغ ِضٕ اًؾَل ٕ خؾؽٚؽ ٕلاءّ ٕ شؾٕؼّ تبًؼظب 
إًغٚمٙ عبضج اػا َب  خخَبشٗ ؤٓغالٍٔ َؼ ؤٓغاك اًَئؿؿج ، ًعػًى خؾعغغح اًِغؼٚعبح    
 اًخضمٚؽٚج اًخٙ غؼؿح ٓػا إًَظٕػ ٕ اخموح لٙ َظَِٕٔب لٙ يٚمٚج ؽٚبغث غالؾٚعج اًمعؼغ  

ِضٕ اًؾَل ٕ اًؼلؼ َُ َؾِٕٚبخْ ٕ الإضؿبؾ تبًؼظب ٕ ِٓب ٚتؼؽ اًخَيُٚ َُ علال اًتضعد  
ؽُ اًعؼن اًسغٚغث ًخشسٚؼ اًعبهبح اًيبَِج ًٌؾبٌَُٚ ٕ خضمٚؽٍٓ ؽٌٗ الاتخيبؼ ٕ خؾغ ؽعغٍ  
ؽغاًج اًؿٚبؿبح اًخِغَٚٚج ٕ يػا ِٕغبٍ اًضٕالؽ اضغٖ َؾٕهبح خضوٚن اًخَيُٚ الإغاؼ٘ ،  ٕ 

ٕ ؤعػا تؾعط    BOWEN AND LAWLER : ُٚ َُ ضبؿ َؾبغًج ًٌخَيُٚ  يع َُ اًتبضذ
الأتؾبغ اًؿبتوج ٕ اًخٙ اؽختؼآب ؽٕاَل ؤؿبؿٚج  ًِسبش اًخَيُٚ لٙ اًَِغَج َُ علال اًؾلاهج 

11 :      
 اًيمبءاح× اًَؾؼلج × اًَؾٌَٕبح × اًوٕث  = اًخَيُٚ

ضؼ َؿبٕٚب ًٌضمؼ، لعبُ ِخٚسعج   ضؿة ٓػُٚ اًيبختُٚ اػا يبُ ؤ٘ ؽِضؼ َُ ٓػّ اًؾِب    
اًخَيُٚ اًيٌٚج ؿخيُٕ يػًى ،لبًََبؼؿبح الإغاؼٚج اًخٙ خؾَل ؽٌٗ تد اًوٕث ٕ اًَؾؼلعج ٕ  

َِٚص إًَغمُٚ ضبًج ػِٓٚج عبضج ٕ ٓٙ ضبًعج  ( اًخضمٚؽ)ٕ اًَيبلأح( الاخضبل)اًَؾٌَٕبح 
خمؼؽّ  ٓػّ اًضبًج َُ ٕ اًخَيُٚ اًَِتذن َُ الإَيبِٚبح ٕ اًوغؼاح ٕ اًوبتٌٚبح ٕ َب . اًخَيُ

ِخبئز خخؾٌن تؼظب إًَغك ٕ شؾٕؼّ تبلأَٓٚج ،ٕ تبلاؿخولاًٚج ٕ تبًَؿئًٕٚج ، ٕ تبلاِخَعبء  
 .ًخضوٚن ؤلظل اًِخبئز َُ ضٚد الإِخبسٚج ٕ اًؼتضٚج ٕ ؿَؾج اًَئؿؿج

يَب َٚيُ الإشبؼث ِٓب اًٗ اًَؾبغًج اًخٙ سبء تٔب الأَؼٚيٙ اًَعخص لٙ ؽٌعٍ اًعِمؾ         
Vroom 12  ُاًخٙ َمبغٓب  ؤ ٕ: 

 (اًخضمٚؽ × أًَبؼاح ) غاًج= الأغاء 
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ٚؾغ اًخَيُٚ َُ اًََبؼؿبح اًضغٚذج اًخٙ خؾُٚ اًؾعبٌَُٚ لعٙ   : اهيصبرنج  فٕ اخخبذ اهلرار
ؽٌَٚج ضِؼ اًوؼاؼ لمٙ ٓػا الإعبؼ ؽؼك اًخَيُٚ ؽٌٗ ؤِْ خضؼك َِٚص ًلألعؼاغ لؼضعج   

خعبػ اًوؼاؼ لَشبؼيخٍٔ خؽٚغ َعُ خضٌَٔعٍ   ًضِؼ اًوؼاؼ َُ علال خٕؿٚؼ َغٖ اًضؼٚج لٙ ا
ًٌَؿئًٕٚج ؤيذؼ ٕ يػا خؼلؼ َُ َؾِٕٚبخٍٔ ٕ غالؾٚخٍٔ ًخضوٚن َؿعخٕٚبح الأغاء اًَؼفٕتعج،   
لبًخَيُٚ ٕٓ ٕؿٌٚج خَيُ اًؾبٌَُٚ َُ اخعبػ اًوؼاؼاح َُ علال َشبؼيج اًؾبٌَُٚ لٙ ٓعػّ  

 . اًؾٌَٚج ٕ خضَل َؿئًٕٚبح ٕ ؿٌعبح ؤيذؼ
ٕٚبح اًؾٌٚب َُ اًخغؼٚة ٕ اًخؾٌٍٚ ٕ اًخإٓٚل خؾغ ضبؿَج ًخؾؽٚؽ اًخَيعُٚ  اُ اًَؿخ: اًخغؼٚة

لٙ اًظٕء خٕلٚؼٓب ًٌَٔبؼاح ٕ اًوبتٌٚبح اًمؼغٚج ٕ ٓػا َب ٚؽٚغ َُ ذوج الألؼاغ توعغؼاخٍٔ ،  
لخٔغك اًؾٌَٚج اًخغؼٚتٚج اًَؿخَؼث اًٗ خؽٕٚغ اًؾَبل تبًَؾٌَٕبح ٕ اًَؾبؼك ٕ خضؿعِٚٔب ٕ  

غاء اًؾَل لِسبش اًَِغَبح لٙ خضوٚن ؤٓغالٔب ٚؼختع تيبلج ؿتل اًخؾٌٍ خضؿُٚ َٔبؼاخٍٔ لٙ ؤ
َُ علال اًخغؼٚة ٕ اًخؾٌٍ اًسَبؽٙ ٕ اغاؼث اًَؾؼلج َُ علال سؾل الألؼاغ ؤيذعؼ ٕؽٚعب   

 . ًَؾبؼلٍٔ ٕ َضبًٕج اعؼار َؾبؼلٍٔ اًتبعِٚج ٕ خضٌٕٚٔب تُٚ الألؼاغ ٕ ِشؼٓب لٙ اًَِغَج
عٕٚؼ  ؤُ خيُٕ إًَاؼغ اًتشؼٚج اًضبًٚج ؤيذؼ َؼِٕج ٕ ؤيذعؼ  ِٚغؼ اًٗ اًخغؼٚة ٕ اًخ      

 13:خإهٌَب، ٕ ٚٔغك اًخغؼٚة ؽٌٗ اعخلاك ؤَِبعْ اًٗ خضوٚن َب ٌٚٙ
خَِٚج اًَؾبؼك، خَِٚج َٔبؼاح اًؾبٌَُٚ ٕ هغؼاخٍٔ ، خَِٚج اًؿٌٕى ٕ الاخسبٓعبح الإٚسبتٚعج   

بلأغاء ٕ اًػ٘ ٚئغ٘ اًٗ خَِٚعج  ِضٕ اًؾَل، ٕ َُ تُٚ الأؿبًٚة اًخغؼٚتٚج، اًخغؼٚة إًَسْ ت
َٔبؼاح اًؾبٌَُٚ ٕ َؾبؼلٍٔ ٕ اخسبٓبخٍٔ ضؿة َخعٌتبح اًؾَل ٕ خضوٚن ؤغاء اًؾَل تيمبءث، 
يَب ٚؿبٍٓ لٙ خضؿُٚ اِخبسٚخٍٔ، ٕ خؾؽٚؽ اًؼٕش اًَؾِٕٚج ًغٍٚٔ ِخٚسج ًَٔعبٍَٔ تَؾعبٚٚؼ   

 .   الأغاء
لإغاؼ٘ لتِبء اًذوج لٙ اًَِغَج ٚؾخَغ خؾغ اًذوج ؽبَلا ؤؿبؿٚب ٕ سٕٓؼٚب لٙ اًخَيُٚ ا :اهذلج 

تضٕؼث يتٚؼث ؽٌٗ َغٖ خَيُٚ ؤلؼاغٓب لأِٔب خًٕغ اًؿٌٕى اًخؾبِٕٙ تٍِٚٔ يَب ؤِٔعب خعٌعن   
شتيج اًؾلاهبح الاٚسبتٚج تُٚ ؤلؼاغٓب ٕ خوٌل َُ اًضؼاػ اًؿٌتٙ تٍِٚٔ اظعبلج اًعٗ عٌعن    

ؤٍٓ اًؾٕاَعل اًخعٙ خؾعؽؽ    ؤسٕاء خمبؽٌٚج َؼ الأؽَبح اًخٙ خٕاسْ اًَِغَج، يَب خؾغ اًذوج 
خَبؿى اًتِبء اًغاعٌٙ ًٌَِغَج ٕ خؼاتع اًؾلاهبح تٍِٚٔ ٕ شٕٚؽٔب ٚؿعبؽغ اًؾعبٌَُٚ ؽٌعٗ    

 .الإتغاػ، ٕ خضؿُٚ اؿخؾغاغاح ٕ هبتٌٚبح الألؼاغ
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ٕ خؾغغح اًغؼاؿبح اًخٙ خِبًٕح َٕظٕػ اًذوج ٕ ؽلاهخْ تبًخَيُٚ ٕ سٕغث الإغاؼث ٕ خَٚؽٓب 
ًذوج ٓٙ اًخٙ خوٕغ اًٗ الأغاء اًَخَٚؽ ٕ خخؾٌعن ؤؿبؿعب تسعٕغث    ، لِٔبى َُ ٚشٚؼ اًٗ ؤِْ ا

ؤَب اخسبّ آعؼ لٕٔ هبئٍ ؽٌٗ ؤُ الأغاء اًَخَٚعؽ ٚوعٕغ اًعٗ اًذوعج، ؤ٘     . َٕاؼغٓب اًتشؼٚج
اًََبؼؿبح اًخؿٚٚؼٚج اًسٚغث اًَؼختعج تخَيُٚ الألؼاغ خؽٚغ َُ ذوخٍٔ ٚتؾظٍٔ اًعتؾط َعُ   

" ج ؤعؼٖ ، ٕ َٚيُ خؾؼٚك اًذوعج ؽٌعٗ ؤِٔعب   سٔج ، ٕ ذوج اًَؼئٕؿُٚ تبًَغٚؼُٚ َُ سٔ
خؼيٚتج  ِمؿٚج خضغد ِخٚسج ًٌخمبؽل تُٚ اًوٍٚ اًمؼغٚج ٕ الاخسبٓبح اًشعضٚج ٕ الأَؽسعج ٕ  
اًؾٕاعك اًَعخٌمج ،ٕ اًػ٘ ٚوٕغ اًٗ ؿٌٕى خؾبِٕٙ تُٚ الألؼاغ ٕ اًسَبؽبح ٕ َُ ذٍ يٌَعب  

ٌٕة ًعٌن الإتعغاػ ٕ خؾؽٚعؽ   اؼخمؼ َؿخٕٖ اًذوج،اؼخمؼ لٙ اًَوبتل َؿخٕٖ الاخضبل اًَع
 .14" اًَتبغؼاح اًعلاهج لٙ اًَِغَج 

 :ٕ َٚيُ خوؿٍٚ اًذوج اًٗ ذلاذج ؤِٕاػ 
 اًذوج اًَؼخيؽث ؽٌٗ اًضغاهج اًشعضٚج. 
 اًذوج اًَؼخيؽث ؽٌٗ اًيمبءث ٕ أًَبؼث. 
  (.الاخمبهٚبح اًخؾبهغٚج) اًذوج اًَؼخيؽث ؽٌٗ اًؾوغ 

الإغاؼث ٚخؼخة ؽِٔب ِخبئز َغَؼث ؽٌعٗ ِمؿعٚبح   ٕ خئيغ تؾط اًغؼاؿبح ؤُ ؽغٍ اًذوج لٙ 
اًؾبٌَُٚ ٕ ؿٌٕئٍ لٚول الإتغاػ ٕ ٚؾٍ الإضتبع ٕ خيذؼ اًَشبيل ٕ اًلاَتعبلاث ٕ اًخعإعؼ ٕ   

 ... اًقٚبة، اًضؼاؽبح 
ٕ َب ِٚؾيؾ ػًى ؿٌتب ؽٌٗ ؤغاء اًَئؿؿبح ٕ ؽٌٗ ؤلؼاغٓب، لٚغٔؼ تػًى اًخَيُٚ اًضوٚوعٙ  

َل ؽٌٗ اضغاد اًذوج ًٚؾ لوع غاعل ؤؽظبء اًمؼٚن ًيُ لعٙ  َُ علال اًذوج تبلألؼاغ ٕ اًؾ
 .    يل ؤؼسبء اًَئؿؿج

لٙ اًَِغَبح اًخٙ خختِٗ لٌؿمج اًخَيُٚ، ٚضتص اًمؼٚعن اًؼيٚعؽث الأؿبؿعٚج    :  فرق اهؿيل
ًٌٔٚيل اًخِغَٚٙ، لٚشخؼى ؤؽظبء اًمؼٚن سَٚؾب لٙ خضغٚغ الأٓغاك ٕ اًؾَل ؽٌٗ خِمٚػٓب، ٕ 

َسَٕؽج َُ الألؼاغ ٚؾٌَُٕ َؾِب خضئٍَ غؼسج َُ الاؽخَبغ ''ؤذؼ ٚؾؼك لؼٚن اًؾَل ؽٌٗ 
 .15'' اًَختبغل لاِسبؽ أًَبٍ اًَضغغث لٙ اعبؼ اِسبؽ ٕ خضوٚن الأٓغاك اًخِغَٚٚج

ؤُ اًمؼن ٕ سَبؽبح اًؾَل ؤضغ ؤؿبؿٚبح ٕٕضغاح اًخعٕٚؼ   FRENCH and BELLٕ ٚئيغ 
غاء إًغٚمٙ ًٌَِغَج ٕ اًػ٘ ٚؼيؽ ؽٌٗ ؤُ يَب ؤِٔب اًؼالؾج الأؿبؿٚج ًخضؿُٚ الأ ،اًخِغَٚٙ

الألؼاغ ٍٓ اًػُٚ ٚؼاهتُٕ ػاخٚب يٚمٚج ؤغائٍٔ ٕ يٚك ٚيُٕ ؤغائٍٔ َؼظٚب، ٕ ٓػا َعب ٚعٌعن   
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ؽٌْٚ خَيُٚ اًؾبٌَُٚ لأُ لؼن اًؾَل خغٚؼ ؽٌَٚبخٔب ٕ ؽلاهبخٔب تعؼٚوج لؾبًج، لٔعٍ تَذبتعج   
ج ٕ الاخضبلاح اًختبغًٚج ٕ ٓػا َعب  سَبؽج خيُٕ هبغؼث ؽٌٗ ضل َشيلاخٔب ٕ خؾخَغ ؽٌٗ اًذو

ٕٚضك تبًوغؼث  اًؾبًٚج ؽٌٗ اضخظبُ َعخٌك اٛؼاء ٕ خضؿُٚ خيبٌَٔب اًػاخٙ يمؼٚن اًؾَعل  
لإٚسبغ اًؿٌٕى اًَلائٍ  ًٚيُٕ ؤيذؼ هغؼث ؽٌٗ ؤغاء َٔبٍ اًؾَل َُ علال خؾبُٕ الأؽظعبء  

مؼٚن خئغ٘ اًٗ هَٚج ؤيتعؼ  َؾب ٕ تِبء ؽلاهبح هٕٚج، لأُ الاؽخَبغٚج اًَختبغًج تُٚ ؤؽظبء اً
 .  َُ الاؿخولاًٚج الألؼاغ

 :يؿّكبح اهخينًٖ الإدارٔ
ِٓبى اًؾغٚغ َُ الأؿتبة اًخٙ َٚيُ ؤُ خئذؼ ؿٌتب ؽٌٗ ختِٙ لٌؿمج اًخَيعُٚ ٕ ِٓعبى َعُ    

 : ضغغٓب لٙ اًؾٕاَل اٛخٚج
 .ظؾك الاخضبل، اًتٚؼٕهؼاعٚج، ؽغٍ اًذوج، َِع اًوٚبغث ٕ الإشؼاك: ؽٕاَل خِغَٚٚج -
ؽِغ ؽغٍ خِبؿة اًَيبلأح َؼ اًَسٕٔغ اًَتعػٕل ٚعئغ٘   :  غبٍ اًؾٕائغ ٕ اًَيبلأحِ -

 .ؽٌٗ ؽغٍ اًؼظب ٕ َبًْ َُ خإذٚؼاح ؿٌتٚج ؽٌٗ اًمؼغ ٕ اًسَبؽج ٕ اًَئؿؿج
 .ؽغٍ اًذوج تُٚ الألؼاغ ؤٕ تُٚ اًَؿئًُٕٚ ٕ اًؾبٌَُٚ -
 .ؽغٍ هِبؽج الإغاؼث اًؾٌٚب تإَٓٚج اًخَيُٚ -
ُ ؽٌٗ َؼايؽٍٓ ٕ َِبضتٍٔ إًغٚمٚج ٕ خعٕلٍٔ َعُ  ضؼص اًَؿئًُٕٕ ٕ اًَغٚؼٕ -

 .اًخإذٚؼ ٕؽٌٗ ؿٌعخٍٔ
 .ظؾك َٔبؼاح اًؾبٌَُٚ ٕ ؽسؽٍٓ ؽُ خضَل اًَؿئًٕٚج -
اًَِبط اًخِغَٚٙ فٚؼ اًضضٙ ََب ِٚؾيؾ ؿٌتب ؽٌٗ َؾِٕٚبح اًؾعبٌَُٚ ٕ َؿعخٕٖ    -

 .ؤغائٍٔ
اًعضعبئص   اًٗ تؾط CONDRONٕ تَضبًٕج خمبغ٘ ٕ اًخوٌٚل َُ ضغث ٓػّ الأؿتبة ؤشبؼ 

ٕسٕغ لؼن اًؾَعل إًَسٔعج ػاخٚعب،    : اًخٙ خغؽٍ ٕ خؾؽؽ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ ًٌؾبٌَُٚ ٕ ٓٙ 
َشبؼيج اًَؿئًُٕٚ ًيبلج اًؾبٌَُٚ تبًَؾٌَٕبح اًَخؾٌن تبلأٓغاك ، اًخؼيٚؽ ؽٌٗ اًخعغؼٚة ٕ  

، اًؾَل ؽٌعٗ خععٕٚؼ   ....(َٔبؼاح اًؾَل، َٔبؼاح اخعبػ اًوؼاؼ، اغاؼث اًضؼاػ) اًخؾٌٍٚ 
اح اًؾَل تبؿخَؼاؼ، اٚسبغ َؾبٚٚؼ ًظَبُ خمؾٚل ٕ خِمٚػ آؼاء ٕ ؤليبؼ ؤؽظبء اًمؼٚعن  َٔبؼ

ٕ الاؿخمبغث َِٔب، يَب ٚؾبَل ؤؽظبء اًمؼٚن تبلأؿٌٕة الإٚسبتٙ ٕ ٚؽٕغُٕ تبًَؾٌَٕبح ؽُ 
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آؼائٍٔ اًَخَٚؽث الأَؼ اًػ٘ ؼلؼ َؾِٕٚبخٍٔ، ٕاًؾَل ؽٌٗ خَيُٚ اًؾبٌَُٚ خغؼٚسٚب يإؽظعبء  
 .ٕ ٚيُِٕٕ َؿخؾغُٚ عٕاؽٚج ٕ ًٚؿٕا َغلٕؽُٚ اًٗ ػًىلٙ لؼٚن ٕاضغ 

 أداء  اهيؤسسج.2
َٕظٕػ الأغاء َُ إًَاظٚؼ اًخٙ ضغٚح تبٓخَبٍ يتٚؼ َُ هتل اًؾغٚغ َُ اًتعبضذُٚ لعٙ   
َسبل الإغاؼث ٕ الاهخضبغ ؽٌٗ ضغ ؿٕاء، لإغاء اًَئؿؿج ٚخضغغ تغؼسج ؤؿبؿٚج توغؼخٔب ؽٌٗ 

ج تضمج ؽبَج ٕ َُ َٕاؼغٓب اًتشؼٚج تضمج عبضعج، ٕ  خؾغٍٚ الاؿخمبغث َُ إًَاؼغ اًَعخٌم
ًوغ خؾغغح اًَغاعل اًخٙ خِبًٕح َٕظٕػ الأغاء ٕ خوَْٚٚ ٕ خضؿعِْٚ، ٕ ضمٌعح الأغتٚعبح    
اًخؿٚٚؼٚج تبًيذٚؼ َُ الأتضبد ٕ اًغؼاؿبح اًِغؼٚج ٕ اًؾٌَٚج، لِٔبى َُ خعؼن اًعٗ الأغاء  

َعب  )ُ ؽٌٗ اًعؼن اًيَٚج لٙ اًوٚبؾ َُ َِغٕؼ اًيمبءث ٕ اًمؾبًٚج، يَب ؼيؽ تبضذُٕ آعؼٕ
ٕ الاؽخَبغ ؽٌٗ اًَئشؼاح اًَبًٚج ًخضغٚغ َؿخٕٖ الأغاء، ٕ َعؼ  ( َٚيُ هٚبؿْ َٚيُ خضؿِْٚ

اًخضٕلاح اًضبضٌج لٙ شخٗ اًَسبلاح  عبضج اًَسبل الاهخضبغ٘ ، خٍ اغؼار َسَٕؽج َعُ  
 ُ يَعغعل ضعغٚد    اًَئشؼاح إًِؽٚج اًخٙ غؼؿح الأغاء َُ علال تعبهج  الأغاء اًَخعٕاؽ

 .ًٌخميٚؼ الاؿخؼاخٚسٙ 
ٚؾغ َضعٌص الأغاء َُ تُٚ اًَضعٌضبح ضؾتج الإضبععج ٕ اًخضغٚعغ   : يفِّى الأداء     

اًغهٚن تشيل سبَؼ ٕ َخمن ؽٌْٚ، ٕ ٚؼسؼ الاعخلاك لْٚ اًٗ ختبُٚ ٕسٔبح اًتعبضذُٚ َعُ   
 .سٔج، ٕ َُ سٔج ؤعؼٖ اًٗ عتٚؾج إًَظٕػ لٙ ضغ ػاخْ 

ٕ َِٔعب اشعخوح اًٌمغعج     Performareل الأغاء َُ اًٌمغعج اًلاخِٚٚعج   ؤض:الأداء هغج     
 .16ٕ اًخٙ خؾِٙ اِسبؽ اًؾَل ٕ خإغٚخْ  Performanceالاِسٌٚؽٚج 

ٚوضغ تبلأغاء اضعلاضب اًؾغٚغ َعُ اًخؾؼٚمعبح لَعٍِٔ َعُ ؽعؼك الأغاء ؽٌعٗ             
ًخؾؼٚك ٚخَبشٗ َعؼ  ٕ ٓػا ا 17''اًَعؼسبح ؤٕ الأٓغاك اًخٙ ٚؿؾٗ اًِغبٍ اًٗ خضوٚؤب '':ؤِْ

آؼاء اًؾغٚغ َُ اًتبضذُٚ اًػُٚ ؼيؽٕا ؽٌٗ الأغاء َُ ضٚد اًمؾبًٚج ٕ َغٖ هغؼث اًَئؿؿعج  
ؽٌٗ خضوٚن ؤٓغالٔب لوغ خٍ خؾؼٚمْ ؽٌٗ ؤِْ اِؾيبؾ ًوغؼث َِغَج الأؽَبل ٕ هبتٌٚخٔعب ؽٌعٗ   

 Miller and Bromileyخضوٚن ؤٓغالٔب ٕ ٓػا َُ َِعٌن اًِغؼث اًَؿخِغث اًٗ إًَاؼغ ٕظص 
الأغاء ٕٓ َضضٌج ؤٕ اِؾيبؾ ًيٚمٚج اؿخعغاٍ اًَِغَج ًَٕاؼغٓب اًَبغٚج ٕ اًتشعؼٚج ٕ  "  ؤُ 

 .18'' اؿخقلأًب تبًضٕؼث اًخٙ خسؾٌٔب هبغؼث ؽٌٗ خضوٚن ؤٓغالٔب
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َُ علال ٓػُٚ اًخؾؼٚمُٚ خٍ ضضؼ الأغاء لٙ َمَُٕٔٚ ؼئٚؿُٚ ٚؼختعبُ تبلأغاء ؽََٕعب ٕ  
 .ٕٓ اًيمبءث ٕ اًمؾبًٚج

ءث ٕ ِؾِٙ تٔب  اًؾلاهج تُٚ إًَاؼغ اًَعضضج ٕ اًِخبئز اًَضووج ، ؤَب اًمؾبًٚعج لٔعٙ   اًيمب
خخؾٌن تَؿخٕٖ خضوٚن الأٓغاك ًػًى خٍ اؽختبؼ الأغاء َمَٕٔب ٚؾيؾ يلا َعُ الأٓعغاك ٕ   

الأغاء ؽٌٗ ؤِْ هعغؼث   Peter Druckerاًلاؽَج ًخضوٚؤب،   يَب ؽؼك ( ؤٕ إًَاؼغ)إًؿبئل 
ٕ  19"ؿخَؼاؼٚج ٕ اًغََٕٚج تخضوٚن اًخٕاؽُ تُٚ ؼظب اًَؿبَُٓٚ ٕ اًؾَبلاًَئؿؿج ؽٌٗ الا

ٚشٚؼ ٓػا اًخؾؼٚك اًٗ ٓغك اًَئؿؿج الأضل اًَخَذل لٙ اًتوبء ٕ الاؿخَؼاؼٚج َُ ععلال  
اًَؿخٕٚبح اًَوتًٕج ًلأغاء اًَخؼسَج لٙ شيل خٕاؽُ تُٚ َؼغ ٕغٚج  َؿبَٓٚٔب ٕ ؽَبًٔعب ٕ  

 .ًوَٚجٕٓ َب ٚؿبٍٓ لٙ عٌن اًذؼٕث ٕ ا
يل َب ٚؿعبٍٓ لعٙ خضوٚعن الأٓعغاك     '' اؽختؼ الأغاء تإِْ   Ph.LORINOٕ َُ اًتبضذُٚ  

َُ ععلال  ( هَٚج -خيٌمج  )ٕ ختِٗ ٓػا اًعؼش َُ علال اًذِبئٚج  ،20''الإؿخؼاخٚسٚج ًٌَئؿؿج
خؾغٍٚ اًوَٚج ؤٕ خؾغٍٚ الاؿخمبغث َُ إًَاغ اًَؿخٌٔيج اًخٙ خخؾٌن تبلاؿخٔلاى إًؿعٚع َعُ   

اًوَٚعج،  )يل َب ٚؿبٍٓ لٙ خضؿُٚ اًذِبئٚج '' هَٚج َظبلج ضٚد ؽؼك الأغاء ؽٌٗ ؤِْ اِشبء 
علال لخعؼث َضعغغث ٕ لا ٚؾِعٙ     -اًَضووج  –ؤ٘ خؾغٍٚ اًوَٚج اًضبلٚج اًَِشإث ( . اًخيٌمج

تبًظؼٕؼث ؽٚبغث اًوَٚج لٙ َوبتل خغِٚج اًخيبًٚك توغؼ َب ٚخؾٌن تخؾغٍٚ الاؿخمبغث َعُ ٓعػّ   
 .اًوَٚج  إًَاؼغ ٕ خضوٚن

ؽٌٗ اًؼفٍ َُ اؿخؾؼاط ٓػّ اًخؾبؼٚك، ٚتوٗ الأغاء َسبلا عضتب ًٌتضعد ٕ اًغؼاؿعج      
لاؼختبعْ إًذٚن تَعخٌك اًَخقٚؼاح ٕ اًؾٕاَل ؿَٚب َِٔب إًَاؼغ فٚؼ إًٌََؿج اًٗ سبِة 

 .إًَاؼغ إًٌََؿج لٙ اًَئؿؿج
ٙ ضضؼ الأغاء تُٚ اًيمعبءث  ًػًى ِسغ َُ اًتبضذُٚ َُ ؤظبك َخقٚؼث ذبًذج ٕ ٓٙ اًَلائَج ل

 : ٕ اًمؾبًٚج ٕ اًَلائَج يَب ٚضغغ اًشيل اًخبًٙ
   ؤتؾبغ الأغاء: 3اًشيل ؼهٍ 

 الأٓعععععغاك                                                                                      
 َعلائَعج             اًيمعبءث                                                 

 
 ِٕؽٙ، يَٙ                                ِٕؽٙ                                       
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         إًؿعبئعل                                      بئعزخاًِ                        
Source: Gibert .P . Contrôle de gestion dans les organisations publiques, les 

editions d’organisations Paris 1980 P : 53 

ضٚد ٚتضد ٓػا اًعؼش ؽُ َغٖ خٕالن ٕ َلائَج ٕ َٕاءَج اًَمَُٕٔٚ اًيمبءث ٕ اًمؾبًٚعج  
َؾب ًػًى ٕسة اًخِؿٚن تُٚ ذلاذج ؽٕاَل ٕ َخقٚؼاح ؤؿبؿٚج ٕ ٓٙ الأٓغاك، َغٖ َلائَج 

 .اًَضووجإًؿبئل الأٓغاك ٕ يػًى اًِخبئز 
 :اهؿّايل اهيؤذرث فٕ أداء اهيؤسسج

اُ خؾغغ اًؾٕاَل اًَئذؼث لٙ ؤغاء اًَئؿؿج، سؾل الاخمبن ؽٌٚٔب ٕ لٙ خضعِٚمٔب ؤَعؼا         
ضؾتب ًٌقبٚج، ِخٚسج ًٌخؼاتع لَٚب تِٚٔب ٕ غؼسج اًخإذٚؼ لٙ الأغاء، لِٔبى َُ اًتعبضذُٚ َعُ   

ج ٕ َسَٕؽج اًؾٕاَل اًتشعؼٚج اًَخَذٌعج   ضِمٔب اًٗ َسَٕؽج اًؾٕاَل اًِمؿٚج ٕ اًخيًِٕٕسٚ
ؤؿبؿب لٙ اًَؾؼلج، اًخؾٌٍٚ، اًعتؼث، اًخغؼٚة، أًَبؼث، اًوغؼث اًشعضٚج، اًخيُٕٚ اًِمؿعٙ،  

 .غؼٕك اًؾَل، ضبسبح ٕ ؼفتبح الألؼاغ
اًخضمٚؽ، أًَعبؼاح، َؿعخٕٖ   : ٕ ِٓبى َُ ضِك اًؾٕاَل الأؿبؿٚج اًَئذؼث لٙ الأغاء لٙ

 . اًؾَل، اًََبؼؿبح
 :ََٕب َٚيُ خضِٚك َعخٌك ٓػّ اًؾٕاَل لٙ ِٕؽُٕٚ ؽ
 ٚيُٕ ِٓب غٕؼ اًَؿٚؼُٚ ٕٓ خؾغٍٚ خإذٚؼاخٔعب  :ؽٕاَل عبظؾج ًخضيٍ اًَئؿؿج ِؿتٚب ٕ

 ٙ اًخضمٚعؽ ، أًَعبؼاح،   : الاٚسبتٚج ٕ اًخوٌٚص َُ خإذٚؼاخٔب اًؿٌتٚج ٕ َٚيُ ػيؼ ؤَٓٔب لع
ؾبٌَُٚ ٕ ؽٚعبغث غالؾخعٍٚٔ ٕ   اًخغؼٚة ٕ اًخيُٕٚ، ٕ ٓٙ تَذبتج ؽِبضؼ ؼئٚؿٚج لٙ خَيُٚ اً

 .ؤغاءٍٓ
 اًَخؾٌوج ؽََٕب تبًَضٚع اًعبؼسٙ يبًؾٕاَعل  :اًؾٕاَل فٚؼ اًعبظؾج ًخضيٍ اًَئؿؿج ٕ

 .الاهخضبغٚج، الاسخَبؽٚج، اًخيًِٕٕسٚج ٕ ؽٕاَل ؿٚبؿٚج ٕ هبِِٕٚج
ؼ تػًى َٚيُ اًوٕل ؤُ الأغاء ٕٓ غاًج ًٌؾغٚغ َُ اًَخقٚؼاح اًيَٚج ٕ إًِؽٚج َِٔب َب ِؿعخعٚ 

اًخضيٍ لْٚ ِؿٚب ٕ َِٔب فٚؼ َخضيٍ لْٚ ٕ ِسغ ضؾٕتج لٙ ػًى، ًٔعػا خؾعغغح اًععؼن ٕ    
 .الأغٕاح اًَؿخعغَج لٙ خوٍٚٚ الأغاء ٕ هٚبؿْ 

 : خلٖٖى الأداء
ِٓبى اًَغاعل اًخٙ غؼؿح ٕ خِبًٕح خوٍٚٚ الأغاء َِٔب َب  اهخضعؼ ؽٌعٗ اًَئشعؼاح         

ؼث لْٚ ؿَٚب َِْ اًتشؼٚج ٕ اًخِغَٚٚج  ، خؾغح اًٗ اًَبًٚج ، ٕ ًعتٚؾج الأغاء ٕ اًؾٕاَل اًَئذ
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خوغٍٚ ضيٍ ػٕ '' اؿخعغاٍ َئشؼاح ِٕؽٚج ًخوٍٚٚ الأغاء تٔغك خضؿِْٚ ، ٕ ٚؾؼك خوٍٚٚ الأغاء 
هَٚج ؽٌٗ اغاؼث َعخٌك َٕاؼغ اًَئؿؿج ؤ٘ هٚبؾ ِخبئز اًَِغَج لٙ ظٕء َؾبٚٚؼ َضعغغث  

 .21''ؿٌمب
خوٍٚٚ ًضضؼ اًِخبئز ٕ اًخشععٚص لَٚعب تؾعغ ٕ    ٕ تػًى ٚيُٕ اًوٚبؾ يَؼضٌج َُ ؽٌَٚج اً

 .إًضٕل اًٗ ضيٍ َؾُٚ
 :اسخخداى تغبكج الأداء اهيخّازٌج فٕ خلٖٖى الأداء

لٙ غل اًخضٕلاح اًؾَٚوج اًخٙ ٚشٔغٓب اًَضٚع الاهخضبغ٘ عبضج لٙ اعبؼ اًخِبلؿعٚج،       
اًتضعد ؽعُ ؤغٕاح   ؤضتص ًؽاَب ؽغٍ الايخمبء تبًَئشؼاح اًَبًٚج لٙ خوٍٚٚ ؤغاء اًَئؿؿج ٕ 

سغٚغث ًوٚبؾ خإذٚؼ اًَخقٚؼاح اًَخؾٌوج تبًؼؤؾ اًَبل اًميؼ٘ اًٗ سبِة ؼؤؾ اًَبل اًَعبغ٘  
، ٓػا َب  ؤغٖ اًٗ اؿخضغاد ؤغٕاح سغٚغث لعٙ اًخوٚعٍٚ ٕ غؼاؿعج الأغاء تظعٍ     ( اًَبًٙ)

َئشؼاح سغٚغث  اًٗ سبِة اًَئشؼاح اًَبًٚج ٕ خؾِٗ تإؼتؾج ؤتؾبغ ؼئٚؿٚج ٕ ٓٙ اًَِعٕ ٕ  
، اًؾٌَٚبح اًغاعٌٚج، َضٕؼ اًؾَلاء، اًَضٕؼ اًَبًٙ ٕ اًخعٙ ؤعٌعن   (اًخؾٌٍ اًخِغَٚٙ)ًخؾٌٍ ا

 :ؽٌٚٔب تبًتعبهج اًَخٕاؽِج لٙ تغاٚج اًخؿؾِٚبح َُ عؼك اًتبضذُٚ 
David P.Norton et Robert .S.Kaptan   ٓػا ًختٚبُ خإذٚؼ الأضٕل اًميؼٚج ٕ اًلإٌََؿعج ٕ

ؽٌٗ الأغاء ٕ خؾغ ٓػّ اًتعبهج تَذبتج ِغبٍ ًٌخؿٚٚؼ الاؿخؼاخٚسٙ َُ ععلال اًخعٕاؽُ تعُٚ    
اًَغٖ اًعٕٚل ٕ اًوضٚؼ ٕ تُٚ اًِخبئز ٕ اًؾٌَٚبح ٕ يػا تعُٚ اًَوعبٚٚؾ اًَبًٚعج ٕ فٚعؼ     

اًَئؿؿج ٕ اؿعخؼاخسٚخٔب ٕ ؤٓعغاك    اًَبًٚج، ٕ َُ علأًب خٍ إًضٕل اًٗ ؼتع تُٚ ؼئٚج
الأؼتؾج ٕتِبء ؽلاهبح اًؿعتة ٕ اًِخٚسعج تعُٚ ؤٓعغاك     ( اًَضبٕؼ)اًَئؿؿج تبًَِغٕؼاح 

اًَئؿؿج ٕٕظؼ َئشؼاح ًوٚبؾ ٓػّ الأٓغاك ٕ َُ ِٓب خٍ اًمضعل تعُٚ ِعٕؽُٚ َعُ     
 :اًَِغٕؼاح ٕ َٓب

 ٌٙجٕ اًَخَذل لٙ إًَِ ٕ اًخؾٌٍ ٕ اًؾٌَٚبح اًغاعٌٚ: اًَِغٕؼ اًغاع. 
 ٙاًََذل لٙ اًؾَلاء ٕ اًَِغٕؼ اًَبًٙ: اًَِغٕؼ اًعبؼس. 

َسَٕؽج َعُ اًَوعبٚٚؾ   ''تإِٔب  Kaplan et Norton ٕ َٚيُ خؾؼٚك تعبهج الأغاء اًَخٕاؽِج 
اًَبًٚج ٕ فٚؼ اًَبًٚج اًخٙ خوغٍ ًَغؼاء الإغاؼاح اًؾٌٚب ضٕؼث ٕاظضج ٕ شعبٌَج ؽعُ ؤغاء   

  22''اًَِغَج 
 :لأداء اهيخّازٌجاهيحبّر الأرتؿج هتغبكج ا
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ٕ اًػ٘ ٚخؼسٍ لٙ شيل َئشؼاح ًلأغاء اًَبًٙ ٕ ٓػا َُ علال ؼتعع  : اًَضٕؼ اًَبًٙ  - 
الأٓغاك اًَبًٚج تؿٌؿٌج َُ اًؾٌَٚبح ٕ اًخضؼلبح اًخٙ خخؾٌن تَضبٕؼ يل َعُ اًؽتعبئُ ٕ   

 .اًؾٌَٚبح اًغاعٌٚج ٕ إًَِ ٕ اًخؾٌٍ
ٚؼ ؤؿبؿٚج ًوٚبؾ َعؼسعبح اًؽتعبئُ   َٚيُ ٓػا اًَِغٕؼ َُ ٕظؼ َؾبٚ: َضٕؼ اًؽتبئُ - 

َذل ؼظب اًؽتبئُ، إًلاء، ايخؿبة اًؽتبئُ، الاضخمبغ تٔعٍ، ؿعَؾج اًَئؿؿعج، اًضضعج     
 .اًؿٕهٚج

خوٍٕ اًَئؿؿج َُ علال ٓػا اًَِغٕؼ تخضغٚغ ؿٌؿعٌج اًوَٚعج   :َِغٕؼ اًؾٌَٚبح اًغاعٌٚج -  
تؾٌَٚعبح الإِخعبر ًخٌتٚعج    شبٌَج ًٌؾٌَٚبح اًغاعٌٚج ٕ اًخٙ ختغؤ َُ ؽٌَٚبح الإتغاػ َؼٕؼا 
 .ضبسبح اًؽتبئُ اًضبًٚج ٕ اًَِخغؼث ٕ خِخٔٙ تعغَبح َب تؾغ اًتٚؼ

خؾيؾ ؤٓغاك َِغٕؼ إًَِ ٕ اًخؾٌٍ إًؿبئل ٕ اًؾٕاَل اًخعٙ  :  َِغٕؼ إًَِ ٕ اًخؾٌٍ -   
خؿبؽغ ؽٌٗ خضوٚن ؤٓغاك اًَِغٕؼاح اًذلاذج اًؿبتوج اًخٙ خؼٚغ اًَئؿؿج ؤُ خخَٚؽ لٚٔعب ٕ  

غائٔب ٕ َٚيُ ػًى لٙ الاؿخذَبؼ لٙ إًَاؼغ اًتشؼٚج ٕ اًِغٍ ٕ اًؾٌَٚبح يَب ًْ آذبؼ خضؿُ ؤ
 .ؽٌٗ ؤغاء اًَئؿؿج لٙ اًَغٖ اًعٕٚل

ؼظعب الألعؼاغ، ٕلاء   : َخقٚؼاح ٕ ٓٙ  31َٚيُ خضغٚغ ؤتؾبغ ٓػا اًَِغٕؼ َُ علال      
 .الألؼاغ، ٕ اِخبسٚخٍٔ

يَغٖ َشعبؼيخٍٔ  : ًخَيُٚ الإغاؼ٘ ًٌؾبٌَُٚ ٕ ٚؼختع ػًى تبًؾغٚغ َُ اًؾِبضؼ اًخٙ خضيٍ ا
لٙ ؽٌَٚج اخعبػ اًوؼاؼ، َغٖ إًضٕل اًٗ اًَؾٌَٕبح ٕ ختبغًٔب ٕ اًخٙ خؿَص تبِسبؽ أًَبٍ 
تسٕغث ؽبًٚج،  َغٖ خٕالؼ اًضٕالؽ ؽٌٗ الإتغاػ ٕ اًَتبغؼاح، َغٖ اًذوعج اًَختبغًعج تعُٚ    

بؼ عٕٚعل اًَعغٖ لعٙ اًَعٕؼغ     اًؼئؿبء ٕ اًَؼئٕؿُٚ، ؽٌَٚبح اًخغؼٚة ٕ اًخؾٌٍ يبؿخذَ
اًتشؼ٘،َغٖ ؽٚبغث غالؾٚج الألؼاغ ًخضؿُٚ ؤغائٍٔ ٕ ؤغاء اًَئؿؿج ، َغٖ اعلان اًعبهعبح  
اًيبَِج ًغٖ الألؼاغ ٕ خٔٚئج اًَِبط اًخِغَٚٙ اًَِبؿة، اًؾَل ؽٌعٗ خضؿعُٚ َٔعبؼاح ٕ    

ِْ هتعل  ؤ  Kaplan etNortonَؾبؼك الألؼاغ ٕ اؽبغث خٕسٚٔٔب ختؾب ًخٕسْ اًَئؿؿج ٕ ٚؼٖ 
اعخٚبؼ الأتؾبغ ٕ اًَئشؼاح اًَخؾٌوج تٔػا اًَضعٕؼ ِٓعبى َضعغغاح ٚسعة َؼاؽبخٔعب ٕ      

َٔبؼاح الألؼاغ، اًتِٚج اًخضخٚج اًخيًِٕٕسٚج، اًَِبط الاسخَبؽٙ ، ٓػا الأعٚؼ اًػ٘ ٚؼتع ''ٓٙ
ٕ ٓٙ َعُ  ...( اًخضمٚؽ، الاخضبل، اًخَيُٚ ؽََٕب، اًوٚبغث،) تبًؾغٚغ َُ اًسٕاِة اًخؿٚٚؼٚج 

 .23"ؾٕاَل أًََج اًخٙ خضؿُ ؤغاء الألؼاغ ٕ ؤغاء اًَئؿؿجاً
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لَُ علال اًَِغٕؼ اًؼاتؼ ختؼؽ ؤيذؼ ؤَٓٚج ٓػّ اًغؼاؿج ٕ يػا ؤذعؼ اًخَيعُٚ لعٙ          
خضؿُٚ ؤغاء اًَئؿؿج، ٕ اًػ٘ ٚؼختع ؤؿبؿب تبًَِبط اًخِغَٚٙ ًٌَئؿؿج ، ٕ َغٖ َؿعبَٓج  

َٙ ، ؽٚبغث غالؾٚج الألؼاغ ًٌؾَل ٕ خضؿعُٚ  لٙ خضوٚن اًؼظب إًغٚمٙ ، خضوٚن إًلاء اًخِغٚ
اِخبسٚخٍٔ ٕ ؤغائٍٔ ٕ تػًى ؤغاء اًَئؿؿج ييل، َُ علال اًخضؿُٚ لٙ اًَِغٕؼاح  اًذلاذعج  
إًَاًٚج ًْ ٕ اًخٙ َٚيُ ؤُ خغٔؼ لٙ خضؿُٚ اًسٕغث تبًِؿتج ًٌؾٌَٚبح ٕ خوٌٚص َغث الإِخبر 

عٌتٚبح لٙ اٛسبل اًَِبؿتج ََب ٚظَُ ٕ َب ٚؿبٍٓ ؤٚظب لٙ الاِخغبٍ لٙ اًخٕؼٚغ ٕ خٕلٚؼ اً
 Kaplanٕلاء اًؾَلاء ٕ خضؿُٚ  اًَؼغ ٕغٚج اًَبًٚج ًٌَئؿؿج ييل،ٕ ٕٓ َب ضغغّ اًتبضذبُ   

et Norton  ُلٙ ؿٌؿٌج اًؾلاهبح اًؿتتٚج تُٚ اًَِغٕؼاح الأؼتؾج ًلأغاء اًَخٕاؽ   . 

 :خطبئض يتحّذٕ اهدراسج.3
تضٕذٙ ؽِٚعج اًغؼاؿعج ضؿعة اًَخقٚعؼاح     َُ علال اًخعؼن اًٗ غؼاؿج عضبئص َ    

 %(83,,)اًشعضٚج ٕإًغٚمٚج، ختُٚ ؤُ فبًتٚج اًَتضٕذُٚ يبِٕا ػيٕؼا ، ضٚد تٌقح ِؿتخٍٔ 
َُ ضٚد اًؿعُ ،  ؤَب .اًٗ عتٚؾج اًِشبع اًضِبؽٙ ًٌَئؿؿج  ٕ ٓػا ٚؼسؼ تبًغؼسج الإًٔٗ

خٔعخٍ تؾٌَٚعج    لِسغ ؤُ َؾغٍ اًَتضٕذُٚ َُ لئج اًشتبة ٕٓػا َب ٚغل ؽٌعٗ ؤُ اًَئؿؿعج  
ؤَب تبًِؿتج ًَخقٚؼ اًَئٓل اًؾٌَٙ يبِح اًِؿتج ، (ؿِج 43اهل َُ )اؿخوعبة ٕخٕغٚك ٓػّ اًمئج 

ؽٌٗ  %(,1,8)، ٕ%(1,82)الأيتؼ ًضٌَج  يلا َُ شٔبغث ًٚؿبِؾ ٕ ؽٌٗ شٔبغث َِٔغؾ تِؿتج 
ُ لعٙ  اًخؼخٚة،  ٕٓػا َبٚخَبشٗ َؼ عتٚؾج ؽِٚج اًغؼاؿج اًخٙ خخؾٌن تبلإعبؼاح ٕ اًَؿٚؼٚ

َُ الأؽَبل   %(62)ِسغ اِْ َب ٚوبؼة :ٕلَٚب ٚخؾٌن تَخقٚؼ َسبل إًغٚمج اًضبًٚج . اًَئؿؿج 
ٓٙ خوِٚج ، ٕ اًِؿتج اًَختوٚج ٓٙ ِؿتج اًَؿٚؼُٚ اًػُٚ ٚؽإًُٕ الأؽَبل الإغاؼٚعج ؿعٕاء   

َعُ   %(63)ؤَب ؿِٕاح اًعتؼث ِسغ ؤِعْ َعب ٚوعبؼة    .  يبِح اشؼالٚج  ؤٕ فٚؼ اشؼالٚج 
ُ 33 ُ  خول عتؼخٍٔ ؽُ اًَتضٕذٚ  33ؿِٕاح ، لٙ ضُٚ اًػُٚ خؼإضح ؿِٕاح عتؼخٍٔ  تعٚ

َُ ؽِٚج  ,2%ؿِج لتٌقح  15، ؤَب اًػُٚ ؽاغح ؽُ  %32ؿِج تٌقح ِؿتخٍٔ  36ؿِٕاح اًٗ 
 .اًَتضٕذُٚ  

خٍ اؿخعغاٍ الإضضبء إًضمٙ تبؿخعؼار اًَخٕؿع :  الإجبتج ؾً أسئوج اهدراسج.4
لإسبتبح ؤلؼاغ ؽِٚج "( 6-3"ؽٌٗ َوٚبؾ ًٚيؼح اًعَبؿٙ )اًضؿبتٙ ٕالاِضؼاك اًَؾٚبؼ٘ 

اًغؼاؿج ؽُ ؽتبؼاح الاؿختبِج اًَخؾٌوج تبًَضٕؼُٚ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ يَغعل ًخإٓٚل إًَاؼغ 
اًتشؼٚج ٕ ؤغاء اًَئؿؿج ، ٕهغ ؤعػ هَٚج  اًَخٕؿع اًضؿبتٙ لإسبتبح اًَتضٕذُٚ ؽُ يل 
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 (1.6ؤهل َُ  -2.6)َُ اًوتٕل، َُٕ " عمطَِ"غالا ؽٌٗ َؿخٕٖ  (2.6ؤهل َُ -3)ؽتبؼث َُ 
 "َؼخمؼ"غالا ؽٌٗ َؿخٕٖ  (6 -1.6)، َُٕ "َخٕؿع"غالا ؽٌٗ َؿخٕٖ 

ٚوضغ تٔب َغٖ اًضضٕل ؽٌٗ ِمؾ اًِخبئز ًٕ يؼؼح اًغؼاؿعج لعٙ   :ذتععععبح الأغاث
 .غؼٕك َخشبتٔج تبؿخعغاٍ الأغاث ِمؿٔب

ل ؤًمبيؼِٕتبط ضٚد تٌقح هَٚعج  ٕ لٙ ٓػّ اًغؼاؿج خٍ هٚبؾ ذتبح اًخسبِؾ تبؿخعغاٍ َؾبَ
 .ٕ ٓٙ ِؿتج َوتًٕج ًٔػّ اًغؼاؿج 62,.3ؤًمبيؼِٕتبط 

 َب ٕٓ َؿخٕٖ اغؼاى اًخَيُٚ الإغاؼ٘ يَغعل ًخإٓٚل إًَاؼغ اًتشؼٚج : اًخؿبئل الإٔل
 ؟ -لؼػ سِؼال يبتل -تؿيؼث  (ENICAB)لٙ َئؿؿج ضِبؽج اًيٕاتل

عبح اًضؿبتٚج ٕ الاِضؼالبح اًَؾٚبؼٚج ًلإسبتج ؽٌٗ ٓػا اًؿئال ؿٕك ِوٍٕ تضؿبة اًَخٕؿ
 .لإسبتبح اًَتضٕذُٚ

سبء تبًخؼخٚة " خمٕٚط اًؿٌعج ٕ اًَشبؼيج لٙ اًوؼاؼ"ِلاضغ ؤُ َسبل :خمٕٚط اًؿٌعج 3
الإٔل َُ ضٚد الأَٓٚج اًَؾعبث ًْ َُ هتل ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد، اػ تٌـ اًَخٕؿع اًضؿبتٙ 

ٕٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج لبُ ٓػا اًتؾغ  ،(586393,)تبِضؼاك َؾٚبؼ٘  (,1.6)ؽُ ٓػا اًتؾغ 
ٚشٚؼ اًٗ ِؿتج هتٕل َؼخمؾج، يَب ِلاضغ َُ َخٕؿع اسبتبح ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد ؽٌٗ 
ؽتبؼاح ٓػا اًتؾغ خؼإضح تُٚ اًوتٕل اًَؼخمؼ ٕ اًَخٕؿع ؤٚظب، ضٚد خؼإضح 

، (1,011-7213,)، ٕخؼإضح الاِضؼالبح اًَؾٚبؼٚج َب تُٚ (3,97-3,92)اًَخٕؿعبح َب تُٚ 
ٕٓػا َب ٚمؿؼ َغٖ اغؼاى اعبؼاح اًَئؿؿج ؽٌٗ ؤَٓٚج اًَشبؼيج لٙ اًوؼاؼ ضٚد سبءح 

 .ِؿتج اًوتٕل تبًِؿتج ًموؼاح ٓػا اًؾِضؼ َؼخمؾج  ٕ ايتؼ َُ لوؼاح اًخمٕٚط
َسبل اًخضمٚؽ سبء تبًخؼخٚة اًعبَؾ َُ ضٚد الأَٓٚج اًَؾعبث ًْ َُ : اًخضمٚععععؽ  2

تبِضؼاك َؾٚبؼ٘  (3,1600)اًضؿبتٙ ؽُ ٓػا اًتؾغ   هتل اًَتضٕذُٚ اػ تٌـ اًَخٕؿع
، ٕٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج لبُ ٓػا اًتؾغ ٚشٚؼ اًٗ ِؿتج هتٕل َخٕؿعج، يَب ِلاضغ (794793,)

َُ َخٕؿع اسبتبح ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد ؽٌٗ ؽتبؼاخْ أِب خشيل هتٕلا َخٕؿعب ؤٚظب، ضٚد 
-1,005)ِضؼالبح اًَؾٚبؼٚج َب تُٚ ، ٕخؼإضح الا(3,48-2,57)خؼإضح اًَخٕؿعبح َب تُٚ 

، ٕٓػا َب ٚغل ؽٌٗ ؤُ َئؿؿج ضِبؽج اًيٕاتل لا خًٕٙ آخَبَب يتٚؼا ًؾٌَٚج (1,334
َُٕ علال اسبتبح اًَتضٕذُٚ ِسغ ؤُ  الألؼاغ  ٚتضذُٕ ؽُ ؽٚبغث الأسٕؼ ٕ . اًخضمٚؽ

ٕ   اًَضمؽاح اًَبغٚج َُ سٔج ، ٕ َُ سٔج ؤعؼٖ خضوٚن اًؾغاًج لٙ ؿٚبؿبح اًخؼهٚج
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 (3,51) ٕ (3,74 ): 33ٕ  33ضؼيٚخٍٔ أًَِٚج  ؽٌٗ ؤؿبؾ اًيمبءث ضٚد يبُ َخٕؿعٙ اًؾتبؼث
ؽٌٗ اًخٕاًٙ لٙ اًَؼختخُٚ الإًخُٚ   َٕب ٚغؽٍ ٓػّ اًِخبر اًَخٕضل اًٚٔب ٕٓ اظؼاة 

ٕ يبِح سل  2334اًٗ فبٚج َِخضك شٔؼ لٚمؼ٘ 2331اًؾَبل اًػ٘ اَخغ َُ تغاٚج غٚؿَتؼ 
ؤؿبؿب تؽٚبغث الأسٕؼ ٕ اؽبغث خضِٚٚٔب َؼ اًخضٕلاح الاهخضبغٚج ٕ الاسخَبؽٚج  َعبًتٍٔ خخؾٌن 

اًضبضٌج ٕ اًَعبًتج تبؽبغث اًِغؼ لٙ اًؾغٚغ َُ الإَٔؼ اًخِغَٚٚج ؿَٚب َِٔب اًَخؾٌوج تبًؾَبًج 
خؾيؾ ) اًَئهخج ٕ ػٕ٘ اًؾوٕغ اًَمخٕضج ٕ لضل اًؾَبل ٕٓػا ًلإضؿبؾ تبلأَُ إًغٚمٙ 

 . MASLAWٌضبسبح ضؿة خضِٚك اًَؿخٕٖ الإٔل ً
سبء تبًخؼخٚة اًؼاتؼ َُ ضٚد الأَٓٚج اًَؾعبث ًْ " الاخضبل"ِلاضغ ؤُ تؾغ :الاخضبل  1

تبِضؼاك  (3,2075)َُ هتل ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد، اػ تٌـ اًَخٕؿع اًضؿبتٙ ؽُ ٓػا اًتؾغ 
ٕؿعج، َب ، ٕٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج لبُ ٓػا اًتؾغ ٚشٚؼ اًٗ ِؿتج هتٕل َخ(599043,)َؾٚبؼ٘ 

ؽغا اًؾتبؼاح اًَخؾٌوج تبًتِٗ اًخضخٚج ٕ اؿخعغاٍ خيًِٕٕسٚبح اًَؾٌَٕبح ٕ الاخضبل اًخٙ 
ٕٓػا َب ٚغل ؽٌٗ ؤُ  ،(3,68-3,55)خشيل هتٕلا َؼخمؾب ، ضٚد خؼإضح اًَخٕؿعبح َب تُٚ 

اًَئؿؿج خًٕٙ آخَبٍ يتٚؼ  لاؿخعغاٍ اًشتيبح ٕ خيًِٕٕسٚب إًٌََبح ٕالاخضبل َٕب خٕلؼّ 
ُ ؿًٕٔج ٕ ؿؼؽج الاخضبل َٕغٖ يمبءخٔب  ، َُٕ علال اسبتبح اًَتضٕذُٚ ؽٌٗ الأؿئٌج َ

خضبلاح اًختبغًٚج تُٚ اًَؿٚؼُٚ يػا الإ ِسغ ؤُ اًَئؿؿج لا خٔخٍ تبًؾلاهبح تُٚ الألؼاغ
 .اًؾبٌَُٚ ٕ

َُ ضٚد الأَٓٚج ( اًؿبغؾ)ِلاضغ ؤُ ٓػا تؾغ هغ سبء تبًخؼخٚة الأعٚؼ: اًخغؼٚة  4
 (3,0042)َُ هتل ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد، اػ تٌـ اًَخٕؿع اًضؿبتٙ ؽُ ٓػا اًتؾغ اًَؾعبث ًْ 

، ٕٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج لبُ ٓػا اًتؾغ ٚشٚؼ اًٗ ِؿتج هتٕل (710273,)تبِضؼاك َؾٚبؼ٘ 
َخٕؿعج، يَب ِلاضغ َُ َخٕؿع اسبتبح ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد ؽٌٗ ؽتبؼاح ٓػا اًتؾغ ؤِٔب 

َب ٚمؿؼ ؤُ اًَئؿؿج لا خؾعٙ  َيبِج يتٚؼث ٕ لا خشيل هتٕلا َخٕؿعب ؤٚظب، ٕٓػا 
اًخغؼٚتٚج آخَبَب ًؾٌَٚج اًخغؼٚة ؿٕاء خؾٌن الأَؼ تخضغٚغ الاضخٚبسبح اًخغؼٚتٚج ؤٕ اًتؼاَز 

٘  ٚغؽٍ ٕٚضؿُ َٔبؼاح ٕٕٓ َبٚؿبٍٓ لٙ ؽؼهٌج ختِٙ اًخَيُٚ اًػٕيػا ًؾٌَٚبح اًخوٍٚٚ،
 .َؾبؼلٍٔ الألؼاغ ٕ

اًَؾعبث ًْ َُ  الأَٓٚجسبء تبًخؼخٚة اًذبِٙ َُ ضٚد " ًذوجا"ِلاضغ ؤُ َسبل : اًذعوج  6
تبِضؼاك َؾٚبؼ٘  (3,3969)هتل ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد، اػ تٌـ اًَخٕؿع اًضؿبتٙ ؽُ ٓػا اًتؾغ 



 -ّاتل فرؼ جٌرال نبتل يؤسسج طٌبؾج اهن: دراسج حبهج  اهخينًٖ الإدارٔ ّ أذرٍ ؾوٓ أداء اهيؤسسج
-تسنرث  

 5102جوان -عشر السابعالعدد 
 

000 

، ٕٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج لبُ ٓػا اًتؾغ ٚشٚؼ اًٗ ِؿتج هتٕل َخٕؿعج، يَب ِلاضغ (874283,)
ؽتبؼاح ٓػا اًتؾغ يبِح ضٕل اًوتٕل اًَخٕؿع ،  َُ َخٕؿع اسبتبح ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد ؽٌٗ

، ٕخؼإضح الاِضؼالبح اًَؾٚبؼٚج َب تُٚ (3,41-3,19)ضٚد خؼإضح اًَخٕؿعبح َب تُٚ 
ٕٓػا َب ٚمؿؼ تبًذوج اًَضغٕغث تُٚ اعبؼاح اًَئؿؿج  ؽٌٗ اًؼفٍ َُ  (1,055-1,115)

ٓب ؤُ  ؤغاء الألؼاغ ٚخضؿُ ٕاًخٙ َمبغ ,2اغؼائٍ لأَٓٚج ٓػا اًتؾغ ٕ اًػ٘ ؽيؿخْ اًؾتبؼث 
تؽٚبغث اًذوج لَٚب تٍِٚٔ  يَب  خؽٚغ َُ لؾبًٚج الاخضبلاح ٕاًخٙ  سبء  َخٕؿع اسبتبح ؤلؼاغ 

ٕ  (3,68)ؽٌٗ  ٓػّ اًؾتبؼث تبًخؼخٚة الإٔل َُ ضٚد الأَٓٚج اًَؾعبث ًٔب تَخٕؿع ضؿبتٙ 
ؼاغ ،ًػا ٕسة ٕٓٙ خشٚؼ اًٗ ِؿتج هتٕل َؼخمؾج ًغٖ الأل (874283,)تبِضؼاك َؾٚبؼ٘ 

 .الآخَبٍ ؤيذؼ تٔػا اًؾبَل اًضبؿٍ  ٕ اًَؼخيؽ الأؿبؾ  ًمٌؿمج اًخَيُٚ 
ِلاضغ ؤُ ٓػا اًتؾغ  سبء تبًخؼخٚة اًذبًد َُ ضٚد الأَٓٚج اًَؾعبث ًْ َُ : لؼن اًؾَل  6

تبِضؼاك َؾٚبؼ٘  (3,2643)هتل ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد، اػ تٌـ اًَخٕؿع اًضؿبتٙ ؽُ ٓػا اًتؾغ 
ٕٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج لبُ ٓػا اًتؾغ ٚشٚؼ اًٗ ِؿتج هتٕل َخٕؿعج، يَب ِلاضغ ، (761613,)

سبءح ئٌب َخٕؿعج  ؤِٔبَُ َخٕؿع اسبتبح ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد ؽٌٗ ؽتبؼاح ٓػا اًتؾغ 
ٕٓػا ًَضغٕغٚج خَيُٚ لؼن اًؾَل ٕ  (3,47-3,03)خؼإضح اًَخٕؿعبح اًضؿبتٚج َب تُٚ 

 .اًضلاضٚبح إًََِضج ًٍٔ 
بءا ؽٌٗ َب خوغٍ ِؿخِخز ؤُ َؿخٕٖ اغؼاى ٕ ََبؼؿج اًخَيُٚ الإغاؼ٘ لٙ َئؿؿج تِ    

سبء َخٕؿعب ٕلوب ًَوٚبؾ : _  لؼػ سِؼال يبتل_تؿيؼث  (ENICAB) ضِبؽج اًيٕاتل
، ٕ (3,2635)اًغؼاؿج، اػ تٌـ َخٕؿع اسبتبح اًَتضٕذُٚ ؽُ ؤتؾبغ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ َسخَؾج 

اًَئؿؿج لا خًٕٙ  ؤُ اًٗ  ِؼسؼ خمؿٚؼ ٓػّ اًِخبئز ، ٕ  (0,51442) تبِضؼاك َؾٚبؼ٘
خيبخك  اًٗخضخبر  ،آخَبَب يتٚؼا ًختِٙ  ؤتؾبغ ٕ َؼخيؽاح اًخَيُٚ الإغاؼ٘  يمٌؿمج خؿٚٚؼٚج

 إًَاؼغ اًتشؼٚج  ٕ خؾبِٕٔب ؽٌٗ َعخٌك َؿخٕٚبخٔب اًخؿٚٚؼٚج 
لؼػ _ؼث تؿي (ENICAB)َب ٕٓ َؿخٕٖ ؤغاء َئؿؿج ضِبؽج اًيٕاتل: اًخؿبئل اًذبِٙ

 َُ ٕسٔج ِغؼ اعبؼاح ٕ َؿٚؼ٘ اًَئؿؿج؟_ سِؼال يبتل
ًلإسبتج ؽٌٗ ٓػا اًؿئال ؿٕك ِؾخَغ ؽٌٗ ِمؾ اًعؼٚوج اًخٙ خٍ اؿخعغأَب لٙ        

  :ٌٚٙ إًَظضج لَٚباًخضٌٚل اًؿبتن لإسبتبح اًَتضٕذُٚ ٕ 
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َُ ضٚد ( ٚؼالأع)َِغٕؼ إًَِ ٕ اًخؾٌٍ  سبء تبًخؼخٚة اًؼاتؼ : َضٕؼ إًَِ ٕ اًخؾٌٍ  (1
الأَٓٚج اًَؾعبث ًْ َُ هتل اًَتضٕذُٚ َوبؼِج تتبهٙ اًَِغٕؼاح الأعؼٖ  اػ تٌـ اًَخٕؿع 

، ٕٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج لبُ ٓػا (835133,)تبِضؼاك َؾٚبؼ٘  (2,7972)اًضؿبتٙ ًٔػا اًتؾغ 
خْ اًتؾغ ٚشٚؼ اًٗ ِؿتج هتٕل َخٕؿعج، يَب ِلاضغ سَٚؼ اسبتبح الألؼاغ ًيل لوؼث  َُ لوؼا

، ٕخؼإضح (3,36-2,36)خشيل هتٕلا َخٕؿعب ؤٚظب، ضٚد خؼإضح اًَخٕؿعبح َب تُٚ 
، ٕٓػا َب ٚغل ؽٌٗ ؤُ َئؿؿج ضِبؽج اًيٕاتل (1,185-8683,)الاِضؼالبح اًَؾٚبؼٚج َب تُٚ 

لا خًٕٙ آخَبَب يتٚؼا ًٔػا اًَضٕؼ عبضج اًؾٌَٚبح اًَؼختعج تبلاؿخذَبؼ لٙ َٕاؼغٓب 
ٌٗ أًَبؼاح َُ َِعٌن ؤُ اًخؿٚٚؼ اًضغٚد ٚتِٗ ؽٌٗ ٓػا الأعٚؼ اًٗ اًتشؼٚج ٕالاؽخَبغ ؽ

سبِة خضؿُٚ اًَِبط اًخِغَٚٙ ، لٙ اًَوبتل ؤُ اًَئؿؿج خٔخٍ تبًتِٗ اًخضخٚج ٕ خؾؽٚؽ 
خيًِٕٕسٚب اًَؾٌَٕبح ٕ الاخضبل ٕ اؿخعغأَب ٕاًخٙ سبءح ؽتبؼخٔب لٙ اًَؼختج الإًٔٗ 

ٕ اًخٙ خًٕٙ اًَئؿؿج آخَبَب َوتٕلا ،  (1,103)ؼٕ٘ تبِضؼاك َؾٚب، (3,36)تَخٕؿع ضؿبتٙ 
 .ًٔب ، ٕٕٓ َبٚخَبشٗ َؼ اًِخبئز اًَخٕضل اًٚٔب تبًِؿتج ًٌخَيُٚ الإغاؼ٘  

ِلاضغ ؤُ ٓػا اًَضٕؼ سبء تبًخؼخٚة اًذبًد َُ ضٚد الأَٓٚج :َضٕؼ اًؾٌَٚبح اًغاعٌٚج (2
تبِضؼاك  (3,1072):اًَؾعبث ًْ َُ هتل ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد، اػ تٌـ اًَخٕؿع اًضؿبتٙ 

، ٕٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج لبُ ٓػا اًتؾغ ٚشٚؼ اًٗ ِؿتج هتٕل َخٕؿعج، (620243,)َؾٚبؼ٘ 
يَب يبُ  َخٕؿع اسبتبح اًَتضٕذُٚ ًيل لوؼث َُ لوؼاخْ  تغؼسج َٕالوج َخٕؿعج خؼإضح 

ًٌؾتبؼاح اًخٙ خوٚؾ  (1,099-8843,)ٕتبِضؼالبح  َؾٚبؼٚج خؼإضح تُٚ  (3,36-2,85)تُٚ 
 .الإتغاػ ٕ الإِخبر ٕ عغَبح َب تؾغ اًتٚؼ 

سبء ٓػا اًتؾغ تبًخؼخٚة اًذبًد  َُ ضٚد الأَٓٚج اًَؾعبث ًْ َُ هتل : َضٕؼ اًؾَلاء  (3
تبِضؼاك َؾٚبؼ٘  (3,3776)ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد، اػ تٌـ اًَخٕؿع اًضؿبتٙ ؽُ ٓػا اًتؾغ 

ج هتٕل َخٕؿعج، يَب ِلاضغ ٕٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج لبُ ٓػا اًتؾغ ٚشٚؼ اًٗ ِؿت ،(602283,)
َُ َخٕؿع اسبتبح ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد ؽٌٗ ؽتبؼاح ٓػا اًتؾغ خؼإضح تُٚ اًوتٕل اًَؼخمؼ ٕ 

، ٕخؼإضح الاِضؼالبح (3,93-2,87)اًَخٕؿع ؤٚظب، ضٚد خؼإضح اًَخٕؿعبح َب تُٚ 
 (3,93 -3,50)ضٚد ؤُ اًوتٕل اًَؼخمؼ خؼإش تَخٕؿع تُٚ  ،(1,857-6353,)اًَؾٚبؼٚج َب تُٚ 

ٕاؼختع تؾتبؼاح اًخٙ خوٚؾ َؿخٕٚبح اًخٕسْ ِضٕ اًؾَٚل ،اًسٕغث ، ٕ ؿَؾج اًَئؿؿج ُ ؤَب 
اًوتٕل اًَخٕؿع  اؼختع تموؼاح اًخٙ خوٚؾ الإشٔبؼ ٕ اًخؼٕٚز ًَِخسبح اًَئؿؿج ٕ ًمئج َُ 
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ؽتبئِٔب ٕ اًػُٚ خعٌٕا ؽُ اًخؾبَل َؾٔب  ٕاًخٙ َٚيُ خمؿٚؼٓب  ؽٌٗ ؤٍِٔ ؽتبئُ فٚؼ 
ُٚ ، ؽٌٗ اًؼفٍ َُ ؤُ اًخٕسْ اًضغٚد لإغاؼث ؽلاهبح اًؽتبئُ  ٚتضد لٙ يٚمٚج َؼتض

 يؿتٍٔ ، ٕ خضوٚن ؼظبٍٓ  
سبء تبًخؼخٚة الإٔل َُ ضٚد الأَٓٚج " اًَضٕؼ اًَبًٙ"ِلاضغ ؤُ َسبل :اًَضٕؼ اًَبًٙ  (4

 (3,4356)اًَؾعبث ًْ َُ هتل ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد، اػ تٌـ اًَخٕؿع اًضؿبتٙ ؽُ ٓػا اًتؾغ 
، ٕٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج لبُ ٓػا اًتؾغ ٚشٚؼ اًٗ ِؿتج هتٕل (600453,)تبِضؼاك َؾٚبؼ٘ 

َخٕؿعج ، يَب ِلاضغ َُ َخٕؿع اسبتبح ؤلؼاغ ؽِٚج اًتضد ؽٌٗ ؽتبؼاح ٓػا اًتؾغ 
  (3,68-3,55)خؼإضح تُٚ اًوتٕل اًَؼخمؼ ٕ اًَخٕؿع ، ضٚد خؼإضح اًَخٕؿعبح َب تُٚ 

ٙ خخؾٌن تخضوٚن الإؼتبش ٕ اًَؼغ ٕغٚج اًَبًٚج ، ٕخؼإضح يوتٕل َؼخمؼ ًٌؾتبؼاح اًخ
، ٕٓػا َب ٚمؿؼ َغٖ اغؼاى اعبؼاح اًَئؿؿج (8773,-7673,)الاِضؼالبح اًَؾٚبؼٚج َب تُٚ 

ؽٌٗ خضؿُٚ ؼتضٚج اًَئؿؿج  ؤغائٔب اًَبًٙ ٕ ؼتع الأغاء ؤيذؼ تبًِخبئز اًَبًٚج  ، ٕ لأُ 
ؿبتوج ًلأغاء إًَِ ٕ اًخؾٌٍ ٕ اًؾٌَٚبح اًغاعٌٚج  ٕ اًَِغٕؼ اًَبًٙ  ٚؼختع تتبهٙ الإتؾبغ اً

اًؽتبئُ اًخٙ سبءح ِؿتج اًوتٕل لٚٔب  َخٕؿعج ، يَب يبِح ؤٚظب سَٚؼ لوؼاح اًَضٕؼُٚ 
الإًُٔٚ تِؿتج هتٕل َخٕؿعج ، ٕخؾغ اًِخبئز اًَخٕضل اًٚٔب تبًِؿتج ًٌَضٕؼ اًَبًٙ يَضضٌج 

 .اًِخٚسج تبًِؿتج ًتعبهج الأغاء اًَخٕاؽُ  ًٌَضبٕؼ اًؿبتوج َُ ضٚد اًؾلاهبح اًؿتتٚج ٕ 
ََب ؿتن َُ خضٌٚل لأتؾبغ الأغاء الأؼتؾج ٚخظص ًِب ؤُ َؿخٕٖ ؤغاء َئؿؿج ضِبؽج 

سبء : َُ ٕسٔج ِغؼ اعبؼاخٔب ٕ َؿٚؼٚٔب _  لؼػ سِؼال يبتل_تؿيؼث  (ENICAB)اًيٕاتل
غاء َسخَؾج  ٕلوب ًَوٚبؾ اًغؼاؿج، اػ تٌـ َخٕؿع اسبتبح اًَتضٕذُٚ ؽُ الأ يخّسغب

اًٗ ؤُ اًَئؿؿج   ، ٕ ِؼسؼ خمؿٚؼ ٓػّ اًِخبئز  (552023,)، ٕ تبِضؼاك َؾٚبؼ٘ (3,1873)
لا خًٕٙ آخَبَب ٌَضٕغب تبًِؿتج ًََبؼؿبح إًَِ ٕ اًخؾٌٍ ٕ اًؾٌَٚبح اًغاعٌٚج أًبَج َُ 
ؤسل خضوٚن ؤٓغاك اًؽتبئُ ٕ يؿتٍٔ ؤيذؼ ٕ اًَضبلغج ؽٌٍٚٔ ٕ يػا ؤٓغاك اًَؿبَُٓٚ 

ًََذٌج ؤؿبؿب لٙ خؾغٍٚ َؼغٕغ ٚخٍٔ اًَبًٚج  ، ٓػا َباِؾيؾ ؽٌٗ الأغاء تشيل اسَبًٙ ا
تبؽختبؼ ؤُ ؤذؼ الأتؾبغ اًذلاذج الإًٔٗ ٓٙ َُ خضيٍ الأغاء اًَبًٙ ٕ اًػ٘ َٚيُ اؽختبؼّ 
يَضضٌج ًلأغاء ييل َُ َِغٕؼ اًؾلاهبح اًؿتتٚج ًتعبهج الأغاء اًَخٕاؽِج، لبلآخَبٍ 

ج  ٕالأضٕل اًلإٌََؿج ٕاًخٙ خؾغ ؤٍٓ َٕاؼغ اًَئؿؿج ٕلٙ يٚمٚج تبًَٕاؼغ اًتشؼٚ
الاؿخذَبؼ لٚٔب ٕ ختِٙ اًََبؼؿبح اًخٙ خؿبٍٓ لٙ  خإٌٓٚٔب ٕ خعٕٚؼٓب   يبًخَيُٚ الإغاؼ٘، 
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ٕٓ َب ٚؿبٍٓ لٙ خضؿُٚ اًَِبط ... اغاؼث اًَؾؼلج ٕ أًَبؼاح ، اغاؼث اًسٕغث اًشبٌَج 
إًلاء اًخِغَٚٙ  لألؼاغٓب ٕ ؽٚبغث اِخبسٚخٍٔ ، ٕخؾٕغ  اًخِغَٚٙ ٕخضوٚن اًؼظب إًغٚمٙ ٕ

 . آذبؼ َِغٕؼ إًَِ ٕ اًخؾٌٍ ٓػا اًتؾغ  اًوبؽغ٘ اًسٕٓؼ٘  تبلإٚسبة ؽٌٗ تبهٙ اًَِغٕؼاح 

 ٙؿَؼِٕك  -اعختبؼ يًَٕسؼٕك: )اعختبؼ اًخٕؽٚؼ اًعتٚؾ"Kolmogorov-

Smirnov.)" 
تٚبِبح خعظؼ ًٌخٕؽٚؼ اًعتٚؾٙ ،لبػا ٚؿخعغٍ ٓػا الاعختبؼ ًَؾؼلج َب اػا يبِح اً     

اًػ٘ ٚضغغّ اًتبضد  )α (ؤهل َُ ؤٕ خؿبٕٖ َؿخٕٖ اًغلاًج(.sig) يبِح اًوَٚج الاضخَبًٚج 
ٕٚظص  ٕاًؾيؾ ضضٚص ٕ. لبِِب ِؼلط اًمؼظٚج اًضمؼٚج ِٕوتل اًمؼظٚج اًتغٌٚج

 (Kolmogorov-Smirnov)اًسغٕل إًَاًٙ ِخبئز ػًى الاعختبؼ ضٚد ؤُ تبؿخعغاٍ اعختبؼ 
 يبِح ؤيتؼ َُ َؿخٕٖ اًغلاًج ؤٕ اًَؾُ (.sig)ختُٚ ؤُ اًوَٚج الاضخَبًٚج 

 .ًسَٚؼ الأتؾبغ، ٕٓػا َب ٚغل ؽٌٗ ؤُ اًتٚبِبح خعظؼ ًٌخٕؽٚؼ اًعتٚؾٙ (α= 0...)ٕٚج 

 .)سيرٌّف -اخختبر نّهيجرّف)اخختبر اهخّزٖؽ اهغتٖؿٕ : (1)اهجدّل     

 
  .     SPSS V 17حذًٖ تبلاؾخيبد ؾوٓ يخرجبح ترٌبيج يً إؾداد اهتب: اًَضغؼ            

َب ٚلاضغ َُ علال اًِخبئز اًَتِٚج َُ اًسغٕل ؤؽلاّ ؤُ سَٚؼ الأتؾبغ ػاح َؾِٕٚج، 
 .(0... >) ؤيتؼ َُ َؿخٕٖ اًغلاًجًٔب   (.sig) اًوَٚج الاضخَبًٚجليبِح 

ػٕ غلاًج اضضبئٚج تُٚ لا ٕٚسغ ؤذؼ : "H0:اعختبؼ اًمؼظٚج اًؼئٚؿٚج:  اخختبر اهفرعٖبح.5
 (.α=...0)اًخَيُٚ الإغاؼ٘ تإتؾبغّ اًَعخٌمج ٕتُٚ َؿخٕٖ ؤغاء اًَئؿؿج ؽِغ َؿخٕٖ اًغلاًج 

ًٌخإيغ َُ ضلاضٚج  (Analysis of Variance)خٍ اؿخعغاٍ ِخبئز خضٌٚل اًختبُٚ ًلاِضغاؼ        
 إًَِػر لاعختبؼ ٓػّ اًمؼظٚج، 
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 .ِضغاؼ ًٌخإيغ َُ ضلاضٚج إًَِػر ِخبئز خضٌٚل اًختبُٚ ًلا: (2)جدّل 

 
 .SPSS V 17َُ اؽغاغ اًتبضذُٚ تبلاؽخَبغ ؽٌٗ َعؼسبح تؼِبَز : اًَضغؼ             

 (α=3.36)ػاح غلاًج اضضبئٚج ؽِغ اًَؿخٕٖ *  
 (R2=,,3.2)َؾبَل اًخضغٚغ    
 (R= ,3.61)َؾبَل الاؼختبع    

ٕ تَب ؤُ  َؿخٕٖ  ، (57,293)ٕتج اًَضؿFهَٚج َُ علال اًِخبئز إًاؼغث، ٚخظص ؤُ 
، لبُ ععٚج اًؾلاهج تُٚ (α=3.36)ٕٓ ؤهل َُ َؿخٕٖ اًغلاًج اًَؾخَغ  (3.333)اًَؾِٕٚج 

 الاِخوبل لاعختبؼَٚيِِب  ًٌغؼاؿج تػًىاًَخقٚؼاح هغ خضووح، ٕ ِؿخغل ؽٌٗ ضلاضٚج إًَِػر 
 .اًمؼظٚج اًؼئٚؿٚج الإًٔٗ

ر ِؿخعٚؼ اعختبؼ اًمؼظٚج اًؼئٚؿٚج الإًٔٗ ٕتِبءا ؽٌٗ ذتبح ضلاضٚج إًَِػ       
 .(1)تمؼٕؽٔب اًَعخٌمج ٕػًى يَب ٕٓ َتُٚ لٙ اًسغٕل

خمٕٚط اًؿٌعج )ِخبئز خضٌٚل الاِضغاؼ اًَخؾغغ لاعختبؼ ؤذؼ اًَخقٚؼاح اًَؿخوٌج  :(3)اهجدّل 
لٙ ؤغاء ( ج ، لؼن اًؾَل ، اًذوةٕ اًَشبؼيج لٙ اًوؼاؼ، اًخضمٚععععؽ، الاخضبل ، اًخغؼٚ

 .اًَئؿؿج

 
               (α=...0)ذاح دلاهج إحطبئٖج ؾٌد يسخّْ اهدلاهج *

 .       SPSS V 17َُ اؽغاغ اًتبضذُٚ تبلاؽخَبغ ؽٌٗ َعؼسبح تؼِبَز : اًَضغؼ   
خٍ اؿخعغاٍ خضٌٚل الاِضغاؼ اًَخؾغغ لاعختبؼ اًمؼظٚج اًؼئٚؿٚج، ٕهغ ختُٚ َُ علال        

 :لٙ اًسغٕل ؤؽلاّ َب ٌِٚٙخبئز ٓػا اًخضٌٚل إًاؼغث 
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ًٌَخقٚؼ اًَؿخول ٕاًَخَذل لٙ  (α=3.36)ٕٚسغ ؤذؼ ػٕ غلاًج اضضبئٚج ؽِغ َؿخٕٖ اًغلاًج  -3
ؽٌٗ َؿخٕٖ ؤغاء اًَئؿؿج َُ ٕسٔج ِغؼ اعبؼاح ٕ َؿٚؼ٘ ( تشيل ؽبٍ)اًخَيُٚ الإغاؼ٘ 

ل الاؼختبع ، ٕخشٚؼ هَٚج َؾبَ(3.333)تَؿخٕٖ غلاًج  (,866,) (T)اًَئؿؿج، اػ تٌقح هَٚج 
(R)  (% 41, 6)، لَٚب لؿؼ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ (38663)اًٗ ؤُ هٕث اًؾلاهج تُٚ اًَخقٚؼُٚ تٌقح 

، (R2)َُ اًختبُٚ لٙ َؿخٕٖ ؤغاء اًَئؿؿج ٕػًى تبلاؽخَبغ ؽٌٗ هَٚج َؾبَل اًخضغٚغ 
ٕتبًخبًٙ ِؼلط اًمؼظٚج اًضمؼٚج ِٕوتل اًمؼظٚج اًتغٌٚج اًخٙ خِص ؽٌٗ ٕسٕغ ؤذؼ ػٕ 

ػ تؾُٚ عاضضبئٚج ًَخقٚؼ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ ؽٌٗ ؤغاء اًَئؿؿج ٕٓٙ ِؿتج َوتًٕج َؼ الأ غلاًج
 .الاؽختبؼ َؿبَٓج تبهٙ اًؾٕاَل اًَئذؼث َُ َِغٕؼاح تعبهج الأغاء اًَخٕاؽُ 

ؽِغ اًتضد ؽُ ؽلاهج يل تُؾغ َُ ؤتؾبغ اًخَيُٚ الإغاؼ٘ ؽٌٗ ِضٕ َؿخول لٙ َؿخٕٖ  -2
ًٌَخقٚؼاح  (α=3.36)ػٕ غلاًج اضضبئٚج ؽِغ َؿخٕٖ اًغلاًج  ؤغاء اًَئؿؿج، ختُٚ ٕسٕغ ؤذؼ

خمٕٚط اًؿٌعج ٕ اًَشبؼيج لٙ اًوؼاؼ، الاخضبل ، لؼن اًؾَل ؽٌٗ َؿخٕٖ الأغاء ، : اٛخٚج
اًخضمٚععععؽ، ، اًخغؼٚة ، : )تَِٚب لا ٕٚسغ ؤذؼ ػٕ غلاًج اضضبئٚج ًٌَخقٚؼُٚ اٛخُٚٚ

 (.اًذوج
ح اًغاًج لٙ ؤغاء اًَئؿؿج، خٍ اؿخعغاٍ خضٌٚل الاِضغاؼ ًٕتٚبُ َغٖ خإذٚؼ يل اًَخقٚؼا -1

لختُٚ َُ علال ِخبئز ٓػا اًخضٌٚل إًاؼغث لٙ اًسغٕل إًَاًٙ   (Stepwise)اًَخؾغغ اًخغؼٚسٙ 
ٕلوب ( 0,120)ؤُ هٕث اًؾلاهج تُٚ خمٕٚط اًؿٌعج ٕ اًَشبؼيج لٙ اًوؼاؼ ٕ ؤغاء اًَئؿؿج 

َُ اًختبُٚ لٙ  (%34)تَِٚب لؿؼ ٓػا اًَخقٚؼ . (R)ًَب خشٚؼ اًْٚ هَٚج َؾبَل الاؼختبع 
اًٗ اًؾلاهج اًؾيؿٚج ، يَب  Bِٕٓب خشٚؼ هَٚج (R2)َؿخٕٖ الأغاء  ٕػًى تبلاؽخَبغ ؽٌٗ هَٚج 

ؤُ هٕث اًؾلاهج تإعػ يلا َُ خمٕٚط اًؿٌعج ٕ اًَشبؼيج لٙ اًوؼاؼ، الاخضبل  َؾب ٕ 
َُ اًختبُٚ لٙ َؿخٕٖ  (%,3,8)ُٚ تَِٚب لؿؼ ٓػُٚ اًَخقٚؼ  (38411)َؿخٕٖ الأغاء تٌقح 

خمٕٚط اًؿٌعج ٕ اًَشبؼيج )الأغاء، يَب ؤُ هٕث اًؾلاهج تإعػ اًَخقٚؼاح اًذلاذج اًَئذؼث َؾب 
تَِٚب لؿؼ ٓػا  (38644)َٕؿخٕٖ ؤغاء اًَئؿؿج تٌقح ( لٙ اًوؼاؼ، الاخضبل  ٕ  لؼن اًؾَل

، ٕخسغؼ  (R2)ؽٌٗ هَٚج  َُ اًختبُٚ لٙ َؿخٕٖ الأغاء ٕػًى تبلاؽخَبغ (%4386)اًَخقٚؼ 
الإشبؼث ِٓب ؤُ هٕث اًؾلاهج ؽِغ ؤعػ ٓػّ اًَخقٚؼاح ػاح اًَؾِٕٚج َسخَؾج  تبلاؽخَبغ ؽٌٗ 

 .خيُٕ ايتؼ َُ خإذٚؼ َسَٕػ اًَخقٚؼاح ؽٌٗ ضغا ؽٌٗ ؤغاء اًَئؿؿج  (Stepwise)عؼٚوج
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اًخَيُٚ اًَئذؼث لأتؾبغ  (Stepwise)ِخبئز خضٌٚل الاِضغاؼ اًَخؾغغ اًخغؼٚسٙ (:4)اهجدّل     
 لٙ الأغاء

 
 

 .       SPSS V 17يً إؾداد اهتبحذًٖ تبلاؾخيبد ؾوٓ يخرجبح ترٌبيج : اًَضغؼ
 ؤغٔؼح اًغؼاؿج ؤُ اعبؼاح َٕؿٚؼ٘ اًَئؿؿج :   ؾرظ اهٌخبئج ّ خفسٖرُب

ٚشؾؼُٕ تَؿخٕٖ َخٕؿع َُ اًخَيُٚ الإغاؼ٘  ٕٚؼسؼ ػًى اًٗ اًؾغٚغ َُ اًََبؼؿبح 
 :َٚٚج ٕ َُ ؤَٓٔب اًخؿٚٚؼٚج ٕ اًخِغ

  ؽغٍ اضؿبؾ اعبؼاخٔب تبلأَُ إًغٚمٙ َُ سؼاء ؽوٕغ اًؾَل َمخٕضج اًَغث ؤٕ َضغغث
 .اٛسبل ٕ اًوبتٌج ًٌخسغٚغ 

  ؽغٍ ؽغاًج  ِغبٍ اًخؼهٚج تُٚ َٕاؼغٓب اًتشؼٚج. 
 ُخشٚؼ اًؾلاهج اًؾيؿٚج تُٚ خمٕٚط اًؿٌعج ٕ الأغاء اًٗ خعٕك اًَؿٚؼُٚ َُ لوغا 

يُ اؼسبؽٔب اًٗ ؽغٍ اًذوج لٙ الألؼاغ َٕغٖ هغؼخٍٔ ؽٌٗ خضَل ، يَب ََِٚبضتٍٔ 
 .اًَؿئًٕٚج 
  ٕ خغِٙ الأسٕؼ ٕؽغٍ َؿبٚؼث اًؿٚبؿبح إًغٚمٚج اًَخؾٌوج  تؿٌٍ اًؼٕاخة ،اًَيبلأح

اًَِص  ًٌخضٕلاح اًضبضٌج  ، ٕ خؾغ الأؿتبة اًؿبتوج َُ ؤٍٓ اًؾٕاَل اًَئذؼث لٙ اًؾٌَٚج 
 .اًخضمٚؽٚج ًلألؼاغ

 ى اًَؿٚؼُٚ لٙ اخعبػ اًمؼاؼ ٕخضغٚغ الأٓغاك ٕ اًخٙ ٚخٍ ضٚبفخٔب لٙ ؽغٍ اشؼا
 .اًَؿخٕٚبح اًخِغَٚٚج اًؾٌٚب 

تِٚح ٓػّ اًغؼاؿج ؤُ َؿخٕٖ ؤغاء اًَئؿؿج َُ ٕسٔج ِغؼ اًَؿٚؼُٚ ٕٓ َؿخٕٖ       
 : َخٕؿع ٕ َٚيُ اؼسبػ ؿتة ػًى اًٗ

  ؼ ٓب ؽٌٗ تبهٙ ، ٕؤذ( ؤضٕل ليؼٚج )ؽغٍ آخَبَٔب تَٕاؼغٓب اًتشؼٚج يَٕؼغ
 .اًَِغٕؼاح الأعؼٖ ًلأغاء
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  ،اًخؼيٚؽ لوع ؽٌٗ اًِخبئز اًَبًٚج غُٕ َؼاؽبث خضؿُٚ اًَِبط اًخِغَٚٙ ًٌَئؿؿج
ضٚد سبء اًَِغٕؼ اًَبًٙ ًلأغاء لٙ اًَؼختج الإًٔٗ َُ ضٚد الأَٓٚج اًِؿتٚج، ٕ ٕٓ اًتؾغ 

ِؿتج اًوتٕل اًَؼخمؼ ٕ إًضٚغ اًػ٘ َٚؽخْ اسبتبح اًَتضٕذُٚ ًموؼاح اًَضٕؼ اًَبًٙ تُٚ 
 .اًَخٕؿع
  الآخَبٍ ؤيذؼ تبًتِٗ اًخضخٚج ٕ خيًِٕٕسٚبح الإؽلاٍ ٕ الاخضبل  لٙ َوبتل ظؾك

 .الاخضبلاح تُٚ الألؼاغ ٕاشؼائٍ لٙ اخعبػ اًوؼاؼ ، ٕ خَِٚج اًؾلاهبح هَٚب تٍِٚٔ
   ُٚتِٚح اًغؼاؿج ؤُ الإعلال تإضغ ٓػّ اًَوَٕبح ٚئذؼ ؿٌتب ؽٌٗ ََبؼؿبح اًخَي

الإغاؼ٘ ٕ ٚضغ َُ خضوٚن ِخبئسْ اًَؼسٕث اًَخؾٌوج تؽٚبغث غالؾٚج الإلؼاغ ًٌؾَل ٕ ؽٚبغث 
اِخبسٚخٍٔ، ٕ خضوٚن اًؼظب إًغٚمٙ  ٕ إًلاء اًخِغَٚٙ،  لخؾِٚج الإلؼاغ تَؿئًٕٚبخْ ؤيذؼ  ، 

 سبِة اًَشبؼيج إًٗخضؼٚؼ عبهبخٍٔ ًلإتغاػ ؿَٚب َِٔب اًيبَِج ، ٕخٕلٚؼ اًَضمؽاح اًَِبؿتج 
لٙ اًوؼاؼ ٕ خمٕٚط ضلاضٚبح  ، اًخغؼٚة ٕ الاخضبلاح اًمؾبًج َوَٕبح خؿبٍٓ سَٚؾٔب لٙ 

 .  خضؿُٚ اًَِبط اًخِغَٚٙ ٕ خؿبٍٓ تػًى لٙ  خعٕٚؼ ؤغاء اًَئؿؿج ٕ خضؿِْٚ 
اًغؼاؿج ، ٕ تٔغك َضبًٕج ضضؼ تؾط اًََبؼؿبح اًخٙ خؾِٗ ٓػّ َُ علال         

َٚيُ ؤُ ِوغٍ سٌَج َُ اًخٕضٚبح . خضؿُٚ ؤغاء اًَئؿؿجإًَاؼغ اًتشؼٚج ، َُ ؤسل  خَيُٚت
 : ؽٌٗ ظٕء ٓػّ اًغؼاؿج ٕاًََذٌج لَٚب ٌٚٙ 

  ٚسة اًخإيٚغ ؽٌٗ ؤَٓٚج َٕيبِج الألؼاغ لٙ اًَئؿؿج ٕاًِغؼ اًٚٔب يَٕاؼغ ، لا اًِغؼ
 .اًٚٔب يخيٌمج ، ٕالاؿخذَبؼ لٚٔب ٕخإٌٓٚٔب ،خَبشٚب َؼ اًَؿخسغاح اًسغٚغث ًَضٚع الأؽَبل 

 ًؾَل ؽٌٗ اؿخوعبة الألؼاغ ػٕ٘ أًَبؼاح اًؾبًٚج ٕخعٕٚؼٓب ٕيػا اًَضبلغج ؽٌٚٔبا. 
  ٍٔخؾِٚج الألؼاغ لٙ اًَئؿؿج ٕاًخٕسْ ِضٕ شعضِج َيبلأخ. 
  ، الآخَبٍ تبًخغؼٚة ؤيذؼ ٕخمؾٌْٚ ؽٌَٚب ، َُ علال خضغٚغ الاضخٚبسبح اًخغؼٚتٚج تغهج

 .اًخغؼٚتٚج َُٕ ذَج ظَبُ اًخغؼٚة اًَِبؿة ، ٕخوٍٚٚ اًتؼاَز
  الآخَبٍ تبًخضمٚؽ لٙ اًَئؿؿج ، ؿٕاء يبِح اًَضمؽاح اًَبغٚج ؤٕ اًَضمؽاح اًَؾِٕٚج

ٕاًخٙ خؾيؾ َغٖ ؼظب الألؼاغ ٕٕلائٍٔ،ٕٓػا َُ علال عٌن ٕخٕلٚؼ َِبط خِغَٚٙ َشسؼ 
 .َٕضمؽ 
  خشسٚؼ اًؾَل اًسَبؽٙ ٕاًؾَل ؽٌٗ تِبء لؼن ؽَل َخِبؿوج. 
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 غاؼث ٕاًؾَبل، ٕؽٌٗ ؽغٍ اًَؿبؼؽج لٙ اًؾوبة لٙ اًؾَل ؽٌٗ فؼؾ اًذوج تُٚ الإ
 .ضبًج اؼخيبة الأععبء

  ٙظؼٕؼث خمؾٚل الاخضبلاح لٙ اًَئؿؿج ٕاِؿٚبة اًَؾٌَٕبح، ٕاشؼاى الألؼاغ ل
 .خضغٚغ الأٓغاك ٕلٙ اخعبػ اًوؼاؼ

  اؽبغث اًِغؼ لٙ خِغٍٚ اًَئؿؿج ٕٓٚيٌخٔب خَبشٚب َؼ اًؿٚبؿبح اًسغٚغث ًٌَٕاؼغ اًتشؼٚج
اًخٕسْ ِضٕ اًلاَؼيؽٚج ، اًؼهبتج )بح اًَمؼٕظج ؽٌٚٔب ، ًيٙ خيُٕ ؤيذؼ َؼِٕج ، ٕاًخضغٚ

 ...( .اًػاخٚج ، اًخِغَٚبح اًَؿعضج ، اًَؿٚؼ اًَؿٔل ، لؼن اًؾَل ، 
  ختِٙ َؾبٚٚؼ ؽبغًج ٕشمبلج لٙ خؼهٚج الألؼاغ خؼخيؽ ؽٌٗ ؤؿبؾ َٔبؼاح ٕيمبءاح

مبءث ٕاًػُٚ ٚشؼلُٕ ؽٌٗ ؤلؼاغ ػٕ٘ الألؼاغ َٕؾؼلخٍٔ ، ٕخسِة خؼهٚج الألؼاغ ؤهل ي
َٔبؼاح ؤضؿُ ٍَِٔ ، َٕب َٚيُ ؤُ خضغذْ َُ ضؼاؽبح غاعل اًَئؿؿج ٕاًخإذٚؼ ؽٌٗ 

 .ؤغائٍٔ 
 اهِّايش ّالاحبلاح
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