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  الملخص:

ؼاكت الأداء المخىاشن في المإطظاث تهدف هره الدزاطت الى جددًد أزس زصائص الفسٍم الإدازي غلى جبجي ب    

س  ت، خُث جم جؼىٍ ت ل  وفلاهره الدزاطت  همىذج بىاءو الصىاغُت الجصائسٍ ت المىكفُت وهرا هرسٍ فرااطاث الىرسٍ

ت 85غُىت مً  الدزاطت المساجب الػلُا، شملذ جدلُل الاهدداز  أطلىب جم الاغخماد غلىو  .مإطظت صىاغُت حصائسٍ

 . SPSS v26الاخصائي  باهامجالوذلً باطخسدام  ؛طخاُان وازخباز فسطُاث الدزاطتلخدلُل بُاهاث الا  المخػدد

الى مجمىغت مً الىخائج ًخمثل أهمها في غدم وحىد أزس ذو دللت ئخصائُت ليل مً المظخىي  تجىصلذ الدزاط

ىصب غلى جبجي بؼاكت الأداء الخػلُمي والػمس غلى جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن؛ بِىما ًىحد أزس طلبي لمدة الػمل في الم

ت.  ت و المخىاشن في المإطظاث الصىاغُت الجصائسٍ جىص ي الدزاطت بظسوزة مساغاة صىاع اللساز في الشسواث الجصائسٍ

ت الخدًثت وذلً مً أحل  للأطع والافرااطاث الػلمُت المدىمت غىد الخىحه هدى جصمُم وجبجي الأطالُب الادازٍ

 هم.  الىصىٌ الى جدظين أداء مإطظات

ت.الكلماث المفتاحيت:  ت المساجب الػلُا، المداطبت الإدازٍ ت المىكفُت، هرسٍ م الإدازة، بؼاكت الأداء المخىاشن، الىرسٍ  زصائص فسٍ

 .G30؛  JEL :M41جصنيف 
Abstract : 

     This study aims to determine the impact of management team characteristics on adoption the 

balanced scorecard in Algerian manufacturing companies, where the study model was developed 

according to the assumptions of the Contingency theory as well as the Upper Echelons theory, 

the study included a sample of 28 Algerian manufacturing companies. The multiple regression 

analysis was used to analyze the questionnaire data and test the study hypotheses using the 

software SPSS v26. 

         The study reached several results, the most important of which is that there is no 

statistically significant effect when it comes to educational level and age on the adoption of the 

Balanced Scorecard. There is, however, a negative impact of the tenure on the adoption of the 

balanced scorecard in Algerian manufacturing companies. The study recommends that decision-

makers in Algerian companies should take into account the scientific foundations and 

assumptions when moving towards designing and adopting modern management methods, in 

order to improve the performance of their companies. 
Keywords: Management team characteristics, Balanced Scorecard, Contingency theory, Upper 

Echelons theory, Management accounting. 
JEL classification codes: M41, G30. 

 
                                                           

  salimhellal3@gmail.com  : هلال صليم. المؤلف المرصل*

mailto:yazidtagraret400504@gmail.com
mailto:salim.hellal@univ-jijel.dz


 جلرارث ًسيذ؛ هلال صليم

 

 
137 

 ملذمت

شهدث بِئت الأغماٌ الػالمُت الػدًد مً الخؼىزاث زلاٌ الػلىد الأزياة؛ ومً أهم هره 

كمي مً جؼىز هائل وما زافله مً اشدًاد في شدة المىافظت، الخؼىزاث ما شهده اللؼاع الخىىىلىجي والس 

واهفخاح وغىلمت الأطىاق؛ خُث أدث هره الخغيااث الى ظهىز الػدًد مً الخددًاث الجدًدة التي جىاحه 

ت  المإطظاث الاكخصادًت، والتي ًأحي في ملدمتها الخددًاث المسجبؼت بػدم ملائمت الاطالُب الإدازٍ

 johnson) بِئت الأغماٌ الخالُت وحػسطها للػدًد مً الاهخلاداث مً كبل الباخثينالخللُدًت لمخؼلباث 

& kaplan, 1988; Kaplan, 1994) ت ، مما طاهم بدوزه في ادزان طسوزة البدث غً ئًجاد أطالُب ئدازٍ

حدًدة جلبي اخخُاحاث هره المإطظاث في ظل بِئت الأغماٌ الخالُت، الأمس الري هخج غىه ظهىز الػدًد 

ت الخدًثت والتي مً أهمها أطلىب بؼاكت الأداء المخىاشن؛ خُث جم جلدًم  مً أطالُب المداطبت الإدازٍ

غلى أهه مجمىغت مً الملاًِع  Kaplan & Norton (1992) ب لأوٌ مسة مً كبل ول مً  هرا الاطلى 

ػت وشاملت غً الم  ىرمت.جمىذ المدزاء هرسة طسَ

ت الخدًثت غمىما  وغلى السغم مً الأهمُت الىبياة التي خرُذ بها أطالُب المداطبت الادازٍ

وبؼاكت الأداء المخىاشن زصىصا غلى المظخىي الىرسي؛ ئل أن جاىيها وجؼبُلها مً كبل الشسواث غسف 

؛ مما حػل (Naranjo-Gil et al., 2009)ازخلافا هبياا غلى أزض الىاكؼ وذلً في مسخلف أهداء الػالم 

مً البدث في أطباب هرا  الازخلاف مىطىغا مهما للأبدار والدزاطاث التي خاولذ الىصىٌ الى 

ت والخؼبُم  ، ومً بين أهم المدازل (Cadez & Guilding, 2008, 2012)جفظيا لهرا الازخلاف بين الىرسٍ

ت في الشسواث ما ٌػسف  التي جم اهتهاحها لخفظيا الازخلاف في جبجي وجؼبُم أطالُب المداطبت الادازٍ

ت. ت المىكفُت للمداطبت الإدازٍ  بالمدزل المىكفي أو الىرسٍ

ت ههج الىرسٍ مإزسا خُث أصبذ ت المىكفُت لخفظيا الازخلاف في جؼبُم أطالُب المداطبت الادازٍ

ت المداطبت أبدار في مجاٌ  الىهج المظُؼس  هى ؛ فلد خاولذ (Cadez & Guilding, 2008, 2012)الإدازٍ

ت في الشسواث ؛ الػدًد مً الدزاطاث جفظيا أزس المخغيااث المىكفُت غلى جبجي أطالُب المداطبت الادازٍ

 ؛وذلً في الػدًد مً البلدان خىٌ الػالم؛ وحػخبا هره الدزاطت امخداد لهره الدزاطاث في هرا المجاٌ

ت المىكفُت للمداطبت الى ول مً والتي حػخبا الأولى مً هىغها التي جسخبا افرااطاث ت وهرا رسٍ الإدازٍ

ت المساجب الػلُا ت؛ خُث جخؼسق هره الدزاطت الى أزس  افرااطاث هرسٍ في الشسواث الصىاغُت الجصائسٍ

م الإدازي ممثلت في ول مً المظخىي الخػلُمي، مدة الػمل في المىصب والػمس غلى   جبجي زصائص الفسٍ

تبؼاكت الأداء المخىاشن في الشسوا أطلىب  .ث الصىاغُت الجصائسٍ

 إشكاليت الذراصت:

 جدبلىز الإشيالُت السئِظُت لهره الدزاطت في الظإاٌ الخالي7 مً زلاٌ ما طبم
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بعاكت الأداء المتوازن في الشركاث الصناعيت  أبعاد على جبنيو أثر خصائص الفريم الإداري ه ما

 الجسائريت؟

 فرضياث الذراصت:

اث الػلمُت مً زلاٌ هرا لهره الدزاطت و  اهؼلاكا مً الإشيالُت السئِظُت  اطخػساض الىرسٍ

 مساحػت الدزاطاث الظابلت التي لها غلاكت بالمىطىع جم صُاغت الفسطُاث الخالُت7المفظسة و 

H1 :  جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن في غلى  للمظخىي الخػلُمي للمدزاءًىحد أزس ئًجابي ذو دللت ئخصائُت

تالشسواث الصىاغُت الجصائ  .سٍ

H2 :  جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن في المىصب للمدزاء غلى  لفراة الػملذو دللت ئخصائُت  طلبيًىحد أزس

ت  .في الشسواث الصىاغُت الجصائسٍ

H3 :  جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن في الشسواث غلى  لػمس المدزاءذو دللت ئخصائُت  طلبيًىحد أزس

ت  .الصىاغُت الجصائسٍ

 ت:أهذاف الذراص

م الادازةتهدف هره الدزاطت الى جددًد   غلى جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن في  أزس زصائص فسٍ

ت المىكفُت للمداطبت  ت؛ وذلً وفم افرااطاث الىرسٍ ت وهرا الشسواث الصىاغُت الجصائسٍ الإدازٍ

ت المساجب الػلُا ُمي، مدة المظخىي الخػلول مً  زاصُت الى أزس  الدزاطت ؛ خُث جخؼسق افرااطاث هرسٍ

غلى جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن في مجمىغت مً المإطظاث الصىاغُت الػمل في المىصب والػمس 

ت  .الجصائسٍ

 أهميت الذراصت:

جخمثل أهمُت هره الدزاطت في وىنها جخؼسق الى مجمىغت مً المفاهُم المهمت والخدًثت في مجاٌ  

ت المىكفُت ياة التي خرُذ بها ول مً فباغم مً الأهمُت الىبالإدازة؛ المداطبت والمالُت؛  الىرسٍ

ت المساجب الػلُا في الأبدار والدزاطاث الأحىاُت ئل أن هىان غدد مددود للمداطبت  ت وهرا هرسٍ الإدازٍ

 الأولى هي الدزاطت هره خػخبا ف المىطىع، أما في الجصائس هرا حدا مً الدزاطاث الػسبُت التي جؼسكذ الى

ت المىكفُت للمداطبت  مً هىغها التي جخؼسق الى ت ازخباز افرااطاث الىرسٍ ت وهرا افرااطاث هرسٍ الإدازٍ

ت؛  المساجب الػلُا حدًدة زف اػم ئطافت فيالدزاطت  هره حظاهمخُث في الشسواث الصىاغُت الجصائسٍ

ت  ت المال أطع مً زلاٌ دمجالى أدبُاث المداطبت الإدازٍ تىرسٍ ت الم ىكفُت للمداطبت الادازٍ  ساجبوهرسٍ

 ًالػلُا في ئػاز غمل 
 
اُا ت خم ازخبازه ججسٍ جددًد أزس مً زلاٌ  .في المإطظاث الصىاغُت الجصائسٍ
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م الادازة ت الخدًثت والمخمثل في زصائص فسٍ  أطلىب غلى جبجي أخد أهم أطالُب المداطبت الادازٍ

 .بؼاكت الأداء المخىاشن 

 منهج الذراصت:

خُث جم اطخسدام المىهج الىصفي ؛ لخدلُليجدبؼ هره الدزاطت ول مً المىهجين الىصفي وا 

اث الػلمُت المفظسةلخىطُذ الػلاكت بين مخغيااث الدزاطت مً زلاٌ  ومساحػت  الخؼسق الى الىرسٍ

الظابلت التي لها غلاكت بمىطىع الدزاطت مً أحل الىصىٌ الى جددًد وبىاء الىمىذج الىرسي  دبُاثالأ 

مً أحل جدلُل ومىاكشت الىخائج التي جم الخىصل ئليها مً  للدزاطت؛ هما جم اطخسدام المىهج الخدلُلي

 زلاٌ الدزاطت الخؼبُلُت وازخباز فسطُاث الدزاطت.

 هيكل الذراصت: 

جم جلظُم هرا البدث الى غدة  مداولت الإلمام والإخاػت بمسخلف حىاهب المىطىع؛مً أحل 

ت الأدبُاث، أما المدىز الثاوي فخم الىرسي ومساحػ الإػاز داوز خُث جم الخؼسق في المدىز الأوٌ الى م

الخؼسق فُه الى الإحساءاث المىهجُت للدزاطت الخؼبُلُت، وفي المدىز الثالث جم الخؼسق الى هخائج 

 البدث.خم غسض زاجمت ففي المدىز السابؼ والأزيا أما الدزاطت الخؼبُلُت، 

I-  الإظار النظري ومراجعت الأدبياث 

اث لىطِخم الخؼسق في الإػاز الىرسي ا ؛ وهرا مساحػت لىمىذج الدزاطت ةالػلمُت المفظس  الىرسٍ

الأدبُاث الظابلت والىخائج التي جىصلذ ئليها؛ مً أحل مداولت الىصىٌ الى بىاء همىذج الدزاطت 

 وجىصُف الػلاكت بين المخغيااث.

 النظرياث العلميت المفضرة. 1

ت جم بىاء الإػاز الػام لهره الدزاطت وفلا لفرااطاث ول م  ت المىكفُت للمداطبت الإدازٍ ً الىرسٍ

ت المساجب الػلُا  .وهرسٍ

 النظريت الموكفيت للمحاصبت الإداريت 1.1

ت المالظهسث  ت  ىكفُتىرسٍ  The Contingency Theory of Managementللمداطبت الإدازٍ

Accounting واطخسدمذ غلى هؼاق واطؼ في بدىر اي يزلاٌ مىخصف الظبػُيُاث مً اللسن الم ،

ت والإدازة الإطرااجُجُت الم جلىم هره Otley (2016 ,1980) دظب ف ،(Al-Mawali, 2015)داطبت الإدازٍ

ت غلى  شامل ومىاطب ًمىً جؼبُله ي مداطبئدازي و خمثل في غدم وحىد هرام ًض أطاس ي اا رفاالىرسٍ

غلى  المداطبي وئهما ٌػخمد الخصمُم الأفظل لهرا الىرام ،في حمُؼ المىرماث وفي ول الرسوف

ت المىكفُت  غلى افرااض أن أداء الشسواث ًيىن أًظا الرسوف التي حػمل بها الشسهت، هما جلىم الىرسٍ

ت بما ًخىافم مؼ المخغيااث المىكفُت   .أهثا فػالُت ئذا ما جم جصمُم أهرمتها الادازٍ
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 هظريت المراجب العليا    2.1

ت المساجب الػلُا   & Hambrickلأوٌ مسة مً كبل  Upper Echelons Theoryجم جلدًم هرسٍ

Mason (1984) ُت خ وذلً  4651 طىتباهخمام هبيا مً كبل الباخثين بػد ث خرُذ  هره الىرسٍ

غلى  (Hambrick, 2007)خُث ًىص  .(Liem & Hien, 2020, p.55)لأهمُت الافرااطاث التي جلىم غليها 

ت الم سئِظُتالفسطُت الأن  الخىفُرًين وكُمهم  زاءأن زبااث المد جىص غلىالػلُا  ساجبلىرسٍ

هما  ُازاتهم.خزاوشخصُاتهم جإزس بشيل هبيا غلى جفظيااتهم للمىاكف التي ًىاحهىنها، وبالخالي جإزس غلى 

ت المساجب أو المظخىٍاث الػلُا جلىم غلى افرااض أن   Kalkhouran et al. (2015) خظبأهه  فان هرسٍ

ت  خُث جىص مدزاءها،هباز  لزخُازاث اوػياض هيالمىرمت  ًإزسون بشيل  زاءأن هباز المدغلى الىرسٍ

 زاء،المد هإلء مً زلاٌ الازخُازاث التي ًخسرونها، والتي بدوزها جخأزس بسصائص ىرمتهبيا غلى أداء الم

ت المالمبد خُث أن  7هما أن الػلُا ًخيىن مً حصأًً مراابؼين ساجبأ السئِس ي في هرسٍ

  ا لخفظيااتهم الشخصُت للرسوف الاطرااجُجُت التي ًىاحهىنها ىن الخىفُرًىن ًخصسفالمدزاء  ؛وفل 

  وزبااتهم وكُمهم.زاء لشخصُاث المد جابػتهره الخفظيااث الشخصُت أن 

 مراجعت الأدبياث الضابلت .2

د مً الدزاطاث الظابلت الىصىٌ الى جفظيا للازخلاف في جؼبُم أطالُب المداطبت خاولذ الػدً

ت في الشسواث؛ وذلً في بلدان ومىاػم مسخلفت مً الػالم؛ خُث اهؼللذ مػرم هره الدزاطاث  الادازٍ

ت المىكفُت للمداطبت  ت مً ازخباز الافرااطاث التي جلىم غليها الىرسٍ  ,Cadez & Guilding, 2008)الإدازٍ

ت، خُث جؼسكذ هره الدزاطاث الى أزس الػىامل المىكفُت غلى جبجي أطالُب المداطبت (2012   الإدازٍ

 ;Costantini et al., 2020; Davis & Albright, 2004) والتي مً بُنها أطلىب بؼاكت الأداء المخىاشن 

Gaber Saleh Mahmoud, 2014; Hoque & James, 2000; R. B. Jusoh, 2006; Lonbani et al., 2016; 

Quesado et al., 2016)  ومً بين اخد أهم المخغيااث المىكفُت التي جؼسكذ اليها هره الدزاطاث مخغيا

م الإدازي. خُث  ت المساجب الػلُافي الظىىا باخثىن بدأ الزصائص الفسٍ   ث الأزياة في الاغخماد غلى هرسٍ

UET  تجبجي و  اءلخدلُل الػلاكت بين زصائص هباز المدز   .(Hiebl, 2014) أهرمت المداطبت والسكابت الإدازٍ

ت المساجب الػلُا، جإزس زصائصغلى أهه  Pavlatos & Kostakis  (2018)خُث ًىص ا لىرسٍ  وفل 

م الادازي  م أن الخصائص الدًمىغسافُت ، خُث تٍالإداز  الأطالُبغلى جبجي واطخسدام  الفسٍ لفسٍ

. ومً بين ت المبخىسةٍالإداز  طالُبالأ اغخماد هسُاز  للشسهت جإزس غلى الخُازاث الاطرااجُجُت الادازة

ت الخدًثت، الدزاطت التي أحساها الدزاطاث التي فدصذ أزس زصائ ص المدزاء غلى جبجي الأطالُب الإدازٍ
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داطبت الملخدلم مً الػلاكت بين مدي اطخسدام مػلىماث ل Sumkaew & Intanon (2020)ول مً 

تالا  وحىد غلاكت طلبُت ، وجىصلىا الى صىاغُت في جاًلىدالإطظت الم في زاءالاطرااجُجُت وحيظُت المد دازٍ

تداطبت الا المواطخسدام مػلىماث  زاءبين حيظُت المد جيظُت ال ذوو  زاءالمد أن خُث ؛الاطرااجُجُت دازٍ

تداطبت الا لمػلىماث المهثا اغخمادا الأ هم خاًلىدًتاليا غ  .الاطرااجُجُت دازٍ

مً أهم الدزاطاث التي جؼسكذ الى أزس  Naranjo-Gil et al. (2009)وحػخبا الدزاطت التي أحساها 

ت الخدًثت؛ والمخمثلت في ول مً  م الإدازي غلى جبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ زصائص أغظاء الفسٍ

بؼاكت الأداء المخىاشن، الخيلفت غلى أطاض الأوشؼت والملازهت المسحػُت في الشسواث الػامت للؼاع 

ىصب الم الػمل في مدة، ػمسال ول مً زاصُت ز غلىالراهيالسغاًت الصخُت في اطباهُا، خُث جم 

أزس طلبي ىصب الم الػمل في مدة، وجىصلذ الدزاطت الى أن ليل مً زاصُت الػمس و الخػلُمُت تخلفُالو 

ت الخدًثت، بِىما الخلفُت الخػلُمُت لها أزس ئًجابي غلى جبجي هره  غلى جبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ

 الأطالُب. 

الػمس، المخغيااث الظابلت والمخمثلت في ول مً أزس  Pavlatos & Kostakis  (2018)هما دزض 

تداطبت الا الم اطخسدام اطالُب غلى ومدة الػمل في المىصبالخلفُت الخػلُمُت   في الاطرااجُجُت دازٍ

لػمل في المىصب لها أزس طلبي غلى الُىهان؛ وجىصلىا الى أن مدة ا في الػاملت الصىاغُت الشسواث

تداطبت الا الماطالُب  اطخسدام الػمس فلِع ؛ والخلفُت الخػلُمُت لها أزس ئًجابي. أما الاطرااجُجُت دازٍ

تداطبت الا الماطالُب  له أزس غلى جبجي جىصل  Pavlatos (2012)بِىما في دزاطت أزسي  .الاطرااجُجُت دازٍ

ت، بِىما الػمس له أزس طلبي  الى أن الخلفُت الخػلُمُت للمدزاء لها أزس ئًجابي غلى جبجي الأطالُب الإدازٍ

ت.وفي الملابل غدم وحىد أزس لم  دة الػمل في المىصب غلى جبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ

الى أزس زاصُت الخلفُت الخػلُمُت والػمس غلى اطخسدام أهرمت  Liem & Hien  (2020) هما جؼسق 

ت في الشسواث في فُدىام، وجىصلذ الدزاطت الى أن زاصُت الػمس لها أزس طلبي غلى  المداطبت الإدازٍ

ت. بِىما الخلفُت الخػل  Kalkhouranهما أنمُت لها أزس ئًجابي في ذلً. اطخسدام أهرمت المداطبت الإدازٍ

et al.  (2017)  اطخسدام اطالُب غلى  المظخىي الخػلُمي ومدة الػمل في المىصبالى أزس جؼسكىا

ت ا، وجىصلذ الشسواثفي الاطرااجُجُت  المداطبت الإدازٍ اًجابي  أزس الدزاطت الى وحىد  الخدمُت في ماليزً

تاطخسدام غلى خاصُت المظخىي الخػلُمي للمدزاء ل وحىد  . وغدمالاطرااجُجُت اطالُب المداطبت الإدازٍ

 أزس ذو دللت لمدة الػمل في المىصب غلى جبجي هره الأطالُب.

مً الػىامل المإزسة غلى اطخسدام اطالُب المداطبت  Prihastiwi & Sholihin (2018) هما جدلم

م المداطبي  ت في المإطظاث الصغياة والمخىطؼت في اهدوهِظُا؛ خُث جؼسكىا الى أزس مإهلاث الفسٍ الادازٍ

ت؛ وجىصلىا الى أن  مػباا غىه بالمظخىي الخػلُمي  الدازلي غلى اطخسدام اطالُب المداطبت الإدازٍ
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م المداطبي ا ت. هما فدص مإهلاث الفسٍ لدازلي لها أزس طلبي غلى اطخسدام اطالُب المداطبت الإدازٍ

Nair & Soon Nian (2017) م المداطبي  أزس أًظا ي الخػلُمي مػباا غىه بالمظخى مظخىي جأهُل الفسٍ

ت في  ت، وجىصلذ دزاطتهم الى غدم وحىد غلاكت اليزًالشسواث المغلى اطخسدام أطالُب المداطبت الادازٍ

ً، وهي الىدُجت التي جدغم خُث جؼسق أًظا  Ahmad (2012)دزاطت  ذاث دللت ئخصائُت بين المخغياً

ت في المإطظاث الصغياة  م المداطبي غلى اطخسدام أطالُب المداطبت الادازٍ الى أزس مإهلاث الفسٍ

م المداطبي و  ت؛ وجىصل الى غدم وحىد أزس ذو دللت ئخصائُت بين مإهلاث الفسٍ والمخىطؼت الماليزً

ت.     اطخسدام أطالُب المداطبت الإدازٍ

 همورج الذراصت  1.2

م الا زصائص  حػخبا  ا مً  دازي الفسٍ  هام 
 
ىكفُت التي جأزس غلى جبجي الأطالُب ػىامل المالغاملا

ت الخدًثت،  التي جىاولذالظابلت  الدزاطاث خُث جؼسكذ الػدًد مً والأهرمت المداطاُت والإدازٍ

ت  وجبجي جصمُممىطىع  م الى مخغياأهرمت المداطبت الإدازٍ والتي مً أهمها  ،الإدازي  زصائص الفسٍ

 Kalkhouran et)المهىُت  والخباة يالخػلُم المظخىي  هىع ودزحتدة الػمل في المىصب و زاصُت الػمس، م

al., 2015, p.49) ملاخرتها  ًمىًوزلفُتهم الخػلُمُت مً أطهل الػىامل التي  زاءغمس المد. خُث ٌػخبا

والتي مً بُنها  مزاء، والري بدوزه له جأزيا غلى ازخُازاتهلها جأزيا كىي غلى طلىن المد ،ولىً .وكُاطها

ت الخدًثت وذلً خظب الافرااطاث التي جلىم غليها هرس  ٍت المساجب الخىحه هدى جبجي الأهرمت الإدازٍ

 (Hiebl, 2014). ومً زلاٌ الدزاطت الاطخلصائُت التي أحساها (Liem & Hien, 2020, p.56)الػلُا 

ا دزاءجىصلذ باطخمساز ئلى أن المفي هرا المجاٌ الأبدار الخالُت  جىصل الى أن ، وذوي المالُين الأصغس طى 

 لهم ازجباغ كىي بدبجي ٌاغمالأ غً  حُدة وهرا الرًً لهم زلفُت حػلُمُت غمل في المىصبمدة أكصس 

ت الإ داطبت المأهرمت  ا الأدازٍ ا.و هثا ابخياز   م بىاء همىذج هره الدزاطت.واهؼلاكا مما طبم ج جؼىز 

 : النمورج الهيكلي للذراصت01الشكل ركم 

المضتو  التعلي ي

مذة العمل في المنصب

العمر

جبني بعاكت ا داء المتوازن 

خصائص الفريم ا داري 

H1

H2

H3

 
 المصذر: من اعذاد الباحثين

 العلاكت بين متغيراث الذراصتجوصيف  2.2
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غلى أن ول مً هخائج المىرمت؛ ازخُازاتها الاطرااجُجُت  Hambrick & Mason (1984) هص 

ومظخىي أدائها جخأزس بسلفُاث وزصائص المدزاء. ومً بين أهم الازخُازاث الاطرااجُجُت التي ًمىً أن 

ت والسكابُت الخدًثت، ومً زلاٌ الؼسح الظابم  جخسرها المىرمت هى جىحهها هدى جبجي الأهرمت الإدازٍ

 المدخملت بين مخغيااث الدزاطت هماًلي7 تًمىىىا جىصُف الػلاك

 العلاكت بين المضتو  التعليمي للمذراء وجبني بعاكت الأداء المتوازن  1.2.2

 ;Kalkhouran et al., 2017; Liem & Hien, 2020)حشيا الىخائج التي جىصلذ اليها أغلب الدزاطاث الظابلت            

Naranjo-Gil et al., 2009; Pavlatos, 2012; Pavlatos & Kostakis, 2018)  الى أن زاصُت المظخىي الخػلُميEducational 

Level  ت الخدًثت، خُث أن مػسفت أو الخلفُت الخػلمُت لها أزس اًجابي غلى جبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ

ت الأطالُب مىظفي المداطبت الدازلُت ب د مً اخخمالُت خدًثتالمداطبت الإدازٍ  هدى  الشسهتجىحه  ًصٍ

وفهمهم المىظفين  هلص زباة ، هما أنبؼاكت الأداء المخىاشن هداء الأ  ملخلُُ اطخسدام هرام مخيامل

 غيا مالُتال الملاًِع زاصتو الأداء طُدىٌ دون اغخماد ملاًِع أداء حدًدة وجلُُم لػملُت كُاض 

الرًً لديهم  زاءالىخائج حشيا باطخمساز ئلى فىسة أن المدهما أن  .(Prihastiwi & Sholihin, 2018, p169) منها

ت الخدًثت الأغماٌ )مً خُث الخػلُم والخباة( ٌظخسدمىن هره الأهرمت مجاٌ في حػلُمُت زلفُت  الإدازٍ

وغلى هرا الأطاض جم  .(Hiebl, 2014, p.234) غيا المالُتو المالُت  جسهيزهم غلى الجىاهب هبا مؼبدزحت أ

 صُاغت الفسطُت الأولى للدزاطت.

 وجبني بعاكت الأداء المتوازن  العلاكت بين مذة العمل في المنصب 2.2.2

 (Naranjo-Gil et al., 2009; Pavlatos & Kostakis, 2018)جىصلذ الدزاطاث الظابلت ليل مً            

ت الخدًثت، خُثTenure الى وحىد أزس طلبي لمدة الػمل في المىصب   غلى جبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ

ا مً خُاتهم المهىُت في المىرم زاءالمدأن  ا هبيا   مسهص مً المسجح أن ًيىهىا كد ػىزوا  تالرًً أمظىا حصء 

دو  التي شبياث احخماغُت وئحساءاث الػملهرا كامىا باىاء كىة و  ظها للخؼس، ختى ل ًسٍ لى و ن حػسٍ

، (Naranjo-Gil et al., 2009, p.676) واهىا ٌػخلدون أن الابخياز والخغُيا طُيىهان في مصلخت المىرمت

ت الاطرااجُجُت لمدة الػمل في المىصبظلبي الخأزيا هما أن ال مً  غلى جبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ

لت في جلً المىاصب  زاحػا الى اغخلاد ًيىن  المدخمل أن أن لديهم بالفػل بالمدزاء الرًً غملىا لفراة ػىٍ

ت طالُبالأ  جبجي ػمل وأنالفي صُاغت وجىفُر ئطرااجُجُت  وافُت زباة ظاغدهم في ٌالجدًدة لً  الادازٍ

بىاء غلى ما طبم جم غلُه و .   (Pavlatos & Kostakis, 2018, 468) سكابُتت والٍالإداز  مهامهم ممازطت

 صُاغت الفسطُت الثاهُت.

 بعاكت الأداء المتوازن  العمر وجبنيالعلاكت بين  3.2.2
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 ,Liem & Hien, 2020; Naranjo-Gil et al., 2009; Pavlatos)جىصل غدد مً الدزاطاث الظابلت 

ت الخدًثت، خُث  Ageالى وحىد أزس طلبي لخاصُت غمس المدزاء  (2012 غلى جبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ

، لخغُياالاومت هرا مالمدافرت و  الى جسجفؼ النزغتو المسوهت  لديهم جىسفع  أغماز المدزاء أهه بازجفاع

 هدى الخغُيااث الىبياة في المإطظاث بظابزاء المد ًصبذخُث 
 
مً  مػخبا مظخىي  وحىد أكل جىحها

ت ال زاء ذو المد وذلً لأن ؛المساػس ً غلى اجباع اطرااجُجُاث ىبياةالفئاث الػمسٍ مدفىفت  غيا كادزٍ

ا  زاءالمدأن  Pavlatos ( 2012) ي هما ًس  .(Liem & Hien, 2020, p.57)بالمساػس المالُين الأصغس طى 

ت والسكابُتهرمت الأ  بصفت اهباٌظخسدمىن  زاحؼ  ذلًو  ،الأداء السكابت وجلُُماث، لجساذ اللساز  الإدازٍ

 ئلى الازجباغ الظلبي بين الػمس وهمؽ الخُاة الدًىامُيي، و 
 
غلى اللدزاث  لدمجأزيا الػمس المخهرا الى غادة

اث الؼاكت ا هم ، خُث أن المػسفُت ومظخىٍ كل كدزة غلى جلُُم الأفياز الجدًدة الأالمدزاء الأهبا طى 

زاء هباز المدأن Naranjo-Gil et al.  (2009) هما ًسي  صىؼ اللساز. غملُت بظسغت ودمجها بشيل فػاٌ في

جيىن جللُدًت  ائفحػلُم مداطبي جللُدي وأمظىا مػرم خُاتهم المهىُت في وظ غادة لديهم ًيىن  الظً

 المداطاُت. وغلى أطاض ما طبم جم صُاغت الفسطُت الثالثت. مظً الدفاجس ب مسجبؼت بشيل أطاس ي

II-  نهجيت للذراصت التعبيليتجراءاث المالإ 

 مجتمع وعينت الذراصت. 1

ت، وبالىرس الى اللُىد المسجبؼت  ًخمثل مجخمؼ الدزاطت في مإطظاث اللؼاع الصىاعي الجصائسٍ

بالخيلفت والىكذ وصػىبت الىصىٌ الى مفسداث الدزاطت؛ جم ازخُاز مجمىغت مً المإطظاث الصىاغُت 

لت غشىائُت خُث جم جصمُم اطخاُان الىراووي وجىشَػه غلى مجمىغت مً المإطظاث الصىاغُت  بؼسٍ

ت والبالغ غددها الجص  خُث  8284مازض  41حاهفي الى  82مإطظت زلاٌ الفراة الممخدة مً  883ائسٍ

زدا منها وذلً هرسا ليىن المبدىزين  41، جم خرف زدا 14بلغ غدد السدود المظخلمت زلاٌ هره الفراة 

ي أكظام المداطبت المجُبين غلى الاطخاُان ل ًيخمىن الى الفئت المظتهدفت في الدزاطت والمخمثلت في مىظف

، خُث بلغ غدد دزاء أكظام المداطبت والمالُت؛ المدزاء المالُين والمداطبينم ول مً والمالُت والمخمثلين في

 زدا. 85السدود اللابلت للخدلُل 

 ,Kalkhouran et al.  ( 2017 جم اطتهداف فئت المبدىزين هرسا لػدة أطباب مً أهمها ما هص غلُه

P.478)   المداطبت والمالُت )مثل مدًسي الشإون المالُت  أكظام في مً أن فئت المبدىزين الرًً ٌػملىن

الشسهت  مً المخىكؼ أن ًيىن لديهم فهم حُد لإحساءاث المداطبت وممازطاث ،المداطبين(  وهباز 

 زاءز غلى هباز المدياهغلى ان الر GE et al.  (2011) . هما هصوزصائص وأوشؼت السؤطاء الخىفُرًين

 غلى غملُ
 
س المالُت للشسهت، وبالخالي مً المدخمل أن  اثالمالُين لأن المدًس المالي ٌشسف غادة ئغداد الخلازٍ
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في ت ُلمداطالشإون االلسازاث المخػللت با بسصىص زاءحمُؼ هباز المدغلى باشس مًيىن له جأزيا 

ت. داطاُتالمخػدًلاث الازخُاز أطالُب المداطبت و ئحساء ولشسهت، ا  الظسوزٍ

 

 . كياش متغيراث الذراصت2

 المتغيراث المضتللت 1.2

 & Naranjo-Gil et al., 2009; Pavlatos)  جم كُاض هرا المخغيا بما ًخىافم مؼ دزاطت: Ageالعمر   1.1.2

Kostakis, 2018)  خُث ًؼلب مً المبدىر جددًد غمسه غلى ملُاض  مؼ مساغاة مخؼلباث هره الدزاطت؛

 طىت 22أهثا مً  2طىت الى  82أكل مً  4لُىسث الخماس ي. مً 

خُث  (Kalkhouran et al., 2017)جم كُاض هرا المخغيا وفم ملُاض  :Tenمذة العمل في المنصب  2.1.2

خُث ًخىافم ًؼلب مً المبدىر جددًد غدد طىىاث الػمل في المىصب غلى ملُاض لُىسث الخماس ي 

 .طىت 82أهثا مً  2مؼ أكل مً زمع طىىاث في الػمل و  4

 ;Kalkhouran et al., 2017)جم كُاض هرا المخغيا بما ًخىافم مؼ ملُاض  :Eduالمضتو  التعليمي  3.1.2

Liem & Hien, 2020) يظخىي الخػلُمت؛ خُث ًؼلب مً المبدىر جددًد الممؼ جىُُفه ومخؼلباث الدزاط 

 دزحت الدهخىزاه. 2و  جلجي طاميمؼ  4، خُث ًخىافم لُىسث الخماس يغلى ملُاض 

 المتغير التابع 2.2

فلساث جم اطخسلاصها مً  8جم كُاض هرا المخغيا مً زلاٌ : BSCusageجبني بعاكت الأداء المتوازن 

للُاض مدي اطخسدام أبػاد بؼاكت الأداء المخىاشن غلى  (Hou, 2015; R. Jusoh, 2008) دزاطت ول مً

 ملُاض لُىسث الخماس ي.

 . أدواث وظرق معالجت البياهاث3

جم الاغخماد غلى أداة الاطخاُان لجمؼ بُاهاث الدزاطت، هما جم الاغخماد غلى أطلىب الاهدداز             

لت الا  هدداز الخؼي المخػدد غلى مجمىغت مً الخؼي المخػدد لزخباز فسطُاث الدزاطت، خُث جلىم ػسٍ

الافرااطاث؛ وحظمذ بخددًد ئمياهُت وحىد أزس للمخغيااث مفظسة غلى المخغيا الخابؼ. وهرا جددًد 

 SPSSئمياهُت الخيبإ بالمخغيا الخابؼ مً زلاٌ المخغيااث المفظسة. هما جم الاغخماد غلى الباهامج الاخصائي 

v26 .لمػالجت بُاهاث الدزاطت 

III- ج الذراصت التعبيليتهتائ 

 كياش ثباث أداة الذراصت.1
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مً أحل الخأهد مً صلاخُت أداة الدزاطت وزباتها جم الاغخماد غلى مػامل ألفا هسوهبار للُاض            

 32وهي أهبا مً اليظبت الملبىلت اخصائُا  % 52.5زباث أداة الدزاطت، خُث بلغذ كُمت ألفا هسوهبار 

 اث الػالي لأداة الدزاطت.وهى ما ٌشيا الى الثب %

 البياهاث الوصفيت لعينت الذراصت .2

ًىضح الجدوٌ المىالي البُاهاث الىصفُت لػُىت الدزاطت، خُث ًىضح بػع البُاهاث غً             

 المبدىزين والشسواث التي شملتها الدزاطت.

 : التحليل الوصفي لعينت الذراصت01الجذول ركم 

 %النضبت  التكراراث البيان

 الجنط
 56.85 82 ذهس

 42.48 1 أهثى

 الوظيفت

 18.41 6 زئِع كظم المالُت والمداطبت

 41.85 1 مدًس مالي

 21.24 42 مداطب

 هوع الشركت

 SPA 42 12.44شسهت مظاهمت 

 SARL 41 22شسهت ذاث مظإولُت مددودة 

 EURL 1 42.44شسهت ذاث شخص وخُد 

 SNC 4 1.24شسهت جظامً 

 شركتحجم ال

 4.42 8 صغياة

 24.41 43 مخىطؼت

 12.44 42 هبياة

 .SPSS v26اعذاد الباحثين بالاعتماد على مخرجاث برهامج 

مً  % 62البُاهاث الىصفُت لػُىت الدزاطت خُث هلاخظ أن خىالي  24ًىضح الجدوٌ  زكم               

باليظبت الى الىظُفت أو مىصب الػمل  هما أهه % 42المبدىزين هم ذوىز، بِىما الاهار ٌشيلىن وظبت  

هم مدزاء مالُين  % 41مً المبدىزين ٌشغلىن وظُفت زئِع كظم المالُت والمداطبت، بِىما  % 18فان 

شسواث  % 41مداطبين، أما باليظبت الى هىع الشسواث التي شملتها غُىت الدزاطت فهي  % 21وخىالي 

شسواث ذاث شخص وخُد وشسهت جظامً  % 44شسواث ذاث مظإولُت مددودة،  % 22مظاهمت، 

شسواث  % 24مً الشسواث هي شسواث هبياة الدجم،  % 13واخدة، أما مً خُث الدجم فدىالي 

 شسواث صغياة الدجم وذلً بالغخماد غلى مػُاز غدد المىظفين. % 4مخىطؼت الدجم و

 مصفوفت الارجباط .3

مخغيااث الدزاطت، خُث حػبا مػاملاث الازجباغ  ًىضح الجدوٌ المىالي مصفىفت الازجباغ بين          

 2.22زجباغ مػىىي غىد مظخىي دللت خُث أن الا  غً كىة واججاه الػلاكت بين مخغيااث الدزاطت.
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 : مصفوفت الارجباط02الجذول ركم 
 Edu  Ten Age BSCusage  

   1 BSCusage 

  1 090,6 Age 

 1 09230 *09474 -  Ten 

 1  09366-  090,,-  09062 Edu 

 .SPSS v26اعذاد الباحثين بالاعتماد على مخرجاث برهامج 

مصفىفت الازجباغ بين مخغيااث الىمىذج، خُث هلاخظ أن مػامل  28ًىضح الجدوٌ زكم             

الازجباغ بين مدة الػمل في المىصب وجبجي بؼاكت الأداء المخىاشن هى مػامل الازجباغ المػىىي الىخُد غىد 

غً الػلاكت الػىظُت بين - 27141، خُث ٌػبا مػامل الازجباغ الري بلغذ كُمخه % 2ىي دللت مظخ

ً. بِىما مػاملاث الازجباغ بين جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن وول مً الػمس والمظخىي الخػلُمي فهي  المخغياً

ت غىد مظخىي دللت   . % 2طػُفت وغيا مػىىٍ

 همورج جحليل الاهحذار المتعذد .4

ت للنمورج 1.4  اللذرة التفضيرً

ت للىمىذج غً كدزة المخغيااث المظخللت غلى جفظيا الخغيا في المخغيا الخابؼ،             حػبا اللدزة الخفظياً

خُث ًىضح الجدوٌ المىالي ول مً مػامل الازجباغ بياطىن وهرا مػامل الخددًد ومػامل الخددًد 

 المصدح لمخغيااث الدزاطت.

ت للنمورج03الجذول ركم   : اللذرة التفضيرً

Durbin-Watson Std. Error of the 

Estimate 

Adjusted R 

Square 

R Square R Model 

47268 2.64346 2.461 2.851 2.218 4 

 .SPSS v26اعذاد الباحثين بالاعتماد على مخرجاث برهامج 

الخابؼ والمخغيااث المظخللت خُث  مػامل الازجباغ بياطىن بين المخغيا  21ًىضح الجدوٌ زكم            

مخىطؼت، هما ًىضح الجدوٌ مػامل الخددًد الري بلغذ كُمخه والتي حػخبا كُمت  2.218بلغذ كُمخه 

، خُث ٌشيا الى أن المخغيااث المظخللت 2.461وهرا مػامل الخددًد المػدٌ والري بلغذ كُمخه  2.851

 خغيا الخابؼ.مً الخغيا الخاصل في الم % 46.1جفظس ما ملدازه 

جلؼ في المجاٌ  والتي 47268الري سجل كُمت  Durbin-Watsonهما ًىضح الجدوٌ أًظا ازخباز          

 بين مخغيااث الدزاطت. Autocorrelationوحشيا الى غدم وحىد مشيلت الازجباغ الراحي  1و4بين 

    ANOVAجذول جحليل التباًن  2.4

ت اليلُت للىمىذج، بازخباز المػى ANOVA ٌظمذ جدلُل الخباًً   .الجدوٌ المىاليفي ىضح م هما هىىٍ

   ANOVA: جحليل التباًن04الجذول ركم 
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Sig. F Mean Square df Sum of Squares Model 

27211 17425 87321 1 47631 Regression 4 
  27512 81 827444 Residual 

   84 857412 Total 

 .SPSS v26ث برهامج اعذاد الباحثين بالاعتماد على مخرجا

ت اليلُت لىمىذج الدزاطت، خُث هلاخظ أن  ANOVAٌػبا حدوٌ جدلُل الخباًً               غً المػىىٍ

وهي أكل مً مظخىي الدللت  Sig  =27211، خُث بلغذ كُمت % 2الىمىذج مػىىي غىد مظخىي دللت 

ت اليلُت لىمىذج الاهدداز، خ % 2 ُث ٌشيا الى وحىد جأزيا ذو دللت وهى ما ٌشيا بدوزه الى المػىىٍ

مىىىا جددًد جأزيا المخغيااث المظخللت  اخصائُت لأخد المخغيااث المظخللت غلى الأكل غلى المخغيا الخابؼ. وٍ

 في الىمىذج غلى المخغيا الخابؼ مً زلاٌ مػاملاث الاهدداز لهره المخغيااث.

 معاملاث الاهحذار  3.4

الدللت  مً زلاٌ ًمىىىا خُث ،ث الاهدداز لىمىذج الدزاطتًىضح الجدوٌ المىالي مػاملا          

 .ازخباز فسطُاث الدزاطتجددًد جأزيا هره المخغيااث غلى المخغيا الخابؼ و  الإخصائُت لهره المػاملاث

 : معاملاث الاهحذار05الجذول ركم 

VIF Tolerance Sig. t Standardized 

Coefficients 

Unstandardized 

Coefficients 

Model 

Beta Std. Error B 

  27224 17482  47832 17354 (Constant) 4 
47223 27613 27813 47841 27842 27852 27114 Age 

47825 27584 27223 87664- 27236- 27888 27335- Ten 

47422 27532 27225 27342- 27481- 27838 27442- Edu 

 SPSS v26ث برهامج اعذاد الباحثين بالاعتماد على مخرجا

ت، هما ًىضح الدللت  22ًىضح الجدوٌ زكم  مػاملاث الاهدداز ومػاملاث الاهدداز المػُازٍ

ت لهره المػاملاث خُث هلاخظ ان المخغيا المػىىي الىخُد في الىمىذج هى مخغيا مدة الػمل في  المػىىٍ

، هما ٌشس %4و % 2للت وهي أكل مً مظخىي الد Sig  =27223المىصب والري بلغذ كُمت الدللت 

الى الػلاكت الػىظُت بِىه وبين المخغيا الخابؼ. أما  B=  -27335مػامل الاهدداز لهرا المخغيا والري ٌظاوي 

ين غىد مظخىي الدللت   .% 2باليظبت الى ول مً مخغيا الػمس والمظخىي الخػلُمي فهما غيا مػىىٍ

حشيا هخائج ازخباز مػامل جطخم  خُثToleranceو VIFهما ًىضح الجدوٌ أًظا هخائج ازخباز 

بين  Multicollinearity الى غدم وحىد مشاول الخػددًت الخؼُت 1التي لم جخجاوش اللُمت  VIFالخباًً 

 مخغيااث الدزاطت. 
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ت لمػاملاث الاهدداز ًمىىىا الىصىٌ  22ومً زلاٌ هخائج الجدوٌ زكم  التي جىضح الدللت المػىىٍ

 زاطت خُث ًخم اجساذ اللسازاث الخالُت7الى ازخباز فسطُاث الد

H1 :  الفسطُت الأولى كُمتSig  =27813 > 2.22  الفسطُت الأولى التي جىص غلى أهه  رفضمما ٌػجي

جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن في للمدزاء غلى  للمظخىي الخػلُمي ذو دللت ئخصائُت ًىحد أزس ئًجابي

ت  .الشسواث الصىاغُت الجصائسٍ

H2 : ُت الثاهُت كُمت الفسطSig  =27223 < 2.22  الفسطُت الثاهُت التي جىص غلى أهه  كبول مما ٌػجي

جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن في الشسواث في المىصب غلى  لفراة الػمل ذو دللت ئخصائُت طلبيًىحد أزس 

ت  .الصىاغُت الجصائسٍ

H3 :  الفسطُت الثالثت كُمتSig  =27225 > 2.22  لفسطُت الثالثت التي جىص غلى أهه ا رفضمما ٌػجي

جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن في الشسواث الصىاغُت غلى  لػمس المدزاء ذو دللت ئخصائُت طلبيًىحد أزس 

ت  .الجصائسٍ

IV-  خاجمتال 

ت المىكفُت للمداطبت  حػخبا هره الدزاطت امخداد للدزاطاث الظابلت التي حػخمد ههج الىرسٍ

ت لخفظيا الازخلاف ف ت؛ خُث جم بىاء وجؼىٍس هره الدزاطت وفلا الادازٍ ي جبجي أهرمت المداطبت الادازٍ

ت المساجب الػلُا، وذلً مً زلاٌ  ت وهرا افرااطاث هرسٍ ت المىكفُت للمداطبت الإدازٍ لفرااطاث الىرسٍ

م الادازي وأزسه غلى جبجي أطالُب  الخؼسق الى أخد أهم المخغيااث المىكفُت والمخمثل في زصائص الفسٍ

ت الخدًثت؛ خُث جم الراهيز في هره الدزاطت غلى زاصُت ول مً المظخىي الخػلُمي، ا لمداطبت الإدازٍ

مدة الػمل في المىصب والػمس وأزسها غلى جبجي أطلىب بؼاكت الأداء المخىاشن في الشسواث الصىاغُت 

ت، وجىصلذ الدزاطت الى مجمىغت مً الىخائج جخمثل في7  الجصائسٍ

للت اخصائُت لخاصُت المظخىي الخػلُمي للمدزاء غلى جبجي بؼاكت الأداء غدم وحىد أزس ذو د

ت وهي الىدُجت التي ل جخىافم مؼ هخائج دزاطت ول مً   المخىاشن في الشسواث الصىاغُت الجصائسٍ

(Kalkhouran et al., 2017; Liem & Hien, 2020; Naranjo-Gil et al., 2009; Pavlatos, 2012; 

Pavlatos & Kostakis, 2018)  الرًً جىصلىا الى أن زاصُت المظخىي الخػلُمي لها أزس ئًجابي غلى جبجي

ت الخدًثت، بِىما جخىافم هدُجت هره الدزاطت مؼ الىخائج التي جىصل اليها ول  أطالُب المداطبت الإدازٍ

جىصلىا الى غدم وحىد غلاكت بين مإهلاث  الرًً (Ahmad, 2012; Nair & Soon Nian, 2017)مً 

ت. ت في الشسواث الماليزً م المداطبي مػباا غنها بالمظخىي الخػلُمي وجبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ  الفسٍ
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هما جىصلذ الدزاطت الى وحىد أزس طلبي ذو دللت اخصائُت لخاصُت مدة الػمل في المىصب غلى 

ت؛ وهي الىدُجت جخفم مؼ دزاطت ول مً جبجي بؼاكت الأداء المخىاشن في الشسوا ث الصىاغُت الجصائسٍ

(Naranjo-Gil et al., 2009; Pavlatos & Kostakis, 2018)  بِىما ل جخفم مؼ هخائج دزاطت(Kalkhouran 

et al., 2017; Pavlatos, 2012)  الرًً جىصلىا الى غدم وحىد غلاكت بين زاصُت مدة الػمل في المىصب

ت الخدًثت.  وجبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ

جىصلذ الدزاطت أًظا الى غدم وحىد أزس ذو دللت اخصائُت لخاصُت غمس المدزاء غلى جبجي 

ت وهي الىدُجت التي ل جخىافم مؼ هخائج دزاطت ول بؼاكت الأداء المخىاشن في الشس  واث الصىاغُت الجصائسٍ

الرًً جىصلىا الى أن الػمس له  (Liem & Hien, 2020; Naranjo-Gil et al., 2009; Pavlatos, 2012)مً 

ت الخدًثت، بِىما جخىافم هدُجت الدزاطت مؼ هخائج دزاطت  أزس  طلبي غلى جبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ

(Pavlatos & Kostakis, 2018)  التي جىصلذ الى غدم وحىد غلاكت بين زاصُت الػمس وجبجي أطالُب

ت الخدًثت.  المداطبت الإدازٍ

لاٌ ملازهت هخائج هره الدزاطت مؼ هخائج الدزاطاث الظابلت ًخطح أنها جخىافم مؼ بػع مً زو 

لى الىخائج، بِىما جسخلف مؼ هخائج دزاطاث أزسي؛ غيا أهه ًمىً اللىٌ بأن هره الدزاطت حظاهم غ

ت بشأن جأزيا  ت المىكفُت للمداطبت الإدازٍ المظخىي الىرسي في جىفيا أدلت حدًدة جدغم افرااطاث الىرسٍ

ت في الشسواث، خُث جىصلذ الدزاطت الى وحىد  المخغيااث المىكفُت غلى جبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ

م الإدازي غلى جبجي أطلىب بؼاكت الأداء المخىاشن ف ت، جأزيا لخصائص الفسٍ ي الشسواث الصىاغُت الجصائسٍ

م الإدازي غلى  ت المساجب الػلُا خىٌ جأزيا زصائص الفسٍ هما حظاهم هرلً في دغم افرااطاث هرسٍ

الازخُازاث واللسازاث التي ًخسرونها وذلً مً زلاٌ جىصل الدزاطت الى أن زاصُت مدة الػمل في 

بأطلىب بؼاكت الأداء المخىاشن في الشسواث  المىصب جأزس طلبا غلى جبجي المدزاء للممازطاث المسجبؼت

ت.  الصىاغُت الجصائسٍ

هما ًمىً أن حظاهم الىخائج التي جىصلذ اليها هره الدزاطت غلى المظخىي الخؼبُلي مً زلاٌ 

ت  ت بسصىص جصمُم وجبجي أهرمت المداطبت الإدازٍ جىفيا فهم أهبا لأصخاب اللساز في الشسواث الجصائسٍ

ب بؼاكت الأداء المخىاشن غلى الخصىص، خُث حظاهم هره الىخائج في جىطُذ الخدًثت غمىما وأطلى 

ت الخدًثت في هره الشسواث؛ خُث مً  الػىامل التي ًمىً أن جأزس غلى جبجي أطالُب المداطبت الإدازٍ

ت والصىاغُت منها غلى الخصىص ئدزان أهمُت جبجي الأطالُب  الظسوزي غلى المإطظاث الجصائسٍ

ت الخدًث ت هأطلىب بؼاكت الأداء المخىاشن؛ ولىً الخىحه هدى جبجي مثل هره الأطالُب ًجب أن الإدازٍ
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ًيىن وفم أطع وافرااطاث غلمُت مدىمت وبما ًخىافم وزصائص والمخغيااث المىكفُت المسجبؼت بهره 

 المإطظاث؛ وذلً مً أحل الىصىٌ الى جدظين أداء هره المإطظاث.

ت هي الأبدار وهما أشسها طابلا حػخبا الأبدار الم ت المىكفُت للمداطبت الإدازٍ سجبؼت بالىرسٍ

ت في الىكذ الخاطس، هما حػخبا الأبدار التي جخؼسق الى  المظُؼسة في مجاٌ أبدار المداطبت الإدازٍ

ت المساجب الػلُا مً أخدر الأبدار أًظا في هرا المجاٌ غلى المظخىي الػالمي، وهره الدزاطت  هرسٍ

بي للافرااطاث التي جلىم باغخبازها الدزاطت الأ  ولى مً هىغها التي خاولذ الخؼسق الى الازخباز الخجسٍ

ت؛ وبسغم مً الىلائص التي جخظمنها والتي مً  خين في الشسواث الصىاغُت الجصائسٍ غليها هاجين الىرسٍ

أهمها مددودًت حجم غُىت الدزاطت، ئل أنها ًمىً أن جمثل هلؼت اهؼلاق لإحساء دزاطاث وبدىر 

ت وهرا جددًد مظخل بلُت جخؼسق الى جفظيا الازخلاف المىحىد في جبجي الأطالُب المداطاُت والإدازٍ

ت  المخغيااث المإزسة غلى ذلً؛ مً أحل الىصىٌ الى فهم أهبا خىٌ هُفُت جصمُم وجبجي الأهرمت الإدازٍ

اث  الػلمُت  المفظسة التي حظاهم في زفؼ وجدظين الأداء في المإطظاث، اهؼلاكا مً الافرااطاث والىرسٍ

 وبما ًىاهب الدزاطاث والبدىر الػالمُت.
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