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 محطلباث شهادة ماستر أكاديمي )ل م د(مذكزة مقدمت لاسحكمال 

 1027دفعــــــت: 

 

 المُذاٌ: عهىو اقخصادَت، عهىو تجاسَت وعهىو انخسُير 

 إداسة أعًال تخصص عهىو انخسُير شعبت
 

 : عُىاٌ المزكشة

   تحج إششاف الأسخار)ة(:                                                         :                         هبتيٍ إعذاد انط   

 د. عًش جُُُت                                                                                         صهىة فلاح -      

 يُُت خُاسٌ -     

 
 نوقشخ أمام اللجنت المكونت من الأساجذة:

 الصفــت ــــتالزجبت العلميـــ الاسم واللقـب

 سئُسا أسخار محاضش يحٍ دسَس 

 يششفا ويقــشسا أسخار محاضش عًش جُُُت

 عضىا يُاقشا أسخار يساعذ حىفُق حُاشٍ

 

 

 

 1026/1027الجامعيت:  السنت

  

دوز بطاقت الأداء المتواشى في قياس الأداء المستدام 

 بالمؤسست الاقتصاديت

 دزاست حالت شسكت هناجن الفوسفاط تبست

 



 

 

 وصاسة انخعهُى انعالي وانبحث انعهًٍ      

 حبست –جايعت انعشبي انخبسٍ 

 كهُت انعهىو الاقخصادَت وانعهىو انخجاسَت وعهىو انخسُير

 سير عوليت تأطير هركسة هاستستقسيس المشسف حول 
 

 بعذ أداء واجب انخحُت والاحخشاو؛

  ضًٍ يخطهباث َُم شهادة ياسخش، تخشجيزكشة ًَُكٍ انخأكُذ بشأٌ سير عًهُت الإششاف عهً       

 هنيت خيازي-                     02شهوة فلاح-01           انطهبت:اسى ونقب 

 قسن علوم التسيير انقسى انزٌ َخبعه انطهبت:

 2017/2016 انسُت الجايعُت:                                          إدازة أعوال انخخصص:

  عُىاٌ المزكشة
 دوز بطاقت الأداء المتواشى في قياس الأداء المستدام بالمؤسست الاقتصاديت

  دزاست حالت شسكت هناجن الفوسفاط تبست

 حبست بهذَاث يذَُت انخشبص: يكاٌ

 30/03/2017 إلى غاَت:     03/2017/ 10يٍانخشبص: فخشة 

 أستاذ محاضس أ انشحبت:                                    جنينت عوس المششف:اسى ونقب 

 علوم التسيير تخصص المششف:                            علوم التسيير :انقسى انزٌ َخبعه المششف

 01/10/1107 حاسَخ بذء الإششاف:                                          

  :يلاحظاث حىل سير عًهُت الإششاف

 سير العوليت في ظسوف عاديت حسنت.

 نهضشوسة يمكٍ إضافت يلاحظاث أخشي عهً وسقت يشفقت( ) 

 :الخلاصة

            قشت انعهُُت خلال انذوسة الأولىالمزكشة قابهت نهًُا

                       خلال انذوسة انثاَُت المزكشة قابهت نهًُاقشت انعهُُت

      رنك(المزكشة غير قابهت تدايا نهًُاقشت )حشفق بخقشَش إضافي َبرس 

                  

 01/11/1107 انخاسَخ:                              حىقُع المششف                                       
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ماستر أكاديمي )ل م د( مذكزة مقدمت لاسحكمال محطلباث شهادة  

 1027دفعــــــت: 

 الميدان: علوم اقتصاديت، علوم تجازيت وعلوم التسيير

إدازة أعمال تخصص علوم التسيير شعبت  

 

 : عنوان المركسة

 

تحت إشساف الأستاذ)ة(:                                                         :                         لبتمه إعداد الط     

 د. عمس جنينت                                                                                         شهوة فلاح -     

 خيازيمنيت  -     

 
 نوقشخ أمام اللجنت المكونت من الأساجذة:

ــــتالزجبت العلميـــ الاسم واللقـب  الصفــت 

 زئيسا أستاذ محاضس يحي دزيس 

 مشسفا ومقــسزا أستاذ محاضس عمس جنينت

 عضوا مناقشا أستاذ مساعد توفيق حناشي

 

 

 1026/1027الجامعيت:  السنت

  

دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس الأداء المستدام 

 بالمؤسسة الاقتصادية

 دراسة حالة شركة مناجم الفوسفاط تبسة
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 انفهبسط

 

 فهرس المحتىيات

 انعنىان انصفحة
 دور بطاقة الأداء المتىازن في قياس الأداء المستدام بالمؤسسة الاقتصادية 

 دساعت حبنت ششكت يُبخى انفىعفبط تبغت

ج-أ  الدقذّيت انعبيت 

10-52   الأول: الإطار اننظري نلأداء المتىازن انفصم 

 الدبحث الأول: يفهىو وأعبعيبث يتغيراث انذساعت 10

 الدطهب لأول: الأداء الدغتذاو وبطبقت الأداء الدتىاصٌ 10
 الدتىاصٌ الأداء بطبقت بىاعطت الدغتذاو الأداء الدطهب انثبني: قيبط 01
انبيئيت الاعتذايت يؤششاث و الدتىاصٌ الأداء بطبقت بين انىصم حهقت: انثبنث الدطهب 01  
 الأدبيبث انتطبيقيت )انذساعبث انغببقت الدبحث انثبني: 00

 الدطهب الأول: عشض انذساعبث انغببقت 00
مميضاث انذساعت الحبنيتالدطهب انثبني:  02  

52-48  
دراسة ميدانية حىل دور بطاقة الأداء المتىازن في قياس الأداء المستدام  انفصم انثاني:

  مناجم انفىسفاطفي شركة 

والأدواث انطشيقت: الأول الدبحث 02  

بتبغت انفىعفبث عهً عبيت َظشة: الأول الدطهب 02  
 انذساعت يُهح: انثبني الدطهب 02
انذساعت الأدواث الدغتعًهت في: انثبنث الدطهب 03  
  انُتبئح ويُبقشهب الدبحث انثبني: 43

 انُتبئح عشض وتحهيمالدطهب الأول:  43
 تبغت انفىعفبث يُبخى لدؤعغت الدغتذاو الدتىاصٌ الأداء بطبقت إعذادالدطهب انثبني:  34
 الخبتمت انعبيت 33
 الدشاخع 20
 لدهخص 22

 الدلاحق 22
 

 

 

 



 انفهبسط

 
 

 فهرس الجداول

 رقم الجدول عنىان الجدول انصفحة

 10 حهقبث انىصم بين بطبقت الأداء الدتىاصٌ و يؤششاث الاعتذايت انبيئيت 00

 10 نيكبسث عهى يقيبط دسخبث 40

 14 استببط بيرعىٌ بين كم محىس وآخشيعبيم  44

 13   يعبيم أنفب كشوَببخ نقيبط ثببث محبوس انذساعت 43

 12  تىصيع أفشاد انعيُت حغب يتغير الجُظ 43

انعًشتىصيع أفشاد عيُت انذساعت حغب  42  12 

 11 الدؤهم انىظيفيتىصيع أفشاد عيُت انذساعت حغب  42

 12 تىصيع أفشاد عيُت انذساعت حغب انىظيفت 41

 13 تىصيع أفشاد عيُت انذساعت حغب الخبرة 42

الدبليًحىس هإخبببث أفشاد انعيُت ن 43  01 

وانًُى انتعهىإخبببث أفشاد انعيُت لمحىس  43  00 

انعًلاءإخبببث أفشاد انعيُت لمحىس  31  00 

انذاخهيت انعًهيبثإخبببث أفشاد انعيُت لمحىس  30  04 

ختًبعيلإوا إخبببث أفشاد انعيُت نهًحىس انبيئي 30  03 

 02 أبعبد بطبقت الأداء الدتىاصٌ الدغتذاو وبُبء الأهذاف الاعتشاتيديت 34

 02 .0102، 0103، 0104خلال انغُىاث ًؤعغت هالدشدوديت الدبنيت ن 33

0102، 0103، 0104خلال انغُىاث ًؤعغت هن يعذل انشبحيت انصبفيت 33  01 

 02 0102، 0103، 0104خلال انغُىاث ًؤعغت هن يعذل دوساٌ الأصىل 32

 03 0102، 0103، 0104خلال انغُىاث ًؤعغت هن الحصت انغىقيت 32

 01 0102، 0103، 0104خلال انغُىاث ًؤعغت هن تطىس الدبيعبث 32

 00 0102، 0103، 0104خلال انغُىاث ؤعغت لدا أعًبلسقى  تطىس 32

 00 0102، 0103، 0104خلال انغُىاث  الدتىعط/عبيم عًبللأاسقى  32

 04 0102، 0103، 0104خلال انغُىاث ًؤعغت هيعذل دوساٌ الدخضوٌ ن 32

 03 0102، 0103، 0104خلال انغُىاث ًؤعغت هن تطىس يعذل الإَتبخيت 31

 02 0102، 0103، 0104خلال انغُىاث  َصيب انطٍ انىاحذ يٍ الدُتىج يٍ تكبنيف انصيبَت 31

 

 

 

 

 



 انفهبسط

 
 

 فهرس الأشكال

 رقم انشكم عنىان انشكم انصفحة

 10 سكبئض الأداء الدغتذاو 13

 10 تطىس بطبقت الأداء الدتىاصٌ 01

 14 نمىرج  بطبقت الأداء الدتىاصٌ 04

 13 خطىاث تُفيز بطبقت الأداء الدتىاصٌ 02

 12 تصًيى بطبقت الأداء الدتىاصٌ الدغتذايت 03

 12 )دائشة َغبيت( تىصيع أفشاد انعيُت حغب الجُظ 42

 11 )سعى بيبني( تىصيع أفشاد انعيُت حغب الجُظ 42

 12 )دائشة َغبيت(عًشانانعيُت حغب  تىصيع أفشاد 42

 13 الدغتىي انثقبفيانعيُت حغب  تىصيع أفشاد 41

 01 انفئت الدهُيتانعيُت حغب  تىصيع أفشاد 41

 00 برةالخانعيُت حغب  تىصيع أفشاد 42

 



 الممذِخ اٌؼبِخ

 

 المقدمة العامة:

في ظً اٌفىش الحذَش ٌٍّإعغخ الالزصبدَخ أصجؾذ ٘زٖ الأخيرح ششَىخ في اٌزُّٕخ المغزذاِخ ؽُش    

أٔٗ ثبلإظبفخ ئلى رؼظُُ اٌشبحُخ وعت ػٍُهب ِشاػبح ِؼبَير أخشي و اٌتي ِٕهب حمبَخ اٌجُئخ و اٌؼذاٌخ 

اٌىصىي ئلى تحمُك الأداء  الاعزّبػُخ، ؽُش أٔٗ ثذِظ المؼبَير الالزصبدَخ و اٌجُئُخ و الاعزّبػُخ َزُ

المغزذاَ. فاْ وبْ اٌفىش لذ انحصش عبثمب في الحىُ ػًٍ أداء المإعغبد أؽلالب ِٓ أدائهب المبلي، 

فاْ المؼؽُبد الجذَذح المزؼٍمخ ثبٌٕشبغ اٌجُئٍ و الاعزّبػٍ ٌٍّإعغبد لذ دفغ بهب ئلى و ثبلجهبد 

 اء اٌجُئٍ و الاعزّبػٍ في ػٍُّخ لُبط أداء المإعغخ .المؼُٕخ ثؼٍُّخ لُبط الأداء ئلى ئدساط ِؼبَير الأد

و رزغٗ المإعغخ الالزصبدَخ ئلى دػُ المإششاد المبٌُخ اٌزمٍُذَخ ثزىىَٓ أٔظّخ لُبط و ِإششاد أداء   

فؼبٌخ، ولأْ المإششاد المبٌُخ رؼبلج الأداء المبظٍ و الحبظش فمذ اتجهذ المإعغبد ئلى رؽىَش و اثزىبس 

أداء رزغٗ ئلى المغزمجً و رأخز في الحغجبْ اٌؼّلاء واٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ و الحبعخ  أٔظّخ و ِإششاد

 ئلى اٌزؼٍُ و إٌّى المغزّش بمب َىفش ِذخلا أوضش ارضأب، و رمبسَش و رفغيراد أفعً لأداء المإعغخ.

٘زا لذ لا َؽشػ لُبط الأداء المبلي أو الالزصبدٌ أٌ ئشىبي ؽُش ٕ٘بن اٌؼذَذ ِٓ أدواد لُبط   

الأداء ػًٍ اٌشغُ ِٓ أنهب ِب رضاي رمٍُذَخ في وضير ِٓ المإعغبد ئلا أنهب رفٍ ثبٌغشض. غير أْ 

لُبط أداء المإعغخ تجبٖ والاعزّبػٍ ثشىً ػبَ،  والإشىبي الأوبر َزؼٍك ثمُبط الأداء اٌجُئٍ 

ػٍ ِفهىِبْ الاعزّبوِغإوٌُزهب اٌجُئُخ والاعزّبػُخ ثشىً خبص. رٌه أْ ِفهىٍِ الأداء اٌجُئٍ 

ؽذَضبْ ٔغجُب ِٓ ؽُش المّبسعخ اٌؼٍُّخ، وَزشرت ػٓ رٌه ػذح أِىس ِٓ أهمهب أٔظّخ وأدواد لُبط 

 ط.الاعزّبػٍ َزُّضاْ ثصؼىثخ اٌمُب والاعزّبػٍ. وّب أْ الأداء اٌجُئٍ وؽذَضخ ٌلأداء اٌجُئٍ 

تي ثاِىبنهب أْ رمُظ ػًٍ اٌشغُ ِٓ رٌه فمذ ظهشد ثؼط أٔظّخ لُبط الأداء الإداسَخ الحذَضخ اٌ  

رمُُ الأداء اٌجُئٍ والاعزّبػٍ ٌٍّإعغخ الالزصبدَخ ِٓ أهمهب ثؽبلخ الأداء المزىاصْ المغزذاِخ اٌتي و

 رمُظ وً محبوس الأداء اٌشئُغُخ.  

 ِٓ ٕ٘ب ربرص الاشىبٌُخ اٌشئُغُخ اٌزبٌُخ: 

 زصبدَخ؟ ِب دوس ثؽبلخ الأداء المزىاصْ في لُبط الأداء المغزذاَ ثبلمإعغخ الال -

 ٕذسط ظّٓ ٘زٖ الاشىبٌُخ اٌزغبؤلاد اٌفشػُخ اٌزبٌُخ:ر

ئلى أٌ ِذي رغبُ٘ ِإششاد اٌجؼذ المبلي في لُبط الأداء المغزذاَ بمإعغخ ِٕبعُ الحذَذ  -1

واٌفىعفبد ثزجغخ؟

وُف َغبُ٘ ثؼذ اٌؼّلاء في لُبط الأداء المغزذاَ لمإعغخ ِٕبعُ الحذَذ واٌفىعفبد؟  -2

ِب ِغبهمخ ثؼذ اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ في لُبط الأداء المغزذاَ بمإعغخ ِٕبعُ الحذَذ   -3

واٌفىعفبد؟

 أ



 الممذِخ اٌؼبِخ

 

ِب ِذي ِغبهمخ ثؼذ اٌزؼٍُ وإٌّى في لُبط الأداء المغزذاَ بمإعغخ ِٕبعُ الحذَذ   -4

واٌفىعفبد؟

وُف َغبُ٘ اٌجؼذ اٌجُئٍ والاعزّبػٍ في لُبط الأداء المغزذاَ بمإعغخ ِٕبعُ الحذَذ  -5

ٌفىعفبد؟وا

 

 فشظُبد اٌذساعخ:

 

 رغبُ٘ ثؽبلخ الأداء المزىاصْ في لُبط الأداء المغزذاَ ثبلمإعغخ الالزصبدَخ. اٌفشظُخ اٌشئُغُخ:

 اٌفشظُبد اٌفشػُخ: 

رغبُ٘ ِإششاد اٌجؼذ المبلي في لُبط الأداء المغزذاَ بمإعغخ ِٕبعُ اٌفىعفبد رجغخ.  -1

المغزذاَ بمإعغخ ِٕبعُ اٌفىعفبد رجغخ.َغبُ٘ ثؼذ اٌؼّلاء في لُبط الأداء  -2

َغبُ٘ ثؼذ اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ في لُبط الأداء المغزذاَ بمإعغخ ِٕبعُ اٌفىعفبد ثزجغخ.  -3

َغبُ٘ ثؼذ اٌزؼٍُ و إٌّى في لُبط الأداء المغزذاَ بمإعغخ ِٕبعُ اٌفىعفبد ثزجغخ. -4

غخ ِٕبعُ اٌفىعفبد َغبُ٘ اٌجؼذ اٌجُئٍ والاعزّبػٍ في لُبط الأداء المغزذاَ بمإع  -5

 ثزجغخ.

 

 َؼىد اخزُبس المىظىع ٌؼذح أعجبة أهمهب.ِبرساد اخزُبس اٌذساعخ: 

ؽذاصخ المىظىع في ُِذاْ اٌجؾش اٌؼٍٍّ في الجضائش. -

ِىبٔخ و أهمُخ المىظىع ػًٍ المغزىي اٌىؼني و اٌذولي ثغجت رصبػذ أهمُخ اعزذاِخ المإعغبد  -

الالزصبدَخ.

اصْ المغزذاَ و ششػ و رىظُؼ ثؼط الجىأت اٌتي ِبصاٌذ غبِعخ و رمذيم ثؽبلخ الأداء المزى -

ِهٍّخ ػًٍ ِغزىي المإعغبد الالزصبدَخ اٌىؼُٕخ.

ئصشاء ِىزجخ اٌىٍُخ و رمذيم ئظبفخ في ٘زا المىظىع فشغُ أهمُزٗ ئلا أٔٗ لم َزُ اٌزؽشق ئٌُٗ  -

ػًٍ ِغزىي اٌىٍُخ.

 

 :ٌزبٌُخرٕجضك أهمُخ المىظىع ػٓ إٌمبغ ا أهمُخ اٌذساعخ:

رصبػذ مخبؼش إٌشبغ الالزصبدٌ ٌٍّإعغخ و رؼذد آصبسٖ خبصخ ػًٍ اٌجُئخ و المجزّغ. -

رضاَذ الا٘زّبَ ثبلأداء اٌجُئٍ والاعزّبػٍ ٌٍّإعغخ الالزصبدَخ ِٓ لجً مخزٍف الأؼشاف  -

المؼُٕخ  ورٕبٍِ اٌىػٍ اٌجُئٍ والاعزّبػٍ ٌذي المغبهمين وصَبدح ِزؽٍجبتهُ.

ِفهىَ اعزذاِخ المإعغبد الالزصبدَخ اٌصذاسح في اٌؼذَذ ِٓ الأبحبس واٌذساعبد  اؽزلاي -

اسح الحذَضخ.والمٍزمُبد ثبػزجبسٖ ِىىٔب سئُغُب في ػٍُّخ الإد

 ة



 الممذِخ اٌؼبِخ

 

رغُير الأداء اٌجُئٍ والاعزّبػٍ لمغبس واتجبٖ المٕبفغخ الالزصبدَخ اٌتي لا رؼزشف ثبٌمُىد اٌجُئُخ  -

والاعزّبػُخ.

 في ِغبهمزهب لهب َعّٓ بمب المإعغخ اعزشارُغُخ في والاعزّبػٍ اٌجُئٍ اءالأد ئدِبط أهمُخ -

.المغزذاَ الأداء تحمُك

 عغبَ ِغإوٌُبد تمبسعٗ اٌزٌ إٌشبغ ٔىع وبْ ِهّب الالزصبدَخ المإعغبد ػبرك ػًٍ رمغ -

 و اٌجُئُخ ٌٍّشىلاد الحٍىي ئيجبد و اٌفؼبٌخ المشبسوخ و اٌجُئخ ػًٍ ثبلحفبؾ َزؼٍك فُّب

.الاعزّبػُخ

 رزّضً فُّب ٍٍَ: أ٘ذاف اٌذساعخ:

 

اٌزأوُذ ػًٍ أهمُخ الأداء اٌجُئٍ و الاعزّبػٍ في ػٍُّخ لُبط أداء المإعغخ الالزصبدَخ. -1

رغٍُػ اٌعىء ػًٍ اٌذوس اٌزٌ رإدَٗ المإعغخ الالزصبدَخ ِٓ أعً تحمُك الأداء المغزذاَ. -2

اٌزىاصْ ِب ثين أ٘ذافهب الالزصبدَخ، و ئثشاص اٌزؾذٌ اٌزٌ رىاعهٗ المإعغبد في ايجبد  -3

اٌزضاِبتهب الاعزّبػُخ واٌجُئُخ.

اٌزؼشف ػًٍ والغ رؽجُك ثؽبلخ الأداء المزىاصْ المغزذاَ ػًٍ ِغزىي ِإعغخ ِٕبعُ  -4

الحذَذ و اٌفىعفبد ثزجغخ ِٓ خلاي محبوٌخ ئَعبػ وُفُخ دِظ اٌجؼذ اٌجُئٍ و الاعزّبػٍ 

ؼٍهب تحمك الأ٘ذاف اٌجُئُخ ورغبُ٘ في تحمُك الأداء في ثؽبلخ الأداء المزىاصْ ثشىً يج

المغزذاَ.

ئعمبغ الجبٔت إٌظشٌ ػًٍ اٌىالغ لإثشاص ِذي اٌزمبسة و اٌزغبوة اٌزٌ تحظً ثٗ ثؽبلخ  -5

الأداء المزىاصْ المغزذاَ في المإعغبد الالزصبدَخ اٌىؼُٕخ.

 ِٕهظ اٌذساعخ: 

 واٌزٌ اٌجؾش ٘زا خلاي اٌزؾٍٍٍُ فٍاٌىص المٕهظ اعزخذاَ تم:اٌزؾٍٍٍُ اٌىصفٍ المٕهظ

 وأزشبسا شُىػب المٕب٘ظ أوضش  المٕهظ فهزا اٌذساعخ، ِىظىع ِغ ِلائّخ المٕب٘ظ أوضش َؼذ

 ورفغيرٖ وصفٗ في وبئٓ ٘ى ِب ػًٍ َشوض ئر الاعزّبػُخ اٌذساعبد في واعزخذاِب

 ؽىي واٌىٍّ اٌىُفٍ ثٕىػُهب اٌجُبٔبد جمغ ػًٍ المٕهظ ٘زا وَمىَ اٌذساعخ، محً ٌٍظب٘شح

 وخصبئصهب ؼجُؼزهب ولمؼشفخ إٌزبئظ، لاعزخلاص ورفغير٘ب تحٍٍُهب أعً ِٓ اٌذساعخ

 ثين الجّغ ػًٍ المٕهظ َمىَ فهزا الأخشي، اٌظىا٘ش وثين ػٕبصش٘ب ثين اٌؼلالبد وتحذَذ

 خلاي ِٓ اٌزؽجُمٍ والجبٔت إٌظشٌ الجبٔت
 

 الأعٕجُخ و اٌؼشثُخ المشاعغ ِٓ مجّىػخ ػًٍ ثبلاػزّبد و٘زا إٌظشٌ الجضء في: اٌىصفٍ المٕهظ

 والمٍزمُبد. والمإتمشاد الاٌىزشؤُخ والمىالغ والمٍزمُبد والمجلاد الجبِؼُخ واٌشعبئً والمزوشاد

 د
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الأدواد أهمهب  ِٓ مجّىػخ ػًٍ الاػزّبد تم ؽُش اٌزؽجُمٍ الجبٔت في :اٌزؾٍٍٍُ المٕهظ

 .الاعزجُبْ

 خؽخ اٌذساعخ:

اٌىصىي ئلى الأ٘ذاف المزوىسح آٔفب والإعبثخ ػًٍ مخزٍف اٌفشظُبد تم رمغُُ ٘زٖ اٌذساعخ ِٓ أعً 

ئلى عضأَٓ الأوي ٔظشٌ واٌضبني رؽجُمٍ ؽُش عُزُ اٌزؽشق في اٌفصً الأوي ٌلأداء المغزذاَ وثؽبلخ 

صْ ٌززؾىي ثزٌه الأداء المزىاصْ واٌىصىي أخيرا ئلى دِظ اٌجؼذ اٌجُئٍ والاعزّبػٍ في ثؽبلخ الأداء المزىا

 ئلى ثؽبلخ الأداء المزىاصْ المغزذاَ.

أِب ثبٌٕغجخ ٌٍفصً اٌزؽجُمٍ فغُزُ ئعمبغ الجبٔت إٌظشٌ ػًٍ اٌىالغ ِٓ خلاي اٌذساعخ المُذأُخ 

المٕغضح بمإعغخ ِٕبعُ اٌفىعفبد ثزجغخ ػًٍ ِغزىي المذَشَخ اٌؼبِخ، ؽُش َزُ اٌزؽشق ثذاَخ ئلى 

، ثم ِٕهغُخ وأدواد اٌذساعخ اٌزؽجُمُخ وصىلا ئلى محبوٌخ اٌزؼشف لمحخ ػٓ المإعغخ محً اٌذساعخ

ػًٍ ِذي رؽجُك ثؽبلخ الأداء المزىاصْ المغزذاَ والزشاػ نمىرط لهزٖ اٌجؽبلخ لمإعغخ ِٕبعُ اٌفىعفبد 

 ِٓ خلاي اػزّبد أعٍىة الاعزجُبْ. 

 

 ط
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 المبحث الأول: هفهىم و أسبسيبت هتغيرات الدراسة

 المطلب الأول: الأداء المستدام و بطبلة الأداء المتىازى

  أولا : الأداء المستدام

: ٘ى هٍُّخ بداسَخ يدىٓ ِٓ خلالذب برذَذ وفبءح اٌوبٍِين وِذي بعهبِهُ في بلصبص الأهّبي 01روشَف 

الدٕبؿخ بهُ.
1

 

ؤو الأ٘ذاف اٌتي َغوً إٌلبَ بلذ برمُمهب "، ؽُش َوىظ ِفهىِٗ وً ٘ى الدخشعبد  : "02روشَف 

الأ٘ذاف واٌىعبئً اٌلاصِخ ٌزؾمُمهب ؤٌ ؤٔٗ ِفهىَ َشرجؾ ثين ؤوعٗ إٌشبؽ وثين الأ٘ذاف اٌتي رغوً 

٘زٖ الأٔشـخ بلذ برمُمهب داخً الداعغخ.
2

 

اء في ؤؽذ ثوذَٗ بجوٍٗ ِشادفب : يحظش ثوغ اٌجبؽضين الأدروشَف الأداء ِٓ ِٕلىس اٌىفبءح واٌفوبٌُخ

ؤو اٌفوبٌُخ، فّٕهُ ِٓ َشي ؤْ ِفهىَ الأزبعُخ ) اٌفوبٌُخ( َزغبوي ِن ِفهىَ الأداء اٌشبًِ ٌٍىفبءح 

وهًٍ ٘زا الأعبط فمذ هشف الأداء هًٍ ؤٔٗ" هلالخ ثين الدىاسد الدخظظخ وإٌزبئظ المحممخ"، وِٕهُ 

ب اٌىؽذح الأزبعُخ ِىاسد٘ب الدبدَخ واٌجششَخ في عجًُ ِٓ َشي ؤٔٗ يدضً" اٌىُفُخ اٌتي رغزخذَ به

 برمُك الأ٘ذاف المحذدح". 

وهًٍ خلاف ٘الاء اٌزَٓ سوضوا هًٍ اٌفوبٌُخ فمؾ، ر٘ت آخشوْ بلذ اٌزشوُض هًٍ اٌىفبءح ٌىؽذ٘ب 

ؽُش هشفٗ ثوؼهُ أٗ" الأ٘ذاف ؤو الدخشعبد اٌتي َغوً إٌلبَ بلذ برمُمهب" ؤو "إٌزبئظ الدزؾظً 

ُهب".هٍ
3

 

 

 ثبنيب: تصنيفبت الأداء 

 

: َوشف ثإٔٗ لذسح الداعغخ هًٍ اٌجمبء وهًٍ برمُك ؤ٘ذافهب ؽُش َوبر الأداء  الأداء الالزظبدٌ

الالزظبدٌ هٓ اٌغجت الأعبعٍ ٌىعىد الداعغخ والدزّضً في اٌفىائغ الالزظبدَخ اٌتي بذُٕهب ٘زٖ 

الأخيرح عشاء رولُُ ٔزبئغهب )الأزبط، سلُ الأهّبي، اٌمُّخ الدؼبفخ واٌشثؼ(، ورذُٔخ اعزخذاَ 

)سؤط الدبي، الدىاد الأوٌُخ، اٌوًّ واٌزىٕىٌىعُب(. وبذذس الإشبسح بلذ ؤْ ٘زا الجبٔت  الدىاسد

الالزظبدٌ ٌلأداء لذ كً ٌفزشح ؿىٍَخ َوزبر الدوُبس الأعبعٍ في رمُُُ ؤداء الداعغبد.
4
  

 
 

                                                           
1

، عمان، الأردن، 3102دار جرٌر للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، ، تقييم الأداء الوظيفي بين النظرية و التطبيقإدارة وابراهٌم محمد المحاسنة،  

 .011ص 
2
 .12، ص 3112، دار الفكر العربً، مصر، تقييم الأداء ) مداخل جديدة لعالم جديد (توفٌك عبد المحسن،  
3
 .78، مجلة العلوم الانسانٌة، العدد الأول، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، ص الأداء بين الكفاءة و الفعاليةعبد الملٌن مزهودة،  
4

، مذكر ممدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، صناعية باستخدام بطاقة الآداء المتوازنتقييم آداء المؤسسات الرٌغة أحمد الصغٌر،  

 .00، ص 3102/3102، 3غٌر منشورة، جامعة لسنطٌنة 
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 َزإرً ِٓ خلاي ا٘زّبَ الداعغخ ثزؾغين المجبلاد اٌغذ الدشىٍخ ٌلشوف الحُبح : الأداء الاعزّبهٍ

الدهُٕخ وٍ٘ كشوف اٌوًّ، رٕلُُ اٌوًّ، الارظبي، بداسح اٌىلذ، اٌزذسَت وِجبششح اٌوًّ 

 الاعزشارُغٍ.
هًٍ هلالخ اٌزىبًِ واٌزشاثؾ ثين وً ِٓ ؤداء الداعغخ الالزظبدٌ وؤدائهب  Henri HAVALL وّب َاوذ

الاعزّبهٍ ؽُش بْ الالزظبدٌ ٌٓ َزإرً بلا ِٓ خلاي ا٘زّبَ الداعغخ ثإدائهب الاعزّبهٍ.
5

 
 

َمظذ ثٗ الاعشاءاد واٌُِبد اٌزٕلُُّخ اٌتي روزّذ٘ب الداعغخ في المجبي اٌزٕلٍُّ : الأداء اٌزٕلٍُّ

ذافهب وِٓ ثم َىىْ ٌذي الداعغخ ِوبَير َزُ لُبط فوبٌُخ الاعشاءاد اٌزٕلُُّخ الدوزّذح ٌزؾمُك ؤ٘

وؤصش٘ب هًٍ الأداء في ػىئهب، ِن الاشبسح بلذ ؤْ اٌمُبط َزوٍك ِجبششح ثبلذُىٍخ اٌزٕلُُّخ وٌُظ 

رظً بلذ  ثبٌٕزبئظ الدزىلوخ راد اٌـجُوخ الاعزّبهُخ الالزظبدَخ، و٘زا َوني ؤٔٗ ثةِىبْ الداعغخ ؤْ

ِغزىي فوبٌُخ آخش ٔبرظ هٓ الدوبَير الالزظبدَخ و الاعزّبهُخ و يخزٍف هٓ إٌزبئظ الدزوٍمخ ثبٌفوبٌُخ 

اٌزٕلُُّخ.
6 

 

٘ى لزظٍخ شبٍِخ ٌغُبعبد و لُُ و لذساد الداعغخ في المجبي اٌجُئٍ. :الأداء اٌجُئٍ
7 

ٔبؽُخ، و ٌىٓ لاثذ ؤْ َادٌ بلذ  و برمُك الأداء اٌجُئٍ َىىْ ثبؽزشاَ اٌزششَوُبد و اٌمىأين ِٓ

برغين الدشدود الدبلر، فزؾغين ؿشق الأزبط ِٓ شإٔٗ ؤْ يحمك ايجبثُبد ِٓ إٌبؽُخ الدبٌُخ و ِٓ 

إٌبؽُخ اٌجُئُخ، وّب ؤْ الداعغبد اٌتي رـجك الأداء اٌجُئٍ ٍ٘ اٌتي رزؾىُ في رىبٌُفهب اٌجُئُخ.
8
  

 

 المستدامثبلثب: الفرق بين الأداء الشبهل و الأداء 

  

َوشف الأداء اٌشبًِ هًٍ ؤٔٗ رٌه الأداء اٌزٌ َإخز ثوين الاهزجبس لسزٍف فئبد : الأداء اٌشبًِ

ؤٔٗ  ؤطؾبة الدظبلح، اٌوّبي، الدىسدوْ، اٌضثبئٓ، المحُؾ المجزّوٍ، المحُؾ اٌـجُوٍ...بلخ. ؽُش

َجؾش هٓ بسػبئهُ ثـشَمخ ؤوضش رىاصٔب وهذاٌخ دوْ بهمبي نمى الداعغخ و رـىس٘ب خذِخ ٌٍّلان و 

الدغبهمين.
9

 

وّب َوشف ؤَؼب هًٍ ؤٔٗ بذُّن ٌىً ِٓ الأداء الالزظبدٌ، و الاعزّبهٍ و اٌجُئٍ و ٘ى اٌزوشَف      

الأداء اٌزٌ يجّن و َذِظ الأثوبد  اٌزٌ َزفك هٍُٗ هذَذ ِٓ اٌجبؽضين ؽُش َشوْ ؤْ الأداء اٌشبًِ ٘ى

 اٌضلاصخ اٌزبٌُخ:

                                                           
5

، ائرآليات نجاح عملية تقييم أداء المؤسسة، دراسة تحليلية لآراء عينة من المديرين في مؤسسات الاسمنت العمومية في الجزمراد كواشً،  

 .3103، المجلد التاسع، تموزس22مجلة العلوم الالتصادٌة، العدد
6
 .017، ص: مرجع سابقابراهٌم محمد المحاسنة،   

 
7
، 3103، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر و التوزٌع، عمان، الأردن، المسؤولية البيئية في منظمات الأعمال الحديثةنجم عبود نجم،   

 .227ص
8
: حالة الجزائر، الملتمى راءة في دور الدولة الداعم لتحسين الأداء البيئي المستدام للمؤسسة الاقتصاديةالعاٌب عبد الرحمان، الشرٌف بمة، ق  

 .72، ص 3103نوفمبر  30و  31العلمً حول سلون المؤسسة الالتصادٌة فً ظل رهانات التنمٌة المستدامة و العدالة الاجتماعٌة ٌومً 
9
 .00، ص 3100، 3، رسالة دكتوراه فً علوم التسٌٌر، جامعة لسنطٌنة  شكالية تقويم الآداء الشامل في المؤسسةاد كواشً، إمر  
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: و اٌزٌ ثىاعـزٗ رشجن الداعغخ سغجبد الدغبهمين و اٌضثبئٓ و الدىسدَٓ و رىغت اٌجوذ الالزظبدٌ -

 صمزهُ، و َمبط ٘زا الأداء بداششاد رغزخذَ الدُضأُخ و عذوي ؽغبثبد إٌزبئظ.

 ً عوً ِىاسد٘ب اٌجششَخ ؤؿشاف فوبٌخ.و َشرىض هًٍ لذسح الداعغخ هٍ :اٌجوذ الاعزّبهٍ -

 و َشرىض هًٍ الدغبهمخ اٌفوبٌخ ٌٍّاعغخ في رـىَش و رُّٕخ ثُئزهب.  :اٌجوذ اٌجُئٍ -
 

 لدغزضّشَٗ لُّخ بخٍك هبٌُخ آداء ِغزىَبد ٌزؾمُك َٕبػً اٌزٌ الدششوم ٘ى الدغزذاَ: الدششوم روشَف

 والاعزّبهُخ اٌجُئُخ إٌلُ هًٍ َشوض و٘ى ؤهّبٌٗ هٍُهب روزّذ اٌتي وٌٍهُئبد وِىكفُٗ وِىسدَٗ وهّلائٗ

ِىاسد هًٍ ٌٍؾظىي
10
 . 

َوزبر ؽشص الداعغخ هًٍ الدغبهمخ في برمُك ؤ٘ذاف اٌزُّٕخ الدغزذاِخ روشَف الداعغخ الدغزذاِخ: 

ثبلحفبف هًٍ اٌجُئخ وبرغين ٔىهُخ الحُبح ولزبسثخ اٌفمش دوْ ؤْ َاصش رٌه هًٍ فشص الاعزضّبس 

ٌلأسثبػ خـىح ٘بِخ في عير٘ب وعوُهب لضى الاعزذاِخ والاعزّشاسَخ ٌزظجؼ ثذوس٘ب ِاعغخ وبرمُمهب 

 ِغزذاِخ.

وسغُ طوىثخ وػن روشَف دلُك شبًِ، وِزفك هٍُٗ ٌٍّاعغخ الدغزذاِخ بلا ؤْ الدذساء وِغيرو 

عزّبهٍ، الداعغبد َذسوىْ ؤْ اٌزُّٕخ الدغزذاِخ ٍ٘ ٔزبط هٓ رمبؿن المحىس الالزظبدٌ، اٌجُئٍ و الا

وهٍُٗ يدىٓ روشَف ِجذئٍ ٌٍّاعغخ الدغزذاِخ: هًٍ ؤنهب رٍه الداعغخ اٌغجبلخ ٌلأهّبي اٌتي روني 

رجُٕهب ٌٍشوبئض اٌضلاس ٌٍزُّٕخ الدغزذاِخ ) اٌجوذ الالزظبدٌ، الاعزّبهٍ و اٌجُئٍ (.
11

 
 

زّشاسَخ لذزا لصذ ؤْ ؤداء الداعغخ يجت ؤْ يحلً ثبٌذيدىِخ و الاع P. Pintoَوزبر  :الأداء الدغزذاَ

ؤْ ٘زا اٌجبؽش ٘ى ِٓ ؤوبر الدٕلشَٓ اٌزَٓ ٔبدوا ثفىشح الأداء الدغزذاَ واٌزٌ هشفٗ هًٍ ؤٔٗ" ِذي 

لذسح الداعغخ هًٍ بذذَذ ؤدائهب خلاي ِذح ؿىٍَخ ٔغجُب، وٌُظ فمؾ ِب ؽممزٗ ِٓ آداء اعزضٕبئُخ في 

لحلبد صُِٕخ ِزمـوخ ".
12

 
 

الدغزذاَ ٘ى ؤؽغٓ ٔلبَ ٌزخظُض الدىاسد و رىصَوهب ِب ثين اٌضثبئٓ، وّب َشي ٘زا اٌجبؽش ؤْ الأداء 

اٌوّبي، و الدغبهمين، فؼلا هٓ ؤٔٗ ؤوبر خُبس ِشثؼ ثبٌٕغجخ ٌٍّاعغخ، و ٘ى َمىَ هًٍ ؤسثن سوبئض 

ؤعبعُخ رشثـهب هلالبد روبػذَخ عذ لىَخ وٍ٘: اٌمُُ، الأعىاق، الأفشاد، الحشف، ؽُش ؤْ وً 

 غُب ٌلأداء الداعغخ؛سوُضح روذ س٘بٔب سئُ

 سوُضح اٌمُُ ٌؼّبْ الاعزّشاسَخ؛ -
 سوُضح اٌغىق ٌؼّبْ اٌزٕبفغُخ؛ -
 سوُضح الأفشاد ٌؼّبْ الأزبعُخ؛ -

                                                           
 

10
مٌة جمٌلة الجوزي، أهمٌة المحاسبة البٌئٌة فً استدامة التنمٌة، الملتمى العلمً الدولً حول سلون المؤسسات الالتصادٌة فً ظل رهانات التن  

 .87، جامعة لاصدي مرباح، كلٌة العلوم الالتصادٌة و التجارٌة و علوم التسًٌ، ص 3103نوفمبر 30و  31العدالة الاجتماعٌة ٌومً المستدامة و 
11

 - www.gponiag.fr. 
12

الجزائر،  دراسة تحلٌلٌة لآراء عٌنة من المدٌرٌن فً مؤسسات الاسمنت العمومٌة فً ، آليات نجاح عملية تقييم أداء المؤسسة،مراد كواشً  

 . 081-081، ص ص 3102، المجلد التاسع، تموز22مجلة العلوم الالتصادٌة، العدد
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 سوُضح الحشف  ٌؼّبْ الدشدودَخ. -

 و ٘ى ِب َىػؾٗ اٌشىً الدىالر:
 

 ستدامالأداء الوزكائص  (:10)شكل 
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
: Paul Pinto: La performance durable, éd: DUNOD, Paris, 2003, p11.Source 

 

اٌزشغٍُُخ وّب َوذ ٘زا اٌجبؽش ؤْ ؤؽغٓ ِاشش ٌٍزوجير هٓ الأداء الدغزذاَ ٘ى سلُ الأهّبي و إٌزُغخ 

لذَ رظىسا ٌلأداء الدغزذاَ ثشىً ِزإصش ثفٍغفخ اٌزُّٕخ الدغزذاِخ  R. Mooreفي ؽين ؤْ  ٌٍّاعغخ

 اٌتي رجؾش هٓ اٌزشلُخ الدزضإِخ ٌىً ِٓ اٌشفبُ٘خ الالزظبدَخ، حمبَخ المحُؾ، و اٌوذاٌخ الاعزّبهُخ. 
   

ٍٍَ فُّبِجبدت الأداء الدغزذاَ  رزّضً : الدغزذاَ الأداء ِجبدت 
13
  : 

 

 و اٌجُئُخ الأثوبد ثين رىبًِ ؤعبط هًٍ ِجُٕخ الدششوم اعزشارُغُخ رىىْ ؤْ يجت  : الاعزشارُغُخ  -

 . الأعً ؿىٍَخ الاعزّبهُخ و الالزظبدَخ

 اؽزُبعبتهُ ِمبثٍخ لزبوٌخ و ثبلدششوم الدهزّخ الجهبد ِن ؽىاس في اٌذخىي يجت ثبلدششوم: الدهزّخ الجهبد -

 .فوبٌخ ثـشَمخ

 .واٌجُئُخ الاعزّبهُخ و الالزظبدَخ ثبلأِىس الدزوٍمخ الدخبؿش بداسح و اٌفشص أزهبص ؿشَك هٓ :الاثزىبس -

 .وواػؼ ِٕلُ ثشىً واٌجُئُخ والاعزّبهُخ الالزظبدَخ اِصبس هٓ واٌزمبسَش الحغبثبد ٔشش اٌشفبفُخ: -

 واؽزشاَ. ثوذاٌخ والأفشاد الدىكفين ِوبٍِخ الأفشاد: -
 

بْ اخزلاف الدفبُُ٘ ؽىي الأداء َوىظ اخزلاف وعهبد إٌلش ؽىي هلالخ  الدغزذاَ:وكبئف الأداء 

الداعغخ ِن المجزّن، ؽُش َشًّ وً ِفهىَ هًٍ رظىس خبص لذزٖ اٌولالخ و اٌتي رزٍخض في هذح 

 وعهبد ٔلش رشزًّ وً ِٕهب هًٍ وكُفخ ِوُٕخ.
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 .87، ص مرجع سابقجمٌلة الجوزي،   

السوق التنافسية: ركيزة الاستمرارية: ركيزة القيم  

 الآداء المستديم

 المردودية: ركيزة الحرف الانتاجية: ركيزة الأفراد
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ٍ الالزظبدٌ ثبٌٕغجخ ٌٍّغبهمين روـٍ ٌلأداء وكُفخ اٌزٕلُُ ؤو اٌزوذًَ الاعزّبه :وعهخ إٌلش الأولذ

(. لدظبلح )ِٓ خلاي الأداء الدغزذاَ(، ؤو ثبٌٕغجخ ٌىبفخ الأؿشاف راد الزظبدٌِٓ خلاي الأداء الا)

خ بِب و في ٘زٖ الحبٌخ َزُ رمُُُ اٌمُّخ الالزظبدَخ و/ؤو اٌمُّخ الاعزّبهُخ المحممخ ِٓ ؿشف الداعغ

 ثين الدغبهمين الدبٌُين فمؾ ؤو ثين جمُن الأؿشاف راد الدظبلح.
روهذ ٌلأداء وكُفخ اعزّبهُخ عُبعُخ روًّ هًٍ رمغُُ اٌغٍـبد ثين لسزٍف  :وعهخ إٌلش اٌضبُٔخ

( ِٓ خلاي رشن اٌغٍـخ ٌٍّغبهمين ؤو هٓ )الداعغخ و الأفشاد و اٌذوٌخ...ِزوبٍٍِ المجزّن الدذني 

 رمغُّهب ثين وبفخ الأفشاد راد الدظبلح. ؿشَك اٌجؾش هٓ
بسًُ ٌٍغبٔت الاعزّبهٍ( رشعن الأداء ٌذافن اعزّبهٍ صمبفي، بحُش َوًّ هًٍ ) :وعهخ إٌلش اٌضبٌضخ

شزشوخ راد اٌـجُوخ الالزظبدَخ ػّبْ بِب الأوٌىَخ ٌٍمُُ الالزظبدَخ، ؤو ثٕبء لرّىهخ ِٓ اٌمُُ الد

 الاعزّبهُخ و اٌجُئُخ و المجزّوُخ.و
ِمبسٔخ  : )بسًُ ٌٍغبٔت إٌفغٍ( روزبر الأداء ثٕبءا اعزّبهُب عغشافُب ٔببذب هٓ وعهخ إٌلش اٌشاثوخ

ِىاعهخ ثين رظىساد الداعغخ الخبطخ ثبلدغبهمين و رٍه الخبطخ ثبلأؿشاف اٌشئُغُخ راد و

الدظبلح.
14

   
 

و الدهّخ ِٓ ِشاؽً اٌوٍُّخ روذ هٍُّخ لُبط الأداء الدشؽٍخ الأخيرح  لُبط الأداء الدغزذاَ ٌٍّاعغخ:

الاداسَخ خلاي فزشح ِوُٕخ، ؽُش َزُ لُبط الأداء اٌفوٍٍ ٌلأٔشـخ و اٌوٍُّبد الدخزٍفخ اٌتي َزُ اٌمُبَ 

 بهب ؤو اٌتي ِبصاٌذ رزُ ؤصٕبء ِشؽٍخ رٕفُز الاعزشارُغُخ ثم ِمبسٔخ ٔزبئظ الأداء اٌفوٍٍ ثبلأ٘ذاف

اٌىشف الأداء اٌفوٍٍ ثبلأداء الدخـؾ و ِٓ ِذي ِـبثمخ رٌه ٌٍزؾمكالاعزشارُغُخ المحذدح ِٓ لجً، و

هٓ ؤٌ الضشافبد في اٌزٕفُز، وثوذ رٌه َزُ ابزبر الاعشاءاد اٌزظؾُؾُخ اٌلاصِخ لدوبلجخ ٘زٖ 

الالضشافبد.
15

   
 

 هفهىم و أهمية ليبش الأداء :

 هفهىم ليبش الأداء: 

لا عُّب صاد ثشاِظ الدٕلّخ ورغغٍُهب ، والدشالجخ الدغزّشح لإلصبثإٔٗ " : َوشف لُبط الأداء01روشَف

ِشالجخ و رغغًُ عىأت عير اٌزمذَ لضى برمُك غبَبد ِىػىهخ ِغجمب".
16
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: دراسة حالة المؤسسة الوطنٌة للصناعات الصٌدلانٌة دور اليقظة التنافسية في تطوير الأداء المستدام للمؤسسة الصناعيةمحمد علً مروج،   

 .12،12، ص ص: 3102، مذكرة ممدمة لنٌل شهادة الماجستٌر، غٌر منشورة، جامعة فرحات عباس، سطٌف، 3103-3111الفترةخلال 
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، رسالة ماجستٌر فً المحاسبة و التموٌل غ م، تقويم  أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنمحمد أحمد محمد أبو لمر،   

 . 33ٌة، كلٌة التجارة، لسم المحاسبة و التموٌل، غزة، فلسطٌن، صالجامعة الاسلام
16

الأولى، دار وائل للنشر و  الطبعة الإدارة الاستراتيجية: منظور منهجي متكامل،طاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً إدرٌس،   

 .278التوزٌع، عمان، الأردن، ص
16

الأولى، دار وائل للنشر و  الطبعة الإدارة الاستراتيجية: منظور منهجي متكامل،طاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً إدرٌس،   

 .278التوزٌع، عمان، الأردن، ص
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ؤو الأؽذاس وفمب ٌمىاهذ  هٍُّخ برذَذ اٌمُُ اٌشلُّخ ٌلأشُبء: َوشف وزٌه اٌمُبط ثإٔٗ "02روشَف  

ِىػن اٌمُبط".اٌتي يجت ؤْ رىىْ ِزىافمخ ِن خظبئض الأشُبء ؤو الأؽذاس ِوُٕخ و
17

 

لإٔزبعُخ في الداعغخ اٌوٍُّبد اى ؿشَمخ ِٕلّخ ٌزمُُُ الدذخلاد والدخشعبد و٘: "وّب  03روشَف 

غير اٌظٕبهُخ".اٌظٕبهُخ و
18

 

٘ى ؿشَمخ ٘ى اٌشلبثخ الدغزّشح وبرذَذ اٌمُّخ اٌشلُّخ ٌلأشُبء، و ٔغزٕزظ لشب عجك ؤْ لُبط الأداء

 ِٕلّخ ٌزمُُُ عً اٌوٍُّبد في الداعغخ.

 

 19 يدىٓ ايجبص٘ب فُّب ٍٍَ::  أهمية ليبش الأداء
 

 بْ لُبط الأداء َادٌ بلذ برغين بداسح الدٕزغبد و الخذِبد و هٍُّخ بَظبلذب ٌٍوّلاء. -
بْ لُبط الأداء يحغٓ والن الارظبلاد اٌذاخٍُخ ِب ثين اٌوبٍِين، فؼلا هٓ الارظبلاد  -

الخبسعُخ ِب ثين الداعغخ و هّلائهب و ِزوبٍُِهب، فبٌزإوُذ هًٍ لُبط و برغين الأداء َادٌ 

و ِزوبٍُِهب و روزّذ هٍُّخ بلذ خٍك ِٕبؿ عذَذ ِٓ شإٔٗ اٌزإصير في جمُن هّلاء الداعغخ 

خ الدوٍىِبد اٌذلُمخ هًٍ فوبٌُخ اَظبي الأٔشـخ اٌشؤسمبٌُخ وفك اعزشارُغُخ ِوبلججمن و

 الداعغخ.
بْ لُبط الأداء َشغن هًٍ اٌزىعٗ ثشىً ثٕبء لضى ؽً الدشبوً، ؽُش ؤْ اٌمُبط َىفش  -

 ثُبٔبد ؽمُمُخ ٍِّىعخ يدىٓ الاعزٕبد بٌُهب في ابزبر لشاساد عٍُّخ ؽىي هٍُّبد الداعغخ.
ٕبن برغين ِٓ دوْ لُبط، فةرا وبٔذ الداعغخ لا روٍُ ؤَٓ ٍ٘ اِْ ِٓ لا يدىٓ ؤْ َىىْ ٘ -

ثبٌزإوُذ لا يدىٕهب اٌىطىي بلذ يدىٓ ؤْ روشف ِب ٘ى ِغزمجٍهب، و ؽُش والن هٍُّبتهب، لا

 ؽُش رشَذ. 
 

 :20 ٍ٘ هٍُهب ِزفك ِوبَير ؤسثوخ رىعذ  :المستدام ليبش الأداء هؤشرات

 الدوُبس صجبد َزؼّٓ ؽُش الدوُبس اعزخذاَ رىشاس سغُ ِزشببهخ و ِزّبصٍخ ٔزبئظ هًٍ الحظىي ثبٌضجبد َمظذ :اٌضجبد

 ؤِب لسزٍفخ، ؤولبد في الدإخىرح الدوُبس لُبعبد رمبسة ؤو رغبوٌ ثبلاعزمشاس َمظذ واٌزىافك، الاعزمشاس همب عبٔجين

 .ِزمبسثخ ٔزبئظ بلذ َادٌ لسزٍفخ ثـشق ؤو لسزٍفخ ؤولبد في الدإخىرح اٌمُبعبد ؤْ فُوني اٌزىافك
 اٌفوبٌُخ و ثبٌىفبءح فوٍُين اسرجبؽ و ثإهمُخ الدوُبس ؤو الداشش يحزىَهب اٌتي الجىأت بسُض بهب َمظذ :الدظذالُخ

 الأداء. ٌمُبط الدـٍىثخ
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 .011، ص3117ٌز، المجموعة العربٌة للتدرٌب و النشر، الماهرة، جمهورٌة مصرالعربٌة،مدحت أبو النصر، الأداء الإداري المتم  
18

، مداخلة ممدمة إلى الملتمى العلمً الدولً حول أداء و الفعالية في المنظمات الهادفة للربح الأساليب الاستراتيجية لقياس الأداءعٌسى مرازلة،  

 .13، ص3117نوفمبر 00-01جامعة محمد بوضٌاف، المسٌلة، الجزائر،و فعالٌة المؤسسة فً ظل التنمٌة المستدانة، 
19

، الطبعة الثانٌة، دار وائل للنشر، عمان، الإدارة الاستراتيجية: منظور منهجي متكاملطاهر محسن منصور الغالبً، وائل محمد صبحً إدرٌس،   

 .277، ص 3117الأردن، 
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 .17، ص مرجع سابقمحمد علً مروج،   
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 اٌفوٍٍ الأداء ؽمُمخ َوىظ ِب وواػؼ، ِمجىي، اٌزـجُك، عهً الدغزوًّ الدوُبس َىىْ ؤْ بهب َمظذ :اٌوٍُّخ

 .ٌٍّاعغخ
 والألغبَ اٌىؽذاد وفبءاد رىىْ فوٕذِب ٌلأداء، الدخزٍفخ الدغزىَبد برذَذ هًٍ الدوُبس لذسح بلذ َشِض :اٌزُّض

 .اٌزُّض ِٓ ِغزوّلا لذسا الدغزوًّ الدوُبس َزؼّٓ ؤْ اٌؼشوسٌ ِٓ َظجؼ ِزمبسثخ
 

 طوىثخ في رزّضً الدذساء رىاعٗ اٌتي اٌشئُغُخ الاشىبٌُخ ؤْ بلا الأداء ِاششاد رٕىم ِٓ ثبٌشغُ و ٌىٓ

 ٌٍّاعغخ الالزظبدَخ وغير الالزظبدَخ الدوـُبد وِمٕوخ، ولسزظشح، ِٕهغُخ، ثـشَمخ دِظ و سثؾ

 رزُّض اٌتي الداششاد َفؼٍىْ ِٕهُ اٌىضير يجوً ِب الدبٌُخ وغير الدبٌُخ وػوُزهب هًٍ اٌىلىف ثغُخ

 ،(والدٕبفغين اٌفزشاد ثين ِب)ٌٍّمبسٔخ واٌمبثٍُخ ،(الداعغخ ٔشبؿبد وبفخ رشًّ اٌتي) ثبٌشّىٌُخ

 وفي(. اٌزٕجا ثغُخ)الدغزمجً هًٍ بعمبؽ ِىبُٔخبو ،(ثبلدظذالُخ رزّزن اٌتي)اٌضمخ ِٓ وجيرح ودسعخ

 فمؾ، الدبٌُخ ؤو الالزظبدَخ الداششاد هًٍ ٌلاهزّبد ثوؼهُ ٍَغإ والدُّضاد الخظبئض ٘زٖ غُبة

 رغزهذفهب اٌتي اٌوٕبطش :الدخزٍفخ الداششاد وػن في اٌزبٌُخ إٌمبؽ هًٍ ؤَؼب الاهزّبد يجت ٌزٌه

 ورىىَٓ الداعغخ، رغُير) الداششاد رغـُهب اٌتي اٌىكبئف، (الدظبلح راد الأؿشاف) الداششاد

 اعزّبهٍ، الزظبدٌ، ؤداء)  لُبعٗ الدشاد الأداء ٔىهُخ، ...(الداعغخ طىسح رـىَش الأعشاء، وبرفُض

 .الأداء لُبط ٔلُوؤخيرا  (لرزّوٍ ثُئٍ،
 

 .ورزىىْ ِٓ ؤٔلّخ لُبط الأداء اٌزمٍُذَخ و ؤٔلّخ لُبط الأداء الحذَضخ :ؤٔلّخ لُبط الأداء الدغزذاَ
 

ٌمذ روذدد إٌّبرط اٌزمٍُذَخ ٌمُبط الأداء و وٍهب رغزٕذ هًٍ اٌزؾًٍُ  :ؤٔلّخ لُبط الأداء اٌزمٍُذَخ

الدبلر وَزُّض ؤهمهب فُّب ٍٍَ: 
21 

 

رغزهذف ٘زٖ الداششاد وً ِب ٌٗ هلالخ ثبلإٔزبط و ثبلخظىص ِذي إٌغبػ  ِاششاد الأزبط:

المحمك ٌٍخـؾ الأزبعُخ و ِغزىي اٌزـىس الحبطً في الأزبط هبر اٌغٕىاد الدخزٍفخ و ؤُ٘ ٘زٖ 

الداششاد ٍ٘
22

 : 
  011 ×ٔغجخ برمُك الخـخ الأزبعُخ = لُّخ الأزبط الدزؾمك ثبلأعوبس/لُّخ الأزبط الدخـؾ -

َغزخذَ ٘زا الداشش ٌٍذلاٌخ هًٍ دسعخ برمُك الأ٘ذاف الدخــخ ٌلإٔزبط، فىٍّب اسرفوذ ٘زٖ إٌغجخ وٍّب 

 دي رٌه هًٍ اسرفبم ِغزىي برمك الخـؾ الأزبعُخ ٌٍّاعغخ، و اٌوىظ طؾُؼ.

 011×ٔغجخ رـىس الأزبط= لُّخ الأزبط الدزؾمك ٌٍغٕخ الحبٌُخ/ لُّخ الأزبط الدزؾمك ٌٍغٕخ اٌغبثمخ -

َغزخذَ ٘زا الداشش ٌٍذلاٌخ هًٍ دسعخ رـىس الأزبط في اٌغٕخ الدوُٕخ ثبلدمبسٔخ ثبٌغٕخ اٌغبثمخ، فىٍّب 

 اسرفوذ ٘زٖ إٌغجخ وٍّب دي رٌه هًٍ ؽذوس رـىس و صَبدح في لُّخ الأزبط.

                                                           
21

 .272، ص جع السابقنفس المر  

 
22

 .312، ص 3111، الطبعة الثانٌة، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، الاقتصاد الصناعيمدحت المرٌشً،   
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َ : رزـٍت هٍُّخ رمُُُ الأداء الدبلر وً ِٓ اٌغُىٌخ، ُ٘ىً اٌزّىًَ، اعزخذاِاششاد الأداء الدبلر

الأطىي اٌضبثزخ، سبحُخ الأطىي الدغزضّشح، و وفبءح هٍُّبد اٌزشغًُ، و ِٓ ؤُ٘ ِاششاد الأداء 

:الدبلر شُىهب ِب ٍٍَ
23
  

و َزؼّٓ ِمبَُظ روىظ رمُُُ عىق سؤط الدبي ٌلأداء الالزظبدٌ  :ِاششاد عىق الدبي -

ٌٍّاعغخ، و ِٓ ثين ٘زٖ الداششاد لصذ: الأسثبػ الدىصهخ، اٌوبئذ اٌىٍٍ، عوش اٌغهُ، 

 اٌمُّخ اٌذفزشَخ ٌٍغهُ، و غير٘ب.
و روىظ ِمذسح الداعغخ هًٍ خٍك اٌشثؼ و ِٕهب اٌوبئذ هًٍ الأطىي،  :ِمبَُظ اٌشبحُخ -

 ؽمىق الدلان و ٘بِش الدجُوبد.اٌوبئذ هًٍ 
: و رزؼّٓ اٌشفن الدبلر) الالزشاع/ ؽمىق الدٍىُخ(، ِمبَُظ الخـش، رىٍفخ الأِىاي و إٌّى -

 رىٍفخ سؤط ِبي الداعغخ، نمى الأطىي، نمى الأسثبػ و غير٘ب.

َير َمظذ ثبٌزؾًٍُ اٌمـبهٍ، ؤْ َزُ بعشاء اٌزؾًٍُ الدبلر ٌٍّاعغخ بدوب ؤعبٌُت اٌزؾًٍُ اٌمـبهٍ:

روذ و برذد هًٍ الدغزىي اٌمـبهٍ داخً الالزظبد، و روشف ٘زٖ الدوبَير ثبلدوذلاد الدوُبسَخ ٌلأداء 

BENCHMARK اعزخشاعهب ثبعزخذاَ ثُبٔبد لرّىهخ ؤخشي ِٓ الداعغبد زخذاِهب واٌتي َزُ اعو

نمُض ٔىهين ِٓ ٘زا الأعٍىة:فظ اٌمـبم ؤو ِزىعـبد اٌظٕبهخ، واٌوبٍِخ في ٔ
24 

الخظىَ ثبلدُضأُخ ٌـشَمخ بلذ برىًَ هٕبطش الأطىي ورغزٕذ ٘زٖ ا :لأٔلّخ إٌغجُخ ٌٍمىائُ الدبٌُخبرًٍُ ا -

ِٕٗ فهزٖ اٌـشَمخ رغبهذ هًٍ همذ ِمبسٔخ ِىػىهُخ ثين  طبفي الدجُوبد. وبلذ ٔغت ِئىَخ ثبٌمُبط بلذ

 ؤداء الداعغخ و الداعغبد الأخشي.

اٌـشَمخ هًٍ رظُٕف الداششاد الدبٌُخ، ؽُش ؤْ وً ِاشش ِبلر يدضً : روزّذ ٘زٖ برًٍُ الداششاد الدبٌُخ -

ِمبَ، ٘زٖ اٌولالخ روىظ عبٔجب ِٓ الأداء اٌوٍٍّ ٌىً ِٕهّب ِضلا سبحُخ َبػُخ ثغُـخ ثين ثغؾ وهلالخ س

 ؽغُ الاعزضّبساد اٌتي تم رىكُفهب ٌزؾمُك ٘زٖ الأسثبػ.وىظ اٌولالخ ثين ِمذاس الأسثبػ واٌذولاس الدغزضّش ر

: َٕـٍك ٘زا الدذخً ِٓ ؤْ ٔلُ لُبط الأداء الدغزٕذح هًٍ اٌـشق ِذخً ؤطؾبة الدظبلح

غيرد فُهب اٌولالبد ِن اٌضثبئٓ المحبعجُخ اٌزمٍُذَخ غير الدٕبعجخ ٌٍّاعغبد الحبٌُخ اٌتي ر

ٌزٌه لاثذ ِٓ وػن ِمبَُظ لبدسح هًٍ رفهُ ‘ اٌوبٍِين و الدىسدَٓ و وزٌه ؤطؾبة الدظبلحو

ير الدٍّىعخ ِضً الخذِبد و الاثزىبساد و هلالبد اٌوبٍِين، فبٌـجُوخ الدزشبثىخ لأ٘ذاف اٌوىاًِ غ

الداعغخ و ؽبعبد الأؿشاف الدشرجـخ بهب رٕغؾت هًٍ ؿجُوخ لربلاد الأداء اٌتي رغـٍ رٍه 

الأ٘ذاف الدزشبثىخ، و رفشع هًٍ الداعغخ برمُك الحذ الأدنى ِٓ اٌزٕغُك و اٌزلاصَ ثين رٍه 

بحُش رىىْ ٔزبئظ لُبط الأداء في لسزٍف المجبلاد ِزٕبغّخ ثبٌشىً اٌزٌ َذهُ الأداء  الأ٘ذاف،

الحمىق ثىطفهب لربلاد ؤداء سئُغُخ َٕجغٍ هًٍ ٌٍّاعغخ، ؽُش ؤْ ؤ٘ذاف الدظبلح واٌىٍٍ 

                                                           
23

 .302، ص 311، المكتب الجامعً الحدٌث، الاسكندرٌة، مصر، الطبعة الثانٌة، دليل المدير في التخطيط الاستراتيجينبٌل مرسً خلٌل،   
24

: دراسة حالة بعض قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةصالح بلاسكة،   

 .03، ص 3103المؤسسات، مذكرة ماجستٌر غٌر منشورة، جامعة فرحات عباس، سطٌف، 
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ِوبَير رلاءَ وً لربي بدب يدضٍٗ ِٓ ؤ٘ذاف ِشرجـخ لُبط الأداء اٌىٍٍ وفك ِمبَُظ و الداعغخ

ثٗ.
25
  

: ٔزوش ِٕهب ٌىؽخ اٌمُبدح اٌتي روزبر ِٓ ثين اٌـشق الحذَضخ ٌمُبط الأداء لُبط الأداء الحذَضخؤٔلّخ 

ورٕـٍك فىشح اهذاد٘ب ِٓ رشخُض وػوُخ الداعغخ ؤٌ برذَذ وبفخ اٌوىاًِ اٌتي برىي دوْ برمُك 

فهٍ"  الأ٘ذاف الدغـشح في اِعبي المحذدح، ولزبوٌخ اٌزؾىُ فُهب ِٓ ؤعً برغين اٌىػوُخ اٌوبِخ

وعٍُخ رغُير بذّن ثين ِاششاد ِبٌُخ وغير ِبٌُخ ِٕبعجخ ٌٍّغاوٌين ٌمُبدح ؤداء إٌشبؽ اٌزٌ 

يدبسعىٔٗ"، فهٍ رؼّٓ لرّىهخ ِٓ الداششاد الدزىبٍِخ اٌتي رغّؼ ٌٍّغاوٌين بدوشفخ دسعخ رمذَ 

الأ٘ذاف  اٌوٍُّبد وِوشفخ اٌىػوُخ الحمُمُخ ٌٍّاعغخ في ولذ ِوين، ولُبط الالضشافبد بدمبسٔخ

اٌفوٍُخ ثبلأ٘ذاف الدوُبسَخ وبعشاء اٌزظؾُؾبد الدٕبعجخ.
26 

 

 ثبنيب: بطبلة الأداء المتىازى

، ؽُش  1891هبَ  ANOLOG DRIVEبْ ؤوي ثـبلخ رمُُُ ِزىاصْ تم اعزخذاِهب  في ششوخ ٔشإتهب: 

ذ شمٍذ لُبط الأداء ، ٌمىٌُخ ِٓ الدذاخً اٌغبثمخ ٌفؾض واعزخذِذ ٘زٖ اٌششوخ ثـبلخ ؤوضش شم

فبهٍُخ ، ودوسح اٌوٍُّبد اٌزـجُمُخٔت خبطخ ِضً عشهخ اٌزغٍُُ ٌٍوًُّ، وعىدح و٘زٖ اٌجـبلخ عىا

، بْ ٘زا إٌلبَ  شىً ثذاَخ كهىس ؤٔلّخ اٌمُبط ثبلإػبفخ بلذ الدمبَُظ الدبٌُخرـىَش ِٕزغبد عذَذح 

الدزىاصٔخ 
27

، خبطخ ثـبلخ اٌزمُُُ الدزىاصٔخ الدجزىشح ِٓ لجً وً ِٓ وبثلاْ و ٔىسرٓ ؽُش رمذَ 

لبلا ؤْ الحبعخ بلذ صَبدح ٍخ، وثبٌٕشش في لر 1882اٌجبؽضبْ ثفىشح رمُُُ الأداء الدزىاصْ في َٕبَش 

ٕشأد الحذَضخ الدوشفخ اٌلاصِخ لدوبلجخ ِشىٍخ هغض الأدواد الدبٌُخ في رىفير الدوٍىِبد اٌلاصِخ لإداسح الد

اٌزٌ ؽضهُ ؤوضش هًٍ اٌوًّ في ٘زا الابذبٖ ؤْ ؤهّبلا وضيرح دهزهُ بلذ اٌزمذَ بهزٖ اٌفىشح و ٍ٘ اٌتي

ؤٔشـخ اٌزذسَت اٌتي لا  ؤطجؾذ رزُ في الدٕشإح ٘زٖ الأَبَ : ِضً ؤهّبي اٌزغذَذ و الاثزىبس الدغزّشح و

خذاَ ؤعبٌُت رمُُُ الأداء اٌزمٍُذَخ، ِٓ لا يدىٓ الحىُ هًٍ عىدح ؤداء ٘زٖ الأٔشـخ ثبعزرٕمـن، و

ٕ٘ب ثذؤد الحبعخ بلذ بيجبد نمبرط رمُُُ ؤداء شبٍِخ و ِزىاصٔخ روىظ ؽمُمخ الإٔشبء اٌفوٍٍ ثبلدٕشإح 

ِضً اٌزٌ َمىد عُبسح ٔبكشا بلذ الدشآح الخٍفُخ ؤو ِضً اٌزٌ َمىد ؿبئشح ٔبكشا فمؾ بلذ ِاششاد 

 الأداء في ٌىؽخ لُبدح اٌـبئشح .

 ؽغت فزشرين: ثـبلخ الأداء الدزىاصْ رـىسدس٘ب: رـى
وطفذ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ثإنهب هجبسح هٓ ؤسثوخ ِٕلىساد ٌزمىنً الأداء  :1882الجًُ الأوي 

ثبلإػبفخ بلذ اٌجوذ الدبلر ٕ٘بن صلاصخ ؤثوبد ؤخشي ِٓ الأهّبي : اٌوّلاء، اٌوٍُّبد اٌذاخٍُخ، اٌزوٍُ 

 وإٌّى، ؽُش َزُ رمىنً الأداء ػّٓ ٘زٖ الدٕلىساد الأسثوخ .

                                                           
25

، مذكرة ماجستٌر غٌر منشورة، كلٌة الإدارة داءعناصر استراتيجية العمليات و أثرها في بعض مجالات الأرٌاض ضٌاء عزٌز الصفو،   

 .83، ص3117والالتصاد، جامعة الموصل، العراق، 
26

 .332، ص3103، مجلة الباحث، العدد السابع، تموزتحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشٌخ الداوي،   
27

، دار وائل ) أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن ( يإدارة الآداء الاستراتيجوائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،  

 .022، عمان، الأردن، ص 3117للنشر و التوزٌع، الطبعة الأولى، 
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غخ لدٕلىساد اٌجـبلخ عبء ٌُغبهذ في اخزُبس واعزخذاَ لُبعبد بْ الزشاػ سثؾ سئَخ و ؤ٘ذاف الداع

)ِاششاد ( رشغن ِىاصٔخ الأداء في الأثوبد الدخزٍفخ  والأخز ثٕلش الاهزجبس هٍُّبد اٌزىعٗ 

الاعزشارُغٍ ثبلدّبسعبد اٌُىُِخ لإداسح الداعغخ. ٌمذ وٌذد فىشح سثؾ سئَخ و ؤ٘ذاف الداعغخ 

ثين ؤ٘ذاف الداعغخ ووػن  (Cause et effet)هلالبد اٌغجت و إٌزُغخ ثبلدٕلىساد بلذ بِىبُٔخ ثٕبء 

 ِاششاد ٌمُبط ٘زٖ الأ٘ذاف ؿجمب لدب َغًّ ثبلخبسؿخ الاعزشارُغُخ بسُضد ٘زٖ الدشؽٍخ بدب ٍٍَ : 

 تم رمغُُ سئَخ الداعغخ بلذ ؤسثوخ ؤثوبد  -
 يحزىٌ وً ثوذ هًٍ لرّىهخ ِٓ ِاششاد الأداء -
 وُف يدىٓ رىعُٗ ؤداء الداعغخ ِاششاد الأداء روىظ -
 اهزجبس اٌجـبلخ وّٕىرط ٌزـىَش ؤداء الداعغبد فمؾ و ٌُظ وٕلبَ بداسٌ -

 

 َزؼّٓ اٌوٕبطش الذبِخ اٌزبٌُخ اٌتي لا رىعذ في ثـبلخ الأداء اٌوبدَخ:: الجًُ اٌضبني

 ىػ.الاسرجبؽ و اٌزذفك في علاعً الأ٘ذاف الاعزشارُغُخ ؽتى رلهش ؤ٘ذاف الأداء الدبلر ثىػ -
ٔزُغخ ٌزٌه َزُ اعزجوبد الدجبدساد اٌغير ِشرجـخ ثزشىًُ اٌزذفك الاعزشارُغٍ ِٓ الخشَـخ  -

 الاعزشارُغُخ.
هٕذ رٕفُز اٌزخـُؾ الاعزشارُغٍ ثـشَمخ ِٕبعجخ َزُ اٌزىطً بلذ ِاششاد الأداء الحبوّخ  -

لدٕلّخ.الدٕبعجخ و الذبدفخ و الدفُذح ٌٍّزبثوخ الاعزشارُغُخ و اٌشلبثخ الإداسَخ في ا
28

   
 

 تطىز بطاقت الأداء الوتىاشى (:13)شكل 
 

  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Morisawa, T. (2002) "Building Performance Measurement Systèmes  with the Balance scorecard Approach", 

Nomura Research Institute (NAI) Papers, No. 45, April. 
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 .08، ص مرجع سابقنادٌة راضً عبد الحلٌم،   
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 هذحّ روبسَف ٌجـبلخ الأداء الدزىاصْ ٔىعض ِٕهب:رىعذ  روشَفهب:
: "ٍ٘ ؤداح ٌزشجمخ ِهّخ و اعزشارُغُخ الداعغخ بلذ لرّىهخ ِٓ ِمبَُظ الأداء  01روشَف 

ٌزىفير الأعبط ٌجٕبء ٔلبَ بداسح ؤداء اعزشارُغٍ"
29
  

: "ٍ٘ ؤوي هًّ ٔلبٍِ ؽىي رظُُّ ٔلبَ ٌزمُُُ الأداء و اٌزٌ َهزُ ثزشجمخ  02روشَف 

شارُغُخ الدٕشإح بلذ ؤ٘ذاف لزذدح و ِمبَُظ و ِوبَير ِغزهذفخ و ِجبدساد ٌٍزؾغين اعز

الدغزّش ، وّب ؤنهب رىؽذ جمُن الدمبَُظ اٌتي رغزخذِهب الدٕشإح ".
30

 

غير الدبٌُخ اٌتي رمذَ ٌلإداسح اٌوٍُب طىسح واػؾخ لرّىهخ ِٓ الدمبَُظ الدبٌُخ و:  " 03روشَف 

و عشَوخ هٓ ؤداء الداعغخ "
31

. 
 

 ِٓ اٌزوبسَف اٌغبثمخ ٔغزٕزظ ؤْ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ٍ٘ : 

 ؤداح ٌزشجمخ ِهّخ و اعزشارُغُخ الداعغخ بلذ لرّىهخ ِٓ ِمبَُظ الأداء  -
 ٔلبَ ٌزمُُُ الأداء َىؽذ جمُن ِمبَُظ الدٕلّخ. -

 لرّىهخ الدمبَُظ الدبٌُخ و غير الدبٌُخ اٌتي رزشعُ ؤداء الداعغخ. -
 

  ثـبلخ الأداء الدزىاصْ َزُّض ثوذح خظبئض ؤهمهب: بْ اٌزظُُّ لشُضاتهب:

رىػؼ رزبثن هلالبد اٌغجت و إٌزُغخ ثين رغُير ؤعبٌُت اٌوًّ ) اٌزغُير اٌزٕلٍُّ ( و اٌزؾغُٕبد اٌتي  -

 لذ برذس في ؤداء الدٕلّخ .
 رغبهذ في رىطًُ اٌبرٔبِظ ٌىً ؤهؼبء الدٕلّخ. -
 الذبدفخ بلذ اٌشثؼ ثبلدٕلىساد و الأ٘ذاف الدبٌُخ.تهزُ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ في الدٕلّبد  -
 تهزُ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ثبٌّٕىرط الدبلر و المحبعبي اٌشبًِ ثذلا ِٓ إٌلبَ المحبعبي اٌزمٍُذٌ. -
 برذد ثـبلخ الأداء الدزىاصْ هذد و ٔىم الدٕلىساد الدغزخذِخ في وً لربي ِٓ لربلاد اٌمُبط. -

 

 32ثـبلخ الأداء الدزىاصْ وّب ٍٍَ:لذَ وً ِٓ هٕبطش  ِىىٔبتهب:

 و اٌتي رجين ؤَٓ رزغٗ الدٕلّخ و ِب ٍ٘ الذُئخ الدغزمجٍُخ اٌتي عزىىْ هٍُهب؛ :اٌشئَخ الدغزمجٍُخ -
 رزإٌف ِٓ لرًّ الأ٘ذاف و الخـؾ اٌـىٍَخ الدذي. :الاعزشارُغُخ -
خ، ؽُش َزُ رىصَن و بسضً إٌزبئظ الدشاد برمُمهب اٌتي رغبُ٘ في اٌىطىي بلذ سئَخ الدٕلّ :الأ٘ذاف -

بزظُض الأ٘ذاف هًٍ الأثوبد الأسثوخ، ؽُش يجت ؤْ رىىْ الأ٘ذاف والوُخ و لبثٍخ ٌٍمُبط، و لزذدح 

 ثةؿبس صِني.
 روىظ ِذي اٌزمذَ في برمُك الذذف الاعزشارُغٍ. :الداششاد -
 خ.ِمذاس لزذد َزُ اٌمُبط هٍُٗ ٌزؾذَذ ِمذاس الالضشاف هٓ اٌمُُ المحمم :اٌمُُ الدغزهذفخ -

                                                           
29

الحدٌثة فً لٌاس الأداء الحكومً، بحوث و أوراق عمل الندوات التً عمدتها المنظمة العربٌة فً موضوع لٌاس الأداء الحكومً  الأسالٌب 

 .312، جمهورٌة مصر العربٌة، ص 3117، منشورات المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة 3117، 3118، 3111، 3111خلال الأعوام 
30

بً، بطالة الأداء المتوازن) المدخل المعاصر لمٌاس الأداء الاستراتٌجً(، الدار العصرٌة للنشر و التوزٌع، الطبعة عبد الحمٌد عبد الفتاح المغر 

 .18، جمهورٌة مصر العربٌة ، ص3117الأولى،
31

 Robert.S.Kaplan,  David P. Norton , The Balanced Scorecard- Measures, The Drive performance, Harvard 
busines  Review, January-February,1992, P71 

32
 .017، ص 3117، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، سلسلة الأداء الاستراتيجيوائل محمد صبحً إدرٌس،   
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الدجبدساد الاعزشارُغُخ -
33
ٍ٘ ثشاِظ هًّ رىعٗ الأداء الاعزشارُغٍ و رغهً هٍُّخ اٌزٕفُز و الالصبص هًٍ :

 الدغزىَبد اٌزٕلُُّخ اٌذُٔب.

 

 المحبور الأربعة لبطبلة الأداء المتىازى 
 

َإتي لُبط ٘زا المحىس ِٓ خلاي لرّىهخ ِٓ الأ٘ذاف لظيرح الدذي و اٌتي يدىٓ ؤْ  :المحىس الدبلر

رزغير بحغت لـبم الأٔشـخ ؤو الاعزشارُغُخ وّوذي نمى سلُ الأهّبي، سلُ الأهّبي المحمك ِٓ 

الدٕزغبد الجذَذح، و بحغت الدشؽٍخ اٌتي وطٍذ بٌُهب دوسح ؽُبح الدٕزغبد، فةرا وبٔذ في ِشؽٍخ 

 بدح ِب رغزوًّ إٌزُغخ اٌظبفُخ، الذبِش الاجمبلر، ِوذي اٌوبئذ هًٍ الاعزضّبس.إٌؼظ فو

ؤِب برا وطٍذ بلذ الدشؽٍخ إٌهبئُخ، فغبٌجب ِب َزُ اٌزشوُض هًٍ الداششاد الدبٌُخ لظيرح الدذي وشطُذ 

الخضَٕخ ِضلا.
34

 

 هّلائهب لأْ ٘الاء  : بْ الدٕلّخ برزبط ؤْ رىلر ا٘زّبِبتهب ٌزٍجُخ ؽبعبد و سغجبدلزىس اٌوّلاء

اٌوّلاء ُ٘ اٌزَٓ َذفوىْ ٌٍّٕلّخ ٌزغـُخ بجمبلر رىبٌُفهب و برمُك الأسثبػ، و ٘زا الدٕلىس يدىٓ 

الدٕلّخ ِٓ وػن ِاششاد روىظ وطن اٌوًُّ ثبٌٕغجخ ٌٍّٕلّخ، ِضً سػب اٌوًُّ، و دسعخ اٌىلاء 

اٌوًُّ، و سبحُخ اٌوًُّ.ٌٍّٕلّخ، و اٌمذسح هًٍ الاؽزفبف ثبٌوًُّ، و اٌمذسح هًٍ عزة 
35 

: َوىظ ٘زا المحىس وبفخ اٌوٍُّبد اٌزشغٍُُخ اٌذاخٍُخ اٌتي يجت هًٍ ؤْ رزفىق لزىس اٌوٍُّبد اٌذاخٍُخ

فُهب الدٕلّخ هًٍ ِٕبفغُهب و اٌتي لذب ؤصش وجير هًٍ سػب اٌوّلاء و برمُك الأ٘ذاف الدبٌُخ ٌٍّٕلّخ. و 

ٓ ِٕلىس اٌوٍُّبد اٌذاخٍُخ، فةنهب رمىَ ثزؾًٍُ وبفخ ٌززّىٓ بداسح الدٕلّبد ِٓ رمُُُ ؤدائهب ِ

الأٔشـخ اٌتي رمىَ بهب الألغبَ ووؽذاد اٌوًّ ثشىً دلُك و رفظٍٍُ بهذف رىىَٓ طىسح واػؾخ 

ٌلأداء رغبهذ الدذَشَٓ في وبفخ الدغزىَبد هًٍ رظؾُؼ ٔمبؽ الخًٍ، و روضَض ٔمبؽ اٌمىح و اٌزُّض و 

اٌزفىق هًٍ الدٕبفغين.
36 

الداششاد الدشرجـخ بدٕلىس اٌوٍُّبد اٌذاخٍُخ ِإخىرح ِٓ ِشبسَن بداسح الجىدح اٌشبٍِخ  بْ ؤغٍت

ثبلإػبفخ بلذ ِشبسَن ؤخشي خبػذ في ٔفظ اٌغُبق، فةرا ؤسدٔب وطف هٍُّبد ِوُٕخ فةْ ٕ٘بن ؤٔىام 

وضيرح ِٓ الداششاد اٌتي يدىٓ اعزخذاِهب وّاششاد الأزبعُخ، الجىدح، ِغزىي اٌزىٕىٌىعُب، 

زغلاي اٌـبلخ، ولذ اٌزغٍُُ، ِذح الأزلبس...اع
37

. 

                                                           
33

مماطعة حالة مؤسسة نفطال)  دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات النفطية:عبد المادر حجاج، أحلام بن رنو،   

 .021، ص 3101الولود حاسً مسعود(، المجلة الجزائرٌة للتنمٌة الالتصادٌة، العدد الثالث، دٌسمبر 
34

: نمو المؤسسات و الالتصادٌات بٌن تحمٌك بطاقة الأداء المتوازن أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظماتنعٌمة ٌحٌاوي، خدٌجة لدرع،   

ء البٌئً، مجمع مداخلات الملتمى الدولً الثانً حول الأداء المتمٌز للمنظمات و الحكومات المنعمد بجامعة ورللة الأداء المالً و تحدٌات الأدا
 .87، الطبعة الثانٌة، ص3100نوفمبر32و33ٌومً

35
 Robert.S.kaplan , David P.Norton, Using The Balanced Scorecard as a strategic management system, 

Harvard Business Review, January-Februry,1996,p75. 
36

 .27، ص مرجع سابقنعمة عباس الخفاجً، إحسان محمد ٌاغً،   
37

 .301،ص 3112-3112، الدار الجامعٌة، الاسكندرٌة،مصر،إدارة توازن الأداءسعد صادق بحٌري،   
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: َوزبر عبٔت إٌّى و اٌزوٍُ ٘ى ؤؽذ لزذداد لصبػ الدٕشإح و اعزّشاس٘ب في لزىس اٌزوٍُ و إٌّى

الدٕبفغخ، ؽُش َوزّذ ٘زا الجبٔت هًٍ لذساد و ِهبساد اٌوبٍِين هًٍ الإثذام و اٌزـىس و إٌّى، 

ِغزؾذصخ و رىٕىٌىعُب ِزـىسح راد وفبءح ِشرفوخ بهذف اٌزىطً ثبلإػبفخ بلذ الزٕبء رمُٕبد أزبط 

بلذ اثزىبساد ِزغذدح ٌزؾغين الجىدح و صَبدح الأزبعُخ و رمظير صِٓ الأزبط و بزفُغ ِوذلاد 

اٌوُىة
38

، ؽُش ؤْ ِمبثٍخ الأ٘ذاف ثوُذح الدذي و الدٕبفغخ اٌوبلدُخ رمزؼٍ رـىَش الأداء و الدهبساد 

و اٌزـىَش في: الأفشاد، رـىَش إٌلُ، رـىَش الاعشاءاد.دائّب، و َإتي إٌّى 
39

 
 

 

                                                                                                                                               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأداء الوتىاشىبطاقت   نوىذج (:12)شكل 

 Kaplan & Norton (1883) :الوصدز
 

 اٌفىش في رُبساد اٌزمبء عشّاء ٔشإد الدُزىاصْ الأداء ثـبلخ بْؤعجبة كهىس ثـبلخ الأداء الدزىاصْ: 

  :اِتي في بسضٍذ واٌتي اٌزغوُُٕبد، ثذاَخ في ورٌه الإداسٌ

 ِمُبثً إٌبعؾخ الداعغبد ِٓ اٌىضير لجً ِٓ ؤوبر ا٘زّبًِب الدذي ثوُذح الاعزشارُغُخ اٌمؼبَب بَلاء -

 .الدبٌُخ الداششاد هًٍ ٔغجُب اٌؼُك اهزّبد٘ب

 اٌوّلاء، هًٍ اٌزشوُض لأهمُخ الدُغيرَٓ ِٓ اٌىضير ا٘زّبَ عٍجذ لذ اٌشبٍِخ الجىدح بداسح ؽشوخ نهؼخ بْ -

 .اٌزٕبفغُخ الدُضح ٌذيدىِخ وىعٍُخ عُذح ٔىهُخ راد وخذِبد ِٕزغبد وٌزىفير

 الدوٍىِبد ِٓ ٘بئٍخ وُّخ ورفغير جمن رغهًُ هًٍ وضيرا عبهذد لذ الدوٍىِبد رىٕىٌىعُب في اٌضىسح بْ -

 .بٌُهب واٌىطىي

                                                           
38

، مذكرة لنٌل المتوازن: دراسة اختبارية في شركة طيران الملكية الأردنيةتقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء مرٌم شكري محود ندٌم،    

 .37، ص 3103/3102ماجستٌر فً المحاسبة، لسم المحاسبة و التموٌل، جامعة الشرق الأوسط، 
39

 .71، ص مرجع سابقعبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً،   

(ها الوظهس لنجاح الوالً؟)البعد المبلي   

 بعد التعلن والنوى
(تدعٍن القدزة على التغٍٍس والتطىٌس)   

 بعد العويل 
 (ها الوظهس تجاه العوٍل؟)

 بعد العوليبت الداخلية 
 (ها هً العولٍاث التً ٌنبغً التفىق فٍها؟)

 قدزاث الشسكت الإبتكازٌت والتعلٍوٍت
 الشسكت التكٍف الغسٌصي فً

المهوة  الرؤية

الإستراتيجيب

 ت
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 .اٌزمٍُذَخ الدبلر الأداء لداششاد الدشغىثخ غير الدبٌُخ الإفشاصاد -
 

بْ ؤهمُخ ثـبلخ اٌزمُُُ الدزىاصْ رزجٍىس ِٓ خلاي الدٕبفن اٌوذَذح ِٓ  :ؤهمُخ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ

 اعزخذاِهب اٌتي عبءد وٕزُغخ ٌزىكُفهب في ِٕلّبد لسزٍفخ و يدىٓ بجمبي ؤهمهب ثبِتي: 

 انهب رضود الدذساء بداششاد اٌغجت و ِاششاد إٌزُغخ هٓ ِٕلّبتهُ. -

ذافن الأعبط ٌلأ٘ذاف الاعزشارُغُخ ٌٍّٕلّخ وِزـٍجبد برذَذ الدمبَُظ في ثـبلخ الأداء الدزىاصْ يدضً اٌ -

 اٌزٕبفظ.

رزّىٓ الدٕلّخ ِٓ خلاي الدٕلىساد الأسثوخ في ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ِٓ ِشالجخ إٌزبئظ الدبٌُخ وثٕفظ  -

 اٌىلذ ِشالجخ اٌزمذَ ثجٕبء اٌمذساد و اوزغبة الدىعىداد غير الدٍّىعخ.

بطش الدزفشلخ ٌبراِظ اٌوًّ اٌزٕبفغُخ ِضً اٌزىعٗ لضى اٌوّلاء، رذُٔخ بذّن و ثزمشَش واؽذ اٌوذَذ ِٓ اٌوٕ -

ولذ الاعزغبثخ، برغين إٌىهُخ، رإوُذ اٌوًّ الجّبهٍ، رمًٍُ ولذ ؿشػ الدٕزغبد الجذَذح، و الاداسح 

 هًٍ الدذي اٌجوُذ.
ىهٍ و اٌفهُ الدزؾمك رٍضَ الدذساء هًٍ رذاسط وبفخ الدمبَُظ اٌزشغٍُُخ الدهّخ و ثبٌزبلر رغبُ٘ ثضَبدح اٌ -

 ثوذَ لجىي اٌزؾغين الحبطً في لربي ِوين و الدشرجؾ ثزذ٘ىس اٌىػن في لربي آخش.
 رزشعُ اٌشئَخ و الاعزشارُغُخ. -
 روشف الاسرجبؿبد الاعزشارُغُخ ٌزىبًِ الاداء. -
 الدجبدسح ثبٌزٕغُك الاعزشارُغٍ. -
رغـٍ الاداسح طىسح شبٍِخ هٓ ؿجُوخ اٌوٍُّبد لدخزٍف الأهّبي  -

40
. 

 

 ٔزوش ِٕهب هًٍ وعٗ الخظىص:  الخـىاد الاعزشارُغُخ ٌزٕفُز ورـجُك ثـبلخ الأداء الدزىاصْ:

ِٓ خلاي ٘زٖ الخـىح َزُ برذَذ اٌوىاًِ راد اٌزإصير الأوبر هًٍ : برذَذ اٌوٕبطش الحشعخ ٌٍٕغبػ

هىاًِ إٌغبػ إٌزبئظ الدشعى برمُمهب، ثوجبسح ؤخشي َٕجغٍ هًٍ الداعغخ ؤْ برذد في ٘زٖ الدشؽٍخ 

اٌوٕبطش الحشعخ ٌٍٕغبػ هًٍ ؤنهب:" لزبوس  P.IRIBANEَوشف لحبوّخ ورشرجهب ؽغت الأوٌىَخ، وا

 ثبٌزبلر ثٍىى ؤ٘ذافهب إٌهبئُخ.سَخ ِٓ ؤعً رٕفُز سئَخ الداعغخ واٌزغُير الجى٘شَخ اٌتي روذ ػشو

ٌزؾذد ِضلا اٌوىاًِ  ٕ٘بن ؿشَمخ ِٕبعجخ ٌزٕفُز ٘زٖ الخـىح رزّضً في رىىَٓ لرّىهبد ٔمبشُخو 

الخّغخ الأوضش ؤهمُخ ٌجٍىى الأ٘ذاف الاعزشارُغُخ اٌتي عجك وػوهب، ٌُزُ ثوذ رٌه همذ عٍغخ 

ِشزشوخ ٌلإجمبم ؽىي لرّىهخ والوُخ ِٓ هىاًِ إٌغبػ الأعبعُخ اٌتي ِٓ شإنهب ؤْ رشىً لبهذح 

ِزُٕخ ٌىػن ِاششاد سئُغُخ .
41
  

ـٍىة اٌزؾذَذ اٌىاػؼ ٌٍخـخ ٌىبفخ فشق اٌوًّ و الإداساد الدي: وػن خـخ اٌوًّ واٌزـجُك ثشىً وبَ

و الألغبَ و َزُ رٌه ِٓ خلاي ِب ٍٍَ
42
: 

                                                           
40

 .012-012، ص ص سابقمرجع وائل محمد صبحً ادرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،   
41

: دراسة حالة المؤسسات العمومٌة للإسمنت فً الجزائر، مذكرة ماجستٌر غٌر منشورة، إشكالية تقويم الأداء الشامل للمؤسسةمراد كواشً،   

 .321-337، ص ص:3103جامعة منتوري، لسنطٌنة، 
42

: دراسة اختبارٌة فً شركة طٌران الملكٌة الأردنٌة، رسالة المتوازنتقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء مرٌم شكري محمود ندٌم،  

 .31-31، ص ص:3102ماجستٌر غٌر منشورة، لسم المحاسبة و التموٌل، كلٌة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
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وػن الإؿبس لأ٘ذاف اٌفشَك ورـىَش خـخ الالصبص لأعً ثـبلخ الأداء الدزىاصْ واٌتي رشًّ الإؿبس ٌٍشثؾ  -

 ثين لبهذح ثُبٔبد ؤلُ الدوٍىِبد وهٍُّخ الارظبي ثبٌجـبلخ ِٓ اٌزٕلُُ.
ِمبثٍخ فشَك الإداسح اٌوٍُب ٌٍّىافمخ هًٍ اٌشئَخ والأ٘ذاف والدمبَُظ وعلاِخ الأ٘ذاف اٌزشغٍُُخ وثشاِظ  -

الالصبص و الارظبلاد ِن الأفشاد، و رىبًِ اٌجـبلخ ِن فٍغفخ الإداسح واٌتي عىف رىافك هٍُهب خلاي اٌىلذ 

 ؤلُ الدوٍىِبد اٌتي رذهُ ٘زٖ اٌبراِظ.
داء ِن ٔلبَ بداسح الدٕلّخ ؿبلدب َىىْ رٌه لشىٕب ِن اٌزإوُذ هًٍ اٌفٍغفخ يجت ؤْ رزىبًِ ثـبلخ الأ -

 اٌغبئذح و إٌلبَ الأفؼً ٌٍّوٍىِبد الدغزخذِخ.

ورزـٍت ثُبْ الأٔشـخ والأفوبي اٌىاعت اٌجذء في رٕفُز٘ب ٌزؾمُك الأ٘ذاف : برذَذ الأفوبي اٌزٕفُزَخ

و الأدواد ورذهُُ اٌبراِظ ولزبوٌخ سثؾ رٌه اٌغٕىَخ ورىصَن وبزظُض الدهبَ ورىؽُذ الدغاوٌُبد 

ثبٌذافوُخ، وَشاهً هٕذ لشبسعخ الأفوبي اٌزٕفُزَخ ؤَؼب ؤنهب راصش في وً ِٓ اٌوبٍِين والدذَشَٓ 

ثبلدٕلّخ ورزإصش بهُ.
43 

اٌـشق ٌزٌه ٘ى  رزؼّٓ روبلت ؤو رزجن ٌٍجـبلخ ِٓ اٌفشَك هًٍ اٌفشد، و ِٓ ؤوفإ: الدزبثوخ واٌزمُُُ

سعُ الخبسؿخ الاعزشارُغُخ، فبلأ٘ذاف ٍ٘ ؤعظ ثٕبء وىً والدمبَُظ ٌٍّاعغخ ذاف واٌجذء ثبلأ٘

  .الاعزشارُغُبد
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، المكتبة العصرٌة للنشر و التوزٌع، () المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي بطاقة الأداء المتوازنعبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً،   

 .037، ص 3117مصر، 
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 :اٌشىً الدىالر َجين الخـىاد اٌلاصِخ ٌزٕفُز و رـجُك ثـبلخ الأداء الدزىاصْ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 الأداء الوتىاشىخطىاث تنفٍر بطاقت  (:12)شكل 

 

Source : R. Kaplan, D. Norton, Puting the balanced scorecard to work Harvard business review, Sep-Oct., 1993, p.134 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 سئَخ الدٕلّخ

 برذَذ الاعزشارُغُبد

 برذَذ هىاًِ إٌغبػ الحبوّخ

 برذَذ اٌمُبعبد

 برذَذ و رـىَش خـخ اٌوًّ

 برذَذ الأفوبي اٌزٕفُزَخ

 الدزبثوخ واٌزمُُُ
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 المطلب الثبني: ليبش الأداء المستدام بىاسطة بطبلة الأداء المتىازى

 

اٌىزبثبد المحبعجُخ اٌتي رـشلذ ٌٍولالخ ثين ثـبلخ الأداء الدزىاصْ و ثين الداششاد و ِٓ خلاي الأبحبس

 اٌجُئُخ ؤو اٌزىبٌُف اٌجُئُخ تم اٌزىطً ؤْ ٘زٖ اٌولالخ 

 

 . (BCESأولا: بطبلة الأداء المتىازى المستدام  )

 

الدزىاصْ ؤسثوخ ؤثوبد  : رزؼّٓ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ دِظ اٌجوذ اٌجُئٍ و الاعزّبهٍ في ثـبلخ الأداء

سئُغُخ واٌتي يدىٓ بػبفخ هٕبطش ؤخشي بٌُهب ؽغت اعزشارُغُخ الداعغخ و كشوفهب و ثُئخ هٍّهب 

المحُـخ، فّضلا يدىٓ ؤْ رؼن ِاعغخ ِب عبٔت اٌجُئخ وغبٔت سئُغٍ ؽُش ؤنهب راصش في هٍُّبتهب 

 .اٌشئُغُخ، ورؼن ِاعغبد ؤخشي عبٔت المجزّن ؤو ثةػبفخ اٌجوذَٓ ِوب 
 

روذ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ بؿبس لىٌ لإداسح و رمىنً وً ِٓ الأِىس اٌجُئُخ و الاعزّبهُخ ثبلإػبفخ 

ٌلالزظبدَخ،  دِظ الدغبئً اٌجُئُخ في ٔلبَ خٍك اٌمُّخ  ٌٍّاعغخ ثبلإػبفخ بلذ وىنهب ؤعبط ٔلُ 

ذ اٌجُئٍ و الاعزّبهٍ الإداسح الاعزشارُغُخ ٌٍّاعغخ . فهٕبن آساء ِزوذدح في وُفُخ بدخبي و دِظ اٌجو

في ثـبلخ الأداء الدزىاصْ، بر ٕ٘بن صلاس بِىبُٔبد ؤعبعُخ ٌذِظ الأِىس اٌجُئُخ والإعزّبهُخ في 

 اٌجـبلخ وٍ٘ : 
 عزّبهٍ.لإرىىَٓ ثـبلخ خبطخ ثبلأداء اٌجُئٍ وا -
د ثوذ ِغزمً ؤعبط ٘زٖ اٌـشَمخ هذَ بفشا الاعزّبهُخ في الأثوبد الأسثوخ ٌٍجـبلخ:دِظ الدمبَُظ اٌجُئُخ و -

ٌلأداء اٌجُئٍ، ثً َزُ الإثمبء هًٍ الأثوبد الأسثوخ ٌٍجـبلخ ِن رؼّين ِمبَُظ و ِاششاد الأداء اٌجُئٍ في 

وً ثوذ ِٓ ٘زٖ الأثوبد.
44 

 .الاعزّبهُخ في الحغجبْاٌجُئُخ وبػبفخ ثوذ خبِظ ثإخز الأِىس  -
 

 الداششاد اٌجُئُخ في الأثوبد الأسثوخ ٌجـبلخ الأداء الدزىاصْ وّب ٍٍَ: َزُ دِظو
  

الداششاد اٌجُئُخ اٌزبٌُخ: رىٍفخ ِوبلجخ اٌزٍىس، رىٍفخ الأزبط ثبلاهزّبد هًٍ الدمبَُظ و :اٌجوذ الدبلر

الأٔلف، رىٍفخ اٌجؾش و اٌزـىَش، الاعزضّبس ِٓ ؤعً اٌزؾغين اٌجُئٍ، الاَشاداد ِٓ الدٕزغبد 

 الخؼشاء، اٌشثؼ ِٓ بهبدح اٌزذوَش وِوذي اٌوبئذ ِٓ الاعزضّبس اٌجُئٍ.
 

رزّضً ؤُ٘ الدمبَُظ اٌجُئُخ لذزا الجبٔت فُّب ٍٍَ: سػب اٌوّلاء، برغين عىدح : ثوذ اٌوّلاء

الدٕزغبد ِٓ خلاي بٔزبط ِٕزغبد طذَمخ ٌٍجُئخ، الاعزغبثخ اٌغشَوخ ٌٍمؼبَب اٌجُئُخ، اٌزمشَش 

، 14001ّغبهمين، اٌولالبد اٌـُجخ ِن المجزّن، الحظىي هًٍ شهبدح الإَضواٌجُئٍ الدمذَ ٌٍ

                                                           
44

 استخدام بطاقة القياس المتوازن للأداء في تقييم الأداء البيئي للمنشأة بهدف زيادة القدرة التنافسية لهامصطفى محمود أحمد جاد المولى،   

 .7-7، ص ص: 3103ٌة التجارة، لسم المحاسبة، رسالة ماجستٌر غٌر منشورة، جامعة الماهرة، كل في ظل بيئة الانتاج الحديثة،
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الإفظبػ ٌجُئخ، اٌظىسح الخؼشاء ٌٍّاعغخ والحظىي هًٍ عىائض و ِىبفأد ٔزُغخ المحبفلخ هًٍ ا

 هٓ الدوٍىِبد اٌجُئُخ. 

الدٕزغبد و رزّضً ؤُ٘ الدمبَُظ اٌجُئُخ لذزا الجبٔت فُّب ٍٍَ: اثزىبس : ثوذ اٌوٍُّبد اٌذاخٍُخ

اٌظذَمخ  اٌزىٕىٌىعُب، اٌزظُُّ الأخؼش، الدشالجخ الدغزّشح، الذذف اٌىاػؼ  بذبٖ الدٕزغبد

ِشاهبح اٌمىاهذ اٌجُئُخ هٕذ اٌششاء(، الإٔزبط الأٔلف، وفبءح اٌوٍُّخ ٌٍجُئخ، اٌششاء الأخؼش)

ً اٌجُئخ، سػب الدىاد الخبَ، اٌوًّ ِٓ ؤعذاَ الدٕؼجؾ ٌٍّىاد اٌىُُّبئُخ والأزبعُخ، الاعزخ

اٌزوبًِ ِن الدىسدَٓ الدٍزضِين ثُئُب لدٕزلُ ِسائهُ، بداسح الدىسدَٓ)اٌوّلاء هٓ ؿشَك الاعزـلام ا

 فمؾ(، اٌغُـشح هًٍ اٌزٍىس و هلاط آصبسٖ.
 

٘زا الجبٔت فُّب ٍٍَ: اٌزذسَت  رزّضً ؤُ٘ الدمبَُظ و الداششاد اٌجُئُخ في :ثوذ اٌزوٍُ و إٌّى

اٌمذسح هًٍ اٌجؾش و اٌزـىَش، سػب اٌوبٍِين، الخبرح والدوشفخ، سح واٌمذسح ولدهباٌزوٍُُ اٌجُئٍ، او

سوخ ِن اٌوبٍِين ٌفهُ اٌغُبعبد الدشب الدوٍىِبد اٌجُئُخ(، اٌزٕغُك ورىفير) ِجبدساد اٌوبٍِين

 اٌمىأين اٌجُئُخ، الحظىي هًٍ الدوٍىِبد اٌجُئُخ.و
 

ثةػبفخ ثوذ الإداسح اٌجُئُخ و الاعزّبهُخ  :الاعزّبهُخ في الحغجبْبػبفخ ثوذ خبِظ ثإخز الأِىس اٌجُئُخ و 

بلذ الأثوبد الأسثوخ اٌىلاعُىُخ ، ٔلشا لأهمُخ ٘زَٓ اٌجوذَٓ في هٍُّخ رمىنً ؤداء الداعغخ ، و ثزٌه برىٌذ 

ِٓ ٘زٖ ، و لذ وبْ الذذف الأعبعٍ SBSCرغُّخ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ بلذ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ 

الأداح ٘ى سثؾ رغُير الداعغبد ثبعزشارُغُخ اٌزُّٕخ الدغزذاِخ و رٌه ِٓ ؤعً بسىين ٘زٖ الداعغبد ِٓ 

 خٍك اٌمُّخ ثشىً ِغزذاَ و هًٍ الدذي اٌـىًَ.
 

ولذ ارفمذ اٌوذَذ ِٓ اِساء هًٍ ؤْ ٕ٘بن خمظ ؿشق لشىٕخ ٌذِظ الدغبئً اٌجُئُخ والإعزّبهُخ في ثـبلخ 

 ٍ٘:و  (SBSC)الدغزذاَ الأداء الدزىاصْ 
 

ثةدخبي واؽذ ؤو اصٕين ِٓ ِاششاد الاعزذاِخ في ثوغ الأثوبد الدخزبسح : ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ الجضئُخ

ثوٕبَخ ِٓ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ اٌزمٍُذَخ و اٌتي رىىْ ِوشػخ ؤوضش لأِىس الاعزذاِخ، و٘زا إٌىم لبدس هًٍ 

 الدغزذاِخ و ٌىٓ رإصيرٖ لزذود ِٓ إٌبؽُخ اٌوٍُّخ.صَبدح دِظ الاداسح 

َزُ ادخبي الداششاد اٌجُئُخ و الاعزّبهُخ في الأثوبد الأسثوخ ٌٍجـبلخ و :  ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ اٌوشػُخ

ِٓ رشوض هًٍ الأِىس الدغزذاِخ الدّىٕخ ؤو المحشوخ ٌٍمُّخ ِٓ ؤعً إٌغبػ في الدغزمجً، و رٌه الدذخً َضَذ 

 رىبًِ اعزذاِخ الاداسح، و َزُ دِظ الأِىس اٌجُئُخ وّاششاد لبئذح / ِغزمجٍُخ.

َزُ بػبفخ ثوذ خبِظ خبص ثبلاعزذاِخ اٌجُئُخ  : ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ راد اٌجوذ الدؼبف

لدّىٓ رـجُمٗ في والاعزّبهُخ بلذ الأثوبد الأسثوخ ٌٍجـبلخ، ورٌه الحً َـىس ؽبٌخ الاعزذاِخ في الدٕلّخ وِٓ ا

 اٌششوبد الدوشػخ ثشىً ؤوبر لأِىس الاعزذاِخ.

وفُهب َزُ سثؾ اٌجوذ الدغزذاَ الخبص ثبلداششاد الدغزمجٍُخ الخبطخ : ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ اٌىٍُخ

ثبلأثوبد الأسثوخ وٍهب، وِٓ ثم يجوً هلالبد اٌغججُخ واػؾخ، فُّب يحزفق في ٔفظ اٌىلذ ثبلخظىطُخ وٍ٘ 

 تهذف بلذ بدخبي الداششاد اٌجُئُخ والاعزّبهُخ في وً الأثوبد ِشوعخ ٌفىشح دساَخ الدٕلّخ ثمىح الاعزذاِخ.
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وَـٍك هٍُهب ؤَؼب ثـبلخ الأداء ٌٍخذِبد الدغزذاِخ  وٍ٘ روني  :ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ الدشبسوخ

لّخ فمؾ، فهٍ رشغً ٌىؽذح الخذِبد الدشبسوخ اعزخذاَ الدٕلّخ ٌجـبلخ الأداء الدغزذاِخ في ثوغ ؤعضاء الدٕ

ورمىَ ُِىبُٔىُخ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاِخ هًٍ برذَذ الأ٘ذاف اٌجُئُخ و  الدغاوٌخ هٓ الاعزذاِخ اٌجُئُخ.

الاعزّبهُخ وسثـهب ثجوؼهب اٌجوغ هٓ ؿشَك عٍغٍخ ِٓ اٌغجت والأصش، وّب يجت برذَذ ِاششاد الأداء 

 اٌشائذح والحبٌُخ(.الحبوّخ )الداششاد 
 

يدىٓ روشَف ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ ثإنهب رؼُ الأثوبد الأسثوخ الدزوبسف هٍُهب في ثـبلخ الأداء 

الدزىاصْ اٌىلاعُىُخ ِن الا٘زّبَ ثجوذ آخش خبِظ ٘ى : لزىس اٌجُئخ المجزّوُخ هًٍ اهزجبس ؤْ الدٕلّخ 

ىىْ ِىاؿٕب طبلحب فُٗ و رٌه ِٓ خلاي ؤداء ؤطجؾذ عضء لا َزغضؤ ِٓ المجزّن و هٍُهب ؤْ ر

 اٌزضاِبتهب و ِغاوٌُبتهب الاعزّبهُخ بذب٘ٗ و بذبٖ وً ؤطؾبة الدظبلح اٌزَٓ رزوبًِ ِوهُ .
 

 ثبنيب: تصوين و تطبيك بطبلة الأداء المتىازى المستدام  

هٍُّخ ِومذح رزـٍت ٌمذ ؤصجذ اٌىالن اٌوٍٍّ ؤْ رظُُّ و رـجُك ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ روذ 

دسعخ وجيرح ِٓ اٌذلخ، اٌظبر، و الدضبثشح، ٌزٌه َشي اٌوذَذ ِٓ اٌجبؽضين ؤٔٗ لجً اٌجذء في رظُُّ 

ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ لاثذ ِٓ فهُ لرّىهخ ِٓ الدزـٍجبد و اٌششوؽ الأعبعُخ ٌٕغبػ 

 اٌوٍُّخ، و اٌتي رزّضً في:

 لذ دِظ اٌجوذ اٌجُئٍ و الاعزّبهٍ في ٔلبَ بداسح ؤهّبي الداعغخ.لاثذ ؤْ رمىد هٍُّخ رظُُّ اٌجـبلخ ب -
هًٍ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ ؤْ رغزغُت لخظبئض و ِزـٍجبد الاعزشارُغُخ و الجىأت اٌجُئُخ  -

ٌٍّاعغخ، ٌزٌه لا يجت رظُُّ اٌجـبلخ ثشىً هبَ و بنمب يجت ِشاهبح ؽبعُبد و خظبئض وً 

 هًٍ ؽذي.ِاعغخ ؤو وؽذح ؤهّبي 
لاثذ ِٓ دِظ الجىأت اٌجُئُخ وفمب لأهمُزهب الاعزشارُغُخ، و ٕ٘ب َـشػ اٌزغبئي ؽىي ِب برا وبْ  -

 ادخبي ثوذ بػبفي َوذ فولا ػشوسَب .
 

 َجين اٌشىً الدىالر ٔلبَ رظُُّ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاِخ:

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 الوستداهت الأداء الوتىاشىتصوٍن بطاقت  (:11)شكل 
SOURCE : Frank Figge et autres ; The sustainability Balanced Scorecard liking Sustainability Management to business strategy : 

business strategy and the Environment ; Bus. Stat.Env.11,269-284 ; P 277. 

 اختٌار استراتٌجٌة وحدة الأعمال

خ و الاعزّبهُخ الدشاد اٌزـشق بٌُهببرذَذ المجبلاد اٌجُئُ  

 برذَذ الاعزشارُغُخ الدٕبعجخ ٌٍجوذ اٌجُئٍ و الاعزّبهٍ 

 المحىس الدبلر
 لزىس اٌوّلاء

 لزىس اٌوٍُّبد اٌذاخٍُخ

 لزىس اٌزوٍُ و إٌّى

 لزىس اٌجُئخ والمجزّن
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لدغزذاَ هًٍ صلاس خـىاد ؤعبعُخ : ؽُش َزُ ؤولا برذَذ و َوزّذ ٔلبَ رظُُّ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ا

هشع و دساعخ المجبلاد اٌجُئُخ  اعزشارُغُخ وؽذح الأهّبي الدخزبسح، و َزُ في الدشؽٍخ اٌضبُٔخ

 الاعزّبهُخ، و في الدشؽٍخ اٌضبٌضخ َزُ وػن الاعزشارُغُبد الدٕبعجخ ٌلأثوبد اٌجُئُخ و الاعزّبهُخ.و

 

 حلمة الىصل بين بطبلة الأداء المتىازى و هؤشرات الاستداهة البيئية. الثبلث:المطلب 

 

بْ الدىاػُن اٌجُئُخ و الالزظبدَخ َزُ ِوبلجزهب ليبش الأداء المستدام بىاسطة بطبلة الأداء المتىازى: 

َ ِوب ػّٓ بؿبس المحبعجخ اٌجُئُخ، بلا ؤنهب بسضً اصٕين فمؾ ِٓ دهبئُ اٌزُّٕخ الدغزذاِخ بر ؤْ ِفهى

اٌزُّٕخ الدغزذاِخ َىاصٌ ِفهىَ اٌشفبُ٘خ اٌزٌ َزـٍت الاهزشاف ثإْ اٌجششَخ يجت ؤْ رزوبَش ػّٓ 

فذ كهش ؽذَضب نمىرط اٌوٕبطش اٌضلاصخ الذبِخ ٌٍزُّٕخ اسد الدزبؽخ ولزذداد ؿبلبتهب، وؽذود الدى

هًٍ ٘زا بهُخ، وظبدَخ و اٌجُئُخ و الاعزّالدغزذاِخ روشف ثإنهب رزؼّٓ صلاس دهبِبد ؤعبعُخ؛ الالز

هًٍ بحىس لزبعجخ اٌشفبُ٘خ الدغزذاِخ  سوضواالأعبط اٌفىشٌ فةْ هذد وجير ِٓ ؤطؾبة الدظبلح 

بنمب وزٌه ُخ والإلزظبدَخ اٌشبٍِخ فؾغت، وورـجُمبتهب اٌتي َهذف ِٕهب ؤنهب لا رزؼّٓ اٌوىاًِ اٌجُئ

 الأعبعُخ ٌٍجُئخ الدغزذاِخ.َخ والجىأت الاعزّبهُخ اٌؼشوس

زشارُغٍ لخذِخ الأعُبي الحبٌُخ اٌجُئخ الدغزذاِخ اٌجوذ اٌجُئٍ ِٓ ِٕلىس اٌزخـُؾ الاع رشًّو  

في كً اٌزىاطً الحؼبسٌ اٌمبدِخ ثشثؾ اٌزشغًُ الأِضً ٌٍّىاسد الدزبؽخ و الدغزمجٍُخ ثبٌزىاصْ اٌجُئٍ و

ى٘بد وذلاد إٌّى ثوُذا هٓ اٌزشاٌضمبفي، و لذزا لاثذ هًٍ الداعغبد ؤْ رجؾش هٓ برمُك ِو

لاعزذاِخ الالزظبدَخ واٌجُئُخ الاخزلالاد الذُىٍُخ في المجبلاد اٌتي َغـُهب نمىرط اٌوٕبطش الذبِخ ٌو

َشبس بٌُٗ: المجبلاد اٌجُئُخ اٌتي رغّؼ ٌٍّٕلّبد ثبٌزفىير في هًّ سواثؾ ثين وً ثوذَٓ ِٓ ؤثوبد و

الاعزذاِخ وّب ٍٍَ
45

 : 

رغّؼ ٌٍّٕلّبد ثىػن جُئُخ في الاعزذاِخ الالزظبدَخ والاعزذاِخ اٌرزٕبوي وُفُخ ِغبهمخ و :ؽبٌخ الأهّبي

 اعزشارُغُبد الدغبُ٘ داخً الاعزذاِخ اٌجُئُخ وص الاعزّبهُخ.
روزّذ جُئُخ في الاعزذاِخ الاعزّبهُخ، واٌخ ِغبهمخ الاعزذاِخ الالزظبدَخ ورزٕبوي وُفُ: والأفشاد ؽبٌخ

هًٍ رـىَش ؤٔفغهُ، وّب َزُ رٕفُز الحّبَخ اٌجُئُخ  فشادالأ هًٍ فىشح ؤْ الأِىس اٌجُئُخ عىف رغبهذ

 ٌىلبَخ اٌجشش في الأعً اٌـىًَ.
: ورٕلش بلذ الاعزذاِخ ِٓ صاوَخ وُفُخ خذِزهب ٌٍجُئخ، وِٓ ثم رجؾش الدٕلّبد هٓ الحبٌخ الخؼشاء

 اٌىُفُخ اٌتي راصش بهب الاعزذاِخ الإلزظبدَخ والإعزّبهُخ هًٍ الاعزذاِخ اٌجُئُخ.

  

                                                           
45

، الملتمى العلمً إدخال مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الأعمال في التنمية المستدامةبومدٌن ٌوسف،   

 .07، ص 2لكترونٌة فً الجزائر، جامعة الجزائرالدولً الرابع حول: عصرنة نظام الدفع فً البنون الجزائرٌة و اشكالٌة اعتماد التجارة الا
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 والجذوي اٌزبلر َجين ؽٍمبد اٌىطً ثين ثـبلخ الأداء الدزىاصْ و ِاششاد الاعزذاِخ اٌجُئُخ

 ثـبلخ الأداء الدزىاصْ و ِاششاد الاعزذاِخ اٌجُئُخ(: ؽٍمبد اٌىطً ثين 0عذوي سلُ )

 
 

هؤشرات 

الاستداهة 

 البيئية

 أبعبد بطبلة الأداء المتىازى

 جبنب العولاء الجبنب المبلي
عوليبت التشغيل جبنب 

 الداخلية

بزفُغ اٌزىبٌُف 

 برغين الأزبعُخو

بداسح الدخبؿش 

 اٌجُئُخ

سػب و ولاء 

 اٌوّلاء

 الاؽزفبف ثبٌوّلاء

 اوزغبة هّلاء عذدو
 اٌوٍُّبد الاثزىبس

          الدىاد الخبَ

           اٌـبلخ

           الدُبٖ

         اٌزٕىم اٌجُىٌىعٍ

        الأجوبصبد اٌغبِخ

        إٌفبَبد اٌغبئٍخ

           إٌفبَبد اٌظٍجخ

         الدٕزغبد و الخذِبد

 الاِزضبي ٌٍمىأين

 اٌٍىائؼ اٌجُئُخو
        

 
, p41. Gwendolens 2005:  Source 
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 الأدبيبت التطبيمية ) الدراسبت السببمة( الثبني:المبحث 

 

 الأول: عرض الدراسبت السببمة المطلب

 أولا: الدراسبت السببمة

دوس ثـبلخ الأداء الدزىاصْ في لُبط و رمُُُ الأداء الدغزذاَ ثبلداعغبد الدزىعـخ "  ثوٕىاْدساعخ  هشَىح لزبر 

 ": ٌٍظٕبهبد اٌغزائُخ ) دساعخ ِمبسٔخ ثين ٍِجٕخ الحؼٕخ ثبلدغٍُخ و ٍِجٕخ اٌزً ثغـُف
 ٘ذفذ ٘زٖ اٌذساعخ بلذ برمُك جمٍخ ِٓ الأ٘ذاف ِٕهب : 

اعزوشاع ؤعبٌُت لُبط الأداء و بثشاص ؤهمُزهب في رىعُٗ و لُبدح الداعغبد الدزىعـخ ٌٍظٕبهبد اٌغزائُخ  -

 عزّشاسَخ.لإلضى اٌزـىَش و ا
 ؿشػ نمبرط لُبط الأداء الحذَضخ و الدـىسح ِٓ خلاي اٌزـشق ٌجـبلخ الأداء الدزىاصْ. -
 وٌخ رـجُك نمىرط ثـبلخ الأداء الدزىاصْ في الداعغزين لزً اٌذساعخ.لزب -

 ٌٕزبئظ اٌزبٌُخ : بلذ ارىطً اٌجبؽش و

 ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ِٓ ؤؽذس إٌزبئظ و ؤوضش٘ب فبهٍُخ و الخبطخ ثزمُُُ الأداء الدزىاصْ. -
فوبٌخ ٌزىعُٗ الأداء و برغُٕٗ و روزبر بداسح الأداء هٍُّخ ٘بِخ عذا و ػشوسَخ وىنهب بسضً آٌُخ بداسَخ  -

 رششُذٖ بدب َوًّ هًٍ برمُك ؤ٘ذاف الداعغخ و لصبػ اعزشارُغُزهب.
لٍخ فهُ ٌٍّمبَُظ غير الدبٌُخ وبلداششاد الاعزّبهُخ ِضلا ، فبلإداسح رٕلش بلذ هذَ وعىد ِاششاد  -

وهذف اعزشارُغٍ  وزؾفُض اٌوّبي و وزٌه وىْ الداعغخ روبني ِٓ ػبئمخ ِبٌُخ، بلا ؤٔٗ يدىٓ وػوهب

 يدىٓ ِٓ صَبدح فوبٌُخ اٌوبًِ.

"رمُُُ ؤداء الداعغبد اٌظٕبهُخ ثبعزخذاَ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ " دساعخ ثوٕىاْ  دساعخ سَغخ ؤحمذ اٌظغير

ِزوشح ِمذِخ ػّٓ ِزـٍجبد ًُٔ شهبدح الدبعغزير في  – PMO -ؽبٌخ الداعغخ اٌىؿُٕخ لإٔزبط اِلاد اٌظٕبهُخ 

 :  (2013/2014)  2هٍىَ اٌزغُير بزظض بداسح ِبٌُخ، عبِوخ لغٕـُٕخ 
  ٘ذفذ اٌذساعخ بلذ:

 رجُبْ ِبُ٘خ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ وإداح ؽذَضخ في رمُُُ الأداء الاعزشارُغٍ. -
الأثوبد الأسثوخ اٌتي رمىَ هٍُهب ثـبلخ الأداء الدزىاصْ و وُفُخ رإصير وً ثوذ هًٍ الأداء داخً  دساعخ -

 الداعغخ.
 لزبوٌخ رـجُك ثـبلخ الأداء الدزىاصْ داخً الداعغخ اٌىؿُٕخ لإٔزبط اِلاد اٌظٕبهُخ. -
ُخ دِظ الداششاد ٌفذ ؤٔلبس وبفخ الداعغبد الجضائشَخ ثشىً هبَ و اٌظٕبهُخ ِٕهب ثشىً خبص هًٍ ؤهم -

و الدذاخً اٌغير ِبٌُخ في هٍُّخ رمُُُ الأداء و رٌه لذذف الحظىي هًٍ وعهخ ٔلش ؤوضش شمىٌُخ روىظ 

 الأداء اٌفوٍٍ و الحمُمٍ لذزٖ الداعغبد.

 :  ٌٕزبئظ اٌزبٌُخبلذ ارىطً اٌجبؽش و
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لأداء لد َىعذ بلا ِٓ ؤعً ِفهىَ الأداء ِٓ الدفبُُ٘ الدومذح اٌتي اخزٍف اٌجبؽضىْ في برذَذ٘ب، وّب ؤْ ا -

رمُُّٗ، بر رىزغٍ هٍُّخ رمُُُ الأداء ؤهمُخ ثبٌغخ ثبٌٕغجخ ٌٍّاعغبد ثبهزجبس ؤٔٗ لا يدىٓ بداسح بلا ِب 

 يدىٓ لُبعٗ.
لصبػ اٌوٍُّخ اٌزمُُُّخ ِش٘ىْ بدذي لذسح الداعغبد هًٍ الاعزوبٔخ بدغّىهخ ِٓ ِاششاد الأداء اٌتي  -

 .روبر هٓ الأداء اٌىٍٍ ٌٍّاعغخ 
اهزجبس ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ِٓ ثين ؤوضش الأٔلّخ الحذَضخ فوبٌُخ في رمُُُ ؤداء الداعغبد وىنهب بذّن ثين  -

 الداششاد الدبٌُخ و اٌغير ِبٌُخ و اٌوىاًِ اٌذاخٍُخ و الخبسعُخ، و تهزُ ثبلدذي اٌمظير و اٌجوُذ.

 وؤعفشد اٌذساعخ اٌزـجُمُخ هًٍ إٌزبئظ اٌزبٌُخ:
الدغزخذِخ في الداعغخ اٌىؿُٕخ لإٔزبط اِلاد اٌظٕبهُخ روذ في لرٍّهب ؤدواد رمٍُذَخ رشوض  ؤدواد اٌزمُُُ -

 هًٍ المحىس الدبلر، و تهًّ لزبوس الأداء الأخشي.
ِٓ خلاي رـجُك ثـبلخ الأداء الدزىاصْ هًٍ الداعغخ اٌىؿُٕخ لإٔزبط اِلاد اٌظٕبهُخ ، ؤِىٓ اٌمىي ؤْ  -

 صجزذ فوبٌُزهب و لصبهزهب في رمُُُ ؤداء الداعغخ .الأثوبد الأسثوخ ٌٍجـبلخ لذ ؤ
 وشفذ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ هٓ هذَ ا٘زّبَ الداعغخ بدىاسد٘ب اٌجششَخ. -
الداعغخ اٌىؿُٕخ لإٔزبط اِلاد اٌظٕبهُخ ٌٓ رغزـُن الاعزفبدح ِٓ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ وٕلبَ ٌلإداسح  -

 الاعزشارُغُخ .في ؽبٌخ رـجُمهب َجمً اعزخذاِهب ٌٍجـبلخ َمزظش هًٍ وىنهب ؤداح ٌٍزمُُُ فمؾ.

 

الأداء الدزىاصْ ٌزفوًُ دوس  دِظ ِاششاد الأداء اٌجُئٍ في ثـبلخثوٕىاْ "  دساعخ ٔبدَخ ساػٍ هجذ الحٍُُ

ِٕبلشخ وُفُخ اعزخذاَ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ٘ذفذ اٌذساعخ بلذ :   .ِٕلّبد الأهّبي في اٌزُّٕخ الدغزذاِخ "

لإدخبي ِاششاد الأداء الدزىاصْ لإدخبي ِاششاد الأداء اٌجُئٍ ػّٓ الداششاد و الأثوبد الأخشي اٌتي برزىَهب 

لأداء اٌجُئٍ ، و وزا ِٕبلشخ ِبُ٘خ اعزذاِخ اٌششوبد و وُفُخ سثؾ هٕبطش٘ب بداششاد اٌجـبلخ وطىلا بلذ رمُُُ ا

ثـبلخ الأداء الدزىاصْ و دِظ الدوٍىِبد اٌجُئُخ و الاعزّبهُخ بهب ٌزظً بلذ ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ، و اشزٍّذ اٌذساعخ 

الدزىطً ِٓ ٔزبئظ واٌزٌ سوضد هٍُٗ اٌذساعخ  هًٍ الأثوبد الأسثوخ ٌجـبلخ رىاصْ الأداء ثبلإػبفخ بلذ اٌجوذ اٌجُئٍ

 : بٌُهب

رـىَش ٔلُ الإداسح اٌجُئُخ لذ َادٌ بلذ بخشاط لبئّخ ؿىٍَخ ِٓ ِاششاد الأداء اٌجُئٍ اٌتي يجت اٌزوبًِ  -

 ِوهب بحشص ٌٍؾظىي هًٍ ِوٍىِبد ِفُذح.
 لا يجت ؤْ َىىْ الأداء اٌجُئٍ ٘ذفب ِٕفظلا. -
رغبهذ في وػن اعزشارُغُخ ثشىً ِوذلاد ؤداء ثُئٍ ِشرفوخ و برذَذ يدىٓ ٌجـبلخ الأداء الدزىاصْ ؤْ  -

ؿشق برمُك ٘زٖ الأ٘ذاف و رٌه ثزؾذَذ ِغججبد الأداء اٌجُئٍ الحبلر ، و ِٓ ثم اٌوًّ هًٍ برغُٕٗ 

 ٌٍىطىي بلذ الأ٘ذاف الاعزشارُغُخ الدىػىهخ.
في اٌزوبًِ ِن الدشبوً الدوشوفخ ِضً بدخبي اٌجوذ اٌجُئٍ في ثـبلخ الأداء الدزىاصْ عىف َغبهذ الدٕلّبد  -

اٌزشوُض هًٍ الأطىي غير الدٍّىعخ برغين اٌوٍُّبد ِٓ الاعزشارُغُخ بلذ اٌوًّ ؤو الاعزشارُغُخ الدىعهخ 

 . ٌٍغىق
 



اٌفظً الأوي: الإؿبس إٌلشٌ ٌلأداء الدزىاصْ
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اعزخذاَ ثـبلخ اٌمُبط الدزىاصْ ٌلأداء في رمُُُ الأداء اٌجُئٍ " ثوٕىاْ ِظـفً لزّىد عبد الدىلذدساعخ 

وٍُخ اٌزغبسح، لغُ المحبعجخ، عبِوخ اٌمب٘شح، ، اٌمذسح اٌزٕبفغُخ لذب في كً ثُئخ الإٔزبط ٌٍّٕشإح بهذف صَبدح

  .اشزٍّذ ٘زٖ اٌذساعخ هًٍ ؿشَمزين .2012
 عبء فُهب:اٌـشَمخ الأولذ 

رذهُُ اٌمذسح اٌزٕبفغُخ ٌٍّٕشإح ِٓ خلاي دِظ ِمبَُظ الأداء اٌجُئٍ في ثـبلخ اٌمُبط الدزىاصْ  لزبوٌخ -

 ٌلأداء في كً ثُئخ الإٔزبط الحذَضخ.
بػبفخ ثوذ ِغزمً ٌلأداء اٌجُئٍ وجوذ خبِظ في لُبط ثـبلخ الأداء الدزىاصْ ؽُش َشي اٌجبؽش ؤْ ٘زٖ  -

 داء اٌجُئٍ في ِٕلىس ِغزمً.اٌـشَمخ جموذ ثين ؤ٘ذاف لُبط و رمُُُ الأ
 برذَذ ِاششاد اٌمُبط لذزٖ الأ٘ذاف ِٓ خلاي اعزخذاَ الأدواد الاعزشارُغُخ ٌٍّؾبعجخ الإداسَخ . -

 .َشي اٌجبؽش ؤْ ٘زٖ اٌـشَمخ لد رفشق ثين الداششاد الدبٌُخ و الداششاد غير الدبٌُخ

 عبء فُهب: اٌضبُٔخاٌـشَمخ 

د الأسثوخ ٌجـبلخ اٌمُبط الدزىاصْ ٌلأداء : ؽُش رمىَ ٘زٖ اٌذساعخ دِظ ِاششاد الأداء اٌجُئٍ في الأثوب -

هًٍ ؤعبط هذَ بفشاد ثوذ ِغزمً ٌلأداء اٌجُئٍ في ثـبلخ اٌمُبط الدزىاصْ ٌلأداء بحُش َزُ الإثمبء هًٍ 

 الأثوبد الأسثوخ ِن رؼّين ِمبَُظ و ِاششاد الأداء اٌجُئٍ في وً ثوذ ِٓ ٘زٖ الأثوبد.

 رىطٍذ اٌذساعخ الدُذأُخ اٌتي لبَ بهب اٌجبؽش بلذ إٌزبئظ اٌزبٌُخ:و
وعىد هلالخ ِوٕىَخ راد دلاٌخ بؽظبئُخ ثين ِزغيراد ثُئخ الإٔزبط الحذَضخ، و ثين ثـبلخ اٌمُبط الدزىاصْ  -

 .(EBSC) ٌلأداء راد الدمبَُظ اٌجُئُخ  
الحذَضخ ) هىلدخ الأعىاق، ؤرىِبرُىُخ اٌزظُٕن، وعىد هلالخ ِوٕىَخ ِىعجخ ثين ِزغيراد ثُئخ الإٔزبط  -

الدّبسعبد الإداسَخ الحذَضخ ( وّزغيراد ِغزمٍخ، و ثين ) الأداء الدبلر، سػب اٌوّلاء، هٍُّبد اٌزشغًُ 

 اٌذاخٍُخ، إٌّى و اٌزوٍُ ( وّزغيراد ربثوخ .
في (EBSC)الدمبَُظ اٌجُئُخ ِزغيراد ثُئخ الإٔزبط الحذَضخ راصش هًٍ رـجُك ثـبلخ الأداء الدزىاصْ راد  -

 اٌىالن اٌوٍٍّ.
ػشوسح الا٘زّبَ ثزـجُك الأعبٌُت اٌزىٕىٌىعُخ الحذَضخ في الإٔزبط ، و رـجُك ِفبُُ٘ الجىدح اٌشبٍِخ و  -

 ٔلُ اٌزظُٕن اٌفىسٌ .
 راصش ِزغيراد الإٔزبط الحذَضخ هًٍ اٌمذسح اٌزٕبفغُخ ٌٍّٕشإح . -
  .َاصش هًٍ اٌمذسح اٌزٕبفغُخ ٌٍّٕشإح (EBSC)الدمبَُظ اٌجُئُخ  رـجُك ثـبلخ اٌمُبط الدزىاصْ ٌلأداء راد -
 ػشوسح الا٘زّبَ ثوٍُّبد الاثزىبس و اٌزـىَش و اٌزشوُض هًٍ إٌىاؽٍ اٌجُئُخ ٌٍّٕزىط. -

 

 : The Balanced Scorecard Measures That Drive Performance"  ثوٕىاْ NORTON & KAPLAN دساعخ

٘زٖ اٌذساعخ الأولذ ِٓ ؽُش رمذنً ثشٔبِظ شبًِ ٌزمُُُ ؤداء الدٕلّبد سمٍ ثّٕىرط ثـبلخ  روزبر

الأ٘ذاف الدزىاصٔخ، ؽُش َوزّذ ٘زا إٌّىرط هًٍ ؤسثوخ ِوبَير سئُغُخ ٌزمُُُ الأداء: الدٕلىس الدبلر، 

 ِٕلىس اٌوّلاء، ِٕلىس اٌوٍُّبد اٌذاخٍُخ، ِٕلىس اٌزوٍُ و الإثذام.
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بلذ رىػُؼ إٌّىرط اٌزٌ اثزىشٖ اٌجبؽضبْ، ؽُش ؤوػؾذ اٌذساعخ ؤْ إٌلبَ  و٘ذفذ اٌذساعخ

اٌزمٍُذٌ ٌمُبط ؤداء الدٕلّبد اٌزٌ َوزّذ فمؾ هًٍ الأداء الدبلر َمُظ فمؾ الأداء اٌغبثك ٌٍّٕلّبد 

في نهبَخ فزشح صُِٕخ ِوُٕخ، ؽُش لا َإخز ٘زا الأعٍىة اٌزمٍُذٌ الداششاد غير الدبٌُخ وبٌذوسح 

 غٍُُخ و عىدح الخذِخ الدمذِخ و سػب الدىكفين...بلخ .اٌزش
ؤْ إٌّىرط الدمذَ ِٓ ؿشف اٌجبؽضين َمُظ الأداء اٌشبًِ ٌٍّٕلّبد لشب  ٘زٖ اٌذساعخ هبِٓ ٔزبئغو

َغبهذ الإداسح هًٍ ابزبر لشاساد سشُذح و َغبهذ٘ب هًٍ برذَذ ِىاؿٓ اٌمىح و اٌؼوف ، وّب و َاصش 

ؿجك اٌجبؽضبْ اٌذساعخ هًٍ اصٕتي هششح ششوخ ؤِشَىُخ واسح و الدىكفين. ٘زا إٌّىرط هًٍ عٍىن الإد

 بسضً لسزٍف اٌمـبهبد الالزظبدَخ.

 

 : مميسات الدراسة الحبليةالمطلب الثبني
 

٘زٖ اٌذساعخ اِزذاد ٌٍذساعبد اٌغبثمخ اٌتي رٕبوٌذ لُبط و رمُُُ الأداء ثىاعـخ ثـبلخ الأداء    

في لسزٍف الداعغبد ِٓ خلاي ِمبسٔخ الأداء الدخـؾ و الدغزهذف ثبلأداء الدزىاصْ و ؤهمُخ اعزخذاِهب 

 الخذُِخ.ٌفوٍٍ ٌزمُُُ إٌزبئظ اٌظٕبهُخ والالزظبدَخ وا

رٌه ِٓ الدغزذاَ ثبلداعغخ الالزظبدَخ و رزٕبوي ِىػىم دوس ثـبلخ الأداء الدزىاصْ في لُبط الأداء

جغخ ٌىىنهب ِٓ ؤُ٘ الداعغبد الالزظبدَخ اٌفىعفبؽ ثزـجُمُخ هًٍ ِغزىي ِاعغخ خلاي دساعخ ر

 ثبٌىلاَخ.

رـجُك ثـبلخ الأداء الدزىاصْ في زىعن في اعزخذاَ ورزُّض ٘زٖ اٌذساعخ ثإنهب رإوُذ هًٍ ؤهمُخ اٌ

دِظ اٌجوذ اٌجُئٍ الداعغبد الالزظبدَخ الجضائشَخ والاعزفبدح ِٕهب ٌمُبط الأداء الدغزذاَ و

مُك رـٍوبد الدذساء و الدغيرَٓ الإداسَخ و اٌوًّ الإداسٌ و ثبٌزبلر برعزّبهٍ في رـىَش الدّبسعخ لإاو

سئعبء الداعغبد واٌتي عزٕوىظ ايجبثب هًٍ لشاساتهُ الدبٌُخ واٌزشغٍُُخ والاعزضّبسَخ في ؽبي اٌزـجُك و

 اٌفوٍٍ ٌجـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ.
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 انذراست الديذانيت

 والأدواث انغريمت: الأول الدبحث

 

 نظرة ػبيت ػهى يؤسست ينبخى الحذيذ و انفىسفبث بتبست.: الأول الدغهب

 

 .انفىسفبط و نهحذيذ انىعنيت الدؤسست نشأة:  أولا
 الدٕبعُ رإُُِ بصو رإٍَذ واٌتي  SONAREM لداٍَخ ُ٘ىٍخ بػبكح ػجبهح ػٓ الداٍَخ ٔشإح

 عىٍَُخ 60 في الداهؿ 38/446 هلُ اٌمواه بدمزؼً الذُىٍخ بػبكح بدىعت إٌشإح ٘نٖ ،6900 ِبٌ 60 في

 و٘نٖ فوفىً بلى SONAREM وواعجبد وؽمىق الدبٌُخ اٌنِخ برىًَ تم الدوٍىَ لذنا وؿجمب 6938

 ثزبهَـ ثبٌؼجؾ ثبٍزملاٌُخ ِووه٘ب ؿوَك ػٓ ومٌه الزظبكَخ ػّىُِخ ِاٍَخ بلى برىٌذ الأفيرح

 ٌُظً كط 0606660666 للهٖ ؤولي ِبي هؤً وماد( SPA) ؤٍهُ ماد شووخ وؤطجؾذ 6996 ِبٌ 22

 . كط 44606660666 ثم كط 86606660666 بلى
 في والاعزّبػُخ الالزظبكَخ ٌٍزُّٕخ اٌىؿني الدقـؾ بؿبه في الدَـو فوفىً ٘لف وبْ ولل

 وِافوا وفىٍفبد ؽلَل ِٓ غُّخالدٕ الدٕزغبد ورىىَغ ورظلَو اٍزيراك ٘ى الأزبعُخ واٌزُّٕخ اٌجؾش

 في ورمُٕبتهب للهاتهب ورُّٕخ والدبٌُخ واٌظٕبػُخ اٌزغبهَخ اٌؼٍُّبد برًّ بلى ثبلإػبفخ. لاْواٌجىى

 . الالزظبكٌ ٔشبؿهب بؿبه
 اٌَبهَخ واٌمىأين اٌزلاثير فلاي ِٓ المحلوكح والاٍزملاٌُخ الدؼٕىَخ ثبٌشقظُخ الداٍَخ رزّزغ

 INM لرّىػخ ِغ لذب شواوخ ارفبق ؤوي ثؼمل الداٍَخ لبِذ اٌَىق ظبكالز ٔـبق وفي الدفؼىي،

 ِغ ثبلأغٍجُخ شوَىب وؤطجؾذ الذٕلٌ ٌٍمبٔىْ بزؼغ لزلوكح َِاوٌُخ ماد شووخ وٍ٘ الذٕلَخ

 وٍ٘ ٍبثمب MITTAL STEEL شووخ رإٍَذ الأٍبً ٘نا وػًٍ%0 06 ثَٕجخ وثىفؼوح ؤيح ِٕغٍّ

ARSELOR METAL ،860 فوفىً لرّغ ؤظُت ؽبٌُب% 
 .فوفىً لمجّغ الأزبط وؽلاد
 :اٌزبٌُخ الأزبط وؽلاد ػًٍ المجّغ يحزىٌ

 .رجَخ ِٓ وٍُ 40 ثؼل ػًٍ َمغ% 86 ثَٕجخ ثبٌىٔيح الحلَل ِٕغُ -
 .اٌؼبرو ثجئو ٌٍفىٍفبد ِٕغٍّ ِووي -
 .بسىشٕذ ثؼين طبف ثجني لاْواٌجىى ِٕغُ -
 .ثبٌىٔيح الدؼبكْ طهو َِجىخ -
 .ىفؼوحثج الحظً وؽلح -

 : الدَبػلح اٌزمُٕخ اٌىٍبئً رىعل الأزبط وؽلاد بلى ثبلإػبفخ
 .ثزجَخ ٌٍّاٍَخ الاعزّبػٍ الدمو -
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 .-رجَخ – اٌزـجُمُخ الأبحبس ِووي -
 .ثؼٕبثخ الدُٕبئُخ الدٕشإح -
 .ػٕبثخ SOTRAMINE الدٕغٍّ إٌمً وؽلح -
 .ػٕبثخ FERBAT واٌجٕبء اٌؼمبهاد وؽلح -

 إٌشبؽ، ؤىػُخ طٕف ؽَت أزبعُخ فووع بلى الداٍَخ رمَُُ تم 2660 عبٔفٍ 66 وثزبهَـ

 ثىً فوفىً لمجّغ إٌبعؼ ٌٍَير اٌؼووهَخ والمحبٍجُخ الدبٌُخ الاٍزملاٌُخ ثىبًِ اٌفووع ٘نٖ ورزّزغ

 .فووػٗ
 

 SOMIPHOS انفىسفبث لدنبخى انىعنيت الدؤسست حىل ػبيت نظرة: ثبنيب
 ثزجَخ الاعزّبػٍ ِمو٘ب َمغ ؤٍهُ ماد ِاٍَخ ٍ٘ SOMIPHOS اٌفىٍفبد ِٕبعُ ِاٍَخ    

 ثفؼً و٘نا الأػّبي هلُ ِٓ% 06 ثَٕجخ رَبُ٘ عيائوٌ، كَٕبه ٍُِبه 600 اعزّبػٍ ِبي ثوؤً

 واٌنٌ ؿٓ ٍُِبه 2 ثٗ اٌفىٍفبد اؽزُبؿٍ َمله بم اٌؼبرو ثجئو اٌؼٕك عجً الدٕغٍّ ٌٍّووت اِزلاوهب

 ِٓ ٌٍؼلَل اٌزٕمُت ثإػّبي الدورجـخ الاوزشبفبد ثلاَخ ِغ اٌؼشوَٓ اٌموْ ثلاَخ بلى ٔشإرٗ رؼىك

 ؽُش 6906 ٍٕخ فؼٍُب وأـٍك 6960 ٍٕخ اوزشبفٗ تم الاٍزؼّبه، ػهل في الجيائوٌ اٌشوق في الدٕبعُ

 الأبحبس ٌشووخ ٍِىب وؤطجؼ 6900 ٍٕخ الدٕغُ رإُُِ تم. SDO رًَّ فؤَُخ ٌشووخ ٍِىب وبْ

 برذ 2660 ٍٕخ وفي FERPHOS بكاهح بشواف برذ 6938 ٕخٍ في ٌُظجؼ الدٕغُّخ، ٍزغلالادلإوا

 اٌفىٍفبد ِبكح لدؼبلجخ ِزىبًِ ِظٕغ ػًٍ الدٕغُ َزىفو. واٌفىٍفبد الحلَل ِٕبعُ شووخ بشواف

 ثٕمً فبطخ وؽلح SOMIPHOS شووخ رؼُ وّب .ٍٕىَب ؿٓ 8 ثـ رمله أزبعُخ ثـبلخ والحلَل

 :في ِهبِهب رزّضً ثؼٕبثخ خالدُٕبئُ الدٕشأد وؽلح وٍ٘ والحلَل اٌفىٍفبد
 .ٌزظلَو٘ب اٌؼٕك بججً الدٕغٍّ الدووت ِٓ اٌمبكِخ والحلَل اٌفىٍفبد وُّبد ورفوَغ وبزيَٓ اٍزمجبي -
 .الدَزىهكح واٌشووبد اٌجٍلاْ بلى ؤمٍٗ اٌجىافو في اٌفىٍفبد شؾٓ -

 ِبكح ػٓ واٌزٕمُت اٌجؾش ػٍُّبد ػًٍ الإشواف ِهبِهب ِٓ واٌزـىَو ثبٌجؾش فبطخ صبٌضخ ووؽلح

 ؤفوي ٌشووبد واٍزشبهاد فلِبد رمليمو الدٕزىط عىكح برَين ػًٍ اٌؼًّو والحلَل اٌفىٍفبد

 اٌظُللأُخ اٌظٕبػبد ثؼغ في رلفً ِىاك بلى وبرىٍَهب اٌفىٍفبد ِبكح رضّينو الداٍَخ ِغ ِزؼبللح

 .بحضُخ بدشبهَغ اٌمُبَ فلاي ِٓ واٌيهاػُخ
 الحذيذ ىينبخ لدؤسست انتنظيًي الذيكم: بنثثب

 وَزظً ثبسمهب وَزؾلس والخبهط اٌلافً في يمضٍهب الداٍَخ ػٓ الأوي الدَاوي :اٌؼبَ الدلَو اٌوئٌُ

 .  وفبهعهب اٌجلاك كافً اٌؼٍُب ثبلذُئبد ِجبشوح
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 الدىبلدبد ػًٍ اٌوك فلاي ِٓ اٌؼبَ الدلَو ثبٌوئٌُ َزؼٍك ِب ثىً اٌزىفً ِهبِهب :( اٌَىوربهَب)  الأِبٔخ

 اٌظبكه اٌبرَل ِؼبلجخ والأشقبص، الأفوي الداٍَبد لشضٍٍ اٍزمجبي الدىاػُل، ؼيربر الذبرفُخ،

 . واٌىاهك
 طىهح وبرَين ٔظُفخ ثُئخ وػّبْ الجىكح برَين ػًٍ الإشواف وظُفزٗ  :واٌجُئخ الجىكح ِلَو

 .اٌؼّلاء ولاء ووَت الداٍَخ
 الدلَو ٌٍوئٌُ رموَو وهفغ جشوَخاٌ الدىاهك ورَُير اٌزىبٌُف لزبٍجخ رللُك وظُفزٗ :اٌزللُك ِلَو

 .الدـووؽخ إٌمبئض وً بخظىص اٌؼبَ
 ٌٍّاٍَخ الإؽظبئُخ واٌىصبئك اٌزمبهَو وبػلاك جمغ وظُفزٗ :واٌزقٍُض ثبلارظبي الدىٍف الدلَو َِبػل

 .وكوهَخ صلاصُخ رمبهَو وبػلاك واٌزقٍُض والارظبي
 آِٓ ِٕبؿ ورىفير اٌؼّبي وٍلاِخ ٍَخٌٍّا اٌلافٍٍ الأِٓ ػٓ الدَاوي ٘ى: اٌظٕبػٍ الأِٓ ِلَو

 .اٌؼًّ ؽىاكس ِٓ ٌٍزمًٍُ اٌلاىِخ اٌىٍبئً وً رىفير ػًٍ والاشواف َِزّوح ثظىهح ٌٍؼًّ وِلائُ
 ؽبعُبرٗ ورىفير الدٕغٍّ الدووت شاوْ رَُير ػًٍ الإشواف: -اٌؼٕك عجً- الدٕغٍّ الدووت ِلَو

 ...واٌظُبٔخ والجىكح الأزبط ثؼٍُّبد واٌمُبَ
 بهب، الدزؼٍمخ والأػّبي الدجُؼبد ورُّٕخ اٌجُؼُخ ثبلأٔشـخ الدزؼٍمخ اٌؼٍُّبد ػًٍ َشوف :اٌزَىَك ِلَو

 وكائوح اٌيثبئٓ ِغ اٌؼلالبد كائوح اٌزظلَو، كائوح: ٍ٘ كوائو صلاصخ اٌزَىَك ِلَوَخ ورزؼّٓ

 .الدشزوَبد
بك واٌزغهُياد اٌىهوثبئُخ َشوف ػًٍ رٕفُن ػٍُّبد الأزبط، وَؼًّ ػًٍ طُبٔخ اٌؼز :اٌزمني الدلَو

 واٌظٕبػُخ في الداٍَخ بػبفخ بلى رـىَو ػٍُّبد اٌظُبٔخ.
َشوف ػًٍ وبفخ ِىاهك الداٍَخ وَؼًّ ػًٍ رىفير٘ب ثبٌشىً الدلائُ ٌىظبئف الداٍَخ،  :الدىاهك ِلَو

ح الدىاهك رشزًّ ػًٍ ؤهثؼخ كوائو ٍ٘ كائوح اٌشاوْ اٌمبٔىُٔخ، كائوح اٌزىىَٓ، كائوح الدؼٍىِبرُخ، كائو

 اٌجشوَخ.

 انذراست ينهح انثبني: الدغهب
 ؤوضو َؼل واٌنٌ اٌجؾش ٘نا فلاي اٌزؾٍٍٍُ اٌىطفٍ الدٕهظ اٍزقلاَ تم: اٌزؾٍٍٍُ اٌىطفٍ الدٕهظ

 في واٍزقلاِب وأزشبها شُىػب الدٕب٘ظ ؤوضو  الدٕهظ فهنا اٌلهاٍخ، ِىػىع ِغ ِلائّخ الدٕب٘ظ

 وَمىَ اٌلهاٍخ، لزً ٌٍظب٘وح ورفَيرٖ وطفٗ في وبئٓ ٘ى بِ ػًٍ َووي بم الاعزّبػُخ اٌلهاٍبد

 ورفَير٘ب برٍٍُهب ؤعً ِٓ اٌلهاٍخ ؽىي واٌىٍّ اٌىُفٍ ثٕىػُهب اٌجُبٔبد جمغ ػًٍ الدٕهظ ٘نا

 اٌظىا٘و وثين ػٕبطو٘ب ثين اٌؼلالبد وبرلَل وفظبئظهب ؿجُؼزهب ولدؼوفخ إٌزبئظ، لاٍزقلاص

 :فلاي ِٓ اٌزـجُمٍ والجبٔت إٌظوٌ الجبٔت ثين غالجّ ػًٍ َمىَ الدٕهظ فهنا الأفوي،
 الأعٕجُخ و اٌؼوثُخ الدواعغ ِٓ لرّىػخ ػًٍ ثبلاػزّبك و٘نا إٌظوٌ الجيء في: اٌىطفٍ الدٕهظ -

 والدٍزمُبد والدابسواد الاٌىزوؤُخ والدىالغ والدٍزمُبد والمجلاد الجبِؼُخ واٌوٍبئً والدنوواد
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 .الأكواد ِٓ لرّىػخ ػًٍ الاػزّبك تم ؽُش ُمٍاٌزـج الجبٔت في: اٌزؾٍٍٍُ الدٕهظ -
 

 ِٓ الدّزلح اٌفزوح فلاي( اٌؼبِخ الدلَوَخ) ثزجَخ اٌفىٍفبد ِٕبعُ ِاٍَخ :اٌلهاٍخ لزً الداٍَخ

 .2660 ِبهً 86 بلى 2660 ِبهً 66
 

 لرتًغ وػينت انذراستأولا: 

 )الدلَوَخ اٌؼبِخ( َزىىْ ِٓ ِىظفٍ ِاٍَخ ِٕبعُ الحلَل و اٌفىٍفبد ثزجَخ اٌلهاٍخ:لرزّغ 

) بؿبهاد ٍبُِخ و ؤطؾبة اٌىفبءح ثلهعخ وجيرح   ػًٍبدقزٍف َِزىَبتهُ الإكاهَخ ِغ اٌزووُي 

 وّب ٍٍَ: ِىظف ِىىػين ػًٍ لسزٍف الدظبلح الإكاهَخ 660الدملّه ػلكُ٘ ثـ وبؿبهاد( 

 

 اٌؼُٕخ ِفوكاد لجُّغ شبًِ َِؼ ػٓ ػجبهح اٌلهاٍخ ػُٕخ رىىْ ؤْ اٌجبؽضبْ اهرإي: ػُٕخ اٌلهاٍخ

 واٌجبٌغ( اٌؼبِخ الدلَوَخ) ثزجَخ واٌفىٍفبد الحلَل ِٕبعُ ِاٍَخ وؤػىاْ بؿبهاد في لشضٍين

 :ٍٍَ وّب ِىىػين ػبًِ 660 ػلكُ٘

 

 المجّــــــىع ؤػىاْ برىُؤػىاْ و بؿبهاد بؿبهاد ٍبُِخ

19 27 59 105 

 ِلَو الدىاهك اٌجشوَخ.بػلاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػًٍ الدؼٍىِبد الدملِخ ِٓ  الدظله:

 
وٍ٘ َٔجخ لشزبىح ٌٍلهاٍخ ِٓ لرزّغ اٌلهاٍخ  %32 زٗؤٌ ِب َٔج اٍزّبهح 30 تم اٍزوكاكؽُش 

لدىظفين َؼىك ٍجت ػلَ الاػزّبك ػًٍ لرزّغ اٌلهاٍخ وبِلا ٌظؼىثخ اٌىطىي بلى ثؼغ اوالاؽظبئُخ 

 ونٌه رؼلك الدزوثظين في الداٍَخ.ٔظوا ٌزؼلك َِاوٌُبتهُ و

 

 أسبنيب انتحهيم الإحصبئيانذراست و أدواث: انثبنث الدغهب

برٍٍُهب خ ِٓ الأٍبٌُت اٌلاىِخ ٌٍلهاٍخ وثغوع ببسبَ ػٍُّبد اٌجؾش تم الاٍزؼبٔخ بدغّىػ

 بؽظبئُب.

  اٌلهاٍخ :ؤكواد 

ؽُش  الاٍزجُبْ ٍزّبهحل ِٓ طؾخ اٌفوػُبد تم اٍزؼّبي اٌٍزإو :والدؼٍىِبد اٌجُبٔبد جمغ ِظبكه

ي وإكاح ٌٍلهاٍخ ِٓ فلا ٍ٘ الدظله اٌىؽُل اٌنٌ تم الاػزّبك ػٍُٗ في اٌجؾشهح رؼزبر الاٍزّب

ؽُش اشزٍّذ الاٍزّبهح ػًٍ  ،ثَُـخ والدزٍٍََخ ثبلاػزّبك ػًٍ ٌغخ لرّىػخ ِٓ الأٍئٍخ الدزلهعخ

( ، الخبرحالداً٘ اٌؼٍٍّ، اٌىظُفخ، ؼّو، إٌٌاٌجُبٔبد اٌشقظُخ لأفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ )الج
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، ؤِب المحىه اٌضبني  فمل تم ػجبهاد 5ؽُش شمً  المحىه الدبليػجّو المحىه الأوي ػٓ  خ لزبوهخمَو

٘نا ٌٍؼّلاء وبزظُظٗ  فمل تمّ ِب المحىه اٌضبٌش، ؤػجبهاد 5٘نا ِٓ فلاي ٌٍزؼٍُ وإٌّى وبزظُظٗ 

 5بد اٌلافٍُخ و٘نا ِٓ فلاي ، ؤِب المحىه اٌواثغ فمل تم بزظُظٗ ٌٍؼٍُّػجبهاد 5ِٓ فلاي 

والاعزّبػٍ و٘نا ِٓ فلاي ٌٍغبٔت اٌجُئٍ ، ثُّٕب المحىه الخبٌِ والأفير فمل تم بزظُظٗ هادػجب

 .ػجبهاد 10
 

  «ٌُىبهد اٌضلاصٍ»ػجبهح، تمّ بفواغهب وفك ِمُبً  30 وبْ لرّىع اٌؼجبهاد الدىىٔخ ٌلاٍزّبهح ثبٌزبليو

لزبَل كهعخ(،  02) ِىافك غيركهعخ(،  01اٌنٌ َإفن اٌلهعبد اِرُخ: ِىافك )الدؼزّل بؽظبئُب و

 اٌؼٍُب(.)الحلوك اٌلُٔب و ٌُىبهد اٌضلاصٌٍزؾلَل ؿىي فلاَب ِمُبً كهعبد(، و 03)

ِٓ ثمّ رمَُّٗ ػًٍ ؤوبر لُّخ في الدمُبً ٌٍؾظىي ػًٍ ؿىي الخٍُخ و 2( = 1 - 3تم ؽَبة الدلي )

٘ىنا ؼ وٌىاؽل اٌظؾٍُ٘ اٌمُّخ بلى ؤلً لُّخ في الدمُبً وثؼل مٌه بػبفخ ٘نٖ ا( و0.66=  2/3)

 ؤطجؼ ؿىي الخلاَب وّب ٍٍَ:

 1.66بلى ؤلً ِٓ  1ِٓ  
 2.33بلى ؤلً ِٓ  1.67ِٓ  
 3بلى  2.34ِٓ  

 وبِتي: ٌُىبهد اٌضلاصٍلل تم وػغ ِؼُبه الحىُ ػًٍ إٌزبئظ وفك ِمُبً و

 اٌَبثمزين فةْ ٘نا َؼني ؤٔٗ بما وبْ الدزىٍؾ الحَببي ٌٍؼجبهح ثين اٌمُّزينو ِىافك 1.66بلى ؤلً ِٓ  1ِٓ  

 إٌزُغخ رؼني ؤنهب ِزىفوح ثظفخ ِورفؼخ.
ٔٗ بما وبْ الدزىٍؾ الحَببي ٌٍؼجبهح ثين اٌمُّزين اٌَبثمزين ؤ وَؼنيِىافك غير : 2.33بلى ؤلً ِٓ  1.67ِٓ  

 فةْ إٌزُغخ ِزىفوح ثظفخ ِزىٍـخ.
ُّزين اٌَبثمزين فةْ إٌزُغخ َؼني ؤٔٗ بما وبْ الدزىٍؾ الحَببي ٌٍؼجبهح ثين اٌمو لزبَل: 3بلى  2.34ِٓ  

 ِزىفوح ثظىهح ِٕقفؼخ علّاً.

 تم اٌمُبَ ثبلإعواءاد اٌزبٌُخ ٌزـجُك الاٍزّبهح: رـجُك ؤكاح اٌلهاٍخ :

 .ٍزّبهحا 86رمليم  
 شوػ لزبوه الاٍزجُبْ ورنًٌُ اٌظؼىثبد فظىطب ٌٍّىظفين موٌ الدَزىي اٌزؼٍٍُّ اٌجَُؾ. 
 اٍزّبهح. 86ٍخ ؽُش تم اٍزوعبع اٌلهاٍزّبهاد ِٓ ؤفواك ػُٕخ لإجمغ ا 

 د اٌجُب جمغ في واٌضبٔىَخ الأوٌُخ د اٌجُب ػًٍ الاػزّبك تمؤٍبٌُت الدؼبلجخ الإؽظبئُخِظبكه و

 :ٍٍَ وّب ومٌه والدؼٍىِبد
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 ىٍفبدشووخ ِٕبعُ اٌف بؿبهاد ِغ ِمبثٍخ فلاي ِٓ ػٍُهب الحظىي تم اٌتي دٔباٌجُب وٍ٘ :الأوٌُخ دٔباٌجُب

 وبرٍٍُهب رفوَغهب ثم وِٓ اٌلهاٍخ، لرزّغ ِٓ ػُٕخ ػًٍ ورىىَؼهب اٍزجبٔخ رظُُّ فلاي ِٓ وونا ،ثزجَخ

ػًٍ  لاػزّبك ومٌه ،SPSS.V20 (Statistical package for Social Science)الإؽظبئٍ  ِظٔباٌبر ٍزقلاَثب

 .اٌجؾش ِىػىع رلػُ وِاشواد لُّخ ماد كلالاد بلى اٌىطىي كف الدٕبٍجخ الإؽظبئُخ الافزجبهاد

 والاٌىزوؤُخ، اٌىهلُخ والدٕشىهاد دَبواٌلوه اٌىزت ِواعؼخ فلاي ِٓ ػٍُهب الحظىي تم: اٌضبٔىَخ اٌجُبٔبد

 .اٌجؾش ِواؽً جمُغ في ٍبػلرٕب واٌتي اٌجؾش، بدىػىع الدزؼٍمخ واٌزمبهَو الجبِؼُخ واٌوٍبئً

 تم اٌفوػُبد، طؾخ وافزجبه اٌجؾش ئٍخؤٍ ػًٍ ٌلإعبثخ: دٔباٌجُب برًٍُ في الدَزقلِخ الإؽظبئُخ الأٍبٌُت

 :اٌزبٌُخ الإؽظبئُخ الأٍبٌُت ػًٍ الاػزّبك فلاي SPSS.V20ِٓ  الإؽظبئُخ الحيِخ ِظٔبثو اٍزقلاَ
 

ؽُش ، اٌلهاٍخ ػُٕخ لأفواك واٌىظُفُخ اٌشقظُخ الخظبئض ٌزّضًُ :الدئىَخ وإٌَت اٌزىواهَخ اٌزىىَؼبد علاوي

 اٍخ، وبرَت ثبٌمبٔىْ اٌزبلي:اٍزقلِذ في وطف فظبئض ػُٕخ اٌله
 

رىواه المجّىػخ    

المجّىع اٌىٍٍ اٌزىواهاد
 إٌَجخ الدئىَخ 

 

 المحبوه ػجبهاد ِٓ ػجبهح ٌىً اٌلهاٍخ ػُٕخ ؤفواك َؼـُهب اٌتي اٌمُّخ لحَبة ومٌه :الحَبثُخ الدزىٍـبد

 .لزىه ٌىً اٌؼبَ الحَببي والدزىٍؾ

 

تم اٍزقلاِٗ ٌزؾلَل ِؼبًِ صجبد ؤكاح اٌلهاٍخ ، الاٍزّبهح ػجبهاد صجبد خلدؼوف ووؤجبؿ' 'ؤٌفب الاهرجبؽ ِؼبًِ

 وَؼبر ػٕٗ ثبلدؼبكٌخ اِرُخ:

  
 

   
(  

∑  
  
) 

 .اٌجؾش ؤكاح طلق ٌمُبً ومٌه: اٌظلق ِؼبًِ -

 .اٌفوػُبد لافزجبه:T (One Samples T Test) افزجبه  -

 الدزىٍؾ لُّخ فةْ خمبٍٍ، رلهط ِٓ الحَببي الدزىٍؾ ؤْ ببد (:إٌظوٌ) اٌفوػٍ الحَببي الدزىٍؾ -

 فنؤ اٌفوػٍ الحَببي فبلدزىٍؾ ، ٌزبلي2=  3(/3+2+1) :٘ى الدمزوؽخ د اٌفوػٍ ٌلإعب الحَببي

 (.2اٌمُّخ )

ؽُش ؤْ الانحواف الدؼُبهٌ ػجبهح ػٓ ِاشو َمٌُ ِلي اٌزشزذ  الدزىٍؾ الحَببي والانحواف الدؼُبهٌ: -

 يحَت ثبٌؼلالخ اِرُخ:في اٌزغيراد، و

𝛿  
√∑(    ̅)

 

 
 

 تم اٍزقلاِٗ ٌزؾلَل ِلي اهرجبؽ ِزغيراد اٌلهاٍخ ثجؼؼهب. ِؼبًِ اهرجبؽ ثيرٍىْ: -
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 :اٌجؾش ؤكواد

 

 ووئٌُ الدظبلح ثؼغ بؿبهاد وهئٍبء تم بعواء ِمبثلاد غير ِهُىٍخ ِغ: انشخصيت الدمببهت: أولا

 لرّىػخ بلى ثبلإػبفخ اٌجشوَخ الدىاهك وِلَو اٌزَُير ِوالجخ ِظٍؾخ وهئٌُ اٌجشوَخ الدىاهك ِظٍؾخ

 ؤعً ِٓواٍزغلالذب  الاعبثبد رَغًُ ثم الأٍئٍخ ِٓ لرّىػخ وؿوػ اٌلهاٍخ ػُٕخ الدىظفين ِٓ

 .الداٍَخ ئكصبو ػًٍ والحظىي الداٍَخ كافً اٌؼًّ ٔظبَ ِؼوفخ
 

 الاػزّبك تم اٌنٌ اٌىؽُل الأٍبٍٍ الدظله ٍ٘ جُبْالاٍز اٍزّبهح رؼزبر .ستًبرة الاستبيبٌا: ثبنيب

 .لَّين بلى ِمَّخ ٍااي 86 ػًٍ الاٍزجُبْ اٍزّبهح برزىٌ ،اٌجؾش في ػٍُٗ
 

لإؿبهاد و ػّبي ِاٍَخ ِٕبعُ  واٌىظُفُخ اٌشقظُخ اٌجُبٔبد ػًٍ يحزىٌ :الأوي اٌمَُ

 لربي اٌؼٍٍّ، ً٘الدا آٌَ، الجٌٕ،) الحلَل و اٌفىٍفبد ػًٍ َِزىي الدلَوَخ اٌؼبِخ 

 (.الخبرح ٍٕىاد الحبٌُخ، اٌىظُفخ

 :ٍٍَ وّب ومٌه ػجبهح، 86 وَزؼّٓ اٌلهاٍخ ِزغيراد ػًٍ ويحزىٌ :اٌضبني اٌمَُ
 

 .05بلى 01ِٓ  الدولّخ اٌؼجبهاد بسضٍٗ: الدبلي اٌجُؼل -

 .10بلى  06ِٓ  الدولّخ اٌؼجبهاد ثُؼل اٌزؼٍُ وإٌّى: بسضٍٗ -

 .15بلى  11ِٓ  الدولّخ داٌؼجبها ثُؼل اٌؼّلاء: بسضٍٗ -

 .20بلى  16ِٓ  الدولّخ اٌؼجبهاد ثُؼل اٌؼٍُّبد اٌلافٍُخ: بسضٍٗ -

 .30بلى  21ِٓ  الدولّخ اٌؼجبهاد اٌجُؼل اٌجُئٍ والاعزّبػٍ: بسضٍٗ -
 

 ػًٍ الاٍزجُبْ ػوع وّب ،(لزبَل ِىافك، غير ِىافك،) اٌضلاصٍ ٌُىبهد ِمُبً ػًٍ الاػزّبك وتم

 الدشوف َواٖ ِب وفك الاٍزجُبْ رؼلًَ وتم اٌجُبٔبد، لجّغ ِلاءِزٗ افزجبه ًؤع ِٓ الدشوف الأٍزبم

 23 بلى ِبهً 26 ِٓ الدّزلح اٌفزوح فلاي اٌلهاٍخ ػُٕخ ؤفواك جمُغ ػًٍ الاٍزجُبْ رىىَغ تم .ِٕبٍجب

ثبٌـجغ و الاٍزجُبْ لزبوه ػٓ الإعبثخ طؼىثبد ورنًٌُ الاٍزجُبْ ػجبهاد شوػ وتم اٌشهو ٔفٌ ِٓ

 :اٌزبلي الجلوي ؽَت ومٌه اٌضلاصٍ هدبٌُى ِمُبً ػًٍ ّبكالاػز

 هدبٌُى ٍٍُ ِمُبً كهعبد (:02)هلُ الجلوي

 لزبَل غير ِىافك ِىافك الإعبثخ

 3 2 1 اٌلهعخ

 اٌـبٌجزين بػلاك  الدظله:
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 الدؤسست. نىثبئك الدبلي ثبنثب: انتحهيم

 وؽَبة اٍزقواط لظل إٌزبئظ ؽَبثبد اويوعل والدُيأُبد الدبٌُخ الداٍَخ وصبئك ثزؾًٍُ اٌمُبَ    

 بلى 2666 ِٓ ٌٍَٕىاد الدبٌُخ اٌزمبهَو ػًٍ اػزّبكا ؤكا٘ب لُبً في الداٍَخ رَزقلِهب اٌتي الداشواد

 اٌىلىف بلى الدبلي اٌزؾًٍُ َهلف .2660 ٌَٕخ الدبٌُخ اٌىصبئك ِٓ اٌزّىٓ َزُ لم ؤٔٗ اٌؼٍُ ِغ 2660

 ٌزمُُُ الدٕبٍجخ الداشواد والزواػ الداشواد ِٓ لرّىػخ لايف ِٓ الداٍَخ في الأكاء عىأت ػًٍ

 .الأكاء وفبءح
 

لجً ػٍُّخ اٌزؾًٍُ و اٍزقلاص إٌزبئظ، يجت اٌزإول ِٓ ِلي طلق و  :طلق و صجبد ؤكاح اٌلهاٍخ

َمظل  صجبد اٌؼجبهاد اٌتي رؼّٕزهب الاٍزّبهح ؽتى رىىْ إٌزبئظ ماد ِظلالُخ و ؤوضو والؼُخ.

اح اٌلهاٍخ للهح اٍزّبهح الاٍزجُبْ ػًٍ لُبً الدزغيراد والداشواد اٌتي طّّذ ثظلق وصجبد ؤك

 ٌمُبٍهب.

و ٌٍزإول ِٓ طلق لززىي اٍزّبهح الاٍزجُبْ و اٌزؾمك ِٓ فلِزهب لأ٘لاف اٌلهاٍخ تم ػوػهب ػًٍ 

ِٓ ُ٘ئخ ِٓ الأٍبرنح المحىّين في لربي ػٍىَ اٌزَُير بجبِؼخ رجَخ ٌلهاٍزهب و بثلاء هؤَهُ فُهب 

ؽُش ِلي ِلائّخ اٌؼجبهاد ٌٍّؾزىي وِلي وفبَخ ؤكاح اٌجؾش ِٓ ؽُش ػلك ػجبهاتهب وشمىٌُزهب ؤو 

ؤٌ ِلاؽظبد ؤفوي َوونهب ِٕبٍجخ، وتم اٌمُبَ ثلهاٍخ ِلاؽظبد الأٍبرنح المحىّين و ؤفن 

ئّخ ٌزظجؼ ؤوضو ِلا ِلاؽظبتهُ والزواؽبتهُ ثبلاػزجبه، بم ؤعوَذ رؼلَلاد ػًٍ اٍزّبهح الاٍزجُبْ

   و برمُمب لأ٘لاف اٌجؾش، ؽُش اػزبر الأفن ثبلدلاؽظبد و اِهاء بدضبثخ اٌظلق اٌظب٘وٌ ٌلأكاح.

لدؼوفخ ِلي ارَبق ػجبهاد الاٍزّبهح و طللهب، تم ؽَبة ِؼبًِ الاهرجبؽ  : طلق ؤكاح اٌلهاٍخ

 آفو.ثين وً لزىه و Person Corrélationثيرٍىْ 

 آفويرٍىْ ثين وً لزىه وبًِ اهرجبؽ ث(: ِؼ68الجلوي هلُ )

 5المحىر  4المحىر  3المحىر  2المحىر  1المحىر  المحبور

 0.642 0.630 0.505 0.657 1 1ِؼبًِ اهرجبؽ ثيرٍىْ المحىه 

 0.493 0.442 0.436 1 0.949 2ِؼبًِ اهرجبؽ ثيرٍىْ المحىه 

 0.578 0.582 1 0.436 0.505 3ِؼبًِ اهرجبؽ ثيرٍىْ المحىه 

 0.594 1 0.582 0.442 0.630 4ؽ ثيرٍىْ المحىه ِؼبًِ اهرجب

 1 0.594 0.578 0.493 0.642 5ِؼبًِ اهرجبؽ ثيرٍىْ المحىه 

 .SPSSثؤبِظ  لسوعبد ػًٍ اػزّبكا ِٓ بػلاك اٌـبٌجزين الدظله:

٘نا ِب َشير بًِ اهرجبؽ ثيرٍىْ ثين وً لزىه وآفو ِىعجخ، وَزؼؼ ِٓ الجلوي ؤػلاٖ اْ لُُ ِؼ

 .ٍزّبهح رزّزغ ثلهعخ طلق ِورفؼخلزبوه الا بلى ؤْ جمُغ
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ثضجبد ؤكاح اٌلهاٍخ ِلي الحظىي ػًٍ ٔفٌ إٌزبئظ ؤو ٔزبئظ ِزمبهثخ ٌى  َمظل : صجبد ؤكاح اٌلهاٍخ

 رىوه اٌجؾش في ظووف لشبصٍخ ثبٍزقلاَ ٔفٌ الأكاح .

ك َِزىي واٌنٌ يحل  Cronbach Alpha ؤٌفبووؤجبؿٌمُبً صجبد اٍزّبهح اٌلهاٍخ تم اٍزقلاَ و

و وٍّب ريَل  603وَ  600ؤفؼً لُّخ رىىْ ثين و 600ؽُش ؤطغو لُّخ ِمجىٌخ ٍ٘  لجىي ؤكاح اٌمُبً،

 رىىْ ؤفؼً، و عبءد إٌزبئظ وّب َىػؾهب الجلوي ؤكٔبٖ:

 ووؤجبؿ ٌمُبً صجبد لزبوه اٌلهاٍخؤٌفب (: ِؼبًِ 04الجلوي هلُ )

 ػلك اٌؼجبهاد المحبوه
 صجبد المحىه

 )لُّخ ؤٌفب(
 زورُتاٌ

 2 0.772 5 المحىه الأوي

 3 0.759 5 المحىه اٌضبني

 1 0.816 5 المحىه اٌضبٌش

 5 0.660 5 المحىه  اٌواثغ

 4 0.712 10 المحىه الخبٌِ

 .SPSSٔزبئظ ثؤبِظ  ػًٍ اػزّبكا بٌجزيناٌـِٓ بػلاك  الدظله:

ؤكاح  رزّزغخ علا ثبٌزبلي ٌٍّؾبوه الخَّخ ِورفؼ ؤٌفب ووؤجبؿ َلاؽظ ِٓ فلاي الجلوي ؤْ ِؼبِلاد

 ػزّبك ػٍُهب في اٌزؾًٍُ وِلائّزهب لأغواع اٌلهاٍخ.لإيمىٓ اثلهعخ ػبٌُخ ِٓ اٌضجبد و اٌلهاٍخ

 انذراستتحهيم نتبئح : الدبحث انثبني

 الدغهب الأول: ػرض وتحهيم نتبئح انذراست

 تحهيم اننتبئح الدتؼهمت ببنبيبنبث انشخصيت :أولا: 

يمضً الجلوي اٌزبلي فظبئض اٌؼُٕخ ؽَت الداً٘  لهاٍخ ؽَت الداً٘ اٌؼٍٍّرىىَغ ؤفواك ػُٕخ اٌ

 اٌؼٍٍّ:

 الجٌٕ(: رىىَغ ؤفواك اٌؼُٕخ ؽَت ِزغير 05الجلوي هلُ )

 %اننسبت  انتكرار الجنس

 %3002 00 ركر

 %6203 66 أنثى

 % 100 87 المجًــىع

 ً ػٍُهب ِٓ الاٍزّبهحالدزؾظ ٕزبئظاٌ ػًٍػزّبك ثبلا بٌجزيناٌـِٓ بػلاك  الدظله:
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 (: رىىَغ ؤفواك اٌؼُٕخ ؽَت الج06ٌٕاٌشىً هلُ )

 
 
 
 
 
 

في ؽين ثٍغذ َٔجخ %، 87.2ؤْ غبٌجُخ الدجؾىصين موىه ؽُش ثٍغذ َٔجزهُ وِٓ اٌلائوح إٌَجُخ  َزؼؼ ِٓ الجلوي

 %.12.8الإٔبس 

 الجٌٕاٌؼُٕخ ؽَت  (: رىىَغ ؤفواك07اٌشىً هلُ )

 
 

 
 
 
 
 

 
 

 SPSS V. 20وعبد ثؤبِظ ِٓ لسالدظله: 

 

 

 اٌنٌ َفظً ثين اٌمُُ الدىعجخ واٌمُُ َظهو اٌشىً ؤْ ٕ٘بن بسبصً ثين ؿوفي الدَزمُُ اٌشبلىلي

ػٍُٗ يمىٓ اٌمىي ؤْ اٌزىىَغ الدزجغ ِٓ لجً اٌمُُ الاؽزّبٌُخ ٘ى اٌزىىَغ اٌَبٌجخ وَإفن شىً ٘وٍِ و

 الإؽظبئُخ الأفوي.  اٌـجُؼٍ وثبٌزبلي يمىٓ الأزمبي بلى اٌزإول ِٓ اٌشووؽ
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 :اٌؼّورىىَغ ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ ؽَت 

 اٌؼّو( رىىَغ ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ ؽَت 06الجلوي هلُ )

 %إٌَجخ  اٌزىواه اٌؼّو

 2906 20 ٍٕخ 3بلى 

 8604 20 ٍٕخ  – 

 8900 84 ٍٕخ وِب فىق 

 % 100 86 المجّــىع

 .ػًٍ إٌزبئظ الدزؾظً ػٍُهب ِٓ الاٍزّبهحثبلاػزّبك  بٌجزيناٌـِٓ بػلاك  الدظله:

 

ٍٕخ فّب فىق ٍ٘ ؤوبر َٔجخ ؽُش  41َزؼؼ ؤْ اٌفئخ اٌؼّوَخ ِٓواٌلائوح إٌَجُخ ِٓ فلاي الجلوي 

 20ؤفيرا اٌفئخ اٌؼّوَخ ِٓ و%، 31.4ٍٕخ صبُٔخ ثَٕجخ  40 بلى 31ثم اٌفئخ اٌؼّوَخ ِٓ %، 39.5ثٍغذ 

ؤْ الداٍَخ رؼزّل ؤٍبٍب ػًٍ فبرح ووفبءح بؿبهاتهب  ٘نا َلي ػًٍ %.29.1ٍٕخ ثَٕجخ  30بلى

 وػّبلذب، بػبفخ بلى اٍزمـبة ورىظُف اٌىفبءاد اٌشبثخ.

 ؼّو(: رىىَغ ؤفواك اٌؼُٕخ ؽَت ا08ٌاٌشىً هلُ )
 

 

 

 

 

 

 

 رىىَغ ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ ؽَت الداً٘ اٌؼٍٍّ:

 الداً٘ اٌىظُفٍ( رىىَغ ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ ؽَت 07الجلوي هلُ )

 %إٌَجخ  اٌزىواه الداً٘ اٌىظُفٍ

 2906 20 ِزىٍؾ ؤو رىىَٓ ِهني

 8800 29 صبٔىٌ

 8002 82 عبِؼٍ

 % 100 86 المجّــىع

 ثبلاػزّبك ػًٍ إٌزبئظ الدزؾظً ػٍُهب ِٓ الاٍزّبهح بٌجزيناٌـِٓ بػلاك  الدظله:
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%، 37.2ُفٍ الجبِؼٍ ثَٕجخ َزؼؼ ؤْ ؤوبر َٔجخ ٌٍّاً٘ اٌؼٍٍّ اٌىظوِٓ اٌلائوح إٌَجُخ ِٓ الجلوي 

رؼٍُُ ِزىٍؾ ؤو رىىَٓ ِهني ثَٕجخ وؤفيرا الداً٘ اٌىظُفٍ  %، 33.7وصبُٔب الداً٘ اٌضبٔىٌ ثَٕجخ 
29.1.%  

 الدَزىي اٌضمبفياٌؼُٕخ ؽَت  (: رىىَغ ؤفواك09اٌشىً هلُ ) 
 
 

 

 

 

 

 

 رىىَغ ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ ؽَت اٌىظُفخ:

 ( رىىَغ ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ ؽَت اٌىظُفخ08الجلوي هلُ )

 %إٌَجخ  اٌزىواه اٌىظُفخ

 %0006 00 ػىْ برىُػىْ ؤو 

 %2404 26 بؿبه

 %6600 9 بؿبه ٍبٍِ

 % 100 86 المجّــىع

 ثبلاػزّبك ػًٍ إٌزبئظ الدزؾظً ػٍُهب ِٓ الاٍزّبهح بٌجزينِٓ بػلاك اٌـ الدظله:

 

َزؼؼ ؤْ ؤوبر َٔجخ ٌٍّجؾىصين ؤػىاْ ؤو ؤػىاْ برىُ ؽُش ثٍغذ  وِٓ اٌلائوح إٌَجُخ ِٓ الجلوي

 %66000، وؤفيرا الإؿبهاد اٌَبُِخ ثَٕجخ %2406ثَٕجخ ، ثم الإؿبهاد 0006%
 هُٕخاٌفئخ الداٌؼُٕخ ؽَت  (: رىىَغ ؤفواك10اٌشىً هلُ )
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 رىىَغ ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ ؽَت الخبرح:

 

 ( رىىَغ ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ ؽَت الخبرح09الجلوي هلُ )

 %إٌَجخ  اٌزىواه الخبرح

 %2000 22 ٍٕىاد ؤلً ِٓ 

 %8604 20 ٍٕىاد  – 

 %48066 80 ٍٕخ وِب فىق 

 % 100 86 ــىعالمجّ

 ثبلاػزّبك ػًٍ إٌزبئظ الدزؾظً ػٍُهب ِٓ الاٍزّبهح ِٓ بػلاك اٌـبٌجزين الدظله:

 

ؽُش ثٍغذ  ٍٕىاد فبرح 66ِٓ فلاي الجلوي ؤػلاٖ َزؼؼ ؤْ ؤغٍجُخ ؤفواك اٌؼُٕخ ٌلَهُ ؤوضو ِٓ 

ثم الدجؾىصين  بم برزفظ الداٍَخ ثبلدىاهك اٌجشوَخ ماد الخبرح واٌىفبءح اٌؼبٌُخ، %48066َٔجزهُ  

 60وافيرا الأفواك اٌنَٓ يمٍىىْ ؤلً ِٓ  %8604ٍٕىاد فبرح ثَٕجخ  66بلى  60اٌنَٓ ٌلَهُ ِٓ 

 وثبٌزبلي اِزلاوهُ لأفىبه علَلح وللهح ػًٍ اٌزغلَل والإثلاع. %2000ٍٕىاد فبرح ثَٕجخ 
 

 برحالخاٌؼُٕخ ؽَت  (: رىىَغ ؤفواك11اٌشىً هلُ )
 

 
 
 
 
 
 

 تحهيم اننتبئح الدتؼهمت بمحبور الاستًبرةثبنيب: 

إٌَت الدئىَخ و الدزىٍؾ الحَببي و الانحواف الدؼُبهٌ ٌىً لزىه ػًٍ ؽلي و  تم ؽَبة اٌزىواهاد و

 مٌه لافزجبه فوػُبد ػُٕخ اٌلهاٍخ.

 

َىػؼ الجلوي الدىالي اٌزىىَغ إٌَبي ٌلإعبثبد و الدزىٍؾ الحَببي و الانحواف  :الدبليىه المح

 الدؼُبهٌ.
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 الدبليّؾىه ٍ( بعبثبد ؤفواك اٌؼُٕخ 10ٌالجلوي هلُ )

 لُ اٌؼجبهاده
 الدزىٍؾ الإعبثبد

 الحَببي

 الانحواف

 الدؼُبهٌ
 اٌزورُت اٌلهعخ

 لزبَل غير ِىافك ِىافك

20 0 02 
 4 ِزىٍـخ 60988 6033

%86046 3064 06040 

82 66 44 
 2 ِزىٍـخ 60900 6030

%80026 66008 06060 

06 60 63 
 6 ِزىٍـخ 60900 6092

%09086 69000 26098 

43 82 0 
 0 ِزىٍـخ 60969 6033

%00036 80026 0093 

64 82 46 
 8 ِزىٍـخ 60989 6036

%60023 80026 40006 

 / ِزىٍـخ 0.945 1.87 الدزىٍــؾ اٌؼـبَ

 .SPSSٍزقلاَ ثؤبِظ ثب بٌجزيناٌـِٓ بػلاك  الدظله:

الدورجخ ػًٍ اٌزىالي ثبلمحىه الدبلي و( الخبطخ 0، 4، 8، 2، 6ٌؼجبهاد هلُ )آِ فلاي الجلوي َزجين ؤْ 

 .رمىَ ثإكاء ِزىاىْ وَِزلاََخ ٘نا َلي ػًٍ ؤْ الداٍ( وثلهعخ لجىي ِزىٍـخ، و8، 0، 6، 2، 4)
 

 .وإٌّى اٌزؼٍَُىػؼ الجلوي اٌزبلي رىىَغ بعبثبد ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ لمحىه  وإٌّى:اٌزؼٍُ لزىه 

 وإٌّى اٌزؼٍُ( بعبثبد ؤفواك اٌؼُٕخ لمحىه 66ي هلُ )الجلو

 هلُ اٌؼجبهاد
 الدزىٍؾ الإعبثبد

 الحَببي

 الانحواف

 الدؼُبهٌ
 اٌزورُت اٌلهعخ

 لزبَل غير ِىافك ِىافك

69 80 82 
 2 ِٕقفغ 1,200 2,92

%22066 46006 80026 

49 20 66 
علا ِٕقفغ 60666 3,50  8 

%00093 86028 62009 

06 62 68 
علا ِٕقفغ 1,067 3,60  0 

%06098 68090 60062 

43 84 4 
علا ِٕقفغ 60689 3,35  6 

%00036 89008 4000 

80 86 26 
 4 ِٕقفغ 1,101 2,65

%46006 84033 24042 

 / علا ِٕقفغ 1.12 3.204 الدزىٍــؾ اٌؼـبَ

 .SPSSبػلاك اٌـٍجخ ثبلاػزّبك ػًٍ لسوعبد ثؤبِظ  ِٓ الدظله:
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 ٌٗ إٌَجُخ الدؼـبح الأهمُخ ؽُش ِٓ الأوي ٌزورُتفي ا عبء وإٌّى اٌزؼٍُ ثؼل وي ؤْلَلاؽظ ِٓ الج

، 6062ِؼُبهٌ  ثبنحواف و 80264ثٍغ  اٌجؾش ػُٕخ ؤفواك لإعبثبد اٌؼبَ الحَببي الدزىٍؾ ؤْ بم

 ِٓ ٔلاؽظ وّب خ،ِٕقفؼ لجىي َٔجخ بلى َشير وإٌّى اٌزؼٍُ ثُؼل ْفةووفمب لدمُبً اٌلهاٍخ 

 رواوؽذ ؽُش ِزىٍـب، لجىلا رشىً اٌجُؼل ٘نا ػجبهاد ؤْ اٌجؾش ػُٕخ ؤفواك دثببعب ِزىٍـبد

 – 60600) ِب ثين الدؼُبهَخ الانحوافبد ( ورواوؽذ8080 – 8006) ِب ثين الحَبثُخ الدزىٍـبد

 ؤْ بلى رشير ( اٌتي60600( ثبنحواف ِؼُبهٌ )8006خ )ضبٌِٕا ٌٍؼجبهح ِزىٍؾ ؤػًٍ (، ووب60689ْ

ٌٍؼجبهح  ِزىٍؾ ؤلً وبْ ثُّٕب. ثين الدىظفين ثزىىَغ الدهبَ والاػّبي ثشىً ػبكي الداٍَخ رمىَ

اٌتي رشير بلى ؤْ الداٍَخ لا رىفو الدٕبؿ اٌزٕظٍُّ  (60689( ثبنحواف ِؼُبهٌ )8080)خ زبٍؼاٌ

 الدلائُ لأكاء الأػّبي.
 

 .اٌؼّلاءَىػؼ الجلوي الدىالي رىىَغ بعبثبد ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ لمحىه  :اٌؼّلاءه لزى

 اٌؼّلاء( بعبثبد ؤفواك اٌؼُٕخ لمحىه 12الجلوي هلُ )

 هلُ اٌؼجبهاد
 الدزىٍؾ الإعبثبد

 الحَببي

 الانحواف

 الدؼُبهٌ
 اٌزورُت اٌلهعخ

 لزبَل غير ِىافك ِىافك

11 
 20 26 83 ت

فغ علإِق 0,885 3,94  3 
% 44069 24042 86046 

12 
 66 86 40 ت

 2 ِٕقفغ علا 0,893 3,60
% 02088 80060 66002 

13 
 82 84 26 ت

 5 ِٕقفغ علا 0,683 3,79
% 28020 89008 80026 

14 
 86 60 89 ت

 84033 69000 40080% 4 ِورفغ علا 0,805 0,683

15 
 20 60 08 ت

قفغ علإِ 1,120 3,35  1 
% 06008 3064 86028 

 / ِٕقفغ علا 0.88 3.07 الدزىٍــؾ اٌؼـبَ

 .SPSSثؤبِظ  لاػزّبك ػًٍ لسوعبدثب بٌجزيناٌـِٓ بػلاك  الدظله:

 

 الدؼـبح إٌَجُخ الأهمُخ ؽُش ِٓ في اٌزورُت اٌواثغ عبء اٌؼّلاء ثؼل ؤْ الجلوي فلاي ِٓ ٔلاؽظ

 ِؼُبهٌ نحوافاو( 8,60) ثٍغ اٌجؾش ػُٕخ ؤفواك د ٌلإعب بَاٌؼ الحَببي الدزىٍؾؤْ  بم ٌٗ،

 ِٓ ٔلاؽظ وّب ،ِٕقفؼخ لجىي َٔجخ بلى َشير اٌؼّلاء ثُؼل ْةف اٌلهاٍخ لدمُبً ووفمب ،(6,33)

 رواوؽذ ؽُش ب،ِٕقفؼ لجىلا رشىً اٌجُؼل ٘نا ػجبهاد ؤْ اٌجؾش ػُٕخ ؤفواك دثببعب ِزىٍـبد

( 8094) الحبكَخ ػشو ٌٍؼجبهح ِزىٍؾ ؤػًٍ ووبْ ،(8009 – 8080) ثين ِب الحَبثُخ الدزىٍـبد

رٍَُُ الدٕزغبد ٌٍؼّلاء في رشير بلى ؤْ الداٍَخ بروص ػًٍ  اٌتي( 60330) ِؼُبهٌ نحوافثب

اٌتي  (60360( ثبنحواف ِؼُبهٌ )60038ػشو) خواثؼاٌ ٌٍؼجبهح ِزىٍؾ ؤلً وبْ ثُّٕباٌىلذ المحلك، 
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د ؿُجخ ِغ ىثبئٕهب ِٓ فلاي رمليم رَهُلاد ِبٌُخ وِبكَخ رشير بلى ؤْ الداٍَخ لا رجني ػلالب

 ٌىَت ولائهُ.
 

 اٌؼٍُّبدَىػؼ الجلوي الدىالي رىىَغ بعبثبد ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ لمحىه  :اٌلافٍُخٌؼٍُّبد لزىه ا

 .اٌلافٍُخ

 اٌلافٍُخ اٌؼٍُّبد( بعبثبد ؤفواك اٌؼُٕخ لمحىه 13الجلوي هلُ )

 هلُ اٌؼجبهاد
 ٍؾالدزى الإعبثبد

 الحَببي

 الانحواف

 الدؼُبهٌ
 اٌزورُت اٌلهعخ

 لزبَل غير ِىافك ِىافك

82 60 89 
 3 ِٕقفغ علا 0,875 3,48

%80026 60044 40080 

40 60 28 
 2 ِٕقفغ علا 0,967 3,04

%04000 63006 20004 

44 83 4 
 4 ِٕقفغ علا 0,850 3,52

%06060 44069 4000 

00 69 66 
 5 ِورفغ علا 0,846 3,58

%00023 22069 66008 

83 28 20 
 1 ِٕقفغ علا 1,042 4,25

%44069 20004 29060 

 / ِٕقفغ علا 0.916 3.57 الدزىٍــؾ اٌؼـبَ

 .SPSSثبلاػزّبك ػًٍ لسوعبد ثؤبِظ  بٌجزيناٌـِٓ بػلاك  الدظله:

 

ِٓ ؽُش الأهمُخ  ٌشٌزورُت اٌضبفي اوي ؤْ ثؼل اٌؼٍُّبد اٌلافٍُخ عبء ٔلاؽظ ِٓ فلاي الجل

 وثبنحواف 8000د ؤفواك ػُٕخ اٌجؾش ثٍغ ثبالدزىٍؾ الحَببي اٌؼبَ ٌلإعب إٌَجُخ الدؼـبح، بم ؤْ
، علا خفؼووفمب لدمُبً اٌلهاٍخ فبْ ثُؼل اٌؼٍُّبد اٌلافٍُخ َشير بلى َٔجخ لجىي لس 60960ِؼُبهٌ 

 لجىلا رشىً اٌجُؼل ٘نا ػجبهاد ؤْ اٌجؾش ػُٕخ ؤفواك دثببعب ٓ ِزىٍـبدوّب ٔلاؽظ ِ
 الانحوافبد ورواوؽذ (4020 – 8064)ثين  الحَبثُخ ِب الدزىٍـبد رواوؽذ ؽُش ،ٕقفؼبِ

ِؼُبهٌ  نحوافثب (4020اٌؼشووْ )ٌٍؼجبهح  ِزىٍؾ ؤػًٍ ووبْ (60642 – 60340)ثين  ِب الدؼُبهَخ

 وبْ ثُّٕب الداٍَخ رووي ػًٍ عىكح الدىاك الأوٌُخ اٌلافٍُخ في الأزبط،ؤْ  بلى رشير اٌتي (60642)
ٔمض في  اٌتي رشير بلى 60900للهٖ  ِؼُبهٌ نحوافثب (8064اٌَبثؼخ ػشو ) ٌٍؼجبهح ِزىٍؾ ؤلً

 الدوؤخ الإٔزبعُخ وٍوػخ الاٍزغبثخ ٌـٍجبد ػّلائهب.
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 عبثبد ؤفواك ػُٕخ اٌلهاٍخ ٌٍّؾىه اٌجُئٍَىػؼ الجلوي الدىالي رىىَغ ب :عزّبػٍلإواالمحىه اٌجُئٍ 

 والاعزّبػٍ.

 عزّبػٍلإوا ( بعبثبد ؤفواك اٌؼُٕخ ٌٍّؾىه اٌجُئ14ٍالجلوي هلُ )

 هلُ اٌؼجبهاد
 الدزىٍؾ الإعبثبد

 الحَببي

 الانحواف

 الدؼُبهٌ
 اٌزورُت اٌلهعخ

 لزبَل غير ِىافك ِىافك

21 
 46 82 64 ت

 7 ِٕقفغ 6,266 2,48
% 60023 80026 40006 

22 
 26 68 02 ت

 4 ِزىٍؾ 6,264 2,66
% 02069 8049 24042 

23 
 86 66 44 ت

 8 ِزىٍؾ 6,630 2,20
% 06060 62009 84033 

24 
 84 68 89 ت

 1 ِٕقفغ علا 6,229 8,60
% 40080 60062 89008 

25 
 63 20 46 ت

 7 ِٕقفغ 6,266 2,40
% 40000 86046 26098 

26 
 4 26 02 ت

 2 ِٕقفغ 6,226 2,00
% 02069 28020 4000 

27 
 22 06 64 ت

 5 ِٕقفغ 6,262 2,40
% 60023 03064 20003 

28 
 9 80 46 ت

 7 ِٕقفغ 6,266 2,00
% 40006 48062 66040 

29 
 49 26 60 ت

 6 ِٕقفغ 6,260 2,06
% 69000 28020 00093 

30 
 20 20 82 ت

 3 ِٕقفغ 6,260 2,46
% 80026 86046 86046 

 / ِٕقفغ 6026 2.49 المتوســط العـام

 .SPSSثبلاػزّبك ػًٍ لسوعبد ثؤبِظ  بٌجزيناٌـِٓ بػلاك  الدظله:

 

الأهمُخ  ؽُش ِٓ بٌِالخ ٌزورُتفي ا عبء اٌجُئٍ والاعزّبػٍ جؼلاٌ ؤْ الجلوي فلاي ِٓ َزؼؼ    

 وثبنحواف 2049ثٍغ  اٌجؾش ػُٕخ ؤفواك ٌلإعبثبد اٌؼبَ الحَببي زىٍؾؤْ الد بم الدؼـبح، إٌَجُخ

 لسفؼخ علا، لجىي َٔجخ بلى َشير اٌلافٍُخ اٌؼٍُّبد ثُؼل ْةف اٌلهاٍخ لدمُبً ووفمب 6026ِؼُبهٌ 

 ِٕقفؼب، لجىلا رشىً اٌجُؼل ٘نا ػجبهاد ؤْ اٌجؾش ػُٕخ ؤفواك بعبثبد ِٓ ِزىٍـبد ٔلاؽظ وّب

ِب ثين  الدؼُبهَخ الانحوافبد ورواوؽذ (8060 – 2066) الحَبثُخ ِب ثين بدالدزىٍـ رواوؽذ ؽُش

( 60229ِؼُبهٌ ) ( ثبنحواف8060اٌؼشووْ )اٌواثؼخ و ٌٍؼجبهح ِزىٍؾ ؤػًٍ ووبْ (60226 – 60266)

  رشير اٌتي

رىفو الآِ والحّبَخ اٌلاىِخ ٌٍّىظفين وفوع ِؼبَير ٌٍهىاء واٌؼىػبء لحّبَخ ؤْ الداٍَخ  بلى

 رشير اٌتي 60264للهٖ  ِؼُبهٌ ( ثبنحواف2066)اٌضبُٔخ  ٌٍؼجبهح ِزىٍؾ ؤلً وبْ ، ثُّٕبزهُطؾ

كلاٌخ ػًٍ ؤْ َِزىي الأكاء  الخبص ثبٌجُئخ 64666الداٍَخ لم رزؾظً ػًٍ شهبكح الاَيو بلى ؤْ 
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لجبٔت الدَزلاَ ػؼُف ثبلداٍَخ فبطخ فُّب َزؼٍك ثبلجبٔت اٌجُئُخ ومٌه هاعغ بلى لٍخ اٌىػٍ بهنا ا

جمغ الدؼٍىِبد اٌجُئُخ و ٔمض اٌزلهَت واٌزإًُ٘ اٌجُئٍ ٌٍؼبٍِين فُهب، بػبفخ بلى ٔمض في 

وِؼبلجزهب. وّب ؤْ ؤكواد لُبً الأكاء اٌجُئٍ ِٕؼلِخ ؤو شجٗ ِٕؼلِخ ومٌه هاعغ بلى غُبة جمبػبد 

 اٌؼغؾ إٌبشـخ في لربي حمبَخ اٌجُئخ.
 

 ازٌ الدستذاو لدؤسست ينبخى الحذيذ وانفىسفبث تبستإػذاد بغبلت الأداء الدتى الدغهب انثبني:
 

في ٘نٖ الدوؽٍخ َزُ طُبغخ هئَخ و هٍبٌخ الداٍَخ ثم برلَل اٍزوارُغُبد والأ٘لاف  الاٍزوارُغُخ 

 ثؼل مٌه برلَل ػىاًِ إٌغبػ :الدٕبٍجخ ٌُزُ 

 برلَل هئَخ وهٍبٌخ ِاٍَخ ِٕبعُ الحلَل واٌفىٍفبد رجَخ. -

بء الأ٘لاف زىاىْ الدَزلاَ لداٍَخ ِٕبعُ الحلَل واٌفىٍفبد رجَخ وثٕؤثؼبك ثـبلخ الأكاء الد -

 :الإٍزوابذُخ

 الجلوي الدىالي َجين ؤثؼبك ثـبلخ الأكاء الدزىاىْ الدَزلاَ وثٕبء الأ٘لاف الاٍزوارُغُخ .
 

 ؤثؼبك ثـبلخ الأكاء الدزىاىْ الدَزلاَ وثٕبء الأ٘لاف الاٍزوارُغُخ( 15الجلوي هلُ )

 ء الأهذاف الاستراتيديتبنب الأبؼبد

 الدبلي
رؼظُُ اٌؼبئل ػًٍ 

 الاٍزضّبه

برَين َِزىي 

 الدوكوكَخ

ىَبكح طبفي هبحُخ 

 الدجُؼبد

الاٍزغلاي الأِضً 

 ٌلأطىي

 انتؼهى واننًى

رىفير ثواِظ رلهَجُخ 

وبفُخ وِلائّخ 

 ٌٍّىظفين

برفُي الدىظفين 

 ورشغُؼهُ ِبٌُب

رىىَغ الأػّبي ثشىً 

 ػبكي ثين الدىظفين

ؼيَي رىٕىٌىعُب ر

 الارظبي والدؼٍىِبد

 انؼًلاء
رٍَُُ الدٕزغبد في 

 اٌىلذ المحلك

اٌزؾَين الدَزّو 

 لجىكح الدٕزىط
 اٌجُغ ثإٍؼبه رٕبفَُخ كهاٍخ شىبوٌ اٌيثبئٓ

 انؼًهيبث انذاخهيت
ٍوػخ الاٍزغبثخ 

 ٌـٍجبد اٌؼّلاء

بزفُغ رىبٌُف 

 الأزبط

بزفُغ اٌىلذ اٌؼبئغ 

 في اٌؼٍُّخ الأزبعُخ

ٌزووُي ػًٍ عىكح ا

 الدىاك الأوٌُخ

 انبيئي والاختًبػي
رىفير الأِٓ والحّبَخ  

 اٌلاىِخ ٌٍؼّبي

لُبً رـىه 

 ؽىاكس اٌؼًّ

لُبً الأجؼبصبد الداصوح 

 ٍٍجب ػًٍ ٍلاِخ اٌجُئخ

اٍزؼّبي ِىاك غير 

 ِؼوح ثبٌجُئخ

 بػلاك اٌـبٌجزينالدظله: 

 

ؼب ػًٍ ؤٍبً الأثؼبك الخَّخ ٌجـبلخ الأكاء َزُ برلَل ػىاًِ إٌغبػ ؤَ: برلَل ػىاًِ إٌغبػ

  الدزىاىْ الدَزلاَ، رىىْ ٘نٖ اٌؼىاًِ ِورجـخ ثبلأ٘لاف.
 

ٌلأ٘لاف  الأكاء ِاشواد ثزؾلَل الدوؽٍخ ٘نٖ بززض :رظُُّ ثـبلخ الأكاء الدزىاىْ الدَزلاَ

 :الاٍزوارُغُخ  اٌتي تم برلَل٘ب في الأثؼبك الخَّخ
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َزُ ػوع ِاشواد لُبً الأكاء لذنا اٌجؼل وفك الأ٘لاف الاٍزوارُغُخ  :ِاشواد الأكاء ٌٍجؼل الدبلي

 اٌتي تم برلَل٘ب وّب ٍٍَ:
 

 :برَين َِزىي الدوكوكَخ
 

 666 ×يؼذل الدردوديت الدبنيت = )نتيدت انذورة انصبفيت / الأيىال الخبصت( 

 

 َبهمين علك.وِٓ الأؽَٓ ؤْ رىىْ ٘نٖ إٌَجخ ِورفؼخ ؽتى رزّىٓ الداٍَخ ِٕغنة ػّلاء وِ

، 2668الجلوي الدىالي َجين الدوكوكَخ الدبٌُخ لداٍَخ ِٕبعُ الحلَل واٌفىٍفبد فلاي إٌَىاد 

2664 ،2660. 

 .2660، 2664، 2668فلاي إٌَىاد ّاٍَخ ٍالدوكوكَخ الدبٌُخ ٌ :(16الجلوي هلُ )

 2660 2664 2668 إٌَخ

 6568288822 2935024951 2621758795 ٔزُغخ اٌلوهح اٌظبفُخ

 30998448599 25843152726 21025650655 الأِىاي الخبطخ

 %26063 %66080 %62040 الدؼلي

 لاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػًٍ الدلاؽكالدظله: بػ

 :: رمبً ٘نٖ إٌَجخ وّب ٍٍَِؼلي اٌوبحُخ اٌظبفُخ
 

 666 ×يؼذل انربحيت انصبفيت = ) نتيدت انذورة انصبفيت / رلى الأػًبل( 

 

د الجلوي الدىالي َجين ِؼلي اٌوبحُخ اٌظبفُخ لداٍَخ ِٕبعُ الحلَل واٌفىٍفبد فلاي إٌَىا
2668 ،2664 ،26600 

 

 .2660، 2664، 2668فلاي إٌَىاد ّاٍَخ ٌٍ ِؼلي اٌوبحُخ اٌظبفُخ :(17الجلوي هلُ )
 

 2660 2664 2668 إٌَخ

ٔزُغخ اٌلوهح 

 اٌظبفُخ
2026003090 2980624906 0003233322 

 3320060286 0933306600 0009303300 هلُ الأػّبي

 %26063 %66080 %62040 الدؼلي

 الدظله: بػلاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػًٍ الدلاؽك

 

 :فلاي اٌؼلالخ اٌزبٌُخ : يحَت ِٓرؼظُُ الاٍزغلاي الأِضً ٌلأطىي
 

 666 ×يؼذل دوراٌ الأصىل = ) صبفي الدبيؼبث / إجمبلي الأصىل( 
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، 2668الجلوي الدىالي َجين ِؼلي كوهاْ الأطىي لداٍَخ ِٕبعُ الحلَل واٌفىٍفبد فلاي إٌَىاد 

2664 ،26600 

 2660، 2664، 2668فلاي إٌَىاد ّاٍَخ ٌٍ ِؼلي كوهاْ الأطىي :(18الجلوي هلُ )

 2660 2664 2668 إٌَخ

 3320060286 0933306600 0009303300 طبفي الدجُؼبد

 0929406900 23980066060 24040393243 بلي الأطىيبجم

 0%04042 %46099 %83003 الدؼلي

 الدظله: بػلاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػًٍ الدلاؽك

  :: َؼبر ػٕهب ثبلدمبٌَُ اٌزبٌُخِاشواد الأكاء ٌجؼل اٌؼّلاء
 

ٕبفَُخ ػبٌُخ وٍّب وبٔذ ٘نٖ الحظخ وجيرح كي مٌه ػًٍ ؤنهب بسزٍه للهح ر: ىَبكح الحظخ اٌَىلُخ

 :ِمبهٔخ ثجبلٍ الدٕبفَين، َؼبر ػٓ الحظخ اٌَىلُخ ثبٌؼلالخ اٌزبٌُخ
  

 666 ×الحصت انسىليت = )الدبيؼبث انسنىيت نهًؤسست / الدبيؼبث الاجمبنيت نهسىق( 

 

الجلوي الدىالي َىػؼ الحظخ اٌَىلُخ لداٍَخ ِٕبعُ الحلَل واٌفىٍفبد ثزجَخ فلاي إٌَىاد 
2668 ،2664 ،26600 

 2660، 2664، 2668فلاي إٌَىاد ّاٍَخ ٌٍ الحظخ اٌَىلُخ :(19الجلوي هلُ )
 

 2660 2664 2668 إٌَخ

 3320060286 0933306600 0009303300 الدجُؼبد إٌَىَخ ٌٍّاٍَخ

 0929406900 23980066060 24040393243 الدجُؼبد الاجمبٌُخ ٌٍَىق

 %666086 24060 %20042 الدؼلي

 الدظله: بػلاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػًٍ الدلاؽك

 :اٌؼلالخ اٌزبٌُخؽَت ّى إٌَىٌ لحغُ ِجُؼبد الداٍَخ إٌ : َمٌُ ٘نا الداشوإٌّى في ؽغُ الدجُؼبد

 .2660، 2664، 2668 الجلوي الدىالي َىػؼ رـىه ِجُؼبد الداٍَخ فلاي إٌَىاد
 2660، 2664، 2668فلاي إٌَىاد ّاٍَخ ٌٍ رـىه الدجُؼبد :(20الجلوي هلُ )

 الدظله: بػلاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػًٍ الدلاؽك

 100 × [(n-1كًيت الدبيؼبث نهسنت) –n)كًيت الدبيؼبث نهسنت ]يؼذل اننًى في حدى الدبيؼبث =

 2660 2664 2668 إٌَخ

 6844846 6823009 6660406 الدجُؼبد

 / 15762 223119 الدؼلي
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 :: يمضً رـىه هلُ الأػّبي ٌٍّاٍَخ وَؼبر ػٕٗ ثبٌؼلالخ اٌزبٌُخِؼلي إٌّى في هلُ الأػّبي
 

 nرلى الأػًبل المحمك نهسنت  –( n-1يؼذل اننًى في رلى الأػًبل = رلى الأػًبل المحمك نهسنت)
 .الجلوي الدىالي َجين إٌّى في هلُ الأػّبي

 2660، 2664، 2668فلاي إٌَىاد اٍَخ لدا ؤػّبيهلُ  رـىه :(21الجلوي هلُ )
 

 2660 2664 2668 إٌَخ

 3320060286 0933306600 0009303300 هلُ الأػّبي

 / 1836156 229011198 الدؼلي
 الدظله: بػلاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػًٍ الدٍؾك هلُ 

 :ِاشواد الأكاء ٌجؼل إٌّى واٌزؼٍُ

 :ػٕٗ ثبٌؼلالخ اٌزبٌُخ هلُ الأػّبي الدزىٍؾ ٌٍؼبًِ: َؼبر -
 

 
 

 .2660، 2664، 2668الجلوي الدىالي َىػؼ ِزىٍؾ هلُ الأػّبي الدزىٍؾ ٌٍؼبًِ ٌٍَٕىاد 

 2660، 2664، 2668فلاي إٌَىاد  الدزىٍؾ/ػبًِ ػّبيلأاهلُ  :(22الجلوي هلُ )

 

 الدظله: بػلاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػًٍ ِؼٍىِبد ِملِخ ِٓ ِلَو الدىاهك اٌجشوَخ

 :ِاشواد لُبً الأكاء ٌجؼل اٌؼٍُّبد اٌلافٍُخ

 :ِؼلي كوهاْ الدقيوْ: َؼبر ػٕٗ ثبٌؼلالخ اٌزبٌُخ -
 الدخسوٌيؼذل دوراٌ الدخسوٌ = تكهفت الدبيؼبث / يتىسظ 

 :الجلوي الدىالي َجين ِؼلي كوهاْ الدقيوْ لداٍَخ ِٕبعُ الحلَل واٌفىٍفبد

 2660، 2664، 2668فلاي إٌَىاد ّاٍَخ ٍِؼلي كوهاْ الدقيوْ ٌ :(23الجلوي هلُ )

 2660 2664 2668 إٌَخ

 2200860469 4608340624 4683666632 رىٍفخ الدجُؼبد

 6623046020 6863026649 6646006868 ِزىٍؾ الدقيوْ

 %2 %3.09 %3.97 الدؼلي
 ً الدٍؾك هلُالدظله: بػلاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػٍ

 يتىسظ رلى الأػًبل نهؼبيم = رلى الأػًبل/ ػذد انؼًبل

 2660 2664 2668 إٌَخ

 3320060286 0933306600 0009303300 هلُ الأػّبي

 6993 6094 6000 ػلك اٌؼّبي

 4417220 3895691 3849578 لأػّبي الدزىٍؾ ٌٍؼبًِهلُ ا
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 َؼبر ػٓ ٘نا الداشو ثبٌؼلالخ اٌزبٌُخ :اٌزؾَين في الأزبعُخ
 

 100 × [(n-1انميًت الدضبفت نهسنت ) –انميًت الدضبفت نهسنت ]انتحسين في الانتبخيت =

 

 يمىٓ برلَل ٘نا الداشو اػزّبكا ػًٍ الجلوي الدىالي:

 2660، 2664، 2668فلاي إٌَىاد ّاٍَخ ٌٍ رـىه ِؼلي الإٔزبعُخ :(24الجلوي هلُ )

 2660 2664 2668 إٌَخ

 0086626403 0862860986 0086626403 اٌمُّخ الدؼبفخ

 %21.88  %19.53  %21.88  الدؼلي

 الدظله: بػلاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػًٍ الدٍؾك هلُ

 9001705645=  2662اٌمُّخ الدؼبفخ 

 ٔظُت اٌـٓ اٌىاؽل ِٓ الدٕزىط ِٓ رىبٌُف اٌظُبٔخ: َؼبر ػٕٗ ثبٌؼلالخ اٌزبٌُخ
 2660، 2664، 2668فلاي إٌَىاد  ٔظُت اٌـٓ اٌىاؽل ِٓ الدٕزىط ِٓ رىبٌُف اٌظُبٔخ :(25الجلوي هلُ )

 2660 2664 2668 إٌَخ

 0020426366 0000360066 0629029090 رىبٌُف اٌظُبٔخ )كط(

 6233666 6860906 6606402 ؽغُ الأزبط )ؿٓ(

 4368 4196.76 4803.52 الدؼلي
  الدظله: بػلاك اٌـبٌجزين اػزّبكا ػًٍ الدٍؾك 

 .كط 4803046ؽُش رىٍفخ بٔزبط اٌـٓ اٌىاؽل ِٓ اٌفىٍفبد 
  

كاء الدَزهلف لداٍَخ ِٕبعُ ٔظوا ٌؼلَ الحظىي ػًٍ الأ :ِاشواد الأكاء ٌٍجؼل اٌجُئٍ والاعزّبػٍ

الحلَل واٌفىٍفبد ثزجَخ تم الزواػ نمىمط ٌجـبلخ الأكاء الدزىاىْ الدَزلاَ ولزبوٌخ اٌزؼوف ػًٍ شىً 

 ٘نٖ اٌجـبلخ وؿوَمخ ؽَبة إٌزُغخ.

ٍزقلاَ ثـبلخ الأكاء الدزىاىْ في لُبً الأكاء الدَزلاَ يجت بػـبء ؤوىاْ لجُّغ ؤثؼبك ثـبلخ الأكاء لإو

 اىْ الدَزلاَ، بززٍف ٘نٖ الأوىاْ ثبفزلاف ؤهمُخ وً ثؼل ثبٌَٕجخ ٌٍّاٍَخ.الدزى

 .: ٍ٘ الأثؼبك الأهثؼخ ٌجـبلخ الأكاء الدزىاىْ الدَزلاَ ِؼبفب بٌُهب اٌجؼل اٌجُئٍ و الاعزّبػٍالأثؼبك

: ٍ٘ رىُُّ الأ٘لاف الاٍزوارُغُخ ػًٍ َِزىي وً ثؼل ِٓ ؤثؼبك ثـبلخ الأكاء الدزىاىْ الداشواد

 الدَزلاَ.

: بػـبء ؤوىاْ لسزٍفخ لأثؼبك ثـبلخ الأكاء الدزىاىْ الدَزلاَ ؽَت ؤهمُخ وً ثؼل ثبٌَٕجخ اٌىىْ

 ٌٍّاٍَخ.

 : الأ٘لاف اٌىاعت اٌىطىي بٌُهب.اٌمُُ الدَزهلفخ

 : ِب تم اٌزىطً بٌُٗ فؼلا.إٌزبئظ اٌفؼٍُخ
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 100 ×اننتيدت اننهبئيت = اننتيدت انفؼهيت / انميى الدستهذفت( 

 

 انىزٌ الدؤشراث الأبؼبد
الأداء 

 الدستهذف
 اننتيدت اننهبئيت الأداء انفؼهي

 المحىر الدبلي
 لزىر انتؼهى واننًى

 لزىر انؼًلاء
 لزىر انؼًهيبث انذاخهيت

 المحىر انبيئي و الاختًبػي

     

 

 كاء الداٍَخ.بذله الإشبهح ؤٔٗ َزُ اٍزؼّبي الأٌىاْ الأحمو، الأطفو والأفؼو ٌٍزؼجير ػٓ وػؼُخ ؤ

 

 

 

 أداء حرج                  أداء يمبىل              أداء خيذ

  

 

 

              

 أخضر أصفر أحمر



 الخبتدخ انؼبيخ
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العامة الخاتمة  

 رؤثشنكىنهب  رؼزبر الدؤعغخ الالزصبدَخ ثبخزلاف أَشؽزهب خضء لا َزدضأ يٍ انجُئخ انتي رُشػ فُهب  

يٍ  أداءاْبورزأثش بهب، نزنك َغزىخت ػهُهب أٌ تحشص ػهً تحذَذ انمُبط الدُبعت و انذائى لدخزهف 

  خلال اػزًبد ػذح أعبنُت وؼشق نهمُبط ػهً غشاس ثؽبلخ الأداء الدزىاصٌ ثأثؼبدْب انكلاعُكُخ الأسثؼخ

والاخزًبػٍ . فبنزغيراد انغشَؼخ انتي رؽشأ ػهً انجُئخ وانتي أصجحذ يُضح انمشٌ ثئظبفخ انجؼذ انجُئٍ و

ؤعغبد، حُث اَزمهذ يٍ انُظشح انىاحذ وانؼششٍَ عبػذد ػهً رؽىس انفكش الإداسٌ والاعزشارُدٍ نهً

انكلاعُكُخ انتي تهزى فمػ ثمُبط الأداء الالزصبدٌ يٍ خلال رؼظُى الأسثبذ نززجنى انُظشح الدغزذايخ 

ئٍ انزٍَ رُشػ فُهًب، ورغؼً ثزؼظُى أسثبذ الدؤعغخ دوٌ الدغبط ثبلمحُػ الاخزًبػٍ وانجُانتي تهزى 

نظهىس ورجهىس يفبُْى خذَذح  دد ْزِ انُظشح الدغزذايخالدغزذاو. أنزؽىَش ؼشق ويؤششاد لُبط الأداء 

ػهً غشاس الدؤعغخ الدغزذايخ انتي تهزى ثبنجؼذٍَ انجُئٍ والاخزًبػٍ، وثؽبلخ الأداء الدزىاصٌ الدغزذاو 

 انتي رعى الأثؼبد الأسثؼخ انكلاعُكُخ نجؽبلخ الأداء الدزىاصٌ ثبلإظبفخ نهجؼذٍَ انجُئٍ والاخزًبػٍ .

 عجك تم انمُبو بهزِ انذساعخ ثغُخ انزحمك يٍ صحخ أو َفٍ انفشظُخ انشئُغُخ انزبنُخ:  اَؽلالب ممب  

  يب دوس ثؽبلخ الأداء الدزىاصٌ في لُبط الأداء الدغزذاو ثبلدؤعغخ الالزصبدَخ؟ -
 الدفهىيين في الجبَت انُظشٌ وانزؽجُمٍ.يٍ خلال دساعخ انؼلالخ ثين ْزٍَ 

نجؽبلخ الأداء الدزىاصٌ دوس في لُبط الأداء الدغزذاو ثبلدؤعغخ فبنذساعخ انُظشَخ ثُُذ أَّ 

الالزصبدَخ يٍ خلال ؼشق ديح انجؼذ انجُئٍ والاخزًبػٍ في ثؽبلخ الأداء الدزىاصٌ نززحىل 

 ثزنك إلى ثؽبلخ الأداء الدزىاصٌ الدغزذاو.

 يٍ خلال انذساعخ انزؽجُمُخ ونلإخبثخ ػهً انفشظُخ انشئُغُخ:

 لدزىاصٌ دوس في لُبط الأداء الدغزذاو ثبلدؤعغخ الالزصبدَخ.نجؽبلخ الأداء ا -
وخت إثجبد أو َفٍ صحخ انفشظُبد انفشػُخ انتي رشكم يؤششاتهب محبوس ثؽبلخ الأداء  

 الدزىاصٌ الدغزذاو.

رغبْى يؤششاد انجؼذ الدبلي في لُبط الأداء الدغزذاو بمؤعغخ يُبخى ": انفشظُخ انفشػُخ الأولى

حُث رمىو الدؤعغخ ثبعزخذاو يمبَُظ ويؤششاد رجُُذ صحخ ْزِ انفشظُخ  ."دالحذَذ وانفىعفب

وثبنحشاف يؼُبسٌ  7821انجؼذ الدبلي ثشكم يشرفغ )يزىعػ(، حُث ثهغ الدزىعػ الحغببي لذزا المحىس 

 ، ْزا َذل ػهً أٌ الدؤعغخ رشكض ثذسخخ كجيرح ػهً الأداء الالزصبدٌ ورؼظُى الأسثبذ.583.0

رغبْى يؤششاد ثؼذ انؼًلاء في لُبط الأداء الدغزذاو بمؤعغخ يُبخى ": انفشظُخ انفشػُخ انثبَُخ

تم َفٍ ْزِ انفشظُخ، حُث رمىو الدؤعغخ ثبعزخذاو يمبَُظ ويؤششاد ثؼذ  ."الحذَذ وانفىعفبد

 ثبنحشاف يؼُبسٌ 7851انؼًلاء ثشكم يُخفط، حُث كبٌ الدزىعػ الحغببي لإخبثبد ػُُخ انذساعخ 
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يؤعغخ يُبخى الحذَذ وانفىعفبد لا رىلي أهمُخ كبري لذزا المحىس نمُبط . ْزا َذل ػهً أٌ 5822

 أدائهب الدزىاصٌ الدغزذاو.

: "رغبْى يؤششاد ثؼذ انؼًهُبد انذاخهُخ في لُبط الأداء الدغزذاو بمؤعغخ انفشظُخ انفشػُخ انثبنثخ

َفٍ ْزِ انفشظُخ، حُث رمىو الدؤعغخ ثبعزخذاو يؤششاد ثؼذ  تم يُبخى الحذَذ وانفىعفبد".

 7801انؼًهُبد انذاخهُخ ثشكم يُخفط، إر ثهغ الدزىعػ الحغببي انؼبو لإخبثبد أفشاد ػُُخ انذساعخ 

، ْزا َذل ػهً أٌ الدؤعغخ لا رىلي أهمُخ لذزا المحىس نمُبط أدائهب الدزىاصٌ 58370وثبنحشاف يؼُبسٌ 

 الدغزذاو.

 بمؤعغخ الدغزذاو الأداء لُبط انزؼهى وانًُى في ثؼذ يؤششاد "رغبْى: انشاثؼخ انفشػُخ خانفشظُ

حُث رشير إخبثبد ػُُخ انذساعخ حىل  ،تم إثجبد صحخ ْزِ انفشظُخ .وانفىعفبد" الحذَذ يُبخى

 .7825يؤششاد محىس انزؼهى وانًُى أنهب رشكم لجىلا يزىعػ، حُث ثهغ الدزىعػ الحغببي انؼبو 

، ْزا دنُم ػهً أٌ الدؤعغخ رمىو ثزىصَغ الدهبو والأػًبل ثشكم ػبدل ثين 7872ثبنحشاف يؼُبسٌ 

الدىظفين ثًُُب لا رىفش الدُبخ انزُظًٍُ الدلائى لأداء الأػًبل، ثبنزبلي الدؤعغخ رىلي اْزًبيب لمحىس 

ؼبس تحغين أدائهب  لُبط أدائهب الدزىاصٌ الدغزذاو يٍ خلال ركىٍَ ػًبلذب في إانزؼهى وانًُى في

الاخزًبػٍ، نزا رمىو يؤعغخ يُبخى الحذَذ وانفىعفبد ثبنؼذَذ يٍ انزكىَُبد نفبئذح ػًبلذب في 

 يشاكض انزكىٍَ وؼُُب ودونُب.

 الدغزذاو الأداء لُبط في انجُئٍ والاخزًبػٍ يؤششاد انجؼذ "رغبْى: الخبيغخ انفشػُخ انفشظُخ

ٍ صحخ ْزِ انفشظُخ، حُث رمىو الدؤعغخ ثبعزخذاو تم َف .وانفىعفبد" الحذَذ يُبخى بمؤعغخ

رمُُى أدائهب الدزىاصٌ يمبَُظ ويؤششاد انجؼذ انجُئٍ والاخزًبػٍ ثشكم يُخفط خذا نمُبط و

 28.3ػُُخ انذساعخ حىل يؤششاد ْزا المحىس ر ثهغ الدزىعػ الحغببي انؼبو لإخبثبد الدغزذاو إ

وٍْ َغجخ لجىل يُخفعخ خذا، ْزا دنُم أٌ الدؤعغخ رؼًم ػهً رىفير الأيٍ  5827ثبنحشاف يؼُبسٌ 

والحًبَخ انلاصيين نهًىظفين وفشض يؼبَير نههىاء وانعىظبء لحًبَخ صحزهى، كًب أٌ الدؤعغخ لم 

سغى أنهب يؤعغخ يىاؼُخ رؤيٍ ثأٌ الأداء الدغزذاو َزحمك ػبر  7.557رزحصم ػهً شهبدح الإَضو 

ػٍ انزىاصٌ ثين الحبخخ انؽجُؼُخ نلإَزبج وواخت المحبفظخ ػهً انجُئخ، وكزنك رىفير انجحث الدزىاصم 

 Iso 7.557كم الدىاسد الدبنُخ وانجششَخ والدبدَخ نىظغ َظبو انزغُير انجُئٍ وفك الدىاصفخ انجُئُخ 

 ُْبكههب ثبعزًشاس.ووتحشص ػهً يزبثؼزّ داخم وحذاتهب 

 

 لزشاحبد:لإانزىصُبد وا
ثجؽبلخ الأداء الدزىاصٌ الدغزذاو ورزنُم صؼىثبد محبوسْب وظشوسح دػى الدؤعغخ انزؼشَف  -

 ثأهمُخ رؽجُمهب.
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إَلاء أهمُخ كبري نلأداء انجُئٍ والاخزًبػٍ وػذو تدحىس َشبغ الدؤعغخ حىل الأداء  -

 الالزصبدٌ فمػ.
لدشبسَغ إسعبء دػبئى الأداء الدغزذاو ػهً يغزىي الدؤعغخ يٍ خلال إَشبء صُذوق دػى يبلي  -

 انزًُُخ الدغزذايخ.
رفؼُم يزؽهجبد الأداء انجُئٍ والاخزًبػٍ يٍ خلال إسعبء ثمبفخ رؼنى ثبلدىسد انجششٌ ووخىة  -

 انجُئخ.علايخ الحفبؾ ػهً ، وانؼًم ػهً وظغ انمُبط الدُبعت نّ والاعزثًبس فُّ كًب وكُفب
ُبط ورؽىَش يؤششاد الأداء الاعزغلال الأيثم والدغزذاو نؽبلبد ولذساد الدؤعغخ، واعزًشاس ل -

 الدغزذاو.
 

 آفبق انذساعخ:

الدغبهمخ في إػذاد نمىرج ػًهٍ نجؽبلخ الأداء الدزىاصٌ الدغزذاو ػهً يغزىي يؤعغخ يُبخى  -

 الحذَذ وانفىعفبد الجضائشَخ.
 يكبَخ ودوس ثؽبلخ الأداء الدزىاصٌ في لُبط الأداء الدغزذاو ػهً يغزىي الدؤعغخ. -
نمُبط الأداء الدغزذاو خبصخ ثؽبلخ الأداء الدزىاصٌ في رؼضَض ًخ الحذَثخ دساعخ حىل أثش الأَظ -

 الأداء الدغزذاو نهًؤعغبد انىؼُُخ.
 دساعخ رؽجُمُخ حىل أثش اعزخذاو أَظًخ لُبط الأداء الدغزذاو في ػًهُخ اتخبر انمشاساد. -

يشاحم أخشي يكًهخ لجىاَت وأخيرا يمكٍ انمىل أٌ نهبَخ ْزِ انذساعخ تدثم يشحهخ أولى يٍ انجحث رهُهب 

   يىظىع لُبط الأداء الدغزذاو انتي لم َزى انزؽشق إنُهب. 
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 قائمة المراجع:

 أولا: المراجع باللغة العربية.

اٌىخب:

، دار جزٌز ٌٍٕشز إدارة وحمٍٍُ الأداء اٌىظٍفً بين إٌظزٌت و اٌخطبٍك)المحبطٕت (ابزاهٍُ لزّذ،  -

، ػّبْ، الأردْ.واٌخىسٌغ، اٌطبؼت الأولى، 

، دار اٌفىز اٌؼزبي، ِصز، حمٍٍُ الأداء ) ِذاخً جذٌذة ٌؼبلم جذٌذ (ػبذ المحظٓ حىفٍك،  -

، اٌطبؼت الأولى، ِؤطظت اٌىراق ٌٍٕشز و الدظؤوٌٍت اٌبٍئٍت في ِٕظّبث الأػّبي الحذٌزتنجُ ػبىد نجُ،  -

.اٌخىسٌغ، ػّبْ، الأردْ، 

ِٕهجً  الإدارة الاطخزاحٍجٍت: )ِٕظىر)اٌغبٌبي( طبهز لزظٓ ِٕصىر، إدرٌض وائً لزّذ صبذً،  -

ِخىبًِ(، اٌطبؼت الأولى، دار وائً ٌٍٕشز و اٌخىسٌغ، ػّبْ، الأردْ.

إدارة اَداء الاطخزاحٍجً ) أطبطٍبث ، ِٕصىرإدرٌض وائً لزّذ صبذً، )اٌغبٌبي ( طبهز لزظٓ  -

، ػّبْ، الأردْ، دار وائً ٌٍٕشز و اٌخىسٌغ، اٌطبؼت الأولى، الأداء و بطبلت اٌخمٍٍُ الدخىاسْ (

، بحىد و أوراق ػًّ إٌذواث اٌتي ػمذتهب الدٕظّت اٌؼزبٍت في الأطبٌٍب الحذٌزت في لٍبص الأداء الحىىًِ -

، ِٕشىراث الدٕظّت اٌؼزبٍت ، ، ، ِىظىع لٍبص الأداء الحىىًِ خلاي الأػىاَ 

، جمهىرٌت ِصز اٌؼزبٍت.ٌٍخٍّٕت الإدارٌت 

، بطبلت الأداء الدخىاسْ) الدذخً الدؼبصز ٌمٍبص الأداء الاطخزاحٍجً(خبح ، الدغزبي ػبذ الحٍّذ ػبذ اٌف   -

، جمهىرٌت ِصز اٌؼزبٍت .اٌذار اٌؼصزٌت ٌٍٕشز و اٌخىسٌغ، اٌطبؼت الأولى،

، دار وائً ٌٍٕشز، ػّبْ، الأردْ، طٍظٍت الأداء الاطخزاحٍجًإدرٌض وائً لزّذ صبذً،  -

. -، اٌذار الجبِؼٍت، الاطىٕذرٌت،ِصز،الأداءإدارة حىاسْ بحيري طؼذ صبدق،  -

، المجّىػت اٌؼزبٍت ٌٍخذرٌب و إٌشز، اٌمبهزة، جمهىرٌت الأداء الإداري الدخٍّشأبى إٌصز ِذدج،  -

.ِصزاٌؼزبٍت،

.، اٌطبؼت اٌزبٍٔت، دار وائً ٌٍٕشز و اٌخىسٌغ، الأردْ، الالخصبد اٌصٕبػًاٌمزٌشً ِذدج،  -

، الدىخب الجبِؼً الحذٌذ، الاطىٕذرٌت، دًٌٍ الدذٌز في اٌخخطٍط الاطخزاحٍجًخًٍٍ ِزطً ٔبًٍ،  - -

 ِصز، اٌطبؼت اٌزبٍٔت

.، لدؤطظًا لٍبص و حمٍٍُ الأداء وّذخً ٌخذمٍك جىدة الأداءالدٕظّت اٌؼزبٍت ٌٍخٍّٕت الإدارٌت،     -

اطخخذاَ بطبلت الأداء الدخىاسْ في لٍبص أداء ، )الخفبجً ( ٔؼّت ػببص لزّىد، ٌبغً إدظبْ لزّذ -

، دار الأٌبَ ٌٍٕشز واٌخىسٌغ، اٌطبؼت اٌؼزبٍت، ػّبْ، الأردْ، الدصبرف اٌخجبرٌت )ِٕظىر ِخؼذد الأبؼبد(

.
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المجلاث واٌذورٌبث:

 وىاشً ِزاد، "آٌٍبث نجبح ػٍٍّت حمٍٍُ أداء الدؤطظت"، دراطت تحٍٍٍٍت َراء ػٍٕت ِٓ الدذٌزٌٓ في -

، المجٍذ اٌخبطغ، تدىس، اٌؼذدلرٍت اٌؼٍىَ الالخصبدٌتِؤطظبث الاسمٕج اٌؼّىٍِت في الجشائز، 

، اٌؼذد الأوي، جبِؼت لزّذ لرٍت اٌؼٍىَ الأظبٍٔت، "الأداء بين اٌىفبءة و اٌفؼبٌٍت"ِشهىدة ػبذ الدٍٍه ،  -

 خٍعز، بظىزة.

، اٌؼذد اٌظببغ، تدىسلرٍت اٌببدذ، "الأداءتحًٍٍ الأطض إٌظزٌت لدفهىَ "اٌذاوي اٌشٍخ،  -

ٌٍّؤطظبث  دور بطبلت الأداء الدخىاسْ في حمٍٍُ الأداء الاطخزاحٍجً"، أدلاَ، بٓ رٔى ػبذ اٌمبدردجبس  -

.، اٌؼذد اٌزبٌذ، دٌظّبر ٌٍخٍّٕت الالخصبدٌت المجٍت الجشائزٌتإٌفطٍت"، 

والدٕخذٌبث:الدٍخمٍبث

لزاءة في دور اٌذوٌت اٌذاػُ ٌخذظين الأداء اٌبٍئً الدظخذاَ "بمت اٌشزٌف، اٌؼبٌب ػبذ اٌزحمبْ،  -

الدٍخمى اٌؼًٍّ دىي طٍىن الدؤطظت الالخصبدٌت في ظً رهبٔبث اٌخٍّٕت الدظخذاِت و ، "ٌٍّؤطظت الالخصبدٌت

.ٔىفّبر  و  ٌىًِ  اٌؼذاٌت الاجخّبػٍت

الدٍخمى اٌؼًٍّ اٌذولي دىي طٍىن ، "المحبطبت اٌبٍئٍت في اطخذاِت اٌخٍّٕتأهمٍت "، جمٍٍتالجىسي  -

، ٔىفّبر و  ٌىًِ  الدؤطظبث الالخصبدٌت في ظً رهبٔبث اٌخٍّٕت الدظخذاِت و اٌؼذاٌت الاجخّبػٍت

.لبصذي ِزببح، ورلٍتجبِؼت 

ِذاخٍت ، "الدٕظّبث الذبدفت ٌٍزبخالأطبٌٍب الاطخزاحٍجٍت ٌمٍبص الأداء و اٌفؼبٌٍت في "ِزاسلت ػٍظى،  -

، جبِؼت لزّذ ِمذِت إلى الدٍخمى اٌؼًٍّ اٌذولي دىي أداء و فؼبٌٍت الدؤطظت في ظً اٌخٍّٕت الدظخذاِت

.ٔىفّبر -بىظٍبف، الدظٍٍت، الجشائز،

لرّغ ، "بثبطبلت الأداء الدخىاسْ أداة فؼبٌت ٌٍخمٍٍُ اٌشبًِ لأداء الدٕظّ"يحٍبوي ٔؼٍّت، ٌذرع خذيجت،  -

ِذاخلاث الدٍخمى اٌذولي اٌزبني دىي الأداء الدخٍّش ٌٍّٕظّبث و الحىىِبث الدٕؼمذ بجبِؼت ورلٍت 

، اٌطبؼت اٌزبٍٔت.ٔىفّبروٌىًِ

إدخبي ِؤشزاث الأداء اٌبٍئً في بطبلت الأداء الدخىاسْ ٌخفؼًٍ دور ِٕظّبث الأػّبي في "بىِذٌٓ، ٌىطف  -

ػصزٔت ٔظبَ اٌذفغ في اٌبٕىن الجشائزٌت و اشىبٌٍت  الدٍخمى اٌؼًٍّ اٌذولي اٌزابغ دىي، "اٌخٍّٕت الدظخذاِت

.، جبِؼت الجشائزاػخّبد اٌخجبرة الاٌىخزؤٍت في الجشائز

 الأطزودبث والدذوزاث:

، ِذوزة ِمذِت ًٌٍٕ الدخىاسْ الأداءحمٍٍُ آداء الدؤطظبث اٌصٕبػٍت ببطخخذاَ بطبلت رٌغت أحمذ اٌصغير،  -

، غير ِٕشىرة، جبِؼت لظٕطٍٕت  تخصص إدارة ِبٌٍت، شهبدة الدبجظخير في ػٍىَ اٌخظٍير،

/ 

، أطزودت ِمذِت ًٌٍٕ درجت دوخىراٖ اٌؼٍىَ في اٌشبًِ في الدؤطظت الأداءإشىبٌٍت حمىيم ِزاد ، وىاشً     -

 .، ، غير ِٕشىرة، جبِؼت لظٕطٍٕت تخصص حظٍير الدؤطظبثػٍىَ اٌخظٍير، 



 

 

54 

، ِذوزة ِمذِت دور اٌٍمظت اٌخٕبفظٍت في حطىٌز الأداء الدظخذاَ ٌٍّؤطظت اٌصٕبػٍت، ِزوس لزّذ ػًٍ -

وجشء ِٓ ِخطٍببث ًٍٔ شهبدة الدبجظخير في ِذرطت اٌذوخىراٖ في ػٍىَ اٌخظٍير، تخصص إدارة أػّبي و 

 .، اٌخٍّٕت الدظخذاِت، غير ِٕشىرة، جبِؼت فزدبث ػببص، ططٍف، 

، حمىيم  أداء بٕه فٍظطين المحذود ببطخخذاَ بطبلت لٍبص الأداء الدخىاسْ، لزّذ أحمذ لزّذأبى لّز  -

 ، غشة، فٍظطين.الجبِؼت الاطلاٍِترطبٌت ِبجظخير في المحبطبت و اٌخّىًٌ، غير ِٕشىرة، وٍٍت اٌخجبرة، 

، ِذوزة لربلاث الأداءػٕبصز اطخزاحٍجٍت اٌؼٍٍّبث و أرزهب في بؼط ، اٌصفى رٌبض ظٍبء ػشٌش -

.ِبجظخير غير ِٕشىرة، وٍٍت الإدارة و الالخصبد، جبِؼت الدىصً، اٌؼزاق، 

حمٍٍُ الأداء الدبلي ببطخخذاَ بطبلت الأداء الدخىاسْ: دراطت اخخببرٌت في شزوت ، ٔذيم ِزيم شىزي لزّىد -

المحبطبت واٌخّىًٌ، جبِؼت  ، ِذوزة ًٌٍٕ شهبدة ِبجظخير في المحبطبت، لظُطيراْ الدٍىٍت الأردٍٔت

./اٌشزق الأوطط، 

، ِذوزة ِبجظخير غير ِٕشىرة، جبِؼت ِٕخىري، إشىبٌٍت حمىيم الأداء اٌشبًِ ٌٍّؤطظت، وىاشً ِزاد -

.لظٕطٍٕت، 

اطخخذاَ بطبلت اٌمٍبص الدخىاسْ ٌلأداء في حمٍٍُ الأداء اٌبٍئً ِصطفى لزّىد أحمذ جبد الدىلى،  -

رطبٌت ِبجظخير غير ِٕشىرة،  في ظً بٍئت الأخبس الحذٌزت، سٌبدة اٌمذرة اٌخٕبفظٍت لذب ٌٍّٕشأة بهذف

.جبِؼت اٌمبهزة، وٍٍت اٌخجبرة، لظُ المحبطبت، 

الدىالغ الاٌىخزؤٍت:

23- www.gponiag.fr. 

ثانيا: المراجع باللغة الأجنبية

Les ouvrages: 

33- Marc BOLLECKER et Pierre MATHIEU , L’évolution des systèmes de mesure de la performance 

vers la dimention sociétale, UQAM-ESG Montérial, Canada, 2004. 

34- Robert.S.Kaplan,  David P. Norton, The Balanced Scorecard- Measures, The Drive performance, 

Harvard business  Review, January-Februry, 1992. 

35- Robert.S.kapla, David P. Norton, Using The Balanced Scorecard as a stratégique management 

system, Harvard Business Review, January-Februry, 1996 

36- Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de l’entreprise de tableau de bord prospectif de Boeck, Paris, 

2007. 

37- : R. Kaplan, D. Norton, Putting the balanced scorecard to Works, Harvard business review, Sep-Oct, 

1993. 

38- Frank Fige et autres, The sustainability Balanced Scorecard liking Sustainability Management to 

business stratégie , business stratégie and the Environnement ; Bus. Stat.Env.11, 269-284. 

39- Gwendolens 2005.  

http://www.gponiag.fr/
http://www.gponiag.fr/


 جبيعت انعزبي انتبظي تبظت

ية وعلوم التسييركلية العلوم الاقتصادية  والتجار  
 قسٌ ػيىً اىزسُُش

 

 

 

 

 

 تحُخ ؿُجخ،

 

ُ لجّغ الدؼٍىِبد اٌلاصِخ ٌٍذساعخ اٌتي ٔمىَ بهب اعزىّبلا ٔؼغ ثين أَذَىُ ٘زا الاعزجُبْ اٌزٌ طّّ

"دور بطبقت ٌٍؾظىي ػًٍ شهبدح الدبعزش في ػٍىَ اٌزغُير تخظض: ئداسح أػّبي الدإعغبد ثؼٕىاْ: 

شزكت يُبجى  ؽبٌخ:دساعخ  الأداء المتواسٌ في قيبص الأداء المظتذاو في المؤطظت الاقتصبديت"

 .انفوطفبث بتبظت

ؽُش أْ طؾخ إٌزبئظ رؼزّذ ثذسعخ ٔأًِ ِٓ عُبدرىُ ًِء ٘زٖ الإعزّبسح ثؼٕبَخ ٔظشا لأهمُخ سأَىُ 

 وجيرح ػًٍ طؾخ اعبثزىُ. 

الدزوىس دوْ غيرٖ ولا يمىٓ اعزؼّبلذب في أٌ رجمً ِؼٍىِبد الإعزجُبْ ِىعهخ خظُّظب نحى اٌجؾش اٌؼٍٍّ : رأوُذ

 لربي آخش.

 

 ئػذاد اٌـبٌجزين

 ُِٕخ خُبسٌ

 ص٘ىح فلاػ

 

 

 

 طتبيبٌلإا:1يهحق 



 الاطتبيبٌ

  وانوظيفتانقظى الأول: انبيبَبث انشخصيت 

ششوخ ثغشع اٌ واٌىظُفُخ لدىظفٍَهذف ٘زا اٌمغُ ئلى اٌزؼشف ػًٍ ثؼغ الخظبئض الاعزّبػُخ 

 تحًٍُ إٌزبئظ فُّب ثؼذ، اٌشعبء ِٕىُ الاعبثخ ثذلخ. 

 .ٍقبثو الإخبثخ اىزٍ رْبسجل X ضغ ػلاٍخ

 الجُض
  روش

  أٔضً

 انعًز

  عٕخ 03ئلى 

  عٕخ 03-03

  عٕخ وِب فىق 03

 المؤْم انعهًي

  ِزىعؾ أو رىىَٓ ِهني

  صبٔىٌ

  عبِؼٍ

 انوظيفت

  ػىْ أو ػىْ تحىُ

  ئؿبس

  ئؿبس عبٍِ

 الخبرة

  عٕىاد 30ألً ِٓ 

  عٕىاد 30-33

  عٕخ وِب فىق 33
 

 انقظى انثبني: محبور الاطتبيبٌ

ثىاعـخ  اٌفىعفبؽ ثزجغخٍششوخ ِٕبعُ رمُظ الأداء الدغزذاَ ٌ واٌؼجبساد اٌتيفُّب ٍٍَ ثؼغ اٌظُغ 

ػلاِخ  ورٌه ثىػغأثؼبد ثـبلخ الأداء الدزىاصْ، اٌشعبء تحذَذ دسعخ ِىافمزه أو ػذَ ِىافمزه ػٕهب 

X .في الدشثغ الدٕبعت لاخزُبسن 

 المحور المبلي:  -1

 محبيذ غير يوافق يوافق  المتواسٌ المظتذاو وعببراث انقيبصأبعبد بطبقت الأداء  انزقى

    رمىَ الدإعغخ ثزؾذَذ الأ٘ذاف الدبٌُخ الدشاد تحمُمهب. 01

    رمىَ الدإعغخ ثزؼظُُ اٌؼبئذ ػًٍ الاعزضّبس. 02

    رمىَ الدإعغخ ثزؾغين ِغزىي الدشدودَخ. 03

    رمىَ الدإعغخ ثضَبدح طبفي سبحُخ الدجُؼبد. 04

    رمىَ الدإعغخ ثبلاعزغلاي الأِضً ٌلأطىي. 05



  وانًُومحور انتعهى  -2

 محبيذ غير يوافق يوافق  أبعبد بطبقت الأداء المتواسٌ المظتذاو وعببراث انقيبص انزقى

    .وِلائّخ ٌٍّىظفينرمذَ الدإعغخ ثشاِظ رذسَجُخ وبفُخ  06

    وصَبدح ولائهُرمىَ الدإعغخ ثزؾفُض الدىظفين ِبٌُب ٌزشغُؼهُ  07

    ػبدي ثين الدىظفين. والأػّبي ثشىًَزُ رىصَغ الدهبَ  08

    رىفش الدإعغخ ِٕبؿ رٕظٍُّ ِلائُ لأداء الأػّبي 09

10 
رؼًّ الدإعغخ ػًٍ رؼضَض رىٕىٌىعُب الدؼٍىِبد ٌزغهًُ 

 ثين الدىظفين. ورجبدي الدؼٍىِبدالارظبلاد 

   

 

  محور انعًلاء -3

 محبيذ غير يوافق يوافق  بطبقت الأداء المتواسٌ المظتذاو وعببراث انقيبصأبعبد  انزقى

    تحشص الدإعغخ ػًٍ رغٍُُ الدٕزغبد ٌٍؼّلاء في اٌىلذ المحذد 11

12 
رؼًّ الدإعغخ ػًٍ ئسػبء اٌؼّلاء ِٓ خلاي اٌزؾغين الدغزّش 

 لجىدح الدٕزىط

   

    تهزُ الدإعغخ ثذساعخ شىبوي اٌؼّلاء. 13

14 
رجني الدإعغخ ػلالبد ؿُجخ ِغ صثبئٕهب ِٓ خلاي رمذيم 

 ٌىغت ولائهُ.وِبدَخ رغهُلاد ِبٌُخ 

   

    رٕزظ الدإعغخ ِٕزغبد ثأعؼبس رٕبفغُخ. 15

 

  محور انعًهيبث انذاخهيت -4

 محبيذ غير يوافق يوافق  أبعبد بطبقت الأداء المتواسٌ المظتذاو وعببراث انقيبص انزقى

    ػًٍ رمذيم خذِبد ِب ثؼذ اٌجُغ ٌؼّلائهب.رؼًّ الدإعغخ  16

    ٌـٍجبد ػّلائهب. وعشػخ اعزغبثخٌذي الدإعغخ ِشؤخ أزبعُخ  17

    رشوض الدإعغخ ػًٍ تخفُغ رىبٌُف الأزبط. 18

    رؼًّ الدإعغخ ػًٍ تخفُغ اٌىلذ اٌؼبئغ في اٌؼٍُّخ الأزبعُخ 19

    اٌذاخٍخ في الأزبط.رشوض الدإعغخ ػًٍ عىدح الدىاد الأوٌُخ  20

 

 

 

 



  جتًبعيلإواالمحور انبيئي  -5

 محبيذ غير يوافق يوافق  أبعبد بطبقت الأداء المتواسٌ المظتذاو وعببراث انقيبص انزقى

21 
ّبي الدغزذاَ ٌٍّىاسد رؼًّ الدإعغخ ػًٍ ػّبْ الاعزؼ

 .والدُبٖ ؤظبفخ الذىاءالحفبف ػًٍ الأساػٍ و اٌـجُؼُخ

   

    الخبص ثبٌجُئخ. 30333تحظٍذ الدإعغخ ػًٍ شهبدح الإَضو  22

    رؼـٍ الدإعغخ الأوٌىَخ في اٌزىظُف ٌغىبْ ِٕبؿك رىاعذ٘ب. 23

24 
وفشع ٌٍّىظفين  والحّبَخ اٌلاصِخرىفش الدإعغخ الأِٓ 

 طؾزهُ. واٌؼىػبء لحّبَخٌٍهىاء  ِؼبَير

   

    .والمجزّغرغزؼًّ الدإعغخ ِىاد لا َٕزظ ػٕهب أػشاس ٌٍجُئخ  25

26 
تهزُ الدإعغخ ثادِبط أثؼبد اٌزُّٕخ الدغزذاِخ ِٓ خلاي 

 طٕذوق دػُ ِبلي لذزٖ الدشبسَغ.

   

    لُبط لدؼذي اٌزغُت ٌؼّبلذبَىعذ في الدإعغخ  27

    لُبط ٌزـىس ػذد ؽىادس اٌؼًّ.َىعذ في الدإعغخ  28

29 
الدإصشح عٍجب ػًٍ علاِخ  لأجؼبصبدلُبط ٌَىعذ في الدإعغخ 

 اٌجُئخ.

   

30 
ب ِٓ اٌـبلخ ِظٕفخ بتهلاعزهلاو َىعذ في الدإعغخ لُبط

 ؽغت ٔىع اٌـبلخ الدغزؼٍّخ.

   

 

 :انتحكيى

 اٌذوزىس صسصوس ثشاهمٍ، وٍُخ اٌؼٍىَ الإلزظبدَخ واٌؼٍىَ اٌزغبسَخ وػٍىَ اٌزغُير  عبِؼخ رجغخ .1

 ، وٍُخ اٌؼٍىَ الإلزظبدَخ واٌؼٍىَ اٌزغبسَخ وػٍىَ اٌزغُير  عبِؼخ رجغخػّش عُٕٕخاٌذوزىس  .2
 

 

 

 

 

 

 

 



 يؤشزاث تقييى الأداء انبيئي:2 المهحق

 كم المُظًبثيُبطبت ن

 بيبَبث الإتجبِ انبيبَبث المقبطت انبيبَبث المطهقت الأثز انبيئي

 اّجؼبثبد اىغبصاد
  CO2اخَبىٍ اّجؼبثبد 

 (1)اىسْىٌ 

 ٍىظف/ CO2اّجؼبثبد 

 (2) وحذح ٍخشخبد/
 ٍقبسّخ ثبىسْىاد اىسبثقخ (2)و  (1)اخَبىٍ 

 اسزهلاك اىَُبٓ
 اخَبىٍ اسزهلاك 

 (3)اىَُبٓ اىسْىٌ 

  ٍىظف/اسزهلاك اىَُبٓ

 (4) وحذح ٍخشخبد/
 ٍقبسّخ ثبىسْىاد اىسبثقخ (4)و  (3)اخَبىٍ 

 ٍخشخبد اىَخيفبد
 اخَبىٍ ٍخشخبد 

 (5)اىَخيفبد اىسْىٌ 

 ٍىظف/ٍخشخبد اىَخيفبد

 (6) وحذح ٍخشخبد/
 ٍقبسّخ ثبىسْىاد اىسبثقخ (6)و  (5)اخَبىٍ 

 يعيُت لمُظًبثيُبطبت 

 انتعهيق المؤشز الأثز انبيئي

ٍزىىذح فٍ اّجؼبثبد 

 (خلاف اىغبصاد)اىهىاء 

اىنَُـخ الإخَبىُخ ثبىطِ ىيغبصاد اىَسئىىخ ػِ ثقت 

  .اىزساد، SO2 ،NO2 الأوصوُ ٍثو

ث ريل ريل اىَؤششاد ٍْبسجخ فقط ػْذٍب رْجؼ

  .اىغبصاد

اسزخذاً اىَىاسد 

 واىَىاد اىخبً

اىنَُخ الإخَبىُخ ثبىطِ ٍِ اىَىاد اىخبً 

  .اىَسزخذٍخ

ذخلاد ُبّبد اىَقبسخ اىزٍ رشثط مَُخ ٍاىج

بد اد اىخبً ثنَُخ أو وحذاد اىَخشخاىَى

 اىَسزخذٍخ ػبدح

 اىْقو

   .اىىقىد اىَسزهيل أخَبىٍ

 مدٌ 1000ىنو    CO2اّجؼبثبد 

سجخ اىَشمجبد ّسجخ اشزؼبه اىَشمجبد وّ 

  .اىزٍ رسُش خبىُخ

ػذد اىنُيىٍزشاد اىزٍ َىقؼهب اىَىظفُِ فٍ 

 (اىحذَذاىسنخ /اىهىاء/ثبىجش)و سحلاد اىؼَ

ىُ وحذهٌ ثبىسُبسح اىَىظفُِ اىـزَِ َْزقي ّسجخ

 .اىزجذَوػْذ 

ـذ ذَو اىَىظـف قفٍ ثؼض اىششمبد رج

  .اىهبًَنىُ سجت الأثش اىجُئٍ 

 اىطبقخ

ىع اىطبقخ أو طجقـب ىْ   CO2الاّجؼبثبد 

   .الأسبسٍالاسزخذاً 

   .الاسزهلاك ثبىْىع

 

ِ ج أَضب إىً اسزنَبه اىَؼيىٍبد ػرحزب

ٍِ اىطبقـخ  اىْبرح CO2اّجؼبثبد  أخَبىٍ

ىاع أو اىَسزخذٍخ ٍغ رقسَُهب إىـً أّ

  .اسزخذاٍبد

 ٍيىثبد اىَبء
   .اىَنؼت ثبىَزش اىْهبئٍاىزصشَف ىيسُت  أخَبىٍ

  .ٍْزحىنو طِ ثبىَزش اىَنؼت  اىْهبئٍاىسُت  

ـسدُِ وهزا قذ َزضَِ اّجؼبثبد الأم

 ضىٌاىؼاىَطيىة، الأمسدُِ  اىنَُُبئٍ

  .الأخشياىَطيىة، واىذساسبد واىَىاد 

 اىَخيفبد اىخطشح
اىنَُخ الإخَبىُخ ٍِ اىَخيفبد اىخطشح واىزٍ 

  .ثبىْىعَزٌ رىىذهب 

ـذدح، إرا قذٍذ اىَْظَخ ٍىاد ٍخيفبد ٍح

وَدت ٍؼشفخ ٍىاد اىَخيفبد فقذ رشغت فٍ 

  .ٍْفصيخرقذَشهب 

 



 يقبييض يؤشزاث انبعذ انبيئي

 يقبييض يتعهقت ببلمُتج
 يقبييض يتعهقت ببنعًهيبث انتشغيهيت 

 اطتخذاو الموارد الاَبعبثبث

 الاّجؼبثبد إىً اىَُبٓ  ّسجخ اىَنىّبد اىقبثيخ لإػبدح اىزذوَش 
 خ  اسزخذاً اىطبق

  

 بٓ    اسزخذاً اىَُ الاّجؼبثبد إىً اىهىاء   ٍزىسط ٍْزصف اىؼَش ىيَنىّبد اىغُش قبثيخ لإػبدح اىزذوَش 

 اسزخذاً اىَىاد   اىَخيفبد اىصيجخ   اىَزىسط اىضًٍْ لاسزَشاس اىَْزح  

 اىَخيفبد اىخطشح    .اىَزبحخ (اىجذائو)ػذد الاسزجذالاد    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 رؤيت يتكبيهت نتُفيذ َظبو بطبقت قيبص الأداء المتواسٌ:3يهحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌشؤَـــــــــخ

عٕىاد 10غضو اٌغىق وسَبدرٗ خلاي   

 الاعزشارُغُبد

 اٌزىٍفخ الدٕخفؼخ والجىدح اٌؼبٌُخ 

  الاعزضّبس في رىٕىٌىعُب عذَذح

 الجىأت الدخزٍفخ

 

الجبٔت 

ػٕبطش  الدبلي 

إٌغبػ 

 الحشعخ

 

 اٌؼّلاء

 

اٌؼٍُّبد 

 اٌذاخٍُخ 

 

 اٌزـىَش

الدىاسد 

 اٌجششَخ

 أيٍ؟

 كيف؟

 اٌشبحُخ

 اٌزىٍفخ الدٕخفؼخ

اٌزغٍُُ ثىفبءح 

 ئسػبء اٌؼّلاء

اٌزىٕىٌىعُب اٌغٍُّخ 

 رىػُؼ اٌؼٍُّبد

 اٌزـىَش 

 الاثزىبس 

الاتجب٘بد 

 الدهبساد 

اٌزىٍفخ / 

 اٌشبحُخ 

ٔغجخ اٌزغٍُُ في 

اٌىلذ الدـٍىة 

 دلخ الخذِخ 

الجىدح / اٌزىٍفخ 

 صِٓ الإػذاد 

 ػذد إٌّبرط الأوٌُخ 

 ػذد الأفىبس الجذَذح 

 ِغزىي الدؼشفخ 

  الاتجب٘بد

 

  اٌمُبعبد

 

خـخ 

   اٌؼٍُّبد
 تحقيق الأداء المطهوة وفق أغزاض المُظًت



 حبلاث الإطتذايت )جشئيت وكهّيت(: 4يهحق 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Adoption of Hockerts (1996 ; 1999) 

 

 

 

 

الإعزذاِخ 

 الإلزظبدَخ

الإعزذاِخ 

 اٌجُئُخ

الإعزذاِخ 

 الإعزّبػُخ

الإعزذاِخ 

 الإلزظبدَخ

الإعزذاِخ 

 الإلزظبدَخ

الإعزذاِخ 

 الإلزظبدَخ

الإعزذاِخ 

 الإعزّبػُخ

الإعزذاِخ 

 الإعزّبػُخ

الإعزذاِخ 

 الإعزّبػُخ

الإعزذاِخ 

 اٌجُئُخ

الإعزذاِخ 

 اٌجُئُخ

الإعزذاِخ 

 اٌجُئُخ

 الحمىق اٌجُئُخ

الإلزظبدَخالحمىق  الإعزّبػُخ الإٔزبعُخ  اٌجُئُخ اٌىفبءح   

 اٌفؼبٌُخ الإلزظبدَخ

 اٌىفبءح اٌجششَخ

الإخزَبػُخ الإّزبخُخ خح اىجُئُاىنفبء   

 اىحقىق اىجُئُخ

 اىنفبءح اىجششَخ

 اىحقىق الإقزصبدَخ اىفؼبىُخ الإقزصبدَخ

ضرزاءالإطتذايت الخ الإطتذايت انكهيت  

الأفزادطتذايت ا انعًمطتذايت ا   



 بطبقت الأداء المتواسٌ ويؤشزاتّ: 05يهحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انبعذ المبلي يقبييض يبنيت

 اٌؼبئذ ػًٍ الإعزضّبس-

 اٌمُّخ الدؼبفخ-

 اٌشبحُخ-
نمى وِضط الإَشاداد -

 واٌمُّخ ٌٍّغبُ٘

ٌىٍ ٕٔغؼ، وُف رجذو 

طىسح الدإعغخ تجبٖ 

 الدغبهمين؟

 يقبييض انعًلاء بعذ انعًلاء

ٌزؾمك اٌشؤَخ، وُف 

رجذو طىسح الدإعغخ 

 تجبٖ اٌؼّلاء؟

 الحظخ اٌغىلُخ-

 دسعخ عزة اٌؼًُّ-

 سػب اٌؼًُّ-
المحبفظخ ػًٍ -

 اٌؼًُّ

يقبييض انتعهى  وانًُوبعذ انتعهى 

وانًُو ٌزؾمك اٌشؤَخ، وُف 

رؼضص لذسح الدإعغخ 

 ػًٍ اٌزغُير واٌزؾغين؟

 سػب الدغزخذَ-

 المحبفظخ ػًٍ الدغزخذَ-

 الإثزىبس-
 اٌزؼٍُُ واٌزذسَت-

يقبييض انعًهيبث  بعذ انعًهيبث

وانًُو
ٌشػب الأؿشاف، أٌ 

ػٍُّبد داخٍُخ 

 رزفىق فُهب الدإعغخ؟

 الجىدح-

 اٌضِٓ-

 اٌزىٍفخ-
 الإٔزبعُخ-

ت
جي

طتزاتي
لإ

ت وا
 انزؤي



 :المهخص

، ورىػُؼ اٌؼلالخ اٌتي  ٘ذفذ اٌذساعخ ٌزىػُؼ دوس ثـبلخ الأداء الدزىاصْ في لُبط الأداء الدغزذاَ

تجّغ ثُٕهّب ورٌه ثبلاػزّبد ػًٍ الدٕهظ اٌىطفٍ اٌزؾٍٍٍُ في الجبٔت إٌظشٌ، وػًٍ ِٕهظ دساعخ 

ؽبٌخ ِإعغخ ِٕبعُ الحذَذ واٌفىعفبد ثزجغخ في الجبٔت اٌزـجُمٍ ِٓ خلاي لرّىػخ ِٓ الأدواد 

، ورىطٍذ اٌذساعخ ٌؼذح ٔزبئظ غزذاَأثؼبد ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدأهمهب الاعزجُبْ وتحًٍُ ِإششاد 

أهمهب  في الجبٔت إٌظشٌ وُفُخ وؿشق دِظ اٌجؼذ اٌجُئٍ والاعزّبػٍ في ثـبلخ الأداء الدزىاصْ، وفي 

ػؼف رـجُك ثـبلخ الأداء الدزىاصْ الدغزذاَ عججٗ ٔمض جمغ الدؼٍىِبد اٌجُئُخ  الجبٔت اٌزـجُمٍ

ت اٌجُئٍ والاعزّبػٍ، ؤمض اٌزأًُ٘ واٌزذسَت في ٘زا وؿشق اٌزؼبًِ ِؼهب، ولٍخ اٌىػٍ ثأهمُخ الجبٔ

 الجبٔت.

 .، اٌجُئخ، اٌزُّٕخ الدغزذاِخ: لُبط الأداء، الأداء الدغزذاَ، ثـبلخ الأداء الدزىاصْاٌىٍّبد الدفزبؽُخ

Résumé 

L’étude a pour objet de préciser le rôle du tableau de bord prospectif dans l’évaluation de la 

performance durable et de mettre en évidence la relation entre ces deux aspects et ce,  en s’appuyant 

sur la méthode analytique descriptive pour la partie théorique et sur la méthode de l’étude de cas pour 

la partie empirique. L’étude du cas concerne la Société des Mines de Phosphates (SOMIPHOS) de 

Tébessa. A travers un ensemble d’outils, principalement le questionnaire et l’analyse des indicateurs 

du tableau de bord durable, l’étude a abouti aux principales conclusions :  

Sur le plan théorique, décrire les modalités d’intégrer la dimension environnementale et sociétale dans 

le tableau prospectif ; 

Sur le plan pratique, mettre en évidence la faible mise en pratique du tableau prospectif durable en 

raison du manque d’informations sur l’environnement, de la faible conscience du poids de 

l’environnement ainsi que du manque des compétences dans ce domaine. 

Mots clés : Tableau de bord prospectif, environnement, développement durable, performance durable. 

 

 

 

 

 


