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This study aimed to investigate the Impact of Strategic Capabilities on 

Kuwaiti Commercial Banks Performance Using Balanced Scorecard.  

In order to achieve the objectives of the study, the researcher designed 

a questionnaire consisting of )44(  paragraphs to gather the primary 

information from study sample which consisted of )110(  individuals working 

in Kuwaiti Commercial Banks from high and Middel Managerial Level. The 

statistical package for social sciences (SPSS) was used to analyze and examine 

the hypotheses. The researcher used many statistical methods to achieve study 

objectives, such as Multi & simple regression. The main conclusions of the 

study were: 



 � ف  �

 

1. There was a significant impact of Strategic Capabilities (Marketing Capabilities, 

Technological Capabilities and Managerial  Capabilities) on Kuwaiti Commercial Banks 

Finanacial Performance at level (α ≤ 0.05). 

2. There was a significant impact of Strategic Capabilities (Marketing Capabilities, 

Technological Capabilities and Managerial  Capabilities) on Kuwaiti Commercial Banks 

Performance from Customer Perspective at level (α ≤ 0.05). 

3. There was a significant impact of Strategic Capabilities (Marketing Capabilities, 

Technological Capabilities and Managerial  Capabilities) on Kuwaiti Commercial Banks 

Performance from Internal Process Perspective at level (α ≤ 0.05). 

4. There was a significant impact of Strategic Capabilities (Marketing Capabilities, 

Technological Capabilities and Managerial  Capabilities) on Kuwaiti Commercial Banks 

Performance from Learning & Growth Perspective at level (α ≤ 0.05). 

The main recommendations of the study were: 

1. Increased investment in Marketing, technological and Managerial capabilities in Kuwaiti 

Commercial Banks that direct reflected on development and improvement performance 

level. 

2. Studying the relationship between Strategic Capabilities and Strategic Decision Making 

Process in Kuwaiti Commercial Banks. 
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 ا	���مــــــــ�: )1 ـ 1(

 

 �JJأآ)Ljungquist, 2008: 82(� أن �JJرات���JJ�	ا  �JJ.��JJارد ىأح�JJ�	ا����� ا��JJا�� *JJ�	ا 

����JJ7ت م�
���JJ، وا	��JJJرات          IJJم cJJ.�م�	رة ا�JJJR8�ق، ومJJ	ا �JJ7�.وم ،�JJ
"G	ا�دارة ا L�eJJ��

 �Jج��	�
ا	�
O��Jت وا�J72اد   إم&�ن��J  ا	��Jرة  بiJن  �)Hafeez & Essmail, 2007: 531(وبL�J   .ا	�&

 �O7�5�	ا Lم  R
ا	.�م���R�7 L ��� ا	.�c داخ��R 7* إ�Tر م�5دات ����� وم.���7 ب"���� ��&

�J[ث  �)Dess, et..al, 2006: 255-256( إذ بL�J . م[ئ  J	�J��%} ا	��ا!�J��    {J م�8J�ى إ����Jب�   

ج�Jت ا	�L�&�R�8J، و�����Jت �.7	J_ وآPJGة مLJ            ��ض م��&�J ب�JRف إ/��Jع إح���       : وه*!�رات  

o�R�8�	ا �GTو�� c�� �	��، وإ�  ���ري ����8 7* إ����إ���د ��وض !� cوأآ� . أج)Hall, 

ا	�G�ق ���5ج م
�R أن �L85 ب|����ار ا	
��ح و�.* ا	�
O��ت ا	�ائ  ن5� أن إ	�  )607 :1993

<ا ا	�L�85 ���5ج مJ�ارد ب���DJ م���NJة    7* !�را��R 	�[ئ  إح���ج�ت ��[ئ�R و��!.��R  وأن ه  

                    �J	إ ��DJ� �Jم �Jة وه�Jم.�ص �Jج��	�
&� �J��5� �J�
وم�رب� بc&DJ آ���J ب��ض�7�J إ	�J وجJ�د ب

ا	�* مL ا	���Gض أن ����&�JR م
O��Jت ا�2��Jل    ا	�&
�	�ج��  ا	��راتاه��� ا	��ارد ا	����D و   

 L�87�
�. وا	�.��ب�	����L ا	�:����� ا	��ى وذ	 o	�G� m��5�ق ��� ا	� �

�mJJ��5 م�8JJ���ت ��	�JJ7 �JJ* ا����JJا����� ��JJور ا	��Nا��JJ ا	JJ<ي ��.��JJ ا	��JJرات ون�JJOاً 	

���J م%��J} ا	���J>ت وا>صJ.�ة ا	�J*          ه<ا ا	
�ع مLJ ا	��Jرات       ��  ون���� 2  ،2داء ا	�
O��ت 

 w%ب� �R�����و� ��O
 )ا	%�م��, ا	���ر��, ا	:
����(ن�R��T�D وج_ أ�%��} ا2داء ا	��	* 	��

بJJR<= ا	��JJرات  ا	�JJ ا>ه���JJم  ا	��JJحL�n دIJJ7 ا	&�JJ�n مLJJ  وإن.&�JJس ذ	�JJ�� oJJ زب�JJئL ا	�
O��JJت   

  . ��R ا	��Nا��ة��
��] مI أه�� ه� مe��ن واضu وم�5و	� ا�"�ء

 �JJإذ أآ)Parnell, 2011: 130 – 155(  رات�JJ�	أن ا *JJ7 ًا�JJدوراً آ�� [JJ.�� ا�������JJا��

 ومLJ خJ[ل ا	���Jم ب� u8J	J ـ     )Boohene, 2009: 121 – 138(وأوضL�8J5� .  uJ م�8J���ت ا2داء  

 ��.] دوراً آ���اً L�85� *7 ا����ا�����م�	o وم��� 	��Dوع ص\�� ���L أن ا	��رات ) 600(
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 Iر��DJJ�	ا =>JJأداء ه.    �JJأج�اه *JJ�	ا �JJرا���	 �ًJJ��Tو )Garcia-Morales, et..al, 2006 ( L�JJ�� أن

�� ��� أداء ه<= ا	�Dآ�تا����ا�����ا	��رات P� ��\:	"� وا����	�5  7* ا���ن��ة ا	ا .  

ن�JJ��Oت أداء ا�2��JJل م�ج.��JJJت م�.�JJدة ب.8JJ� �ReJJ���* وا{خ�JJJ      ون�JJOاً، ��%�JJذ   


�87*   ا���ا���*  � �R
أخ<ت ا	
�Oة ا	 �n��5	dداء م
�5 ج���.� �J��J�� �J           . وا	�.F ا{خ� م

!�Jرات  ��J أو     7* ا	�
O�� ا	�* ��J���� [.:Jه�، و�8J�� أصJ�ل �J�p م���              ةا	��ج�دا	��رات  

       NJ����	ا>داء ا mJ��5�	 *Jد أ����J5ن م�J&� *J�	وا �J�O
 وا	�J* مBanerjee, 2003: 254(   LJ (ا	�

       �JJأ� *JJ7 �JJR!�G� �8�ىJJر م�JJ�%ازن و��JJ� ت أن�JJ�O
ب������JJد ���JJ!  �JJرة ا	��JJ�Gض ���JJ ا	�

 �Rإم&�ن��~��	�Rإح���ج�ت م�.�م�� . 

ي ا	��Jارات J7* ا	�
O��Jت    آ�� {J� LJ&	��J%<   : ل ا	�"�وح ه
� ه�   و���_، ���� ا	��8ؤ  

	JJJR<= ا2داء ب"����JJJ صeJJJ� �5�5JJJ�� mJJJ��5� L��NJJJ  ا	��JJJرات ا����JJJا����� ا	���JJJم ب|��JJJ\[ل 

  .ا	�
O��ت؟

 ���J أداء   ا����Jا����� وب<	o �8.� ا	�را��J ا	�5	��J إ	�J ا	�.�Jف ���J أ��J ا	��Jرات                 

  . ب���%�ام ب"�!� ا	����  ا	���زانا	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����
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  مD&�� ا	�را�� وأ��R��Q: )2 ـ 1(
 

 ��JG� �J�ق أداء      ا����Jا����� أ/�رت ا2دب��ت ا	�8ب�� ا	� ض�ورة بk5 أ�� ا	��رات         

  �Jأآ kت، ح���O

R      ا	�Jوم L�nح�J�	ا LJم �J��.	ا)Garcia-Morales, et..al, 2006( 	 )Boohene, 

2009: 121 – 138( 	 )Parnell, 2011: 130 – 155(  رات أن�! ��O
�� ��� ا2داء ب|خ�[ا	�P� �R7

 _
���TiJ م����J7   �J*   م���NJة وأن �&�ن ����7 ��� ا	�
O��ت ا	�* ��p]   و ،ب�%��} م�eم�


�Gد  �JR�7	� c&DJ	�JR م�NJات �
���8J7           م���Nة مL ا	��رات  �      *J7  �8هJ� mJ��5�      �J�	�� أداء yئ�Jن� 

    L�87�
�PJدي  ن�ا��JR   بJ|خ�[ف أ   ا	�cJ��G ا	����Jدل وا	���/�J بL�J ا	��Jرات            وأنوم���Nة �L ا	�

   .أ�eً� إ	� �m��5 م�8���ت أداء ��	��

  :و���_، 7|ن_ ��&� L�c�n مD&�� ا	�را�� ا	�5	�� ب|��رة ا	P8ال ا	�ئ�v ا	��	*

ا	��JJJرات ا	�8JJJ����� ؛ ا	��JJJرات ا	�&
�	�ج��JJJ ؛ ( هcJJJ ه
�JJJك أ� �JJJ	���JJJرات ا����JJJا�����"

�	* ؛ ا	.�J[ء ؛ ا	.����Jت ا	�اخ���J ؛    ا	�J ( ��� أداء ا	�
�ك ا	���ر��J ا	&�����J      )ا	��رات ا�دار�� 

��
  :�m�D م
_ ا��Q�2 ا	����G ا	��	��". 
)ا	�.�  وا	

1.  ��ا	��رات ا	�8����� ؛ ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ( 	���رات ا����ا�����هc ه
�ك أ

 ؟��
�ك ا	���ر�� ا	&����� ا	��	* 	داء ا���2  )ا�دار��

2.  ��ا	��رات ا	�8����� ؛ ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ( ����	���رات ا����ا� هc ه
�ك أ

 ؟ مL م
O�ر ا	.�[ء أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&��������  )ا�دار��

3.  ��ا	��رات ا	�8����� ؛ ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ( 	���رات ا����ا����� هc ه
�ك أ

 ؟ ا	.����ت ا	�اخ���أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر���  )ا�دار��

4.  ��ا	��رات ا	�8����� ؛ ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ( 	���رات ا����ا����� هc ه
�ك أ

 ؟أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ا	�.�  وا	
�� ���  )ا�دار��
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 أه��� ا	�را��: )3 ـ 1(
 

� ت ا����ا����� وم� 	Rض�ع ا	��را��8�� ا	�را�� ا	�5	�� أه����R مL آ�نm�.�� �R ب��

��� ��� �m��5 م�8���ت أداء ��	��، و�
�I أه����R مL م�5ود�� ا	�را��ت ا	.�ب�� ا	�* i� Lم


�و	? ا	��رات ا����ا������ . L.�م��	���8ة ا�ب ����.	ا �R���را�� أه�	ه<= ا ���8� ��آ

ت ا����ا����� m��5� *7 وا	��ئ��L ��� ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL ا�	��م بiه��� ا	��را

ا	��	* ؛ ا	.�[ء ؛ م�8���ت أداء ��	�� مL خ[ل ا	5ُ&  ��� م�8���ت ا>داء ا	����"� ب�	��ن] 

��
 .ا	.����ت ا	�اخ��� ؛ ا	�.�  وا	

  :وا	.���� ا	��	�� ا	.���� ا>����رات مL ا	�را�� ��8�� أه����R ه<= �7ن وب�	��	*. 

1. A��8� ء�e	ر م�ه�� ��� ا��	&����� 7*  ا����ا�����ات ا	ر�� ا���	ك ا�
J7*   وأه����JR ا	�

�m��5 ا2ه�اف ���J   7* ا	�
�ك و��8ه  ه<= م�8�ى مm��5� I7�� L م�8���ت اداء ��	�� م��

 .ا	��ى ا	�.��

 7* 	�� ا����ار���R ��� ا	��8ه�� ` ���"� *7	�� ��c ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� وا	�G5ظ .2

o	ذ Lم �.G
 .��م� م

3. 8� R =>را�� ه�	7* ا u�7 5�ث `�7ق�	ول أخ�ى �
وا�ه���م بR<ا ا����ا����� ا	��رات  ��

         *J7 �ًص�:Jرات وخ�J�	ا Lع م�
JR<ة   	 ا����Jا����� وذ	 �ًJ���5� oJ	dه�Jاف       ا	�
J�ك ا	���ر��J     ا	

 .ا	�
�ك

4.  mJ��5�  دة�G�J�<ا 	ي    >J%وم� �J����&	ا �Jر����	ك ا�J
 بJR<=  وآ>J	o ا	��R��JR�7   L�J،  ا	��Jار  ��

 :J	ا،���
ا	��Jرات   مLJ  ا	���J��5  م�8J�ى ا	�Gئ�Jة   ز��Jدة  �J!  R8J�  *J7   ا	�J*  و����J  ا	��ص��Jت   


:�اً ه�مً� m��5� *7 ا	
��ح وا2ه�اف ب.��ة ا	��ىا����ا����� �.  
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 أه�اف ا	�را��: )4 ـ 1(
 

��Rف ه<= ا	�را�� إ	� ب��ن أ�� ا	��رات ا����ا����� ��� أداء ا	�
�ك ا	���ر�� 

  :��%�ام ب"�!� ا	����  ا	���ازن وذ	o مL خ[لا	&�����، ب�

1.  ��
�ك ا	���ر�� ا	&�����	ا	��	* ا2داء ��� ب.
�ص�ه� ا	��رات ا����ا����� ب��ن أ��. 

 مL م
O�ر 	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����ا��� أداء ب.
�ص�ه� ب��ن أ�� ا	��رات ا����ا�����  .2

 .ا	.�[ء

 مL م
O�ر 	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����ا��� أداء  ب.
�ص�ه�ب��ن أ�� ا	��رات ا����ا�����  .3

 .ا	.����ت ا	�اخ���

 مL م
O�ر 	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����ا��� أداء ب.
�ص�ه� ب��ن أ�� ا	��رات ا����ا�����  .4

��
 .ا	�.�  وا	
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 �7ض��ت ا	�را��: )5 ـ 1(

 

 HOا	�Gض�� ا	�ئ��8 

ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات    ( ا����JJا����� > ��ج�JJ أ��JJ ذو د>	�JJ إحJJ:�ئ�� 	���JJرات      

ا	��	* ؛ ا	.�[ء ؛ ا	.����Jت  (��� أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����  )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��  

��
  :�m�D م
�R ا	�Gض��ت ا	����G ا	��	��. )0.05( �
� م�8�ى د>	� )ا	�اخ��� ؛ ا	�.�  وا	

  HO1    ا>و	� ا	�ئ��8 ا	�Gض�� 

ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات  ( ا����JJا�����	�JJ إحJJ:�ئ�� 	���JJرات  > ��ج�JJ أ��JJ ذو د>


�J م�8J�ى د>	�J        ا	��	* 	 داء  ا���2   )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��   � �J����&	ا �Jر����	ك ا�
�� 

)0.05( .  

       HO2	�nن��اا	�ئ��8 ا	�Gض�� 

��� ؛ ا	��JJرات ا	��JJرات ا	�8JJ��( ا����JJا�����> ��ج�JJ أ��JJ ذو د>	�JJ إحJJ:�ئ�� 	���JJرات  

�JJرات ا�دار��JJ�	؛ ا �JJج��	�

�JJ  مLJJ م
JJO�ر ا	.�JJ[ء	�
JJ�ك ا	���ر��JJ ا	&�����JJا���JJ أداء  )ا	�&� 

  . )0.05( م�8�ى د>	�

  HO3	�n	�n اا	�ئ��8 ا	�Gض�� 

ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات  ( ا����JJا�����> ��ج�JJ أ��JJ ذو د>	�JJ إحJJ:�ئ�� 	���JJرات  

 مL م
O�ر ا	.����ت ا	�اخ��� 	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����ا��� أداء  )ر��ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دا

0.05( �
� م�8�ى د>	�( .  
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  HO4ا	�ئ��8 ا	�اب.� ا	�Gض�� 

ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات  ( ا����JJا�����> ��ج�JJ أ��JJ ذو د>	�JJ إحJJ:�ئ�� 	���JJرات  


�ك ا	���ر�� اا��� أداء  )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار���	�����&	 ��

�  مL م
O�ر ا	�.�  وا	�

  . )0.05( م�8�ى د>	�

  
  

   أن��ذج ا	�را��: )6 ـ 1(
  

 – Parnell, 2011: 130(أب.�د ا	��رات ا����ا����� ��Tً� 	�أي إذ �  ا�ه���د 7* ����5 

ان أم� م� ����A ب��\�� ا2داء ��7 �  !���_ ب����
�د إ	� م
O�رات ب"�!� ا	����  ا	���ز. )155

  .)Kaplan & Norton, 1992; 1993; 1996; 2004 (وا	�* �  ا�����د 7* ����5ه� ��Tً� 	�أي

  
  

c&/ )1�1(  

   أن��ذج ا	�را��
kح��	إ��اد ا  
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 ح�ود ا	�را��: )7 ـ 1( 

  


�8  ح�ود ا	�را�� ا	�5	�� إ	�  �:  

&����� وا	�� *J��Jرس      ب�	�
�ك ا	���ر�� ا	   ���cn ا	�5ود ا	�&�ن�� 	R<= ا	�را��    �:ا	�5ود ا	�&�ن�� 

  . ب
�ك)9(ا	.�c ا	���ري وا	��� ��ده� 

. ���D�	�5ود ا	إن :ا           *J7 cJn��� �Jرا��	ا =>R	 ���D�	�5ود ا	�8م         اJ!<ء ا�Jورؤ� L����J�	ا �J7آ�

  .ا	.�م��L 7* ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����

م�RJ/ LJ   ة إن��Jز ا	�را��J، وهJ* ا	�J�Gة ا	����J     ا	�J7 �!�\�8J*   ا	��ة ا	Nم
��   :ا	�5ود ا	Nم�ن�� 

  .L��D�2012 ا2ول  و	\��� /�R 2012`��ر 

ا	��Jرات ا	�8J�����؛    ( رآNت ا	�را�� ��� ����5 أب.�د ا	��Jرات ا����Jا�����         :ا	�5ود ا	.���� 

أم�J مParnell, 2011: 130 – 155( .   �J( ب������Jد ���J   )ا	�&
�	�ج��J؛ وا	��Jرات ا�دار��J    ا	��رات

A���JJ�  _JJ���!  JJ� �JJ�7 ا2داء �JJ�\��ب  JJ� *JJ�	زان وا�JJ��	ا  �JJ���	ا �JJ!�"رات ب�JJO

�د إ	�JJ م�JJب���

  )Kaplan & Norton, 1992; 1993; 1996; 2004( ا�����د 7* ����5ه� ��Tً� 	�أي

  

  م�5دات ا	�را��: )8 ـ 1(
  

  : ا	��	��ب�	
 ��8	R<= ا	�را�� 7|ن ا	��حk واج_ ا	:.�ب�ت وا	�.�!�ت

 م�ض���ت ا	�را�� ا	�5	�� م�5ودة ��� ح� ��  ا	�8ب�� ا	�* �
�و	? ا	�بA ب�Lا	�را��ت  .1

kح��	ا. 

2.            ،�JR��� �:J5
�� yئ��
�"��m ا	�را�� ��� ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����، وب�	��	* 7|ن �.��  ا	

�R	 ���n.�ت م�أو م��. 
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  ا	�.���Gت ا�ج�ائ�� 	�:"��5ت ا	�را��: )9 ـ 1(

  

ا	�
O�� ��� ا	���ء وا�زده�ر  رة��م  :Strategic Capabilities ا����ا�����ا	��رات 

�R	 ����	ا m��5�5ج�ت و�	&_ وا�����ب� ���م� � Lازن� ب���	[ءوا�.	ت ا��pور  )Parnell, 

  : ا2ب.�د ا	��	��وا	�* ���  !����R مL خ[ل ).134 :2011

م��c ا	.
�ص� ا	�&
�	�ج�� ا	�*   :Technological Capabilities ا	��رات ا	�&
�	�ج��


�	�ج�� ا	�.��م�ت وا	�* ��&L ا	�
O��ت ����&&� ��� �R�7 Nآ���	ا [:
�R ا	�
O�� وا	�* �

  .)Dehning & Stratopoulos, 2003: 8(مm��5� L ا	
��ح وم�Nة �
���87 و�.N�N م�8���ت ا2داء 

�.��} و����5 اح���ج�ت ا	Nب�ئL وإ/��ع   :Marketing Capabilitiesا	��رات ا	�8����� 

���=  ا	��ون�و وا>	�Nام ب��ا!�� ومu8 و����  ا	�\��ات ا	�� ��5ث �7 ا	8�ق �ج�ته<= ا>ح��

 ).Morgan, et..al, 2009( اح���ج�ت ا	Nب�ئLب�	�\��ات 7* وا�	�Nام ه<= ا	�\��ات 

ا	�
O��ت وا�72اد ا	.�م��L 7*  ��رةم  :Managerial Capabilitiesا	��رات ا�دار�� 

م�5دات ����� وم.���7 ب"���� ��&
R  مL ا	��O7�5 ��� م�8�ى ا	�
O�� ب�	.�c 7* إ�Tر 

���8
  ).Sparrow & Hodgkinson, 2006: 1( إ����ب� 	�%��} ا	��ا!} ب:�رة م[ئ�� وم

 ��O
و�.�� �L ا	
��ئy ا	�* �8.� ا	�
O�� إ	� �Firm Performance:  ��� �R���5أداء ا	�

<ي �  !���_ 7* ا	�را�� ا	�5	�� مL خ[ل م
O�رات وا	 ).Morgan, et..al, 2009( ا	��ى ا	�.��

  :ب"�!� ا	����  ا	���زان، وه*

أح� م
O�رات ب"�!� ا	����  ا	���ازن 	���س ا2داء ا>���ا���* مcn : ا	�
O�را	��	*  

 y�N�	 ازن���	ا ��
�m��5 ا	�بu، ومL ا	�.���� ا�����2 ا	�* مL ا	���Gض ��ا�7ه� م.��ر ا	


�T�Dت ا>��n��ر�� و�%F�G ا	�&�	�} إ	� أدن� ح� م�&Lا���ادات مL ا	.  

أح� م
O�رات ب"�!� ا	����  ا	���ازن و��cn ه<ا ا	��ن] م����v : م
O�ر ا	.�[ء  

  . ��.�m ب�	.�[ء مcn رض� ا	.�[ء واآ��8ب ��[ء ج�د
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��&L ��آN ه<ا ا	�
O�ر ��� �����ت ا	�c�\D ا	�اخ��� ا	�* : ا	.����ت ا	�اخ���م
O�ر   

 m��5� ��� ءة و�����7، ز��دة�G&ب �R
ا	�
O�� مL ا	���N و�m��5 ا	���� ا	�* ���!.�R ا	.�[ء م

  .رض� ا	��	&�L مL خ[ل �m��5 ن��ئy م�	�� م���Nة

��آN ه<ا ��� ا	��رات وا	��Rرات ا	�اخ��� ا	�اج] ���7ه� : ا	�.�  وا	
��م
O�ر   

 ��O
  .ب.��ة ا	��ى��� ا	��ى ا	�.�� 	�m��5 أه�اف ا	�

م����� مL ا	�����v ا	��	�� و��p ا	��	�� ا	�* ���م 	����ي  :ب"�!� ا	����  ا	���ازن

  R���O
و!�  ).Kaplan & Norton,1992:71(ا�دارات ا	.��� ص�رة واض�5 و/�م�� �L أداء م

Iو� )Kaplan & Norton(  {��.�	أه<ا ا �Rب&�ن �R	 ء اب��/�رة��	راء ب����	 u�8� داة ��� �O
	

 ��O
ا	�
O�ر ا	��	* ؛ م
O�ر ا	.�[ء ؛ م
O�ر (رب.� م
O�رات مR��  أمL خ[لا	�

��
داء م�T Iر ���* 	���س ا2 و��7? أ�eً� ب&�ن�R إ).ا	.����ت ا	�اخ��� ؛ وم
O�ر ا	�.�  وا	

 *7 �G��%�	[!�8م ا	اه�اف م�5دة  �	ا����ا����� إ c��5� ،L�8رئ� L�7ه� ��O
و��ص�c ا	�

��O
  ).o�� )Migliorato, et..al, 1996: 46 ا����ا����� إ	� آc اجNاء ا	�
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  الـ�ـRE الX	ن�

  ا&W	ر ال�Y�ي وال
را<	ت الI	ب!�
  

  

   ا	���مــــــــ�: )1 ـ 2(

  ا	��رات ا����ا�����: )2 ـ 2(
   ا2داء: )3 ـ 2(
  ب"�!� ا	����  ا	���ازن: )4 ـ 2(
   ا	�را��ت ا	�8ب�� ا	.�ب�� وا2ج
���: )5 ـ 2(
  م� ���N ا	�را�� ا	�5	�� �L ا	�را��ت ا	�8ب��: )6 ـ 2(
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  ا	���مــــــــ�: )1 ـ 2(

  

ن�Oاً 	�Dة ا	�
��87 ب�L م
O��ت ا�2��ل 7* ����  م
�����R وخ�م��c� *7 �R ا	.:� 

�"�] ا2م� مL���G�8(  Lا	�(�\�� ا���ه�ت ا	Nب�ئL ب��ض��7 إ	� ، ا	�5	* �:� ا	.�	��

ا	�
O��ت ب�R��D ا	�8.* وا	%�م* ا	.�c ��� م�اآ�� ا	�\���ات وا	�"�رات 7* ا	���Q ا	�* 

  .�.�c ب�R مL ح�k /�ة ا	�
��87 وا�����ب� 	�5ج�ت وم�"���ت ا	Nب�ئL ا	��\��ة

 داخc أي ا	
�O إ	� أ��L �إذ �5�	? ا	&��n مL ا	�
O��ت إ	� ا	.�c ب"���� خ�رج 

 وه� م� �.&v ا����ن ب�G8�G ا	.�c ا	���&Nة ،	Nب�ئL 7* �"��� و����  م
�����R وخ�م���Rا

، 7* إ�Tر �.� �R	�m��5 وخ:�صً� ا>���ا����� م
����R م� ����&_ مL م�ارد و!�رات 

�Rخ�م�� Lم L���G�8�	ة ا����	ات ���7ة Nم��R����
، وا	��O7�5 ��� !�را��R ا	�
���87 7*  وم

، وه<ا م� زاد مL  وا�دار��ا	�&
�	�ج��ا	8�!�� و�رع ا	����ة 7* م��ل ا>ب�&�رات ��ق م�8

وص�ً>  ا	�
O��ت 7* إن��ج ا	%�م� و������R، � �.�ل ����R*ا	ا	��رات ا>���ا����� أه��� 

   .	�m��5 ا	
��ح ��� ا	��ى ا	�.�� 

� �m��5 رض� و	&�ن ا	�:�رف ا	���ر�� واح�ة مL ا	��8�Pت ا	�* �8.� ج�ه�ة إ	

آ�ن ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� ه* وزب�ئ
�R إ����داً ��� م� ����&_ مL !�رات ا���ا�����، 

 ��� �Rم�8���ت أدائ ��� v&.
واح�ة مL ا	��8�Pت ا	�* ��R  ب�m��5 رض� زب�ئ
�R وب�� �

 �R�7  � *�	ا ��	�5	را�� ا�	.��، ج�ءت ا�	ى ا��	�8 ن�ا�خ �	* إ	�5	ا c:G	ط رئ��8 ���8  ا�

م����n 7* ا	��رات ا>���ا�����، وا2داء، وب"�!� ا	����  ا	���زان؛ وا	�را��ت ا	�8ب�� وم� 

  .���N ا	�را�� ا	�5	�� �L ا	�را��ت ا	�8ب��

   ا	��رات ا����ا�����: )2 ـ 2(
  

  

 إ	� م����� ا	.����ت ا>���ا����� 	�ى ا	�
O�� وا	�* ��D�Capabilities ا	��رات 

��p L� �Rه� مL ا	�
O��ت، �7	��n& مL م
O��ت ا�2��ل ����o م����� مL ا	.����ت ����N ب

 �:
وا	�* مL خ[	�R ��  ���8  ا	���� 	�.�[ء، إ> أن ا	���c م
�R �.��� ه<= ا	.����ت ب��nب� ا	.
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:�د  وبR<ا ا	).Stalk,et..al, 1992:57-69(ا���2* 	�%"� ا>���ا����� وا>���ا����� ا	�.���ة 

 ��D�)Thompson & Strickland,1999:108( I���� *�	ا ��O
 إ	� إن ا	��رات ه* م�ارد ا	�

ا	�اخ��� ن�R��T�D ب8�.� ��	�� 	�ى زب�ئ
�R و7* ا	8�ق ب:�رة ��م� وا	�* ��� u	�R أداء 

�R�87�
 إ	� أن ا	��رات )Eisenhardt & Martin, 2000: 1107(و!� أ/�ر . ب:�رة أce7 مL م

���8  ا]�
�	�ج��ا	 أ!�8م !�رات ا�2��ل و!�رات ا	��Dوع وا	��رات �	� &� .  

وا	
��ح ا	��رات 7* ��	  ا�2��ل إ	� ربA ا	��حL�n ب�L ب�	��رات و�.Nى ا>ه���م 

  .ا>���ا���* وا2داء ا	G.�ل أو ا2داء ا	��G�ق 7* ا�2��ل

Lو��� )Hamel & Heene,1994:16( 
:� L.��� م	ك ا�
، إ> أن_ ا	��رات��Gت إ	� أن ه

 L�ض �Rإدراج L&���]�  : أن�اع رئ��8، وه*�


� إدارة �"��� ا	.[م� ا	���ر��، ا	���.�ت : ا	�ص�ل إ	� ا�2�اق!�رات  ��e��	وا

وا	�m��8، ا	��ز�I وا�م�ادات ا	�8�����، ا	��  ا	��
*، وه<= ا	��Rرات ����8 م
O��ت 

�Rئ]�� Lء !���� م���	ل ��� ا��ا�2. 


� ا	��دة، : ا	����"� ب�	�&�مcا	��رات  ��e��	!?، ووا�	�5د، وإدارة ا�	!? ا�	ا�ن��ج 7* ا

وا	�* ���L م�ى !��م م
O�� ا�2��ل ب��ن��ز ب���8 ، وم�ون� أآ�� . إدارة ا	�%Nونو

L�87�
 .وب��n ��	�� أآ�n مL ا	�


� ا	��Rرات وا	�* ��&L م
O�: ا	����"� ب�	���ئ}ا	��رات  ��e��	ر وا��nا�� Lل م��ا�2 �

ا	%�م�ت مL خ[ل م
�I7 / خ�م���R وم
�����R ب�	����G ا	���Gة، وا	�* �n�8�� ا	�
���ت 

 .ا	.�[ء

��7 �
�و	�ا )McGrath, et..al, 1995: 251-275(�أم� kا���ا���* ح� �
5
 ا	��رات مL م

وه* إدراك وض�A أ!�8م  )8( �  �:
��RG 7*!�رة  )32( ��&�ن مL	���رات وضI !�ئ�� �  

ا���ا���*، و�"��m ا���ا�����، وإرض�ء ذوي ا	�:�	u، و��
] ا	cDG وا2زم�ت، 
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 ،��Gوج�ارات و�� ،o�R�8�	م ب���د= وا�ه���	وا2خ[!��، وا �����ا>ج� ��	وP8�	وا

��Gوا���ا����� و�� .  

   Lو!� ب�)Joseph,2000:32(   .G
� مR��J  أن ا	��رات ا����ا����� مP8و	� �L ��ص�c م

، و��:} ب%�ص�� ا	�ائ��� 	:.�ب� �����ه�، و��&�ن مc��T  L 	�.�[ء، وأن�R ���5ج إ	� و!?    

  . ج ا	�.�  وا	%��ة��م����� مL ا	�:�در، و��5�ي !�ة ض�
�� و�.��� وه* ن

 �JJوأآ)Frigo, 2002: 6(  �8 أنJJ7�
 بiJJن ���JJ ا	�
O��JJت ا	.�م�JJ7 �JJ* ب�� �JJQ�cJJ ح�JJدة ا	�

  JJR!�G� �8�ىJJم L�JJزان ب�JJ�     ب����JJا�� *JJ7 �Rر��JJ! �JJ�� د�JJ�ا����� ب������JJا�� �Rرا��JJ! *JJ7 �

  . 	�5ج�ت ور��pت ا	.�[ء

 L�JJوب)Crofeau & Raymond:2004(  نiJJ������8،    بJJ�	ا �JJؤ��	ا����� ا��JJرات ا���JJ�	ا

    L�G��JJJJJ�	ا L�JJJJJ&�ر، و��JJJJJ&وا�ب� ،�JJJJJ�O
ب�
��JJJJJ أ/�JJJJJر  . وا	�.�JJJJJون بL�JJJJJ ا	.�JJJJJم��JJJJJ7 L* ا	�

)Söderlund,2005:475( �JJJ	رات   إ�JJJ!ل، و�JJJ�رات أ��JJJ! �JJJ	8  إJJJ�
أن ا	��JJJرات ا����JJJا����� �

  . م�Dوع، و!�رات �&
�	�ج��


�د إ	�JJ م�JJ ح�JJد=      �JJا����� ب�����JJرات ا���JJ�	د ا�JJ.أب �JJ��5�  JJ� �JJ�	�5	ا �JJرا��	ا *JJ7و

)Parnell, 2011: 130 – 155( ،*JJوه )   رات�JJ�	؛ وا�JJج��	�
ا	��JJرات ا	�8JJ�����؛ ا	��JJرات ا	�&

  . )ا�دار��

    �7 �����8JJJ�	رات ا�JJJ�	      رف�JJJ.�	ع ا�JJJ�م� mJJJ��"�	 ���:JJJم �JJJت �&�م���JJJ���� L�eJJJ�� 

  *8J7�
� c&DJء وب]�.�	 ���! ��	��	 o	.� وذ���	ارد ا��	رات وا�R�	وا )Chandler & Steven, 

1994: 334.(   L�Jو��)Tasi & Shin,2004:525(       ل]Jخ LJم �Jه���"� LJ&�� �����8J�	رات ا�J�	أن ا 

JJJ&�� *JJJ�	وا  �.�JJJ	ت ا�JJJ����  �����8JJJ�	ا cآ�DJJJ�	ل ا�JJJل ح�JJJح� �JJJ	ل إ�JJJص�	ا LJJJم L����JJJ�	ا L

 R���O
�	.  

أن ا	��Jرات ا	�� �����8J�LJ& �"���ه�J مSlotegraaf & Dickson, 2004: 374(       LJ( و��Jى     


� !��Jم ا	�
O��Jت وبc&DJ م�8J�� ب�"��mJ م.  R�7�J	cJ5 ا	��DJآc                  ،خ[ل ����� ا	�.�   � o	وذ 
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 ا	�&�م��� ا	�J*  8����� ��"�] ا2خ< ب
�O ا�����ر ا	.����تإذ أن �"��� ا	��رات ا	�   . ا	�8�����

�8
� ��� ا	��اء  �     �J��! �J�	�و� mJ��5� ف�Rب o	وذ ������	ارد ا��	.���7 وا�	ارد ا��	ا Lم� ب�

  . 	�.�[ء

 ��J� �����8Jرات ا	 ا	ا	� ان �)Morgan, et..al, 2009(���صc إ	��Rا	
��ئy ا	�* أ/�رت آ��     

��Jرات  ب��ض�7�J إ	�J ان ا	     . 	��
O�mJ��5�  �J اداء م�JG�ق     ا	�J7  R8J� *J*        ه* ا2ص�ل ا	�&�����  

���اً  	��DJآ�   ا	�8�����  iJ� ��PJ� ًا�J/م��   �J��        �8�ى أداءJم vJ&.� �J�وب �J�O
��ئ�J ا2صJ�ل 	��

��O
  . ا	�

Lوب� )Tippins & Sohi, 2003:745-748(  ج��أن�	�
 ��cn ا>��n��ر ا	��� 7* ا	��رات ا	�&

 ا	�&
�	�ج�� ا	��درة ��� ����7 م.��م�ت ���G م
O��ت ا>���Jل J7* م�اآ��J       ا	���ئc وا	�.�ات 

ا	�\��ات وا	�"�رات ا	�%���G نm��5� �5 م�Nة �
���87 وأداء 7.�ل وم���N، وأن ����� ا	����� 

    _JJاآ��� �JJ�	 ل�JJ��<ت ا�JJ�O
JJ7* ا	��JJرات ا	�&
�	�ج��JJ��.� �JJ مLJJ ا2مJJ�ر ا	JJ:.�� وا	�.��JJة 	�

"� Lج�� م�	�
  . �رات ���.� ���5ج ا	� م�Rرات و��ر�] ��	* 	����L�G ا	��ئ���R��� Lا	�&

iن ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ��cn ا2دوات وا	�.�ات ا	�* ب )Abu Bakar, 2005: 268( و�Pآ�

��8%�م�R ا	�
O��ت 	�5:�ل ��� ا	�.��م�ت، ��R���5، و������R ب"���� أ��ع وأآ�n آ�JGءة،        

�JJJRم JJJ7* م
O��JJJت ا�2��JJJل �.���JJJ وبc&DJJJ أ����JJJ�� *JJJ     إذ أص5�JJJ? ج��IJJJ ا	.����JJJت وا	� 


��Jت !�Jدرة ��c�R8J� �J ا	���Jئ}، وأنJ� �JR��7 م.��م�Jت               �� Lوم� ���م_ م �n��5	ج�� ا�	�
ا	�&

                 ?J!�	ا *J7 ة�J��	ارات ا�J�	ذ ا�J%ا� *J7 ���8Jت، و��J��"�	وا cJ�.	ت ا<�Jم� �J7�&	 �::%م�

 & Dehning(إذ أ/�J آJً[ مJ���5�  .    LJ_ ا	�
��]، م�� �
.&v ��� أداء ا	.�م��L وا	�Rف ا	��Jاد 

Stratopoulos, 2003(  ت�J.��م�	ج�� ا�	�
 أن ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ��آN وبc&D أ���* ��� �&

ا	�* مL خ[	�R �&�ن ا	�
O�� !�درة ��� �m��5 م�Nة �
���87، 	�� ���7= ا	��رات ا	�&
�	�ج��          

             �Jوا� ��J��
�ا����� ���J  ا2داء J7* م%��J}    مL م.��م�ت ��&L ا	�
O�� مLJ وض�J! IJارات م

ا	�ح�JJات ا	����JJ�G، إذ إنJJ_ مLJJ ا	��نJJ] ا>���JJا���* ���JJ ا	��JJى ا	"��u�JJ�� cJJ ا�دارة ا	���JJة 
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     �JJn��5	ا �JJج��	�
	���JJارات ا	�&
�	�ج��JJ ب�� �JJQ��.7 cJJ	�JJ و!�JJدرة ��JJ� �JJ���7 ا	�.��م�JJت ا	�&

  .�ل ا	�%���Gوا	�"��ب�، وه<ا �
.&v ��� م�ى ا	��اصc وا	��ون� 7* أداء ا�2�

 أه��� ا	��رات ا	�&
�	�ج�� 	����ي ا>���ل، )Basselier, et..al, 2001: 160(وضu وأ

  :ب�{�*


�O ا	����ون 2ه��� ا	��رات ا	�&
�	�ج�� 	�وره� �O.� *7  ا>��%�ام ا	��� 	���ارد .1�. 

����ار�� دور ا	��رات ا	�&
�	�ج�� 7* ا���ا����� ا	.�c ��� ا	��ى ا	�.�� وأه����R 7* ا .2

��O
 .ا	�

!�رة ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ��� ا	�c��G وا	.�c مI ا	.����ت ا	�%���G 7* ب��Q ا	.�c م��  .3

��87�
 .�&8] ا	�
O�� ا	��ة وا	��Nة ا	�

 ���7Lب� )Abu Bakar, 2005: 275-276 ( ��O
أه��� ا	��رات ا	�&
�	�ج�� وم� ���7= 	��

  :مL خ[ل

1. 
 .��� وا	��8%�م� 7* أداء ا	���ئ} ا	�%���Gا	RG  ا	�اضu 	���م���ت ا	��

 .!�ر�c��5� ��� �R ا	���ن�ت و���R��n م�� �cR8 ا��%�ام�R 7* �����ت ا�%�ذ ا	��ار .2

3. Lب�ئN	اح���ج�ت ا [��
 .ا	�&�مc وا	�
m�8 ب�L م%��} ا	.����ت 	����  م
���ت وخ�م�ت �

4.  m��5� ��� درة�! ���
!��� ج���ة وم�Nة �
���87 ا>دوات ا	�&
�	�ج�� ا	��8%�م� وا	��

��O
��	. 

uJJوأوض )Eisenhardt & Martin, 2000: 1106(  نiJJب�JJرات ا�دار��JJ�	ا cJJn��  ،رات�JJRم

JJJ7�.وم�      JJJ�O
 � وخJJJ:�ئw �7د��JJJ و��JJJ�آ��ت ���5ج�JJJR ا	�JJJGد 2داء ���JJJ_ بJJJ7 �JJJ����G* ا	�

��JJرات  إ	�JJ أن ا	)Newbert, 2007: 122 (وأ/�JJر. وا	����"�JJ ب�mJJ��5 أه�JJا�R7 ا����JJا�����   

 �JJJد  ا�دار��JJJ�� wئ�:JJJإخ �JJJ	أداء أ  �JJJ����7 �JJJnأو أآ   �JJJ�ق، آ�JJJGم� cJJJ�� داء �JJJRأن ،�JJJ7�.م

م�J[ك  إبiنTuan & Takahashi, 2009: 220(   �JR(  وبL�J .وخ:�ئw، و��امcJ ن��Jح، وا���ه�Jت   

داء خJ:�ئw ا2 ، وبJR<ا �      *JR7��Jل داء ا2 أ، وR7  بc&D آ�مc 	������ م�Rرات       � ��م �م.�7


  .و ا	�.���اتأا	�* ��e�L ا	�.�7_، وا	��ج�Rت  و�ا	
�جu ا	&�م
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   ا2داء: )3 ـ 2(
  

��ة ا	��8�P و��i* ن���� ا	��ج_ ا>���Jا���* ا	
�Jجu واآ�Jت ا>ب�J5ث             ����A ا>داء ب      

              *J7 NJ���	ا �J	رة ا�J�	ز اNJ.� *ا�����J�<ا cJ��5�	7* ا �n��5	] ا�	"��� وا��%�ام ا>���	ان ا


O��J و �"�J��      ���J   ا>داء م�� �
.&v ا���ب�     ��	    �JR����
ان ا>داء ���Jج   ح�kJ  . خ�Jم���R أو م

     cJ�� ر�Tا cn�� *�	اج�اءات ا>داء وا Lم ����م� �	ا �Rوا���ا����� ��O
�"��mJ  	مR�� ا	�

�R*، ( ا���ا������	\�	وا v2009إدر�(.  

        J	و�
 ا2داء، إ> أن _J	�J�  J  ا	��صcJ           ?و��� ا	�p  مL آ�nة ا	�5�ث وا	�را��ت ا	�* �

2�J7داء مJRG�م وا� )Armstrong, 2006: 7.(     ،IJ	�J إج��Jع أو إ��JGق حJ�ل مJRG�م م�J5د 	dJداء       إ

 ,Meyer( وم�5����_ م���دة ب���د و�\�� و�"�ر أي مL م&�ن�ت ا	�
O�� ��� اخ�[ف أن�ا�_

و> �Nال ا�دارات ا	.��� 7* م
O��ت ا�2��ل م�8��ة 7* ا	�G&�� ب��ض�ع ا2داء � )19 :2002

  ��	�T                   �ً5�":Jم _GJا2داء ب�ص �DJ!�
أن ��oJ ا	�
O��Jت م�جJ�دة، إض�7�J إ	�J أن ا�نDJ\�ل ب�


�ه� وا	��ا�� ا�����2 	����_ م� �Nال م�8��اً� c�5� *�	�8���ت ا�	ا �D!�
7
�ً�، وب�.  

�
�8�  )Miller & Bromiley, 1990: 757(  *7 ارد��	ا �	ة إ�
إ	� م
"���ت ا	
�Oة ا	��8

ا2داء م5:�� !�رة ا	�
O�� ��� إ��\[ل م�ارده� و��ج��RR ن5� �.���ان و�.��  RG	dداء 

�m��5 ا2ه�اف ا	�
D�دة، 2�7داء ه� إن.&�س 	&���G إ��%�ام ا	�
O�� 	��ارده� ا	��د�� 

�R7أه�ا m��5� ��� درة�! �R�.�� *�	:�رة ا	ب� �R	]\وإ�� ،���D�	وا . A8وا2داء 7* أب

، )Wright, et .. al, 1998: 259( � ا	�* �8.� ا	�
O�� إ	� ��R���5ص�ر= ��cn ا	
��ئy ا	��p�ب

وّأ7.�ل ا	�
O�� ا	�* ���ر��R ض�L ��امc ن�T�Dت �%��} 	دا	� وب�� أن ا2داء ه� ن���� 

��ة �7_، وم�ى !�رة ا	�P�	ا c.�ام	7|ن درج� م�8�ا= ���5د ن���� ا ،�G��%وم�5دات م ��O


 .��� �m��5 أه�ا�R7 مL خ[	_

Lم cآ Nو��آ )Allen & Helms, 2006: 437(  �.�	م ا2داء ��� ا�RG�	 ��7* إ��اده

 N�N.�	 �.�	ا o	ص� ذ�
� {��&� ��� �Rوم�ى !�ر� ،��O
ا	��Q* ا	�اخ�� وا	%�رج* 	��
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 �R��T�D2�7داء ه�ن ،�R7أه�ا m��5� =���|اخ��� ب�	ا c.�ام	ا c��G� ���5 ن������	ا yئ��
 � ا	

���ات ا	%�رج�� وا��\[	�R مc�! L ا	�
O�� m��5� *7 أه�ا��R7�ا�R����� اخ�[ف أنi�	وا  .

 _8G��8ق ن	ىو7* ا�� )Montgomrey & Collis, 1995: 119(  N���	رات ا��	ارد وا��	ا y�Nن مiب


O��، ه� ا	<ي��	 �R7* أدائ ��O
 :Wit & Meyer, 1998( و�
"�m. ��5د م�ى آ�Gءة و�����7 ا	�

ه�� �.��} ا2داء مL م�خc ا	
O  وإ����ر ا2داء ه� ا	��8�ى ا	<ي ����I ب_ 7* إ��اد )40

��O
ا	
�T�Dت ب.� إج�اء ا	.����ت ��� م�خ[��R ، 2�7داء ه� م%�ج�ت  م%�ج�ت ا	�

��O
  . وا2ح�اث ا	�* �c&D داخc ا	�

��JJR  ب�	��انJJ]  مJJRG�م ا>داء مLJJ خJJ[ل م
JJO�ر�L ا2ول،     )88: 2007ن��JJ}، (وح�JJد 

��JR    وا	�Jnن*،  .!�:�د�� م�آNا ��� ��امc ا	8�ق ا	%�رج�� مcn ا	��!} ا	�
� *87	��Dآ�       ا>

                 �JQ���	 �JR��ى م[ئ�J�8�آ�� ومJ	وا �J����] ا>ج��	ا��س ا>�� ��� ��
ب�	��ان] ا	�
�O��� ا	��

 ����O
 .ا	�

إن ا	��ج�Rت ا	.�م� 7* ا	G&� ا�داري ���D إ	� أن  )2009 إدر�v وا	\�	�*،( و/�د


"�m مL �? أ�T م�Gه���� �n��5	ت ا�Rج��	7|ن ا o	>	 ،��	��/ م ذا أب.�د�RGا2داء م_ 

   :�\"� ا	:�رة ا	D��	�� ا	�&�م��� 	��RG�م، وه*

� �R7أه�ا m��5� *7 ��O
و7* ه<ا ا	��8ق �.�� �L ا2داء ب&�ن_ ، ا	
��ح ا	<ي ���5_ ا	�

 .�ا�R7ان.&�س 	��رة م
O�� ا�2��ل و!�ب���m��5� ��� �R أه

م5:�� !�رة ا	�
O�� 7* ب�ن_ ا2داء إذ �.�� �L ،�م
"���ت ا	
�Oة ا	��8
�ة إ	� ا	��ارد� �

 ��G�&	 دة، 2�7داء ه� ان.&�س�D
ا��\[ل م�ارده� و��ج��RR نm��5� �5 ا2ه�اف ا	�

ا��%�ام ا	�
O�� 	��ارده� ا	��د�� وا	����D، وا��\[	�R ب�	:�رة ا	�* ��.��R !�درة ��� 

��5��R7أه�ا m. 
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� ��R���5� �	إ ��O
�ا	
��ئy ا	��p�ب� ا	�* �8.� ا	� �	�را��ت ا�دار�� وا����ا����� 7،

��ض�ع ا2داء ��اج_ ا	.��� مL ا	:.�ب�ت، ���7ض��7 إ	� �.�د ا	��5ور واخ�[�R7، 7|ن 	

ه
�ك خ[7ً� ح�ل ��T.� ا	���ن�ت ا	�.���ة 7* ا	���س وم:�ر ��o ا	���ن�ت، 2�7داء 7* 

�R���5� �	إ ��O

�O إ	� ، أبA8 ص�ر= ��cn ا	
��ئy ا	��p�ب� ا	�* �8.� ا	�� < �
وه

ا2داء ب:�ر�_ ا	���دة ب� k�5�cn ن��ئy > �.�ف م�8�اه�، وإن�� ��آN ��� ا	��ن] 

دائ�R، ا����ب* 	
��ئy ا2داء م��Gضً� م
< ا	��ا�� !�رة ا	�
O�� ��� �m��5 م�8�ى ��ل 2

وأ7.�ل ا	�
O�� ا	�* ���ر��R ض�L ��امc ن�T�Dت �%��} 	دا	�  ه� ن���� وب�� أن ا2داء

 ��O
��ة �7_، وم�ى !�رة ا	�P�	ا c.�ام	7|ن درج� م�8�ا= ���5د ن���� ا ،�G��%وم�5دات م

 .��� �m��5 أه�ا�R7 مL خ[	_

� ���O
c 2�7داء ه� ا	
��ئy ا	�����5 ن���� ����G،ا	�.� ا	��Q* ا	�اخ�* وا	%�رج* 	��

 ��O
���ات ا	%�رج�� وا��\[	�R مc�! L ا	�i�	ـ وا �Rاخ��� ـ ��� اخ�[ف أن�ا��	ا c.�ام	ا

�R7أه�ا m��5� *7. 

� � O
�2داء ه� ا	��8�ى ا	<ي ����I ب_ م%�ج�ت ا	�
O�� ب.� إج�اء ا	.����ت 7،�م�خc ا	

 .��وا2ح�اث ا	�* �c&D داخc ا	�
Oا	
�T�Dت ��� م�خ[��R، 2�7داء ه� م%�ج�ت 

� �*	��D	م ا�RG�	ا� ا	�* ���!I أن ���بc ا2ه�اف ا	
�T�Dت  ب
��ئ��  y�cnا2داءإذ ان ،

 .ا	��ض����

 & J��%� )Wheelen} ا	ُ&��Jب وا	��Jحn�ن ن�J��5� �J5 م��J>ت ا2داء و�JTق  !����RJ        و  

Hunger, 2008: 240(�   R

�O إ	� أه�اف أص�5ب ا	�:�	u وا	�5�ق ب�ص�RG م��>ت 7�� Lم

ئ��8 �
�\* ��� ا	�
O�� !��س ا2داء ا	�
O�* مLJ خ[	�JR وmJ7 م�v���J وم.����J �[ئJ               أداء ر 

 و�
"�m آ��ب `خ�ون 7* ����5 م��>ت ا2داء مL .ل ب�� ���n_ مL أ�Tاف م���"� ب_آc م��

                �J�آ ، �JR��� NJآ���	ا  �J� *J�	م��>ت ا2داء ا  �R�.��T * ��5د�	ا  Rودرا���  R�م�"���ت ب5�

ات ب.FJJ ا	�
O��JJت ب���JJ>ت أداء �.&�JJ�� �R�G8JJ�7 vJJ= م��JJد�L ا2داء ا	�� *JJ��JJR�        cJJn  إدار
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     LJم cJد آ�J5و� ،�JR	 ��8
م��J>ت  ) Venkatraman & Ramanujam, 1986: 803-804(أو	���ت ب�	

ceJ7 ضJ�L هJ<ا ا	�eJ��ر، و��J5د ا	��ح�Jnن            أداء ا>���ل 7* م��د�L وم��Jم�I م�J5دة �.�J ا2          

م��JJJان ا2داء ا	.�����JJJ*، وم��JJJان ا	�JJJ����G ا	�
�O���JJJ ، وداء ا	��JJJ	*، م��JJJد�L ا2داء ب���JJJان ا2

_
�JJا2داء ض vJJ&.� kJJ�5ان ب�JJم� cJJ&	 ات�JJ/Pوم v���JJن م��.eJJو� . *	�JJ�	إذ ان ا2داء ا �JJ.�

          �JJ����"�	ت ا�JJرا��	ا L�JJن ض�JJاء أآ�JJ� L����JJ�	وا L�nح�JJ�	ب وا�JJ�&	ا L�JJك ب��DJJ�	ا  JJ���	ا

         L�Jس ا2داء ض�J�! �J���� *J7 ���O
و��Jى  ,  ا	�ا!IJ ا	.��J7 *J* م%��J} م
O��Jت ا�2��Jل          وا	

)Lynch, 2003: 376(        ت�J�O
وإن .  بiJن ا2داء ا	��J	����J� * ا	����Jس ا	��J5د 	��Jى ن��Jح ا	�

��م �m��5 ا	�
O��ت 	dداء ا	��	* ب�	��8�ى ا���2* ا	�"��ب �.�ض وج�ده� وا����اره� 

�"%�	.       i�	7* ا o	ذ Lأب.� م �	&ّ��ب إ	ا F.و�<ه] ب    �J	إ oJ	*، وذ	��	ا2داء ا ���آ�� ��� أه

 �Hunt & Morgan, 1995: 6(  LJ(ح� إ����ر= ا	�Rف ا2ه  ب�	�
O��، وض�L ه<ا ا	��ج_، و�.�� 

��oJJ ا>ه���JJ ب�JJ	��ل إن ا2داء ا	��JJ	* ا	��JJG�ق �.�JJ ه�JJف ا	�
O��JJت اJJ���2*، وأن ا>ه�JJاف     


O�ر وض�L ا	. 2داء ا	��	* ا	��G�قا	�nن��� 	��
O�� ���R���5� L& ض�
�ً� مL خ[ل �m��5 ا       �

   *	�J�	داء اdJ	 *ا�����Jا�� .      LJم cJآ mJ"
 إذ )Waddok & Graves, 1997: 306(و���J  هJ<ا ا	�


�JJص �JJ7ص          �!� �JJ[زم	ا �JJ�	��	ارد ا�JJ�	ا �JJ�O
��	 u�JJ�� ق�JJG��	ا *	�JJ�	ان أن ا2داء ا�JJ��.�

 .�	u وا	�5�ق و�m��5 أه�اR7 ا>��n��ر ا	�%���G ، و����8 ��� ����� إح���ج�ت أص�5ب ا	�:

cn�� ���7     *�����.	* وا	��	ت،            م��ان ا2داء ا�J�O
 ا	���5 ا	��J"� 2داء ا>���Jل J7* ا	�

���7ض��7 إ	� ا	�P/�ات ا	��	�� ���Jي ا>����Jد ���J م�v���J وم�J/Pات �J7 ����\DJ* ا2داء                 

��م�JJ����7 ، �JJ ا	.����JJ ا	%�م�JJ ا	�/ آ�	JJ5:� ا	��JJ�� ،��!�8JJ  م
���JJت ج���JJة ، ن����JJ ا	�
�JJ�ج  

�JJ�O
إن , ا	�8JJ����� ، ا�ن��ج��JJ، و��pه�JJ مLJJ ا	��v���JJ ا	�A���JJ� *JJ ب��8JJ�ى أداء �����JJت ا	�

                      I�"�8J� ي>J	داء اdJ	 �J�G�%	رة ا�:J	دارة ا�J	 �JRO� ����\DJ� v���J��	 ا2داء v���Jم� L��e�

 _JJJJ
� {DJJJJ&	ا �JJJJ�	��	ات ا�JJJJ/P�	ا)VenKatraman & Ramanjam, 1986: 804(��JJJJى  و�

)Macmenamin, 1999: 323 - 324(        *J".� ا2داء  �J��� *J7 AJ�7 �J�	��	8] اJ
 أن ا>����د ���J ا	

                     v���J��س ب�J��	ا *J7 ب��J�<ا ا>Jه NJ�N.� [J�� ا>J	 ،�J�O
رؤ�� ��p م�&�م�� ا>ب.�د ح�ل ا	�

��O
 ,Holbech(�.��� ووض�L ه<ا ا	��ج_، . أداء ��p م�	�� 	�
�ء ن�Oم !��س 2داء 7.�ل 7* ا	�
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2005: 23(        �J	إ ]ً�Jم �Jnن أآ�&�J� _J7|ن ،�J�O
��	 cم�DJ	&�* وا	ب�2داء ا ����	ب�ن_ إذا م� اه�  ا 

      �J�	��	وا �J������.	ت ا�Jم��ا�ه� L�Jازن ب�J�	ا mJم  . خ��Jو��)Kaplan & Norton, 1992: 71(  ر�JTإ 

 �eJ�L  إذ) �)Balanced Scorecard�c 	���س ا2داء ا	��	* وا	.�����* مLJ خJ[ل م�J.� �Jف بJـ      

       oJJ�� �JJ!�"�	ز اNJJ.و� ، JJ� ي>JJ	ا2داء ا yئ�JJن� LJJ� u:JJG� *JJ�	وا �JJ�	��	ا v���JJ��	ا �JJ!�"�	ا =>JJه

    ،�JJاخ���	ت ا�JJ���.	ء، ا]JJ�.	ل ا�JJر ح�JJ5��� �JJ������� v���JJ��ب  �JJ�	��	ات ا�JJ/P�	وا v���JJ��	ا

��O
  . وأنD"� ا	�"��� وا�ب�اع 7* ا	�
O�� بN�N.�  �� k�5 ا2داء ا	�����8* 	��


�د إ	�J م
JO�رات       وب�� �A���J ب��\��J ا2داء   	�را�� ا	�5	�� و7* ا   �Jب��� _J���!  J� �J�7

 ;Kaplan & Norton, 1992( ب"�!�J ا	����J  ا	��J�زان وا	�J� *J  ا�����Jد �J��5� *J7ه�  �ًJ��T	�Jأي          

1993; 1996; 2004(.  

   ب"�!� ا	����  ا	���زان: )4 ـ 2(
ن آc �.��} رآN ��� ا	���ازن، ن�Oاً 2ب"�!� ا	����  �
�و	? �.�دت ا	�.���Gت ا	�* 

 ��� L&	س، و����	ا ا>R	 ةN���	ا w%:�ئ	ان] وا2ب.�د وا��	ا F.ب	ا�p =>د ه�.� Lم  

ا	�.���Gت إ> أنA���� �R ب.�مc م��Dك وه* أن�R وا�7ة مL م:�ر واح� وه� ا	�RG�م ا2ول 

 Lم c<ي !�م_ آ	ا)Kaplan & Norton, 1992: 71-79 (�	"�!� ا�	مً� ���  �Oازن ب�����ر= ن���	ا

/�مً[ 	���س ا2داء مL م
O�ر ا���ا���*، ��  ب��ج�_ ��ج�� إ���ا����� �
�O  ا�2��ل إ	� 

وخ"�ات  Targets  و!�  مMeasures �7�R�8وم����Strategic Objectives  vأه�اف إ���ا����� 

  .Initiativesإج�ائ�� ������R واض�5 
 و	�v م��د ن�Oم  ن�Oم إداري�ا	���ازن بiنRب"�!� ا	����  ) Arveson,1998:2(و!� ��ف 


�O  ا�2��ل مL �	���س ا2داء، ُ�� L&�uرؤ��_ �ض Vision ؤ���	ا o�� ��وإ���ا�����، و��ج   
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���ا����� إ	� أ7.�ل، و���7 ا	�\<�� ا	.& ��8	c& مL �����ت ا	�
�O  ا	�اخ�* �او

 yا��

"� m	�L�85 ا	
��ئy ا	%�رج��، وذ	o آ Outcomesوا	�Results وا2داء.  

 ن�Oم إدارة �بiنRب"�!� ا	����  ا	���زان ) Ho & Mckay, 2002:1(وب
vG ا	
yR ��ف   

ا	%�ص� ب�
�O  ا�2��ل  Missionو!��س ا���ا���* ���م ب��ج�� ا	�R�� ا�����2 أو ا	���	� 

 م����v ا	�%�ج�ت وم���8ت e�Lإ	� م���ع م��ازن� مL م����v ا2داء ا	��&�م�� ا	�* ��

ه<= ا	�%�ج�ت ا	�* ����A م.� 7* ����8 مL �[!�ت ا	�8] وأن  Performance Drivers أدائ_

����
  .وا	

 & ��77���R) Ellingson 	�"�!� ا	����  ا	���ازن وب�	��آ�N ��� ا2ب.�د ا2رب.�   

Wambsganss, 2001: 1 (Rنiب��	ا2داء ا vم���� L/�م�� م ����ه� ح�ل أرب.�  م����"�  � *

أب.�د أ����� ه* ا2داء ا	��	* وا	.[!�ت مI ا	.�[ء وا	.����ت ا	�D\���� ا	�اخ��� وا	��ان] 

، آ�� ����A ب�	�R�� �ب.e، ه<= ا	�����A���� v مI ب.�Re ا	��.��� ب�	�.�  ا	
�� ا>ب�&�ر

.� م��اخ�� م�8��ا مL ا	�R��  ��T ا�2��ل م."�� ن�Oمً� إدار�ً� ذا	�
Mission  �Oا�����2 

) Lipe & Salterio, 2001: 284(و!� ��ف  . Mission Driven Approachا�����2 	�
�O  ا�2��ل 

 م����� م�&�م�� مL ���م ����R بiنR	���ازن مL زاو�� ا	�P/�ات ا	�* �اب"�!� ا	����  

�A��8 ا2ض�اء ��� مP/�ات ا2داء ا�����2 وا	��ب.� ا	�* ��  �:����R ب:�G خ�ص� 	

إ	� م���8ت ا	����  Leading Indicatorsإ���ا����� �
�O  ا�2��ل، و���D ا	�P/�ات ا�����2 

Value Drivers  ��� �.ب��	ات ا�/P�	ا ��D� L7* ح� ،cا2ج c��T *
 Laggingا	��ى ا	Nم

Indicators  ��8&.	\<�� ا�	ا vم���� �	إFeedback*	��	.��� ب�2داء ا��	ا .  

 ا	�!�ب� أنO�� 7* ا	�:�ر 	��اجBalanced Scorecard  �Rا	���ازن ا	����   ب"�!� ��Rت

 م
< ا	�"�ر �G!�� L? ا	������� ا	��	�� ا	�!�ب� أنR  ب.e رأى ���7 ا	�������، وا	����   ا	��	��

 م�ج�دة ا	��م ن.��R7 ا	�* وا	������5 ا�دار�� ا�ج�اءات ج��I أن ��ون R7  ،1925 ��م

c.G	ب� >
 ا	�.�ص�ة ا	����5ت �c 7* ا	�
O��ت T��ح�ت 	��G&� m��5 �.� و	  ب.�� زمL م

) ،����p\�ب*، و�	189: 2006ا( .kض? ح��.� �Qل ب���ا�2 cت وخ�رج داخ��O
 إ	� ا	�

 ا>���= إ	� ا	�
O��ت د�� م�� ب�R ا2داء ن�اح* م%��} ��� أ��ت ا	��\��ات مL م�����
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 ا	��\��ات ه<= أب�ز ومKaplan & Norton, 1996: 3-7(، L(����  ا	���ازن  ب"�!� ا	�"��m ن5�

 :)39 � 37: 2005ا	.��دي، ( ��* م�

 ا>!�:�د�� ا	�&�[ت �R�ر أ�� وا	�و	* ا	��5* ا	�L����8 ��� ا	�
��87 ح�ة ز��دة .1

 ا	���رة ��G�< ���5!�� ا	G.�* وا	�"��m آ���ة، آ��ن�ت 7* ا�2��ل م
�Dت وان�م�ج ا	�و	��،

  .ا	���آ�� وا	���د ا	5�اجN وإزا	�

 ا��%�ام ����R ���] ا	�.��م�ت وأنO�� ا�ن��ج م��ل 7* �&
�	�ج�� ��رة �R�ر .2

 وم�وراً 	��
�y ا	�:��  م�ح�� مL اب��اءن�T�Dت ا	�
O��  ن�اح* م%��} 7* ا	&������

 ا	�%L�N وأنO�� ا	��ن� ا	�:
�I أنO�� و�"��m ا	�
�G< م�ح�� �  	[ح���ج�ت ا	�%"�A ب��ح��

 7* ا	���ن�ت !�ا�� أ��	�] ا��%�ام إ	� ب��ض��7 ا	�!�ب� م�ح�� �  ا2و��م���&*، وا>���ج�ع

c�\D� ن�ت���	اخ��� ا�	%�رج�� ا	.��م�ت ا�دارة وإم�اد وا�	[زم� ب�	ارات >�%�ذ ا��	ا 

  .�7ئ�� ود!� ب���8

 و�A ب��ئ ��� �R	���O7�5 �2��لا م
O��ت أه�اف 7* ج<ر�� و�5�>ت �\��ات �R�ر .3

 وب�أ ب_، وا>ح��Gظ ا	.��c خ�م� ه� ا��2س ه��R7 أص�uإذ  ا	���Dة، ا	�
��87 ��وف

 ا	��دة، 7* ا	��8�� ب�	�L�85 ا	��8�� ا>ه���م إ	� ب��ض��7 ا	.��c، رب��5 ب�c��5 ا>ه���م

 ����5ت م�اج�R مI [ءا	.� 	"���ت ا	��8.� وا>����ب� وم��&�ة م�
��� م
���ت و���� 

FGخ �G�&�	وا�2.�ر ا.  

 ا�ن��ج وأ��	�] ا	��ارات ا�%�ذ وم�اخc ا�دارة و�G8�7 ن�Oم 7* ج<ر�� �\��ات ح�وث .4

[��� �R��� m��"� ر ا����ا�����، ا�دارة�Rو� �G8�7 ?�!��	ا A�e
 ا	�%Nون 7* ا	�

 ��� ا	��آ�N مL ب�	�
�y ��ما>ه� و�5�ل ا	�Dم�� وا	��دة ا	��ن ا�ن��ج وا�ن��ج ون�Oم

 ا>ه���م و�5�ل ا	�
�y، ح��ة دورة م�احc مL م�ح�� آc ��� ا	��آ�N إ	� ا�ن��ج م�ح��

 ،ا	��7�R�8 ا	�&��G أ���ب وا��%�ام ا	��8��، ا	�L�85 ����� ان��Rج إ	� ا	��دة ب�!�ب�


���87 مNا�� آ�_ ذ	L� o ن�y و!� ا	���� ��c��5� ��8 وأ���ب ،ا	���� ه
��� وأ���ب�.  

5. Nم ��آ���اه� v�����	ا �������	ا  ����	ا2داء  ��� yئ��
 مL ب�	�p  ا	�:��، ا2ج���c  ا	

��� ذات ا�دار�� ا	��ارات م.O  أنi� c��T ،cا2ج �G:ر !�ارات خ�ص� وب��n��<ء ا�
 وا!�
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 �L�85 إ	� ا	��ارات م�%<ي ��I7 م�� وا	��85
�ت ا	�"��� ب��امy ا	����"� و��o ا2ص�ل

 ا	����"� ا	��ارات ا�%�ذ �L ا>ب�.�د أو �iج�c ��� وا	.�c ا	�:�� ا2جc 7* ا2داء

 ا	��ر�]، ب�امy 7* آ�>��n��ر ا2جc��T c ا>���ا���* ا	�.� ذات وا	�"��� ب�	��85
�ت

 ا2ج���c  م��G.ً� ��ئ�اً 	��
iDة �m�5 ج���ة م
���ت و����  وا	�"���، ا	�k5 وأ���ل

  .�cا	"�

 وذ	o ا	���ازنا	����   ب"�!� �"��m ن5� ا>���= إ	� ا�2��ل م
O��ت 	�iت 	<	o ون����

�R���8ه�	7*  m��5� ا2ه�اف ��	��	ا )Jakobsen, 2008: 9(:  

 .ا	�
O�� إ���ا����� و�"��� ����5 .1

 .ا	�
O�� أن�5ء ج��I ��� ا	�
O�� إ���ا����� �.��  .2

مL  	��  م���	�� م�احc ��� و������R ����7، ه�افأ إ	� ا����ا����� ا2ه�اف ��Nئ� .3

�R	]خ m��5� ا����ا����� ا2ه�اف ��O
��	. 

4. Aب�	ا Lا����ا����� ا2ه�اف ب� ����T cو!:��ة ا2ج cا2ج. 

  .م.�	���R أجc مL ا	�:�ر م�اLT ��� 	��.�ف وذ	o ا	�
O��، 2داء دور�� م�اج.� .5

ب.� أب.�د أو م
O�رات ه* م
O�ر ا2داء ا	��	*، ��� أر ا	���ازنا	����   ��م ب"�!��  

م
O�ر ا	�.�  وا	
��، و�7�� ��m�. وم
O�ر ا	.����ت ا	�اخ���، وم
O�ر ا	.[!�ت مI ا	.�[ء، و

ب&c م
O�ر 7|ن_ ��ف ��  ����5 خ��8 �
�ص� ��8ه  7* إدارة ا2داء ا>���ا���*، ه<= 

 c&D	�5د= ا� ���8 آ�%	ص� ا�
  ):Niven, 2003: 32(ه* ) 1 � 2(ا	.


�ه� ا	�
O��ا2ه�اف ا����ا����� ا	�* �m�5 ا	�ؤ�� أو ا����ا����� ا	�*  .1���. 

 . ا	�����v ا	�* �.&v م�ى ا	���م نm��5� �5 ا	�Rف ا>���ا���* ا	��5د  .2

 .ا	��  ا	� �7�R�8	dداء ا	�* ��5د ا	��  ا	�"��ب ا	�ص�ل إ	� �R	c& م���س  .3

����R ا	�* ��] ا	���م ب �R	�c�R8 ا	�ص�ل إ	� ا	��  ا	��7�R�8  ا	%"�ات ا�ج�ائ�� ا	�� .4

 . 	dداء

ا	�* ��ف ��  م��رن��R ب�	��  ا	��7�R�8 آ|ج�اء أ���* ����Rاً 	����  	 ���.G	dداء ا	��  ا .5

 . وإدارة ا2داء
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 c&D	1 � 2(ا(  
   ب"�!� ا	����  ا	���زان

  

  
Source: Kaplan, Robert S. & Norton, David P., “Linking The Balanced Scorecard To Strategy”, 
California Management Review, 39 (1), 1996: 76 

  ا	�
O�ر ا	��	* 7* ب"�!� ا	����  ا	���زان

 L� *	��	ر ا�O
ا	��8ؤ>ت ا	%�ص� ب�	&���G ا	�* ��ى ب�R ا	��8ه��ن �
�O  ���] ا	�

p��	ا ��	��	ل، وم� ا2ه�اف ا��ا�2Lب� م�L���8ه�	ء ا<P���5  ج�ن] ه� cا2ه�اف أن ، وه

�  ا	�����v ا	����"� ب�R �%��} ب�خ�[ف دورة ح��ة ا	��Dوع  Lوم ��	��	اBusiness Life 

Cycle ، *	��	ا2داء ا cn�� *�	ا yئ��

�O  ا�2��ل وم�ى ا	�8بm و�.&v ا	�����v ا	��	�� ا	�	

���، و��e�L ا	�����v ا	��	�� م����v ا	�ب��5 ن��ح ا	�
m��5� *7 L�>G ا2ه�اف ا����ا��

�7�e�	ا>!�:�د�� ا ����	واEconomic Value Added   ��	�و�L���8ه��	 ����	ا . ��Pو�)Kaplan 

& Norton, 1996 (
�� ا	�����v ا	��	�� .���� 	�ح�ة ا2داء ا	�اخ���ا��%�ام ا	�����v ا	�iو�� 

أو 7* م�ح��  Growthن ا	��Dوع 7* م�ح�� ا	
�� ب��ح�� دورة ح��ة ا	��Dوع، وم� إذا آ�

  .Harvest Declineأو 7* م�ح�� ا	5:�د أو ا	
e�ب  Sustain /Maturityا	
ye أو ا	��nت 

  م
O�ر ا	.�[ء 7* ب"�!� ا	����  ا	���زان
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�O  ا�2��ل أم�م ��[ئ_، و���} م����� مL ا	�����v ا	�* و� �RO� {آ� v&.�

�� ه* ا	�!? وا	��دة وا2داء أو ا	%�م� وا	�&��G وذ	o 7* إ�Tر ���  أربI م
�mT أ���

 ����\D�	ا ��	�.G	ا vم����Operational Effectiveness Measures )Forsythe, et..al, 1999: 3( ،

ه<= ا	�����v ا	�* ��  ا	5:�ل ����R مL أدوات ا	�u8 ا	�ص��G ���7 م.��م�ت ض�ور�� 

	.�[ء ��� ��I أو خ�م�ت 7* ا	�!? ا	�
��] وب��8�ى ب:�رة م��.� 	��iآ� مL ح:�ل ا

 Rوإم&�ن���  Rاح���ج�� Iم [��
  .�.� وج�دة ��

  

  م
O�ر  ا	.����ت ا	�اخ��� 7* ب"�!� ا	����  ا	���زان


�O  ا�2��ل ا	�* �c&D ����8 ا	���� ا	%�ص� ب_ ه<ا ا	�
O�ر ��e�L و  � �"Dآ��7 أن

�ت م� ب.� ا	��I، وه<ا ا	�
O�ر م���A ب�	�
O�ر ا	��	* مL ا	�5�ث وا	�"��� وح�� خ�مب�ءاً 

kح� Lداء مd	=Nم�� ��آ� �ًeاخ���، وأ��	ا c�\D�	ت ا����ءة ��Gآ L�85� ���  ر�O
�A ب�

ء مL ح�k اه���م_ ب%�m ا	���� 	�.�[ء، آ�� أن_ م���A ب�
O�ر ا	�.�  ا	.[!�ت مI ا	.�[

k �.� ا	.�م��ن ا	<�L ���م�ن بiداء ا	.�c ه  وا	
�� مL خ[ل �[!� ا	�8] وا	
���� ح�

 ,Horngren, et..al(و��ى . ا	&�Gءةون��ج�� ا�ا	�:�ر ا���2* 72&�ر �"��� ا	.�c وز��دة 

�[ث أن �����ت ا	�c�\D ا	�اخ��� 	�
�O  ا�2��ل ��)2000 Lم c&D*ت ����7 ه����� :  

ا	I�8 وا	%�م�ت، وا	.����ت ا	%�ص� د ب|��������ت ا>ب�&�ر و���cn 7* ا	.����ت ا	��.���  .1


�� ا	.��� L�85[ء، و��.	ب�� ح�ج�ت ا���.��م�تب�	ا ��
 .���ت ا�ن��ج�� و��

�����ت ا	�c�\D و���cn 7* ا	.����ت ا	��.��� ب|ن��ج و��ص�c ا	I�8 وا	%�م�ت ا	��ج�دة  .2

 ا	NمL ا	[زم �� ح�ج�ت ا	.�[ء، و�L�85 ج�دة ا	.����ت ا�ن��ج��، و�%F�Gب7.ً[ 	���

 .��� ا	.�[ء	��ص�c ا	�8.� أو أداء ا	%�م� 

خ�م�ت م� ب.� ا	��I و���cn 7* ا	.����ت ا	��.��� بiداء خ�م�ت م� ب.� ا	��I ب�	���8 وا	�!�  .3

c��.	ج�ن] ا Lم �R��T 7�ر. 

 ����O
ب��ن] ، Organizational Effectiveness Measuresو��  ا��%�ام م����v ا	G.�	�� ا	�

� ��� �	���س و����  ا	.����ت ا	�D\���� ا	�اخ��� 	��iآ، v��Efficiency Measures ا	&�Gءة م��
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، و�D�Forsythe, et..al, 1999: 6( c(ا>م���ز ا	�D\��* ا	<ي �.�دل أو ���رب أحL8 ا	���ر��ت 

 دور وو!? )Yield( وا	\�� أو ا	.�ئ� )Quality( ه<= ا	�����v ��� ا	�����v ا	��.��� ب�	��دة

 c�\D�	ا)Processing Cycle Time( I�
 Effectiveness Manufacturing( و7.�	�� دورة ا	�:

Cycle( اخ����	ت ا����.	وإن��ج�� ا  )Throughput( �G�&�	ءة ا�Gوآ )Cost Efficiency(  .  

  

  م
O�ر  ا	�.�  وا	
�� 7* ب"�!� ا	����  ا	���زان

  �N.� ر أ��س�O
�� ا	�8ب��، إذN ا	�
O�رات�.� ه<ا ا	�]n	*  ا�	���5 ا�	ا ��
 �.&v ا	�

u  7* خ�m ا	���� 	���I أص�5ب ا	�:�	���  !�رة �
�O  ا�2��ل ��� ا>����ار

Stakeholders  ل، و��  ا��%�ام��ا�2 �Qم�&�� ب��
7* �
�O  ا�2��ل، وآ���G ا	�&�} مI د�

 وا	��Rرات ا	�اخ��� 	�7dاد وا	
O  م����v ا	G.�	�� ا	�D\���� وا	�
�O��� 	���س ا�م&�ن��ت

وا	.����ت وا�ج�اءات وذ	o 	����5 ا	�G�ة ب�L وضI ا	�
�O  ا	�5	* وب�L أce7 ا	���ر��ت 

vر ��� أ��س م�����O
 7* ا	�
�O��ت ا2خ�ى �.�ً� إ	� م.���� أce7 أداء، و���م ه<ا ا	�

ن��ج��R  و��ر��R ، وم����v  ا	.�م��L وا>ح��Gظ بR  وا��آN ��� ا	��ة ا	����D مcn رض�

��د ا	����ح�ت ا	����ة ا	���م� أخ�ى ��آN ��� ج�ان] ا	�.�  مcn م�8�ى م�Rرة ا	.�م��L و

5
� ا	�.�  ا	���G* ا	<ي  Lم
آc �7د و��د ا	��Dو��ت ا	����ة و��د ا	�
���ت ا	����ة وم

 37: 2002أدر�v، (ى م.��ل مL ا	�%�ج�ت أو ا	��دة �.&v ا	NمL ا	[زم 	��ص�ل إ	� م�8�

� 38.(  
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  ا	�را��ت ا	�8ب�� ا	.�ب�� وا2ج
���: )5 ـ 2(
  

   ���
  �7�� ��* إ��.�اض 	��را��ت ا	.�ب�� وا2ج

  ا	�را��ت ا	.�ب�� : )1ـ  5 ـ 2(
  

ه�7? إ	�  ".ا	��رات ا	�8����� و ا��ه� ��� اداء ا	�
O��" ناب.
� )2002ا	����*، ( درا��  -

ت ا	�
&�� ا�	&��ون�� ا	�* ���م�R ا	�
�ك ا2ردن�� 	.�[ئ�R، وم�ى إ	��ء ا	e�ء ��� ا	%�م�

م�اآ�� ه<= ا	%�م�ت 	�%�م�ت ا	�
&�� ا�	&��ون�� ا	�* ان��Dت مPخ�ا 7* ا	�ول ا	����م�، و!� 

kح��	&��ون*  ا��.�ض ا	:�7* ا��	ا c�.	ط ا��ك وأن�
ا	��رات ا	� �����8	.�c ا	�

I7�� *�	وا���2ب ا c.�ام	&��ون*وا	:�7* ا��	ا c�.�	 :�رف�	.  ا �	ا kح��	ا wو!� خ�

 �R��� ا���ب� ��� اداء ��P� ��م ��	.�	8����� ا�	رات ا��	ب� N���� ك ا2ردن���
أن �p	��� ا	�

 F.م ب��� �Rوأن ،�Rو�7و� �R.��} ب%�م����	&��ون�� ��� /�&� ا�ن��ن? 	إ I!م�ا �R	  وان

مcn خ�م�ت ب"�!� ا	N�Gا وا	�
o ا	
�mT وا	�
o ا	%��ي ا	%�م�ت ا�	&��ون�� ا	��8"� 

 ، R.م��/� م c[ء دون �.�م�.�	&��ون�� 	ا� ��>�G
وا	5�ا>ت ا	��8.�، و> ���م ا	%�م�ت ا	�

و!� ��صc ا	��حk ا	� ��د مL ا	��ص��ت وا	�* آ�ن مL أه��R إن ��� ا	�
�ك ا2ردن�� أن 

>�G
�� آ�م�� ��� /�&� ا�ن��ن? 	��اآ] م�"���ت ا	.:� �"�ر خ�م���R ا	�
&�� ا	� خ�م�ت �

k��5	ا  .  

  

  SWOTا��%�ام ب"�!� ا2ه�اف ا	��زون� مc��5� I" ب.
�ان )2005،ا	\�	�* وإدر�v( درا��  -

 �p��:	.�ب*: ا����ا�����	ا o
ه�ف ا	�را�� إ	� �"��� م�خc ج���  ".درا�� إخ���ر�� 7* ا	�

�  7* خ��رات ا	�
O�� ا����ا�����، ب��ض��7 إ	� u�7 ا	���ل 	�بA م�ح��* ا	:���p وا	���

وا�.ً� أم�م ا	�L��&G وا	�����L 	��5و	� إ��دة ا	
�O 7* ا	��اخc وا	�
�هy ا	�"�رة وإ���د 

ص�� ����� >��%�ام�R وm7 `	��ت وم
O�رات ج���ة، وا	����D 	�ى إدارات ا	�
O��ت 

 و!��س وم.�SWOT �7 مI خ[ص�ت ون��ئBSC c��5� y آ���G ا>���Gدة مL م�خc ا2ردن�� 7*

 Lدة م�G��<ع ه<= ا�دارة ��� إم&�ن�� ا]T.�ب* وإ	ا o
م�8���ت �G&�� ا�دارة ا	.��� 7* ا	�
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 وا	�%�w مL ��دد ب.F ا�دارات ا	.��� SWOT  و�BSC c��5ا	��خc ا	���Dك ا	%�ص بـ 

 c��5� ت ب&�ن��O
��د > ��&L ا>���Gدة م
_ وا!.�ً� ب�  c&D�cn إ�Tر ن�Oي م7SWOT* ا	�

��O
وأخ��اً ب
�ء خ�ر�T ا���ا����� مL خ[ل ربA ن��ئc��5� y . واضu ض�L خ��رات ا	�

SWOT�!�"�	رات ا�O
�&�ن? ��
� ا	�را�� مL .  وأه�اف ا	�
o ا	.�ب* ا	��8%�ج� مL م

و!� ��ص�? . ردن�� ا	�R/���ا	�����L ا	.�م��L 7* ا	�
o ا	.�ب* ا	�Gع ا	�ئ�8* 7* ا	���&� ا2

ا	�را�� إ	� م����� ن��ئy مL أب�زه� مL ا	�eوري ا>����ار N�N.� *7 ا	�5�ث 

�ً���� �R
. وا	�را��ت ا	�* ��5ول ربA ا	��Gه�  ا�دار�� ا	�n��5 و��ض��T uق ا>���Gدة م

 c��5� c.ب� ���G&	ا c�8	7|ن أح� ا o	>	SWOTه� ر m��"�	ا �
بA ه<ا  ص�\� ����� م�&

 *7 �R��� Nآ���	ات وا!.�� ��] ا�/Pزون� ب�����ره� �."* م��	ب�"�!� ا2ه�اف ا c��5�	ا

 بSWOT cو> �.��� ا	�
o ا	.�ب* م
���R واض�5 	����م ب�c��5 . ض�ء أو	��� ا	�
o ا	.�ب*

�\�] ص�\� ا	�را��ت ا	
���O ا	��8
�ة إ	� م."��ت م��ان�� وح8] ح�ج� ا	�
o إ	� مcn ه<= 

آ<	o 7|ن ا	�P/�ات ا	��	�� ا	:��7 ه* ا	�.���ة 	���س ن��ئy ا2داء ب.��اً �L . 	�را��تا

	<	o . ا	�
O�ر ا	D��	 *	dداء، مI آ�ن ا	�
o �.��� 7* ح�>ت م.�
� ا	�P/�ات ��p ا	��	��

 c��5� c.ا!��اح ج  �SWOTNاً وم�آ��Gزون�اً م��	ب"�!� ا2ه�اف ا A7* ض�ء ض�اب  . Nآ��

 o
ا	.�ب* ��� ا>���ا�����ت ا	5<رة و!���� ا	�%��Tة 7* إ�Tر ن�� م85�ب وم�8
� إ	� ا	�

 .  ا	��رة ا	��	�� 	��
o و��.�_ ا	��ر�%��

  

"�!� ا	.[م�ت ا	���ازن� 7* أه��� وم�ى ا��%�ام ب" ب.
�ان )2005زو��}، ون�ر،( درا��  -

إ	� إ��Rر أه���  ه�7? ا	�را�� ".�درا�� �"����� 7* ��
� مL ا	�:�رف ا2ردن�:  ا2داء���� 

و�G8�7 و`	�� �"��m ب"�!� ا	.[م�ت ا	���ازن� وب��ن آ���G م�8ه���R ب�c��5 ا���ا����� 

 ��O
	\� م��Dآ� ��&���R ج��I ا�72اد ا	.�م��ن �R�7، مL خ[ل ص���p م���� v	dداء إ	� ا	�

%�ام ه<= ا	�"�!� 	����  ا2داء و�7ً� 	��5ور ب"�!� ا	.[م�ت ا	���ازن�، وم.��7 م�ى ا��

ب
�ك و��cn ا	�
�ك  )6(�&�ن? ��
� ا	�را�� مL . ا>���ا���* 7* !"�ع ا	�:�رف ا2ردن��

��ض�ورة �"��m : و��ص�? ا	�را�� إ	� م����� مL ا	
��ئy، آ�ن أب�زه� ).%37.5( ا	��5�
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إذ أن ه<= ا	�:�رف ن�Oم ب"�!� ا	.[م�ت ا	���ازن� بc&D م�&�مc 7* ا	�:�رف ا2ردن��؛ 

 kح� cم م�&�م�Oن c&Dب �R���"� دون ،�Rأدائ  ���� �
�"�m ا	��Gه�  ا	�اردة 7* ه<= ا	�"�!� �

  .�����ر ب.� ا>��%�ام ا	&�م c	R<= ا	�"�!� 7* ا	�:�رف ��
� ا	�را��

  

ا	.[!� ب�L ا2ص�ل وا	��رات ا	�8����� وا2داء 7* " أنب.
� )2006ا	%�و/*، ( درا��  -

وا2داء   وا	��رات ا	�8�����ا2ص�لخ���ر ا	.[!� ب�L ه�7? إ	� إ ".	�
�ك ا	.�م�� 7* ا2ردنا

ا	.�امc ا	�.�	� ��� ه<= ا	.[!� وأ��e  اخ���ر أ�� ب.Fو. 7* ا	�
�ك ا	.�م�� 7* ا2ردن

. .�� وا	��رات ا	�8����� 7* ا	��ى ا	�ا2ص�لب
�ء   ا	.��� ���ا�دارةاخ���ر أ�� د�  وا	�Nام 

�  ����I ا	���ن�ت ا2و	�� مL . و�7ض����R مL أجm��5� c أه�ا�R7 و�  �"��� ن��ذج ا	�را��

m��8�	م���ي ا  m��T L� .�م�� 7* ا2ردن	ك ا�
 ص��? ا����ن_وم���ي ا	�Gوع 7* ا	�

 ا2ص�ل أن إ	�و���D ن��ئc��5� y ا>ن�5ار ا	��.�د . ا	�را�� خ:�:ً� �p2اض ه<=

. أ��ت إ���بً� 7* أداء ا	�
�ك ا	<ي �  !���_ ب�.���� م�	�� وم.���� ا	.�[ء �����وا	��رات ا	�8

  وا	��راتا2ص�ل ا	.��� 	_ أ�� إ���ب* و!�ي 7* ب
�ء ا�دارةا	�را�� أن د�  وا	�Nام  ووج�ت

��� إ	�و���D ا	
��ئy أ�eً� .  ا	"��cا2م�ا	�8����� ��� i� ص�ل أن أ!�ىd	  رات��	وا

آ�� ���D . ا	��ا	*  ورض� ��[ئ�R ���إ��ادا��R وإج��	*� آ�ن ��� رب��5 ا	�
�ك، ا	�8����

 	������L ه* ا2آ�د����وا	%���G   أن خ��ة ا	�
o ا	�8�����إ	�ن��ئc��5� y ا	����L ا2ح�دي 

 L.[!� ب�	ا ��� �	م.� cراتا2ص�ل��ام��	ك  وا�
 ا>��
��ج أن. ا	�8����� وأداء ا	�

ا	�8����� ��.] دوراً ا���ا����ً� 7* !�رة ا	�
�ك   وا	��راتا2ص�ل�را�� ه� أن ا	�ئ�8* 	�

 �R7أه�ا m��5� ��� ا����ا����� ����T��87ا2م��
وأخ��اً ��7 �  وضI .  و�m��5 م�Nة �

  . ا���ه�ت ا	�k5 ا	�������8إ	�ا	�.��7 وم�5دا�_ إض��7  ا��
��ج�ت ا	�k5 وم�8ه��_ 7*

  

دور ا	��ر�] 7* ب
�ء ا	��رات ا>���ا����� 7* دائ�ة " ب.
�ان )2006،��ةا	�دا( درا��  -

إ	� ا	�.��} ب�	��ر�] آiح� ا	��ج�دات ا	�.���7، و	��.�ف ��� م� ه�7?  ".ا	���رك ا2ردن��

����N ب�R دائ�ة ا	���رك ا2ردن�� 7* م��ل ا	��ر�]، و	��.�ف ��� م�ى م�8ه�� ا	��ر�] 7* 
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/�c م���I ا	�را�� ج��I ا	������ت وا	��اآN و!� . ا����� 	��ائ�ةب
�ء ا	��رات ا����

 م����� وم�آN، أم� ��
� ا	�را�� ��7 �&�ن? مL م���ي )49(وا	��	� ��ده� ا	���آ�� 

 )49( و!� �  ��ز�I �)49(�ت وا	��آN مc5 ا	�را�� وا	��	� ��ده   أ�eً� �ومP8و	* ا	����

و!� ��ص�? ا	�را�� .  ا����ن�))28	 �5	��c��5 م� م���_ ا����ن�، وب�� ��د ا>����ن�ت ا	:�

  أن 	���ر�] دور 7* ب
�ء ا	��رات ا>���ا����� 	�.�م��L 7* دائ�ة ا	���رك ا2ردن��إ	� 

  

درا�� م��ان�� : أ�� ا2ص�ل وا	��رات ا	�8����� ��� ا2داء" ب.
�ان )2006 ،�&�وش( درا��  -

 ا	�8�����وا	��رات  ا>ص�ل ب�L ا	.[!� اخ���رإ	� �7? ه ".��� ا	�
�ك ا	.�م�� 7* ا2ردن

 ��� ا	�.�	� ا	.�امc ب.F أ�� اخ���رب��ض��7 إ	� . ا2ردن 7* ا	.�م�� ا	�
�ك 7* وا2داء

وا	��رات  ا>ص�ل ب
�ء ��� ا	.��� ا>دارةوإ	�Nام  د�  أ�� اخ���ر وأ��e ا	.[!� ه<=

 أه�اف �m��5 أجc مL و�7ض����Rا	�را��  ن��ذجأ �"��� و� . ا	�.�� ا	��ى 7* ا	�8�����

 7* ا	.�م�� ا	�
�ك 7* ا	�Gوعو ا	�m��8 م���ي مL ا2و	�� ا	���ن�ت ����I � و. ا	�را��

 ا	��.�د ا>ن�5ار �c��5 ن��ئyو!� أ/�رت .  	<	oخ:�:ً� ص��? ا����ن� L� m��T ا2ردن

 م�	�� ب�.���� !���_ �  ا	<ي ا	�
�ك داءأ 7*إ���بً�  أ��ت ا	�8�����وا	��رات  ا>ص�ل أن ا	�

 ب
�ء 7* و!�ي إ���ب* أ�� 	_ ا	.��� ا>دارةوإ	�Nام  د�  أنا	�را��  ووج�ت. ا	.�[ء وم.����

��� أ!�ىوأن ، ا	"��c ا>م� ��� ا	�8�����وا	��رات  ا>ص�لi� [ص�ل	رات  ��	8�����وا�	ا 

 ا	�
o خ��ة أنو. ا	��ا	* ��� ��[ئ�R ورض�إ��ادا��R  واج��	* ا	�
�ك، رب��5 ��� آ�ن

وا	��رات  ا>ص�ل ب�L ا	.[!� ��� م.�	� ��امc ه* 	������L ا>آ�د���� وا	%���G ا	�8�����

 7*ا���ا����ً� دوراً  ��.] ا	�8�����وا	��رات  ا>ص�ل، وأخ��اً 7|ن ا	�
�ك وأداء ا	�8�����


���87 م�Nة و�m��5 ا>م� ���T� ا>���ا����� أه�اm��5� �R7 ��� ا	�
�ك !�رة�.  

  

ا	.[!� ب�L إدارة ا	�.��7 وا	���رة ا	��ه��� وأ��ه� ��� "  ب.
�ان)2007 ،ن��}(درا��   -

درا�� إ��"[��� ������5 م��رن� 	.�
� مL /�آ�ت وزارة ا	:
��� 7* م��
� : ا2داء ا>���ا���*
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��� ه�7? إ	� . "ب\�ادi�	.[!� ون�ع ا	ا �.��T uه��� ��ض���	رة ا���	.��7 وا�	إدارة ا Lب�

وا	�>>ت ا	
���O  ����5 ا	��eم�L، وا	�را��مc5 وا2داء ا>���ا���* 7* ا	�Dآ�ت 

*7 L������	 c�.	* �.� ج�ه��� 7* ا�	رات ا���	.��7 وا�	ت ا����.	آ�ت  �D	ا c5را�� م�	ا

ce7أداء أ m��5� �5ا�ب�ا��� ن  Rرا��! N�N.� ض�\	  Rآ���D	. و Lوق ب��G	���5 ا�

�&�ن م���I ا	�را��  .وا	���رة ا	��ه��� ا	�Dآ�ت ��
� ا	�را�� 7* م�8�ى إدارة ا	�.��7

 Lآ� م�D	ب\�اد، وه* ا �O7�57* م ���
ا	�Dآ�ت ا	:
���� ا�ن��ج�� ا	��ب.� 	�زارة ا	:


���ت ا	.�م� 	:
��� ا	�"�ر��ت، وا	�Dآ� ا	.�م� 	�:
���ت ا	&�Rب�ئ��، وا	�Dآ� ا	.�م�:�	 

��7  ��
� ا	�را�� أم�. ا	�����Lث اً ورئ�م���) 78( �&�ن? م]n	آ�ت ا�D	ون 7* ا��8  �.�	8ً� 

. ب��i�ب_ ا	�"���* 	�m��5 أه�اف ا	�را��  ا��%�م ا	�
yR ا	�صG* ا	����5*و!�. مc5 ا	�را��

 L.��� م	ا �	إ kح��	ا i�	] ا�ح:�ئ��و�	دو!� . ا��2�� �	را�� إ�	ص�? ا�� Lم yئ��
 ا	

إدارة ا	�.��7 وا	���رة  وج�د �[!� ار���ط ذات د>	� إح:�ئ�� وم.
��� ب�L أب�زه�

��� ذي د>	� م.
���و، ا	��ه���i� ه��� 7*  وج�د��	رة ا���	.��7 وا�	إدارة ا Lب� �!].�	

��� ذات د>	� م.
��� 	�.[!� ب�Lو. ا2داء ا>���ا���*i� .��7  وج�د�	إن��ج ا�Rج Lءة م�Gوآ 

 وا	
�� وا	�.� مL ج�R وا	�ض� �&�مc ا	�.��7  مL ج�R أخ�ى، ووا>ب�اع ا	.����ت ا	�اخ���

���ب��ض��7 إ	� .  وا�ب�اع مL ج�R أخ�ىوآ�Gءة ا	.����ت ا	�اخ���i� آ��� و!�ي وج�د 

�m 	.����ت إدارة ا	�.��7 7* ا2داء ا>���ا���* م�� ��.c ه<= ا	.����ت �Pدي دوراً 7* ��5

  .ا	�را��مc5 أداء أ ce7	��Dآ�ت 

  

ا	����  ا	D��	* 2داء دائ�ة ا	���رك ا2ردن�� ب���%�ام ب"�!� " ب.
�ان )���2008ب
�،( درا��  -

إ	� ����} ب"�!� ا	����  ا	���ازن 7* دائ�ة ا	���رك  ه�7? ا	�را�� ".ا	����  ا	���ازن

��ادات وا	
��Gت وا	�Gق ب�
R�� ون��8 و�  !��س ا	�.� ا	��	* مL خ[ل �c��5 ا�. ا2ردن��

 ـ 1996(  خ[ل ا	��Gةإ��ادات دائ�ة ا	���رك إ	� إج��	* ا���ادات ا	����5 	���ازن� ا2ردن��

2005( .?��/ �
/�آ� �%��w  )100( أم� ب�	
��8 	���س ب.� رض� ا	�L���G�8 ��7 �  اخ���ر ��
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��n* ا	�Dآ�ت ا	��5��� ح�ل ا	%�م�ت ��م��، آ�� �  ا��%�ام ا����ن� 	���س م�ى رض� م

آ�� �  ا��%�ام ا����ن� أخ�ى 	���س . وا�ج�اءات ا	�* ���م �R	R  دائ�ة ا	���رك ا2ردن��


� م
R  ب�\?�.	 L�G���	150( رض� ا( �ًG��م . ،yئ��
و!� ��ص�? ا	�را�� إ	� ا	.��� مL ا	

وأن ه
�ك درج� رض� م���"� 	�ي . أن ا2داء ا	��	* آ�ن إ���ب�ً� 	���Gة ا	��5���: أب�زه�

آ�� آ�ن م�8�ى رض� . م��n� /�آ�ت ا	�%��w ح�ل خ�م�ت وإج�اءات دائ�ة ا	���رك

 L��.آ� *��O
م��G* دائ�ة ا	���رك ��8  ب�	����A ح� ا	.����ت ا	�اخ��� وا	
�� وا	�.�  ا	�

  . مL أب.�د ا	�"�!�

  

��� أداء ا	�
O�� 7* ��ا���* ا	����5* أ�� ا	��ج_ ا>�" أنب.
� )2010ا	.��*، ( درا��  -


�� ا	&�����: ا	�8����� ا	���ح� ض�ء ا	��راتT�	ول ا���	".درا�� �"����� ��� /�آ� ا  �	ه�7? إ

!��س أ�� ا	��ج_ ا>���ا���* ا	����5* ��� اداء ا	�
O�� 7* ض�ء ا	��رات ا	�8����� ا	���ح_ 


�� ا	&���T�	ول ا���	آ� ا�/ ��� o	ذ m��"راء و���	ا I��را�� ج�	ا �
��، و/��? ��


�� ا	&����� وا	��	� ��ده T�	ول ا���	)200( ورؤو��ء ا2!�8م 7* /�آ� ا�188( و�  ا��.�دة ( 

c��5��	 �5	ا����ن� ص� . ?
	���ج_ ا>���ا���* ا	����5* أ�� م�ج] وم��/� أن 
��ئy ا	و!� ب�


�� ا	&�����،م�8�ى ��� T�	ول ا���	م�ج] أداء /�آ� ا �� و	���ج_ ا>���ا���* ا	����5* أ


�� ا	&�����T�	ول ا���	آ� ا�D	 _ح���	8����� ا�	رات ا��	8.��( وم��/� ��� ا�	ا ، ،y�
ا	�

 ،Iز���	8�����ا�	ا>�:�>ت ا( ���و��p م��/� ���   م�ج] و	���ج_ ا>���ا���* ا	����5* أ


��آ����س 	��8�ى أداء /�آ� اآc م.�ل ن�� ا	���.�ت T�	ول ا���	رات  ��	&����� ب�ج�د ا	ا

  .آ��\�� و��A )������ا>�:�>ت ا	?ا	��ز�I، ا	�
�y، ، ا	�8.��( ا	�8�����

درا�� : ات ا	�&
�	�ج�� ��� ن��ح ا	�
O�� أ�� ا	��ر" أنب.
� )2012ا	�ن�اوي، ( درا��  -

 ���/�R	&� ا2ردن�� ا���	%���� ب�	ه�7? . "�"����� ��� /�آ�ت ا>�:�>ت ا �	رات إ��	ا ��ب��ن أ

���/�R	&� ا2ردن�� ا���	%���� ب�	ج�� ��� ن��ح /�آ�ت ا>�:�>ت ا�	�

� �&�ن? . ا	�&��
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L&�ن� م�	را�� ا�	دة )63( ا�Gن�ت .م���	ا I�ج�ى ج o	و7* ض�ء ذ  �R���5واخ���ر و�

	� إ	�را�� او��ص�?  SPSS   	�.��م ا>ج������ح:�ئ��ا	�Gض��ت ب���%�ام ا	N5م� ا�

 ا	
��( ذي د>	� إح:�ئ�� 	��رات ا	�k5 وا	�"��� ا	�&
�	�ج* ��� ن��ح ا	�
O�� أ�� وج�د


� م�8�ى د>	� )وا	���ء� ���/�R	&� ا2ردن�� ا���	%���� ب�	آ�ت ا>�:�>ت ا�D	 )α ≤ 

 ) وا	���ءا	
��( ��� ن��ح ا	�
O��ا��:�ل ذي د>	� إح:�ئ�� 	��رات  أ�� وج�دو� )0.05


� م�8�ى د>	�� ���/�R	&� ا2ردن�� ا���	%���� ب�	آ�ت ا>�:�>ت ا�D	 )α ≤ 0.05( �

	�Dآ�ت  )���ء وا	ا	
��( ��� ن��ح ا	�
O��ا	�D&�ت ذي د>	� إح:�ئ�� 	��رات  أ�� وج�دو


� م�8�ى د>	�� ���/�R	&� ا2ردن�� ا���	%���� ب�	ا>�:�>ت ا )α ≤ 0.05(. 

  

  ج
��� ��ت ا2ا	�را: )2ـ  5 ـ 2(
    

 Strategic Capabilities and Their" أنب.
� )Garcia-Morales, et..al, 2006( درا��  -

Effects on Performance: Entrepreneurial, Learning, Innovator and Problematic 

SMEs ." ?7ه� �	ت إ��	.� ، ا�ب�اع، وا�/&��	دة، ا���	ا Lم cآ Lا�خ�[�7ت ب� c��5�


�د إ	� ا	�.�  ا	�
�O�* وا�ب�اع ا	�
�O�* وا	��رات ا����ا�����، ب��ض��7 إ	� ب��ن ب����

 )299(�&�ن? ��
� ا	�را�� مL و. أ�� ا	��رات ا����ا����� ��� ا>داء ب�ج�د ه<= ا	��\��ات

ن و!� ��ص�? ا	�را�� إ	� ا	.��� مL ا	
��ئy أب�زه� أ. /�آ� ا���ن�� م���"� وص\��ة ا	�5 

 Iرن� م���	آ�ت ب��D	رات ا����ا����� ��� أداء ه<= ا��	ا ���i� *7 ًدة ��.] دوراً آ���ا���	ا

�� ��� أداء ه<= ا	�Dآ�ت بc&D . ا	�.�  وا�ب�اع وا�/&�	��تP� رات ا����ا�������	وأن ا


�O�* وأن ا�ب�اع ا	�
�O�A���� * بc&D إ���ب* ب�2داء، ب��ض��7 إ	� أن ا	�.�  ا. م��/��	

  .����A بc&D إ���ب* بiداء ه<= ا	�Dآ�ت
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 ,Strategic Capabilities, Innovation Intensity" أنب.
� )Chen, et..al, 2008( درا��  -

and Performance of Service Firms ." ?7رات ا����ا����� ه���	ا L.[!� ب�	إخ���ر ا �	إ

وب.� .  آ���ة ا	�5  /�آ� ����ان��)226(را�� مL �&�ن? ��
� ا	�. وا	&�7�n ا�ب�ا��� وا>داء

�R��� c:5�8�	ت ا�
 . مL إ����ب� ا	�Dآ�ت مc5 ا	�را��إج�اء ا	�c��5 ا�ح:�ئ* 	���

��ص�? ا	�را�� إ	� أن !�رة ا	�P8و	�� ا�ج������ ا	�* ه* واح�ة مL ا	��رات ا����ا����� 

وان ا	&�7�n ا�ب�ا��� . 	R<= ا	�Dآ�تاه��� آ���ة 	�c�R8 ن�T�Dت ا�ب�اع  ا	��5��� ذات

�Rم�8���ت ادائ L�85� ��� آ�ت�D	���8 ه<= ا� . ��� ��P� < اخ����	ارد ا��	وأن !�رات ا

  .ا	&�7�n ا�ب�ا���، وأن ا	&�7�n ا�ب�ا��� > ����A ب
�� ا	�Dآ�

  

 Market-based Capabilities and" أنب.
� )Ramaswami, et..al, 2008( درا��  -

Financial Performance of Firm: Insights into Marketing’s Contribution to Firms 

Value ." ?7ه� ��� ه����i8�ق ا>����� و�	رات ا��	 ce7م ا�RG5:�ل ��� م	ا �	إ

�8 �  �"��� ��
� مL ا�Tر ا	��8�Pت ب�رب.� �P��	 ��	��	ا ����	�7 وا�e�	ا ����	ت ا�����

 A��	م�ن آ���ة 7* ا Lب�� م�
�  اخ���ر خ�8�ن ا	�>��ت ا	���5ة ا	\�ب* وا>جNاء ا	�

 Lب� Lم ����

� م�� ����T ب���%�ام �
 م�8�P م
�R ))84م�8�P ( 200(م�8�P مL آc م��

و!� ��ص�? ا	�را�� ان !�رات ا	8�ق ا>����� ��8ه  7* .  م�8�P خ�ص�)116(ح&�م�� و 

ا�� ص�� ا	�بA ب�L ا	��رات ا	8�!�� وا2داء ا	�8�P* ا>داء وا>ن��ز ا	��	*، و!� !�م? ا	�ر

ب��ض��7 إ	� ����  رؤ�� م������8 	���راء �L `	��ت ادارة ا	.[!� مI , ب��D_ ا	��	* وا	.�����*

c����	و�� واN�	وا���ا�����ت ����8 ا y�
  .ا	Nب�ئL  	�"��� ا	�

 

 The Balanced Scorecard Approach in Jordanian" أنب.
� )Zuriekat,2008( درا��  -

Manufacturing Companies: A contingency Approach  ." ?7ه� �	إ  ����	ب"�!� ا  R7

 =>R	 آ�ت�D	خ[ل درا�� م�ى ا��%�ام ه<= ا Lا2ردن��، م ����
ا	���ازن 7* ا	�Dآ�ت ا	:
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�ا�����  ا���ز��دة ��� درا�� أ�� م����� مL ا	.�امc ا	�اخ��� وا	%�رج�� . ا	�"�!�

ا	�Dآ�، ا	c&�R ا	�
�O�*، ا	���Q ا	%�رج��، درج� ا	�
��87 7* ا	8�ق، ح�  ا	�Dآ� 7* 

أن ه
�ك ����iاً آ���اً m��"� *7 ب"�!� ا	����  ا	���ازن 7* و. ا��%�ام ب"�!� ا	����  ا	���ازن

��P� آ��D	ا�ج�اءات ا�دار�� وح�  ا  �O
ان ا	�Dآ�ت ا	:
���� ا2ردن�� ز��دة ��� �

���اً إ���ب�ً� 7* ا��%�ام ب"�!� ا	����  ا	���ازن، آ�� ب�
? ا	
��ئy أن ا���ا����� ا	�Dآ�، i�

�� إ���ب�ً� ��� ا��%�ام ب"�!� ا	����  P� < �87�
ا	��آ��N وا	���Q ا	%�رج�� ودرج� ا	�

  . ا	���ازن

  

 Measuring and managing progress in the" أنب.
� )Hansen, et..al, 2008( درا��  -

establishment of basic health services the Afghanistan Health Sector Balanced 

Scorecard ." ?7ه� �	إ L:��5 7* أ7\�ن��8ن م	%�م�ت ا	م 7* !"�ع ا���	س وإدارة ا��!

 	���س ا2داء 7* ا	�"�ع ا	:5* و�  اً مP/�)29(و!� �  وضI . خ[ل ب"�!� ا	����  ا	���ازن

 �.���ن 7* ا	�"�ع ا	:5* و ً� م��G)1700( م
m8 ص5*، و )m��")600 ا	�را�� ��� �

)5800(e:5*ً� م��	"�ع ا�	اج.�ن ا��  . Lآ� مi��	 ك ح�ج��
و!� ��ص�? ا	�را�� إ	� أن ه

ا	�"�ع ا	:5* 7* أ7\�ن��8ن �.�c ض�L ��ج_ ا���ا���* واضu مL خ[ل وضI مP/�ات 

	����  ا	���ازن ��5د أو	���ت ا	.�c ا	�* ��] ��� ا	�"�ع 	���س أدائ_، ح�k أن ب"�!� ا

  .ا	:5* ا72\�ن��8ن* أخ<ه� ب
�O ا>����ر 	��L�85 ا	�����8*

  

 Performance improvement after" أنب.
� )Chang, et..al, 2008( درا��  -

implementing the Balanced Scorecard A large hospital’s experience in Taiwan ."

����  ا	�5:[ت ا	���/�ة و��p ا	���/�ة >��%�ام م����v ا2داء ا	�اردة ض�L إ	� ه�7? 

و!� ��ص�? ا	�را�� . ب"�!� ا	����  ا	���ازن مL خ[ل ���ب� ا	���GD�8ت ا	&���ة 7* ����ان

إ	� ا	.��� مL ا	
��ئy، آ�ن أب�زه� أن ا��%�ام م����v ا2داء ا	�اردة 7* ب"�!� ا	����  
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ا	���ازن �� m�5	����GD�8ت ا	&���ة 7* ����ان ا	.��� مL ا	G�ائ� م
�R م� ��.�m ب����5 

أو	���ت ا	.�c ا	��.��� ب�	��ن] ا	:5* ز��دة ��� ����5 ا	��ان] ا	�ئ�m��5� *7 �8 رض� 

  .   م�اج.* ا	���GD�8ت و����5 م�ج�Rت �m��5 ا	�بu ا	��	*

  

 The Relationships among Gender, Strategic" أنب.
� )Boohene, 2009( درا��  -

Capabilities, and Performance of Small Retail Firms in Ghana ." ?7ه� �	إخ���ر إ

ب��ض��7 إ	� ب��ن . ا	��رات ا����ا����� ��� أداء /�آ�ت ا	��I ب�	��Nئ� ا	:\��ة �p *7ن�

�&�ن? . ��� ب�2داء 7* ه<= ا	�Dآ�تدور ا	�
v آ��\�� و��A 	�.[!� ب�L ا	��رات ا����ا��

 Lرا�� م�	ا �
و!� ��ص�? .  وم��� 	�Dآ�ت ا	��I ب�	��Nئ� ا	:\��ة �p *7ن�ً� م�	&)600(��

 yئ��
�� بc&D إ���ب* وم��/� ��� أب�زه�ا	�را�� إ	� ا	.��� مL ا	P� رات ا����ا�������	أن ا 


v ��.] دوراً 7* ����� ا	��رات ن ا	ا	:\��ة �p *7ن�، وأاداء /�آ�ت ا	��I ب�	��Nئ� �

  .ا����ا����� ��� اداء /�آ�ت ا	��I ب�	��Nئ� ا	:\��ة �p *7ن�

  

 Indigenous Technological Capability" أنب.
� )Hajihoseini, et..al, 2009( درا��  -

and its impact on Technological Development Process: the case of Iranian Industrial 

Firms ." ?7ه� �	ج*إ�	�
. ا	�.�ف ��� أ�� ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ��� ����� ا	�"��� ا	�&

 Lرا�� م�	ا I�ي ه<= )129(�&�ن م������را�� ب�	ا �
�� ?�n�و� ،����
 /�آ� إ��ان�� ص

و!� ��ص�? ا	�را�� إ	� ا	.��� مL ا	
��ئy أب�زه� وج�د �[!� دا	� إح:�ئ�ً� ب�L . ا	�Dآ�ت

م����� ��امc وج�د �"��� ا	�&
�	�ج*، ب��ض��7 إ	�  ا	�&
�	�ج�� و����� ا	ا	��رات

  .داخ��� ��.] دوراً آ���اً 7* ����5 ن��ح ����� ا	�"��� ا	�&
�	�ج*

 :Competitive Strategies and Firm Performance" أنب.
� )Ortega, 2010( درا��  -

Technological Capabilities' Moderating Roles ." ?7ه� �	.�ف إ�	رات ��� ا��	دور ا
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�&�ن? و. 	.[!� ب�L ا>���ا�����ت ا	�
���87 وأداء ا	�Dآ�آ��\�� م.�ل 7* اا	�&
�	�ج�� 

 Lرا�� م�	ا �
.  /�آ� �.�c 7* م��ل �&
�	�ج�� ا	�.��م�ت وا��:�>ت 7* إ���ن��)253(��

ا	��رات ا	�&
�	�ج�� �.Nز و!� إخ���ت ا	�را�� �7ض��ت ا	�را�� وا	�* ��ص�? إ	� أن 

 �Rج Lوا>داء م �G�&�	ج_ ب���	ا L.[!� ب�	وا �Rج Lدة وا>داء م��	ج_ ب���	ا L.[!� ب�	ا

��� 	[���ا�����ت ا	�
���87 ��� اداء ا	�Dآ�ت مc5 ا	�را��. اخ�ىi� واخ��اً، وج�د.  

  

 Strategic Customer Relationship Management" أنب.
� )Sansook, 2010( درا��  -

Capabilities' and Market Performance: An Empirical Study of Health Service 

Industries in Thailand  ." ?7ه� Lب�ئN	رات ا����ا����� �دارة �[!�ت ا��	ا ��إ	� إخ���ر أ

 ب��ن ب��ض��7 إ	�. ��� رض� ا	Nب�ئL وا	�>ء 	�.[م� ا	���ر�� ا	�Pد�� إ	� ا>داء ا	8�!*

دور ا�ض"�اب ا	8�!* وا	��  ا	�
�O�* آ��\��ات و��"� 	�.[!� ب�L ا	��رات 

 م�GD�8 )156(�&�ن? ��
� ا	�را�� مL . ا����ا����� �دارة �[!�ت ا	Nب�ئL وا>داء ا	8�!*

�� . خ�ص 7* ���[ن�P� Lب�ئN	رات ا����ا����� �دارة �[!�ت ا��	ا �	را�� إ�	و!� ��ص�? ا

 ا	Nب�ئL وا	�>ء 	�.[م� ا	���ر�� ا	�Pد�� إ	� ا>داء ا	8�!*، وأن آً[ مL ��� رض�

ا�ض"�اب ا	8�!* وا	��  ا	�
�O�* ��.��ن دوراً N�N.� *7 أ�� ا	��رات ا����ا����� �دارة 

  .�[!�ت ا	Nب�ئL ��� رض� ا	Nب�ئL وا	�>ء 	�.[م� ا	���ر��

  
 Strategic Capabilities' For the Growth of" أنب.
� )Raymond, 2010( درا��  -

Manufacturing SMEs: A Configurational Perspective  ." ?7ه� �	إ u8م yن��ئ  ����

م
�R ) 213( /�آ� ص
���� م���"� وص\��ة ا	�5 ، )292(م��ان* 	���رات ا����ا����� 	ـ 

�� إ	� �ا����� ومL خ[ل ا	�را�� �  �:
�} ا	��رات ا���.  �7ن��8)79(آ
���، و ]� ��!�
�

.  !�رة ر��د�� 7* ا	�Dآ�ت م���"� وص\��ة ا	�5 )57(رئ��8، ا2ول م
�R إح��ى ��� 

 !�رة ه
���� 7* ا	�Dآ�ت م���"� وص\��ة ا	�5 ، �7�� )93(ا	.
��د ا	�nن* إح��ى ��� و
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 k	�n	د ا��
  !�رة إدار�� 7* ا	�Dآ�ت م���"� وص\��ة ا	�5 ، وه<=)e�)142�L ا	.

 .ا	��رات ه* ا	��5ك ا>��س 	
�� ا	�Dآ�ت مc5 ا	�را��

  

 Innovation and Internationalization as" أنب.
� )Kyläheiko, et..al, 2011( درا��  -

Growth Strategies: The Role of Technological Capabilities and Appropriability ."


���� 7* ا���ا�����ت ا	
�� آ�>ب�اع ب��ن دور ا	��رات ا	�&
�	�ج�� وا	إ	� ه�7? �

��8�P�	وا . Lرا�� م�	ا �
و!� ��ص�? ا	�را�� إ	� ا	.��� مL .  /�آ� �7
���)300(�&�ن? ��

ا	
��ئy اب�زه� أن رب��5 ا	�Dآ�ت ���5ج إ	� !�رات �&
�	�ج�� وأن ا	�
���� ��.] دوراً 7* 

��8�P�	ب��ب�اع وا ��n��	ا ��
  .�m��5 ا���ا�����ت ا	

  

 Understanding the Link between" أنب.
� )Lu & Ramamurthy, 2011( درا��  -

Information Technology Capability and Organizational Agility: An Empirical 

Examination ." ?7ه� �	إ����O
. R7  ا�ر���ط ب�L !�رات �&
�	�ج�� ا	�.��م�ت وا	�/�!� ا	�


� !�رات ا	�
�� ا	����5 و!� ح�د ا	��ح�nن !�ر�eأب.�د م� ��]n.��م�ت ب�	ج�� ا�	�
ات �&


�	�ج�� ا	�.��م�ت، !�رات ا��8ع أ���ل �&
�	�ج�� ا	�.��م�ت، وا	��!} ا>����!* &�	


�	�ج�� ا	�.��م�ت&�	 . Lرا�� م�	ا �

�	�ج��  ي �
�G<)128(�&�ن? ��&� cن 7* ح����.�

!� ��ص�? ا	�را�� إ	� ا	.��� مL ا	
��ئy أب�زه� وج�د و.  7* ا	�>��ت ا	���5ةا	�.��م�ت

�[!� إر���ط ب�L آc مL !�رات ا	�
�� ا	����5 	�&
�	�ج�� ا	�.��م�ت، !�رات ا��8ع أ���ل 

����O

�	�ج�� ا	�.��م�ت، وا	��!} ا>����!* 	�&
�	�ج�� ا	�.��م�ت وا	�/�!� ا	�&�.  

  

 Strategic Capabilitie's, Competitive Strategy and" أنب.
� )Parnell, 2011( درا��  -

Performance among Retailers in Argentina, Peru and the United States ." ?7ه� �	إ


� مL /�آ�ت �� Lل ب�>داء ب���رات ا����ا����� ��� �[!� ا���ا����� ا�2��	ا ������  أ
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��، وا	�Dآ�ت 7* ب��و، وا	�Dآ�ت��
�&�ن? .  7* ا	�>��ت ا	���5ة ا2م��&��ا	��Nئ� ا>رج

 Lرا�� م�	ا �
 /�آ� ))136 /�آ� ��Nئ� �.�c 7* ا	�>��ت ا	���5ة ا>م��&��، و277((��

و!� ��ص�? ا	�را�� إ	� أن .  /�آ� ��Nئ� �.�c 7* ا2رج
��N��)163(Lئ� �.�c 7* ب��و، و

��
�� ��� أداء /�آ�ت ا	��Nئ� ا>رجP� ل��آ�ت 7* ب��و، ا���ا����� ا�2�D	وا ،��


وا	�Dآ�ت 7* ا	�>��ت ا	���5ة ا2م��&��، ب��ض��7 إ	� أن ا	��رات ا����ا����� ��.] دوراً 


��، وا	�Dآ�ت 7* ��
�� ��� أداء /�آ�ت ا	��Nئ� ا>رجP� ل��ا���ا����� ا�2 ��N�N.� *7 أ

 .ب��و، وا	�Dآ�ت 7* ا	�>��ت ا	���5ة ا2م��&��

  

  

  



� 42 � 

 

 � ���N ا	�را�� ا	�5	�� �L ا	�را��ت ا	�8ب��م :)6 ـ 2(

 

  :إن أه  م� ���N ا	�را�� ا	�5	�� �L ا	�را��ت ا	�8ب�� ��&L ��%�:_، ب�{�*

إ	� ب��ن �
��? ا>���ه�ت ا	���n5 	��را��ت ا	�8ب��، ا	�* ه�7?  :مL ح�k ه�ف ا	�را�� �

��� ا	<ي ��.�_ ه<= ا	��رات 7* 	��
O��ت، ب��ض��7 إ	� ا	�ور ا	&ا	��رات ا����ا����� أه��� 

إ	� أ�� ا	��رات ��.�ف 	7* ح�L �.? ا	�را�� ا	�5	�� �L�85 ا>داء 	R<= ا	�
O��ت، 

 .ا����ا����� ��� أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� ب���%�ام ب"�!� ا	����  ا	���ازن

	�8ب�� ا	.�ب�� �.�دت ا	��\��ات ا	�* �  !����R 7* ا	�را��ت ا :مL ح�k م�\��ات ا	�را�� �

 *7 kح��	ا i�	 ��7 ��	�5	را�� ا�	ام� 7* ا ،���
����5 أب.�د ا	��رات ا����ا����� م
�R وا2ج

 :Parnell, 2011( ب������د ��� )ا	��رات ا	�8�����؛ ا	��رات ا	�&
�	�ج��؛ وا	��رات ا�دار��(

 إ	� م
O�رات ب"�!� ا	����  أم� م� ����A ب��\�� ا2داء ��7 �  !���_ ب����
�د. )155 – 130

 ;Kaplan & Norton, 1992; 1993; 1996(ن وا	�* �  ا�����د 7* ����5ه� ��Tً� 	�أي ازا	���

2004(.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



� 43 � 

 

 

 

 

 

 

 

 

 REل] الـ�ـ	Xال  

   الD�ی!� وا&ج�اءات
  

  

   ا	���مــــــــ�: )1 ـ 3(

  م
yR ا	�را�� : )2 ـ 3(

��Rم���I ا	�را�� و: )3 ـ 3(��  
  ا	��\��ات ا	���\�ا��7 �72اد ��
� ا	�را��: )4 ـ 3(
  أدوات ا	�را�� وم:�در ا	5:�ل ��� ا	�.��م�ت: )5 ـ 3(
  ا	�.�	�� ا�ح:�ئ�� ا	��8%�م�: )6 ـ 3(
  ص�ق أداة ا	�را�� و�����R: )7 ـ 3(

 

 

 



� 44 � 

 

ا	���مــــــــ�: )1 ـ 3(  

 

 

رات ا����ا����� ��� أداء ا	�
�ك ا	���ر�� أ�� ا	�� ب��ن ه�7? ا	�را��  ا	�5	�� إ	�

ا	��حk ا	�
yR ا	�صG* ا��%�م و	�m��5 ه<ا ا	�Rف . ا	&����� ب���%�ام ب"�!� ا	����  ا	���ازن

��%�ام ا	.��� مL ا	"�ق وا	�.�	��ت أ��%�ام ا��2�ب ا	�"���* ا	��e�L اوا	����5* ��� 

  .ا�ح:�ئ�� ذات ا	.[!� ب��ض�ع ا	�را��

  �eرا�� و���	ا I�وم�� ،I���	را�� ا�	ا yR
ووص} و��
�L ،�R ه<ا ا	c:G م

ا	5:�ل ��� ، وأدوات ا	�را�� وم:�در ��
� ا	�را��ا	��\��ات ا	���\�ا��7 �72اد 

  . أداة ا	�را�� و�����Rقا	�.��م�ت، وا	�.�	��ت ا�ح:�ئ�� ا	��8%�م� وآ<	w57 o ص�

 

 

م
yR ا	�را��: )2 ـ 3(  

 
 

وذ	o 	&�ن_ ا	�
yR ا	�صG* ا	����5* 	�را�� 	�i ا	��حk إ	� إ����د 	�m��5 اه�اف ا

 ب��ض��7 إ	� ذ	o 7|ن ا	�را�� .ا	�
yR ا>آ�n م[ءم� m��5� *7 أه�اف ا	�را�� ا	�5	��

ا>����ن� 	��I ا	���ن�ت وا	�* �R�7 �  ا�����د ��� درا�� ا��"[���، ا	�5	�� �.��� 


� ا	�را��وا	�.��م�ت ح�ل م�\��ات ا	�را��� Lة م��.��	ا �.   

 

م���I ا	�را�� و��
��R: )3 ـ 3(  

 

 

ا	�را�� مL ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� وا	�* ���رس ا	.�c ا	���ري  م���I �&�ن


� ا	�را�� مL آ��7 �&�ن? �7�� . )1 � 3( آ�� م�ضu ب�	��ول  وه*)9(وا	��	� ��ده� ��

L.�م��	ورؤ��ء ا>!�8م ا L�����	"�ا�دار( ا��	.��� وا	&����� )ة ا	ر�� ا���	ك ا�
 7* ا	�

  .م%��} ا>خ�:�ص�ت
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  )1 � 3(ا	��ول 

  أ���ء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� 

  ا�  ا	�
o  ا	�! 
��د ا	.�م��L مL ا�دارة 

  ا	.���
��د ا	.�م��L مL ا�دارة 

  ا	��"�
 29  13  ب
o ا2ه�* ا	&���* 1

2   o
 32  14   ا	����c ا	&���*ب

3   o

*ابT�	&��? ا	41  18    

 23  12  ب
o ا	���ري ا	&���*  4

 36  18  ب
o ب�!�ن 5

  13  7  ب
o ا	&��? ا	�و	*  6

  30  14  ب
o ب�ب��ن  7
  20  11  ب
o ا2ه�* ا	���5  8

9  y��%	ا o
  27  13  ب

  251  120  ا	����ع

  371  ا�ج��	*

  

 Convenience(ئ�� و!� 	�i ا	��حk 7* ����5 ح�  ا	.�
� مL خ[ل أ���ب ا	.�
� ا	�[

Sample( [ءم��	وا �	�R8	أ��س ا ��� I����	اخ���ر وح�ات ا �R�7 * �&�ن�	ا �
 وه* ا	.�

و�  ��ز�I م� ن��8_ . مL خ[ل ���7 ا2/%�ص ا	��اد ��ز�I ا>����ن� ���R  داخc ا	�
�ك

�� م�Q7 L  مL آ�Q7 c م�Q7 Lت أ�7اد ��
� ا	�را��، وبR<ا �&�ن ��د أ�7اد ��
� ا	�را)33%(

أم� م� ��.�m ب�7iاد ��
� ا	�را�� مL ). 40 = %33 * 120( م�Gدة )40(ا�دارة ا	.��� م� م���_ 

وبR<ا �:�u إج��	* ). 83 = %33 * 251(م�Gدة ) 83 (ا�دارة ا	��"� ��7 ب�\? م� م���_

 ب
��8 )117( ا����ن�، ا���د م
�R )123(و!� �  ن�ز�I .  م�Gدة)123(��د أ�7اد ��
� ا	�را�� 

)95.12(% . �R
 )7(وب.� w57 ا>����ن�ت 	���ن م�ى ص[ح�� �R	��c��5 ا�ح:�ئ*، ا���.� م

c��5�	وط ا�D	 �R	��&م ا���� [ب�8 o	ا�ح:�ئ* وذ c��5�	ا ����.	 �Rح��].�م ص	ا����ن�  .
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وآ�� .  ا����ن�)110(وبR<ا �:�u إج��	* ��د ا>����ن�ت ا	:�	�5 	.���� ا	�c��5 ا�ح:�ئ* 

  ).2 � 3(ه� م�ضu ب�	��ول 

  )2 � 3(ا	��ول 
  ��د ا>����ن�ت ا	��ز�� وا	���8دة ��� أ�7اد ��
� ا	�را��

  ا�دارة ا	��"�  ا�دارة ا	.���

o
��د ا>����ن�ت  ا	�
  ا	��ز��

��د ا>����ن�ت 
ا	���8دة 
  وا	:�	�5

��د ا>����ن�ت 
  ا	��ز��

��د ا>����ن�ت 
  �	�5ا	���8دة وا	:

 8 9 4 4  ب
o ا2ه�* ا	&���*

 o
 9 10 3  5   ا	����c ا	&���*ب

 o

*بT�	&��? ا	9 10 5  7   ا 

 9 9 3  3  ب
o ا	���ري ا	&���* 

 9 10 4  6  ب
o ب�!�ن

 8 8 3  3  ب
o ا	&��? ا	�و	*

 9 10 4  5  ب
o ب�ب��ن

 8 9 3  3  ب
o ا2ه�* ا	���5

y��%	ا o
 8 8 4  4  ب

   77  83  33  40  ا	����ع
  110  ا�ج��	*

  
 

 

ا	��\��ات ا	���\�ا��7 �72اد ��
� ا	�را��: )4 ـ 3(   

 

   uض����	8 � 3(،  )7 � 3(،  )6 � 3(،  )5 � 3(،  )4 � 3(،  )3 � 3(ول اا( 

وا	�%:w  ؛ ا	�Pهc ا	.��*؛ وا	�
v ؛ وا	.�� (ا	��\��ات ا	���\�ا��7 �72اد ��
� ا	�را�� 

  .)وا	�
:] ا	���G* ؛  7* ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&������ةا	%���د �
�ات وا	.��* ؛ 

 مL أ�7اد ��
� ا	�را�� ه  مL ا	<�c�� L أ���ره  %19أن  )3 � 3(إذ ��ضu ا	��ول 

 L�30 وأن ،�
� 38% Lره  ب���اوح أ���� L�را�� ه  م�	ا �
�� L35 م  �	39إ ��آ ،�
� 


�، 34 إ	� 30 ���اوح أ���ره  ب�L  مL أ�7اد ��
� ا	�را�� ه  م�L%26أ��Rت ا	
��ئy أن � 
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� i7آ�n م� م���_  40خ��اً، ���L أن ن��8 ا�7اد ��
� ا	�را�� م�L ���اوح أ���ره  مL وأ�

16.%   

   )3 � 3(ا	��ول     

  ��ضu ��ز�I أ�7اد ��
� ا	�را�� ح8] م�\�� ا	.��

 (%) ا	
��8 ا	�Q���  ا	�&�ار  ا	�QG ا	��\��

 Lم c!30 أ �
�  21 19 

L34 –30 م �
�    29 26 

L39 –35 م �
� 42 38 
 ا	.�� 

40 �nآi7 �
�    18 16 

 100  110  ا	����ع

  
 %76أن  ))3 � 4�� ��m�. ب��\�� ا	�
v، ��7 أ��Rت ا	
��ئy ا	���
� ب�	��ول بو  

  . ه  مL ا�ن�ث %24مL أ�7اد ��
� ا	�را�� ه  مL ا	<آ�ر، وم� ن��8_ 

  )4 � 3(ا	��ول 

� uرا�� ح8] م�\�� ��ض�	ا �
  ا	�
v �ز�I أ�7اد ��

 (%) ا	
��8 ا	�Q���  ا	�&�ار  ا	�QG ا	��\��

 ا	�
v  76 84 ذآ�ر
 24 26  إن�ث

 100  110  ا	����ع

  

 أن L��� ��7 )5 � 3(  وآ�� ه� م�ضu ب�	��ول�� ����A ب��\�� ا	�Pهc ا	.��*بو  

�اد ��
� ا	�را�� ه  مL ح���  مL ا7%65، وأن  م���Iآ��� مL ح��� /�Rدة دب��م 3%

  Rج���8 7* إخ�:�ص����	درج� ا ���وأن ح ، Rر��س 7* إخ�:�ص���	&��	درج� ا

آ�� ب�
? ا	
��ئy أن ن��8 ا�72اد مL ح��� /�Rدة ا	�ب��م ، %18/&�? نR��8  م� م���_ 

 ه  مL ح��� درج� ا	�آ��را= 7* %8وأخ��اً، ، %6ا	.�	* 7* إخ�:�ص��R  ه* 

  . R إخ�:�ص��
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   )5 � 3(ا	��ول     

  ا	�Pهc ا	.��* ��ضu ��ز�I أ�7اد ��
� ا	�را�� ح8] م�\�� 

 (%) ا	
��8 ا	�Q���  ا	�&�ار  ا	�QG ا	��\��

I�3 3 دب��م آ��� م�� 
 65 71 ب&�	�ر��س

 6 7 دب��م ��ل

 18 14 م�ج���8

 ا	�Pهc ا	.��*

 8 9  دآ��را=

 100  110  ا	����ع

  

   ��\��	 ��8
��7 أ��Rت  )6 � 3(وآ�� ��RO= ا	��ول ا	�%:w ا	.��* وب�	

 مL أ�7اد ��
� ا	�را�� ه  مL ا	��%::�L ب�	�����5، وأن م� م���_ %45ا	
��ئy أن 

 مL أ�7اد ��
� %18 مL ا	��5���L ه  م�L م�%::�L ب|دارة ا�2��ل، وأن 25%

آ�� ب�
? ا	
��ئy . ��7ا	�را�� ه  مL ا	�5ص��L ��� مPهc ���* ب�	.��م ا	��	�� وا	�:�

. %7أ�eً� أن ن��8 ا�72اد ا	��5���L مL ا	��%::�L ب
O  ا	�.��م�ت ا�دار�� ب�\? 

 مL أ�7اد ��
� ا	�را�� ه  مL ا	��%::�L ب.�  %4ب��ض��7 إ	� ذ	L��� ��7 o أن 

 مL أ�7اد ��
� ا	�را�� ا	��5���L ه  مL ا	��%::�L %2ا�!�:�د، وأخ��اً، أن 

  .ت أخ�ىب|خ�:�ص�
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  )6 � 3(ا	��ول 

  ا	�%:w ا	.��* ��ضu ��ز�I أ�7اد ��
� ا	�را�� ح8] م�\�� 

 (%) ا	
��8 ا	�Q���  ا	�&�ار  ا	�QG ا	��\��

 45 49 م����5
 25 27 إدارة أ���ل

 18 20 ���م م�	�� وم:���7

 4 4 إ!�:�د

 7 8  نO  م.��م�ت إدار��

 ا	�%:w ا	.��*

 2 2  أخ�ى

 100  110  ا	����ع

  

��7 أ��Rت ��د �
�ات ا	%��ة 7* ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� �� ����A ب��\�� بو  

ه  م�L ���اوح مL أ�7اد ��
� ا	�را��  %48 أن م� ن��8_ )7 � 3(ا	
��ئy وا	��ض�5 ب�	��ول 

Lم ����.	ا  Rات خ����

�ات 5ه  م� L	��R  خ��ة �����  12% �
�ات؛ وأن 10 ـ 6 ��د �� 

c!i7 .أن آ yئ��
 مL ا�7اد ��
� ا	�را�� ه  م�L ���اوح ��د �
�ات %22�� ا��Rت ا	

 Lم ����.	ا  R11خ��� �	15 إ�
�  . Lم L���5���	 ���Q�	��8 ا
واخ��اً، ���L أن إج��	* ا	

18% �
� �7آ�n ب�\? 16ا�7اد ��
� ا	�را�� م� L	��R  خ��ة .  

   )7 � 3(ا	��ول     

  ��د �
�ات ا	%��ة 7* ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� ا�� ح8] م�\�� ��ضu ��ز�I أ�7اد ��
� ا	�ر

 (%) ا	
��8 ا	�Q���  ا	�&�ار  ا	�QG ا	��\��

5 c!i7 ات�
� 13 12 

Lات 10  ـ6 م�
� 53 48 

L15   ـ 11 م �
�  24 22 

��د �
�ات ا	%��ة 7* ا	�
�ك 
 ا	���ر�� ا	&�����  

Lم �n16 أآ �
�  20 18 

 100  110  ا	����ع

  

 � �RO�)3 ا	��ول ا	���G* �72اد ��
� ا	�را��، ا	�8�� خ��اً، ب�	
��8 	��\�� وأ  

  . مL أ�7اد ��
� ا	�را�� ه  مL رؤ��ء ا2!�8م%89، وان ا	�����L ه  مL %11أن  )8
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   )8 � 3(ا	��ول     

  ا	�8�� ا	���G* ��ضu ��ز�I أ�7اد ��
� ا	�را�� ح8] م�\�� 


��8 ا	�Q���ا  ا	�&�ار  ا	�QG ا	��\��	 (%) 

 ا	���G* ا	�8��  11 12 م���
 8! v89 98  رئ� 

 100  110  ا	����ع

  

  

 أدوات ا	�را�� وم:�در ا	5:�ل ��� ا	�.��م�ت: )5 ـ 3(

 

 

kح��	ا i�	 را���	أه�اف ا m��5�	  ،.��م�ت�	ا I��	 Lأ����� Lم:�ر� �	إ

  :وه��

�Tر ا	
�Oي 	��را�� إ	�  ا	��حk 7* م.�	�� ا���ج_، ح�k ا	�:�در ا	�nن���

م:�در ا	���ن�ت ا	�nن��� وا	�* ���cn 7* ا	&�] وا	��اجI ا	.�ب�� وا>ج
��� ذات ا	.[!�، 

وا	�ور��ت وا	���>ت وا	���ر��، وا2ب�5ث وا	�را��ت ا	�8ب�� ا	�* �
�و	? م�ض�ع 

�G��%�	ا>ن��ن? ا I!.� 7* م�ا	"��	وا k5�	را��، وا�	ا	ف �.�� ��� v�2"�ق و ا	ا

 ا	�* ا	����8ات `خ� �L �:�ر ��م أخ< وآ<	o ا	�را��ت، آ��ب� ا	��8�� 7* ا	.����

  .ا	��رات ا>���ا����� وا>داءح��? 7* م�ض�ع 

ا	�* ، 	�.�	�� �  ا	���ء إ	� ج�I ا	���ن�ت ا2و	�� مL خ[ل ا>����ن� ا	�:�در ا>و	��  

 وا	�* آ�داة رئ���8 	��را��، ر ا	��Dفk ب|��اده� ب�	�.�ون مL ا���2ذ ا	�آ�� ا	��ح!�م

 L��/��? ��� ��د مL ا	.��رات �&8? أه�اف ا	�را�� وأ��R��Q، وا	�* !�م ا	��5�

. آc إج�ب� أه��� ن���8أخ<ت  ا	%���*، بLikert k�5 م���س إ��%�ام ب��ج�ب� ����R، و� 

   SPSS.و�p2اض ا	�c��5 �  ا��%�ام ا	��ن�مy ا�ح:�ئ* 


? ا�  �eن� و����� ��]� :أجNاء، ه*

 م�\��ات )6( ا	�Nء ا	%�ص ب�	��\��ات ا	���\�ا��7 	.�
� ا	�را�� مL خ[ل :ا2ولا	�Nء 

7* و��د �
�ات ا	%��ة وا	�%:w ا	.��* ؛ ؛ وا	�
v ؛ وا	�Pهc ا	.��* ؛ ا	.�� (وه* 
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 ب.F 	\�ض وص} ��
� ا	�را�� وإج�اء )؛ وا	�8�� ا	���G*ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� 

����ب� أ�7اد ا	.�
�J�� �J ا	��\��Jات م�ضJ�ع ا	�را�J7 �J* ضJ�ء ا	��\��Jات              ا	���رن�ت � 

   .ا	���\�ا��7

��JJ أنJJ�اع مLJJ ا	��JJرات    م���JJس   �eJJ��JJn: Lن*ا	ا	�NJJء ]�، وهJJ* ا	��JJرات ا>���JJا����� 

�  ��7ة 	�����R، م�8�)24( و)ا	��رات ا	�8����� ؛ ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��   (

  :��� ا	
5� ا{�*

ا	��رات 
  ا	��رات ا	�8�����  ا>���ا�����

ا	��رات 
  ا	�&
�	�ج��

  ا	��رات ا�دار��
  

  8  8  8  ��د ا	��Gات
  

  

  

 Lم���س )5 � 1(و��اوح م�ى ا>����ب� م m7و LiKert*�2آ� :  

  

  > أواm7  م���5  أواm7  أواm7 ب�Dة  ب�ائc ا�ج�ب�
 m7أوا <
 ���

  ا�T[ق
  

 )1( )2( )3( )4( )5( ا	�رج�

  

  kJ	�n	ء اN�	ا:     L�eJ�    س�Jم��   �J����&	ا �Jر����	ك ا�J
مLJ خJ[ل م
JO�رات ب"�!�J      أداء ا	�

  �JJ.ازن ا2رب�JJ��	ا  �JJ���	ا *JJوه ،) *	�JJ�	ر ا�JJO
م
JJO�ر ا	.�JJ[ء؛ م
JJO�ر ا	.����JJت    ؛ ا	�

��
  : ��7ة 	�����R، م�8�� ��� ا	
5� ا{�*)20( و)ا	�اخ���؛ وم
O�ر ا	�.�  وا	
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ا	�
�ك أداء 
  ا	���ر�� ا	&�����

  م
O�ر ا	.�[ء  ا	�
O�ر ا	��	*
  م
O�ر

   ا	.����ت ا	�اخ���
  م
O�ر

��
   ا	�.�  وا	
  

 5 5 5 5  ��د ا	��Gات

  

 Lم���س )5 � 1(و��اوح م�ى ا>����ب� م m7و LiKert*�2آ� :  

  > أواm7  م���5  أواm7  أواm7 ب�Dة  ب�ائc ا�ج�ب�
 m7أوا <
 ���

  ا�T[ق
  

 )1( )2( )3( )4( )5( ا	�رج�

  

  

 LiKert ��7ة ب����س )44( وب�R�&D ا	
�Rئ* مL )أداة ا	�را��(وبR<ا �&�ن? ا�����ن�   

  ا	%���*

 

 ا	�.�	�� ا�ح:�ئ�� ا	��8%�م�: )6 ـ 3(

 

	�ج�ب� �L أ���Q ا	�را�� وإخ���ر �7ض��� �R	�i ا	��حk إ	� ا	�زم� ا�ح:�ئ�� 

 !�م ومL خ[	Statistical Package for Social Sciences � SPSS � �R	�.��م ا�ج������ 

  : ب|��%�ام ا��2	�] ا�ح:�ئ�� ا	��	��حk ا	��

� ���Q�	8] ا
 . 	�ص} ا	��\��ات ا	���\�ا��7 �72اد ��
� ا	�را��ا	�&�ارات وا	

�  �G	آ�ون��خ أ cم.�مCronbach Alpha  �8%�م�	س ا����	ت ا��� .	��iآ� مL درج� 

ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ا	�.��ر��J ب�JRف ا�ج�بLJ� �J أ���QJ ا	�را��J وم.��J7                 ا	����"�ت   �

 .ا2ه��� ا	
 ���8	c& ��7ة مL أب.�د ا	�را��


� واح�ة وذ	 o	��m�5 مL م.
��� ا	��GةTاخ���ر  ��.	 . 

��� ب�L م�\��ات ا	�را�� �i�	.[!� وا	�7 ا�.�	 A�8�	.�د وا��	ا>ن�5ار ا c��5� . 

 :	<ي �  إح��8ب_ و�7ً� 	��.�د	� ا	��	��م�8�ى ا2ه���، وا �
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  :وب
�ء ��� ذ	o �&�ن

Lم �eG%
  2.33 أ!c مL � 1 ا2ه��� ا	�

L"�  م����	ا ���\����  2.33 ا2ه	3.66    

Lم  �.G���	ا ���3.67 ا2ه �nآi7   

 

 

 ص�ق أداة ا	�را�� و�����R: )7 ـ 3( 

 

�ا	:�ق ا	�Oه�ي )� �

 أ��eJء  مLJ  أ���J<ة  )4(مi�   LJ	JG?  ا	�&5�L�J  مLJ  م�����J��  �J  ا>����Jن�  ��ض � 

، )1(ر!   ب�	��m5 ا�2��ل وا	�m��8 وأ���ء ا	�&5��L إدارة 7* م�%::�L ا	�Q�R ا	��ر���8

 ا	����ح�Jت  J7* ضJ�ء   و�.��c ح<ف مN�� Lم و�  إج�اء م� ا	�&5��L {راء ا>����ب� �  و!�

 .)2(ضu ب�	��m5 ر!  ص�ر�_ ا	
�Rئ�� آ�� م� 7* ا>�����ن خ�ج وب<	o ا	���م�،

� �

���ت إداة ا	�را��  )�� �

 

���ت أداة ا	�را�� ���  Cronbach Alpha!�م ا	��حk ب�"��m ص�\�  Lم m�5�	ض ا�\	 

             �JR��� ل�:J5	ا [Jاج�	ا �J���	ا *J7 س�J��	ا �Jان !�ا� LJم  p�J	ا �Jو�� ، �
درج�ت أ�7اد ا	.�

  �J�� 5:�ل	م�5دة ، إ> أن ا ��p)Alpha ≥ 0.60(�  	ا *J7 �J.�ُ     �Jم ا�دار��J�.�	 �J����"�	ا �Jح��




� 54 � 

 

   <ً�Jاً م���Jم أم�� c&Dوا�ن�8ن�� ب)Sekaran, 2003( . ول�J�	وا )ت    )9 � 3�J�n	أداة ا yئ�Jن� L�J�� 

  . 	R<= ا	�را��

  )9 � 3(ا	��ول 

���ت ا>��8ق ا	�اخ�* 2ب.�د ا>����ن�  cم.�م)�G	م���س آ�ون��خ أ(  

  ا	�.�  ت
��د 
  ا	��Gات

���! )α (�G	أ  

  0.860  24  	��رات ا>���ا����� ا 1

  0.772  8  ا	��رات ا	�8�����  1 ـ 1
  0.778  8  ا	��رات ا	�&
�	�ج��  2 ـ 1
  0.813  8  ا	��رات ا�دار��  3 ـ 1

  0.881  20  أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� 2
  0.739  5  ا	��	*  1 ـ 2
  0.862  5  ا	.�[ء  2 ـ 2
  0.716  5  ا	.����ت ا	�اخ���  3 ـ 2
  0.819  5  ا	�.�  وا	
��  4 ـ 2

c&0.891   44  ا�����ن� آ  

� �

���Jت     أ�[= ��� ���I إداة ا	�راآ�ون��خ أ	�Gو��ل مP/�ات   cJ.�م�ب �Jب:�رة ��م ��

  . )Sekaran, 2003(���ر�m��5� ��� �R أ�pاض ا	�را�� و�7ً� 	ـ��لٍ وب�
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 REالـ�ـ Lاب�ال  

	�A�ر ال�	واخ(� K+	)�   تال
  

  

   ا	���مــــــــ�: )1ـ  4(

  �c��5 ن��ئy ا	�را��: )2ـ  4(
  خ���ر �7ض��ت ا	�را��ا: )3ـ  4(
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 ا	���مــــــــ�: )1ـ  4(

 

 

>����JJب� أ�JJ7اد ��
�JJ ا	�را�LJJ� �JJ   ا	�cJJ��5 ا�حJJ:�ئ* ن��JJئ�JJ� y.�ض هJJ<ا ا	c:JJG  إ

و	��J �ج�بR��J  مLJ    	��\��ات ا	�* ا����Jت �JR�7 مLJ خJ[ل ��Jض ا	��J/Pات ا�حJ:�ئ�� ا{         ا

 ا	�را��J وا2ه���J ا	
���8J،       خ[ل ا	����"�ت ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ا	�.��ر� �J	cJ& م�\��Jات         


�ول ا	c:G اخ���ر �7ض��ت ا	�را�� وا	�>>ت ا�ح:�ئ�� ا	%�ص� ب&c م
�Rآ�� �. 

 

 

 �c��5 ن��ئy ا	�را��: )2ـ  4(

 

 

   ا	&������ 	�
�ك ا	���ر�ا	��رات ا>���ا����� 7* ا: أوً>
    

  �JJ���8�ى أهJJم {Jص�	  �JJ����&	ا �JJر����	ك ا�JJ
ا	��JJرات (ا	��JJرات ا>���JJا����� J7* ا	�

 �����8JJ�	؛ ا  �JJج��	�
ا	����JJ"�ت إ	�JJ ا��JJ%�ام  ا	��ح ، kJJ	�iJJ )ا	��JJرات ا�دار��JJ ؛ ا	��JJرات ا	�&

�� ا	��Gة،  وأه�ا	��Gة�	��m�5 مL م.
���" t"�وا>خ���ر ا	��ئ*ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ا	�.��ر��، 

  .)3 � 4( 	 )2 � 4( 	 )1 � 4 (ولاآ�� ه� م�ضu ب�	��
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  )1 � 4(�ج�ول


�ك ا	��رات ا	�8����� 	 وم�8�ى أه��� tا	����"�ت ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ا	�.��ر�� و!�   ��

  ا	���ر�� ا	&�����

  ا	��رات ا	�8����� ت
 A����	ا
  ا	�85ب*

ا>ن�5اف 
  ا	�.��ري

���!" t"  
  ا	�85�ب�

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

 [����
أه��� 
  ا	��Gة

م�8�ى 
  ا2ه���

1  
� o��� �
 ا�م&�ن�� 	�"���م:�7

 ا	����ةا	�:���7 ا	%�م�ت 
3.42 0.98 4.473 0.000 7 �D>�)م 

2  

� c�. �
��� �"��� م:�7
	�m��5 ا	�:���7 ا	%�م�ت 

 k5�	ر 7* ا��n��]	 PGا��\[ل آ
 وا	�"���

3.32 0.94 3.558 0.001 8 �D>�)م 

3  
أ�.�ر ���م م:�7
� ب��ا!�� 

خ�م�ت ا	�:�رف ا>خ�ى 
 _	 �87�
 ا	�

3.65 0.68 10.048 0.000 3 �D>�)م 

4 
e��ن ا����ب� ���م م:�7
� ب
�Rج��	د ا�R�	%�م�ت  ا	ا ���"�	

 .�[ءب�� ��mG وح�ج�ت ا	

3.55 0.64 9.034 0.000 6 �D>�)م 

5 
�"��� ���م م:�7
� بc&D م�8�� ب

yام��	خ�م��_ ن��ا��[ ا L�   3.61 0.62 10.267 0.000 4 �D>�)م 

6  

�.�c م:�7
� بc&D م�8�� 
ب�"��� م�Rرات و`	��ت ����  
ا	%�م�ت ا	�:� ��7	�7dاد 

 L��
 ا	�.

3.57 0.60 10.052 0.000 5 �D>�)م 

7  
 w:%8  م�! �
	�ى م:�7

 ب�	.[!�ت ا	.�م� 
 م����� 2 0.000 11.176 0.73 3.77

8  

� م����� م� L���o م:�7

 _�.�� v&.� ��7�:�	ت ا����.	ا
 _�87�
 ب�	���رن� مI م

 م����� 1 0.000 13.511 0.63 3.81

ال�(�<[ ال*I	ب� واTن*�اف ال���	ري 
  ال(�Iی!�� ل�!
رات ال�	م 

3.59 0.41     

���! )t( م�8�ى �
  .)α ≤ 0.05( )1.658( ا	��و	�� �

  .)3(  ا	��A ا>��7اض* 	���Gة وا	��	�ا	��و	�� ب�>��
�د إ	� )t( �  ح�8ب !���
  


�JJ ا	�را�LJJ� �JJ  إ	�JJ إج�ب�JJت  )��DJJ� )4 ��� 1 ا	��JJول���JJ��.��	رات ا�JJ�.	رات  ا�JJ�	ب�

 ح�kJ ��اوحJ? ا	����J"�ت ا	�8J5ب�� 	JR<ا ا	��\��J بL�J            .ا	�
J�ك ا	���ر��J ا	&�����J     7*  ا	�8�����  

 ا	<ي ���DJ إ	�J ا	��8J�ى        ��� م���س 	�&�ت ا	%���*    )3.59( ب����A م��ار= . )�3.81 3.32(

7* ا	����� ا2و	� ��7ة ت ج�ءإذ  .
�ك ا	���ر�� ا	&�����ا	��رات ا	�8����� 7* ا	�ا	����A 2ه��� 
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 "�.�c م:�7
� ��� �"��� ا	%�م�ت ا	�:� ��7	�m��5 ا��\[ل آ PG	n��]��ر 7* ا	�k5 وا	�"���"

وان�J5اف  � )3.59 (ا	.�Jم ا	��J	�  ا	�8J5ب*   وهJ� أ���J مLJ ا	����AJ       ) 3.81 (ب����A ح�8ب* ب��  

����o م:�7
� م����� مL ا	.����Jت ا	�vJ&.� ��7�:J          " ة�7�� ح:�? ا	��G  �  )0.63 (م.��ري ب�� 

  _�8JJ7�
مLJJ �أدن�JJوهJJ� ) 3.32 (ب����AJJ ح�8JJب* ا2خ��JJة ���JJ ا	����JJ�"   �JJ�.�_ ب�	���رن�JJ مIJJ م

   ).0.94 (وان�5اف م.��ري) 3.59 (ا	����A ا	�85ب* ا	&�* وا	��	�

ا	��رات �L ا	��ول أ�eً� ا	��D? ا	�
%FG 7* ا����ب�ت أ�7اد ��
� ا	�را�� ح�ل و��

ب��Gا�_ وهJ� مvJ&.� �J ا	���Jرب J7* وج�JRت ن�JO أ�J7اد ��
�J ا	�را��J حJ�ل أه���J                  ا	�8�����  

 �����8JJ�	رات ا�JJ�	ا �JJر����	ك ا�JJ
و���DJJ ا	��JJول أ�eJJً� إ	�JJ ا	���JJرب �JJ! *JJ7  . ا	&����JJ7�JJ* ا	�

�، إذ ن[ح� أن_ مL خ[ل م�8���ت ا	�>	� أن_ 	  �&L ه
�Jك اخ�[�J7ت J7*         ا	����"�ت ا	�85ب� 

J7* ا	�
J�ك   ا	��رات ا	�8J�����  وج�Rت ن�O أ�7اد ��
� ا	�را�� ح�ل ا	.��رات ا	�&�ن� 	��\��   

وبc&D ��م . 	���I ا	��Gات) 0.05( آ�ن? آ��7 م�8���ت ا	�>	� أ!c م�L ح�kا	&�����ا	���ر�� 

 مc5 ا	�را�� مL وج�R ا	&�����7* ا	�
�ك ا	���ر�� ا	��رات ا	�8����� ه��� ����L أن م�8�ى أ


� ا	�را�� آ�ن م���"ً��� �Oن .  

�JJRO� �JJ�ول آ�JJ�	ت  )2 ��� 4( ا�JJإج�ب LJJ� �JJرا��	ا �JJ
���JJ��.��	رات ا�JJ�.	رات  ا�JJ�	ب�

 \��J بL�J  ح�k ��اوح? ا	����"�ت ا	�8J5ب�� 	JR<ا ا	��     .ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����  7*  ا	�&
�	�ج��  

��� م���س 	�&�ت ا	%���* ا	<ي ���DJ إ	�J ا2ه���J            )3.87( ب����A م��ار= . )3.93 �  3.81(

J7* ا	�����J ا2و	�J�7 �Jة     ت ج�Jء إذ  .ا	�
�ك ا	���ر��J ا	&�����J  7* ا	���G.� 	���رات ا	�&
�	�ج��   

  ح�8Jب* ب��J  ب����AJ  "�"��� ا>��%�ام�ت ا	��
�� 	�%�م�ت ا	��J�� *Jم�R  ��� م:�7
� �I�D إدارة   "

)3.93 (    AJ����	ا Lوه� أ��� م      �	�J�	م ا�J.	�8ب* اJ5	ا) 3.87(  �     �Jري ب��J�.اف م�J5وان) 0.69( �

��G	ح:�? ا ��ة�7 " cR8� �
ا	�ص�ل 	����ن�ت مc�! L ا	.�م��L نO  ا��:�ل ا	�.��ل ب�R 7* م:�7
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[��
�A ا	�85ب* مL ا	����أدن�وه� ) 3.81 (ب����A ح�8ب*ا2خ��ة ��� ا	�����  "ب�	�!? ا	�

  ).0.80 (وان�5اف م.��ري) 3.87 (ا	&�* وا	��	�

ا	��رات و���L ا	��ول أ�eً� ا	��D? ا	�
%FG 7* ا����ب�ت أ�7اد ��
� ا	�را�� ح�ل 

ب��Gا�_ وه� م� �.&v ا	���رب 7* وج�Rت ن�O أ�J7اد ��
�J ا	�را��J حJ�ل أه���J                  ا	�&
�	�ج��  

و���DJ ا	��Jول أ�eJً� إ	�J ا	���Jرب �J���� .         �J! *J7 ا	&J7* ا	�
J�ك ا	���ر��J       ا	��رات ا	�&
�	�ج��   

          *J7 ت�J7]ك اخ��J
ا	����"�ت ا	�85ب��، إذ ن[ح� أن_ مL خ[ل م�8���ت ا	�>	� أن_ 	  �&L ه

7* ا	�
�ك ا	��رات ا	�&
�	�ج�� وج�Rت ن�O أ�7اد ��
� ا	�را�� ح�ل ا	.��رات ا	�&�ن� 	��\��  

وبc&D ��م . 	���I ا	��Gات) 0.05(  ا	�>	� أ!c مLآ�ن? آ��7 م�8���ت� ح�kا	&�����ا	���ر�� 

 �JJ���8�ى أهJJأن م L�JJ��� �JJج��	�
 مcJJ5 ا	�را��JJ مLJJ ا	&����JJ7�JJ* ا	�
JJ�ك ا	���ر��JJ ا	��JJرات ا	�&


� ا	�را�� آ�ن �� �Oن �Rً�وج.Gم�� .  

  )2 � 4(�ج�ول


�ك �	�ج�� 	ا	��رات ا	�&
 وم�8�ى أه��� tا	����"�ت ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ا	�.��ر�� و!�   ��

  ا	���ر�� ا	&�����

  ا	�&
�	�ج�� ا	��رات  ت
 A����	ا
  ا	�85ب*

ا>ن�5اف 
  ا	�.��ري

���!" t"  
  ا	�85�ب�

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

 [����
أه��� 
  ا	��Gة

م�8�ى 
  ا2ه���

9  
� Iب�� �
آ��7 ا	��P��ات م:�7

 ا	��.��� ب�	
O  وا	�&
�	�ج��
 م����� 2 0.000 12.951 0.74 3.92

10  
�  �R إدارة �
وبc&D م�8�� م:�7

ب�	�I��D ��� �"��� أ��	�] 
 ا	�k5 ا	�&
�	�ج* 

 م����� 4 0.000 14.015 0.66 3.88

11  
�"��� ��� م:�7
� �I�D إدارة 

ا>��%�ام�ت ا	��
�� 	�%�م�ت ا	�* 
�Rم��� 

 م����� 1 0.000 14.159 0.69 3.93

12 
	�ى م:�7
� /�&� م.��م�ت 

�.�ص�ة 	���ب.� ا	�"�رات ا	
 ب�	�&
�	�ج��

 م����� 2 0.000 12.541 0.77 3.92

13 
	�ى م:�7
� إج�اءات ر���� 
	����  ا	�&
�	�ج�� ا	�.�ص�ة 7* 

  م��ل أ���	_
 م����� 6 0.000 15.467 0.57 3.84

14  


�L ��د ��R  م:�7
� ب��NدةG	ا 

L�::%��	8  7* ا! k5�	ا 

وا	�"��� ا	��%::�L ب.�  
  �ا	��5�ب وا	�&
�	�ج�

 م����� 7 0.000 13.113 0.66 3.83
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15  
 �
�.�c نO  ا��:�ل 7* م:�7
��� ا	�&�مc وا	�
m�8 ب�L م%��} 

��G���	ح�ات ا�	ا  
 م����� 5 0.000 12.756 0.71 3.86

16  
 *7 �Rل ب��.�	ا��:�ل ا  Oن

 cR8� �
ا	�ص�ل 	����ن�ت م:�7
[��
  مc�! L ا	.�م��L ب�	�!? ا	�

 م����� 8 0.000 10.666 0.80 3.81

ال�(�<[ ال*I	ب� واTن*�اف ال���	ري 
  ل�!
رات ال(#��ل�ج�� ال�	م 

3.87 0.44     

���! )t( م�8�ى �
  .)α ≤ 0.05( )1.658( ا	��و	�� �

  .)3( ا	��و	�� ب�>��
�د إ	� ا	��A ا>��7اض* 	���Gة وا	��	� )t( �  ح�8ب !���

  

  )3 � 4(�ج�ول


�ك ا	��رات ا�دار�� 	 وم�8�ى أه��� t ا	�.��ر�� و!�  ا	����"�ت ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ��

  ا	���ر�� ا	&�����

  ا�دار�� ا	��رات  ت
 A����	ا
  ا	�85ب*

ا>ن�5اف 
  ا	�.��ري

���!" t"  
  ا	�85�ب�

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

 [����
أه��� 
  ا	��Gة

م�8�ى 
  ا2ه���

17  
���Nم ج��I ا	.�م��L 7* ا	�:�ف 

_����p m��58 0.000 11.947 0.71 3.81  ب� �����م 

18  
	�ي م:�7
� !�ا�� وإج�اءات 
	��.�مc مI م.O  ا	�D&[ت ا	�* 

�RO�  
 م����� 4 0.000 14.420 0.68 3.94

19  
��.�ون ا�72اد ا	.�م��ن 7* 

 م����� 7 0.000 13.113 0.66 3.83  ا	�:�ف ب�ن��ز ا	��Rم ا	�.��ة 

20 
��:} م
�خ ا	.�c 7* ا	�:�ف 

�� وا�:�>ت ب�ج�د �[!�ت ود
 L.�م��	ا Lح_ ب���Gم  

 م����� 3 0.000 14.688 0.68 3.95

21 
����� ص
I ا	��ار 7* ا	�:�ف 

 ��N[م�آ	أ���ب ا �	إ c���  3.86 0.80 11.388 0.000 6 �����م 

22  
	�ي ا	.�م��ن 7* ا	�:�ف !�رات 

  R	��أ���ء أ� c�52 0.000 13.876 0.74 3.97  �دارة و� �����م 

23  
 �7ص 	����5 وص
I ه
�ك

 cداخ c�.	%��رات 7* ا	ا
  ا	�:�ف

 م����� 4 0.000 13.175 0.75 3.94

24  
���7 ا	�:�ف �7صً� م��8و�� 

 م����� 1 0.000 21.459 0.58 4.18  	�.�م��L 	�"��� آ�Gء�R  ا	<ا��� 

ال�(�<[ ال*I	ب� واTن*�اف ال���	ري 
  ل�!
رات ا&داری� ال�	م 

3.93 0.46     

���! )t( م�8�ى �
  .)α ≤ 0.05( )1.658( ا	��و	�� �

  .)3( ا	��و	�� ب�>��
�د إ	� ا	��A ا>��7اض* 	���Gة وا	��	� )t( �  ح�8ب !���
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�RO� ول��	إج�ب�ت  )3 � 4( ا L� را���	ا �
 7*ب�	��رات ا�دار��  ا	.��رات ا	��.�����

. )4.18 ��  3.81( ا ا	��\��J بL�J  إذ ��اوح? ا	����"�ت ا	�85ب�� 	R<   .ا	&�����ا	�
�ك ا	���ر��   

���         )3.93( ب����A م��ار= iJ�	 �"J����	ا �J��ا2ه �	إ ��D� <ي	* ا���%	&�ت ا�	م���س  ���

�J��7 ا	�J:�ف �7صJً�    "7* ا	����� ا2و	�J�7 �Jة   ت ج�ءإذ  .ا	&����� ا	�
�ك ا	���ر�� ا�ب�اع 7* 

      �J<ا��	ا  Rء��JGآ ���"�	 L.�م���	م��8و�� "    �J�8ب* ب�Jح AJ����4.18 (ب (    AJ����	ا LJم �Jأ�� �Jوه 

���NJم ج��IJ   " ة�7��J حJ:�? ا	�J�G   � )0.58 (وان�J5اف م.��Jري ب��J   � )3.93 (ا	�85ب* ا	.�م ا	��	� 

    _����p m��5:�ف ب��	7* ا L.�م��	ا"     �J����	ة   ��� ا�J�8ب*   ا2خ�Jح AJ����3.81 (ب (   �Jوه �Jأدن�

   ).0.71 (وان�5اف م.��ري) 3.93 (مL ا	����A ا	�85ب* ا	&�* وا	��	�

ا	��رات و���L ا	��ول أ�eً� ا	��D? ا	�
%FG 7* ا����ب�ت أ�7اد ��
� ا	�را�� ح�ل 

 �JJا�دار�  �JJ��ل أه�JJح �JJرا��	ا �JJ
ب��Gا�JJ_ وهJJ� مvJJ&.� �JJ ا	���JJرب JJ7* وج�JJRت ن�JJO أ�JJ7اد ��

 �JJرات ا�دار��JJ�	ا*JJ7 �JJر����	ك ا�JJ
و���DJJ ا	��JJول أ�eJJً� إ	�JJ ا	���JJرب �JJ! *JJ7    . ا	&�����JJ ا	�

�85ب��، ح�k ن[ح� أن_ مL خ[ل م�8���ت ا	�>	� أن_ 	LJ&�  J ه
�Jك اخ�[�J7ت                ا	����"�ت ا	 

  �JJ�\��	 �JJ&�ن�	رات ا�JJ�.	ل ا�JJح �JJرا��	ا �JJ
 JJ7*ا	��JJرات ا�دار�JJ7 �JJ* وج�JJRت ن�JJO أ�JJ7اد ��

    �Jر����	ك ا�
. 	���IJ ا	�J�Gات  ) 0.05( آ�نJ? آ��J7 م�8J���ت ا	�>	�J أ!cJ مLJ          � ح�kJ  ا	&�����J ا	�

  8JJأن م L�JJ��� م�JJ� c&DJJوب �JJ��ى أه��  �JJرات ا�دار��JJ�	ا*JJ7  �JJر����	ك ا�JJ
 مcJJ5 ا	&�����JJ ا	�


� ا	�را�� آ�ن �� �Oن �Rوج Lرا�� م�	ً�ا.Gم�� .  

 

  مL ح�k م
O�رات ب"�!� ا	����  ا	���ازن ا	&�����	�
�ك ا	���ر�� أداء ا: ��ن�ً�
    

أداء ا	�
JJ�ك ا	���ر��JJ ا	&�����JJ مLJJ ح�kJJ م
JJO�رات ب"�!�JJ ا	����JJ         	�صJJ} م�8JJ�ى  

إ	�JJJ ا��JJJ%�ام ا	��ح ، kJJJ	�iJJJ )ا	.����JJJت ا	�اخ���JJJ ؛ ا	�JJJ.�  وا	
�JJJ�؛ ا	.�JJJ[ء ؛ ا	��JJJ	 ) *	��JJJ�ازنا



� 62 � 

 

 ا	�J�Gة �	��mJ�5 مLJ م.
��t "     �J"�وا>خ���ر ا	��Jئ*  ا	����"�ت ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ا	�.��ر��،     

  .)7 � 4( 	 )6 � 4( 	 )5 � 4( 	 )4 � 4 (ولاوأه��� ا	��Gة، آ�� ه� م�ضu ب�	��

  )4 � 4(�ج�ول


�ك ا	���ر�� 	ا2داء ا	��	*  وم�8�ى tا	����"�ت ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ا	�.��ر�� و!�   ��
  ا	&�����

  ا>داء ا	��	*  ت
 A����	ا
  ا	�85ب*

ا>ن�5اف 
  ا	�.��ري

���!" t"  
  ا	�85�ب�

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

 [����
أه��� 
  ا	��Gة

م�8�ى 
  ا2داء 

25  

 m7ا	�� 	��Nدة ����7 `	��ت ��8%�م

 ���* ا	�����8* بc&D ا	
��ي

 ا>��n��ر�� ا	����8 م�"���ت

 	��:�ف

4.05 0.68 16.383 0.000 1  L���م 

26  
[��
 ��� ا	��ز�� ا2رب�ح ن��8 ��

L���8ه�	ا  R��.!�� Iم 
4.03 0.72 14.909 0.000 2  L���م 

27  
[��
 مI ا	�:�ف أرب�ح ح�  ��

 ا	%�م�ت ا	�:���7 ون���� ح� 

 ا	�:�ف ��n��راتوا ا	���م�

4.02 0.77 13.940 0.000 3  L���م 

28 
m�5� :�ف�	ضً� ا�G%اً ان��م�8 

 ا	���/�ة ا	�* ��p ا	
��Gت 7*

c�5� ��� _�"Dأن 

3.94 0.47 20.691 0.000 4  L���م 

29 
 ا���ادات 	�y�N م��ازن ن�� ��ج�

Lر�� م��n��<ت ا�T�D
 م���L  5 0.000 14.221 0.62 3.85  ا	

<[ ال*I	ب� واTن*�اف ال���	ري ال�(�
  ل^داء ال�	ل� ال�	م 

3.98 0.46     

���! )t( م�8�ى �
  .)α ≤ 0.05( )1.658( ا	��و	�� �

  .)3( ا	��و	�� ب�>��
�د إ	� ا	��A ا>��7اض* 	���Gة وا	��	� )t( �  ح�8ب !���
  


�J ا	�را�LJ� �J       إ	�J إج�ب�Jت      )��D� )4 � 4 ا	��ول ��   �J��.��	رات ا�J�.	ا  �Jب   *	�J�	2داء ا


�ك ا	���ر�� ا	&�����  	��.      L�Jب �J�\��	ا ا>R	 �85ب��	"�ت ا����	اوح? ا�� k4.05 � 3.85( ح�( .

	dJداء  ا	���IJG   ��� م���س 	�&�ت ا	%���* ا	<ي ���DJ إ	�J ا	��8J�ى             )3.98( ب����A م��ار= 

 	�J�Nدة    �J���7	��Jت ` ��8J%�م "J7* ا	�����J ا2و	�J�7 �Jة     ت ج�ءإذ  .ا	���ر�� ا	&�����ا	��	* 	��
�ك 

m7��	ي ا��
 ب����AJ ح�8Jب* ب��J    "	��:�ف ا>��n��ر�� ا	����8 م�"���ت ���* ا	�����8* بc&D ا	

)4.05 (    AJ����	ا Lوه� أ��� م      �	�J�	م ا�J.	�8ب* اJ5	ا) 3.98(  �     �Jري ب��J�.اف م�J5وان) 0.68( �
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��G	ح:�? ا ��ج�" ة�7�� ��م��ازن ن y�N�	 ا���ادات Lم  n�J�<ت ا�T�D
���J ا	�����J    "��ر��ا	

) 3.98 (مLJJJ ا	����AJJJ ا	�8JJJ5ب* ا	&�JJJ* وا	��JJJ	��أدن�JJJوهJJJ� ) 3.85 (ب����AJJJ ح�8JJJب*ا2خ��JJJة 

   ).0.62 (وان�5اف م.��ري

ا>داء و���L ا	��ول أ�eً� ا	��D? ا	�
%FG 7* ا����Jب�ت أ�J7اد ��
�J ا	�را��J حJ�ل                 

ا2داء 	�را��J حJ�ل أه���J     ب��Gا�_ وه� م� �.&v ا	���رب 7* وج�Rت ن�O أ�7اد ��
� ا          ا	��	*  

	 *	�JJ�	ا  �JJر����	ك ا�JJ
���JJ����&	ت       . ا�"JJ����	ا  �JJ! *JJ7 رب�JJ��	ا �JJ	إ �ًeJJول أ��JJ�	ا ��DJJو�

          �Oت ن�Rك اخ�[�7ت 7* وج�
ا	�85ب��، إذ ن[ح� أن_ مL خ[ل م�8���ت ا	�>	� أن_ 	  �&L ه

      �J�\��	 &�ن��	.��رات ا	را�� ح�ل ا�	ا �

J�ك ا	���ر�J7   �J* ا	 ا2داء ا	��J	*  أ�7اد ��� �J����&	ا 

kح��Lم c!أ �	>�	ات) 0.05( آ�ن? آ��7 م�8���ت ا��G	ا I���	 . أن م�8�ى L���� م�� c&Dوب


� ا	�را�� آ�ن ا	&�����ا	���ر�� ا2داء ا	��	* 	��
�ك �� �Oن �Rوج Lرا�� م�	ا c5م �ً.Gم�� .  
  

  �ROولو���	إج�ب�ت    )5 � 4( ا �	إ       LJ� �Jرا��	ا �J

J�ك  iداء ا ب  J	���J��. ا	.��Jرات ا  ���	

�JJ����&	ا �JJر����	ءا]JJ�.	ر ا�JJO
 ح�kJJ ��اوحJJ? ا	����JJ"�ت ا	�8JJ5ب�� 	JJR<ا ا	��\��JJ بL�JJ  . مLJJ م

��� م���س 	�&�ت ا	%���* ا	<ي ���D إ	� ا	��8J�ى          )3.96( ب����A م��ار= . )4.13 � 3.84(

  IJG���	ك  ا�J
�����JJ ا2و	�JJ�7 �Jة  J7* ا	 ت ج�JJءإذ  . مLJJ م
JO�ر ا	.�J[ء  ا	���ر��JJ ا	&�����J 2داء ا	�


��] ا	�!? ا	��<ول 	����� �T] ا	.��c مI ا	�!? ا	���ح 	_        "��"    �J�8ب* ب�Jح AJ����4.13 (ب (  �Jوه

  A����	ا Lأ��� م    �	�J�	.�م ا	�85ب* ا	3.96 (ا(  �   �Jري ب��J�.اف م�J5وان) 0.69( �   ?�:Jح �J��7

 �J�G	ةا " �Jج��  �J�ازن  ن�Jم�  y�NJ�	  ادات�Jا��  LJر��   م��n�J�<ت ا�T�DJ
ا2خ��Jة   ا	�����J��  �J  "ا	

وان�JJ5اف ) 3.96 (مLJJ ا	����AJJ ا	�8JJ5ب* ا	&�JJ* وا	��JJ	�   �أدن�JJوهJJ� ) 3.84 (ب����AJJ ح�8JJب* 

   ).0.67 (م.��ري


%J7 FG* ا����Jب�ت أ�J7اد ��
�J ا	�را��J حJ�ل                 J�	ا ?�DJ�	ا �ًeJول أ��J�	ا Lداء أو���

 وج�JRت ن�JO     ب��Gا�J_ وهJ� مvJ&.� �J ا	���Jرب J7*             مLJ م
JO�ر ا	.�J[ء      ا	���ر�� ا	&����� ا	�
�ك  
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و���D ا	��ول  .  مL م
O�ر ا	.�[ء   ا	���ر�� ا	&����� ا	�
�ك  أداء  أ�7اد ��
� ا	�را�� ح�ل أه���      

أ�eً� إ	� ا	���رب 7* !�  ا	����"�ت ا	�85ب��، إذ ن[ح� أن_ مL خ[ل م�8���ت ا	�>	� أن_ 	  

أداء &�ن �J	��L&�     �J�\ ه
�ك اخ�[�7ت 7* وج�Rت ن�O أ�7اد ��
� ا	�را�� حJ�ل ا	.��Jرات ا	�             

) 0.05( آ�نJ? آ��J7 م�8J���ت ا	�>	�J أ!cJ مLJ           �ح�kJ   مL م
JO�ر ا	.�J[ء     ا	���ر�� ا	&����� ا	�
�ك  

  مLJ م
JO�ر ا	.�J[ء   ا	���ر��J ا	&�����J  ا	�
J�ك  أداء وبc&D ��م ����L أن م�8J�ى     . 	���I ا	��Gات 


� ا	�را�� آ�ن �� �Oن �Rوج Lرا�� م�	ا c5ً�م.Gم�� .  

  )�5 4(�ج�ول


�ك ا	���ر�� ا	&�����اأداء  وم�8�ى t����"�ت ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ا	�.��ر�� و!�  ا	 �	 Lم 

  م
O�ر ا	.�[ء

  ا>داء مL م
O�ر ا	.�[ء  ت
 A����	ا
  ا	�85ب*

ا>ن�5اف 
  ا	�.��ري

���!" t"  
  ا	�85�ب�

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

 [����
أه��� 
  ا	��Gة

م�8�ى 
  ا2داء 

30  
ceG�  O.[ء م�:� ��	فا 

c.�م�	ا Iم �
 ��p= مL� L م:�7

L�87�
  ا	�
3.84 0.67 13.075 0.000 5  L���م 

31  
[��
 �T] 	����� ا	��<ول ا	�!? ��

c��.	ا Iح م���	!? ا�	ا _	 
4.13 0.69 17.081 0.000 1  L���م 

32  
[��
 ح�k م:�7
� مL ح:� ��

 7* ا	8�ق ا	��د ا	.�[ء ��د

   !�را�_ مI ا	�:�7*
3.95 0.73 13.633 0.000 3  L���م 

33 
 	�.�[ء ا	�:���7 ا	%�م�ت

 م���	� ج�دة وم�اص�Gت ب��8�ى

 ا	.�[ء اح���ج�ت ���*

4.01 0.71 14.900 0.000 2  L���م 

34 
 ب�	.�[ء ا>ح��Gظ م���س ��Rف

L��	�5	خ�م�ت ���* إ���د ا 

 وا	�.
��� ا	��د�� ا	.�[ء اح���ج�ت

3.87 0.74 12.314 0.000 4  L���م 

ال�(�<[ ال*I	ب� واTن*�اف ال���	ري 
     0.57 3.96  ل^داء مJ م��Yر ال��1ء ال�	م 

���! )t( م�8�ى �
  .)α ≤ 0.05( )1.658( ا	��و	�� �

  .)3( ا	��و	�� ب�>��
�د إ	� ا	��A ا>��7اض* 	���Gة وا	��	� )t( �  ح�8ب !���
  

  uول��ض��	ت     )6 � 4( ا�Jإج�ب �	إ       LJ� �Jرا��	ا �J
�� �J�.	ا  �J��.��	داء ا   رات اiJك  ب�J
�	

ح�k ��اوح? ا	����"�ت ا	�85ب�� 	R<ا ا	��\��       . مL م
O�ر ا	.����ت ا	�اخ���    ا	���ر�� ا	&����� 

 L�J4.16 ��� 3.94( ب( .=ار�JJم� AJJ����ب )4.04(  �JJ	إ ��DJJ� ي>JJ	ا *JJ���%	ت ا�JJ&�	 س�JJم�� �JJ��
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JJ7* ت ج�JJءإذ  .ت ا	�اخ���JJ مLJJ م
JJO�ر ا	.����JJ ا	���ر��JJ ا	&�����JJ 2داء ا	�
JJ�ك ا	���IJJG ا	��8JJ�ى 

 ���!.�JR  ا	����J ا	�J*   و�m��5 م:�7
� ���N ��� ا	�اخ��� ا	.����ت ب.�  ��آN"ا	����� ا2و	� ��7ة 

 ا	�85ب* ا	.�م ا	��	� وه� أ��� مL ا	����A) 4.16 (ب����A ح�8ب* ب�� "و�����7 ب&�Gءة ا	.�[ء

)4.04( �   �Jري ب��J�.اف م�J5وان) 0.60( �   �J�G	ا ?�:Jح �J��7ة "  �J�  ��7�J�  م�ت�J%	��7  ا�:J�	ا 

 ���5�8J�	ا  *J7   [J��
مLJ  �أدن�J وهJ�  ) 3.94 (ب����AJ ح�8Jب*  ا2خ��Jة  ���J ا	�����J    "ا	�!J? ا	�

   ).0.67 (وان�5اف م.��ري) 4.04 (ا	����A ا	�85ب* ا	&�* وا	��	�


%J7 FG* ا����Jب�ت أ�J7اد ��
�J ا	�را��J حJ�ل                 J�	ا ?�DJ�	ا �ًeJول أ��J�	ا Lأداء و���

ب��Gا�_ وه� م� �.&v ا	���رب 7* وج�JRت     مL م
O�ر ا	.����ت ا	�اخ���      �� ا	&����� ا	���را	�
�ك  

.  مL م
JO�ر ا	.����Jت ا	�اخ���J     ا	���ر�� ا	&����� ا	�
�ك  أداء  ن�O أ�7اد ��
� ا	�را�� ح�ل أه���       

و���DJJ ا	��JJول أ�eJJً� إ	�JJ ا	���JJرب �JJ! *JJ7  ا	����JJ"�ت ا	�8JJ5ب��، إذ ن[ح�JJ أنJJ_ مLJJ خJJ[ل      

�>	�JJ أن _JJ	LJJ&�  JJ ه
�JJك اخ�[�JJ7ت JJ7* وج�JJRت ن�JJO أ�JJ7اد ��
�JJ ا	�را��JJ حJJ�ل        م�8JJ���ت ا	

آ�نJ?  �ح�kJ  مL م
JO�ر ا	.����Jت ا	�اخ���J        ا	���ر�� ا	&����� ا	�
�ك  أداء  ا	.��رات ا	�&�ن� 	��\��    

   Lم c!أ �	>�	ات) 0.05( آ��7 م�8���ت ا��G	ا I���	 . أن م�8�ى L���� م�� c&Dك  أداء وب�J
ا	�


�J ا	�را��J آ�Jن       ا	.����ت ا	�اخ���  مL م
O�ر  �����ا	���ر�� ا	& �� �JOن �JRوج LJرا�� م�	ا c5م

�ً.Gم�� .  
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  )�6 4(�ج�ول


�ك ا	���ر�� ا	&�����اأداء  وم�8�ى tا	����"�ت ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ا	�.��ر�� و!�   �	 Lم 
  م
O�ر ا	.����ت ا	�اخ��� 

  ا>داء مL ا	.����ت ا	�اخ���  ت
 A����	ا

  ب*ا	�85
ا>ن�5اف 
  ا	�.��ري

���!" t"  
  ا	�85�ب�

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

 [����
أه��� 
  ا	��Gة

م�8�ى 
  ا2داء 

35  
 ا	�:���7 ا	%�م�ت ����7 �� 

م:�7
�  درا�� خ[ل مL 	�.�[ء
 ا	.�[ء ور��pت >ح���ج�ت

3.95 0.67 14.966 0.000 4  L���م 

36  
 ا	�:���7 ا	%�م�ت ����7 �� 

�� ? ا	�
��]ا	�! 7* ا	��5�8
3.94 0.67 14.714 0.000 5  L���م 

37  
Nت ب.� ��آ����.	اخ��� ا�	ا ��� 

N��� �
 ا	���� ا	�* و�m��5 م:�7

�R.!��� [ء�.	ءة ا�G&و�����7 ب 

4.16 0.60 20.388 0.000 1  L���م 

38 
[���8� �
 ا	.�[ء 	D&�وي م:�7

Lو��  م�ة، أول م c�%	ا ��	م.� 

 !:�� و!? 7*

4.10 0.68 17.051 0.000 2  L���م 

39 
 ا	�L�85 �����ت ��R�8ف

م.�ل  �%F�G ا	��8�� وا	�"���
  ا	�!? 7* ا	��eع

4.05 0.74 14.948 0.000 3  L���م 

ال�(�<[ ال*I	ب� واTن*�اف ال���	ري 
  ل^داء مJ م��Yر ال����	ت ال
اخ��� ال�	م 

4.04 0.46     

���! )t( م�8�ى �
  .)α ≤ 0.05( )1.658( ا	��و	�� �

  .)3( ا	��و	�� ب�>��
�د إ	� ا	��A ا>��7اض* 	���Gة وا	��	� )t( �  ح�8ب !���

 

 �ROول���	إج�ب�ت  )7 � 4( ا L� را���	ا �

�ك ا	���ر�� بiداء ا ا	.��رات ا	��.������	

 �  3.85( ح�k ��اوح? ا	����"�ت ا	�85ب�� 	R<ا ا	��\�� ب�L . مL م
O�ر ا	�.�  وا	
��ا	&�����

ا	���IJG  ��� م���س 	�&�ت ا	%���* ا	<ي ���D إ	� ا	��8J�ى           )4.08( ب����A م��ار= . )4.24

 �J7"  �JR* ا	�����J ا2و	�J�7 �Jة     ت ج�ءإذ  . مL م
O�ر ا	�.�  وا	
��ا	���ر�� ا	&�����2داء ا	�
�ك 

وهJ�  ) 4.24 (ب����A ح�8Jب* ب��J   "ح�ج�_ ح8] آcٌ !�را�R  	�"��� ا	���L�G ب��ر�] ا	�:�ف

�7��J حJ:�?   � )0.68 (وان�J5اف م.��Jري ب��J   �  )4.08 (ا	�85ب* ا	.�م ا	��J	�    �� مL ا	����A  أ�

��G	:�ف ��5ص" ةا�	ظ ��� ا�Gا>ح� L�G���	ام  ذوي ب�NJ�	<م   ا�J�وا>ه� *	�J.	ا   JRه   بNJ�G5و�" 
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 مLJ ا	����AJ ا	�8J5ب* ا	&�J* وا	��J	�         �أدن�J وه�  ) 3.85 (ب����A ح�8ب* ا2خ��ة  ��� ا	�����   

   ).0.54 (وان�5اف م.��ري) 4.08(

        FG%
J�	ا ?�DJ�	ا �ًeJول أ��J�	ا Lل         و����Jح �Jرا��	ا �J
أداء  J7* ا����Jب�ت أ�J7اد ��

ب��Gا�_ وه� م� �.&v ا	���رب 7* وج�Rت ن�O  مL م
O�ر ا	�.�  وا	
�� ا	���ر�� ا	&�����ا	�
�ك 

       �J��را�� ح�ل أه�	ا �
و� .  ��DJ	�J.�  وا	
�J�   مLJ م
JO�ر ا     ا	���ر��J ا	&�����J   ا	�
J�ك   أداء  أ�7اد ��

ا	��ول أ�eً� إ	�J ا	���Jرب �J! *J7  ا	����J"�ت ا	�8J5ب��، إذ ن[ح�J أنJ_ مLJ خJ[ل م�8J���ت                         

               �J&�ن�	.��رات ا	را�� ح�ل ا�	ا �
ا	�>	� أن_ 	  �&L ه
�ك اخ�[�7ت 7* وج�Rت ن�O أ�7اد ��

آ��J7 م�8J���ت ا	�>	�J    آ�نJ?  �ح�kJ  مL م
O�ر ا	�.�  وا	
�J�  ا	���ر�� ا	&�����ا	�
�ك أداء  	��\��  

 Lم c!ات ) 0.05( أ��G	ا I���	 .       �8�ىJأن م L���� م�� c&Dك   أداء  وب�J
 مLJ   ا	���ر��J ا	&�����J   ا	�

 ��

� ا	�را�� آ�ن م
O�ر ا	�.�  وا	�� �Oن �Rوج Lرا�� م�	ا c5ً�م.Gم�� .  

  )�7 4(�ج�ول

 مL �ك ا	���ر�� ا	&�����	�
اأداء  وم�8�ى tا	����"�ت ا	�85ب�� وا>ن�5ا�7ت ا	�.��ر�� و!�   
  �  وا	
�� .م
O�ر ا	�

  ا>داء مL ا	�.�  وا	
��  ت
 A����	ا
  ا	�85ب*

ا>ن�5اف 
  ا	�.��ري

���!" t"  
  ا	�85�ب�

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

 [����
أه��� 
  ا	��Gة

م�8�ى 
  ا2داء 

40  
I���� L�G���	ر���� ب%�م�ت ا�� 

 ا	.���� و �.��T	�Pه[�R  م[ئ��

 R��� *7 �:�	فا 

4.10 0.75 15.309 0.000 2  L���م 

41  
 �L واض�5 7&�ة ا	���L�G 	�ى ��ج�

w:�ف خ:�ئ�	��7 ا��n	وا ��
R�	ا 

��
R�	م&�ن��ت ب��ض��7 وا�	د�� ��	ا 

4.09 0.71 16.093 0.000 4  L���م 

42  
 ا	����ح�ت مL ب.�د م��} آc ����م

��
 وا	�"����� 	��:�ف �
��ً� ا	��85
4.10 0.70 16.406 0.000 2  L���م 

43 
 �R� :�ف�	ب��ر�] ا L�G���	ا 

���"�	  Rرا��! cٌح�ج�_  ح8] آ 
4.24 0.68 19.173 0.000 1  L���م 

44 
 ا>ح��Gظ ��� ا	�:�ف ��5ص

L�G���	ام ذوي ب�N�	<*  ا	.�	ا
 و�N�G5ه  بR  وا>ه���م

3.85 0.54 16.626 0.000 5  L���م 

�	ري ال�	م ال�(�<[ ال*I	ب� واTن*�اف ال��
 ���     0.52 4.08  ل^داء مJ م��Yر ال(��H وال

���! )t( م�8�ى �
  .)α ≤ 0.05( )1.658( ا	��و	�� �

  .)3( ا	��و	�� ب�>��
�د إ	� ا	��A ا>��7اض* 	���Gة وا	��	� )t( �  ح�8ب !���
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  خ���ر �7ض��ت ا	�را��ا: )3ـ  4(

  
  

 HOا	�Gض�� ا	�ئ��8 

 JJإح �JJ	<ذو د �JJ�ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات  ( ا����JJا�����:�ئ�� 	���JJرات > ��ج�JJ أ

�JJJرات ا�دار��JJJ�	؛ ا �JJJج��	�
ا	��JJJ	* ؛ ا	.�JJJ[ء ؛ (���JJJ أداء ا	�
JJJ�ك ا	���ر��JJJ ا	&�����JJJ   )ا	�&

��
0.05( �
� م�8�ى د>	� )ا	.����ت ا	�اخ��� ؛ ا	�.�  وا	( .  

  : وآ�� ��*،أرب.� �7ض��ت �����7خ���ر ه<= ا	�Gض�� �  ���8��R إ	� 

  HO1    ا>و	� ا	�ئ��8 ا	�Gض�� 

ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات  ( ا����JJا�����> ��ج�JJ أ��JJ ذو د>	�JJ إحJJ:�ئ�� 	���JJرات  


�J م�8J�ى د>	�J        ا	��	* 	 داء  ا���2   )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��   � �J����&	ا �Jر����	ك ا�
�� 

)0.05( .  

	��رات ا>ن�5ار ا	��.�د 	��m�5 مL أ�� >خ���ر ه<= ا	�Gض�� �  ا��%�ام �c��5 ا

 ��� ا2داء ا	��	* )ا	��رات ا	�8����� ؛ ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��(ا����ا����� 

  .)8 � 4(�، وآ�� ه� م�ضu ب�	��ول	��
�ك ا	���ر�� ا	&�����
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�)8  �4( ج�ول �

 ���i�	 .�د��	ا>ن�5ار ا c��5� اخ���ر yرات ا�ان��ئ��	رات (���ا����� ��	8����� ؛ ا�	رات ا��	ا

    ��� ا2داء ا	��	* 	��
�ك ا	���ر�� ا	&�����)ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��

ا	��\�� 
Iب��	ا  

)R(  

  ا>ر���ط

)R2(   
 cم.�م
ا	��5
��   

F 
ا	�85�

 ب�

DF 
درج�ت 
 ا	���5

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

β   
 م.�مc ا>ن�5ار

T 
ا	�85�

 ب�

Sig*  
م�8�ى 

  	�ا	�>

 Lب�
Iم����	3  ا 

ا	��رات 
 ا	�8�����

0.258 2.752 0.007 

  106  ا	��ا!*
ا	��رات 
  ا	�&
�	�ج��

0.566  4.299  0.000  

ا2داء 
ا	��	* 

�ك ��	
ا	���ر
 ��

  ا	&�����

0.420  0.177  7.584 

  109  ا	����ع

0.000  

ا	��رات 
  ا�دار��

0.306  2.667  0.008  

*���	
���
������������א�������א��������)α ≤ 0.05(  

  
 
 

ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات (	��JJرات ا����JJا����� اأ��JJ ) 8 ��� 4( ��ضuJJ ا	��JJول

ن��Jئy   إذ أ��JRت .  ��� ا2داء ا	��	* 	��
�ك ا	���ر�� ا	&����� )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��   

��� ذي      i� ا�ح:�ئ* وج�د c��5�	ا  �	إح:�ئ��  د>	8����� ؛   (��  ���رات ا����ا��� �	رات ا��	ا


J�ك ا	���ر��J ا	&�����J      )ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��    ��	 *	�J�	ا2داء ا �J�� إذ ،   �Jب�


� م�8�ى )R )0.420 �م.�مc ا>ر���ط� )α ≤ 0.05)�.���5�	ا c2 أم� م.�مR أي ، )0.177( ��7 ب��

ن��L� y ا	�\�� 7*  
�ك ا	���ر�� ا	&�����ا2داء ا	��	* 	��مL ا	�\��ات 7* ) 0.177( أن م� !���_

���        آ��J  ،�بiب.�ده 	��رات ا����ا����� اiJ�	ا �Jدرج �J��! ?J\ب� β )0.258 (	   �����8J�	رات ا�J�� ، 

وه<ا �.
* أن ا	��Nدة ب�رج� واح�ة      . 	���رات ا�دار�� ) 0.306(،  	���رات ا	�&
�	�ج��   ) 0.566(
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J�ك    �Pدي إ	�J ز��Jدة J7*    �بiب.�ده ب�	��رات ا>���ا�����7* م�8�ى ا�ه���م   ��	 *	�J�	ا2داء ا

)   ،)0.306	���Jرات ا	�&
�	�ج�0.566 (     �J (، ���Jرات ا	�8J�����   	) 0.258(ب����   ا	���ر�� ا	&����� 

��� !���  و�Pآ� م.
��� ه<ا   .	���رات ا�دار�� i�	ا  F   ?J\* ب��	85�ب� وا�	7.584( ا (   �J	دا *Jوه


� م�8�ى��)α ≤ 0.05( .P� وه<ا   F7�J� _J، و����	ئ��8 ا2و�	ض�� ا�G	آ� ��م ص�5 !��ل ا

   :ا	����� ا	�* �
w ��� و���c ا	�Gض��، )ا	:���G( ا	�Gض�� ا	.�م��

ا	��رات ا	�8J����� ؛ ا	��Jرات ا	�&
�	�ج��J ؛         ( ���رات ا����ا����� 	 ذي د>	� إح:�ئ��   أ��   وج�د

0.05( �
� م�8�ى د>	�  ا	&�������� ا2داء ا	��	* 	��
�ك ا	���ر�� )ا	��رات ا�دار��.(  
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��� ا2داء ا	��	* 	��
�ك ا	��رات ا>���ا����� و	��m�5 مL أ�� آc ب.� مL أب.�د   

 � 4( !�م ا	��حk ب|ج�اء �c��5 ا�ن�5ار ا	�A�8، وآ�� ه� م�ضu ب�	��ول ،ا	���ر�� ا	&�����

9(.  

ا	�8����� ؛ (k ا	��رات أ�� ا	��رات ا>���ا����� مL ح� )9 � 4(إذ ��RO ا	��ول 

ح�k أ��Rت ن��ئy . ��� ا2داء ا	��	* 	��
�ك ا	���ر�� ا	&����� )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا�دار��

��� ا2داء 	���رات ا>���ا����� ب�:
��R��G إح:�ئ�� د>	� ا	�c��5 ا�ح:�ئ* وج�د أ�� ذي 

��� 	���را. ا	��	* 	��
�ك ا	���ر�� ا	&�����i�	ت ا>���ا����� ��� ا2داء إذ ��اوح? درج�ت ا

 L&����� م� ب�	ر�� ا���	ك ا�
 	���رات )0.461( 	���رات ا	�8����� ب�5 أدن� و )0.327(ا	��	* 	��

آ�� ��اوح? م.�م[ت ا�ر���ط م� ب�L ا	��رات ا>���ا����� وا>داء . ا�دار�� ب�5 أ���

 L&����� م� ب�	ر�� ا���	ك ا�
 	���رات )0.645(ا	�8����� ب�5 أدن� و  	���رات )0.299(ا	��	* 	��

وه� م� �P/� ا	.[!� وا2�� ا����ب��L 	���رات ا>���ا����� بiن�ا��R . ا	�&
�	�ج�� ب�5 أ���

  .��� ا2داء ا	��	* 	��
�ك ا	���ر�� ا	&�����

  )9 � 4(ج�ول 

2�� ا	��رات ا>���ا�����  A�8�	ا>ن�5ار ا c��5� إخ���ر y(ن��ئ	رات ا��	رات ا��	8����� ؛ ا�

  ��� ا2داء ا	��	* 	��
�ك ا	���ر�� ا	&�����  )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��

ا	��\�� 
Iب��	ا  

)R(  
  ا>ر���ط

)R2(   
 cم.�م
   ا	����5

F 
ا	�85�

 ب�

DF 
درج�ت 
 ا	���5

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

β   
  م.�مc ا>ن�5ار

T 
ا	�85�

 ب�

Sig**  
م�8�ى 
  ا	�>	�

1 

108 

ا2داء 
ا	��	* 


�ك 	��
ا	���ر�� 
  ا	&�����

0.299  0.089  9.810 

109 

0.002  
ا	��رات 
  0.002 3.132 0.327 ا	�8�����

ا2داء  1
ا	��	* 

�ك ��	

0.645  0.416  46.969 

108 

ا	��رات  0.000
 ا	�&
�	�ج�� 

0.387 6.853 0.000 
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ا	���ر�� 
 109  ا	&�����

1 

108 

ا2داء 
��	* ا	


�ك ��	
ا	���ر�� 
  ا	&�����

0.433  0.187  23.055 

109 

0.000 
ا	��رات 
 0.000 4.802 0.461 ا�دار�� 

��� ذا د>	� إح:�ئ�� �
� م�8�ى*i�	ن ا�&��)α ≤ 0.05(  

    

       HO2	�nن��اا	�ئ��8 ا	�Gض�� 

ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات  ( ا����JJا�����> ��ج�JJ أ��JJ ذو د>	�JJ إحJJ:�ئ�� 	���JJرات  

�JJرات ا�دار��JJ�	؛ ا �JJج��	�

�JJ  مLJJ م
JJO�ر ا	.�JJ[ء	�
JJ�ك ا	���ر��JJ ا	&�����JJا���JJ أداء  )ا	�&� 

  . )0.05( م�8�ى د>	�

 ��	��رات ا>خ���ر ه<= ا	�Gض�� �  ا��%�ام �c��5 ا>ن�5ار ا	��.�د 	��m�5 مL أ

أداء ا	�
�ك  ��� )�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��ا	��رات ا	�8����� ؛ ا	��رات ا	(ا����ا����� 

      .)10 � 4(�، وآ�� ه� م�ضu ب�	��ولا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ا	.�[ء

�)10  �4( ج�ول �

 ���i�	 .�د��	ا>ن�5ار ا c��5� اخ���ر yرات ا����ا����� ان��ئ��	رات (��	8����� ؛ ا�	رات ا��	ا

   أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ا	.�[ء�  ��)ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��

ا	��\�� 
Iب��	ا  

)R(  

  ا>ر���ط

)R2(   
 cم.�م
ا	��5
��   

F 
ا	�85�

 ب�

DF 
درج�ت 
 ا	���5

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

β   
 م.�مc ا>ن�5ار

T 
ا	�85�

 ب�

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

أداء 
ا	�
�ك 

0.404  0.163  6.898 
 Lب�

Iم����	0.000 3  ا  
ا	��رات 
 ا	�8�����

0.222 2.834 0.006 
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  106  ا	��ا!*
ا	��رات 
  ا	�&
�	�ج��

0.464  5.668  0.002  
ا	���ر
 ��

ا	&����� 
 Lم

م
O�ر 
  ا	.�[ء

  109  ا	����ع
ا	��رات 
  ا�دار��

0.399  2.948  0.004  

*���������������	
���
  )α ≤ 0.05(������א�������א��

  
 

ا	��Jرات ا	�8J����� ؛ ا	��Jرات       (ت ا����Jا�����    	��Jرا اأ��J   ) 10 ��  4( ��ضu ا	��Jول  

�JJرات ا�دار��JJ�	؛ ا �JJج��	�
إذ . أداء ا	�
JJ�ك ا	���ر��JJ ا	&�����JJ مLJJ م
JJO�ر ا	.�JJ[ء ���JJ )ا	�&

��� ذي      أ��JJRتiJJ� د�JJئ* وج�:JJا�ح cJJ��5�	ا yئ�JJن� �JJ	<ئ�� د�:JJإح	ا�����  ��JJرات ا���JJ��

)   �JJ�	؛ ا �JJج��	�
أداء ا	�
JJ�ك ا	���ر��JJ��   �JJ )رات ا�دار��JJا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات ا	�&


�J م�8J�ى   )R )0.404 �ب�� م.�مc ا>ر���Jط  ، إذا	&����� مL م
O�ر ا	.�[ء� )α ≤ 0.05(�.  �Jأم

 �JJ��5�	ا cJJ2 م.�مR  �JJب� �JJ�7 )0.163( ، _JJ���! �JJأي أن م )0.163 (   *JJ7 ات�JJ�\�	ا LJJك  م�JJ
أداء ا	�

 آ��J  ،�بiب.�ده  J	��Jرات ا����Jا�����  ا�� 7* ن��L� y ا	�\  ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ا	.�[ء    

 ���iJJJ�	ا �JJJدرج �JJJ��! ?JJJ\ب� β )0.222 (	�����8JJJ�	رات ا�JJJ�� ،) 0.464 ( �JJJج��	�
، 	���JJJرات ا	�&

ب�	��Jرات  وه<ا �.
* أن ا	��Nدة ب�رج� واح�ة J7* م�8J�ى ا�ه���Jم            . 	���رات ا�دار�� ) 0.399(


J�ك ا	���ر��J ا	&�����J مLJ م
JO�ر ا	.�J[ء         أداء ا  �Pدي إ	� ز��Jدة J7*        �بiب.�دها>���ا�����  �	 

 .	���Jرات ا�دار��J   ) 0.399(،  	���رات ا	�&
�	�ج��   ) 0.464 (، ���رات ا	�8����� 	) 0.222( ب����

��� !��� و�Pآ� م.
��� ه<اi�	ا  F ?\* ب��	85�ب� وا�	�8�ى ) 6.898( اJم �
 ≥ α(�وه* دا	� �

 ، و���F7�J� _J ا	�Gض��J ا	.�م��J    ا	�nن��J �ئ��8J  وه<ا �Pآ� ��م ص�5 !��ل ا	�Gض��J ا	     . )0.05

)���G:	ض��، )ا�G	ا cو��� ��� w
   :ا	����� ا	�* �
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ا	��رات ا	�8J����� ؛ ا	��Jرات ا	�&
�	�ج��J ؛         ( ���رات ا����ا����� 	 ذي د>	� إح:�ئ��   أ��   وج�د

 ).0.05( �ى د>	��
� م�8أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ا	.�[ء ���  )ا	��رات ا�دار��

أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ��� و	��m�5 مL أ�� آc ب.� مL أب.�د ا	��رات ا>���ا�����   

، !�م ا	��حk ب|ج�اء �c��5 ا�ن�5ار ا	�A�8، وآ�� ه� م�ضu ا	&����� مL م
O�ر ا	.�[ء

  .)11 � 4(ب�	��ول 

 

ا	�8����� ؛ (ات أ�� ا	��رات ا>���ا����� مL ح�k ا	��ر )11 � 4(إذ ��RO ا	��ول 

ح�k أ��Rت . أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ا	.�[ء���  )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا�دار��

 ���	���رات ا>���ا����� ب�:
��R��G إح:�ئ�� د>	� ن��ئy ا	�c��5 ا�ح:�ئ* وج�د أ�� ذي 

  . أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ا	.�[ء

  )11 � 4(ج�ول 

 yرات ا>���ا����� ن��ئ��	ا ��2 A�8�	ا>ن�5ار ا c��5� رات (إخ���ر��	8����� ؛ ا�	رات ا��	ا

   أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ا	.�[ء���  )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��

ا	��\�� 
Iب��	ا  

)R(  
  ا>ر���ط

)R2(   
 cم.�م
   ا	����5

F 
ا	�85�

 ب�

DF 
درج�ت 
 ا	���5

Sig*  
م�8�ى 

  	�>	�ا

β   
  م.�مc ا>ن�5ار

T 
ا	�85�

 ب�

Sig**  
م�8�ى 
  ا	�>	�

1 

108 

أداء ا	�
�ك 
ا	&����� 

مL م
O�ر 
  ا	.�[ء

0.265  0.070  8.133 

109 

0.005  
ا	��رات 
  0.005 2.852 0.370 ا	�8�����

1 

108 

أداء ا	�
�ك 
ا	&����� 

مL م
O�ر 
  ا	.�[ء

0.259  0.067  7.783 

109 

0.006 
ت ا	��را

 0.006 2.790 0.337 ا	�&
�	�ج�� 

أداء ا	�
�ك  1
ا	&����� 

مL م
O�ر 

0.375  0.141  17.682 

108 

ا	��رات  0.000
 ا�دار�� 

0.464 4.205 0.000 
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 109  ا	.�[ء

��� ذا د>	� إح:�ئ�� �
� م�8�ى*i�	ن ا�&��)α ≤ 0.05(  

  

��� 	���رات ا>���ا����� ��� إذ ��اوح? دi�	&����� رج�ت ا	ر�� ا���	ك ا�
أداء ا	�

 	���رات ا�دار�� )0.464( 	���رات ا	�&
�	�ج�� ب�5 أدن� و )0.337(م� ب�L مL م
O�ر ا	.�[ء 

أداء ا	�
�ك آ�� ��اوح? م.�م[ت ا�ر���ط م� ب�L ا	��رات ا>���ا����� بiن�ا��R و. ب�5 أ���

 )0.375( 	���رات ا	�&
�	�ج�� ب�5 أدن� و )0.259(م� ب�L ����� مL م
O�ر ا	.�[ء ا	���ر�� ا	&

وه� م� �P/� ا	.[!� وا2�� ا����ب��L 	���رات ا>���ا����� . 	���رات ا�دار�� ب�5 أ���

 ��� �Rن�ا�i[ءب�.	ر ا�O
  .أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م

 

  HO3	�n	�n اا	�ئ��8 ا	�Gض�� 

ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات  ( ا����JJا�������ج�JJ أ��JJ ذو د>	�JJ إحJJ:�ئ�� 	���JJرات  > 

 مL م
O�ر ا	.����ت ا	�اخ��� 	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����ا��� أداء  )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��

0.05( �
� م�8�ى د>	�( .  

	��رات اL أ�� >خ���ر ه<= ا	�Gض�� �  ا��%�ام �c��5 ا>ن�5ار ا	��.�د 	��m�5 م

أداء ا	�
�ك  ��� )ا	��رات ا	�8����� ؛ ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��(ا����ا����� 

    .)12 � 4(�، وآ�� ه� م�ضu ب�	��ولا	.����ت ا	�اخ���ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر 
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�)12  �4( ج�ول �

 ���i�	 .�د��	ا>ن�5ار ا c��5� اخ���ر yرات ا����ا�ان��ئ��	رات (���� ��	8����� ؛ ا�	رات ا��	ا

ا	.����ت أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر  ��� )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��

  ا	�اخ���

ا	��\�� 
Iب��	ا  

)R(  

  ا>ر���ط

)R2(   
 cم.�م
ا	��5
��   

F 
ا	�85�

 ب�

DF 
درج�ت 
 ا	���5

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

β   
 م.�مc ا>ن�5ار

T 
ا	�85�

 ب�

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

 Lب�
Iم����	3  ا 

ا	��رات 
 ا	�8�����

0.641  11.876  0.000 

  106  ا	��ا!*
ا	��رات 
  ا	�&
�	�ج��

0.543 9.846 0.000 

أداء 
ا	�
�ك 
ا	&����� 

 Lم
م
O�ر 
ا	.����ت 
  ا	�اخ��� 

0.613  0.375  87.041 

  109  ا	����ع

0.000  

ا	��رات 
  ا�دار��

0.398  6.853 0.000 

*�������������������	
���
  )α ≤ 0.05(��א�������א��

  
 

ا	��Jرات ا	�8J����� ؛ ا	��Jرات       (	��Jرات ا����Jا�����     اأ��J   ) 12 ��  4( ��ضu ا	��Jول  

 �JJرات ا�دار��JJ�	؛ ا �JJج��	�
ا	.����JJت أداء ا	�
JJ�ك ا	���ر��JJ ا	&�����JJ مLJJ م
JJO�ر     ���JJ )ا	�&

�JJJاخ���	ت. ا�JJJRد   إذ أ��JJJئ* وج�:JJJا�ح cJJJ��5�	ا yئ�JJJذي ن� ���iJJJ� �JJJ	<ئ�� د�:JJJإح	رات �JJJ��

أداء ا	�
J�ك   ���J  )ا	��رات ا	�8����� ؛ ا	��رات ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��J      (ا����ا�����  


� م�8�ى )R )0.613 �ب�� م.�مc ا>ر���ط ، إذا	.����ت ا	�اخ���ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر � 

)α ≤ 0.05(�.���5�	ا c2 أم� م.�مR  �J��7 ب� )0.375( ،  _J���! �Jأي أن م )0.375 (    *J7 ات�J�\�	ا LJم

	��JJرات انLJJ� y��JJ ا	�\�JJ7 �JJ*   ا	.����JJت ا	�اخ���JJ  أداء ا	�
JJ�ك ا	���ر��JJ ا	&�����JJ مLJJ م
JJO�ر    

���      آ��J  ،�بiب.�دهJ  ا����ا�����iJ�	ا �Jدرج �J��! ?J\ب� β )0.641 )	  �����8J�	رات ا�J�� ،( 0.543 (
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 �JJج��	�
وهJJ<ا �.
JJ* أن ا	�JJ�Nدة ب�رج�JJ واح�JJة JJ7*   . ر��JJ	���JJرات ا�دا)  ،)0.398	���JJرات ا	�&

أداء ا	�
JJ�ك ا	���ر�PJJ�  �JJدي إ	�JJ ز��JJدة JJ7* �بiب.�دهJJب�	��JJرات ا>���JJا����� م�8JJ�ى ا�ه���JJم 

	���JJرات ) 0.543 (، ���JJرات ا	�8JJ�����	) 0.641( ب����JJا	.����JJت ا	�اخ���JJ ا	&�����JJ مLJJ م
JJO�ر 

��� !���J    � م.
���J هJ<ا    و�PآJ  .	���رات ا�دار�� ) 0.398(،  ا	�&
�	�ج��  iJ�	ا  F     *J�	8�ب� واJ5�	ا

?JJ\�8�ى )87.041( ب�JJم �JJ
� �JJ	دا *JJوه�)α ≤ 0.05( . ��JJض�G	ل ا�JJ�! �5JJم ص�JJ� �JJآP� ا>JJوه


w   و���c ا	�Gض��، )ا	:���G( ، و���_ ��F7 ا	�Gض�� ا	.�م��    ا	�n	�nا	�ئ��8  J� *�	ا �����	ا

���:   

ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات  ( �����JJرات ا����JJا���ذي د>	�JJ إحJJ:�ئ�� 	 أ��JJ وجJJ�د

 �JJرات ا�دار��JJ�	؛ ا �JJج��	�
ا	.����JJت ���JJ أداء ا	�
JJ�ك ا	���ر��JJ ا	&�����JJ مLJJ م
JJO�ر     )ا	�&

0.05( �
� م�8�ى د>	�ا	�اخ��� .(  

���J أداء ا	�
J�ك ا	���ر��JJ   و	��mJ�5 مLJ أ��J آcJ ب.�J مLJ أب.�Jد ا	��Jرات ا>���Jا�����          

، !�م ا	��حkJ بJ|ج�اء �cJ��5 ا�ن�J5ار ا	�A�8J، وآ��J هJ�              اخ���ا	.����ت ا	� ا	&����� مL م
O�ر    

  .)13 � 4(م�ضu ب�	��ول 

ا	�8����� ؛ (أ�� ا	��رات ا>���ا����� مL ح�k ا	��رات  )13 � 4(إذ ��RO ا	��ول 

ح�k . ا	.����ت ا	�اخ���أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ���  )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا�دار��

	���رات ا>���ا����� إح:�ئ�� د>	� y ا	�c��5 ا�ح:�ئ* وج�د أ�� ذي أ��Rت ن��ئ

 �R��G�
 . ا	.����ت ا	�اخ��� أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ���ب�:
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  )13 � 4(ج�ول 

2�� ا	��رات ا>���ا�����  A�8�	ا>ن�5ار ا c��5� إخ���ر yرات (ن��ئ��	8����� ؛ ا�	رات ا��	ا

ا	.����ت أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ���  ) ؛ ا	��رات ا�دار��ا	�&
�	�ج��

   ا	�اخ���

ا	��\�� 
Iب��	ا  

)R(  
  ا>ر���ط

)R2(   
 cم.�م
   ا	����5

F 
ا	�85�

 ب�

DF 
درج�ت 
 ا	���5

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

β   
  م.�مc ا>ن�5ار

T 
ا	�85�

 ب�

Sig**  
م�8�ى 
  ا	�>	�

1 

108 

أداء ا	�
�ك 
مL م
O�ر 

ت ا	.����
  ا	�اخ��� 

0.216  0.047  5.288 

109 

0.023  
ا	��رات 
  0.023 2.300 0.244 ا	�8�����

1 

108 

أداء ا	�
�ك 
مL م
O�ر 
ا	.����ت 
  ا	�اخ��� 

0.196  0.038  4.298 

109 

0.041 
ا	��رات 

 0.041 2.073 0.205 ا	�&
�	�ج�� 

1 

108 

أداء ا	�
�ك 
�O
ر مL م

ا	.����ت 
  ا	�اخ��� 

0.250  0.062  7.200 

109 

0.008 
ا	��رات 
 0.008 2.683 0.249 ا�دار�� 

��� ذا د>	� إح:�ئ�� �
� م�8�ى*i�	ن ا�&��)α ≤ 0.05(  

��� 	���رات ا>���ا����� ��� i�	اوح? درج�ت ا�� L&����� م	ر�� ا���	ك ا�
أداء ا	�

 	���رات )0.249( 	���رات ا	�&
�	�ج�� ب�5 أدن� و )0.205(م� ب�L  ت ا	�اخ���ا	.����م
O�ر 

آ�� ��اوح? م.�م[ت ا�ر���ط م� ب�L ا	��رات ا>���ا����� بiن�ا��R . ا�دار�� ب�5 أ���

 	���رات )0.196(م� ب�L  ا	.����ت ا	�اخ���أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر و

ا	.[!� وا2�� إ	� وه� م� �P/� .  	���رات ا�دار�� ب�5 أ���)0.250(ن� و ا	�&
�	�ج�� ب�5 أد

 ��� �Rن�ا�iرات ا>���ا����� ب���	 Lر ا����ب���O
أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م

  .ا	.����ت ا	�اخ���
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  HO4ا	�ئ��8 ا	�اب.� ا	�Gض�� 

��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات  ا	( ا����JJا�����> ��ج�JJ أ��JJ ذو د>	�JJ إحJJ:�ئ�� 	���JJرات  


�ك ا	���ر�� ا	&�����ا��� أداء  )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار���	 ��

�  مL م
O�ر ا	�.�  وا	�

  . )0.05( م�8�ى د>	�

 ��	��رات ا>خ���ر ه<= ا	�Gض�� �  ا��%�ام �c��5 ا>ن�5ار ا	��.�د 	��m�5 مL أ

أداء ا	�
�ك  ��� )ت ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��ا	��رات ا	�8����� ؛ ا	��را(ا����ا����� 

      .)14 � 4(�، وآ�� ه� م�ضu ب�	��ولا	�.�  وا	
��ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر 

�)14  �4( ج�ول �

 ���i�	 .�د��	ا>ن�5ار ا c��5� اخ���ر yرات ا����ا����� ان��ئ��	رات (��	8����� ؛ ا�	رات ا��	ا

  ا	�.�  وا	
��أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر  ��� )دار��ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�

ا	��\�� 
Iب��	ا  

)R(  

  ا>ر���ط

)R2(   
 cم.�م
   ا	����5

F 
ا	�85�

 ب�

DF 
درج�ت 
 ا	���5

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

β   
 م.�مc ا>ن�5ار

T 
ا	�85�

 ب�

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

 Lب�
Iم����	3  ا 

ا	��رات 
 ا	�8�����

0.193  3.572  0.000  

  106  ا	��ا!*
ا	��رات 
  ا	�&
�	�ج��

0.320 6.351 0.000  

أداء 
ا	�
�ك 
ا	&����� 

 Lم
م
O�ر 
ا	�.�  
 ��
  وا	

0.773  0.597  78.686 

  109  ا	����ع

0.000  

ا	��رات 
  ا�دار��

0.249  4.434  0.000  

*���������������	
���
  )α ≤ 0.05(������א�������א��

ا	��Jرات ا	�8J����� ؛ ا	��Jرات       (	��Jرات ا����Jا�����     اأ��J    )14 ��  4( ��ضu ا	��Jول  

. ا	�J.�  وا	
�J�  أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مLJ م
JO�ر      ���   )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��   

��� ذي   إذ أ��JJRتiJJ� د�JJئ* وج�:JJا�ح cJJ��5�	ا yئ�JJن� �JJ	<ئ�� د�:JJإح	ا����� ��JJرات ا���JJ��
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�	�ج��JJ ؛ ا	��JJرات ا�دار��JJ ا	��JJرات ا	�8JJ����� ؛ ا	��JJرات ا (&�	( �JJ��   �JJر����	ك ا�JJ
أداء ا	�


� م�8J�ى  )R )0.773 �ب�� م.�مc ا>ر���ط ، إذا	�.�  وا	
��ا	&����� مL م
O�ر � )α ≤ 0.05(�.

    �J��5�	ا cJ2 أم� م.�مR    �Jب� �J�7 )0.597(  ،   _J���! �Jأي أن م )0.597 (    *J7 ات�J�\�	ا LJك  م�J
أداء ا	�

   O
 ،�بiب.�دهJ  	��رات ا����ا����� ان��L� y ا	�\�� 7*     ا	�.�  وا	
��   �ر  ا	���ر�� ا	&����� مL م

���       آ��iJ�	ا �Jدرج �J��! ?J\ب� β )0.193 )	  �����8J�	رات ا�J�� ،( 0.320 (   �Jج��	�
، 	���Jرات ا	�&

ب�	��Jرات  وه<ا �.
* أن ا	��Nدة ب�رج� واح�ة J7* م�8J�ى ا�ه���Jم            . 	���رات ا�دار�� ) 0.249(

ا	�JJ.�  أداء ا	�
JJ�ك ا	���ر��JJ ا	&�����JJ مLJJ م
JJO�ر  �PJJدي إ	�JJ ز��JJدة JJ7* ��دهJJبiب.ا>���JJا����� 

 �JJ�
	���JJرات )  ،)0.249	���JJرات ا	�&
�	�ج��JJ�� ،) 0.320 ( �JJرات ا	�8JJ�����	( 0.193( ب����JJوا	

��� !���J    و�Pآ� م.
���J هJ<ا     .ا�دار��iJ�	ا  F      ?J\ب� *J�	8�ب� واJ5�	78.686( ا(       �J
� �J	دا *Jوه

، و���F7�J� _J   ا	�اب.�J وهJ<ا �Pآ�J� �Jم صJ�! �5J�ل ا	�Gض��J ا	�ئ�α ≤ 0.05( .        �8J(�م�8J�ى 

   :ا	����� ا	�* �
w ��� و���c ا	�Gض��، )ا	:���G( ا	�Gض�� ا	.�م��

ا	��رات ا	�8J����� ؛ ا	��Jرات ا	�&
�	�ج��J ؛         ( ���رات ا����ا����� 	 ذي د>	� إح:�ئ��   أ��   وج�د


�J م�8J�ى د>	�J     ا	�J.�  وا	
�J�     �� ا	&�����J مLJ م
JO�ر        أداء ا	�
�ك ا	���ر  ���   )ا	��رات ا�دار�� � 

)0.05.( 

أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ��� و	��m�5 مL أ�� آc ب.� مL أب.�د ا	��رات ا>���ا�����   

، !�م ا	��حk ب|ج�اء �c��5 ا�ن�5ار ا	�A�8، وآ�� ه� م�ضu ا	�.�  وا	
��ا	&����� مL م
O�ر 

  .)15 � 4(ب�	��ول 

ا	�8����� ؛ (أ�� ا	��رات ا>���ا����� مL ح�k ا	��رات  )15 � 4( إذ ��RO ا	��ول

ح�k . ا	�.�  وا	
��أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ���  )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا�دار��
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	���رات ا>���ا����� إح:�ئ�� د>	� أ��Rت ن��ئy ا	�c��5 ا�ح:�ئ* وج�د أ�� ذي 

 �R��G�
  . ا	�.�  وا	
���ر�� ا	&����� مL م
O�ر  أداء ا	�
�ك ا	�����ب�:

  )15 � 4(ج�ول 

2�� ا	��رات ا>���ا�����  A�8�	ا>ن�5ار ا c��5� إخ���ر yرات (ن��ئ��	8����� ؛ ا�	رات ا��	ا

  ا	�.�  وا	
�� أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر ���  )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��

ا	��\�� 
Iب��	ا  

)R(  
  ���طا>ر

)R2(   
 cم.�م
   ا	����5

F 
ا	�85�

 ب�

DF 
درج�ت 
 ا	���5

Sig*  
م�8�ى 
  ا	�>	�

β   
  م.�مc ا>ن�5ار

T 
ا	�85�

 ب�

Sig**  
م�8�ى 
  ا	�>	�

1 

108 

أداء ا	�
�ك 
مL م
O�ر 

ا	�.�  
 ��
  وا	

0.242 0.059 16.248 

109 

0.000 
ا	��رات 
 0.000 4.031 0.183 ا	�8�����

1 

108 


�ك أداء ا�	
مL م
O�ر 

ا	�.�  
 ��
  وا	

0.343 0.118 34.763 

109 

0.000 
ا	��رات 

 0.000 5.896 0.281 ا	�&
�	�ج�� 

1 

108 

أداء ا	�
�ك 
مL م
O�ر 

ا	�.�  
 ��
  وا	

0.295 0.087 24.894 

109 

0.000 
ا	��رات 
 0.000 4.989 0.238 ا�دار�� 

��� ذا د>	� إح:�ئ�� �
� م�8�ى�&*i�	ن ا��)α ≤ 0.05(  

��� 	���رات ا>���ا����� ��� i�	&����� إذ ��اوح? درج�ت ا	ر�� ا���	ك ا�
أداء ا	�

 	���رات )0.281(ب�5 أدن� و ا	�8�����  	���رات )0.183(م� ب�L ا	�.�  وا	
�� مL م
O�ر 

���ط م� ب�L ا	��رات ا>���ا����� بiن�ا��R آ�� ��اوح? م.�م[ت ا�ر. ب�5 أ���ا	�&
�	�ج�� 

ب�5 ا	�8�����  	���رات )0.242(م� ب�L ا	�.�  وا	
�� أداء ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م
O�ر و

وه� م� �P/� ا	.[!� وا2�� ا����ب��L . ب�5 أ���ا	�&
�	�ج��  	���رات )0.343(أدن� و 

 ��� �Rن�ا�iرات ا>���ا����� ب���	ر أداء ا�O

�ك ا	���ر�� ا	&����� مL م�	��
  .ا	�.�  وا	
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 REم_ الـ�ـ	ال6  

�(	ج	ت وال(�ص�	ت)>Tا   
  

  

  ا	
��ئy : )1ـ  5(

  ا���
��ج�ت : )2ـ  5(
  ا	��ص��ت : )3ـ  5(
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  ا	
��ئy: )1ـ  5(

  

J�ك ا	���ر�J7     �J* ا	  ا	��رات ا	�L���   �����8 أن م�8�ى أه���      .1� �J����&	ا       LJم �Jرا��	ا cJ5م 


� ا	�را�� آ�ن م���"ً��� �Oن �Rوج. 

 مcJ5  ا	&����J7 �J* ا	�
J�ك ا	���ر��J    ا	��رات ا	�&
�	�ج��J  م�8�ى أه��� أوض5? ا	
��ئy أن     .2


� ا	�را�� آ�ن �� �Oن �Rوج Lرا�� م�	ً�ا.Gم�� . 

3.        �Jرات ا�دار��J�	ا �J�\��	 *GJص�	ا cJ��5�	ا yأ/�رت ن��ئ *J7ا    �Jر����	ك ا�J
�	 �J����&	أن ا 

 �R���را�� آ�نم�8�ى أه�	ا �
�� �Oن �Rوج Lم? �ً.Gم��. 

4.     yئ�J�

J�ك      أن م�8J�ى    ب�
? ا	��	 *	�J�	ا2داء ا   �Jر����	ا �J����&	ا         �JRوج LJم �Jرا��	ا cJ5م 


� ا	�را�� آ�ن �� �Oً�ن.Gم�� . 

5.  L��� ��ك أداء أن م�8�ى آ�
مc5 ا	�را�� مL وج�R   مL م
O�ر ا	.�[ءا	���ر�� ا	&�����ا	�


� ا	�را�� آ�ن �� �Oً�ن.Gم�� . 

مcJ5   مL م
O�ر ا	.����Jت ا	�اخ���J        ا	���ر�� ا	&����� ا	�
�ك  أداء  م�8�ى  أوض5? ا	
��ئy أن     .6


� ا	�را�� آ�ن �� �Oن �Rوج Lرا�� م�	ً�ا.Gم�� . 

�ر ا	�J.�    مLJ م
JO  ا	���ر��J ا	&�����J   ا	�
J�ك   أداء  م�8J�ى   آ�� ��ص�? ن��Jئy ا	�cJ��5 إ	�J أن           .7

 ��

� ا	�را�� آ�ن وا	�� �Oن �Rوج Lرا�� م�	ا c5ً�م.Gم�� . 

ا	��JJJرات ا	�8JJJ����� ؛ ا	��JJJرات  ( ���JJJرات ا����JJJا�����ذي د>	�JJJ إحJJJ:�ئ�� 	 أ��JJJ وجJJJ�د .8


� م�8�ى د>	�J  ��� ا2داء ا	��	* 	��
�ك ا	���ر�� ا	&�����     )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��   � 

)α ≤ 0.05(. 

ا	��JJJرات ا	�8JJJ����� ؛ ا	��JJJرات  ( ���JJJرات ا����JJJا�����ذي د>	�JJJ إحJJJ:�ئ�� 	 أ��JJJ وجJJJ�د .9

���J أداء ا	�
J�ك ا	���ر��J ا	&�����J مLJ م
JO�ر ا	.�J[ء �
�J           )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��   

  .)α ≤ 0.05( م�8�ى د>	�
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ا	��JJJرات ا	�8JJJ����� ؛ ا	��JJJرات  ( ���JJJرات ا����JJJا�����ذي د>	�JJJ إحJJJ:�ئ�� 	 أ��JJJ وجJJJ�د . 10

ا	.����JJت ���JJ أداء ا	�
JJ�ك ا	���ر��JJ ا	&�����JJ مLJJ م
JJO�ر     )	�&
�	�ج��JJ ؛ ا	��JJرات ا�دار��JJ ا


� م�8�ى د>	�ا	�اخ��� � )α ≤ 0.05(.  

ا	��JJJرات ا	�8JJJ����� ؛ ا	��JJJرات  ( ���JJJرات ا����JJJا�����ذي د>	�JJJ إحJJJ:�ئ�� 	 أ��JJJ وجJJJ�د . 11

ا	�J.�  وا	
��J����&   �J مLJ م
JO�ر      ��� أداء ا	�
�ك ا	���ر��J ا	      )ا	�&
�	�ج�� ؛ ا	��رات ا�دار��   


� م�8�ى د>	�� )α ≤ 0.05(.  

  
  

  ا���
��ج�ت: )2ـ  5(

  
وا	�* ����N ب��p L� �Rه�  ا	�
�ك  ���D ا	��رات إ	� م����� ا	.����ت ا>���ا����� 	�ى         .1

 .مL ا	�
O��ت

2.              
�8J� *J�	ا �J&�م���	ت ا����.	ا�����ر ا �O
� ���J  ��"�] �"��� ا	��رات ا	�8����� ا2خ< ب

  . ا	��ائ�� ب�L ا	��ارد ا	�.���7 وا	��ارد ا	������ وذ	o ب�Rف �m��5 و��	�� !��� 	�.�[ء


��� ا	�J:�رف إ	�J ا	��Jرات ا	�&
�	�ج��J إ	�J!           �JJد  .3Jص *J7م و�J� c&DJت ب�J�O
 إم�J[ك ا	�

 ب�J	�p   م"J�رة،  ����5 ب
�� ذات ������R�� وج.�? ا	�
��87، ����5ت م��ب�R 7* �!�ر�Rز��دة  

Lت نأ م���� �Rزادت ا��%�ام Lة، ح�ة  م�T�%�	و!��? ا Lر 7�ائ� م��n��<ا �R�7.  

 وخJJJ:�صً� و�������JJJR ا	%�م�JJJ م
O��JJJت أم�JJJم آ���JJJاً ��JJJ.� ���JJJ5 ا	�&
�	JJJ�ج* ا	�\��JJJ إن .4

 �JJJر����	رف ا�:JJJ�	ا �JJJج��	�
 n�8JJJ� *JJJ7�� JJJR7 �JJJ!* ،ن��� �JJJ	�JJJ.��" ا���	�JJJR ا	����"�JJJ ب�	�&

 �Jج��	�
 	��R��\DJJ ا�J72اد  مLJJ ا	�
����J  ا	��	��JJ5�  �J��5� �JJGي �eJJ7]ً  LJ م�Jة،  ب.�JJ و����Jدم  ا	�&

�Rوإدار�.  


���8J7ً  �[حً�ا	��رات ا>���ا�����     �.� .5�  *J7 ت  إدارة�J����  ت�J�O
وخJ:�صً�   ا	%�م�J،  م

  �JJر����	رف ا�:JJ�	2نا�JJR �JJ! _JJب�ت ��اج�.JJص *JJ7  ��JJ�� �JJة خ�م�JJإذا ج�� ?�DJJ7 *JJ7 cJJ.ج 

  .�������R مL جNءاً�دار�� إم&�ن���R ا	�8����� وا	�&
�	�ج�� وا
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6. �JJJ/P�  NJJJ����	با2داء ا�JJJام �رجNJJJ�	ا 	تا�JJJ�O
 و������JJJR خ�JJJم���R مLJJJ ا	�L���G�8JJJ إزاء �

   *J7	����Jء  ��R�.J  إ�JTر  �JR�7  *J7،  ا	.�مcJ  ا	��DJي  ا	��Jل  ب�Jاس  اه���م�JR  وم�8���ت 	�ض�ه ،

�  ا	
�� خ��اًوأ ��ن�ً�، ا	��[ح�� ا	����Q ا	�\��ات مI وا	�&�} أوً>، ا	�
��87 م��ان N���	ا  �J�� 

 )".ا2م� ا	�.��ة �"�.���R (ا����ا����� م��ص�ه� 	�m��5 ذ	o وإدام� ا	�
��87، ا	�
O��ت

 م."���J_،  و� wJ5G	����J_    م�.�Jدة  ن��Jذج  �JR�ر  �LJ ا2داء   م��ل 7* ا	"�وح�ت أ��Gت .7

 �mJJJ��5 رض�JJ ا	.�JJJ[ء وا	�L�8JJ5 وا	�"JJJ���  ( آJJ ـ م�.�JJJدة صJJ�ر  JJ���! *JJJ7_  مJJJ:�در و���JJ�ر 

  ).ا	��8��

 ا	��JحL�n  مL وا�I اه���م ن��O ،ا	��رات ا>���ا�����  م�ض�ع 7* ا	.�ب�� ا	�را��ت !�� .8

  .وا	�.�ص� ا	�5�ي ا	��ض�ع بR<ا ا2ج�ن]

  

  ا	��ص��ت: )3ـ  5(

  
1.      �����8J�	رات ا��	ا>ر���ء ب� ��� c�.	ا     �J����&	ا �Jر����	ك ا�J
�mJ�.�� �J   و��J��5اً J7 �7* ا	�

��m�5 م�8���ت ��	�� مL    �����8 ����� ����  ا	%�م�ت ا	�:���7      ن  أ�ر  ب���iب����  ا	%�م�ت   

�Rأدائ Lم ��	ئ�� ��� م�8���ت ���R
 .رض� ا	.�[ء وه� م� �
.&v ب�	
���� ا	

���  � ا	�8����� 	  �"��� ا	��رات  .2i� IJم [J��
� �Jم    ه�J.	�8�ى ا>داء اJم �J��    �Jر����	ك ا�J
��	

 .  ا>ح��Gظ ب�	Nب�ئ�L�� ��7m�.ا	�
�ك جR�د ، وا>����ار 7* ا	&�����

3.      �	�.7 c�� �Q&�����    7*  ����7 ب�	ر�� ا���	ك ا�

�	�ج��J ا	�.��م�Jت ا	�J*          ا	�&� �J�� NJآ��

                         =>Jه �J�� NJآ���	2ن ا �J�.�	ى ا�J�	ا �J�� ��8J7�
� �Jا�Nم mJ��5� �J�� درة�J! ن�J&� �JR	]خ Lم

    L&�� ج�� ���7 م.��م�ت�	�
��ا����� ���J  ا2داء  مLJ وض�J! IJارات م
����J وا�J     ا	�
J�ك  ا	�&

��G���	ح�ات ا�	7* م%��} ا. 

 �J7  ��7�J*  2ه����JR ا	�
�ك ا	���ر��J ا	&�����J      7*  ا	��رات ا	�&
�	�ج��    7* ا>��n��ر ز��دة .4

 .��ح�ت ��� ا	��ى ا	�.��إ	� ن و��R���5 اآ��، ب���8 ا	�.��م�

5.            ���J".�ون و��	وا L�&��	ا kح� Lرات ا�دار�� م��	م ب���ا�ه� N�N.�    �RJ��&.ن� Lم���J.	ا

 .بc&D م��/� ��� �"��� و�L�85 م�8���ت ا>داء بc&D ��م
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����7 إ/��� .6    N���	ا>داء ا *J7     �J����&	ا �Jر����	ك ا�J
 وا>���Jاد  ،مcJ5 ا	�را��J وا	�kJ5   ا	�

_JJ�����ب �JJ��.�	ا *JJ7 �JJرا��	ا �JJ�	�5	ا w5G�JJ	 _�����8JJ���8ً[ مJJم �JJ�وب u�JJ�� �JJR	  �JJ��� �R8JJGن 

L�85ن��ح �7ص و��R  ���8�	و����5 ا �R.!�م Lك  ب��� ب��
 .ا	.�م�� ب
vG ا	�"�عا	�

 7* ا����ا���* ا	��ار ص
��� ب.����ا>���ا����� ا	��رات  �[!� �w%D درا�� إج�اء .7

 .ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����
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 Lاج�ال� ��+	�  
  

  

  ا	��اجI ا	.�ب��: أوً>

��ن�ً� :���
  ا	��اجI ا2ج
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  ا	��اجI ا	.�ب��: أوً>
  

أ�����ت ا2داء "، )2009(إدر�v، وائc م5�� ص�5*؛ وا	\�	�*، �Tه� مL85 م
:�ر،  .1


�D وا	��ز�I، ���ن"و	"�!� ا	����  ا	���ازن�	 cا>ردن: ، دار وائ. 

2.  ،vص�5*،إدر� ��م5 cازن�"،)2002( وائ���	ات ا�����	ا��%�ام ب"�!� ا :O
�ر م

ر��	� م�ج��p ���8 ، "درا�� �"����� 7* ا	�Dآ� ا	.�م� 	�:
���ت ا	�����: ا���ا���*

  .، ج�م.� ا	�:�ة، ا	.�اقم
D�رة، آ��� ا�دارة وا>!�:�د

, " وأ��ه� ��� اداء ا	�
O��ا	�8����� ا	��رات"، )2002(, ص[ح����8  م5��, ا	����* .3

  . �7L�"8: ا	
��حج�م.� , ر��	� م�ج��p ���8 م
D�رة

 7* وا2داء  ا	.[!� ب�L ا2ص�ل وا	��رات ا	�8�����خ���رأ"، )2006(, م
�, ا	%�و/* .4

 .ا>ردن: ارب�, ا	��م�كج�م.� , ر��	� م�ج��p ���8 م
D�رة, " 7* ا2ردنا	.�م��ا	�
�ك 

دور ا	��ر�] 7* ب
�ء ا	��رات ا>���ا����� 7* دائ�ة ا	���رك "، )2006( م�اد، ا	�دا��ة، .5

: ا	��P�� ا	.�ب* ا2ول 	���ر�] و�
��� ا	��ارد ا	����D م��م� إ	� ،ور!� ��c, "دن��ا2ر

 ا2ردن:  ح��Nان، ���ن29 � 27، ا	��آN ا	7��n* ا	��&*رؤ�� م������8، 

أه��� م�ى ا��%�ام ب"�!� "، )2005(زو��}، أن.�م مL85 حL8 ؛ ن�ر، ��� ا	
�ص�،  .6

، " درا�� �"����� 7* ��
� مL ا	�:�رف ا2ردن��:ا	.[م�ت ا	���ازن� 7* ����  ا2داء

 .39 � 18: )2(، ا	.�د 1، ا	���� ا	���� ا2ردن�� 7* إدارة ا�2��ل

7. ،c����رائ� إ� ،�
ا	����  ا	D��	* 2داء دائ�ة ا	���رك ا2ردن�� ب���%�ام  "�)2008(���ب

: ، �L��D ا2ول4، ا	.�د ��4 ، ا	��ا	���� ا2ردن�� 7* إدارة ا�2��ل، "ب"�!� ا	����  ا	���ازن

46 � 86. 
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 7* ا	:
���� ا	�
�Dت أداء 	����  م���ح إ�Tر"، )2005(را/�،  م:"�G  ا	.��دي، .8

�Qض�ء ب� I�
ا	8
� ا	�nن�� , ا	���ر�� وا	�5�ث ا	�را��ت م���، "درا�� إخ���ر��: ا	�n��5 ا	�:

 .113 � 37: وا	.�Dون، ا	.�د ا	�nن*

9.  ،L�8ح  	*، ���.�	7* "، )2010(ا ��O
أ�� ا	��ج_ ا>���ا���* ا	����5* ��� أداء ا	�


�� ا	&�����: ض�ء ا	��رات ا	�8����� ا	���ح�T�	ول ا���	درا�� �"����� ��� /�آ� ا" ،

��p ���8م�ج �	رة ر���D
 .ردنا2:  ���ن, ا	�Dق ا2و�Aج�م.�, م

درا�� :  ��� ا2داءا2ص�ل وا	��رات ا	�8�����أ�� "، )2006(  مiم�ن ن�� ،�&�وش، .10

، ا	���� ا	�nن*، ا	���� ا2ردن�� 7* إدارة ا�2��ل، "م��ان�� ��� ا	�
�ك  ا	.�م�� 7* ا>ردن

 .463 � 440: ا	�n	k ا	.�د

ا��%�ام ب"�!� ا2ه�اف  "�)2005(ا	\�	�*، �Tه� مL85؛ إدر�v، وائc م5�� ص�5*،  .11

 c��5� Iزون� م��	اSWOTا����ا����� �p��:	  :.�ب*درا��	ا o
7* ، " إخ���ر�� 7* ا	�

: ، دار زه�ان 	�
�D وا	��ز�I، ���نآ��ب درا��ت 7* ا����ا����� وب"�!� ا	����  ا	���ازن

 .ا2ردن

ا	�%"�A ا>���ا���* "، )2006( رم�eن �R7 ،  و����p، ��� ا	5��� ��� ا	��Gح؛ا	�\�ب*، .12

 .م:�: ز�I، ا	�
:�رةا	�&��� ا	.:��� 	�
�D وا	��، "	���س ا2داء ا	���ازن

ا	.[!� ب�L إدارة ا	�.��7 وا	���رة ا	��ه��� وأ��ه� ��� "، )2007(ن��}، أ�.� آ�� ،  .13

 ��م.�ا	، آ��� ا>دارة وا>!�:�د، أ�Tوح� دآ��را= ��p م
D�رة، "ا>داء ا>���ا���*

���:
 .ا	.�اق: ا	��8

: �� ��� ن��ح ا	�
O��أ�� ا	��رات ا	�&
�	�ج"، )2012(،  أوس ب�R? ر/��ا	�ن�اوي، .14

���/�R	&� ا2ردن�� ا���	%���� ب�	م�ج���8 ، "درا�� �"����� ��� /�آ�ت ا>�:�>ت ا �	ر��

 .ردنا2:  ج�م.� ا	�Dق ا2و�A، ���ن،��p م
D�رة

  
  



� 91 � 

 

��ن�ً� :���
  ا	��اجI ا2ج
  

1. Abu Bakar, Ahmad Bakeri, (2005), “IT competencies in academic libraries: the 

Malaysian experience”, Library Review, Vol. 54 No. 4:267-277. 

2. Armstrong, Michael, (2006), “Performance Management: Key Strategies and 

Practical Guidelines”, 3rd ed., Kogan Page Limited, U.K. 

3. Arveson, Paul, (1998), “Using An Internet To Support A Measurement-Based 

Management System”, http//WWW. Balanced Scorecard. Org/ Bscit/ Intranet/ Index. Htm1. 

4. Banerjee, P., (2003), “Resource dependence and core competence: insights from 

Indian software firms”, Technovation, Vol. 23: 251-263. 

5. Bassellier, Gevevifeve; Reich, B.H and Basat, Izakbenet, (2001), “Information 

Technology Competence of Business Managers: A Definition and Research Model”, 

Journal of Management information System, Vol. 17, No. 4: 159-182. 

6. Boohene, Rosemond, (2009), “The Relationships among Gender, Strategic 

Capabilities, and Performance of Small Retail Firms in Ghana”, Journal of African 

Business, Vol.10, No.1: 121 – 138. 

7. Chandler, Gaylen N. and Steven H. Hanks (1994), "Market Attractiveness, Resource-

Based Capabilities, Venture Strategies, and Venture Performance" Journal of Business 

Venturing, Vol. 9, No.4: 331-349. 

8. Changa, Wen-Cheng, Yu-Chi Tungb, Chun-Hsiung Huanga and Ming-Chin Yangc, 

(2008), " Performance improvement after implementing the Balanced Scorecard: A large 



� 92 � 

 

hospital’s experience in Taiwan", Total Quality Management, Vol. 19, No. 11, November: 

1143–1154. 

9. Chen, Lu-Jui; Chen, Chun-Chung & Lee, Wen-Ruey, (2008), “Strategic Capabilities, 

Innovation Intensity, and Performance of Service Firms”, Journal of Service Science and 

Management, Vol.1, No.2: 111 – 122. 

10. Croteau, A.M. & Raymond, L. (2004), “Performance outcomes of strategic and IT 

competencies alignment”, Journal of Information Technology, Vol. 19, No. 3: 178–190. 

11. Dehning, B & Stratopoulos, T, (2003), “Determinants of a Sustainable Competitive 

Advantage Due to an IT-enabled Strategy”, Journal of Strategic Information Systems, 

Vol. 12: 8. 

12. Dess, G.G.; Lumpkin, G.T & peridis, T., (2006), “Strategic Management: Creating 

Competitive Advantages”, Canadian Ed, McGraw-hill Ryerson: U.S.A. 

13. Eisenhardt, K.M. & Martin, J.A., (2000), “Dynamic Capabilities: What are they?”, 

Strategic Management Journal, Vol.21: 1105-1121. 

14. Ellingson, A., and Wambsganss, R., (2001), “Modifying the Approach to A Balanced 

Scorecard Governmental Entities: planning and Evaluation in Approach”, Journal of public 

Budgeting Accounting and Financial managementspring: 1-8. 

15. Forsythe, R., J. Bunch, & E. Burton, (1999), “Implementing ABC & the Balanced 

Scorecard at a Publishing House”,  Management Accounting Quarterly,Fall: 1-9. 

16. Frigo, M. L, (2002), “Strategic Competencies of Return Driven Strategy”, Strategic 

Finance, June: 6. 



� 93 � 

 

17. Garcia-Morales, Victor J; Moreno, Antonia Ruiz & Llorens-Montes, Francisco Javier, 

(2006), “Strategic Capabilities and their effects on Performance: Entrepreneurial, Learning, 

Innovator and Problematic SMEs”, International Journal of Management and Enterprise 

Development, Vol. 3, No.3: 191-211. 

18. Hafeez, Khalid & Essmail, Essmail Ali, (2007), “Evaluating organisation core 

competences and associated personal competencies using analytical hierarchy process”, 

Management Research News, Vol. 30, No. 8: 530 - 547. 

19. Hajihoseini, Akhavan; Amir, Naser & Abbasi, Farhad, (2009), “Indigenous technological 

capability and its impact on technological development process: the case of Iranian 

industrial firms”, International Journal of Technology Management & Sustainable 

Development, Vol.8, No. 2:145-168. 

20. Hall, R., (1993), “A framework linking intangible resources and capabilities to 

sustainable competitive advantage”, Strategic Management Journal, Vol.14: 607-618. 

21. Hamal, Gary & Heene, Aime, (Edited), (1994), "Competence Based Competition", 

John Wiley & Sons. 

22.   Hansen, Peter M.; David H. Peters, Haseebullah Niayesh, Lakhwinder P. Singh, Vikas 

Dwivedi and Gilbert Burnham, (2008), "Measuring and managing progress in the 

establishment of basic health services: the Afghanistan Health Sector Balanced 

Scorecard", international journal of health planning and management, Vol.23: 107–

117. 



� 94 � 

 

23. Holbech, Linda, (2005), “The High Performance Organization: Creating dunamic 

stability and Sustainable Success”, Elsevier Butterworth-Heinemann, Linacre House, 

Jordan Hill, Oxford. 

24. Ho,S.J & Mckay, R.B, (2002), “Balanced Scorecard: Two Perspectives”, The CPA 

Journal: 1-7. 

25. Horngren, C., S. Datar, & G. Foster, (2001), “Cost Accounting: A Managerial 

Emphasis”, Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, New Jersey. 

26. Hunt, S. & Morgan, R., (1995), “The Comparative Advantage Theory of Competition”, 

Journal of Marketing, Vol.59, April. 

27. Jakobsen, Morten, (2008), “Balanced scorecard development in Lithuanian companies: 

Case study of the Lithuanian consulting engineering company”, MSc in Finance and 

International Business. Master thesis, Aarhus School of Business, University of Aarhus, 

Lithuanian. 

28. Joseph, Tidd, (2000), “From knowledge management to strategic competence: 

measuring Technological, Market and organizational innovation”, series on technology 

management, Imperial College Press, London, U.K. 

29. Kaplan, Robert S. & Norton, David P., (1992), “The Balanced Scorecard-Measures That 

Drive Performance”, Harvard Business Review, Vol.70, No.1. 

30. Kaplan, Robert S. & Norton, David P., (1993), “Putting The Balanced Scorecard To 

Work”, Harvard Business Review, Vol.71, No.5.  

31. Kaplan, Robert S. & Norton, David P., (1996), “Linking The Balanced Scorecard To 

Strategy”, California Management Review, Vol.39, No.1. 



� 95 � 

 

32. Kaplan, Robert S. & Norton, David P., (2004), “Strategy Maps: Converting Intangible 

Assets Into Tangible Outcomes”, Harvard Business School Press, Boston – 

Massachusetts. 

33. Kyläheiko, Kalevi, Ari Jantunen; Kaisu Puumalainen; Sami Saarenketo & Anni Tuppura, 

(2011), “Innovation and internationalization as growth strategies: The role of technological 

capabilities and appropriability”, International Business Review, Vol.20: 508 – 520. 

34. Lipe,M.G., & S. E. Salterio, (2001), “The Balanced Scorecard: Judgmental Effects of 

Common and Unique Performance Measures”, The Accounting Review:283-298. 

35. Ljungquist, Urban, (2008), "Specification of core competence and associated 

components: aproposed model and a case illustration", European Business Review, 

Vol.20, No.1: 73 – 90. 

36. Lu, Ying & Ramamurthy, K (2011), “Understanding the Link between Information 

Technology Capability and Organizational Agility: An Empirical Examination”, MIS 

Quarterly, Vol.35, No.4: 931-954.  

37. Lynch, R., (2003), "Corporate Strategy", 3rd  ed., England: Prentice-Hall. 

38. MacMenamin, J., (1999), "Financial Management", 1st ed., Rout ledge Publishing. 

39. McGrath, R.G.; MacMillan, I. and Vwnkataraman, S., (1995), “Defining and Developing 

Competence: A Strategic Process Paradigm”, Strategic Managenet Journal, Vol.16: 251-

275. 

40. Meyer, Marshall W., (2002), “Rethinking Performance Management: Beyond the 

Balanced Scorecard”, Cambridge University Press, U.K. 



� 96 � 

 

41. Migliorato P., Natan N., & Norton D., (1996), “A Scoring System For Creating JVS That 

Survive”, Mergers & Acquisitions, Vol.30, No.4. 

42. Miller, kent, & Bromiley, Philip, (1990), “Strategic risk and corporate performance: An 

analysis of alternative risk measure”, Academy of Management Journal, Vol. 33, No.4. 

43. Morgan, Neil A; Douglas W. Vorhies and Charlotte H. Mason, (2009), “Market 

Orientation, Marketing Capabilities and Firm Performance”, Strategic Management 

Journal, 30: 909–920. 

44. Newbert, S.L, (2007), “Empirical research on the resource based view of the firm: an 

assessment and suggestions for future research”, Strategic Management Journal, Vol. 

28, No. 2: 121–146. 

45. Niven, Paul R, (2003),“Balanced Scorecard: Step by Step for government and 

nonprofit Agencies“, John Wiley & Sons, Inc. 

46. Ortega, María José Ruiz, (2010), “Competitive strategies and firm performance: 

Technological capabilities' moderating roles”, Journal of Business Research, Vol.63:1273 

–1281. 

47. Parnell, John, (2011), “Strategic capabilities, competitive strategy, and performance 

among retailers in Argentina, Peru and the United States”, Management Decision, Vol. 49, 

No.1: 130 – 155. 

48. Ramaswami, Sridhar N; Srivastava, Rajendra K & Bhargava, Mukesh, (2008), “Market-

based capabilities and financial performance of firm: insights into marketing, s contribution 

to firms value”, Journal of Academy of Marketing Science, Vol.37:37:97–116. 



� 97 � 

 

49. Raymond, Louis; ST-Pierre, Josee; Fabi, Broun & Lacoursiere, Richard, (2010), 

“Strategic Capabilities' For the Growth of Manufacturing SMEs: A Configurational 

Perspective”, Journal of Developmental Entrepreneurship, Vol.15, No.2: 123 – 142. 

50. Sansook, Jantana, (2010), “Strategic Customer Relationship Management Capabilities' 

and Market Performance: An Empirical Study of Health Service Industries in Thailand”, 

International Journal of business Strategy, Vol.10, No.2: 67 – 88. 

51. Sekaran, Uma, (2003), "Research Methods for Business", John Wiley & Sons. 

52. Slotegraaf, R & Dickson, P, (2004), “The paradox of a marketing planning capability”, 

Journal of the Academy of Marketing Science, Vol. 32, No.4: 371–385. 

53. Söderlund, J, (2005), “Developing Project Competence: Empirical Regularities in 

Competitive Project Operations”, International Journal of Innovation Management, 

Vol.9, No. 4: 451-480. 

54. Sparrow, P. R. & Hodgkin, S. G, (2006), “What is Strategic Competence & Does it 

Matter?”, Exposition of the Concept & Research Agenda: 1 – 32. 

55. Stalk, George; Evans, Philip and Schulman, Lawrence E, (1992), “Competing on 

Capabilities: The New Rules of Corporate Strategy", Harvard Business Review, March – 

April:57-69. 

56. Tasi, M. T. & Shin, C. M, (2004), “The Impact of Marketing Knowledge among 

Managers on Marketing Capabilities and Business Performance”, International Journal of 

Management, Vol.21, No.4: 524-530. 

57.  



� 98 � 

 

58. Thompson, A., & Strickland, J., (1999), "Strategic Management, Concepts and 

Cases", 11th .ed, McGraw Hill. 

59. Tippins, Michael J & Sohi, Ravipreet S, (2003), “IT Competence and Firm Performance: 

Is Organizational Learning A missing Link?”, Strategic Management Joumal, Vol.24: 745-

761. 

60. Tuan, Nham Phong & Takahashi, Yoshi, (2009), “Resources, Organizational 

Capabilities and Performance: Some Empirical Evidence from Vietnam’s Supporting 

Industries”, International Review of Business Research Papers, Vol. 5, No. 4: 219 – 

231. 

61. Venkatraman, N, & Ramanujam, V., (1986), “Measurement of business performance in 

strategy research: a comparison approaches”, Academy of Management Review. Vol. 11, 

No.4: 803 - 804. 

62. Waddok, S & Graves, S, (1997), “The corporate social performance financial 

performance link”, Strategic Management Journal. Vol. 18, No.4: 306. 

63. Wheelen, Thomas & Hunger, David, (2008), “Strategic Management and Business 

Policy”, 11th ed, Pearson: Prentice Hall, Upper Saddle River, U.S.A. 

64. Wit, B., & Meyer, R., (1998), “Strategy: process, content, context”, Thompson 

Business Press. 

65. Wright, P; Pringle, C. D.; Kroll, M. J.; & Parnell, J. A, (1998), “Strategic management: 

text and cases” 3rd ed., Allyn and Bacon. 



� 99 � 

 

66. Zuriekat, Majdy, J, (2008), “The Balanced Scorecard Approach in Jordanian 

Manufacturing Companies: A contingency Approach”, Arab Journal of Administrative 

Sciences, Vol. 15, No. 3, Sept: 423 – 457. 

  



� 100 � 

 

  
  
  
  
  
  
  

�	+�� ال�1ح/   
  
  

  !�ئ�� ب�i��ء م5&�* ا>����ن�: أوً>

  )ا>����ن�(أداة ا	�را�� : ��ن�ً�
  

  
  
  
  
  



� 101 � 

 

m5��	1( ا(  

  م5&�* ا>����ن� !�ئ�� ب�i��ء 
  

  ا	��م.�  ا	�%:w  ا	��] ا	.��* وا>�   ا	�! 

  ا	�Dق ا>و�A  إدارة أ���ل  آ�مc ا	�\�ب*. د.أ  1
  ا	�Dق ا>و�  m��8�  A	�k ����ن ا	�ب�.*. د 2
  ا	�Dق ا>و�m��8�  A  ح�Nة خ�� . د 3
  �Aا	�Dق ا>و  إدارة أ���ل  ام�� T����ت. د 4

  
  
  
  
  
  



� 102 � 

 

m5��	2( ا(  
  

  ا����ن� بk5 م��ان* 
  
  

  ا	�����L ا	.�م��L 7* ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����: ا	�8دة
 ���T ��5� ....�.وب  

  
  ا����ن� بk5 م��ان*/ م

  

أ�� ا	��رات ا����ا����� ��� أداء  "نIe ب�L أ���&  ا����رة ا>����ن� 	�را��

راج�L ا	�ceG ب��T[ع وب��ن ، "� ا	����  ا	���ازنا	�
�ك ا	���ر�� ا	&����� ب���%�ام ب"�!

ح�k أن إ��&��ل ا�ج�ب� �L آ��7 ���رات . ا	�أي ب�i/�� ا�ج�ب� ا	�
���� مL وج�R ن�Oآ 

ا�����ن� وا	�!� 7* ا�ج�ب� ��
.&v ب�	��آ�� ��� د!� ا	
��ئy ا	�* ���  ا	��ص c	�R، ���ً� بiن 

  . �ن� 	L ��8%�م إ> �p2اض ا	�k5 ا	.��*آ��7 ا	�.��م�ت ا	�اردة 7* ا>���

  /�آ��L 	&  �.�ون&  مI ا	����� ؛؛؛؛؛؛؛؛؛؛؛؛

� �

  



� 103 � 

 

  

  ا	%:�ئw ا	���\�ا��7 	.�
� ا	�را��
  

         ا	.�� )1(

Jم R��� 30 أ>  �  J34 – 30 م ��>     �  

J39 –35 م ��>  �  40 �XآbB ��>    �  

      

)2( v
   ا	�
  

 

 �  أنMX  �  ذآ� 

      

      ا	�Pهc ا	.��*  )3(

 �  ب#	ل�ری�س �  دب��م

 �  م	جI(�� �  دب��م �	ل

dدآ(�را  � 
  

 

   

      ا	�%:w ا	.��*  )4(

 �  إدارة أ��	ل �  م*	<��

��B�Eل�� وم	د �  ���م م	E)� �  إ

 �  أخ�ى �  نHY م���م	ت إداری�

   

   ��د �
�ات ا	%��ة 7* ا	�
�ك ا	���ر�� ا	&�����  ) 5(

5 R�bB ات��>   � Jات 10  �6 م��>   � 

J15  � 11 م ��>   �  Jم �X16أآ  ��>  � 

 

 ا	���G* ا	�8��  )6(

 �  ر+�_ �HI �  م
ی�

    

  
  



� 104 � 

 

 #��� ��'	�� ��
���	���� ������� ������ () *���� +, - �	! �. /�	��  
  

 ب�ائc ا�ج�ب�

أواm7   ا	��Gة  ت
  ب�Dة

 m7م���5  أوا  m7أوا <  
 ��� m7أوا <

  �T[قا

  ا	��رات ا	�8�����

1 � o��� �
           ا	����ةا	�:���7 ا	%�م�ت  ا�م&�ن�� 	�"���م:�7

2 
� c�. �
	�m��5 ا��\[ل ا	�:���7 ��� �"��� ا	%�م�ت م:�7

 آ PG	n��]��ر 7* ا	�k5 وا	�"���
          

3 
خ�م�ت ا	�:�رف ا>خ�ى أ�.�ر ���م م:�7
� ب��ا!�� 

 _	 �87�
 ا	�
          

4 
	�"��� ا	%�م�ت  e��ن ا����ب� ا	�R�د ا	��ج�R�م م:�7
� ب��

 .�[ءب�� ��mG وح�ج�ت ا	
          

5 
 �L  ا��[ن�� �"��� ا	��ام��y�م م:�7
� بc&D م�8�� ب

            خ�م��_

6  
�� ب�"��� م�Rرات و`	��ت ����  �.�c م:�7
� بc&D م�8

 L��
 ا	%�م�ت ا	�:� ��7	�7dاد ا	�.
          

7  �
            !8  م�%:w ب�	.[!�ت ا	.�م� 	�ى م:�7

8  
 _�.�� v&.� ��7�:�	ت ا����.	ا Lم ����م� �
����o م:�7

 _�87�
 ب�	���رن� مI م
          

   ا	��رات ا	�&
�	�ج��

9  � Iب�� �
           آ��7 ا	��P��ات ا	��.��� ب�	
O  وا	�&
�	�ج��م:�7

10  
  �R� إدارة �
أ��	�] ب�	�I��D ��� �"��� وبc&D م�8�� م:�7

 ا	�k5 ا	�&
�	�ج* 
          

11  
�"��� ا>��%�ام�ت ا	��
�� 	�%�م�ت ��� م:�7
� �I�D إدارة 
�R* ���م�	ا 

          

12  
	�ى م:�7
� /�&� م.��م�ت 	���ب.� ا	�"�رات ا	�.�ص�ة 

 ب�	�&
�	�ج��
          

13 
	�ى م:�7
� إج�اءات ر���� 	����  ا	�&
�	�ج�� ا	�.�ص�ة 7* 

            م��ل أ���	_

14 

�L ��د ��R  م:�7
� ب��NدةG	ا L�::%��	8  7* ا! k5�	ا 

  وا	�"��� ا	��%::�L ب.�  ا	��5�ب وا	�&
�	�ج��
          

15 
 Lب� m�8
�.�c نO  ا��:�ل 7* م:�7
� ��� ا	�&�مc وا	�

��G���	ح�ات ا�	م%��} ا            

16 
 cR8� �
ا	�ص�ل 	����ن�ت نO  ا��:�ل ا	�.��ل ب�R 7* م:�7

c�! Lم[��
             ا	.�م��L ب�	�!? ا	�

  



� 105 � 

 

 #��� ��'	�� ��
���	���� ������� ������ () *���� +, - �	! �. /�	��  
  

 ب�ائc ا�ج�ب�

أواm7   ا	��Gة  ت
  ب�Dة

 m7م���5  أوا  m7أوا <  
 ��� m7أوا <

  ا�T[ق

  ا�دار�� ا	��رات 

17 _����p m��5:�ف ب��	7* ا L.�م��	ا I��م جN���            

18 
	�ي م:�7
� !�ا�� وإج�اءات 	��.�مc مI م.O  ا	�D&[ت 

�RO� *�	ا            

            ��.�ون ا�72اد ا	.�م��ن 7* ا	�:�ف ب�ن��ز ا	��Rم ا	�.��ة  19

20 
��:} م
�خ ا	.�c 7* ا	�:�ف ب�ج�د �[!�ت ود�� 

 L.�م��	ا Lح_ ب���Gوا�:�>ت م  
          

            	� أ���ب ا	[م�آ��N ����� ص
I ا	��ار 7* ا	�:�ف ���c إ 21

22    R	��أ���ء أ� c�5:�ف !�رات �دارة و��	.�م��ن 7* ا	ي ا�	            

            ه
�ك �7ص 	����5 وص
I ا	%��رات 7* ا	.�c داخc ا	�:�ف  23

            ���7 ا	�:�ف �7صً� م��8و�� 	�.�م��L 	�"��� آ�Gء�R  ا	<ا���   24

  
  
  
  



� 106 � 

 

 #��� ��'	���� �����0��� /�	�� ������ () *���� +, - �	! �. 1�2�3� 4�) �!�5�� ����� ���6�

)#$���%� &������ ����� ����7�)(  
  

 ب�ائc ا�ج�ب�

  ا	��Gة  ت
  > أواm7  م���5  أواm7   أواm7 ب�Dة

 ��� m7أوا <
  ا�T[ق

  ا2داء  مL ا	�
O�ر ا	��	*

25  
 ا	
��ي ا	�� m7	��Nدة ����7 `	��ت ��8%�م

 ا	����8 م�"���ت ���*  بc&Dا	�����8*

 	��:�ف ا>��n��ر��

          

25  [��
 ا	��8ه��L ��� ا	��ز�� ا2رب�ح ن��8 ��

 R��.!�� Iم 
          

27  
[��
 ون���� ح�  مI ا	�:�ف أرب�ح ح�  ��

 وا��n��رات ا	���م� ا	%�م�ت ا	�:���7

 ا	�:�ف

          

28  m�5� :�ف�	ضً� ا�G%اً ان��ت 7* م�8��G
 ��p ا	

 أن5� ��� _�"D�c �/�ة ا	�*ا	��
          

ا	
�T�Dت  مL ا���ادات 	�y�N م��ازن ن�� ��ج�  29
            ا>��n��ر��

  ا2داء مL م
O�ر ا	.�[ء

30  ceG�  O.[ء م�:�ف ��	ا c.�م�	ا Iم 

�
  ا	�
���p L�87= مL� L م:�7
          

31  [��
 مI ا	.���T c] 	����� ا	��<ول ا	�!? ��

 	_ ا	�!? ا	���ح
          

32  [��
 ا	.�[ء ��د ح�k م:�7
� مL ح:� ��

   !�را�_ مI ا	�:�7* 7* ا	8�ق ا	��د
          

ج�دة  ب��8�ى 	�.�[ء ا	�:���7 ا	%�م�ت  33
 ا	.�[ء اح���ج�ت ���* م���	� وم�اص�Gت

          

 إ���د ا	�5	��L ب�	.�[ء ا>ح��Gظ م���س ��Rف  34


���وا	�. ا	��د�� ا	.�[ء اح���ج�ت خ�م�ت ���* 
          

 

  

  



� 107 � 

 

 #��� ��'	�� ������ () *���� +, - �	! �. 1�2�3� 4�) �!�5�� ������� �����0��� /�	�� ���6�

)#$���%� &������ ����� ����7�)(  

  
 ب�ائc ا�ج�ب�

  ا	��Gة  ت
  > أواm7  م���5  أواm7   أواm7 ب�Dة

 ��� m7أوا <
  ا�T[ق

  ا2داء  مL م
O�ر ا	.����ت ا	�اخ���

 خ[ل مL 	�.�[ء ا	�:���7 ا	%�م�ت ����7 ��   35

 ا	.�[ء ور��pت م:�7
� >ح���ج�ت درا��
          

 7* ا	��5�8�� ا	�:���7 ا	%�م�ت ����7 ��   36

[��
 ا	�!? ا	�
          

37  Nت ب.� ��آ����.	اخ��� ا�	ا ��� N��� �
 م:�7

m��5* و��	ا ����	ا �R.!��� [ء�.	ءة ا�G&و�����7 ب 
          

38  [���8� �
 م�ة، أول مL ا	.�[ء 	D&�وي م:�7

 !:�� و!? 7* م.�	�� ا	%�c و�� 
          

 ا	��8�� وا	�"��� ا	�L�85 �����ت ��R�8ف  39

F�G%� ع��e	!? 7* م.�ل ا�	ا            

��
  ا2داء مL م
O�ر ا	�.�  وا	

40  I���� L�G���	ر���� ب%�م�ت ا�� ��م[ئ 

 R�]هP�	 �.��Tو ���.�	ا R���  *7 :�ف�	ا 
          

41  
 خ:�ئL� w واض�5 7&�ة ا	���L�G 	�ى ��ج�


�� وا	��7��n ا	�:�فR�	ا ��
R�	ب��ض��7 وا 

 ا	��د�� 	�م&�ن��ت

          

 ا	��85
�� ا	����ح�ت مL ب.�د م��} آc ����م  42

�ً��
 وا	�"����� 	��:�ف �
          

43   �R� :�ف�	ب��ر�] ا L�G���	ا ���"�	  Rرا��! 

cٌح�ج�_  ح8] آ 
          

 ذوي ب�	���L�G ا>ح��Gظ ��� ا	�:�ف ��5ص  44

 و�N�G5ه  بR  ا	.�	* وا>ه���م ا>	�Nام
          

  
  
  


