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 :(CV)  يًباسحايظلر٠ ايع١ًُٝ  ًدفَ
في  داس٠ المؼاسٜع ايـٓاع١ٝإلر في ٚ ساؿٌ ع٢ً َادظت ع١ٝ خبلر في ٚصاس٠ ايتذاس٠ ٚ ايـٓاع١ / المذٜش١ٜ ايعا١َ يًت١ُٝٓ ايـٓا

َع١ بهايٛسٜٛغ َٔ اتداٚ  2007َادظتلر في الاداس٠ ايـٓاع١ٝ / داَع١ طاْت نًُٝٓتع / ٚ  2014/ داَع١ اطتن ايلدٜطا١ْٝ
 .2015داَع١ ايت١ُٝٓ ايبؼش١ٜ َٓز  /الاقتـاد إداس٠ الاعُاٍ في ن١ًٝ الاداس٠ ٚتساكش في قظِ . ٚ ٖٛ  1989 ايتهٓٛيٛد١ٝ/

. ات ايـٓاع١ُٝالمٓعٚ إداس٠ الأدا٤ في  ِ الأدا٤ٝٝتك ٢ًع ٜشنض في أبحاث٘المح١ًٝ ٚ ٚالمجلات ي٘ عذ٠ َكالات َٓؼٛس٠ في ايـشـ 
يلاَِ  ايتابعتين  UNIDO  ٚUNCTAD ٚبايتعإٚ َع َٓعُتي ػاسى ٚ عٌُ  2012ٚست٢  2007يًؿلذ٠ َا بين ٚ 

َع  ٚ ايـٓاع١ٝالمٓعُات ١ ايتٓاؾظ١ٝ المٓاطب١ يشؾع أدا٤ ٚ طبٌ ت١٦ٝٗ ايب٦ٝدا٤ َٔ المؼاسٜع في تزاٍ تطٜٛش ألأ في عذدالمتشذ٠ 
ْٚاٍ اتراسز بايذاخٌ ٚ . ٚ ػاسى ايباسح في ايعذٜذ َٔ ايذٚسات ٚ المؤتمشات رات ايـ١ً  بعًُ٘  ينحما١ٜ المظتًٗهكُإٓ 

 ؼٗادات ايتكذٜش١ٜ.ايايعذٜذ َٔ 
 

 (BSC)بٝل بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ إَها١ْٝ تطَذ٣ 
 في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛقطاع في 

 السليمانيةفي محافظة  قطاع الصناعات التحويلية داخلالقرار  عصنمشاركي من  استطلاعي تحليلي لاراء عينة بحث

The extent possibility of implementing balanced scorecard within 
manufacturing industries sector in Sulaymaneyah Governorate 
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 ًدفالم
داس١ٜ الادٚات الإتطبٝل الأطايٝب ٚ إَها١ْٝ دض٤ َٔ تحكٝل أٚطع َٔ أدٌ انتؼاف الأطباب ٚسا٤ عذّ  ايبشح اٖزٜعتلد 

بطاق١ الادا٤  تطبٝلأَاّ كٝٛد ايٚ عٛا٥ل اي أٚتطًبات المظتًضَات ٚ المالى َعشؾ١ َذ٣ تٛؾش  ٗذفٜايٓا١َٝ. ٚ ذٍٚفي اي المتكذ١َ
تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ  اختٝاس. َٚٔ َا ٜشدح لما لهزا ايكطاع َٔ أ١ُٖٝ في ايت١ُٝٓ الاقتـاد١ٜ ايتش١ًٜٝٛ اتايـٓاع قطاعالمتٛاصٕ في 

ٖزٙ تعتلد  ٚ اتدٗاص المشنضٟ يلاسـا٤ ١٦ٝ إسـا٤ إقًِٝ نٛسدطتإيًُؤػشات ايـٓاع١ٝ له ٚؾكاً اْ٘ ٖٛ ايبشحتُع هإ لمجنُ
ٚ المؼاسٜع ت آظب١ عاي١ٝ َٔ المٓؼتظتٛطٔ ٖزٙ المحاؾع١ ْ. ٚ في ايكطاع ايـٓاعٞ في ايعشام رات نمٛ عايٞ نمٛرداً المحاؾع١

 المتٓٛع١.  ايـػلر٠ ٚالمتٛطط١ ٚ ايهبلر٠ايـٓاع١ٝ 
ٚ ايذساطات ايظابك١  ايبشٛخ  الاطلاع ع٢ً ، ٚتم جمع ايبٝاْات ايجا١ْٜٛ عٔ طشٜل  ايتشًًٝٞ ايٛؿؿٞ لمٓٗراايباسح  ٚ اعتُذ
 يبٝاْاتاسػٝـ االاطلاع ع٢ً صٜاسات َٝذا١ْٝ ٚ إكاؾ١ الى طتبا١ْ الاإدشا٤ عٔ طشٜل  ٚي١ٝالا بٝاْاتايجمع تم ثِ ٚ  ،المتعًك١

تحًٌٝ تٓعِٝ ٚ عشض ٚ تم  سـا٤ ايٛؿؿٞ ٚ الاطتذلايٞالااطتدذاّ ، َٚٔ خلاٍ دــ١ بزيوالمت عٔ ٖزا ايكطاع في ايذٚا٥ش
 . بطت َٔ ايٓتا٥ر جم١ً َٔ ايتٛؿٝاتْتا٥ر دقٝك١  ٚ اطتٓتادات ٚاقع١ٝ ٚ اخلرا اطتَٓعًَٛات ٚ تٛؿٌ الى يًايبٝاْات 

)ايضبا٥ٔ، ايعًُٝات  ضاٍ المٓعٛس المايٞ ي٘ الأٚي١ٜٛ ايكـ٣ٛ َٔ بين جمٝع المٓاظلر الأخش٣ٜٚ أظٗشت ْتا٥ر ايبشح أْ٘ لا  
الاطاط١ٝ ٖٚٓاى  المظتًضَاتتًو يملا  طلذاتٝذ١ٝ ٚإداس٠ إؿتكش الى ٜ ايكطاع. ٚإ َععِ اتعًِ ٚ ايُٓٛ(يايذاخ١ًٝ ٚ َٓعٛس ا

ٖزا  ايكشاس في ايتٛؿٝات أؿشاب َٔ المتٛقع إ تظاعذ ايٓتا٥ر ٚ ٚ بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ تطبٝلعٛا٥ل اَاّ ايعلا عذدا َٔ ؾ
َٔ المؿاِٖٝ ايٓعش١ٜ ايظا٥ذ٠  عذدا ايبشحٚأنذت ْتا٥ر  ؾعاٍايتٛد٘ تضٛ تطبٝل بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ بؼهٌ  يتبني ٚ  ايكطاع

ٚ في اترتاّ تم  َؤطظ١ٝ َٔ أدٌ تعضٜض إداس٠ الأدا٤ بؼهٌ عاّ. المُه١ٓ لإدشا٤ تػٝلراتتكذِٜ اتذًٍٛ  لُٔ ايتٛؿٝاتٚتت
 إقلذاح عذد َٔ ايبشٛخ المظتكب١ًٝ.

دا٤، ٤، قٝاد٠ الأداإداس٠ الأ ،ِ الأدا٤ٝتكٝ ،قٝاغ الأدا٤ ،ات ايتش١ًٜٝٛايـٓاع قطاع، بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ ايهًُات الاؾتتاس١ٝ:
 المايٞ ٚ غلر المايٞ.الاؿٍٛ المًُٛط١ ٚغلر المًُٛط١، المٓعٛس 

Abstract 
This research is part of a broader investigation into disclosing the reasons behind the impossibility of 
applying advanced management techniques and tools in developing countries. The aim of this 
research is to find out the availability of requirements and then obstacles in applying the balanced 
scorecard method in the manufacturing sector because of the importance of this sector in economic 
development. The importance of choosing the province of Sulaymaneyah as a research population 
place is due to according to the industrial indicators of the Kurdistan Region Statistics Authority 
and the Iraq's Central Statistics Organization; the province is considered a more developed model in 
the industrial sector in Iraq and contains high proportion of small, medium and large, miscellaneous 
enterprises. The research adopted an analytical descriptive method, where secondary data was 
collected through a comprehensive survey and access to what was written previously on relevant 
and then collecting primary data through conducting the questionnaire, in addition to field visits 
and access to the archive of information on these projects in the relevant directorates. Then the 
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descriptive and inferential statistics were used to organize, display and analyze the data and to arrive 
at accurate results and realistic conclusions and so that the researcher formulated a set of 
recommendations according to the conclusions. The results showed that the financial perspective 
remains the highest priority among all other perspectives (Customers, Internal processes, learning 
and growth) perspective. And most of the firms lack strategic management and they do not have the 
basic requirements and there are actually a number of obstacles to the application of this tool. It is 
expected that the results and recommendations help the decision makers of industrial enterprises to 
adopt and move towards the implementation of the Balanced Scorecard more broadly.  The results 
of the research confirm some of the prevailing theoretical concepts and recommendations provide 
possible solutions or help for institutional changes to enhance performance management generally. 
Finally, the numbers of the future research were proposed. 

Key words: balanced scorecard, manufacturing industries sector, performance measurement, 
performance evaluation, performance management, and performance leading, financial and 
nonfinancial perspectives, tangible and intangible assets. 

 

 َٓٗذ١ٝ ايبشح المبشح الأٍٚ : 
 المكذ١َ أٚلا:

الأدا٤ في قطاعات تشتًؿ١. ٚقذ اطتدذَت في  ِ ٚ إداس٠ٝكٝدا٠ يتألمتٛاصٕ ع٢ً َذ٣ ايعكٛد الماك١ٝ الأدا٤ ابطاق١ اعتلدت    
 ؿعاي١ لإداس٠ الأدا٤.الادٚات اي إسذ٣قبٛلا ٚاطعا في نٌ َهإ باعتباسٖا  تْٚاي ايعاّ ٚ في َؼاسٜع ايكطاع اتراق ايكطاع

 تحاٍٚ إبٌ  ايٞ ؾكطقٝاغ ايبعذ الم لا تعتُذ ع٢ً ِ الادا٤ ، أْٗاٝايتكًٝذ١ٜ يتكٝا الاطًٛب عٔ الاطايٝب ٚأنجش َا يمٝض ٖز
ايعًُٝات ، بعذ  ضبا٥ٔٞ: ايبعذ المايٞ، بعذ ايٖطاط١ٝ في المٓع١ُ، ٚأقٝاغ أسبع١ أبعاد  ٖا ع٢ًتحكل ايتٛاصٕ َٔ خلاٍ تشنٝض

الى  يلذجم١ الاطلذاتٝذٝاتايلاص١َ يٝات تٛؾلر الآ ،المتٛاصٕٖذاف الاخش٣ يبطاق١ الادا٤ الأَٚٔ  .ِ ٚايًُٓٛبعذ ايتعايذاخ١ًٝ ٚ 
يٝات المٓاطب١ الإؾتكاس يلآبظبب  بٌ تؿؼٌعذّ ٚدٛد إطلذاتٝذ١ٝ يعًُٗا بظبب  عاد٠ً لا تؿؼٌ ٓعُاتالم ، لإٚ الأدا٤ أعُاٍ

ُؤػشات يتٛقع نايبطاق١ ٚ اطتدذَت . يتٓؿٝز تًو الإطلذاتٝذٝات ٛاسد ايبؼش١ٜالمب الاتـاٍ في تكـلرايٚ  يتٓؿٝز الاطلذاتٝذ١ٝ
طذًت في عاّ المتُٝض٠ ٚ لهزٙ اترـا٥ف  . يتظذٌٝ ايٓتا٥ر ايتي تحككتتكًٝذ١ٜ يٝظت ٚط١ًٝ ٚ  ْتا٥ر َع١ٓٝ في المظتكبٌ

   (1)كُٔ عؼش٠ ادٚات إداس١ٜ الانجش اطتدذاَا في ايعالم.  2013
ٚ  ٚ خـٛؿا ايذٍٚ ايٓا١َٝ. بًذ  ايكطاعات الأطاط١ٝ الها١َ في أٟٜعتلد قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ َٔ َٔ داْب آخش  ٚ 

ٔ طشٜل خًل تحؿٝض ايكطاعات الأخش٣ ع٢ً يهْٛ٘ يمتًو ايكاب١ًٝ ع عاي١ٝ دٜٓاَٝه١ٝرات قطاعات الاقتـاد ايكَٛٞ  ٜعتلد َٔ
الاخش٣  ١َُٗ تحٌٜٛ المٛاد ايتي تأتٞ َٔ قطاع ايـٓاعات اتٖزٙ ايـٓاعتتٛلى ٚ  (2).ايلذابطات الإْتاد١ٝ الأَا١َٝ ٚاترًؿ١ٝ

_____________________________________________________________________________________________ 

(1  )(Rigby and Bilodeau, 2013: p9) 
 (144، ق 2016ْاػٛس،   ((2)
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ٜٛؾش  ايكطاع ٚ يػشض ت٦ٝٗتٗا بحٝح تهٕٛ َؿٝذ٠ ٚ تؼبع اتذادات الاطتٗلان١ٝ.   ..الخ (الاطتدشاد١ٝ، ٚ ايكطاع ايضساعٞ،)
ؾٗزا ايكطاع الهاّ ٜعاْٞ  ٚطا٥ٌ الاْتاز أٜلا ٜٚظاِٖ َش٠ اخش٣ في تعضٜض الاقتـاد بؼهٌ ؾعاٍ. ٚالإْتاز سادات عًُٝات 

 إسذ٣نبطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ  تم إختٝاس ٚ .يلُإٓ ايبكا٤ ٚ الاطتُشاس١ٜ  ِ ٚإداس٠ الادا٤َٝٔ الاؾتكاس الى اطايٝب سذٜج١ يتكٝ
تكٛد المؤطظ١ إلى تحًٌٝ أدا٥ٗا ع٢ً أطاغ سؤٜتٗا ٚأٖذاؾٗا الإطلذاتٝذ١ٝ، ٚتٓذح في ييتُلأ ؾشاؽ ٖزا ايكطاع  أدٚات تكِٝٝ 

 دشا٤اتسؤ١ٜ المٓع١ُ ٚإطلذاتٝذٝتٗا إلى تزُٛع١ َٔ الإ ١لذجمتكّٛ بٜذعِ الأدا٤ ايعاّ يًُؤطظ١.نُا  سذٜحتٛدٝٗٗا إلى اتجاٙ 
سين ٚ  (1).١دا٤ ايؿشدٟ ٚايتٓعُٝٞ ٚؿٛلا إلى أٖذاف المٓعُبين الأ ، ٚ تٓظلايع١ًُٝ، ٚايتي تمجٌ إطاس عٌُ تطبٝل الإطلذاتٝذ١ٝ

انجش َٔ ايبشح عٔ  اًع٢ً َذاٚي١ المٛكٛع ْعشٜ َٔ ايباسجين اْ٘ َٓز ظٗٛس بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ ناْت ايلذنٝض ٜش٣ نجلر
في ٖزا ايكطاع اتذٟٝٛ ٚ تحذٜذ أِٖ َذ٣ إَها١ْٝ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ  يٝٛكحٖزا ايبشح ٜأتٞ   (2).آيٝات تطبٝك٘

تم تكظِٝ ايبشح إلى أسبع١ َباسح؛ ٜتٓاٍٚ المبشح الأٍٚ َٓٗذ١ٝ ايبشح، أَا ٚ المظتًضَات ٚ أِٖ ايعٛا٥ل أَاّ تطبٝكٗا. 
، ٜتٓاٍٚ َؿّٗٛ ٚ ٚاقع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ المشتهضات ايٓعش١ٜ يبطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ ، ٚالمبشح ايجايح ايجاْٞ ؾٝتٓاٍٚ المبشح

١ إلى بالإكاؾايبشح ٚتحًٌٝ ْتا٥ر ايبٝاْات عشض تٓعِٝ ٚ اتداْب المٝذاْٞ يًبشح ٚايزٟ طتدـف ي ٜتٓاٍٚالمبشح ايشابع  ٚ
 ٚ عذد َٔ ايبشٛخ المظتكب١ًٝ المكلذس١. أِٖ الاطتٓتادات ٚايتٛؿٝات

 

ايـٓاع١ٝ في ايعشام ٚ إقًِٝ نٛسدطتإ َٔ عذّ ايكذس٠ ع٢ً َٛاد١ٗ ايتشذٜات  المٓعُاتتعاْٞ َععِ  : َؼه١ً ايبشح : ثاْٝا
بعذ إ اْؿتشت اتذذٚد ٚ تٛطعت تزاٍ المٓاؾظ١ في ايعكدذٜٔ  ٚ لايمهِٓٗ الاستؿاظ بالمٝض٠ ايتٓاؾظ١ٝ خـٛؿا المتـاعذ٠ اتذذٜج١ 

، ْلاسدغ إ دٚس  ْطلاقد١ ايعًُٝد١ ايتُٜٓٛد١ في أٟ قطدش     لا افي ايٛقت ايزٟ تعتلد ؾٝ٘ ايـدٓاع١ ايتشًٜٛٝد١ اطاطد   المٓـشَين . 
دا٤ ايـدٓاعات ايتشًٜٛٝد١ في   أايتش١ًٜٝٛ في ايعشام لم ٜهٔ بمظدت٣ٛ ايطُدٛح ٚ ٖٓداى بدايعهع اتطؿداض يهؿدا٠٤        اتايـٓاع
قطداع  ٛض ٚ اػاس ايباسجين بأ١ُٖٝ ايٓٗٛض بالاداس٠ ايـٓاع١ٝ ٚ ايتدًف َٔ كعـ الاداس٠ كُٔ المكلذسات بٓٗد   (3).ايعشام

الاداس٠  ع٢ً  إ تحظين َظت٣ٛ الادا٤ في قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ ٜعتُذ ع٢ً نؿا٠٤ ٚ ْٛع١ٝ ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ ٚ أنذٚ
 (4).اصا٤ َا َتٛقع َٔ تضاٜذ المٓاؾظات ايعالم١ٝ ٚ طشع١ تطٛس الاطٛام ٚ ايتك١ٝٓ ٚ ٜهتظب ريو أ١ُٖٝ نلد٣

طٝاطدات  عدذّ ٚددٛد   ب١٦ٝ َٓاطدب١ ٚ  ايب١ٝٓ ايتشت١ٝ ٚ عذّ ٚدٛد  َٔ ؛ٖزا ايكطاعيلعـ أدا٤ خاسد١ٝ  ؾعلا َلدسات ٖٚٓاى
المدلدسات   ٖزٙيهٔ  ،عذّ ٚدٛد ساكٓات يًُؼاسٜع ايـٓاع١ٝ ايٓاػ١٦ حما١ٜ المٓتذات المح١ًٝ ٚ  ٚيذعِ ايـٓاعات المح١ًٝ ؾعاي١ 

َدذ٣ قدذستِٗ عًد٢ إداس٠ الادا٤    َعشؾد١  ٚ تحذٜذ ْكاط ايلعـ َٔ ايدذاخٌ  ٚ  ٓؼآتبتكِٝٝ ٚاقع إداس٠ ٖزٙ الم لا تمٓع ايكٝاّ
 : تٞالا المحٛسٟ ايظؤاٍٝب عٔ تظاٍٚ إ تع ايبشح ا١ المعاؿش٠ . ٖزٜطايٝب الاداسالاتبني إَهاْٝاتِٗ يَٚذ٣ 

_____________________________________________________________________________________________ 

 (  23، ق 2012)بلاطه١، (  1)
(2  )( Lueg & Carvalho e Silva, 2013:87) 
 ( 288،ق 2014؛ ٖاػِ ٚتسُٛد،  304،ق 2006تسُذ ، )(  3)
 (291،ق 2009؛ ٖاػِ ٚ تسُٛد، 145، ق 2012)أحمذ، (  4)
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 ؟ في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝايتش١ًٜٝٛ  اتايـٓاع قطاعبطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ في  تطبٝل١ إَها٣ْٝ َا َذ
 :ُٖٚا ؾشعٝين طؤايينذسز تحت ٖزٙ الإػهاي١ٝ ٚتٓ 

 بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ؟تطبٝل يطاط١ٝ الأ المظتًضَاتٖٞ َا  (1
 ؟ قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛايتي تحذ َٔ تطبٝل بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ في ٚ ايكٝٛد َٚا ٖٞ ايعكبات   (2

ٚ ٜذخٌ كُٔ اٖتُاَات نجلر َٔ  بمٛكٛع إداسٟ ٖاّ ٚ سٟٝٛ  في استباط٘ بشحُٔ أ١ُٖٝ ايته :ايبشح ١ُٝأٖ:اثايج
 ًٞ :ٜٚ ي٘ َظاُٖات ْعش١ٜ ٚ َٝذا١ْٝ ٚنُا داسٜين ٚالأناديمٝين بؼهٌ عاّ الإ

 الا١ُٖٝ ايٓعش١ٜ: 

ٚ المظتًضَات الاطاط١ٝ يتطبٝكٗا ٚ تحذٜذ ايكٝٛد  المتٛاصٕ الأدا٤ بطاق١ٚ أ١ُٖٝ  َؿّٗٛ ع٢ً ايتعشفظاعذ ع٢ً ٜ .1
 أدا٤ . ِٝٝتك في تطبٝك٘ ١ْٝإَها َٚذ٣ قطاع ايـٓاعات ايتش١ًَٜٝٛٔ قبٌ َؼاسنٞ ؿٓع ايكشاس في أَاّ تطبٝكٗا 

 ٚ ٚاقع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ. َؿّٗٛ ع٢ً ايتعشفٜظاعذ ع٢ً  .2
 ٚبٝإ ٚكعؿ٘ ْكاط قٛت٘ ٚتحذٜذ سايٝا المطبل ايـٓاع١ٝ عُاتالمٓ أدا٤ ِٝٝتكقٝاغ ٚ  ْعاّ ٚتحًٌٝ دساط١ظاِٖ في ٜ .3

 .َلا٤َت٘ َذ٣
 الا١ُٖٝ المٝذا١ْٝ:

بٗذف  ٚ تبٓٝٗا يًتٛد٘ تضٛ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕايتش١ًٜٝٛ  قطاع ايـٓاعات ايبشح اٖزٚ ٜؼذع ظاعذ ٜ .1
 قٝاغ ٚ اداس٠ ٚ تطٜٛش ادا٤ٖا يٝتظ٢ٓ لها َٛانب١ ايتطٛسات ايظشٜع١ ٚ َٛاد١ٗ تحذٜاتٗا. 

 باعتُاد اتذايٞ ايتكِٜٛ ْعاّ ٜٛادٗ٘ ايتي المؼهلات عالجتٚ  الأدا٤ ٚإداس٠ ِٝكٝاغ ٚ تكٝي ْعاّتطٜٛش ظاعذ في ٜ .2
 . المتٛاصٕ الادا٤ بطاق١ لرظآَ

  ايبشح الى تحكٝل الاٖذاف ايتاي١ٝ :ٜٗذف ٖزا : أٖذاف ايبشح: سابعا

 في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝايتش١ًٜٝٛ  اتايـٓاع قطاعبطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ في  تطبٝل١ َعشؾ١ َذ٣ إَهاْٝ (1
 .في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛيتطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ في  لاص١َاي المظتًضَات تحذٜذ أِٖ  (2
 في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ.  قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛاَاّ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ في  ٚ ايكٝٛد نؼـ أِٖ ايعٛا٥ل (3
 .ٛ اطتدذاّ بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕتٛد٘ تضًيؼاسٜع ايـٓاع١ٝ َُٗا ناْت سذُٗا المٓؼآت ٚالمتؼذٝع ا (4
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 َتػلرات ايذساط١: : خاَظا
اترـا٥ف ايؼدـ١ٝ  كُٔ ت١ٝالاايؿشع١ٝ المظتك١ً المتػلرات الى  ا ايبشحالمتػلر المظتكٌ في ٖز تؿشعٜ.المتػلر المظتكٌ: 1ٚ

 –ايعًُٞ  تشـٌٝاي -اتدٓع )  في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛفي ِٖٚ المؼاسنين في ؿٓع ايكشاس  يًُبشٛثين
 ايذٚسات ايتذسٜب١ٝ(. عذد -عذد طٓٛات اترلد٠  –ايعُش 

 ٜٔالمتػلر الى ا ايبشحالمتػلر ايتابع في ٖزؿشع ٚتت أثش تطبٝل المتػلر المظتكٌ عًٝ٘.كاغ ٜ زٟالمتػلر اي ٛ.المتػلر ايتابع : 2ٖٚ
 تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ.أَاّ عٛقات الم، ٚ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕايلاص١َ ي ظتًضَاتالم:  ينٝتالا

في ؿٓع المؼاسنين  ع١ٓٝ طبك١ٝ عؼٛا١ٝ٥ بظٝط١ َٔأَا َا تغف تزتُع ايبشح، اعتُذ ايباسح  طادطا:تزتُع ٚ ع١ٓٝ ايبشح:
أؿٓاف ٚ أسذاّ المٓؼآت يتُجٌ جمٝع ٚ ؿب الاداس١ٜ ٚ الماي١ٝ ٚ ايؿ١ٝٓ يزٟٚ المٓا ١ايتشًٜٛٝ ايكشاس كُٔ ايكطاع ايـٓاعات

١ َٔ تشتًـ المٓؼآت ايـٓاعٝؾشد  100 بًؼأؾشاد ايع١ٓٝ  عذدٚ  داخٌ المجتُع.المٛصع١ ٚ سظب ْظبتٗا  ايتش١ًٜٝٛ ايـٓاع١ٝ
يًُبشٛثين ايهلذ١ْٝٚ  تٛؾلر ْظد١تم أٜلا  ٚع٢ً أؾشاد ايع١ٓٝ إطتُاسات الاطتبا١ْ   ٚ تم تٛصٜع في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ تش١ًٜٝٛاي

 ٦ًَٗا بؼهٌ َكبٍٛ.  تاطتبا١ْ ؾكط ٚايتي تم 70ٚتم اقشاس  بٛاطط١ الاْلذْٝت

 : ايبشح اتؾشكٝ:  بعاطا

 في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ. قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛيتطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ في ايلاص١َ  ظتًضَاتالملا تٛدذ  -1

 في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ. قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛتٛدذ عٛا٥ل تشتًؿ١ اَاّ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ في  -2

تطًبات المالمظتًضَات ٚ ؿٓاع ايكشاس في إدساى َؼاسنٞ بين آسا٤ رات دلاي١ إسـا١ٝ٥ لا تٛدذ ؾشٚم َع١ٜٛٓ  -3
  -ايعُش  –) اتدٓع  طبكا يًُتػلرات ايؼدـa=0.05١ٝ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ  عٓذ َظت٣ٛ دلاي١ ايلاص١َ ي

 ايذٚسات ايتذسٜب١ٝ( .عذد  –عذد طٓٛات اترلد٠  –ايتشـٌٝ ايعًُٞ

ؿٓاع ايكشاس في إدساى ايعٛا٥ل اَاّ تطبٝل بطاق١ الادا٤ َؼاسنٞ بين آسا٤ ا١ٝ٥ رات دلاي١ إسـلا تٛدذ ؾشٚم َع١ٜٛٓ  -4
عذد  –ايتشـٌٝ ايعًُٞ  -ايعُش  –طبكا يًُتػلرات ايؼدـ١ٝ) اتدٓع a=0.05 المتٛاصٕ  عٓذ َظت٣ٛ دلاي١ 

 ايذٚسات ايتذسٜب١ٝ( . -طٓٛات اترلد٠ 

ايبشح كُٔ تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ ٚ اتضـشت اتذذٚد ايضَا١ْٝ يًذساط١ خلاٍ ٜكع تزتُع  :المها١ْٝ ٚ ايضَا١ْٝ ايبشحسذٚد : ثآَا
  في ايعاّ ْؿظ٘. ظادغاي ٚ ست٢ ْٗا١ٜ ايؼٗش 2017المذ٠ ايض١َٝٓ ايٛاقع١ بين بذا١ٜ عاّ 
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  شتهضات ايٓعش١ٜ يبطاق١ الادا٤ المتٛاصٕالمالمبشح ايجاْٞ : 
ب) 1990بعذ عاّ  لزٝتع٢ً َا  نابلإ ايعٌُ َع المظتؼاس دٜؿٝذ ْٛستٕٛسٚبشت بذأ بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ: أٚلا: َؿّٗٛ 

، ٚ  تحًٌٝ ايٓظب الماي١ٝ طشٜك١ ،ايتكًٝذ١ٜ طشٜك١ايبَكاس١ْ دا٤ ِ الأٝتكٝكٝاغ ٚ يػا١ًَ  أدا٠ت اعتلد ٚبطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ( 
ٚ نابلإ  ٚسظب سأٟ (1).ط١ٓ 75طٛاٍ أٟ  1997ٚ يػا١ٜ 1922ط١ٓ  َٓز ٚؿؿت باْٗا أنجش الادٚات الاداس١ٜ تأثلراً

ٖزٙ ٚ اعتلدا  ، اٚ َٛاص١ْ ايتذؾكات ايٓكذ١ٜ ٚطٛا٤ بٝاْات ايذخٌ المايٞ ،تسذٚد١ٜ المكاٜٝع الماي١ٝفي  ، ناْت المؼه١ًْٛستٕٛ
دسنا تسذٚد١ٜ ٖزٙ أُٖا ٜؤَٓإ بٗا، ٚيهٔ في ْؿع ايٛقت  نابلإ بٓؿظ٘ قاّ بتذسٜظٗا، ٚ بايتأنٝذ ٚ ٚ. َؿٝذ٠ باْٗاايبٝاْات 

ٚأْٗا تعٌُ بؼهٌ دٝذ ؾُٝا تغف أْٛاع  (2) تكاسٜش عٔ  الأسذاخ ايتي سذثت في الماكٞ.تزشد ايبٝاْات ، ٚٚؿؿٖٛا باْٗا 
شنات ايبٓا٤ ٚ َـاْع ع٢ً الأؿٍٛ الماد١ٜ ، َجٌ ػ ٚ ايتي ناْت تكّٛ اطاطاً 19ايؼشنات ايتي ناْت َٛدٛد٠ في ايكشٕ 

. ٚيهٔ بحًٍٛ عاّ ًػا١ٜ َع الأؿٍٛ الماد١ٜ ي بهؿا٠٤ ايبٝاْات الماي١ٝ تعٌُ  .ؿٓاع١ ايظٝاسات المها٥ٔ ٚٚ ت لاايـًب،  ٚالآ
َذ٣ ٚ  ع٢ً طبٌٝ المجاٍ: المٛاسد ايبؼش١ٜ ايتي تمتًهٗا ايؼشن١ ٖٞ  سأ٣ نابلإ ٚ ْٛستٕٛ إٔ الأؿٍٛ الأنجش ق١ُٝ 1990ٚ

نُا قاٍ ابٛ الاداس٠ اتذذٜج١ ، ٚ   .ايتي تظ٢ُ بأؿٍٛ غلر المًُٛط١الابتهاسات ٚ كذس٠ ع٢ً اي ٚ ايضبا٥ٔ ايعلاقات َع 
الاؿٍٛ ايػلر  ٖٞ ٚفي قٝاغ أِٖ الأؿٍٛ  عذض ٚ لاسغ نابلإ، يمهٔ إداس٠ اٟ ػ٤ٞ َٔ دٕٚ قٝاط٘ أْ٘ لا (دسانش)

داس٠ إقذس٠ إٔ ارا بؼهٌ دٝذ.  ١إداس٠ ٖزٙ الاؿٍٛ الهاَقٝاغ ٚ َٔ ثِ َها١ْٝ إالمًُٛط١، ؾتِ ايتؿهلر في نٝؿ١ٝ ايتٛؿٌ الى 
ٖٚهزا أعطت بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ إطاسا ػاَلا ٚ َٓعُا يكٝاغ  (3).ٚلاد٠ بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕٚسا٤ ايذاؾع   ٞاثمٔ الاؿٍٛ ٖ

  ايتي تمتًهٗا المٓع١ُ.جمٝع ٖزٙ الأؿٍٛ ٚايكذسات ايػلر المًُٛط١ الها١َ 
 ،إلى سذ َا ٠هٕٛ َعكذتتٓؿٝز بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ عاد٠  اتإدشا٤إٕ  الادا٤ المتٛاصٕ:: الاْتكادات عٔ تطبٝل بطاق١ ثاْٝا

ٙ نابلإ ابهجلر مما ٚؿؿ ٓع١ُ أنجش تعكٝذاًالمايتٓؿٝز ايؿعًٞ في بتطبٝل ايبطاق١ ٚ ست٢ بين اتخار ايكشاس َا ٚتعتلد ايع١ًُٝ 
 ،ٛد٘ اترـٛقب ْٛع تسذد َٔ المٓعُاتبؼإٔ  المتٛاصٕ لم تصذ أٟ ْاقذدا٤ بطاق١ الأ إْتكادعٓذَا ٜتعًل الأَش بٚ  (4) .ْٚٛستٕٛ

ع٢ً ايشغِ َٔ إٔ ايعذٜذ َٔ المؤطظات المعتُذ٠   (5) .ع٢ً سذ طٛا٤ ُٝع أْٛاع المٓعُاتتد ٚدٗت ْتكاداتإٔ جمٝع الا ٚ
 ٖٓاى إٔ المٓعُات أدسنت ثِٚ   (6) ٚتم اْتكادٖا بظبب كعـ أدا٤ٖا. ، ٚادٗت في ايبذا١ٜ  ايعذٜذ َٔ المؼانBSCٌع٢ً 
 ؾبذأ .أدٝاٍ ثلاث١ خلاٍ َٔ ايتظعٝٓٝات َٓز ٕ بايتذسز المتٛاص الأدا٤ بطاق١ٜٛش  تح، ؾتِ  يًبطاق١ المشكٞ غلر يلأدا٤ أطباباً

 اتدٌٝ نمٛرز ٜظتٓذ ٚ ،ناٌَ إداسٟ نٓعاّ يتـبح ِ الادا٤ ثِ تطٛست في اتدٌٝ ايجاْٞ ٝٝتكاتدٌٝ الاٍٚ بمذشد أدا٠ يكٝاغ ٚ 

_____________________________________________________________________________________________ 

(1 ) Alrafadi and Yusuf, 2011:622; Olve et al. 2004:p1)) 
(2  )(Kaplan and Norton, 1996:p7) 

(3(  )Kaplan and Norton,1996: p 21.) 

(4)(Anthony & Govindarajan 2007:p469) 
(5)(Lindberg and Schönfeldt, 2009:p22)  
(6) (158-Banchieri, et al., 2012:pp157) 
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 نإطاس ايبطاق١ اطتدذاّ أٖذاؾٗا إلى يتلٝـ أؾلٌ ٚظا٥ـ لإعطا٤ ٚالآيٝات ايجاْٞ اتدٌٝ ايتـُِٝ خـا٥ف ؿكٌ ع٢ً ايجايح
 (1).ايتٓعُٝٞ يًتػلر

 

خلاٍ ؿٝاغ١ َٔ  تـُِ ، أْٗاتمٝض بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ  إ َاتحذٜذ المكاٜٝع الاطلذاتٝذ١ٝ يلأٖذاف الاطلذاتٝذ١ٝ : : ثايجا
ٚاْٗا يٝظت أدا٠ َبتهش٠ يكٝاغ الأدا٤  (2) ايتي تظاعذ الإداس٠ ع٢ً تشجم١ الاطلذاتٝذ١ٝ بٓا٤ ع٢ً تٛاؾل أؾشاد المٓع١ُ.الأٖذاف 

نما أدا٠ يلإداس٠ الإطلذاتٝذ١ٝ، ؾعاد٠ المؤطظات تلع قا١ُ٥ َٔ َؤػشات الأدا٤ الأطاط١ٝ ٚ إتذاقٗا بٓعاّ لمتابعتٗا، إؾشظب ٚ 
ٚيهٔ  لا تٛدذ علاق١ ٚ سبط َع إطلذاتٝذ١ٝ المؤطظ١، ٚأسٝاْا  ٔ الأْؼط١ ايتي تظب تٓؿٝزٖا ٚ إٔ ٖزٙ ايكا١ُ٥ ٖٞ طًظ١ً َ

الاْؼط١ َع سبط ٚ ؾُٝا بٝٓٗا أ١ُٖٝ بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ يلذبط بين الاْؼط١  ٞلا تشتبط ٖزٙ الاْؼط١ ٖٞ في َا بٝٓٗا، ٚ تأت
ين الأٖذاف ايشبط ب الاعتباسْعش في  اًخزآيًُٓاظلر الاسبع١ ٚ تشبط بين الأٖذاف المـ١ُُ كا١ُ٥ ايٚ  (3) اطلذاتٝذ١ٝ المؤطظ١.

الأسبع١،  المظؤٍٚ عٔ نٌ َٓعٛس َٔ المٓاظلر ذٜذداس٠ ايعًٝا بتٛصٜع الادٚاس ٚتحٚتكّٛ الإٚ ايٓتٝذ١ ٚعلاق١ ايظبب ؾُٝا بِٝٓٗ  
ٚقا١ُ٥ َتٛقع١ يًُكاٜٝع المحت١ًُ يهٌ ٖذف. ٜٚتِ بعذ ريو تطٜٛش عٌُ ايبطاق١ ايتي تحكل علاقات  بٝاْاتٚتؼٌُ ايتؿاؿٌٝ 

طبب ْٚتٝذ١،  نجلر َٔ ايعًُٝات الإطلذاتٝذ١ٝ تمجٌ علاقاتٚ  (4).تصاصات ٚتكذّ الاطلذاتٝذٝاتالإٚتتابع  تـاٍالاشبط ٚاي
 ٚتظب إٔ تتلُٔ ايعلاق١ اتدٛاْب الأسبع١، ٚايتأنذ َٔ ؿشتٗا إداستٗاٚيزا تظب إٔ تعكل ايكٝاغ ايعلاق١ بُٝٓٗا ست٢ يمهٔ 

 ِ تشجم١ٚطٝت .ٚريو َٔ خلاٍ تـُِٝ المكاٜٝع أٚ المكاٜٝع ايتي تتـٌ بالأٖذاف . المه١ْٛ يبطاق١ قٝاغ الأدا٤ المتٛاصٕ
 . ع٢ً عذد َعين َٔ الأبعاد ٕبتٛاص َٔ الأٖذاف َٛصع١ ١َتٛاصْ إطلذاتٝذ١ٝ المٓع١ُ علد تزُٛع١

 
 يهٌ َٓعٛس َٔ المٓاظلر الاسبع١ يٛكع ايبطاق١ 1996َٓز ٚ ْٛستٕٛ ( ٜٛكح ايُٓٛرز ايزٟ تبٓاٙ نابلإ 1) ػهٌ سقِ

 بعد من الابعاد الاربعة
*النتيجة المؤشر* الهدف* *المبادرات   

 

 

 

   

 ( نمٛرز يبعذ َٔ أبعاد ايبطاق1١) ػهٌ سقِ

 (Kaplan and Norton, 1996) إطتٓادا الى َٔ إعذاد ايباسح المـذس: 

 أٖذاف رن١ٝٚتظب إٔ تهٕٛ المٓع١ُ إطلذاتٝذ١ٝ تعلد عٔ  ف:االأٖذ (SMART.) 
 :َكذاس الإتضشاف )طًبا أٚ إتظابا( عٔ الهذف المكشس تحكٝك١ ٔ ععباس٠  ايٓتٝذ١. 
 : تحكٝك١ عٔ طشٜل َكاسْت٘ بك١ُٝ تسذد٠ طًؿا.ٖٚٞ بمجاب١ المجع ايزٟ تعذد ساي١ الهذف المشاد  المؤػشات 

_____________________________________________________________________________________________ 

(1))  Morisawa, 2002:p 4) 
(2) (Ahn, 2001:P 446) 
 (296-295، ق 2001)عبذالمٓعِ،   (3)
(4) (Kaplan et al, 2010:p 1256 ) 
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 : المؼاسٜع ايتؼػ١ًٝٝ ايلاصّ تٓؿٝزٖا يتشكٝل الهذف.الإدشا٥ات ٚ ٖٚٞ  المبادسات 
تظب إ ٜٓعش إيٝٗا ع٢ً أْٗا أنجش َٔ تزُٛع١ َٔ  ٚتتظِ ايتذابلر المظتدذ١َ في بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ  بايتُاطو ٚايتآصس. ٚ

ايٓتٝذ١ ٚايتي تؤدٟ إلى عٛا٥ذ َاي١ٝ أؾلٌ.  الماي١ٝ. بٌ اْٗا تزُٛع١ َٔ ايعلاقات ايتي تشبط بين ايظبب ٚالمؤػشات الماي١ٝ ٚغلر 
 أدْاٙ. (2)ٜٚتِ ريو َٔ خلاٍ المٓاظلر الاسبع١ ، ٚ نُا ٖٛ َبين في ايؼهٌ 

 
 علاقات ايظبب ٚ ايٓتٝذ١نمٛرز ي( 2ػهٌ سقِ )

  Kaplan and Norton 1996 ):31)َٔ إعذاد ايباسح اطتٓادا ع٢ً المـذس: 

، أنذا  نابلإ ْٚٛستٕٛ)بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ( في المؼاسٜع ايـٓاع١ٝ ايـػلر٠ ٚ المتٛطط١:  BSCتطبٝل إَها١ْٝ َذ٣ : سابعا
اَها١ْٝ  بحٛخ اكاؾ١ٝ تٚ أٜذ  (1) .َبتهشٟ ايطشٜك١ ، بإ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ يًُؼاسٜع ٚ المٓعُات ايـػلر٠ ممه١ٓ

ٚ بًؼ تأٜٝذ بعلِٗ الى اتذذ ايكٍٛ باْ٘ َٔ المتٛقع إ   (2) .ػلر ايهبلر٠تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ في المؼاسٜع ٚ المٓعُات اي
في المؤطظات ايـػلر٠ ٚ المتٛطط١ انجش َكاس١ْ بالمؤطظات ايهبلر٠ ٜٚتِ تطبٝكٗا بؼهٌ  BSCتهٕٛ ْظب١ تصاح ٚ تطبٝل 

اطشع ٚ ٜشدشٕٛ ريو الى عذد َٔ الاطباب َٚٓٗا طٗٛي١ ايتٛؿٌ الى ايتٛاؾل لإ عذد الاطشاف المع١ٝٓ ٚ الاؾشاد ايعاًَين 
اْٗا تظاعذِٖ ع٢ً اَتلانِٗ لاطلذاتٝذ١ٝ ٚ َعاٜلر في المؼاسٜع ايـػلر٠ ٚ المتٛطط١ ق١ًًٝ ٚ رنشٚا اٜلا َٔ بين ايؿٛا٥ذ 

ٚ  (3) ايتهٝـ َع ٚكع أٖذاف ع٢ً المذ٣ ايبعٝذ.ٚتظاعذِٖ ع٢ً ِٗ َٔ ايٓعش٠ ايكـلر٠ يًُظتكبٌ ٚاكش١ يًتكِٝٝ ٚ تخًـ
 اسٜع ايـػلر٠ ٚ المتٛطط١ ؾٛا٥ذ ٚ ْكاط اتظاب١ٝ في سين ٚادٗت ايعذٜذ َٔ المؼإ لها  BSCيتطبٝل  ايع١ًُٝ اثبتت ايتذاسب

، كٝٛدالمؤطظات . ٚ َٔ كُٔ ٖزٙ ايبظبب سذِ  BSCتسذد٠ ٚيهٔ اتدُٝع تؤنذ اْ٘ لا تٛدذ سالات ؾؼٌ تطبٝل  قٝٛد
   (4) ٚ تطبٝكٗا. BSCطتعاب إست٢ المتٛطط١ الى َٛاسد بؼش١ٜ قادس٠ ع٢ً  المؤطظات ايـػلر٠ ٚؾتكاس  َععِ إ

_____________________________________________________________________________________________ 

(1  )(Kaplan & Norton, 1996, p. 369 ) 

(2  )(Bergen, 2004:p3 Benc and) 

(3  )(Madsen, 2015:p78) 

(4)  Madsen, 2015:p78) (Tennant & Tanoren, 2005 as cited in  
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الاداس٠ في ايذٍٚ كعـ ٚ ؾؼٌ ؿٓؿت َا نتب عٔ  ايٓا١َٝ:  في ايذٍٚتطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ  َذ٣ إَها١ْٝخاَظا: 
تـُِ  عًٝٗا إإ ع٢ً ايذٍٚ ايٓا١َٝ إ لا تكًذ ايُٓارز المتبع١ في ايذٍٚ المتكذ١َ ٚ ، الاٚلى تعتكذايٓا١َٝ الى ثلاخ تزُٛعات 

، بٌ نُا ٖٞ تطبٝل ايُٓارز ايػشب١ٝب إ ايظبب يٝظتٚ المجُٛع١ ايجا١ْٝ تعتكذ  .ٚعاداتٗا يٓؿظٗا ايُٓارز ايتي تٓاطب ثكاؾتٗا
إٔ ٚ ٖٓاى َٔ ٜعتكذ  (1) .ذ١َ َع تحٜٛشٖا بما تٓاطب طبٝع١ ٖزا ايبًذايُٓارز المتكتكًٝذ  ٚ المجُٛع١ ايجايج١ تؿلٌ اب ب١ٝ٦ٝ،لاطب

  (2) .المتكذ١َ يًعشٚف ٚ الاطايٝب المتاس١  يًت١ُٝٓ ٚ ايتطٛسَٔ قبٌ ايذٍٚ بؼهٌ َتعُذ تعشض يًُٓع ٚ اتذشَإ  ٖزٙ ايذٍٚ 
الاؾتكاس عاْٞ َٔ ٜايزٟ اتذايٞ ايٛاقع ين الاعتباس تظب إ تٛكع بعٚ أطايٝبٗا سٍٛ الاداس٠ أٚ بحح ٚعٓذ إدشا٤ ا١ٜ دساط١ 

 المعًَٛات عٔ ايظٛم ٚايعُاي١ ٚ ١ ٚ إكعٝؿكُٔ ايكطاعات ٚ المٓاؾظ١  ١ستهاسٜإ طٛامالا َععِٚ إ ، ًب١ٝٓ الأطاط١ٝ ي
اتذاي١ في عذد َٔ دساطات اثبتت ، داس٠ الادا٤ ايٓظب١ لاٚ بٚ ٚدٛد َؼانٌ ايكٝاد٠ الاداس١ٜ.  ك١ًٝ٦غلر َتٛؾش٠ أٚ المٓاؾظين 

أْ٘ لا يمهٔ تٓؿٝز إداس٠ الأدا٤ بظٗٛي١ ٚ ٜظش ٚ دٕٚ اٖتُاّ دذٟ ٚايتؿاْٞ ٚايكذس٠ ع٢ً ايتشٌُ َٔ قبٌ ايذٍٚ ايٓا١َٝ 
  (3) يًشؿاظ ع٢ً ايلذنٝض ع٢ً بكا٤ إداس٠ الأدا٤ ؾعاي١. ايكٝاد٠ الاداس١ٜ

 قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛالمبشح ايجايح: 

َاد٠ َٔ المٛاد َٔ سايتٗا الأؿ١ًٝ إلى ساي١ أٚ ؿٛس٠ دذٜذ٠  تحٍٛ ؾٝٗاع١ًُٝ  أْٗا  :ايتش١ًٜٝٛ ايـٓاع١ َؿّٗٛ:  أٚلا    
تحٌٜٛ المٛاد الأٚي١ٝ ٗا ع٢ً ْؼاط ٟعباس٠ عٔ ؿٓاعات ٜٓطٛ ٚ أْٗا  تذادات الإْظإ ٚسغبات٘ تـبح َعٗا أنجش ْؿعاً ٚإػباعاً

 تحٌٜٛ ع٢ً ٜٓطٟٛ ْؼاطٗا ؿٓاعات عٔ عباس٠  بأْٗا ايتش١ًٜٝٛ ايـٓاعات ٚتعشف. أٚ َٓتذات ٚطٝط١ ْٗا١ٝ٥ َٓتذات  إلى
 َٔ المظتدشد١ اتراّ المٛاد تعالج ايتي الأْؼط١: بأْٗا تعشٜؿٗا يمهٔ نُا ٚطٝط١ َٓتذات أٚ ْٗا١ٝ٥ َٓتذات إلى المٛاد الأٚي١ٝ

 (4)َٓ٘.  يلاطتؿاد٠ قابٌ آخش ػهٌ إلى ٚتحًٜٛٗا ، ٚاتذٝٛا١ْٝ ٚايٓبات١ٝ، ، ايضساع١ٝ ٚالمٛاد ايطبٝع١،

ٜٚبذٚ اْ٘ ٜكـذ المؼشع ايعشاقٞ أقش بتعشٜـ يًُؼشٚع ايـٓاعٞ ٚ في المؤطظات اتذه١َٝٛ  المع١ٝٓ باػشاف ٖزا ايكطاع ؾإ 
 المعٍُٛ ب٘ تذذٚ 1991( يظ١ٓ 25قإْٛ الاطتجُاس ايـٓاعٞ يًكطاعين اتراق ٚالمدتًط سقِ )ؿٞ ايـٓاع١ ايتش١ًٜٝٛ، ؾ٘ بب

ٜكـذ بالمؼشٚع ايـٓاعٞ لأغشاض ٖزا ايكإْٛ نٌ َؼشٚع غشك٘ الأطاغ )ٜٓف ع٢ً  الإ في أقًِٝ نٛسدطتإ ايعشام ،
إْتاز طًع١ يلاطتٗلاى ايٓٗا٥ٞ أٚ إْتاز طًع١ سألزاي١ٝ أٚ ٚطٝط١ تـًح لإْتاز طًع١ الاطتٗلاى ايٓٗا٥ٞ طٛا٤ باطتدذاّ َٛاد 

ٜتِ ريو عٔ طشٜل ايتشٌٜٛ في ايؼهٌ أٚ ايلذنٝب أٚي١ٝ أٚ ٚطٝط١ أٚ َٓتذات ْبات١ٝ أٚ سٝٛا١ْٝ، أٚ جمٝع ٖزٙ الأَٛس َعاً، ٚ
 المعذٍ 1998يظ١ٓ  20قإْٛ الاطتجُاس ايـٓاعٞ يًكطاعين اتراق ٚالمدتًط سقِ ٚ في . (ع٢ً إٔ ٜذاس ايعٌُ ؾٝ٘ بك٠ٛ آي١ٝ

_____________________________________________________________________________________________ 

 Jaeger, et al.,  1990)(  ؛(117،ق 2001، )عُاز  (1)
(2) :p6)(Chang, 2002 
(3)2006 as cited in De Waal, (Bossidy and Charan, 2003; Bourne, 2005; Maister,2001; Marcus, 

2007:p81) 

 (140، ق 2016؛ ْاػٛس، 12، ق 1982)ػشٜـ ٚالاخشٕٚ،  (4)
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طًع١ َٓتذ١  اكاؾ١ ايلداتزٝات باعتباسٖابنُا ٖٛ الا  بك٢ ايتعشٜـ َاعذ٣ إقًِٝ نٛسدطتإ ، ٚ المعٍُٛ ب٘ في بك١ٝ ايعشام
 (1) بعذ ايتطٛس في تزاٍ ايتكٓٝات .دذٜذ٠ 

 تعتُذٖا ايتي المٛاد بحظب ايتش١ًٜٝٛ المذٜش١ٜ ايعا١َ يًًت١ُٝٓ ايـٓاع١ٝ ايـٓاعات ٚتـٓـ: تـٓٝـ الاْؼط١ ايـٓاع١ٝ : اثاْٝ
 (ISIC)ٚاختـاسٙ   الاقتـاد١ٜ/  الأْؼط١ تدُٝع المٛسَّذ ايذٚيٞ ايـٓاعٞ ح ايجايح يًتـٓٝـٝايتٓك  سظبٚ   الإْتاز طبٝع١

. ٚسظب ايتٓكٝح ايجايح ٚ ايزٟ نإ طا٥ذا ست٢  (UNIDO)ايـٓاع١ٝ  يًت١ُٝٓ المتشذ٠ َٓع١ُ الأَِ إعتُذٙ ايزٟ ٚ
ٚ  ٚ إقًِٝ نٛسدطتإ في ايعشام المعٍُٛ ب٘ايتـٓٝـ  اؿٓاف . ٖٚٛ تظع١ايتش١ًٜٝٛ ؿٓؿت الى ، ناْت ايـٓاعات  2009
نُا يتظع ا ٚ ايتـٓٝؿات .يًُبشٛثينعٔ ايكطاع ايـٓاعٞ الاطتبا١ْ تـُِٝ طؤاٍ ٚ اطتدذَت ٖزٙ الاؿٓاف في  .تذذ الإ

 :ًٜٞ 

 ايظادغ: ؿٓاع١ المٛاد المعذ١ْٝ ايلاؾًض١ٜ  الاٍٚ: ؿٓاع١ المٛاد ايػزا١ٝ٥ ٚالمؼشٚبات ٚ ايتبؼ 
 الأطاط١ٝ . ايظابع: ؿٓاع١ المعادٕ ايجاْٞ: ؿٓاع١ ايٓظٝر ٚ الملابع اتداٖض٠ .

 ايجأَ: ؿٓاع١ الات ٚالمعادٕ . ايجايح: ؿٓاع١ اترؼب ٚالأثاخ .
 ايتاطع: ؿٓاعات تح١ًٜٝٛ اخش٣ ايشابع: ؿٓاع١ ايٛسم ٚايطباع١ ٚايٓؼش .

  اتراَع: ايـٓاع١ ايهُٝٝا١ٜٚ .
قظُا  23في ايتـٓٝـ ٚ ٚكعت ايـٓاع١ ايتش١ًٜٝٛ  في تػٝلر سـٌ 2009في ط١ٓ ايـادس ايشابع  الاخلر / اَا في ايتٓكٝح

 (2) :تـٓٝـ َا ًٜٞيَٚٔ أِٖ ايتػٝلرات ايتي طشأت ع٢ً ادِٝ.  تحت ايبابٚ بذلا َٔ تظع١ 

خاسز ايـٓاعات المٛاد  ٚتـشٜؿٗا ٚ اطلذداع ايٓؿاٜات ايكُا١َ، َعاتد١ إ ايتٓكٝح ايشابع ٚكعت ْؼاطات جمع .1
  (َٚعاتدتٗا ايٓؿاٜات ٚإداس٠ ايـشف ٚأْؼط١ المٝاٙ إَذادات)ٖا٤:  كُٔ ايبابخاسز باب دِٝ بٌ ايتش١ًٜٝٛ ٚ 
ٖزٙ إ المٛاد في سين  ٚاطلذداع ٚتـشٜؿٗا، َٚعاتدتٗا ايٓؿاٜات جمع أْؼط١ ٚ ايتي تؼٌُ 38 ٚتحت ايكظِ

 ايٓؼاطات لا تضاٍ كُٔ ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ في اقًِٝ نٛسدطتإ.
با٤ ٚ تحت  ٚايطَؿٌ  كُٔ ايباب ٚايشَاٍ الأسذاس لاطتدشاز المحادش ؿٓاع١ اطتػلاٍٚ اٜلا ؿٓـ ايتٓكٝح ايشابع  .2

 المحادش في سين لا تضاٍ ٖزٙ ايـٓاع١ تتعاٌَ َعٗا نـٓاع١ تح١ًٜٝٛ. ٚاطتػلاٍ عٓٛإ ايتعذٜٔ

_____________________________________________________________________________________________ 

 1991يظ١ٓ  25ٚ سقِ  المعذٍ 1998يظ١ٓ  20الاطتجُاس ايـٓاعٞ يًكطاعين اتراق ٚالمدتًط سقِ اْعش ْـٛق قاْْٛٞ  (1)
  2009، (ISICالاقتـاد١ٜ ٚاختـاسٙ  ) الأْؼط١ تدُٝع المٛسَّذ ايذٚيٞ ايـٓاعٞ ايتٓكٝح ايشابع يًتـٓٝـاْعش  (2)
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في  35 الهٛا٤، ٚ ايكظِ ٚتهٝٝـ ٚايبداس ٚايػاص ايهٗشبا٤ داٍ: لاْؼط١ إَذادات ٚ ايتٓكٝح اتدذٜذ خـف ايباب .3
 ايٛقٛد أْٛاع ٚتٛصٜع الاطتـباح، غاص ٚتٛصٜعٗا، ؿُٓع ْٚكًٗا ايهٗشبا١ٝ٥ ايطاق١ ٖزا ايباب ٜؼٌُ جمٝع اْؼط١ تٛيٝذ

 الآلات ٚتشنٝب ٚ تم ٚكع إؿلاح. الهٛا٤ ٚتهٝٝـ ايبداسٟ ايٛقٛد س٥ٝظ١ٝ، تٛؿٌٝ أْابٝب طشٜل عٔ ايػاص١ٜ
 ٚالمعذات. ايكظِ ْؼاط ايٛسؾ ايتي تكّٛ باؿلاح ٚتشنٝب الآلاتٚالمعذات كُٔ ايـٓاع١ ايتش١ًٜٝٛ ٚ تؼٌُ ٖزا 

 

خلاؿ١ ْتا٥ر الاسـا٤ ايـٓاعٞ ، (1) دذٍٚ سقِسظب  : ٚاقع قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝ :ثايجا
ايظًُٝا١ْٝ ع٢ً بك١ٝ ، تتكذّ تساؾع١  2013يًُٓؼآت ايـٓاع١ٝ ايـػلر٠ ٚ المتٛطط١ ٚ ايهبلر٠ لمحاؾع١ ايظًُٝا١ْٝ يظ١ٓ 

َٓؼأ٠ ؿٓاع١ٝ نبلر٠ . ٚ يهٔ  41َٓؼأ٠ ؿٓاع١ٝ َتٛطط١ ٚ  146 َٓؼأ٠ ؿٓاع١ٝ ؿػلر٠ ٚ 5799تساؾعات الاقًِٝ ٚ تلِ 
ختلاف في تـٓٝؿات الاْؼط١ ايـٓاع١ٝ لم ٜتُهٔ َـذس ايبٝاْات َٔ تحذٜذ سذِ ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ بؼهٌ دقٝل إبظبب 

تم  تكدظِٝ المٓدؼآت ايدـٓاع١ٝ ٚؾدٞ كد٤ٛ َعٝداس عًُا اْ٘   (1) ُٔ ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ.ٚيهٔ َععِ ٖزٙ المٓؼآت تكع ك
عدذد ايعداًَين إيد٢ ثدلاخ ؾ٦دات سذُٝد١ ، المٓدؼآت ايدـػلر٠ ٖٚددٞ ايتددٞ تددظتدذّ عددذد َددٔ ايعُدداٍ ٜتددشاٚح 

  ؾأنجش. عاٌَ 31تظتدذّ َٔ  ٚايهبٝددش٠(  79 -10)  تددظتدذّ ايتددٞ ٚالمتٛطددط١(0-9بددين )

 (1اتدذٍٚ سقِ )

 2013خلاؿ١ ْتا٥ر الاسـا٤ ايـٓاعٞ يًُٓؼآت ايـٓاع١ٝ ايـػلر٠ ٚ المتٛطط١ ٚ ايهبلر٠ لمحاؾع١ ايظًُٝا١ْٝ يظ١ٓ 

 عدد المنشآت الكبيرة عدد المنشآت المتوسطة عدد المنشآت الصغيرة المحافظات

 73 27 5742 أربيل
 46 643 2455 السليمانية 

 65 53 5567 دهوك 
 2013، ٚ اتدٗاص المشنضٟ يلاسـا١٦ٝ٤ إسـا٤ إقًِٝ نٛسدطتإ لهُؤػشات ايـٓاع١ٝ يً إطتٓاداالمـذس: َٔ اعذاد ايباسح ٚ

 
 
 
 

_____________________________________________________________________________________________ 

 ( CSO, 2014 ,KSRO, 2014)،  2014، َٛقع اله١٦ٝ ايعا١َ لاسـا٤ اقًِٝ نٛسدطتإ  (1)



    393-320 ص: ص  7102آب 3.العدد 3.مجلدالمجلة جامعة التنمیة البشریة / 

e-ISSN: 2411-7757, p-ISSN 2411-7765 

383 

 

 : اتداْب المٝذاْٞ المبشح ايشابع
ٚتم اختٝاس الاطتبا١ْ  ايبشح ايًشـٍٛ ع٢ً ْتا٥ر ٖزٚ الاطتذلايٞ الاسـا٤ ايٛؿؿٞ  تم إطتدذاّ ايبشح: ١ٝاٚلا : َٓٗذ

اكاؾ١ الى ٚ  ايـٓاع١ٝ في تساؾع١ ايظًُٝا١ْٝٚ المؼاسٜع عذد َٔ المٓؼات ات َٝذا١ْٝ يصٜاس إكاؾ١ الى بٝاْات الاطاط١ٝتدُع اي
، عشاق١ٝ ٚ نٛسدطتا١ْٝ . ٚ سظب اسـا٥ات سلز١ٝ ١ٝتٛؾش قاعذ٠ بٝاْات المؼاسٜع ايـٓاع١ٝ ايتابع١ لمذٜش١ٜ ايت١ُٝٓ ايـٓاع

 إطتُاسات تٛصٜع تم  ٚ(  1) الاف َٔ المؼاسٜع ٚ المٓؼآت ايـٓاع١ٝ ايهبلر٠ ٚ المتٛطط١ ٚ ايـػلر٠. ٖزٙ المحاؾع١ في تتُشنض
 ٚ (Google Drive) عٔ طشٜل( nlineOَٔ الاطتبا١ْ ) ايهلذ١ْٝٚ  ٚتم اٜلا تٛؾلر ْظد١ المجتُع َٔ ع١ٓٝ الاطتبا١ْ عًٞ 

. عًُا إ الاطتبا١ْ اطًٛب َلا٥ِ ٚ َظتدذّ  في َٝذإ  لاؾشاد ع١ٓٝ ايبشحالايهلذْٚٞ اسطاٍ ايشبط ايتايٞ عٔ ايلدٜذ 
  (2) ايذساطات ايٛؿؿ١ٝ.

ٚ الاطتبا١ْ َته١ْٛ َٔ اسبع تساٚس ، المحٛس الاٍٚ َعًَٛات عا١َ عٔ المٓؼا٠ اٚ المؼشٚع ايـٓاعٞ ٚ المحٛس ايجاْٞ َعًَٛات      
ح َذ٣ ٝتٛكالمبشٛثين ؾًٗزا المحٛس أ١ُٖٝ ٚ ي عتُذ بؼهٌ اطاغ ع٢ً آسا٤ٜ ايبشحٚ باعتباس ػدـ١ٝ عٔ المجٝبين يلاطتبا١ْ، 

قٝاغ عٔ طشٜل ٚ المحٛس ايجايح ؿُُت ى ٚ ؾِٗ ست٢ ٜتظ٢ٓ لهِ الاداب١ عٔ أط١ً٦ الاطتبا١ْ. ادسإقاب١ًٝ ٖؤلا٤ المبشٛثين َٔ 
كُٔ ؾكش٠  27الادا٤ المتٛاصٕ ٚريو عٔ طشٜل عشض َتطًبات تطبٝل بطاق١ َظتًضَات ٚ يٝهاست اترُاطٞ لمعشؾ١  ٚاقع 

قٝاغ ريو عٔ طشٜل  بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ  ٚ عشؾ١ أِٖ ايعٛا٥ل اَاّ تطبٝلٛس ايشابع ؿُِ لمالمحٚ  ايلاص١َ ظتًضَاتالم أِٖ
في المحٛسٜٔ  المحت١ًُعكبات ايٚ  المظتًضَاتؾكش٠ نأِٖ ايعٛا٥ل المحت١ًُ. عًُا إ ٖزٙ  17يٝهاست خماطٞ ٚ عشكت عًِٝٗ 

 المحهُين.َٔ ٚ تم اقشاسٖا َٔ قبٌ تد١ٓ (3).ايبشٛخ ٚ ايذساطات ايظابك١ تم اطتٓباطٗا َٔ ايجايح ٚ ايشابع
 لا ، تساٜدذ  اٚاؾدل ،  بؼدذ٠،  اٚاؾل ( خٝاسات ترُظ١ اترُاط٢ يٝهاست َكٝاغ ايباسح اطتدذّالمعاتدات الإسـا١ٝ٥: ا: ثاْٝ

 :(2) المٛكش١ في دذٍٚ سقِ ايتاي١ٝ الاٚصإ بؼذ٠ (سظب اٚاؾل لا ، اٚاؾل
 ( َكٝاغ الإداب١ ع٢ً ايؿكشات2) دذٍٚ سقِ

 1 2 3 4 5 ايٛصٕ
 بؼذ٠ اٚاؾل لا اٚاؾل لا تساٜذ اٚاؾل بؼذ٠ اٚاؾل ايشأٟ

 المـذس: َٔ اعذاد ايباسح
ايتاي١ٝ، ٚعٔ طشٜل اطتدذاّ بشْاَر  الاسـا١ٝ٥ الاطايٝب ايباسح اطتدذّ ، ؾشكٝاتٗا َٔ ٚايتشكل ايبشح اٖذاف يتشكٝل
SPSS :  

 ايٛطط اتذظابٞ = تزُٛع )عذد ايتهشاس * ايٛصٕ( / سذِ ايع١ٓٝ  : اتذظاب٢ ايٛطط -1

 :(3) ٛكح في دذٍٚ سقِالم ايٓشٛ ع٢ًآسا٤ المبشٛثين لاٚصإ  المشدح المتٛطط بحظاب ريو بعذ ايباسح قاّٚ 
 

_____________________________________________________________________________________________ 

 2014، المـذس ايظابل ، َٛقع اله١٦ٝ ايعا١َ لاسـا٤ اقًِٝ نٛسدطتإ (1)
(2)(Kothari, C.R., 2004:p101 ) 
   Ferenc, 2011:p86;-(Mahmoud, 2014: pp.53 ;16261-156،ق 2012،بلاطه١)  (3)
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 َعاٜلر الإداب١ ( 3) دذٍٚ سقِ
 1.79  - 1  2.59       -1.80  3.39      - 2.60 4.19  - 3.40  5 – 4.20 المتٛطط المشدح 

 بؼذ٠ اٚاؾل لا اٚاؾل لا تساٜذ اٚاؾل بؼذ٠ اٚاؾل ايشأٟ
 المـذس: َٔ اعذاد ايباسح

 ((Sample K-S -1)لزشْٛف   -اختباس نٛلمجشٚف)اختباس ايتٛصٜع ايطبٝعٞ -2
لزشْٛف(؛ ٚاثبت الاختبداس بدإ ايبٝاْدات     -اختباس ؿذم ٚثبات ادا٠ ايبشح ، اختباس )نٛلمجشٚفاطتدذّ ايباسح كُٔ    

( ْتا٥ر الاختباس سٝح إٕ ق١ُٝ َظت٣ٛ ايذلايد١  يهدلا المحدٛسٜٔ ايجايدح ٚ     4تتبع ايتٛصٜع ايطبٝعٞ.  ٚقذ ٚكح اتدذٍٚ سقِ )
يمهٔ اطتدذاّ الاختباسات الى إٔ ايبٝاْات تتبع ايتٛصٜع ايطبٝعٞ، ٚ( ؛ ٚ ٖزا ٜؼلر sig.05.0)، 0.05ايشابع انلد َٔ 

 .١المعًُٝ
1.  

 (Sample Kolmogorov-Smirnov-1( اختباس ايتٛصٜع ايطبٝعٞ)4دذٍٚ سقِ )
 ق١ُٝ َظت٣ٛ ايذلاي١: (:Zق١ُٝ) عذد ايؿكشات: المحاٚس 

 0.658 0.732 27 ايجايح

 0.785 0.654 17 ايشابع

 0.275 0.693 44 جمٝع ايؿكشات

 SPSSٚ بٓا٤ ع٢ً ْتا٥ر بشْاَر المـذس: َٔ اعذاد ايباسح 

 قٝاغ دق١ ع٢ً يًشهِ نشْٚباخ ايجبات أيؿا َعاٌَ لمعشؾ١ ثبات ؾكشات الاطتبا١ْ. تم اطتدذاّ  اختباس )أيؿا نشْٚباخ(؛ -3
 قٝاغ أدٌ َٔ ٚنزيو ْؿظٗا، ايٓتا٥ر إلى ٜتٛؿٌ طٛف ْؿظٗا ايبشحب آخش باسح قٝاّ عٓذ أْ٘ بمع٢ٓ أٟ ايذساط١، َؿاِٖٝ

 0.65 نشْٚباخ أيؿا َعاٌَ إ ٚتصذ .ايٓتا٥ر َٛثٛق١ٝ ٚ المذسٚط١ يًُتػلرات بايٓظب١ ايبعض بعلٗا َع الإدابات تٛاؾل َذ٣
 .يًكٝاغ ؿلاسٝت٘ ثِ َٚٔ الاطتبٝإ ثبات ع٢ً ٜذٍ مما َكبٍٛ ٖٚٛ

ؾعلا  ايبشحتؤنذ بإ ع١ٓٝ ٚ (، 5) َٛكح في اتدذٍٚ نُاتعٗش بٝاْات عٔ ع١ٓٝ ايبشح :  ا: عشض بٝاْات ع١ٓٝ ايبشحثايج
الى  ٚؿًتؾكط  % 4. ؾُجلا إ ْظب١ ك١ًٝ٦ َٔ الاْج٢ ٚ ٖزٙ تعضص َٔ َـذاق١ٝ آسا٤ ايع١ٓٝ المأخٛر٠تعهع ٚاقع المجتُع 

ؾعلا إ  ايـٓاع١ٝ ٚ قطاعات تشتًؿ١ َٔ المٓؼآت ٕٛجًالمبشٛثين يمٓعُات ايـٓاع١ٝ ٚ َظتٜٛات َؼاسن١ ؿٓع ايكشاس في الم
إ ايؿ١٦ ايعُش١ٜ لاؾشاد ايع١ٓٝ ٚ %  سظب ايكاعذ٠ ايبٝاْات. ٚ 70جش َٔ ايػزا١ٝ٥ ٚ ايهُٝا١ٝ٥ تؼهٌ انب ايـٓاعات ْظ

سنين في تؤنذ ع٢ً إ غايب١ٝ المؼاٚاقع١ٝ ٚ  َؼاسناتِٗ في دٚسات تذسٜب١ٝ اٜلاتحـًِٝٗ ايذساطٞ ٚ طٓٛات خلدتِٗ ٚ َذ٣ 
َؼاسنين بذٚسات ٚ يهٔ ْكط١  ؿٓع ايكشاسات في المٓعُات ايـٓاع١ٝ َٔ غلر ايؼباب ٚ لا يمتًهٕٛ ػٗادات عاي١ٝ ٚ غلر

ٖٚزٙ ايبٝاْات نًٗا طٓٛات.  10% َِٓٗ  ناْت لهِ طٓٛات خلد٠ انجش َٔ 70قٛتِٗ ؾكط طٓٛات خلدتِٗ ٚ ايتي انجش َٔ 
 تٓظذِ َع ٚاقع اتذاٍ في ٖزا ايكطاع. 
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 ( عرض بيانات عينة البحث2جدول رقم )
 النسبة  % اتالتكرار  الشخصية الخصائص

 
 الجنـس

 96 67 ذكـر
 4 3 أنثـى

 
 
 العـمر

 1 1   55اقل من 
 34 54 39الى  55من 
 43 34 55الى  44من 
 17 15   63الى  55من 

 4 3 63اكثر من 
 

 التحصيل العلمي 
 14 7 اقل من الثانوية

 17 15 الثانوية 
 39 57 الدبلوم / خريج معهد  
 33 53 بكالوريوس/ خريج كلية  

 1 1 دراسات عليا
 

 سنوات الخبرة 
 4 3 سنوات  5اقل من 

 16 11  9الى  5
 53 16 14الى  14
 34 54 19الى  15
 53 16 و أكثر   54

 
 عدد الدورات 

 67 47 صفر   
 54 17  3اقل من 

 9 6  5الى  3
 4 4  5اكثر من  

 
 

 القطاع الصناعي

 3529 53  غصناعة المواد الغذائية والمشروبات والتب
 4 4 زةهصناعة النسيج و الملابس الجا

 5235 5 صناعة الخشب والأثاث
 5235 5 والطباعة والنشر قصناعة الور 

 51254 15 الصناعة الكيمياوية
 54 14  للافلزيةصناعة المواد المعدنية ا

 527 4 صناعة المعادن الأساسية 
 4 4 صناعة الات والمعادن 
 1423 14 صناعات تحويلية اخرى

 SPSSالمصدر: من اعداد الباحث و بناء على نتائج برنامج 
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 عشض ْتا٥ر ايبشح:سابعا: 
 الادا٤ المتٛاصٕ(تطبٝل بطاق١ ايلاص١َ ي تطًباتالمْتا٥ر ٚ تحًٌٝ ؾكشات المحٛس ايجايح ) -1  

ايلاص١َ  المظتًضَاتجمٝع ؾكشات المحٛس ايجايح )لادٛب١ : إٔ المتٛطط اتذظابٞ  (6ٚبـؿ١ عا١َ قذ تبّٝٔ َٔ دذٍٚ سقِ )
المحظٛب١ المطًك١ تظاٟٚ  t(،ٖٚزٙ ايك١ُٝ تعني َظت٣ٛ اتجاٙ لا اٚاؾل  ٚق١ُٝ 2228تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ( ٜظاٟٚ )ي

اقٌ  َٔ   ؿؿش ٖٚٞ ، ٚ َظت٣ٛ ايذلاي١(1298( اتدذٚي١ٝ، ٚايتي تظاٟٚ  )tٞ  اؿػش َٔ ق١ُٝ )بايظايب ،ٖٚ 72358
زٙ المٓؼآت ٚ ذٍ ع٢ً  عذّ تٛؾش المتطًبات سظب آسا٤ ؿٓاع ايكشاس المذسا٤ يتطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ في ٖت؛ مما  0.05

ٚسـًت ايؿكشات المع١ٝٓ بزيو ع٢ً تؿتكش الى سؤ١ٜ اطلذاتٝذ١ٝ ٚ سطاي١ ٚ قِٝ.   ؼآتٚإ َععِ ٖزٙ المٓ  المؼاسٜع ايـٓاع١ٝ.
 .الإ في َٓؼآتِٗ( ٖٚزٙ تعني عذّ اتؿام اتدُٝع ع٢ً ٚدٛد ٖزٙ المتطًبات 2250ٚ  1250ٚطط سظابٞ َا بين )

ٚايتي  ايٛطط اتذظابٞ لهزٙ ايؿكشات ؼلرٜٚ نُا الى سذ َا ٚتبذٚ َٔ ْتا٥ر المٓعٛس المايٞ ، إ ٖٓاى ؾعلا اٖتُاّ بٗزا اتداْب 
 ، (تكّٛ ػشنتهِ بٛكع أٖذاف َاي١ٝ المشاد تحكٝكٗا َظبكاايؿكشات المع١ٝٓ ٖٞ )ٚ تجاٚصت قُٝتِٗ انجشَٔ ق١ُٝ قبٍٛ الاتجاٙ. 

تكٝظٕٛ َظت٣ٛ سكا َايهٞ المؼشٚع اٚ اؿشاب الاطِٗ َٔ تحكٝل )( ٚ يذٜهِ َٔ ٜكٝظٕٛ  َذ٣  تحكٝل الاٖذاف الماي١ٝ)
 الاؾلذاكٞ.ايكبٍٛ ٚطط ٞ ٚ ايتي اع٢ً َٔ ق١ُٝ ع٢ً ايتٛاي 4237ٚ  4207ٚ  3286( ٚايتي سـًت ع٢ً الاٖذاف الماي١ٝ

لا تؼاسى ايضبا٥ٔ في تـُِٝ  ٓؼآتذ المطًٛب ٚ إ َععِ ٖزٙ المٚفي قٝاغ َٓعٛس ايضبا٥ٔ ، تبذٚ إ الاٖتُاّ لم تـٌ الى اتذ
َٓذاتٗا ٚ لا تكٝظٕٛ عذدِٖ ٚ لا َظت٣ٛ سكاِٖ . ٚ إ ايٛطط اتذظابٞ لهزٙ ايؿكشات المع١ٝٓ بمٓعٛس ايضبا٥ٔ ٚ نُا تعٗش 

ٚنُا تبذٚ في اتدذٍٚ ، إ ٖزٙ المٓؼات اؾتكشت   (.1201ٚ2210) ٖٚٛ بين ايتايٞ بكت في َظت٣ٛ عذّ ايتاٜٝذفي اتدذٍٚ 
َٓعٛسٟ ايعًُٝات ايذاخ١ًٝ ٚ َٓعٛس ايتعًِ ٚ ايُٓٛ . ٚ لم تـٌ ايٛطط َتطًبات لاٖتُاّ باايؿكشات ايتي تٛكح اٜلا الى ا

 اتذظابٞ الى َظت٣ٛ ايٛطط اتذظابٞ المشدح يًكبٍٛ. 
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 تطبيق بطاقة الاداء المتوازن( مستلزمات) ليل فقرات امحوور الاالث( تح3جدول رقم )

ط  الفقرات ت
وس

لمت
ا

بي:
سا

الح
ري: 

معيا
ف ال

حرا
الان

 

ة )
قيم

(t: :لالة
الد

وى 
ست

م
 

     الاستراتيجية 

 000. 13.854- 751. 1.76 للشركة رؤية استراتيجية   1

 000. 14.702- 756. 1.67 الرؤية موثقة و معلنة للجميع   5

 000. 17.428- 617. 1.71 للشركة رسالة   3

 000. 24.920- 504. 1.50 الرسالة موثقة و معلنة للجميع   4

 000. 11.715- 775. 1.91 للشركة قيم محددة   5

 000. 15.337- 709. 1.70 القيم موثقة و معلنة للجميع   6

 000. 9.000- 837. 2.10 للشركة أهداف ذكية  7

 000. 15.124- 695. 1.74 المنشأة تعلن الأهداف المراد تحقيقها لجميع العاملين   8

 000. 11.697- 828. 1.84 الاهداف تتلائم مع الموارد المتاحة   9

 000. 11.085- 884. 1.83 توجد شدة المنافسة في القطاع الصناعي  الذي تعملون فيه 14

 000. 12.833- 754. 1.84 لشركتكم  ميزة تنافسية  11

 000. 4.583- 913. 2.50 يم و مراجعة دورية لاستراتيجية الشركةيهناك تق 15

 
 

     المنظور المالي 

 000. 8.547 839. 3.86 تقوم شركتكم بوضع أهداف مالية المراد تحقيقها مسبقا   13

 000. 10.676 840. 4.07 لديكم من يقيسون  مدى  تحقيق الاهداف المالية  14

 000. 21.132 543. 4.37 تقيسون مستوى رضا مالكي المشروع او اصحاب الاسهم من تحقيق الاهداف المالية  15

     منظور الزبائن  

 000. 8.192- 919. 2.10 تشترك منشأتكم زبائنها و عملائها في تصميم منتوجاتكم   16
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ط  الفقرات ت
وس

لمت
ا

بي:
سا

الح
ري: 

معيا
ف ال

حرا
الان

 

ة )
قيم

(t: :لالة
الد

وى 
ست

م
 

 000. 8.632- 955. 2.01 تقيسون عدد زبائنكم باستمرار    17

 000. 9.783- 928. 1.91 تقيسون مستوى رضا الزبائن من منتجاتكم و خدماتكم   18

     منظور العمليات الداخلية  

 000. 10.130- 897. 1.91 تقيسون مستوى استخدام التكنولوجيا و الادوات الحدياة مقارنة بمنافسيكم  19

 000. 8.649- 871. 2.10 تطبقون مبدأ مشاركة الجميع في إدارة الشركة  54

 000. 9.192- 884. 2.03 تطبق شركتكم نظام للجودة   51

 000. 6.313- 1.174 2.11 مستوى رضا العاملين من إدارة الشركة تقيسون 55

     منظور النمو و التعلم  

 001. 3.325- 1.042 2.59 تصرفون الاموال من اجل البحث و تطوير في شركتكم )المشاركة في المعارض الدولية(   53

 004. 2.965- 1.008 2.64 توفرون البيئة اللازمة للابداع و لتطوير الافراد داخل الشركة 54

 001. 3.508- 954. 2.60 للشركة نظام  للتحفيز   55

 000. 3.823- 1.188 2.46 للشركة نظام  للترقية 56

 028. 2.238- 908. 2.76 للشركة برامج للتدريب   57

 0.001 7.358- 0.850 2.28 جميع الفقرات: 

 (.1298) تظاٟٚ 0.05( َٚظت٣ٛ دلاي١ 69(اتدذٚي١ٝ عٓذ دسد١ سش١ٜ ) tق١ُٝ ) 
 SPSSٚ بٓا٤ ع٢ً ْتا٥ر بشْاَر المـذس: َٔ اعذاد ايباسح 

 تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ( ايعٛا٥ل اَاّْتا٥ر ٚ تحًٌٝ ؾكشات المحٛس ايشابع )  -2

إٔ المتٛطط اتذظابٞ تدُٝع ؾكشات المحٛس ايشابع )ايعٛا٥ل اَاّ  تطبٝل بطاق١ الادا٤  ،(7ٚبـؿ١ عا١َ قذ تبّٝٔ َٔ اتدذٍٚ سقِ )
( اتدذٚي١ٝ، ٚايتي تظاٟٚ  t، انلد َٔ ق١ُٝ ) 14234المحظٛب١ المطًك١ تظاٟٚ   t(، ٚق١ُٝ 4203المتٛاصٕ( ٜظاٟٚ )

سظب آسا٤ ٖزٙ ايعٛا٥ل ؾعلا ٜذٍ ع٢ً  ٚدٛد ؛ مما  0.05اقٌ  َٔ  ٞ، ٖٚؿؿش(، ٚ َظت٣ٛ ايذلاي١ ٜظاٟٚ 1298)
ٚاكشا ع٢ً  تٛاؾكاٚنُا تعٗش في اتدذٍٚ ، إ ٖٓاى  .ٖزٙ المٓؼآت اَاّ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ في ايكشاس عؿَٓؼاسنٞ 
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 ( ، )كعـ ايتأقًِ َع ايتػٝلرات(3ايعٛا٥ل المٛدٛد٠ يتطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ َا عذ٣ ؾكش٠ ٚاسذ٠ ٖٚٞ ايؿكش٠ سقِ )
تشتٝب ايعٛا٥ل  بالاَهإٚ. لم تٓضٍ لمظت٣ٛ عذّ ايكبٍٛ ( ٖٚٞ ق١ُٝ أٜلا تبك٢ في َذ٣ المحاٜذ 3237ٚ)ٚايتي سـًت ع٢ً 

 .بٓا٤ً ع٢ً سذِ ق١ُٝ ايٛطط اتذظابٞ سظب الا١ُٖٝ

 تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ( ايعٛا٥ل اَاّ( تحًٌٝ ؾكشات المحٛس ايشابع )7دذٍٚ سقِ )

ط  الفقرات ت
وس

لمت
ا

بي:
سا

الح
ري: 

معيا
ف ال

حرا
الان

 

ة )
قيم

(t: :لالة
الد

وى 
ست

م
 

ب 
ترتي

ال
 

 1 0.000 18.963 574. 4.30 ضعف انتهاج الجانب الإستراتيجي.  1

 12 0.000 12.503 621. 3.93 غياب التخطيط والاتصالات  5

 17 0.000 3.078 1.010 3.37 ضعف التأقلم مع التغييرات   3

 11 0.000 14.199 568. 3.97 نقص وعي المدراء بتطبيق بطاقة الاداء المتوازن   4

 7 0.000 12.324 737. 4.09 لا توجد استراتيجية مكتوبة   5

 3 0.000 18.080 562. 4.21 وجود اهتمام كبير فقط بالجانب المالي .  6

 16 0.000 11.006 684. 3.90 يم الاداء  يعدم كفاية مؤشرات الأداء الاساسية لتق 7

 6 0.000 18.080 562. 4.21 عدم وجود نظام مسك السجلات  8

 2 0.000 19.657 533. 4.26 غياب الاتصال مع الزبائن وانحصار التسويق في مفهومه التقليدي  9

14 
نقص إجراءات البحث عن مدى رضى الزبائن عن المنتجات ومعرفة 

 8 0.000 16.278 558. 4.09 احتياجاتهم وأذواقهم.  

 10 0.000 14.609 589. 4.03 عدم النظر الى الموارد البشرية كأثمن مورد.  11

 14 0.000 13.000 598. 3.93 عدم تطبيق أسلوب الإدارة بالمشاركة   15

13 
عدم معرفة مدى مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفين و العاملين في  

 15 0.000 12.197 617. 3.90 الشركة

 13 0.000 11.658 666. 3.93 عدم تطبيق نظام الترقيات والحوافز  14

 9 0.000 11.650 759. 4.06 عدم فسح المجال للإبداع من قبل الموظفين   15
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ط  الفقرات ت
وس

لمت
ا

بي:
سا

الح
ري: 

معيا
ف ال

حرا
الان

 

ة )
قيم

(t: :لالة
الد

وى 
ست

م
 

ب 
ترتي

ال
 

 4 0.000 20.011 508. 4.21 عدم امتلاك انظمة فعالة لادارة الجودة   16

 5 0.000 16.619 611. 4.21 عدم تفعيل عمليات البحث والتطوير   17

  0.000 14.347 0.632 4.03 جميع الفقرات: 

 (.1298تظاٟٚ) 0.05( َٚظت٣ٛ دلاي١ 69(اتدذٚي١ٝ عٓذ دسد١ سش١ٜ ) tق١ُٝ ) 
 SPSSٚ بٓا٤ ع٢ً ْتا٥ر بشْاَر المـذس: َٔ اعذاد ايباسح 

( يع١ٓٝ T-Test) ( لاختباس8) سقِٚنُا تعٗش في اتدذٍٚ  ت تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ:ظتًضَااختباس يتـٓٝـ تساٚس َ  -3
َٔ المٓعٛس المايٞ دٝذ٠ ٚ يهٔ ٖٓاى عذّ  المظتًضَاتٚكع سظب تٛاؾشٖا، ٚإ  المظتًضَاتاٚس تشتٝب تس ٚاسذ٠، اثبت

َٓعٛس ايعًُٝات ايذاخ١ًٝ ٚ َٓعٛس ايضبا٥ٔ ٚ ٜأتٞ الاٖتُاّ ببك١ٝ المحاٚس ٚ ٚخاؿ١ َٔ داْب المٓعٛس الاطلذاتٝذٞ ايؼاٌَ ثِ 
 اخلرا َٓعٛس ايتعًِ ٚ ايُٓٛ.

 One-Sample Statistics ( يع١ٓٝ ٚاسذT-Test٠لاختباس )(: اختباس 8اتدذٍٚ )

 
 محاور الفقرات  

Test Value = 45 

t df Sig. (2-tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

 22.0014- 23.7700- 22.88571- 0.000 69 51.628- الاستراتيجية
 9.7648 8.6352 9.20000 0.000 69 32.493 المنظور المالي

 2.5268- 3.4161- 2.97143- 0.000 69 13.332- منظور الزبائن
 3.3842- 4.3015- 3.84286- 0.000 69 16.716- منظور العمليات الداخلية

 1.0823- 2.8320- 1.95714- 0.000 69 4.463- منظور التعلم والنمو

 SPSSٚ بٓا٤ ع٢ً ْتا٥ر بشْاَر المـذس: َٔ اعذاد ايباسح 

، لمحاٚي١ تـٓٝـ ايعٛا٥ل ٚ تشتٝبٗا سظب  تشًٌٝ ايعاًَٞاطتدذّ اختباس اي (:Factor Analysis) ايعاًَٞ ايتشًٌٝ  -4
، تم تـٓٝـ ايعٛا٥ل  َـؿٛؾ١ المهْٛات المذٚس٠( 9سذِ تاثلرٖا اَاّ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ ٚ نُا َٛكح باتدذٍٚ سقِ )

ٚ  4ٖٞ أِٖ ايعٛا٥ل اَاّ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ.  ايعاٌَ الاٍٚ ، عباس٠ عٔ ؾكشتٞ ) في طبع عٛاٌَ ٚ تم تحذٜذ َا 17
المٛظؿين ٚ ْكف ٚعٞ المذسا٤ بتطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ ، عذّ َعشؾ١ َذ٣ َظت٣ٛ ايشكا ايٛظٝؿٞ يذ٣ ( ٚ ُٖا )13

الاخلر ٚ ايعاٌَ نٔ ايؿكشتين. ٚ ؿٓؿت ايكشاس تمشٛست سٍٛ ٖزٜ عؿَٓؼاسنٞ سا٤ آايعاًَين في ايؼشن١( ٚ ؾعلا َععِ 
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( ُٖٚا )كعـ اْتٗاز اتداْب الإطلذاتٝذٞ، غٝاب ايتدطٝط 1ٚ 2ؾكشتٞ ) اُٖ ناقٌ تاثلرا َكاس١ْ ببك١ٝ ايعٛاٌَ ٚ عايظاب
( تبين دٛد٠ ايكٝاغ ٚ ق١ُٝ 10اتدذٍٚ ) ٚ.  دت الى ٖزٙ ايٓتٝذ١أٚالاتـالات(ٚ تبذٚ إ ؿٝاغ١ ايؿكشتين بؼهٌ عاّ 

(KMO ) َٔ 70ٚايتي ٖٞ أع٢ً% . 

 َـؿٛؾ١ المهْٛات المذٚس٠(: 9اتدذٍٚ )

Rotated Component Matrixa  َـؿٛؾ١ المهْٛات المذٚس٠ 

 Factors 

Component 

 
Component 

% of Variance 
 

1 Q12-4 0.835 13.887  

Q12-13 0.827 

2 Q12-15 0.805 13.506 

Q12-12 0.725 

Q12-3 0.654 

3 Q12-11 0.799 10.973 

Q12-6 0.708 

Q12-5 0.624 

4 Q12-8 0.690 9.001 

Q12-16 0.671 

5 Q12-9 0.797 8.532 

Q12-10 0.526 

Q12-7 0.466 

6 Q12-4 0.778 8.065 

Q12-17 0.479 

7 Q12-2 0.801 7.922 

Q12-1 0.601 

 SPSSالمصدر: من اعداد الباحث و بناء على نتائج برنامج 
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 (KMO)(: دٛد٠ ايكٝاغ ٚ ق١ُٝ 10اتدذٍٚ )

KMO and Bartlett's إختبار  
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0.744 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 318.718 
Df 136 
Sig. 0.000 

 SPSSو بناء على نتائج برنامج المصدر: من اعداد الباحث 

 
 الاطتٓتادات:خاَظا: 

ا كِٝٝ َا إرا نٓا قذ أتصضْا َا نٖٓٓزا ايبشح َٚؼه١ً ايبشح .  يإعذاد في ٖزا اتدض٤ الأخلر ْٓعش إلى ايٛسا٤ الى ٖذؾٓا َٔ 
 ٚقذ تٛؿًٓا الى الاطتٓتادات ايتاي١ٝ: .سٍٛ إَها١ْٝ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ في قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ ْٟٓٛ تحكٝك٘ 

بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ في قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ َٛات ايلاص١َ يتطبٝل المكٚ  المظتًضَاتؾش عذّ تٛ ايبشح أٚكح (1
َتطًبات المٓاظلر  ُٝتٗا لمدتًـ ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ ٚ خـٛؿاسظب أٖايػلر المتٛؾش٠ تشتٝب ٖزٙ المكَٛات تم  ٚ

 المايٞ.ٛد إٖتُاّ الى سذ َا بالمٓعٛس أػاست ايٓتا٥ر الى ٚدايػلر الماي١ٝ ٚ 
ع٢ً ٖزٙ ايعشاقٌٝ ناْت  ايتٛاؾل ٚ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ تشتًؿ١ اَاّٚ قٝٛد عٛا٥ل  ٚ اثبت ايبشح ٚدٛد (2

 عٓذَا عشض عًِٝٗ ٖزٙ ايعٛا٥ل.  ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ المتٓٛع١ع ايكشاس في قبٌ َؼاسنٞ ؿَٓٔ  نبلر٠
اّ إدساى ايعٛا٥ل اَايلاص١َ ٚ  المظتًضَاتفي إدساى  المبشٛثينبين آسا٤ رات دلاي١ إسـا١ٝ٥ لا تٛدذ ؾشٚم َع١ٜٛٓ  (3

 ايعًُٞ ٚ اترلد٠، ايًتشـٌٝ طٓٛات ناتدٓع، ايعُش، طبكا يعذد َٔ َتػلرات ايؼدـ١ٝ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ 
 َٔ تشتًـ المٓؼآت ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ.  عذد ايذٚسات ٚ

ف باختلا المتٛاص١ْ دا٤الأ يبطاق١ الماي١ٝ غلر الأبعاد لأ١ُٖٝ ؿٓع ايكشاسَؼاسنٞ  إدساى َظت٣ٛ تٛدذ أختلاف بين لا (4
 ايعُش، اترلد٠، ايًتشـٌٝ ايعًُٞ ٚ عذد ايذٚسات ٚ َٔ تشتًـ المٓؼآت ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ.  ،اتدٓع

 ايتٛؿٝات: طادطا: 
 بٓا٤ ع٢ً الاطتٓتادات ايظابك١ تٛؿٌ ايباسح الى جم١ً َٔ ايتٛؿٝات َٚٓٗا:

 ع٢ً الاعتُاد عٔ تبعذٖا الأدا٤ قٝاغ أْع١ُ في دٖٛش١ٜ تػلرات بعٌُ قطاع ايـٓاعات ايتش١ًٜٝٛ قٝاّ كشٚس٠ -1
 .يكٝاغ الادا٤ ٚ إداست٘الماي١ٝ  غلر المكاٜٝع ٚ ٚ تبني المعاٜلر ايتكًٝذ١ٜ الماي١ٝ المكاٜٝع

بتطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ المؼاسنين في ؿٓع ايكشاس ٚ سؤطا٤ الاقظاّ المذسا٤ ايعاًَين ٚ خـٛؿا ٚ تأٌٖٝ  تٛع١ٝ  -2
  طٝظٌٗ َٔ تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ. مما

الاطلذاتٝذ١ٝ الى إدشا٤ات  تشجم١كشٚس١ٜ لإ اؿٌ ؾًظؿ١ بطاق١ الادا٤ ٖٛ ًُٓؼا٠ يؿٝاغ١ اطلذاتٝذ١ٝ ٚاكش١   -3
 .ع٢ً تٛاؾل أؾشاد المٓع١ُ اًبٓا٤ ٚ ًَُٛط١
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إدشا٤ ٚ ايعٌُ يبٓا٤ علاق١ َظتُش٠ َعِٗ ٚ ست٢ ل في َؿَٗٛ٘ ايتكًٝذٟ ٚاترشٚز َٔ ايتظٜٛيضبا٥ٔ ابالاتـاٍ  -4
  . تذات َٚعشؾ١ استٝاداتِٗ ٚأرٚاقِٗخ عٔ َذ٣ سك٢ ايضبا٥ٔ عٔ المٓٛايبش

إداس٠ ٚ الإداس٠ بالمؼاسن١ تعضٜض  إداس٠ اتدٛد٠ ٚتطبٝل ٚ َٔ أدٚات تحظين ايعًُٝات ايذاخ١ًٝ المكبٛي١ ٖٞ  -5
 ش٠ يذ٣ ايعاًَين. ايطاقات المتٛؾ ُٝعأَجٌ تدالى إطتػلاٍ  تؤدٜإت ايًتإ لاالاتـا

ٚ  ح المجاٍ يلإبذاعؾظٚ   خًل سٚح المبادس٠ٚ  ايعاًَين ٚ استٝاح ت٣ٛ ايشكا ايٛظٝؿٞ ايعٌُ لمعشؾ١ َذ٣ َظ -6
الى إدشا٤ات ٚ ٚتشجمتٗا الاطلذاتٝذٝات ؿٝاغ١ ع٢ً آيٝات  تٛاؾل أؾشاد المٓع١ُٚ ٖزٙ تظٌٗ ايتٛؿٌ يالابتهاس 

 مماسطات ع١ًُٝ يتشكٝل الاٖذاف.
، ٚ اعتباس المؼاسن١ في  تؿعٌٝ عًُٝات ايبشح ٚايتطٜٛشٚ َٔ أِٖ الاطايٝب يلاٖتُاّ بالمٓعٛس ايتعًِ ٚ ايُٓٛ ٖٞ  -7

 . سذ ممهٔ ٚ َكبٍٛ كُٔ ايبشح ٚ ايتطٜٛش  المعاسض المح١ًٝ ٚ اتراسد١ٝ أقٌ
ٚ  ٚاسذ بشح ذِ ايؿذ٠ٛ انلد َٔ إ تملأ بالى إ س ايبشح ااخلرا، ٚتبٝٓت َٔ ْتا٥ر  ٖز ٚ طابعاً: ايبشٛخ المظتكب١ًٝ:

َٚٔ ٖزٙ  .الادا٤ المتٛاصٕ  بطاق١ؾعاٍ ياطتدذاّ تطبٝل ٚ َٔ أدٌ في المظتكبٌ  بشٛخٞ ايباسح بادشا٤ َضٜذ َٔ ايٜٛؿ
 ايبشٛخ المكلذس١:

تطبٝل بطاق١ الادا٤ المتٛاصٕ في المٓؼآت ٚ إصاي١ ايكٝٛد ٚ ايعٛا٥ل أَاّ  المظتًضَاتتٛؾلر ي ايؿعاي١ يٝاتالا .1
 ايـٓاع١ٝ .

 ايتهايٝـ في المٓؼآت ايـٓاع١ٝ . في تخؿٝض بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ َذ٣ اطتدذاّ .2
 إداس٠ ايتػٝلر .في  بطاق١ الأدا٤ المتٛاصٕ َذ٣ َظا١ُٖ .3
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