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 شكـــر وعرفـــان
وجل الذي أليسشا الربر   عزاللهنحسد 

والثبات و أمدنا بالقهة والعزم على مهاصلة 
مذهارنا الدراسي، وتهفيقو لشا على إنجاز ىذا 
العسل فشحسدك الليم ونذكرك على نعستك 
وفزلك وندألك البر والتقهى ومن العسل ما 

مين لأم على حبيبك وخليلك الاترضى وس
        .ة والتدليملاعليو أفزل وأزكى الص

متشان لاوأتقدم بالذكر الجزيل وعظيم ا
  :والعرفان إلى

 كمـــال :أستاذنا السذرف الفاضل الدكتهر
الذي لم يبخل عليشا بتهجيياتو زمــــوري 

وأمدنـــا بالسعلهمات والشرائح القيسة راجين 
وجل أن يددد خطاه ويحقق   عزاللهمن 

 . عشا كل خيراللهأمشياتو فجزاه 
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 الإهداء
 }يرفع اللَّه الذين آمنوا منكم والهذين أوتوا العمم درجات {
وصمى الله عمى سيدنا محمد النبي الكريم،  (11: المجادلة)

وعمى آلل وصصبل الميامين، ومن تبععم  بإحاش  لى يوس  
 أهدف عممي  لى من ر ياني صغيرا                                        :الدين و عد

 لى من شجعني في رإمتي  لى التميز والنجاح                            
 عبد الله لى  ك من ساندني وووق  جانبي أ ي الغالي  

إحفل الله  لى أمي من  انن الجنة تصن أودامعا راجية من  
المولى أش يصحفعا ويرروعا اللصة والعافية، ويبارر لعا في  

  لى من تتحارر لعا عبارات الصح   عجة عمرها والدتـــــــــي
والامتناش عمى ما ودمتل لي لأ وش إاضرة في هذا المكاش                                                          

 لى من تحا بوا وودموا لي الدعم واإدا تمو االآر  لى  
ثمرات أمي وأ ي                                                       

                                     معدي وأيمن لآوتي نور عيني  
                                             أإمد  و لى روجي المحتببمي

 لى رمملاي في الدراسة والآخ  الذ ر رميمتي في العمك  
 لمذين سسروا الدور الأ بر لنجاح ممرور تترجي و لى  رياش

 ك الأوـارر والأصدوـاء الذين ساهموا من وريح أو  عيد  
رميحاء  
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الإهداء  
 الصمد   في البدء وفي التتاس، الله الواإد الأإد  
المناش مكوش الأ واش منزز البرآش عمى لآير  

وأففك  نحاش محمد  ن عبد الله عميل أففك اللمة  
  :والحمس و عد

 لى من  ممل الله  العيبة والووـار،  لى من عممني  
العساء  دوش انتفار  لى من أإمك اسمل  كك  
افتتار ، أرجو من الله أش يصحفل والدي العزيز  

 لى مم ي في الصياة ،  لى معنى الصح ،  جماز
و لى معنى الصناش والتحـاني  لى  حمة الصياة وسر  
الوجود،  لى من  اش دعالاعا سر نجاإي وإنانعا  

أودس   الغالية لويزة    محم جراإي،  لى  أمــــــــــــي
 لآوتي عبد الرإماش وصمح  "  هداء لآاا  لى  

الدين وعبد الودود وألآتي وصاز                                                      
 لى من إبعم يجري في عرووي ويمعه  ذ راهم  

  أنيس وسراج:فوادي  راعم العالامة
 رياش
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 (القيادة الفعالة، التسكين، التدريب، التحفيز) إلى معرفة أثر إستراتيجية الكايزن ت الدراسةهدف
عمى تحدين الأداء السالي لسؤسدة سهناريك وحدة فرجيــهة، ولتحقيق أهداف الدراسة تم إعداد استبيان 

 عامل، وفي ضهء ذلك جسعت البيانات وتم 43لجسع السعمهمات الأولية من عيشة الدراسة السكهنة من 
وباستخدام  SPSS تحميمها واختبار الفرضيات باستخدام برنامج الحزمة الإحرائية لمعمهم الاجتساعية

  .العديد من الأساليب الإحرائية من بيشها تحميل الانحدار البديط والستعدد

وتهصمت الدراسة إلى عدة نتائج بعد إجراء عسمية التحميل لبياناتها أهسها وجهد أثر ذو دلالة 
 إحرائية لإستراتيجية الكايزن عمى تحدين الأداء السالي لسؤسدة سهناريك وحدة فرجيهة عشد مدتهى دلالة

(≥α0.05) .

كسا أوصت الدراسة بزرورة تبشي أبعاد إستراتيجية الكايزن بالسؤسدة لتحدين ورفع الأداء السالي   
: السعبر عشه بالسردودية الاقترادية والساليـــــة وذلك من خلال

  تطبيق التفكير الإبداعي وتحفيز السهظفين عمى تقديم الأفكار والسقترحات لتحدين العسميات
 .الإدارية

  تحديد السذكلات وتحميل العسميات الحالية، وتفتيش جهدة السشتجات والخدمات السقدمة، وتحديد
 .أي مذاكل نقص في الجهدة والتكمفة والزمن

  تهفير التدريب السشاسب لمعاممين في السؤسدات من أجل تحدين مهاراتهم وزيادة فهسهم لعسميات
 .الإنتاج والخدمات السقدمة

 إستراتيجية الكايزن، القيادة الفعالة، التسكين، التدريب، التحفيز، الأداء السالي، مؤسدة :الكلمات المفتاحية
 .سهناريك وحدة فرجيهة
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VI 

 The study aimed to find out the impact of the Kaizen strategy (effective 

leadership, empowerment, training, motivation) on improving the financial 

performance of the Sonarik Corporation, a unit of Ferjioua. To achieve the 

objectives of the study, a questionnaire was prepared to collect primary 

information from the study sample consisting of 43 workers. In light of this, data 

were collected, analyzed, and hypotheses tested using the statistical package for 

social sciences SPSS program, and using several statistical methods, including 

simple and multiple regression analysis. 

The study reached several results after conducting the analysis of its data, 

the most important of which is the existence of a statistically significant impact 

of the kaizen strategy on improving the financial performance of the Sonaric 

Foundation and the Ferjioua unit at the level of significance (0.05≥α). 

The study also recommended the need to adopt the dimensions of the 

institution's kaizen strategy to improve and raise the financial performance 

expressed in economic and financial returns, through: 

 Apply creative thinking and motivate employees to submit ideas and 

proposals to improve administrative processes. 

 Identify problems and analyze current processes, inspect the quality of 

products and services provided, and identify any problems of lack of 

quality, cost and time. 

 Provide appropriate training for employees in enterprises in order to 

improve their skills and increase their understanding of production 

processes and services provided. 

Keywords: Kaizen strategy, effective leadership, empowerment, training, 

motivation, financial performance, Sonaric Foundation and Ferjiwa unit. 
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 ‌ب

يذيج العالؼ اليؾم تدارع غيخ مدبؾق نحؾ التشافذ الاقترادي والخيادة العالسية، خاصة مع 
قؽ التكشؾلؾجي، وىؾ ما أسيؼ بذكل كبيخ في تظؾيخ العسميات الإدارية والاقترادية يالتظؾر والت
وفي خرؼ ىحه التحؾلات، أدركت السؤسدات أنيا تعسل في بيئة غيخ مدتقخة، وحتى تتسكؽ ... والرشاعية

مؽ الاستسخار وسط ىحا التشافذ الحاد، لا بج ليا مؽ تكخيذ عسميات التحديؽ السدتسخ التي تعتبخ الحل 
 .الؾحيج لزسان شخوط البقاء

يعتبخ التحديؽ السدتسخ الكايدن مؽ السؾضؾعات الحجيثة التي تدعى السؤسدات عمى اختلافيا 
لتظبيقو برفة عامة، والسؤسدات الرشاعية برفة خاصة، فيؾ أسمؾب مؽ أكثخ الأساليب الإدارية التي 

تدعى السؤسدات لتبشيو، بحيث ساىؼ بذكل كبيخ في الشجاح التشافدي لميابان عمى الخغؼ مؽ أن 
التحديشات في إطار الكايدن صغيخة وتجريجية إلا أنيا حققت نتائج مثيخة بسخور الؾقت، فيؾ مفيؾم شامل 

لا يقترخ عمى الإدارة اليابانية، فيؾ يقؾم عمى مبادئ سميسة يظبقيا السجيخون في كل مؤسدة بغض 
الشغخ عؽ جشديتيا وثقافتيا مؽ خلال إتباع خظؾات صحيحة وتظبيق العسميات بذكل صحيح وىحا ما 
جعل تبشيو في نظاق واسع في التفكيخ الإداري لأنو ييجف إلى تعديد الإبجاع و التسيد مؽ خلال قيادة 

فعالة تؤدي إلى رفع القابمية لمعسال بالذكل الحي يجفعيؼ نحؾ الاستسخار ومذاركة جسيع العامميؽ بسختمف 
السدتؾيات في التحديؽ وتجريبيؼ وتحفيدىؼ لكافة أنذظة السؤسدة الرشاعية نحؾ الأفزل، في عل بيئة 

 .تتدؼ بالدخعة والتعقيج، لتحقيق متظمبات العرخ الحالي
  :إشكالية الدراسة .1

تعتبخ إستخاتيجية الكايدن في السؤسدات الاقترادية حاليا مؽ الإستخاتجيات الإدارية التي تيجف 
إلى تحديؽ جسيع العسميات والأنذظة في السشغسة بذكل مدتسخ وتحديؽ أدائيا السالي، ومؽ 

أجل معخفة العلاقة بيؽ إستخاتيجية الكايدن والأداء السالي لمسؤسدة الاقترادية سشحاول الإجابة 
  :عؽ التداؤل الخئيدي التالي

كيف تؤثـــر إستراتيجية الكايزن عمى تحسيـــــــــن الأداء المالي في مؤسسة سهناريـــــك وحدة 
فرجيــــــهة؟  

 :ومؽ أجل الإلسام بسختمف جؾانب مؾضؾع الجراسة تؼ تقديؼ ىحا التداؤل إلى تداؤلات فخعية

   ىل ىشاك أثخ لمقيادة الفعالة عمى تحديـــؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة
 فخجيـــــؾة؟ 

   ىل ىشاك أثخ لمتسكيؽ عمى تحديـــؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيـــــــــــؾة؟ 
  ىل ىشاك أثخ لمتجريب عمى تحديـــؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيــــــــــؾة؟ 
 ىل ىشاك أثخ لمتحفيد عمى تحديـــؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيــــــــــؾة؟ 



 :مــقـدمة
 

 

 ‌ج

  :فرضيات الدراسة .2
  :وللإجابة عؽ التداؤلات السظخوحة، تؼ صياغة مجسؾعة مؽ الفخضيات كالآتي

  :الفرضية الرئيسية
  القيادة الفعالة، التسكيؽ، التجريب، )لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية إستخاتيجية الكايدن

عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾى دلالة  (التحفيد
(≥α0.05.) 

  :ومؽ خلال ىحه الفخضية ندتخمص ثلاث فخضيات فخعية التالية

 لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمقيادة الفعالة عمى تحديؽ :الفرضية الفرعية الأولى 
 (.α0.05≤) الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾى دلالة

  لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتسكيؽ عمى تحديؽ الأداء :الفرضية الفرعية الثانية 
 (.α0.05≤)السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾى دلالة 

 لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتجريب عمى تحديؽ الأداء :الفرضية الفرعية الثالثة 
 (.α0.05≤)السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾى دلالة 

 لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتحفيد عمى تحديؽ الأداء :الفرضية الفرعية الرابعة 
 (.α0.05≤)السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾى دلالة 

  :أهمية الدراسة .3
تسثمت أىسية ىحه الجراسة في إبخاز أىؼ السفاهيؼ الستعمقة بإستخاتيجية الكايدن، وكحلػ 

مؤسدة )معخفة أثخ إستخاتيجية الكايدن عمى تحديؽ الأداء السالي في السؤسدة محل الجراسة 
، وىحا مؽ خلال تقييؼ أدائيا السالي ببعض السؤشخات التي تسكؽ مؽ (سؾناريػ وحجة فخجيؾة

 . معخفة أثخ إستخاتيجية الكايدن 
  :أهداف الدراسة .4

  :تيجف الجراسة إلى أبخاز مجسؾعة مؽ الشقاط أىسيا
  التعخيف بالسفاهيؼ الأساسية الستعمقة بإستخاتيجية الكايدن والأداء السالي؛ 
   التحقق مؽ وجؾد علاقة بيؽ إستخاتيجية الكايدن والأداء السالي في السؤسدات

 الاقترادية؛ 
   استخجام بعض السؤشخات لتقييؼ الأداء السالي في مؤسدة سؾناريــػ وحجة فخحيــــؾة؛ 
   معخفة مجى تأثيخ إستخاتيجية الكايدن في تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريــػ وحجة

  .فخحيــــؾة
 



 :مــقـدمة
 

 

 ‌د

  :مبررات اختيار المهضهع .5
  :مؽ أىؼ مبخرات اختيار مؾضؾعشا ىحا ما يمي

  زيادة أىسية إستخاتيجية الكايدن في السؤسدات الاقترادية؛ 
   معخفة مجى أىسية وتأثيخ إستخاتيجية الكايدن عمى تحديؽ الأداء السالي في السؤسدات

 الاقترادية؛ 
  تشاسب طبيعة التخرص مع مؾضؾع الجراسة. 

  :منهج الدراسة وأدواتها .6
اعتسجت الجراسة عمى السشيج الؾصفي في عخض السفاهيؼ والسعمؾمات الخاصة بسؾضؾع 

الجراسة، مع الاعتساد عمى السشيج التحميمي لتفديخ تمػ السعمؾمات وتحميميا واستخلاص الشتائج مشيا 
بالشدبة لمجانب الشغخي مؽ خلال مجسؾعة مؽ الكتب والسجلات العمسية، بالإضافة إلى مختمف الخسائل 

  .الجاممية التي تشاولت مؾضؾع الجارسة كسرجر ثانؾي 
أما الجانب التظبيقي فتؼ الاعتساد عمى أسمؾب دراسة الحالة بغخض البحث السعسق والسفرل في حالة 

معيشة عمى أرض الؾاقع وإسقاط نتائج الجراسة عمييا بالاعتساد عمى ترسيؼ استبيان كسرجر أولي لتؾفيخ 
  .معمؾمات حؾل مؾضؾع الجراسة

  :نمهذج الدراسة .7
اعتســـــادا عمى الستغيخ السدتقل الستسثل في إستخاتيجية الكايدن والأداء الســــالي كستغيخ تابع تؼ 

  .تذكيل نســــؾذج ىحه الجراسة
  :ويسكؽ تؾضيــــح ىحه العـــــلاقة بيؽ الستغيخيــــؽ كسا يمي

نمهذج الدراسة : (1)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى أدبيات الجراسة: المصدر          
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 :مــقـدمة
 

 

 ‌ه

  :حدود الدراسة .8
  :للإجابة عمى الإشكالية السظخوحة والتؾصل لمشتائج فإن الجراسة ارتبظت بحجود ىي

 تؼ إجخاء ىحه الجارسة عمى مدتؾى مؤسدة سؾناريــػ وحجة فخجيــؾة:الحدود المكانية .  
  حيث استغخقت ىحه الجراسة مجة زمشية امتجت مؽ بجاية شيخ مارس :الحدود الزمنية 

  .إلى غاية أواخخ شيخ ماي
  تشاولت ىحه الجراسة مؾضؾع أثخ إستخاتيجية الكايدن عمى تحديؽ :الحدود المهضهعية 

 .الأداء السالي لسؤسدة سؾناريـــػ وحجة فخجيؾة
  :هيكل الدراسة .9

  :للإجابة عؽ الإشكالية والأسئمة الفخعية تؼ تقديسو إلى فرميؽ كسا يمي

تشاولشا في الفرل الأول الأدبيات الشغخية لعلاقة إستخاتيجية الكايدن بالأداء السالي وذلػ 
مؽ خلال تقديؼ الفرل إلى ثلاث مباحث، حيث تعمق السبحث الأول بساهية إستخاتيجية الكايدن، 
أما السبحث الثاني تظخقشا فيو إلى مفاهيؼ أساسية حؾل الأداء السالي ومداىسة إستخاتيجية الكايدن 

في تحديشو، في حيؽ السبحث الأخيخ كان عبارة عؽ دراسات سابقة حؾل إستخاتيجية الكايدن 
 بيشسا الفرل الثاني تسثل في دراسة تظبيقية لأثخ إستخاتيجية الكايدن عمى تحديؽ  .والأداء السالي

الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة، والحي قسشا بتقديسو إلى ثلاث مباحث، تشاولشا في 
السبحث الأول تقجيؼ لسؤسدة سؾناريػ لمتعخيف بيا، أما السبحث الثاني فكان عبارة عؽ الظخيقة 

والإجخاءات السدتخجمة للإجابة عؽ الإشكالية السظخوحة مؽ خلال الاستبيان، ليكؾن السبحث 
الثالث تحميل لمشتائج واختبار فخضيات الجارسة لمؾقؾف عمى أثخ إستخاتيجية الكايدن عمى تحديؽ 

. الأداء السالي لمسؤسدة محل الجراسة
 :صعهبات الدراسة. 10

مؽ بيؽ الرعؾبات التي واجيتشا أثشاء إعجادنا ليحا السؾضؾع خاصة في جانب الجراسة 
  : التظبيقية لسؤسدة سؾناريـــػ فخجيــــؾة

 عجم تؾفخ السعمؾمات الكافية حؾل إستخاتيجية الكايدن لجى العامميؽ بالسؤسدة. 
  تتسيد بالبداطة، فإن دراسة ىحه الإستخاتيجية إستخاتيجية الكايدن وعمى الخغؼ مؽ أن

تتظمب الججية والالتدام مؽ جسيع أعزاء  يسكؽ أن تؾاجو بعض الرعؾبات، حيث
 .السؤسدة



 :مــقـدمة
 

 

 ‌و

  يجب أن يكؾن لجى أعزاء السؤسدة الإرادة والعديسة لإدخال ىحه الثقافة الججيجة إلى 
وىحا يتظمب مؾارد مخررة ومؾعفيؽ . السؤسدة وتظبيقيا في جسيع جؾانب الأعسال

 .مجربيؽ جيجًا ومخاقبة مدتسخة مسا يديج مؽ تحجي القيام بيحه الإستخاتيجية بشجاح
 

 



 
 صـــل الأولـالف

 الأدبيات النظرية لعلاقة
إستراتجية الكايزن والأداء 

 المــــالي 
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: تسييج الفرل الأول
، "التحديغ السدتسخ"إستخاتيجية الكايدف ىي إستخاتيجية إدارية يابانية، وتعشي بالمغة العخبية 

وتتخكد أساسياتيا عمى تحديغ الجػدة والإنتاجية بذكل دائع ومدتسخ، وذلظ مغ خلبؿ تذجيع العامميغ 
تداعج إستخاتيجية الكايدف عمى تحديغ الأداء ، حيث لتقجيع الأفكار الإبجاعية وتحديغ أداء أعساليع اليػمية

وعمى . السالي لمسؤسدات مغ خلبؿ تحػيل العسميات والأنذصة الإدارية إلى عسميات أكثخ كفاءة وفعالية
السجػ البعيج، تداعج في خفس التكاليف وتقميل حجوث الأخصاء وتػفيخ العسميات الإدارية السلبئسة 

والأكثخ كفاءة والاقترادية ورفع الإنتاجية وجػدة السشتج، مسا يحقق زيادة في الإيخادات والأرباح وتحديغ 
 .الأداء السالي لمسؤسدة

بيغ إستخاتجية الكايدف والأداء السالي سشتصخؽ مغ خلبؿ ىحا الفرل  ومغ أجل إبخاز ومعخفة العلبقة
  :إلى السباحث التالية

 إستخاتجية الكايدف ماـية  :السبحث الأوؿ. 
  علبقة إستخاتجية الكايدف بالأداء السالي:السبحث الثاني .  
  الجراسات الدابقة:السبحث الثالث . 
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ماهية إستخاتجية اللاادن : السبحث الأول
انصلبقا مغ ىحا السبحث سشحاوؿ التصخؽ إلى الشقاط التالية حيث خررشا السصمب الأوؿ الأسذ 

حيث يذتسل ىحا السصمب عمى ستة عشاصخ أساسية  (الكايدف )الشطخية لإستخاتيجية التحديغ السدتسخ
، خرائز (الكايدف )، أىسية وأىجاؼ التحديغ السدتسخ(الكايدف )تتزسغ مفيػـ ونذأة التحديغ السدتسخ

وبالشدبة لمسصمب الثاني اشتسل عمى ستة عشاصخ أساسية تتزسغ . (الكايدف )ومسيدات التحديغ السدتسخ
، بالإضافة إلى (الكايدف )، فػائج وأبعاد التحديغ السدتسخ(الكايدف )خصػات وإجخاءات التحديغ السدتسخ

وبالشدبة لمسصمب الثالث اشتسل عمى ستة عشاصخ أساسية أيزا تتزسغ . (الكايدف )مبادغ وافتخاضات 
 وآليات إستخاتيجية الكايدف، بالإضافة إلى مختكدات، Demingنسػذج التحديغ السدتسخ مغ مشطػر 
. مقػمات ومعػقات نجاح مشيج الكايدف 

مجخل لإستخاتيجية اللاادن : السظمب الأول
سشتصخؽ في ىحا السصمب إلى التعخؼ عمى إستخاتيجية الكايدف، نذأتيا، أىسيتيا، أىجافيا، 

. والخرائز والسسيدات التي تتسيد بيا
تعخيف ونذأة إستخاتيجية اللاادن : الفخع الأول

 (234-233، الرفحات 2021سعجؼ، ) : تعخيف اللاادن : أولا
ويعشي التغييخ أو التحديغ،  Kai تتكػف كمسة كايدف في المغة اليابانية مغ جدئيغ الجدء الأوؿ  

التحديغ  التغييخ للؤفزل أو Kaizen ويعشي الأفزل أو الجيج وبالتالي معشى كمسة zen والجدء الثاني
خلبؿ  ووفق مشيج الكايدف، فعسمية التحديغ ىحه تكػف مدتسخة عمى السجػ القريخ، وذلظ مغ . الجيج

إحجاث تحديشات في مفخدات صغيخة متكخرة الحجوث، أو بعبارة أخخػ عسمية التحديغ السدتسخ لا تأتي 
دفعة واحجة، بل ىي عسمية تجريجية في شكل خصػات صغيخة مجروسة بذكل جيج، وتختكد عمى العشرخ 

البذخؼ أكثخ مغ العشرخ السادؼ أو التكشػلػجي، ذلظ أف العشرخ البذخؼ الحؼ يتستع بالسيارة ىػ السحػر 
الأساسي لأؼ عسمية تغييخ تتع عمى مدتػػ السشطسة، فيػ مرجر الإبجاع الستحقق مغ خلبؿ السعخفة 

. الستخاكسة لجيو والسكتدبة مغ نتائج التعمع عغ شخيق التجخبة والخصأ
تمظ التقشية التي تػجو أنطار الإدارة العميا " وفي سياؽ مترل، عخؼ التحديغ السدتسخ بأنو 

لمتفكيخ في الكيؽية التي يسكغ مغ خلبليا تحفيد السجراء والعامميغ لجييا في جسيع مدتػياتيا باتجاه إيجاد 
، ذلظ أف الكايدف ىػ إستخاتيجية العسل بيجؼ القزاء عمى "شخؽ لتخؽيس التكاليف لمسشتج أو الخجمة

اليجر في العسميات، وىػ تػجو فكخؼ ونسط سمػكي يشبغي أف يدػد بيغ جسيع أفخاد السشطسة، فيػ ليذ 
مجخد تقشية متخررة يسارسيا خبخاء الجػدة فقط، وىػ ما يجعمشا نعتبخ أف الكايدف يحسل عسق 

السدؤولية لكل شخز يذتغل بالسشطسة، مسا يجعمو يحذ بتقريخه ويدارع لسعالجتو، فسفيػـ الكايدف يقػـ 
عمى مبجأ أف كل عسل يشفح يسكغ تحديشو، وكل عسمية لابج وأنيا تحتػؼ عمى ىجر ما، سػاء كاف ماديا أو 
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ىحا اليجر ولػ بشدب قميمة يشتج ؾيسة مزافة لمعسمية والعسيل السدتفيج مغ  معشػيا أو فكخيا، والتقميل مغ
.  نتائجيا

وعميو، يسكغ اعتبار تصبيق كايدف يتزسغ عشاصخ تقشية و اجتساعية، حيث يتزح الجانب التقشي 
في العسمية مغ خلبؿ ىجؼ التغييخ باستخجاـ كايدف، وىػ التخمز مغ اليجر أو الفاقج في العسميات قجر 

أما الجانب الاجتساعي في كايدف . الإمكاف، مسا يؤدؼ بالتالي لتحدغ زمغ العسمية وتكمفتيا وجػدتيا
يتزسغ التغييخ في ثقافة العامميغ والسؤسدة مغ خلبؿ التعمع، واعتبار أنذصة التعمع جدءا أساسيا في 

. فمدفة كايدف حيث يتعمع الفخد كيف يحجد أىجافو ويرل إلييا بشفدو
وإذا كاف مفيػـ الكايدف مخافقا دوما لمتغييخ، فإنو يختمف عغ ىحا الأخيخ في كػنو لا يحسل معو 

تمظ السخاوؼ التي شالسا حسميا التغييخ، خاصة تمظ التغييخات السفاجئة، كسا أف لتغييخ يتصمب إصلبحات 
يكمية، بيشسا تتبع تقشية الكايدف خصػات صغيخة بل ومخيحة باتجاه التحديغ فالتحديشات  قج تكػف جحرية وـ

السدتسخة تدتشج عمى العجيج مغ التغييخات الرغيخة بجلا مغ التغييخات الجحرية التي يسكغ أف تؤدؼ إلى 
 .إعادة اليشجسة
 أف التحديغ السدتسخ ىػ سمدمة مدتسخة مغ التغييخات (Noori & Radford,1995 :56)ويخػ 

الرغيخة، والستدايجة، وشػيمة الأجل وغيخ السفاجئة، ولا تتصمب نفقات رأسسالية كبيخة، وإنسا تتصمب الجيػد 
السدتسخة والتداـ وكل شخز في السشطسة، ولا تدتػجب عسميات التحديغ مدتسخ وجػد خمل في مكاف 

 .مالكي يجخػ اتخاذ الإجخاءات اللبزمة لإصلبحو، وإنسا تعتسج عمى تحديشات مدتسخة وشػيمة الأجل
 (172، صفحة 2009السدعػدؼ، )

ف التحديغ السدتسخ ليذ تقشيو خاصة لإدارة  العسميات إ  (Jones, et.al.,2000 :665)ويخػ 
وإنسا تقشيو تؤكج عمى السداىسة في تحديغ الكفاءة والجػدة التي يسكغ أف تأتي مغ أنػاع مختمفة مغ 

التحديشات الرغيخة الستدايجة في عسميات الإنتاج، والسبجأ السخكدؼ لتحديغ السدتسخ ىػ ححؼ الزياع 
السػاد الأولية السدتعسمة، والديادة في السخدوف، والػقت الزائع في تشقلبت عساؿ الإنتاج غيخ : في

الزخورية لإكساؿ ميسة ما، فػضع الساكيشة بسكاف سيء قج ييجر الػقت الأنذصة التي لا تزيف ؾيسو، 
 (173، صفحة 2009السدعػدؼ، ) .مثل الػقت السدتغخؽ في نقل الإجخاءات مغ ماكيشة إلى أخخػ 
 (146-145، الرفحات 2014فتيحة، ) :ويسكغ تمخيز السفاـيع الأساسية لشطاـ الكايدف كسا يمي

التأكيج عمى الجػدة بالجرجة الأولى والاىتساـ بخضا العسيل عمى السجػ البعيج، مع التخكيد عمى  . أ
 .الجػدة التكمفة والتدميع: مشطػمة

 ومفاده أف يتع الإنتاج ،(JIT): الاعتساد عمى نطاـ الػقت السحجد والحؼ يخمد لو اخترارا ب . ب
 . وتدميع السشتجات في الػقت السشاسب، مع عجـ الاحتفاظ بالسخدوف أو جعمو أقل ما يسكغ
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يصبق الكايدف عمى عشاصخ العسل وىي القػة البذخية، تقشيات العسل، شخؽ الأداء، الػقت،  . ت
 . الخ...الإمكانية السادية، الأجيدة والسعجات، السػاد الخاـ، السخدوف، ومكاف العسل

تتصػر العسميات مغ خلبؿ التحديغ التجريج بجلا مغ التغييخ الجحرؼ إلى جانب التخكيد عمى  . ث
 . التقييع الإحرائي والكسي للؤداء

التغييخات البديصة والعجيجة والسدتسخة ىي أكثخ فعالية في السؤسدة، مقارنة بالتغييخات القميمة  . ج
 . والكبيخة والإبتكارية وذات التكمفة العالية

عسمية حل السذكلبت عبارة عغ شخيقة تعاونية، تذسل السؤسدة بكامميا وىي متعجدة الػضائف ولا  . ح
 . تقترخ عمى مجاؿ الإنتاج فقط، بل تصبق أيزا في السجالات الإدارية السختمفة الأخخػ 

 .تتحقق نتائج الشطاـ عمى السجييغ القخيب والبعيج معا . خ
The Kaizen Umbrella  اللاادن : (1-1)الذكل  

 
( Imai،1986،P4) :السرجر 

يتزح مغ خلبؿ الذكل أعلبه إف الكايدف ىػ مفيػـ عمى شكل مطمة تغصي العجيج مغ التقشيات 
 . فيػ يذسل معطع أساليب الإدارة اليابانية
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مغ خلبؿ ما سبق فاف الكايدف ىػ تمظ التحديشات السدتسخة والتجريجية لكافة العػامل والأنذصة 
الستعمقة بعميات تحػيل السجخلبت إلى مخخجات، فيػ جدء أساسي مغ فمدفة إدارة الجػدة الذاممة واىع 

 . مبادئيا لسػاكبة التغيخات في رغبات العسلبء وبيئة السشتطسة

 نذأة اللاادن : ثانيا
تع تصبيق فكخة الخصػات الرغيخة مغ أجل التحديغ السدتسخ عمى نحػ مشيجي أوؿ مخة في فتخة 

، حيث كاف لداما عمييا الاستعجاد لمحخب والتغمب عمى الػقت والقرػر 1940الكداد في أمخيكا عاـ
، ومغ بيغ أوؿ مغ دعع "التجريب في إشار الترشيع"الذخري، فابتكخت بحلظ دورات إدارية أشمقت عمييا 

 .ىحه الفكخة إدوارد ديسيشغ الحؼ عمّع السجراء أف يذخكػا كل مػضف ميسا كانت درجتو في عسميات التحديغ
وقج تع نقل فمدفة الخصػات الرغيخة مغ أجل التحديغ إلى الياباف بعج الحخب العالسية الثانية، 
وتقبميا اليابانيػف بكل سيػلة عمى عكذ الأمخيكييغ، مسا جعل الاقتراد الياباني يعيج بشاء ذاتو عمى 

دعامة الخصػات الرغيخة ويكػف في الديادة، وىػ ما جعل اليابانييغ يصمقػف عمى ىحه التقشية اسسا خاصا 
. بيع وىػ الكايدف 

ىي عبارة عغ فمدفة إدارية يابانية « كايدف »والحؿيقة أف السشيجية اليابانية لمتحديغ السدتسخ 
 لؿيادة السؤسدات الرشاعية والسالية، وتصبيقيا في كل O hun Taiichiابتكخىا السيشجس تاييذيأوىػنػ

تع تصبيقيا في عجة مياديغ خلبؿ إصلبح الياباف بعج الحخب العالسية الثانية ثع انتذخت بعج . الحياة مشاحي
  .ـذلظ لتصبق في جسيع مياديغ الأعساؿ في العاؿ

ويخجع الفزل في ضيػر وانتذار فمدفة ومشيجية الكايدف اليابانية والتي تتبشى مفيػـ التحديغ 
 مغ خلبؿ 1986عاـ  مياوالتي قج Massaki Imai إماؼ السدتسخ والتجريجي إلى العالع الياباني ماساكي

، حيث ترجر كتابو الحؼ تع إصجاره بالإنجميدية "مفاتيح نجاح السشافدة اليابانية: كايدف  "لكتابإصجاره 
بمقب مصػر الكايدف، ثع عاد ماساكي إماؼ في « إماؼ»أكثخ الكتب مبيعاً لفتخة ثلبث سشػات حيث عخؼ 

، «جسبا كايدف مشيجية التفكيخ السشصقي لإستخاتيجية التحديغ السدتسخ» ليرجر كتاب بعشػاف 1997العاـ 
حيث ربط خلبؿ ىحا الكتاب الكايدف بػالجسبا، أؼ أنو لا يسكغ إدخاؿ تحديشات تجريجية مدتسخة تخفس 
التكاليف وتقمل اليجر إلا مغ خلبؿ التػاجج في الجسبا والحىاب إلييا، والجسبا ىي السػقع الفعمي لحجوث 
. السذكمة أو مػقع تقجيع السشتج أو الخجمة، فالجسبا ىي مكاف إصجار القخارات ومػقع تشفيح كل التحديشات 

وتججر الإشارة أف ارتباط نذأة الكايدف وتصػره بالياباف، يخجع نتيجة لمحاجة التي يذعخوف بيا مغ 
أجل التفػؽ في الأسػاؽ العالسية، وذلظ كػف الياباف بمجا لا يحتػؼ عمى مػارد اقترادية وشبيعية 

لكغ مع ىحا يجب أف لا نغفل عغ . إذ أف السػرد الأساسي فييا ىػ الإنداف. كالبتخوؿ أو الفحع أو غيخه
« صمى الله عميو وسمع»حؿيقة جػىخية، وىي أنذأة الكايدف ضسشيا مختبصة بالإسلبـ، كيف لا ورسػلشا 

، إلا أنو وللؤسف نجج السجتسعات السدمسة تغفل عغ ما «أحب الأعساؿ إلى الله أدوميا وإف قل»: يقػؿ



       السالي بالأداء اللاادن  إستخاتيجية لعلاقة الشغخية الأدبيات: الفرل الأول

 

 

7 

نز عميو ديششا الحشيف وتمجأ لاستيخاد نطخيات غخبية كاف الأججر أف نكػف نحغ أصحابيا لػ التدمشا 
 (235-234، الرفحات 2021سعجؼ، ) .بتعاليع ديششا الحشيف

أىسية وأىجاف إستخاتيجية اللاادن : الفخع الثاني
  (اللاادن )أىسية التحدين السدتسخ: أولا

حسجؼ أـ ) :يسكغ تحجيج أىسية التحديغ السدتسخ بالشدبة لمسشطسة و الأفخاد والسجراء في الشقاط التالي
 (2015الخيخ، 
  التحديغ السدتسخ ليذ مجخد تقشية أو أداة أو أسمػب بل شخيقة حياة تخكد عمى الدبػف لا عمى

 الحرة الدػؾية ، لحا فيػ مغ السختكازت الأساسية في نجاح السؤسدات واستساررىا في الدػؽ؛
   التحديغ السدتسخ سباؽ دوف خط نياية فيػ مخحمة لا تشتيي لاف ىشاؾ مجالات لمتحديغ في

 كافة أرجاء السؤسدة؛
  يخكد التحديغ السدتسخ عمى مشيجية "What ،و "How" ،"وليذ عمى مشيجية"Who"؛ 
  يجبخ الإدارة والعامميغ عمى جعل التعمع ىػ اليجؼ الأساسي الػاجب تحؿيقو بػصفو احج

 الأساليب الجاعسة لمسؤسدات في السشافدة؛
 أصبح التحديغ السدتسخ عشرخا حاسسا في ضل التغيخات الاقترادية الحالية؛ 
   السداىسة في زيادة القجرة التشافدية لمسؤسدات مغ خلبؿ تمبية احتياجات العسلبء بالجػدة

 والأسعار السشاسبة؛
   الخقابة والتحكع في العسميات مغ خلبؿ استخجاـ مجسػعة مغ السقاييذ كتخؽيس ندبة التمف

 واستخجاـ خخائط الديصخة؛
  تػقع احتياجات الدبػف لإجخاء التحديشات بذكل أفزل .

أىجاف مشيجية كاادن : ثانيا
تدعى مشيجية الكايدف لتحقيق عجة أىجاؼ مغ خلبؿ التصبيق لمسبادغ والسفاـيع التي تعتسج عمييا في 

 (237، صفحة 2021سعجؼ، ) :مختمف عسميات السشطسة، ومغ ىحه الأىجاؼ ما يمي
 فيتع تقميز . تخؽيس التكاليف السدتسخة لجسيع أنذصة السشطسة التي لا تعسل عمى إضافة ؾيسة

ىحا بالإضافة إلى الأخح بسلبحطات العامميغ واقتخاحاتيع .الزياع والتحديغ في وقت الأداء
 بسحسل الجج، وتصبيق السشاسب مشيا وبالتالي تحقيق أعمى مدتػيات الكفاءة والفاعمية؛

  الاستسخار في تحديغ الجػدة مغ خلبؿ رسع خخيصة وتػضيحيا وإعجادىا لمسػاضبة عمى إنتاج
وتػضح ىحه العسمية نقصة البجاية . الدمع والخجمات بجػدة عالية، والالتداـ بالتحديغ السدتسخ

 بيجؼ السحافطة عمى الاتجاه الرحيح؛
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  كدب رضا العسلبء، إذ أف فمدفة كايدف تؤمغ بأىسية العسيل وضخورة إشباع رغباتو، ىحا فزلب
.  بالعسلبء الحالييغ، وجحب عسلبء ججد عغ الاحتفاظ

وإذا تأممشا في عشاصخ نطاـ التصػيخ السدتسخ في الإدارة اليابانية والسعخوؼ باسع كايدف نجج أنو يقػـ 
في الأساس عمى مفاـيع سمػكية بالجرجة الأولى، حيث تقػـ فمدفة الشطاـ عمى تأكيج التعمع التشطيسي بسا 
يجعل العامميغ يكتدبػف أفكار الجػدة ويعتسجونيا أساسا في سمػكيع في الأداء دوف حاجة لتذجيج التػجيو 

كسا تشصػؼ العسمية عمى إجخاءات أساسية وبديصة في ذات الػقت تختبط . والخقابة مغ جانب الخؤساء
. الدمػؾ وتعتسج عمى تػجياتيع الدمػكية بأساليب الأفخاد في

خرائص ومسيدات إستخاتيجية اللاادن : الفخع الثالث
خرائص إستخاتيجية كاادن لمتحدين السدتسخ : أولا

، 2019أحسج، ) :يخػ مجحت أبػ الشرخ وفخيج شػشة أف لإستخاتيجية كايدف خرائز ىي
 (329-328الرفحات 
 القجرة عمى التشبؤ بكسية السشتجات بتػفيخ بيانات سميسة عغ حجع الإنتاج السقجر؛ 
  تخشيج تكاليف أداء السشتج أو الدمعة بترسيع بخنامج لتخشيج تكاليف السدتمدمات أو الخامات 

 وتحجيج شخيقة الإنتاج؛
 تحقيق الجػدة في كل مخاحل العسمية الإنتاجية؛ 
  صفخا؛=  القزاء عمى كافة العيػب في السشتج وإخخاج مشتج خالي مغ العيػب والانحخافات 
  تقجيع نساذج عسمية أو سيمة أو أساليب مبدصة وكسية لؿياس كسية السشتج ومدتػػ جػدتو

وتحميل الارتباط وتحميل الانحجار والتشبؤ بسحجدات مدتقبمية ومتغيخات يسكغ أف تؤثخ عمى حجع 
 الصمب ومدتػػ مشتج معيغ في فتخات الإنتاج السختمفة؛

  تحجيج بخامج زمشية للؤداء والعسل وتكمفة ىحه البخامج وتحجيج كسيات الإنتاج والسبيعات في 
. بذكل سمدمة زمشية (سشػات- أشيخ– أسابيع)فتخات محجدة 

مسيدات تقشية اللاادن : ثانيا
إذ قج يييئ لإدارة السؤسدة أو عساليا أف .  شػيل السجػ ونتائجو غيخ واضح في كل مخحمة:الأثخ .1

، وذلظ لأنيع يدتعجمػف الشتائج، بيشسا نتائج تقشية الكايدف لا تبجو إلا عمى ثسارىاجيػدىع لا تؤتي 
 .السجػ الصػيل، وفي السدتقبل البعيج

ففي بعس الأحياف، يزصخ مصبقػا .  خصػات صغيخة، وقج تبجو تافية أو مزحكة:مقجار التقجم .2
الكايدف لأف يدمكػا بعس الدمػكات التي تبجو لمسخاقب العادؼ عمى أنيا سمػكات لا فائجة مشيا، 

 .ولكشيا ميسة ججا حتى تكتسل التقشية وتؤتي نتائجيا
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لا تؤمغ تقشية الكايدف بالتغييخ الجحرؼ، ولا بالتغييخ السفاجئ، بل إف .  تجرجيي وثابت:التتيخر  .3
عسميات التغييخ فييا تكػف بذكل تجرجيي قج يدتغخؽ عذخات الدشيغ، لحلظ تكػف نتائجيا بعيجة 

 .السجػ
بجء بالعساؿ البدصاء، الحخاس، الإدارييغ، الإشارات، فكل .  كل أعزاء السؤسدة:ون ىمالسدا .4

 .مغ ىػ فاعل في السؤسدة يعتبخ معشيا بتصبيق الكايدف، كل عمى مدتػاه 
وىػ أسمػب الإدارة اليابانية عسػما، إذ أف مشيجيتيا لا تخكد عمى .  الريانة والتحديغ:الأسمهب .5

الخصأ أو مغ ارتكبو، بل عمى الطخوؼ والعػامل التي تدبب في وقػع ىحا الخصأ، ومعاجمتيا مغ 
بل وتقف حتى عشج أوجو الشجاح والتفػؽ مغ أجل تثسيشيا . أجل الػقاية مغ الػقػع ؼيو لاحقا

 .وتجعيسيا حبثا عغ تسيد وتفػؽ أكبخ
فيي مغ بيغ السشيجيات والتقشيات الشادرة التي .  استثسار قميل مع جيػد كبيخة:الستظمبات العسمية .6

لا تكمف السؤسدة الساؿ والجيج الكبيخيغ، بل وتخترخ تكاليف كثيخة قج تجفعيا السؤسدة في 
 .تصبيق مشيجيات أخخػ كالتكاليف الخاصة بالتخصيط والتحميل الاستخاتيجي

فػجو الاستثسار وىجفو ىػ السػرد البذخؼ : الجيهد تهجو إلى الأشخاص لا إلى التلشهلهجيا .7
 .باعتباره مرجرا لمثخوة والفكخ

إذ يختكد التقييع عمى ما أثبتو السػرد البذخؼ .  جيػد عسمية لتحقيق نتائج أحدغ:معيار التقييم .8
  .مغ جيػد بػية تحقيق نتائج أفزل مغ السدتػػ الحؼ وصمت لو السؤسدة

والسلبحع أف الكايدف في خرائريا تختمف جحريا عغ الأسمػب الأمخيكي في التغييخ، والحؼ لا 
يؤمغ بالتجرج في التحديغ، ولا بسذاركة كل أعزاء السؤسدة ؼيو، والسحظ الأساس عشجه لمحكع عمى 

 (58، صفحة 2019حجيجاف صبخيشة، ) .نجاح التغييخ ىػ ؾيسة الأرباح السحققة
مدار تشفيح إستخاتيجية اللاادن : السظمب الثاني

خظهات وإجخاءات إستخاتيجية اللاادن : الفخع الأول
 إستخاتيجية اللاادن خظهات : أولا

إستخاتيجية الكايدف تدتخجـ لتحديغ جػدة السشتجات والخجمات، وتحديغ العسميات، وزيادة كفاءة 
ويسكغ تحقيق ىحه الأىجاؼ عغ شخيق إتباع . الإنتاج وتقميل التكاليف والػقاية مغ الأخصاء والعيػب

 :خصػات إستخاتيجية الكايدف التالية
يتصمب الأمخ تحميل العسميات الحالية في الذخكة وتحجيج السذكلبت والتحجيات التي : التحميل .1

 .تؤثخ عمى جػدة السشتجات أو الخجمات التي تقجميا الذخكة
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بعج تحميل الأمػر وتحجيج السذاكل، يتع وضع خصة لتحديغ العسميات والحج مغ : وضع خظة  .2
يجب عميشا أف نحجد الأىجاؼ الخاصة بشا والتحجيات السدتقبمية ووضع الخصط . السذكلبت
 .الرالحة

يجب تفعيل الخصة والتأكج مغ أف جسيع الفخؽ متفقة عمى كيؽية العسل ومتابعة التعميسات : التشفيح .3
 .السػجػدة لتصبيق الخصة

يتع مقارنة الأداء . بعج تشفيح الخصة، يتع تقييع الشتائج ومخاؾبة التحديشات التي تع إجخاؤىا: التحقق .4
 .الحالي بالأداء الدابق وتحجيج ما إذا كانت ىشاؾ تحديشات أو إذا كانت ىشاؾ مذاكل

ؼيسا بعج، يجب تكخار الخصػات الدابقة وتحميل الأفكار الججيجة وتحجيج أؼ مذاكل ججيجة : التلخار .5
 .عسمية الكايدف تدتسخ باستسخار حتى تتسكغ الذخكة مغ تحقيق التحديغ السدتسخ. ومشاقذتيا

بذكل عاـ، يجب عمى الذخكات الالتداـ بتصبيق إستخاتيجية الكايدف لتحقيق التحديغ السدتسخ في 
. الجػدة والخجمات والعسميات، والتأكج مغ إدارة العسميات بذكل مدتسخ لتحقيق الشجاح والشسػ السدتسخ

إجخاءات تظبيق نسهذج كاادن : ثانيا
إف اليجؼ مغ التحديغ السدتسخ ىػ الػصػؿ إلى أعمى مدتػػ مغ الكفاءة في الخجمة وذلظ مغ 

حدغ الذافعي، ) :خلبؿ إجخاء التحديشات السدتسخة في الخجمة السقجمة ويدتمدـ لتحقيق ذلظ الآتي
 (256، صفحة 2021
 ؛استخجاـ تقشيو السقارنة لمبحث عغ الأفزل بيغ السؤسدات التشافدية 
 ؛ تحديغ العسميات بكفاءة وفعالية وقابميو لمتعجيل 
 ؛ الفحز السدتسخ للؤنذصة والخجمات التي لا تزيف ؾيسة 
 ؛ تػقع احتياجات السدتفيجيغ لأجخاء التحديشات بذكل تجريجي 
  ؛ضخوؼ البيئة لمسؤسدة- الجػدة - الإنتاجية -  تحديغ كل مغ مدتػػ الأداء 
 ؛ تخؽيس الأخصاء 
 ؛ إرضاء العسلبء والسدتفيجيغ 
 ؛ ترحيح العسميات 
  ؛ لمسؤسدةؾيسة التخمز مغ الأنذصة التي لا تزيف 
 ؛ تخؽيس تكاليف والػقف 
 تحديغ وزيادة كفاءة السػارد البذخية . 
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 إستخاتيجية اللاادن فهائج وأبعاد : الفخع الثاني
فهائج تظبيق مجخل جيسبا كاادن : أولا

إف تصبيق مجخل جيسبا كايدف في أؼ ناحية مغ نػاحي السؤسدة لو فػائج كثيخة، فسغ الشاحية السالية 
يداعج عمى الجقة في انجاز التقاريخ والدجلبت السالية وتقميل الأخصاء السالية وتحديغ أداء العامميغ، 

ومغ الشاحية الإدارية يفيج في تقميل الأخصاء والسذاكل وسخعة التػصل لحمػؿ مشاسبة ليا، وتحديغ 
 ,Daiya) ،الجػدة والأرباح وزيادة رضا العامميغ والسدتفيجيغ والػصػؿ إلى درجة تخمػ مغ الأخصاء

2012, p. 2) كسا أف التصبيق مجخل جيسبا كايدف في أؼ مؤسدة يجعميا تدتصيع أف تجشي مغ وراءه 
 (45، صفحة 2017إنعاـ عمي تػفيق الذيخبمى، ) :الفػائج التالية
  التخمز مغ اليجر في العسميات قجر الإمكاف، مسا يؤدؼ إلى تحديغ في زمغ وتكمفة وجػدة

 ؛العسمية
 ؛ تحديغ الجانب الاجتساعي بتغييخ ثقافة العامميغ بالسؤسدة 
  يداعج عمى إيجاد بيئة ؾيادية متفاعمة مع الشتائج، وتخغب في صشع التغييخ ميسا كمف الأمخ مغ 

 ؛جيج
 يداعج عمى رفع الخوح السعشػية لجػ جسيع الأفخاد والعسل بخوح الفخيق  .

ومسا سبق فانو بتصبيق مجخل جيسبا كايدف سػؼ تتحقق عجيج مغ الفػائج والتي مشيا التحديغ 
السمسػس في السعشػيات العامميغ، والسداىسة في العسل التعاوني بخوح الفخيق، وتػشيج ولاء العامميغ 

لمسؤسدة وسعييع الجائع لمتغييخ للؤفزل، إضافة إلى زيادة تسكيغ كافة السػارد البذخية بالسؤسدة بتػليج 
الصاقة الكامشة لجييع، وحثيع عمى الإبجاع، واكتذاؼ قجرات ججيجة ىجفيا تحقيق تصػيخ السؤسدة وزيادة 

كفاءتيا والاستفادة أيزا مغ الإمكانيات السادية وزيادة كفاءتيا والتخمز مغ اليجر مع التػفيخ في التكمفة، 
. والتػصل لأفزل الحمػؿ السقتخحة لمسذكلبت وتقميل اليجر بكافة أشكالو

أبعاد اللاادن : ثانيا
يحتػؼ الكايدف عمى العجيج مغ الأبعاد التي تيجؼ إلى تحديغ الجػدة والإنتاجية وتصػيخ العامميغ في 

 :الذخكة، وتذسل ىحه الأبعاد
يعشي ىحا البعج بأف التخكيد عمى إنتاج مشتجات ذات جػدة : الجهدة باعتبارىا اليجف الخئيدي .1

عالية يجب أف يكػف اليجؼ الخئيدي لمذخكة، وبالتالي فإنو يجب تصػيخ عسميات الإنتاج 
 .وتحديشيا باستسخار مغ أجل تحقيق ىحا اليجؼ

يذسل ىحا البعج عمى تحديغ العسميات والسشتجات وزيادة الإنتاجية وتصػيخ : التحدين السدتسخ .2
إدارة السػارد البذخية، وذلظ باستخجاـ أساليب مختمفة مثل تحميل البيانات والتخصيط الاستخاتيجي 

 .والتقييع
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يذسل ىحا البعج عمى التخكيد عمى السذاركة الفعالة والتعاوف بيغ جسيع : السذاركة والتعاون  .3
السدتػيات في الذخكة، وتذجيع جسيع العامميغ عمى تقجيع الأفكار والسقتخحات التي يسكغ 

 .استخجاميا في تحديغ العسميات
يذسل ىحا البعج عمى تصػيخ قجرات العامميغ وتػفيخ التجريب السدتسخ ليع مغ : التجريب السدتسخ .4

 .أجل تحديغ مياراتيع وزيادة إنتاجيتيع، مسا يؤدؼ إلى تحديغ الأداء العاـ لمذخكة
ييجؼ ىحا البعج إلى تذجيع جسيع العامميغ في الذخكة عمى البحث عغ : الفحص الحاتي .5

الأخصاء والعيػب في العسميات والسشتجات، وترحيحيا عمى الفػر مغ أجل تحديغ الجػدة 
 .وتحديغ الأداء العاـ لمذخكة

ييجؼ ىحا البعج إلى تصػيخ وتحديغ العسميات والسشتجات والخجمات بذكل : التظبيق الذامل .6
شامل ومدتسخ، وذلظ باستخجاـ أساليب مختمفة مثل التحميل الإحرائي وإدارة السذاريع والتحميل 

.  العاـ
ويسكغ القػؿ بأف ىحه الأبعاد ىي جػىخ الكايدف وتسثل الأساس الحؼ يتع بشاء عميو إستخاتيجية 

التحديغ السدتسخ في الذخكة، وتيجؼ إلى تحديغ الجػدة والإنتاجية وزيادة الخضا لجػ العسلبء وتحقيق 
. الأرباح السخجػة

مبادئ وافتخاضات إستخاتيجية اللاادن : الفخع الثالث
مبادئ إستخاتيجية اللاادن : أولا

: ليحه الإستخاتيجية عجة مبادغ أىسيا تتسثل في
 وفي ىحه السخحمة يتع  (selrl) ويصمق عمى الفخز باليابانية:(Straighten Up)مبجأ الفخز .1

التسييد بيغ الأشياء الأساسية وغيخ الأساسية ويعشي الفخز عسميا ىػ التخمز مغ الاحتفاظ 
 ,Skaggs, 2003) .بالأشياء غيخ السدتفادة مشيا وغيخ السدتخجمة لكي لا تؤثخ عمى الإنتاج

p. 2) 
 بسعشى  (seiton)يصمق عميو باليابانية : (Pet Thing in Order) مبجأ التختيب السشيجي  .2

إعادة الػضع وتختيب الأشياء في مػاقعيا الرحيحة وحدب تختيبيا، وذلظ لتفادؼ ضياع الػقت 
في البحث عشيا، بحيث تكػف جاىدة للبستخجاـ عشج الحاجة، وقابمة للبستخجاع كسا استعسل 

 ثانية، حيث تختب السؤسدات أدوات الاستخجاـ السيكانيكي في لػحو خاصة 30اليابانيػف قانػف 
 ثانية، ليتع إرجاع كل شيء إلى مكانو السخرز بعج 30بيجؼ العسل بيا ببداشو خلبؿ 

 (Abdullah, 2003, p. 12) .الاستخجاـ
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 بسعشى التشطيف الجائع لسكاف  (seiso) تشصق باليابانية: (Clean Up)مبجأ تشغيف مكان العسل .3
العسل في صػرة مدتسخة، فالسؤسدات اليابانية تقػـ بتشطيف شامل لسكاف العسل خلبؿ الخسذ 

 (26، صفحة 2011يحيى، ) .دقائق الأولى والأخيخة مغ كل يػـ
وتتسثل في   (seiketsu) وتمفع باليابانية: (Being Clean Hygienic)مبجأ التعقيم الذامل .4

الحخص عمى ضخورة محافطو الفخد داخل السؤسدة عمى نطافتو الذخرية، وارتجائو لمسلببذ 
 (134، صفحة 2008سعجوف، ) .الػاؾية والخاصة بالعسميات الإنتاجية

 بسعشى حج الأفخاد عمى   (shitsuke) وتمفع باليابانية:(Discipline)مبجأ الانزباط الحاتي  .5
الانزباط والالتداـ بتعميسات وقػانيغ الشطافة والتختيب، كسا تحث ىحه الخصػة عمى الميغ والمصف 

، 2012بخىسيغ، ) .مع كل الأفخاد، والالتداـ بتعميسات وقػانيغ وأنطسة العسل داخل السؤسدة
 (67صفحة 

، صفحة 2022عمي أبكخ الخميل الكيذ، ) الافتخاضات التي تقهم عمييا فلخه التحدين السدتسخ: ثانيا
86) 

 ؛تفتخض أف السجراء بإمكانيع ؾياس تكمفة الجػدة بجقو وبرػره كاممة 
  ؛التي تقابل حاجات السدتيمظ" الجػدة الزخورية" تفتخض تقميل التكمفة مغ خلبؿ 
  كحلظ تفتخض إجبار السجراء دائسا عمى انو لابج مغ السقايزة بيغ الجػدة والتكمفة الأساسية 

 ؛عمى مشحشيات التكمفة الستػقعة
  واف الستػقع ضياع الساؿ عشج " السصابقة لمسػاصفات" تفتخض أف يكػف تعخيف الجػدة فقط ىػ

 .ضيػر العيػب
  مختلدات وآليات إستخاتيجية اللاادن ومعهقات نجاحيا :السظمب الثالث

  Deming:نسهذج التحدين السدتسخ من مشغهر: أولا
 نسػذجا عمى شكل عجمة أو دورة متتابعة أشمق عمييا عجمة ديسشغ أو دورة  Deming شػر
PDCA. ( ،2008الجراركة محمد)  ،وتعتبخ ىحه العجمة نسػذجا لمتحديغ السدتسخ في مختمف السجالات

 (الخقابة) التخصيط، التشفيح، التحقق  :مغ خلبؿ تكامل الأنذصة والػضائف التي يتكػف مشيا وىي
 (2016سالسي رشيج، ): ويسكغ شخح ىحه السخاحل كسا يمي. والترحيح

 يجب أف يكػف تحجيج الأىجاؼ مدتشجا عمى سياسة الإدارة العميا والتي تتفخع (:PLAN)التخظيط  .1
لدياسات جدئية تشاسب كل قدع وكل مدتػػ وضيفي وتحجد الدمصات والسدؤوليات، ويجب أف تكػف 
الدياسات مدتشجة إلى بيانات ومعمػمات دؾيقة مغ داخل ومغ خارج السؤسدة، ويتع تػجيو السعمػمة 

السشاسبة إلى القدع السشاسب في التػقيت السشاسب ، ويجب أف تكػف الدياسات محجدة وليا وقت 
. نيائي لتساـ التشفيح ويجب تحجيج واختيار الػسائل اللبزمة لتحقيق الأىجاؼ
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 .PLAN  يتع تشفيح ما تع التخصيط لو في السخحمة الدابقة :DO))التشفيح .2
 يتع التحقق مغ مجػ مصابقة الشتائج مع الأىجاؼ والتعميسات ويتع استخجاـ :CHECK))التحقق  .3

 .مخصط الدبب والأثخ في أعساؿ التحقق وذلظ لجراسة العشاصخ السؤثخة في الشتائج
 بشاءا عمى نتائج التحقق يتع اتخاذ رد فعل مشاسب وذلظ في حالة الػقػع أؼ (:ACT)الترحيح   .4

  .انحخافات عغ السػاصفات والتجخل لإزالة الأسباب التي يتع اكتذافيا
   كسا تػصف عجمة التحديغ بأنيا شخيقة الخصػة بخصػة لتشفيح الأعساؿ بكفاءة، حيث يتع إعجاد 

والذكل التالي . خصة ثع تشفيحىا ثع مخاجعتيا ثع تشؿيحيا، وذلظ في جسيع الأنذصة، وبرػرة مدتسخة
  :يػضح الخصػات الدابقة

. لجيسيشغ PDCA عجمة التحدين السدتسخ: (2-1)الذكل 

 
Source :A Roadmap to quality،An e-learning manual for implementing total quality 

management ،United Nations industrial development organization, Japanese standards 

association ،Volume 1 ،Vienna،2007،p،5. 

 

يتزح مغ الجورة اللبمتشاـية لعجمة ديسيشغ يتزح أف مدتػيات التحديغ تختفع بالسسارسة السدتسخة 
وىحا . تخصيط ، تشفيح، رقابة وترحيح، استشادا إلى نطع التقييذ السعتسجة في السؤسدة :لأنذصة العسمية

. ما يزسغ الانتقاؿ مغ مدتػػ أداء معيغ إلى مدتػػ أداء أفزل، كسا يعكدو اتجاه الديع الراعج
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 إستخاتيجية اللاادن السختلدات وآليات : الفخع الثاني
السختلدات الخئيدية لسشيج اللاادن : أولا

   يختكد مشيج الكايدف عمى مجسػعة مغ العشاصخ تسثل السختكدات الأساسية لتصبيقو في السؤسدة، وىي 
 (Davis ،2014 ):كالتالي ((Masaaki Imaiكسا حجدىا مداكي ايساؼ 

  ،مشيج الكايدف ىػ تحديغ مدتسخ لكل الأشياء، عمى جسيع السدتػيات، شػاؿ الػقت وبذكل دائع
 حيث يمعب السجيخوف، السذخفػف والعاممػف جسيعا دورا أساسيا في تشفيح مشيج الكايدف؛

  الإدارة العميا مدؤولة عغ تخسيخ مشيج الكايدف كإستخاتيجية أساسية في السؤسدة، وإلداـ كافة
السدتػيات الإدارية بالسؤسدة بيا، وتخريز السػارد اللبزمة لعسل مشيج الكايدف، والعسل عمى 

 وضع الدياسات واليياكل والإجخاءات تعدز مشيج الكايدف؛ 
  الإدارة الػسصى ىي السدؤولة عغ تشفيح الدياسات السػضػعة مغ شخؼ الإدارة العميا والعسل عمى

وضع وتحديغ معاييخ العسل، وضساف التجريب الكافي لمعامميغ لفيع الكايدف وتصبيقو، وضساف 
 تعميسيع كافة الأدوات اللبزمة لحل السذاكل؛ 

  السذخفػف مدؤولػف عغ تصبيق مشيج الكايدف في أدوارىع الػضيؽية، ووضع خصط لتشفيح مشيج
الكايدف عمى السدتػػ الػضيفي، وتحديغ التػاصل في مكاف العسل، والحفاظ عمى الخوح 
السعشػية، وتػفيخ التجريب لفخيق العسل، حث العامميغ عمى تقجيع الاقتخاحات والعسل عمى 

 تصبيقيا؛
  العاممػف مدؤوؿ عغ تصبيق الكايدف، عغ السذاركة في أنذصة العسل الجساعي، وتعديد ميارات

العسل باستسخار مغ خلبؿ التعميع والتجريب ،وتػسيع ميارات العسل باستسخار مغ خلبؿ التجريب 
  .متعجد الػضائف

وعميو يسكغ القػؿ أف ىحه السختكدات تذسل مجسػعة مغ الجػانب ؛ فعمى مدتػػ الإدارة العميا يتجدج 
الالتداـ الفعمي اتجاه تصبيق مشيج الكايدف مغ خلبؿ التحزيخ والجعع وتػفيخ السدتمدمات، عمى مدتػػ 

الإدارة الػسصى والإدارة الجنيا يتع التشفيح، في ضل تػافخ مجسػعة مغ العػامل السداعجة كالتجريب، 
وىحا يقػد إلى التأكيج عمى مفيػـ السدؤولية الجساعية اتجاه الجػدة . الخ.... التحفيد، روح الفخيق، 

. وتحديغ السشتجات مغ مشصمق الخقابة الحاتية في العسل
  آلية التحدين السدتسخ وفق مشيج اللاادن : ثانيا

إف عسمية التحديغ وفق مشيج الكايدف تتع مغ خلبؿ استخجاـ ما ىػ متػفخ مغ السجخلبت 
. التذغيمية ومحاولة التحديغ خصػة بخصػة، دوف أية تكاليف مالية إضاؼية إلا في حالة اختخاع ججيج
ويقػـ مشيج الكايدف عمى أف كل عسل يشفح يسكغ تحديشو، وكل عسمية تتع حاليا لابج وأنيا تحتػؼ 
عمى ىجر وإسخاؼ، والتقميل مشو يشتج ؾيسة مزافة لمعسمية ولمعسيل، وأساس ذلظ ىػ الاقتشاع بأنو 
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ويعتسج . يػجج مجاؿ لمتغييخ وأف كل عسل ميسا بمغ مدتػاه مغ الإتقاف يسكغ تحديشو ليكػف أفزل
 (2018خخاز، ) :مشيج الكايدف في التحديغ السدتسخ عمى الإجخاءات التالية

 السشصمق الأساسي لمػصػؿ لمجػدة الأفزل لمسشتج؛ (غيسبا) الحىاب إلى أرض الػاقع 
  عمى العسل  (أو السجاومة)التشسيط والتقشيغ وإعجاد السعاييخ ىي أساس الريانة والسحافطة

التأكج مغ : والتػجو إلى مػقع العسل ىػ لأجل. القائع وكحلظ لتحديشو مغ مختمف الجػانب
 السعاييخ القائسة ووجػدىا، تعجيميا وتجريب العامميغ عمى الالتداـ؛

 لا تدتمسيا، لا تشفحىا، لا تسخرىا، وتعشي: الالتداـ بالسبادغ الثالثة لسشيج الكايدف في التشفيح: 
 لا تدتمع أؼ تمف مغ قبمظ لأنو يؤثخ في الجػدة. 
 لا تعسل أؼ مشتج تالف مغ خلبؿ عسمظ. 
 لا تسخر أؼ تالف لسغ يميظ في إجخاءات العسل.  

  التيقغ مغ السذكمة بجسع البيانات الحؿيؿية وتحميميا إحرائيا، فالتحديغ يجب أف يشصمق مغ
 البيانات الكسية وباستخجاـ أدوات الجػدة؛

  أكثخ مغ خسذ مخات عمى الشفذ وعمى السجسػعة، يؤدؼ  (ماذا وكيف)إف شخح الأسئمة
  .إلى الػصػؿ إلى جحور السذكمة بجلا مغ التخكيد عمى أعخاض السذكمة

ويسكغ القػؿ أف ىحه الإجخاءات تعكذ الآلية التي تتع مغ خلبليا إجخاء التحديشات الرغيخة 
والستكخرة التي لا تؤدؼ إلى تكاليف إضاؼية، بل تسكغ مغ الديصخة عمى التكاليف الفعمية وقج تحقق 

 .وفػرات في جانب السػارد، وبحلظ يتع ضبط جػدة السشتج عشج حجود اقترادية
 اللاادن مشيج نجاح معهقات ومقهمات : الفخع الثالث

  مقهمات نجاح مشيج اللاادن : أولا
يػجج العجيج مغ السقػمات التي يجب تػافخىا لشجاح مشيج الكايدف، يسكغ إدراجيا ضسغ ثلبثة محاور 

 (2017مقجاد، ) :رئيدية، وتتسثل ؼيسا يمي
 يتصمب التصبيق الشاجح لسشيج التحديغ الكايدف التداـ دعع الإدارة العميا :من جانب الإدارة العميا .1

مغ خلبؿ مشح الحػافد السادية والسعشػية، وكل متصمبات نجاح جيػد التحديغ السدتسخ، لأنو 
  .بجوف ذلظ لغ يكتب ليا الشجاح

 بشاء ثقافة تشطيسية متػجية نحػ التحديغ السدتسخ تفي بستصمباتو، مع :عمى السدتهى التشغيسي .2
ضخورة ربصيا بتحديغ أداء العسميات، فتبشي مشيجية لمتحديغ السدتسخ تزسغ كفاءة وفعالية 

  .عسميات التحديغ التي يجخؼ الؿياـ بيا
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حؿيقي ومفتػح في جسيع الاتجاىات، مبشي عمى تحجيث السعمػمات، وتشػع : نغام اترال فعال .3
أساليب الاتراؿ الحجيثة، ويداىع في تثسيغ التحديشات والتصػرات السحققة عمى مدتػػ 

  .العسميات
وتسثل ىحا العشاصخ حجخ الداوية لتصبيق مشيج الكايدف، إضافة إلى عشاصخ أخخػ مثل تجرؼ 

وتكػيغ العامميغ في مجالات تحديغ الجػدة والأساليب الإحرائية، التحجيج الجقيق لستصمبات الدبػف 
. وعلبقات جيجة مع السػرديغ

  معهقات نجاح مشيج اللاادن : خامدا
 :تػجج مجسػعة مغ العػامل التي تجعل تصبيق مشيج الكايدف دوف السدتػػ السصمػب، نحكخ مشيا

(Midinilla ،2014) 

 يشطخ في ىحه الحالة لمكايدف باعتباره عسمية أو :(ثقافة التحدين السدتسخ)غياب ثقافة داعسة  .1
أداة في ضل عجـ الاقتشاع بتغييخ سمػكيات الأفخاد والؿيع التي لا تتػافق مع مشيج الكايدف، إضافة 

إلى وجػد حالة مغ الرخاع الثقافي حػؿ مغ يتحسل المػـ نتيجة الأخصاء الحاصمة، عػض 
الخػض في نقاشات بشاءة مغ أجل عسمية التحديغ، كسا أف غياب الذفاؼية والخػؼ مغ التػاصل 

مع الآخخيغ وإتاحة السعمػمة، قج يذكل عائقا كبيخا أماـ التصبيق الشاجح ليحا السشيج؛  
 يخفس العامميغ التغييخ؛ فسشيج الكايدف يشصػؼ عمى الخخوج مغ مشصقة الخاحة :مقاومة التتييخ .2

الخاصة بيع، وىحا يعيق عسمية السذاركة والانجماج في التغييخ، وقج يفدخ ذلظ بشقز الػعي وعج 
 إدراؾ الحاجة إلى التغييخ وأىسية مشيج الكايدف؛ 

 خاصة ما تعمق بالجورات التجريبية، وحسلبت التػعية :تخاجع الالتدام والجعم لسشيج اللاادن  .3
لمعامميغ، إلى جانب غياب التػاصل الكافي، والتدػيق داخمي لمسبادرة، وعجـ تحجيج مؤشخات 

 الستابعة والتقييع؛ 
 حيث لا يذارؾ الجسيع في مبادرة كايدف ربسا فقط بعس السجيخيغ أو بعس :عجم التسكين .4

 ؛ "الأشخاص السدؤوليغ عغ الكايدف "العامميغ التي عيشتيع الإدارة،والحيغ سيشطخ إلييع عمى أنيع 
 إذ تخكد السؤسدة عمى الأىجاؼ قريخة السجػ، لحلظ تعتبخ :محجودية الخؤية عمى السجى البعيج .5

الأىجاؼ السالية أكثخ أىسية مغ مبادرات الكايدف والاستثسارات السختبصة بيا بسعشى  يشطخ إلى 
 الكايدف كسذخوع قريخ السجػ مع تاريخ انتياء؛

 خاصة عشجما يتعمق بالسذاكل التي يسكغ لمعساؿ اكتذافيا عشج خط :الفذل في تحجاج السذاكل .6
 الإنتاج؛ 

 فالأسباب الحؿيؿية لمسذكمة تبقى مخؽية ولا يتع :الفذل في تحجاج الأسباب الجحرية لمسذكلات .7
حميا وتكػف متكخرة، ويتع التخكيد فقط عمى الحمػؿ قريخة السجػ بجلا مغ استثسار الػقت الكافي 
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ففي بعس الأحياف نفذ الدبب يسكغ أف يستج .لفيع كل العلبقات الدببية وكل العػامل الزسشية
 إلى مذاكل أخخػ بصخيقة غيخ متػقعة؛ 

 مادية كانت أـ ما تعمق بالسيارات والػقت السصمػب لمتحميل والتخصيط، وعجـ : محجودة السهارد .8
  .كفاية السػارد السالية لتشفيح التحديشات السصمػبة

ما يسكغ استخلبصو ىػ أف معػقات تصبيق مشيج الكايدف ميسا تعجدت وتشػعت فيي مختبصة 
بستغيخات داخمية ذات تأثيخ كبيخ ومباشخ، أبخزىا عجـ التداـ الإدارة العميا وىحا العامل يؤثخ سمبا عمى 

بؿية العشاصخ مثل الثقافة التشطيسية، مذاركة وانجماج العامميغ في حل السذكلبت، تبشي الخؤيا 
  .الإستخاتيجية بعيجة السجػ، بشاء العلبقات مع مختمف الأشخاؼ، وؾيادة مقاومة التغييخ

علاقة إستخاتيجية اللاادن بالأداء السالي : السبحث الثاني
اىتع العجيج مغ الباحثيغ مغ خلبؿ دراستيع بالأداء إلى أنيع لع يتػصمػا إلى مفيػـ محجد للؤداء 

وبالخغع مغ ىحا التبايغ، إلا أف اغمب الباحثيغ يعبخوف عغ الأداء مغ خلبؿ مجػ الشجاح الحؼ تحققو 
السؤسدة في تحقيق أىجافيا ومغ ىحا السشصق ستحكخ أبخز السفاـيع للؤداء السالي والعػامل السؤثخة في 

   .الأداء السالي
ماهية الأداء  : السظمب الأول

 تعخيف الأداء : الفخع الأول
يعج الأداء مفيػما جػىخيا بالشدبة لمسشطسات ولو العجيج مغ السفاـيع الستعجدة السعاني وقج اختمف 

  :الباحثػف في شخح مفيػمو حدب اختلبؼ الخمؽيات الفكخية فسشيع مغ يخػ أف
الأداء ىػ السخخجات أو الأىجاؼ التي يدعى الشطاـ إلى تحؿيقيا لحا فيػ مفيػـ يعكذ كلب مغ 

  (120، صفحة 2011بػكخيصة، ) .الأىجاؼ والػسائل اللبزمة لتحؿيقيا
أف الأداء محرمة قجرة السؤسدة في استغلبؿ مػاردىا وتػجيييا  bramiley & Miller ووضح

نحػ ٕ تحقيق الأىجاؼ السشذػدة، فالأداء ىػ انعكاس لكيؽية استخجاـ السشطسة لسػاردىا السادية 
وائل محمد صبحي إدريذ، ) .بالرػر التي تجعميا قادرة عمى تحقيق أىجافيا والبذخية و استغلبليا

 (38، صفحة 2009
عمى أنو تخكيد أىجاؼ البقاء والتكيف والشسػ وىي أىجاؼ شػيمة  hunger & wheelen وعخفو

 (102، صفحة 2010شالب، ) .بالشدبة لمسشطسة السجػ
عمى أنو قجرة السؤسدة عمى تحقيق أىجافيا عغ شخيق استخجاـ السػارد الستاحة  deft وأضاؼ

كسا وصفو بخنامج وششي لمجػدة بأنو تعبيخ عغ السخخجات التي يتع الحرػؿ عمييا مغ , بصخيقة ّ 
 (116، صفحة 2013أكخـ أحسج شػيل، ) .السشتجات والعسميات كفػءة وفعالة
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يعخؼ الأداء أيزا بأنو درجة الشجاح التي تحققيا السؤسدة في إنجاز الأىجاؼ السحققة مدبقا 
 .يعخؼ عمى أنو درجة بمػغ الأفخاد أو الفخؽ أو السؤسدة للؤىجاؼ السخصصة بكفاءة وفعالية وكسا

 (175، صفحة 1995قجف، )
إف مفيػـ الأداء غالبا ما يختمط مع بعس السفاـيع التي تعتبخ قخيبة مشو فكثيخا ما استخجمت 

بعس السرصمحات لمجلالة عمى مفيػـ الأداء مشيا الفعالية والكفاءة لحلظ سػؼ نحاوؿ تعخيف ىحيغ 
  :السرصمحيغ

 ىي محرمة تفاعل مكػنات الأداء الكمي لمسؤسدة بسا تحتػيو مغ أنذصة فشية :الفعالية . أ
وإدارية وما يؤثخ ؼيو مغ تغيخات داخمية أو خارجية أو ىي تعطيع معجؿ العائج عمى 

الاستثسار بكافة الصخؽ، أو ىي القجرة عمى البقاء والاستسخار والتحكع في البيئة، أو ىي قجرة 
 .السؤسدة عمى تحقيق أىجافيا التذغيمية

 ىي القجرة عمى الحرػؿ عمى أكبخ قجر مغ السخخجات مغ خلبؿ السجخلبت :اللفاءة . ب
 (201، صفحة 2004-2003بحيخؼ، ) .الستاحة

الأداء مفيهم متعجد الأبعاد  : (3-1)الذكل رقم 

 
Pierre Voyer, op.cit: السرجر 

 أنهاع الأداء: الفخع الثاني
بعج ما تع التعخض إلى مفيػـ الأداء نشتقل إلى عخض أنػاع الأداء في السؤسدة، وتحجيج أنػػاع الأداء 

معيار مرػجر الأداء، : يفخض اختيار معاييخ التقديع، ىحه الأخيخة يسكغ تحجيجىا في أربعة أشكاؿ ىي
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كل معيار عمى حجة يقجـ مجسػعة مغ أنػاع الأداء . معيػار الذسػلية، السعيار الػضيفي ومعيار الصبيعة
 (22-17، الرفحات 2002-2001عذي، ) .في السؤسدة

: حدب معيار السرجر .1
  .وفقا ليحا السعيار، يسكغ تقديع أداء السؤسدة إلى نػعيغ، الأداء الحاتي أو الجاخمي والأداء الخارجي

كحلظ يصمق عميو اسع أداء الػحجة أؼ أنو يشتج بفزل ما تسمكو السؤسدة مغ : الأداء الجاخمي . أ
 : السػارد فيػ يشتج أساسػا مغ التػليفة التالية

  وىػ أداء أفخاد السؤسدة الحيغ يسكغ اعتبارىع مػرد استخاتيجي قادر عمى صشع :الأداء البذخر 
 .الؿيسة وتحقيػق الأفزمية التشافدية مغ خلبؿ تدييخ مياراتيا

  بذكل فعاؿتيا ويتسثل في قجرة السؤسدة عمى استعساؿ استثسارا:الأداء التقشي . 
  ويكسغ في فعالية تعبئة واستخجاـ الػسائل السالية الستاحة:الأداء السالي . 

فالأداء الجاخمي ىػ أداء متأتي مغ مػاردىا الزخورية لديخ نذاشيا مغ مػارد بذخية، مػارد مالية، 
  .مػارد مادية

 .ىػ الأداء الشاتج عغ التغيخات التي تحجث في السحيط الخارجي لمسؤسدة : الأداء الخارجي . ب
فيحا الشػع برفة عامة يطيخ . فالسؤسدة لا تتدبب في إحجاثو ولكغ السحيط الخارجي ىػ الحؼ يػلجه

في الشتائج الجيجة التي تتحرل عمييا السؤسدة كارتفاع رقع الأعساؿ نتيجة لارتفاع سعخ البيػع أو خػخوج 
أحػج السشافديغ، ارتفاع الؿيسة السزافة مقارنة بالدشة الساضية نتيجة لانخفاض أسعار السػاد والمػازـ 

  .فكل ىحه التغيخات تشعكذ عمى الأداء سػاء بالإيجاب أو بالدمب. والخجمات
إف ىحا الشػع مغ الأداء يفخض عمى السؤسدة تحميل نتائجيا وىحا سيل إذا تعمق الأمخ بستغيخات 

ويسكػغ . كسية أيغ يسكغ ؾياسيا وتحجيج أثخىا ولعل مغ أىع شخؽ تحميل الطػاىخ شخيقة الإحلبؿ الستدمدل
 : تػضػيح الشػعيغ الدابقيغ في الذكل التالي

الأداء الحاتي والأداء الخارجي : (4-1)شكل رقم

 
Bernard Martory , op. cit , p237. :السرجر 
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مغ الذكل يتزح أف ؾياس الأداء عسمية ضخورية لسعخفة عػامل الفائس السحقق أيعػد لمسشطسة 
وبقاء السؤسدة . ففكخة ؾياس الأداء تدسح لمسؤسدة بسعخفة وضعيتيا الحؿيؿية. وحجىا أو لمسحيط وحجه

مخىػػف بػالأداء الجاخمي الحؼ يسكغ الحفاظ عميو وتصػيخه عكذ الأداء الخارجي الحؼ يسكغ أف يريخ 
. خصخ عمى السشطسة بعػج أ ف كاف فخصة

: حدب معيار الذسهلية  .2
. حدب ىحا السعيار يقدع الأداء داخل السشطسة إلى أداء كمي وأداء جدئي

:  الأداء اللمي . أ
يتسثل الأداء الكمي لمسؤسدة في الشتائج التي ساىست جسيع عشاصخ السؤسدة أو الأنطسػة التحتيػة في 

فالتعخض للؤداء الكمي لمسؤسدة يعشي الحجيث عغ . تكػيشيا دوف انفخاد جدء أو عشرخ لػحجه في تحؿيقيا
ومثاؿ الأىجاؼ الخئيدية الخبحية الػتي . قجرة السؤسدة عمى تحقيق أىجافيا الخئيدية بأدنى التكاليف السسكشة

لا يسكػغ لقدع أو وضيفة لػحجىا تحقيق ذلظ بل تتصمب تزافخ جسيع السرالح أو الػضائف، فسرمحة 
السالية يجب أف تػػفخ الأمػاؿ الزخورية بأقل التكاليف وأقل السخاشخ، ومرمحة الإنتاج يجب أف تقجـ 

مشتجات بأقل التكاليف وأحدغ جػدة، ومرمحة الأفخاد يجب أف تحقق أفزل مخدود، والسرمحة التجارية 
  .يجب عمييا تدػيق أقرى مػا يسكػغ تدػيقو وتػفيخ السػاد لعسمية الترشيع بأقل تكمفة وأحدغ جػدة

: الأداء الجدئي . ب
عمى خلبؼ الأداء الكمي، فإف الأداء الجدئي ىػ قجرة الشطاـ التحتي عمى تحقيق أىجافو بأدنى 

 .التكػاليف السسكشة
وبتحقيػق مجسػػع . فالشطاـ التحتي يدعى إلى تحقيق أىجافو الخاصة بو، لا أىجاؼ الأنطسة الأخخػ 

أداء الأنطسة التحتية يتحقق الأداء الكمي لمسشطسة، وكسا سبق الإشارة إليو، أىجاؼ السؤسدة يجب أف 
. تكػف متكاممة ومتدمدمة تذكل ؼيسا بيشيا شبكة

: حدب السعيار الهعيفي .3
يختبط ىحا السعيار وبذجه بالتشطيع ، لأف ىحا الأخيخ ىػ الحؼ يحجد الػضائف والشذاشات التي 

  .تسارسيا السؤسدة
إذف يشقدع الأداء في ىحه الحالة حدب الػضائف السدشجة إلى السؤسدة التي يسكغ حرخىا في 

وضيفة السالية، وضيفة الإنتاج، وضيفة الأفخاد، وضيفة التدػيق، وضيفة التسػيغ، : الػضػائف الخسذ التالية
 .ويزيف الػبعس الآخخ وضيفة البحث والتصػيخ ووضيفة العلبقات العسػمية
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أداء الهعيفة السالية  . أ
يتسثل ىحا الأداء في قجرة السؤسدة عمى بمػغ أىجافيا السالية بأقل التكاليف السسكشة، فالأداء السالي 

 عمى تحقيق التػازف السالي وتػفيخ الديػلة اللبزمة لتدجيج ما عمييا، وتحقيق معجؿ تيايتجدج في قجر
. وتكاليف مشخفزة مخدوديػة جيػج

 أداء وعيفة الإنتاج  . ب
 تيايتحقق الأداء الإنتاجي لمسؤسدة عشجما تتسكغ مغ تحقيق معجلات مختفعة للئنتاجية مقارنة بسثيلب

أو بشدبة القصاع الحؼ تشتسي إليو، وإنتاج مشتجات بجػدة عالية وبتكاليف مشخفزة تدسح ليا مداحسػة 
. مشافدػييا وتخؽيس ندبة تػقف الآلات والتأخخ في تمبية الصمبيات

:  أداء وعيفة الأفخاد . ت
قبل تحجيج ماـية ىحا الأداء، يتػجب الإشارة إلى أىسية السػارد البذخية داخل السؤسدة، فػتكسغ ىػحه 

فزساف استخجاـ مػارد .  عمى تحخيظ السػارد الأخخػ وتػجيييا نحػ ىجؼ السؤسدةتياالأىسية في قجر
كحلظ وجػد السؤسدة واستسخاريتيا أو زواليا مختبط بشػعية . السؤسدػة بفعالية لا يتع إلا عغ شخيق الأفخاد

وسمػؾ الأفػخاد الحيغ تػضفيع السؤسدة فمكي تزسغ السؤسدة بقاؤىا يجب أف تػضف الأكفاء وذوؼ 
السيارات العالية وتديخىع تدييخا فعالا، وتحقيق فعالية السػرد البذخؼ لا تكػف إلا إذا كاف الذخز 

. السشاسب في السكاف السشاسب وفي الػقت السشاسب لإنجاز عسمو
يتجمى أداء وضيفة الأفخاد مغ خلبؿ مجسػعة مغ السؤشخات والسعاييخ يسكغ ذكخ مشيا السجسػعة 

  : التالية
 عائج الأفخاد.  
 عجد الحػادث والإجخاءات التأديبية التي كمسا قل عجدىا دؿ ذلظ عمى الأداء الجيج .
  التتيبية( (ABSENTEISME:فقجاف السػاضبة عمى العسل الحؼ يذتخط بيا  ويقرج 

  :وؾياسيا يتع بسجسػعة مغ السؤشخات ىي. الحزػر إلى مكاف العسل
o  الداعات السصمػب عسميا/ ساعات الػياب= معجؿ الخصػرة. 
o  عجد السأجػريغ/ أياـ أو ساعات الػياب= التغيبية لكل أجيخ.  
o  عجد الػيابات/ ساعات التغيبية= السجة الستػسصة لمتغيبية.  

 . والأداء حدب ىحا السعيار يتحقق كمسا انخفزت ندبة مؤشخات التغيبية واتجيت نحػ الرفخ
  ويسكغ تفديخ ىحه السعيار بعجد الإضخابات الحاصمة داخل : علاقات أرباب العسل والشقابات

 .وانعجاـ الإضخاب يعكذ الجػ السلبئع الحؼ تػفخه السؤسدة لسدتخجمييا .السؤسدة
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: أداء وعيفة التسهين . ث
يتسثل أداؤىا في القجرة عمى تحقيق درجة عالية مغ الاستقلبلية عغ السػرديغ، والحرػؿ عمى السػاد 

بجػدة عالية وفي الآجاؿ السحجدة وبذخوط دفع مخضية والحرػؿ عمى آجاؿ تدجيج السػرديغ تفػؽ 
. الآجاؿ السسشػحة لمعسلبء، وتحقيق استغلبؿ جيج لأماكغ التخديغ

: أداء وعيفة البحث والتظهيخ . ج
  :يسكغ دراسة أداء وضيفة البحث والتصػيخ بجراسة السؤشخات التالية

 الجػ السلبئع للبختخاع والابتكار والتججيج.  
 وتيخة التججيج مقارنة بالسشافديغ.  
 ندبة وسخعة تحػيل الابتكارات إلى السؤسدة.  
 التشػيع وقجرة السؤسدة عمى إرساؿ مشتجات ججيجة.  
 درجة التحجيث ومػاكبة التصػر. 

: أداء وعيفة التدهيق . ح
ىحا الأداء يسكغ معخفتو مغ . يتسثل في قجرة وضيفة التدػيق عمى بمػغ أىجافيا بأقل التكاليف السسكشة

  :خلبؿ مجسػعة مغ السؤشخات الستعمقة بػضيفة التدػيق التي يسكغ ذكخ مشيا السجسػعة التالية
  مؤشخ مدتعسل بكثخة لتحجيج الػضعية التشافدية لسشتج أو لعلبمة أو لسؤسدة :حرة الدهق 

 :ويحدب بالعلبقة التالية
  .السبيعات الإجسالية/ مبيعات مشتج أو علبمة=  حرة الدػؽ 

  :ويعبخ عغ ىحه الشدبة بػحجات عيشية أو بالؿيسة ويسكغ تػضيح ىحا السؤشخ كسا يمي
كيفية حداب حرة الدهق : (5-1)الذكل رقم 

 
 

Jaques Lendrevie, Denis Lindon, op cit , p. 66. :السرجر 
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 يسكغ حداب ىحا السؤشخ مغ خلبؿ حداب عجد شكاوػ العسػلبء أو تحجيػج :إرضاء العسلاء 
  .مقػجار مخدودات السبيعات

  الدسعة((NOTORIETE : وتؿيذ حزػر أو تػاجج اسع العلبمة لجػ ذىغ الأفخاد. 
 مخدودية كل مشتج . 
: أداء وعيفة العلاقات العسهمية . خ

في ىحه الػضيفة يسكغ أف يتجدج بعس أبعاد مفيػـ الأداء التي تع التصخؽ ليا في السبحث الدابق 
. فالأداء في ىحه الػضيفة يأخح بعيغ الاعتبار السداىسيغ، السػضفيغ، العسلبء، السػرديغ وأخيخا الجولة

. بالشدبة لمسدػاىسيغ، يتحقق الأداء عشجما يتحرمػا عمى عائج مختفع للؤسيع واستقخار في الأرباح السػزعة
أما السػضفيغ، الأداء ىػػ تػفيخ أو خمق جػ عسل ملبئع ومعشػيات مختفعة، أما السػرديغ، الأداء ىػ 

احتػخاـ السؤسدػة آجػاؿ التدػجيج والاستسخار في التعامل في حيغ الأداء مغ وجية نطخ العسلبء ىػ 
. الحرػؿ عمى مجد تدجيج مػا عمػييع شػيمػة ومشتجات في الآجاؿ السشاسبة والجػدة العالية

: حدب معيار الظبيعة .4
تبعا ليحا السعيار الحؼ مغ خلبلو تقدع السؤسدة أىجافيا إلى أىجاؼ اقترػادية، أىػجاؼ اجتساعيػة، 

يسكغ ترشيف الأداء إلى أداء اقترادؼ، أداء اجتسػاعي، أداء ...أىػجاؼ تكشػلػجية، أىجاؼ سياسية
. تكشػلػػجي، أداء سياسي

: الأداء الاقترادر . أ
يعتبخ الأداء الاقترادؼ السيسة الأساسية التي تدعى السؤسدة الاقترادية إلى بمػغيا ويتسثل في 

الإنتاج، الخبح، الؿيسة السزافة، رقع )الفػائس الاقترادية التي تجشييا السؤسدة مغ وراء تعطيع نػاتجيا 
رأس الساؿ، العسل، السػاد الأولية، )وتجنية استخجاـ مػاردىا  (...الأعسػاؿ، حرػة الدػػؽ، السخدودية

(  ...التكشػلػجيا
: الأداء الاجتساعي . ب

في حؿيقة الأمخ، الأىجاؼ الاجتساعية التي تخسسيا السؤسدة أثشاء عسمية التخصيط كانت قبل ذلظ 
وتحقيق ىحه الأىجاؼ . قيػدا أو شخوشا فخضيا عمييا أفخاد السؤسدة أولا، وأفخاد السجتسع الخارجي ثانيا

الاجتساع » يجب أف يتدامغ مع تحقيق الأىجاؼ الأخخػ وخاصة مشيا الاقترادية كسا يقػؿ أحج الباحثيغ
  .وفي بعس الحالات لا يتحقق الأداء الاقترادؼ إلا بتحقق الأداء الاجتساعي » مذخوط بالاقتراد

: الأداء التلشهلهجي . ت
يكػف لمسؤسدة أداء تكشػلػجياً عشجما تكػف قج حجدت أثشاء عسمية التخصيط أىجافا تكشػلػجية 

كالديصخة عمى مجاؿ تكشػلػجي معيغ، وفي أغمب الأحياف تكػف الأىجاؼ التكشػلػجية التي تخسسيا 
  .السؤسدة أىجافا إستخاتيجية نطخا لأىسية التكشػلػجيا
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: الأداء الدياسي . ث
ويسكغ لمسؤسدة أف تتحرل عمى مدايا . يتجدج الأداء الدياسي في بمػغ السؤسدة أىجافيا الدياسية

والأمثمة في ىحا السجاؿ . مغ خلبؿ تحقيق أىجافيا الدياسية التي تعتبخ كػسائل لتحقيق أىجافيا الأخخػ 
تسػيل الحسلبت الانتخابية مغ : عجيجة والسثاؿ التالي يػضح أىسية الأىجاؼ الدياسية لبعس السؤسدات

  .اجل إيراؿ أشخاص معيشيغ إلى الحكع أو مشاصب سامية لاستغلبليع ؼيسا بعج لرالح السؤسدة
بعج استعخاض معطع معاييخ ترشيف الأداء نذيخ إلى أف مختمف أنػاع الأداء غيخ متشاؼية السفيػـ، 
فقج نجج الأداء الاقترادؼ الحؼ صشف حدب معيار الصبيعة قج يزع الأداء السالي، وكحلظ نفذ السعشى 

 .يشصبق عمى الأنػاع الأخخػ 
أبعاد الأداء : الفخع الثالث

بعج أف تصخقشا إلى مجسػعة مغ التعاريف التي ليا علبقة بسفيػـ الأداء، نتشاوؿ ؼيسا يمي تحميل 
  .الأبعاد التي يتزسشيا ىحا الأخيخ

: البعج التشغيسي للأداء .1
يقرػج بالأداء التشطيسي الصخؽ والكيؽيات التي تعتسجىا السؤسػدػة في السجاؿ التشطيسي بػية تحقيق 

أىجافيا، ومغ ثع يكػف لجػ السؤسدة معاييخ يتع عمى أساسيا ؾياس فعالية الإجخاءات التشطيسية السعتسجة 
وأثخىا عمى الأداء؛ مع الإشػػػػارة إلى أف ىحا الؿياس يتعمق مباشػػػػخة لييكمة التشطيسية والسسارسػػػػات التشطيسية 

والتدػػػػييخية وليذ بالشتائج الستػقعة ذات الصبيعة الاجتساعية الاقترادية، وىحا يعيغ مكاف السؤسدة أف 
  .ترل إلى مدتػػ فعالية آخخ ناتج عغ السعاييخ السعتسجة في ؾياس الفعالية التشطيسية

: البعج الاجتساعي للأداء .2
يذػيػخ البعج الاجتساعي للؤداء إلى مجػ تحقيق الخضػػا عشج أفخاد السؤسػػدػػة عمى اختلبؼ مدػػتػياتيع، 

وتتجمى أىسية ودور ىحا الجانب في . لأف مدػػتػػ رضػػا العامميغ يعتبخ مؤشػخا وفاء الأفخاد لسدتػياتيع
كػف الأداء الكمي لمسؤسػدػة قج يتأثخ سػمبا عمى السجػ البعيج إذا اقترػخت السؤسػدػة عمى تحقيق الجانب 

الاقترػادؼ، وأىسمت الجانب الاجتساعي لسػاردىا البذػخية، فكسا ىػ معخوؼ في أدبيات التدػييخ أف جػدة 
التديػيخ في السؤسػدػة تختبط بسجػ تلبزـ الفعالية الاقترػػػػػػػادية مع الفعالية الاجتساعية، لحا يشرػػػػػػػح عصاء 

أىسية معتبخة لمسشاخ الاجتساعي الدػػػػػػػائج داخل السؤسػػدػػة، أؼ لكل مالو صػػمة بصبيعة العلبقات 
الذيخ، ) (..الخضا، تسكيغ الأفخاد صػػخاعات، أزمات، مقاومة التغيخؼ، )الاجتساعية داخل السؤسػػدػػة 

 (219، صفحة 2009-2010
، 2014الرغيخ، ) :بالإضافة إلى أبعاد الأداء الأخخػ ىشاؾ مغ يزيف أبعاد أخخػ تتعمق ب

  (219صفحة 
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: الأداء الاقترادر . أ
ويعخؼ بأنو قجرة السؤسػػػدػػػة عمى البقاء وعمى تحقيق أىجافو، حيث يعبخ الأداء الاقترػػػادؼ عغ 
الدػػػبب الأساسي لػجػد السؤسدة والستسثل في الفػائس الاقترادية التي تجشييا السؤسدة مغ خلبؿ 

رأس الساؿ، )وتجنية استخجاـ السػارد  (...الإنتاج، رقع الأعساؿ، الؿيسة السزافة، الخبح)تعطيع نتائجيا 
(  ....السػاد الأولية، التكشػلػجيا

: الأداء الإستخاتيجي . ب
لقج حطي ىحا الشػع مغ الأداء باىتساـ كبيخ عمى مدػػػػػػػتػػ الإدارة الإستػػػػخاتيجية كػنو يعكذ التػجو 

الإسػتخاتيجي لمسؤسػدػات ويؿيذ مجػ فعالية الإستػخاتيجيات السشتيجة مغ شخفيا، كسا يذػكل الأداء 
الإستػخاتيجي الأسػػػػػػاس الحؼ تقػـ عميو عسمية التقييع والخقابة الإستػػػخاتيجية وأف أؼ خمل أو إخفاؽ في أؼ 
ىحه العسميات أو السخاحػل لابػج أف يذػػيػػخ إليػو الأداء الإستػػخاتيجي، وىػحا مػا قػاد العػجيػج مغ البػاحثيغ إلى 

صػياغة : ومغ بيغ العػامل الزػخورية لتحقيق ىحا الشػع مغ الأداء نجج. اعتبػاره قمػب الإدارة الإسػتخاتيجية
إستػخاتيجية فعالة، تشسية أنذػصة السؤسػػػدػػػة، تػفخ ثقافة ديشاميكية، تحفيد الأفخاد داخل السؤسػػػدػػػة، خمق 
. الؿيسة لشدػػػبة لمعسلبء، ووضػػػع نطاـ إدارة يدتيجؼ السجػ البعيج ويشرب عمى تحديغ تشافدية السؤسدة

: الأداء التشافدي . ج
يختبط ىحا الشػع مغ الأداء بالبيئة التشافدػػية لمسؤسػػدػػة، حيث يجدػػج الأداء التشافدػػي الشجاح الحؼ 
يشتج ليذ فقط مغ أنذػصة وعسميات السؤسػدػة وإنسا أيزػا مغ قجرة ىحه الأخيخة عمى التكيف والانجماج 

وتججر الإشػػارة إلى أنو ضػػسغ أؼ قصاع نجج مجسػعة مغ . التشافدػي الحؼ يسيد قصاعيا الحؼ تشذػػط ؼيو
السؤسػػدػػات ليا خرػػائز مذتػػخكة وتػاجييا خيارات متذػػػابية، لحلظ فتحميل الأداء ىشا يعتسج عمى 

درجة التخرػػز، سػػياسػػة : دراسػػػة ىحه السجسػعة مغ السؤسػػدػات لارتكاز عمى عجد مغ الأبعاد أىسيا
  ... التدػػعيخ، شخؽ التػزيع، الخجمات السمحقة التحكع في التكشػلػجيا

وبحلظ فإف الأداء التشافدي يختكد عمى مشصق أف تحقيق السؤسدة لأؼ نتيجة أو بمػغيا لأؼ ىجؼ 
. يعتسج عمى شػجة السشافدػة بيغ السؤسػدػات والخرػائز التشافدػية لمقصاع الحؼ تشتسي إليو السؤسػدػة

وضػسغ نفذ السشصق يسكغ القػؿ أف السؤسػدػة لا يسكشيا اغتشاـ أؼ فخصػة إلا إذا كانت عمى إشلبع جيج 
بطخوؼ وخرػائز السشافدػة في قصاعيا وعمى معخفة تامة بقجرتيا وإمكانياتيا مسا يدسح ليا بخمق ميدة 

 .تشافدية تدسح ليا لتفػؽ عمى مشافدييا
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مفاهيم أساسية حهل الأداء السالي : السظمب الثاني
تعخيف وخرائص الأداء السالي : الفخع الأول

تعخيف الأداء السالي : أولا
يسثل الأداء السالي السفيػـ الزيق لأداء السؤسدات حيث يخكد عمى استخجاـ مؤشخات مالية 

لؿياس مجػ إنجاز الأىجاؼ، ويعبخ الأداء السالي عغ أداء السؤسدات حيث أنو الجاعع الأساسي للؤعساؿ 
السختمفة التي تسارسيا السؤسدة، ويداىع في إتاحة السػارد السالية وتدو د السؤسدة بالفخص الاستثسارية 

علبء ) .الأداء السختمفة والتي تداعج عمى تمبية احتياجات أصحاب السرالح وتحقيق أىجافيع في مياديغ
 (68-67، الرفحات 2011فخحاف، 

  (46-45، الرفحات 2010الخصيب، ) :ومسا سبق فإف الأداء السالي
 أداة تحفيد لاتخاذ القخارات الاستثسارية وتػجيييا اتجاه السؤسدات الشاجحة فيي تعسل عمى تحفيد 

السدتثسخيغ لمتػجو إلى السؤسدة، أو الأسيع التي تذيخ إلى معاييخىا السالية عمى التقجـ والشجاح 
   .عغ غيخىا

  أداة لتجارؾ الثغخات والسذاكل التي قج تطيخ في مديخة السؤسدة فالسؤشخات تجؽ ناقػس الخصخ
كانت الذخكة تػاجو صعػبات نقجية أو ربحية أو لكثخة الجيػف والقخوض ومذكل العدخ السالي  إذا

   .والشقجؼ وبحلظ تشحر إدارتيا لمعسل لسعالجة الخمل
 أداة لتحفيد العامميغ والإدارة في السؤسدة لبحؿ السديج مغ الجيج بيجؼ تحقيق نتائج ومعاييخ 

   .أفزل مغ سابقتيا
 أداة لمتعخؼ عمى الػضع السالي القائع في السؤسدة في لحطة معيشة ككل أو لجانب معيغ مغ 

 .أداء أسيسيا في الدػؽ السالي في يػـ محجد أو فتخة معيشة
وصف لػضع "وىشاؾ مغ الخبخاء السالييغ والباحثيغ مغ حجد مفيػـ الأداء السالي بإشاره الجقيق بأنو 

السؤسدة الحالي وتحجيج دقيق لمسجالات التي استخجميا لمػصػؿ إلى الأىجاؼ مغ خلبؿ دراسة السبيعات، 
 "الإيخادات السػجػدات، السصمػبات وصافي الثخوة

السعبخ عغ أداء الأعساؿ باستخجاـ السؤشخات السالية كالخبحية "وعخؼ الأداء السالي أيزا بأنو 
، 2014عبج الػىاب دادف، ) ".ويسثل الخكيدة الأساسية لسا تقػـ بو السؤسدات مغ أنذصة مختمفة مثلب،

 (24صفحة 
مغ خلبؿ ما تع عخضو مغ التعاريف الدابقة يسكغ أف نعخؼ الأداء السالي عمى أنو عبارة عغ 

قجرة السؤسدة عمى تحقيق أىجافيا السدصخة و ذلظ مغ خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل لسػاردىا السالية 
  .الستاحة بكفاءة وفعالية
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ومسا سبق يسكغ القػؿ بأف الأداء السالي ىػ مجػ قجرة السؤسدة عمى تخؽيس تكاليفيا و زيادة 
  .الإيخادات مغ أجل الػفاء بالتداماتيا وبحلظ تكػف السؤسدة حققت أىجافيا السالية

خرائص الأداء السالي : ثانيا
، صفحة 2010الخصيب، ) :مسا سبق يسكغ القػؿ بأف الأداء السالي يتسيد بالخرائز التالية

45) 
 الأداء السالي أداة تعصي صػرة واضحة عمى الػضع السالي القائع في السؤسدة الاقترادية. 
  الأداء السالي أداة تجرؾ الانحخافات والسذاكل التي قج تػاجو السؤسدة وتحجيج مػاشغ القػة

 .والزعف
  الأداء السالي أداة لتحفيد العامميغ والإدارة في الذخكة لبحؿ السديج مغ الجيج بيجؼ تحقيق

   .نتائج ومعاييخ مالية أفزل مغ سابقتيا
 الأداء السالي وسيمة جحب السدتثسخيغ لمتػجو للبستثسار في السؤسدة. 
 الأداء السالي آلية أساسية وفعالة لتحقيق أىجاؼ السؤسدة. 

 أىسية الأداء السالي: ثالثا
تتبع أىسية الأداء السالي بذكل عاـ في أنو ييجؼ إلى تقػيع أداء السؤسدات مغ عجة زوايا 

وبصخيقة تخجـ مدتخجمي البيانات مسغ ليع مرالح مالية في السؤسدة، لتحجيج جػانب القػة والزعف 
  .في السؤسدة والاستفادة مغ البيانات التي يػفخىا الأداء السالي لتخشيج القخارات السالية لمسدتخجميغ
وتشبع أىسية الأداء السالي أيزا وبذكل خاص في عسمية متابعة أعساؿ السؤسدات وتفحز 

  .سمػكيا ومخاؾبة أوضاعيا وتقييع مدتػيات أدائيا وفعاليتو وتػجيو الأداء نحػ الاتجاه الرحيح
والسصمػب مغ خلبؿ تحجيج السعػقات وبياف أسبابيا واقتخاح إجخاءاتيا الترحيحية وتخشيج 

الاستخجامات العامة لمسؤسدات واستثسارىا وفقا لأىجاؼ العامة لمسؤسدات والسداىسة في اتخاذ 
القخارات الدمسية لمحفاظ وعمى الاستسخارية والبقاء والسشافدة، حيث أف الأداء السالي يسكغ أف يحقق 

  (16-15، الرفحات 2021-2020باغي خمػد، ) :لمسدتثسخيغ الأىجاؼ التالية
o  يسكغ لمسدتثسخ مغ متابعة ومعخفة نذاط السؤسدة وشبيعتو وكسا يداعج عمى متابعة الطخوؼ

الاقترادية والسالية السحيصة وتقجيخ مجػ تأثيخ أدوات الأداء السالي مغ ربحية سيػلة ونذاط 
  .ومجيػنية وتػزيعات عمى سعخ الديع

o  يداعج السدتثسخ في إجخاء عسمية التحميل والسقارنة وتفديخ البيانات السالية وفيع التفاعل بيغ
  .البيانات السالية لاتخاذ القخار السلبئع لأوضاع السؤسدات
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ومشو فإف السػضػع الأساسي للؤداء السالي ىػ الحرػؿ عمى معمػمات تدتخجـ لأغخاض التحميل 
السشاسبة لرشع القخارات واختيار الديع الأفزل مغ وقت لأخخ مغ خلبؿ مؤشخات الأداء السالي 

. لمسؤسدات
 :وبذكل عاـ يسكغ حرخ أىسية الأداء السالي في أنو يمقي الزػء عمى الجػانب التالية

  تقييع ربحية السؤسدة؛ 
  تقييع سيػلة السؤسدة؛ 
   تقييع تصػر نذاط السؤسدة؛ 
   تقييع مجيػنية السؤسدة؛ 
   تقييع تصػر تػزيعات السؤسدة؛ 
 تقييع تصػر حجع السؤسدة.  

  العهامل السؤثخة عمى الأداء السالي: الفخع الثاني
، صفحة 2017قبمي، ) :ىشاؾ عجة عػامل تؤثخ عمى الأداء السالي لمسؤسدة ونحكخ مشيا ما يمي

74) 
الإشار العاـ الحؼ يحجد مغ في التشطيع لجيو الدمصة عمى مغ، ومغ في  :الييكل التشغيسي .1

التشطيع مدؤوؿ أماـ مغ، فيػ عمى ذلظ يتختب مغ مجسػعة مغ السخاكد والػحجات الإدارية 
ذات الدمصات والسدؤوليات السحجدة مع إيزاح خصػط الاتراؿ واتجاىات العلبقات بيغ 

الأفخاد شاغمي تمظ السخاكد ويؤثخ الييكل التشطيسي عمى أداء السؤسدات مغ خلبؿ 
السداعجة في تشفيح الخصط بشجاح عغ شخؽ تحجيج مػاردىا بالإضافة إلى تدييل تحجيج 

الأدوار للؤفخاد في السؤسدات والسداعجة في اتخاذ القخارات ضسغ السػاصفات التي تديل 
 .للئدارة السؤسدات اتخاذ القخار بأكثخ فعالية

يعتبخ السشاخ التشطيسي مغ الخرائز السختمفة لبيئة العسل في التشطيع : السشاخ التشغيسي .2
والتي تذسل جػانب التشطيع الخسسي ومديج الحاجات الخاصة بالعامميغ وشبيعة الاترالات 

التشطيسية وأنساط الإشخاؼ الدائجة وسمػؾ الجساعات وغيخىا مغ العػامل التشطيسية التي 
يسكغ إدراكيا بذكل مباشخ أو غيخ مباشخ بػاسصة أفخاد التشطيع مسا يؤثخ عمى سمػؾ 
الأفخاد وعمى الدمػؾ التشطيسي، حيث يقػـ السشاخ التشطيسي عمى سلبمة الأداء برػرة 
إيجابية وكفػءة مغ الشاحيتيغ الإدارية والسالية وإعصاء معمػمات لستخحؼ القخارات لخسع 

صػرة للؤداء والتعخؼ عمى مجػ تصبيق الإدارتيغ لسعاييخ الأداء في ترخفيع في أمػاؿ 
 .السؤسدة
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تعخؼ تكشػلػجيا السعمػمات عمى شسػلية الأداء لأنيا تغصي جػانب متعجدة مغ  :التلشهلهجيا .3
 .القجرات التشافدية وخفس التكاليف والسخاشخة والتشػيع بالإضافة إلى زيادة الأرباح الدػؾية

يقرج بالحجع ترشيف السؤسدات صغيخة أو متػسصة أو كبيخة الحجع، حيث تػجج  : الحجم .4
إجسالي السػجػدات، أو إجسالي السبيعات أو إجسالي : عجة مقاييذ لحجع السؤسدة مشيا

الؿيسة الجفتخية، ويعتبخ الحجع مغ العػامل السؤثخة عمى الأداء السالي لمسؤسدات سمبا فقج 
يذكل الحجع عائقا لأداء السؤسدات حيث أف بديادة الحجع فإف عسمية إدارة السؤسدة تربح 
أكثخ تعقيجا ومشو يربح أداؤىا أقل فعالة وإيجابا مغ حيث أنو كمسا زاد حجع السؤسدة يدداد 
عجد السحيصيغ السالييغ السيتسيغ بالسؤسدة وحتى أف سعخ السعمػمة لمػحجة الػاحجة الػاردة 

  .في التقاريخ السالية يقل بديادة حجع السؤسدات
  :ويسكغ ترشيف وتبػيب العػامل السؤثخة عمى الأداء السالي لمسؤسدات إلى

 ىي تمظ العػامل التي تؤثخ عمى أداء السؤسدة والتي يسكغ لمسؤسدة التحكع :العهامل الجاخمية . أ
والديصخة عمييا بالذكل الحؼ يداعج عمى تغصية العائج وتقميل التكاليف ومغ أىع ىحه العػائج  فييا
  (79-78، الرفحات 2009-2008خخوؼ، ) :نجج
 الخقابة عمى التكاليف؛ 
   الخقابة عمى كفاءة استخجاـ السػارد؛ 
   الخقابة عمى تكمفة الحرػؿ عمى الأمػاؿ. 

بالإضافة إلى تأثيخ السؤشخات الخاصة بالخقابة حيث تيجؼ إلى رقابة اتجاه السرخوفات خلبؿ 
فتخات مالية مختمفة وتحميل مجػ أىسية ىحه الشدبة لمسؤسدة ومحاولة تخشيجىا وترحيحيا ومغ أىع ىحه 

 (74، صفحة 2017قبمي، ) :السؤشخات نجج
o ندبة الفػائج السجفػعة للؤصػؿ السشتجة، وتحدب كسا يمي : 

 100*(إجسالي الأصػؿ السشتجة + إجسالي الفػائج )
الاستثسارات في الأوراؽ السالية والدشجات + إجسالي القخوض = إجسالي الأصػؿ السشتجة  :حيث
الحكػمية  

وتبخز ىحه الشدبة قجرة السؤسدة عمى رقابة سمػؾ ىحه الفػائج السجفػعة وقجرتيا عمى زيادة الأصػؿ 
  .السشتجة
 
o ندبة الفػائج السجفػعة عمى الػدائع، وتحدب كسا يمي:  

 100*(إجسالي ودائع العسلبء والسدتحق لمسراريف+ إجسالي الفػائج السجفػعة )
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حيث تػضح ىحه الشدبة أىسية ىحه الفػائج السجفػعة إلى جسمة الأمػاؿ التي تحرمت عمييا السؤسدة مغ 
  .ويعبخ نقز ىحه الشدبة عمى ربحية السؤسدة (الػدائع مغ العسلبء، السدتحقات)السرادر الخارجية 

وىي مجسػعة مغ الستغيخات الخارجية التي تػاجو السؤسدة وتؤثخ عمى أدائيا  :العهامل الخارجية . ب
السالي حيث لا يسكغ لإدارة السؤسدة الديصخة عمييا وإنسا يسكشيا فقط تػقع الشتائج السدتقبمية ليحه 

، صفحة 2017قبمي، ) :الستغيخات ومحاولة إعصاء خصط لسػاجيتيا مغ تأثيخىا وتذسل ىحه العػامل
74)  

 التغيخات العمسية والتكشػلػجية السؤثخة عمى نػعية الخجمات؛ 
   القػانيغ والتعميسات التي تصبق عمى السؤسدات مغ شخؼ الجولة وقػانيغ الدػؽ؛ 
   الدياسات السالية والاقترادية لمجولة. 

 :ويسكغ تػضيح العػامل السؤثخة في الأداء السالي سػاء الجاخمية مشيا أو الخارجية في الذكل التالي
 العهامل الجاخمية والخارجية السؤثخة في الأداء السالي: (6-1)الذكل رقم

 .137:  ، ص2009، دار الثقافة، عساف، محاسبة الجهدة مجخل تحميميناضع حدغ عبج الديج، : السرجر
مغ الذكل يلبحع أف الأداء السالي يحتل الرجارة أماـ مجسػع الستغيخات الأخخػ لمسؤسدة، حيث 

 .تداىع ىحه الأخيخة ؼيسا بيشيا في دعع وتعديد الأداء السالي نحػ التسيد وبالتالي تحقيق الأىجاؼ
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 معاايخ ومؤشخات الأداء السالي: الفخع الثالث
: تػجج عجة معاييخ ومؤشخات للؤداء السالي سشتصخؽ لبعس مشيا

 معاايخ الأداء السالي: أولا
معاييخ السلبئسة، معاييخ ): حجدت جسعية السحاسبة الأمخيكية مجسػعة مغ السعاييخ الأساسية ىي

. (البعج عغ التحيد، السعاييخ القابمة لمفيع
معاييخ زمشية، معاييخ إنتاجية، معاييخ ):في حيغ تخػ الشسدا أف معاييخ ؾياس الأداء السالي ىي

إذ لا يػجج اتفاؽ بيغ الباحثيغ والسفكخيغ عمى مجسػعة مغ  (الكمفة، معاييخ الجػدة، ومعاييخ سمػكية
  .السعاييخ السحاسبية لؿياس الأداء

 وبشاءا عمى ما تقجمو وبالاستشاد إلى أغمب الباحثيغ فإف ىشالظ مجسػعة مغ السعاييخ الستفق عمييا
 (77-76، الرفحات 2017العجراوؼ، ) :وتقدع كسا يمي

تعتسج السعاييخ التاريخية عمى أداء السؤسدة في فتخات سابقة و تدتسج أىسيتيا  :السعاايخ التاريخية .1
مغ فائجتيا في تػفيخ معمػمات عغ وضع السؤسدة السالي لاكتذاؼ مػاضع الزعف لسعالجتيا 

و القػة لجعسيا وبياف وضع السؤسدة الحالي مقارنة بالفتخات الدابقة و تستاز ىحه السعاييخ بتػفيخ 
معمػمات دؾيقة لأغخاض الخقابة و تقييع الأداء مغ قبل إدارة السؤسدة كسا تداىع في تصػيخ 

كفاءة الإدارة السالية لمسؤسدة في حيغ يعاب عمييا عجـ دقتيا خرػصا في حالة تصػيخ مشتجات 
 .السؤسدة أو فتح فخوع ججيجة

تعتسج السعاييخ السصمقة عمى السقاييذ الشطخية للؤداء و تعج مغ أقل السعاييخ  :السعاايخ السظمقة .2
دقة إذ تذيخ إلى وجػد خاصية معيشة تأخح شكل ؾيسة ثابتة لشدبة ما تكػف مذتخكة بيغ جسيع 

الذخكات و تقاس بيا التقمبات الػاقعة و عمى الخغع مغ عجـ اعتخاؼ الكثيخ مغ السالييغ بالسعاييخ 
كسعيار  (2:1)السصمقة في التحميل السالي إلا أنيا مازالت تدتخجـ مثل ندبة التجاوؿ تداوؼ 

 .مصمق
تخكد السعاييخ السدتيجفة عمى الشتائج الساضية مقارنة  :(السخظظة)السعاايخ السدتيجفة  .3

بالدياسات السخسػمة بالإضافة إلى الخصط التي تقػـ السؤسدات بإعجادىا أؼ مقارنة السػضػعة 
بالسعاييخ الفعمية لفتخة زمشية ومغ مدايا ىحه السعاييخ أنيا تداعج في تحجيج  (السخصصة)مدبقا 

الانحخافات مغ أجل أف تدتصيع السؤسدات اتخاذ الإجخاءات اللبزمة لسعالجتيا وضساف عجـ 
 .ضيػرىا مدتؿبلب

تبيغ السعاييخ القصاعية معجؿ أداء مجسػعة مغ السؤسدات في  :(الرشاعية)السعاايخ القظاعية  .4
قصاع اقترادؼ واحج أؼ مقارنة الشدب السالية لمسؤسدات السشافدة السداوية ليا في الحجع وفي 
شبيعة الدمع السقجمة و نػعية الخجمات الستػفخة ويعاب عمى السعاييخ القصاعية عجـ الجقة بدبب 
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التفاوت مغ حيث الحجع و شبيعة الأنذصة إذ أف السؤسدات أخحت مبجأ التشػع في تقجيع الدمع 
  .والخجمات لمتقميل مغ السخاشخ السحتسل وقػعيا

 مؤشخات الأداء السالي: ثانيا
يتػقف الأداء السالي لمسؤسدة الاقترادية عمى قجرتيا عمى إنذاء الؿيسة تبعا  :الشدب السالية .1

لأىجاؼ الشطخية السالية الحجيثة، وىحا الأخيخ لا يتحقق إلا مغ خلبؿ مؤشخات يسكشيا تقييع الأداء 
السالي، ولا تكػف ىحه الشدب ذات دلالة في تحميل إلا إذا تع مقارنتيا بالشدب ذاتيا عمى مجار 
عجة سشػات سابقة، لمتعخؼ عمى التصػر في ىحه الشدب و اتجاىات ىحا التصػر، ومقارنة ىحه 

لتحجيج درجة الانحخاؼ أو السقارنة بالشدبة لشفذ السؤسدات  (السعيارية)الشدب بالشدب السخجعية 
 (25، صفحة 2014عبج الػىاب دادف، ) .التي تشتسي لشفذ القصاع

  :ويسكغ تعخيف الشدب السالية عمى أنيا
علبقة بيغ ؾيستيغ ذات معشى عمى الييكل السالي لمسؤسدة ؼيسكغ أف تتعمق برشف مغ السيدانية و 

معصيات أخخػ، كخأس الساؿ أو الؿيسة السزافة، و تدسح ىحه الشدب لمسحمل السالي بستابعة تصػر 
، 2009-2008خخوؼ، ) .صػرتيا لمستعامميغ السيتسيغ بيا كالسداىسيغ والبشػؾ السؤسدة، و تحجيج

 (84صفحة 
وىشاؾ مجسػعة كبيخة و متشػعة مغ الشدب السالية التي تداعج عمى تقجيع الػضع السالي لمسؤسدة 

 (87-85، الرفحات 2009-2008خخوؼ، ) :و تحميمو ونجج مغ أىسيا
تذيخ الديػلة إلى قجرة السؤسدة عمى سجاد التداماتيا الجارية عشجما يحيغ  :ندبة الديهلة . أ

ميعاد استحقاقيا، أؼ أف الأصػؿ تتحػؿ إلى نقجية و تدتخجـ الشقجية بجورىا في سجاد 
  .التدامات قريخة الأجل

وتيجؼ ىحه السجسػعة مغ الشدب إلى تحميل وتقييع رأس الساؿ العامل والتعخؼ عمى درجة تجاوؿ 
  :عشاصخه وتزع عجة أنػاع مغ الشدب أىسيا

  ؛(التجاوؿ)ندبة الديػلة العامة 
  ؛(السخترخة)ندبة الديػلة الدخيعة 
 ندبة الديػلة الفػرية.  

تؿيذ ندبة الشذاط الكفاءة التي تدتخجـ بيا السؤسدة السػجػدات و السػارد  :ندبة الشذاط . ب
 الستاحة ليا عغ شخيق إجخاء مقارنات ؼيسا بيغ مدتػػ السبيعات و مدتػػ الاستثسار في

عشاصخ السػجػدات، و ندب الشذاط ميسة لكل مغ لو اىتساـ بكفاءة الأداء و الخبحية 
  :لمسؤسدة عمى السجػ البعيج ومغ أىسيا

 معجؿ دوراف مجسػع الأصػؿ؛ 
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 معجؿ دوراف الأصػؿ الثابتة.  
تعبخ ىحه السجسػعة مغ الشدب عغ الييكل التسػيمي  :ندبة التسهيل الجائم والتسهيل الحاتي . ت

لمسؤسدة ومكػناتو و مجػ اعتسادىا عمى السرادر السختمفة لمتسػيل سػاء الجاخمية أو 
   :الخارجية ومغ أىع ىحه الشدب نجج

 ندبة التسػيل الجائع؛ 
 ندبة التسػيل الحاتي.  

تعبخ ىحه الشدب عمى قجرة مديخؼ السؤسدة عمى الاستخجاـ الأمثل : ندب السخدودية . ث
  :لسػاردىا الستاحة بعشاية، و كفاءة لمحرػؿ عمى العائج ومغ أىع ىحه الشدب

 السخدودية السالية؛ 
 السخدودية الاقترادية؛ 
 السخدودية التجارية؛ 
 معجؿ العائج عمى حقػؽ السمكية؛ 
 معجؿ العائج عمى الاستثسار 

ىشاؾ ثلبث تػازنات تدتعسل مغ شخؼ السحمل السالي تتسثل أساسا في رأس  :التهازن السالي .2
  .الساؿ العامل، احتياجات رأس الساؿ العامل، الخديشة

 ىػ مغ أىع مؤشخات التػازف السالي ويدسى أيزا بيامر الأماف :رأس السال العامل . أ
فائس الأمػاؿ الجائسة عمى الأصػؿ الثابتة، بسعشى "بالشدبة لمسؤسدة، و يعخؼ بأنو 
خخوؼ، ) ."يسكغ تػجيييا لتسػيل الأصػؿ الستجاولة الحرة مغ الأمػاؿ الجائسة التي

 (89، صفحة 2008-2009
 يسكغ حداب رأس الساؿ العامل بصخيقتيغ ىسا :طخيقة حدابو: 

o الأصػؿ الثابتة– الأمػاؿ الجائسة =  رأس الساؿ العامل :من أعمى السيدانية.   
o الجيػف قريخة – الأصػؿ الستجاولة =  رأس الساؿ العامل :من أسفل السيدانية

 ..الأجل
 (136، صفحة 2015نػبمي، ) :التفديخ السالي 

o ىحا مؤشخ لػضع مالي جيج مغ حيث التػازف السالي، و :إذا كان رأس السال العامل مهجب 
العادية لخأس الساؿ العامل و الحؼ يجب تحؿيقو إلا أف ارتفاع ؾيستو قج يؤثخ بالدمب  تعج الحالة

لأف الاعتساد عمى الأمػاؿ الجائسة ذات التكمفة السختفعة في تسػيل الأصػؿ الستجاولة يعتبخ 
   .بسثابة تجسيج للؤمػاؿ مسا يحسميا تكمفة الفخصة البجيمة
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o وىي حالة نادرة الحجوث فيي تعج الحالة السثالية لكغ ىحا :إذا كان رأس السال العامل معجوما 
يعشي أنيا مشاسبة، فيي حالة غيخ مشاسبة لجنػىا مغ خصخ عجـ القجرة عمى تدجيج الجيػف  لا

 .قريخة الأجل لأنيا لا تسمظ مرجر تسػيمي مدتقبمي
o عمى السؤسدة تفادؼ ىحه الػضعية فالأمػاؿ الجائسة تعج غيخ :إذا كان رأس السال العامل سالبا 

لتسػيل الأصػؿ الثابتة، لحا يدتػجب عمى السؤسدة البحث عغ مػارد أخخػ لتغصية  كاؼية
  .العجد في التسػيل و بالتالي مػاجية الرعػبات و ضساف التػازف السالي

يعخؼ بأنو إجسالي الأمػاؿ التي تحتاجيا السؤسدة فعلب  :احتياجات رأس السال العامل . ب
خلبؿ دورة الاستغلبؿ لسػاجية ديػنيا القريخة عشج مػاعيج استحقاقيا، وىي تسثل الفخؽ 

أخخػ الجيػف  بيغ إجسالي ؾيع الاستغلبؿ والؿيع القابمة لمتحقيق مغ جية، ومغ جية
 (137، صفحة 2015نػبمي، ) .قريخة الأجل ما عجػ الدمفات السرخؼية

 طخيقة حدابو:   
o  الجيػف قريخة )- (الؿيع القابمة لمتحقيق+ؾيع الاستغلبؿ )=احتياجات رأس الساؿ العامل

   .(مرخؼية سمفات– الأجل 
o  الجيػف قريخة )- (الؿيع الجاىدة– الأصػؿ الستجاولة )=احتياجات رأس الساؿ العامل

. (مرخؼية سمفات– الأجل 
 التفديخ السالي:   

o تحجث عشجما لا تغصي السؤسدة كل احتياجات الجورة الاستغلبلية :إذا كان مهجب 
الجور ة بل تتعجاىا إلى مػارد أخخػ، لحا لابج لمسؤسدة أف تػفخ البجيل  باستخجاـ مػارد

   .التسػيمي ليحا العجد
o وىي حالة نادرة الحجوث، تعشي السثالية: إذا كان معجوما.   
o وىػ الحالة الجيجة بحيث تزسغ السؤسدة الاقترادية تػازنيا السالي :إذا كان سالبا 

  .الدمبي عمى مخدوديتيا السالية دوف التأثيخ
  :الخديشة . ت

يسكغ تعخيف الخديشة عمى أنيا عبارة عغ مجسػعة الأمػاؿ التي بحػزة السؤسدة لسجة 
 .أؼ ما تدتصيع السؤسدة تػفيخه مغ مبالغ سائمة خلبؿ دورة الاستغلبؿ دورة الاستغلبؿ

 (93-92، الرفحات 2009-2008خخوؼ، )
 طخيقة حدابيا:   

o  احتياجات رأس الساؿ العامل– رأس الساؿ العامل = الخديشة.   
o  سمفات مرخؼية– الؿيع الجاىدة = الخديشة.  
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 التفديخ السالي:   
o ىحا يجؿ عمى أف رأس الساؿ العامل قادر عمى تسػيل احتياجات :الخديشة السهجبة 

فائس يزع إلى الخديشة، إلا أف عسمية تجسيج الأمػاؿ في تدجيج ديػنيا  الجورة، وىشاؾ
   .القريخة الأجل، وتحػيميا إلى استثسارات

o نجج أف احتياجات رأس الساؿ العامل أكبخ مغ رأس الساؿ العامل، :الخديشة الدالبة 
أؼ تفتقخ السؤسدة إلى أمػاؿ تسػؿ بيا عسمياتيا الاستغلبلية، فتمجأ إلى الاقتخاض 

قريخ الأجل، واف داـ الحاؿ فإف السؤسدة تػاجو خصخ دائع ومدتسخ ىحه الاحتياجات 
   .عغ شخيق الجيػف قريخة الأجل وىحا ما يدبب اختلبؿ في الخديشة

o ىحا يعشي أف رأس الساؿ العامل مداوؼ لاحتياجات رأس الساؿ :الخديشة الرفخية 
الػضعية السثمى لمخديشة لأنو لا يػجج إفخاط أو تبحيخ في الأمػاؿ مع  العامل وىحه ىي

 .عجـ وجػد احتياجات في نفذ الػقت
العلاقة التي تخبط إستخاتيجية اللاادن بالأداء السالي : السظمب الثالث

علاقة إستخاتيجية اللاادن بالأداء السالي : الفخع الأول
تشز إستخاتيجية الكايدف عمى التحديغ السدتسخ في الجػدة والإنتاجية ورفع مدتػػ الأداء وتقميل 

وبشاء عمى ذلظ، فإف . وتعسل عمى تفعيل دور العامميغ في الذخكة وتشسية مياراتيع وخبخاتيع. التكاليف
 .إستخاتيجية الكايدف تمعب دورًا كبيخًا في تحديغ الأداء السالي لمذخكة

فعشجما يتع تشفيح إستخاتيجية الكايدف في الذخكة، فإنو يتع العسل عمى تحديغ الجػدة وتقميل 
الأخصاء في الإنتاج وبالتالي تقميل السػاد الخاـ السخررة للئنتاج والتي غالبا ما تذكل ندبة كبيخة مغ 

كسا يتع تحديغ عسميات الإنتاج وتفعيل دور العامميغ وزيادة إنتاجيتيع وتقميل . التكمفة الإجسالية لمسشتج
. الػقت السدتيمظ في الإنتاج مسا يؤدؼ إلى زيادة الإنتاجية وتحقيق الأرباح السخجػة

أيزًا، تداعج إستخاتيجية الكايدف عمى تحديغ سسعة الذخكة وتقجيع مشتجات ذات جػدة عالية إلى 
العسلبء، مسا يؤدؼ إلى زيادة ندبة الخضا لجػ العسلبء وزيادة الصمب عمى السشتجات والخجمات، وىحا 

. يؤدؼ في نياية السصاؼ إلى تحقيق الأرباح وزيادة السبيعات
وبيحه الصخيقة، يسكغ القػؿ أف إستخاتيجية الكايدف تؤثخ بذكل كبيخ عمى الأداء السالي لمذخكة 

. وتداعج عمى تحقيق اليجؼ السشذػد مغ زيادة الأرباح وتحقيق الشسػ السدتسخ
أثخ إستخاتيجية اللاادن عمى الأداء السالي : الفخع الثاني

تعج إستخاتيجية الكايدف مغ أفزل الصخؽ التي تؤثخ بذكل إيجابي عمى الأداء السالي لمسؤسدات 
 عمى الشسػ والتحديغ السدتسخ لمجػدة والإنتاجية وتتزسغ العسل عمى الاقترادية، وذلظ لأنيا تخكد
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ويسكغ تفريل الأثخ التي تتخكو إستخاتيجية الكايدف عمى . الابتكار والتصػيخ لتحديغ الأداء بذكل دائع
 :الأداء السالي لمسؤسدات الاقترادية عمى الشحػ التالي

استخجاـ إستخاتيجية الكايدف يشتج عشو تحديشات في العسميات وتبديط : انخفاض التلاليف .1
 .العسميات مسا يؤدؼ إلى تقميل التكاليف وزيادة الخبحية

إستخاتيجية الكايدف تديج مغ معجلات الإنتاجية والجػدة وتقميل أعصاؿ الإنتاج مسا : تحدين الأداء .2
 .يؤدؼ إلى تحديغ الأداء بذكل كبيخ

إستخاتيجية الكايدف تذجع عمى التحديغ السدتسخ، وتعسل عمى تحجيج : تقميل الأخظاء والعيهب .3
 .العيػب وإصلبحيا، مسا يؤدؼ إلى انخفاض عجد الأخصاء والعيػب والديادة في معجلات الإنتاج

إستخاتيجية الكايدف تعسل عمى تحديغ جػدة الخجمات والسشتجات، مسا : تحدين تجخبة العسلاء .4
يؤدؼ إلى رضا العسلبء وتحديغ تجخبتيع مسا يديج مغ الإؾباؿ عمى السؤسدة وتحديغ الجخل 

 .السالي
الكايدف ىػ تحديغ مدتسخ، ولحلظ يتع تصبيقو بذكل دورؼ مسا : زيادة التحديشات بذكل مدتسخ .5

. يؤدؼ إلى زيادة التحديشات السدتسخة وبالتالي تحديغ الأداء السالي لمسؤسدة
بذكل عاـ، تعج إستخاتيجية الكايدف أداة فعالة لتحديغ الأداء السالي لمسؤسدات الاقترادية، وتداعج 

عمى زيادة الإنتاجية والخبحية، وتحديغ تجخبة العسلبء، وتقميل التكاليف والأخصاء والعيػب، وتحقيق 
 .التحديغ السدتسخ في جسيع جػانب السؤسدة
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الجراسات الدابقة : السبحث الثالث
مغ خلبؿ السدح الػاسع لمجراسات الدابقة في مػضػع أثخ إستخاتيجية الكايدف عمى الأداء السالي 

لمسؤسدات الاقترادية، تع تحميل مجسػعة مغ الجراسات العخبية والأجشبية التي ليا صمة بالسػضػع، 
 .وربصشا أىجاؼ دارستشا بالشتائج الستػصل إلييا

الجراسات السحمية : السظمب الأول
 ،دراسة حالة السؤسدات -(اللاادن )تشسية الإبجاع لخجمة التحدين السدتسخ)"دراسة الأخزخ

-، أطخوحة دكتهراه ، تخرص مالية دولية،جامعة أبه بكخ بمقااج (-الاقترادية بالتخب الجدائخر 
  - تمسدان

داخل السؤسدة  (الكايدف )ىجفت ىحه الجارسة إلى بياف اثخ تشسية الإبجاع في التحديغ السدتسخ
الاقترادية الجدائخية ،ولتحقيق ىحا اليجؼ انتيج الباحث السشيج الػصفي والتحميمي وقاـ بتػزيع استبياف 

 مؤسدة اقترادية تشذط بالغخب الجدائخؼ، وخمرت الجارسة إلى أف ىشاؾ تأثيخ 14عمى عيشة مكػنة مغ 
لتشسية الإبجاع عمى التحديغ السدتسخ فالإبجاع ليذ صجفة أو معجدة بل نتيجة لمجيػد والتكػيشات السدتسخة 

 (2018الأخزخ، ) .وبالتالي تييئة البيئة السشاسبة لمتحديغ السدتسخ في السؤسدة الاقترادية الجدائخية
  دور مبادئ إستخاتيجية اللاادن في تفعيل تلشهلهجيا الإنتاج الأنغف دراسة حالة شخكة الاسسشت

 – تبدة–بسشظقة الساء الأبيض 
دور مبادغ إستخاتيجية الكايدف في تفعيل تكشػلػجيا الإنتاج " ، بعشػاف2017دراسة تػاتية شاىخ سشة 

، ىجفت إلى أف التغيخات التي "–تبدة –الأنطف دراسة حالة شخكة الاسسشت بسشصقة الساء الأبيس 
شيجتيا بيئة الترشيع ، وما تختب عشيا مغ ضيػر أساليب وتكشػلػجيا الإنتاج ، الأمخ الحؼ يتصمب تصػر 

الصخؽ  والاستخاتيجيات بالذكل الحؼ يتشعع مع ما تفخزه ىحه التصػرات ، وبشاء عمى ذلظ تيجؼ ىحه 
الجراسة إلى الكذف عغ اثخ تصبيق مبادغ إستخاتيجية الكايدف ودورىا في تفعيل تكشػلػجيا الإنتاج الأنطف 

  – تبدة–في شخكة الاسسشت بسشصقة الساء الأبيس 
وتعتبخ ىحه الإستخاتيجية الحجيثة مغ بيغ أىع الاستخاتيجيات التي اعتسجت مغ قبل مختمف 

الػحجات الاقترادية الخائجة وخاصة الرشاعية مشيا، واعتسجنا في ىحه الجراسة عمى إستبانة كأداة رئيدية 
لجسع السعمػمات مغ أفخاد العيشة السدتجػبة، وبعج جسع البيانات وتحميميا تػصمت الجراسة مجسػعة مغ 
الشتائج ركدت عمى دور ىحه الإستخاتيجية في دعع تػجياتيا، وتقجيع مجسػعة مغ التػصيات التي تعتبخ 

 (2017الصاىخ، ) .معدزة ومكسمة ليحه الشتائج
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  دراسة حالة بعض السؤسدات " اللاادن " العهامل السؤثخة عمى تظبيق مشيج التحدين السدتسخ
الرشاعية بهلاية سظيف 

العػامل السؤثخة عمى تصبيق مشيج التحديغ " بعشػاف (2019)دراسة ىخباجي حسدة، بػحخود فتيحة 
، ىجفت إلى تحجيج مجسػعة "دراسة حالة بعس السؤسدات الرشاعية بػلاية سصيف" الكايدف " السدتسخ

العػامل التي تؤثخ عمى عسمية تصبيق مشيج التحديغ السدتسخ كايدف في السؤسدات الرشاعية بدصيف، 
 وتسثمت عيشتيا في التصبيق عمى عيشة مغ ىحه السؤسدات،

تبعا لاختلبؼ حجع السؤسدة، " الكايدف "حيث اتزح وجػد اختلبؼ في مدتػػ انتذار مفاـيع 
كحلظ تػع تحجيج أىع العػامل الجاعسة لتصبيق ىحا السشيج والستسثمة في دعع الإدارة العميا، ثقافة السؤسدة 

ونطاـ الاترالات، كسا تع التأكيج عمى أف السؤسدات الرشاعية بػلاية سصيف قج تكػف بيئة ملبئسة لتبشي 
 (2019حسدة، ) .التي مشذؤىا في الأصل بيئة العساؿ اليابانية" الكايدف  "مفاـيع 
  دور اللاادن كسجخل حجاث لمتتييخ التشغيسي في تحدين الأداء الزخيبي مجاخية الزخائب لهلاية

  -نسهذجا-خشذمة
دور الكايدف كسجخل حجيث لمتغييخ : "، بعشػاف2020دراسة رمدؼ عمػاف، فارس شمػشدشة 

، وىجفت إلى تبياف مجػ -"نسػذجا-التشطيسي في تحديغ الأداء الزخيبي مجيخية الزخائب لػلاية خشذمة
مداىسة الكايدف كسجخل حجيث مغ مجاخل التغييخ التشطيسي في تحديغ الأداء الزخيبي، وتسثمت عيشتيا 

 استسارة استبياف، استخجمت 30في عيشة مغ مػضفي مجيخية الزخائب ولاية خشذمة، أيغ ما تع تػزيع 
 لمعيشة الػاحجة بػية Tمجسػعة مغ الأساليب الإحرائية والستػسط الحدابي والانحخاؼ السعيارؼ كاختبار

وكاف . الػصػؿ إلى نتائج تداعجنا في الحكع عمى الجور الحؼ يمعبو الكايدف في تحديغ الأداء الزخيبي
أبخز نتائجيا كػف الكايدف الحؼ يعتبخ كسجخل مغ مجاخيل التغييخ التشطيسي بسجيخية الزخائب لػلاية 

 (2020عمػاف، ) .خشذمة، غيخ انو يداىع بجرجة متػسصة في تذجيع الاتراؿ الجاخمي بيغ السػضفيغ
  بعشهان2021دراسة قهيجرر خجيجة، عخابا رابح سشة ، The japanese Method ‘kaizen 

‘And Its Role In Establishing The Standard ForQuality Management 

System Iso 9001/2015 

إستخاتيجية التصييخ، )ىجفت إلى التعخؼ عمى مجػ تأثيخ إستخاتيجيات الصخيقة اليابانية الكايدف 
في إنجاح تحقيق السػاصفة . (إستخاتيجية القزاء عمى الزياع واليجر، إستخاتيجية وضع قػاعج العسل

 بسجيشة البميجة، وتسثمت عيشتيا 2015 لشطاـ إدارة الجػدة في السجسع الرشاعي القػميجؼ 9001الؿياسية 
التصخؽ لمسفاىيػع " مفخد في مؤسدة محل الجراسة، كحلظ مغ خلبؿ 40بصخيقة العيشة القرجية عمى 

الأساسية لمجراسة، وييجؼ إسقاط السفاىيػع ميجانيا تػع تػزيع الاستبياف ، ولاختبار الفخضيات تػع الاستعانة 
الارتباط والانحجار الخصي البديط ، وفق السشيج الػصفي التحميمي،  : بأدوات التحسيل الإحرائي مشيا
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قة تأثيخ معشػؼ ايجابي بيغ متغيخات الجراسة، كسا تػع تفديخ لاومغ ىػع الشتائج الستػصل إلييا وجػد ع
 (2021خجيجة، ). الشتائج ومشاقذتيا وتقجيػع بعس الاقتخاحات

  تقييم الأداء السالي لمسؤسدات الاقترادية: )، بعشهان(2012)دراسة تالي رزيقة(  ،
تيجؼ الجراسة إلى التعخؼ عمى تقييع الأداء السالي لمسؤسدة الاقترادية، مغ خلبؿ محاولة 

تحجيج معاييخ تقييع الأداء والسؤشخات السدتخجمة في ذلظ وتفديخىا، واعتسجت عمى أسمػب دراسة الحالة، 
وتػصمت الجراسة إلى أف السؤسدة متػازنة ماليا، وحققت السؤسدة خلبؿ الدشػات السجروسة رأس ماؿ 
عامل مػجب فيي بحلظ تحقق ىامر أماف، وتتستع السؤسدة بديػلة جيجة، وقج حققت مخدودية كاؼية 

ويذيخ ىحا إلى وجػد أثخ إيجابي للؤداء . لمدشػات السجروسة مقارنة بأسعار الفائجة الدائجة في الدػؽ 
وأوصت الجراسة عمى ضخورة متابعة الػضعية السالية لمسؤسدة، وأف تػلى اىتساما . السالي لمسؤسدة

 لعسمية تقييع الأداء السالي، وىحا لاكتذاؼ نقاط القػة ونقاط الزعف في مخكدىا السالي لتحديشيا
ومػاجيتيا واتخاذ الإجخاءات اللبزمة لترحيحيا، وكحا إنذاء فخوع عبخ التخاب الػششي مغ أجل التعخيف 

 (3، صفحة 2021-2020أنػار، ) .أكثخ بالسؤسدة
  تقييم الأداء السالي لمسؤسدة : )، بعشهان(2020)دراسة أسساء بهزاغه، بن عهمخ سشهسي

،  )الاقترادية في اتخاذ القخارات السالية
ىجفت الجراسة إلى محاولة تدميط الزػء عمى واقع تصبيق عسمية تقييع الأداء السالي، ومجػ 

اعتسادىا عسميا في اتخاذ القخارات الزخورية لجػ السؤسدة العسػمية بالجدائخ، وتصخؽ لعسمية تقييع الأداء 
 .السالي بجراسة ميجانية تتيح لشا تبديط أكثخ لمسفاـيع مغ خلبؿ معالجة الإشار الشطخؼ بسختمف تػجياتو
واعتسجت عمى أسمػب دراسة الحالة، وتػصمت الجارسة إلى، دراسة الشدب السالية مجتسعة تخمق نطاـ 

، يداعج (الديػلة، الخبحية، الييكل السالي)متشاسق مغ خلبؿ تكامل السعمػمات التي تشتجيا كل الشدب 
عمى التعخؼ عمى نػاحي القػة والزعف في السؤسدة، وأف تػلي الذخكة اىتساـ كبيخ بالشسػ والتػسع عمى 
حداب تحقيق الأرباح، وىحا ما يطيخ كميا مغ خلبؿ الخدائخ الستػالية مع تدايج في الاستثسارات مغ سشة 

وأوصت الجراسة، بعج تقجيع الأداء السالي لسؤسدة تػزيع الكيخباء والغاز، عمى الذخكة أف . إلى أخخػ 
تبحث عغ مرادر تسػيل داخمية، وأف تقمل مغ التسػيل الخارجي لتحديغ ـيكميا السالي، التأكج مغ ججوػ 

السذاريع الاستثسارية التي تقػـ بيا قبل الؿياـ بأؼ إنفاؽ استثسارؼ عمييا، لأف استسخاريتيا في السدتقبل 
 (4، صفحة 2021-2020أنػار، ) .القخيب مخىػف بشجاح تمظ الاستثسارات

  تقييم الأداء السالي في : )، بعشهان(2019)دراسة عيشهش عبج الخحيم، ودحساني عبج الهافي
،  )شخكات التأمين

ىجفت الجراسة إلى تقييع وتصبيق السؤشخات والشدب الأداء السالي عمى شخكات التأميغ وتحميل 
واعتسجت عمى أسمػب دراسة حالة، وتػصمت إلى أف السؤسدة تتستع بػضعية مالية . الػضع السالي ليا
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متػسصة، حيث كانت الأصػؿ خلبؿ الفتخة السجروسة مػجبة، وكحلظ مجسػع الخرػـ في حالة جيجة، وقج 
كاف رأس الساؿ العامل خلبؿ الدشػات الأخيخة السجروسة مػجبة ، أما الاحتياج في رأس الساؿ العامل كاف 

قج حقق نتائج جج إيجابية، وبالشدبة لمخديشة كانت مػجبة، فإف السؤسدة قادرة عمى الػفاء بالتداماتيا 
قريخة الأجل، أما الديػلة الآنية فتسيدت بالانخفاض، وأيزا الديػلة السخترخة لع تكغ مؤشخا جيجا 

لمسؤسدة، أما ندب التسػيل تعتبخ جيجة، أؼ يسكغ لمذخكة الحرػؿ عمى قخوض بجوف تقجيع أؼ 
وأوصت الجراسة بأنو يجب عمى السؤسدة تػفق بيغ الديػلة . ضسانات بحكع ندب التسػيل الجائع كميا

الستحرل عمييا والالتدامات التي عمى عاتقيا، أؼ لا تتعخض إلى مذكل نقز الديػلة الشقجية، وذلظ عغ 
شخيق التحكع الجيج في الؿيع الجاىدة التي لا تكػف بحاجة إلى تقجيع ضسانات أخخػ، يجب عمى السؤسدة 

، 2021-2020أنػار، ) الاعتساد عمى أساليب رياضية وإحرائية متصػرة في مجاؿ التشبؤ بالسخاشخ
 .(4صفحة 
الجراسات الأجشبية :  الثانيالسظمب
  دراسة( 2014,COIMBRA)،"(كايدف في المػجيدتيظ وسلبسل الإمجاد)" مقاؿ ، ىجفت ىحه ،

الجراسة إلى تحجيج الصخؽ الرحيحة لتصبيق مبادغ كايدف الخئيدية لإنذاء سلبسل تػريج 
ولػجيدتيات ذات مدتػػ عالسي في جسيع أنحاء العالع والستصمبات الأساسية لتشفيح ىحه الأنطسة ، 

وخمز الباحث إلى انو بجؿ إعادة الييكمة لمقجرة عمى السشافدة يدعى الكثيخوف إلى تحديغ عسمياتيع 
المػجيدتية وسلبسل الإمجاد عغ شخيق الكايدف فيي شخيقة تػجو إلى الاتجاه الرحيح لتشفيح نطع 

 (11، صفحة 2020-2019كشدة، ) .الإنتاج والمػجيدتيظ السبتكخة وتغييخ ثقافتيا للؤفزل
  دراسة( 2015, PAUL BRUNET and NEW ) ،)مقاؿ في مجمة " (كايدف في الياباف ،

، ىجفت ىحه الجراسة إلى تػضيح كيف يسكغ لمذخكات ( The Emerald journal )أبحاث الدمخد 
الحفاظ عمى مفيػـ كايدف وكيف تشدجع مع مفيػـ إدارة الجػدة الذاممة لتحجيج الأىجاؼ والديصخة 

عمييا ، حيث اعتسجت ىحه الجراسة عمى عيشة مغ الذخكات اليابانية، وقامت بسقاربة كايدف مع 
البيانات مغ الذخكات الأخخػ ، وخمز الباحثاف إلى ضخورة مخاعاة الػضع الاقترادؼ والثقافي 

ؼبالخغع مغ الاختلبفات ىشاؾ أوجو تذابو كبيخة خاصة مغ حيث التكامل ودور الكايدف في 
السشطسات واف نطاـ تحجيج الأىجاؼ وإتباع كايدف شخيقة أكثخ واقعية لتحميل مرالح ودوافع الجيات 
الفاعمة بالإضافة إلى ضخورة الاستثسار في الػقت والجيج داخل السشطسة لتعديد عسل كايدف داخل 

السشطسة ، وتخكت ىحه الجراسة آفاؽ مدتقبمية تسثمت في ضخورة مسارسة إدارة العسميات بػجو 
الخرػص مع تصػر أنطسة التػضيف اليابانية لأف الشتائج الستػصل إلييا غيخ مخئية بالخغع مغ أف 
الباحثاف استفدخا عغ بعس الشتائج السثيخة للبىتساـ ولكغ نتيجة لتعقج السسارسات في ىحه السشطسات 

 (12، صفحة 2020-2019كشدة، ). لع يتحرل عمى إجابات دؾيقة
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  دراسة( 2019, RAVINDER )، ") كايدف أداة لمتحديغ السدتسخ لمجػدة في مشطسة الترشيع
، مقاؿ في السجمة الجولية لمعمػـ الخياضية واليشجسية والإدارية، قدع اليشجسة السيكانيكية، "(اليشجسية

، ىجفت ىحه الجراسة إلى مشاقذة السذاكل التي تػاجييا السشطسة - اليشج -(Amity) جامعة أميتي
" الخائجة في مجاؿ ترشيع الديارات حػؿ جػدة الأجداء الجاخمية لمديارة مغ خلبؿ تقشية ججيجة وىي

أؼ تجقيق لمديارة مغ وجية نطخ العسيل ومشاقذة مفيػـ كايدف وتصبيقو " تجقيق العسلبء العالسي 
لحل السذاكل اليػمية الستعمقة بالجػدة، وخمز الباحث إلى أف الكايدف يمعب دورا ميسا في حل 

السذكلبت وتحفيد الرشاعات الأخخػ وجعميا عمى مدتػػ عالسي مغ خلبؿ التخمز مغ 
 .السذكلبت الرغيخة عغ شخيق التحديشات السدتسخة وجعميا جدءا مغ الخوتيغ اليػمي

(RAVINDER ،2019) 
  دراسةMacpherson ,et al. 2015) ((  كفمدفة في السشطسات الرشاعية  (الكايدف )تبشي

، ىجفت ىحه الجراسة إلى تبشي الكايدف كفمدفة في السشطسات الرشاعية اليابانية في الفتخة (اليابانية
، كسا ىجفت الجراسة إلى وضع تعخيف عسمي ونيائي لمكايدف، 2013 إلى عاـ 2012مغ عاـ 

والتي مغ خلبليا يسكغ فيع أفزل لفمدفو الكايدف بالإضافة إلى الدعي لتبشي فمدفو الكايدف لجػ 
. الكايدف ىي الفمدفة التي تخجـ وتحقق أىجاؼ السشطسة. العامميغ في السشطسات الرشاعية اليابانية

فيي قشاة الإبجاع والقجرة عمى التغييخ، كسا : فمدفة الكايدف في الياباف ليا معشى عسيق إلى حج كبيخ
يداعج تبشييا تشسية الإدارة السذتخكة بيغ السػضفيغ بتحقيق تغيخات استباؾية والابتكار في مكاف 

 (526، صفحة 2021، .محمد ح). العسل
   دراسة ناجدهارا راوNageswaraRao(2013) ،  فػائج تصبيق الكايدف "تست الجراسة بعشػاف

ما الفػائج التي تحققت مغ تصبيق : استيجفت الجراسة الإجابة عغ سؤاؿ". كأداة لمتحديغ السدتسخ
الكايدف كأداة لمتحديغ السدتسخ في مؤسدتظ؟ عخض الجراسة أقػػ عػامل تأييج العامميغ لتصبيق 

تست تصبيقات الكايدف في .  مؤسدات مختمفة8 حجث 65الكايدف عمى أساس دراسة ميجانية ضسغ 
 .إمكانيات متفاوتة واتجاىات عسالية مختمفة

السجيخوف يججوف الكايدف مفيجة في تحقيق الأىجاؼ، حيث : تسخزت الجراسة عغ نتائج أىسيا
تدتخجـ آليات تداعج عمى تقبل التغييخ وقج تذجع العامميغ عمى إتباع وسائل ججيجة في العسل، 

  .كسا تجعع الاتجاىات الإيجابية نحػ التعامل مع الطخوؼ الحخجة في العسل
. أوصمت الجراسة بفاعمية الكايدف كأداة لمتحديغ في ضل السػارد السحجودة

(NageswaraRaon ،2013) 
  دراسة(Tsao,et al.2015) ، ( اليابانية في شخكات ترشيع الديارات (الكايدف )تصبيق فمدفة) ،

اليابانية في شخكات ترشيع الديارات في الريغ  (الكايدف )ىجفت ىحه الجراسة إلى تصبيق فمدفة 
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التي تذسل عساؿ مغ مختمف الثقافات، الكايدف ىي واحجة مغ الفمدفات السدتػحاة مغ ثقافة 
، .محمد ح) .الياباف التي تذجع جسيع العامميغ لتبشي التحديغ السدتسخ في جسيع إدارات السشطسة

 (526، صفحة 2021
  دراسة(Jain, et al.2014) (الكايدف ) ، ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخؼ عمى تأثيخ تصبيق 

عمى الرشاعات الرغيخة في اليشج، حيث السشافدة القػية، وصعػبة استسخارية وبقاء الرشاعات 
، .محمد ح).  روبية ىشجية64,000بتكمفة % 44.4تع تخؽيس زمغ التحسيل بشدبو . الرغيخة
 (527، صفحة 2021

  مجخل كاادن Kaizen لمتحدين السدتسخ وعلاقتو بالتتييخ التشغيسي في شخكة تهزيع الليخباء
في محافغات غدة  

لمتحديغ السدتسخ كعلبقتو  Kaizen مجخل كايدف " ، بعشػاف2018دراسة محمد اشتيػؼ سشة 
، ىجفت إلى بياف علبقة مجخل "بالتغييخ التشطيسي في شخكة تػزيع الكيخباء في محافطات غدة 

لمتحديغ السدتسخ بالتغييخ التشطيسي في شخكة تػزيع الكيخباء في محافطات غدة  ( (Kaizeكايدف 
%( 58)مثمث ما ندبتو  (233) الخسذ، وتسثمت عيشتيا في اخح عيشة عذػائية بديصة كاف عجد مفخداتيا

مغ مجتسع الجراسة الكمي، استخجمت أداة الاستبانة كأداة لجسع البيانات وفق السشيج الػصفي، وكاف ابخز 
وىي ندبة متػسصة،  (%63.06)نتائجيا أف الذخكة تسارس أبعاد مجخل كايدف لمتحديغ السدتسخ بشدبة 

وتبيغ أف ىشاؾ وجػد علبقة . وىي بشدبة متػسصة (%61.40)وأنيا تسارس كحلظ التغييخ التشطيسي بػاقع 
بيغ مجخل كايدف لمتحديغ السدتسخ وبيغ التغييخ التشطيسي في الذخكة  ((0.863 ارتباشية مػجبة بشدبة

 وىي درجة كبيخة ججا، كسا تبيغ عجـ وجػد فخوؽ إحرائية في استجابات أفخاد العيشة عشج مدتػػ دلالة
(α≤0. 05) سشػات - السؤىل العمسي- الجشذ- العسخ)في شخكة تبعا لمستغيخات  اتجاه علبقة بيشيسا

 (2018اشتيػؼ، ) .(الخجمة
  ،اثخ التخظيط الاستخاتيجي والتحدين السدتسخ عمى فاعمية ")، (2012)دراسة العتيبي

، محكخة ماجيدتخ، تخرص إدارة أعسال، كمية " (السؤسدات السدتقمة في دولة اللهيت
 الأعسال، جامعة الذخق الأوسط

ىجفت ىحه الجراسة إلى بشاء نسػذج مقتخح لؿياس اثخ التخصيط الاستخاتيجي والتحديغ السدتسخ عمى 
فاعمية السؤسدات السدتقمة في دولة الكػيت، ولتحقيق ىحا اليجؼ انتيج الباحث السشيج الػصفي التحميمي 
واستخجـ العجيج مغ الأساليب الإحرائية مشيا تحميل الانحجار الستعجد، تحميل التبايغ الأحادؼ، حيث قاـ 

 فخدا، وخمز الباحث إلى وجػد اثخ ذو دلالة إحرائية 294بتػزيع الاستبياف عمى عيشة مكػنة مغ 
لمتخصيط الاستخاتيجي والتحديغ السدتسخ عمى فاعمية الجيات السدتقمة في دولة الكػيت عشج مدتػػ 

 (2012العتيبي، ) =à(.0.05)الجلالة 
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  تحميل وتقييم الأداء السالي لسؤسدة البتخول : )، بعشهان(2011)دارسة مذعل جيد السظيخر
،  (اللهيتية

ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخؼ عمى مجػ امتلبؾ مؤسدة البتخوؿ الكػيتية للآليات والأساليب 
السشاسبة في أدائيا السالي التي تؤىميا لمؿياـ بػاجباتيا، إضافة إلى معخفة السعػقات التي تحػؿ دوف 

امتلبؾ تمظ الآليات، وذلظ بجراسة مقػمات ومعاييخ الأداء السالي الجيج، وتعخؼ عمى مجػ تػفخىا في 
واعتسجت الجراسة عمى أسمػب دراسة الحالة، وتػصمت الجراسة إلى وجػد علبقة بيغ السؤىلبت . السؤسدة

والخبخات الفشية، التي يستمكيا الكادر السالي والسحاسبي العامل في مؤسدة البتخوؿ الكػيتية وبيغ الأداء 
السالي، وأف ىشاؾ علبقة بيغ التغيخات التي تصخأ عمى معاييخ الأداء وبيغ الأداء السالي في مؤسدة 

وأوصت الجراسة بؿياـ مؤسدة البتخوؿ الكػيتية باعتساد التكامل في عسمية التقييع بيغ . البتخوؿ الكػيتية
السؤشخات السالية وغيخ السالية ومخاجعة القجرة التشافدية لمسؤسدة، وإعادة الشطخ في الشطاـ السالي السصبق 

 (5، صفحة 2021-2020أنػار، ) .عمى مؤسدة البتخوؿ الكػيتية
  الدابقة عن الجراسة الحاليةاتما يسيد الجراس: السظمب الثالث

قة التي لالجراستشا الحالية تػجيات مختمفة عغ الجراسات الدابقة عخبية أو أجشبية مغ حيث الع
، والأداء السالي (الكايدف ) إستخاتيجية التحديغ السدتسخأثختخبط بيغ متغيخؼ الجارسة الستسثمة في 

وبالاعتساد عمى مجسػعة مغ الأبعاد سيتع اختبار فخضيات الجراسة، وعخض وتحميل الشتائج سعيا مشا 
 .لتحقيق إضافات معخؼية مقارنة بالجراسات الدابقة

 
أوجو التذابو والاختلاف لمجراسات الدابقة : (1-1)الججول رقم 

أوجو الاختلاف أوجو التذابو الجراسات 
التحديغ السدتسخ : الستغيخ التابع  2018دراسة الأخزخ،

 (الكايدف )
تشسية الإبجاع  : الستغيخ السدتقل

السشيج الػصفي التحميمي 
التحديغ : الستغيخ السدتقل 2017دراسة تهاتية طاىخ، 

 (الكايدف )السدتسخ 
تكشػلػجيا الإنتاج : الستغيخ التابع

الأنطف  
 السشيج الػصفي التحميمي 

دراسة ىخباجي حسدة، بهحخود 
 2019فتيحة، 

التحديغ السدتسخ : الستغيخ التابع
 (الكايدف )

العػامل السؤثخة : الستغيخ السدتقل
عمى تصبيق مشيج التحديغ 

" الكايدف " السدتسخ 
دراسة رمدر عمهان، فارس 

 2020طمهشدشة، 
الكايدف كسجخل : الستغيخ السدتقل

لمتغييخ التشطيسي 
الأداء الزخيبي : الستغيخ التابع
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دراسة قهيجرر خجيجة، عخابا 
 2021رابح، 

التحديغ : الستغيخ السدتقل
 (الكايدف )السدتسخ 

نطاـ إدارة الجػدة : الستغيخ التابع

التحديغ : الستغيخ السدتقل COIMBRA ،2014دراسة 
 (الكايدف )السدتسخ 

المػجيدتيظ  :الستغيخ التابع
الإمجاد  وسلبسل

 PAUL BRUNET دراسة

and NEW ،2015 

التحديغ : الستغيخ السدتقل
 (الكايدف )السدتسخ 

تصبيق الجراسة عمى الذخكات 
اليابانية والتخكيد عمى مفيػـ 

إدارة الجػدة الذاممة 
، RAVINDER دراسة 
2019 

التحديغ : الستغيخ السدتقل
 (الكايدف )السدتسخ 

تصبيق الجراسة عمى الذخكات 
الخائجة في مجاؿ ترشيع 

الديارات 
 .Macpherson ,et alدراسة 
2015 

التحديغ :الستغيخ السدتقل
 (الكايدف )السدتسخ 

تصبيق الجراسة في السشطسات 
الرشاعية اليابانية 

دراسة ناجدهارا راو  
NageswaraRao(2013) 

التحديغ :الستغيخ السدتقل
 (الكايدف )السدتسخ 

تصبيق الكايدف كأداة لمتحديغ 
السدتسخ 

التحديغ :الستغيخ السدتقل Tsao,et al.2015دراسة 
 (الكايدف )السدتسخ 

تصبيق الجراسة في شخكات 
ترشيع الديارات في الريغ 

التحديغ :الستغيخ السدتقل (Jain, et al.2014)دراسة 
 (الكايدف )السدتسخ 

الرشاعات : الستغيخ التابع
الرغيخة في اليشج 

التحديغ :الستغيخ السدتقل 2018دراسة محمد اشتيهر، 
 (الكايدف )السدتسخ 

التغييخ التشطيسي : الستغيخ التابع
السشيج الػصفي 

 التحديغ :الستغيخ السدتقل 2012دراسة العتيبي، 
 السدتسخ

فاعمية السؤسدات : الستغيخ التابع
السدتقمة 

مغ إعجاد الصالبتيغ : السرجر
عبج الخحيع، عبج الػافي )، دراسة (2020أسساء، بغ عػمخ )اتفقت الجراسة الحالية مع دراسة 

، عمى أف الأداء السالي عخؼ تصػرا ممحػظ (2011مصيخؼ )، ودراسة (2012رزيقة )ودراسة ، )2019
وكثخت عميو الجراسات، ومداؿ لحج الآف الجراسات متػاصمة، وبالتالي أصبح تقييع الأداء السالي في كل 

السؤسدات الاقترادية محل الاىتساـ، وبحلظ تعتبخ الجراسة التصبيؿية الحالية جدء مغ ىحه الجراسة، حيث 
  .ركدت عمى الأداء السالي في تحميل وضعية السؤسدة
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في الأداة السدتخجمة في الجانب التصبيقي،  (2012رزيقة )كسا اتفقت الجراسة الحالية مع دراسة 
وىي تصبيق عمى الأدوات السالية، حيث تع حداب مؤشخات وبعس الشدب السالية معتسجا عمى أساليب 

، (2020أسساء، بغ عػمخ )تصبيؿية متشػعة لتحميل الشتائج، واختيار الفخضيات واتفقت أيزا مع دارسة 
في التخكيد عمى تقييع الأداء السالي لمسؤسدة الاقترادية، ومجػ التداميا بتصبيقو، وتقييع الأداء السالي 
  .يعتبخ ركيدة لمتحميل السالي، وبحلظ تعتبخ الجراسة الحالية امتجاد ليحه الجراسات حيث حممت ذلظ بالتقييع

، في الأداة (2011عبج الخحيع، عبج الػافي )كسا اتفقت أيزا الجراسة الحالية مع دراسة 
السدتخجمة في الجانب التصبيقي، وىي التقييع حيث تع تقييع الأداء السالي في السؤسدة الاقترادية، 

ومحاولة معخفة أىع الأساليب التي تداىع في التدييخ الكفء لمسؤسدة الاقترادية، وىحا بإعصاء صػرة 
واضحة عشو، فتقييع الأداء يعتبخ تقشية ووسيمة ناجحة لتفادؼ السخاشخ التي تعخقل مدار السؤسدة، وىػ 

يبيغ أىع السعاييخ والسؤشخات التي يسكغ استخجاميا لتقييع الأداء السالي، وىحا ما تتفق عميو الجراسة 
  .الدابقة

، في الأسمػب الستبع في دراسة الحالة، (2011مصخؼ )كسا اختمفت الجراسة الحالية مع دراسة 
حيث اعتسجت دراستو عمى أسمػب دراسة الحالة، في تذخيز تقييع الأداء السالي بالسشيج الاستبياف، أما 

الجراسة الحالية فيي تتبع أسمػب تقييع الأداء السالي، بالتصبيق عمى السؤشخات السالية، كسا اعتسجت 
الجارسة الحالية عمى السيدانيات وججوؿ الشتائج، واختمفت الجارسة الدابقة عشيا في الاستعانة بالعيشات 

 (7-6، الرفحات 2021-2020أنػار، ) .الستحرل عمييا
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 :خلاصة الفرل الأول
تخكد عمى إدخاؿ التحديشات  إستخاتيجية الكايدف مغ خلبؿ ىحا الفرل يسكششا أف ندتخمز بأف 

وتعتسج عمى التفاعل السباشخ بيغ السػضفيغ والإدارة لتحديغ العسميات  السدتسخة في جسيع أنحاء السؤسدة،
ضخورية لتحقيق أىجاؼ السؤسدة ويداعج كحلظ جسيع أعزاء الإدارة عمى تأدية  وىي .وزيادة الإنتاجية

مدؤولياتيع بأسمػب فعاؿ ومشطع وفق إجخاءات وسياسات متفق عمييا بسعاييخ دولية لإضافة ؾيسة 
 .لمسؤسدة

تداىع إستخاتيجية الكايدف بذكل كبيخ عمى تحديغ الأداء السالي لمسؤسدة، حيث تذجع عمى تحديغ 
السيارات وتصػيخ القجرات والإبجاع وتحديغ جػدة السشتجات والخجمات وخفس التكاليف التذغيمية وتقميل 

وبالتالي يسكغ القػؿ بأف إستخاتيجية الكايدف ليا تأثيخ إيجابي عمى  .العيػب وتحديغ سػؽ السشافدة
تحديغ الأداء السالي، حيث تديج مغ كفاءة السؤسدة ، وتخفع مغ مدتػػ الإنتاجية والإيخادات بذكل 

 .ـ وتديج مغ رضا العسلبء السػضفيغمدتسخ ومدتجا



 
 
 
 
 

 الــفــــصـــــل الــثــــانــــي
دراســة مــيــدانــيـــة لأثـــر 
إستراتيجية الكايزن على 
تحسين الأداء الــمــالـــــي 
 لمؤسسة سوناريك فرجيوة
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  :تمهيد الفصل الثاني
بعج التظخق لسختمف السفاهيم والسبادئ والأساسيات حهل مهضهع الجراسة، سشحاول في ىحا الفرل 

إسقاط ما تشاولشاه في الجانب الشظخي عمى الهاقع العسمي، من خلال إجخاء دراسة ميجانية في مؤسدة 
، حيث قسشا في ىحا الفرل بإعجاد (2020 –2018)سهناريك وحجة فخجيهة خلال الفتخة السستجة ما بين 

استبيان من أجل تهضيح العلاقة بين الستغيخين، ومعخفة تأثيخ إستخاتيجية الكايدن عمى الأداء السالي، 
بالإضافة إلى استخجام مجسهعة من السؤشخات والشدب كأداة لتقييم الأداء السالي لمسؤسدة محل الجراسة، 

  : حيث تشاولشا في ىحا الفرل ثلاث مباحث أساسية ىي
  تقجيم مؤسدة سهناريك وحجة فخجيهة: السبحث الأول.  
   الظخيقة والإجخاءات: السبحث الثاني .  
   تحميل الشتائج و اختبار الفخضيات: السبحث الثالث . 
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 .تقديم بمؤسسة سهناريك وحدة فرجيهة : المبحث الأول
و ىجف يتسثل في إنتاج الدمع , وكيان قانهني, لو شخرية معشهية, السؤسدة ىي تشظيم إجسالي

وحتى يتم ذلك يجب , و تحقيي الخرح من جية أخخر , والخجمات من أجل تمبية حاجيات السجتسع من جية
والحي يتهقف بالجرجة الأولى عمى التحكم في السراريف الخاصة بحلك , أن يكهن تدييخ جيج لمسؤسدة

وريحا سشتشاول في ىحا السبحث ثلاث مظالب وذلك من خلال إعظاء لسحة عامة عن وحجة . الاستعسال
فخجيهة، والتعخيف بأىجافيا وأىسيتيا ومشتجاتيا والييكل التشظيسي ليا، بالإضافة إلى تقييم أدائيا السالي 

 .بهاسظة السؤشخات السالية
لمحة عامة حهل مؤسسة سهناريك وحدة فرجيهة  : المطلب الأول

وفيو سشتظخق لتعخيف مؤسدة سهناريك وحجة فخجيهة ، أىسيتيا وأىجافيا بالإضافة إلى أىم 
  .مشتجاتيا

 نشأة وتطهر مؤسسة سهناريك وحدة فرجيهة: الفرع الأول
 LA SOCIÉTÉ  NATIONALالمترابطةإن السؤسدة الهطشية لتحقيي و تدييخ الرشاعات 

DE RÉALISATION ET DE GESTION DES INDUSTRIEL CONNEXE  ىي
 دج و أصبحت شخكة ذات أسيم 1724560.000: مؤسدة اقترادية عسهمية بخأس مال يقجر ب

نذأت في إطار السخظط الهطشي لمتشسية الاقترادية و , 05/03/1989العقج التهثيقي السؤرخ في  بسهجب
 80/165وىحا بسهجب مخسهم رقم , الاجتساعية وتشسية الهحجات الإنتاجية في قظاع الرشاعة الثقيمة

 قرج إعظاء حهافد لمتشسية وىي الآن تحت وصاية الهزارة السكمفة بالاقتراد و 30/05/1980السؤرخ في
 :  كسا يمي1994 , 1994 , 1992: قج تظهر رأس ماليا الاجتساعي  في الدشهات 

. دج عمى التختيب  152.000.000دج ،  150.000.000دج ،  20.000.000
: أىم مشتجاتيا ىي 

  مجافئ بسختمف الأنهاع. 
 مظابخ مشدلية. 
 سخانات ماء. 
 مكيفات اليهاء                                                  . 

إن اليجف الأساسي الحي يهجو الإستخاتيجية الإجسالية لمسؤسدة ىه تحدين حرتيا في الدهق 
 .حتى تزسن الديادة فيو ودلك من خلال تظهيخ نذاطات ججيجة وتحفيد العسال لديادة أدائم 
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 : فرجيهة SONARICالتعريف بهحدة : الفرع الثاني
 :التعريف .1

إن وحجة صشاعة السجافئ بفخجيهة كباقي السؤسدات الهطشية الستهاججة عبخ التخاب الهطشي تداىم  
مباشخة في التشسية الهطشية و تغظية احتياجات الاقتراد الهطشي في ميجان اختراصيا و ذلك بجفع 

عجمة التقجم والشسه إلى الأمام بتمبيتيا لستظمبات السدتيمك من مختمف مشتجاتيا و يعج ىحا من 
وذلك لتهفيخ ىحه الستظمبات عمى مدتهر كامل التخاب , الأىجاف التي تدعى السؤسدة إلى تحقيقيا

 .الهطشي
 :لمحة عن وحدة فرجيهة  .2

كانت تحت إشخاف ولاية – ولاية ميمة – إن دراسة مذخوع إنذاء وحجة تخكيب السجافئ السشدلية بفخجيهة 
م أصبحت بسهجبو دائخة 1984لكن بعج التقديم الإداري لدشة ,  (كانت فخجيهة إحجر دوائخىا  )جيجل 

و استأنفت الأشغال , وقج تأخخ إنجاز ىحا السذخوع بدبب بعض السذاكل, فخجيهة تابعة إداريا لهلاية ميمة 
 180 أين انظمقت عسمية الإنتاج الفعمية حيث كان عجد العسال 1992 وانتيت سشة 1982بالهحجة سشة 

  . عاملا240و في الهقت الحالي أصبح عجد العسال . عاملا 
 كمم 2  فخجيهة في السشظقة الرشاعية لفخجيهة عمى مدافة SONARIC تقع وحجة :مهقعها . أ

و بالتالي فإن الهحجة  (05) كمم عن الظخيي الهطشي رقم 42وما يقارب , من مخكد السجيشة
قدشظيشة من , تحتل مهقعا جغخافيا ىاما بحيث تتهسط ثلاث ولايات كبخر جيجل من الذسال

 .و سظيف من الغخب , الذخق 
تتخرع اله , ىكتار11 فخجيهة عمى مداحة قجرىا  SONARIC  تتخرع وحجة :مساحتها . ب

 .م2100رشات السكهنة ليا في مجسهعيا عمى مداحة مغظاة تقجر بـ 
 مؤسسة سهناريك وحدة فرجيهةأهمية وأهداف : الفرع الثالث

 :أهمية وحدة فرجيهة  .1
تشفخد وحجة فخجيهة برشاعة السجافئ السشدلية و السكيفات اليهائية وسخانات الساء عمى مدتهر ولاية ميمة، 
وتمعب دورا اجتساعيا يتجمى من خلال مداىستيا في امتراص البظالة، وذلك بفتح مشاصب شغل ججيجة 

لاستيعاب أكبخ عجد مسكن شباب السشظقة الحي إضافة إلى ىحا تديخ الهحجة باستسخار عمى تحدين 
الظخوف الاجتساعية لمعسال يقيشا مشيا بأن تحدين الجانب الاجتساعي من شأنو تحدين مخد ودية الإنتاج 

: والفعالية الاقترادية وفي ىحا السجال قامت الهحجة بالعجيج من الأنذظة نحكخ مشيا
 تشظيم رحلات تخفييية لأبشاء العسال. 
 تهزيع الأرراح عمى العسال بسشاسبة ميلاد الهحجة 
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  تقجيم مداعجات خيخية لفائجة اليلال الأحسخ الجدائخي وفئة السعهقين بالإضافة إلى
 .السداعجات العادية لمييئات و السؤسدات السهجهدة عمى التخاب البمجي

  إحياء السشاسبات الهطشية بتشظيم السشافدات الخياضية بالهحجة. 
:  تتجدج أىجاف الهحجة في الشقاط التالية :أهداف الهحدة  .2

  إعظاء الحهافد لتشسية الهحجات السشتجة الرغيخة والستهسظة في ميجان الرشاعة عمى
 السدتهيين الجيهي والهطشي

 تظهيخ وتشسية الرشاعات التحهيمية والحجيجية. 
  تحدين السشتج وذلك لسهاجية السشافدة الخارجية. 
  تغظية الدهق الجيهية والهطشية وتدويجىا بالسهاد السرشعة. 
 العسل عمى تحقيي الأىجاف السدظخة في بجاية الدشة وتدهيي ما تم إنتاجو. 
  تخقية الرشاعة الكيخومشدلية في الجدائخ من خلال استعسال تقشيات ججيجة. 
  السداىسة في تكهين عسال متخررهن وذوي كفاءات عالية .
  محاولة تحدين رقم الأعسال السحقي من خلال السبيعات. 

 :عهامل إنتاج الهحدة .3
 : فخجيهة عمى عجة عهامل للإنتاج ىي Sonaricتتهفخ وحجة  

 تتهفخ الهحجة عمى آلات وتجييدات عجيجة ومتشهعة في جسيع ورشاتيا من :العامل المادي . أ
. م 1992التقظيع إلى التشظيف و الجىن والتخكيب ويخجع تاريخ أول استعساليا إلى سشة 

 إن التسهين بالسشتجات و السهاد الأولية اليامة التي تجخل مباشخة في عسمية :عامل التمهين . ب
الإنتاج ىه أحج السذاكل التي تعاني مشيا الذخكات والسؤسدات الهطشية، فالسادة الأولية 

السدتعسمة لإنتاج جسيع أنهاع السجافئ جدء مشيا من داخل الهطن والجدء الآخخ مدتهرد من 
من الخارج ورالزبط من % 100الخارج تقخيبا من نفذ السكان مثلا السهاد الكيساوية تدتهرد 

 .إيظاليا
 . عامل234  2015  بفخجيهة سشة Sonaric بمغ عجد العسال الكمي لهحجة  :العامل البشري  . ت

منتجات مؤسسة سهناريك وحدة فرجيهة :الفرع الرابع 
 : تختص وحجة فخجيهة لرشاعة السجافئ السشدلية بأررعة أنهاع من السجافئ

 RGB مجفأة بغاز البهتان  .1
 RGB 1plaque 

 plaque 2RGB 

 plaque 3RGB  
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 RGN مجفأة بالغاز الظبيعي   .2
 PAM مجفأة بالسازوت   .3
  CET مجفأة كيخرائية  .4

 :بالإضافة إلى مشتجات أخخر 
  لتخ12سخان الساء .  
   لتخ06سخان الساء .  

  :    طباخات أررعة أنهاع
 طباخة N60M  
  طباخة CL30M  
  طباخة CLOBG  
   طباخة CG55B 

:   فرجيهةSONARICالهيكل التنظيمي لهحدة : المطلب الثاني
إن اختيار الييكل التشظيسي لمسؤسدة الجور الكبيخ في التهفيي بين مختمف نذاطاتيا وتحقيي 

أىجافيا السدظخة، لحلك حخصت وحجة فخجيهة عمى تشظيم أنذظتيا و تهزيع مياميا دون أن تيسل الجانب 
ورأرقى الهسائل وأقرخ وقت، وذلك وفقا  التشديقي فيسا بيشيا، وذلك ضسانا لتقجيم أفزل الخجمات لمدرائن

 :لمييكل التشظيسي التالي
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 2018/2019: مخطط الهيكل التنظيمي الجديد لهحدة فرجيهة: (2-1)الذكل رقم

 

 

 

  

   

 

  

   

  

  

    

   

   

                                            

                                                 

                                                                                                               

    

    

 مدير الهحدة

مرلحة الأمن الرناعي 
 والبيئة 

 الدكرتارية

 مرلحة مراقبة التديير

 مداعد الجهدة والنهعية

فرع الذؤون الاجتماعية 
 والمنازعات   

 المرلحة التقنية

 مرلحة الإنتاج

مدير فرعي التقني 
 التجارر 

مدير فرعي الإدارة، 
 المحاسبة و المالية

 ورشة التقطيع

 

 

 ورشة الميكانيك

 

 

 ورشة معالجة الدطهح

 

 

 ورشة التركيب

 

 

 الفوترة

 المبيعات

تسيير 

المخز

 ون

 فرع الأجهر

             

فرع الأمن 
 الداخلي    

 فرع الإعلام الآلي         

فرع المهارد 
 العامة

مرلحة المهارد 
 البذرية

 مرلحة ما بعد البيع

  مين الرندوو 
 

 مخبر معالجة الدطهح

مخبر المنتوج النهائي 
 والمدخلات

 

 مدير فرعي الريانة مدير فرعي تقني

 مرلحة الريانة مرلحة المذتريات

الريانة و  مرلحة  رو 
 الأشغال الجديدة الترتيب

 مرلحة تديير المخخون 

مرلحة الطرو 
 والترتيب

المرلحة التجارية 
 بيع و ترويج

 

 

 

 مرلحة المحاسبة 

مرلحة المخبر 
 والجهدة

 وثائق داخلية لمؤسدة سهناريك وحدة فرجيهة: المردر
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لمييكل التشغيسي لؾحجة فخجيؾة نلاحع أنيا تتكؾن مؽ الجوائخ والسرالح  (1-2)مؽ خلال الذكل رقؼ 
 :الآتية

 مدار الؽحدة: أولا
يعتبخ الخكيدة الأساسية ليا لأنو السدؤول عؽ تدييخ وتؾجيو الإنتاج والترشيع ولو نائب يداعجه و 

 :يذاركو في جسيع ميامو، كسا يشؾب عشو أثشاء غيابو، و لمسجيخ عجة ميام ىي
  السذاركة في اختيار الأىجاف العامة لمؾحجة إذ يبحث بذكل دائؼ عؽ الدبل التي تؤدؼ إلى

 تحديؽ وضعية الؾحجة و جعميا قادرة عمى السشافدة؛ 
   مخاؾبة و متابعة التشفيح ؛ 
   تخأس و عقج الاجتساعات ؛ 
   السرادقة عمى الؾثائق السيسة؛ 
   تؾفيخ الؾسائل السعشؾية و البذخية لتدييخ نذاط الؾحجة؛ 
 العسل عمى تدييخ الإنتاج عمى أكسل وجو. 

 الدكرتارية: ثانيا
الجقة، الدخية، وقؾة الحاكخة : لمسجيخ سكختيخة ىي بسثابة اليج اليسشى لو تتسيد بعجة مؾاصفات ىي 

  :تقؾم بعجة ميام
  استؿبال البخيج الؾارد ؛ 
   تدميؼ البخيج الرادر؛ 
   استؿبال السكالسات والفاكدات ؛ 
   كتابة الشرؾص و التقاريخ؛ 
  تدجيل مؾاعيج السجيخ؛ 
   حفع الؾثائق الدخية؛ 
 استؿبال و تؾجيو الدوار إلى مكتب السجيخ 

 دائرة الإدارة و السالية: ثالثا
  :يذخف عمييا رئيذ الجائخة و تتكؾن ىحه الجائخة مؽ ثلاث مرالح وىي
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  service ressources humaines : مرلحة السؽارد البذرية .1
تديخ عمى تقجيؼ مختمف الخجمات الاجتساعية لمعسال و تدييخ السؾرد البذخؼ لسا لو مؽ أىسية كبيخة  

في تحقيق الأىجاف السدظخة وتتؾفخ عمى ثلاث مكاتب بالإضافة إلى الإشخاف عمى فخع الحزيخة والأمؽ 
 .الجاخمي

  :وللأالسكتب ا . أ
  :مخرص لخئيذ السرمحة والحؼ يذخف عمى السيام التالية 
  التدييخ الحدؽ لإدارة العسال ؛ 
  يجرس مع السجيخ ممفات العقؾبة التي يقجميا مدؤول السرمحة؛ 
  يخاجع مختمف الؾثائق التي تدتخجميا السرمحة، ويرادق عمييا إضافة إلى أعسال أخخػ. 

  :السكتب الثاني  . ب
خاص بسدؤول فخع الأجؾر والذؤون الاجتساعية والحؼ يعتبخ كؾسيط اجتساعي بيؽ العسال وصشجوق  

الزسان الاجتساعي حيث ييتؼ بكل الإجخاءات التي تخص تأميؽ العامل مؽ مختمف الأخظار التي قج 
إضافة إلى ما يخص بالسشح العائمية و التعؾيزات ، كسا يقؾم بعسمية معالجة الأجؾر ,يتعخض ليا 

  .الذيخية لكل عسال الؾحجة
 : ثالسكتب الثال . ت

  : خاص بالسكمف بالجراسات تدييخ السؾارد البذخية
  التدييخ الحدؽ لإدارة العسال ؛ 
 والعظل الدشؾية؛ , العظل السخضية 
 تقديـــــسيؼ حدب الجوائخ والسرالح، مؽ حيث - العجد )إعجاد تقاريـــــخ شيخيــة عؽ حخكة العسال

 ؛ (...الترشيف ،
  إعجاد شيادات العسل؛ 
  إعجاد عخوض العسل بالتشديـــــــــــــــق مع رئيذ السرمحة و الؿيام بسا يمي ذلػ مؽ وراحل

 ؛ (...تحخيخ عقؾد العسل، محزخ التشريب، تؾجيو العسال الججد،)التؾعيــــــــف 
   إعجاد التقخيخ الذيخؼ لمحزؾر و الانرخاف حيث تتؾفخ السؤسدة عمى نغام حجيث يتسثل في

جياز كذف الحزؾر والانرخاف، ومؽ خلالو يتؼ التعخف عمى الػيابات وحداب التأخخ لكل 
 عامل؛ 

  تعييؽ مختمف الدجلات الخسسية كدجل السدتخجميؽ و سجل العظل الدشؾية؛ 
  ضسان وصؾل مختمف التعميسات إلى كافة العسال؛ 



 لسؤسدة السالي الأداء تحديؼ على اللاازن  إستراتيجية لأثر ميدانية  دراسة:الفرل الثاني
 فرجيؽة سؽناريغ

 

 

57 

  تحخيخ العقؾبات ؛ 
  أمخ بسيسة بالإضافة إلى أعسال أخخػ.  
 :فرع الأمؼ الداخلي . ث

يديخ عمى حساية محيط العسل ونغافتو والسحافغة عمى أمؽ العسال ومخاؾبة مجػ   
الدوار أو )احتخاميؼ لشغام العسل في الؾحجة وكحا مخاؾبة وتؾجيو كل مؽ يجخل إلى الؾحجة 

 .)الدبائؽ
  :الحزيرة . ج

وتتؾفخ عمى الديارات و الذاحشات التي تدتعسل في نقل السشتج وعسال الؾحجة في ميسات خارج 
  .السؤسدة ، بالإضافة إلى الخافعات الذؾكية

 : comptabilité service مرلحة السحاسبة  .2
 السحاسبة عمؼ يذسل مجسؾعة السبادغ و الأسذ التي تدتعسل لتحميل وضبط العسميات السادية وىي 

وسيمة لسعخفة نتيجة أعسال السؤسدة اعتسادا عمى مدتشجات مبخرة ليا حيث أن ىحه الأخيخة تقؾم بتدجيل 
  :مختمف العسميات، ومخاقبتيا و التي تجور بيؽ السرالح، ليحه السرمحة عجة وعائف ىي

  تسكؽ السؤسدة مؽ معخفة دائشييا ومجيشييا، وتحجيج وضعيا السالي؛ 
   السداىسة في معخفة وتحجيج الخسؾم و الزخائب ؛ 
   تعتبخ قاعجة لمتحميل السالي إضافة إلى أن السرمحة تدجل كل العسميات الخاصة بالؾحجة

  :الستسثمة في
  السذتخيات ما بيؽ الؾحجات ؛ 
   السذتخيات الجاخمية والخارجية لمؾحجة؛ 
   مخاؾبة السخدون ومختمف العسميات الحدابية؛  
 التعامل مع البشؾك و الرشجوق مثل BDL بفخجيؾة و CPA بسيمة .  

 :  FINANCES SERVICE السرلحة السالية .3
ىحه السرمحة تعسل تحت مكمف يذخف عمى الؾضع السالي لمؾحجة، حيث انو يدتمؼ أمؾال كل  

السبيعات التي تتؼ داخل الؾحجة، كسا انو عمى اترال دائؼ مع مرمحة السحاسبة و التعامل مع البشؾك و 
.  بسيمةCPA بفخجيؾة و BDL الرشجوق مثل
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: département de productionنتاج لإا دائرة:     رابعا
تذخف الجائخة عمى التدييخ الحدؽ لجسيع ورشات الؾحجة وتعسل باستسخار مؽ أجل الاستغلال 

العقلاني والحدؽ لؾسائل الإنتاج و طاقات العسل قرج الؾصؾل إلى أقرى حج مسكؽ مؽ الإنتاجية، و 
  :تتكؾن ىحه الجائخة مؽ

 مرلحة التؽجيهات  .1
  : و تتؾفخ عمى الؾرشات التالية : مرلحة الإنتاج .2

أؼ لفائف وصفائح , ويتؼ فييا إحزار الحجيج في شكمو الخام: ورشة ترشيع الرفائح . أ
  .وتقظيعيا حدب الؿياسات والأحجام السظمؾبة

يتؼ في ىحه الؾرشة بعج تؾجيو الأحجام السظمؾبة والؿياسات ، حيث يتؼ  : ورشة الترشيع . ب
وكحلػ ندع الدوائج وإحجاث الثقؾب بآلات , إدخاليا في القؾالب الأساسية لمذكل السظمؾب

 .خاصة
 :وبيا قدسيؽ ىسا: ورشة الدهؼ و الطلاء . ت

  قدؼ التشغيف والرقل؛ 
 قدؼ الظلاء والجىؽ.  

في ىحه الؾرشة يأخح السشتج شكمو الشيائي بعج السخاؾبة التامة، وبالإضافة،  :ورشة التركيب . ث
مؽ العشاصخ التي تجخل في تخكيب السجافئ السشدلية ترشع محميا،  %80يسكؽ القؾل أن 

إضافة إلى القظع الأساسية التي تجخل في تخكيب الآلات السظبخية والتي يتؼ تخكيبيا في 
فيي السادة الأولية ، يتؼ شخاؤىا  % 20ولاية بؾمخداس أما " سي مرظفى"وحجات مختمفة 

 مؽ الخارج
الدائرة التقشية التجارية  :خامدا

قة بالتسؾيــؽ لايتسحؾر عسل الجائخة حؾل كل مالو ع, تعسل ىحه الجائخة تحت تؾجيو رئيذ الجائخة
. عالتخديؽ، البي

  : تتكؾن مؽ عجة مخازن : مرلحة تديير السخزون  .1
  مخدن السؾاد الأولية؛ 
  مخدن عتاد الحغيخة؛ 
  مخدن التجييدات أو السعجات؛ 
  مخدن قظع الػيار؛  
 مخدن السؾاد الكيسيائية؛  



 لسؤسدة السالي الأداء تحديؼ على اللاازن  إستراتيجية لأثر ميدانية  دراسة:الفرل الثاني
 فرجيؽة سؽناريغ

 

 

59 

  تذخف ىحه السرمحة عمى تدييخ السخدون بالتعامل مع مرالح السؤسدة وذلػ
  .الخ...بتدويجىؼ بسختمف السؾاد الستشؾعة وتحخيخ الدشجات

  :مؽ مياميا ما يمي: التسؽيؼ .2
  تدييخ السمفات الخاصة باستيخاد الدمع؛ 
  إحزار ممفات السؾرديؽ الجاخمييؽ والخارجييؽ وتدجيل السعاملات ؛ 
  اتخاذ القخارات بذأن تسؾيؽ السخدن.  

 : service Achat مرلحة السذتريات .3
  تجرس بخنامج الاحتياطات وتخاقب الدؾق؛ 
 سعار، الكسية، والشؾعية؛ لأالاترال مع السؾرديؽ قرج دراسة ا 
  تحجيج وتعييؽ السؾاد السخاد شخاؤىا. 

 : service de commercial السرلحة التجارية .4
ليحه السرمحة أىسية كبيخة في تظؾيخ الإنتاج و تحديؽ جؾدتو وازدىار السؤسدة بالإضافة 

  :إلى تدؾيقو و تتؾفخ عمى ثلاث فخوع
  فخع السبيعات ؛ 
   مخدون السشتج الشيائي؛ 
  فخع خجمات ما بعج البيع 
  :تعسل عمىدائرة الريانة  : سادسا
  الريانة الؾقائية لمعتاد ؛ 
   السعايشة بانتغام واستسخار؛ 
   التبجيل السشتغؼ لمقظع؛ 
  أشغال الترميح بالشدبة لمعتاد الحؼ يحجث بو خمل وبالإمكان ترميحو؛ 

  :وتتؾفخ عمى ثلاث فخوع
  مرمحة التؾجييات ؛ 
  ورشة الريانة؛ 
  ورشة الرشاعة والجىؽ و معالجة الدظؾح.  
  مراقبة الشؽعية: سابعا

  : تابعة ىحه السرمحة إلى الجائخة التقشية و تقؾم بالسيام التالية
  السذاركة في التشسية الاقترادية؛ 
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   مخاؾبة السشتجات التامة تقشيا ؛ 
  والإعلان عؽ أؼ عظب مؾجؾد وذلػ باختيارات دؾيقة , مخاؾبة السشتجات وتحميل الشتائج

  :وتتؾفخ عمى
o  السخبخ؛  
o مخاؾبة الجؾدة. 

عرض بعض مؤشرات الأداء السالي لسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة : السطلب الثالث
  ومداهسة إستراتيجية اللاازن في تحديؼ أدائها السالي

تقاس الؾضعية السالية ألي مؤسدة بسجػ قجرتيا عمى مؾاجية التداماتيا بتؾاريخ استحقاقيا مؽ 
جية وبسجػ إمكانياتيا عمى خمق عؾائج مالية تداعجىا بتظؾيخ نذاطاتيا وتؾسيعيا مؽ جية أخخػ، ما 

يزسؽ ليا البقاء والاستسخار باستخجام السعمؾمات الستحرل عمييا مؽ نذاطيا، ومؽ خلال ىحا السظمب 
  .سشحاول عخض السيدانية الؾعيؽية وحداب بعض مؤشخات الأداء السالي

( 2020 -2018)عرض السيزانية الؽظيفية السختررة لسؤسدة سؽناريغ خلال الفترة : الفرع الأول
تــؼ  (2020–2018)الجــجول الســالي يسثــل عــخض السيدانيــة الؾعيفيــة السخترــخة خـلال الفتــخة 

 .إنجازىــا بالاعتساد عمى الؾثائق السقجمة مؽ طخف السؤسدة
  جانب الأصؽل: أولا

–2018)السيزانية السختررة لأصؽل مؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة خلال الفترة : (1-2)الجدول رقػ 
2020 )

 السبالغ  الأصؽل 
 2018 2019 2020 

 2398739924.13 2317651500 2291619126الاستخدامات الثابتة 
 2688898269.71 1881276737 1759891471الأصؽل الستداولة 

 1496816379.64 766212731 929977191للاستغلال 
 293797080.49 327964362 290234641خارج الاستغلال 
 898284809.58 787099642 539679638خزيشة الأصؽل 

 5087638193.84 4198928237 4051510597السجسؽع العام للأصؽل 
 ، 2018،2019)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى ميدانيات مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة لمدشؾات الثلاث : السردر
2020 )

 



 لسؤسدة السالي الأداء تحديؼ على اللاازن  إستراتيجية لأثر ميدانية  دراسة:الفرل الثاني
 فرجيؽة سؽناريغ

 

 

61 

 تطؽر الأصؽل لسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة: (2-2)الذكل رقػ 

 
( 1-2)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى الججول رقؼ  : السردر

أعلاه أن ىشاك ارتفاع في عشاصخ الأصؾل  (2-2)والذكل رقؼ (1-2)نلاحع مؽ خلال الججول 
، لتؾاصل ارتفاعيا في ( دج 147417640) بــ 2019عمى مجػ الثالث سشؾات الأخيخة حيث قجرت سشة 

، وىحا راجع لمديادة في الأصؾل الستجاولة ( دج84.888709956)حيث بمغت الديادة  2020عام 
  .مقارنة بالدشة الدابقة (خديشة الأصؾل)

جانب الخرؽم  : ثانيا 
 (2018-2020) ميزانية مختررة لخرؽم مؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة  : (2-2)الجدول رقػ 
 الدشؽات  البيان 

 2018 2019 2020 
 4051605852,20 3972813703 3923392306الأمؽال الدائسة 
 3676261091,47 3543020191 3400149655الأمؽال الخاصة 

 375344760,73 42973512 523242651الخرؽم غير جارية 
 1036032341,64 226114532 128118290الداؽن قريرة الأجل 

 5087638193.84 4198928237 4051510597السجسؽع العام للخرؽم 
 (2018،2019،2020)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى ميدانيات مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة لمدشؾات الثلاث : السردر
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 تطؽر الخرؽم لسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة: (3-2)الذكل رقػ 

 
( 2-2)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى الججول رقؼ  : السردر

أعلاه ارتفاعا في عشاصخ خرؾم مؤسدة  (3-2)والذكل رقؼ  (2-2)نلاحع مؽ خلال الججول رقؼ 
، وىحا راجع لارتفاع ( دج3923392306 ) بؿيسة 2018سؾناريػ، حيث قجرت الأمؾال الجائسة في سشة 

 فقج شيجت ارتفاعا بؿيسة 2019الخرؾم غيخ الجارية مع انخفاض الخرؾم الجارية، أما سشة 
 وىحا راجع للانخفاض في الخرؾم غيخ 2018، وىي ؾيسة مشخفزة مقارنة بدشة (دج  49421397)

 فقج شيجت ارتفاعا كحلػ بؿيسة 2020جارية مع الديادة في حجؼ الخرؾم الجارية، أما بالشدبة لدشة 
، وىحا راجع للانخفاض في الخرؾم غيخ جارية مع الديادة في حجؼ الخرؾم (دج 78792149.20)

  .الجارية
حداب بعض السؤشرات السالية الخاصة بسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة  : الفرع الثاني 

مؤشرات التؽازن السالي : أولا
 تتسثل مؤشخات الأداء السالي في التؾازن السالي وىي رأس السال العامل، الاحتياج في رأس السال العامل 

. والخديشة
حداب رأس السال العامل : (3-2)الجدول رقػ 

 2020 2019 2018البيان 
 4051605852.20 3972813703 3923392306الأصؽل الدائسة 

 2398739924.13 2317651500 2291619126الاستخدامات الثابتة 
 1652865928.07 1655162209 1631773180رأس السال العامل 

( 2018،2019،2020)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى ميدانيات مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة لمدشؾات الثلاث : السردر
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بأن رأس السال العامل مؾجب في سشؾات الجراسة الثالثة وىحا  (3-2)نلاحع مؽ خلال الججول   
يعتبخ مؤشخ لؾضع مالي جيج لمسؤسدة، يسكشيا مؽ تدجيج ديؾنيا أؼ تغظية جدء مؽ أصؾليا غيخ جارية 

، حيث بمغت ؾيسة الديادة 2019باستعسال ىحا الفائض ، حيث شيج ارتفاع ممحؾظ خلال سشة 
وىحا راجع إلى زيـــــــــــادة الأمؾال الجائسة وبالتحجيـــــــــــج الخرؾم غيخ جاريــــــــــة، وفي سشة )  دج23389029)

 وىحا راجع لانخفاض حجؼ الخرؾم غيخ جارية ( دج 93.2296280-) شيجت انخفاضا بقيــــســــة2020
  .مقارنة بالدشة الساضية

 حداب الاحتياج في رأس السال العامل :(4-2)الجدول رقػ 
 2020 2019 2018البيان 

+ الأصؽل الستداولة للاستغلال 
الأصؽل الستداولة خارج 

الاستغلال 

1219711833 1094177095 1790613460.13 

+ الخرؽم الستداولة للاستغلال 
الخرؽم الستداولة خارج 

الاستغلال 

128118290 226114532 1036032341.64 

 754581118.49 868062561 1092093542الاحتياج في رأس السال العامل 
( 2018،2019،2020)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى ميدانيات مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة لمدشؾات الثلاث : السردر

الحؼ يبيؽ تظؾر الاحتياج في رأس السال العامل خلال الدشؾات  (4-2)نلاحع مؽ خلال الججول 
الثلاث الأخيخة أن ىحا الأخيخ مؾجب ، وىحا يجل عمى احتياج السؤسدة لسؾارد أخخػ لتغظية احتياجات 

نتيجة الديادة في حجؼ الخرؾم  ( دج 224030981-) بؿيسة 2019الجورة حيث شيج انخفاضا في سشة 
الجارية مقارنــــــــــــة بالانخفاض في الأصؾل الستـــــــجاولة للاستغلال، كسا شيج كـــــــحلػ انخفاضا في سشــــــة 

. ( دج113481445.51     )-2020
حداب الخزيشة  (5-2)الجدول 

 2020 2019 2018البيان 
 1652865928.07 1655162209 1631773180رأس السال العامل 

الاحتياج في رأس السال 
العامل 

1092093542 868062561 754581118.49 

 898284809.58 787099648 539679638الخزيشة 
 (.4-2)و( 3-2): إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى الججوليؽ رقؼ : السردر
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أن خديشة مؤسدة سؾناريػ كانت مؾجبة طؾال الثلاث سشؾات،  (5-2)نلاحع مؽ خلال الججول 
وىحا يجل عمى تغظية احتياجات الجورة بخأس السال العامل مع تحقيق فائض، حيث بمغت الخديشة سشة 

، وىحا راجع لانخفاض (دج247420010) بــ 2019لتذيج ارتفاعا سشة  (دج5396679638 )2018
 بؿيسة 2020سشة في رأس السال العامل والديادة في حجؼ رأس السال، لتذيج ارتفاعا احتياج

وىحا راجع لانخفاض احتياج في رأس السال العامل و الانخفاض في حجؼ رأس  (دج58,111185161)
 .السال

مشحشى تطؽر مؤشرات التؽازن السالي : (4-2): الذكل رقػ 

 
(. 5-2)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج الججول رقؼ : السردر

الشدب الســـــالية : ثانيا
 ندب الديؽلة. 1

( 2020-2018)حداب ندب الديؽلة لسؤسدة سؽناريغ خلال الفترة : (6-2)الجدول رقػ 
 الدشؾات  البيان  

 2020 2019 2018الظخيقة الشدبة 
 2.32 8.32 13.73الجيؾن قريخة الأجل / الأصؾل الستجاولة الديؾلة العامة 

الجيؾن  / (السخدون – الأصؾل الستجاولة )الديؾلة السخترخة 
قريخة الأجل 

6.47 4.93 1.15 

 0.87 3.48 4.21الجيؾن قريخة الأجل / خديشة الأصؾل الديؾلة الفؾرية 
( 2018،2019،2020)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى ميدانيات مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة لمدشؾات الثلاث : السردر
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 مشحشى تطؽر ندب الديؽلة لسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة : (5-2)الذكل رقػ 

 
 (.6-2)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج الججول رقؼ  : السردر

أن ىشاك تحبحب في ندب الديؾلة خلال سشؾات  (5-2)والذكل  (6-2)يتزح مؽ الججول
 ىحا يعكذ الدياسة الستقمبة في مجال 2020 و 2019الجراسة حيث شيجت انخفاضا خلال سشتي 

الديؾلة كسا نلاحع أن مقجار الديؾلة مبالغ ؼيو خلال الدشؾات الثلاثة الأمخ الحؼ يعبخ عؽ مدتؾػ أداء 
  .مالي غيخ مدتقخ

ىي بحلػ تجاوزت الحج الأدنى،   (7.13)و  (15.1)بالشدبة لمديؾلة العامة تخاوحت ما بيؽ 
وبالتالي فالسؤسدة في مأمؽ مؽ خظخ التؾقف عؽ الجفع في الأجل القريخ، و بالخغؼ مؽ أن السؤسدة 
قادرة عمى تدجيج ديؾنيا قريخة الأجل إلى أن خبخاء التحميل السالي يؤكجون عمى أن مثل ىحه الؾضعية 

  .غيخ ملائسة لمسؤسدة
وىي تفؾق الشدبة السثمى التي  (47.6)و (15.1)أما بالشدبة لمديؾلة السخترخة تتخاوح ما بيؽ 

فالأصؾل الدخيعة تحؾل إلى سيؾلة في السؤسدة تغظي  (0.3-0.5)يجب أن تكؾن ضسؽ السجال 
  .الخرؾم الجارية، وبالتالي فإن السؤسدة قادرة عمى مؾاجية التداماتيا قريخة الأجل

و ىي تفؾق الشدبة الشسؾذجية  (4.21)و  (0.87)تخاوحت ما بيؽ  (الدخيعة  )ندبة الديؾلة الفؾرية 
أؼ أن الديؾلة الجاىدة لمسؤسدة مختفعة، و بالتالي تدتظيع  (0.2-0.3)التي تكؾن ضسؽ السجال
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السؤسدة الاعتساد عمى السداىسة الشقجية الجاىدة في تدجيج التداماتيا قريخة الأجل، كسا يعشي ىحا أن 
 .السؤسدة احتفغت بأمؾال سائمة أكثخ مؽ حاجتيا

 ندب الشذاط. 2
تكسؽ أىسية حداب ىحه الشدب كؾنيا أداة لؿياس فعالية إدارة السؤسدة في استغلال مؾاردىا و إدارة 

مؾجؾداتيا حيث تحجد مقجار مداىسة كل عشرخ مدتثسخ ضسؽ أصؾل السؤسدة في تحقيق رقؼ 
  :الأعسال، و يتؼ حدابيا كالتالي

( 2020 –2018)حداب ندب الشذاط لسؤسدة سؽناريغ خلال الفترة  (7-2 )الجدول رقػ 
                       

البيان 
 الدشؽات   

 2020 2019 2018الطريقة الشدبة 
مجسؾع / رقؼ الأعسال معجل دوران مجسؾع الأصؾل 

الأصؾل 
0.031 0.033 0.64 

 0.30 0.060 0.0054الأصؾل الثابتة / رقؼ الأعسال معجل دوران الأصؾل الثابتة 
إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى ميدانيات وججاول حدابات الشتائج لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة لمدشؾات الثلاث : السردر

(2018،2019،2020 )
يسثل ندب نذاط مؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة  (6-2)الذكل رقػ 

 
 (.7-2)م إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج الججول رق  : السردر
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المحان يسثلان تظؾر معجل دوران مجسؾع الأصؾل ومعجل  (6-2)والذكل رقؼ  (7-2)مؽ الججول رقؼ 
وىحا يعشي أن كل  (0.031)دوران مجسؾع الأصؾل الثابتة، حيث يقجر معجل دوران إجسالي الأصؾل بـ 

 2019ديشار، أما في سشة  (0.031) يؾلج رقؼ أعسال قجره 2018ديشار مدتثسخ في السؤسدة في سشة 
لكل ديشار مدتثسخ في  (0.033)حيث يؾلج رقؼ أعسال قجره  (0.033)انخفض معجل دوران الأصؾل إلى 

 لكل ديشار مدتثسخ في (0.64) إذ أصبح يؾلج رقؼ أعسال قجره 2020السؤسدة، وعاد الارتفاع سشة 
السؤسدة، أما بالشدبة لسعجل دوران الأصؾل الثابتة فيؾ يؿيذ ىحه الأخيخة عمى تحقيق رقؼ أعسال، ففي 

( 0.0054)وىحا يعشي أن كل ديشار مدتثسخ مؽ الأصؾل الثابتة يؾلج  (0.0054) قجر بــ  2019سشة 
. ةوىحا يجل عمى عجم كفاءة السؤسدة في استغلال أصؾليا الثابت (0.30) ارتفع إلى 2020وفي سشة 
: ندب التسؽيل الدائػ و التسؽيل الذاتي. 3

يسثل ندب التسؽيل الدائػ و التسؽيل الذاتي  (8-2)الجدول رقػ 
 الدشؽات  البيان         

 2020 2019 2018الطريقة الشدبة 
 1.69 1.71 1.71الاستخجامات الثابتة / الأمؾال الجائسة التسؾيل الجائؼ 
 1.54 1.53 1.48الاستخجامات الثابتة / الأمؾال الخاصة التسؾيل الحاتي 

( 2018،2019،2020)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى ميدانيات مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة لمدشؾات الثلاث  : السردر
 يسثل ندب التسؽيل الدائػ و التسؽيل الذاتي (7-2)الذكل رقػ 

 
 (8-2)م إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج الججول رق  : السردر
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أن جسيع ندب التسؾيل الجائؼ و التسؾيل  (7-2)و الذكل رقؼ  (8-2)نلاحع مؽ نتائج الججول 
الحاتي مؾجبة وأكبخ مؽ واحج خلال سشؾات الجراسة مسا يجل عمى أن السؤسدة باستظاعتيا تسؾيل 

استخجاماتيا الثابتة بسؾاردىا الجائسة، وليا القجرة عمى تسؾيل استخجاماتيا الثابتة بسؾاردىا الجائسة وليا 
 .القجرة عمى تسؾيل استخجاماتيا الثابتة بأمؾاليا الخاصة

  : ندب السردودية. 4
تؿيذ قجرة الأمؾال السؾعفة عمى تحقيق عؾائج مالية برفة مدتسخة ويتؼ حداب ندبيا وفق 

  :الججول التالي
( 2018/2020)حداب ندب السردودية لسؤسدة سؽناريغ خلال الفترة : (9-2)الجدول رقػ 

 الدشؽات  البيان         
 2020 2019 2018العلاقة الشدبة 

مجسؾع / الفائض الإجسالي للاستغلال السخدودية الاقترادية 
الأصؾل 

0.37 0.060 0.05 

 0.04 0.036 0.019الأمؾال الخاصة / الشتيجة الراؼية السخدودية السالية 
 0.09 0.064 0.54رقؼ الأعسال خارج الخسؼ / نتيجة الجورة السخدودية التجارية 

( 2018،2019،2020)إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى ميدانيات مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة لمدشؾات الثلاث  : السردر
يسثل ندب السردودية لسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة : (8-2)الذكل رقػ 

 
 (9-2)م إعجاد الظالبتيؽ بالاعتساد عمى نتائج الججول رق  : السردر
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 : السردودية الاقترادية. أ
تحبحب ؾيسة السخدودية حيث بمغت في سشة  (8-2)والذكل  (9-2)يؾضح الججول 

وعميو فإن السخدودية  (0.037) ديشار مدتثسخ يجر1، وىحا يجل أن كل (0.037 )2018
الاقترادية ضعيفة، وىحا راجع إلى الارتفاع الكبيخ لأصؾل السؤسدة مقارنة بشتيجة فائض 

وىحا يجل عمى  (0.060)  لتبمغ أعمى ؾيسة2019الاستغلال التي تحققو، وتحدشت خلال سشة 
 (. 0.05) شيجت انخفاضا بمغ 2020تحدؽ الأداء السالي لمسؤسدة، وفي سشة 

 :السردودية السالية. ب
تحبحب ؾيسة السخدودية السالية حيث بمغت  (8-2)و الذكل  (9-2)نلاحع مؽ الججول   

ديشار مؽ  (0.019) ديشار مؽ الأمؾال الخاصة 1وىحا يجل أن كل  (0.019 )2018سشة 
، كسا شيجت 2019في سشة  (0.036)الشتيجة الراؼية، ومؽ ثؼ الارتفاع مخة أخخػ ليرل إلى 

ىحا يجل عمى التدييخ الحدؽ لمسؾارد السالية لمسؤسدة  (0.036) إلى 2020ارتفاعا خلال سشة 
 .في استغلال الأمؾال الخاصة

 : السردودية التجارية. ت
ديشار مؽ رقؼ الأعسال يؾلج نتيجة 1 وىي تعكذ الخبح السحقق مؽ السبيعات الراؼية فكل

خلال سشؾات الجراسة وقج سجمت أعمى ندبة خلال  (0.40)، (0.064)، (0.044)صاؼية تقجر بـ 
 . وىحا راجع لارتفاع الشتيجة الراؼية2020سشة 

مداهسة إستراتيجية اللاازن في تحديؼ الأداء السالي لسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة  : الفرع الثالث
مؽ خلال تحميل الشتائج الستؾصل إلييا لجور إستخاتيجية الكايدن وتأثيخه عمى مؤشخات الأداء 

  :السالي ندتشتج ما يمي
رأس السال العامل  : أولا

نلاحع أن رأس السال العامل مؾجب خلال سشؾات الجراسة، وىحا ما يجل عمى أنو مؤشخ لؾضع 
  .مالي جيج مؽ حيث التؾازن السالي لمسؤسدة، وتعج الحالة العادية لأرس السال العامل الحؼ يجب تحؿيقو

الاحتياج في رأس السال العامل  : ثانيا
نلاحع أن الاحتياج في رأس السال العامل مؾجب خلال سشؾات الجراسة، وىحا يعشي أن السؤسدة 

لا تغظي كل احتياجات الجورة الاستغلالية، إلا أنو يذيج انخفاضا خلال تظؾره، مسا يجل عمى أن 
  .السؤسدة تدعى لتغظية كل احتياجاتيا باستخجام مؾارد أخخػ 
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الخزيشة : ثالثا
تغيخ الخديشة مؾجبة خلال فتخة الجراسة، وىحا يعشي أن رأس السال العامل قادر عمى تسؾيل 

احتياجات الجورة، وبالخغؼ مؽ الديادة في الخديشة نتيجة الانخفاض في الاحتياج لخأس السال العامل، إلا 
  .أن الخديشة تبقى مؾجبة خلال الدشؾات الثلاث، مسا يجل عمى التؾازن السالي السحقق

مؽ خلال ما تقجم ندتخمص أن إستخاتيجية الكايدن باستخجام السؤشخات السالية أثخ إيجابي في 
  .تحقيق التؾازن السالي، وبالتالي تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة

الطريقة والإجراءات : السبحث الثاني
 تيجف ىحه الجراسة إلى إعيار أثخ إستخاتيجية الكايدن عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة 

سؾناريػ وحجة فخجيؾة، ولتحقيق ىجف الجراسة اتبعشا السشيج الؾصفي التحميمي، عبخ استخجام الأسمؾب 
الستزسؽ العجيج مؽ الظخق والسعالجات الإحرائية ذات العلاقة بسؾضؾع الجارسة، وكحا استعخاض 

 .مختمف الشتائج الستحرل عمييا مؽ أفخاد العيشة، إضافة إلى اختبار فخضيات الجراسة لمحكؼ عمى صحتيا
مجتسع الدراسة وعيشتها  : السطلب الأول

مؽ خلال ىحا السظمب سشتظخق إلى مجتسع الجراسة وعيشتيا، حيث تؼ في ىحه الجراسة اختيار 
السؤسدة الؾطشية لتدييخ وتحقيق الرشاعات الستخابظة وحجة سؾناريػ بفخجيؾة كسيجان لجراسة الحالة، 
وبظخيقة السدح الذامل حيث يتألف مجتسع الجراسة مؽ مجسؾعة مؽ السؾعفيؽ بيحه السؤسدة البالغ 

  . عامل240عجدىؼ 
 استسارة 43 فخد، حيث قسشا بتؾزيع 43أما ؼيسا يخص عيشة الجراسة فتؼ اختيار عيشة بمغ عجدىا 

 استسارة 43استبيان وتؼ استخدادىا بكامل عجدىا، وبيحا يكؾن عجد استسارات الاستبيان الرالح لمتحميل 
  100%.أؼ بشدبة 

أداة الدراسة وأدوات السعالجة الإحرائية السدتخدمة  : السطلب الثاني
حيث سشتظخق في ىحا السظمب لأدوات الجراسة، بالإضافة إلى مختمف أدوات السعالجة 

  .الإحرائية السدتخجمة في ىحه الجراسة
أدوات الدراسة  : الفرع الأول

بػية الؾصؾل إلى اليجف مؽ ىحه الجراسة تؼ الاعتساد عمى مرجريؽ أساسييؽ لمحرؾل عمى 
  .البيانات والسعمؾمات القابمة لمؾصف والتحميل
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السرادر الثانؽية  : أولا
وتتسثل ىحه السرادر في الكتب و السجلات العمسية ومختمف الخسائل الجامعية، التي تشاولت 
مؾضؾع الجراسة بذكل مباشخ، وذلػ لمؾقؾف عمى الأسذ العمسية الحجيثة السختبظة بالجراسة مؾضؾع 

  .البحث والتي ساعجت في بشاء الإطار الشغخؼ لمجراسة
السرادر الأولية  : ثانيا

وتتسثل في الاستبيان، وذلػ بغخض تؾفيخ السعمؾمات الستعمقة بالجراسة فقج صسؼ الاستبيان بعج الأخح 
بآراء مجسؾعة مؽ السحكسيؽ في مجال مؾضؾع الجراسة التي استيجفت الحرؾل عمى البيانات الأولية 

 :لاستكسال الجانب التظبيقي لمجراسة وتزسؽ الاستبيان ثلاثة أجداء وىي
  الجشذ، الفئة )الجدء الخاص بالستغيخات الجيسغخاؼية والسيشية لعيشة الجراسة مؽ خلال عجة متغيخات

، لغخض وصف أفخاد عيشة الجراسة و (العسخية، السدتؾػ العمسي، السخكد الؾعيفي، الخبخة السيشية
 .إجخاء بعض السقارنات في ضؾء الستغيخات الجيسغخاؼية والسيشية

  فقخة مقدسة إلى أربعة أبعاد 33الجدء الثاني تسثل في أبعاد إستخاتيجية الكايدن لمسؤسدة وتزسؽ 
 :وىي كالتالي

التحفيز التسكيؼ التدريب الكيادة الفعالة 
6 6 6 6 

 :الخساسي كالآتيlikert وفق مؿياس  (5-1)وتتخاوح مجػ الاستجابة مؽ 
مؽافق تساما مؽافق محااد غير مؽافق غير مؽافق تساما 

1 2 3 4 5 
  وفق  (5-1) عبارات وتتخاوح مجػ الاستجابة مؽ 05الجدء الثالث تسثل في الأداء السالي وتزسؽ

 : الخساسي كالآتيlikertمؿياس 
مؽافق تساما مؽافق محااد غير مؽافق غير مؽافق تساما 

1 2 3 4 5 
أدوات السعالجة الإحرائية السدتخدمة  : الفرع الثاني

للإجابة عؽ عبارات استبيان الجراسة واختبار فخضياتيا تؼ المجؾء إلى استخجام الأساليب الإحرائية 
  :التالية
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  التكخار والشدب السئؾية؛ 
  معامل ألفا كخو نباخ(Cranbach Alpha)  لمتأكج مؽ درجة ثبات السؿياس

السدتخجم،الستؾسظات الحدابية والانحخافات السعيارية بيجف الإجابة عؽ عبارات استبيان الجراسة 
 ومعخفة الأىسية الشدبية لكل فقخة مؽ أبعاد الجراسة؛ 

  اختبار"t " لعيشة واحجة ذلػ لمتحقق مؽ معشؾية الفقخة؛  
  تحميل الانحجار الستعجد والبديط لسعخفة العلاقة والتأثيخ بيؽ متغيخات الجراسة؛ 
 مدتؾػ الأىسية والحؼ تؼ احتدابو وفقــا لمسعادلة التالية:  

 3/(العلامة الجنيا- العلامة القرؾػ )=مجػ التظبيق 
 1.33=3(/5-1)= التظبيق مجػ  

  :وبشاءا عمى ذلػ تكؾن 
 ؛ 2.33 إلى 1الأىسية السشخفزة مؽ 
   ؛ 3.66 إلى 2.34الأىسية الستؾسظة مؽ 
   فأكثخ3.67الأىسية السختفعة مؽ .  

صدق أداة الدراسة وثباتها  : السطلب الثالث
  .سشتظخق في ىحا السظمب إلى الرجق الغاىخؼ بالإضافة إلى ثبات أداة الجراسة

الردق العاهري : الفرع الأول
 05 لمتحقق مؽ الرجق الغاىخؼ لاستبيان تؼ عخضو عمى مجسؾعة مؽ السحكسيؽ تألفت مؽ 

أساتحة مؽ أعزاء الييئة التجريدية بالسخكد الجامعي عبج الحؽيع بؾالرؾف ميمة متخرريؽ في عمؾم 
 . (11:في السمحق رقؼ)الاقتراد وعمؾم التدييخ وأسساء ىؤلاء السحكسيؽ محكؾرة 

وقج تؼ الاستجابة لآراء السحكسيؽ وتؼ إجخاء ما يمدم مؽ ححف وتعجيل في ضؾء الاقتخاحات 
 . (10:في السمحق رقؼ)السقجمة وبحلػ خخج الاستبيان برؾرتو الشيائية 

ثبات أداة الدراسة  : الفرع الثاني
 تؼ اختبار مجػ الاتداق الجاخمي لفقخات الاستبيان، حيث تؼ تقييؼ تساسػ السؿياس بحداب

Alpha Cranbach والحؼ يذيخ إلى قؾة التساسػ بيؽ فقخات الاستبيان، ولمتحقق مؽ ثبات أداة الجراسة ،
عمى أفخاد العيشة، وعمى الخغؼ مؽ عجم وجؾد قؾاعج  Cranbach Alpha بيحه الظخيقة طبقت معادلة

معقؾلا في البحؾث  (Alpha0.60≥  )ؾياسية بخرؾص الؿيؼ السشاسبة، لكؽ مؽ الشاحية التظبيؿية يعج 
  .يبيؽ نتائج أداة الثبات ليحه الجراسة (10-2)الستعمقة بالإدارة والعمؾم الإندانية والججول رقؼ 
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معامل ثبات الاتداق الداخلي لأبعاد الاستبيان معامل ألفا كرونباخ : (10-2)الجدول رقػ
قيسة ألفا كرونباخ عدد الفقرات البعــــــــــــــــــد محاور الاستبيان 

 0.961 24أبعاد إستخاتيجية الكايدن  1
 0.919 6الؿيادة الفعالة  1-1
 0.880 6التسكيؽ  1-2
 0.816 6التجريب  1-3
 0.918 6التحفيد  1-4
 0.808 9الأداء السالي  2

 0.954 33الاستبيان ككل 
.  SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج: السردر

تجل مؤشخات ألفا كخو نباخ أعلاه عمى تستع أداة الجراسة برؾرة عامة بسعامل ثبات عال وبقجرتيا 
عمى تحقيق أغخاض الجراسة، حيث أن معاملات الثبات ألفا كخو نباخ لجسيع أبعاد الجراسة كانت أكبخ 

 في حيؽ بمغ معامل ثبات الأداة ككل (0.961)و (0.808)حيث تخاوحت ؾيستيا ما بيؽ  (0.60)مؽ
(. 0.60) مؽ أعمىوىؾ  (0.954)
تحليل الشتائج واختبار الفرضيات  : السبحث الثالث 

 .سشقؾم في ىحا السبحث باستعخاض أىؼ الشتائج التي تؾصمت إلييا دراستشا مع تحميل ىحه الشتائج ومشاقذتيا
وصف الستغيرات الديسغرافية والسهشية لأفراد عيشة الدراسة : السطلب الأول 

الجشذ، الفئة )الستغيخات الجيسغخاؼية والسيشية لأفخاد عيشة الجراسة  (11-2)يؾضح الججول رقؼ 
. )العسخية، السدتؾػ العمسي، السخكد الؾعيفي، الخبخة السيشية

 تؽزيع أفراد عيشة الدراسة حدب الستغيرات الديسغرافية والسهشية: (11-2)الجدول رقػ 
الشدبة السئؽية التلرار الفئة الستغير الرقػ 

الجشذ  1
 %81.4 35ذكخ 
 %18.6 8أنثى 

الفئة العسخية  2

 %18.6 8 سشة 30أقل مؽ 
 %44.2 19 سشة 39-30بيؽ 
 %30.2 13 سشة 49-40بيؽ 
 %7.0 3 سشة فأكثخ 50

 %48.8 21ثانؾؼ فأقل السدتؾػ العمسي  3
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 %48.8 21جامعي 
 %2.3 1 دراسات عميا

السخكد الؾعيفي  4

 %2.3 1مجيخ  
 %7.0 3نائب مجيخ 

 %25.6 11رئيذ مرمحة 
 %51.2 22مؾعف  

 %14.0 6عامل ميشي 

الخبخة السيشية  5

 %9.3 4 سشؾات 5أقل مؽ 
 %46.5 20 سشؾات 10-5بيؽ 
 %23.3 10 سشؾات 15-11بيؽ 
 %20.9 9 سشة فأكثخ 16

.  SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج: السردر
إلى نتائج التحميل الؾصفي لمستغيخات الجيسغخاؼية والسيشية لأفخاد عيشة  (11-2)يذيخ الججول رقؼ 
، أما %18.6ىؼ مؽ الحكؾر وىي الأعمى مؽ ندبة الإناث التي بمغت  % 81.4الجراسة حيث يؾضح أن 

 سشة بشدبة 39إلى 30بالشدبة لمفئة العسخية فإن أكبخ ندبة في العيشة ىي مسؽ تتخاوح أعسارىؼ مؽ 
.  سشة فأكثخ50 لمفئة العسخية% 7.0، أما الشدبة الأقل كانت 44.2%

لجيو مدتؾػ ثانؾؼ فأقل، أما ندبة % 48.8وؼيسا يخص السؤىل العمسي بيشت الشتائج أن ندبة  
، في حيؽ السخكد الؾعيفي فإن %2.3لجييؼ مدتؾػ جامعي ،أما الجراسات العميا كانت بشدبة 48.8%

لخؤساء السرالح، تمييا ندبة % 25.6لمسؾعفيؽ الإدارييؽ، تمييا ندبة  % 51.2أكبخ ندبة كانت 
 أما %2.3حاز عمييا نائب مجيخ، أما مخكد السجيخ بشدبة % 7.0لعامل ميشيؽ في حيؽ ندبة % 14.0

لمفئة التي تخاوحت عجد سشؾات الخبخة بيؽ % 46.5الخبخة السيشية فقج أعيخت الشتائج أن أعمى ندبة كانت 
فكانت لسؽ % 20.9، أما ندبة %23.3 سشة بشدبة 15-11 سشؾات، ثؼ تمتيا مؽ خبختيؼ بيؽ 5-10

 .%9.3 سشؾات بشدبة 5 سشة فأكثخ، أما أقل ندبة لسؽ كانت خبختيؼ السيشية أقل مؽ 16خبختيؼ السيشية 
 
 
 

التحليل الإحرائي لعبارات الاستبيان  : السطلب الثاني
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في ىحا السظمب ندتعخض التحميل الإحرائي لشتائج استجابة أفخاد عيشة الجراسة لمستغيخات التي 
اعتسجت عمى عخض السؤشخات الإحرائية الأولية لإجاباتيؼ مؽ خلال الستؾسظات الحدابية والانحخافات 

 لمتحقق مؽ معشؾية العبارة، وكحا تختيب مدتؾػ الأىسية " t"السعيارية لكل متغيخات الجراسة، وكحا اختبار
  .لكل عبارة مؽ عبارات محاور الجراسة

تحليل عبارات أبعاد إستراتيجية اللاازن  : الفرع الأول
لؾصف مدتؾػ أىسية أبعاد إستخاتيجية الكايدن في السؤسدة الؾطشية وتحقيق الرشاعات الستخابظة 

 " t"وحجة سؾناريػ فخجيــــؾة، لجئشا إلى استخجام الستؾسظات الحدابية والانحخافات السعيارية والاختبار
  .لمتحقق مؽ معشؾية وأىسية الفقخة

تحليل عبارات بعد الكيادة الفعالة  : أولا
 ومدتؽى الدلالة لبعد الكيادة الفعالة " t"الستؽسط الحدابي والانحراف السعياري وقيسة (:12-2)الجدول رقػ

الرقػ 
عبارات بعد الكيادة 

الفعالة 
الستؽسط 
الحدابي 

الانحراف 
السعياري 

"  t"قيسة 
السحدؽبة 

Sig 
مدتؽى 
الدلالة 

ترتيب 
أهسية 
الفقرة 

مدتؽى 
الأهسية 

تؾجج علاقة ثقة متبادلة  1
 .بيؽ السدؤول والعامميؽ

ة تؾسطم 1 0.000 19.608 1.182 3.53

2 
ىشاك سيؾلة في التؾاصل 
بيؽ الؾحجات الإدارية في 

 .السؤسدة

 ةتؾسطم 2 0.000 18.394 1.260 3.53

3 
يقؾم السدؤول السباشخ 
بدرع ثقافة التغييخ لكل 

 .العامميؽ في السؤسدة

 ةتؾسطم 6 0.000 18.139 1.177 3.26

4 
يدعى السدؤول لتؾفيخ 

السعمؾمات والبيانات لكافة 
 .العامميؽ

 ةتؾسطم 4 0.000 18.647 1.169 3.33

5 
يحخص السدؤول عمى 

الاحتكاك بكافة العامميؽ 
 .في السؤسدة

 ةتؾسطم 5 0.000 18.577 1.166 3.30

 ةتؾسطم 3 0.000 21.684 1.027 3.40يقؾم السدؤول بعسميات  6
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التحديؽ التجريجي بذكل 
مدتسخ وفق خظؾات 

 .مجروسة بذكل جيج
 ةتؽسطم/  0.000 22.618 0.98325 3.3915 

. SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج : السردر
إلى إجابات أفخاد عيشة الجراسة عؽ العبارات الستعمقة ببعج الؿيادة الفعالة  (12-2)يذيخ الججول رقؼ 

-1.260)وانحخاف معيــارؼ ما بيؽ  (3.26-3.53)إذ تخاوحت الستؾسظات الحدابية ليحا البعج بيؽ 
عمى مؿياس ليكخت  (3.3915) وقج بمغ الستؾسط الحدابي العام ةتؾسطموبسدتؾػ أىسية  (1.027

 لبعج الؿيادة الفعالة في مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيـــــؾة، وبشاءا ةتؾسطمالالخساسي الحؼ يذيخ إلى الأىسية 
  :عمى نتائج الججول أعلاه يسكؽ استخلاص ما يمي

  وبيحا فيي  (1.182)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.53)يداوؼ  (1)الستؾسط الحدابي لمعبارة
لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة  (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الأولى، والؿيسة الاحتسالية 

تشتسي مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 
 مؽ ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34إلى السجال 

  .قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أنيا تؾجج علاقة ثقة متبادلة بيؽ السدؤول والعامميؽ
  وبيحا فيي  (1.260)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.53)يداوؼ  (2)الستؾسط الحدابي العبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الثانية، والؿيسة الاحتسالية 
تشتسي ، مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة (α0.05≤)إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 

 مؽ ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34إلى السجال 
  .قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن ىشاك سيؾلة في التؾاصل بيؽ الؾحجات الإدارية في السؤسدة

   وبيحا فيي  (1.177)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.26)يداوؼ  (3)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الدادسة ، والؿيسة الاحتسالية 

، مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة (α0.05≤)دالة إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 
، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34تشتسي إلى السجال 

 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن السدؤول يقؾم السباشخ بدرع ثقافة التغييخ لكل ةتؾسطم
  .العامميؽ في السؤسدة

   وبيحا فيي  (1.169)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.33)يداوؼ  (4)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الخابعة مؽ حيث الأىسية، والؿيسة الاحتسالية 
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 مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ،(α0.05≤)ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 
، وىحا يعشي أن ىشاك  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34تشتسي إلى السجال ليحه العبارة 

 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن السدؤول يدعى لتؾفيخ السعمؾمات ةتؾسطممؾافقة 
 .والبيانات لكافة العامميؽ 

  وبيحا فيي  (1.166)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.33)يداوؼ  (5)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة (Sig=0.000)تحرل السختبة الخامدة، والؿيسة الاحتسالية 

تشتسي مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 
 مؽ ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34إلى السجال 

 .قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن السدؤول يحخص عمى الاحتكاك بكافة العامميؽ في السؤسدة
  وبيحا فيي  (1.027)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.40)يداوؼ  (6)الستؾسط الحدابي لمعبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة (Sig=0.000)تحرل السختبة الثالثة، والؿيسة الاحتسالية 
تشتسي مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 

 مؽ ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34إلى السجال 
قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن السدؤول يقؾم بعسميات التحديؽ التجريجي بذكل مدتسخ وفق 

 .خظؾات مجروسة بذكل جيج
تحليل عبارات بعد التسكيؼ  : ثانيا

  ومدتؽى الدلالة لبعد التسكيؼ" t"الستؽسط الحدابي و الانحراف السعياري وقيسة (13-2)الجدول رقػ 
الستؽسط عبارات بعد التسكيؼ الرقػ 

الحدابي 
الانحراف 
السعياري 

"  t"قيسة 
السحدؽبة 

Sig 
مدتؽى 
الدلالة 

ترتيب 
أهسية 
الفقرة 

مدتؽى 
الأهسية 

7 

تعسل السؤسدة عمى 
زرع الخوح التذاركية 
لجػ مختمف العامميؽ 

 .بيا

ة تؾسطم 5 0.000 18.089 1.172 3.23

8 

تعسل السؤسدة عمى 
إشخاك العامميؽ في كل 
السدتؾيات في عسمية 
 .التغييخ نحؾ الأفزل

 ةتؾسطم 3 0.000 18.196 1.182 3.28
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9 

ىشاك تؾاصل بيؽ 
العامميؽ ضسؽ فخيق 

العسل لتحجيج الأخظاء 
 .والتؾصل إلى حمؾل

 ةتؾسطم 2 0.000 18.980 1.149 3.33

10 
تجعؼ بيئة السؤسدة 

الجاخمية الأفكار 
 .الججيجة

 ةتؾسطم 4 0.000 21.810 0.972 3.23

11 
تقبل السؤسدة 

السخاطخة لتشفيح الأفكار 
 .الججيجة

 ةتؾسطم 6 0.000 17.337 1.082 2.86

12 
تخفع عخوف العسل في 

السؤسدة مؽ الخوح 
 .السعشؾية لجػ العامميؽ

 ةتؾسطم 1 0.000 18.789 1.201 3.44

 ةتؽسطم/  0.000 23.725 0.89237 3.2287 
. SPSS إعذاد الطالبتين بناءا على نتائج مخرجات برنامج : المصدر

إلى إجابات أفخاد عيشة الجراسة عؽ العبارات الستعمقة ببعج التسكيؽ إذ  (13-2)يذيخ الججول رقؼ  
-1.201)وانحخاف معيــارؼ ما بيؽ  (2.86-3.44)تخاوحت الستؾسظات الحدابية ليحا البعج بيؽ 

عمى مؿياس ليكخت  (3.2287)ة وقج بمغ الستؾسط الحدابي العام تؾسطوبسدتؾػ أىسية م (0.972
ة لبعج التسكيؽ في مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيـــــؾة، وبشاءا عمى تؾسطالخساسي الحؼ يذيخ إلى الأىسية الؼ

  :نتائج الججول أعلاه يسكؽ استخلاص ما يمي
  وبيحا فيي تحرل  (1.172)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.23)يداوؼ  (7)الستؾسط الحدابي لمعبارة

لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا  (Sig=0.000)عمى السختبة الخامدة، والؿيسة الاحتسالية 
تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)عشج مدتؾػ دلالة 

 مؽ قبل أفخاد عيشة ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة2.34-3.66
 .الجراسة عمى أن السؤسدة تعسل عمى زرع الخوح التذاركية لجػ مختمف العامميؽ بيا

  وبيحا فيي تحرل  (1.182)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.28)يداوؼ  (8)الستؾسط الحدابي العبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج (Sig=0.000)عمى السختبة الثالثة، والؿيسة الاحتسالية 

-2.34تشتسي إلى السجال ، مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة (α0.05≤)مدتؾػ دلالة 
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 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66
 .أن السؤسدة تعسل عمى إشخاك العامميؽ في كل السدتؾيات في عسمية التغييخ نحؾ الأفزل

   وبيحا فيي تحرل  (1.142)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.33)يداوؼ  (9)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج (Sig=0.000)عمى السختبة الثانية، والؿيسة الاحتسالية 

-2.34تشتسي إلى السجال ، مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة (α0.05≤)مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66

 .أن ىشاك تؾاصل بيؽ العامميؽ ضسؽ فخيق العسل لتحجيج الأخظاء والتؾصل إلى حمؾل
   وبيحا فيي تحرل  (0.972)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.23)يداوؼ  (10)الستؾسط الحدابي لمعبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة (Sig=0.000)عمى السختبة الخابعة مؽ حيث الأىسية، والؿيسة الاحتسالية 
تشتسي إلى  مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ،(α0.05≤)إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 

 مؽ قبل أفخاد ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34السجال 
 .عيشة الجراسة عمى أن بيئة السؤسدة الجاخمية تجعؼ الأفكار الججيجة

  وبيحا فيي تحرل  (1.082)وبانحخاف معيارؼ قجره  (2.86)يداوؼ  (11)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج مدتؾػ (Sig=0.000)السختبة الدادسة، والؿيسة الاحتسالية 

 3.66-2.34تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)دلالة 
 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة أؼ بجرجة أىسية متؾسظة

 .السؤسدة تقبل السخاطخة لتشفيح الأفكار الججيجة
  وبيحا فيي تحرل  (1.201)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.44)يداوؼ  (12)الستؾسط الحدابي لمعبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج مدتؾػ (Sig=0.000)السختبة الأولى، والؿيسة الاحتسالية 
 3.66-2.34تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)دلالة 

 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة أؼ بجرجة أىسية متؾسظة
 .تخفع عخوف العسل في السؤسدة مؽ الخوح السعشؾية لجػ العامميؽ

 
 
 
تحليل عبارات بعد التدريب : ثالثا

 ومدتؽى الدلالة لبعد التدريب" t" الستؽسط الحدابي و الانحراف السعياري وقيسة: (14-2)الجدول رقػ 
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الستؽسط عبارات بعد التدريب الرقػ 
الحدابي 

الانحراف 
السعياري 

"  t"قيسة 
السحدؽبة 

Sig 
مدتؽى 
الدلالة 

ترتيب 
أهسية 
الفقرة 

مدتؽى 
الأهسية 

13 
تقجم السؤسدة دورات 

تجريبية لتظؾيخ ميارات 
 .عساليا

ة تؾسطم 5 0.000 18.514 1.161 3.28

14 
تتؾافق احتياجات العامميؽ 

مع الأنذظة التجريبية 
 .السقجمة ليؼ

 ةتؾسطم 6 0.000 18.292 1.117 3.12

ثقافة التحديؽ سائجة في  15
 .البخامج التكؾيشية لمسؤسدة

 ةتؾسطم 3 0.000 21.899 0.989 3.30

يعسل التجريب في السؤسدة  16
 .عمى القزاء عمى الخوتيؽ

 ةتؾسطم 2 0.000 19.234 1.185 3.40

17 
تؾفخ السؤسدة كل الغخوف 
السلائسة لتظبيق ما تؼ تعمسو 

 .في الجورات التجريبية

 ةتؾسطم 4 0.000 20.034 1.081 3.30

18 
تمتدم السؤسدة بتجريب 

العامميؽ عمى الانزباط 
 .الحاتي

 ةتؾسطم 1 0.000 23.755 0.968 3.55

 ةتؽسطم/  0.000 27.867 0.78254 3.3256 
. SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج : السردر

إلى إجابات أفخاد عيشة الجراسة عؽ العبارات الستعمقة ببعج التجريب إذ  (14-2)يذيخ الججول رقؼ 
-1.185)وانحخاف معيــارؼ ما بيؽ  (3.12-3.55)تخاوحت الستؾسظات الحدابية ليحا البعج بيؽ 

عمى مؿياس ليكخت  (3.3256)ة وقج بمغ الستؾسط الحدابي العام تؾسطوبسدتؾػ أىسية م (0.968
ة لبعج التجريب في مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيـــــؾة، وبشاءا عمى تؾسطالخساسي الحؼ يذيخ إلى الأىسية الؼ

  :نتائج الججول أعلاه يسكؽ استخلاص ما يمي
  وبيحا فيي  (1.161)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.28)يداوؼ  (13)الستؾسط الحدابي لمعبارة

لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة  (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الخامدة، والؿيسة الاحتسالية 
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تشتسي إلى مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34السجال 

 .عيشة الجراسة عمى أن السؤسدة تقجم دورات تجريبية لتظؾيخ ميارات عساليا
  وبيحا فيي  (1.117)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.12)يداوؼ  (14)الستؾسط الحدابي العبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الدادسة، والؿيسة الاحتسالية 
تشتسي إلى ، مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة (α0.05≤)إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 

 مؽ قبل أفخاد ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34السجال 
 .عيشة الجراسة عمى أن تتؾافق احتياجات العامميؽ مع الأنذظة التجريبية السقجمة ليؼ

   وبيحا فيي  (0.989)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.30)يداوؼ  (15)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الثالثة، والؿيسة الاحتسالية 

تشتسي إلى السجال ، مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة (α0.05≤)عشج مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد عيشة ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة2.34-3.66

 .الجراسة عمى أن ثقافة التحديؽ سائجة في البخامج التكؾيشية لمسؤسدة
   وبيحا فيي  (1.085)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.40)يداوؼ  (16)الستؾسط الحدابي لمعبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الثانية مؽ حيث الأىسية، والؿيسة الاحتسالية 
 مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ،(α0.05≤)العبارة دالة إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 

 مؽ ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34تشتسي إلى السجال 
 .قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن التجريب يعسل في السؤسدة عمى القزاء عمى الخوتيؽ

  وبيحا فيي  (1.081)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.30)يداوؼ  (17)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج (Sig=0.000)تحرل السختبة الخابعة، والؿيسة الاحتسالية 

-2.34تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66

 .عمى أن السؤسدة تؾفخ كل الغخوف السلائسة لتظبيق ما تؼ تعمسو في الجورات التجريبية
  وبيحا فيي  (0.968)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.55)يداوؼ  (18)الستؾسط الحدابي لمعبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج (Sig=0.000)تحرل السختبة الأولى، والؿيسة الاحتسالية 
-2.34تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)مدتؾػ دلالة 

 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66
  .عمى أن السؤسدة تمتدم بتجريب العامميؽ عمى الانزباط الحاتي
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 تحليل عبارات بعد التحفيز: رابعا
 ومدتؽى الدلالة لبعد التحفيز" t" الستؽسط الحدابي و الانحراف السعياري وقيسة: (15-2)الجدول رقػ 

الستؽسط عبارات بعد التدريب الرقػ 
الحدابي 

الانحراف 
السعياري 

"  t"قيسة 
السحدؽبة 

Sig 
مدتؽى 
الدلالة 

ترتيب 
أهسية 
الفقرة 

مدتؽى 
الأهسية 

19 

تقجم السؤسدة أجؾر 
تتؾافق مع الجيج 

السبحول مؽ طخف 
. العسال

 ةتؾسطم 5 0.000 15.715 1.223 2.93

20 
تؾفخ السؤسدة خجمات 

اجتساعية تمبي 
 .احتياجات عساليا

 ةتؾسطم 4 0.000 19.036 1.009 2.93

21 

فخص التخؾية متاحة 
لجسيع العامميؽ في 

السؤسدة بسداواة وبكل 
 .شفاؼية

 ةتؾسطم 3 0.000 15.941 1.225 2.98

22 
يتقاضى العسال أجخا 
إضاؼيا مقابل الأفكار 
 .الججيجة التي يقتخحؾنيا

مشخفزة  6 0.000 13.023 1.136 2.26

تؾفخ السؤسدة عخوف  23
 .عسل مشاسبة

 ةتؾسطم 1 0.000 18.299 1.125 3.14

24 
تقؾم السؤسدة بتذجيع 

وتقجيخ معشؾؼ لأداء 
. العامميؽ بتقجيؼ اليجايا

 ةتؾسطم 2 0.000 17.349 1.134 3.00

 ةتؽسطم/  0.000 19.547 0.96351 2.8721  
. SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج : السرجر

إلى إجابات أفخاد عيشة الجراسة عؽ العبارات الستعمقة ببعج التحفيد إذ  (15-2)يذيخ الججول رقؼ 
-1.225)وانحخاف معيــارؼ ما بيؽ  (2.26-3.14)تخاوحت الستؾسظات الحدابية ليحا البعج بيؽ 

عمى مؿياس ليكخت  (2.8721)ة وقج بمغ الستؾسط الحدابي العام تؾسطوبسدتؾػ أىسية م (1.009
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ة لبعج التحفيد في مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيـــــؾة، وبشاءا عمى تؾسطالخساسي الحؼ يذيخ إلى الأىسية الؼ
  :نتائج الججول أعلاه يسكؽ استخلاص ما يمي

  وبيحا فيي  (1.223)وبانحخاف معيارؼ قجره  (2.93)يداوؼ  (19)الستؾسط الحدابي لمعبارة
لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة  (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الخامدة، والؿيسة الاحتسالية 

تشتسي إلى مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34السجال 

 .عيشة الجراسة عمى أن السؤسدة تقجم أجؾر تتؾافق مع الجيج السبحول مؽ طخف العسال
  وبيحا فيي  (1.009)وبانحخاف معيارؼ قجره  (2.93)يداوؼ  (20)الستؾسط الحدابي العبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الخابعة، والؿيسة الاحتسالية 
تشتسي إلى السجال ، مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة (α0.05≤)عشج مدتؾػ دلالة 

 مؽ قبل أفخاد عيشة ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة2.34-3.66
 .الجراسة عمى أن السؤسدة تؾفخ خجمات اجتساعية تمبي احتياجات عساليا

   وبيحا فيي  (1.225)وبانحخاف معيارؼ قجره  (2.98)يداوؼ  (21)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الثالثة، والؿيسة الاحتسالية 

تشتسي إلى السجال ، مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة (α0.05≤)عشج مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد عيشة ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة2.34-3.66

 .الجراسة عمى أن فخص التخؾية متاحة لجسيع العامميؽ في السؤسدة بسداواة وبكل شفاؼية
   وبيحا فيي  (1.136)وبانحخاف معيارؼ قجره  (2.26)يداوؼ  (22)الستؾسط الحدابي لمعبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه (Sig=0.000)تحرل عمى السختبة الدادسة مؽ حيث الأىسية، والؿيسة الاحتسالية 
 مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ،(α0.05≤)العبارة دالة إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 

 مؽ قبل ةنخفضم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية مشخفزة2.33-1تشتسي إلى السجال 
 .أفخاد عيشة الجراسة عمى أن يتقاضى العسال أجخا إضاؼيا مقابل الأفكار الججيجة التي يقتخحؾنيا

  وبيحا فيي  (1.125)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.14)يداوؼ  (23)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج (Sig=0.000)تحرل السختبة الأولى، والؿيسة الاحتسالية 

-2.34تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66

 .أن السؤسدة تؾفخ عخوف عسل مشاسبة
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  وبيحا فيي  (1.134)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.00)يداوؼ  (24)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج (Sig=0.000)تحرل السختبة الثانية، والؿيسة الاحتسالية 

-2.34تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66

 .أن السؤسدة تقؾم بتذجيع وتقجيخ معشؾؼ لأداء العامميؽ بتقجيؼ اليجايا
تحليل عبارات الأداء السالي  : الفرع الثاني

 ومدتؽى الدلالة لعبارات "t"الستؽسط الحدابي و الانحراف السعياري وقيسة : (16-2)الجدول رقػ 
 الأداء السالي

الستؽسط عبارات الأداء السالي  الرقػ
الحدابي 

الانحراف 
السعياري 

"  t"قيسة 
السحدؽبة 

Sig 
مدتؽى 
الدلالة 

ترتيب 
أهسية 
الفقرة 

مدتؽى 
الأهسية 

تعدز السؤسدة أدائيا  25
السالي مؽ خلال 

الإستخاتيجية السالية للالتدام 
بالقؾاعج والقؾانيؽ ذات 

. العلاقة

ة تؾسطم 7 0.000 27.059 0.817 3.37

تعسل السؤسدة عمى تفعيل  26
الشغام السحاسبي والخقابة 

السالية مؽ أجل الاستغلال 
الأمثل لسؾاردىا مسا يديج 

 .مؽ ربحيتيا

 ةتؾسطم 4 0.000 21.794 1.092 3.63

إعجاد ومخاجعة القؾائؼ  27
السالية لمسؤسدة يسكشيا مؽ 

تحجيج ندبة سيؾلة تكؾن 
كاؼية لدجاد التداماتيا اتجاه 

الغيخ 

 ةتؾسطم 6 0.000 23.425 0.957 3.42

يسكؽ السدتؾػ الؾعيفي  28
الفعال لمسؤسدة مؽ 

 ةتؾسطم 5 0.000 25.705 0.908 3.56
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تحديؽ مخدوديتيا مسا يديج 
مؽ معجلات العائج عمى 

 .الاستثسار
تحقق السؤسدة رقؼ أعسال  29

جيج عمى مشتجاتيا الججيجة 
 مختفعة 3 0.000 26.451 0.928 3.74

تحتفع السؤسدة بخأس مال  30
. مشاسب لسؾاجية السخاطخ

 مختفعة 1 0.000 26.824 0.932 3.81

تتسيد التجفقات الشقجية  31
 .لمسؤسدة بالتحبحب

 مختفعة 2 0.000 27.185 0.914 3.79

تعسل الإدارة عمى تعغيؼ  32
ثخوة السلاك لتحقيق عؾائج 

 .حؿيؿية

 ةتؾسطم 8 0.000 26.029 0.832 3.30

تعسل السؤسدة عمى جعل  33
رأس السال العامل في 

 .تحدؽ مدتسخ

 ةتؾسطم 9 0.000 16.528 1.246 3.14

 ةتؽسطم/  0.000 38.159 0.60657 3.5297 
. SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج : السردر

إلى إجابات أفخاد عيشة الجراسة عؽ العبارات الستعمقة بالأداء السالي إذ  (16-2)يذيخ الججول رقؼ 
-1.246)وانحخاف معيــارؼ ما بيؽ  (3.81-3.14)تخاوحت الستؾسظات الحدابية ليحا البعج بيؽ 

عمى مؿياس ليكخت  (3.5297)ة وقج بمغ الستؾسط الحدابي العام تؾسطوبسدتؾػ أىسية م (0.817
ة للأداء السالي في مؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيـــــؾة، وبشاءا عمى تؾسطالخساسي الحؼ يذيخ إلى الأىسية الؼ

  :نتائج الججول أعلاه يسكؽ استخلاص ما يمي
  وبيحا فيي تحرل  (0.817)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.37)يداوؼ  (25)الستؾسط الحدابي لمعبارة

لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج  (Sig=0.000)عمى السختبة الدابعة، والؿيسة الاحتسالية 
-2.34تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)مدتؾػ دلالة 

 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66
 .أن السؤسدة تعدز أدائيا السالي مؽ خلال الإستخاتيجية السالية للالتدام بالقؾاعج والقؾانيؽ ذات العلاقة
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  وبيحا فيي تحرل  (1.092)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.63)يداوؼ  (26)الستؾسط الحدابي العبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج (Sig=0.000)عمى السختبة الخابعة، والؿيسة الاحتسالية 

-2.34تشتسي إلى السجال ، مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة (α0.05≤)مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66

أن السؤسدة تعسل عمى تفعيل الشغام السحاسبي والخقابة السالية مؽ أجل الاستغلال الأمثل لسؾاردىا 
 .مسا يديج مؽ ربحيتيا

   وبيحا فيي تحرل  (0.957)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.42)يداوؼ  (27)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج (Sig=0.000)عمى السختبة الدادسة، والؿيسة الاحتسالية 

-2.34تشتسي إلى السجال ، مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة (α0.05≤)مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66

أن إعجاد ومخاجعة القؾائؼ السالية لمسؤسدة يسكشيا مؽ تحجيج ندبة سيؾلة تكؾن كاؼية لدجاد التداماتيا 
 .اتجاه الغيخ

   وبيحا فيي تحرل  (0.908)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.56)يداوؼ  (28)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة (Sig=0.000)عمى السختبة الخامدة مؽ حيث الأىسية، والؿيسة الاحتسالية 

تشتسي إلى  مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ،(α0.05≤)دالة إحرائيا عشج مدتؾػ دلالة 
 مؽ قبل أفخاد ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة  أؼ بجرجة أىسية متؾسظة3.66-2.34السجال 

عيشة الجراسة عمى أن السدتؾػ الؾعيفي الفعال لمسؤسدة يسكؽ مؽ تحديؽ مخدوديتيا مسا يديج مؽ 
 .معجلات العائج عمى الاستثسار

  وبيحا فيي تحرل  (0.928)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.74)يداوؼ  (29)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج مدتؾػ (Sig=0.000)السختبة الثالثة، والؿيسة الاحتسالية 

 فأكثخ أؼ 3.67تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)دلالة 
مختفعة ، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة مختفعة مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن السؤسدة بجرجة أىسية 

 . تحقق رقؼ أعسال جيج عمى مشتجاتيا الججيجة
  وبيحا فيي تحرل  (0.914)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.81)يداوؼ  (30)الستؾسط الحدابي لمعبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج مدتؾػ (Sig=0.000)السختبة الأولى، والؿيسة الاحتسالية 
 فأكثخ أؼ 3.67تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)دلالة 

مختفعة ، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة مختفعة مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن السؤسدة بجرجة أىسية 
 .تحتفع بخأس مال مشاسب لسؾاجية السخاطخ
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  وبيحا فيي تحرل  (0.914)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.79)يداوؼ  (31)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج مدتؾػ (Sig=0.000)السختبة الثانية، والؿيسة الاحتسالية 

 فأكثخ أؼ 3.67تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)دلالة 
مختفعة ، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة مختفعة مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن التجفقات بجرجة أىسية 

 .الشقجية لمسؤسدة تتسيد بالتحبحب
  وبيحا فيي تحرل  (0.832)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.30)يداوؼ  (32)الستؾسط الحدابي لمعبارة

 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج مدتؾػ (Sig=0.000)السختبة الثامشة، والؿيسة الاحتسالية 
 3.66-2.34تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)دلالة 

 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة أؼ بجرجة أىسية متؾسظة
 .الإدارة تعسل عمى تعغيؼ ثخوة السلاك لتحقيق عؾائج حؿيؿية

  وبيحا فيي تحرل  (1.246)وبانحخاف معيارؼ قجره  (3.14)يداوؼ  (33)الستؾسط الحدابي لمعبارة
 لحلػ تعتبخ ىحه العبارة دالة إحرائيا عشج مدتؾػ (Sig=0.000)السختبة التاسعة، والؿيسة الاحتسالية 

 3.66-2.34تشتسي إلى السجال مسا يجل عمى أن درجة الاستجابة ليحه العبارة ، (α0.05≤)دلالة 
 مؽ قبل أفخاد عيشة الجراسة عمى أن ةتؾسطم، وىحا يعشي أن ىشاك مؾافقة أؼ بجرجة أىسية متؾسظة

 .السؤسدة تعسل عمى جعل رأس السال العامل في تحدؽ مدتسخ
اختبار الفرضيات  : السطلب الثالث

  .ويتزسؽ ىحا السظمب اختبار التؾزيع الظبيعي، بالإضافة إلى مشاقذة فخضيات الجراسة
اختبار التؽزيع الطبيعي  : الفرع الأول

يؿيذ ىحا الاختبار مجػ تؾزيع البيانات التي تؼ جسعيا تؾزيعا طبيعيا، واستشادا لشغخية الشدعة 
فإن تؾزيع  (2δ) تبايؽ ((µ ولو وسط حدابي 40السخكدية والتي تشص إذا كان حجؼ العيشة أكبخ مؽ 

 مذاىجة، 43السعايشة لمؾسط الحدابي تقتخب مؽ التؾزيع الظبيعي وبسا أن حجؼ عيشة الجراسة تتزسؽ 
ووفقا لشغخية الشدعة السخكدية السذار إلييا سابقا، تؼ التأكج مؽ تحقق افتخاض التؾزيع الظبيعي لمبيانات، 
  .وبالتالي فإن الشسؾذج صالح لمتظبيق ويسكؽ استخجام الاختبارات السعمسية عشج اختبار فخضيات الجراسة

مشاقذة اختبار فرضيات الدراسة  : الفرع الثاني
يتشاول ىحا الفخع اختبار فخضية الجراسة الخئيدية والفخضيات الفخعية مؽ خلال استخجام تحميل 

  .الانحجار البديط و الستعجد
  :الفرضية الرئيدية
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الؿيادة الفعالة، التسكيؽ، التجريب، )لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية إستخاتيجية الكايدن 
 عمى تحديؽ الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة (التحفيد

(≥α0.05.) 
  :ولاختبار الفخضية تؼ تقديسيا إلى أربع فخضيات فخعية كالتالي 
 الفرضية الفرعية HO1 : 

لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمؿيادة الفعالة عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة  
  :ويسكؽ تقديؼ ىحه الفخضية إلى فخضيتيؽ، (α0.05≤)عشج مدتؾػ دلالة 

 لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمؿيادة الفعالة عمى تحديؽ الأداء السالي : الفرضية الرفرية
 (.α0.05≤)لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 

 يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمؿيادة الفعالة عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة : الفرضية البدالة
 ( .α0.05≤)سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 

ولاختبار ىحه الفخضيات تؼ استخجام تحميل الانحجار البديط لمتحقق مؽ أثخ لمؿيادة الفعالة عمى 
( 17-2)تحديـــــــــؽ الأداء السالــــــــي بسؤسدة سؾناريــــــػ وحجة فخجيـــؾة كسا ىؾ مؾضح فـــي الججول رقؼ 

  .أدناه
نتائج اختبار تحليل الانحدار البديط للتحقق مؼ أثر للكيادة الفعالة على تحديؼ  (17-2)الجدول رقػ 

 الأداء السالي لسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة
الستغير 
 التابع

معامل 
الارتباط 

(R )

معامل 
التحداد 

(R
2 )

(F) 
 السحدؽبة

Sig 
مدتؽى 

 دلالةال

ddl درجات 
الحرية 

( T)( β)معامل الانحدار 
السحدؽبة 

Sig 
مدتؽى 

 دلالةال

الأداء 
 السالي

الثابت  1الانحجار  0.000 9.734 0.192 0.438
(Constante) 

2.613 8.553 0.000 

 41البؾاقي 
 0.003 3.120 0.270الؿيادة الفعالة 

 42السجسؾع 
.  SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج : السردر

 (.α0.05≤)يكؾن التأثيخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾػ دلالة  
أثخ الؿيادة الفعالة عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة  (17-2)يؾضح الججول رقؼ 

فخجيؾة، إذ أعيخت نتائج التحميل الإحرائي وجؾد تأثيخ ذو دلالة إحرائية الؿيادة الفعالة عمى تحديؽ 
عشج مدتؾػ دلالة  R(0.438)الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة، إذ بمغ معامل الارتباط 

(≥α0.05) 2، أما معامل التحجيج R مؽ التغيخ في الأداء  (0.192)، أؼ أن ما ؾيستو (0.192)فقج بمغ
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السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة ناتج عؽ التغيخ في مدتؾػ الؿيادة الفعالة ، كسا بمغت ؾيسة درجة 
، وىحا يعشي أن الديادة بجرجة واحجة في الؿيادة الفعالة يؤدؼ لمديادة في الأداء السالي β(0.270) التأثيخ

( 9.734)السحدؾبة  F ، ويؤكج معشؾية ىحا التأثيـــخ ؾيسة(0.270)بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة بؿيسة 
وىحا يؤكج عجم صحة الفخضية الرفخية ( 3.120)السحدؾبة  T ، كسا بمغت(α0.05≤)وىي دالـــــــة عشج 

وتقبل الفخضية البجيمة التي تشص عمى وجؾد أثخ ذو دلالة إحرائية لمؿيادة الفعالة عمى تحديؽ الأداء 
(. α0.05≤)السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 

:  HO2 الفرضية الفرعية   
لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتسكيؽ عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة 

  :ويسكؽ تقديؼ ىحه الفخضية إلى فخضيتيؽ، (α0.05≤) عشج مدتؾػ دلالة
لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتسكيؽ عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة : الفرضية الرفرية

 (.α0.05≤)سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 
يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتسكيؽ عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة : الفرضية البدالة

 (.α0.05≤)سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 
ختبار ىحه الفخضيات تؼ استخجام تحميل الانحجار البديط لمتحقق مؽ أثخ التسكيؽ عمى تحديؽ لا

 .أدناه (18-2)الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة كسا ىؾ مؾضح في الججول رقؼ 
نتائج اختبار تحليل الانحدار البديط للتحقق مؼ أثر بعد التسكيؼ على تحديؼ : (18-2)الجدول رقػ 

 الأداء السالي لسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة
الستغير 
 التابع

معامل 
الارتباط 

(R )

معامل 
التحداد 

(R
2 )

(F) 
 السحدؽبة

Sig 
مدتؽى 

 دلالةال

ddl درجات 
الحرية 

( T)( β)معامل الانحدار 
السحدؽبة 

Sig 
مدتؽى 

 دلالةال

الأداء 
 السالي

الثابت  1الانحجار  0.000 11.715 0.222 0.471
(Constante) 

2.495 7.963 0.000 

 41البؾاقي 
 0.001 3.423 0.320التسكيؽ 

 42السجسؾع 
.  SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج : السردر

 (.α0.05≤)يكؾن التأثيخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾػ دلالة  

أثخ التسكيؽ عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة  (18-2)يؾضح الججول رقؼ  
فخجيؾة، إذ أعيخت نتائج التحميل الإحرائي وجؾد تأثيخ ذو دلالة إحرائية التسكيؽ تحديؽ الأداء السالي 

، أما (α0.05≤)عشج مدتؾػ دلالة  R(0.471)لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة، إذ بمغ معامل الارتباط 
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مؽ التغيخ في الأداء السالي بسؤسدة  (0.222)، أؼ أن ما ؾيستو (0.222)فقج بمغ R 2معامل التحجيج 
، β(0.320) سؾناريػ وحجة فخجيؾة ناتج عؽ التغيخ في مدتؾػ التسكيؽ ، كسا بمغت ؾيسة درجة التأثيخ

وىحا يعشي أن الديادة بجرجة واحجة في التسكيؽ يؤدؼ لمديادة في الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة 
وىي دالـــــــة عشج ( 11.715)السحدؾبة  F ، ويؤكج معشؾية ىحا التأثيـــخ ؾيسة(0.320)فخجيؾة بؿيسة 

(≥α0.05)كسا بمغت ، T  وىحا يؤكج عجم صحة الفخضية الرفخية وتقبل الفخضية ( 3.423)السحدؾبة
البجيمة التي تشص عمى وجؾد أثخ ذو دلالة إحرائية التسكيؽ عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ 

(. α0.05≤)وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 
:  HO3 الفرضية الفرعية   

لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتجريب عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة 
  :ويسكؽ تقديؼ ىحه الفخضية إلى فخضيتيؽ، (α0.05≤)عشج مدتؾػ دلالة

لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتجريب عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة : الفرضية الرفرية     
 (.α0.05≤)سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 

يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتجريب عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ : الفرضية البدالة     
 (.α0.05≤)وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 

ختبار ىحه الفخضيات تؼ استخجام تحميل الانحجار البديط لمتحقق مؽ أثخ لمتجريب عمى تحديؽ لا
 .أدناه (19-2)الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة كسا ىؾ مؾضح في الججول رقؼ 

على تحديؼ  نتائج اختبار تحليل الانحدار البديط للتحقق مؼ أثر بعد التدريب: (19-2)الجدول رقػ 
 الأداء السالي لسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة

الستغير 
 التابع

معامل 
الارتباط 

(R )

معامل 
التحداد 

(R
2 )

(F) 
 السحدؽبة

Sig 
مدتؽى 

 دلالةال

ddl درجات 
الحرية 

( T)( β)معامل الانحدار 
السحدؽبة 

Sig 
مدتؽى 

 دلالةال

الأداء 
 السالي

الثابت  1الانحجار  0.000 23.583 0.365 0.604
(Constante) 

1.972 5.988 0.000 

 41البؾاقي 
 0.000 4.856 0.468 التجريب

 42السجسؾع 
.  SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج : السردر

 (.α0.05≤)يكؾن التأثيخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾػ دلالة  

أثخ التجريب عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة  (19-2)يؾضح الججول رقؼ  
فخجيؾة، إذ أعيخت نتائج التحميل الإحرائي وجؾد تأثيخ ذو دلالة إحرائية التجريب تحديؽ الأداء السالي 
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، أما (α0.05≤)عشج مدتؾػ دلالة  R(0.604)لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة، إذ بمغ معامل الارتباط 
مؽ التغيخ في الأداء السالي بسؤسدة  (0.365)، أؼ أن ما ؾيستو (0.365)فقج بمغ R 2معامل التحجيج 

، β(0.468) سؾناريػ وحجة فخجيؾة ناتج عؽ التغيخ في مدتؾػ التجريب ، كسا بمغت ؾيسة درجة التأثيخ
وىحا يعشي أن الديادة بجرجة واحجة في التجريب يؤدؼ لمديادة في الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة 

وىي دالـــــــة عشج ( 23.583)السحدؾبة  F ، ويؤكج معشؾية ىحا التأثيـــخ ؾيسة(0.468)فخجيؾة بؿيسة 
(≥α0.05)كسا بمغت ، T  وىحا يؤكج عجم صحة الفخضية الرفخية وتقبل الفخضية ( 4.856)السحدؾبة

البجيمة التي تشص عمى وجؾد أثخ ذو دلالة إحرائية التجريب عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ 
(. α0.05≤)وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 

:  HO4 الفرضية الفرعية
لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتحفيد عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج 

  :ويسكؽ تقديؼ ىحه الفخضية إلى فخضيتيؽ، (α0.05≤)مدتؾػ دلالة
لا يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتحفيد عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة : الفرضية الرفرية

 (.α0.05≤)سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 
يؾجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمتحفيد عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة : الفرضية البدالة

 (.α0.05≤)سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 
على  نتائج اختبار تحليل الانحدار البديط للتحقق مؼ أثر بعد التحفيز: (20-2)الجدول رقػ 

 تحديؼ الأداء السالي لسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة
الستغير 

 التابع
معامل 

الارتباط 
(R )

معامل 
التحداد 

(R
2 )

(F) 
 السحدؽبة

Sig 
مدتؽى 

 دلالةال

ddl درجات 
الحرية 

( T)( β)معامل الانحدار 
السحدؽبة 

Sig 
مدتؽى 

 دلالةال

الأداء 
 السالي

الثابت  1الانحجار  0.000 8.391 0.170 0.412
(Constante) 

2.784 10.273 0.000 

 41البؾاقي 
 0.006 2.897 0.259 التحفيد

 42السجسؾع 
.  SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج : السردر

 (.α0.05≤)يكؾن التأثيخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾػ دلالة  

أثخ التحفيد عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ وحجة  (20-2)يؾضح الججول رقؼ 
فخجيؾة، إذ أعيخت نتائج التحميل الإحرائي وجؾد تأثيخ ذو دلالة إحرائية التحفيد تحديؽ الأداء السالي 

، أما (α0.05≤)عشج مدتؾػ دلالة  R(0.412)لسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة، إذ بمغ معامل الارتباط 
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مؽ التغيخ في الأداء السالي بسؤسدة  (0.170)، أؼ أن ما ؾيستو (0.170)فقج بمغ R 2معامل التحجيج 
، β(0.259) سؾناريػ وحجة فخجيؾة ناتج عؽ التغيخ في مدتؾػ التحفيد ، كسا بمغت ؾيسة درجة التأثيخ

وىحا يعشي أن الديادة بجرجة واحجة في التحفيد يؤدؼ لمديادة في الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة 
وىي دالـــــــة عشج ( 8.391)السحدؾبة  F ، ويؤكج معشؾية ىحا التأثيـــخ ؾيسة(0.259)فخجيؾة بؿيسة 

(≥α0.05)كسا بمغت ، T   وىحا يؤكج عجم صحة الفخضية الرفخية وتقبل الفخضية ( 2.897)السحدؾبة
البجيمة التي تشص عمى وجؾد أثخ ذو دلالة إحرائية التحفيد عمى تحديؽ الأداء السالي لسؤسدة سؾناريػ 

(. α0.05≤)وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 
نتائج تحميل الانحجار الستعجد لمتحقق مؽ أثخ إستخاتيجية الكايدن  (21-2)ويبيؽ الججول رقؼ 

 .عمى تحديؽ الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة (الؿيادة الفعالة، التسكيؽ، التجريب، التحفيد)
الكيادة )نتائج تحليل الانحدار الستعدد للتحقق مؼ أثر إستراتيجية اللاازن  (21-2)الجدول رقػ 

 .على تحديؼ الأداء السالي بسؤسدة سؽناريغ وحدة فرجيؽة (الفعالة، التسكيؼ، التدريب، التحفيز
الستغير 
 التابع

معامل 
الارتباط 

(R )

معامل 
التحداد 

(R
2 )

(F) 
السحدؽ

 بة

Sig 
مدتؽى 

 دلالةال

ddl درجات 
الحرية 

( T)( β)معامل الانحدار 
السحدؽبة 

Sig 
مدتؽى 

 دلالةال

الأداء 
 السالي

الثابت  4الانحجار  0.000 6.010 0.387 0.622
Constante 

1.872 5.346 0.000 

 0.512- 0.663- 0.100الؿيادة الفعالة  38البؾاقي 
 0.281 1.094 0.181التسكيؽ  42السجسؾع 

 0.004 3.086 0.514التجريب 

 0.496- 0.688- 0.104 التحفيد
.  SPSS إعجاد الظالبتيؽ بشاءا عمى نتائج مخخجات بخنامج: السردر

 (.α0.05≤)يكؾن التأثيخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾػ دلالة 
عمى ( الؿيادة الفعالة، التسكيؽ، التجريب، التحفيد)أثخ إستخاتيجية الكايدن  (21-2)يؾضح الججول 

 عشج مدتؾػ R(0.622)تحديؽ الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة، إذ بمغ معامل الارتباط 
مؽ التغيخات في  (0.387)أن ما ؾيستو  R2(0.387)كسا بمغ معامل التحجيج أؼ ( α0.05≤)دلالة 

الألجاء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة ناتج عؽ التغيخ في مدتؾػ إستخاتيجية الكايدن ، كسا بمغت 
، والتحفيد (0.514)، والتجريب (0.181)، والتسكيؽ (-0.100) لمؿيادة الفعالةβؾيسة درجة التأثيخ

وىحا يعشي أن الديادة بجرجة واحجة في إستخاتيجية الكايدن يؤدؼ لمديادة في الأداء السالي  (-0.104)
لمتسكيؽ، وؾيسة  (0.181)لمؿيادة الفعالة، وؾيسة  (-0.100)بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة بؿيسة 
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السحدؾبة  F ، ويؤكج معشؾية ىحا التأثيـــخ ؾيسة(-0.104)لمتجريب، وأما التحفيد ؼبؿيسة  (0.514)
  (.α0.05≤)وىي دالـــــــة عشج مدتؾػ  (6.010)

  :وىحا ما يبيؽ عجم صحة الفخضية الرفخية وقبؾل الفخضية البجيمة التي تؤكج
عمى  (الؿيادة الفعالة، التسكيؽ، التجريب، التحفيد)وجؾد أثخ ذو دلالة إحرائية إستخاتيجية الكايدن 

(. α0.05≤)تحديؽ الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 
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  :خلاصة الفرل الثاني
تشاولشا في ىحا الفرل دراسة ميجانية لأثخ إستخاتيجية الكايدن عمى تحديؽ الأداء السالي بالسؤسدة 

، مؽ خلال التعخيف بسختمف (وحجة سؾناريػ فخجيؾة)الؾطشية لتدييخ وتحقيق الرشاعات الستخابظة
وذلػ بالاعتساد  (2020-2018)الأنذظة التي تقؾم بيا وتقييؼ أدائيا السالي خلال الفتخة السستجة مؽ 

 عامل وما نتج 43عمى بعض السؤشخات السالية، إلى جانب تحميل الاستبيان لعيشة الجراسة السكؾنة مؽ 
عشو حؾل مجػ تأثيخ إستخاتيجية الكايدن عمى تحديؽ الأداء السالي، وكحا اختبار الفخضيات التي تؤكج 

عمى  (الؿيادة الفعالة، التسكيؽ، التجريب، التحفيد)وجؾد أثخ ذو دلالة إحرائية لأثخ إستخاتيجية الكايدن 
  .تحديؽ الأداء السالي لمسؤسدة بجرجات متفاوتة

  :ومؽ خلال ما تقجم في دراستشا يسكؽ استخلاص مجسؾعة مؽ الشتائج
 وىي ؾيسة عالية تبيؽ القجرة عمى تحقيق اليجف مؽ  (0.954)بمغ معامل ألفا كخونباخ للاستبيان ككل

 الجراسة؛ 
  مدتؾػ أىسية الؿيادة الفعالة مؽ وجية نغخ أفخاد عيشة الجراسة بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة كان

 ؛ (3.3915)مختفع بستؾسط حدابي عام 
  مدتؾػ أىسية التسكيؽ مؽ وجية نغخ أفخاد عيشة الجراسة بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة كان مختفع

 ؛ (3.2287)بستؾسط حدابي عام 
   مدتؾػ أىسية التجريب مؽ وجية نغخ أفخاد عيشة الجراسة بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة كان مختفع

 ؛(3.3256)بستؾسط حدابي عام 
  مدتؾػ أىسية التحفيد مؽ وجية نغخ أفخاد عيشة الجراسة بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة كان مختفع

 ؛(2.8721)بستؾسط حدابي عام 
   نفي الفخضية الرفخية الأولى وتأكيج الفخضية البجيمة التي تشص عمى وجؾد أثخ ذو دلالة إحرائية

الؿيادة الفعالة عمى تحديؽ الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 
(≥α0.05) ؛ 
  نفي الفخضية الرفخية الثانية وتأكيج الفخضية البجيمة التي تشص عمى وجؾد أثخ ذو دلالة إحرائية

 ؛(α0.05≤)التسكيؽ عمى تحديؽ الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 
  نفي الفخضية الرفخية الثالثة وتأكيج الفخضية البجيمة التي تشص عمى وجؾد أثخ ذو دلالة إحرائية

 ؛(α0.05≤)التجريب عمى تحديؽ الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 
نفي الفخضية الرفخية الخابعة وتأكيج الفخضية البجيمة التي تشص عمى وجؾد أثخ ذو دلالة إحرائية 

 .(α0.05≤)التحفيد عمى تحديؽ الأداء السالي بسؤسدة سؾناريػ وحجة فخجيؾة عشج مدتؾػ دلالة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الـــخـــــــــــاتــــمـــــــــــــة



 :الخــاتمــة
 

 

96 

يعج استخجام إستخاتيجية الكايدن أمخاً ضخورياً لتحديؼ الأداء السالي لمسؤسدات الاقترادية، حيث يتػ 
التخكيد عمى التحديؼ السدتسخ لكل جانب مؼ جؽانب السؤسدة، وىحا يؤدي بجوره إلى الحرؽل عمى 

 .السديج مؼ الإنتاجية، وتقميل التكاليف والأخطاء، وتحديؼ تجخبة العسلاء، وبالتأكيج زيادة الخبحية
يسكؼ القؽل بأن تطبيق إستخاتيجية الكايدن ىؽ الطخيقة الأكثخ فاعمية لتحديؼ أداء السؤسدة في الدؽق 
السالي، ومع تحقيق التحديؼ السدتسخ في جسيع مجالات السؤسدة، تدتطيع إدارتيا أن تحقق الشجاح 

تحديؼ أدائيا السالي، وقج تؽصمت الجراسة إلى السدتجام والاستسخارية في الدؽق السالي والازدىار فيو و
 : مجسؽعة مؼ الشتائج الشعخية و السيجانية نؽردىا حدب الآتي

  نتائج الدراسة .1
 نتائج الدراسة النظرية:  أولا
  تعتبخ إستخاتيجية الكايدن أداة فعالة لتحديؼ الجؽدة والكفاءة في السشذآت والسؤسدات وتداىػ

في تحديؼ الإنتاجية وإرضاء العسلاء إضافة إلى تؽفيخ بيئة عسل إيجابية لمعامميؼ في 
 . السشذأة

 لتحديؼ  (القيادة الفعالة، التسكيؼ، التجريب، التحفيد) عجة أبعاد مؼ بيشيا ستخاتيجية الكايدن لإ
 أدائيا السالي؛ 

  يقرج بالأداء السالي تحقيق الأىجاف ذات الطابع السالي في السؤسدة، والتي تسكؼ مؼ
تحقيق ىامر أمان لسؽاجية السدتقبل والترجي لمسخاطخ والرعؽبات السالية، تتسثل مؤشخاتو 

 في مجسؽعة الشدب السالية ومؤشخات التؽازن السالي؛ 
  في تحديؼ الشدب السالية ومؤشخات التؽازن السالي في السؤسدة مؼ إستخاتيجية الكايدن تداىػ 

خلال مشع وتقميل حجوث الأخطاء وتقجيػ نرائح لمعامميؼ والإدارة والحج مؼ الإسخاف 
 والزياع مسا يديج مؼ ربحية السؤسدة؛ 

  تقييػ الأداء السالي يقؽم عمى تحجيج وضعية السؤسدة مؼ خلال قياس الشتائج السحققة أو
 .السشتعخة في ضؽء السعاييخ السحجدة مدبقا

 نتائج الدراسة الميدانية: ثانيا 
  ،حققت مؤسدة سؽناريغ وحجة فخجيؽة رأس السال العامل صافي مؽجب خلال فتخة الجراسة

 فالسؤسدة تسؽل جدء مؼ أصؽليا الستجاولة بالأمؽال الجائسة، فيي بحلغ تحقق ىامر أمان؛ 
  الاحتياج لخأس السال العامل الرافي الإجسالي كان مؽجبا في الدشؽات الثلاثة لأن

 استخجامات الاستغلال أكبخ مؼ مؽارد الاستغلال؛ 
  رأس السال العامل الرافي الإجسالي مؽجب وأكبخ مؼ الاحتياجات لخأس السال العامل

 الرافي بالإضافة إلى أن الخديشة مؽجبة أي أن السؤسدة متؽازنة ماليا؛
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  جسيع ندب التسؽيل الجائػ والتسؽيل الحاتي مؽجبة أو أكبخ مؼ الؽاحج خلال سشؽات الجراسة
مسا يجل عمى أن السؤسدة باستطاعتيا تسؽيل استخجاماتيا الثابتة لسؽاردىا الجائسة، وليا القجرة 

 عمى تسؽيل استخجاماتيا الثابتة بأمؽاليا الخاصة؛ 
  مدتؽى أىسية القيادة الفعالة لسؤسدة سؽناريغ وحجة فخجيؽة مؼ وجية نعخ أفخاد عيشة الجراسة

 ؛  (3.3915)كان مختفعا حيث بمغ الستؽسط الحدابي العام 
  مدتؽى أىسية التسكيؼ لسؤسدة سؽناريغ وحجة فخجيؽة مؼ وجية أفخاد عيشة الجراسة كان

 ؛  (3.2287)مختفعا حيث بمغ الستؽسط الحدابي العام 
  مدتؽى أىسية التجريب لسؤسدة سؽناريغ وحجة فخجيؽة مؼ وجية أفخاد عيشة الجراسة كان

 ؛ (3.3256)مختفعا حيث بمغ الستؽسط الحدابي العام 
  مدتؽى أىسية التحفيد لسؤسدة سؽناريغ وحجة فخجيؽة مؼ وجية أفخاد عيشة الجراسة كان

 ؛ (2.8721)مختفعا حيث بمغ الستؽسط الحدابي العام 
  تػ نفي الفخضية الأولى حيث تػ التأكيج عمى وجؽد أثخ ذو دلالة إحرائية لمقيادة الفعالة في

 ؛ (α0.05≤)تحديؼ الأداء السالي بسؤسدة سؽناريغ وحجة فخجيؽة عشج مدتؽى دلالة 
  تػ نفي الفخضية الثانية حيث تػ التأكيج عمى وجؽد أثخ ذو دلالة إحرائية لمتسكيؼ في تحديؼ

 ؛ (α0.05≤)الأداء السالي بسؤسدة سؽناريغ وحجة فخجيؽة عشج مدتؽى دلالة 
  تػ نفي الفخضية الثالثة حيث تػ التأكيج عمى وجؽد أثخ ذو دلالة إحرائية لمتجريب في تحديؼ

 ؛ (α0.05≤)الأداء السالي بسؤسدة سؽناريغ وحجة فخجيؽة عشج مدتؽى دلالة 
  تػ نفي الفخضية الخابعة حيث تػ التأكيج عمى وجؽد أثخ ذو دلالة إحرائية لمتحفيد في تحديؼ

 (.α0.05≤)الأداء السالي بسؤسدة سؽناريغ وحجة فخجيؽة عشج مدتؽى دلالة 
 توصيات الدراسة  .2

  :مؼ خلال الشتائج الستؽصل إلييا يسكؼ اقتخاح التؽصيات التالية
 وتفعيل دورىا لسا ليا مؼ أثخ إيجابي في دعػ الإدارة؛ إستخاتيجية الكايدن زيادة الاىتسام ب 
  والقيام بإجخاء دورات تجريبية إستخاتيجية الكايدن متابعة التطؽرات الفشية التي تطخأ عمى

 لمسؽظفيؼ داخل السؤسدة؛
  إستخاتيجية الكايدن في السؤسدة لتجشب مؽاجية الرعؽبات تؽفيخ السعمؽمات الكافية حؽل

 . أثشاء دراسات أخخى 
  :آفاق الدراسة .3

عمى تحديؼ الأداء السالي إستخاتيجية الكايدن تشاولشا مؼ خلال ىحه الجراسة مؽضؽع أثخ 
لمسؤسدات الاقترادية وباعتباره مؽضؽع حداس وذو أىسية في السؤسدة، فلا يسكؼ حرخه في 



 :الخــاتمــة
 

 

98 

دراسة واحجة فقط بل يحتاج إلى دراسات أخخى تتطخق إلى مختمف الجؽانب التي لػ نتطخق إلييا 
خلال ىحه الجراسة أو يسكؼ دراستو باستخجام أدوات أخخى، وأفاق البحث في السؽضؽع مازالت 

  :مفتؽحة فيي تتيح السجال لبحؽث أخخى تتعمق بــ
  في تطؽيخ الخجمات؛ إستخاتيجية الكايدن دور 
  دراسة نفذ السؽضؽع وتطبيقو عمى مجسؽعة مؼ السؤسدات التي تعسل في نفذ القطاع؛ 
  في تحديؼ أداء السؤسدات الرغيخة و الستؽسطة؛ إستخاتيجية الكايدن دور 

وفي الأخيخ نأمل أن نكؽن قج وفقشا في معالجة ىحا السؽضؽع وإصابة اليجف مؼ دراستو، وما التؽفيق إلا 
 .مؼ عشج الله عدوجل
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I. السراجع باللغة العربية: 

 الكتب: أولا

ة العسليات والأداء يستراتيجإ إدارة سلدلة التجيیز أبعاد عمي ولیج العبادي،، أكخم أحسج الطهیل .1
  . ،2013 الأردن، ،عسان دار حامج لمشذخ والتهزیع، ،1الطبعةالتدهیقي، 

الطبعة الأولى، دار السدیخة لمشذخ والتهزیع إدارة الجهدة في مشظسات الأعسال، بهحخود فتيحة،  .2
 .2014والطباعة، عسان، 

 الطبعة الأولى، دار اليازوري لمشذخ إدارة تكاليف الجهدة إستراتيجيا، حیجر عمي السدعهدي،  .3
 . 2009والتهزیع، الأردن عسان، 

 .2008عسان، دار صفاء لمشذخ والتهزیع، إدارة الجهدة وخدمة العسلاء، دراركة محمد سمسان،  .4
 .2004-2003، الجار الجامعية الإسكشجریة، 1سعج ساعج بحیخي، إدارة تهازن الأداء، الطبعة  .5
 .1995الجار الجامعية، بیخوت لبشان،  ،1، الطبعةأساسيات التدهیقعبج الدلام أبه قجف،  .6
دار الرفاء لمشذخ والتهزیع، عسان  ،1، الطبعةفلدفة التدهیق الأخزرخخون، آعلاء فخحان طالب و .7

.  2010الأردن، 
الحكهمة السؤسدية والأداء السالي الإستراتيجي للسرارف، علاء فخحان، إيسان شيحان السذهجاني،  .8

 .2011، دار الرفاء لمطباعة والشذخ والتهزیع، الأردن، 1الطبعة 
دار الحامـج لمشذـخ  ،1، الطبعـة الأداء السالي وأثره على عهائد أسيم الذـركاتمحمد محسهد الخطیب،  .9

 .م1431-2010والتهزیع، عسان الأردن، 
، دار الحامج لمشذخ 1الطبعة الأداء السالي وأثره على عهائد أسيم الذركات، محمد محسهد الخطیب،  .10

 .2010والتهزیع، عسان الأردن، 
 . 2009، دار الثقافة، عسان، محاسبة الجهدة مدخل تحلیليناظم حدن عبج الدیج،  .11
ساسيات الأداء وبطاقة التقیيم الستهازن، وائل محمد صبحي إدریذ وطاهخ محدن مشرهر الغالبي، أ .12

 . 2009  ،الأردن، دار وائل لمشذخ،1الطبعة

   السجلات: ثانيا

 مجمة عالم الجهدة، تأصیل مبادئ الكايزن ومقارنتيا بالسبادئ الإسلامية،أمیخة عبج الخحسان بخهسین،  .13
 .، جسههریة مرخ العخبية2012العجد الخابع، 

أثر إستراتيجية كايزن في تحدین جهدة تكشهلهجيا إنعام عمي تهفیق الذهخبمى، محمد سمسان داود،  .14
، 7العخاق، السجمج -السجمة العخاقية لتكشهلهجيا السعمهماتالسعلهمات في مديشة بابل الأثریة الدياحية، 

 .2017، 3العجد 



 :قائسة السراجع
 

 101 

السشيجية اليابانية للتحدین السدتسر لأداء السهارد البذریة حجيجان صبخیشة، تخیكي حدان،  .15
، ص 2019، ديدسبخ 02، العجد 03مجمة الأصیل لمبحهث الاقترادية والإداریة، السجمج ، (الكايزن )

55-66 . 
متطلبات تطبیق نسهذج كايهن الياباني للتحدین السدتسر حدن الذافعي، نادي عمي، محمد البشا،  .16

، الجدء الأول، 109مجمة تطبيقات عمهم الخیاضة، العجد لتحقیق التسیز الإداري بالسؤسدات الریاضية، 
 .2021سبتسبخ 

، 12السجمج ، -دراسة میدانية-التحدین السدتسر وعلاقتو بالتسیز في أداء العاملینحدین عمي محمد،  .17
 .2021، 1العجد 

العجد  ،7جمج لمجمة الباحث، جامعة ورقمة، ام، داءلأمفيهم السس الشظریة لأحلیل اتالجاوي الذيخ،  .18
7، 2009-2010 .  

نظف دراسة حالة لأنتاج الإا ايل تكشهلهجي تفعيزن فاية الكيجيستراتإدور مبادئ ة طاهخ، يدراسة تهات .19
، ة، السجمج الخابعية والساليقترادلا مجمة البحهث ا،–تبدة–ض يبلأسسشت بسشطقة الساء الاشركة ا

 .2017سسبخ ي دي،العجد الثان
 يبيداء الزرلأن اي تحسي فيسير التشظييث للتغيزن كسدخل حديدور الكارمدي عمهان، فارس،  .20

  العجد،7 ة، السجمجيدارلإة واية والسحاسبي، مجمة الجراسات السالنسهذجا -ة خشذلةلاية الزرائب لهيريمد
 .2020سسبخيد، 2

سلهب أل تبشي لاالرفع من جهدة الخدمات الرحية من خ ، زیتهني سارة،ق عميلا ف،سالسي رشیج .21
 .2016، 20، العجد معارف  مجمة،(الكايزن )مدتسرلالتحدین ا

متطلبات نجاح إستراتيجية كايزن اليابانية للتحدین السدتسر في عبج الشاصخ محمد سیج أحسج،  .22
 .384-317، ص 3/2/2019السجمة العمسية للاقتراد والتجارة، السؤسدات الحكهمية، 

ستخدام اتحلیل الأداء السالي للسؤسدات الرغیرة والستهسطة ب رشیج حفري، ،عبج الههاب دادن .23
جامعة  ،2 العجد،7مجمة الهاحات لمبحهث والجراسات، السجمج ، AFD  ریقة التحلیل العاملي التسییزي 

 .2014غخداية وورقمة، 
ثر تكامل تكاليف دورة حياة السشتج أعمي أبكخ الخمیل الكيذ، أبه بكخ أحسج الهادي عبج الخحيم،  .24

مجمة الإدارة العامة والقانهن والتحدین السدتسر على تحقیق الریادة بالسشذآت الرشاعية الدهدانية، 
 .106-75، ص 2022، 02، العجد 03والتشسية، السجمج 

 The japanese Method ‘kaizen ‘And Its Role Inقهیجري خجيجة، عخابة رابح  .25
Establishing The Standard For Quality ،Management System Iso 

9001/2015 ،2020. 
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 شركة يفيسي ر التشظييقتو بالتغلاللتحدٌن السدتسر وع kaizen زن يمدخل كاوي، يمحمد عبج اشت .26
ة، السجمج يقترادلاة وايدارلإ، مجمة جامعة القجس السفتهحة لمبحهث ا محافظة غزةيع الكيرباء فيتهز

  .2018 ولأ كانهن ،10 العجد، الثالث
 ،بعاد اقتراديةأ مجلة ،داءلأتحدین ا في مدتسر للعسلياتلالتحدین ا مشاىج دور ،مقجاد مميكة .27

 .2017، 7العجد 
دراسة " زن يالكا" ن السدتسريق مشيج التحسيالعهامل السؤثرة على تطبحة، ي حسدة، بهحخود فتيهخباج .28

، 19ر، السجمجيية وعمهم التذيقترادلا، مجمة العمهم افية سطلاية بهيحالة بعض السؤسدات الرشاع
 .2019سسبخيد، 1العجد

 مجمة مجارات سياسية، ضرورة حتسية للحد من سلهكيات العسل الدلبية،...الكايزن وداد سعجي،  .29
 .249-231، ص2021، 01، العجد 05السجمج 

 اللأ روحات والسذكرات: ثالثا

محكخة ماجيدتیخ تأثیر نظام إدارة الجهدة على الأداء البذري بالسؤسدة الرشاعية، إبخاهيم بن يحي،  .30
، (الجدائخ)اقتراد تطبيقي وتدییخ السشعسات، جامعة الحاج لخزخ، باتشة : في عمهم التدییخ، تخرص

2011. 
دور السدؤولية الاجتساعية في تحدین الأداء السالي للسؤسدات باغي خمهد، مخمهفي شهخزاد،  .31

 كمیـة ،محكخة ماجيدتیخ في عمهم التدییخ، -وحدة فرجیهة-الاقترادية دراسة حالة مؤسدة سهناریك 
، تخرص إدارة مالية، السخكد الجامعي عبج الحفيظ العمـهم الاقترـادية والتجاریـة وعمـهم التدـییخ

 .2021-2020بهالرهف، میمة، 
دراســة :  القــراراتذتخــاادور السعلهمــات السالیــة فــي تقیــيم الأداء للسؤسدــة وجمیمــة بــن خــخوف،   .32

رســـالة ماجيدـــتیخ ، (KANAGHAZ) ،2005-2008 حالــة السؤسدـــة اله شیـــة لإنجـــاز القشـــهات
فـــي عمـــهم التدـییخ، كمیـة العمـهم الاقترـادية والتجاریـة وعمـهم التدـییخ تخرـص مالیـة السؤسدـة، جامعـة 

  2008-2009.،  بهمخداسأحسـج بـهقخة
دور التحدین السدتسر في رفع القدرات التشافدية  ،(2015) رحساني عخبة، حسیجي أم الخیخ، .33

، محكخة ماستخ في حهكسة   ENIEلكترونيةلاللسؤسدة دراسة حالة السؤسدة اله شية للرشاعات ا
 .قترادية والتجاریة وعمهم التدییخ، جامعة د مهالي الطاهخ، سعیجةلاالذخكات، كمية العمهم ا

 الإبداع لخدمة التحدین السدتسر دراسة حالة السؤسدات في الغرب الجزائري، تشسيةخخاز الأخزخ،  .34
،  جامعة أبه بكخ  كمیـة العمـهم الاقترـادية والتجاریـة وعمـهم التدـییخأطخوحة دكتهراه في السالية الجولية،

 .2018بمقايج، تمسدان، الجدائخ، 
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محكخة لشیل متهازن، لداء الأسـتخدام بطاقة اامؤسـدـات الرـشاعية بلتقیيم أداء ار، يمج الرـغحریغة أ .35
 .2014جدائخ، ل ،ا2دارة مالية، جامعة قدـشطیشة إخرـص تـیخ، ي عمهم التذير فيماجدـتلشـهادة ا

التكامل بین إستراتيجية الترشيع الرشیق وأسالیب الترشيع الرشیق الدسان وثائخ أحسج سعجون،  .36
وأثرىسا في تعزیز الأداء العسلياتي دراسة تطبيقية في مجسهعة ختارة من السشظسات الرشاعية في 

أطخوحة دكتهراه في إدارة الأعسال، كمية الإدارة والاقتراد، جامعة السهصل، العخاق، مديشة السهصل، 
2008. 

أثر تطبیق مفيهم القيسة العادلة على الأداء السالي للسؤسدات الاقترادية دراسة  طايبي أنهار،  .37
 كمیـة العمـهم الاقترـادية والتجاریـة وعمـهم التدـییخ، جامعة العخبي ،-أم البهاقي-حالة مؤسدة سهنلغاز
 .2021-2020، بن مهیجي، أم البهاقي

قياس وتقیيم دراسة حالة مؤسدة صشاعات : الأداء السالي للسؤسدة الاقتراديةعادل عذي،  .38
، محكخة ماجيدتیخ في عمهم التدییخ، تخرص تدییخ السؤسدات 2002-2000 الكهابل ببدكرة

 .2002-2001الرشاعية، كمية الحقهق والعمهم الاقترادية، جامعة محمد خيزـــخ، بدكخة، 
ستراتيجي والتحدین السدتسر على فاعلية السؤسدات السدتقلة لإثر التخطيط اأعامخ ذايب العتیبي،  .39

عسال، كمية العمهم الاقترادية والتجاریة وعمهم التدییخ، لأ، محكخة ماجيدتخ في إدارة افي دولة الكهیت
 .وسطلأجامعة الذخق ا

دراسة -في تطهیر جهدة الخدمات الرحية (الكايزن )، دور إستراتيجية التحدین السدتسر كاتب كشدة .40
كمیـة العمـهم الاقترـادية والتجاریـة وعمـهم التدـییخ، ، -حالة السؤسدة الإستذفائية الخاصة الأمیر

 .2020-2019، جامعة العخبي بن مهیجي، أم البهاقي
، الإفرــاح السحاســبي عــن السدــؤولية الاجتساعیــة وأثرىــا علــى أداء محســج عــامخ زاهــي العــجراوي  .41

 .2017 ، رسالة ماجيدتیخ، جامعة القادسية، العخاق،الذركات
، أطخوحــة دكتــهراه، التــأمین دور مبــادئ الحهكســة فــي تفعیــل الأداء الســالي لذــركاتنبیــل قبمــي،  .42

 .2017تخرص محاسبة مالية وبشهك، جامعة حدیبة بن بهعمي، الذمف، 
: ستخدام أدوات السحاسبة الإداریة في تحدین الأداء السالي للسؤسدة الاقتراديةانجلاء نهبمي،  .43

 رسالة دكتهراه في العمهم التجاریة، كمية العمهم الاقترادية بدكرة،-دراسة حالة السطاحن الكبرى للجشهب
 . 2015والتجاریة وعمهم التدییخ، جامعة محمد خيزخ، بدكخة، الجدائخ

دراسة حالة وكالة الدفر : أثر الاترال في رفع الأداء التدهیقي للسؤسدة الخدميةنهال به كخیطة،  .44
  .2011 ، رسالة ماجيدتیخ،جامعة الجدائخ،والدياحة
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2018جانب الأصػل لسيدانية مؤسدة سػناريــظ سشة (: 1)السمحق رقع 
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2018جانب الخرػم لسيدانية مؤسدة سػناريــظ سشة (: 2) السمحق رقع
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2019جانب الأصػل لسيدانية مؤسدة سػناريــظ سشة (: 3) السمحق رقع
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2019جانب الخرػم لسيدانية مؤسدة سػناريــظ سشة (: 4) السمحق رقع
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2020جانب الأصػل لسيدانية مؤسدة سػناريــظ سشة (: 5) السمحق رقع
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2020جانب الخرػم لسيدانية مؤسدة سػناريــظ سشة (: 6) السمحق رقع
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2018ججول حدابات الشتائج لسؤسدة سػناريــظ لدشة (: 7) السمحق رقع
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2019ججول حدابات الشتائج لسؤسدة سػناريــظ لدشة (: 8) السمحق رقع
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2020ججول حدابات الشتائج لسؤسدة سػناريــظ لدشة (: 9) السمحق رقع
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داء المالي للمؤسدات لأ على احدين ا ستراايجيي اللاازن ستبيان حهل أثر لاا(: 10)الملحق رقم 
 .قتراديي دراسي حالي مؤسدي سهناريك وحدة فرجيهةلاا

الجمههريي الجزائريي الديمقراطيي الذعبيي 
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

ميلي –  المركز الجامعي عبد الحفيظ بهالرهف 
قتراديي و التجاريي و علهم التديير لا معهد العلهم ا

 قدــــــم علـــــــــــــــــهم التديــيــر 
 علهم التديير : شعبي

  دارة ماليي  :اخرص

 :ستبيـــــــان حهلا
 
 

 

 وبخكاته أما بعــــــــــج اللهم عميكع ورحسة لاالذ
شـــــــار متصمبات نيل شهادة الساستخ فــــــي عمػم التدييخ تخرز إدارة ماليـــــــــــــة حػل إفي 
داء المالي في لأ على احدين ا(التحدين المدتمر) جيي اللاازن يسترات  أثر " مػضـــــــػع 

 نخجػ مغ سيادتكع "-  دراسي حالي مؤسدي سهناريك وحدة فرجيهة –قترادييلاالمؤسدات ا
 مةلاكع حػل السػضػع، وذلظ بػضع عئستبيان لسعخفة أرالاجابة عمى عبارات هحا الإمداعجتشا با

(X ) غخاض البحث العمسي، وأن كافة السعمػمات لأجاباتكع تدتخجم إفي الخانة السشاسبة ،عمسا أن
  . ستبيان ستحطى بالدخية التامةلاالػاردة في هحا ا

 تقبمـــــــــــــــػا مشا أسســــــــــــى عبارات التحيــــــــــة والتقجيـــــــــــخ
 :شراف الدكتهر                                                            :  عداد الطالبتين 

 كسال زمػري     بػالعير رميداء                                                    -
 فشػر ريان -

 

 2023-2022الدني الجامعيي 

 

  على احدين الأداء المالي للمؤسدات الاقتراديي جيي اللاازن يسترات أثر 

 -  دراسي حالي مؤسدي سهناريك وحدة فرجيهة –
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المعلهمات الذخريي والمهنيي : وللأا
  :الجنس (1

   أنثـــــى                    ذكـــــــــــــــخ   
 

  :الفئي العمريي (2
 

  سشة فأكثخ 50         سشة49-40بيغ            سشة 39-30بيغ             سشة 30أقل مغ 
 

  :لمدتهى العلميا (3
 
 (ماجدتيخ، دكتػراا )دراسات عميا           (  BAC+3+/4/+5)جامعي              ثانػي فأقل 

 
  :المركز الهظيفي (4

 
 مهشي      عامل      داري إمػضف             رئيذ مرمحة          نائب مجيخ         مجيـخ 

 
   :الخبرة المهنيي (5

 
فأكثخ  سشة16            سشة15-11بيغ         سشػات 10 -5بيغ            سشػات 5أقل مغ 
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  سترااجيي اللاازن : المحهر الثاني
غيخ  العبارات الخقع

مػافق 
 تساما

غيخ 
 مػافق

مػافق  مػافق محايج
 تساما

 الكيادة الفعالة: البعج الأول

      .يغلقة ثقة متبادلة بيغ السدؤول والعاملا عتػجج 1

      .دارية في السؤسدةلإالػحجات االتػاصل بيغ ي فة هػل سهشاك 2

يغ في ل بدرع ثقافة التغييخ لكل العام السباشخمدؤولاليقػم  3
 .السؤسدة

     

      .يغلومات والبيانات لكافة العاملمدؤول لتػفيخ السعاليدعى  4

      .يغ في السؤسدةلحتكاك بكافة العاملاى اليحخص السدؤول ع 5

 وفقيات التحديغ التجريجي بذكل مدتسخ ليقػم السدؤول بعع 6
 .خصػات مجروسة بذكل جيج

     

 التسكيغ :البعج الثاني

ف لى زرع الخوح التذاركية لجى مختلتعسل السؤسدة ع 7
 .اهيغ بلالعام

     

يغ في كل السدتػيات في ل العامتعسل السؤسدة عمى إشخاك 8
 .فزللأا ية التغييخ نحػلعع

     

خصاء لأيغ ضسغ فخيق العسل لتحجيج الناك تػاصل بيغ العامه 9
 .وللوالتػصل إلى ح

     

      .فكار الججيجةلأ ا الجاخميةتجعع بيئة السؤسدة 10

      .فكار الججيجةلأتقبل السؤسدة السخاشخة لتشفيح ا 11
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ى  مغ الخوح السعشػية لج في السؤسدةتخفع ضخوف العسل 12
 .العامميغ

     

 التجريب :البعج الثالث

      . عسالهااراتهتقجم السؤسدة دورات تجريبية لتصػيخ م 13

      .مهنذصة التجريبية السقجمة للأ مع ا العامميغتتػافق احتياجات 14

      . لمسؤسدةبخامج التكػيشيةالثقافة التحديغ سائجة في  15

      .ى الخوتيغل عاءقس في السؤسدة عمى الالتجريبيعسل  16

 في هملئسة لتصبيق ما تع تعلاتػفخ السؤسدة كل الطخوف الع 17
 .الجورات التجريبية

     

      .نزباط الحاتيلاى اليغ علتدم السؤسدة بتجريب العاملت 18

 التحفيد :البعج الخابع

 د السبحول مغ شخفهتقجم السؤسدة أجػر تتػافق مع الج 19
 .العسال

     

      . عسالهابي احتياجاتلتػفخ السؤسدة خجمات اجتساعية ت 20

 بسداواة وبكل يغ في السؤسدةلفخص التخقية متاحة لجسيع العام 21
 .شفافية

     

التي الججيجة فكار لأأجخا إضافيا مقابل االعسال  ىتقاضي 22
 .اهقتخحػن ي

     

      . السؤسدة ضخوف عسل مشاسبةتػفخ 23

تقػم السؤسدة بتذجيع وتقجيخ معشػي لأداء العامميغ بتقجيع  24
 .الهجايا
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 داء المــــــالــــــــــيلأا: المحهر الثالث

غيخ  العبارات الخقع
مػافق 
 تساما

غيخ 
 مػافق

مػافق  مػافق محايج
 تساما

ستخاتيجية السالية لإل الاز السؤسدة أدائها السالي مغ خزتع 25
 .قةلالتدام بالقػاعج والقػانيغ ذات العلال

     

 تفعيل الشطام السحاسبي والخقابة السالية ىتعسل السؤسدة عل 26
 .مثل لسػاردها مسا يديج مغ ربحيتهالأل الاستغلامغ أجل ا

     

عجاد ومخاجعة القػائع السالية لمسؤسدة يسكشها مغ تحجيج ندبة إ 27
 .ماتها اتجاا الغيخالتداسيػلة تكػن كافية لدجاد 

     

 ردوديتهايسكغ السدتػى الػضيفي الفعال لمسؤسدة مغ تحديغ م 28
 .ستثسارلات العائج عمى الامسا يديج مغ معج

     

      .تحقق السؤسدة رقع أعسال جيج عمى مشتجاتها الججيجة 29
      .تحتفظ السؤسدة بخأس مال مشاسب لسػاجهة السخاشخ 30
      .تتسيد التجفقات الشقجية لمسؤسدة بالتحبحب 31
      .تعسل الإدارة عمى تعطيع ثخوة السلاك لتحقيق عػائج حكيكية 32
تعسل السؤسدة عمى جعل رأس السال العامل في تحدغ  33

 .مدتسخ
     

 

 

 "نذكركم على حدن اعامللم معنا " 
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 قائمي بأسماء الأسااذة محكمي الاستبيان: (11)الملحق رقم 

 الجامعي الرابي الاسم واللقب الرقم
السخكد الجامعي عبج الحفيظ  "أ"أستاذ محاضخ قدع  زمػري كسال 1

 -ميمة-بػالرػف
السخكد الجامعي عبج الحفيظ  "أ"أستاذ محاضخ قدع  بػدرجة رمدي  2

 -ميمة-بػالرػف
السخكد الجامعي عبج الحفيظ  "ب"أستاذ محاضخ قدع  ركيسة فارس 3

 -ميمة-بػالرػف
السخكد الجامعي عبج الحفيظ  "أ"أستاذ محاضخ قدع  مذخي فخيج 4

 -ميمة-بػالرػف
السخكد الجامعي عبج الحفيظ  "أ"أستاذ محاضخ قدع  هػلي فخحات 5

 -ميمة-بػالرػف
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :الملاحق
 

 

124 

 وصف الخرائص الذخريي والمهنيي لأفراد عيني الدراسي: (12 )الملحق رقم

 :وصف خرائز أفخاد عيشة الجراسة
 :مغ حيث الجشذ

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumuli 

Valide 81,4 81,4 81,4 35 ذكر 

 100,0 18,6 18,6 8 أنثى

Total 43 100,0 100,0  

 

 :مغ حيث الفئة العسخية

 العمرية_الفئة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 18,6 18,6 18,6 8 سنة 30 من أقل 

 62,8 44,2 44,2 19 سنة 39-30 بٌن

 93,0 30,2 30,2 13 سنة 49-40 بٌن

 100,0 7,0 7,0 3 فأكثر سنة 50

Total 43 100,0 100,0  

 

 :مغ حيث السدتػى العمسي

 العلمي_المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 48,8 48,8 48,8 21 فأقل ثانوي 

 97,7 48,8 48,8 21 جامعً

 100,0 2,3 2,3 1 علٌا دراسات

Total 43 100,0 100,0  
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 :مغ حيث السخكد الػضيفي

 الوظيفي_المركز

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,3 2,3 2,3 1 مدٌر 

 9,3 7,0 7,0 3 مدٌر نائب

 34,9 25,6 25,6 11 مصلحة رئٌس

 86,0 51,2 51,2 22 إداري موظف

 100,0 14,0 14,0 6 مهنً عامل

Total 43 100,0 100,0  

 

: مغ حيث الخبخة السهشية

 المهنية_الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,3 9,3 9,3 4 سنوات 5 من أقل 

 55,8 46,5 46,5 20 سنوات 10-5 بٌن

 79,1 23,3 23,3 10 سنة 15-11 بٌن

 100,0 20,9 20,9 9 فأكثر سنة 16

Total 43 100,0 100,0  
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معامل ألفا كرونباخ لكياس ثبات الاستبيان للل الأبعاد : (13)الملحق رقم 

 ستخاتجية الكايدن                                                          إمحػر 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,961 24 

 

بعج الكيادة الفعالة 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,919 6 

 

بعج التسكيغ 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,880 6 

 

بعج التجريب 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,816 6 

 

بعج التحفيد 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,918 6 
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 محػر الأداء السالي

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,808 9 

 

الاستبيان ككل 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,954 33 
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" t"المتهسطات الحدابيي والانحرافات المعياريي وقيم : (14 )الملحق رقم

 لبعج الكيادة الفعالة" t"الستػسصات الحدابية والانحخافات السعيارية وقيع 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 180, 1,182 3,53 43 1ع

 192, 1,260 3,53 43 2ع

 179, 1,177 3,26 43 3ع

 178, 1,169 3,33 43 4ع

 178, 1,166 3,30 43 5ع

 157, 1,027 3,40 43 6ع

 14994, 98325, 3,3915 43 الفعالة_القٌادة

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t Ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 3,90 3,17 3,535 000, 42 19,608 1ع

 3,92 3,15 3,535 000, 42 18,394 2ع

 3,62 2,89 3,256 000, 42 18,139 3ع

 3,69 2,97 3,326 000, 42 18,647 4ع

 3,66 2,94 3,302 000, 42 18,577 5ع

 3,71 3,08 3,395 000, 42 21,684 6ع

 3,6941 3,0889 3,39147 000, 42 22,618 الفعالة_القٌادة

 

 لبعج التسكيغ" t"الستػسصات الحدابية والانحخافات السعيارية وقيع 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 179, 1,172 3,23 43 7ع

 180, 1,182 3,28 43 8ع

 175, 1,149 3,33 43 9ع

 148, 972, 3,23 43 10ع

 165, 1,082 2,86 43 11ع

 183, 1,201 3,44 43 12ع

 13609, 89237, 3,2287 43 التمكٌن
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 3,59 2,87 3,233 000, 42 18,089 7ع

 3,64 2,92 3,279 000, 42 18,196 8ع

 3,68 2,97 3,326 000, 42 18,980 9ع

 3,53 2,93 3,233 000, 42 21,810 10ع

 3,19 2,53 2,860 000, 42 17,337 11ع

 3,81 3,07 3,442 000, 42 18,789 12ع

 3,5033 2,9541 3,22868 000, 42 23,725 التمكٌن

 

لبعج التجريب " t"الستػسصات الحدابية والانحخافات السعيارية وقيع 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 177, 1,161 3,28 43 13ع

 170, 1,117 3,12 43 14ع

 151, 989, 3,30 43 15ع

 177, 1,158 3,40 43 16ع

 165, 1,081 3,30 43 17ع

 149, 968, 3,55 42 18ع

 11934, 78254, 3,3256 43 التدرٌب

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 3,64 2,92 3,279 000, 42 18,514 13ع

 3,46 2,77 3,116 000, 42 18,292 14ع

 3,61 3,00 3,302 000, 42 21,899 15ع

 3,75 3,04 3,395 000, 42 19,234 16ع

 3,63 2,97 3,302 000, 42 20,034 17ع

 3,85 3,25 3,548 000, 41 23,755 18ع

 3,5664 3,0848 3,32558 000, 42 27,867 التدرٌب
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لبعج التحفيد " t"الستػسصات الحدابية والانحخافات السعيارية وقيع 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 186, 1,223 2,93 43 19ع

 154, 1,009 2,93 43 20ع

 187, 1,225 2,98 43 21ع

 173, 1,136 2,26 43 22ع

 172, 1,125 3,14 43 23ع

 173, 1,134 3,00 43 24ع

 14693, 96351, 2,8721 43 التحفٌز

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

T ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 3,31 2,55 2,930 000, 42 15,715 19ع

 3,24 2,62 2,930 000, 42 19,036 20ع

 3,35 2,60 2,977 000, 42 15,941 21ع

 2,61 1,91 2,256 000, 42 13,023 22ع

 3,49 2,79 3,140 000, 42 18,299 23ع

 3,35 2,65 3,000 000, 42 17,349 24ع

 3,1686 2,5756 2,87209 000, 42 19,547 التحفٌز

 للأداء السالي" t"الستػسصات الحدابية والانحخافات السعيارية وقيع 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne erreur 

standard 

 125, 817, 3,37 43 25ع

 166, 1,092 3,63 43 26ع

 146, 957, 3,42 43 27ع

 138, 908, 3,56 43 28ع

 142, 928, 3,74 43 29ع

 142, 932, 3,81 43 30ع

 139, 914, 3,79 43 31ع

 127, 832, 3,30 43 32ع

 190, 1,246 3,14 43 33ع

 09250, 60657, 3,5297 43 المالً_الأداء
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t Ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 3,62 3,12 3,372 000, 42 27,059 25ع

 3,96 3,29 3,628 000, 42 21,794 26ع

 3,71 3,12 3,419 000, 42 23,425 27ع

 3,84 3,28 3,558 000, 42 25,705 28ع

 4,03 3,46 3,744 000, 42 26,451 29ع

 4,10 3,53 3,814 000, 42 26,824 30ع

 4,07 3,51 3,791 000, 42 27,185 31ع

 3,56 3,05 3,302 000, 42 26,029 32ع

 3,52 2,76 3,140 000, 42 16,528 33ع

 3,7164 3,3430 3,52972 000, 42 38,159 المالً_الأداء
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سترااجيي اللاازن على احدين الأداء  ار البديط لتأثير دنتائج احليل الانح: (15 )الملحق رقم
المالي 

 ار البديط لتأثيخ الكيادة الفعالة عمى تحديغ الأداء الساليدنتائج تحميل الانح

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,438
a
 ,192 ,172 ,55189 

a. Prédicteurs : (Constante), الفعالة_القٌادة 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2,965 1 2,965 9,734 ,003
b
 

Résidus 12,488 41 ,305   

Total 15,453 42    

a. Variable dépendante : المالً_الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), الفعالة_القٌادة 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardizes 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

Intervalle de confiance à 95,0% pour 

B 

B Ecart standard Bêta Borne inférieure Borne supérieure 

1 (Constante) 2,613 ,306  8,553 ,000 1,996 3,230 

 445, 095, 003, 3,120 438, 087, 270, الفعالة_القٌادة

a. Variable dépendante : المالً_الأداء 

 

 ار البديط لتأثيخ التسكيغ عمى تحديغ الأداء الساليدنتائج تحميل الانح

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,471
a
 ,222 ,203 ,54142 

a. Prédicteurs : (Constante), التمكٌن 
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ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 3,434 1 3,434 11,715 ,001
b
 

Résidus 12,019 41 ,293   

Total 15,453 42    

a. Variable dépendante : المالً_الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), التمكٌن 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardizes 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Intervalle de confiance à 95,0% pour 

B 

B Ecart standard Bêta Borne inférieure Borne supérieure 

1 (Constante) 2,495 ,313  7,963 ,000 1,862 3,128 

 509, 131, 001, 3,423 471, 094, 320, التمكٌن

a. Variable dépendante : المالً_الأداء 

 

 ار البديط لتأثيخ التجريب عمى تحديغ الأداء الساليدنتائج تحميل الانح

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,604
a
 ,365 ,350 ,48915 

a. Prédicteurs : (Constante), التدرٌب 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,643 1 5,643 23,583 ,000
b
 

Résidus 9,810 41 ,239   

Total 15,453 42    

a. Variable dépendante : المالً_الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), التدرٌب 
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Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardizes 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Intervalle de confiance à 95,0% pour 

B 

B Ecart standard Bêta Borne inférieure Borne supérieure 

1 (Constante) 1,972 ,329  5,988 ,000 1,307 2,637 

 663, 274, 000, 4,856 604, 096, 468, التدرٌب

a. Variable dépendante : المالً_الأداء 

 

ار البديط لتأثيخ التحفيد عمى تحديغ الأداء السالي دنتائج تحميل الانح

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,412
a
 ,170 ,150 ,55935 

a. Prédicteurs : (Constante), التحفٌز 

 
 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 2,625 1 2,625 8,391 ,006
b
 

Résidus 12,828 41 ,313   

Total 15,453 42    

a. Variable dépendante : المالً_الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), التحفٌز 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardizes 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

Intervalle de confiance à 95,0% pour 

B 

B Ecart standard Bêta Borne inférieure Borne supérieure 

1 (Constante) 2,784 ,271  10,273 ,000 2,237 3,332 

 440, 079, 006, 2,897 412, 090, 259, التحفٌز

a. Variable dépendante : المالً_الأداء 
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سترااجيي اللاازن على احدين الأداء  ار المتعدد لتأثير دنتائج احليل الانح: (16 )الملحق رقم
المالي 

 داء الساليلأنحجار الستعجد لتأثيخ أبعاد التجقيق الجاخمي عمى تحديغ الانتائج اختبار تحميل ا

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,622
a
 ,387 ,323 ,49908 

a. Prédicteurs : (Constante), الفعالة_القٌادة ,التمكٌن ,التدرٌب ,التحفٌز 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,988 4 1,497 6,010 ,001
b
 

Résidus 9,465 38 ,249   

Total 15,453 42    

a. Variable dépendante : المالً_الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), الفعالة_القٌادة ,التمكٌن ,التدرٌب ,التحفٌز 

 

 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardizes 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Intervalle de confiance à 95,0% pour 

B 

B Ecart standard Bêta Borne inférieure Borne supérieure 

1 (Constante) 1,872 ,350  5,346 ,000 1,163 2,581 

 205, 405,- 512, 663,- 162,- 151, 100,- الفعالة_القٌادة

 517, 154,- 281, 1,094 267, 166, 181, التمكٌن

 851, 177, 004, 3,086 663, 167, 514, التدرٌب

 202, 410,- 496, 688,- 165,- 151, 104,- التحفٌز

a. Variable dépendante : المالً_الأداء 


