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 صٛبغخ الادارح الاطززارٛغٛخ ٔرفؼٛهٓب ػهٗ الاداراد انعزٚجٛخ

 طًبء طبيٙ محمد ػشاس٘ 

 :ًهخص ان

رزٔضَ ٓؾٌِٚ اُذساعخ ك٢ ٤ًل٤خ اُٞفٍٞ ا٠ُ اعزشار٤غ٤بد اداس٣خ ُِؾذ ٖٓ ظبٛشح 

اُزٜشة اُنش٣ج٢ ك٢ ٓ٘طوخ اُو٘بح ٝع٤٘بء ، ٣ٌٖٔ ف٤بؿخ ٓؾٌِخ اُذساعخ ك٢ 

  :اُزغبإلاد اُزب٤ُخ

 أُوقٞد ثبلاعزشار٤غ٤بد الاداس٣خ؟ٓب  .3

 ٓب ظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢؟ .4

 ٓب اعزشار٤غ٤بد اُؾذ ٖٓ ظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢؟ .5

َٛ رٞعذ ػلاهخ اؽقبئ٤خ ث٤ٖ اعزشار٤غ٤بد الاداسح اُؼبٓخ ُِزٜشة اُنش٣ج٢ ،  .6

 ٝظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢؟

 َٛ رٞعذ ػلاهخ ث٤ٖ ا٤ُُٖٞٔٔ ٝظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢؟ .7

Abstract: 

The thesis seeks to find solutions to a problem that 

confronts and threatens the Egyptian society economically 

and socially, which is the phenomenon of tax evasion.  

 Many innovative methods of tax evasion have 

emerged. 

 Hence, the researcher chose this topic to find solutions to 

overcome this phenomenon and reduce it by setting 

administrative strategies and applying them within the 
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 4242 اُضبُش اُغضء ُشاُضبأُغِذ اُؾبد١ ػؾش                                                 اُؼذد 

3246 

 

 

administration of taxes and fees investigations in the Canal 

and Sinai region. 

For this reason, the problem of the study emerged 

which is represented in achieving economic and social 

balance, accelerating the development process, redistributing 

income, addressing economic cycles, encouraging production 

branches, and stimulating savings and investment according 

to development priorities. 

Study objectives: The study seeks to achieve the following 

goals: 

Standing on the concept of management strategies Knowing 

the phenomenon of tax evasion in the Canal and Sinai regions  

Disclosing the strategies used to reduce the phenomenon of 

tax evasion Setting a concept for establishing a mechanism to 

raise the rates of controlling cases of tax evasion and 

following up on the implementation of this concept in 

coordination with the concerned authorities in the Ministry of 

Interior 

The importance of the Scientific importance:  

Through the role of strategic management and its enforcing 

on tax administration with a tax awareness to reduce tax 

evasion and its effects on collection, economic recovery and 

development, as well as on the level of tax amounts collected. 

Develop strategies and a plan to address issues that negatively 
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affect community development and collect the necessary 

funds to cover state expenditures. 

in spreading its awareness to reduce the phenomenon of tax 

evasion 

Study hypotheses: The study is based on four main 

hypotheses: 

• The first major hypothesis is that there is a significant effect 

of administrative strategies on tax performance.  

• The second major hypothesis is that there is a significant 

effect of administrative strategies on tax legislation. 

• The third main hypothesis is that there is a significant effect 

of administrative strategies on tax education.  

• The fourth major hypothesis is that there is a significant 

effect of administrative strategies on tax evasion. 

Study variables: represented in: 

The independent variable: administrative strategy and its 

derivatives. 

The dependent variable: tax evasion 

The most important results were 

The most important derivatives of strategic management, 

firstly strategic planning, then strategic implementation, 

followed by strategic control. 

The most influential elements of strategic management on tax 

evasion are strategic implementation, followed by strategic 

control, then strategic planning. 
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The most important factors affecting tax evasion are firstly 

tax performance, followed by tax education and then tax 

legislation. 

There is a direct relationship between administrative 

strategies and the management of tax evasion in the Canal and 

Sinai cities. 

The necessity of building a culture of strategic planning, and 

publishing it in all tax administrations in order to facilitate its 

adoption when needed to work with it.  

 Working to form a strategic planning team, representing tax 

administrations, taxpayers and representatives, and planning 

was not limited to the higher management levels.  

Paying attention to the aspects of monitoring implementation 

and monitoring by giving rewards and incentives for good 

performance and punishing bad performance.  

Attention to holding various training courses for employees to 

develop their skills in dealing with the public.  

The necessity of adopting strict positions by imposing 

penalties against the perpetrators of tax evasion crimes 

 صٛبغخ الادارح الاطززارٛغٛخ ٔرفؼٛهٓب ػهٗ الاداراد انعزٚجٛخ

 ألا: انًمذيخ

رؼذّ اُنشائت أْٛ ٓقبدس اُز٣َٞٔ اُز٢ رِغؤ ا٤ُٜب اُذٍٝ ُزُي ٣غت إٔ ٣ؾٌْ اُز٘ظ٤ْ 

اُنش٣ج٢ ٓغٔٞػخ ٖٓ الأعظ ك٢ ًَ ثِذ ؽغت أ٤ٔٛخ رِي أُقبدس ُِزٞك٤ن ث٤ٖ 
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ٓقِؾخ اُذُٝخ ٖٓ أعَ رٞك٤ش خذٓبد ػبٓخ، ٝٓقِؾخ اُلشد ٝاُؼذاُخ اُلاصٓخ ُزؾو٤ن 

اٗطلاهب ٖٓ رِي الأ٤ٔٛخ رغؼ٠  . (8، ؿ4232ٗٞع ٖٓ أُغبٝاح ث٤ٖ أٌُِل٤ٖ )٤ٛضْ,

الإداساد اُنش٣ج٤خ ا٠ُ ٗؾش اُوٞا٤ٖٗ اُنش٣ج٤خ ٝ عؼِٜب ك٢ ٓز٘بٍٝ اُغ٤ٔغ ثٔب ك٢ رُي 

اُوشاساد اُقبدسح اُخبفخ ثز٘ل٤ز ٗقٞؿ ٛزٙ اُوٞا٤ٖٗ ٝرؼش٣ق داكؼ٢ اُنش٣جخ 

ؾذ٣ش ػٖ ثبُؾوٞم ٝاُٞاعجبد اُوب٤ٗٞٗخ ٝٛزا ٓب ٣ؼشف ثبُٞػ٠ اُنش٣ج٢ ,  ٝػ٘ذ اُ

ٝاهغ اُؼ٤ِٔخ اُنش٣ج٤خ ٣لاؽع ثؤٜٗب رٞاعٚ اُؼذ٣ذ ٖٓ أُؾٌلاد ك٢ ع٤ٔغ دٍٝ اُؼبُْ, 

ٝاُ٘لٞس اُؼبّ ٖٓ اُنشائت ثغجت اسرلبع ٓؼذلاد اُنشائت , ٝاؽ٤بٗب ُزؼذد اُنشائت 

ٝ ر٘ٞػٜب ٝ ػذّ اُؾلبك٤خ ك٢ الإعشاءاد أُزجؼخ ك٢ اُذٝائش اُنش٣ج٤خ ثؾٌَ ػبّ , 

٣ج٢ ًٝزُي ؿ٤بة اُضوبكخ اُنش٣ج٤خ ,مؼق ًلبءح اُغٜبص ٝمؼق الاػلاّ اُنش

اُنش٣ج٢ ػٔٞٓب ٖٓ ؽ٤ش اُزؤ٤َٛ ٝ اُزذس٣ت ٝ اُخجشاد ,ػذّ رؾذ٣ش الاعشاءاد ٝ 

رؼشف الاعزشار٤غ٤خ ثؤٜٗب اُطش٣وخ اُزٟ رؾذد اُزٞعٜبد  . (4،ؿ4233اُ٘ظْ.) هبعْ,

 اخ٤ِخ ٝ اُخبسع٢اُخبفخ ثبلإداساد ُٔٞاعٜخ أُؾبًَ ٝ اُزؼبَٓ ٓغ أُزـ٤شاد اُذ

(Fuertes, et al., 2020,p.47 ) ٝلاثذ ُلإداساد أُخزِلخ رج٠٘ الاعزشار٤غ٤بد ،

الإداس٣خ أُخزِلخ ُٔٞاعٜخ رؾذ٣بد أُغزٔغ أُقش١ مذ اُزٜشة اُنش٣ج٢  

ثبػزجبسٛب ػ٤ِٔخ ؽ٣ٞ٤خ ػ٤ِٜب  إ رؾون رلبػَ الإداساد اُنش٣ج٤خ ٓغ اُج٤ئخ اُخبسع٤خ 

٤ش اُزٟ ؽَ ػ٠ِ أُغزٔغ أُقش١ ٓئخشا ٝ اُزٟ كشمزٚ صٞسح ُِٔغزٔغ ,ٝعجت اُزـ٤

أُؼِٞٓبر٤خ ٝ اٗلغبس أُؼشكخ  أػط٠ ُلإداسح الاعزشار٤غ٤خ أ٤ٔٛخ هقٟٞ ثبػزجبسٛب 

 أُغئُٝخ ػٖ رٞظ٤ق أٌٓب٤ٗبد الإداساد ٝ ر٤ٌلٜب ٓغ اُج٤ئخ اُخبسع٤خ

 )7،ؿ4238)عبداُشة،

 اْذاف انذراطخ :

  الاعزشار٤غ٤بد الاداس٣خاُٞهٞف ػ٠ِ ٓلّٜٞ  .3

 اٌُؾق ػٖ الاعزشار٤غ٤بد أُغزخذٓخ ُِؾذ ٖٓ ظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢ .4

ٝمغ رقٞس لإٗؾبء آ٤ُٚ رز٤ؼ سكغ ٓؼذلاد مجو ؽبلاد اُزٜشة اُنش٣ج٢  .5

   .ٝٓزبثؼخ ر٘ل٤ز اُزقٞس ر٘غ٤وبً ٓغ اُغٜبد أُؼ٤٘خ ثٞصاسح اُذاخ٤ِخ
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 :صبَٛب: انذراطبد انظبثمخ

ضخ اُذساعبد اُغبثوخ راد اُؼلاهخ ثٔٞمٞع دساعزٜب ٖٓ الأؽذس عٞف رز٘بٍٝ اُجبؽ

 :ُلأهذّ، ٝرُي ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزبٗئ

 .اُذساعبد اُؼشث٤خ -أ

( ثؼ٘ٞإ: "أصش ٓ٘ظٞٓخ مش٣جخ اُذخَ ٝأُج٤ؼبد ك٢ 4242دساعخ ٓؤٕٓٞ ؽخبرشح )

  ."سكغ ًلبءح رؾق٤َ اُنشائت ك٢ الأسدٕ

اُذخَ ٝأُج٤ؼبد ػ٠ِ سكغ ًلبءح ٛذكذ اُذساعخ ا٠ُ اخزجبس أصش ٗظبّ مش٣جخ  .3

اُزؾق٤َ اُنش٣ج٢ ٖٓ ٝعٜخ ٗظش أُذهو٤ٖ اُؼب٤ِٖٓ ك٢ دٝائش مش٣جخ اُذخَ ك٢ 

ً ػ٠ِ  الأسدٕ. ُٝزؾو٤ن أٛذاف اُذساعخ رْ رق٤ْٔ اعزج٤بٕ ٝرٞص٣ؼٚ ػؾٞائ٤ب

( ٓذهوبً، رْ اخزجبس كشم٤بد اُذساعخ ثبعزخذاّ 12ٓغزٔغ اُذساعخ ٌٓٞٗٚ ٖٓ )

ط٢ أُزؼذد. أظٜشد ٗزبئظ اُذساعخ إٔ اُ٘ظبّ اُنش٣ج٢ ك٢ هش٣وخ الاٗؾذاس اُخ

دائشح مش٣جخ اُذخَ ٝأُج٤ؼبد ثؤثؼبدٙ )اُزؾش٣ؼبد اُنش٣ج٤خ ٝالإعشاءاد 

الإٌُزش٤ٗٝخ ٝاعشاءاد أُشاعؼخ( ٣ِؼت دٝسًا ك٢ سكغ ًلبءح اُزؾق٤َ اُنش٣ج٢. 

ِخ أفذسد اُذساعخ ػذداً ٖٓ اُزٞف٤بد، ٜٓ٘ب ؽش اداساد اُنشائت ػ٠ِ ٓٞاف

رط٣ٞش اعشاءارٜب الإٌُزش٤ٗٝخ ٝٓشاعؼزٜب لأٜٗب ٜٓٔخ ك٢ سكغ ًلبءح رؾق٤َ 

اُنشائت، ًٝزُي اُزؾذ٣ش أُغزٔش ُوٞا٤ٖٗ مش٣جخ اُذخَ ٝمش٣جخ أُج٤ؼبد 

ُنٔبٕ رغ٘ت اُزٜشة اُنش٣ج٢. ٝرطج٤ن ٗظبّ اُلٞرشح، ٝاًذ ػ٠ِ إ ث٤غ ٝروذ٣ْ 

ُزٜشة اُنش٣ج٢ ٝرٞع٤غ اُخذٓبد ٓغ اُلبرٞسح عزٌٕٞ أْٛ الأدٝاد ٌُٔبكؾخ ا

( ثؼ٘ٞإ: "عشائْ اُزٜشة 4232دساعخ محمد اُلبس)-.هبػذح أُغئ٤ُٝخ اُنش٣ج٤خ

 ."اُنش٣ج٢ الاعب٤ُت ٝا٤ُبد ٌٓبكؾزٜب

ٛذكذ اُذساعخ ا٠ُ: رغ٤ِو اُنٞء ػ٠ِ ٓؾَ اُغش٣ٔخ ٝأُزٔضِخ ك٢ اُنش٣جخ  .4

٣ٔخ ٝالإؽبهخ ثٔخزِق خقبئقٜب ٝأٗٞاػٜب، الإؽبهخ ثبُغبٗت اُوب٢ٗٞٗ ُغش

اُزٜشة اُنش٣ج٢ ٝٛٞ اُغبٗت أُـ٤ت ٓوبسٗخ ثبُغبٗت الاهزقبد١ ٝأُب٢ُ 

اُخبؿ ثٜب، أظٜشد ٗزبئظ اُذساعخ ٓؼشكخ ٓخزِق اُطشم ٝأُ٘بٝساد أُؼزٔذح 

ٖٓ هجَ أُزٜشث٤ٖ ًٝزا ٓخزِق ا٤ُ٥بد أُٞمٞػ٤خ ٝالإعشائ٤خ أُغخشح 
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زخِـ ٖٓ الاُزضاّ ُشدػْٜ. ًبٗذ اْٛ ٗزبئغٜب: عش٣ٔخ اُزٜشة اُنش٣ج٢ ٢ٛ اُ

اُنش٣ج٢ ثٔخزِق اُٞعبئَ أُؾشٝػخ ٝؿ٤ش أُؾشٝػخ، ؿ٤بة اُزٞافَ ث٤ٖ 

الإداسح اُنش٣ج٤خ ٝأٌُِق ٝؿ٤بة اُٞػ٢ اُنش٣ج٢ ٝاُٞاصع الأخلاه٢ ُذٟ 

أٌُِق، رؼو٤ذ اُ٘ظبّ اُنش٣ج٢ ٝػذّ اعزوشاسٙ ثغجت اُزؼذ٣لاد أُزٌشسح ٝػذّ 

نش٣ج٤خ أُغشٓخ رٞم٤ؾب ًبك٤ب ف٤بؿزٜب ثؤعِٞة عَٜ ٣ٞمؼ الاُزضآبد اُ

٣ؾذدٛب ٣ٝؾذد ٓذُُٜٞب ٝاُٜذف ٜٓ٘ب ػذّ كؼب٤ُخ ا٤ُ٥بد اُز٢ أهشٛب أُؾشع 

ٌُٔبكؾخ عش٣ٔخ اُزٜشة اُنش٣ج٢ ٝاُوقٞس اُٞامؼ ك٢ ػَٔ الإداسح اُغجب٣خ 

 .ٝك٢ ٝعبئَ اُزؾق٤َ ٝاُزذه٤ن

شح ( ثؼ٘ٞإ: "اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢ ُِؾذ ٖٓ ظب4238ٛدساعخ ؽغ٤ٖ ػبؽٞس) .5

 ."اُزٜشة اُنش٣ج٢ ٖٓ خلاٍ ر٤ٔ٘خ ػذاُخ رٞص٣غ الاػجبء اُنش٣ج٤خ ػ٠ِ أٌُِل٤ٖ

ٛذكذ اُذساعخ ا٠ُ: اٌُؾق ػٖ رؤص٤ش ٓزجبدٍ ث٤ٖ ٝعٞد اُؼلاهبد اُشاثطخ ث٤ٖ 

ر٤ٔ٘خ ػذاُخ رٞص٣غ الاػجبء اُنش٣ج٤خ ػ٠ِ أٌُِل٤ٖ. ًبٗذ اْٛ ٗزبئغٜب: ؿ٤بة 

أُب٤ُخ ٌُِِٔق الاهزقبد٣خ ٝاُز٤ٔض اُؾلبك٤خ ٝالاٗقبف ٝػذّ ٓشاػبح أُوذسح 

ٝاُزؾ٤ض أٝ ػذّ اعزوشاس اُوٞا٤ٖٗ أٝ اُنـو اُنش٣ج٢ أُشرلغ أٝ اُؼو٤ِخ اُز٢ 

ر٘ظش ا٠ُ اُنش٣جخ ثٔ٘ظبس ٓؾٞٙ، ػذّ ٝعٞد خو ٓغب٢ٗ ك٢ ؽجٌبد الارقبٍ 

 .ًبكخ ُِٜبرق اُ٘وبٍ ك٢ ٓشًض ٝكشٝع ا٤ُٜئخ اُؼبٓخ ُِنشائت

ثؼ٘ٞإ: "اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢ ُذٟ مش٣جخ ( 4231دساعخ عؤٗذٟ ا٠ٗٞٔ٤ُٜ) .6

 ."اُذخَ ٝػلاهزٚ ثزٞع٤غ اُوبػذح اُنش٣ج٤خ

ٛذكذ اُذساعخ ا٠ُ اُزؼشف ػ٠ِ ػلاهخ اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢ ثزٞع٤غ اُوبػذح 

اُنش٣ج٤خ، ٝرُي ٖٓ خلاٍ ه٤بط ٓذٟ ٓٔبسعخ اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢ ُذٟ مش٣جخ 

اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢ ك٢ مش٣جخ اُذخَ  اُذخَ. ًبٗذ اْٛ ٗزبئغٜب: إٔ دسعخ ٓٔبسعخ

ٓزٞعطخ، ٝإٔ ٛ٘بى ػلاهخ هشد٣خ ث٤ٖ )رؾ٤َِ اُج٤ئخ اُخبسع٤خ، رؾ٤َِ اُج٤ئخ اُذاخ٤ِخ، 

الأٛذاف الاعزشار٤غ٤خ، اُخطخ الاعزشار٤غ٤خ( ٝث٤ٖ رٞع٤غ اُوبػذح اُنش٣ج٤خ، ٝاٗٚ لا 

    .خرٞعذ ػلاهخ اؽقبئ٤خ ث٤ٖ اُشإ٣خ ٝاُشعبُخ ٝرٞع٤غ اُوبػذح اُنش٣ج٤
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 ."( ثؼ٘ٞإ: "دٝاكغ اُزٜشة اُنش٣ج٢ ك٢ اُؼشام4238دساعخ ًبظْ ؽ٤ذس) -7

ٛذكذ اُذساعخ ا٠ُ: اُزؼشف ػ٠ِ الاعجبة اُز٢ رغبػذ أٌُِل٤ٖ ػ٠ِ اُزٜشة ٖٓ 

دكغ اُنشائت، ٝٝمغ الا٤ُبد أُ٘بعجخ ُٔؼبُغخ ٓضَ ٛزٙ اُظبٛشح. ًٝبٗذ اْٛ 

ثؼذّ اُضوخ ثبلإداسح اُنش٣ج٤خ ٝػذّ ٗزبئغٜب: إٔ ٛ٘بى ثؼل أٌُِل٤ٖ ٣ؾؼشٕٝ 

اُؾؼٞس ثبُوذسح ػ٠ِ اُؾقٍٞ ػ٠ِ خذٓبد ػبٓخ ٓوبثَ دكغ اُنشائت ٓٔب ًبٕ ُٚ 

 .أ٤ٔٛخ ك٢ اُزٜشة ٖٓ دكغ اُنشائت

  :دراطبد أعُجٛخ -ة

ثؼ٘ٞإ: "أُلب٤ْٛ اُزار٤خ ُذاكؼ٢  Kogler & Kirchler (2020) دساعخ .3

 ."اُنشائت ٝاُزٜشة اُنش٣ج٢ ٝرغ٘ت اُنشائت

ٛذكذ ُِٞهٞف ػ٠ِ أصش اُذاكغ ُلآزضبٍ أٝ ػذّ الآزضبٍ ثؾٌَ ًج٤ش ثبُٔؼزوذاد 

ٝأُٞاهق ٝاُزٔض٤َ الاعزٔبػ٢ ُذاكؼ٢ اُنشائت. ؿبُجبً ٓب رٌٕٞ ٛزٙ أُلب٤ْٛ 

ٝاُزو٤٤ٔبد اُزار٤خ ؿ٤ش ٓٞمٞػ٤خ أٝ ؿ٤ش فؾ٤ؾخ ، ٌُٜ٘ب رؾذد ٤ًل٤خ ث٘بء أُٞاه٤ٖ٘ 

ٝالأؽٌبّ ٝاُ٘ٞا٣ب اُغ٤ًِٞخ رؾٌَ ك٢ ٜٗب٣خ أُطبف عِٞى ُٞاهؼْٜ اُزار٢. أُٞاهق 

اُ٘بط اُز١ ٣زؤصش ك٢ ًض٤ش ٖٓ الأؽ٤بٕ ثٔب ٣لٌشٕٝ ثٚ أًضش ٓٔب ٛٞ ك٢ اُٞاهغ. ٝر٘بُٝذ 

اُذساعخ ٓلّٜٞ اُزٔض٤َ الاعزٔبػ٢ ُذاكؼ٢ اُنشائت ُِنشائت ٝٓٞاهلْٜ رغبٙ اُزٜشة 

الأػٔبٍ اُؾشح أهَ رلن٤لًا  اُنش٣ج٢ ٝرغ٘ت اُنشائت. ٝاظٜشد اُ٘زبئظ إ أفؾبة

ثؾؤٕ اُنشائت ٝاُغِطبد اُنش٣ج٤خ، ٝٗز٤غخ ُزُي ٣ؾؼشٕٝ ثٔض٣ذ ٖٓ اُو٤ٞد 

ٝأُؼٞهبد ك٢ ػِْٜٔ، ًزُي أظٜشد اُ٘زبئظ إ اُزٜشة اُنش٣ج٢ لا ٣ُ٘ظش ا٤ُٚ ػ٠ِ 

أٗٚ عش٣ٔخ خط٤شح، ثَ إ أُزٜشث٤ٖ ٖٓ اُنشائت ٣ؾٌُْ ػ٤ِْٜ ثؾٌَ ا٣غبث٢ ُِـب٣خ 

  .ٖ داكغ اُنشائت اُ٘ٔٞرع٢ٝأًضش رًبء ٓ

ثؼ٘ٞإ: "دساعخ اعزٌؾبك٤خ ُِؾٞاكض   Christensen, (2019) دساعخ .4

الاهزقبد٣خ ٝاُزٜشة اُنش٣ج٢ ػ٠ِ اُؾشًبد: ٤ًق ٣ٌٖٔ ُِؾٞاكض الاهزقبد٣خ 

 "ُلإثلاؽ اُزار٢ إٔ روَِ ٖٓ اُزٜشة اُنش٣ج٢ ػ٠ِ اُؾشًبد ك٢ اُ٘ش٣ٝظ؟

اُز٢ ٣ٌٖٔ ثٜب ُِؾٞاكض الاهزقبد٣خ ُلإثلاؽ ٛذكذ اُذساعخ ا٠ُ الإعبثخ ػٖ ا٤ٌُل٤خ 

اُزار٢ إٔ روَِ ٖٓ اُزٜشة اُنش٣ج٢ ػ٠ِ اُؾشًبد ك٢ اُ٘ش٣ٝظ. ُِو٤بّ ثزُي ، رْ 
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كؾـ أدٝاد اُؾشًخ ُٔ٘غ اُزٜشة اُنش٣ج٢ ػ٠ِ اُؾشًبد ٝهذ اؽبساد 

اُ٘زبئظ ا٠ُ إٔ هشاساد اُؼلٞ اُنش٣ج٢ ، أٝ ثشآظ اُزغبَٛ ، ؿ٤ش ًبك٤خ 

٠ الإثلاؽ اُزار٢ ػٖ اُزٜشة اُنش٣ج٢. ثذلاً ٖٓ رُي ، ُؾش اُؾشًبد ػِ

ٝعذ ثؤٕ ثشآظ الإثلاؽ ػٖ أُخبُلبد ٝأٌُبكآد اُلشد٣خ ٣ٌٖٔ إٔ رؾلض 

أُٞظل٤ٖ داخَ اُؾشًبد ؿ٤ش أُٔزضِخ ػ٠ِ الإثلاؽ ػٖ عٞء اُغِٞى. إ 

اعزخذاّ أٌُبكآد ؿ٤ش رو٤ِذ١ ك٢ اُ٘ش٣ٝظ ٝع٤زطِت عٜٞدًا ًج٤شح ُزؾو٤ن 

قبُؼ أُجِـ٤ٖ ػٖ أُخبُلبد، ٝاُز٢ ٣ٌٖٔ إٔ رٌبكؼ ثؾٌَ كؼبٍ صوبكخ ُ

 .اُزٜشة اُنش٣ج٢ ػ٠ِ اُؾشًبد

ثؼ٘ٞإ: "دٓظ ٝؽذح رزجغ أُخضٕٝ ك٢  ( Shao & Dida ,2019) دساعخ .5

اُغٜبص أُب٢ُ الإٌُزش٢ٗٝ ٝٗظبّ اداسرٜب ُِؾذ ٖٓ اُزٜشة اُنش٣ج٢: ؽبُخ 

 ."ر٘ضا٤ٗب

ؾق٤َ اُنشائت اُؾب٢ُ ٝرؾ٤َِ أُزطِجبد ٛذكذ ٛزٙ اُذساعخ ُٔشاعؼخ ٗظبّ ر

اُلاصٓخ ُزط٣ٞش ٝؽذح رزجغ أُخضٕٝ ٤ُزْ رن٤ٜٔ٘ب ك٢ ٗظبّ رؾق٤َ اُنشائت 

اُؾب٢ُ. ٝهبٓذ ثذساعخ ثؼل أُؾبًَ أُزؼِوخ ث٘ظبّ اداسح اُغٜبص أُب٢ُ 

الإٌُزش٢ٗٝ. رنٔ٘ذ ػ٤ِٔخ عٔغ اُج٤بٗبد ًلاً ٖٓ الأعب٤ُت اُ٘ٞػ٤خ ٝا٤ٌُٔخ ُغٔغ 

ُزط٣ٞش ٝؽذح رزجغ أُخضٕٝ ك٢ اُ٘ظبّ ٓضَ أُوبثِخ ٝالاعزج٤بٕ ُٝؼت  اُج٤بٗبد

الأدٝاس ٝأُلاؽظخ. ٝاظٜشد اُ٘زبئظ اُشئ٤غ٤خ ُِذساعخ: ًلبءح ٗظبّ اُغٜبص أُب٢ُ 

الإٌُزش٢ٗٝ ك٢ أُزٞعو ، ٝثبُزب٢ُ، رؾزبط ا٠ُ ثؼل اُزؾغ٤٘بد. أُؾبًَ 

٤ؼبد ٖٓ هجَ اُزغبس، ػذّ اُشئ٤غ٤خ اُز٢ ٝاعٜزٜب ا٤ُٜئخ ٢ٛ: اػلإ ؽغْ أُج

اعزخذاّ الأعٜضح أُب٤ُخ الإٌُزش٤ٗٝخ ، اعزخذاّ الأعٜضح أُب٤ُخ الإٌُزش٤ٗٝخ 

أُض٣ق، أُجبُـخ ك٢ روذ٣ش اُ٘لوبد، روغ٤ْ الأػٔبٍ ٝٓٔبسعخ الأػٔبٍ اُزغبس٣خ 

  .ك٢ ٓ٘بهن ؿ٤ش ٓؼشٝكخ
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 صبنضب: انذراطخ الاطزطلاػٛخ:ٔلذ لظًذ انجبؽضخ انذراطخ انٗ لظًٍٛ:  

 انمظى الأٔل: انًمبثلاد انشخصٛخ:                                                                       

ؽ٤ش هبٓذ اُجبؽضخ ثؤعشاء ٓوبثلاد ٓغ ٓغزٔغ ٖٓ ٓؤٓٞس١ اُنشائت ٌٝٓبرت الأداسح 

 8ُِزؼشف ػ٠ِ ٝعٜبد اُ٘ظش أُخزِلخ، ًٔب هبٓذ اُجبؽضخ ثغئاٍ ػذد ٝأُشاعؼخ 

مجبه ٖٓ اداسح ٓجبؽش اُنشائت ٝاُشعّٞ ثبلإعٔبػ٤ِ٤خ، ٝثؼل أُوبثلاد اُؾخق٤خ 

 ُِغبدح اُؾنٞس ٖٓ ٓخزِق ا٤ُٜئبد.

 ٔكبٌ ئغبر انزظبؤلاد كًب ٚهٙ:
 الاعبثخ انظإال و

1 
يب أًْٛخ لٛبص انزٓزة انعزٚجٙ ثبنُظجخ 

 دارح انعزٚجٛخ؟نلأ

ػذو يؼزفخ يؼهٕيبد ػٍ انزٓزة رإدٖ انٗ ؽذٔس •

 اخطبء فٙ ػًهٛخ انفؾص.

 ٔنٕظغ خطػ يُبطجخ نهظٛطزح ػهٗ انٕظغ انعزٚجٙ.                                                  •

نمٛبص يظزٕٖ انزٓزة دٔرٚب نهزًٛش ثٍٛ يظزٕٖ انكفبءح •

 بد.الادارٚخ ٔانمصٕر انذارٙ نلالزص

رؾذٚذ انمطبػبد الالزصبدٚخ انزٙ رؾزبط انٗ رجظٛػ انُظبو 

 انعزٚجٙ.   

2 

كٛف رٕاعّ الأدارح انؼبيخ نًكبفؾخ انزٓزة 

انعزٚجٙ يظبْز انزٓزة انعزٚجٙ ثبػزجبرِ 

يٍ أكضز انغزائى خطٕرح ػهٗ الالزصبد 

 انمٕيٙ؟

رزًضم فهظفخ انؼًم ثبلأدارح يٍ خلال الاطززارٛغٛخ الأيُٛخ 

نمطبع الأيٍ الالزصبد٘ ثٕسارح انذاخهٛخ فٙ يُغ ٔيٕاعٓخ 

عًٛغ انغزائى انعزٚجٛخ ٔظجػ يزركجٛٓب ٔؽًبٚخ انًبل 

انؼبو ٔرؼمت ؽبنزٙ انزٓزة ٔانزٓزٚت انظهؼٙ نذػى الزصبد 

ػذح انذٔنخ، فًلايؼ خطخ انًٕاعٓخ رًضهذ فٙ رشكٛم لب

يٍ يصبدر انًؼهٕيبد انظزٚخ نكشف لًٛخ انًزؾٕلاد 

ٔػًهٛبد انزشٔٚز ٔانزلاػت ثبنذفبرز ٔانظغلاد لا خفبء 

 انمٛى انؾمٛمٛخ نلأرثبػ ٔانًؼبيلاد.                                                                              

فؾخ ثٕسارح ٔٚزى أؽكبو انظٛطزح ثبنزُظٛك يغ اعٓشح انًكب

انًبنٛخ نكشف انذخٕل الإظبفٛخ نجؼط انًًٕنٍٛ ٔانزٙ لا 

ٚزى انكشف ػُٓب غزٚك اصطُبع انفٕارٛز ٔالارفبلٛبد انزٙ 

رزى ثٍٛ انًُزغٍٛ ٔانًشززٍٚٛ نكشف يب ٚظًٗ ثبنفزٔق 

غٛز انًجزرح فٙ انًٛشاَٛبد ٔانذخم انشخصٙ يمزَخ 

 ثبنظُٕاد انًبظٛخ.

 يب يظبْز انزٓزة انعزٚجٙ؟ 3

 ػذو انزمذو نهًصهؾخ نهزظغٛم فٙ انًٕاػٛذ انًؾذدح. •

 ثٛغ انظهؼخ أٔ اطزٛزادْب أٔ رمذٚى انفزق دٌٔ لزاراد. •

 خصى انعزٚجخ كهٛب أٔ عشئٛب دٌٔ ٔعّ ؽك. •
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رمذٚى يظزُذاد أٔ طغلاد يشٔرح نهزخهص يٍ طذاد •

 انعزٚجخ. 

رمذٚى ثٛبَبد خبغئخ ػٍ انًجٛؼبد انزٙ ظٓزد فٛٓب سٚبدح •

%ػًب ٔرد فٙ الألزار ػذو أصذار انًظغم  11سد رغبٔ

 فٕارٛز ػٍ يجٛؼبرّ.

 يب غزق رمذٚز َظت انزٓزة انعزٚجٙ؟ 4

أعًبنٙ الالزصبد انكهٗ: اطزخذاو اؽصبئٛبد َظبو •

انؾظبثبد انمٕيٛخ، أطٕاق انؼًم، الالزصبد انخفٙ، 

 انعزٚجخ الافززاظٛخ نزمذٚز ؽغى انزٓزة.

رمُٛبد الالزصبد انغشئٙ: اطزخذاو غزٚمخ الأطزمصبءاد •

 ػهٗ يغزًغ يٍ انًًٕنٍٛ. 

رمبرٚز الإداراد انعزٚجٛخ: رؾزٕ٘ ػهٗ لٛبص رأصٛز •

 انعزٚجخ الافززاظٛخ ػهٗ انذخم نلأدارح انعزٚجٛخ.

 انًصذر:انًمبثلاد انشخصٛخ نعجبغ ادارح يجبؽش انعزائت ٔانزطٕو

أُِق اُنش٣ج٠ )ؽغْ رؼبٓلاد أٍُٔٞ  –ٍٔٔٞ الإعوبهبد = ؽغْ رؼبٓلاد اُ

 أُغغِخ( ثٔؼ٠٘ أخش، الإعوبهبد ٠ٛ ٗغجخ أُزٜشث٤ٖ ٖٓ عذاد اُنش٣جخ. 

 (1) عذٔل رلى

 ػذد يؾبظز انًًٕنٍٛ انًزٓزثٍٛ فٙ انعزائت انؼبيخ ٔانًجٛؼبد

 مشائت أُج٤ؼبد اُنشائت اُؼبٓخ
 اُغ٘خ

 ػذد أُؾبمش اعوبه ػذد أُؾبمش اعوبه

5258682827 486 5228624722 432 4231 

5266246476 365 4218423223 387 4238 

6152462378 428 4356621788 338 4232 

 الأعٔب٠ُ 733 8343324272 145 33133865437

 .4232ؽز4231٠أُقذس:  ٓغٜٞد ٓجبؽش اداسح اُنشائت ثبُو٘بح ٝع٤٘بء

( 145اُنشائت اُؼبٓخ ) (، ٝػذد ٓؾبمش٣733لاؽع إٔ ػذد مشائت أُج٤ؼبد )

( ع٤٘ٚ مشائت ٓج٤ؼبد، 8343324272ٝإٔ اعٔب٢ُ أُجبُؾ اُز٢ رْ اعوبهٜب )

 ع٤٘ٚ مشائت ػبٓخ. (33133865437)
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 راثؼب: يشكهخ انذراطخ:

ٔرزًضم يشكهّ انذراطخ فٙ كٛفٛخ انٕصٕل انٗ اطززارٛغٛبد ادارٚخ نهؾذ يٍ     

٣ٌٖٔ ف٤بؿخ ٓؾٌِخ   انمُبح ٔطُٛبء.ظبْزح انزٓزة انعزٚجٙ ٔخبصخ فٙ يُطمخ 

 اُذساعخ ك٢ اُزغبإٍ اُزب٢ُ: 

 ٓب الاعزشار٤غ٤بد الاداس٣خ ُِؾذ ٖٓ ظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢ ك٢ ٓ٘طوخ اُو٘بح ٝع٤٘بء؟  

 خبيظب: اطئهخ انذراطخ:

 ٓب أُوقٞد ثبلاعزشار٤غ٤بد الاداس٣خ؟ -1

 ٓب ظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢؟ -4

 ظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢؟ ٓب اعزشار٤غ٤بد اُؾذ ٖٓ -5

َٛ رٞعذ ػلاهخ راد دلاُخ اؽقبئ٤خ ث٤ٖ اعزشار٤غ٤بد الاداسح اُؼبٓخ ُِزٜشة  -6

 اُنش٣ج٢ ثٔ٘طوخ اُو٘بح ٝع٤٘بء، ٝظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢؟

 َٛ رٞعذ ػلاهخ ث٤ٖ عٔبد ا٤ُُٖٞٔٔ ٝظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢؟ -7

 طبدطب: أْذاف انذراطخ:

 ٤بد الاداس٣خاُٞهٞف ػ٠ِ ٓلّٜٞ الاعزشار٤غ -3

 اُزؼشف ػ٠ِ ظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢ ك٢ ٓ٘طوخ اُو٘بح ٝع٤٘بء  -4

 اٌُؾق ػٖ الاعزشار٤غ٤بد أُغزخذٓخ ُِؾذ ٖٓ ظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢ -5

ٝمغ رقٞس لإٗؾبء آ٤ُٚ رز٤ؼ سكغ ٓؼذلاد مجو ؽبلاد اُزٜشة اُنش٣ج٢  -6

 ٝٓزبثؼخ ر٘ل٤ز اُزقٞس ر٘غ٤وبً ٓغ اُغٜبد أُؼ٤٘خ ثٞصاسح اُذاخ٤ِخ.  

 طبثؼب: أًْٛخ انذراطخ:

دٝس الإداسح الاعزشار٤غ٤خ  ٝرلؼ٤ِٜب ػ٠ِ الإداسح اُنش٣ج٤خ ٖٓ ٝػ٠ مش٣ج٢  -3

ُزؾق٤َ ٝ الإٗؼبػ الاهزقبد١ ٝ ُِؾذ ٖٓ اُزٜشة اُنش٣ج٢ ٝ أصبسٛب ػ٠ِ ا

 اُز٤ٔ٘خ ٝ أ٣نبً ػ٠ِ ٓغزٟٞ أُجبُؾ اُنش٣ج٤خ أُؾقِخ 

ٝمغ اعزشار٤غ٤بد ٝ خطخ ٓؼبُغخ اُونب٣ب اُز٢ رئصش عِجب ػ٠ِ ر٤ٔ٘خ   -4

 أُغزٔغ ٝ رؾق٤َ الأٓٞاٍ اُلاصٓخ ُزـط٤خ ٗلوبد اُذُٝخ .
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 ُٜزٙ ٣ٌٖٔ ؽ٤ش ا٤ُٜب، اُِغٞء ك٢ اُنش٣ج٤خ حسالإدا ؽن ٝٓذٟ دٝس رؾذ٣ذ  -5

 الإداسح ٣غبػذ ٝإٔ ػ٤ِْٜ، ٝٓب ُْٜ ٓب كْٜ ك٢ ا٤ُُٖٞٔٔ رؼ٤ٖ إٔ اُذساعخ

 ؽوٞم ػ٠ِ أُؾبكظخ ٣زْ ؽز٠ ٝرُي ٝٝاعجبرٜب ؽوٞهٜب ٓؼشكخ ك٢ اُنش٣ج٤خ

 ٖٓ ُِجطلإ هبثِخ رقشكبرٜب رٌٕٞ لا ٝؽز٠ عٜخ ٖٓ اُوبٕٗٞ ًلِٜب اُز٢ ا٤ُُٖٞٔٔ

 أخشٟ . عٜخ ٖٓ اُونبء هجَ

 ٛزا ؽٍٞ ًبك٤خ عبثوخ دساعبد ٝعٞد ػذّ ك٢ اُجؾش ٛزا أ٤ٔٛخ رجشص ًزُي  -6

 اُغبثوخ اُذساعبد ع٤ٔغ ر٘بُٝذ ؽ٤ش اٌُج٤شح، أ٤ٔٛزٚ ٖٓ ثبُشؿْ أُٞمٞع

 .ثؾٌَ اُ٘ظْ اُنش٣ج٤خ دساعخ

 صبيُب: فزٔض انذراطخ:

 انفزض انزئٛض الأٔل:

]اُزخط٤و "٣ٞعذ اصش ٓؼ١ٞ٘ رٝ دلاُخ اؽقبئ٤خ ُلاعزشار٤غ٤بد الإداس٣خ أُطجوخ 

اُشهبثخ الاعزشار٤غ٤خ[ ك٢ اداسح اُزٜشة  –ر٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ  –الاعزشار٤غ٤خ 

اُنش٣ج٢ ٝرُي ػ٠ِ الأداء اُنش٣ج٢ ًؼ٘قش ٖٓ ػ٘بفش اُزٜشة اُنش٣ج٢ 

  ثٔ٘طوخ اُو٘بح ٝع٤٘بء"
 

 : انفزض انزئٛض انضبَٙ

اُزخط٤و "٣ٞعذ اصش ٓؼ١ٞ٘ رٝ دلاُخ اؽقبئ٤خ ُلاعزشار٤غ٤بد الإداس٣خ أُطجوخ ]

اُشهبثخ الاعزشار٤غ٤خ[ ك٢ اداسح اُزٜشة  –ر٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ  –الاعزشار٤غ٤خ 

اُنش٣ج٢ ٝرُي ػ٠ِ اُزؾش٣ؼبد اُنش٣ج٤خ ًؼ٘قش ٖٓ ػ٘بفش اُزٜشة اُنش٣ج٢ 

 ثٔ٘طوخ اُو٘بح ٝع٤٘بء"

 : انفزض انزئٛض انضبنش

]اُزخط٤و  " ٣ٞعذ اصش ٓؼ١ٞ٘ رٝ دلاُخ اؽقبئ٤خ ُلاعزشار٤غ٤بد الإداس٣خ أُطجوخ

اُشهبثخ الاعزشار٤غ٤خ[ ك٢ اداسح اُزٜشة  –ر٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ  –الاعزشار٤غ٤خ 

اُنش٣ج٢ ٝرُي ػ٠ِ اُزٞػ٤خ اُنش٣ج٤خ ًؼ٘قش ٖٓ ػ٘بفش اُزٜشة اُنش٣ج٢ 

 ثٔ٘طوخ اُو٘بح ٝع٤٘بء"
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 : انفزض انزئٛض انزاثغ

أُطجوخ ك٢ اداسح " ٣ٞعذ اصش ٓؼ١ٞ٘ رٝ دلاُخ اؽقبئ٤خ ُلاعزشار٤غ٤بد الإداس٣خ 

 اُزٜشة اُنش٣ج٢ ٝرُي ػ٠ِ اُزٜشة اُنش٣ج٢ ثٔ٘طوخ اُو٘بح ٝع٤٘بء"

 ربطؼب: يزغٛزاد انذراطخ: رزًضم فٙ:                                                           

 أُزـ٤ش أُغزوَ: الاعزشار٤غ٤خ الإداس٣خ ٝٓؾزوبرٜب. -3

 أُزـ٤ش اُزبثغ: اُزٜشة اُنش٣ج٢. -4

 زا: ؽذٔد انذراطخ:ػبش

 رْ اػذاد ٛزٙ اُذساعخ ك٢ ظَ اُؾذٝد اُزب٤ُخ:

اُؾذ أٌُب٢ٗ: ؽ٤ش روزقش اُذساعخ ػ٠ِ اداسح ٓجبؽش اُنشائت ٝاُشعّٞ  -3

 ثٔ٘طوخ اُو٘بح ٝع٤٘بء. 

اُؾذ اُجؾشٟ: عزطجن اُذساعخ ػ٠ِ ع٤ٔغ اُنجبه ٝالاكشاد ٝأُذ٣ش٣ٖ  -4

 ُو٘بح ٓجبؽش اُنشائت ٝاُشعّٞ ثٔ٘طوخ اثبداسح اُؼب٤ِٖٓ 

 .أٔلا: انزؼزٚف ثادارح يجبؽش انعزائت ٔانزطٕو نًُطمخ انمُبح ٔطُٛبء

الإداسح اُؼبٓخ ُٔجبؽش اُنشائت ٝاُشعّٞ ٢ٛ اؽذٟ الإداساد اُزبثؼخ ُوطبع الأٖٓ 

 الاهزقبد١ ٝاُز٢ رغزٜذف مجو ًبكخ فٞس اُزٜشة اُنش٣ج٢ 

  :رخزص ئدارح انعزائت ثًب ٚهٙ 

اهزشاػ اُغ٤بعبد أُزؼِوخ ثبُنشائت ٝاُشعّٞ ٤ًٝل٤خ رؾق٤ِٜب، ثبُز٘غ٤ن ٓغ  .3

 .اُغٜبد أُؼ٤٘خ

 .روذ٣ش ٝٓشاهجخ اُنشائت ٝاُشعّٞ اُنش٣ج٤خ اُغ٣ٞ٘خ .4

 .اهزشاػ ٓؾشٝػبد اُوٞا٤ٖٗ ٝاُِٞائؼ أُزؼِوخ ثبُنشائت ٝاُشعّٞ اُنش٣ج٤خ .5

اُغٜبد ٝاُٞؽذاد  اػذاد اُذساعبد أُزؼِوخ ثبُنشائت ٝاُشعّٞ، ثبُز٘غ٤ن ٓغ .6

 .الاداس٣خ أُؼ٤٘خ

اثذاء اُشأ١ ثؾؤٕ ٓؾشٝػبد اُوٞا٤ٖٗ ٝاُِٞائؼ ٝاُوشاساد ٝاُذساعبد  .7

 .ٝاُزوبس٣ش ٝالإؽقبءاد راد اُؼلاهخ ثبُنشائت ٝاُشعّٞ اُنش٣ج٤خ
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 .صبَٛب: ػًهٛبد الادارح الاطززارٛغٛخ ٔاطززارٛغٛبد انؾذ يٍ انعزائت

الأٓٞس اُٜبٓخ اُز٢ رغبػذ الإداسح ك٢ رؼبِٜٓب ٓغ إ اُخجشح ٝاُؾذط ٝالاعزٜبد ٖٓ  

أُغزوجَ أٝ اُزٞعغ اُز٘ظ٢ٔ٤، ُزُي كؼ٤ِٜب اُجؾش ثؼٔن ك٢ اُغٞاٗت اُج٤ئ٤خ ٝأُٞاسد 

اُلاصٓخ ُِز٘ظ٤ْ، ٝٛزا ٓب ٣غ٠ٔ ثبُزل٤ٌش الاعزشار٤غ٢، ٣ٝزطِت ٛزا اُ٘ٞع ٖٓ اُزل٤ٌش 

 .رخبر اُوشاساد أُ٘بعجخعٔغ اُج٤بٗبد ٝٓؼبُغزٜب ٝرؾ٤ِِٜب ٝرو٤٤ٜٔب ٖٝٓ صْ ا

اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢ ٛٞ ػ٤ِٔخ ارخبر هشاساد رؾذد ارغبٙ ٓغزوجِٜب، ٝرٜزْ ثؤٕ رنغ 

ٛزٙ اُوشاساد ٓٞمغ اُز٘ل٤ز، أ١ ٣زْ رُي ػ٠ِ ٓشؽِز٤ٖ: اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢؛ 

ٝٓزبثؼخ ر٘ل٤ز اُخطخ الاعزشار٤غ٤خ، ٣ٝجذأ رُي ٖٓ ؽ٤ش ٗوق ٝا٠ُ أ٣ٖ ٗش٣ذ اُٞفٍٞ 

 (Bryson, & George, 2020) َ ا٠ُ ٓب ٗش٣ذ٤ًٝق ٗق

 الاطززارٛغٛخ:

٣ٌٖٔ رؼش٣ق الاعزشار٤غ٤خ ثبٕ ٓخزِق أٗٞاع ٝأؽغبّ أُ٘ظٔبد ٣غت إٔ رزج٠٘ ػ٤ِٔخ 

الإداسح الاعزشار٤غ٤خ ٖٝٓ أُْٜ ُغ٤ٔغ أُذ٣ش٣ٖ إٔ ٣لٜٔٞا ًَ ٖٓ ٓلّٜٞ ٝػ٤ِٔخ 

ك٢ أ١ ٓ٘ظٔخ، كبٗٚ ٣ٌٖٔ  الإداسح الاعزشار٤غ٤خ، ٝػ٘ذٓب ٣زْ اعزخذاّ الاعزشار٤غ٤خ

رؼش٣لٜب )الاعزشار٤غ٤خ( ثؤٜٗب اُطش٣وخ اُز٢ رغزخذٜٓب أُ٘ظٔخ ك٢ اُ٘نبٍ ٖٓ أعَ 

رؾو٤ن أٛذاكٜب. ٢ٛٝ رؾذد اُزٜذ٣ذاد ٝاُلشؿ أُٞعٞدح ك٢ اُج٤ئخ اُز٢ رؼَٔ ك٤ٜب 

أُ٘ظٔخ ٝك٠ ٗلظ اُٞهذ رؾذد أُٞاسد ٝاُوذساد أُزبؽخ ك٢ أُ٘ظٔخ ُِزؼبَٓ ٓغ 

(. ٖٝٓ خلاٍ ٛزا اُزؼش٣ق ٣ٌٖٔ 7، ؿ4238اد ٝاهز٘بؿ اُلشؿ )عبداُشة،اُزٜذ٣ذ

 اُوٍٞ إ ٛ٘بى صلاصخ ػٞآَ رئصش ك٢ الاعزشار٤غ٤خ ٢ٛ:

 انجٛئخ انخبرعٛخ. - أ

 انًٕارد انذاخهٛخ نهًُظًخ.  - ة

 الأْذاف انزٙ رُبظم انًُظًخ يٍ أعم رؾمٛمٓب.-ط

 صبَٛب: الإدارح الاطززارٛغٛخ:

أُخزِلخ ُلإداسح الاعزشار٤غ٤خ ُذٟ اُجبؽض٤ٖ ٝاٌُزبة ك٢ رؼش٣ق ُوذ رؼذدد أُؼب٢ٗ 

 (4الإداسح الاعزشار٤غ٤خ ٣ٝزنؼ رُي ك٢ اُغذٍٝ اُزب٢ُ سهْ)
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 (2عذٔل رلى )

 يفٕٓو الإدارح الاطززارٛغٛخ

 رؼزٚف الإدارح الاطززارٛغٛخ انًإنف

ُلإداسح اُؼ٤ِب ٖٓ إٔ الإداسح الاعزشار٤غ٤خ ٢ٛ اُؼ٤ِٔخ اُز٢ ٣ٌٖٔ  (4232)عبد اُشة، 

خلاُٜب رؾذ٣ذ ارغبٙ ٝأداء أُ٘ظٔخ ك٢ الأعَ اُط٣َٞ، ٝرُي 

ُِزؤ٤ًذ ػ٠ِ اُق٤بؿخ اُغ٤ذح ٝاُز٘ل٤ز اُلؼبٍ ٝاُزو٤٤ْ أُغزٔش 

 ُلاعزشار٤غ٤خ أُؾذدح.

Wright, et al,2013))  إٔ الإداسح الاعزشار٤غ٤خ ٢ٛ ٓلّٜٞ ٝاعغ ٣ؾزَٔ ػ٠ِ ٓنب٤ٖٓ لا

أُشاؽَ اُؾب٤ُخ ٝاٗٔب ًزُي أُشاؽَ اُلاؽوخ رٜزْ كوو ثبداسح 

 ُزؾذ٣ذ أٛذاف أُ٘ظٔخ.

(Soloducho 

2016&pelc) 

إ الإداسح الاعزشار٤غ٤خ رؼ٠٘ اُؼ٤ِٔخ اُز٢ رنٖٔ اُزؼشف ػ٠ِ 

الإٌٓب٤ٗبد ٝاُزٜذ٣ذاد ٝاُلشؿ اُغذ٣ذح أُزؼِوخ ثؼ٤ِٔبد 

 أُ٘ظٔخ أُغزوج٤ِخ ػ٠ِ أُذٟ اُط٣َٞ.

 نجبؽضخ اػزًبداً ػهٗ يزاعؼخ انذراطبد انظبثمخانًصذر: يٍ ئػذاد ا

ُق٤بؿخ اعزشار٤غ٤خ كؼبُخ ٝٗبعؾخ رشرو٢ ثبلأداسح ا٠ُ الاكنَ،  صٛبغخ الاطززارٛغٛخ:

ٝعت ػ٠ِ الأداسح اُؼ٤ِب إ رجزٍ عٜٞدا ًج٤شح ٖٓ اعَ اُز٘غ٤ن ث٤ٖ اٛذاكٜب، 

ٝٓزـ٤شاد اُج٤ئخ اُز٢ ر٘ؾو ك٤ٜب، ٝأُٞاسد أُزبؽخ ُذ٣ٜب ٖٓ عٜخ ٖٝٓ عٜخ اخشٟ 

ٝالاعزشار٤غ٢  عزٔشاس،ث٘بء ٓشًض اعزشار٤غ٢ ر٘بكغ٢ ٓز٤ٔض ٣نٖٔ ُٜب اُ٘ٔٞ ٝالا

ػ٤ِٔخ ٓغزٔشح راد ٓشاؽَ ٓز٘بعوخ ٝٓزشاثطخ، ك٘غبػ أُشؽِخ اُغذ٣ذح ٣زطِت كؼب٤ُخ 

ٝٓشاؽَ ف٤بؿخ الاعزشار٤غ٤خ ٣ٌٖٔ اخزقبسٛب ك٢ صلاس عٞاٗت  أُشؽِخ اُز٢ هجِٜب،

 (483، ؿ 4232اعبع٤خ )رو٠،

زْ رؾذ٣ذ سعبُخ : خلاٍ ٛزٙ أُشؽِخ ٣انغبَت الأل: يزؽهخ انزخطٛػ الاطززارٛغٙ

 الاداسح الاهزقبد٣خ ًٝزا

رو٤٤ْ ُج٤ئزٜب اُذاخ٤ِخ ٝاُخبسع٤خ، ًٔب رؾز١ٞ ٛزٙ أُشؽِخ ػ٠ِ رؾذ٣ذ اُجذائَ 

ٝػ٠ِ رُي ٗغذ إ ٛزٙ أُشؽِخ رؾَٔ ٓغٔٞػخ ٖٓ الاٗؾطخ  الاعزشار٤غ٤خ أُ٘بعجخ،

 رزٔضَ ك٢:

 رؾذ٣ذ اُشإ٣خ اعزشار٤غ٤خ ٝسعبُخ الاداسح. - أ
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 ٣بد ه٣ِٞخ الاعَ.رؾذ٣ذ الاٛذاف ٝاُـب - ة

 رؾذ٣ذ اُجذائَ الاعزشار٤غ٤خ.  - د

 (332-322، ؿ ؿ 4238اخز٤بس اُجذ٣َ أُ٘بعت )أُجشٝى، - س

٢ٛٝ ٖٓ اْٛ أُشاؽَ، ٣ٝؼ٠٘ ر٘ل٤ز  انغبَت انضبَٙ: يزؽهخ رُفٛذ الاطززارٛغٛخ:

الاعزشار٤غ٤خ أُغٔٞع ا٠ٌُِ ُلأٗؾطخ ٝالاخز٤بساد اُلاصٓخ ُٞمغ الاعزشار٤غ٤بد 

اُز٘ل٤ز، ؽ٤ش اٜٗب رؼزجش رِي اُؼ٤ِٔبد اُز٢ ٖٓ خلاُٜب رزؾٍٞ  أُخزبسح ٓٞمغ

 الاعزشار٤غ٤بد ٝاُغ٤بعبد ا٠ُ رقشكبد كؼ٤ِخ ٖٓ خلاٍ ر٤ٔ٘خ اُجشآظ ٝأُٞاصٗبد

 (54، ؿ4231ٝالاعشاءاد )ػجبُِط٤ق،

ٝرؼزجش ٛزٙ أُشؽِخ اُخطٞح الاخ٤شح، انضبنش: يزؽهخ رمٛٛى الاطززارٛغٛخ:  انغبَت

ثؼل الأؽ٤بٕ ثبُشهبثخ ٝاُزو٤٤ْ الاعزشار٤غ٢ ٢ٛٝ رزؼِن ثبلأٗؾطخ ٣ٝؾبس ا٤ُٜب ك٢ 

 :اُزب٤ُخ

 رؾذ٣ذ ٓؼب٤٣ش الأداء ٌَُ اُٞظبئق. -3

 ٝمغ ثشآظ اُشهبثخ ُٔزبثؼخ ر٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ. -4

ارخبر اُخطٞاد الأعبع٤خ ُِزقؾ٤ؼ ٝرُي مٔبٗبً لاعزٔشاس أُ٘ظٔخ ٝاُزضآٜب  -5

ّ اُزـز٣خ أُشٗخ ٝرٞك٤ش اُج٤بٗبد ثز٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ ٝرُي ٣زطِت اعزخذا

اُلاصٓخ ُِزقؾ٤ؼ ػ٠ِ ٓخزِق ًَ اُٞؽذاد اٝ اُذٝائش ٝأُذ٣ش٣ٖ 

 (8، ؿ4238)عبداُشة،

 يُبلشخ انغٕاَت الأطبطٛخ نلإدارح الاطززارٛغٛخ انزٙ رشًم:

  انزخطٛػ الاطززارٛغٙ:-1

ٝاُجبؽضٕٞ ًٔب  رؼش٣ق اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢ هجوبً لأْٛ اُزؼش٣لبد اُز٢ ر٘بُٜٝب اٌُزبة

 (5ٛٞ ٓٞمؼ ثبُغذٍٝ سهْ)

  



 
 صياغة الادارة الاستراتيجية وتفعيلها على الادارات الضريبية

   سماء سامي محمد عزازي
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 (3عذٔل رلى )

 يفبْٛى انزخطٛػ الاطززارٛغٙ

 رؼزٚف انزخطٛػ الاطززارٛغٙ انًإنف

إٔ اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢ ٣ؼ٠٘ اُزل٤ٌش الاعزشار٤غ٢ أُ٘ظْ، ُٚ  (4234)ؽ٘ب،

ٓوٞٓبد ٝٓلب٤ْٛ ٝرو٤٘بد، ٣ٝغزخذّ أُٜ٘ظ اُؼ٢ِٔ لاعزؾشاف 

ٝرؾ٤َِ ث٤ئخ أُئعغخ داخ٤ِبً ٝخبسع٤بً، ُلإكبدح ٖٓ  ٓزـ٤شاد أُغزوجَ،

اُلشؿ أُزبؽخ، ٝٓٞاعٜخ اُزؾذ٣بد اُوبئٔخ ٝأُزٞهؼخ ثقٞسح رٌٖٔ 

ٖٓ ث٘بء اعزشار٤غ٤بد هبثِخ ُِز٘ل٤ز أُغزٔذح ٖٓ اُجذائَ ٝاُخ٤بساد 

 أُطشٝؽخ ُِٞفٍٞ ُلأٛذاف الاعزشار٤غ٤خ ُِٔ٘ظٔبد.

شار٤غ٢ ٛٞ اُؼ٤ِٔخ اُز٢ ٣زْ ٖٓ خلاُٜب ٝمغ الإهبس إٔ اُزخط٤و الاعز (4238)عبد اُشة، 

اٌُبَٓ ُٔغزوجَ أُ٘ظٔخ ك٢ ظَ اُؼٞآَ اُز٘بكغ٤خ اُخبسع٤خ ٝاُذاخ٤ِخ 

 ُِٔ٘ظٔخ.

 انًصذر: يٍ أػذاد انجبؽضخ 

 أْٛ ٓشاؽَ الإداسح الاعزشار٤غ٤خ ٖٓ خلاٍ ثؼل اُزٞعٜبد ٝأُشاؽَ. 

 انزٕعّ الأٔل: انززكٛش ػهٗ رطبنخ الادارح:

ٝٛٞ اُزٞعٚ اُز١ ٣جذأ ثبُزل٤ٌش ؽٍٞ أُغزوجَ ك٢ فٞسح رشعٜٔب الإداسح اُؼ٤ِب 

 ٝكوب ُٜزا اُزٞعٚ روّٞ أُئعغخ:

ثق٤بؿخ سعبُخ الاداسح، ٝرؾذد أٛذاكٜب الاعزشار٤غ٤خ، صْ رجذأ ك٢ رٞك٤ش أُٞاسد -3

 ُلاصٓخ ُ٘غبػ الاعزشار٤غ٤خ.

 صْ روّٞ ثذساعخ اُج٤ئخ اُذاخ٤ِخ ٝاُخبسع٤خ.-4

، 4231خ٤شا روّٞ ثبخز٤بس اُجذ٣َ ٝر٘ل٤زٙ ٝرو٤٤ٔٚ ٝاُشهبثخ ػ٤ِٚ )ؽ٤ٔذٟ،ٝأ-5

 (67ؿ 
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 ٣ٌٖٝٔ ٝمغ أُخطو ُٜزا اُ٘ٞع ٖٓ اُزٞعٚ ًٔب ٢ِ٣ ك٢ اُؾٌَ اُزب٢ُ:

 

 (2112)عبد انزة ,  -(5شكم رلى)

٢ٛ خش٣طخ ٓغبس رٞمؼ ٓغزوجَ الاداسح، ؽ٤ش رٞكش ٛزٙ انزٕعّ انضبَٙ: انزؤٚخ 

ٓؾذدح ػٖ اُزو٤٘خ ٝاُزش٤ًض ػ٠ِ ا٤ُُٖٞٔٔ ٝثبؽض٤ٖ اُز٤ٔ٘خ الإداس٣خ اُشإ٣خ ٓؼِٞٓبد 

ٝٓؤٓٞس٣ٖ اُنشائت اُز٢ ٣غت إٔ رزجؼٜب الإداسح ٝالإٌٓب٤ٗبد اُز٢ ٣غت رطٞس٣ٜب، 

أُشؽِخ ٢ٛ اُخطٞح الأ٠ُٝ ُؼ٤ِٔخ اُزخط٤و ٝٛزٙ اُشإ٣خ ٝاُزقٞساد ٢ٛ  ٛزٙ

 :) (Ansoff et al ,2018 ؽق٤ِخ الإعبثخ ػ٠ِ الأعئِخ اُزب٤ُخ 

 ع٘خ؟ 37ا٠ُ  7ٓب ٛٞ ٝمغ الإداسح ثؼذ  -3

 ٖٓ ْٛ ٓ٘غٞثٞ الإداسح؟ ٓب ٢ٛ ٓئٛلارْٜ؟ -2

 ٓب ٢ٛ ٤ٍٓٞ أُٞظل٤ٖ ٝهجبئؼْٜ؟ -3

٤ًق ٣غؼ٠ ٓ٘غٞثٞ أُئعغخ رغبٙ الإداسح؟ ٤ًٝق ٣وذٕٓٞ أٗلغْٜ ُٖٔ ْٛ خبسط  -4

 الإداسح؟

ٟ ص٢٘ٓ )هق٤ش، رٔضَ الأٛذاف اُ٘زبئظ أُشاد رؾو٤وٜب ػ٠ِ ٓذ الأْذاف انزٕعّ انضبنش:

ٓزٞعو، ه٣َٞ( ٣ٝزْ رؾو٤وٜب ثؾٌَ ٓزٌبَٓ ٝٓززبثغ ٣ٌٖٔ ٖٓ رؾو٤ن ؿب٣بد أُ٘ظٔخ، 

٢ٛٝ ٓطِٞثخ ُزشعٔخ سعبُخ أُ٘ظٔخ ٜٝٓٔزٜب ا٠ُ ٗٞاؽ٢ ٓؾذدح ٝٓغشدح ٣ٌٖٔ ه٤بعٜب 

 ٖٝٓ أُْٜ إٔ رزٔزغ الاٛذاف ثٜزٙ اُخقبئـ:
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 إٔ رٌٕٞ ٓؾذدٙ ثؾ٤ش رؼجش ثٞمٞػ ػٔب ٣غت ر٘ل٤زٙ.-3

ٕ رٌٕٞ هبثِخ ُِو٤بط ٣ٝلنَ إ ٣ٌٕٞ اُٜذف ثغ ثؼل الاسهبّ اُز٢ رٔضَ ٓب ٣ٞد أ-4

 رؾو٤وٚ.

 (.54-53، ؿ ؿ 4232إٔ رٌٕٞ هبثِخ ُِزؾو٤ن ٝلا ٣٘جـ٢ أُجبُـخ ك٤ٜب )رو٠ ،-5

 انزٕعّ انزاثغ: ٔظغ انخطػ الاطززارٛغٛخ 

صْ ٣زْ ثؼذ  ٣٘جـ٢ ك٢ ٛزٙ أُشؽِخ اُخشٝط ثؤًجش هذس ٖٓ ثذائَ اُخطو الاعزشار٤غ٤خ

رُي رشر٤ت رِي اُجذائَ، ٝثقلخ ػبٓخ رؾز١ٞ اُخطخ الاعزشار٤غ٤خ ػ٠ِ ػذح خطو 

٣زؼِن ًَ ٝاؽذح ٜٓ٘ب ثٔغبٍ ٝاعغ ٖٓ ٓغبلاد اُؼَٔ ٝاُزط٣ٞش كلا رخِٞ ا٣خ خطخ 

 اعزشار٤غ٤خ ٖٓ خطو ٓ٘لقِخ ُٔب ٢ِ٣:

 .خطخ ُِزط٣ٞش أُٞاسد أُبد٣خ ٝرؾَٔ الاعٜضح ٝأُؼذاد ٝأُجب٢ٗ 

   خطخ ُِزط٣ٞش أُٞاسد أُب٤ُخ 

 .خطخ ُزط٣ٞش اُوٟٞ اُجؾش٣خ 

 خطخ ُلاسروبء ثٔغزٟٞ اُؼَٔ ٝالاٗزبط 

 رُفٛذ الاطززارٛغٛخ: -2

ر٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ ٛٞ اُ٘ز٤غخ ا٤ٌُِخ ُلأٗؾطخ ٝ الاخز٤بساد أُطِٞثخ ُز٘ل٤ز 

رط٣ٞش  الاعزشار٤غ٤خ , ٝ ٢ٛ اُؼ٤ِٔخ اُز٢ ٖٓ خلاُٜب ٣زْ رؾو٤ن الأٛذاف ٖٓ خلاٍ

اُجشآظ ٝ ا٤ُٔضا٤ٗبد اُلاصٓخ , ٝسؿْ إٔ ر٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ ٣٘ظش ا٤ُٚ ػبدح ثؼذ 

ف٤بؿخ الاعزشار٤غ٤خ الا اٗٚ عضء سئ٤غ٢ ٖٓ الإداسح الاعزشار٤غ٤خ ، ك٤غت اُ٘ظش 

ُِزخط٤و ٝاُز٘ل٤ز ػ٠ِ أْٜٗ ٝعٜبٕ ُؼِٔخ ٝاؽذح , كوذ ٝهغ اُِّٞ ُؼذد ٖٓ ؽبلاد اُلؾَ 

ػ٤ِٔخ اُز٘ل٤ز ٣غت ػ٠ِ ف٘بع  ُز٘ل٤ز اُشد١ء، ػ٘ذ اُجذء ك٢الاعزشار٤غ٢ ثغجت ا

 ،( :hill&Charles,2011,p.67الاعزشار٤غ٤خ إٔ ٣٘ظشٝا ثؼ٤ٖ الاػزجبس ا٠ُ )

 يٍ طٛمٕو ثزُفٛذ الاطززارٛغٛخ:

ث٘بء ػ٠ِ ٤ًل٤خ ر٘ظ٤ْ الإداسح كبُز٣ٖ ٣وٕٞٓٞ ثز٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ ْٛ ٓغٔٞػخ أًضش 

ثؤُٝئي اُز٣ٖ ٣وٕٞٓٞ ثق٤بؿزٜب، كبٌُض٤ش ٖٓ الأكشاد اُز٣ٖ ُْٜ ر٘ٞػب ٖٓ الأكشاد ٓوبسٗخ 

أ٤ٔٛخ ًج٤شح ُز٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ ثقٞسح ٗبعؾخ ٤ُظ ُْٜ دٝس ًج٤ش ك٢ رط٣ٞش 
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اعزشار٤غ٤خ الإداسح، ثبُزب٢ُ ٤ُظ ٖٓ اُنشٝس١ إ ٣ٌٞٗٞا ػ٠ِ ػِْ ربّ ثبُغٜذ أُجزٍٝ 

 ك٢ ػ٤ِٔخ اُق٤بؿخ.

 كٛفٛخ رُفٛذ الاطززارٛغٛخ:

رٞك٤ش اُؼذد اٌُبك٢ ٖٓ اُؼب٤ِٖٓ ثبُ٘غجخ ُِجشآظ ٝرٞع٤ٚ الأٗؾطخ ٗؾٞ  ٣غت -3

 رؾو٤ن الأٛذاف.

٣غت ػ٠ِ اُوذ٣ش٣ٖ إٔ ٣خزجشٝا ثذهخ هش٣وخ ٤ٌِٛخ الإداسح ُزوش٣ش ٓب ٢ٛ  -4

 اُزـ٤شاد اُٞاعت اُو٤بّ ثٜب 

٣غت إٔ رٌٕٞ الإداسح ٓؾٌٔخ ثبٌُض٤ش ٖٓ اُوٞاػذ ٝالأدٝاد اُشهبث٤خ  -5

(hill&charles,2011,p.81) 

 ػًهٛخ انزُفٛذ الاطززارٛغٙ رشًم يغًٕػخ يٍ الأَشطخ أٔ انؼُبصز ْٙ:

:انجزايظ 

رؾ٤ش ا٠ُ رؾذ٣ذ ٝامؼ ُلأٗؾطخ ٝاُخطٞاد أُطِٞثخ لإٗغبص خطخ ٝاؽذح أٝ ٓؾذدح. 

كبُجشٗبٓظ ٛٞ اُٞع٤ِخ أٝ الأداح ُزٞع٤ٚ ر٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ، ٝاُز١ هذ ٣زنٖٔ اػبدح 

 صوبكخ داخ٤ِخ ٓزؼِوخ ث٤ٌل٤خ أداء أٝ اٗغبص ٜٓبّ ٓؾذدح.٤ٌِٛخ اُز٘ظ٤ْ أٝ رـ٤٤ش 

:انًٕاسَخ 

أُٞاصٗخ ٢ٛ رشعٔخ ُِجشآظ ك٢ فٞسح ٗوذ٣خ أٝ ٓب٤ُخ ٢ٛٝ رؼذ أداح ُِشهبثخ ٝاُزخط٤و 

٢ٛٝ رظٜش اُزٌِلخ أُزؼِوخ ثبُجشآظ ٝػ٘بفشٛب، ًٔب إٔ أُٞاصٗخ لا رٔضَ خطخ 

خ كوو، ٌُٜٝ٘ب رٔضَ أ٣نبً هبئٔخ ٓب٤ُخ رظٜش رلق٤ِ٤خ ٤ٌُل٤خ ر٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ أُوزشؽ

اُزؤص٤ش أُزٞهغ ُلاعزشار٤غ٤خ ٝٓب ر٘ط١ٞ ػ٤ِٚ ٖٓ ثشآظ ػ٠ِ الأداء أُب٢ُ أُغزوج٢ِ 

 (8، ؿ4233ُِٔ٘ظٔخ )هبث٤َ،

:الإعزاءاد 

٢ٛٝ أعب٤ُت أٝ ٗظبّ ُخطٞاد ٓززبثؼخ رقق ثؾٌَ رلق٢ِ٤ ٤ًل٤خ ر٘ل٤ز ٜٓٔخ أٝ ٗؾبه 

الإعشاءاد، ك٢ اُؼبدح الأٗؾطخ اُز٢ ٣غت اُو٤بّ ثٜب ُز٘ل٤ز أٝ ٝظ٤لخ ٓؾذدح ٝرؾذد 

ثشآظ أُ٘ظٔخ، ًٔب هذ رؾذد الأؽخبؿ اُز٣ٖ ٣غت الارقبٍ ثْٜ ٝأعب٤ُت ًزبثخ 

 (2، ؿ 4233اُ٘ٔبرط أُوجُٞخ ٝرلبف٤َ ٤ًل٤خ اُذكغ )هبث٤َ
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ٟ اُشهبثخ الاعزشار٤غ٤خ ٢ٛ ٗظبّ ُِزؼشف ػ٠ِ ٓذ انزمٛٛى ٔانزلبثخ الاطززارٛغٛخ:-3

ر٘ل٤ز الاعزشار٤غ٤خ ٝٓذٟ ٗغبؽٜب ك٢ اُٞفٍٞ ا٠ُ اٛذاكٜب ٝؿب٣زٜب، ٝرُي ٖٓ خلاٍ 

ٓوبسٗخ ٓب رْ ر٘ل٤زٙ كؼلا ٓغ ٓب ٛٞ ٓخطو ُٚ ٝرؼذ٣َ الاعزشار٤غ٤خ ػ٠ِ اعب ٗزبئظ 

 (.84، ؿ4233اُز٘ل٤ز، ٝثزُي رزؾغٖ هذسح الاداسح ػ٠ِ اٗغبص اٛذاكٜب )عشاداد،

 إَٔاع انزلبثخ الاطززارٛغٛخ:

هبثخ ػ٠ِ اُغِٞى: رؾذد ٤ًق ٣ٌٖٔ أداء الاؽ٤بء ٖٓ خلاٍ اُغ٤بعبد اُش -3

 ٝاُوٞا٤ٖٗ ٝالأٝآش اُقبدسح ٖٓ أُؾشك٤ٖ.

اُشهبثخ ػ٠ِ أُخشعبد: رؾذد ٓب رْ رؾو٤وٚ ٖٓ خلاٍ اُزش٤ًض ػ٠ِ ٗزبئظ  -4

 اُغ٤ًِٞبد اُز٢ رٔذ ُِٞفٍٞ ُلأٛذاف أُشعٞٙ.

ؼشكخ ٝأُٜبساد ٝدٝاكغ اُشهبثخ ػ٠ِ أُذخلاد: رشًض ػ٠ِ أُٞاسد ٓضَ أُ -5

 أُٞظل٤ٖ.

 ًٔٚكٍ رهخٛص انخطٕاد انزفصٛهٛخ نلإدارح الاطززارٛغٛخ فٙ انًزاؽم انزبنٛخ:

: رؾذ٣ذ اُشإ٣خ الاعزشار٤غ٤خ ُلإداسح ك٢ٜ رغبػذ ك٢ ف٤بؿخ اُشعبُخ انًزؽهخ الأٔنٗ

 ٝالأٛذاف أُطِٞة أُشعٞح.

 الاعزشار٤غ٤خ ثذهخ : ٝمغ الاعزشار٤غ٤بد ٝرؾذ٣ذ الاٛذاف انًزؽهخ انضبَٛخ

: ٓزبثؼخ ٝرو٤٤ْ الاعزشار٤غ٤خ ثؾٌَ ٓغزٔش ُِزؤًذ ٖٓ اٜٗب ر٘غض اُٞظ٤لخ انًزؽهخ انضبنضخ

 أُوقٞدح ٖٝٓ اُنشٝس١ أُزبثؼخ ا٤ٓٞ٤ُخ ػ٠ِ ع٤ٔغ ٓغز٣ٞبد الإداسح.

أُشؽِخ اُشاثؼخ: ٓزبثؼخ ٗظْ أُؼِٞٓبد الاعزشار٤غ٤خ كلاثذ إ ٣زٌبَٓ ٓغ ػ٘بفش 

الاعزشار٤غ٢ ار إ رن٤ٖٔ ٗظْ أُؼِٞٓبد ك٢ اُزخط٤و ع٤٘زظ ػ٘ٚ ٗزبئظ اُزخط٤و 

 أكنَ.

 :أطجبة رطجٛك الإدارح الاطززارٛغٛخ فٙ انًُظًخ 

( ا٠ُ إٔ اُؼذ٣ذ ٖٓ أُ٘ظٔبد ارغٜذ ك٢ ا٥ٝٗخ ٣Kaplan& Norton (2005)ؾ٤ش )

ٓجشساد  الأخ٤شح ا٠ُ اُزؾٍٞ ٗؾٞ رطج٤ن ٜٓ٘ظ الإداسح الاعزشار٤غ٤خ ٝهذ ًبٕ ٖٓ أْٛ

 ٛزا اُزؾٍٞ ٓب ٢ِ٣:
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  اُزطٞساد اُزٌُ٘ٞٞع٤خ اُغش٣ؼخ ك٢ اُج٤ئخ اُؼب٤ُٔخ ٝاٗزؾبس اعزخذاّ أُؼذاد

 أُجشٓغخ اٌُزش٤ٗٝبً ٝٝعبئَ الارقبٍ اُغش٣ؼخ.

   رطٞس الأٗؾطخ ٝالأعب٤ُت أُزؼِوخ ثبلأداء ك٢ أُغبلاد الإداس٣خ أُخزِلخ ك٢

 أُ٘ظٔبد.

   اُؼَٔ أُؾ٤ِخ ٝاُؼب٤ُٔخ ٓٔب دكغ ٓ٘ظٔبد اؽزؼبٍ ؽذح أُ٘بكغخ ك٢ ث٤ئخ

الأػٔبٍ ا٠ُ الاعزؼبٗخ ثؤدٝاد رخط٤و ٝسهبثخ ٓغزؾذصخ هذٜٓب ٜٓ٘ظ الإداسح 

 الاعزشار٤غ٤خ.

   اُزـ٤شاد الاهزقبد٣خ ٝاٗزؾبس ظبٛشح اُؼُٞٔخ ٝٓب رجؼٜب ٖٓ ظٜٞس كِغلبد

 عذ٣ذح ك٢ ٓغبٍ اُؼَٔ الإداس١ ٝالاهزقبد١.

   هجٍٞ ٝٗغبػ رطج٤ن ٜٓ٘ظ الإداسح الاعزشار٤غ٤خ ك٢ دٍٝ اُـشة أدٟ ا٠ُ

ٝعٞد آساء ر٘بدٟ ثؤٕ ٛزا أُٜ٘ظ ٣قِؼ ُِزطج٤ن ك٢ ٓ٘ظٔبد دٍٝ اُؼبُْ 

 اُضبُش.

 .ألا: يفٕٓو انعزائت

اُزؼش٣ق الأثغو ُِنش٣جخ ٛٞ أٜٗب سعّٞ اُضا٤ٓخ رلشمٜب اُؾٌٞٓخ ػ٠ِ أُٞاه٤ٖ٘ 

ٓخ ُز٣َٞٔ ٗلوبرٜب دٕٝ اُؾقٍٞ ػ٠ِ ٓ٘لؼخ ٓؾذدح ك٢ ثٜذف عٔغ الإ٣شاداد اُلاص

أُوبثَ، أٓب ػٖ اُزؼش٣ق اُوب٢ٗٞٗ الأًضش رؼو٤ذاً ك٢ اُظبٛش ك٤ٌٔ٘٘ب اعزخذاّ رؼش٣ق 

ٓ٘ظٔخ اُزؼبٕٝ ٝاُز٤ٔ٘خ الاهزقبد٣خ: ُزجغ٤و ٛزا اُزؼش٣ق ٣٘جـ٢ ُ٘ب ا٣نبػ ثؼل 

 :اُزلبف٤َ

  :انعزائت ئنشايٛخ

 .أ١ أٗٚ ٣ؼبهت ٖٓ لا ٣ذكؼٜب .3

رذُكغ اُنشائت دٕٝ ٓوبثَ: ثٔؼ٠٘ إٔ اُنشائت اُز٢ ٣ذكؼٜب أُٞاهٕ٘ٞ ٣غت  .4

ثبُنشٝسح ٓز٘بعجخ ٓغ أُ٘بكغ اُز٢ ٣زِوٜٞٗب ٖٓ اُؾٌٞٓخ. -5-5ألا رٌٕٞ 

٣ذكؼٕٞ مشائت أًضش لا ٣ؾن ُْٜ إٔ ٣طبُجٞا -6ٝثبُزب٢ُ كبُٔٞاهٕ٘ٞ اُز٣ٖ 

 (3، ؿ4231ؼ،ثٔ٘بكغ أًضش ٖٓ اُز٢ ٣زِوبٛب ثبه٢ داكؼ٢ اُنشائت )ًؾ٤ٌ

 .رطٞس ٓلّٜٞ اُنش٣جخ ٝٝظ٤لزٜب .5
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 :أطجبة انزٓزة انعزٚجٙ

إ ٓؼشكخ أعجبة اُزٜشة اُنش٣ج٢، أٓش ك٢ ؿب٣خ الأ٤ٔٛخ، ٝؿبُجب ٓب رؼٞد أعجبة 

اُزٜشة اُنش٣ج٢ ا٠ُ دٝاكغ رار٤خ، ٗلغ٤خ ٝأخلاه٤خ، ٝا٠ُ دٝاكغ اهزقبد٣خ ٝٓب٤ُخ 

 :ٝؿ٤شٛب، ٖٝٓ ٛزٙ الأعجبة

                     ٝمؼق ٓغزٟٞ اُٞػ٢ اُنش٣ج٢ مؼق أُغزٟٞ اُخِو٢،  .3

 ( .376، ؿ4238اُؾشهبٟٝ، )

رخِق اُز٘ظ٤ْ ا٢ٌِ٤ُٜ ُِ٘ظبّ اُنش٣ج٢، ٝصوَ ػتء اُنش٣جخ، ٝػذّ دهخ  .4

 ٗقٞؿ هبٕٗٞ اُؼوٞثبد

أُلشٝمخ ػ٠ِ عش٣ٔخ اُزٜشة اُنش٣ج٢، ٝػذّ رؾو٤ن اُؼذاُخ اُنش٣ج٤خ ك٢ اُزطج٤ن 

 .382، ؿ423)فلاػ اُذ٣ٖ،

الاعجبة الاهزقبد٣خ ُِذُٝخ رذكغ ا٤ُُٖٞٔٔ ا٠ُ اُزٜشة اُنش٣ج٢ كٌِٔب ًبٕ  .5

 .ٛ٘بى سٝاعبً اهزقبد٣بً روَ ؽبلاد اُزٜشة ٝاُؼٌظ فؾ٤ؼ

اُ٘ظبّ اُغ٤بع٢ ُٚ أصش ًج٤ش ك٢ اُؾذ ٖٓ ظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢ ؽ٤ش إٔ  .6

ُزضاّ اُ٘ظْ اُذ٣ٔوشاه٤خ رغٖ ٖٓ اُوٞا٤ٖٗ اُز٢ رؼجش ػٖ اسادح ؽؼج٤خ ك٤ضداد الا

اُطٞػ٢ لأداء اُنش٣جخ ثخلاف اُ٘ظْ اُذ٣ٌزبرٞس٣خ اُز٢ ر٘ظش ا٠ُ مش٣جخ 

 .(384، ؿ4238ػ٠ِ اٜٗب عجب٣خ )اُؾشهب١ٝ، 

ٝظبٛشح اُزٜشة اُنش٣ج٢ رؾقَ ك٢ ٓؼظْ دٍٝ اُؼبُْ، كبُنش٣جخ ٌٓشٝٛخ،  .7

 .ٝلا ٣زوجِٜب أٌُِق ثشم٠، ٣ِٝغؤ ا٠ُ اٌُض٤ش ٖٓ اُطشم ُِزخِـ ٜٓ٘ب

 :اٌ أْى أطجبة انزٓزة انعزٚجٙ رٕصهذ انجبؽضخ انٗ

 .ٗوـ اُٞػ٢ اُنش٣ج٢ ُذٟ ا٤ُُٖٞٔٔ .3

خَِ ك٢ اُزؾش٣غ اُنش٣ج٢ ٝٓـبلاح اُزؾش٣ؼبد ك٢ عؼش اُنش٣جخ اٝ رو٤َِ  .4

الإػلبءاد ٝخبفخ ك٢ الأٗؾطخ اُؾ٣ٞ٤خ اُز٢ رؾزبعٜب اُذُٝخ ٝمؼق اُغضاء 

كبٗٚ ث٘ضٍٝ اُؼوٞثخ ٖٓ  4227ُغ٘خ  23ػ٠ِ أُخبُق ًٔب ؽذس ثوبٕٗٞ 

 .اُغ٘ب٣خ ا٠ُ اُغ٘ؾخ ٝك٢ اُزقبُؼ ٖٓ صلاصخ أٓضبٍ اُنش٣جخ ا٠ُ ٓضَ اُنش٣جخ
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إٔ ٛ٘بى خَِ ك٢ أٗظٔخ أُؼِٞٓبد الإداس١ اُز١ ٣ؼٞد ُِغٜخ أُطجوخ ُِوبٕٗٞ  .5

ٝأُوقٞد ٢ٛ ٓقِؾخ اُنشائت أُقش٣خ كوذ رغزخذّ أُقِؾخ اعشاءاد 

اُنش٣ج٢، ٝػذّ  رؼغ٤ل٤ٚ ك٢ رطج٤ن اُوبٕٗٞ ٓٔب ٣ذكغ ا٤ُُٖٞٔٔ ا٠ُ اُزٜشة

الاُزضاّ ثٔجذأ اعزولاٍ اُغ٘ٞاد اُنش٣ج٤خ ؽ٤ش إ أٍُٔٞ اٝ اُؾشًبد هذ 

رؾون أسثبؽب ك٢ ػبّ ٝرخغش ك٢ ػبّ اخش ٌُٖٝ اُٞاهغ اُؼ٢ِٔ ك٢ ٓقِؾخ 

ً رطج٤ن  ً رضداد ٖٓ ػبّ ا٠ُ ػبّ، ٝا٣نب اُنشائت إٔ ا٤ُُٖٞٔٔ ٣ؾووٕٞ اسثبؽب

 .ُ٘ٔٞ ٝالاٌٗٔبػ الاهزقبد١ٓجذأ اُؾق٤ِخ اُغ٣ٞ٘خ دٕٝ ٓشاػبح كزشاد ا

 :طبثؼب: آصبر انزٓزة انعزٚجٙ ٔغزق يؼبنغزّ

أصبس اهزقبد٣خ: رق٤ت اُخضاٗخ اُؼبٓخ، مشس ٣ق٤ت أُغزٔغ، ار ٣ئد١  .3

 .ؽشٓبٕ اُذُٝخ ٖٓ الأٓٞاٍ ا٠ُ رؼط٤َ ه٤بٜٓب ثبُٔؾشٝػبد اُز٢ رخذٓٚ

ٞص٣غ أصبس اعزٔبػ٤خ: ػذّ أُغبٝاح ٣خَ اخلالا ًج٤شا ثلٌشح اُؼذاُخ ك٢ ر .4

اُنشائت ار ٣زؾَٔ اُؼتء الأًجش ٜٓ٘ب دائٔب أٌُِل٤ٖ اُز١ لا ٣غزط٤ؼٕٞ 

اُزٜشة أٝ اُؾش٣قٕٞ ػ٠ِ أداء ٝاعجْٜ الاعزٔبػ٢ ٝاُٞه٢٘ ك٢ أداء 

 .اُنش٣جخ

ا٥صبس أُب٤ُخ: اُخغبسح ك٢ اُخض٣٘خ اُؼ٤ٓٞٔخ ٝكوذاٜٗب ؽق٤ِزٜب أُؼزجشح ٖٓ  .5

خ ٓٔب ٣ئد١ ٛزا ا٠ُ اُزنخْ أُذاخ٤َ أُزٞهلخ ٖٓ ٝساء اُؾقبئَ اُنش٣ج٤

اُ٘وذ١ ُ٘غت الإفذاس اُ٘وذ١ اُز١ ٤ُظ ُٚ ٓوبثَ امبكخ ا٠ُ أٗٚ ٣ئد١ ا٠ُ 

اسرلبع ٗغجخ اُذ٣ٕٞ ًطش٣وخ ر٘زٜغٜب اُذُٝخ ُغذ اُلشاؽ اٌُج٤ش أُب٢ُ اُز١ 

 (38، ؿ٣4237غججٚ اُزٜشة ك٢ اُخض٣٘خ اُؼبٓخ )اُزغب٠ٗ،

  :غزق يؼبنغخ انزٓزة انعزٚجٙ

اُزؾش٣ؼبد اُنش٣ج٤خ: ُِزؾش٣غ اُنش٣ج٢ اُغ٤ذ ٓغٔٞػخ ٖٓ اُقلبد ٓشاعؼخ  .3

ٖٓ ؽ٤ش ؽغٖ اُق٤بؿخ ٝاٗغغبٓٚ ٓغ اُٞمغ الاهزقبد١، كبُزؾش٣غ أُب٢ُ 

اُغ٤ذ ٝأُ٘غغْ ٝأُزشاثو ػ٤ِٚ ألا ٣زنٖٔ صـشاد رزشى ٓغبلا ُِزٜشة ٝػذّ 

 )326 ، ؿ4234ثزبرٚ، أُغبٝاح )
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أُٞاه٤ٖ٘ ثبُنش٣جخ ٝهج٤ؼزٜب ٗؾش اُٞػ٢ اُنش٣ج٢: ٣زْ رُي ثزؼش٣ق  .4

ٝٓؾشٝػ٤خ ؽن اُذُٝخ ك٢ روبم٤ٜب، ٝٝعٞٙ اٗلبهٜب ٖٓ خلاٍ أعٜضح الأػلاّ 

 (328، ؿ4234أُخزِلخ )ثزبرٚ، 

رؾو٤ن اُؼذاُخ اُنش٣ج٤خ: ُزؾو٤ن ٓجذأ اُؼذاُخ اُنش٣ج٤خ لا ثذ ٖٓ ٓغٔٞػخ ٖٓ  .5

٣ٌٕٞ اُغجَ ٝالإعشاءاد ٜٓ٘ب: ؽ٤ُٞٔخ اُنش٣جخ، ٝٓؼذٍ اُنش٣جخ ٣غت إٔ 

 )388،ؿ4238ك٢ ؽذٝد أُؼوٍٞ ٝالإػلبءاد اُنش٣ج٤خ )ًبظْ،

رؾغ٤غ أٌُِل٤ٖ ػ٠ِ ٓغي اُذكبرش اُزغبس٣خ: ًِٔب ٗظْ أٌُِلٕٞ ٗؾبهْٜ ك٢  .6

دكبرش هب٤ٗٞٗخ عبػذ اُذٝائش أُب٤ُخ ػ٠ِ رؾذ٣ذ أسثبؽْٜ اُؾو٤و٤خ ثؾٌَ فؾ٤ؼ، 

٤ٖ أؽذ ٝؿ٤بة اُذكبرش اُزغبس٣خ أُٔغًٞخ ثؾٌَ ٓ٘ظْ ٖٓ اؿِت أٌُِل

 (385، ؿ4232اُؼٞآَ اُشئ٤غخ ك٢ اُزٜشة اُنش٣ج٢ )ثٞػٕٞ،

اُزشاثو ث٤ٖ اُغٜبد أُخزِلخ ك٢ اُذُٝخ: إ ُذٟ اؿِت أٌُِل٤ٖ ٓؼبٓلاد  .7

ٓخزِلخ رشثطْٜ ثٌض٤ش ٖٓ اُٞصاساد ٝأُقبسف ٝالإداساد ٝا٤ُٜئبد كْٜ 

 .٣زؼبِٕٓٞ ٓغ أُقبسف ػٖ هش٣ن اُؾغبثبد اُغبس٣خ ٝاُوشٝك ٝالإ٣ذاػبد

 :ألا: الإدارح انعزٚجٛخ

الإداسح اُنش٣ج٤خ ٢ٛ اؽذ هشك٢ اُؼلاهخ اُنش٣ج٤خ، ٝروغ ػ٠ِ ػبروٜب ًغت صوخ 

أٌُِق ٝإ رؼبِٓٚ ثبؽزشاّ ُزؾغ٤ٖ اُؼلاهخ اُز٢ رشثو ث٤ْٜ٘ ٝالإداسح اُنش٣ج٤خ ُٜب 

أ٤ٔٛخ ثبُـخ، ؽ٤ش إٔ اُذٝائش اُنش٣ج٤خ رٌٕٞ ػ٠ِ رٞافَ ؽجٚ دائْ ٓغ ًَ كشد ٖٓ 

ب أٝ ؿ٤ش ٓو٤ْ، ٝرٌٖٔ أ٤ٔٛخ الإداسح أكشاد اُذُٝخ، عٞاء ًبٕ هج٤ؼ٤بً أ ًٔ ٝ ٓؼ٣ٞ٘بً ٓو٤

اُنش٣ج٤خ ك٢ أٜٗب الإداسح اُز٢ رؼزٔذ ػ٤ِٜب اُذُٝخ ك٢ رطج٤ن اؽذٟ أْٛ اُغ٤بعبد 

أُب٤ُخ ُِذُٝخ، ٣ٝوغ أ٣نب ػ٠ِ ػبرن الإداسح اُنش٣ج٤خ اهزشاػ اُزؼذ٣لاد ٝاُزؾش٣ؼبد 

ٝٛزا ثذٝسٙ ٣ئد١ ا٠ُ اُشه٢  اُنش٣ج٤خ، ٝرُي ٖٓ ٝاهغ رٞافِٜب أُجبؽش ٓغ أُٞاهٖ،

ثبُ٘ظبّ اُنش٣ج٢ ك٢ اُذُٝخ، ٝرٌٖٔ أ٤ٔٛخ الإداسح اُنش٣ج٤خ ك٢ ًٜٞٗب الأداح اُز٢ 

رشرٌض ػ٤ِٜب اُذُٝخ ك٢ رطج٤ن اؽذٟ أْٛ اُغ٤بعبد أُب٤ُخ ُِذُٝخ، رُي إ ا٣شاداد 

 اُنشائت ٢ٛ ث٘ذ ْٜٓ ٖٓ ث٘ٞد ٓٞاصٗخ اُذُٝخ ٝأ٤ٔٛخ اُ٘ظبّ اُنش٣ج٢ أ٣نب رٌٖٔ ك٢

آٌب٤ٗخ رطج٤ن ٛزا اُ٘ظبّ ثغبئش الأٝمبع الاهزقبد٣خ ٝالاعزٔبػ٤خ ٝاُغ٤بع٤خ، ٝػ٤ِٚ 
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رؼزجش الإداسح اُنش٣ج٤خ اُز٢ ٢ٛ عضء ٖٓ الإداسح اُؼبٓخ، ٓض٣غب ٖٓ اُؼ٘بفش الإداس٣خ 

ٝأُب٤ُخ ٝاُوب٤ٗٞٗخ، ٣ٌٕٝٞ اُ٘ظبّ الأٓضَ ُلإداسح اُنش٣ج٤خ ٛٞ رُي اُ٘ظبّ اُوبئْ ػ٠ِ 

ٝأُب٤ُخ، ٝػ٤ِٚ ٣وغ ػ٠ِ ػبرن الإداسح اُنش٣ج٤خ -  اُوٞاػذ اُوب٤ٗٞٗخ دػبئْ ٝأعظ ٖٓ

ٜٓبّ ًج٤شح ٓضَ اُزخط٤و، ٝاُز٘ظ٤ْ، ٝاُزٞع٤ٚ ٝالإداسح )ٓغِخ الاهزقبد١ اُخ٤ِغ٢ 

ٝثٔب إٔ الإداسح اُنش٣ج٤خ أؽذ أهشاف اُؼ٤ِٔخ اُنش٣ج٤خ كبُطشف  )42، ؿ4233،

ٓطبُت ٝٓذ٣ٖ ِٝٓزضّ ثذكغ  الأخش ٛٞ أٍُٔٞ أٝ أٌُِق, ؽ٤ش ٣ٌٕٞ أٌُِق

اُنشائت, ٣ٌٖٝٔ اُوٍٞ اٗٚ ارا ٓب ٝعذ الأؽخبؿ ك٢ أ١ ٗظبّ، كلا ثذ إ ٣ٌٕٞ ٛ٘بى 

هشف مؼ٤ق ٝآخش ه١ٞ، أٝ إ ٣ٌٕٞ ٛ٘بى رؼبدٍ ك٢ اُوٞر٤ٖ، ٌُٖٝ ارا ٓب رؾذدد 

ٛزٙ اُؼلاهخ ثبُوبٕٗٞ عجشا ٝهٜشا، كلا ثذ ٝإ ر٘زل٢ ػلاهخ اُزؼبدٍ ٣ٝقجؼ اؽذ اُطشك٤ٖ 

الأهٟٞ ٝا٥خش ٛٞ الأمؼق، ٝك٢ ٛزٙ اُؾبُخ ٗغذ إ أٌُِق ٛٞ اُطشف  ٛٞ

اُنؼ٤ق، لأٗٚ ٣ٌٕٞ دائٔب ِٓزضٓب ٝٓطبُجب ثذكغ أُجبُؾ اُنش٣ج٤خ أُغزؾوخ ػ٤ِٚ، ٝارا 

اخَ ثٜزا الاُزضاّ كبٗٚ ٣زؼشك ُِغضاءاد ٝاُؼوٞثبد ؽز٠ ٣وّٞ ثذكغ ٓب اعزؾن ػ٤ِٚ 

                  هٟٞ ٛٞ الإداسح اُنش٣ج٤خ ٖٓ مشائت, ٝ ٣زنؼ ٖٓ رُي إٔ اُطشف الأ

 (2،32،ؿ4238صِغخ، )

 .صبَٛب: يفٕٓو انًكهف

ؽ٤ش إ أٌُِق ٣ٔضَ أؽذ هشك٢ اُؼلاهخ اُنش٣ج٤خ كبٗٚ ٣قجؼ ٖٓ اُنشٝس١ رؾذ٣ذ 

ٓلّٜٞ أٌُِق، ُزؾذ٣ذ اُؼلاهخ اُز٢ رشثطٚ ثبلإداسح اُنش٣ج٤خ اُطشف اُضب٢ٗ ٖٓ 

 .اُزؾق٤َ ٝاُغجب٣خاُؼلاهخ اُنش٣ج٤خ ٝأصشٛب ػ٠ِ 

ٝلا ؽي ك٤ٚ إٔ افطلاػ أٌُِق ٣٘جغ ٖٓ اُز٤ٌِق ٝالاُزضاّ اُز١ ٣لشمٚ اُوبٕٗٞ 

اُنش٣ج٢ ػ٠ِ الأكشاد أُخبهج٤ٖ ثؤؽٌبٓٚ، ٝػ٤ِٚ كبٕ ًَ ؽخـ ِٓضّ ثذكغ اُنش٣جخ 

 (88، ؿ٣4232ؼزجش ٌِٓلب )عبعْ،

ِٓضّ ثذكغ ( أٌُِق ثؤٗٚ " ًَ ؽخـ 4233، كوذ ػشف )ٓغِخ الاهزقبد١ اُخ٤ِغ٢ ،

 . مش٣جخ اُذخَ ٖٝٓ اُطج٤ؼ٢ إٔ ٣ٌٕٞ ٍُِٔٔٞ  أٝ أٌُِق ؽوٞم ٜٓ٘ب
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  ٔكبَذ اْى انُزبئظ

اْٛ ٓؾزوبد الإداسح الاعزشار٤غ٤خ، اٝلاً اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢ صْ اُز٘ل٤ز  .3

 الاعزشار٤غ٢ ٤ِ٣ٚ اُشهبثخ الاعزشار٤غ٤خ

ج٢ ٢ٛ اُز٘ل٤ز أًضش ػ٘بفش الاداسح الاعزشار٤غ٤خ رؤص٤شا ػ٠ِ اُزٜشة اُنش٣ .4

 .الاعزشار٤غ٢، ٤ِ٣ٚ اُشهبثخ الاعزشار٤غ٤خ، صْ اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢

أْٛ اُؼ٘بفش أُئصشح ثبُ٘غجخ ُِزٜشة اُنش٣ج٢، ٢ٛ اٝلاً الأداء اُنش٣ج٢، ٤ِ٣ٚ  .5

   اُزٞػ٤خ اُنش٣ج٤خ صْ اُزؾش٣ؼبد اُنش٣ج٤خ

ج٢ ثٔذٕ رٞعذ ػلاهخ هشد٣خ ث٤ٖ الاعزشار٤غ٤بد الإداس٣خ ٝاداسح اُزٜشة اُنش٣ .6

  اُو٘بح ٝع٤٘بء

ؿ٤بة اُٝػ٢ اُنس٤ج٢ ُدٟ ٔؼظّ أٌُِل٤ٕ ٤ؼٝد ا٠ُ ػدّ هدسح اُغٜبد اُنس٤ج٤خ  .7

ٝاػلا٘بد ٗؾشاد أُخزِلخ ٕٔ ٍ أُخزقخ ػ٠ِ ٘ؾس اُضوبكخ اُنس٤ج٤خ ػجس اُٝغبئ

أُٝنٝع ٔٔب اضس غِجبً ٍ ؾٍٝ ٝاػداد ٝسؾبد ػٔ، ٔغٔٝػخ ٝٔوسٝءح ٝٔسئ٤خ

 ػ٠ِ دسغخ الاُزصاّ اُنس٤ج٢

  اُر١ ٤لسنٚ اُوبٕ٘ٝ ػ٠ِ أٌُِل٤ٕ كنلا ػٕ ػدّ زهج٤وٚاء نؼف اُغص .8

 :اْى انزٕصٛبد

مشٝسح ث٘بء صوبكخ اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢، ٝٗؾشٛب ك٢ ًبكخ اداساد اُنشائت  .3

 .ٝرُي ُزغ٤َٜ رج٤ٜ٘ب ػ٘ذ اُؾبعخ ُِؼَٔ ثٜب

اُؼَٔ ػ٠ِ رؾ٤ٌَ كش٣ن ُِزخط٤و الاعزشار٤غ٢، ٣ٔضَ الاداساد اُنش٣ج٤خ  .4

 ٝأٌُِل٤ٖ ٝأُٔض٤ِٖ ُْٝ ٣وزقش كوو اُزخط٤و ػ٠ِ ٓغز٣ٞبد الاداسح اُؼ٤ِب

٣غت اػلإ سإ٣خ ٝسعبُخ ٝأٛذاف الاداسح اُنش٣ج٤خ ٝرؼ٤ِوٜب ك٢ ٌٓبٕ ثبسص  .5

ك٢ الاداسح ؽز٠ ٣زٌٖٔ ًَ أُٞظل٤ٖ ٝأٌُِل٤ٖ ٖٓ سإ٣زٜب ٝرٌٕٞ ؽبكض ُْٜ 

 ػ٠ِ رؾو٤وٜب

ٖٓ خلاٍ اػطبء ٌٓبكآد ٝؽٞاكض  الاٛزٔبّ ثغٞاٗت ٓزبثؼخ اُز٘ل٤ز ٝاُشهبثخ .6

 ُلأداء اُغ٤ذ ٝٓؼبهجخ الأداء اُغ٢ء
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اُؼَٔ ػ٠ِ رؼض٣ض اُزؼبٕٝ ث٤ٖ اداسح ٓجبؽش اُنشائت ٝاُشعّٞ ٝع٤ٔغ  .7

ٓئعغبد أُغزٔغ أُؾ٠ِ ٖٓ أعَ رجبدٍ أُؼِٞٓبد اُلاصٓخ ُٞمغ 

 .اعزشار٤غ٤بد ُِؾذ ٖٓ اُزٜشة اُنش٣ج٢

عشائْ رًث٢ سٓم ك٢ ؽد ثبٝػوسك ثلى ُددح ٝرٓؽف هٝآر رخبسٝسح ام .8

 اُزٜشة اُنش٣ج٠

 : انًزاعغ

، داس SPSS (، اُزؾ٤َِ الإؽقبئ٢ ُِج٤بٗبد ثبعزخذاّ ثشٗبٓظ4225أثٞػلاّ، سعبء ٓؾٔٞد ) .3

 .اُ٘ؾش ُِغبٓؼبد، اُوبٛشح، ٓقش

(: ثؾٞس اُزغ٣ٞن أعب٤ُت اُو٤بط ٝاُزؾ٤َِ ٝاخزجبس 4221ادس٣ظ، صبثذ ػجذ اُشؽٖٔ، ) .4

  .اُلشٝك، اُذاس اُغبٓؼ٤خ

(، اُزٜشة اُنش٣ج٠ ٝالاهزقبد الاعٞد، داساُغبٓؼ٤خ 4238اُؾشهب١ٝ ػجذ اُؾ٤ٔذ ٓقطل٠، ) .5

  .اُغذ٣ذح ُِ٘ؾش

 عبٓؼخ ًلش اُؾ٤خ –، ٤ًِخ اُزغبسح “( , أُؾبعجخ اُنش٣جخ 4235اُؼغ٢ٔ، ٛبُٚ ػجذ اُلزبػ، ) .6

 .ُغضائش( أُب٤ُخ اُؼبٓخ، داس اُؼِّٞ، ا4235ثؼ٠ِ، محمد اُقـ٤ش، اثٞ اُؼلا، ٣غشٟ، ) .7

(، اُنشائت اُٞه٤٘خ اُذ٤ُٝخ، داس د٣غ٤ٕٞ ُِ٘ؾش ٝاُزٞص٣غ، 4232ثٞػٕٞ، ٣ؾ٤بٟٝ ٗق٤شح، ) .8

 .اُغضائش

 .( اُو٤بدح الاعزشار٤غ٤خ، داس اُلغش ُِ٘ؾش ٝاُزٞص٣غ، اُطجؼخ الأ4234٠ُٝعبد اُشة، ع٤ذ محمد  ) .1

ُِ٘ؾش ٝاُزٞص٣غ، اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢: ٜٓ٘ظ ُزؾو٤ن اُز٤ٔض اُز٘بكغ٢، داس اُلغش  (2016)  .8

 .اُطجؼخ الأ٠ُٝ

 .(، أُب٤ُخ اُؼبٓخ، ٌٓزجخ ص٣ٖ اُؾوٞه٤خ ٝالادث٤خ الأسد4237ٕفلاػ اُذ٣ٖ، ؽٔذ١ ع٤ٔش، ) .2

(، اُزخط٤و الاعزشار٤غ٢ ٝرؾغ٤ٖ عٞدح الاداء أُئعغ٠، عبٓؼخ 4233هبث٤َ ، ؽبرْ ) .32

 .أُ٘قٞسح، ٓقش

("ٓذخَ 4232اُذ٣ٖ ثذ٣ش أثٞ ص٣ذ. )كٞدٙ، ؽٞه٢ اُغ٤ذ، ٛبُٚ ػجذ اُلزبػ اُؼغ٢ٔ، ٝٛبُٚ ٗقش  .33

لاعزخذاّ أُشاعؼخ اُونبئ٤خ ك٢ اًزؾبف ؽبلاد اُزٜشة اُنش٣ج٢: ٓغ دساعخ ٤ٓذا٤ٗخ ك٢ ث٤ئخ 

 ٤ًِخ اُزغبسح -الأػٔبٍ أُقش٣خ." ٓغِخ اُذساعبد اُزغبس٣خ أُؼبفشح: عبٓؼخ ًلش اُؾ٤خ 

أُج٤ؼبد ك٢ سكغ ًلبءح ( "أصش ٓ٘ظٞٓخ مش٣جخ اُذخَ 4242ٝؽخبرشح، ٓؤٕٓٞ ٣بع٤ٖ أؽٔذ. ) .34

رؾق٤َ اُنشائت ك٢ الأسدٕ." ٓغِخ اُغبٓؼخ الإعلا٤ٓخ ُِذساعبد الاهزقبد٣خ ٝالإداس٣خ: 

 ، 48ؽئٕٞ اُجؾش اُؼ٢ِٔ ٝاُذساعبد اُؼ٤ِب ٓظ-اُغبٓؼخ الإعلا٤ٓخ ثـضح 
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٤ُبد (. عشائـــــــــْ اُزٜشة اُنش٣جــــــــــ٢ الاعب٤ُت ٝآ4232اُلبس ، محمد ،  ٤ٛٝجخ هٞثبٍ. ) .35

ٓــــب١ ٤ًِـــــخ اُؾوــٞم ٝاُؼِـّٞ  8ٌٓبكؾخ. )سعبُخ ٓبعغز٤ش ؿ٤ش ٓ٘ؾٞسح(، عبٓؼـــــــخ 

 اُغ٤بع٤ــــخ، هغــْ اُؼِّٞ اُوب٤ٗٞٗخ ٝالإداس٣خ.

("ٓذخَ 4232كٞدٙ، ؽٞه٢ اُغ٤ذ، ٛبُٚ ػجذ اُلزبػ اُؼغ٢ٔ، ٝٛبُٚ ٗقش اُذ٣ٖ ثذ٣ش أثٞ ص٣ذ. ) .36
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