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Abstract : 

In the face of increasing competition among various organizations in different business sectors, these 

entities are compelled to adopt modern and effective management methods and tools that enable them to 

gain and retain competitive advantages for as long as possible. This necessitates the selection, application, 

and evaluation of strategies effectively. Hence, the Balanced Scorecard (BSC) emerged as a method for 

balanced performance measurement. What distinguishes this tool the most is that it does not solely focus 

on financial metrics, as was predominant with traditional measurement systems. Instead, it achieves 

balance by measuring four essential dimensions within the organization: the financial dimension, customer 

dimension, internal operations dimension, and the learning and growth dimension. This research provides 

a detailed insight into the Balanced Scorecard, elucidating its key functions and emphasizing its crucial 

role, particularly in performance evaluation.Keywords:Balanced Scorecard, Performance 

Evaluation, Trainees . 

 
 المستخلص 

في ظل تزايد حدة المنافسةةةةةةةةةل  ال نظمات المنطماا في عمالاا اخلماة المظما لذ  اةةةةةةةةةلبة بتب اخأااة نماللل  م ني   ةةةةةةةةةالا       اا     
إ اريل حديثل   فعالل تمكنها نل اكمسةةةةةةةةةةةةةةاا المزا ا المنافسةةةةةةةةةةةةةةمل   اوحم اع  ها خ اة فماة نمكنلذ   تسةةةةةةةةةةةةةةالدبا في اأممار   تم ا    ت ام   

اا المي تم نابا  لتا ظهاا بماعل اخ اء المماازنذ  بي   ةةةااا لسمالأ اخ اء المماازن    كثا نا  ماز بتب اخ اة با   ها و تا ز او ةةةمااتم م
لاى قمةالأ اللعةد المةالي ف م  مةا  ةان  ةةةةةةةةةةةةةةانةدا نل ع ةل نل أية   طمةل السمةالأ الم ااةد ةلذ  ةل بي تب   الماازن نل أية تا ازبةا لاى قمةالأ 

    ةةةا ةةةمل في المنطملذ   بيد اللعد الماليذ بعد الزبانلذ بعد العماماا الداأاملذ بعد المعا    النما نل أية بتا اللبر  ةةةنمعا   ربعل  بعا
بشةةةةةةةكل ن بةةةةةةةل لاى بماعل اخ اء المماازنذ    ا ةةةةةةةك  ب  الاظانت المي  مكل  ن ته يهاذ    ا ز لاى   ربا اخب    با تاظم ها في ت ام  

 بماعل اخ اء المماازن, ت ام  اخ اء, الممدربال. -الكلمات المفتاحية :    او اء.

 المقدمة
 عد او اء ن هانا بانا بالنسةةةةلل لمنطماا اخلماة  ما ان تبسةةةةانر  اةةةةلك  ةةةةا ريا أااةةةةل في ظل تسةةةةارت  ا ةةةةمدا  المنافسةةةةل في نظمات    

 عمالاا الإلماة اخنا التي  لزم المه ساا الى ت نى ا  اا إ اريل حديثل تمكنها نل تب ا  ابدافها   مان ب انها.
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ف د  ا ة المنطماا  تعممد في لمامل الم ام  لاى    اا قمالأ ت مبةةةةةةةةةةةةةا لاى المعاياا المالمل ف م المي  اةةةةةةةةةةةةةلبة  اا عا رة لاى إلماء    
اةةةةةةارة نمعانال لل اخ اء  با اخنا التع  ةةةةةةكل لان  إنام المه ةةةةةةسةةةةةةاا نما ا ةةةةةةمدلى اللبر لل    اا  ديدة لسمالأ او اء  نل  ال اب  

بماعل او اء المماازن.تعد بماعل او اء المماازن ا اة لم ام  اخ اء حار تسةعى الى تا مر  تبسةال او اء  الافم نل فعالمل     حدث بتب اخ  اا
لةةتع  المنطمةةل. حاةةر تعممةةد بمةةاعةةل او اء المماازن لاى  ربعةةل إبعةةا  لم ام  اخ اء العاي لامنطمةةل ف ةةدو نل الما از لاى ال ةةا ةة  المةةالي ف م ا

نين  ل ائل الإلماة المعااةةةةةةةةاةذ عانة  ما ةةةةةةةةمم اوبممام بم مالل نل الم ايمج المي تاتلم بال ا ةذ  السةةةةةةةةا   ر ةةةةةةةة ا الزبان ااةةةةةةةةلك  اا  
 هام  العاناال .  عد ت  ت سةةةةةةةةةم  اللبر إلى  ربعل نلاحر   وا ننه مل اللبر  الدرا ةةةةةةةةةاا السةةةةةةةةةاب ل تا ماا ال ا   النطاي  ت  المما   مر إلى ن

 الملبر الثالر ال ا   العماي تباال او ةم بةاء  .إنا الملبر الاابم ف د ت  المما    لمبل لل بماعل اخ اء المماازن  إبعا بااخ اء  ت اممر  
  مر إلى ا از النمانج  المااماا المي أابة إلاها الدرا ل.

 المبحث الاول/منهجية البحث
تعةةد ننه مةةل اللبةةر الظمةةاة اخ لةةى المةةي تا ةةك المسةةار العامةةي الةةتي اأمةةارب اللاحةةر ,إ   ةةام  نةةل أيلهةةا تنةةا ة   -منهجيةةة الث ةة  : -اولًا:

نشكال اللبر  تبديد إبعا با  ما  امضمل  بممل اللبةر  ا ةمعااا ال ا ةمل المةي تة   ناصبةا  اةاو لاهةد  المماةاا تبسم ةر  نةل تة  تبديةد 
   ااا  لانل اللبر نم  مان المدة المي   م  منها اللبر    انل  مم ال ما اا   المعااناا المي  مسمظدم في إلدا ب.

 ما مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات التعليمية.    -مشكلة الث  : -1-1
  -هدف الث  :  -1-2

   ص الدرا اا  اخبباث الممعا ل باخ اء الظدني  بماعل اخ اء المماازن في عمات الظدناا)الما ساا المابايل(. -1
   ص الالي لدع المه ساا الظدنمل )المه ساا المابايل( بأبممل ت عال بماعل اخ اء المماازن في إنكا مل تبسال اخ اءالظدني. -2
 نعافل  إ ااز  بممل تم ا  المه ساا الظدنمل لامداأل البديثل لسمالأ اخ اء. -3

   -فرضية الث  : -1-3
   عممد بتا اللبر لاى فا مل رنمسملذ   بي  ن بماعل اخ اء المماازن تساب  في اما ل   تن ات إ مااتم مل المه سل   تعمل لاى ت اممها 

 ناا عمهاذ فهي إ ن  ما ج يما   الاصيل الإ ةةةمااتم مل إلى  بدا    ن ايمج نبد ةذ   تم   لي في إ ار نماازن  ال  ربم نبا ر   ةةةا ةةةمل في
للبرذ نطمل   بي د اللعد الماليذ بعد الزبانلذ بعد العماماا الداأاملذ بعد المعا    النما. مكننا  ن   دم بعض الإ اباا المهعمل خ ةةةةةةةةئال االم

  المي نل  أن الدرا ل اتلاتها      اهاذ  بي  ما يايد
 يه ي ت ام  ااو اء  اا مل بماعل اخ اء المماازن إلى تبسال   اء المه سل. -
   ا  لسلاا تعا  تم ا  بماعل اخ اء المماازن في المه ساا المعامممل.  -

تنلم  بممل الدرا ل البالمل نل  بممل   ااا بماعل اخ اء المماازن   سهاذ حار تسعى المه ساا بمظمات   كالها    -اهمية الث  :  -1-4
ل  الى المبسال نل عدرتها المنافسمل  الافم نل   اءة   انها نل نظمات  اا لر فاخ اء ل   عد   الأ نل  ا لر المالي ف م  ل  الك   الأ ن

ل الم ام  في المه سل تبطى بأبممل بالغل ت نى لااها ال ااراا العانل  تبد  ندع   احها  بتا نا  بد  ندع تمار  اا   نمعد ة ا   ن لمام
 .الظدناا لاى النبا التي يه ي الى تا اد تعا ل الظدنل حمى تسمممم ناا هل المنافسل  تب ا  الا ا العاي لاعاناال  العميء  المسابمال

  تعمل  بممل بتب الدرا ل في نبا لمها لامعا  لاى ندع انكا مل ت عال بماعل اخ اء المماازن في تبسال   اء المه ساا المعامممل. 
   -الدراسات السابقة: -ثانياً:

 لانل نل الدرا اا المي تنا لة الما ات بشكار العام.  يهد  بتا الملبر إلى ت د   لاا نا ز لمضمان   مانج
   -الدراسات السابقة:

(ذ عُدّنة بتب الدرا ل  م اة بعناان "   ر ت نمل بماعل اخ اء المماازن في ت اي  اخ اء او مااتم يد  را ل    2011 را ل )ايح نهدي  اا ذ   -1
 . بدفة بتب  28ذ العد   7"ذ الن لل العااقمل لاعاام الإ اريلذ اخر نذ الن لد    2008-2004تم مسمل في نبةةةةةةةةةا  او ةةةةةةةةةمثمار العااعي لا ماة  

 الدرا ل إلى إ ااز  بممل ا معماة ت نمل اخ اء المماازن  إحدع ت نماا المبا لل الإ اريل او مااتم مل في ت اي  اخ اء او مااتم ي
 ولمما با لاى الم ايمج المالمل   اا المالملذ  المي تعمي اارة  ا بل   انال خ اء الاحداا اوعمبا  ل.
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نل  ال  ةةةةنااا الدرا ةةةةل   لي بالنسةةةةلل   2008,  2006 تااةةةةاة بتب الدرا ةةةةل لعدة  مانجذ  بمهاد  نّ المبةةةةا   ان  فضةةةةل   اء في  ةةةةنمي 
في  عل نسةما   2004 ر ل  انما  ان   اءب في  ةنل   5 ر اا نل ن مات    3.38لإ مالي نبا ر الم نملذ  مبسم ر نما ةم نسةماع   اء ن دارب  

  ر ل. 2.28 م اخ اء  اترذ ببار  اغ نما 
ذ بعناان ) تبةةةةةةةمم   طام ت اي  اخ اء السةةةةةةةمااتم ي لا انعاا بالمما  ت نمل بماعل الدر اا  2005 را ةةةةةةةل  ةةةةةةةعادذ  ةةةةةةةناء ل د الاحم ذ   -2

 الممااز ل /  را ل البالل في  انعل بغدا  ( د
ما هل  بدفة الدرا ل إلى تبمم   طام  مااتم ي لم اي    اء ال انعاا بالمما  ت نمل بماعل الدر اا الممااز لذ  بي  حدع ت نماا المعااناا ال

لدل   مااتم مل الاحدة اوعمبا  ل نل أية اولمما  لاى الم ايمج المالمل   اا المالمل في  مل ن مالل نل المنطاراا المظما ل المي  
ااتم ي  تعمي اارة  ا بل لل   اء الاحدة اوعمبا  لذ  ابممة الدرا ل في  ا  ها النطاي  المم م ي  مافاا فه   فضل لم هام ت اي  اخ اء السم

لم ماح  ( لامعام  العالي  اا ر ندأيٌ لم اي    انرذ   ان نل اب  تااماا الدرا ل ا معماة النطام اBSC  بمامر   تلي السعي بات اب تبمم  )
عي  تافاا لم اي    اء ال انعاا وحماانر لاى ن مالل  انال نل الم ايمج المالمل   اا المالمل  بالشكل التي   دم البارة الدقم ل للأ اء ال ان 

 نيك نمظبص  م اي  ال اا   الاافمل في النطام  بشكل نسمما  بالمما  او م ما اا المي تسمج  ل  ا   نل ال اا  . 
 المبحث الثاني/الجانب النظري

 مفهوم الأداء:  -2-1
 عد اخ اء ن هانا  ابايا  بانا بالنسلل لامه سااذ فضي لل  ا ر اللعد اخكثا  بمملذ  التي يممبار حالر   ا  المه سل نل لدنهاذ       

  د2012 مكل إلماء بعض المعاريف المي  لماة إلى بتا الم هامداخ اء با ا عكالأ ل درة ننطمل اخلماة  عا اامها لاى تب ا   بدافها)اياا ,
(  اعمبا ن هام اخ اء لدع العثاا نل اللاحثال لاى  إ هاناا المار  اللشاي   ن  ااب نل الماار  في تب ا   بدا  المه سل نل أية  12

ر   لام   ر ل تب ا   إتمام المهام الما ال إلاه ذ حار  عم ا اخ اء لند اللعض قمام ال ا  باخ شمل  المهام المظما ل المي يمعان ننها لمارذ
(. يعا   تلي لاى ا ر ا عكالأ ل درة ننطمل اخلماة  2د  2012فعل لانل  عمي اخ اء التي يمنا   نم عدراتر  نم   معل لمار.)االك,

ذ  ما  عم اب آأا ن لاى ا ر اللبر لل الع اءة نل أية إ ماج  ك ا نا  مكلذ  اللبر لل ال عالمل نل أية    عا اامها لاى تب ا   بدافها
 السمام بأفضةل لمامل لمب ا   ما  ان .

   أهمية الأداء -2-2
 -  مكل تاظمص  بممل اخ اء في الن اط المالملد  
  عم ا   اة تا مر بالنسلل لامنطمل نل   ل تب ا   بدافها.  -  

  عم ا   اة لمعافل حالل المنطمل -ا
  سمعمل  أ اة لمعافل اوأمية الااعم لند تب ا  اخبدا . -ا
 تبديد   ل لممايا العاناال   فعه   با تمايا    سه .  -ث
 مفهوم تقييم الأداء: -2-3

م تبديد ت ام  اخ اء با العمامل المي ت ام فاها المه سل بم ار ل اخ اء ال عاي باخ اء المسمهد   تبديد  ااحي ال اة  الضعت في اخ اء ذ ن
  لاا  لي لامأكد نل ندع نسةابمل اخ اء في  ةمان ب ةاء او ةمماار لامه سلذ  يعا   تلي بأ ر  را اا  بباث تسمهد  الاعا  لاى  

ل لل  عيعاا المي تابم الماار  المماحل  ت ال  م اةل ا مظدانها نل ع ل الاحدة اوعمبا  ل   مفمل تمايا بتب العيعل أية ندة زننمل نعانال
لتي ت  فعي نم نعاياا نبد ة نسل ا ."العمامل الاعا مل المي تظمص بالم ار ل المادا مل  ال عامل  ال او  از ال عاي ا  اي  ن ار ل نا تب    

  اصبذ  بال نا     ان ين زذ   لي  هد  المعا    الاعا  لاى نسماع  ح     اعمل او اء التي ت "  ما  عا  با رد " را اا  بباث  
ى  حم   تسمهد  الاعا  لاى العيعاا المي تابم الماار  المماحل ت ال  مفمل ا مظدانها نل ع ل الاحدة اوعمبا  ل   مفمل تمايابا ل ا الزنل ذ

تمعان اارة حمل لما حدث  لما  بدث فعيذ  ندع الن اح في تب ا  اوبدا   تن ات الظمم الما اعمل بما  ك ل اتظا  او ااءاا المينمل 
 لمبسال او اء" 

 : الخدميةتقويم أداء الوحدات  -2-4
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اار     بد  م اي    اء الاحدة الظدنمل قمام   ارة المدعا  الداأاي بالمب   نل حباة الاحدة لاى ناار با ببارة اعمبا  ل  ا معماة بتب الم
 ل ر بك اءة فضي لل ت اي  ندع ال الامل في تب ا   بدا  الاحدة الإ اريل. لامأكد نل  ن النمانج المب  ل تمس  نم اخبدا  الما الل  لمما
 ها  ت اي  اخ اء في الاحدة الإ اريل بشكل فعاة و  د نل تبديد  ا ك للأبدا  الانمسل لااحدة ببار  مكل المع اا لنها في اارة  ممل  قما

لم اي  ندع ال عالمل في تب ا  اخبدا ذ فضي لل   ا   ما اا  إ ااءاا    شمل  ا بل  نبد ة تمانا   لي في اخعسام المي تظضم لهتا  
 ( 171د 1998الم اي  .نل  ب  اخنار المي ينلغي تاافابا لم اي    اء الاحداا الظدنمل بي المعااناا  تشمل نا  أتيد )المبان  إ ااهم ذ 

نعااناا تافا أافمل لانل لل الاحدة البكانمل الظا عل لاماا عل  بتب المعااناا تظص  ممم الم اوا المهمل لااحدة  ااء  اانج   -1
      شمل تابعل لها   تلي الهمكل المنطممي لها,   اان     انل المشغال لها. 

نعااناا لل اخبدا  الانمسمل خ شمل الاحدة البكانمل  باان ها,  بتب المعااناا تبد  اخبدا  العانل  النهانمل ل اانج    شمل    -2
 الاحدة  نسماياا او  از الممااا تبسم ها  نه ااا اخ اء المسمعمال  ا ا ل الاحدة البكانمل لامع اا لل اخبدا  . 

نعافل الساماا اخ ا مل لااحدة البكانمل  تبديدبا,  بتب المعااناا تا ك السامل الإ اريل المي تنشا نل أية المسماياا المن ات ل,   -3
 كما تا ك السامل ال ا ا مل  ما حُد ا  ا ا ل الهائاا المشايعمل  ت ساابا  ا ا ل الهائاا ال ضانمل.

نعااناا لل ندع تب ا  اخبدا ذ بد  إ ااء المسك الشانل ت ممم المعااناا  إ ااء المشابداا  الميحطاا لااد النشاط      -4
 . ال اانج المابم لااحدة البكانمل

 هداف تقويم أداء الوحدات الخدمية :أ -2-5
 ( 45د  1998)ال اعا يذ  نل أية نا  أتيد          اخ اء  تمايا تبسال تعمل  بدا  ت اي    اء الاحداا الظدنمل في

 نمابعل نل السامل بتب ح  مها الإ ارة المن ات ل لممكال المي النمانج لل الما اعمل بالمعااناا المه ساا في العاما السامل تز يد -1
  .الما مر  تمايا الإ اا 

المظممم   ظم ل نسماع  تنممل في تساب   ما اا نا اعمل نل  بما ا ر بما بالمظممم ال انمال تز يد أية  نل المظممم لمامل تا اد -2
 . تبسانر  تماياب

 ت اي   نمانج  تز يدبا ةذ  بظما راد النشاط  نمابعمر أماة نل تمكنها المي بال ما اا  الإ ارة تز يد أية نل الإ اريل ال ااراا تا اد  -3
    لاا  الما  لذ  نعال ل تد ي نسماع الع اءةذ الإ سا مل ا معماة الماار  حسل    مان النشاط المظما لذ    ل تمايابذ بتا  ل اا   اخ اء
 الماار .  في  الإ اا  الهدر

 . مانج تم م ها  راد  الإ ااءااذ النط  بتب  را ل أية نل  الداأامل الاعابل  ط  تا اد -4
  او مماعمل اوعمبا  ل إلى اخبممل المعا .النشاط   مان ر بإ ارة الممعا ل المعااناا  ط   تمايا  تبسال الداأاي  اخ اء ت اي  تش مم -5

 او ممالي.  الممار اوعمبا يذ النما  تب ا  المنمايلذ تب ا  اخبدا  في نسابممر ندع  بمان لانشاطذ
 نل أية نا    ذ  مكل ال اة إن الاحداا الظدنمل بي تنطم  ا ممالي  عممد   الأ المعا نذ ام  لمسهال   اء اخفاا   نا ر  با تب ا   
اخبدا ذ فضي لل    ربا المه   في اوعمبا  البدير  ااء نل حار ت د   المنم اا    الظدنااذ  تمممم بتب الاحداا بسماا  أبانص  

لممعا ل  لامرذ ينلغي تبديد ندع عدرة الاحداا الظدنمل لاى زيا ة فالاامها    اءتهاذ  و مما  ن العاانل ال نمل  المعنالا ملذ  الممغاااا الديدة.
 ا   بال اع اللشايل العانال في بتب الاحدااذ    معل المظا اا الممب  لذ تشكل  ممعها الإ ار التي تسمممم نل أيلر الاحداا الظدنمل تب

لاى    لمااءنل  المعامف ال ائيذ  او س ام ال ا ر لاى ناااال اخ اء ال اللذ  او مثمار اخنثل لاماعاا المماحلذ لاى   ال تب ا  اخبدا ا
 المسمايال المشغااي  السمااتم ي .

 -:الاداء المتوازنتعريف بطاقة  -2-6
( بي   اة نل    اا ا ةةةةةةةةماات ماا إ ارة اخ اء  المي  ت ة تبةةةةةةةةمممها Balanced Scorecard    BSCبماعل اخ اء المماازن )بالإ  اازيلد  

      اا تشةةةةةةةةةغااها اخلمل  د اب   فعالامه .  سةةةةةةةةةمظدنها المدراء لمملم تن ات اخ شةةةةةةةةةمل نل ع ل الماظ ال تبة اناته   لااةةةةةةةةةد  نمابعل العااع 
 النا مل لل بتب الإ ااءاا.

( تعاي اَ آأا  ةةةةانيَ لالماعل  ااةةةة ها ننطانل نمعانال تمعان نل فا ت لدة تم الل نم بعضةةةةها لمب ا   بدا  Kaplan & Norton  عدم ) 
ل  ت اي  اخ اءذ إ  لافابا بأ ها  طام   دم ن مالل نمما ةةةةكل نل اخفعار  الملا ا  أار ل ت ال تا ر لامه ةةةةسةةةةاا في إتلات تا مل ر ةةةةالمها ل 
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دة   اي  ن مالل نماابمل نل نه ااا اخ اء المي تساب   مأ  ل اخلماة    م إ مااتم امها لتلي تااال الإ مااتم مل  ماي اخلماة  المسال
 & Wheelen(  لافهاKaplan&Norton,1996:19في إ  ا  او س ام  ال اخ اء ال ا ي    اء لامه ساا خ ل الاااة إلى  بدافها. ) 

Hunger    , بأ ها   اة ت مم  ال الم ايمج المالمل النات ل نل الإ ااءاا المالمل نم اخأت بالبسةةةةةةةةةةةةلان الم ايمج المشةةةةةةةةةةةةغاامل لا ةةةةةةةةةةةةا الزبان"
لغا اا  العماماا الداأامل ,  ا معار المه سل  تمايا اخ شمل  اا ها نا هاا للأ اء المالي المسم  اي فالإ ارة ينلغي   إن تمار اخبدا   ا

   Wheelen & Hunger , 2008 :272)لمساحاا الآتمل ) المالي ,  الزبان ,  العماماا الداأامل ,  او معار  المعا  ( )في ا
  -فوائد بطاقة الاداء المتوازن: -2-7

تمكةةل بماعةةل اخ اء الممةةاازن المه سةةل  نةةل الببةةاة لاةةى ن مالةةل نةةل ال اانةةد  المزا ةةا لنةةد تم م هةةا  ااةة ها   اة نةةل    اا ت ةةاي  اخ اء      
  نل  ب  تاي ال ااند نا  أتي د

إ ها تا ك للإ ارة   ر ل   ا  الماازن  ال  مانج اخ اء المالي )الما ي(  اخ اء فةي ال اا ة  اخأةاع لةل  اية  ت ةد   نعاانةاا  قم ةل  -1
  لةل ن ةدار انةميك المه سةةل لعنااةا الم ةا  او ةةمااتم ي )الع ةاءة ,  ال ةا ة ,  او معةار ,  نعافةةل رنلةاا المسةمهاعال( المةةي تةه ي إلةى ت ةةا 

 اخ اء نسم  يا  
 تعزيز لماماا الإ ارة البالمل نما   عاها  كثا تا ازاا لاى إ  از تبساناا اخ اء  الب اع لااها.  -2
إ ها تا ر ابممام الإ ارة لاى  انل لماماا المشغال  تسالدبا في  مان إن اخ اء المشغااي البالي ال عاي ينس   نم ا مااتم مل المدع  -3

 اللعاد  قم  الزبان ,   لي  عا  إلى تأكادبما لاى الماحاد الممعانل لم ايمج اخ اء الم اادي   اا الم اادي .
 ل  اخفعاة الببمبل , إ  إن بماعل اخ اء المماازن تبر الإ ارة العاما لاى تدري   فاا  المه سةل  لاةى  شةا اا العمةل  تسةهل ال هة    -4

 لعل المسماياا في اخلماة بالمنسا  اخ لي  الظمم المي تدل  الما ر او مااتم ي .
 تا ك الاصيل  تبسل اخ اء  تضم تساسي" للأبدا   تافا المغت ل العكسمل للإ مااتم مل  تابم المكافآا بمعاياا اخ اء  -5
 -: بطاقة الأداء المتوازن إبعاد  -2-8

ي يا ز قمةالأ اخ اء الم ااةدي لاةى النمةانج المالمةل المةي تم ةا م بسةاللذ  يبمةاج ت ةاي  اخ اء  حما ةا إلةى نعاانةاا إ ةا مل  اةا نالمةلذ لةتل     
 -تا د  ربعل ننطاراا  )إبعا ( ت ام لااها بماعل اخ اء المماازن  بي  اختي د

 اللعد المالي . -1
 بعد الزبانل . -2
 بعد العماماا الداأامل.  -3
 بعد المعا   النما . -4

  -الثعد المالي:
يمعةةان المبةةار المةةالي نةةل ن مالةةل نةةل المعةةاياا ننهةةا نعمةةار تب اةة  الةةابك العةةا ةذ الةةتي  شةةكل بةةدفاا ا ةةمااتم ماا تسةةعى نعطةة  المه سةةاا   

لاااةةاة إلمةةرذ  نعمةةار النمةةا الممةةاازن لمةةزيج الإيةةاا اا نةةل النشةةا اا او ةةمثماريل.  نعمةةار تظفةةمض المعةةالمف إلةةى  عبةةى حةةد نمكةةل    لةةي 
لمب ا   عبى فالامةل نمكنةل.  نعمةار تعطةم  الثةا ة  لامسةابمال  المةا لال لةل  اية  تب اة  لاانةد حسمسمةل لاةى او ةمثمارذ  نعمةار تب اة  

 (.2009د8السممل اوعمبا  ل المضافل) ر     ا ا فضل,
   -بعد الزبائن:

يم اار بتا المبار نل أية السهاة اختي د  مف ينطا الزبانل إلى  لماة المه سل  ؟  تممثل  بدا  بتا اللعد بظدنل الزبانل البالاال         
 المات  ال  لامر فالمديا ن  ةةةةةةةةةمعماان لاى تمايا ن ايمج اخ اء بالشةةةةةةةةةكل التي  سةةةةةةةةةه  في أا  ر ةةةةةةةةةا الزبان   وءب لتلي فإن بتا المبار 

(    71د    2005اي لاى ن ايمج   اا ليعل  ا ةةا الزبان   ونر  اكمسةةاا زبانل  د  فضةةي لل  تبسةةال الببةةل السةةاقمل . ) ل اد ذ   ةةانم
إي نا  شةةكل المنماج )  ةةاعل    أدنل (  سممل لامسةةمهاي   Value Propositionل د  اع تبديد ن مالل أبةةانص لاسممل الم دنل لازبانل 

 -لسممل لازبانل لل  اي  ن ايمج المبار  يم ال نل الشكل السا   أبانص السممل نل   هل  طا الزبان الآتمل دلاى  ف  تباال  اسال ا
 أبانص  نمازاا الساعل    الظدنل  )الاعة ,  الد ر الاظم ي , ال ا ة , السعا,  المماز (  -1
 ا ملات الزبان لل لامه ساا ) الظدنل , السمعل , العينل الم اريل ( -2
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 .  معل العيعل  ال الزبان  المه سل  ) الل او م ابل , الث ل , الميءنل( -3
 بعد العمليات الداخلية  

 عمةةي بعةةد )نبةةار( العمامةةاا الداأامةةل فةةي بماعةةل اخ اء الممةةاازن   عةةدراا نهمةةل  لالمةةل المسةةابمل فةةي تشةةكال ال ةةدراا المنافسةةمل  تعزيةةز     
 اا ةة  اخ اء فةةي نظماةةت الم ةةاوا. نةةل بنةةا  ةةارا العمامةةاا الداأامةةل فةةي نه سةةاا   اخلمةةاة الإ ما مةةل ننةةر  الظدنمةةل   اةةلبة نمشةةعلل 
  نمشابكل . لتلي يمما  اخنا تمايا نه ااا  ن ايمج نمعد ة لها. بكتا  أتي   ر الما از لاى اخب  نل  ال تاي المه ااا  بما  سه  فةي
 تعزيز ر ا الزبانل  نل  ا    تب ا  نا    نالي لاةا نل  ا    أا . إن المااز ل  ال نممالةاا الإ مةاج الاا ةم لي ةم ا ة نةل اعمبةا  اا

فةةةي العمامةةةاا الداأامةةةل  اةةةلبة  ةةةا ريل لةةةلأ اء اخنثةةةل  الن ةةةاح المسةةةمما فةةةي   customizingلةةةاا الزبةةةان  الشظبةةةمل الب ةةة   بةةةال نمما
 ( 234د  2009نه ساا اخلماة في ال ائل المعاااة )إ ريج ذ الغال ي ذ

 -بعد التعلّم والنمو:
المي ينلغي   با اللعةد الاابم نل  بعةا   بمةاعةل اخ اء المماازن  يا ز بةتا اللعةد حاة المعا  المنط   النما الةتي يه ي إلى تبةديةد ال نمةل المبممةل ,   

  تبسةال اخ اء المماازن  قمالأ بماعل تم ا   ال ليعل   ا    سةا نا  ن ت نى لااها المه ةسةل لمب ا  او معار  الممايا  ايل اخ ل.  بتا
 إلى يه ي  النما المعا  في المبسةةةةةل  ن في تماظص اخ اء  ال ن ايمج  ةةةةة  مل ليعاا   ا    تلي . ايل زنني في ن اة المالي اخ اء
   اخ اء.  ما إن نظا اا  النمانج تبسةةل إلي يه ي النها ل  في الزبانل  ذ ر ةةا  ر ل زيا ة إلى يه ي الداأاملذ لتلي العماماا ك اءة تبسةةل

ي كل بعد بي ندأيا لالعد اليح , فالمعا   النما المنطمماال يه  ان إلى زيا ة عدرة المه ةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةل  لاى تعايل ن مالل نل العمالل الاانلل ف
إلى تب ا   ر ل لالمل نل ر ةةةا  العمل,  نل المنم ي  ن يه ي  لي إلى زيا ة عدرة المه ةةةسةةةل  في تبسةةةال   اء العماماا الداأامل, بما يه ي

الزبانلذ ان بتا الا ةةةةةةا في الم ا ل ينعكج في  ةةةةةةكل تبسةةةةةةال اخ اء المالي .نما  ةةةةةة   يم ال  ن الاحداا اوعمبةةةةةةا  ل الظدنمل لها عاة   ااة 
 كا ة إ ا نما الاحداا لامب  بتب    شةةةةةةمل   ا ةةةةةةعل في الم ممم  ا ها  اا  ةةةةةةامل تأتاايل فعالل نل أية إ ةةةةةةلات البا ااذ لتا فان ت اي 

 ببةةةارة لها او ةةةم ابل عد  اا المسةةةاءلل نممالاا  ن  نل  ال الاملذ  الع اءة المافاا  اا   فاها ر لاة المي   ياا بالبةةةارة عد ناار با
ذ عد  نااَ نهماا. إن نعط  الاحداا الظدنمل لاى اأمي  إ ةةةكالها تسةةةمعمل  ط  قمالأ  ت اي  اخ اء الم ااد ل  ي إ ها تسةةةمعمل ن ايمج   نع الل

 ي  اا  الم ارةذ للأبدا  اخ شةةةةمل الظدنمل نالمل ف م المي لاى الا   نل  بممل المعااناا المي تظا ها إو إ ها  اا  ا مل لضةةةةمان تب ا 
تُعد نهمل رنمسةةةةةةةل  الما ةةةةةةةاللذ فضةةةةةةةي لاى  ن تمايا نه ةةةةةةةااا اخ اء الظمل في ت ار لما نما   إ  ازب با يم  نا  ن نل كا مل لامب  

  تمايا   انها. بمسماع الاحداا الظدنمل  لانهاا
 المبحث الثالث /الجانب العملي

 -:تحليل النتائج -3-1
بماعل اخ اء المماازن بما يميءم    معةل المه سةل المعامممةل  اخبةدا  المةي تسةعى إلةى تبسم هةا فةي الاعةة  يمنا ة بتا الملبر أمااا   ناء 

البا ةةةا  المسةةةم  ل.  بةةةالنطا لعا هةةةا نه سةةةاا تسةةةعى لمب اةةة  الظةةةدناا  فةةةأن قما ةةةها   ت ايمهةةةا  با ةةةمظدام بماعةةةل اخ اء الممةةةاازن يمماةةة  
 ((Rohm,2001:1-18 الظمااا اوتمل د

ذ الظماة اخ لىد ت ام    ا ماا المه سل  نعم داتها البسمسملذ  فاص المساي ذ  المنافسلذ  الا ةم المةاليذ ا خبةدا  عبةااة   اياةل اخ ةل  -1
  ر ا الزبان .

 الظماة الثا ملد تمايا ا مااتم مل  انال تبماي لاى ا ماات ماا نعانل لاعملذ نثل     تبسال ال الامل لامشغالذ  تنممل أدناا  ديدة.  -2
 الظماة الثالثلد تباال او مااتم مل العمل إلى لنااا اغااة تسمى اخبدا  او مااتم مل  نثل الإ دات ذ او معار ذ السالل. -3
الظمةةاة الاابعةةل دإ  ةةا  الظار ةةل او ةةمااتم مل دإعمةةااح لعةةل نا ةةات ا ةةةمااتم ي  اخ ةةلاا المه  ةةل لماةةي النمةةانج المماابةةلذ  لمةةل تساسةةل فةةةي  -4

 الظار ل الإ مااتم مل.
تعايةةف  بةةدا  اخ اء  ن ايمسةةر لةةل  ايةة  السةةهاة لمعافةةل تب اةة  الهةةد   تبديةةد  مفمةةل قمةةالأ الهةةد  لمملةةم الم ةةدم العامةةي  الظمةةاة الظانسةةل د -5

  او مااتم يذ  بتا يمما  فه  النمانج المماابل  العماماا المي  ا  تن ت لابباة لاى تاي النمانج.
 الظماة السا  لد تعايف الملا راا ال ديدة المي تبماج إلى  ن ته ج  تم   لمأنال   اح او مااتم ماا. -6
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 -الثعد المالي:  -:-3-2-1
ل  نةل إ ارة  ا معماة الماار  المالمل د  المةي تة  الما اةز لاةى ا ةمعماة المااز ةل المظبمبةمل لامبةا فاا د تمةألت المااز ةل الإ مالمةل لامدياية 

نااز ةةةةل تشةةةةغاامل  ا ةةةةمثماريل  ت ا اهةةةةا    ةةةةاا تشةةةةغاامل  ا ةةةةمثماريلذ  ممةةةةا  ظةةةةص المااز ةةةةل المشةةةةغاامل فإ هةةةةا تمةةةةألت نةةةةل  ربعةةةةل حسةةةةاباا رنمسةةةةل 
 بي)تعايضةةاا المةةاظ الذ  السةةام  الظةةدنااذ  المبةةا فاا اخأةةاعذ  الما ةةا اا  اةةا المالمةةل(ذ  الهةةد  نةةل بةةتا المه ةةا بةةا نعافةةل نةةدع 

 او م ا ة نل بتب المااز ل نل   ل ت د    فضل الظدناا لامكا ال  تبسال  اعم لمل المه سل .
  تأتي  بممل بتا المنطار نل أية المه ااا الآتمل د 

 المشغااملذ  يمكل قما ها نل أية  سلل إياا اا       اا السنل البالمل إلى السنل الساب ل .    ما إ مالي  الن  اا -1
 قمالأ نسماع النما  يمكل قما ها نل أية  سلل إياا اا       اا السنل البالمل إلى السنل الساب ل .   -2
مل ن ار ل الن  اا المشغاامل نم المااز ل المشغاامل د الهد  نل بتا المه ا با نعافل ندع إنكا مل ا م ا ة المه سل نل المااز ل المشغاا -3

الأ قم    مفمل تازيعها حس  البساباا الانمسلذ  يمكل قما ها نل أية  سلل او  از ال عاي لان  اا المشغاامل إلى المااز ل المشغاامل  نل ت 
 النسلل  اا المسمغال نل المااز لذ  ي او باا   ال ال عاي  المظمم .

 -مؤشرات بعد  الزبائن   : -  3-2-2
 -د مؤشر التطور في أعداد الزبائن -

ك  مثل بتا المبار الهد  اخ ا ي لاشا ل  با إر اء العميء لعس  الاوء  ل ا  لميء  د   المبافطل لااه   لماعل اخ اء المماازن تمم
 لامه سل المعا  لاى نا زبا نل أية لمامل ت ام    انها  نعافل  يل يا د الظال نل أية  مال نه ااا  بمها  كا ع الزبانل. 

 مؤشرات التعلم والنمو:  -3-2-3
  تأتي  بممل بتا المنطار نل أية المه ااا الآتمل د

نه ا المدري   تمايا العاناال د تأتي  بممل بتا المه ا نل  ن  اانج المدري  المي تسعى إلاها المه ساا المعامممل يمما  تمايا  -1
ممار نل   اء اوفاا  المكا ال بالإ ارة  الما از  اوبممام  مدري  الماظ ال  العاا ر المعامممل  تماياب   المسابمل في إلدا  نيك   اء  ن

ة ا مغية فاص المدري   او يت لاى   طمل نممارة في المدري    اان  المدريج البديثل.  يمكل قما ها نل أية  سلل لد  المشار ال أي
 في ال اانج المدري مل إلى لد  العاا ر الاظمفمل  المعامممل.

الهد  نل بتا المه ا ياتلم بشكل نلا ا نم الهد  الانمسي لامه سل زيا ة الدا  الممدربالذ  يمكل   -تس ال الممدربال ال د  د -2
م  أاله   قما ها نل أية  سلل النما خلدا  المس اال في الد راا المدري مل  نل ت  نعافل  سلل  لدا  المس اال ال د  إلى إ مالي  لدا  المماع

  راا المدري مل.في الد
الهد  نل بتا الممار اخف ي با تا مم الاععل ال غاا مل ليعسام المي تاأت    -او اا  لاى اوعسام الماتلمل بالمدري   تا معها  د   -3

 لل لات ها تدري  العاناال نل ا ل  ماة اك ا لد  نمكل نل الممدربال. 
 -: مؤشرات العمليات الداخلية   -3-2-4

 الهد  نل بتا المنطار با الماال إلى نعافل   اءة ا معماة نسمازناا ت د   الظدنل نل أية د
 إ ارة  ا مظدام الماار  اللشايل د  نل  ب  نه ااتها د  .1
إن   اءة  ي نه سل   الأ بمدع انميكها لاع اءاا العاممل في  مل ننمس اها  تبديد اخبممل النس مل   نه ا المببال العامي د .أ

 لامببال العامي لمنمس ي المه سل المعامممل.
إ  إن لمدة الظدنل  بممل  و مما لا ئاا الا ممل المي ت مم  ال الظ اة ال ادة  بال نما ي لهتب الظ اة  المي  اع   نه ا ندة الظدنل د .ب 

 قما ها نل أية اخبممل النس مل لمدة الظدنل . 
نه ا العناان الاظم ي د الهد  نل بتا المه ا با المعا  إلى  ب  العنا يل الاظمفمل المي تمنا    العمل الما سي  بما  ن المه سل   .ت 

ي  تابايل .  بتلي  م اي الما از لاى لنا يل )حمال الشها اا العاما في المظبباا المابايل( المي قمسة لاى   الأ اخبممل النس مل لإ مال
 ال .المنمس  
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 نل العاا السا         ال اع العانال  ح   النشاط د الهد  نل بتا المه ا با نعافل  لدا  ال اع العانال المي تمنا    العمل المه سي .  .ث 
ل  لل تبمم  بماعل اخ اء المماازن   أمااا  ناء  تن ات  بماعل اخ اء المماازن    نه ااا اخ اء المسمظدنل  الم ايمج المالمل فضي ل

 ن ام با مظدام المه ااا أبانص ن ايمج اخ اء المالي  اوأمي   ال ن ايمج اخ اء المماازن  الم ايمج المالمل   نه ااا  ن ايمج  اخ اء .
  الم ايمج المي       ن    بنابا لااااة إلى اخ اء الممب    تبديد   اط الضعت لدع المه ساا المعامممل لغاا تيفاها نسم  ي. 

 مؤشرات بعد  الزبائن   
 -د  مؤشر التطور في أعداد الزبائن

ك  مثل بتا المبار الهد  اخ ةا ةي لاشةا ل  با إر ةاء العميء لعسة  الاوء  ل ا  لميء  د   المبافطل لااه   لماعل اخ اء المماازن تمم
 لامه سل المعا  لاى نا زبا نل أية لمامل ت ام    انها  نعافل  يل يا د الظال نل أية  مال نه ااا  بمها  كا ع الزبانل. 

 
المه ا/ كا ع   السنااا المبار/العميء

 الماا نال
لسنل  المسمهد  الممب   

2021 

2020 100 % 90 % 

2021 100 % 95 % 

2022 100 % 90 % 

%ذ   100الدرا ةةل الظاص بشةةكا ع الزبانل نبد  ا   نل أية ال ما اا الممببةةل لااها  يحأ  ن المعدة المسةةمهد  نل المديايل  نبل
  ل بتا با علارة  %90 نسةةةلل  2022%ذ  في لام    95 نسةةةلل    2021%   اةةةلك في  ةةةنل   90با    2020 المب   نل المديايل  لسةةةنل

  بالنسةةةةةةلل لل نه ةةةةةةااا تمكل المديايل  نل تملم نسةةةةةةار   انها الظاص بمبار العميء  تبةةةةةةبمبر  بتا نل أية إلا ة اةةةةةةما ل اخبدا
 لامه ااا المنظ ضل  تيفي الشكا ع   ببمك العمل.

 مؤشرات العمليات الداخلية  
 مؤشر الت صيل العلمي :

ننمس اها  نل أية ال د ة ا  اب يم ال لد  ننمس ي الهائل   إن   اءة  ي نه سل   الأ بمدع انميكها لاع اءاا العاممل  مل  مل
 تازيعه  ببس  المببال العامي لاى نسماع بغدا   المبافطاا أية  نااا الم اي ذ   اع ا مظااج اخبممل النس مل  اا ها نعدوَ  

 لعل  نااا الم اي   ان النس  لعل السنااا نم اربل  الا نا  د 
 الاهمية النسبية  المنتسبين عدد  الت صيل العلمي 

2020 2021 2022 

 % 10.3  12 10 9   ماراة 

 % 7.2  8 6 8 نا سماا 

 % 1.3 1 1 2   اام لالي 

 % 54.8 58 55 54 بكااريالأ 

 % 6.6 6 7 7   اام فني
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 % 3.6 3 4 4 الدا  ل 

 % 0.9 1 1 1 نما مل 

 % 13.6 14 14 13 ا مدانمل

 % 1.7 1 2 2  د ن نهبل 

 % 100 104 100 100 الم مات

 نل أية ال د ة  ليب  يحأ نا  أتيد
 . إنا نعدة اخبممل النسةةةةةةةةة مل لامببةةةةةةةةةال العامي لعل  ةةةةةةةةةنااا الم اي  المي تأتي بالماتلل اخ لى بي نل حمال  ةةةةةةةةةها ة اللكالاريالأ   ن   ا   

%(  بتا نه ةةةا  الا نا  اد لاى  الا      54.8اوأمبةةةااةةةاا بي)نبا ةةةللذ  إ ارة  لماة( عد  اغة  سةةة مه  إلى العد  العاي لامنمسةةة ال )
 دا قما ةةةةةةةةا إلى نا تشةةةةةةةةكار بسمل المسةةةةةةةةمايااذ  بناك  ظانت و  مكل  ن يه يها إو  اةةةةةةةةباا الشةةةةةةةةها اا الد ما لعل لااها  ن  نل   ر عاال  

 تسم م   اباا الشها اا العاما بمسماع اك ا نما تماعر خ ها  اناة أدنمل نظمبل باعانل الد راا المدري مل .
سةةة مه  ا.إنا نعدة اخبممل النسةةة مل لامببةةةال العامي لعل  ةةةنااا الم اي  المي تأتي بالماتلل الثا مل بي نل حمال  ةةةها ة او مدانمل  عد  اغة  

 %( . 13.6إلى العد  العاي لامنمس ال  )
 سةة مه  ا.إنا نعدة اخبممل النسةة مل لامببةةال العامي لعل  ةةنااا الم اي  المي تأتي بالماتلل الثالثل بي  نل حمال  ةةها ة الد مارابذ  عد  اغة 

 (.%10.3إلى العد  العاي لامنمس ال )
سة مه  ث.إنا نعدة اخبممل النسة مل لامببةال العامي لعل  ةنااا الم اي  المي تأتي بالماتلل الاابعل بي نل حمال  ةها ة الما سةمااذ  عد  اغة  

 (.%7.2إلى العد  العاي لامنمس ال )
ج.إنا نعدة اخبممل النسةةةةةةة مل لامببةةةةةةةال العامي لعل  ةةةةةةةنااا الم اي  المي تأتي بالماتلل الظانسةةةةةةةل بي نل حمال  ةةةةةةةها ة   اام فنيذ  عد  اغة 

 (. %6.6 س مه  إلى العد  العاي لامنمس ال )
 مؤشر مدة الخدمة : 

(  ةةنل  بي ال ئاا الا ةةممل المي ت مم  ال  20ةةةةةةةةةةةةةةةةة  5إن   اءة  ي نه ةةسةةل   الأ بمدع انميكها نيك لر العما الاظم ي المببةةار  ال  ) 
 الظ اة ال ادة  بال نما ي  بتب الظ اة .  ال د ة ا  اب ي ال لد  ننمس ي المديايل حس  ندة الظدنل  نعدة اخبممل النس مل د

 الاهمية النسبية عدد العاملين  مدة الخدمة

2020 2021 2022 

 % 9 8 9 10 (  نل30اكثا نل )

 %15 15 16 15 (  نل25-30)

 %20 20 23 18 (  نل20-25)

 %25 26 25 25 ( نل15-20)

 %22 22 20 24 ( نل10-15)

 % 7 7 7 8 ( نل5-10)
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 (  نل0-5)
 (( 

0 0 6 2 % 

 %100 104 100 100 الم مات

 
(  نل تبل  20ةةةةةةةة15نعدة اخبممل النس مل حس  ندة الظدنل لمنمس ي المديايل لمدة الظدنل ) نل أية ال د ة   ليب  يحأ نا  أتيد سلل

%(ذ  تأتي بالماتلل الثالثل ندة الظدنل    22(  ةةةنل  نسةةةلل )15ةةةةةةةةةةةةةةةةة  10%(  بي بالماتلل اخ لىذ  بالماتلل الثا مل ندة الظدنل )  25إلى  )
(  نااا فما   ن فمعان 5عل  سلل نعدة اخبممل النس مل بي لمدة الظدنل )%(. إو  ن    9(  نل  نسلل )30(  نل   كثا نل )25ةةةةةة20)

 %(.  2 نسلل )
 مؤشرات التعلم والنمو

 التطوير والتدريب :  .1
 (  ا ة بعد 2022- 2021-2020لد  الد راا المدري مل المي ت  إ ااءبا نل ع ل المديايل )الد راا اولعما  مل( لاسنااا)

 نسثة الانجاز عدد الدورات المنفذة عدد الدورات المخطط لها   السنوات
2020 137 79 50% 
2021 121 117 96% 
2022 111 108 98% 

(  الس    ان %50)2020 نل أية المعااناا المي  اع البباة لااها با از  ا   سلل ا  از الد راا المدري مل حار  اغة في لام  
(  با  %98ف د  اغة  )   2022( انا في لام%96)2021ت شي  اءحل  ار  ا نما ا ع الى ا ظ اا في الدا  الد راا المن تة  في لام  

 بتا المه ا ينعكج لاى الدا  الممدربال  راا المي تسممها المديايل العانل ليلدا   المدري . الممايا  المدري   . نه ا  اد لنسلل تن ات الد
لام   في  المشار ال  لد   حار  ان  الد راا  بتب  في  لام  1673) 2020المشار ال  في  انا  نمدرا  لام  5253)2021(  نمدرا  في   )

الدا  المشار ال في الد راا المدري مل  بشكل ا  ا ي نما ا عكج لاى لمل المديايل  (  بنا  اع بشكل  ا ك الزيا ة في  7144)2022
 العانل . 

 المبحث الرابع/الاستنتاجات والتوصيات
 -الاستنتاجات :

الاحدة  - 1 فالامل  المأكد نل ندع  إ    اي نل أيلها  الاحدة اوعمبا  ل  الاعابل لاى   شمل  تعد لمامل ت اي  اخ اء  زء نل لمامل 
 اوعمبا  ل نل تب ا   بدافها  ندع   ايمها في ا معماة ناار با اوعمبا  ل المماحل . 

تافا لمامل ت اي  اخ اء نعااناا  ابايل تعكج عدرة الاحدة اوعمبا  ل لاى تب ا   بدافها  ندع الن اح التي تب  ر في ا مثمار  - 2
 الماار  المالمل  اللشايل  الإنكا ماا المماحل لها . 

إن الاحداا اوعمبا  ل الظدنمل بي تنطم  ا ممالي ُ عد   الأ المعا ن ام  لمسهال   اء اخفاا   نا ر  با تب ا  اخبدا  فضي  - 3
 لل   ربا المه  في اوعمبا  البدير  ااء نل حار ت د   الظدنااذ  تمممم بتب الاحداا بسماا  أبانص نمنالل . 

   لي لاى الا   نل  بممل اخ ااا الم اادي لم اي  اخ اء   االرذ إو ا ر ل   عد  ا ماَ لعمامل ت اي    اء الاحداا اوعمبا  ل الظدنمل   - 4
 ت د   نعااناا  اا  ا مل وتظا  ال اار.  -  

 البك  لاى   اء الاحدة اوعمبا  ل حكماَ  عمماَ . -ا
  عت الظدناا الم دنل لازبان  و تأأت بالبسلان ر ا الزبان  و المغاااا المسمماة في ال ائل الداأامل  الظار مل .  -ا
 لدم ال درة لاى تب ا  الماازن  ال اخبدا  عبااة المدع   ايال المدع .  -ث
 لدم ال درة لاى تافاا البارة الاا بل  البا عل لل   اء الاحدة . -ج
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المدري   تمايا العاناالذ ذ  اعانل الد راا المدري مل  الممايايلذ  المهتمااا تأتي  بممل ننطار النما  الإ دات في المديايل نل أية نه ةةةةةةةةا  -1
 . 

فضةةي لل نه ةةا ن ار ل  تأتي  بممل المنطار المالي في المديايل نل أية نه ةةا  ما الن  اا المشةةغااملذ نه ةةا تب ا  المظمم السةةنايذ ذ -2
 الن  اا المشغاامل نم المااز ل المشغاامل . 

ذ  نا سةةمااذ    ماراب( بي ) -3 (ذ فضةةي لل  %1,5نل أية الدرا ةةل المادا مل لالاحر ت ال  ن ن مات  سةةلل حمال الشةةها اا العاما )  اام لاةج
(ذ في حال  ن ن مات  سةةةةةةةةلل حمال الشةةةةةةةةها اا إلدا  ل فما   ن  ا ة %57نعدة حمال الشةةةةةةةةها اا اخ لمل )  اام فنيذ بكالاريالأ(  سةةةةةةةةلل )

(41,5%. ) 
( لاى المااليذ  بتا  %35ذ   %77نل أية الدرا ةةةةةل المادا مل لالاحر ت ال  ن نعدة ا ةةةةةمغية المااز ل المشةةةةةغاامل  او ةةةةةمثماريل  ان  نسةةةةةلل ) -4

 (  اا نسمغال نل ع ل الهائل لمسظاابا في أدنل ننمس ي الهائل  تبسال الظدناا الم دنل لامكات .%65ذ %23 عني بناك نعدة  سلل )
نل أية  ما اا بماعل اخ اء الشةةةةةةةةةةةةةةانل لامديايل العانل ليلدا   المدري   المي  اع إلدا با نل  مانج المه ةةةةةةةةةةةةةةااا  اا المالمل إلى  ا    -5

 المه ةةااا المالمل المي تعمي اةةارة  ا ةةبل لل ندع فالامل    اءة   اء المديايل فضةةي لل ت عال   ربا في أدنل العمامل المابايل  بتا نا
فا ةةةةةمل اللبر المي تنص لاى  ن ت اي    اء المديايل باولمما  لاى الم ايمج  اا المالمل إلى  ا   الم ايمج المالمل يافا نعااناا  ب    

  انال لل فالامل    ا ل   اء المديايل  بالشكل التي  مكل نل أيلر رفم فالامل   ا ة اخ اء .
 -الماامااد

   لغاا السمام بعمامل ت اي  اخ اء و د نل تافاا ن مالل نل المسمازناا اخ ا مل الممثال  ا اح الهمكل المنطممي    اح  اععمل اخبدا -1
 فضي لل تاافا نيك عا ر لاى السمام بالمهمل    ا   طام لاباافز التي  ش م العاناال لاسمام بعماه  بك ا ل .

و د نل إتلات ننه مل لاممل  لمامل  اممل لغاا تب ا  اخبدا  الما اة لعمامل ت اي  اخ اء المي تما بم مالل نل الظمااا المممثال  -2
 ب مم المعااناا  تباااها   را مها  إ ااء لمامل الم اي   ا معماة المعاياا  نل ت  تبديد او باافاا  نعال مها . 

المالمل في لمامل ت اي  اخ اء لغاا نااكلل  -3 المه ااا  إلى  ا    المالمل  المه ااا  اا  العانل ليلدا   المدري  ا معماة    لاى المديايل 
 المماراا البااال في الم ممم .

بال اع اللشايل    ينلغي تبديد ندع عدرة المديايل العانل لاى زيا ة فالاامها    اءتهاذ  و مما  ن العاانل ال نمل  المعنالا ماذ  الممغاااا الممعا ل -4
الل  او مثمار  العانال في بتب المديايل    معل المظا اا الممب  لذ تشكل  ممعها الإ ار التي تسمممم نل أيلر المديايل تب ا  اخ اء ال 

 اخنثل لاماعاا المماحل  بالشكل التي  ب   اخبدا  لاى المسماع الماباي. 
   لغاا حباة المديايل لاى اارة  انال  نمعانال لل   انها  و د نل ا معماة اخ الا  البديثل نل أية ا معماة بماعل اخ اء المماازن  -5

 المي تبا ة تب ا  الآتي 
 تب ا  الماازن  ال اخبدا  عبااة اخند   ايال اخند . -  

 المااز ل  ال ن ايمج اخ اء المالمل   اا المالمل .  -ا
 ت د   نعااناا  ا مل   انال لل فالامل    ا ل   اء المديايل البالي  المسم  اي .  -ا
 اوبممام ب ا ة الظدناا المابايل الم دنل لازبان فضي لل ر اب  اخأت بالبسلان المغاااا المسمماة في ال ائل الداأامل  الظار مل . -ث
 ا بل لامديايل  بي نل  ا رياا العمل  يمكل او ما ا   ها لامب   نل ندع فالامل    ا ل بتب   و  د نل تاافا رصيل  ر الل   مااتم مل -6

 الاحداا في تب ا  اخبدا  المنا ل  ها   لي نل أية الما از لاى نبا ر بماعل اخ اء المماازن   ما  اع المما با في بتا اللبر .
 لاى المديايل ت اي    انها بالمما  ننطار النما  الإ دات نل أيةد -7
 تمايا الإ ارة  الما از لاى تدري  المزيد نل الممدربال  تماياب   المسابمل في إلدا  فا    اءة  نممارة  او يت لاى ا طمل المدري   -  

   اان  المدريج البديثل  .
تسةةةةةةةة ال الممدربال المسةةةةةةةةمهدفال ال د  نل أية ت عال  عسةةةةةةةةام الإلدا   المدري  في المدياياا العانل لامابمل لغاا تز يد المديايل بأ ةةةةةةةةماء  -ا

 المشمالال بالد راا المدري مل. 
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ا ل زيا ة ننك البيحماا الى  عسام الإلدا   المدري  في المدياياا العانل لاماي مل  تز يدب  بالازم المدري مل الظاال بالد راا المدري مل نل  -ا
 الدا  الممدربال.

ة لاى المديايل ت اي    انها بالمما  المنطار المالي لمج نل أية تب ا  المظمم السناي ف م  إ ما نل أية نعافل ندع إنكا مل او م ا  -8
 نل المااز ل المشغاامل   مفمل تازيعها حس  البساباا الانمسل . 

الظدنلذ  العناان  -9 العاميذ  ندة  المببال  بمه اااذ  اللشايل  المممثال  الماار   إ ارة  ا مظدام  نه ااا  إلى  الماال  العانل  المديايل    لاى 
ل  الاظم يذ  ال اع العانال  ح   النشاط فضي لل إ ارة  ا معماة الماار  المالمل   لي نل أية الما از لاى ا معماة المااز ل المظبمبم 

با فاا  الماال إلى او  از ال عاي  نعافل  ب  اخ شمل المي  اع ا  ازبا  ننها تظممم  تنطم   تمايا  نمابعل ال ها  اليزنل لنشا  لام
 الالي بابممل المدري  .

 اءة لاى المديايل تافاا المسمازناا الضا ريل اليزنل لشماة لد   ك ا نل الممدربال نل أية تافاا ال الاا  المدربال ال اديل نل   ي الع -10
 العالمل  . 

لاى المديايل ا م ماا   ي  اباا الشها اا العاما الممظببلذ    لي لابباة لاى الشها اا المظببمل المي تمكنه  نل ا  از  لماة   -11
 المديايل ب الامل    اءة لالمل . 

ثل في إن المديايل نل الاحداا الظدنمل  اا الها فل لاابكذ لتا ينلغي لااها ا مغية تظبمباا المااز ل المشغاامل  او مثماريل بالشكل اخن -12
   ال تبسال الظدناا الم دنل إلى الممدربال فضي لل تبسال ظا   العمل بالشكل التي ينعكج لاى أدنل العمامل المابايل.

لاى المديايل العانل او منا  إلى آلمل   م المظمم السناي لامديايل لاى  ف    ج لاممل  ندر  لذ لاما  ن المن ه بالممغاااا تبكمر   -13
ال نمغاااا لديدةذ  لعي  كان بناك ا  از نه  لامديايل لااها اخأت بالبسلان لمج تب ا  المظمم السناي ف م  إ ما ت اال  س   اا المشمال

  راا المدري مل .بالد
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