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 الملخص 

سب نمط هدفت الأطروحة إلى التعرف على الخصائص التنظيمية للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة العائلية و الغير عائلية ؛ و هل تختلف هذه الأخيرة ح
على أداء بالإضافة إلى تقدير الأداء المالي لكل من المؤسسات العائلية و الغير العائلية و في الأخير معرفة مدى تأثير هذه الخصائص التنظيمية  المِؤسسة ؛

 :مؤسسات محل الدراسة من خلال اختبار نموذج إفتراضي بطريقة المعادلات الهيكلية ؛ و من أبرز نتائج الدراسة 

 (تفوق في أداء المؤسسات العائلية) اء المالي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة العائلية و الغير عائلية الجزائرية وجود إختلاف في الأد

 ( .عائلية ؛ غير عائلية ) وجود إختلاف في الخصائص التنظيمية حسب طبيعة المؤسسة 

  ةالخصائص التنظيمية ؛ الْاداء المالي ؛ المؤسسات العائلي: الكلمات المفتاحية 

Résumé : 

Le but de cette thèse est de déterminer les caractéristiques organisationnelles des PME familiales et 
non familiales en Algérie ,Et es cela diffère –t-il selon le type d’entreprise ; Elle vise , par ailleurs, 
d’estimer la performance financière de chaque type d’entreprise ( familiales , non familiales) , Ainsi 
que la mesure dans laquelle ces caractéristiques organisationnelles affectent la performance des 
entreprises dans l’étude grâce à un modèle des équations structurelles développé ,Les résultats les 
plus saillants de ce travail de recherche peuvent être résumée de la manière suivante : 

L’existence  d’une différence dans la performance financière des PME familiales et non 
familiales     ( une sur-performance des entreprises familiales ). 

L’existence d’une différence dans les caractéristiques organisationnelles de chaque type 
d’entreprise . 

Mot –clés : caractéristiques organisationnelles , performance financière , entreprises familiales  

Summary : 

The thesis aimed to identify the organizational characteristics of small and medium family and non-
family firm and does the latter differ according to the type of entreprises, In addition to estimating the 
financial performance of family and non- family institutions  and to determine the extent to which 
these characterristics affect the performance of the institutions studied by testing a default model in 
the method of structural equations  

There is a difference in the financial performance of family and non family enterprises 

There is a difference in the organizational characteristics according to the type of entreprises  

Keywood : organizational characteristics , financial performance, family firm 
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 شكر كلمة
 الى الشكر بجزيل اتقدم

 شنيني عبد الرحمان   الدكتور الأستاذ
 .العون يد مد في جهدا يدخر لم الذي و

 الدكتور كربوش محمد  
 هذا مناقشة بقراءة و تفضلهم على المناقشة اللجنة أعضاء الى

 .اثراءه و البحث
 من قريب ساهم من كل إلى الشكر عبارات بأسمى اتقدم كما
 .العمل هذا اتمام في بعيد من أو
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 الإهداء
 :إلى العمل هذا أهدي

 

 الكريمين الوالدين

 

 (محمد ؛ مهدي ؛ إلياس  )  الأعزاء الإخوة
 

 .الأصدق اء كل و
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 21 المقدمة 

 91 الاطار النظري للاداء المالي للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة العائلية: الفصل الاول 

 02 تمهيد

 00 المفاهيم العامة للاداء المالي:المبحث الاول 

 02 و المفاهيم المرتبطة بهتعريف الاداء : المطلب الاول 

 02 تعريف الاداء 9-9

 02 تعريف الاداء المالي و اسباب تباينه 9-0

 02 تعريف الاداء المالي 9-0-9

 01 اسباب تباين مفهوم الاداء المالي 9-0-0

 20 المفاهيم المرتبطة بمصطلح الاداء  9-2

 23 و العوامل المؤثرة فيهانواع الاداء : المطلب الثاني 
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 23 العوامل المؤثرة على الاداء 0-0

 21 عوامل غير خاضعة لتحكم المؤسسة 0-0-9

 39 عوامل خاضعة لتحكم المؤسسة 0-0-0

 30 هقياس نماذجتقييم الاداء و :  المطلب الثالث

 32 تطور عملية تقييم الاداء  2-9

 33 مفهوم عملية تقييم الاداء 2-0

 32 هدف و اهمية عملية تقييم الاداء 2-2
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 32 هدف عملية تقييم الاداء 2-2-9

 31 اهمية عملية تقييم الاداء  2-2-0

 32 نماذج و مؤشرات قياس الاداء:  المطلب الرابع

 32 نماذج قياس الاداء 3-9

 32 نموذج قياس الاداء الاستبياني

 32 نموذج هرم الاداء

 39 مصفوفة المحددات و النتائج

 30 نموذج قياس الاداء المتوازن 

 32 نموذج الكفاءة التنظيمية

 33 نموذج اصحاب المصالح 

 33 نموذج الاداء الموشوري

 33 المؤشرات المالية لقياس الاداء  3-0

 32 مالية لقياس الاداءالمؤشرات الغير  3-2

 32 المفاهيم العامة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة : المبحث الثاني 

 32 تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة : المطلب الاول 
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 31 خصائص المؤسسات الصغيرة و المتوسطة : المطلب الثاني 

 37 المفاهيم العامة للمؤسسات العائلية : المبحث الثالث 

 32 ائليةؤسسات العالم مراحل نمو : المطلب الاول 

 32 خصائصهاو المؤسسات العائلية  تعريف: المطلب الثاني 

 32 تعريف المؤسسة العائلية  0-9

 19 خصائص المؤسسة العائلية  0-0

 13 و النظريات او المقاربات المفسرة لها  لمؤسسات العائلية اهمية ا: ث المطلب الثال

 13 اهمية المؤسسات العائلية  2-9

 13 النظريات و المقاربات المفسرة لها  2-0

 13 العقلانية  المقاربة 2-0-9
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 922 المقاربة النظامية  2-0-3
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 900 اسلوب اتخاذ القرار: المطلب الثاني 

 900 تعريف اتخاذ القرار 0-9

 902 تعريف و مراحل عملية اتخاذ القرار 0-0

 901 العوامل المؤثرة على عملية اتخاذ القرار 0-2

 920 عملية اتخاذ القرار في المؤسسة العائلية  -2

 922 الاستراتيجية و المحيط: الثانيالمبحث 
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 Bass et Avolio 2004 922تصنيف  0-3-2

 923 نمط القيادة في المؤسسة العائلية  -2

 281 فصلالخلاصة 

 923 الاداء المالي للم ص و م العائلية و الغير عائلية الجزائرية تحليل:  الفصل الثالث
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 913 متغيرات الدراسة  0-0

 912 تقدير الاداء المالي للمؤسسات العائلية و الغير عائلية:  المطلب الثالث

 022 التفسير الاقتصادي و المالي  2-0

 092 تفسير نتائج الدراسة  2-2

 122 المؤسسات العائلية احسن اداءا مقارنة بالمؤسسات الغير عائلية:  المبحث الثاني

 090 التعريف بالنسب المالية المعتمدة : المطلب الاول 

 093 تحليل الاداء المالي للمؤسسات العائلية و الغير عائلية : المطلب الثاني 

 092 تحليل و تفسير نتائج الدراسة 0-0

 003 خلاصة الفصل 

 118 النمذجة الهيكلية للاداء المالي للم ص و م العائلية و الغير عائلية : الفصل الرابع

 113 تمهيد

 113 للخصائص التنظيمية للمؤسسات العائلية و الغير عائليةدراسة ميدانية : المبحث الاول 
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 013 النموذج البنائي للمؤسسات الغير عائلية : المطلب الثاني 
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 ق ائمة الاشكال
 01 مثلث  الاداء:  10الشكل رقم 

 54 نموذج هرم الاداء:  10الشكل رقم 

 055 الاداء المالي  –النمذجة الهيكلية للاستراتجية :  10الشكل رقم 

 052 الاداء المالي  –النمذجة الهيكلية للهيكل التنظيمي :  15الشكل رقم 

 040 الاداء المالي –النمذجة الهيكلية لاسلوب اتخاذ القرار :  14الشكل رقم 

 045 الاداء المالي  –النمذجة الهيكلية لنمط القيادة :  10الشكل رقم 

 042 الاداء المالي  – الخارجي النمذجة الهيكلية للمحيط:  10الشكا رقم 

 000 الاداء المالي  –النمذجة الهيكلية للثقافة التنظيمية :  12الشكل رقم 

 005 الاداء المالي –النمذجة الهيكلية للاستراتجية :  10الشكل رقم 

 000 الاداء المالي –النمذجة الهيكلية للاستراتجية :  01الشكل رقم 

 001 الاداء المالي –لاسلوب اتخاذ القرار  النمذجة الهيكلية:  00الشكل رقم 

 000 الاداء المالي –النمذجة الهيكلية لنمط القيادة :  00الشكل رقم 

 000 الاداء المالي –النمذجة الهيكلية للمحيط الخارجي :  00الشكل رقم 

 021 الاداء المالي –النمذجة الهيكلية للثقافة التنظيمية :  05الشكل رقم 

 024 (المؤسسة العائلية ) النمذجة الهيكلية لتاثير الخصائص التنظمية على الاداء المال  :  04الشكل رقم 

 001 (المؤسسة الغير عائلية ) النمذجة الهيكلية لتاثير الخصائص التنظيمية على الاداء المالي : 00الشكل رقم 
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 ق ائمة الجداول
 50 المحددات و النتائجمصفوفة :   10الجدول رقم 

 52 نموذج الكفاءة التنظيمية:  10الجدول رقم 

 50 نموذج اصحاب المصالح :  10الجدول رقم 

 40 ءالمؤشرات الغير مالية لقياس الادا:  15الجدول رقم 

 00 تصنيف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة حسب المشرع الجزائري :  14الجدول رقم 

 02 مراحل تطور الشركات العائلية:  10الجدول رقم 

 25 ف المختلفة للمؤسسة العائليةملخص التعاري:  10الجدول رقم 

 00 المقاربات النظرية للمؤسسات العائلية:  12الجدول رقم 

 Milles and Snow 051خصائص استراتيجيات :  10الجدول رقم 

 022 لناحية الشمال الغربي توزيع عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة:  01الجدول رقم 

 020 توزيع عدد المؤسسات الصغيرة و المتوسطة لناحية الشمال الغربي: 00الجدول رقم 

 001 النسب المعتمدة في التحليل المالي :  00الجدول رقم 

 000 تصنيف المجموعات: 00الجدول رقم 

 000 لمتغيرات المميزةا:  05الجدول رقم 

  احصائيات اسلوب التدرج :04الجدول رقم 

 000 المتغيرات المميزة:   00الجدول رقم 

 000 احصائيات اسلوب التدرج :  00الجدول رقم 

 000 نتائج الدراسة:  02الجدول رقم 

  عدد الإستبانات الموزعة لكل ولاية :00الجدول رقم 

  متغيرات الدراسة الثانية : 01الجدول رقم 

 000 اهداف المؤسسة العائلية و الغير عائلية:  00الجدول رقم 

 000 ادارة الصراع بالنسبة للمؤسسات العائلية و غير عائلية:   00الجدول رقم 

 001 شخصية المدير في المؤسسات العائلية و غير عائلية :  00الجدول رقم 

 000 الحصول على المعلومة في المؤسسات العائلية و الغير عائلية :  05الجدول رقم 

 000 اسلوب اتخاذ القرار في المؤسسات العائلية و غير عائلية :      04الجدول رقم 

 000 الهيكل التنظيمي للمؤسسات العائلية و غير عائلية :   00الجدول رقم 

 004 الاستراتيجية في المؤسسات العائلية و غير عائلية :  00الجدول رقم 
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 000 سرعة تغير المحيط في المؤسسات العائلية و غير عائلية :  02الجدول رقم 

 000 القيود المؤثرة على المؤسسات العائلية و غير عائلية :   00الجدول رقم 

 002 القوانين و التشريعات المؤثرة على المؤسسات العائلية و غير عائلية :   01الجدول رقم 

 000 الثقافة التنظيمية للمؤسسات العائلية و الغير عائلية :    00 الجدول رقم

 050 مؤشرات جودة النموذج البنائي:   00الجدول رقم 

 050 الاداء المالي  –مؤشرات جودة نموذج الاستراتيجية :  00الجدول رقم 

 050 الاداء المالي  –تقديرا ت نموذج الاستراتيجية :  05الجدول رقم 

 050 الاداء المالي  –مؤشرات جودة نموذج الهيكل التنظيمي :  04الجدول رقم 

 041 الاداء المالي –تقديرات نموذج الهيكل التنظيمي :  00الجدول رقم 

 040 الاداء المالي –مؤشرات جودة نموذج اسلوب اتخاذ القرار :  00الجدول رقم 

 040 الاداء المالي –تقديرات نموذج اسلوب اتخاذ القرار :  02الجدول رقم 

 044 الاداء المالي –مؤشرات جودة نموذج نمط القيادة :  00الجدول رقم 

 040 الاداء المالي –تقديرات نموذج نمط القيادة :  51الجدول رقم 

 040 الاداء المالي  –مؤشرات جودة نموذج المحيط الخارجي :  50الجدول رقم 

 001 الاداء المالي –تقديرات نموذج المحيط الخارجي :  50الجدول رقم 

 000 الاداء المالي –مؤشرات جودة نموذج الثقافة التنظيمية :  50الجدول رقم 

 000 الاداء المالي  –نظيمية تقديرات نموذج الثقافة الت:  55الجدول رقم 

 004 الاداء المالي –مؤشرات جودة نموذج الاستراتيجية :   54الجدول رقم 

 000 الاداء المالي –تقديرا ت نموذج الاستراتيجية :    50الجدول رقم 

 002 الاداء المالي –مؤشرات جودة نموذج الهيكل التنظيمي : 50الجدول رقم 

 000 الاداء المالي –تقديرات نموذج الهيكل التنظيمي : 52الجدول رقم 

 000 الاداء المالي –مؤشرات جودة نموذج اسلوب اتخاذ القرار : 50الجدول رقم 

 000 الاداء المالي –تقديرات نموذج اسلوب اتخاذ القرار : 41الجدول رقم 

 005 الاداء المالي –مؤشرات جودة نموذج نمط القيادة : 40الجدول رقم 

 004 الاداء المالي –تقديرات نموذج نمط القيادة : 40الجدول رقم 

 000 الاداء المالي –مؤشرات جودة نموذج المحيط الخارجي : 40الجدول رقم 

 002 الاداء المالي –تقديرات نموذج المحيط الخارجي : 45الجدول رقم 

 020 الاداء المالي –مؤشرات جودة نموذج الثقافة التنظيمية : 44الجدول رقم 

 020 الاداء المالي –تقديرات نموذج الثقافة التنظيمية : 40الجدول رقم 

 020 مؤشرات جودة نموذج البنائي المؤسسة العائلية :  40الجدول رقم 

 022 تقديرات النموذج البنائي للمؤسسة العائلية:  42الجدول رقم 

 000 المؤسسة الغير عائليةمؤشرات جودة نموذج البنائي : 40 الجدول رقم

 000 تقديرات النموذج البنائي للمؤسسة غير عائلية : 01  الجدول رقم
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كباااااااااااا  طعلاااااااااااااطاهاااااااااااا   ا     ط شاااااااااااا  ط  اااااااااااا  طططانشاااااااااااا تطايرهااااااااااااا  ط ط      اااااااااااا ط طاي    اااااااااااا 

ال ن  اا ط   ق اا  قاا  اة ا  ماا  لعب اا  ياا  الاا ي   الا  صاا ة  كياا   الا  صاا ة   ايرهااا  تع باا 

 ماا  ج لاا  م اا  ك ناا  لااكل  ، شااتها   التاا  اي  اا   مخ لاا  عباا  لل ج  اا   ال     اا 

  ،   الإصاااااا   
 
 ؛ طصاااااا ي  طهاااااا اتطك ناااااا طايرهااااااا طكبياااااا  طا طم  هاااااا  طا

 
خياااااا  ط  ااااااهطتعااااااهط ااااااك طالا

  ،(  Torres 2007) جاااااااانتط قاااااااا طماااااااا طايجاااااااا  طالعاااااااا مطلل ق     اااااااا ط( مطصط طمط) 
 
ثبتاااااااا طك اااااااا ط طا

 
 
ن ااااااااااااا ط طساااااااااااا طمج لتاااااااااااا طمرهاااااااااااااا  طعه ااااااااااااهطاله اهاااااااااااا  ط اااااااااااا  طايرهاااااااااااااا  طالصاااااااااااا ي  ط طاي  هاااااااااااا  طا

م اااااااا ط جعاااااااا طعااااااااهة  طساااااااا ط نا ااااااااهطط1( Scott 1986) م ل كاااااااا ط طماااااااااي  طماااااااا طياااااااا  طكباااااااا  طالعاااااااا    ط

ساااااااا ط؛طماااااااا   ط ط ع ا ااااااا طة  اط  ماااااااا طسااااااا طا  صاااااااا ة   طالاااااااه  طاي قهمااااااا ط طالن م اااااااا طعلااااااااط ااااااااهطهااااااا اتط

 ؛طصاااااااااان طالياااااااااا   ط ط اااااااااا  ي طال  اااااااااا   ط
 
 طإ   هم اااااااااا طايرهااااااااااا  طالع  ل اااااااااا ط طباااااااااا ل   طماااااااااا طا

 
 ناااااااااا  طنطا

 
 
ب اااااا  طالتاااااا ط ن  لاااااا طاي  اااااا نط طالتاااااا ط تاااااا  طساااااا طال   ن ناااااا  ط طك ناااااا طماااااا ط لاااااا طساااااا طاله اهاااااا  ط طالا

 
 
اذط اااااااااااا  طالبااااااااااا    نطانط اااااااااااكاطالناااااااااااا نطمااااااااااا طايرهاااااااااااا  ط   اااااااااااا نطمااااااااااا ط   عاااااااااااا طصااااااااااا  طانجلي  ااااااااااا ط؛طا

 ، ن ااااااا مينط ااااااا ع ينط  ااااااا طايرهاااااااا ط طالع  لااااااا طل ااااااا طم   ااااااا ط  اعاااااااه ط
 
 ها ااااااا ط طمصااااااا    طا   صااااااا طا

  ااااااا م طب    ااااااا ط ااااااا  ط
 
 طال  حااااااا ط   اااااااهط لعااااااافطة  اط   اااااااا  طسااااااا طكااااااا طن ااااااا مط تااااااا ط  طالع  لااااااا ط طالا

 
 
    اة ااااااااا ط اااااااااا اطل  ق ااااااااا طاليااااااااا   ط ج  ااااااااا طا

 
) لأهااااااااا   طمااااااااا نطايااااااااا   ططلااااااااا طم ااااااااا ط اااااااااا  طلااااااااا طب ااااااااا  ي طالا

Morris et al 2006 )2 مرهااااا طمت  لاااا ط ماااا ط ط  ااااه طل  ق اااا طن اااا طمااااا   ط اااا   طعلاااااططاماااا   ؛ط

                                                           
1 Scott , J : Capitalist Property and Financial Power , Hossocks , Harester , 1986 . 

 
2
 Morris, P.W.G., L. Crawford, L. Hodgson, D. Shepherd, M.M. and Thomas, J (2006) “Exploring the role of 

formal bodies of knowledge in defining a profession – The case of project management.” IJPM 24:710 – 721.   



 المقدمة
 

 
 

13 

 
 
 Gundry et Welschلااااااطال ع ااااا طمااااا طاي ااااا  طا  ااااا    ططكيااااا ط  ااااا  اطط ااااا ة  طعبشااااا  طج اااااهط طا

2001 ) )3 . 

نطايرهااااااااااااا  طالع  ل ااااااااااااا طك ي  ااااااااااااا طماااااااااااا طايرهاااااااااااااا  طالا  صااااااااااااا ة  طا ااااااااااااه طا ااااااااااااااط  ااااااااااااااينطإ

 
 
 ا

 
 ةائ ااااااااا ط   اااااااااع    طال ن  اااااااااا  ط طكااااااااااكاط ااااااااا  نطاهااااااااا   ا     ط طبق ئ ااااااااا ط،طالا

 
 لاااااااااافطماااااااااا طالاااااااااك ططة ااااااااا طا

 البااااااااا   ينطا ااااااااااط  كيااااااااا طب ااااااااا    ط طبشااااااااا  طم هااااااااا طسااااااااا طج نااااااااافط
 
ةاتطكااااااااا نط اااااااااك طالاخيااااااااا  طال    ااااااااا ط طالا

ايرهااااااااا ط طالع  لاااااااا طل اااااااا ط: ن اااااااا  طلع ل اااااااا ط   عاااااااا طةا اااااااا ط طم  اصاااااااا طبااااااااينطن اااااااا مينط اااااااا ع ينط  اااااااا ط

 
 
 ها اااااااااا ط طمصاااااااااا    طا   صاااااااااا ط،طك اااااااااا ط ط قااااااااااهمط ااااااااااك طايرهااااااااااا  طعااااااااااه طياااااااااا  طم   اااااااااا ط  اعااااااااااه ط،ا

 O . Colot ، M. Croquet)4ال    ااا طالاااكاتتط،طالا  ااا اأط،ط ااا  ط اهااا  لت طالاج  ااا   ط: لل    ااا ط

،طاذططخلصاااااااااا ط  لب اااااااااا ط ااااااااااك طاله اهاااااااااا  طا اااااااااااط  ق اااااااااا ط ااااااااااكاطالناااااااااا نطماااااااااا طايرهااااااااااا  طلأةاتطط(2007

 
 
 .   طب يق  ن طم طن ي ا  طال ي طع  ل  طا

 :  اشكالية الدراسة

  ا ااا    ا  ااا  مااا  الع  ل ااا  ايلع ااا  يب عااا  ذا  الإ  صااا ة   ايرهاااا   تع بااا 

 الااااا  ه الشاااا    ن ااااا علااااا  إ اااا    ، العاااا ل   ايااااا     علااااا ايرهااااا  طالإ  صاااا ة  

  ااا ب     يااا  الاااك   الإج  ااا     ة   ااا  ا     ااا طالإ  صااا ة    اااإن الإ  صااا ة   لل رهاااا  

 م  ااا   جعااا  ،  ايع  اا   لااا طاتماا   يخ ث ن اا  جتاا  مااا   ا  ماااا     جتااا  ماا   مق  م  اا 

                                                           
3
 Gundry .LK, Welsch .HP : The Ambitious Entrpreneur : Growth Strategies of Women – Owned Entrprises,  

Journal of Business Venturing 16, 2001, 453-470 
4
 Colot .O, Croquet . M : L’endettement des moyennes entreprises familiales est – il différent de celui des 

moyennes entreprises non familiales ? le cas de la Belgique , Revue Management et Avenir , 2007 , n°11 , p 
167-185. 
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 ن اا  اي  اجااه  ج انب اا طللبلااهان ب خ لاا  الاج   ع اا  ب    اا   الااه   ساا    اا ة  ة    صاا  ب 

 .ام م

 ان ا    م اااا  الا  هاااا    صاااا نع ا  الا  صاااا ة  ن  اكاااا ة    ن  اة     ااااه

 ايصااه  هاا  ، الا  صاا ة   ايرهااا   ماا  ا ااهم ا طالشاا   ،  الع  ل اا  ال  ة اا  ايرهااا  

 ساا    اا  ؛ الع ي اا  الا  صاا ة   ان  اا  ساا طمخ لاا  ال  اا      اا  ي  الياا    لصاان  ال   ساا  

  ساا  ، ايرهااا   ماا  % 95 اهاا طعلااا تااا    ، الع م اا   الااه    ا هاا   الشاا    آهاا  

 ماا  % 80 ناااه   العاا    ططماا   ااه    اي ن اا ،   نااا  ساا  ك اا  الن ضااج ، الا  صاا ة   ان  اا 

 إ ااا 60% ناااه  ط ب اا   اا  ع  العاا      ااإن امي ك اا  اي  ااه  ال   اا   ساا  اماا  ، ايرهااا  

 .  الإ  ص ة   ايرها   م  % 70

 اكياا  ايرهااا   هاا  ، ايرهااا   انط ااك  الااا بق  اله اهاا   بعاا  اثبتاا    ااه

  إهاا   ا    ايرهااا  نجاا   ا   اا  إ ااا  اجاا    ااكا ,ل   صاا ة  ثب  اا  لإهاا   ا طالع اا   اا  ن 

 ط ا   اا   إ ااا  ااهع  الع  لاا  ا اا اة مخ لاا   اا  ط ط  اباا طبااين ماا  هاا  ه ماا    خاا   ماا 

ا اااااااااااطا طمااااااااااه ط  اااااااااا ث ط:  ط ااااااااااكاطماااااااااا طة عناااااااااا طل اااااااااا  طالاشاااااااااا  ل  طال  ل اااااااااا طايرهااااااااااا ط علاااااااااااالبقاااااااااا تط

 
 
ةاتطاياااااااااا   طلل رهاااااااااا  طالع  ل اااااااااا ط طال يااااااااا طع  ل اااااااااا طبخص  صااااااااات  طال ن    اااااااااا ط ط طالاخااااااااا   طسااااااااا طالا

 :    ا  ينط ينط    علاطالتا ؤ ط  طص    ططللإج ب 
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 :فرضيات الدراسة 

 
 
الاةاتطايااااااااااااا   طلل رهااااااااااااااا  طالع  ل ااااااااااااا ط طال ياااااااااااااا طع  ل اااااااااااااا ط نااااااااااااا  طاخاااااااااااااا   طساااااااااااااا ط:   اااااااااااااااطال   ااااااااااااا  طالا

 .ا جنا    ط

ا جااااااااا صتطلت صااااااااا   طال ن    ااااااااا طلل رهاااااااااا  طالع  ل ااااااااا ط طال يااااااااا طط ااااااااا ثي    جاااااااااهط: ال   ااااااااا  طال  ن ااااااااا ط

 
 
 .ةائ   طع  ل  طعلاطا

 : اهداف الدراسة  

  عااااااااا طصااااااااا    طا اااااااااها طاله اهااااااااا ط  قااااااااا طللن ااااااااا   طالتااااااااا طناااااااااا اطل  ق قتااااااااا طهااااااااا اتطعلااااااااااطاياااااااااا   ط

 :الن   طا طاي هانتط

   ماااا       ماااه  مااا   الع  ل ااا ط اي  هااا     الصااا ي   ايرهاااا   م   ااا     ااا 

 .الإج   ع     الإ  ص ة  

 ط طاي  هاااااااا  طالع  ل اااااااا ط طال ياااااااا طع  ل اااااااا طالصاااااااا ي   ل رهااااااااا  ل الاةاتطاياااااااا    قااااااااه  ط 

 ا جنا    ط

 ايرهااا     ع  ل اا ال ايرهااا   ساا  الإةا    ا م ياا   خصاا    بااين مق  ناا    اتإجاا 

  طالع  ل ااااا طسااااا طالاااااه  طال  ااااا ة طالاااااك ط لعبااااا طايرهااااااطإع بااااا   با جنا   ااااا طط  يااااا طالع  ل ااااا ال

 .ا  ص ة   طاله  ط
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 :أهمية الدراسة 

   اااااااا طاله اهاااااااا ط اااااااا  ع طانط   اااااااا طماااااااا طخاااااااا  ط  ه ااااااااهط    اااااااا طاله اهاااااااا طماااااااا طاله اهااااااااا  ط
 
اماااااااا طا

 :الا بق ط

تععااااااااارط اااااااااك طاله اهااااااااا ط ا ااااااااا طايرهاااااااااا  طالصااااااااا ي  ط طاي  هااااااااا  طسااااااااا طا جنا ااااااااا طخ صااااااااا طالع  ل ااااااااا ط

؛طم  ااااااا ط؛ط  اااااااهط ااااااا طال عااااااا  طعلااااااااطا  صااااااا   طال ن    ااااااا طلتاااااااك طاخيااااااا  ط طن ي ا ااااااا طال يااااااا طع  ل ااااااا ط

 اااااااك طا  صااااااا   طال ن    ااااااا طعلااااااااطاةاتطايرهاااااااا  طم ااااااا طهااااااا  طلنااااااا طب  ااااااا طط طكاااااااكل طة جااااااا ط ااااااا ثي  

ن ااااااااااااااااا ذ طا   اتااااااااااااااااا  طعااااااااااااااااا طا  صااااااااااااااااا   طال ن    ااااااااااااااااا طالتااااااااااااااااا طتاااااااااااااااااا  طلل رهاااااااااااااااااا  طالصااااااااااااااااا ي  ط ط

ةاتطج هط    طبق ئ  ط طاه   ا   ط
 
 اي  ه  طا جنا    طب  ق  طا

ةاتطايرهااااااااااا
 
  طجاااااااااا ت طاله اهاااااااااا طا   ل اااااااااا طبناااااااااا تاطياااااااااا طي   اااااااااا طاله اهاااااااااا  طالااااااااااا بق طساااااااااا ط قاااااااااا طا

الع  ل ااااااااا ط طال يااااااااا طع  ل ااااااااا ط؛ط طمااااااااا ط  صااااااااال طإل ااااااااا طمااااااااا طاهااااااااا    ج  ط؛ط  اااااااااهطهااااااااا    طاله اهااااااااا  ط

الااااااااااا بق طساااااااااا طاع اااااااااا تطخل  اااااااااا ط طاياااااااااا  طم اااااااااا     طي  ياااااااااا ا طاله اهاااااااااا طماااااااااا طخاااااااااا  طال عاااااااااا  طعلاااااااااااط

بعااااااا طايصااااااا ة طالب   ااااااا طالن   ااااااا ط طال  ب ق ااااااا ط؛طم ااااااا طهااااااات طلنااااااا طبنااااااا تطمن ج ااااااا طاله اهااااااا ط طبنااااااا تط

 . طلل رها  طالع  ل  ط طال ي طع  ل  طاةا ط   سطاةاتطاي  

 : ط خ ل ط ه طاله اه طع طاله اه  طالا بق ط     ل 

مااااااااا ط  ااااااااا   ط اااااااااك طاله اهااااااااا ط مااااااااا طا  صااااااااا   طال ن    ااااااااا طلل رهاااااااااا  طب ةائ ااااااااا طايااااااااا   ط؛ط ط اااااااااكاط

ةاتطهاااااااااااا اتطةاخل اااااااااااا طتااااااااااااا    ط
 
خاااااااااااا  طالاخااااااااااااكطبعااااااااااااينطالاع باااااااااااا  طج  اااااااااااا طالع اماااااااااااا طاياااااااااااارث  طعلاااااااااااااطالا

نجااااااااااه طساااااااااا طاله اهاااااااااا  طماااااااااا طلاااااااااا طايرهااااااااااا طالاااااااااا  ع ط ا اااااااااا طا طخ  ج اااااااااا ط ياااااااااا طخ  ااااااااااع طلتاااااااااا ط؛ط ط اااااااااا ط

؛طك اااااااااا طباااااااااا ل   طماااااااااا طانطنجاااااااااا  طايرهااااااااااا  ط  اااااااااا نطساااااااااا طا لاااااااااافطالا  اااااااااا نطماااااااااا طةاخلتاااااااااا ططالااااااااااا بق ط؛
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 طع ل اااااااا طايق  ناااااااا طعلاااااااااطايرهااااااااا  طالع  ل اااااااا طلعاااااااا طاله اهاااااااا طا لاااااااافطاله اهاااااااا  طالااااااااا بق ط  كاااااااانطساااااااا

 .ا   ل  ط ن  ل طب له اه طاي هان  طك طالن  ينطالع  ل  ط طال ي طع  ل  ط

 : منهج الدراسة 

  نجااه ايناا    ماا  مج  عاا  علااا الإع  اا ة  اا   قااه ايااا خهم اياان    خاا     اا 

 سااا  الق ااا ة    الإةا   خصااا    علاااا ال  كيااا  خ لااا  مااا   ااا  الاااك  الاه عشااا س  ايااان  

 اهاااا خهام  اااا  ،ك ااا  جنا   اااا ا   طال يااا طع  ل اااا  الع  ل اااا  اي  هااا     الصاااا ي   ايرهاااا  

  اا  خياا الا  ساا  الإ صاا    ،  الإهاا ه  ن     ال   ل اا  علااا ب لإع  اا ة ذلاا    الإ صاا  ت اياان  

 ال ن    ااا ت صااا   طل مق  نااا   اهااا به خ لااا  مااا    نااا  الاااك  ايقااا  ن  بااا ين   الإهااا ع ن 

 .  نا    ا ج الع  ل  ط طال ي طع  ل  طاي  ه     الص ي   رها  يا

 :ال  ل   العن ص  س        الت    اة ا  م    مج  ع  علا اع  هن  اش  ل تن  يع  ج 

  الإن  ن    ال ه      ا ها ج   ايج   ايق   ، الع ف، يخ ل  ايع ب  ايس.  

 الا بق    اه  اله بع  علا الإع   ة. 

    ب نااا م ( الإ صااا      طال ااا   طلبااا ام ا اهااا ع SPSS20    ب نااا م AMOS 20  )ط 

 .ايع       الب  ن   ل  ل  ي  ق طايع ة  طالت  ل  ط

   ايعل م     الب  ن   ل ج    الش ص   ايق ب . 
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 : صعوبات الدراسة 

 اثناا ت  اجت ناا  التاا  الصااع م   ماا   خلاا    ع اا ال  ااكا  ااإن اي ا اا   ماا  ك ياا  

 :س طط      الت    ب  الق  م

  التا  الب ا    هاثا  ا اا جا ا   ا  اكا   ع  ل ا ال الإةا     ا ب  يا ا   صا    اجا اي  لا 

 .ا ج نف ب كا ا   

  الصااااا ي    رهاااااا  لل  طا  صااااا  طعلااااااطالقااااا ا  طاي ل ااااا ط ال صااااا    صاااااع م   

ايعل مااااا  طاي ل ااااا طتع بااااا طمااااا طاهااااا ا ططان   خ صااااا الع  ل ااااا ط طال يااااا طع  ل ااااا ط اي  هااااا  

 .ايرها ط

 : خطة الدراسة 

   اا     ااه  صاا    خ اار ا ااا ب  ناا  ب قااا     ناا   ااك  اشاا  ل تن  عاا  للإج باا 

امااا طال صااا طال ااا نتط     نااا طا ااااطط؛طالاةاتطايااا   ط طن ااا ذ ط   هااا طم تااا م   اهااا ة ا    ال صااا 

جاااااااا تطال صاااااااا طال  لااااااااهط؛ال ع  اااااااا طب يرهااااااااا  طالع  ل اااااااا ط طا اااااااا طايق  ماااااااا  طالن   اااااااا طاي ااااااااا  طلتاااااااا ط

 
 
 ؛ ااااااااااااااا طا  صااااااااااااااا   طال ن    ااااااااااااااا طلل رهاااااااااااااااا  طالع  ل ااااااااااااااا طكه اهااااااااااااااا ط  صااااااااااااااا ل  ط 

 
مااااااااااااااا طب ل ااااااااااااااااب طا

ايااااااااا   طلل رهاااااااااا  طالصااااااااا ي  ط طاي  هااااااااا  ططلااااااااا ةاتة اهااااااااا طمق  نااااااااا ططلإجااااااااا اتلل صااااااااا طال ابااااااااا طجااااااااا تط

ساااااااااا طالاخيااااااااا طال صاااااااااا طا  اااااااااا مرطالاااااااااك ط ن  لناااااااااا ط  ااااااااا طة اهاااااااااا ط  ب ق اااااااااا ططل ااااااااا تتالع  ل ااااااااا طا جنا   اااااااااا ط

لت صااااااااااااااااااا   طال ن    ااااااااااااااااااا طلل رهاااااااااااااااااااا  طالصااااااااااااااااااا ي  ط طاي  هااااااااااااااااااا  طالع  ل ااااااااااااااااااا ط طال يااااااااااااااااااا طع  ل ااااااااااااااااااا ط

 طل  ثي  ن كج ط   ل  طا جنا    ط طككاط
 
 ايرها  ططةاتطاي   طلتك  ك طا  ص   طعلاطالا
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 : مهيدت

تعتبرررررررررررررر المؤسسررررررررررررررات الااتصرررررررررررررراداة  ات الطررررررررررررررا   العرررررررررررررائ ي ال رررررررررررررر ل السررررررررررررررائ  لل ؤسسررررررررررررررات 

  ،  ( Porta et al 1999 . Berle et Means 1932) الااتصررراداة   رررى اسرررتو  العرررال  
ا
ارررل الررر   الا

 
ا
   طاهررررررررا اه يررررررررةا

ا
 , كثررررررررر ترررررررر ا ا ثسررررررررت لا  الع ررررررررل و   ا ررررررررا ل اتصرررررررراد ااتصرررررررراداة  و  ررررررررا الا

ا
ه يررررررررة و ا

  ،  اجت ا يررررررررة ارررررررر  يرررررررر ل اررررررررا هررررررررو سررررررررائ     ررررررررا ارررررررر  ارررررررري  و  وا رررررررر   ائليررررررررة
ا
وسررررررررا  جرررررررر  ا ال  ررررررررا ا

ال حررررررررة العل يررررررررة يانررررررررة لارررررررري  ورررررررررة الس ا ي ررررررررات  ارررررررر  يرررررررر ل   لكيرررررررر   حررررررررو    و   رررررررر ل اوسرررررررر  لارررررررري 

 
ا
ث و  ررررررررررا   ا  ،  ا   اطررررررررررا و ياررررررررررا  علرررررررررر  الادا ةهرررررررررر ا الاييررررررررررر الرررررررررر   ا  رررررررررر   داء جا ررررررررررو الت و ررررررررررل و الا

يعررررررررر  هررررررررر ا المصرررررررررط      رررررررررو   ،   حظرررررررررن  هسيرررررررررر اررررررررر  الاهت رررررررررا  ياررررررررروال اررررررررر  المواتررررررررري  ا   ا رررررررررة ال ررررررررر

ة  النسرررررررر ة   صررررررررلا احو  ررررررررا لارررررررري ناررررررررول المعل ررررررررة الادا  ررررررررة   رررررررر   رررررررر   و رررررررر  ال عرررررررر  الاكثررررررررر اه يرررررررر

 
ا
صرررررررررط   الع ارررررررررر  اررررررررر  ال  اسررررررررررات و ال حررررررررررو  و نيررررررررررة اسررررررررررتاطو الم؛  رررررررررال لمختلررررررررر   ررررررررررل ات الا

ال ررررررررررري هررررررررررر  ا الرررررررررررى  ررررررررررر اي  افيواررررررررررر  و لررررررررررر  ارررررررررررت ه  ال رررررررررررانسو    ررررررررررر  الا  اررررررررررر   اررررررررررر ا  تعل ررررررررررر  

نرررررررررررررول اداء يلصرررررررررررررا اال يرررررررررررررة ال  اسرررررررررررررات الما ارررررررررررررة و ؛ احررررررررررررر د و اتفررررررررررررر   ليررررررررررررر  ليررررررررررررر ا المفيرررررررررررررو  

 
ا
 فوايرررررررررا   المؤسسرررررررررات الم لوكرررررررررة و المسررررررررريرة اررررررررر  ا رررررررررل  ائلرررررررررة وانررررررررر ة المؤسسرررررررررات العائليرررررررررة الرررررررررى ا

 
ا
 ااا  رررررررررة   ظير  رررررررررا الغيرررررررررر العائليرررررررررة  ي رررررررررا اتعلررررررررر   الم يعرررررررررات و الا

ا
, يرررررررررل   برررررررررا  و اعررررررررر ثت ال  رررررررررو الا

 
ا
 نيررررررررررة ا جعررررررررررا اال يررررررررررة ال  اسررررررررررات ا

ا
ولررررررررررى    جررررررررررا  المؤسسررررررررررات و اسررررررررررت لا ها يعررررررررررود  ال  جررررررررررة الا

  ،  ( Romanilli , Waters et Mintzberg 1980) الررررى اؤسسرررر  ا 
ا
  المالررررس المسررررير  اارررر   نيررررة ا

 
ا
 . Corstjens) كبررررر   ررررى  ح ررررل ا  طررررل وائرررر  االيررررة  اليررررة  سيررررر اهت ررررا  المسرررر س ل   و لرررر  ارررر  ة ا

Peyer . Heyden 2006 )  ؛ 
ا
         داء اؤسسرررررت  ك رررررا  لعرررررو كفررررراءة المسرررررير    يرهرررررا الااجرررررا     رررررى ا
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 (Mintzberg 1974   )؛ 
ا
  رررررر  و   يجررررررة للط يعررررررة المعارررررر ة ليرررررر ا الرررررر    ارررررر  المؤسسررررررات  و  رررررراايررررررر ا

 
ا
 ت رررررررررررررررا س ل ظرررررررررررررررااي  اختلفررررررررررررررري  ل رررررررررررررررل ا   رررررررررررررررا اصرررررررررررررررا    و ا

ا
نررررررررررررررر   هررررررررررررررر ا ال رررررررررررررررو  اررررررررررررررر  ه ا ررررررررررررررر  ا

  المؤسسررررررررات  رررررررراجو  رررررررر  المحا ظررررررررة   ررررررررى ال اررررررررراء  و الاسررررررررت لا  ة و الا تاررررررررال الررررررررى الاجيررررررررال التاليرررررررررة

لمعارررررررررررر ة و سررررررررررر حاول اررررررررررر  يررررررررررر ل هرررررررررررر ا الفصرررررررررررل التعرررررررررررل    رررررررررررى الط يعرررررررررررة ا 1( 2102ياسيييييييييييي  . ض ) 

 .لي ا ال و  ا  المؤسسات 
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 داء المالي الا : المبحث الاول 

 
ا
داء ارررررررررر  المفرررررررررراهي  ال رررررررررري   سرررررررررر   ال ا اايهيررررررررررة و  رررررررررر   السرررررررررر و ية لارررررررررري احتواهررررررررررا يعتبررررررررررر الا

 ؛المعللارررررررري 
ا
وهرررررررر ا  فعررررررررل ؛لررررررررى وات ررررررررا ا  ررررررررالي إولررررررررى نيررررررررة  ررررررررل   طررررررررو ا ا رررررررر    ااررررررررة اسررررررررتع اث   الا

و ال رررررررررررري  ا ررررررررررررا ، التطررررررررررررو ات الااتصرررررررررررراداة و ايرهررررررررررررا ال رررررررررررري ايرررررررررررر ت نلكيررررررررررررة المجت عررررررررررررات ال  ررررررررررررل ة 

و تجسررررررررررر   ،  ررررررررررر و ها دا عرررررررررررا او رررررررررررا لبررررررررررررو  اسررررررررررريااات ال رررررررررررانسي  لاررررررررررري هررررررررررر ا ا  ارررررررررررل اررررررررررر  المعل رررررررررررة 

لارررررررري ا طرررررررراء افيررررررررو  دايرررررررر  (  رررررررراالو  ) ال ظررررررررلة التالي اررررررررة لل فهررررررررل   لارررررررري هرررررررر ا المجررررررررال ارررررررر   يرررررررر    

وهررررررررر ا اررررررررر  يررررررررر ل ال  اسرررررررررة ال ايارررررررررة ل  لكرررررررررة ال ررررررررري  رررررررررا  اؤد  رررررررررا ،  ا   اياسررررررررر  و الاهت ررررررررر لررررررررر داء

الالررررررررة و اااا يررررررررا    لارررررررري  لإدا ةلررررررررى الواررررررررا الرررررررر    إال و  وايررررررررا  ررررررررل ا  ررررررررا  اصرررررررر  الونررررررررول الع رررررررر

اطا  اا يعل     اسة ا  لكة و الوا  
2 

اررررررررر    اارررررررررة الارررررررررل  الع رررررررررل    حرررررررررول اهت رررررررررا  المؤسسرررررررررات اررررررررر  اسرررررررررورا يجية الوركيررررررررر    رررررررررى 

و ات سررررررررررل ، اله يررررررررررات الم هرررررررررر  ا تاجيررررررررررا الررررررررررى اسررررررررررورا يجية الوركيرررررررررر    ررررررررررى اله يررررررررررات الم هرررررررررر   يعيررررررررررا 

 
ا
 الا

ا
 .  التحه  لاي الت الي  ال ايلية سعا  الم تجات    طل داء ني  ا لاي التحه  لاي ا

 
ا
  ررررررر  اررررررر  ارررررررلو  الرررررروا   رررررررايررررررر ا

ا
  ررررررر ث اررررررر   ، داء  طرررررررو ا ج ارررررر ا لاررررررري احتررررررروا  ل  افيرررررررو  الا

  ل  رررررررررررلادالا ت ررررررررررراد   رررررررررررى الررررررررررروا  المسرررررررررررتغل  
ا
داء و الرررررررررررتحه  لاررررررررررري و المعررررررررررر ات لتح اررررررررررر  اعررررررررررر ثت الا

 
ا
  كآليررررررررةسرررررررعا  الا

ا
 إ تارررررررال  رررررررر  ل  ، داء و طرررررررل  اياسرررررررر  لتح اررررررر  افيررررررررو  الا

ا
يررررررر  لارررررررري ا  سرررررررر ا  لررررررررى الا

 التطررررررررررررررو ات ال رررررررررررررري ت رررررررررررررري ها  ي ررررررررررررررة المؤسسررررررررررررررات   رررررررررررررر  
ا
  سلررررررررررررررا هرررررررررررررر   ؛ داء  ح ارررررررررررررر  افيررررررررررررررو  الا

 
ا
نررررررررر حا  واجييرررررررررا المؤسسرررررررررات اررررررررر   طرررررررررو  ال سرررررررررو   التطرررررررررو ات لاررررررررري التحررررررررر اات ا   اررررررررر ة ال ررررررررري ا

                                                           
2
  112ص  1121 – 1112،السنة  10تحليل الاسس النظرية لمفهوم الاداء ، مجلة الباحث ،العدد : الشيخ الداوي   
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ستتتتتتتتت  ت      و الا جررررررررا  المو اارررررررر  لتط يرررررررر  الا ،  الفهررررررررل الاسررررررررورا ي ي لارررررررري الادا ة كعلرررررررر  و رررررررر  و  يررررررررو 

ت ا رررررررررررلت   رررررررررررر ل  رررررررررررل هرررررررررررر   التغيررررررررررررا( يصونررررررررررررا اسرررررررررررورا يجية الت رررررررررررااو ) المختلفرررررررررررة لاررررررررررري ال سررررررررررريير 

  ررررررررر داءواررررررررر   ررررررررر  ؛ و كررررررررر ا لاررررررررري  رررررررررلو  ال جرررررررررا  لاررررررررري السرررررررررو  ؛واضررررررررر  لاررررررررري ال سررررررررريير و طرررررررررل  الادا ة 

ا الوبررررررررو  المؤسسرررررررة لررررررر  يعررررررر  يعبررررررررر  ررررررر   خفررررررري  الت ررررررررالي   اررررررر   رررررررل  ررررررر  الاي ررررررررة ال ررررررري اج   ررررررر

 .ا  تعاال  ا  المؤسسة 

 و المفاهيم المرتبطة بهتعريف الاداء :  ول المطلب الا 

 تعريف الاداء-0-0

 
ا
 يعتبررررررررر اصررررررررط   الا

ا
كثررررررررر المفرررررررراهي   رررررررريو ا و اسررررررررتع اث ارررررررر  طررررررررل  ال ررررررررانسي  و داء ارررررررر  الا

ا رررررررر  و  رررررررراللا  ارررررررر   لررررررررس  ا رررررررر  ث اوجرررررررر   إث ؛ي ناررررررررل ااتصرررررررراد و تسرررررررريير المؤسسررررررررات المفهررررررررل   لارررررررر

ا فررررررررا   رررررررري  ال ررررررررانسي  نررررررررول افيررررررررو  هرررررررر ا المصررررررررط    رررررررر هو  ل رررررررر  الررررررررى ا ت ررررررررا  الاداء اصررررررررط   

اتعرررررررررر د الا عرررررررررراد ا  ات رررررررررر   ا عرررررررررراد   ظي يررررررررررة و اجت ا يررررررررررة   رررررررررر   رررررررررر  الااتصرررررررررراداة لارررررررررري نرررررررررري  

 ا  ا رررررررررتاا هررررررررر   ال ل رررررررررة اررررررررر  اللغرررررررررة؛ى ا  وا رررررررررو اله يرررررررررة ليررررررررر ا المصررررررررط   ا ت رررررررر  ايرررررررررلو    ررررررررر

 .  ل    داةو ال ي تعني   في  اي ة او  performerال  ينية 

  ررررررررررررررل او ا جررررررررررررررا    ررررررررررررررا  او   فيرررررررررررررر     داررررررررررررررةارررررررررررررر ل الاداء   ررررررررررررررى :  "  A.Kherakhemنسررررررررررررررو 

  3.  "  عنى الايا   فعل يسا     ى الونول الى الاه ا  المسطلة , اي ة 

                                                           
3
 A .Khemkhem : Le dynamique du contrôle de gestion , éd Bordas, Paris , 2 éd in : 

120مرجع سابق ؛ ص : الشيخ الداوي    
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ا
 رررررر   ال ررررررل ية الاجت ا يررررررة : "  D.Kaisergruber et J.Handrien 2000نسررررررو داء و يعبرررررر الا

و نسررررررررو هرررررررر ا  التعررررررررل في   ررررررررا  اداء المؤسسررررررررة لرررررررر  يعرررررررر  ااتصررررررررل   ررررررررى .  4"  المؤسسررررررررة لن ررررررررا  

 
ا
هرررررررررر ا يا الااتصرررررررررراداة  ارررررررررر   ررررررررررل ي رررررررررر ل د اسررررررررررة و  حايرررررررررر  الا  ررررررررررغاثت المجت عيررررررررررة و  حايرررررررررر  ا

 .5ال يئية 

ارررررررررررررررر  ة المؤسسررررررررررررررررة   ررررررررررررررررى الاسررررررررررررررررت لا  ة و  يعهرررررررررررررررر   ررررررررررررررررا داء:  P.Drucker   0111 النسرررررررررررررررر ة 

 6" ال ااء احااة التوا    ي   تا المساه ي  و الع ال 

Chevalier 1993   و ايررررررررلو  
ا
 الا تررررررررا  الاج ررررررررالي لل ؤسسررررررررة انررررررررت   رررررررر  التو يرررررررر   رررررررري : "  اررررررررلو  ا

 
ا
 ؛الع رررررررل ؛ س المرررررررالالع اررررررر  اررررررر  العواارررررررل كرررررررلا

ا
 المعل رررررررة ا

ا
 ارررررررا الا

ا
و انرررررررت  ا ا رررررررلة  ررررررر  داء  ي حررررررر   ا

   صررررررررررل 
ا
داء الرررررررررر   ا  اسررررررررررو ارررررررررر  ا  ا رررررررررر  و ارررررررررر  الع ررررررررررل و  التررررررررررالي  ررررررررررا   ررررررررررل  ااررررررررررل سرررررررررريعط  الا

وه ررررررررا اررررررررلب  ال ررررررررانسو  اداء المؤسسررررررررة  ررررررررالمو د ال  ررررررررل  و ارررررررر   ا   رررررررر    ررررررررى . 7 "ط يعررررررررة   لرررررررر  

 ررررررررل ا جررررررررا  الميررررررررا  المو لررررررررة اليرررررررر  و ا   ررررررررا  اداء المؤسسررررررررة ث ااتصررررررررل  ليرررررررر  و ا  ررررررررا هررررررررو  تررررررررا  لتفا

داءات الموا د الا 
ا
 .يل  ج ي  ا

 
ا
  رررررر: "   0111J.P Angelier  النسرررررر ةاررررررا ا

ا
داء المؤسسررررررة اتجسرررررر  لارررررري ارررررر    ا   ررررررى   فيرررررر  ا

 . 8" اسورا يجيت ا و   ه  ا ا  اواجية الاو  الت ا سية 

                                                           
4
 Danielle kaisergruber et José Landian , tout n’est pas économique , Edition l’aube , Paris , 1111, P 22. 

5
 Nathalie Crutzen , Didier Van Caillie : Le pilotage et la mesure de la performance globale de l’entreprise , 

Humanisme et Entreprise , 2010 / 2 ( n°297) , p 17 .  
6
 Peter Druker : L’avenir du management selon Druker ; village mondiale , Paris ; 1999 , P 73. 

7
 Chevalier et autres : Gestion des ressources humaines , éd Deback université  de Québec , 1993 in : 

68الاداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم وتقييم ؛ مجلة العلوم الانسانية ؛ جامعة محمد خيضر بسكرة ؛ العدد الاول ص : المليك مزهودة  عبد   
8
 J.P Angelier : Economie indutrielle , éd , OPU, Alger , 1993 in : 

60مرجع سابق ص : عبد المليك مزهودة    
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  و  
ا
و , هة المسرررررررررررت ل الفرررررررررررل   ررررررررررري  الاي رررررررررررة الما ارررررررررررة للسرررررررررررو  و اج رررررررررررو  الاررررررررررري : " هررررررررررروداء الا

 ررررررررررررر ع  الونررررررررررررر ات تعتبرررررررررررررر اسرررررررررررررت لهة لل ررررررررررررروا د و تسررررررررررررراه   ،هررررررررررررري   رررررررررررررالي  اختلررررررررررررر  الا  رررررررررررررطة 

  ،الاداء اله ررررررررري  ررررررررر  طل ررررررررر    اليفيرررررررررا  سرررررررررل يا لاررررررررري
ا
وهررررررررري لاررررررررري الوارررررررررا , يرررررررررل  تعتبرررررررررر الاكرررررررررو  بررررررررر  و الا

 9" فسررررررررررر  اسرررررررررررت لهة لل ررررررررررروا د و اصرررررررررررر    وائررررررررررر  و تسررررررررررري    رررررررررررراا  لاررررررررررري الاداء اله ررررررررررري لل ؤسسررررررررررررة 

(Ph . Lorrino 1996 . ) 

  2112س ة  نايفو ن د 
ا
 : داء ا  ي ل ا ظو    ه ا  افيو  الا

  
ا
: ول  ا  وا رررررررررررررو الااتصررررررررررررراداة الكررررررررررررروا   رررررررررررررى  واارررررررررررررل السرررررررررررررو  ا  ا جيرررررررررررررة اسرررررررررررررل   رررررررررررررت  الا

 .الموا  الت ا س ي لل لكة 

  و السررررررررا     ررررررررت   ا  وا ررررررررو الت ظي يررررررررة الم نيررررررررة   ررررررررى الاسرررررررراليو الاجت ا يررررررررة و السررررررررلوكية و

 . 10ا   ا ئ ت ا لل ي ة الت ظي ية 

 : "   Jean Yves Saulquin 2000نسررررو 
ا
داء اج و ررررة ارررر  المعررررااير الم ئ ررررة للت سيررررل الا

و الايرررررررراس ال رررررررري احرررررررر دها ال ررررررررانسو  و ال رررررررري   هرررررررر  ارررررررر  ا طرررررررراء نهرررررررر   ايي رررررررري   ررررررررى الا  ررررررررطة و 

نيررررررررة احهرررررررر  ال انررررررررة  ، 11" ال تررررررررائ  و الم تجررررررررات و   ررررررررى ا ررررررررا  المؤسسررررررررة   ررررررررى ال ي ررررررررة ا  ا جيررررررررة 

 
ا
 ارررررررر  يرررررررر ل هرررررررر ا التعل رررررررر    ررررررررى ا

ا
   الا

ا
السرررررررر يء ارررررررر  يرررررررر ل اج و ررررررررة ارررررررر  المعررررررررااير  و داء ا  يرررررررر  ا

 .المح دة اس اا و لي    ى اساس اه ا  المؤسسة 

                                                           
9
 Ph. Lorrino :Comptes et récits de la performance , Editions d’organisation . Paris . 1996 . P 47 – 48 . 

10
دراسة تطبيقية على شركات ) اثر تكامل سلسلة التوريد على الاداء التنظيمي و دور الاضطراب البيئي : زينة مصطفى محمود حمد   

  1122, رق الاوسط جامعة الش, رسالة ماجستير , ( الصناعات الغذائية في الاردن 
11

 Jean Yves Saulquin : «Gestion des ressources humaines et performance des services : les cas des 
établissements socio – sanitaires . Revue de Gestion des ressource Humaines n° 36 ;édition Eska . Paris . Juin 
2000 . P20 
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ا
  ررررر":  Agarwal et al 2003 ارررررا و ارررررا ا

ا
 ا  الا

ا
 عررررراد ات ررررر   داء ا سرررررل ا ظرررررو  اتعررررر د الا

: واؤ ررررررررررلات ه  يررررررررررة  اسررررررررررل , وثئ رررررررررر   ي اررررررررررة الوبررررررررررائ  و: اررررررررررا  ل رررررررررر   المؤ ررررررررررلات ا  ه يررررررررررة اسررررررررررل 

و لررررررررونا  عرررررررر  د اسررررررررات و ا حررررررررا  كسيرررررررررة ا  اؤ ررررررررلات الاداء الي  يررررررررة  ،سرررررررر س ا  الا العائرررررررر    ررررررررى 

 . 12 " تع ل   ى  ب  اؤ لات الاداء ا  ه ية  اللبحية

 :  Wheen and Hunger 2112  نسرررررررررروو   
ا
ال  يجررررررررررة ال  ائيررررررررررة لن رررررررررراطات "داء هررررررررررو الا

هرررررررررررو ج لرررررررررررة المخلجرررررررررررات الم ا رررررررررررلة او الغيرررررررررررر الم ا رررررررررررلة ال ررررررررررري    النسررررررررررر ة لل انسرررررررررررا  ، 13"المؤسسرررررررررررة 

 14 .ال ي  ظيل لاي   ل  واال يا جية   حاايا المؤسسة و 

  رررررررررررعل ا هررررررررررر  ت:  Bartol   0112 و  النسررررررررررر ة ل
ا
: داء اررررررررررر  يررررررررررر ل الع ارررررررررررة  ررررررررررري    انرررررررررررل   الا

 15: الاه ا  و ا ه     يصيا لاي ال  ل التالي  –الموا د  –ال تائ  
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   حايا  لادالم الي   هو و الج    ى يعت . 

 الأه ا   ا  اج و ة ه اك  ا ا إ  الأ عاد اتع دة ط يعة  و الأداء. 

 الأ عال ا   ل ية اج و ة احو   الأداء Action . 

 الفعل   يجة و الأ ل هو الأداء . 

 إ ا اي ررة  رر و   اجررلدة   يجررة   ررى ا رر     ظررااال  ظررو  الم ارر  الأداءو ا هرر   فسررير 

 ، ال  يجررة  يرر  ا هرر  ث ؛    وسررائليا ااا  ررة إل  ررا ا ظررل لرر   و إ ا وسررائليا  رر   صررلا

 و  )   ررطة(  حو ليررة   ليررة و هرر   لرر  ال ظررا  ك ررل هرر ا  ظررا ال ارر  اتصررل كجرروء إث

 الم طايررة الملانررل ارر  اج و ررة هررو ا داء رر؛  العهسررية التغ اررة   ليررة ارر  يسررتفي  كرر ا

 احرر د هرر  ( ا ه ررة وااعيررة   يجررة  حايرر   جررل ارر  ال يررة و الفعررل : ارر  المت و ررة

  17. (  اس اا

 :استخ ن  ا  التعا    السا اة اا ا ه  

 
ا
 ا

ا
   الا

ا
 داء افيو   و ا

ا
  :طل ال ظل ة التالية  عاد   ولية يغط  افيوا  الا

  
ا
نيررررررررة ي ررررررررير الررررررررى ارررررررر  ة المؤسسررررررررة لارررررررري اسررررررررتغ ليا لموا دهررررررررا و : اسررررررررل لل رررررررروا د الاسرررررررتغ ل الا

 . وج  يا  حو الاه ا  الملاوبة 

  
ا
داء   ررررررررررى  وجرررررررررر  ااجررررررررررا   افررررررررررل  ا رررررررررر  ال  ااررررررررررة ارررررررررر  ة المؤسسررررررررررة   ررررررررررى  حايرررررررررر  الكررررررررررو الا

 .  دائ ااستو   ال 

                                                                                                                                                                                     
 –دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل , نظام الانتاج لاقلمة المؤسسة الصناعية مع تحولات المحيط  تحسين مؤشرات اداء: نصر الدين بوريش 

 . 01؛ ص  1122؛ (بسكرة )؛ جامعة محمد خيضر ( علوم تسيير ) بسكرة ؛ اطروحة دكتوراه 
17

 . 01ص , مرجع سبق ذكره: نصر الدين بوريش    
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 التهيرررررررررر     رررررررررى جي لل ؤسسرررررررررة يعهررررررررر  ارررررررررر  ة المؤسسرررررررررة ال عررررررررر  ال ييررررررررري الررررررررر اي ي و ا  ررررررررررا

 .ا    انل  ي ت ا 

 تعريف الاداء المالي و اسباب تباين مفهومه-0-2 

 :تعريف الاداء المالي 0-2-0

   حررررررررررررررة الو يفررررررررررررررة 
ا
 الماليررررررررررررررة  رررررررررررررر  ا

ا
ارررررررررررررروال سرررررررررررررراس ا   رررررررررررررري سررررررررررررررلي  لتاررررررررررررررو   اسررررررررررررررتخ ا  الا

   ررررررر   ى فعاليرررررررة و 
ا
 كفررررررراءة لاررررررري المؤسسرررررررة ن رررررررى  رررررررت ه  هررررررر   الا

ا
هررررررر ا  الماليرررررررة ييررررررررة اررررررر   حايررررررر  الا

 
ا
جرررررررل الطو رررررررل اررررررر  يررررررر ل اعلوارررررررات ا ئ رررررررة و طل ارررررررة  حليرررررررل  ل يرررررررة و   ليرررررررة لاررررررري الملجررررررروة لاررررررري الا

 .  اء المؤ لات 

  2112  يرررررررررررر  اررررررررررراكي    
ا
 ا

ا
و حليرررررررررررل  ررررررررررررل  ا عرررررررررررة يلرررررررررررر  , ايتيرررررررررررا  الت و ررررررررررررل : " داء هررررررررررررو    الا

 . 18"الاي ة و اع ل ال  و

 
ا
 و اررررررررررررل  الرررررررررررر ع  الايررررررررررررل ا

ا
تشرررررررررررر يص اللرررررررررررر ة الماليررررررررررررة لل ؤسسررررررررررررة : " داء المررررررررررررالي هررررررررررررو   الا

جرررررررررر ول نسررررررررررا ات ات لمعل ررررررررررة ارررررررررر    ا   ررررررررررى ا  رررررررررراء الاي ررررررررررة ارررررررررر  يرررررررررر ل الا ت رررررررررراد   ررررررررررى المي ا يرررررررررر

 
ا
داء اررررررررررررت    عاا رررررررررررررة الملدودارررررررررررررة الااتصررررررررررررراداة ال تررررررررررررائ  و   رررررررررررررى هررررررررررررر ا الاسرررررررررررراس  رررررررررررررا  تشررررررررررررر يص الا

 
ا
 .19" با  لل ؤسسة و اع ل   و الا

 
ا
 : يعني  حص المحاو  التالية " : "SERGE EVRAERT 1992 نسو الماليداء الا

 ؛المالية  الملدوداة لاي المؤ لة العواال 

                                                           
18

  Mc Kinsey ; company Tom Cope Land , Tim Koller , Jack Murrain : La stratégie de la valeur : l’évaluation 
d’entreprise en pratique , édition organisation , 1111 , P 82 . 
19

 Arnand Thanvron . Evaluation des entreprises technique de gestion , Paris , Economica , 2005, P23 . 
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 ؛ا  انة  الأاوال الدوداة   ى المسل ي  طل  ا  المت  اة المالية السياسات   ل 

   ار   روائ   حاير  و الماليرة السياسرة إ جرا  لاري المؤسسرة   رو اعر ل اسراه ة ار 

 ؛الأ با  

   20 .العااة لل صا    الن ا  استو   تغطية ا 

 تباين مفاهيم الاداء المالي  بابأس     0-2-2

 :ى اس اب  ئيسية ا  ا يعود الس و لاي   اا  و  ح ا  افيو  الاداء المالي ال

 :اختلاف رؤى الباحثي  حول تحديد مفهوم الوظيفة المالية  

 ؛ة الررررررررررررررررررى الاررررررررررررررررررلا ات الماليررررررررررررررررررة المتخرررررررررررررررررر ة اسرررررررررررررررررر  ت  عرررررررررررررررررر  التعررررررررررررررررررا    للو يفررررررررررررررررررة الماليرررررررررررررررررر

السياسررررررررررررررات الماليررررررررررررررة و اا ررررررررررررررا اواجيررررررررررررررة المصررررررررررررررا و و  ؛الاهرررررررررررررر ا   ؛ا  طرررررررررررررر   ؛الاسررررررررررررررورا يجيات 

ث تسرررررررررتطي   ح اررررررررر  و  الوااررررررررر  ا  هررررررررر   المفررررررررراهي  لهررررررررر  لاررررررررري و الرررررررررى ايرررررررررر  لرررررررررس ؛ العا رررررررررات الماليرررررررررة 

و لجرررررررر  هرررررررر ا الغ ررررررررو  الررررررررى  رررررررر   ال رررررررر ول ,  وترررررررري  و اله رررررررر   رررررررر  ط يعررررررررة الو يفررررررررة الماليررررررررة 

" ي ررررررراك   اوجررررررر    ررررررراا  وجيرررررررات  ظرررررررل الميت ررررررري   ا ؛جيرررررررة و  ررررررر   التونيررررررر  اررررررر  جيرررررررة ايرررررررل  اررررررر  

ال ررررررررر ل ال اررررررررر      يررررررررر ا الو يفرررررررررة الماليرررررررررة الرررررررررى  رررررررررل   ليرررررررررة سررررررررر  و ال ررررررررري " النقديييييييييية الجماعييييييييية

 ؛
ا
: الترررررررالي  ح اررررررر ها اررررررر  يررررررر ل طرررررررل  ال سرررررررا ل  ال ررررررري ا هررررررر  ارررررررا اررررررر  وجيرررررررة ال ظرررررررل ال  رررررررغيلية و ا

 
ا
ا  رررررررر  ؛واجيررررررررة و  جرررررررراو  المصررررررررا و الماليررررررررة كرررررررر    الترررررررروا   المررررررررالي الو يفررررررررة الماليررررررررة لم هررررررررل  ن ررررررررا

و ،الاد رررررررررررررررن لللبحيرررررررررررررررة 
ا
 ا

ا
 اليسرررررررررررررررير المرررررررررررررررالي ا

ا
  رررررررررررررررا  تعلررررررررررررررر    ا رررررررررررررررة التصرررررررررررررررل ات ا  انرررررررررررررررة  هيفيرررررررررررررررة   ا

 
ا
 .ال و نس  استخ اايا او ا  صول   ى الا

                                                           
20

 SERGE EVRAERT : Analyse et diagnostic financier , Méthodes et cas eyrolles ,1992, p 287 . 
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 :تطور النظرية المالية الكلاسيكية الى نظرية مالية معاصرة  

ا تبرررررررررت ال ظل ررررررررة الماليررررررررة اله سرررررررريهية  ررررررررا  الو يفررررررررة الماليررررررررة اله سرررررررريهية لارررررررري المؤسسررررررررة 

و تسررررررررررررريرها نيرررررررررررررة وو ارررررررررررررا لل  ظرررررررررررررو  اله سررررررررررررري     ررررررررررررر   المؤسسرررررررررررررة الرررررررررررررى   رررررررررررررا اوالدو  المررررررررررررروود 

لهررررررر  سررررررررل ا  ارررررررا ا  رررررررا  هرررررررر ا المفيرررررررو  لارررررررري ؛ لرررررررلب  لارررررررري  رررررررل اسرررررررتا ل اؤكرررررررر  ا  ررررررر و  ا رررررررا فة ا

  رررررررررررر   رررررررررررر   ؛ و التظليررررررررررررل المعلوارررررررررررات  الت كررررررررررر  رررررررررررلو  اتسرررررررررررر ا  التعايررررررررررر ات و  ررررررررررررلو   رررررررررررر   

ا    ررررررررررررر ل  الم ا رررررررررررررل و ايرررررررررررررر ا داررررررررررررراد التررررررررررررر يل ا   رررررررررررررو  ,لتحررررررررررررر اات ال ررررررررررررري  واجييرررررررررررررا المؤسسرررررررررررررات ا

 سررررررررررررررررررة نرررررررررررررررررر ة الم ا ؛ا حررررررررررررررررررادات الع ررررررررررررررررررال  دو  ال اا ررررررررررررررررررات و ؛ التارررررررررررررررررر   الته ولرررررررررررررررررروجي  ؛الم ا ررررررررررررررررررل 

 .   ة الااوال الى جا و   لفت ا  ؛سو  المال و المؤسسات المصل ية   لو ؛

لررررررررر  اررررررررر   اسررررررررر ى ال ظل رررررررررة الماليرررررررررة اله سررررررررريهية طرررررررررو   ن رررررررررى ا  رررررررررا ت لاررررررررري  رررررررررل الظرررررررررلو  

 رررررررل  هررررررر   ارررررررالي  اليررررررر   اررررررر    اررررررر   ا جا رررررررو ا فصرررررررال الملهيرررررررة  ررررررر  الادا ة ايرررررررر المؤكررررررر ة الرررررررى 

ك و هرررررررررررو تعظررررررررررري  الاي رررررررررررة السرررررررررررواية لسرررررررررررعل السررررررررررري   ررررررررررراللا  ا   جرررررررررررا  المرررررررررررالي هرررررررررررو طرررررررررررل  المررررررررررر 

له رررررررررر  انيا ررررررررررا هررررررررررو ا  هرررررررررر  لارررررررررري  ح ارررررررررر  الارررررررررروة  ؛سررررررررررة  لات ررررررررررا و لرررررررررري  لل سرررررررررراه    فررررررررررلد  لل ؤس

الماليرررررررررة لل ؤسسرررررررررة و ه ررررررررراك  رررررررررا   يرررررررررو  ال ظل رررررررررة الماليرررررررررة  ررررررررر    الي ارررررررررة الياد رررررررررة الرررررررررى تعظررررررررري  

اد  الررررررررى الاهت ررررررررا   تعظرررررررري  الترررررررر    ال ارررررررر    و الرررررررر    رررررررر و  ؛  اي ررررررررة المؤسسررررررررة لارررررررري ال و نررررررررة 

الم تظرررررررررل ل سررررررررر س ا   ال حرررررررررة  ررررررررر  اارررررررررل   لفرررررررررة الت و رررررررررل و اررررررررر  ه رررررررررا  رررررررررا  اررررررررري د  ظل رررررررررة   لفرررررررررة 

 .الااوال 

المعانرررررررررلة ) الماليرررررررررة ا   اسرررررررررة   وارررررررررا ال ظل رررررررررة 0191الرررررررررى  0191ويررررررررر ل الفوررررررررررة الم تررررررررر ة 

 ؛
ا
  ارررررررررر    ررررررررررراا  الا

ا
  إث  عررررررررررراد التط يرررررررررر  هررررررررررر ا  و تعررررررررررر د ا

ا
لاررررررررررري  حواهرررررررررررا وااررررررررررر  ااتصررررررررررراد  سررررررررررراه    ا



 و المتوسطة العائلية الإطار النظري للأداء المالي للمؤسسات الصغيرة          الفصل الأول      

 

 
 

31 

تعرررررررررررررر  ال ظل ررررررررررررررة الماليررررررررررررررة  Canso و اررررررررررررررا لل  ررررررررررررررة . ضرررررررررررررر  لارررررررررررررري   رررررررررررررروء  لرررررررررررررر  الت ظي ررررررررررررررات   رررررررررررررر ل وا

 المعانررررررررلة 
ا
نررررررررول و  لررررررررس  الفصررررررررل  رررررررري    و جررررررررا يا جيررررررررا لل ؤسسررررررررة ياتررررررررعا لارررررررروا ي  سررررررررو  الا

 
ا
  ا

ا
 .س المال المالي س المال الااتصاد  و  ا

 :ية الى مؤشرات مالية و اقتصادية تطورات المؤشرات المحاسب 

نيرررررررررة  0129 ل رررررررررا المؤ رررررررررلات  طرررررررررو ات اررررررررر  نيرررررررررة ال ررررررررر ل و ال رررررررررو  الرررررررررى ااارررررررررة سررررررررر ة 

 ا ررررررررررررررلة  ايرررررررررررررراس اتسررررررررررررر ا  و يررررررررررررررة المؤ ررررررررررررررلات  الطرررررررررررررا   المحاسرررررررررررررر ي و المررررررررررررررالي   ررررررررررررري  ات نررررررررررررررلة ا

 ؛ العوائرررررررررررررر  و الا بررررررررررررررا  
ا
  هررررررررررررررر   المؤ ررررررررررررررلات ث تعطرررررررررررررر  نرررررررررررررررو ة واضرررررررررررررر ة نررررررررررررررول اا ا رررررررررررررررات ايررررررررررررررر ا

  ررررررررر  ؛  المؤسسرررررررررة و اررررررررر   اررررررررر    ا لاررررررررري  حايررررررررر   ترررررررررائ   وائررررررررر   اررررررررر   افرررررررررو  اي ت رررررررررا المحاسررررررررر ية 

 ؛ ي  ورررررررررات التورررررررر   و الرررررررروه  ال ارررررررر    رررررررر   رررررررر    فعيررررررررة هرررررررر   المؤ ررررررررلات لارررررررر
ا
 رررررررر  لارررررررري  ورررررررررة ايررررررررر ا

  داررررررررررة رررررررررالملد و ال سرررررررررعي ات  فط ررررررررررا ال ظل رررررررررة الماليررررررررررة لل ؤ رررررررررلات  ات نررررررررررلة 
ا
اررررررررررل سرررررررررواء تعلرررررررررر  الا

   ا اوال
ا
   ا نول و ا  انة ا

ا
 .و  ت  اات  وائ  الاس س ا  الااتصاداة ا

الرررررررررررررررى جا رررررررررررررررو المؤ رررررررررررررررلات الااتصررررررررررررررراداة  رررررررررررررررر ا كا ال ظل رررررررررررررررة الماليرررررررررررررررة اه يرررررررررررررررة المؤ ررررررررررررررررلات 

 ظررررررررررررلا لمررررررررررررا  ه سرررررررررررر   هرررررررررررر   المؤ ررررررررررررلات ارررررررررررر  ارررررررررررروة و فسررررررررررررير لل ي ررررررررررررة ( ال و نررررررررررررية )         السررررررررررررواية 

  الااتصرررررررررراداة و ال رررررررررروا  
ا
 السررررررررررواية ال رررررررررري  حهرررررررررر  المؤسسررررررررررة الا

ا
  المؤ ررررررررررلات اررررررررررل الرررررررررر   افسررررررررررل ا

 
ا
يرررررررر ت  عرررررررري  الا ت رررررررررا  ال رررررررروا   و الوسررررررررائ  ا  ا جيرررررررررة ال رررررررري  واجييررررررررا المؤسسرررررررررة الااتصرررررررراداة ا

 .21 عال   ى الكوها ال اي ي     ير لاي احيطيا ا  ا جي و  ات 
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 المفاهيم المرتبطة بمصطلح الاداء :  0-2-1

 
ا
؛ داء الرررررررى د جرررررررة  حايررررررر  و ا  رررررررا  الفرررررررلد لل يرررررررا  الم و رررررررة للو يفرررررررة ال ررررررري ي رررررررغليا ي رررررررير الا

 
ا
 و يعهررررررر  ا

ا
و ي رررررررر     رررررررا الفرررررررلد اتطل ررررررررات الو يفرررررررة و ا هررررررر  التع يررررررررر ا رررررررا الهيفيررررررررة ال ررررررري احاررررررر  ا

 
ا
 :       لس ا  ي ل ا ت ا  ا

                               
ا
 الا  ة      اللا ة = داء استو  الا

  بالقييييييييييدرةو ااصررررررررر  
ا
 ا

ا
   يسرررررررررتطي  الفررررررررررلد ا

ا
 ع ررررررررر اا ااررررررررررو  ؛داء الع ررررررررررل المو رررررررررل اليرررررررررر  و المؤسسرررررررررة ا

   إ طرررررررررراءالم رررررررررل  
ا
وااررررررررررل و احسرررررررررر   وجيرررررررررر  المل وسرررررررررري  و ا  رررررررررراده  و احصررررررررررل   ررررررررررى طررررررررررا ت   و الا

  تعررررررراو    
ا
  ارررررررول ا

ا
 ؛ و  داء و يفتررررررر  الا رررررررلا ية  ررررررر  اررررررراد    رررررررى ا

ا
  الاررررررر  ة اررررررر  ه رررررررا ا هررررررر  الارررررررول ا

 . ئيسي  ه ا المعل ة و الميا ة  اتغيرا هي نصيلة التفا ل  ي  

الا جاهرررررررررات : و  ت رررررررررو  اررررررررر    صرررررررررل   اتررررررررر ايلي  ه رررررررررا   تعلررررررررر   ررررررررر وا   الفرررررررررلد :  الرغبييييييييية

 .22و المواا  

ا  رررررررررررررررر   افيررررررررررررررررو  الهفرررررررررررررررراءة لارررررررررررررررري الفهررررررررررررررررل الااتصرررررررررررررررراد  الل سرررررررررررررررر الي  الم رررررررررررررررر لة :  الكفيييييييييييييييياءة

والمتانرررررررررررررررررة ، والمت سلرررررررررررررررررة لاررررررررررررررررري كيفيرررررررررررررررررة  خصررررررررررررررررريص المررررررررررررررررروا د المحررررررررررررررررر ودة  الااتصررررررررررررررررراداة الأساسرررررررررررررررررية

 Paretoونسرررررررررو  . ةلل جت ررررررررر ، اررررررررر   جرررررررررل  ل يرررررررررة ناجيرررررررررات و ا رررررررررات الأ رررررررررلاد المتجررررررررر دة و المتهرررررررررل  
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 ررررررررإ      خصرررررررريص ا هرررررررر  لل رررررررروا د  يررررررررو إاررررررررا  خصرررررررريص كرررررررر ء  و  خصرررررررريص ايررررررررر كرررررررر ء، و   

 . 23 خصيص اير ك ء لل وا د  يو يعبر    ال كفاءة 

 تعنرررررررررررررري  و  
ا
 "  ا رررررررررررررراا

ا
  رررررررررررررري ت ررررررررررررررير الررررررررررررررى الطل اررررررررررررررة  ، "  ررررررررررررررياء   ررررررررررررررى  حررررررررررررررو  رررررررررررررر ي   عررررررررررررررل الا

 
ا
هررررررر ا  و  اررررررراس  رررررررال ظل الااتصررررررراداة ال ررررررري ارررررررت    رررررررا ا جرررررررا  الع ليرررررررات ال ررررررري  رررررررؤد  الرررررررى  حايررررررر  الا

 تخفررررررررررري    لفرررررررررررة الونررررررررررر ة الم تجرررررررررررة اررررررررررر  المحا ظرررررررررررة  ، لع ارررررررررررة اررررررررررر ي ت ال ظرررررررررررا    خلجا ررررررررررر  

ي  و كرررررررر ا   رررررررررادة الا ترررررررررا  ارررررررر   اررررررررراء الت رررررررررال ، يعتبررررررررر اؤ رررررررررلا   رررررررررى   ررررررررادة الهفررررررررراءة   ررررررررى ال و يرررررررررة 

 24.  ى ناليا 

  ت سرررررررل  ررررررر  الع ارررررررة الهفررررررراءة   : "   Mathe et Malo 2000   ررررررل ارررررر  و وضرررررر 

الااتصرررررررررررراداة  رررررررررررري  المرررررررررررروا د المتانررررررررررررة وال تررررررررررررائ  المحااررررررررررررة ارررررررررررر  يرررررررررررر ل تعظرررررررررررري  المخلجررررررررررررات   ررررررررررررى 

 25. " ا  الم ي ت  ساس ك ية اعي ة

وجرررررررررررررود  يرررررررررررررة إلرررررررررررررى ع اررررررررررررر  اررررررررررررر  ال  اسرررررررررررررات وال حرررررررررررررو  المي الاررررررررررررر    رررررررررررررا ت ال:  الفعاليييييييييييييية

  ارررررررررات ات ايلرررررررررة وا  رررررررررا هة  رررررررررري   عاليرررررررررة المؤسسرررررررررة اررررررررر  جيرررررررررة والعواارررررررررل المرررررررررؤ لة    رررررررررا اررررررررر  

تعنررررررررررري ا جرررررررررررا  المي رررررررررررة الم اسررررررررررر ة او الايرررررررررررا   الع رررررررررررل المطلررررررررررروب و  اررررررررررري   الفعاليرررررررررررة ،  جيرررررررررررة  يرررررررررررل  

   الرررررررى    نررررررر  ارررررررت   حايررررررر  ال ترررررررائ  الملاوبرررررررة و   عنرررررررى ايرررررررل  ، الرررررررى اهررررررر ا  المؤسسرررررررة  النسررررررر ة 

بدلالتتتتتر  ليتتتتت ي بتتتتت ل  ل ت  تتتتتر  ل مستتتتتار ع  لةتتتتتد   ل متتتتتدد  ستتتتتب     لي  ل تتتتتر   رررررا   ايررررري  الفعاليرررررة ارررررت 

  . سطاح  ستخدم ع د    ت اي  لا   ب خ      ل ؤسسر ع      تة   ع  لاهد   
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 11مجلة الكترونية ؛ ص ؛ ( الجزائر) التمييز بين الكفاءة و الفعالية و الفاعلية و الْاداء ؛ جامعة فرحات عباس سطيف : شوقي بورقبة   
24

 . 218مرجع سابق؛ ص : بلخير اْسيا   
25

 MALO J-L. et MATHE J-C : L’essentiel du contrôle de gestion, Edition d’Organisation, 1 ème édition, Paris, 
2000, p. 106. 
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 د جررررررررة  حايررررررررر "   الفعاليرررررررة ااصررررررر    رررررررا  ااررررررررة  إلرررررررى  James price 1968: ي رررررررير و

 تتتتتت  ب  تتتتتت   ل  لكيتتتتتت لف ع  لي  ل تتتتتتر ع ةتتتتتت ل  تال تتتتتت ل ع تتتتتتد    ت اتتتتتتي  لا  ع  تتتتتتق  لع  تتتتتتع     26." الأهرررررر ا 

 ل ا تتتتتر : " عاتتتتته    تتتتت د ل   طا تتتتت   تتتتتل  لب تتتتتد ل   تتتتت   لا  تتتتت ل   ك تتتتت    كتتتتت   لتع تتتتت   لتتتتت     تتتتت    لا  

 27" .ب ل  ل ت  ر ع  ل  ةعد 

و ، وا د ارررررررررررررررر   انيرررررررررررررررة ا ت ا هرررررررررررررررا ك يررررررررررررررررات وتعنررررررررررررررري كفرررررررررررررررراءة اسرررررررررررررررتخ ا  المررررررررررررررر:  الانتاجيييييييييييييييية 

 . 28تستع ل لت يا  ا   ال جا  لاي استخ ا    انل الا تا  المختلفة 

 :  طلب الثانيالم
ا
 ا

ا
 و العوامل المؤثرة فيهداء نواع الا

 انواع الاداء :  2-0

 : التصييييييييييييريف حسييييييييييييب معيييييييييييييار الشييييييييييييمولية 
ا
المؤسسررررررررررررة الررررررررررررى داء و ااسرررررررررررر  هرررررررررررر ا المعيررررررررررررا  ااسرررررررررررر  ا

 :اس ي  

o  
ا

يعتبرررررررررررررر المؤسسرررررررررررررة ونررررررررررررر ة وانررررررررررررر ة اتجسررررررررررررر   اث جرررررررررررررا ات ال ررررررررررررري سررررررررررررراه ا : داء اله ررررررررررررري الا

 
ا
 يررررررررررررر ا ،  رررررررررررررة الفل يرررررررررررررة لل ؤسسرررررررررررررة لاررررررررررررري  حايايرررررررررررررا  ظج يررررررررررررر  الع انرررررررررررررل و الو رررررررررررررائ  و الا

 
ا
داء يسررررررررررر    رررررررررررا  ه    رررررررررررى اررررررررررروة المؤسسرررررررررررة اررررررررررر  ترررررررررررعفيا لاررررررررررري اسرررررررررررتغ ل و ال رررررررررررو  اررررررررررر  الا

اواجيرررررررررة الفرررررررررلو و الت  اررررررررر ات الموجرررررررررودة لاررررررررري  ي ت رررررررررا ا  ا جيرررررررررة وكيفيرررررررررة و اررررررررر    لوايرررررررررا 

 
ا
  ،  ل  وليةا،  اثست لا  ة : ه ا يا ال االة ث

ا
 .ال  و  ،  با  الا
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 James L price; Organizational Effectiveness, an inventory of propositions, Richard d Irwin, Inc, Homewood, 
Illinoisd, 1968, p3. 
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 . 60ص , مرجع سابق :  عبد المليك مزهودة  
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o  
ا
 : داء ا  وئرررررررررررررررر  الا

ا
 و اتحارررررررررررررررر    ررررررررررررررررى اسررررررررررررررررتو  الا

ا
داء  ررررررررررررررررل  ظ ررررررررررررررررة الفل يررررررررررررررررة    يعهرررررررررررررررر  ا

 :و يفة دايل المؤسسة  

 
ا
 المؤ ررررلات ارررر  اج و ررررة يرررر ل ارررر  الأداء هرررر ا اتحرررر د:  داء الو يفرررة ال سررررو ايةا

  رر د اعل ررة يرر ل ارر  الع رر ء إ ترراء ، السررو   نصررة)  :وا  ررا ال سررو     و يفررة المتعلاررة

  ارري  ال رري السرر عة وكرر لس ، .( ..الم يعررات اررر  المررلدودات اارر ا  ، الع رر ء  رر او   و ررو 

 ررل  الدوداررة ارر  اعل ت ررا و  هرر  ، الأ ررلاد  هرر  لارري التجا  ررة الع اررة اسرر   واجرر   و ن ررو  

 . ا تو 

 
ا
 هي ررل وب رراء ، اا ررول  اررالي  رروا     حايرر    ررى المؤسسررة ارر  ة لارري ات سررل :داء الو يفرة الماليررة ا

  . عال االي

 
ا
 ال فعرررة إ تاجيرررة المؤسسرررة  حاررر    ررر اا ل تررراجي الأداء اتحاررر : داء و يفرررة الا ترررا  ا

 ، ا خف رررة وبت رررالي  ا  رررودة  اليرررة ا توجرررات إ ترررا  اررر  ،  المؤسسرررات الأيرررل   ااا  رررة

 .  الطل ات  ل ية والت يل لاي الآثت  وا   س ة و خفي   الم ا سة ليا تس  

 
ا
 الأيررل   المرروا د  حل ررس لارري هااررا دو ا ال  ررل   المررو د العررو :داء و يفررة المرروا د ال  ررل ة ا

 و ياررا ا   اطررا ث ررس اررل    و جانيررا المؤسسررة   ارراء ، العررا  المؤسسررةهرر     حررو و وج  يررا

  و   وايتيرررا  الهفرراءات   ررىى    ا نرر اجرررو   الأداء هررر او  .    ررا ال  ررل   العااررل  رر داء

 إث إ ا   ررو   ث ال  ررل   المررو د  عاليررة و حايرر   ،    عرراث تسررييرا وتسررييره  العاليررة الميررا ات

   .  ل  لإ جا  الم اسو الواا ولاي الم ا  لاي الم اسو الش ص
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ا
   ررى وا  صررول  ، المررو دا   رر  الاسررتا ل   ررى الارر  ة لارري ات سررل: داء و يفررة الت ررو   ا

  .ا اس ة وب سعا  الم اس ة لاي الأواات الم اس ة الموا د

 
ا
  :التالية   المؤ لات ي ل ا  الأداء ه ا د اسة ا ه  : داء و يفة ال حة و التطو ل ا

 والتج ا  والا ت ا  لل حة ا ئ  جو  و ل . 

  جاتالم ت لاي الت و . 

 التطو   واواك ة الآثت  ح اة د جة.  

 
ا
 الا ت ررررا   عرررري  ا يرررر  الو يفررررة هرررر   ترررر    ررررا داء: داء و يفررررة الع اررررات العااررررة ا

 لل سررراه ي  اتحاررر    النسررر ة  .ال ولرررة و ييررررا المرررو دا  الع ررر ء، المرررو في ، المسررراه ي ،

 المررو في   اررا ،  المو  ررة الأ بررا  لارري واسررتالا  ل سرري  ال فرر   ائرر    ررى نصررولي    رر  الأداء

 المررو دا   اررا ، ال فعررة واع و ررات ا ئرر    ررل جررو يلرر   و  ررو ير ليرر  هررو  النسرر ة  ررا داء

 الأداء    نرري  لارري  .اعيرا التعاارل لارري ال سر ا  والاسررت لا   جررال المؤسسررة انورررا  هرو  را داء

 الم اسرر ة الآجررال لارري جرراتا ت طو لررة و تسرر ا ة ارر    ررى ا  صررول  هررو الع رر ء  ظررل وجيررة ار 

 29 .العالية وبا  ودة

  
ا
 : ما التصريف حسب معيار الزمن ا

 
ا

 :  داء   رررررررى المرررررررر   الاصرررررررريرالا
ا
هرررررررر ا يا   ررررررررى و اتعلرررررررر  الااررررررررل   رررررررر   اررررررر  ة المؤسسررررررررة   ررررررررى  حايرررررررر  ا

سياسررررررررية   ، اجت ا يررررررررة  ،  اسرررررررر  اهرررررررر ا  المؤسسررررررررة الررررررررى ااتصرررررررراداةو الرررررررر   ا  ، المرررررررر   الاصررررررررير 

                                                           
29

, العدد الاول , المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية , اثر المعرفة على الاداء في المؤسسة الاقتصادية : الحاجة عرابة  –محمد زرقون   

 . 218 – 211ص ,  1120ديسمبر 
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  ،  ا يررررررررة 
ا
  رررررررر غ  ال ظررررررررل  رررررررر   و  ررررررررا ا

ا
   ايررررررررودا هرررررررر ا ا ا

ا
و  المؤسسررررررررة ال ال ررررررررة هرررررررري ال رررررررري  جيرررررررر  ا

 
ا
 تعل  كيفية الونول الى  حاي  ا

ا
 كبر استو  ا  الا

ا
 .ه ا يا داء  الو اا  ا   ل ا

 :   ى الم   المتوس   داءالأ 
ا
 .ال      ا  ة المؤسسة   ى التهي  و ال  و و اتعل  الا

 .يعه  افيو  الا  ة   ى الاست لا  ة و ال ااء :   ى الم   الطو ل  داءالأ 

 : التصريف حسب معيار البيئة 

 
ا
 :  داء ال ي رررررررررة ال ايليرررررررررة لل ؤسسرررررررررةا

ا
داءات الموجرررررررررودة دايرررررررررل المؤسسرررررررررة اررررررررر  و ارررررررررل     ج يررررررررر  الا

 
ا
 ا

ا
 ،   س المرررررررررررال ال  رررررررررررل  داء  ا

ا
  ،  داء المرررررررررررالي الا

ا
 ؛ داء التانررررررررررري الا

ا
    ا

ا
داء الررررررررررر اي ي اتعلررررررررررر    رررررررررررل   الا

 ليرررررررررررررر  و المت سررررررررررررررل لارررررررررررررري اختلرررررررررررررر  الو ررررررررررررررائ  و  الترررررررررررررر  ير اررررررررررررررا ا هرررررررررررررر  لل ؤسسررررررررررررررة الررررررررررررررتحه   يرررررررررررررر  و 

 .الع ليات الادا  ة 

 
ا
 : داء ال ي رررررررررة ا  ا جيرررررررررة لل ؤسسرررررررررة ا

ا
داء ج يررررررررر  العواارررررررررل المحيطرررررررررة و المرررررررررؤ لة   رررررررررى و ااصررررررررر   ررررررررر  ا

 
ا
:  العواارررررررررررررررل ا  ا جيرررررررررررررررة ايرررررررررررررررر اتواعرررررررررررررررة   تررررررررررررررر  ل داء الررررررررررررررر اي ي لل ؤسسرررررررررررررررة و ال ررررررررررررررري اال رررررررررررررررا ارررررررررررررررا الا

 .30 التغيرات لاي الاوا ي  و السياسات 

2-2  : 
ا

 داء العوامل المؤثرة على الا

 
ا
 يعتبرررررررررررر الا

ا
 وا ررررررررررر  و   فيررررررررررروا  الهفررررررررررراءة و الفعاليرررررررررررة دالرررررررررررة  ا عرررررررررررة للع اررررررررررر  داء   ختلررررررررررر  ا

نيررررررررررررة سرررررررررررر ى الع ارررررررررررر  ارررررررررررر  ،  ل رررررررررررري  ررررررررررررؤ ل    ررررررررررررا سررررررررررررل يا او ااجا يررررررررررررا ارررررررررررر  المتغيرررررررررررررات و العوااررررررررررررل ا

 
ا
 31: الاائ ة التالية   Donaldsonو د ال انسي  الى  ح ا ها و نصلها نية ا

                                                           
30

 . 66مرجع سبق ذكره ؛ ص : مزهودة عبد المليك   
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  اليي لة 

  الع لية الا تاجية لاي ن   ا  ا 

 الاسورا يجية 

 ن    ي  المؤسسة  المحي  ال    

  الايادة 

  الساا ة 

  ا  يا ات التا ية 

  اسلوب الادا ة 

اررررررررا 
ا
:  ي  صرررررررررا  العوااررررررررل المرررررررررؤ لة   ررررررررى الاداء  ي رررررررررا ا ررررررررري  Peters et Watermanا

ا  اهو رررررررررررررررة للع رررررررررررررررل ؛ الاسرررررررررررررررت ا  للوبرررررررررررررررو  ؛ الاسرررررررررررررررتا لية و  و  الم ررررررررررررررراد ة ؛ الا تاجيرررررررررررررررة  تحفيررررررررررررررر  

؛ التو يرررررررررررر   رررررررررررري  (  اا ررررررررررررة المؤسسررررررررررررة و الارررررررررررري  الم رررررررررررروركة ) العااررررررررررررل ؛ اررررررررررررا و  الارررررررررررري  ا   ا يررررررررررررة 

 32. الملدوداة و المعل ة 

 و 
ا
  Kruger لاررررررررري  فررررررررر  السررررررررريا  و دا

ا
و ال ررررررررري  ت سرررررررررل لاررررررررري  لررررررررر داءالسرررررررررتة   رررررررررا جواءسررررررررر ا  ارررررررررا ا

 
ا
 :  ى سياسة المؤسسة     ير ش او ال ا  لي  الا

  ( ، ..اللاو   ،  ظا  الاي  ) الساا ة...... 

                                                                                                                                                                                     
31

 .Chaabouni . J : Le concept de la performance dans les théories du management , 1992 , cité par :  
 . 21مرجع سابق ؛ ص : مزهودة  عبد المليك  

32
  Kennedy. C : Toutes les réponses aux grandes questions du management , éd Maxima , Paris , 1996 , cité 

par : 
؛ ( دراسة حالة ملبنة الْاوراس) في تقييم اْداء المنظمات و زيادة فعابيتها اْهمية التكامل بين ادوات مراقبة التسيير : السعيد بريش ؛ نعيمة يحياوي 

 . 21ص  1121 – 1122/ 12مجلة اْداء المؤسسات الجزائرية ؛ العدد 
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  الاسورا يجية 

  
ا
  الم ا آت ظ ة و  ظا  الا

   التخطي 

  الادا ة 

  الل اهية 

  الا    و المحاس ة 

  طااات الا جا  ال اا ة و الع لية الا تاجية 

 
ا
جرررررررررررررررواء و اررررررررررررررر    هيفيرررررررررررررررا اررررررررررررررر  داء المؤسسرررررررررررررررة ا  ررررررررررررررر  هررررررررررررررر   الا نيرررررررررررررررة ارررررررررررررررل  ال انرررررررررررررررة ا  ا

  ،  33المحي 
ا
 : داء نسو اا ا ية التحه     ا الى و ا  ه ا اس ا العواال المؤ لة لاي الا

 : عوامل غير خاضعة لتحكم المؤسسة 0 -2-2

H . Mintezbergهررر ا ال رررو  ارررر  العواارررل ا سررررل احررري  المؤسسررررة و الررر   يعبررررر   ررر  
34 

و  ا ت ا هررررررررررررا يررررررررررررا    طررررررررررررا  المؤسسررررررررررررة   رررررررررررري  ات "  ررررررررررررل اررررررررررررا اوجرررررررررررر  يررررررررررررا   المؤسسررررررررررررة     رررررررررررر : "  

ط يعرررررررررة اتغيررررررررررة ا رررررررررا اصرررررررررعو   ليرررررررررة الرررررررررتحه     رررررررررا   ررررررررري   سرررررررررل الفرررررررررلو ال ررررررررري اجرررررررررو   رررررررررى ا  

ج ب ررررررررا و اررررررررا جعررررررررل الهسيررررررررر ارررررررر  ال ررررررررانسي  ا  رررررررراول اؤسسررررررررة اسررررررررتغ ليا و الت  ارررررررر ات ال رررررررري  ل  ررررررررا  

   ررررررررر  ير هررررررررر ا المتغيرررررررررر  ال  اسرررررررررة لاررررررررري طل ارررررررررة 
ا
 ال  اسرررررررررة الما ارررررررررة اررررررررر  طرررررررررل  ،  داء   رررررررررى ايررررررررراس الا

                                                           
. 21مرجع سابق ؛ ص : مزهودة عبد المليك    

33
  

34
  Mintezberg . H : Structure et dynamique des organisations , éd , Les éditiions d’organisations , Paris , 2221 

cité par :  
 . 22مرجع سابق ؛ ص : مزهودة عبد المليك 
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Hayes 1977 و ال رررررررري يلصرررررررا الررررررر 
ا
 ى ا

ا
  كثررررررررر رررررررر   ل رررررررا  ا ررررررررا ال ي رررررررة ا

ا
اررررررررل تعايررررررر ا  ررررررررا  اسرررررررتالا ا و ا

 . 35 ا ت اد المؤسسة   ى المؤ لات المالية

 و  رررررررررررراللا  ارررررررررررر  
ا
  هرررررررررررر   العوااررررررررررررل ث  خ رررررررررررر  لررررررررررررتحه  و سرررررررررررريطلة المؤسسررررررررررررة ا هرررررررررررر   اسرررررررررررري يا ا

 : نسو ط يعت ا الى 

o سياسررررررررررات التجررررررررررا ة ا  ا جيررررررررررة : اسررررررررررل  عوامييييييييييل اقتصييييييييييادية عاميييييييييية–  
ا
 –ئرررررررررر ة سررررررررررعا  الفاا

 .اع ثت ال  و الااتصاد  

o و  رررررررررؤ ل ؛ .....و رررررررررلة المرررررررررواد الاوليرررررررررة  –  هي رررررررررل السررررررررو  –د جرررررررررة الم ا سرررررررررة : اسرررررررررل  قطاعييييييييية

 
ا
 ه   الا

ا
 .داء المؤسسة ييرة    ل ا ا ل   ى ا

o  العواميييييييييييييل الاجتماعيييييييييييييية و الثقافيييييييييييييية : 
ا
ه يرررررررررررررة  ررررررررررررر  العواارررررررررررررل هررررررررررررر   العواارررررررررررررل ث  ارررررررررررررل ا

ا رررررررررررررا اجعليرررررررررررررا  ائارررررررررررررا اارررررررررررررا  ايرررررررررررررر ا  هررررررررررررر   العواارررررررررررررل اصرررررررررررررعو ترررررررررررر طيا   ؛الااتصرررررررررررراداة 

ا ا ررررررررررررررررات و  ؛ ا ررررررررررررررررات  ؛تعلرررررررررررررررر  العوااررررررررررررررررل الاجت ا يررررررررررررررررة   واارررررررررررررررر  نيررررررررررررررررة  ؛المؤسسررررررررررررررررة 

 
ا
 36 . اا ا و و  اجت عا لاد ال ا   ادات الا

 .37  تتعل   الاي  الاي اية و التيا ات الفهل ة لل جت   الثقافيةااا 

o العوامييييييييييييل السياسييييييييييييية و القانونييييييييييييية  : 
ا
انرررررررررررري لل ولررررررررررررة كعوااررررررررررررل الاسررررررررررررتالا  السيا رررررررررررر ي و الا

 ؛السياسررررررررررة ا  ا جيررررررررررة ؛
ا
  ؛نرررررررررررواب السياسرررررررررريةا   ررررررررررا  الا

ا
؛ ا  و الاررررررررررلا ات الاا و يرررررررررررة ن ررررررررررالا

                                                           
35

 Hayes Dc : The Contingency théory of managérial accounting , American Accounting  Review , B .C , January 
1977, PP 22-39 . 
36

 Koontz et O’Donnel : Management : principes et méthodes de gestion , édition Mc Grand Hill , Québec , 
1980, P41 
37

  Bressy . G : Economie d’entreprise , édition Paris , 2221, P 20,cité par :  
 . 21مرجع سابق ؛ ص : مزهودة عبد المليك 
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 رررررررر و ها   صررررررررلا هااررررررررا ايررررررررر ا  تغيرا  ررررررررا السررررررررل عة و المفاج ررررررررة ارررررررر  و تعرررررررر  هرررررررر   العوااررررررررل 

 
ا
ا ررررررررررررا جعررررررررررررل  عرررررررررررر  الرررررررررررر ول و ؛نيررررررررررررا  سررررررررررررل ا   ررررررررررررى اداء المؤسسررررررررررررات  ررررررررررررؤ ل لارررررررررررري  عرررررررررررر  الا

 
ا
 .  اب المصا    ت يل لتهيي  التغيرات و اا لمصا  يا ا

o ررررررررررؤ ل العوااررررررررررل الته ول:  العوامييييييييييل التكنولوجييييييييييية  
ا
؛ داء وجيررررررررررة  رررررررررر و ها لارررررررررري اسررررررررررتو ات الا

لوجيررررررررة المسررررررررتخ اة لارررررررري المؤسسررررررررة تعهرررررررر  كيفيررررررررة اعا  ررررررررة المعلواررررررررات ا ررررررررا ارررررررر   الته و 

اخفرررررررر  او ال رررررررر  ارررررررر  ي رررررررر  الت ررررررررالي  و هررررررررو اررررررررا ارررررررر  ارررررررر عه    ررررررررى  و يررررررررة الم توجررررررررات 

اترررررررررا ة الرررررررررى  لرررررررررس تسررررررررر     شررررررررر ي   حرررررررررو  التطرررررررررو ل ا رررررررررا اررررررررر عه  ؛ دايرررررررررل المؤسسرررررررررة 

 .  ى  ا ة ا  طة المؤسسة 

 :عوامل خاضعة لتحكم المؤسسة 2-2-2

ة ا رررررررررا اجعليررررررررررا  حررررررررررا هرررررررررر   العواارررررررررل  رررررررررر   فا ررررررررررل الع انرررررررررل ال ايليررررررررررة لل ؤسسرررررررررر نرررررررررت  

  ؛سررررررريطلة اسرررررررير  ا 
ا
ي الا رررررررا  ييرررررررر اررررررراد ا   رررررررى انررررررر ا  تغيررررررررات  خفررررررر  او  ل رررررررا رررررررا اجعرررررررل هررررررر ا الا

  إث ؛السرررررررررررررل ية ليررررررررررررر   العواارررررررررررررل 
ا
ييررررررررررررررة  ختلررررررررررررر  لاررررررررررررري د جرررررررررررررة الرررررررررررررتحه     رررررررررررررا و ا هررررررررررررر  ا  هررررررررررررر   الا

 :  اسي يا الى اس ي  

o  تعلررررررررررررررر    رررررررررررررررل ارررررررررررررررا هرررررررررررررررو  انررررررررررررررري لاررررررررررررررري المؤسسرررررررررررررررة  الته ولوجيرررررررررررررررة  و : العواميييييييييييييييل التقنيييييييييييييييية 

 .ستخ اة لاي   لية الا تا  المواد الم ؛التجيي ات و المع ات  ؛لمستخ اة ا

o و  تعلرررررررررررررر    ررررررررررررررا اررررررررررررررؤ ل   ررررررررررررررى المررررررررررررررو د ال  ررررررررررررررل  دايررررررررررررررل المؤسسررررررررررررررة :  العوامييييييييييييييل البشييييييييييييييرية

 .و ا  وا و  الم ا آت ظا   ؛ الت هيل الوركي ة ال  ل ة استو  
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o ثقافيييييية المؤسسيييييية  : 
ا
 ا

ا
  ررررررى   رررررر  ير   ررررررا ارررررر  العوااررررررل ال رررررري ليررررررا    ررررررا الع ارررررر  ارررررر  ال  اسررررررات ا

 .اير ا  نعوبة التحه  لاي ه ا العاال اجعليا احل ال  اسة ؛الاداء 

o حجييييييم المؤسسيييييية : 
ا
ارررررر  يرررررر ل اج و ررررررة ارررررر   James et Hoque 2000 ررررررا   ررررررل ارررررر  ا

 
ا
  ا دارررررررراد ي رررررررر  المؤسسررررررررة الا ارررررررر  او انررررررررت    رررررررر  نررررررررعوبات او اارررررررر ة لارررررررري ال  اسررررررررات الررررررررى ا

 . 38الا صال و اللاا ة دايل المؤسسة   يجة تعا  اليي ل الت ظي ي 

 و نماذج قياسه تقييم الاداء :   طلب الثالثالم

 
ا
  داء نسرررررررررررررررو ا  الا

ا
 هرررررررررررررررا   ررررررررررررررران ي ال رررررررررررررررانسي  افيرررررررررررررررو  اجرررررررررررررررلد اجت ا يرررررررررررررررا ا رررررررررررررررو  لاررررررررررررررري ا

اسررررررررررررااط    ررررررررررررى واارررررررررررر  المؤسسررررررررررررات و  حو لرررررررررررر  الررررررررررررى افيررررررررررررو  ا ررررررررررررا جعررررررررررررل ؛ا ظررررررررررررل  الت ظي ررررررررررررات 

 
ا
 سرررررررررررال ررررررررررروس ا

ا
 رررررررررررو  هررررررررررر   الع ليرررررررررررة  ؛و  ه ي ررررررررررر   لا نرررررررررررع ا يانرررررررررررة ا ا تعلررررررررررر  الاارررررررررررل  اياسررررررررررر  ا

 
ا
  طررررررررررل  ا رررررررررر الية المفاتررررررررررلة  رررررررررري  التايرررررررررري  ال ارررررررررر   و العينرررررررررري ث

ا
ول ونرررررررررر   ث   الا ت رررررررررراد   ررررررررررى الا

 
ا
 يسرررررررر    ررررررررالتع ير  رررررررر  تغيررررررررررات الا

ا
 داء يانررررررررة الظررررررررواهل ال و يررررررررة ا

ا
و ايررررررررر الاا لرررررررررة و ايرررررررررر ال و يررررررررة ا

  ؛للتايررررررررررري  ال اررررررررررر   
ا
ارررررررررررا الا ت ررررررررررراد   رررررررررررى السرررررررررررا    يطرررررررررررل  ا ررررررررررر الية  ررررررررررر    جرررررررررررا   المررررررررررر ي ت و ا

 
ا
اررررررررررلا ايررررررررررر ا طارررررررررر  و ايررررررررررر المخلجررررررررررات  ي ررررررررررا  ي  ررررررررررا ا ررررررررررا اجعررررررررررل ا   رررررررررر   ي   ررررررررررا كه يررررررررررات  ينيررررررررررة ا

  Ph . Lorrinoنيرررررررة اؤكررررررر   ؛ا هررررررر  
ا
الع ليرررررررات   المعلوارررررررة الغيرررررررر  ا ارررررررة تسرررررررتخ   ل سررررررريير ا

وا ررررررررررررررررر   اسرررررررررررررررررتخ ا  , ا  ا  رررررررررررررررررة  ي  رررررررررررررررررا تسرررررررررررررررررتخ   المعلوارررررررررررررررررة ال ا ارررررررررررررررررة لل سررررررررررررررررريير الاسرررررررررررررررررورا ي ي 

 
ا
 المعلواررررررررررات العينيررررررررررة يغلررررررررررو  ل  ررررررررررا الا

ا
لارررررررررري المسررررررررررتو ات كثررررررررررر جررررررررررل الاصررررررررررير و   ررررررررررو  ا  اجررررررررررة ال  ررررررررررا ا

 ؛الرررررررر  يا ارررررررر  اليي ررررررررل 
ا
 ا

ا
جررررررررل الطو ررررررررل و اهثررررررررر اسررررررررتخ اايا اررررررررا المعلواررررررررة ال ا اررررررررة  يغلررررررررو  ل  ررررررررا الا

                                                           
38

 Hoque . Z et James . W : Linking Balanced Score card Measures to size and Market Factors : impact on 
Organizational performance , Journal of Management Accounting Revew , vol 12 , 2000 , P 17. 
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 لارررررررري المسررررررررت
ا
     ليررررررررة و ات العليررررررررا ارررررررر  اليي ررررررررل الت ظي رررررررري و ارررررررر  ه ررررررررا ا هرررررررر  الاررررررررول ا

ا
داء  ايرررررررري  ا

   اؤسسرررررررررررة   تعلررررررررررر    اا  رررررررررررة ال ترررررررررررائ  الفعليرررررررررررة اررررررررررر  المؤ رررررررررررلات الملجعيرررررررررررة و اررررررررررر   ررررررررررر  انررررررررررر ا  

 ؛ ا  هررررررر  
ا
 ا

ا
داء  ارررررررو     اسرررررررة الا حلا رررررررات اررررررر  يررررررر ل ارررررررا اللاا رررررررة  رررررررالى جا رررررررو   ليرررررررة  ايررررررري  الا

 
ا
 .ا ير الل يحة الواجو ا خا ها لت ووت  ا؛ س ا  ا  ح ا  ا

 تطور عملية تقييم  الاداء :  1-0

 الأ  عي ررات ارر   ال  ررا اإ ترر اء ، التطررو   ارر  لانررلا  عرر ة الأداء ايرراس   ليررة اررلت

 و 0491 الأ  عي رررات سررر وات  ررري  ارررا  جررر  الااتصررراد العرررال ي صرررل ا ا  رررالي،   ااارررة إلرررى

  و اليا ا يررة الصرر ا ة طررل  ارر  جرر ا   يفررة  عررل نرر ا ية  دة  ررل    1950ا   سرري ات

 الغلبيررة الم تجررات   ا سررية   ررى اليا ا يررة و المؤسسررات العالميررة ا   ا ررات ا ررل ارر   ررا نل  

 ا  ررلب   عرر اليا ررا   ل يررا المترر هو ة ال رري الااتصرراداة الظررلو  ارر  الررلا    ررى هرر ا و

 .39. (Burkett and Hart-Landsberg 2003) السا ية العالمية

 ال رري الفلسررفات و التا يررات ، الوسررائل ارر  اج و ررة لارري   سلررا اليا ررا   عررل  دة

 الوط يررة الساا ررة د  ترر  جرر     إسررورا ي ي كتغيررر و كعايرر ة الع اليررة ا   ا ررات ا ت رر   ا

 اليا ررا  إل  ررا آلررا ال رري المو  ررة ا  الررة تررغ   حررا الصرر ا ي الأداء لتحسرري  آ رر اك السررائ ة

 ا  ررودة إدا ة  لسررفة  : لارري   سلررا الوسررائل و الفلسررفات هرر  . السا يررة العالميررة ا  ررلب  عيرر 

 ا ت رراد إلررى  الإتررا ة ، ي الل رر ل تررا   ظررا  ، المحرر د لارري الواررا ل تررا  ، ظررا  ال رراالة

 هررر   اج رررو  ، ”Keiretsu“ اليا رررا    المصرررط    ل رررا ال ررري ااا برررة الت اارررل الع رررود 

                                                           
39

 Burkett.P and Hartt . Landsberg. M : Progressive capitalism ,crisis and class, Capital and Class , Vol 79 ;2003, 
in 

 . 02مرجع سابق ؛ ص : بوريش نصر الدين 
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 سرراه  ك ررا  ، جرر ا اررو    ررال ي   ا سرر ي اوارر  ا  صررول   ررى ارر  اليا ررا  اهرر  الفلسررفات

 ; Imai 1986 ; Hofstede1991)اليا ا يرررة   الصررر ا ة  داء اسرررتو ات   ررر  لاررري  ا رررل   ررر ل

Thurow 1992)  )40.41 

  اليرر اا  هررلا يعت رر  المتحرر ة الوثاررات يانررة الغل رر  المعسررهل  ررا  ا  ا ررة هرر   لارري

  ررى  العائرر  و (Profit) الررلب  اسررل الماليررة المؤ ررلات   ررى إ ت رر   ساسررا إ  الأداء، ايرراس لارري

 الأ  تررة   ررالي   خفرري  ا رر   ا ت رراد إلررى  الإتررا ة ، (Retrurn On Investisment) الاسرر س ا 

 لرري  لهرر  ل تاجيررة  ايرراس الع ااررة  ظيررل  رر  ت ك ررا ، (Low-cost automation)الآليررة   و

 (Ghalayini and Noble 1996) الس ا ي ررات اااررة إلررى ا  ا ررة هرر   اسررت لت،  الكررو   رر ل

 الم ظ رة   ررى ل تاجيررة ايراس تع رري  إلررى الأداء ايرراس لاري الوركيرر  ا تارل الس ا ي رات  ورررة    راء.

 . Barlev and Cullen 1986 42 )) لاياس الأداء ج ا  ك ؤ ل الص ا ية

 ،نيررة آيررل ا حنررى ا يرر  الأداء ايرراس لارري التاليرر   الفهررل  رر   الس ا ي ررات   ااررة ارر 

 ABC " (Activity- based " الن ررا   سرراس   ررى الت لفررة  ررل    ؤ ررل ج ارر  اؤ ررل  يررل

Costing) ( Askarany and Gosselin 2006 ; Yazdifar 2012) ا  ا رررة هررر   ا  ارررا  نيرررة 

 ISO " و ال رراالة ا  ررودة  لسررفة إدا ة  رر لا الصرر ا ي الأداء لتحسرري  ج ارر ة لاءاتإجرر

 لارري اعت رر ا الصرر ا ي لتحسرري   دائرر  الغل رر  الفهررل ا ت رر ها ا ررا    رر ة إلررى  الإتررا ة "9000

                                                           
40

 Hofstede .G  : Cultures and Organizations : Software of the mind , McGrand-Hill, Berkshire,1991, in 
 . 01مرجع سابق ؛ ص : بوريش نصر الدين 

41
 Thurow . L  : Head to Head : The Coming Economic Battle Among Japan, Europe and America , Morrow , New 

york,1992, in  
 . 01مرجع سابق ؛ ص : بوريش نصر الدين 
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  CAM " Computer-Aided Manufacturing "  ررال ال اررة  اليررة آلرري إ رر    لاجيررات   ررى  لررس

 ، ال سرعي ات  ر ااات الفلدارة لاري ا ر     رى  ارو    وارا  لسرفات هري و ، " MRP "ال  ظرا  و

 ااا  ررة سررل    المتحرر ة للوثاررات و الغل رر  لل عسررهل جليررا  رر   ،0441 نرروالي اااررة إلررى

 كرر لس الملنلررة هرر   لارري . 43(Daboub et al. 1989) الأداء  حسرري  لارري  الفلسررفة اليا ا يررة

 أ ت م  ل  ل  تر السرو   لاري ك يررة نصصرا العرال   برر المؤسسرات الصر ا ية ار  الع ار  يسرلت

 Ghalayini)44 )أكثت  بت تع  ع أ ت  بتكت ل   أعاته      تعدف   تع ت   ت تد م  تل ت ك تع      ست ل

and Noble 1996 . 

 و الغل ررر  لل عسرررهل جليرررا  ررر   ،044 5نررروالي ااارررة إلرررى ال سرررعي ات  ررر ااات لاررري

 : ه ررا  ساسرريي   اررل   لارري اه رر  اليا ررا   الصرر ا ي الأداء سررل  جررا     المتحرر ة للوثاررات

    ترر  اررا وهرر ا ، اليا ا يررة الصرر ا ية لل  ظ ررات المسررتو  الع ليررات    ررى الفعاليررة و الهفرراءة

 الم ترررو     لل سرررت لهي  واضررر ا  رررا  الفرررل   ،نيرررة الغل ررر   ظيرررر   ارررا  اليا رررا   الم ترررو 

  رر   ه ررا ،45  ( Nudurupati et al. 2011)الغل رر   ررالم تو  ااا  ررة العيرروب   اررل احظررن اليا ررا  

  ررل ارر  طررل   ررالميي  استحسررا ا و  واجررا الاررن الأداء  حسرري  و ايرراس لارري اليا ررا   المرر هو

 كثررر  ااا بررات   يرر  الأداء  حسرري  و ايرراس   ليررات  رر  ت نيررة ، الم ا سرري  و ال ررانسي  ارر 

  ررال الم رريو   ال حررة  يررو   ارر  يانررة هرر ا و الأ عرراد اتعرر دة  نرر حا ؛     رراا  و تعرر دا

                                                           
43
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“BSC” (Balanaced Scorecard ) ال رررانسي  اررر    رررى Kaplan و Norton و ا لررر   0414 سررر ة

  .: (Hon 2005) 46الأداء لاياس اللس ي  ال يا   ل  ال    Eceles      حة  

 مفهوم عملية تقييم الاداء :  1-2

 
ا
 و دت الهسيرررررررر اررررررر  التعرررررررا    ال ررررررري   ظرررررررل الرررررررى   ليرررررررة  ايررررررري  الا

ا
تعبرررررررر  ررررررر  : "   رررررررا داء   رررررررى ا

تررررررائ  لارررررري   ااررررررة  ورررررررة االيررررررة  ايرررررري    ررررررا  الونرررررر ة الااتصرررررراداة لارررررري ترررررروء اررررررا  ونررررررلا اليرررررر  ارررررر   

 و  اعي رررررررررررة 
ا
 هررررررررررري   رررررررررررت  ا

ا
هررررررررررر ا  المخططرررررررررررة و المحررررررررررر دة ااررررررررررر اا و  ا يرررررررررررا وث  رررررررررررالتحا  اررررررررررر   لرررررررررررو  الا

 
ا
 "    س اليةو  اياس كفاءة الون ة لاي استخ ا  المواد المتانة سواء  ا ا اوا د   ل ة ا

 
ا
 : "  و هررررررررررررررررريا

ا
 ايررررررررررررررررراس الا

ا
و الم هررررررررررررررررر  داء الفع ررررررررررررررررري و ااا  رررررررررررررررررة ال ترررررررررررررررررائ  المطلررررررررررررررررروب  حايايرررررررررررررررررا ا

واررررررر   ال جرررررررا  لاررررررري  حايررررررر   ،   و احررررررر    عررررررر  الونرررررررول ال  رررررررا ن رررررررى   رررررررو  نرررررررو ة نيرررررررة لمرررررررا نررررررر

 
ا
 الا

ا
داء هررررررررر ا  و   فيررررررررر  ا  طررررررررر  المصررررررررر و ة   رررررررررا اهفرررررررررل ا خرررررررررا  الاجرررررررررلاءات الم ئ رررررررررة لتحسررررررررري  الا

" 47 . 

 . 48" استالاء ل ثثت واؤ لات المعلواات اللاا ية: "و هي 

 
ا
 : "  ا ررررررررررررررررا هرررررررررررررررريا

ا
هرررررررررررررررر ا يا الايرررررررررررررررراس الرررررررررررررررر   يعبررررررررررررررررر  رررررررررررررررر   جررررررررررررررررا  المؤسسررررررررررررررررات لارررررررررررررررري  لررررررررررررررررو  ا

 . 49" الاسورا يجية  ورج   نسا ا  ا و هو اا  ظيل  سلسلة ا  النسو المالية 

 . 50" المح دة ليا  ل ه ا ا    حاي  المؤسسة "  ااص    او 
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ا
  ليررررررررررررة  حليرررررررررررل و ايرررررررررررراس الا  رررررررررررال الم جرررررررررررروة يررررررررررر ل  ورررررررررررررة  ا يررررررررررررة : "  رررررررررررا و تعرررررررررررل    ررررررررررررى ا

 . 51" اعي ة 

 التعررررررررررل    ررررررررررى ارررررررررر    حايرررررررررر  المؤسسررررررررررة : "و هررررررررري 
ا
 ا

ا
هرررررررررر ا يا المتواعررررررررررة و  رررررررررر    حايايررررررررررا ث

"52  . 
ا
داء المرررررررررالي لل ؤسسرررررررررة هرررررررررو  اررررررررر ا  نهررررررررر   و اي رررررررررة نرررررررررول و هررررررررر ا يعنررررررررري ا    ليرررررررررة  ايررررررررري  الا

 .الماداة و المالية لل ؤسسة   ، ادا ة الموا د الط يعية 

 
ا
و المتواعررررررررررررة    ارررررررررررر   وب عنررررررررررررى ايررررررررررررل  ع ليررررررررررررة التايرررررررررررري  هرررررررررررري ايرررررررررررراس ال تررررررررررررائ  المحااررررررررررررة ا

 
ا
  ،هررررررررررررر ا  لمعل رررررررررررررة اسرررررررررررررتو  الفعاليرررررررررررررة  حايررررررررررررر  الا

ا
ه يرررررررررررررة النسررررررررررررر ية  ررررررررررررري  ال ترررررررررررررائ  و و ح اررررررررررررر  الا

 .الموا د المستخ اة ا ا يس    ا  ه    ى د جة الهفاءة 

 وتعرررررررررررررل  اا رررررررررررررا   ررررررررررررر    حايررررررررررررر  الاررررررررررررر  ة الاالادارررررررررررررة و الاررررررررررررر  ة الهسررررررررررررر ية لاررررررررررررري المؤسسرررررررررررررة

 ن،
ا
 يررررررررة ا

ا
ا  ا  ررررررررة او   ررررررررى  وليرررررررر  ااررررررررلادات سررررررررواء ارررررررر  ا  ررررررررطت ا ،ولررررررررى تعنرررررررري ارررررررر  ة المؤسسررررررررة   الا

  الل سرررررررررر الية
ا
 ي  ررررررررررا تعنرررررررررري السا يررررررررررة ارررررررررر  ة المؤسسررررررررررة   ررررررررررى  حايرررررررررر   ررررررررررائ  ارررررررررر   ،و الاسررررررررررت  ائية ا

 
ا
 ا

ا
 .جل ا ا  ة  واال الا تا  و اا لل ظل ة ا   اسة   طت ا الموض ة سا اا ا  ا

 
ا
 و ارررررررررل  الررررررررر ع  الا

ا
  ررررررررر  اررررررررر    يرررررررررل ا

ا
   رررررررررا او رررررررررل  ارررررررررا   تررررررررر  و  حايررررررررر  المؤسسرررررررررة ليررررررررراا  ا

  العسرررررررل المرررررررالي 
ا
يرررررررل اررررررر   اررررررر  ة المؤسسرررررررة   رررررررى  صررررررر   المخررررررراطل و  ررررررراهلة الا ررررررر س    و   عنرررررررى ا

 .الصعاب المالية 
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ا
 و اررررررررررر  ه رررررررررررا ا هررررررررررر  الارررررررررررول  رررررررررررا

ا
داء هررررررررررري  حرررررررررررص و  حليرررررررررررل ا تاررررررررررراد      ليرررررررررررة  ايررررررررررري  الا

 
ا
هررررررررررر ا  و طرررررررررررل  ال  رررررررررررغيل و اسرررررررررررتخ ا  المررررررررررروا د ال  رررررررررررل ة و المادارررررررررررة   ررررررررررر    ررررررررررراال   طررررررررررر  و ا

 التحاررررررر  ارررررررر  كفررررررراءة و ااتصرررررررراداة المرررررررر
ا
  ررررررررل اسررررررررتخ ا  و   رررررررى ا  ررررررررى كفرررررررراءة وا د و اسرررررررتخ اايا ا

 . حية اؤد   لس الى  حاي  الاه ا  و ا  ط  الملسو  ليا 

 :هدف و اهمية عملية تقييم و قياس الاداء  : 1 -1

 :هدف عملية تقييم و قياس الاداء  -1-1-0

 هرر  ا  ه رراك     ينررا الأداء ايرراس نررول    ررلت ال رري  اسرراتال  و الأ حررا   ال يررة

 و  ار  إلرى اعل رة لاري  ا رت   هرو الأول  الير   ، لل سريرا  الأداء  النسر ة ايراس  و اء  ئيسرا 

    اجرو ارا ا  و  حسري    لر    اجرو ارا ا و ، الآ  ل ترا    ر   ظرا  نار  ارا ا    ؛ نرلوا

  رر  ال حررة هررو   واررا الأول  اليرر      احررو   ؛ ل تررا   ظررا  لارري  عرر  للتحسرري  اخ رر 

(Simon et al.2004) (Manoochehr et al. 2012)53 التحسرري  اررواط 
 السررا   اليرر    اررا ، 54

 المسريرا  طرل  سرواء ارر     را الملارروب ايرر السرلوكيات   رى الترر  ير لاري اللا رة لاري ات سررل  يرو

الأ رررل  دو   اظيرررل ه رررا ، الم ظ رررة    رررلاد  ايرررة سرررلوكيات   رررى التررر  ير  و )العليرررا لدا ة(

  هرر ا    ررى ا  فررا  : السالررة اليرر   ه ررا إتررا ة ا هرر     الأداء؛ لايرراس  لسررورا يجية

 هررر ا  ا ررر   ، Strategic control )) لسرررورا يجية الرررتحه     ، المؤسسرررة لسرررورا يجية

 الع ارة،  ات الأد يرات ار  اج و رة  لير   كروت ارا هر ا و ، Simon et al.2004 اعررا الير  ي 

                                                           
53

 Manoochehr . N , Mohammed . E , Samin . E  : A framework to review Performance Prism , International 
Journal of Operations and Production Management , Vol 32 , n° 10,2012, in  
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54
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 الأداء ايرراس   ظ ررة  رري  و الم ظ ررة إسررورا يجية الاو ررة  رري  السرر  ية الع اررة  ينررا نيررة

 الأه يرررة  و لسرررورا يجية  وضررر ا الأ رررل ك رررا   وارررا، ا  ررر اة الأداء ايررراس  و ا   اسرررة

 افصررولة إلررى الع ليررات ا ظررل  ررا   عرر اا -الم ا ررل   للع ررال كرر ا و للع ليررات لسررورا يجية

،   را يجيةلسرررو :  ررري  الت االيرررة الع ارررة الأد يرررات  ات  ينرررا نيرررة؛ لسرررورا يجية  ررر 

  ايرراس لسررورا يجية   اررة    ررا  ظيررل ال رري المتغيرررات ارر  ايرهررا و الع ليررات و الأهرر ا 

 Androniki and    ( ك ررل ل تررا   ظررا   داء اسررتو     ررى و  ررل الع ليررات   ررى اسررتو   الأداء

Apostolos55 2010; Bisbe and Malague 201256 ) 

 :تقييم وقياس الاداء اهمية عملية  -1-1-2

  ا   ايي  الاداء ات سل لاي الاستخ ا  الااسل لل وا د الااتصاداة. 

  يسرررررررررررا    ايررررررررررري  الاداء , اوضررررررررررر  الع ارررررررررررات الت ادليرررررررررررة  ررررررررررري  الم رررررررررررلو ات و الالوررررررررررر ا    رررررررررررا 

 .  ى التحا  ا  ايا  الون ات  و ائفيا     ل كفاءة ا ه ة 

  
ا
  ررررررررررل    ا

ا
 ررررررررررالتخطي    ررررررررررى  ا ررررررررررة المسررررررررررتو ات سررررررررررواء داء ا   اطررررررررررا و ياررررررررررا ه يررررررررررة  ايرررررررررري  الا

 
ا
 .و المستو  الاطا ي او استو  المؤسسة   ى المستو  الوطني ا

  57يسا     ى  وجي  العاالي  لاي  وجي  ا  الي  و  وجي  ا لا  الادا ة العليا 

 

                                                           
55
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 قياس الاداءو مؤشرات نماذج :  رابعالمطلب ال

 نماذج قياس الاداء :  4-0

0-  
ا
 :  PMQ (Dixon , Nanni et Volmann 1990)الاستبياني داء نموذج قياس الا

داء  ررررررررر  طل ررررررررر  الاسرررررررررت يا  ؛ و   ررررررررر   الطل اررررررررررة  هرررررررررو طل ارررررررررة ايي لرررررررررة
ا
تسررررررررر    ايرررررررررراس الا

و التلررررررررر ي  
ا
ات رررررررررو  اررررررررر     رررررررررة . الرررررررررى التعرررررررررل  ارررررررررا ا ا  ا رررررررررا المؤسسرررررررررة  حاجرررررررررة الرررررررررى التحسررررررررري  ا

ساسرررررررررية هررررررررري  
ا
ارررررررررت     رررررررررا ج ررررررررر  المعطيرررررررررات ال  ارررررررررة  ررررررررر  المؤسسرررررررررة و : الملنلرررررررررة الاولرررررررررى : الانرررررررررل ا

 طررررررررررررل  اسرررررررررررر لة   ررررررررررررى المتلارررررررررررري  ل سررررررررررررت يا  :  كرررررررررررر ا  رررررررررررر  المتلارررررررررررري  ل سررررررررررررت يا  ؛ الملنلررررررررررررة السا يررررررررررررة

 غرررررررررل   ح اررررررررر  الم رررررررررراط  ال ررررررررري  حترررررررررا  الررررررررررى  لررررررررر ي  او  حسررررررررري  لارررررررررري المؤسسرررررررررة ؛ و هرررررررررل ايرررررررررراس 

ييرررررررررة  تطلررررررررو ارررررررر  
ا
اررررررررا الملنلررررررررة السالسررررررررة و الا

ا
و يعيرررررررر    ليررررررررة التلرررررررر ي  ؛ ا

ا
داء ا  ررررررررالي يشرررررررر   ا

ا
الا

ه رررررررررررا   رررررررررررى ا  رررررررررررودة ؛  اررررررررررر ا  طل ارررررررررررة لايررررررررررراس ادائ ررررررررررر  و الكرررررررررررو الاسرررررررررررت يا   المتلاررررررررررري  ل سرررررررررررت يا 

 58. كفاءة الع ل ؛ كفاءة الاثت اعت  ا لاي  لس   ى سل  ليهلت الس ا ي 

  ( : Lynch et Cross 1991) نموذج هرم الاداء  - 2

اارررررررررررررو  هرررررررررررررر ا ال  ررررررررررررررو     رررررررررررررى  هررررررررررررررلة اداررررررررررررررا  المؤ رررررررررررررلات الاسررررررررررررررورا يجية ارررررررررررررر  المؤ ررررررررررررررلات 

  ررررررررى  ع رررررررريا     يرهرررررررراال  ررررررررغيلية و  لررررررررس لصررررررررعوبة الفصررررررررل  ي  ررررررررا  ا ت ررررررررا  الع اررررررررات السرررررررر  ية و 

و اؤكررررررررررر  هررررررررررر ا ؛و اظيرررررررررررل ال  رررررررررررو   لاررررررررررري  ررررررررررر ل هرررررررررررل  ا ررررررررررر  اج و رررررررررررة اررررررررررر  المؤ رررررررررررلات ؛الررررررررررر ع  

  اليررررررر   المؤ رررررررلات الموجرررررررودة لاررررررري اا ررررررر ة ال  رررررررو     رررررررى وجرررررررود ا   رررررررا   ررررررري   رررررررل اسرررررررتو  و الررررررر 
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ا
  رررررررى ا  رررررررا و  رررررررؤ ل  ل  رررررررا و  حسررررررر  ا ارررررررؤد  الرررررررى  حسررررررر  المؤ رررررررلات لاررررررري اليرررررررل   رررررررل     المؤ رررررررلات الا

 ا
ا
 لمستو  الا

ا
 : د ا  اوض  ال  و     ى و ال  ل ا

 

 

 

 

 

 ( :  Fitzgerald et al 1991) مصفوفة المحددات و النتائج  - 1

  اررررررررررر   هررررررررررر    
ا
ا  رررررررررررا  ا  رررررررررررا   رررررررررررس   ال ترررررررررررائ  و ؛ ررررررررررروا  اررررررررررر  المؤ رررررررررررلات المصرررررررررررفو ة سرررررررررررتة ا

 
ا
 :   عة ال ااية   سل المح دات و ا   ول اوض    ل ال  و   الا
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 مصفوفة المحددات و النتائج ( : 10) الجدول رقم 

 المؤشرات الفرعية  المؤشرات الاساسية  

 مقاييس رضا الزبائن –نمو المبيعات  –حصة المؤسسة في السوق  الت ا سية النتائج

 
ا
 العائد على الاستثمار  –السيولة  -الرسب المالية و نسب التسيير –المردودية  داء الماليالا

امكانيييييييييييييية  –المجامليييييييييييية  –الاتصييييييييييييال  -الامييييييييييييين –المظهيييييييييييير  –تحميييييييييييييس ال اجييييييييييييات –الاصييييييييييييغاء  –الثقيييييييييييية  جودة ا   اة المحددات

 الوصول و السهولة 

 في القدرة على تغيير الخصائص –في وقت الانتاج –في حجم الانتاج  الملو ة

 الكفاءة  –الانتاجية  الموا د المستخ اة

 مستوى الافراداداء التطوير على  -اداء عمليات التطوير التطو ل 

اظيرررررررررررررل ا  ررررررررررررر ول اؤ رررررررررررررلات ال ترررررررررررررائ  الاساسرررررررررررررية و ال ررررررررررررري   ررررررررررررر  اؤ رررررررررررررلات الاداء المرررررررررررررالي و 

 .اؤ لات الت ا سية و ال ي       ت   ا الع ا  ا  المؤ لات الفل ية 

4 -  
ا
 " المترررروا    الأداء  طااررررة ( : Norton et Kaplan 1992) داء المتييييوا   نمييييوذج قييييياس الا

Balanced Scorecard : BSC "   "للع ررل  ررا  إطررا   رر    ررا ة هرري (Framework)  ظ ررة  نرر   

 اؤ ررلات ال ظررا  هرر ا ؛ي رر ل Kaplan and Norton(1992) طو هررا ال رري المترروا    الأداء ايرراس

     عرررة لسرررورا يجية هررر    رررلب  و لرررس و   ت رررا الصررر ا ية الم ظ رررة  إسرررورا يجية  تعلررر 

 ،   والررتعل  و ال  رر وجا ررو المسررت لس جا ررو ، المررالي ،ا  ا ررو جا ررو الع ليررات  :هرري جوا ررو

 د ااررة :الأاررل ه ررا   ررى د ررااتي    ررى  رر و   ااررو  الأ  عررة ا  وا ررو هرر   ارر  جا ررو  ررل

 ل ررا ا رري  الايرراس  ي  ررا الايرراس لارري الجعررا ا سررل اليرر   نيررة ؛ الايرراس د ااررة و اليرر  

 Kaplan and  ي  ررررا ال رررري الأ  عررررة ا  وا ررررو .الررررلاه  الأداء اسررررتو    و نالررررة ال ظررررا 

Norton(1992) ي  التال لل ظل     وااا   ا ة هي :  
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 لارري   ررو      ا هرر  كيرر   و الم ظ ررة إلررى المسررت لس ا ظررل كيرر  :المسررت لس  ظررل  او ررة 

 ( ل تاجي ال ظا   و الم ظ ة   ى المست لس نه (  ظل المست لس؟

 المررالي، ال جررا  لتحايرر  : المسرراه ي   ظررل وجيررة  و المررالي ا  ا ررو ارر  ال ظررل  او ررة 

 لل  ظ ة؟ المساه و   ا ظل كي   و المساه ي   ظل لاي      و   ا ه  كي 

 هرري اررا ، المسرراه ي  و المسررت لهي   حاجررات للو رراء : ل تررا  و الع ليررات  ظررل  او ررة 

 .  حس ؟    اجو اا ا  و    ا التفو   و  حسي  ا ل تا  الواجو   ليات

  و التغييررر   ليرة لاري الاسرت لا   و ا  فرا  ا ه  ررا كير  الل  رة ل لرو  :ال  رو و الرتعل 

 59التحسي ؟

  ( : Beaudin , Morin , Savoie 1994: ) موذج الكفاءة التنظيمية  ن- 9 

 
ا
و  0449د رررررررررررررا  ا ررررررررررررري    رررررررررررررو   الهفررررررررررررراءة الت ظي يرررررررررررررة الانررررررررررررر ي لسررررررررررررر ة ا  ررررررررررررر ول الموضررررررررررررر  ا

   إتا ةال       طو ل  
ا

 . 0111 و هو سياسة المؤسسة س ة  ع  وان  الا

نهررررررررررر  اطلاررررررررررر   رررررررررررلد او اج و رررررررررررة   رررررررررررى "  : Morinتعل ررررررررررر  الهفررررررررررراءة الت ظي يرررررررررررة نسرررررررررررو 

الم تجرررررررات ال رررررررري  اررررررر ايا و ال تررررررررائ  , او هرررررررو  لررررررررس ا  هررررررر  الرررررررر   اطلررررررر    رررررررى   رررررررراطا  ا ؛اؤسسرررررررة 

  60"ال ي تس ى لتحايايا  الت  يراتال ي  صل ال  ا او 
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 Kaplan . RS and Nortan . DP : The balanced scorecard – measures that drive performance , Harvard Business 
Review , Vol 70, January – February ,1992,in : 

 .  61مرجع سابق ؛ ص : بوريش نصر الدين 
60

 Morin E.M : Vers une mesure de l’éfficacité organisationnelle : Exploration conceptuelle et empirique des 
représentation ; Thése de doctorat , Université de Montréal , 1989 , P 44. 



 و المتوسطة العائلية الإطار النظري للأداء المالي للمؤسسات الصغيرة          الفصل الأول      

 

 
 

54 

 الكفاءة التنظيميةنموذج ( : 12) الجدول رقم 

  الكفاءة الاقتصادية قياس الموارد البشرية

   ECONOMIE DES RESSOURCESكفاءة استخ ا  الموا د  MOBILISATION       حفي  و تع  ة الا لاد

                                             PRODUCTIVITEالا تاجية                                   MORALوثء الا لاد 

    RENDEMENTالدوداة الا لاد             

         Développement طو ل الا لاد         

 استمرارية المؤسسة   شرعية المؤسسات امام المجموعات الخارجية

 

 SATISFACTION DE BAILLEURS DE تررررا المسررررراه ي  

FOND  

 

                                  QUALITEا   اات  -الم تجات  جودة 

 

  SATISFACTION DE CLIENTELE تا الوبائ  

 

                RENTABILITE  FINANCIEREالملدوداة المالية 

 

 ترررررررررررررررررررررررررررررررا المؤسسررررررررررررررررررررررررررررررررات الم ظ ررررررررررررررررررررررررررررررررة و ج ا ررررررررررررررررررررررررررررررررات ال ررررررررررررررررررررررررررررررررغ  

ORGANISME  RELATEUR  

 

                                             COMPETITIVITEالت ا سية 

 

  COMMUNAUTE تا المجت   

 

 

9-  
ا
 ( : Atkinson et al 1997) ص اب المصالح نموذج ا

  
ا
 ررررررررر اب المصررررررررررا   لارررررررررري اختلررررررررر  هرررررررررر ا ال  ررررررررررو    ررررررررر  ايررررررررررر  نيررررررررررة يعت ررررررررر    ررررررررررى  ظل ررررررررررة ا

ال عرررررررر  ال ظررررررررل  و الع  رررررررري و الاررررررررائ    ررررررررى ا  ل ررررررررل : ايرررررررراس الاداء و ال هررررررررو   ررررررررى  عرررررررر ا   ئيسرررررررريي  

ا  ث ا هررررررررررر  ,  المتررررررررررر  لاؤسسرررررررررررة اهررررررررررر ا  اوليرررررررررررة و اهررررررررررر ا   ا و رررررررررررة  رررررررررررلب   ي  رررررررررررا   ارررررررررررة المرررررررررررؤ ل و 

 
ا
  حاي  الاه ا  السا و ة و ا   ول احصل ا

ا
   اب المصا   لاي ا

ا
 : اسا    عة ا
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المجت ررررررررررررر    سرررررررررررررل ا ترررررررررررررائ   هررررررررررررر   المؤسسرررررررررررررة و اتواررررررررررررر  ؛المسررررررررررررراه ي  ؛المسرررررررررررررتخ اي  ؛الوبرررررررررررررائ  

 
ا
 61.دا ها   ى ا    حاي  الاه ا  الاولية والسا و ة ل ل وان  ا    ا

 نموذج اص اب المصالح ( : 11) الجدول رقم 

 الاهداف الثانوية الاهداف الاساسية اص اب المصالح 

 سررررررررررو  –الا تاجيررررررررررة  –  ررررررررررو ال فاررررررررررات  –  ررررررررررو العائرررررررررر ات  العائ    ى اس س ا ات المساه ي   المساهمو  

 اتعلاة  لاس المال

 لاة  السو  و الم تجاتعال  اسات المت  ج ي ا  ا  ناجات الوبائ  و جودة ا   اات الما اة الزبائن

كفررررررررررراءة  –ا تاجيرررررررررررة المسرررررررررررتخ اي   –الوررررررررررر ا  المسرررررررررررتخ اي   المستخدمي  

 المستخ اي 

 الايا   سبر الا اء لل ستخ اي  

 اؤ لات جودة ا   اة ال ي اا ايا المستخ او  

المؤ رررررررررررررررررلات الماليرررررررررررررررررة المتعلارررررررررررررررررة  ت رررررررررررررررررالي  المسرررررررررررررررررتخ اي  

 نسو ن   الاجو  

 Performance Prism  (Neely et Adams 2000  : )نموذج الاداء الموشوري  – 2

ساسررررررررررررررية 
ا
ارررررررررررررر  المو ررررررررررررررو  ال رررررررررررررروئ  ؛ و ارررررررررررررر اا  لل  ررررررررررررررو  اسررررررررررررررتلي ا ال انسررررررررررررررا  الفهررررررررررررررلة الا

داء المو ررررررررررررو   الررررررررررررى 
ا
داء الم ظ ررررررررررررات  حيررررررررررررة   رررررررررررر   الا

ا
ااا بررررررررررررة ج ارررررررررررر ة و اطررررررررررررا ا نرررررررررررر اسا  جررررررررررررا  ا

ساسية هي 
ا
داء ا  ي ل ي   احاو  ا

ا
 : تسيير  ظا  اياس الا

  طررررررررلا   ات الع اررررررررة
ا
طررررررررلا   و  الع اررررررررة و المررررررررل  طي  : الو رررررررراء  حاجررررررررات الا

ا
ارررررررر  هرررررررر  الا

 . ا هي انتياجا     ال ظا  و ا

   طلا
ا
طلا  و  الع اة اا ا احتا  ال ظا  ا  :  و  الع اة اساه ة الا

ا
 الا

  اا الاسورا يجيات الم اس ة ؟: الاسورا يجيات 
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 Boulianne . E : vers une validation du contruit performance organisationnelle , Thése de doctorat , Ecole des 
Hautes Etudes Commerciales , Montréal , Février , 2001 , P 15. 
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  اا هي الع ليات ال ي احتاجيا ال ظا  لتحاي  التطلعات ؟: الع ليات 

  ارررررررررررا الاررررررررررر  ات ال ررررررررررري ا لهيرررررررررررا ال ظرررررررررررا  اررررررررررر  اج رررررررررررو  الا رررررررررررلاد ؛ الته ولوجيرررررررررررا ؛ : الاررررررررررر  ات

 62؟.....المن ات الاا  اة 

 المؤشرات المالية لقياس الاداء المالي : 4-2

لطالمررررررررا  رررررررررا  الرررررررررلب  و   ليرررررررررة تعظي ررررررررر  اليررررررررر   الاسا ررررررررر ي الررررررررر   تسررررررررر ى نرررررررررل المؤسسرررررررررات 

 ؛الررررررررى  حايارررررررر  
ا
تررررررررائ  الماليررررررررة و المحاسرررررررر ية ال رررررررري ناات ررررررررا داء   ررررررررى ال لرررررررر ا  كرررررررروت   ليررررررررة ايرررررررراس الا

  و .المؤسسة 
ا
 :الا  ا  ا تستخ   المؤ لات لاي   ة ا

  اعاا ة الا جا   ي  الفورات المالية ل ف  المؤسسة 

   ااا  ة المؤسسة ا  المؤسسات الايل  العاالة ل ف  الاطا 

  ااا  ة اؤ لات المؤسسة   ع  المؤ لات المعيا  ة المح دة اس اا 

  ااا  ة  ال يا ات ا  الية ا  التن ؤات 

 رررررررر  و  
ا
 ايررررررررر ا

ا
  ا ايرررررررراس ا ررررررررل ا  رررررررر اة  رررررررر  المؤ ررررررررلات المتعلاررررررررة  ايرررررررراس الاي ررررررررة و ال رررررررري ارررررررر   ررررررررا

 :الاداء   ي   ي  ا   اءا   ى    ة اعااير 

  يانية السيولة و الت اول و الاس يعاب. 

  
ا
 .سوا  المالية    يرات الا

  الت  يرات الااتصاداة و ال و نة. 
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 Neely .A, Adams .C and Kennerlley : The Performance Prism : The Scorecard for Meauring and Managing 
Business , Cranfield School of Management, Cranfield University,2007, in : 

 . 68مرجع سابق ؛ ص : بوريش نصر الدين 
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يعتبررررررررررر الا ت رررررررررراد   ررررررررررى المؤ ررررررررررلات الماليررررررررررة لارررررررررري   ليررررررررررة ايرررررررررراس الاداء ارررررررررر  اكثررررررررررر الاسرررررررررراليو 

 ررررررررررررررريو ا و اه يرررررررررررررررة و  لرررررررررررررررس اررررررررررررررر  يررررررررررررررر ل ااا  رررررررررررررررة المؤ رررررررررررررررلات الماليرررررررررررررررة لل ؤسسرررررررررررررررة و المؤسسرررررررررررررررة 

 
ا
 الم ا سررررررة ا ررررررا يسرررررر     عل ررررررة الوترررررر  المررررررالي ليرررررر   الا

ا
كثررررررر ييرررررررة يرررررر ل  ورررررررة  ا يررررررة اعي ررررررة و ارررررر  ا

 :  استخ اااالمالية المؤ لات 

 ااصررررررررر    رررررررررا الاسرررررررررتخ ا  الااسرررررررررل لع انرررررررررل الا ترررررررررا    رررررررررا  ت ررررررررر    اررررررررر  اررررررررروا د :  الانتاجيييييييييية

  ؛.......اعلواررررررررات ؛ اس المررررررررال ؛ارررررررروا د يررررررررا  ؛اعرررررررر ات ؛  ررررررررل ة 
ا
جررررررررل ا  صررررررررول   ررررررررى ارررررررر  ا

الس  رررررررررة   ا  عرررررررررادو لررررررررر ا   ررررررررري  رررررررررل    ؛ا ظرررررررر  و ا  رررررررررل اخلجرررررررررات اررررررررر  هررررررررر   المررررررررر ي ت 

 .ا  ودة ؛الاي ة ؛اله ية : التالية 

 اارررررررررري  الاداء اله رررررررررري الااتصرررررررررراد  لل ؤسسررررررررررة  رررررررررر  طل رررررررررر  :  فييييييييييائل الاسييييييييييتغلال الخييييييييييام

وهررررررررو ا سررررررررل الفررررررررائ  الااتصرررررررراد  ال ررررررررا    ارررررررر  , اسررررررررتغ ل اوا دهررررررررا ال  ررررررررل ة و الماداررررررررة 

 .ا  اياية ل ستغ ل  الملد وداةو هو اح د ,      لية الاستغ ل  

 المؤسسرررررررة و   سرررررررل الفرررررررل  ا تبرررررررر   سا رررررررة اؤ رررررررل اسا ررررررر ي لايررررررراس اداء :  القيمييييييية الم يييييييافة

  ل رررررررررررا  حسررررررررررر  هررررررررررر ا الفرررررررررررل  دل  لرررررررررررس   رررررررررررى ,  ررررررررررري  الا ترررررررررررا  و الاسرررررررررررت   ات الوسررررررررررريطية 

 . حس  اداء المؤسسة 

  تعتبررررررررررر ال  يجررررررررررة الصررررررررررا ية المايرررررررررراس ال  ررررررررررائ  لملدوداررررررررررة المؤسسررررررررررة  :النتيجيييييييييية الصييييييييييافية ,

 .المساه ي  و المحللي  الماليي  ال   يس    اياس ادائ ا يصونا ا  جا و 

و الرررررررى جا رررررررو هررررررر   المؤ رررررررلات  جررررررر   ررررررر دا اررررررر  النسرررررررو الماليرررررررة الايرررررررل  كنسررررررر ة السررررررريولة 

 . س ة تغطية الانول السا تة ؛ س ة الم او ية ؛
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ا
 و ارررررررررررررر   رررررررررررررري ت السرررررررررررررر وات الاييرررررررررررررررة  يررررررررررررررو  اؤ ررررررررررررررلات ا

ا
يررررررررررررررل  كثررررررررررررررر اوتررررررررررررررو ية ارررررررررررررر  الا

له  ررررررررررررا  ات اعنررررررررررررى , سررررررررررررتع لت ا الع ارررررررررررر  ارررررررررررر  المؤسسررررررررررررات الغلبيررررررررررررة  حررررررررررررا تسرررررررررررر يات اختلفررررررررررررة ؛ا

 : اي    ا الاي ة ال ي  خلايا المؤسسة لل ساه ي  ولعل ا يلها ؛ وان 

  العائيييييييييد علييييييييييى الاسيييييييييتثمار (ROI )  : ررررررررررا  اسرررررررررتخ اا    سا ررررررررررة   اارررررررررة التوجرررررررررر  الرررررررررى ايرررررررررراس 

 : و يعل   الع اة التالية ؛الاداء  صفة اكثر ج اة 

     الي  االية + الا با  ا ل ال لائو =     العائ    ى الاس س ا   

 الااوال ال ائ ة                                             

  القيمييييييييييييية الم ييييييييييييييافة الاقتصيييييييييييييادية (EVA)   : 
ا
سا رررررررررررررر ي يسررررررررررررررتخ   هررررررررررررر ا المؤ ررررررررررررررل ك لجررررررررررررر  ا

 
ا
 ؛ اررررررري   واسرررررررطت  اررررررر   اسررررررراه ت ا لاررررررري يلررررررر  الاي رررررررة ، و بيرررررررة الهبرررررررر  لل ؤسسرررررررات الا

ا
 ررررررر  ك رررررررا ا

 : يس   لل ساه ي   تايي    ل المسيرا  و يعل  المؤ ل   الع اة التالية 

  لفة  اس  المال     اس المال  –اللب  الع  ي = الاي ة الااتصاداة الم ا ة   

و ا ا ,  ررررررررا  هررررررررر ا الفررررررررل  اوج ررررررررا  يررررررررر ا ارررررررر ل   ررررررررى ا  المؤسسرررررررررة  خلرررررررر  اي ررررررررة ااتصررررررررراداة    ررررررررإ ا

 .63 ا  الفل  سال ا  المؤسسة      الاي ة الااتصاداة 

4-1   : 
ا
 داء المالي المؤشرات الغير مالية لقياس الا

ارررررررررررررل  الع اررررررررررررر  اررررررررررررر  ال ررررررررررررررانسي  ترررررررررررررلو ة انترررررررررررررواء لونرررررررررررررة الايررررررررررررررادة لاررررررررررررري المؤسسرررررررررررررة   ررررررررررررررى 

 ، اؤ رررررررررررلات االيرررررررررررة و اؤ رررررررررررلات ايرررررررررررر االيرررررررررررة 
ا
  المسررررررررررريرا   حاجرررررررررررة الرررررررررررى  رررررررررررل  اتررررررررررروا   ليررررررررررر   ث
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ا
 ؛ عررررررررراد لاررررررررري ا  وانررررررررر  المؤ رررررررررلات ن رررررررررى   رررررررررو  ليررررررررر     رررررررررة اتعررررررررر دة الا

ا
  ا  هررررررررر    رررررررررى    نيرررررررررة ا

 
ا
اي رررررررة المسررررررراه ي    ررررررر حي  سرررررررعل السررررررري  نررررررر   يعت ررررررر    رررررررى اررررررر    حايايرررررررا للاؤسسرررررررة ناليرررررررا ا

اي ررررررررة ؛اي رررررررة الع رررررررال  تررررررررو ير  ي رررررررة  حررررررر      رررررررى التاررررررر   و التطرررررررو ل ؛و كررررررر ا نصرررررررة  بررررررر  السررررررري  

 
ا
   اررررررررررررر   ليررررررررررررر  المؤسسرررررررررررررة ا تجرررررررررررررات و يررررررررررررر اات  ل ررررررررررررري انتياجرررررررررررررا    و  ب رررررررررررررا  فرررررررررررررو  الوبرررررررررررررائ   رررررررررررررا

ات  ا ررررررررررا    و اي ررررررررررة المجت رررررررررر  ارررررررررر  يرررررررررر ل  حايرررررررررر  الل رررررررررري و الا دهررررررررررا  و ا هرررررررررر     رررررررررريص المؤ ررررررررررل 

 ( الاسورا يجية ) الغير االية 
ا
 : داء لاي ا   ول التالي لاياس الا

 المؤشرات الغير مالية لقياس الاداء المالي ( : 14)الجدول رقم 

 المؤشر الغير مالي  المجال 

 

 النمو 

 نمو الاسواق

 نسبة نمو الانشطة 

 ال صة السوقية 

 

 الابداع 

 الاسواق متوسط المدة لإطلاق منتجات جديدة في

 نسبة قيمة المنتجات الجديدة الى رقم الاعمال

 
ا
   ال لاي ال حة و التطو ل س ة اساه ة  ا  الا

 

 قيمة الزبو  

 مؤشرات عن رضا الزبو  

 نسبة الوفاء 

 السعر  –التنافسية 

 الجودة

 

 مؤشرات الجودة 

 ال مانات 

 التسيير 

 

 دورا  العمال 

 نسبة مصاريف التكوين في الكتلة الاجرية 

 معدل ال وادث البيئة 

 . 022ص  ؛مرجع سابق ؛ال اجة عرابة  –محمد ر قو  : ر المصد
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المفيييييييييييييياهيم العاميييييييييييييية للمؤسسييييييييييييييات الصييييييييييييييغيرة و :  ثييييييييييييييانيالمبحييييييييييييييث ال

 المتوسطة 

 
ا
 تعريف المؤسسات الصغيرة و المتوسطة : ول المطلب الا

و المتوسرررررررررررررررطة إنررررررررررررررر   اولو رررررررررررررررات ال ررررررررررررررري   طت رررررررررررررررا  ي ررررررررررررررر ل اطرررررررررررررررا  المؤسسرررررررررررررررات الصرررررررررررررررغيرة

، نيرررررررررة  ا   واررررررررة  ه يرررررررررة ك يرررررررررة يصونرررررررررا لارررررررري  رررررررررل التغيرررررررررات ال ررررررررري يعل يررررررررا الااتصررررررررراد الرررررررروطني

  ا  صررررررررائص والسرررررررر ات   ي هررررررررا  رررررررر  ايرهررررررررا المؤسسررررررررات اله يرررررررررة و   ه  ررررررررا د ارررررررر ا  ت يرررررررر   عرررررررر رررررررر  

تعلارررررررل   ررررررراطيا   الم رررررررا ل    رررررررا  واجررررررر  اج و رررررررة اررررررر إث  ,  ثاتصررررررراداةاررررررر  د ررررررر    لرررررررة الت  يرررررررة 

 . واسير  ا  حو التطو  

 اسباب اختلاف تعاريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : ا 0-0

ا ررررررررررررل  ح ارررررررررررر  تعل رررررررررررر  المؤسسررررررررررررات الصررررررررررررغيرة والمتوسررررررررررررطة وجررررررررررررو  لي ررررررررررررا التطررررررررررررل  الررررررررررررى 

الاسرررررررررر اب والعوااررررررررررل ال رررررررررري ادت الررررررررررى انرررررررررر ا  ايررررررررررت    رررررررررري  المفهررررررررررل   وال ررررررررررانسي  وبرررررررررري  الرررررررررر ول 

 :وه   الاس اب  ج ليا لاي وبي  اليي ات الااتصاداة 

  ررررررررر  اجرررررررررلاء ااا  رررررررررة  ررررررررري  اؤسسرررررررررات لفرررررررررلو  اختلفرررررررررة  جررررررررر   :تنيييييييييوع الرشيييييييييا  الاقتصيييييييييادي  -0

 اارررررررررل و  صررررررررر   ك ؤسسرررررررررة نرررررررررغيرة لاررررررررري اطرررررررررا  نررررررررر ا ة السررررررررريا ات  111ارررررررررس  اؤسسرررررررررة   ررررررررر  

ونرررررررررررررررر  وليرررررررررررررررر ا ااررررررررررررررررا  ايررررررررررررررررت   الن ررررررررررررررررا  الااتصرررررررررررررررراد  اصررررررررررررررررعو  ح ارررررررررررررررر  تعل رررررررررررررررر  دايرررررررررررررررر  وا

 .لل ؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
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ارررررررت  ص لاررررررري اررررررر   الا ررررررر اا   ررررررري  المؤسسرررررررات  حيس رررررررا   رررررررو  هررررررر   الاييررررررررة  :العاميييييييل التق ييييييي   -2

اكثررررررر ا رررررر اا  اررررررؤد  الررررررى  ونرررررر    ليررررررة الا تررررررا  و  لكوهررررررا لارررررري اصرررررر   وانرررررر  وبالتررررررالي اتجرررررر  ي رررررر  

المؤسسرررررررررات الرررررررررى الهبرررررررررر   ي  رررررررررا   ررررررررر اا   رررررررررو  الع ليرررررررررة الا تاجيرررررررررة اجوئرررررررررة واو  رررررررررة   رررررررررى  ررررررررر د 

  64. لس الى  يو    ة اؤسسات نغيرة واتوسطة ك ير ا  المؤسسات اؤد  

 ختلرررررررر   ررررررررل اؤسسررررررررة نسررررررررو  ررررررررلو  الن ررررررررا  الرررررررر    نت رررررررري  :تعييييييييدد الرشييييييييا  الاقتصييييييييادي  -1

, اليررررررررررررر  واسرررررررررررررال  لرررررررررررررس ا اسررررررررررررر  الن رررررررررررررا  الصررررررررررررر ا ي الرررررررررررررى اؤسسرررررررررررررات الصررررررررررررر ا ية الاسرررررررررررررتخلاجية 

واؤسسرررررررررات نررررررررر ا ية  حو ليرررررررررة وهررررررررر ا الاييرررررررررر ا ررررررررر   ررررررررر و    ررررررررر د اررررررررر  الفرررررررررلو  الصررررررررر ا ية اررررررررر  

ت المع  يرررررررررررررررة ونررررررررررررررر ا ة الرررررررررررررررو   االصررررررررررررررر ا  نررررررررررررررر ا ات ا ائيرررررررررررررررة و نررررررررررررررر ا ة الغرررررررررررررررول والنسررررررررررررررري  و

 ا   رررررررررررو وا تجا ررررررررررر  ولررررررررررر ا  ختلررررررررررر   رررررررررررل اؤسسرررررررررررة اررررررررررر  نيرررررررررررة كسا رررررررررررة اليررررررررررر  العاالرررررررررررة وي ررررررررررر 

 .الاس س ا ات ال   اتطل     اط  

يعهررررررر  ايرررررررت   د جرررررررة ال  رررررررو  ررررررري  الررررررر ول الصررررررر ا ية  :اخيييييييتلاف درجييييييية النميييييييو الاقتصيييييييادي  -4

  الررررررررر ول ال اايرررررررررة التطرررررررررو  لاررررررررري  رررررررررل دولرررررررررة ووالمتا ارررررررررة  و 
ا
) ا رررررررررا   رررررررررى و   الييا رررررررررل الااتصررررررررراداة ا

 المؤسسررررررررات الصررررررررغيرة لارررررررري اليا ررررررررا  او الوثاررررررررات المتحرررررررر ة  ، (اؤسسررررررررات وونرررررررر ات ااتصرررررررراداة 

, الاال هيررررررة او لارررررري ا   لرررررر  اصرررررر   ا هررررررر  ا ت ا هررررررا اؤسسررررررة ك يرررررررة لاررررررري دولررررررة  اايررررررة اسررررررل ا  وائرررررررل 

 .صاداة وال ا اة والاجت ا ية و لس نسو ايت   وتعيت ا الاات
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 26ص , 1116ط , دار ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع ". المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومشكلات تمويلها ", رقية حساني  ,رابح خوني   

. 
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 معايير تحديد تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  0-2

 
ا
ساسررررررررررررررريا  ح ارررررررررررررر  افيرررررررررررررررو  المؤسسررررررررررررررات الصرررررررررررررررغيرة تعرررررررررررررر دت المعرررررررررررررررااير ال رررررررررررررري ارررررررررررررررت    ررررررررررررررى ا

 ؛والمتوسررررررررطة 
ا
كبررررررررر ونررررررررغل  ررررررررل ) كثررررررررر اسررررررررتخ ااا وتسرررررررر    تح ارررررررر  ا   رررررررر    جرررررررر  اعررررررررااير ك يررررررررة ا

  إث اررررررررررر  يررررررررررر ل الع الرررررررررررة و  اس المرررررررررررال ولهررررررررررر   ررررررررررراللا  اررررررررررر  ا   رررررررررررا  اسرررررررررررتع اليا ( اؤسسرررررررررررة 
ا
  رررررررررررا ا

 تايررررررررررررر  ا يررررررررررررة للبررررررررررررر  تتع
ا
  ررررررررررررا نررررررررررررع ة التط يرررررررررررر    يجررررررررررررة فلاررررررررررررة  رررررررررررري  اختلرررررررررررر  المؤسسررررررررررررات ك ررررررررررررا ا

 اترررررررا ة الرررررررى اعرررررررااير  و يرررررررة  تعلررررررر   المؤسسرررررررة , ايرررررررت    رررررررلو  الن رررررررا  
ا
  فسررررررريا ا

ا
  رررررررا تسررررررر     ا

 . 65طل  ا ا كة نانو الم لو  لاي الادا ة,   ل  ط يعة  ل   ظي  ك عيا  الاا و   

ا  نرررررررغل وكبرررررررر المؤسسرررررررة اتحررررررر د  اثسررررررر  اد الرررررررى ج لرررررررة اررررررر  المعرررررررااير ا هررررررر  :المعيييييييايير الكميييييييية  -0

 : اسي يا الى اج و تي  

 
ا
الوركيررررررررررو الع ررررررررررو  ؛و  رررررررررر  اؤ ررررررررررلات ااتصرررررررررراداة و ا يررررررررررة كعرررررررررر د الع ررررررررررال : ولررررررررررى المج و ررررررررررة الا

 
ا
 .ي   الطااة المستع لة ؛الا تا  ي   ؛الاي ة الم ا ة ؛س المال للا

 ؛و ت    المؤ لات ال ا اة كلاس المال المس س ل : المج و ة السا ية 
ا
 .   ال ا  الا

 ارررررررر  الاسررررررررتخ ا  الواسرررررررر  لل عررررررررااير اله يررررررررة ايررررررررر ا  ه رررررررراك ج لررررررررة ارررررررر   : 66المعييييييييايير النوعييييييييية  -2

ال رررررررررررررررانسي  ال هررررررررررررررروو    رررررررررررررررى المعرررررررررررررررااير ال و يرررررررررررررررة لاررررررررررررررري   ييررررررررررررررر  المؤسسرررررررررررررررات الصرررررررررررررررغيرة والمتوسرررررررررررررررطة 

 : و ص فيا ك ا ا ي 

                                                           
    .  81ص , 2226, القاهرة , الدار الدولية للنشر والتوزيع , الطبعة الثانية , اتجاهات في الاقتصاد الكلي , " منشات الاعمال الصغيرة:" جالن سبنسرهل ترجمة صليب بطرس 

65
  

66 ANGELO MICHELSON ; PME et grande  entreprises et rôle des acteurs publics dans la région de Turin . les dynamique de pme approche 

internationales ; Press Universitaire de France ;2000 ;p 231 . 
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اتعلررررررررررر  الاارررررررررررل  المسرررررررررررؤولية الم ا رررررررررررلة وال  ائيرررررررررررة لل الرررررررررررس والررررررررررر   هرررررررررررو نرررررررررررانو  :المسيييييييييييؤولية _  0

    رررررررررررى ط يعرررررررررررة الت ظررررررررررري  و   ير  رررررررررررالارررررررررررلا ات دايرررررررررررل المؤسسرررررررررررة ولررررررررررر  
ا
ا  المررررررررررر ال او ,سرررررررررررلوب الادا ة ا

ال سررررررررررررو   وهرررررررررررري   ليررررررررررررات , الت و ررررررررررررل , الادا ة , المالررررررررررررس اررررررررررررؤد  الع ارررررررررررر  ارررررررررررر  الو ررررررررررررائ  الا تررررررررررررا  

  .   و   لاي المؤسسات اله يرة   ى   د ا  الاش او

  :الملكيييييييييية _  2
ا
ا  ررررررررراو الب رررررررررا الرررررررررى الاطرررررررررا  تعرررررررررود الهيرررررررررة المؤسسرررررررررات الصرررررررررغيرة والمتوسرررررررررطة لاررررررررري ا

 
ا
 لاررررررررررري  رررررررررررر ل  رررررررررررل ات اشرررررررررررر او ا

ا
ايررررررررررررر ا  االب ررررررررررررا   سرررررررررررل ا ررررررررررررلو ات  ائليررررررررررررة , اررررررررررروال و  ررررررررررررل ات ا

 .دو ا ك يرا   ى ج ي  المستو ات  و لداة العو    ا المالس او الم ال 

و جرررررررررر  اررررررررررس  ا  وائررررررررررل ال ولررررررررررة   لررررررررررس  رررررررررر دا ارررررررررر  هرررررررررر   المؤسسررررررررررات ا  ا  ررررررررررا  ا عررررررررررة ليررررررررررا 

 .  ل اؤسسات   واية احلية    ي ة ني

ط يعرررررررررة الف يرررررررررة للصررررررررر ا ة ا  اررررررررر   اتواررررررررر  ي ررررررررر  المؤسسرررررررررة   رررررررررى ال :ة الصيييييييييناعة طبيعييييييييي_  1

 ررررررررر ع  الصررررررررر ا ات  حترررررررررا  لاررررررررري نررررررررر ا ت ا الرررررررررى ونررررررررر ات , ا  الاثت لاررررررررري ا ترررررررررا  ا تجا  رررررررررا خاسرررررررررت

ك ررررررررررررا هرررررررررررو ا  ررررررررررررال لارررررررررررري , ك يررررررررررررة  سرررررررررررر يا اررررررررررر  الع ررررررررررررل وونررررررررررر ات نررررررررررررغيرة  سررررررررررر يا ارررررررررررر   اس المرررررررررررال 

   الالاي ني   حت, ست  كية ا  فيفة الص ا ات الا 
ا
 .يل  ى  ه   لس لاي الص ا ات الا

نيرررررررررة , ا هررررررررر  ا   حهررررررررر    رررررررررى ي ررررررررر  المؤسسرررررررررة اسررررررررر  ادا الرررررررررى   ات رررررررررا  السرررررررررو  : السيييييييييوق _  4

 يعرررررررررررررر  ا تاجيررررررررررررررا السررررررررررررررل ي و  ات ررررررررررررررا  السررررررررررررررو    اررررررررررررررة  ررررررررررررررل  وطلررررررررررررررو لل  تجررررررررررررررات وا  رررررررررررررر اات 

 .وب    سيطلة المؤسسة   ى السو  
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 .التعاريف المختلفة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :  0-1

 
ا
 يررررررررلت ال  اسررررررررات ا  ه رررررررراك اررررررررا اجرررررررراو  ي سرررررررري  ارررررررر  التعل فررررررررات ال رررررررري ت ررررررررل  افيررررررررو  ا

المؤسسرررررررات الصرررررررغيرة والمتوسرررررررطة والع اررررررر  اررررررر  الررررررر ول لررررررري  لررررررر   ا تعل ررررررر   سررررررر ي ليررررررر ا ال رررررررو  

 فرررررررا ادا  ررررررررا ل او تعل ا  وائررررررر: و  رررررررو  التعل ررررررر  اارررررررا اعت ررررررر ا  ررررررر ص ارررررررا و   اسرررررررل , اررررررر  المؤسسرررررررات 

 : اسررررررل 
ا
هررررررو اتفرررررر   ليرررررر  ارررررر  طررررررل  ا ظ ررررررات دوليررررررة و ي ررررررا ا رررررري  وه رررررراك ارررررر  التعررررررا    اررررررا لما يررررررا ا

 :س  نا الايت   الموجود لاي التعا    

 
ا
   :تعريف الولايات المتحدة الامريكية : ولا ا

و  ل لاررررررررررررررري الوثارررررررررررررررات المتحررررررررررررررر ة الاال هيرررررررررررررررة الم ررررررررررررررر" ادا ة الم رررررررررررررررلو ات الصرررررررررررررررغيرة "  ل رررررررررررررررا 

المن رررررررررررراة ال رررررررررررري   لررررررررررررس و رررررررررررر ا    رررررررررررر ل اسررررررررررررتال و ث ا ررررررررررررو  لرررررررررررر   ا الارررررررررررر  ة   ررررررررررررى :     رررررررررررر الصررررررررررررغير 

وي رررررررررر  ا يعا  رررررررررا السررررررررر و  اليررررررررررل  سررررررررر يا و ع رررررررررل   ررررررررررا  ررررررررر د اليرررررررررل ارررررررررر  , السررررررررريطلة لاررررررررري اجاليرررررررررا 

 011العررررررررررراالي  وبالماا  رررررررررررة  ال رررررررررررل ات الايرررررررررررل  لاررررررررررري  فررررررررررر  الصررررررررررر ا ة ك رررررررررررا ا لررررررررررر   ررررررررررر د الع رررررررررررال 

 .ا اي  دوث   10 لة ث او      وال المس ساج الي الاا  اا  كح  ااص ى و

  وا رررررر   رررررررا  التعل ررررررر  اظيررررررل اج و رررررررة اررررررر  المعررررررااير ال ررررررري يعت ررررررر   ل  ررررررا لاررررررري  ح اررررررر  ااهيرررررررة

 :وهي   ث الم لو  الصغير 

 الادا ة  استا لية الملهية و. 

   اح وداة  صيو المن اة ا  السو. 

اضرررررررررر ي  اارررررررررل وا   ررررررررررا  ا هرررررررررر  التغ 011ا  ث او ررررررررر   رررررررررر د العرررررررررراالي  لاررررررررري المن رررررررررراة الصررررررررررغيرة  رررررررررر  

 
ا
 .نيا     ه ا ا    لاي  ع  الا
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ا
 67.ا اي  دوث  اال     10  ث او     د اج الي الااوال المس س لة    ا

 68:تعريف الاتحاد الاوروبي : ثانيا 

 " 
ا
  01ارررررررررررررل اررررررررررررر  المؤسسرررررررررررررة المصرررررررررررررغلة ت رررررررررررررغل ا

ا
جرررررررررررررواء المؤسسرررررررررررررة الصرررررررررررررغيرة  وهررررررررررررري ال ررررررررررررري ا

  وا رررررررر  اعررررررررااير الاسررررررررتا لية 
ا
  11اررررررررل ارررررررر  وت ررررررررغل ا

ا
  ررررررررال سرررررررر و  ث اتجرررررررراو  اجيرررررررررا و  جررررررررو  ارررررررر  ا

 ( 10)سررررررررررررررر عة 
ا
 , ا اررررررررررررررري  او و ( 11)و و او ث  تعررررررررررررررر   اي ا يت رررررررررررررررا السررررررررررررررر و ة ي سرررررررررررررررة ا اررررررررررررررري  ا

ا
ارررررررررررررررا ا

 اارررررررل  011المؤسسرررررررة المتوسرررررررطة   ررررررري  لرررررررس ال ررررررري  وا ررررررر  اعرررررررااير الاسرررررررتا لية وت رررررررغل اارررررررل اررررررر  

 
ا
  91  اليررررررررررا السررررررررر و  وث اتجررررررررراو   ارررررررررر  ا

ا
اليررررررررررو   00ا يت رررررررررا السرررررررررر و ة و و و ث  تعرررررررررر   اي  اليررررررررررو  ا

 
ا
 ." و و ا

 :عتمد في اليابا  التعريف الم:  ثالثا

 
ا
س المرررررررال المسررررررر س ل و  رررررررو     رررررررا اارررررررل تعرررررررل  المؤسسرررررررات الصرررررررغيرة والمتوسرررررررطة  اث ت ررررررراد   رررررررى  ا

 و , اليو   11ا  
ا
 . اال  011ال ا   د الع ال ا سل ا

:التعريف المعتمد من طرف البنك الدولي  : رابعا  

 ا
ا
 ررررررررررروا   يرررررررررر  ال  رررررررررررس الررررررررررر ولي لارررررررررري تعل فررررررررررر  المؤسسرررررررررررات الصرررررررررررغيرة والمتوسررررررررررطة  ررررررررررري     رررررررررررة ا

 :هي 69

                                                           
67

. 782ص  7002ط , ثيق  والتوريدات الشركة العربية للتو, " و ادارة المشروعات الصغيرة الريادة  ": نسيم برهم . د,مروة احمد   

  

68
 . 13ص ,  7007, عمان , والتوزيع  دار المسيرة للطباعة والنشر, الطبعة الاولى , "ادارة المشروعات الصغيرة ": ماجدة العطية   

 
69

_ غرداية , ملتقى دولي الاول لمعهد العلوم الاقتصادية , "الواقع و رهانات المستقبل , الاقتصاد الاسلامي " :عواطف محسن ؛ سليمان ناصر   

 .01ص  7033فيفري  72_71الجزائر ايام 
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 : المؤسسيييييييية المصييييييييغرة _ ا
ا
اج ررررررررالي انرررررررروليا ااررررررررل  و, اررررررررو في   01اررررررررل ارررررررر  هرررررررري ال رررررررري ا ررررررررو     ررررررررا ا

دوث   011111 اتعرررررررررررررررر    ة ثوكرررررررررررررررر لس ي رررررررررررررررر  الم يعررررررررررررررررات السرررررررررررررررر و , دوث  اال  رررررررررررررررر   011111ارررررررررررررررر  

 
ا
 .ال    ا

 : المؤسسييييييييية الصيييييييييغيرة _ ب 
ا
و رررررررررل اررررررررر  اج رررررررررالي انررررررررروليا , او فرررررررررا  11ارررررررررل اررررررررر  هررررررررري ال ررررررررري   ررررررررر  ا

 .ا اي  دوث  اال     10 اتع   وي   ا يعا  ا الس و ة ث 

 : المؤسسييييييييييية المتوسيييييييييييطة _ ج 
ا
 , او ررررررررررر   011ارررررررررررل اررررررررررر   ررررررررررر د او ف  رررررررررررا ا

ا
 ا

ا
نررررررررررروليا ارررررررررررا  رررررررررررل اررررررررررر  ا

  01ث افو     ا الس و ةاوي   ا يع
ا
 .ال    اليو  دوث  ا

 :صادية تتعريف لجنة التنمية الاق: خامسا 

 
ا
 :"  ررررررررررررر  تعرررررررررررررل  الم رررررررررررررلو  الصرررررررررررررغير ا

ا
  يسرررررررررررررتولاي  رررررررررررررلطي  او  لرررررررررررررس الم رررررررررررررلو  الررررررررررررر   اجرررررررررررررو ا

 
ا
 :ال و ت سل لاي يانيتي    ى الا

o  الم الو  ه  ا فسي  ا ك الم لو   صفة  ااة : استقلال الادارة. 

o  
ا
  :س المال را

ا
 .و اج عة نغيرة ا  الم ك ات   و ير   واسطة المالس الفلد ا

o  يعرررررررري  العرررررررراالو  والمرررررررر ك لارررررررري اجت رررررررر  وانرررررررر  وث ي ررررررررور   :العمييييييييل فييييييييي منطقيييييييية محلييييييييية

 
ا
 ا

ا
 .سوا   احلية     و  الا

o  نغير  س يا  النس ة للص ا ة ال ي انت ي ال  ا الم لو    :حجم المشروع. 
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:الجزائر التعريف المعتمد في : سادسا   

 02الموافيييييييييييييييق ل  0422رم يييييييييييييييا   22الميييييييييييييييؤر  فيييييييييييييييي  02_10حسيييييييييييييييب القيييييييييييييييانو  رقيييييييييييييييم " 

والمت ررررررررررررررر   الارررررررررررررررا و  التررررررررررررررروجي ي لورايرررررررررررررررة المؤسسرررررررررررررررات الصرررررررررررررررغيرة والمتوسرررررررررررررررطة  2110ديسيييييييييييييييم ر 

اي رررررررا  رررررررا  ) نيرررررررة ااررررررر   تعل فرررررررا اج ررررررر  لاررررررري ااد ررررررر  اللا عرررررررة  لل ؤسسرررررررات الصرررررررغيرة والمتوسرررررررطة 

ص  شررررررر 011الرررررررى  10 ررررررر اات ت رررررررغل اررررررر    السرررررررل  وا اؤسسرررررررة ا ترررررررا     رررررررا( : وترررررررعيا الارررررررا و   

 , 
ا
 ( 10)  اليرررررررررررررررا اليرررررررررررررررا   و ث اتجررررررررررررررراو   اررررررررررررررر  ا

ا
اتعررررررررررررررر   اج رررررررررررررررالي نصررررررررررررررريلت ا  و ثدا رررررررررررررررا  جوائرررررررررررررررل  ا

 7071"اليو  دا ا  جوائل  وهي  حور  اعااير الاستا لية ّ  111الس و ة 

 :و اص     ا التعل   

o  
ا
ونررررررررررررررررر ات الع رررررررررررررررررل  ررررررررررررررررر د الاشررررررررررررررررر او الموا ررررررررررررررررر  لعررررررررررررررررر د : شيييييييييييييييييخاص المسيييييييييييييييييتخدمو  الا

 , السرررررر و ة   عنررررررى  رررررر د العرررررراالي   صررررررفة دائ ررررررة يرررررر ل سرررررر ة وانرررررر ة 
ا
اررررررا الع ررررررل المؤاررررررا ا

والع رررررررررل الموسرررررررررر ي  يعتبررررررررررا  اجررررررررررواء ارررررررررر  الع رررررررررل السرررررررررر و  والسرررررررررر ة المعت ررررررررر   ل  ررررررررررا هرررررررررري 

.  ا  احاس ي    يل  لس المتعلاة 

  

o  يلا  00  ا  اافل ا       يل هي  لس المتعلاة : حدود تحديد رقم العمال . 
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من رأسمالها او حقوق الانتخاب في حوزة مؤسسة اخرى مشتركة بين عدة  اكثر بالمائة و 11هي مؤسسة لا تكون نسبة : المؤسسة المستقلة  

 .مؤسسات اخرى 
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يتضمن القانون التوجيهي للمؤسسات الصغيرة  1112ديسمبر  21الموافق ل  2011رمضان  10المؤرخ في  26_12قانون رقم _  

 .والمتوسطة 
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شررررررررر ص و ورررررررررراو   011الرررررررررى  11اؤسسرررررررررة ت رررررررررغل اررررررررر       ررررررررراتعررررررررل  : المؤسسييييييييية المتوسيييييييييطة _

 , اليرررررررا  د   0_ اليرررررررو   011 اررررررر  ا  الررررررر   ررررررري  
ا
و  لرررررررس ال ررررررري  ورررررررراو  نصررررررريلت ا الاج اليرررررررة  ررررررري  ا

 .اليو  د   111_  011

اتعرررررررررر    اررررررررر  ا  اليررررررررررا  شررررررررر ص و ث 94_ 01ت رررررررررغل ارررررررررر       رررررررررراتعرررررررررل  : المؤسسييييييييية الصييييييييييغيرة _ 

 ،اليو  د   011الس و  
ا
 .اليو  د   011نصيلت ا الاج الية و ث اتجاو  ا

اررررررررر  ا  اليرررررررررا اشررررررررر او وث اتعررررررررر      14_ 10ت رررررررررغل اررررررررر       ررررررررراتعرررررررررل   :المؤسسييييييييية المصيييييييييغرة _ 

 ،اليو  د   01الس و  
ا
 ." يلت ا الس و ة   لة ا اي  د  و ث اتجاو  نصا

وسررررررررررطة لاررررررررررري ا  ررررررررررر ول و  هرررررررررر     ررررررررررريص تعل رررررررررر  الم رررررررررررل  ا  وائرررررررررررل  لل ؤسسررررررررررات الصرررررررررررغيرة والمت

 :التالي 

 تصريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب المشرع الجزائري ( : 19)الجدول رقم 

 الص     د الاجلاء  ا  الا  ال  اج و  المي ا ية الس و  

 

 اؤسسات اصغلة 4_0 اليو  د   01اال ا   اليو  د  01اال ا  

 اؤسسات نغيرة  94_ 01 اليو  د  011اال ا   اليو  د  011اال ا  

 اؤسسات اتوسطة 011 - 11  اليا  د  0اليو  الى  011ا   اليو  د  111_ 011ا  

 . 1_ 2القانو  التوجيه  لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ص : المصدر 

وههرررررررررررررر ا نرررررررررررررر   الم ررررررررررررررل  ا  وائررررررررررررررل  المؤسسررررررررررررررات الصررررررررررررررغيرة والمتوسررررررررررررررطة الررررررررررررررى    ررررررررررررررة انرررررررررررررر ا  

 اتوسرررررررررررررطة _ نرررررررررررررغيرة _ اؤسسرررررررررررررة اصرررررررررررررغلة 
ا
 نسرررررررررررررو  ررررررررررررر د الا

ا
  رررررررررررررال واج رررررررررررررو  جرررررررررررررلاء و  اررررررررررررر  الا

 المي ا ية الس و ة
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  خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة:  نيالمطلب الثا

ه ررررررررررراك الع اررررررررررر  اررررررررررر  ا  صرررررررررررائص والم يررررررررررر ات لل ؤسسرررررررررررات الصرررررررررررغيرة والمتوسرررررررررررطة وال ررررررررررري 

 :  ي ها    ايرها ا  المؤسسات الايل   ج ليا  ي ا ا ي 

o  ة والمتوسررررررررررررطة   ررررررررررررى الو ررررررررررررة الت ظرررررررررررري  الصررررررررررررغير  تعت رررررررررررر  المؤسسررررررررررررات: مرونيييييييييييية التنظيييييييييييييم

، 
ا
كثرررررررر اررررررر  ة   رررررررى  حيرررررررة ا  رررررررا تعررررررر   اث ررررررروراك اررررررر  المؤسسرررررررات اله يررررررررة هررررررريه  ااتصررررررراداا ا

 
ا
سرررررررررراس الا تررررررررررا   رررررررررر  عات نررررررررررغيرة التهيررررررررر  ارررررررررر  الاوتررررررررررا  والطل ررررررررررات   رررررررررري  اررررررررررو    ررررررررررى ا

 .المؤسسات الهبر      طة  ي  ه لة  ,   اء   ى الطلو 

o  الملكيييييييييييييييية المحليييييييييييييييية:  
ا
نيرررررررررررررررا  ا رررررررررررررررو  اررررررررررررررر ك المؤسسرررررررررررررررات الصرررررررررررررررغيرة لاررررررررررررررري الهسيرررررررررررررررر اررررررررررررررر  الا

ؤد  الررررررررررى   ررررررررررادة الملهيررررررررررة والمتوسررررررررررطة اشرررررررررر او ااي ررررررررررو  ترررررررررر   المجت رررررررررر  الرررررررررر ولي اررررررررررا ارررررررررر

ط يررررررررررررري   حيررررررررررررة ا ررررررررررررو  لاررررررررررررري الاررررررررررررلا ات الااتصرررررررررررراداة لاررررررررررررري ات رررررررررررراول اشرررررررررررر او و ، المحليررررررررررررة 

و ا رررررررا ارررررررؤد  الرررررررى   رررررررادة اسرررررررتالا  الع الرررررررة و يلررررررر  ا انررررررر ،اررررررراط ي  لاررررررري المجت ررررررر  المح ررررررري 

 ررررررررررغل اكثررررررررررر لل اي رررررررررري  لارررررررررري  لررررررررررس الم طاررررررررررة ا  اسرررررررررر س ا  جرررررررررروء ك يررررررررررر ارررررررررر  الا بررررررررررا  دايررررررررررل 

 .المجت   المح ي 

o  
ا
تسررررررررررررررتخ   المؤسسررررررررررررررات : س المييييييييييييييال علييييييييييييييى العمييييييييييييييل انخفيييييييييييييياض مسييييييييييييييتويات معامييييييييييييييل را

كسا رررررررررة    لفرررررررررة او والأاررررررررلالصررررررررغيرة والمتوسرررررررررطة لاررررررررري   رررررررراطا  ا الته ولوجيرررررررررات ال سررررررررريطة 

 
ا
احرررررررررر ود ارررررررررر    ليررررررررررات التصررررررررررني  اررررررررررا ارررررررررررؤد  س المررررررررررال  ظررررررررررلا لتخصصرررررررررريا لارررررررررري  رررررررررر د لررررررررررلا

ث خفررررررررررا  اسررررررررررتو ات اعااررررررررررل  اس المررررررررررال   ررررررررررى الع ررررررررررل ا ررررررررررا اجعررررررررررل هرررررررررر   المؤسسررررررررررات 

 
ا
  ،  رررررررررررررررررى اسررررررررررررررررر يعاب الفرررررررررررررررررائ  اررررررررررررررررر  الع الرررررررررررررررررة  كثرررررررررررررررررر اررررررررررررررررر  ةا

ا
  هررررررررررررررررر   الته ولوجيرررررررررررررررررات ث
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ا
تاليررررررررررررل ارررررررررررر  اررررررررررررل تعايرررررررررررر ا و سرررررررررررريل  رررررررررررر   و   ررررررررررررى اسررررررررررررتخ اايا و الالمسررررررررررررتخ اة   ررررررررررررو  ا

 . فاات التعطل والصيا ة 

o ارررررررررررررو  المؤسسررررررررررررررات الصررررررررررررررغيرة  :طلييييييييييييييب المسيييييييييييييي  لكي  ذوي الييييييييييييييدخل ال ييييييييييييييعيف  تلبيييييييييييييية 

 
ا
و المرررررررررررررررررر خف  والمتوسررررررررررررررررررطة  تل يررررررررررررررررررة ناجيررررررررررررررررررات المسررررررررررررررررررت لهي   و  الرررررررررررررررررر يل ال ررررررررررررررررررعي  ا

 نرررررررري  لارررررررري ؛ ات ال سررررررريطة والم خف ررررررررة  الت لفرررررررة يانرررررررة الطلررررررررو   رررررررى السررررررررل  وا  رررررررر ا
ا
  ا

 
ا
يا الي  سررررررر الرررررررو المؤسسرررررررات اله يررررررررة   يرررررررل لتل يرررررررة  ا رررررررات المسرررررررت لهي   و  الررررررر يل العرررررررا

 .ااا  ة   و  ال يل ال عي  

o  
ا
 صرررررررل الم تجرررررررات الرررررررى  عررررررر  الاسررررررروا   صرررررررفة احررررررر ودة  : للإنتييييييياجنسيييييييب اقامييييييية تكاميييييييل ا

 
ا
ولتغطيرررررررررة هرررررررر ا الطلرررررررررو او  ،سرررررررروا  وايررررررررر  ا يررررررررة لتغطيرررررررررة طلررررررررو المسررررررررت لهي  لاررررررررري هرررررررر   الا

 .يرة واتوسطة اتخصصة لاي الا تا   ال اص  ظيل اؤسسات نغ

o ت يرررررررررر  المؤسسررررررررررات  :التوسييييييييييع والتطييييييييييور والتحيييييييييديث  انخفييييييييياض قييييييييييدر  ا ال اتييييييييييية عليييييييييى 

ة   رررررررررررى الصرررررررررررغيرة والمتوسرررررررررررطة  ررررررررررر  ايرهرررررررررررا اررررررررررر  المؤسسرررررررررررات  ا خفرررررررررررا  اررررررررررر    ا ال ا يررررررررررر

 ظرررررررررررررررررررلا ث خفرررررررررررررررررررا  الطاارررررررررررررررررررة الا تاجيرررررررررررررررررررة و   رررررررررررررررررررادة  ،التوسررررررررررررررررررر  والتطرررررررررررررررررررو ل والتحررررررررررررررررررر اة 

وا دارررررررررررراد و يرررررررررررررة وسررررررررررررل ة التارررررررررررر    ،ا  و اتطل ا  ررررررررررررا الماليررررررررررررة والف يررررررررررررة ت ل سرررررررررررراسررررررررررررؤوليت ا  ا

 .ا   ى التوس  و التطو  والتح اة والتطو  الته ولوجي ا ا يعطل ا    

o  
ا
ا  ايرررررررررررررررت   ي ررررررررررررررر   اس المرررررررررررررررال المؤسسرررررررررررررررات الصرررررررررررررررغيرة : نميييييييييييييييا  الملكيييييييييييييييية اخيييييييييييييييتلاف ا

 ارررررررررر  , والمتوسررررررررررطة اد  الررررررررررى ايررررررررررت   ا  ررررررررررا  الملهيررررررررررة نسررررررررررو  ا ررررررررررة المن رررررررررر   المؤسسررررررررررة 

 
ا
 و  ائلي  و  الملهية  لداة ا

ا
 .  ش اوو ة ا



 و المتوسطة العائلية الإطار النظري للأداء المالي للمؤسسات الصغيرة          الفصل الأول      

 

 
 

71 

o  ت ررررررررر ل المؤسسرررررررررات الصرررررررررغيرة و المتوسرررررررررطة  :معبيييييييييم فعيييييييييال للميييييييييوارد البشيييييييييرية والماديييييييييية

  ررررررررررررري تسرررررررررررررتطي  ا    رررررررررررررو    سا رررررررررررررة اديرررررررررررررا   ، عرررررررررررررال لل ررررررررررررروا د ال  رررررررررررررل ة والمادارررررررررررررة  اع رررررررررررر 

 
ا
  ال  ررررررروء الرررررررى وترررررررعيا لاررررررري اررررررروالي   رررررررو لل ررررررر ك الصرررررررغا  الررررررر   ا حسرررررررو   ررررررر  اسررررررر س ا  ا

 .  72اؤسسات يانة      إ  اء حية ااواو  ، المصا  

o  ظرررررررررررلا لط يعرررررررررررة الملهيرررررررررررة لاررررررررررري المؤسسرررررررررررات الصرررررررررررغيرة والمتوسرررررررررررطة  :التموييييييييييييل والاسيييييييييييتثمار 

 
ا
يانررررررررة وا  هرررررررر   المؤسسررررررررات ،و المسررررررررير  ررررررررا    ليررررررررة الت و ررررررررل  ارررررررر    ررررررررى  ررررررررا   المالررررررررس ا

 يعت ررررررررر    رررررررررى الت و رررررررررل الررررررررر ات   لإااات رررررررررا ت يررررررررر   ا خفرررررررررا  ي ررررررررر  الاسررررررررر س ا ات ال  ارررررررررة 

 
ا
 و الاررررررررلو  لرررررررر   ا

ا
 ررررررررلاد العائلررررررررة و ا   ا ررررررررا  جرررررررر  نررررررررعوبات لارررررررري ا  صررررررررول الانرررررررر ااء و ا

 :  ى الت و  ت المطلوبة ا  ال  وك لتوسي    اطيا وه ا لس  ي  ه ا 

- 
ا
و المؤسسييييييييييييات الصيييييييييييغيرة عليييييييييييى تقييييييييييييديم ملفيييييييييييات بنكييييييييييييية عيييييييييييدم قيييييييييييدرة اصيييييييييييي اب المشيييييييييييار ع ا

 .جيل الادا ة والتا ية ال  هية و لس  تخ ع للشرو  المطلوبة 

 .ل  صول   ى ال  ر ال مانات البنكية المطلوبة عدم توف-

o  ات يرررررررررررررررررر  اليي ررررررررررررررررررل الت ظي رررررررررررررررررري لل ؤسسررررررررررررررررررات الصررررررررررررررررررغيرة والمتوسررررررررررررررررررطة  :الادارة والتسيييييييييييييييييييير

 
ا
اررررررررررل تعايرررررررررر ا ارررررررررر  المؤسسررررررررررات اله يرررررررررررة ا ررررررررررا يسررررررررررا   هررررررررررا   ررررررررررى ا خررررررررررا   ال سرررررررررراطة  يررررررررررو ا

الارررررررلا   سررررررريولة و  سرررررررل ة يانرررررررة لاررررررري  رررررررل الااتصررررررراد واي  ررررررر  الت ا سرررررررية ال ررررررر ا ة   ررررررري 

 اررررررررررراس  رررررررررررا      رررررررررررل  السرررررررررررل ة لاررررررررررري ا خرررررررررررا  الارررررررررررلا ات و  ح رررررررررررل ال ترررررررررررائ  و  د الفعرررررررررررل ث 

اتررررررررررا ة الررررررررررى اسررررررررررتالا  اليرررررررررر  العاالررررررررررة ، التغيرررررررررررات و المسررررررررررتج ات ا  اد ررررررررررة  السرررررررررل     ررررررررررى

  رررررررا جرررررررلاء   لكرررررررو الارررررررلا  لاررررررري اررررررر  المالرررررررس او المسرررررررير وبالترررررررالي اعا  رررررررة الم رررررررا ل ال ررررررري ا هررررررر  
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  ة هرررررررر ا ال رررررررو  ارررررررر  المؤسسررررررررات و ررررررررل هرررررررر ا يعرررررررو  ارررررررر  اسررررررررت لا؛ا   طرررررررل  ني  ررررررررا 
 ؛ 73

ا
اررررررررا ا

 انيرررررررررة ال سررررررررريير  غال رررررررررا ارررررررررا ا رررررررررو  االرررررررررس هررررررررر ا ال رررررررررو  اررررررررر  المؤسسرررررررررات هرررررررررو المسرررررررررير اررررررررر  

 
ا
  ي رررررررررررو  ارررررررررررل    ا

ا
 و ا ررررررررررر ا  ا

ا
  رررررررررررى اررررررررررر   عررررررررررر  اسرررررررررررير  كثرررررررررررر  ن رررررررررررا    لررررررررررر  وب  جرررررررررررة ا

  ك ررررررررررررا يعطرررررررررررر  اسرررررررررررريرو؛ؤسسررررررررررررات اله يرررررررررررررة الم
ا
ه يررررررررررررة المؤسسررررررررررررات الصررررررررررررغيرة والمتوسررررررررررررطة ا

برررررررررائ   يع لرررررررررو    رررررررررى الانرررررررررغاء   اجرررررررررا    واسرررررررررتغ ل الفرررررررررلو ك يررررررررررة للع ارررررررررات اررررررررر  الو 

 .المتانة و    ا ا و  ل     ا   ا  ا ا ل  المست لس 

o  اصرررررررر   رررررررر  ايرررررررراب  ظررررررررلة اسررررررررورا يجية  واسررررررررتا لية   ررررررررى المرررررررر   المتوسرررررررر   :التخطيييييييييط 

وال عيرررررررررر  لل ؤسسررررررررررة و لرررررررررررس  ررررررررررا    ررررررررررر  تررررررررررع  المعل ررررررررررة الادا  رررررررررررة والت ررررررررررو     جررررررررررر  ا  

 
ا
 . والأسا ي اا  التخطي  ا و    ى استو  الا

o  
ا
 :خرى مميزات ا

الررررررررررة ن) تعتبررررررررررر المؤسسررررررررررات الصررررررررررغيرة والمتوسررررررررررطة اررررررررررو دا هااررررررررررا  النسرررررررررر ة لل ؤسسررررررررررات الهبررررررررررر  -

   الإتررررررررا ة 74(الم اولررررررررة ارررررررر  ال رررررررراط 
ا
  ررررررررا  ن رررررررر   هفرررررررراءة لارررررررري المجرررررررراثت ال رررررررري يسررررررررتخ    ررررررررا   ررررررررر  ا

 .المؤسسات الهبر  

o  سررررررررل ة الا رررررررر   وسرررررررريولة الا   ررررررررا  المعلواررررررررات دايررررررررل هرررررررر ا ال ررررررررو  ارررررررر  المؤسسررررررررات اه ررررررررا

 
ا
 . 75وتا  الااتصاداة والاجت ا ية ا  التهي   سل ة ا  الا
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هي لجوء مؤسسات الى مؤسسات اخرى طالبة منها تنفيذ جزء من عملياتها الانتاجية معتمدة في ذلك على اعتبارات : المناولة من الباطن  

 .قانونية  وإستراتيجية , وأسباب اقتصادية 
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 لمؤسسات العائلية ا:   لثالمبحث الثا

 
ا

 مراحل نمو المؤسسات العائلية : ول المطلب الا

،  اليرررررررررررررر اا ارررررررررررررر   ئرررررررررررررري   ائلررررررررررررررة اررررررررررررررو ، وهررررررررررررررو اؤسرررررررررررررر     و ررررررررررررررا الم ررررررررررررررلو ات العائليررررررررررررررة

رررررررا ارررررررا اتخررررررر  لاررررررري ال  اارررررررة  ررررررر ل   ارررررررا ان رررررررغل   رررررررلاد " إدا ة الفرررررررلد الوانررررررر "الم رررررررلو ، واال ت
ت
و رررررررادة

فسرررررررري  لارررررررري المجلرررررررر   و  ررررررررااورا    ررررررررلاد العائلررررررررة لارررررررري   سرررررررري  اجلرررررررر  لدا ة، سررررررررواء  جلوسرررررررري     

وإ ا جرررررررررررررررراء الررررررررررررررررلئي  .آيررررررررررررررررل   ارررررررررررررررر  العائلررررررررررررررررة والأاررررررررررررررررا ب والأنرررررررررررررررر ااء لي ررررررررررررررررغلوا دو  المرررررررررررررررر ال   

الت فيرررررررر   ارررررررر  العائلرررررررررة،  ت ررررررررو  سرررررررررلطة المجررررررررال   تررررررررع ، و  ارررررررررن ا  هرررررررر  لاررررررررري  ارررررررر   العائلرررررررررة 

ك ررررررررررا    للعائلررررررررررة وايرهررررررررررا ارررررررررر  المسرررررررررراه ي  الارررررررررر  ة   ررررررررررى  وسرررررررررري   طررررررررررا   فررررررررررو ه   طررررررررررل   اررررررررررل .

 . و ال ل ات التا عة/، و لس   يجة ل سي  المح ولة لاي ال ل ات الاا  ة و ا لةا 

و رررررررررا  ال  رررررررررو   الاررررررررر ا  الررررررررر    وركرررررررررو  يررررررررر  السرررررررررلطة لاررررررررري اررررررررر  العائلرررررررررة اررررررررر   د  و ائفررررررررر  

، ال ررررررري ااارررررررا  ررررررر و  الونرررررررل لاررررررري  ، لاررررررري الوارررررررا الررررررر   ا ت ررررررر  الع رررررررل  يررررررر    رررررررى الع ارررررررات   جرررررررا 

  ررررررر  اررررررر  الم ررررررر وك  يررررررر     هررررررر ا ال ظرررررررا  سرررررررريحتفا  ايرررررررر .الأسررررررروا   ات ال  رررررررل عات الغاا رررررررة 

 الم ا سرررررررررررررة المو ااررررررررررررر ة  تطلرررررررررررررو اررررررررررررر  ال رررررررررررررل ات    تعت ررررررررررررر   كثرررررررررررررر   رررررررررررررى . اي تررررررررررررر  لاررررررررررررري المسرررررررررررررتا ل 

، وتسررررررررتاطو ال ررررررررل ات العائليررررررررة إلررررررررى ا ا سررررررررة ارررررررر   الاسررررررررورا يجية لارررررررري كيفيررررررررة  خصرررررررريص المرررررررروا د

ررررررررررررا ج ارررررررررررر ة ، و ررررررررررررو ل هرررررررررررر ا ال ررررررررررررو  ارررررررررررر  التفا ررررررررررررل لل ررررررررررررل ات العائليررررررررررررة  ال ررررررررررررل ات العالميررررررررررررة  لنت

 .للونول إلى   س المال والمواهو

 : و ادة اا   ل ال ل ات العائلية  س   الانل ا  التطو ،  ت ي   خصائص اعي ة 
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 مراحل تطور الشركات العائلية :(  19)الجدول رقم   

 المرحلة الأولى  

 ( الجيل الأول )المؤسس 

 المرحلة الثانية 

 الجيل التالي 

 (الجيل الثاني)

 المرحلة الثالثة 

 العائلة الممتدة 

 (الجيل الثالث)

 يمتلك المشروع ويديره المؤسس   الخصائص الشائعة

رئيس مجلس الإدارة والرئيس 

 التنفي ي

  يتخ  المؤسس القرارات بشكل

 .عام بتدخل خارجي بسيط

  هيكل حوكمة بسيط وغير

  .رسمي

   مساهمو  قليلو.  

  يتكو  المجلس من أفراد

 العائلة، 

 .المساهمو  أيً ا

 

  ترتقل الإدارة والملكية إلى

  .أبناء المؤسس

  تصبح أمور ال وكمة أكثر

  .تعقيدًا بك ر حجم الشركة

  يتدخل عدد أك ر من أفراد

الأسرة، من بين م الأبناء، 

والإخوة ، وأبناء العم 

  .والأنساب

  تحمل أية صراعات 

نماذج من مشكلات   

  المساهمي 

 تخطيط الأملاك  

 .تعاقب الأجيال في الإدارة 

  انتقال القيادة. 

  ال فاظ على عمل الفريق

  .والانسجام

 حفظ ملكية الأسرة.  

 انتقال القيادة.  

 وضع عمليات وإجراءات  

  .تعاقب الأجيال في الإدارة 

 وضع أساليب تواصل فعال .

 .رسميالعمل في إطار 

 تخصيص رأس مال الشركة 

تو  عات . مستويات الربح :

 الأرباح، الدين، 

  حقوق المساهمي.  

 توظيف أفراد العائلة.  

  السيولة المالية للمساهمي.  

 تسوية النزاعات العائلية.  

  مشاركة العائلة ومهم  ا 

 رؤية ومهمة العائلة.  

 صلة الشركة بالعمل. 

 022الملتقى الدولي ص , حوكمة الشركات العائلية : مولاي لخ ر عبد الر اق : المصدر 

ال رررررري   رررررررل   رررررررا  لارررررر   ررررررر   طررررررو ل الع اررررررر  ارررررر  ال  رررررررا   لونرررررر  و حليرررررررل االانررررررل المختلفرررررررة

ا  و ,   رررررررررراء إ  ررررررررررائ اال ررررررررررل ات العائليررررررررررة   جيرررررررررر ت
ت
  ررررررررررى الررررررررررلا  ارررررررررر     هرررررررررر ا ال  ررررررررررو   اررررررررررو ل  حلرررررررررري 

ل  طررررررروات الرررررررس   الأساسرررررررية لتطرررررررو  ال رررررررل ات العائليرررررررة، إث   ررررررر  ث اات ررررررر ي ترررررررلو ة ارررررررلو   رررررررل 

  رررررررررى سررررررررر يل المسرررررررررال،  ختفررررررررر   عررررررررر  ال رررررررررل ات . ال رررررررررل ات العائليرررررررررة  الملانرررررررررل الرررررررررس   للتطرررررررررو ل

ا للإ  س  و     اء الملانل الأولى ا  دو ة نيا  ا    .ثستحوا   لكة  يل   ل  ا ظلت
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 : و  ه     يص دو ة نياة ال ل ات العائلية لاي اا ا ي 

 :   )الجيل الأول ),(مالك مسيطر)المؤسسو  /المؤسس: المرحلة الأولى

و  رررررررررو  الهيرررررررررة وإدا ة ال رررررررررلكة  ال اارررررررررل . هررررررررري ا  طررررررررروة الأولرررررررررى لإ  ررررررررراء ال رررررررررلكة العائليرررررررررة

  إلرررررررررررررررى اس  رررررررررررررررا ة  ررررررررررررررر د اليرررررررررررررررل اررررررررررررررر  اررررررررررررررر  ا  ررررررررررررررر   عررررررررررررررر  المؤسسررررررررررررررري(. المؤسسرررررررررررررررو  )لل ؤسررررررررررررررر  

 و   اررررررررررررراء الع رررررررررررررل لهررررررررررررر    سررررررررررررريتخ وا اال يرررررررررررررة الارررررررررررررلا ات اللئيسرررررررررررررية /المس  رررررررررررررا    ا  رررررررررررررا جيي  و

 الع ررررررررل   رررررررررى ( المؤسسررررررررو  )  سرررررررر  هرررررررر   الملنلررررررررة  ررررررررالو ا   رررررررر ا  ارررررررر  ا  ررررررررل المؤسرررررررر  .    فسرررررررري 

ررررررررررا،  حتررررررررررو  هرررررررررر   الملنلررررررررررة   ررررررررررى   حايرررررررررر  ال جررررررررررا  ل ررررررررررلكت  ك ررررررررررا   سرررررررررر    ي ررررررررررل  سرررررررررري  و  وات

 ارررررررررر  السرررررررررريطلة  الاليررررررررررل
ت
  ررررررررررالملنلتي  الترررررررررراليتي     كرررررررررر 

ت
ارررررررررر  ا ررررررررررا ل نوك ررررررررررة ال ررررررررررلكة ااا  ررررررررررة

وارررررررررر  (. المؤسسررررررررررو  )وهررررررررررو المؤسرررررررررر  (: الأشرررررررررر او)والملهيررررررررررة اررررررررررا  الا لارررررررررري  ارررررررررر    فرررررررررر  الشرررررررررر ص 

هرررررررري يطرررررررر  ا تاررررررررال ( المؤسسررررررررو  )  ررررررررو   هرررررررر  ا رررررررر لة  حتررررررررا  إلررررررررى  رررررررر      رررررررراء نيرررررررراة المؤسرررررررر  

يرررررررررررررة إلرررررررررررررى الملنلرررررررررررررة التاليرررررررررررررة احرررررررررررررت    رررررررررررررى المؤسررررررررررررر     اكت رررررررررررررال  طرررررررررررررو  ال رررررررررررررلكة العائل. الملهيرررررررررررررة

ا خرررررررررررررا  ا  يرررررررررررررود ال  ارررررررررررررة للتخطررررررررررررري  ث تارررررررررررررال الملهيرررررررررررررة ولإ ررررررررررررر اد الاائررررررررررررر  الترررررررررررررالي ( المؤسسرررررررررررررو  )

  .لل لكة

 اررر   ررلد  ك  رررلو   ررادة الع ليرررة ا  رررنيا العائليررة ال رررل ات   رر    :الأول  ا  يررل

   ررى جاهر ا يع ررل  جا  رة اصرر  ة ت رهيل لاري  هررلة ول ارة   ليرة واغرراالة  اليررة لر  شر ص

 . حايايا
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  ر  ، لر  اات كر   حهر  الشر ص هر ا ار  لاري الم رلو  هر ا لاري ولدا ة العليرا السريطلة و وركرو

    رراء ديررول  يرر ل ارر   ررائ ي ا ررلو  إلررى التحررول  لارري الرروا  اررلو  الم ررلو  ارر  هرر ا ا يرر 

 .الم لو   ه ا ي اة لاي للع ل المؤس 

 :   )الثانيالجيل )إشراك الأخوة : المرحلة الثانية

هررررررررررررررررر   هررررررررررررررررري الملنلرررررررررررررررررة ال ررررررررررررررررري ارررررررررررررررررت     رررررررررررررررررا  ارررررررررررررررررل لدا ة والملهيرررررررررررررررررة إلرررررررررررررررررى    ررررررررررررررررراء المؤسررررررررررررررررر  

ا ث  رررررررر ا  او رررررررر  ارررررررر     رررررررراء العائلررررررررة إلررررررررى ال ررررررررلكة(. المؤسسررررررررو  ) ،  ررررررررإ  ا ررررررررا ل لدا ة  و ظررررررررلت

ا   رررررررا  ا رررررررا  ليررررررر  لاررررررري الملنلرررررررة الأولرررررررى اررررررر  إ  ررررررراء ال رررررررلكة ا  سررررررر يت وإلررررررريه  . ستصررررررر    كثرررررررر تعايررررررر ت

ا رررررررررررروات الا صررررررررررررال الفعالررررررررررررة  رررررررررررري     رررررررررررراء العائلررررررررررررة و رررررررررررر اي  يطررررررررررررة ا تاررررررررررررال الم انررررررررررررو  وإ سرررررررررررراء

ا  فررررررررررررا    ررررررررررررى :  عرررررررررررر  التحرررررررررررر اات ال ررررررررررررائعة لاررررررررررري النلررررررررررررة إ ررررررررررررلاك الأ  رررررررررررراء. لدا  رررررررررررة اللئيسررررررررررررية

 .، و  ظي    ليات وإجلاءات الع ل التجا    ي  الأيوة

 النلررة  و الأ  رراء  ررلاكة النلررة لارري العائليررة ال ررلكة نيرراة دو ة ارر  :السررا   ا  يررل

  و الع ررل  رر  ال ااررل   رروة  و اؤسرر  ال ررلكة و رراة  عرر  الملنلررة هرر   ا رر   السررا   ا  يررل

 اررا  ررادة المؤسرر  الرر   نيرراة لارري السررا   للشرر ص لدا  ررة سررلطا    رر  للت ررا ل  اتررطلا  

الملنلررة  ارر  ااررل ال ررلكة لارري الع ررل يسررت ل وبالتررالي الأب دو   ا يرر  الرر   الأكبررر الا رر  ا ررو  

 .السا اة

يييييييييب أو الأسيييييييييرة ال اكمييييييييية)اتحييييييييياد الأقربييييييييياء :  المرحلييييييييية الثالثييييييييية صس العائلييييييييية الممتيييييييييدة ( اتحييييييييياد العس

 ( : الجيل الثالث )
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ا لاررررررررري هررررررررر   الملنلرررررررررة  صررررررررر   إدا ة ال رررررررررلكة   ث  ررررررررر ا   ررررررررر د  كبرررررررررر اررررررررر   ظرررررررررلا كثرررررررررر تعايررررررررر ت

    رررررررررررراء العائلررررررررررررة   رررررررررررر ل ا ا رررررررررررررل  و ايررررررررررررر ا ا ررررررررررررل،   ررررررررررررا لاررررررررررررري  لررررررررررررس    رررررررررررراء الأيرررررررررررروة والأالبررررررررررررراء و

و   الع ارررررررر  ارررررررر  هررررررررؤثء الأ  رررررررراء انت رررررررري إلررررررررى  جيررررررررال اختلفررررررررة و ررررررررلو  اختلفررررررررة ارررررررر  . باالأ سرررررررر

العائلرررررررررة، اررررررررر  ا رررررررررو  ه ررررررررراك ايرررررررررت   لاررررررررري السياسرررررررررات ا  انرررررررررة  هيفيرررررررررة إدا ة ال رررررررررلكة وكيفيرررررررررة 

  . س  لسورا يجية العااة

جيررررررل ، ارررررر   نتاررررررل    ي  ررررررات  ا ررررررا  رررررري  الأيرررررروة لارررررري الملنلررررررة السررررررا اة إلررررررى   الإتررررررا ة إلررررررى  لررررررس

رررررررا   ررررررراء العررررررر    .  ت ا  وك رررررررة دايرررررررل العائلرررررررةا ررررررره  رررررررى  كثرررررررر  ،   طرررررررو  هررررررر   الفوررررررررة  لررررررر لس ا ت

: لارررررررررررري اعظرررررررررررر  الم ررررررررررررا ل ال ررررررررررررائعة ال رررررررررررري  واجرررررررررررر  ال ررررررررررررلكة العائليررررررررررررة لارررررررررررري هرررررررررررر   الملنلررررررررررررة   ت سررررررررررررلو 

 
ا
  نارررررررررو  العائلرررررررررة ، رررررررررلاد العائلرررررررررة  و يررررررررر  ا

ا
  سررررررررري  لاررررررررري اارررررررررت ك الا

ا
دو  ، برررررررررا  و سياسرررررررررة  و  ررررررررر  الا

 
ا
  76 .......لعائلة نل  وا ات ا ،لاي ال لكة   لاد العائلةا

 ارر   ح ارر  نررول  العررائ ي ا  رر   اظرراهل  عرر  العائليررة ال ررلكة  طررو   الانررل ارر 

 الاائرر  هررو  ا  رر ا ررو      ال رر  ال ررل اء ارر وانرر   السالررة   ررل ا  يررل ارر  ال ررلكة سررياود

 لسرررورا يجية ا خرررا  الارررلا ات لاررري والصرررعوبات لدا  رررة التعايررر ات  عررر  إلرررى ارررؤد  ا رررا

  رر   صررل الملهيررة ارر ث رر   الملنلررة هرر   فرر   ، ال ررلكة وبارراء واسررت لا  ة لتطررو ل ال  اررة

 ومسييتقبل دافييع  الل ررا  الصرر ا ية التجا  ررة للغل ررة سررا اة د اسررة نيررة ارر اا ، لدا ة

 ال رري ال اررا   عرر   م0111  القانونييية والإدارة التجارييية الإدارة إعييداد المرشيي ت العائلييية

نيرررا  و.  ل سرررت لا  إ  ا يرررا اررر  العائليرررة ث ررر  لل رررل ات
ا
الرررو الا

ا
  ا  ررر   هررر ا الجررر لاررري ا

 . الم ا لة ال ل ات ا  ا  ا جي  و يالمح  المستو     ى والتوج  الفهل ون ة لغياب
                                                           

76
لمؤسسات و متطلبات تحقيق التنمية حوكمة الشركات العائلية ؛ الملتقى العلمي الدولي حول اليات حوكمة ا: مولاي لخضر عبد الرزاق   
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 و خصائصها تعريف المؤسسة العائلية : المطلب الثاني  

 تعريف المؤسسة العائلية :  2-0

ت ررررررررررررير ال ررررررررررررلكة العائليررررررررررررة إلررررررررررررى  ررررررررررررلكة ا ررررررررررررو     ررررررررررررا اال يررررررررررررة التصررررررررررررو ا  حررررررررررررا سرررررررررررريطلة 

. الررررررر   يعوررررررر    ارررررررل الهيرررررررة ال رررررررلكة إلرررررررى  نفررررررراد ( المؤسسرررررررو  )العائلرررررررة، و  ررررررر ل  لرررررررس المؤسررررررر  

   ررررررررررال ا لوكررررررررررة "و" اؤسسررررررررررة  ائليرررررررررة"و"  ررررررررررلكة  ائليرررررررررة"سرررررررررو  اررررررررررت  اسرررررررررتخ ا  المصررررررررررط  ات 

و     ررررررررل ال ررررررررل ات العائليررررررررة "طلة  ائلرررررررة ررررررررلكة  حررررررررا سرررررررري"و"  ررررررررلكة ا لوكررررررررة لعائلرررررررة"و" لعائلرررررررة

 .    ل واس  لاي  ا ة دول العال 

و  وررررررررراو  ال ررررررررل ات العائليررررررررة ارررررررر  ال ررررررررل ات الصررررررررغيرة واتوسررررررررطة ا   رررررررر  إلررررررررى التهررررررررت ت 

و  سرررررررررل هررررررررر   ال رررررررررل ات العصرررررررررو اللئيسررررررررر ي  .اله يررررررررررة ال ررررررررري تع رررررررررل لاررررررررري اجررررررررراثت وبلررررررررر ا  اتعررررررررر دة

 رررررررري   ررررررررتص   رررررررر اد ك يرررررررررة ارررررررر  الع الررررررررة و ثسرررررررر س ا ات و   ررررررررال الاطررررررررا  ا  رررررررراو لارررررررري العررررررررال  ، 

  رررررررر  السررررررررو   ه يررررررررات ك يرررررررررة ارررررررر  الم تجررررررررات و تسررررررررتو و ارررررررر  ا ك يرررررررررا ارررررررر  الاديررررررررا ات الوط يررررررررة 

وت ررررررررير ال ررررررررلكة العائليرررررررررة إلررررررررى     رررررررررلكة ا لوكررررررررة  صررررررررفة  ساسرررررررررية   ررررررررلاد انت رررررررررو  إلررررررررى  ائلرررررررررة ,

صررررررررررر  ة و لرررررررررررس لم, اررررررررررر   جرررررررررررل  حايررررررررررر  ا رررررررررررا   ناليرررررررررررة واسرررررررررررتا لية   إدا   ررررررررررراو ااوارررررررررررو   ,اعي رررررررررررة

و  ررررررررى  لررررررررس  ررررررررا  ال ررررررررل ات العائليررررررررة هرررررررري ا ررررررررلو ات يغلررررررررو ,  رررررررر د ارررررررر     رررررررراء هرررررررر   العائلررررررررة 

   رررررررررى الع ليرررررررررات ا  اليرررررررررة والمسرررررررررتا لية 
ت
 ارررررررررؤ لا

ت
 و اا يرررررررررا

ت
 إدا  رررررررررا وااليرررررررررا

ت
   رررررررررا الهيرررررررررا  العرررررررررائ ي دو ا

ول سرررررررراطة    سررررررري  هرررررررر   ال رررررررل ات   رررررررري لرررررررر    ررررررر  ل  و اتوارررررررر    سررررررري  ا   ارررررررر  ا  ررررررررا ,لل رررررررلكة

  ي رررررررررا  رررررررررا  ي ررررررررر  التحررررررررر اات ال ررررررررري  فلتررررررررريا التحررررررررروثت الااتصررررررررراداة ,لعرررررررررال لاررررررررري اختلررررررررر  دول ا
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 رررررررررا  اسرررررررررل هررررررررر ا ال رررررررررو  اررررررررر  ال رررررررررل ات  رررررررررا    اررررررررراء  شررررررررر او اررررررررراد      رررررررررى العطررررررررراء  ,لاررررررررري العرررررررررال 

 77.  ة    ائ   و نفاده  و التانتال   و ,و حاي   جا   جا   وااتصاد  انسو لي 

  ررررررررو  المؤسسررررررررة  ائليررررررررة   رررررررر اا  ح ررررررررل المؤسسررررررررة ( :   (Christensen 1953 حسررررررررو 

و  ررررررررررر و ها   رررررررررررى العائلرررررررررررة اارررررررررررت ك اكبرررررررررررر   رررررررررررو  ا ررررررررررر عة  اي يرررررررررررا و  االيررررررررررر ها ،  اسررررررررررر  العائلرررررررررررة و 

 العائلرررة  ارررل       عنى،العائلرررة ليي  رررة  خ ررر  المؤسسرررة  .نصرررة ل سررري  لاررري المؤسسرررة 

 78.لل ؤسسة   االي هاو   اس يا

 
ا
 لارري العائلرررة اررر  المؤسسرررة   ا رررل احررر د العائلررة اعيررا  رررا  ( :   (Donnelly 1964اررا ا

 ,المؤسسررة سياسررة   ررى العائلررة  رر  ير انررت  الورررا   ليرر ا وك  يجررة الأاررل،    ررى جيلرري  يرر ل

و المؤسسررررة ث   ررررو   ائليررررة إث ا ا نااررررا ,  العائلررررة اصررررا   و هرررر ا    ررررى المؤسسررررة و رررر  ير

 : ال لو  التالية 

o   (  المسير ا   ا  )العواال ا  اس ة لاي ايتيا  ا  ليفة اللوا   العائلية هي ان  

o  الاوثد و الا وا   ا  ه  ا  اء اجل  الادا ة. 

o  اي  و  االي  المؤسسة اح دة ا  طل  العائلة. 

o  يعرررررررررررر    سا رررررررررررررة الواجرررررررررررررو  النسررررررررررررر ة ليرررررررررررررؤثء , انتفررررررررررررا  ا رررررررررررررلاد العائلرررررررررررررة  اسررررررررررررري  ال رررررررررررررلكة

 
ا
 . لاد الا

o  
ا
  لو   ا

ا
 .  س عة المؤسسة لاد العائلة  عال ا

o  اجو   ى  ل  لد ا  ا لاد العائلة  ح ا  نلت   المؤسسة و اا لمسير   المي ية. 

                                                           
77

 . 260ص , مرجع سبق ذكره , مولاي لخضر عبد الرزاق   
78

 Christensen .RC : Management Succession in Small and growing entreprises, Boston Division of Research 
,Harvard Business School ,1953, p 09 . 
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o  79. ت  ل ا ا ة المؤسسة العائلية    ا ة العائلة 

ا  ا  المعرررررررااير الماورنرررررررة اصرررررررعو التحاررررررر  ا  رررررررا و  خ ررررررر  ؛و  ظيرررررررل هررررررر   الماا برررررررة  عررررررر  ا  ررررررر ود 

 .التعل   المؤسسات العائلية ال ي لاي جيليا الاول و ا  جية ايل  ااص ي ه ا ؛لل ا ية 

المؤسسرررررررررة العائليرررررررررة هررررررررري اؤسسرررررررررة اسررررررررريرة اررررررررر  طرررررررررل  ( :  Yamashiro 1969) و  النسررررررررر ة

الاطررررررررا ات و  ة ارررررررر  الا ررررررررلاد  ررررررررلب   يرررررررر    نررررررررلة د  ، اارررررررر  ا ررررررررو  المسرررررررر س ل   ، ائلررررررررة او اج و رررررررر

 80.العاالي   لب   ي     وا   د  

ا  المؤسسرررررررررة ث   رررررررررو   ائليرررررررررة إث ا ا  رررررررررل س انررررررررر  ا رررررررررلاد ( :   Channon 1971) و ا تبرررررررررر

و المؤسسررررررررررة   ررررررررررى الااررررررررررل لارررررررررري جيليررررررررررا السررررررررررا   و   تلررررررررررس المؤسسررررررررررة   ررررررررررى , العائلررررررررررة اجلرررررررررر  الادا ة 

 81.ا  ناو  التصو ا  % 1الاال 

سسرررررررة المسررررررريرة اررررررر  طرررررررل   ائلرررررررة وانررررررر ة المؤسسرررررررة العائليرررررررة هررررررري المؤ ( :  Barry 1975) و 

.82 

تعرررررل  المؤسسرررررة     رررررا  ائليرررررة   ررررر اا   ارررررن ( :   (Barnes et Hershon 1976و نسرررررو 

 83.المؤسسة لاي ا   ائلة وان ة 

                                                           
79

 Donnelley . R : The family business , Harvard  Business Review , Vol 42 ; n° 4, 1964, in : 
Thierry Poulain-Rehm : Qu’est-ce qu’une entreprise familiale ? Réflexions théoriques et prescriptions 
empiriques , La Revue des Sciences de Gestion, Direction et Gestion n° 219,2006, p 81 . 
80
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 :  84(  Daily 1977) و ارررررررر   
ا
ك ررررررررلكة لرررررررر   جيررررررررل  ال هيررررررررة ،تعل فرررررررر  لل ررررررررلكة العائليررررررررة الا

 
ا
  اررررررررررررل ،وانرررررررررررر  ا  ررررررررررررا الملهيررررررررررررة   ررررررررررررى الا

ا
نرررررررررررر   الاررررررررررررلا    ررررررررررررلاد العائلررررررررررررة لارررررررررررري و نيررررررررررررة الع اررررررررررررة  رررررررررررري  ا

 .دا اايهية و  فا لية 

 ليرر  العائلررة ارر   كثررر  و   ررو      ررا ا ررو   ال رري الم ظ ررة: المؤسسررة العائليررة هرري و 

   س   ررى الملهيررة نارو   وكر لس لدا  رة ار   الم انررو ير ل ارر  المؤسسرة إدا ة   ررى سرلطة

 Davis and)نسرررو التعل ررر  الماررر   اررر  طرررل  ,  الالا رررة   ارررات ا ا سرررة يررر ل اررر  المرررال

Tagiuri 1982. )85 

و ال ررررررري , ا ظ رررررررة سرررررررل  و يررررررر اات  ات طرررررررا    جرررررررا   :  86( Hugron 1983) و هررررررري نسرررررررو 

ارررررررررررررت     رررررررررررررا  ارررررررررررررل الملهيرررررررررررررة و الادا ة و تعرررررررررررررود  ا ال يرررررررررررررة الرررررررررررررى ا رررررررررررررلاد  رررررررررررررالمي د او  رررررررررررررلبطي   وا ررررررررررررر  

 . ائلية

  
ا
  رررررري  التفا ررررررل ا رررررر  يعررررررل  المؤسسررررررة العائليررررررة   ررررررى ا  ررررررا ( :   (Davis 1983اررررررا ا

  87.ا ي  المؤسسة العائلية  ال   هو والمؤسسة العائلة الت ظي ي 
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 رررررا  المؤسسرررررة   رررررو   ائليرررررة ا ا  ا رررررا اال يرررررة ( :  Rosenblatt et All 1985) و نسرررررو 

 ررررررررر  ير و اوجررررررررر    رررررررررى الاارررررررررل  رررررررررلدا  اررررررررر  العائلرررررررررة لي رررررررررا   ة و الملهيرررررررررة تعرررررررررود لعائلرررررررررة وانررررررررر ة ،الادا

 88. ا ا ل   ى   لية ال سيير 

ة او الملهيرررررررررة  المؤسسرررررررررة  ائليرررررررررة ا ا  ا رررررررررا اارررررررررا الادا  : Deyer 1986)    )89 النسررررررررر ة 

ي رررررررير الرررررررى اؤسسرررررررة ا لوكرررررررة اررررررر  طرررررررل  ا رررررررلاد  ائلرررررررة   Stern 1986و   حرررررررا  ررررررر  ير العائلرررررررة ،

 . وان ة او ا  ي 

 (Handler 1989  : ) المؤسسرررررررررة العائليرررررررررة هررررررررري اؤسسرررررررررة  تررررررررر  ل    رررررررررا الارررررررررلا ات الت في ارررررررررة

 اللئيسررررررررررية و الا 
ا
و اجلرررررررررر  الادا ة هرررررررررر ا  المتعلاررررررررررة  ال اررررررررررل  ررررررررررإ لاد العائلررررررررررة و المع يرررررررررري   ررررررررررالإدا ة ا

90 

 (Donckel 1989  ) ا تبرررررررررر ا   المؤسسرررررررررة   رررررررررو   ائليرررررررررة   ررررررررر اا   لرررررررررس العائلرررررررررة اال يرررررررررة

 91.ر  ناو  الادا ة و ال سيي
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المؤسسرررررة تسررررر ى  ائليرررررة   ررررر اا ا رررررو  للعائلرررررة ( :    (Leach and Ali 1990و نسرررررو 

  رررررررررى   ليرررررررررات ال رررررررررلكة ا  اليرررررررررة و المسرررررررررتا لية و ا ررررررررر  ارررررررررت  التحاررررررررر  اررررررررر  انررررررررر  المعرررررررررااير التاليرررررررررة 

 
ا
 : ال   ى الا

o  
ا
 .ا  ناو  التصو ا  % 11كثر ا    لس العائلة ا

o  اج و ة  ائلية وان ة تسيطل    ل  عال   ى ال لكة. 

o  د ك ير ا  ا لاد العائلة ه  جوء ا  الادا ة العليا  . 

 ( :  Daily and Dollinger1992) و ي ررررررررور   رررررررررل اررررررررر  
ا
ارررررررررل ا  ا و رررررررررا ش صررررررررري    رررررررررى الا

 92.اسيطل     ى الادا ة او لاي اجل  الادا ة و المل     المالس  اح     ف  الاس  ،

  رررررررررررا س العائلرررررررررررة  ررررررررررر  يرا   ررررررررررر اا ( Perreault 1993) و   رررررررررررو  المؤسسرررررررررررة  ائليرررررررررررة   ررررررررررر  

 رررررررررررا  التررررررررررر  ير السررررررررررررائ  يعنررررررررررري ا  العائلرررررررررررة  تخرررررررررررر   ى ادا   رررررررررررا ا  اليررررررررررررة و المسرررررررررررتا لية ،سرررررررررررائ ا   ررررررررررر

الادا ة لرررررررررررري   ارررررررررررر  التخطرررررررررررري  و الت ظرررررررررررري  و لهرررررررررررر  اا ررررررررررررا . الاررررررررررررلا ات الاسررررررررررررورا يجية لل ررررررررررررلكة 

 ت ررررررررررررير الادا ة ا  اليرررررررررررررة و الادا ة. السرررررررررررريطلة   ررررررررررررى ارررررررررررررو  العائلررررررررررررة ال ررررررررررررري   ررررررررررررا س   ررررررررررررى ال رررررررررررررلكة 

 .الم لو  ل اليا ا  جيل الى جيل  المستا لية الى  اا ة و اي  و اعتا ات نانو

ا ا نااررررررررا 93(  Astrachan et Kolenko 1994) و   ررررررررو  المؤسسررررررررة  ائليررررررررة و اررررررررا ل

 : المعااير التالية
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o  01  ررررررررررى الااررررررررررل ارررررررررر    سرررررررررر ال ال ررررررررررل ات الم  جررررررررررة و  % 11 حررررررررررتفا العائلررررررررررة  نسرررررررررر ة % 

 .لل ل ات الم  جة 

o  س وات   ى الاال دو  ا اطا   01اجو ا    و  ال لكة اوجودة لم ة. 

o  
ا
 اجو ا

ا
   ي ا ك   ى الا

ا
 . لاد العائلة ال ش صا  ا  ا

o  المالس ل ا  الادا ة ل ال ال لكة الى الاجيال الااداة. 

 ( :  (Astrachan et Shanker 2003و لارررررررري  فرررررررر  السرررررررريا  نسررررررررو 
ا
   ت رررررررر   اجررررررررو ا

 :    ال لكة العائلية اا ث اال    المعااير المستخ اة لتعل 

o  
ا
  ا  ا

ا
 .س المال ال ية  ا

o  وجود ا لاد العائلة لاي اجل  الادا ة. 

o  ا ا كة اجيال اتع دة لاي ال لكة. 

( : Stockholm School of Economics 2004) و لارررررررري التعل رررررررر  المارررررررر   ارررررررر  طررررررررل  

  رررررررررى الاارررررررررل انررررررررر  و  حاررررررررر  ,  المؤسسرررررررررة العائليرررررررررة هررررررررري اؤسسرررررررررة  حرررررررررا سررررررررريطلة  ائلرررررررررة وانررررررررر ة 

 :ا  صائص التالية 

o  
ا
 . لاد العائلة   طي  لاي المؤسسة    ة ا  ا

o  ال   يلي  ا  ي  المؤسسة  حا سيطلة
ا
 .العائلة   ى الا

o ائلررررررررة ال ا رررررررررطي  اللا ررررررررة لاررررررررري  اررررررررل السرررررررررلطة الررررررررى الاجيرررررررررال الااداررررررررة اررررررررر  طررررررررل  ا رررررررررلاد الع

 .ناليا لاي المؤسسة 
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ا
 المؤسسرررررررة   رررررررو   ائليرررررررة   ررررررر اا ( :  2114Sonfeild and Lussier)  ارررررررا   ررررررر   رررررررل اررررررر  ا

 .  ي    ائلة وان ة   ى الملهية و الادا ة اعا 

 
ا
اسرررررررتع ال التعل ررررررر  الماررررررر   اررررررر  (  Laveren and Bisschops 2004)  ررررررراد  رررررررل اررررررر و ا

 حيرررررررة   رررررررو  المؤسسرررررررة  ائليرررررررة ا ا  حاارررررررا , اررررررر  اترررررررا ة اعرررررررااير ايرررررررل  (Floren 1993)طرررررررل  

 :ان  المعااير التالية 

o  
ا
   %11كثر ا    تلس المؤسسة ا

ا
 .سي  ا  الا

o  للعائلة    ير ك ير   ى اسورا يجية ال لكة و الا ات  ال ال لكة. 

o  
ا
 ا

ا
 ال ية او ا  ا    ى الا

ا
 .  اء اجل  الادا ة ه  ا  ا لاد العائلة ال ا  ا

o  تعتبر ال لكة ك ؤسسة  ائلية. 

 (Cisneros Martinez 2006  "  : ) 
ا
 لرررررررس المؤسسرررررررة ال ررررررري : "   رررررررا  رررررررل  المؤسسرررررررة العائليرررررررة   رررررررى ا

 
ا
 , ول ررررررس الرررررر ا  ارررررر الو  و اتحه رررررررو    ررررررا ا ررررررو     ررررررا المررررررال و  ا

ا
  رررررراء ارررررر   فرررررر  العائلرررررررة   رررررر  ا

 " .و ا   نت ي الى اجيال اختلفة اتخ و  الا ات اسورا يجية 

 : سة العائلية   ة اعااير لتعل   المؤس( Bégin et Cammarada 2006) و ا ت   

o  
ا
 .ال لاي ا  يل السا   ال لكة هي   ى الا

o  ات  ت ا  ادا ة ال لكة    ل  عال ا  ا ل المالس الم ال. 

o  س ال ا    للعائلة ا  فا    ى ادا ة المؤسسة  . 

o  
ا
 .جيال ال ناة يعو   الم ال  ال ال لكة الى الا
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 يرر ل ارر  ث ترر طيا  و  ح ارر ها ا هرر  ث العائليررة المؤسسررةوارر  ه ررا ا هرر  الاررول 

 ت ررا س يرر ل ارر   ارر   ي يررا ا ه  ررا ولهرر   ,يرر ل ا   رر  ارر  وث الاا و يررة الأ  ررا 

 نيرررة .المفيرررواي  اررر   رررل إا رررا  اررر  يررر ل و لرررس(  المؤسسرررة؛العائلة) اعيرررا    و ررر ايل

 : وه ا التعل فات  و ي  ا   ي    ي     الأال   ى  ستطي 

 : لتعاريف ذات المعيار الواحد ا

   عيرا  إاررا  تعلرر    ري  رر دا الأاررل التعل فرات هري الوانرر  المعيرا   ات التعل فرات إ 

  المؤسسة - العائلة التفا ل اعيا   و؛اعيا  الايادة  و المل  

  و تسرريير ا ا رر إ ا   ررو   ائليررة المؤسسررة   رر   (Bames et Herchon )ارر   ررل اررل  

 .94وان ة  ائلة   لاد  و  لد  ااد   ي  ,الملهية إدا ة

  و لدا ة افيررو    ررى  كررووا(  (Lansberg , Perrow et Rogolsky  ارر  ررل    نرري  لارري

 .95 ل ية إدا ة وجود تلو ة   ى لوانا له    ,ال سيير

 لت ررو     رر  اصررل  ال ا ررو  يرر ا   رراو   تعل رر  هررو  Deyerوتررع   الرر   التعل رر 

  .العائلة لسلطة  خ   لدا ة  و الملهية إاا   و      اجو ,ائليةالعالمؤسسة 

                                                           
94

Banes . LB , Hershon SA : Op cit , in : 

Allouche . J et Amann . B  : L’entreprise familiale : un état de l’art , la revue finance – contrôle – stratégie , 
volume 03 n 1 , mars 2000 

  
95

 Lanserg I ; Perrow S , et Rogolsky S : Family Business as an emerging field of inquiry , family business 
review ,1988.  
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 ائلررة  طررل  ارر    رراإدا     ررو   ال رري المؤسسررة هرري العائليررة المؤسسررة     Barry B اررل    

 .وان ة 

 للط يعررة  سا رر ي ك حرر د ا  رراثت  عرر  لارري اوترر  اؤسسررة / ائلررة التفا ررل اعيررا 

لارري  العائلررة ون ررو   وجررود     (Beckhard et Deyer )ارر   ررل يعتبررر نيررة ,لل ؤسسررة العائليررة

 العائلررة)  الهيررا ي   رري  للع اررة احرر د يعتبررر لدا ة اجلرر   وجررود ,المؤسسررة إدا ة اجلرر 

 . 96( والمؤسسة 

 هررو والمؤسسررة العائلررة الت ظي رري   رري  التفا ررل هرر ا     Davis اررل   ا ا لررة وبصررو ة

 .ا ي  المؤسسة العائلية  ال  

 : التعاريف ذات المعايير المتعددة 

 المؤسسرررة افيررو   ح اررر  لاررري ولدا ة الملهيررة اررر   رررل ت ررورك ا  ررراثت  الرررو لارري

  .المؤسسة   ى لت  ير العائلة ل ا ة ا  العائلية،

 و  وانرر ة  ائلررة    رراء طررل  ارر  واسرريرة ا لوكررة اؤسسررة  ررل    إلررىStern 97  ررا  

 ا لوكررة اؤسسررة    ررا   ررى تعرل     ا هرر  العائليررة المؤسسررة  رإ  ا ررا   وب سررلوب , رائلتي 

 . ائ ت   ة  و وان ة  ائلة ا     اء   ة  و   وطل   ا  ,واسيرة

                                                           
96

 Beckhard . r et Dyer g, w  : Managing change in the family firm issues and stratégies ; Stoon Management 

review , 4 (3) ,p 60-61 . 

97
Stern .MH : Inside The Family –Held Business, New-York Harcourt Brace Javanovich, 1986, in : 

Thierry Poulain – Rehm : Op cit , p81. 
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: "     رررا   رررى العائليرررة المؤسسرررة  فصررري   كثرررر  طل ارررة( Davis et Tagiuri  ( ل رررا

 ارر  المؤسسررة إدا ة   ررى سررلطة ليرر  العائلررة ارر   كثررر  و   ررو      ررا ا ررو   ال رري الم ظ ررة

 ا ا سررة يرر ل ارر  المررال   س   ررى الملهيررة ناررو   وكرر لس لدا  ررة ارر   الم انررو يرر ل

 98" الالا ة   اات

 هرري العائليررة المؤسسررة    يعتبرررا  99 (Anderson et Johnson )ارر  ل ررل  النسرر ة  اررا

الأاررل    ررى ه رراك و  ررو   ,وانرر ة لعائلررة لدا ة  و الملهيررة  ال يررة    ررا و  سرر ه ال رري المؤسسررة

 .المؤسسة تسيير لاي ا وركي  العائلة ا    و  

 احررر دا    ارررة ( (Daily et Dollingerاررر    رررل طرررل  اررر  ا اررر  الررر   التعل ررر 

 اسرر   فرر  احررو و   (الأاررل   ررى   ررو  )    رراء ه رراك ا ررو      اجررو :العائلررة    رراء

 المؤسسررة   رر ك   اررات ليرر  و  ررو   ,لدا ة اجلرر  لارري  و ال سرريير لارري و  ررور و   ,العائلررة

 . يع لو   المؤسسة ال ا 

( Leach et Alii ) للعائلررة  رر  ير    ررا ا ررو   ال رري المؤسسررة هرري العائليررة المؤسسررة    يعتبرررو 

  نرر  ه رراك  حايرر  و  ررو  ة ،لل ؤسسرر والمسررتا لية الآ يررة ولجررلاءات الع ليررات   ررى ك يررر

  :التالية المعااير

o وان ة لعائلة الس التصو ا ناو   ا  % 50 ا   كثر.  

o المؤسسة وااعية  صو ة  اود وان ة  ائلية ج ا ة.  

                                                           
98

 Tagiuri R and Davis J : Op cit,p 200 . 
99

Anderson et Johnson : in  
Allouche . J et Amann . B  : Op cit , p 42 
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o      وان ة لعائلة الس لل ؤسسة لدا    اليل     ى لاي اي ة  س ة   و.  

  ائليررة المؤسسررة    يعتبرررو Cromie, Stephenson et Monteith )   )100ارر    ررل تعررل 

  :الآ ية المعااير  ن   حا  اا إ ا

o    لل ؤسسة الاجت ا ية ا  او   ا  % 50 ا   كثر العائلة   تلس. 

o    المؤسسة   ى  علية الاا ة العائلة   ا س.  

o      وان ة لعائلة الس لل ؤسسة لدا    اليل     ى لاي اي ة  س ة   و.  

 ا  يررل إلررى المؤسسررة ا تالررا اررا إ ا  ائليررة   ررو   المؤسسررة    (Ward ) يعتبررر ك ررا  

 .وه ا يعني ا تاال ال سيير و الادا ة , الااد  

 الاررلا ات    ررا   ررو   ا ظ ررة    ررا   ررى العائليررة المؤسسررة  يعررل    (Handler ) اررا

 إدا ة اجلررر  لاررري  و ال سررريير لاررري الم ررروركي  العائلرررة     ررراء  تررر  ل اللئيسرررية والأهررر ا 

  .المؤسسة

  ائليررة المؤسسررة   ررو     رر  Lank 101 يعتبررر المؤسسررة   ررى العائلررة  رر  ير اخررص و ي ررا

  و لسررورا يجية ا  يررا ات   رى احر د  ر  ير   را س  ررائ ت  رر ة  و  ائلرة ه رراك   ررو     ر اا

  .المؤسسة  اا ة   ى

 :  الآت  ا   ول  لاي العائلية  المؤسسة المتعلاة التعل فات  ا      ه ا و  ه  ا

                                                           
100

 Cromie . S, Stephenson . B , Monteith .D : The Management of Family Firms : An Empirical Investigation , 
International Small Business Journal , Vol 13 , n°4 , 1995, in :  
Thierry Poulain – Rehm : Op cit , p80-81. 
 
101

 Lank . A : Les entreprises familiales européennes : espéce en voie de disparition ou puissants acteurs 
économiques ? Revue économique et sociale , Septembre , n°3, 
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 ملخص التعاريف المختلفة للمؤسسة العائلية ( : 12)الجدول رقم 

 المحتوى  المؤلفي   التعريف ذات المعيار الواحد

 معيار الملكية 

Critére de la propriété  

Barnes B , Hershon S A    ( 1976 )  

Alcorn P/ B ( 1982 )  

Lansberg L  

Perrow S, Rogolky S         ( 1988 )  

 , المؤسسيييييية  يييييييي مليييييييك للفيييييييرد 
ا
مييييييين  لأع ييييييياءو ا

 عائلة واحدة 

 معيار الادارة 

Critére de contrôle 

Barry .B ( 1975 )  

Bekhard R , Deyer W       ( 1983 )  

Keppner . E ( 1983 ) 

Handler WC ( 1989 )  

المؤسسييييييية تسيييييييير مييييييين طيييييييرف عائلييييييية نوعيييييييا ميييييييا 

 موسعة 

مجلييييييييس الادارة هييييييييو المكييييييييا  اليييييييي ي تميييييييينح لييييييييه 

 الادارة 

   التعا    المتع دة المعااير 

 الملكية و الادارة 

Proprieté et contrôle  

Davis  J.A , Taguiri              ( 1982) 

Anderson R  

M et Johnson ( 1985 ) 

المؤسسيييييييييييييية امييييييييييييييا ا  تكييييييييييييييو  ملييييييييييييييك لفييييييييييييييرد او 

و تكيييييييييييييو  , ( او لاكثييييييييييييير مييييييييييييين عائلييييييييييييية ) لعائليييييييييييية 

يمكييييييين ا  تكيييييييو  , ادار  يييييييا مييييييين طيييييييرف عائلييييييية 

 .ممتدة او موسعة 

 التحويل و الادارة , الملكية 

Propriété , Transmission , Contrôle  

Cherchill  N et Haten J.K ( 1987 )  

Ward J.L ( 1987 )  

نجيييييياح انتقييييييال المؤسسيييييية الييييييى جيييييييل اخيييييير اييييييين 

 . بالإدارةيحتفظ الجيل الجديد 

 همينة العائلة و اسم المؤسسة , الملكية 

Propriété , domination de  la famille et 

non de l’entreprise  

Christensen ( 1953 )  ا  هيمنيييييييييييية العائلييييييييييييية تظهييييييييييييير و تتحقيييييييييييييق مييييييييييييين

بتقالييييييييدها و  وتأثرهيييييييا, خيييييييلال اعطييييييياء اسيييييييمها 

 .يكو  لها جزء من الاسهم 

 
ا
 ثير المتبادل جيل المقاولي  و التا

Génération d’entrepreneur et 

influence mutuelle  

Donnely ( 1964 )   هنييييياك عليييييى الاقيييييل جيليييييي  مييييين افيييييراد العائلييييية

 تييييييييييييييييييييأثير وهنيييييييييييييييييييياك  ,موجيييييييييييييييييييودين بالمؤسسيييييييييييييييييييية 

 المؤسسة  –متبادل العائلة 

 ( خاضع ) وجود نظام تابع 

Existence de sous – système  

Bekhard R et Deyer W. G ( 1983 )   نظام يتكو  من انظمة تابعة 

  (المؤسس, العائلة , المؤسسة ) 

Source : Allouche et Amann : l’entreprise est un art , 2000 , pp 45 
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ظيررررررررل ا  المعررررررررااير اللئيسررررررررية الس  ررررررررة لتح ارررررررر  الم ررررررررا    يررررررررات ك ررررررررل   ررررررررا  الاد ؛لاررررررري الواارررررررر  

و الم رررررررررا كة الن رررررررررطة للعائلرررررررررة لاررررررررري , العائليرررررررررة هررررررررري السررررررررريطلة   رررررررررى  اس المرررررررررال اررررررررر  ا رررررررررل العائلرررررررررة 

 
ا
هررررررر   هررررررري المعرررررررااير , الا  رررررررال الرررررررى ا  يرررررررل الاررررررراد  لاررررررري  ارررررررل ييررررررررا  ارررررررل او اللا رررررررة ادا ة المؤسسرررررررة و ا

 .اا  وج  لاي التعا    المختلفة ال ي ااورنيا ال انسو  ال ي اال ا 

 خصائص المؤسسة العائلية : فرع الثاني لا

 : نقا  القوة  -0

 
ا
   رررررررررررررا  ررررررررررررر ة د اسرررررررررررررات ا  المؤسسرررررررررررررات الم لوكرررررررررررررة لعائلرررررررررررررة  تفرررررررررررررو    رررررررررررررى اسي   رررررررررررررا ايرررررررررررررر ا

 اررررررررررر  . و الم يعرررررررررررات واعرررررررررررااير ال  رررررررررررو الأيرررررررررررل    الإ برررررررررررا ا لوكرررررررررررة اررررررررررر  طرررررررررررل  العائلرررررررررررة  ي رررررررررررا تعلررررررررررر  

  اا  رررة ال رررل ات العائليرررة  Newsweek لاررري د اسرررة ليرررا   جلرررة Financial Thomson ااارررا  رررلكة

رررررررررا لل ؤ رررررررررلات السرررررررررتة اللئيسرررررررررية لاررررررررري  و وبرررررررررا واررررررررر      رررررررررا    ال رررررررررل ات العائليرررررررررة   الم ا سررررررررري  و ات

 IBEX  رررر   إلررررى ل FTSE ارررر   فواررررا   ررررى ا ا سرررر  ا  بررررر ج يرررر  هرررر   المؤ ررررلات، ارررر  اؤ ررررل

 إ  ررررررراء اؤ رررررررل  ل ررررررر  ل رررررررل اررررررر  ال رررررررل ات  Financial Thomson   اررررررر  ااارررررررا  رررررررلكة.     ررررررر  

سررررررررر وات   01العائليررررررررة وايرررررررررر العائليرررررررررة لاررررررررري  ررررررررل دولرررررررررة واررررررررر  ااارررررررررا  ت  عيرررررررررا   ررررررررى اررررررررر    كثرررررررررر اررررررررر  

 ي  ررررررررررررررا %  012ؤ ررررررررررررررل ال ررررررررررررررل ات العائليررررررررررررررة  نسرررررررررررررر ة لارررررررررررررري  لما يررررررررررررررا، ا  فرررررررررررررر  ا. 0110ا رررررررررررررر  ديسرررررررررررررر بر 

لارررررررررررررري  ل سرررررررررررررا، ا  فررررررررررررر  اؤ ررررررررررررررل .  اررررررررررررر %  90ا  فعرررررررررررررا  سررررررررررررري  ال رررررررررررررل ات ايررررررررررررررر العائليرررررررررررررة  نسررررررررررررر ة 

ك ررررررررررررا  فواررررررررررررا  . ارررررررررررر   02% ي  ررررررررررررا ا  فرررررررررررر  اؤ ررررررررررررل اسي   ررررررررررررا الررررررررررررى  010ال ررررررررررررل ات العائليررررررررررررة إلررررررررررررى 

نيرررررررة ,  ل طا يرررررررا و ااطاليرررررررا , اسررررررر ا يا ,  رررررررل اررررررر  سو سرررررررلا  المؤسسرررررررات العائليرررررررة   رررررررى اسي   رررررررا لاررررررري
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 ررررررر ة  وااررررررل ت ررررررر ل لاررررررري اج ليررررررا  ارررررررا  اررررررروة  النسرررررر ة ليررررررر   الاييررررررررة و  سرررررراه  لاررررررري هرررررر   ال  يجرررررررة

 :  كل ا  ا 

   ّررررررررررى اسرررررررررررتو  ارررررررررر  التفرررررررررررا   لاررررررررررري  - صرررررررررررفت ا االهررررررررررة لل رررررررررررلكة - س رررررررررررا العائلررررررررررة : الالورررررررررر ا   

  يجرررررررررة لررررررررر لس، ارررررررررل    . الاا رررررررررة   رررررررررو    اليرررررررررا وا دها هرررررررررا وبالترررررررررالي  نتارررررررررل إلرررررررررى الأجيرررررررررال التاليرررررررررة

ة و رررررررررررادة ارررررررررررا يعو ارررررررررررو  الع رررررررررررل  ج ارررررررررررة وإ رررررررررررادة اسررررررررررر س ا  الهسيرررررررررررر اررررررررررر    رررررررررررلاد العائلرررررررررررة  ال رررررررررررلك

 اررررر     ررررر ة وجررررود اج و رررررة اررررر  ن لرررررة الأسرررري  الملوررررر اي  لاررررري الرررررو  ( IFC) الت و ررررل ال وليرررررة

و  ررررررررر  التعاارررررررررل اررررررررر  .   بررررررررراني  لاررررررررري ال رررررررررلكة للع رررررررررل   رررررررررى   وهرررررررررا   رررررررررى المررررررررر   ال عيررررررررر . ال رررررررررلكة

 ارررررر     رررررر ة وجررررررود  (IFC)   ررررر ء ال ررررررل ات العائليررررررة،  جرررررر     اؤسسررررررة  الت و ررررررل ال وليررررررة 

 . اج و ة ا  ن لة الأسي  الملو اي  لاي الو ال لكة

  جعررررررررررل ال ررررررررررلكة العائليررررررررررة ارررررررررر  اي ررررررررررة  اررررررررررل اعل ت ررررررررررا الوراك يررررررررررة و : اسررررررررررت لا  ة المعل ررررررررررة 

 
ا
 يبر  رررررررررا و ايا ا  رررررررررا الرررررررررى الا

ا
 جيرررررررررال التاليرررررررررة اررررررررر  ا

ا
نيرررررررررة اررررررررر غ   الهسيرررررررررر اررررررررر    ررررررررررلاد , وليا  رررررررررا ولرررررررررى ا

و رررررررؤد   لرررررررس إلرررررررى   رررررررادة اسرررررررتو  الوررررررر ااي  .  عوارررررررة   رررررررا له  العائلرررررررة لاررررررري  رررررررلكت   العائليرررررررة ا ررررررر 

  .و و ل لي  الأدوات ال  اة لإدا ة  لكت   العائلية

  السارررررررررررة و الهبراررررررررررراء : 
ا
و  ظرررررررررررلا ثسررررررررررر  وسررررررررررر عة المؤسسرررررررررررات العائليرررررررررررة المصرررررررررررانو لم تجا  رررررررررررا ا

        رررررررررري  جت ررررررررر  لو ررررررررررادة جرررررررررودة اخلجا  ررررررررررا و ا  فررررررررررا    رررررررررى   اررررررررررة طي رررررررررة ارررررررررر   ررررررررررل ائ ا ؛يررررررررر اا  ا 

 .و اير  لس ( المو في  و المجت   ؛المو دا  ؛الع  ء ) 
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 :  نقا  ال عف2- 

اررررررر  ال رررررررل ات العائليرررررررة اف رررررررل لاررررررري ال اررررررراء   رررررررى المررررررر   ال عيررررررر  نيرررررررة لاررررررري الواارررررررر   الهسيرررررررر 

ا  ررررررررا  اررررررررا ااررررررررلب ارررررررر   ل رررررررري  و    ررررررررة   بررررررررا  ال ررررررررل ات العائليررررررررة  و اررررررررت   يعيررررررررا ارررررررر  ا  ررررررررل المؤسرررررررر  

إلررررررى ا  يررررررل السالررررررة الم حرررررر   ارررررر  %  01إلررررررى  1يسررررررت ل  ارررررر  ارررررر  .    رررررراء  ورررررررة وثاررررررت  ( المؤسسرررررري )

هررررررر ا المعررررررر ل المل فررررررر  اررررررر  الف رررررررل  ررررررري  ال رررررررل ات العائليرررررررة الجررررررر  ؛ (المؤسسررررررري )سررررررر لة المؤسررررررر  

 عررررررررررر  هررررررررررر   الأسررررررررررر اب هررررررررررري  فسررررررررررريا ال ررررررررررري ا هررررررررررر      رررررررررررؤد  إلرررررررررررى   رررررررررررل . إلرررررررررررى  سررررررررررر اب اتعررررررررررر دة

،  ، و رررررررر   وجررررررررود ا ررررررررال   ا اررررررررة  ا يررررررررة لت و ررررررررل الت  يررررررررة  ررررررررل ات  يررررررررل  اسررررررررل لدا ة ال ررررررررعيفة

  يررررررررررلت  ارررررررررر   لررررررررررس. يرررررررررررة  يررررررررررل  ، ونرررررررررراثت ك  ، والصرررررررررر ا ة والررررررررررتحه  ايررررررررررر الم ئرررررررررر  لارررررررررري الت ررررررررررالي 

ت ررررررررر ل . ال رررررررررل ات العائليرررررررررة كررررررررر لس  عررررررررر   ارررررررررا  ال رررررررررع  المتعلارررررررررة  ط يعت رررررررررا   ررررررررر ل يررررررررراو

 :  ع   اا  ال ع  ه   

   رررررررررادة ارررررررررا   رررررررررو  المؤسسرررررررررات العائليرررررررررة اكثرررررررررر تعايررررررررر ا  ي رررررررررا اتعلررررررررر   الاوا ررررررررر  : التعايررررررررر 

العواطررررررررر  و  ررررررررؤد  إترررررررررا ة : العائلرررررررررة,  اتغيررررررررررات ج ارررررررر ة لإتررررررررا ةا  اك ررررررررة  ررررررررر  اسي   ررررررررا  ظرررررررررلا 

الأاررررررررو  العائليررررررررة إلررررررررى ال ررررررررلكة إلررررررررى   ررررررررادة تعايرررررررر  الم رررررررره ت ال رررررررري اجررررررررو     تعااررررررررل اعيررررررررا هرررررررر   

ا اختلفررررررررررة . ال رررررررررل ات   رررررررررى العهررررررررر  اررررررررر    ررررررررروا  ال رررررررررل ات الأيرررررررررل ، العرررررررررو   رررررررررلاد العائلرررررررررة  دوا ت

دايررررررررل  ررررررررلكت  ، ا رررررررررا ارررررررر  ارررررررررؤد  لارررررررري  عررررررررر  الأنيررررررررا  إلررررررررى نيادارررررررررة الرررررررر وا    ررررررررري  ج يرررررررر    رررررررررلاد 

  . العائلة

 فسرررررررررررريا ررررررررررررل ا  ا   ررررررررررررإدا ة ظررررررررررررلا ث  اعظرررررررررررر  العررررررررررررائ ت  اررررررررررررو  :  سررررررررررررس  اللسرررررررررررر يات الت    

 ارررررررررررررا ا رررررررررررررو  الاهت رررررررررررررا   وتررررررررررررر  ا ا سرررررررررررررات (يررررررررررررر ل ا  يرررررررررررررل الأول والسرررررررررررررا     رررررررررررررى الأارررررررررررررل)
ت
،  رررررررررررررادة

اوإجرررررررلا  ل رررررررا ا دادت العائلرررررررة وال رررررررلكة لاررررررري ال  رررررررو، اررررررر   ءات احررررررر دة يانرررررررة  الع رررررررل اليرررررررل جررررررر ت
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  الاصرررررررررو  و ال  ا رررررررررات ال ايليرررررررررة ال ررررررررري اررررررررر  ارررررررررؤد  هررررررررر ا الوتررررررررر  إلرررررررررى  يرررررررررو  الع اررررررررر  اررررررررر   وجررررررررر

 .   د است لا  ة المؤسسة

   ث       الهسير ا  المؤسسات العائلية الى المجاثت لسورا يجية اللئيسية : الة الا   ا

   ل  اٍ  اسل يط   و  ة ا صو اللئي  الت في   والم انو لدا  ة اللئيسية الأيل  

إ  . ة وج ب الم  اء ا  ا جيي   و  الميا ات وا  فا   ل   و و ي    لاد العائلة لاي ال لك

  يير  و  جاهل اسل ه   الالا ات لسورا يجية اليااة ا  اؤد  إلى   ل الأ  ال لاي  اة  لكة 

  102 . ائلية

 : الثالييييييييث  طلييييييييبالم
ا
همييييييييية المؤسسييييييييات العائلييييييييية و المقاربييييييييات النظرييييييييية المفسييييييييرة ا

 . لها

 اهمية المؤسسات العائلية : ا  1-0

نيرررررررررة  ا رررررررررا و لمررررررررر ة طو لرررررررررة ياترررررررررعة , لررررررررر   ثرررررررررر المؤسسرررررررررات العائليرررررررررة ن ررررررررراس ال رررررررررانسي  

 , لتصررررررررررو ات سررررررررررل ية و لهرررررررررر  هرررررررررر   الم نظررررررررررات  فررررررررررا    ررررررررررا الرررررررررروا  اليررررررررررو  
ا
  ررررررررررا   ررررررررررى الررررررررررلا  ارررررررررر  ا

 
ا
 وانررررررر ة اررررررر  ا

ا
  إث ؛ ررررررر ال المؤسسرررررررة اررررررر   ا

ا
 ا

ا
  ررررررر  و لاررررررري ا

ا
نررررررر حا الم رررررررا    وايرررررررل الس ا ي رررررررات  اررررررر  ا

 
ا
لارررررررررري الواارررررررررر  ث  رررررررررروال ال  اسررررررررررات  رررررررررراد ة و اجررررررررررال ال حررررررررررة ت رررررررررر   ؛سررررررررررل ة اوتررررررررررو  ال  اسررررررررررات الا

 , 103النلرررررررررررررررة المرررررررررررررررلاهاي  اررررررررررررررر  ال حرررررررررررررررة 
ا
ه يرررررررررررررررة   يجرررررررررررررررة ايررررررررررررررراب ال ظل رررررررررررررررات المونررررررررررررررر ة و  ه ررررررررررررررر  ا

 :لاي  لعائلية لاي الع ا  ا  ال ل ا  ال ل ات ا

                                                           
102

 . 268 – 261ص , مرجع سابق : الرزاق  مولاي لخضر عبد. د  
103

 Allouche . J et Amann . B : op cit , pp 35 . 
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 اثن  (Neubauer et Lank 1998  ) 
ا
  ال ل ات العائلية دائ ا  ا ا ك يرة و   طة لاي ا

 ؛الااتصاد العال ي 
ا
 ا ا ال ل ات العائلية (  0441 – 0491)   ي ل  ورة الل ود نية ثنظوا ا 

 ؛الالو الااتصاد  لع ة دول 
ا
ال ل ات   ؛لمؤسسات اير  ائلية تعل  نعوبات   الاي ني  ا

 العائلية    ل  ا   ا ا تساه  لاي يل  
ا
   ا الو ة و ا  ة الو ائ  و د   ال لائو  ا  ا

 
ا
ة ا ا  ة وسا  الم طلبة ل اتصاد العال ي نية  ا ا ه   الوتعي  ى الم او ة   جا  لاي الا

 ؛لاي ج ي  ا حاء العال  
ا
يو ت ا و الو ت ا و ح  الم ا    العائليةاادت ا  ك ا هو ا  ال لاي اسيا ا

 .الااتصاد  اسا ل  ا 

  لاررررررررري  ؛ رررررررررل ات العائليرررررررررة  حترررررررررل ا ا رررررررررا اي رررررررررا افهرررررررررل  يررررررررر  الفرررررررررلد ث  ررررررررروال ال ي  رررررررررا لمرررررررررا اررررررررر

 
ا
  ررررررررس  لارررررررري ؛ نرررررررر حا المؤسسررررررررات العائليررررررررة   سررررررررل  ل رررررررري المؤسسررررررررات لارررررررري الرررررررر ول الغلبيررررررررة الواارررررررر  ا

   ل سررررررررا
ا
ارررررررر  ال رررررررري ت ررررررررغل  ررررررررلكة  ل سررررررررية هرررررررري  ررررررررل ات  ائليررررررررة و ال ررررررررل ات العائليررررررررة  111كبررررررررر ا

اررررررررر  المؤسسرررررررررات % 00لاررررررررري اسررررررررر ا يا  ؛اررررررررر  اج رررررررررو  المؤسسرررررررررات % 41 اارررررررررل   سرررررررررل  111الرررررررررى  01

 ؛  ائليرررررررررة 
ا
 % 91لما يرررررررررا ولاررررررررري ا

ا
 01 لاررررررررري اسررررررررروراليا ؛لما يرررررررررة هررررررررري اؤسسرررررررررات  ائليرررررررررة اررررررررر  المؤسسرررررررررات الا

 .  .ولاررررررري الرررررررو ؛هررررررري اؤسسرررررررات  ائليرررررررة  %
ا
 ا ت رررررررير التاررررررر الات الرررررررى ا

ا
اررررررر  الم رررررررا    % 41كثرررررررر اررررررر    ا

 
ا
   لهيا و تسييرها  ل  ا  ائلة وان ة ا

ا
 . كثرو ا

 
ا
 91هررررررررري اؤسسرررررررررة  ائليرررررررررة و   سرررررررررل  091111كثرررررررررر اررررررررر  وو ارررررررررا لإنصررررررررراءات ك  ارررررررررة  ا ررررررررر  ا

و نسرررررررررو , اررررررررر  المؤسسرررررررررات  ائليرررررررررة % 01لاررررررررري ال ررررررررري ي ؛ ا  انرررررررررة لاررررررررري الهي رررررررررس اررررررررر  ال رررررررررل ات %

 
ا
 هرررررررررر   الانصرررررررررراءات  ظيررررررررررل ا

ا
  ررررررررررال العائليررررررررررة  حتررررررررررل ا ا ررررررررررة هااررررررررررة لارررررررررري ااتصرررررررررراداات ال لرررررررررر ا    الا
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 وو اررررررررررررا لل يا ررررررررررررات ال رررررررررررري  رررررررررررر  .المختلفررررررررررررة 
ا
ال يررررررررررررة ال ررررررررررررل ات العائليررررررررررررة  نت رررررررررررري الررررررررررررى ج عيررررررررررررا  ررررررررررررا  ا

 104. التعا    المتع دة المعااير 

   حاررررررر  المؤسسرررررررات العائليرررررررة نصرررررررة ك يررررررررة ارررررررر  ال رررررررا   المح ررررررري الاج رررررررالي لاررررررري الع اررررررر  ارررررررر 

 
ا
احارررررررر  ارررررررر  طررررررررل   ارررررررر  ال رررررررا   الارررررررروا  الاج ررررررررالي % 21 –% 91و لارررررررري ك رررررررر ا ارررررررر  ؛بررررررررا و و   لررررررر ا  ا

 01و لارررررري و   ا ارررررر  ؛ارررررر  ال ررررررا   المح رررررري الاج ررررررالي   % 91و لارررررري الما يررررررا      ؛المؤسسررررررات العائليررررررة 

ك ررررررررررررررا  ؛احارررررررررررررر  ارررررررررررررر  طررررررررررررررل  المؤسسررررررررررررررات العائليررررررررررررررة  ارررررررررررررر  ال ررررررررررررررا   المح رررررررررررررري الاج ررررررررررررررالي % 21الررررررررررررررى 

 
ا
 تسررررررررتاطو ا

ا
 %  01لما يررررررررا  و رررررررر  كبررررررررر  رررررررر د ارررررررر  اليرررررررر  العاالررررررررة   ررررررررس  المؤسسررررررررات العائليررررررررة لارررررررري ا

 105. ا  الي  العاالة 

 النظريات و المقاربات المفسرة للمؤسسات العائلية :  1-2

 : المقاربة العقلانية 1-2-0

 
ا
و ا   ررررررررررررررة ارررررررررررررر  طررررررررررررررل   لررررررررررررررلإدا ةسرررررررررررررراس   انررررررررررررررل الم  سررررررررررررررة اله سرررررررررررررريهية  اررررررررررررررو    ررررررررررررررى ا

 لكررررررررو هرررررررر   الماا بررررررررة اهت اايررررررررا   ررررررررى المؤسسررررررررة و ؛ 106ااتصرررررررراد   الم  سررررررررة اله سرررررررريهية ا   ارررررررر ة

 .اساا   لس الاهت ا    ى  ع  العائلة 

 
ا
  ا ررررررررررل ا طرررررررررر  اللبحيررررررررررة لارررررررررري   ررررررررررا  هرررررررررر ا ال  ررررررررررو    ررررررررررا   رررررررررر يل ال  ا  يررررررررررة اررررررررررو اررررررررررا ث

المؤسسررررررررررررررررة و العائلررررررررررررررررة ه ررررررررررررررررا  ظررررررررررررررررااي   ررررررررررررررررل يي  ل ررررررررررررررررل ا   ررررررررررررررررا اوا رررررررررررررررر   ا  انررررررررررررررررة ؛المؤسسررررررررررررررررة 

                                                           

 ،104
 Allouche .J et Amann.B : l’actionnaire dirigeant de l’entreprise familiale , la revue française de gestion , 

volume 05 n 141 , 2002 , pp110 -111 . 
105

 Fanny Flament : La gestion des ressources humaines en PME familiales : Recension des écrits , Note de 
recherche n° 05 – 2006 , Mai 2006 , PP 19 – 20. 
106

 Hollander .BS et Elman .NS : Family Owned Businesses : An Emerging Field Inquiry , Family Business Review , 
1(2) , 1988, p 147 . 



 و المتوسطة العائلية الإطار النظري للأداء المالي للمؤسسات الصغيرة          الفصل الأول      

 

 
 

97 

هرررررررررررر   الوتررررررررررررعية ا  انررررررررررررة  جعررررررررررررل ل ررررررررررررل ا   ررررررررررررا  ؛ 107و طررررررررررررلاي  لارررررررررررري ال  ررررررررررررغيل ، اسررررررررررررورا يجيا   

 
ا
 ا

ا
 و ا ررررررو  اصرررررر  ا للتررررررو هرررررر ا  ات اا ررررررة الرررررر   اخلرررررر  ا

ا
 ل الرررررر   ارررررر   ررررررا

ا
 ير   ررررررى اسررررررت لا  ة    التررررررا

 108.المؤسسة 

  
ا
سرررررررررلة اصررررررررر  ا للترررررررررو ل و الصرررررررررلا  و   صرررررررررل هررررررررر ااا لل رررررررررلكة و   رررررررررى اررررررررر    ا   رررررررررى تعتبرررررررررر الا

 ؛ ال ارررررررررراء و الاسرررررررررررت لا  
ا
 ا  ا

ا
     ررررررررررر  الم ررررررررررادت الم طايرررررررررررة العا  يررررررررررة ث  و رررررررررررو  و  ررررررررررر لس   ررررررررررا اجرررررررررررو ا

 
ا
   ررررررررر  الميررررررررر  ا رررررررررا كة ا

ا
ال رررررررررلكة ثسرررررررررت لا  ت ا اجرررررررررو ا ت ررررررررراد سررررررررررلوك   رررررررررال  رررررررررلاد العائلرررررررررة لارررررررررري ا

 
ا
هرررررر   .و لارررررري سرررررريا  المؤسسررررررة اعرررررري  ك ررررررا هررررررو ا  ررررررال لارررررري السرررررريا  العررررررائ ي ا

ا
ا  لررررررول الماورنررررررة ارررررر  ا

 : نرررررررررول  لرررررررررس 
ا
 للة جرررررررررل  و  ررررررررراررررررررر  ا

ا
, نيرررررررررا  ج   رررررررررة سرررررررررلطة دو  ا رررررررررا ل   رررررررررو  لاررررررررري كسيرررررررررر اررررررررر  الا

  نسررررررررررررو
ا
 ررررررررررررا  ادا ة  ات يرررررررررررر و   رررررررررررر  ا  ررررررررررررا  الم طرررررررررررر  العا  رررررررررررر  الرررررررررررر  هررررررررررررو  صررررررررررررا  هرررررررررررر   الماا بررررررررررررة ا

 
ا
 اؤسسة  ائلية هي لاي الماا  الا

ا
 .  ال ول ادا ة الا

  
ا
 ؛ال  رررررررررررو ؛داء الا

ا
 اللبحيرررررررررررة و ال جرررررررررررا  اجرررررررررررو ا

ا
 حيرررررررررررة ؛ول لل سرررررررررررير   احظرررررررررررن  اثهت رررررررررررا  الا

 
ا
 اجرررررررررو ا

ا
هررررررررر ا  يررررررررر ل   ليرررررررررة   ا رررررررررو   رررررررررل سررررررررر يء اخطررررررررر  لررررررررر  ا رررررررررا يسررررررررر    تحايررررررررر  هررررررررر   الا

  ؛ا تاررررررررال السررررررررلطة 
ا
اجررررررررو ا  اررررررررت  و اررررررررا لاوا رررررررر  واضرررررررر ة و الاائرررررررر  ا   ارررررررر   ايتيررررررررا  ا  ليفررررررررة ا

لارررررررررررري , و اعي ررررررررررررة ايرررررررررررر ة  عرررررررررررري  الا ت ررررررررررررا  الميررررررررررررا ات و الهفرررررررررررراءات المطلوبررررررررررررة ل ررررررررررررغل ا صررررررررررررو الادا ة 

ااوررررررررر  الرررررررر ع   اررررررررل ال ررررررررلكة  ؛يررررررررا ات الادا  رررررررة للوتررررررررعية نرررررررال  رررررررر   وجررررررررود يليفررررررررة ات ترررررررر   الم

ة ايرررررررررر ايررررررررر  ررررررررر ية و ايرررررررراد  رررررررررإدا ة ت يرررررررر  ال رررررررررل ات العائليررررررررة  حسرررررررررب    ؛لمه سررررررررو ايرررررررررر اعررررررررلو  

 . عالة  ظلا لل حسوبية و العاطفة 

                                                           
107

 Hugron : l’entreprise familiale Modèle de réussite de processus successoral . Monographie . Montréal , QC : 
Institut de recherches politiques et les Press HEC, 1991 .  
108

 Chan Song Hong : Les entreprises familiales chinoises à Madagascar : profil et processus successoral , Ecole 
des Hautes Etudes Commerciales, Université de Montréal , Montréal , Quebec , 1994  
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  العائلرررررررررة :نسررررررررو هرررررررر   الماا بررررررررة المؤسسرررررررررة العائليررررررررة  ت ررررررررو  ارررررررر   عررررررررر ا  اساسرررررررريي  ه ررررررررا

Lapierre  0114 ل يررررررررررررة نسررررررررررررو  ك  ظ ررررررررررررةالمؤسسررررررررررررة  –
اه ررررررررررررال العائلررررررررررررة   ررررررررررررى نسرررررررررررراب  109

 .اص  ة المؤسسة ا  يعود  ل  ا  الا اء   ى ا ا ت ا 

 : المقاربة المبرية على المؤسس 1-2-2

الرررررررررررررر وا   و ؛الصررررررررررررررفات الش صررررررررررررررية ؛الماا بررررررررررررررة  عرررررررررررررري  الا ت ررررررررررررررا  ش صررررررررررررررية  هرررررررررررررر     يرررررررررررررر 

 
ا
 ررررررررررررااي  اررررررررررررل الرررررررررررر   وتررررررررررررع  ال ررررررررررررانسي  لارررررررررررري اجررررررررررررال المااولررررررررررررة الرررررررررررر ا  ولرررررررررررروا اهت   يررررررررررررة المارررررررررررراول الا

  ؛المالررررررررررررس  – المارررررررررررراول 
ا
المالررررررررررررس   ررررررررررررى سررررررررررررير و اصررررررررررررير  – ررررررررررررل ش صررررررررررررية المارررررررررررراول نيررررررررررررة سرررررررررررريطلت ا

  .اؤسسررررررررت  
ا
اررررررررا , كرررررررر   العا  يررررررررو  و  التررررررررالي اديررررررررال ا  ا ررررررررو ايررررررررر اللسرررررررر ي و ال فسرررررررر ي و الرررررررر   ا

ا
ا

 
ا
   صررررررررررا  هررررررررررر ا التيرررررررررررا  ا

ا
) ثنتياجرررررررررررات المؤسررررررررررر   ارررررررررررلآة  المؤسسرررررررررررة العائليرررررررررررة هررررررررررري ي صرررررررررررو    رررررررررررى ا

 ساا ررررررررررررة المؤسسررررررررررررة ،  110ا ررررررررررررا اجعلرررررررررررر  ا رررررررررررر ا  ارررررررررررر  اؤسسررررررررررررت  و يعرررررررررررري  ارررررررررررر  سرررررررررررريرها ( المالررررررررررررس 

ا  تعرررررررررا   انتياجرررررررررات المؤسررررررررر  اررررررررر  المؤسسرررررررررة لاررررررررري نررررررررري    ررررررررر ا،  111   ررررررررر ل  اي ررررررررر  ا  انرررررررررة 

 
ا
 ، ييرررررررررة  ن ررررررررا الصررررررررلا ات لارررررررري هرررررررر   الا

ا
كثررررررررر  يررررررررو  لارررررررري المؤسسررررررررات العائليررررررررة هرررررررر   الظرررررررراهلة   رررررررر و ا

 
ا
ا ع ررررررررررراس لشررررررررررر ص وانررررررررررر  و الررررررررررر   ا هررررررررررر  ا ت رررررررررررا    ك   ررررررررررراو ال ررررررررررري   ررررررررررر و و  112ول لاررررررررررري ا  يرررررررررررل الا

 .الض ي ناجا   ال ي اط   لتحايايا ك لج  

                                                           
109

 Lapierre .I ; l’entreprise familale : étude de l’étape de l’incubation dans la préparation de la reléve 

chez les filles , Mémoire de Maitrise . Ecole des Hautes Etudes Commerciales , Montréal , Québec. 
110

 Kets et Vried : The Entrepreneurial Personality : A  person  at the crossroads , Journal of 
management studies , 14 (1) , 1977,  34 _ 57 
111

 Vivi Koffi : Intégration du Successeur dans les PME Familiales : Etude de cas Comparative des 
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112

 Beckhard et Deyer : op cit , pp 61 . 
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المالرررررررس  ررررررر   ايرررررررة ال ظرررررررا  الررررررر   يعتبرررررررر   اررررررروا  صررررررر    –المسرررررررير   ررررررر اا ا عرررررررول المالرررررررس او 

 ة    رررررررررة المؤسسرررررررررة احررررررررر ودة  ررررررررراللا  اررررررررر   ال  اسرررررررررات ال ررررررررري  ا رررررررررا نرررررررررول المؤسررررررررر   ا رررررررررا افيررررررررر

هرررررررررر   الماا بررررررررررة لرررررررررر   رررررررررر    لارررررررررري .ات المل  طررررررررررة  رررررررررراثلو ا  لا ثك  ررررررررررا  ش صررررررررررية المارررررررررراول و الصرررررررررر

 .ه   الصلا ات    ا المؤسسة الفورات ال ي تعي   ح ا  

 
ا
ارررررررررررل اج و رررررررررررة اررررررررررر  المرررررررررررؤلفي  الرررررررررررى ا  اجرررررررررررة الرررررررررررى او ررررررررررر  اررررررررررر  ال حرررررررررررو  نرررررررررررول ال رررررررررررل ات ا

العائليررررررررة ارررررررر  يرررررررر ل  رررررررروج  ي   حررررررررو ال  اسررررررررات ال رررررررري  صرررررررر  الانررررررررل  طررررررررو ل المؤسسررررررررة و الفررررررررلد 

 .جوء ا  العائلة ك

 : المقاربة المنهجية 1-2-1

 
ا
 –سرررررررراس الررررررررلب   رررررررري  اختلرررررررر  الانررررررررل   ررررررررو و  طررررررررو  الفررررررررلد  اررررررررو  هرررررررر   الماا بررررررررة   ررررررررى ا

 
ا
 العائلرررررررة و المؤسسرررررررة اررررررر  ا

ا
ييررررررررة و ارررررررا لفوررررررررات الاسرررررررتالا  و الا تارررررررال جرررررررل التن رررررررؤ  تايررررررري  هررررررر   الا

 
ا
 .ه ا  لاي  حاي  الا

Hershonو ارررررررررر   
  و جررررررررررا لملانررررررررررل  طررررررررررو  و   ررررررررررو المؤسسررررررررررة و اررررررررررا لتطررررررررررو  و ا تاررررررررررال   113

 
ا
Danco ررررررررررا   ؛جيررررررررررال الا

الع اررررررررررة  رررررررررري  المؤسسررررررررررة و الفررررررررررلد ارررررررررر  يرررررررررر ل  ارررررررررر ا  ااا بررررررررررة  لكررررررررررو  114

 
ا
 :   عة الانل   ى التفا ل  ي  انتياجات المؤسسة و  طو  المؤسسة ا  ي ل ا

o  النلررررررررة ال  ررررررررو(wonder stage)  : المارررررررراول اواجرررررررر  المجيررررررررول و المؤسسررررررررة   ررررررررل   لنلررررررررة

 .نع ة للتعل  

                                                           
113

 Hershon . SA : The problem of management succession in family business, Thése de Doctorat , Harvard 
University , Combridge , Massachuseitts , 1975. 
114

 Liisa Niemi : strategic Renewal after Family Business Succssion in the Context of the Textile ,Clothing , 
Leather and Footwear Industry , JYVÄSKYLÄ STUDIES IN BUSINESS AND ECONOMICS , 2005, pp 109 . 
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o  ا  طرررررررررر النلررررررررررة (blunder stage  ) :عل ررررررررررة   ررررررررررو ايررررررررررر اتوارررررررررر  ا ررررررررررا  تسرررررررررر   المؤسسررررررررررة  

 .ااد    ى ال جا  لاي الملنلة الموالية , وا   ا   فس  , اجعل المااول   ي  

o   النلررررررررة الصرررررررر (thunder stage  )  :  يرررررررر ل هرررررررر   الملنلررررررررة احارررررررر  و الضرررررررر ي انتياجا رررررررر

 .ا  انة و الا جا  

o  النلرررررررة الا  يرررررررا  (sunder or plunder stage )  : كة لاررررررري   سرررررررل النلرررررررة اصررررررراد ة ال رررررررل

 احاولرررررررة ث  رررررررراء 
ا
و د س  رررررررانسي  ايررررررررل   الع اررررررررة الس  يررررررررة  ؛( Hershon)  0129  ررررررررال الا

المالرررررررررررس اررررررررررر  يررررررررررر ل ا   ررررررررررر   ررررررررررري  اختلررررررررررر  النرررررررررررل  طرررررررررررو   –العائلرررررررررررة  – رررررررررري  المؤسسرررررررررررة 

 
ا
 ،  ررررررررررلاد المؤسسررررررررررة و الا

ا
يررررررررررل  ارررررررررر  ال ررررررررررانسي  د سرررررررررروا  طررررررررررو  المؤسسررررررررررة  ي  ررررررررررا اج و ررررررررررة ا

 ، نسرررررررررررو ااا برررررررررررة دو ة ا  يررررررررررراة ا ررررررررررر  ا  رررررررررررائ ا 
ا
  الانرررررررررررل  طرررررررررررو  تسررررررررررر    فيررررررررررر  نيرررررررررررة ا

ا  هرررررررررررر   ال  ررررررررررررا     الإتررررررررررررا ةالا ررررررررررررلاد  –العائلررررررررررررة  –ا  ررررررررررررل للتفا ررررررررررررل  رررررررررررري  المؤسسررررررررررررة 

 :  طو    لية ا تاال السلطة و  طو  المؤسسة و  لس و اا لملنلتي  اي تي  

  
ا
 .ا  ا و  المسير كاائ  وني  ا

   الوتعية ال ي ي ورك تسيير المؤسسة ا  يلفائ. 

 :المقاربة النظامية 1-2-4

  اولرررررررررررررا المؤسسرررررررررررررات العائليرررررررررررررة  طل ارررررررررررررة  ظاايرررررررررررررة اررررررررررررر  يررررررررررررر ل الوركيررررررررررررر    رررررررررررررى الط يعرررررررررررررة 

  –المؤسسرررررررررررة  –العائلرررررررررررة : ال ا اايهيرررررررررررة لس  رررررررررررة   انرررررررررررل و هررررررررررري 
ا
 ظ رررررررررررة المؤسررررررررررر  ج يررررررررررر  هررررررررررر   الا
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الفل يرررررررة هررررررري جررررررروء اررررررر  ال ظرررررررا  العرررررررا  الررررررر   اررررررر  ى المؤسسرررررررة العائليرررررررة و الررررررر    ررررررر و   اخ ررررررر  

  لت  يرات
ا
  ظا   ا  ايل ا

ا
 . 115 وهو المحي  وس  الا

الم و رررررررات  رررررررري  التهيرررررررر  و   عررررررري  الا ت ررررررررا   ررررررراهلة التفا ررررررررل  رررررررري    يرررررررر , هررررررر   الماا بررررررررة ايرررررررر  ا تررررررررة 

ط يعررررررررة ال ا اايهيررررررررة تعتبررررررررر ال ظررررررررا  العررررررررائ ي و ال ظررررررررا  العررررررررا  ات رررررررراالي  ا ررررررررا يسرررررررر   ال ؛الت ااررررررررل

 
ا
  ؛ يانرررررررررة لاررررررررري طل ارررررررررة   ليرررررررررا و تسرررررررررييرها   رررررررررل لاررررررررري يصونررررررررريت ا فيررررررررر  ا

ا
ول رررررررررس هررررررررر ا ارررررررررا جعرررررررررل ا

 ال ا  ال انسي  
ا
 .ا  ايادا  اختلفة  ا  و  اا  ا  عو  ه   الماا بة الى الا

 
ا
  عررررررررررر  ا

ا
الرررررررررررى  اادو ررررررررررراا  الماا برررررررررررة العا  يرررررررررررة   ررررررررررر  رررررررررررا  الماا برررررررررررة الم   يرررررررررررة و ايرررررررررررل   اررررررررررر  ا

 .المؤسسة  –ع  العائلة طل  اختلفة لتصو  ال 

 عرررري     يرررر   رررر  التحرررر    رررر  المؤسسررررة العائليررررة 116( Davis et Stem 1980) حسررررو 

( المحررررررررررري  ) وترررررررررررعية السرررررررررررو   –الته ولوجيرررررررررررا  –المؤسسرررررررررررة : الا ت رررررررررررا   ررررررررررر     انرررررررررررل ا فصرررررررررررلة 

–  
ا
 .  يلل   ظي ي العائلة لتج و ا

 
ا
 ظ ررررررررررة د ررررررررررا الماا بررررررررررة المررررررررررؤلفي  الررررررررررى وترررررررررر  تعل رررررررررر  واضرررررررررر  و ا اسررررررررررو ل  رررررررررر ود  رررررررررري  الا

 العائلررررررررررررة ؛ الفل يررررررررررررة 
ا
  ؛ رررررررررررر  و  طررررررررررررو   ظررررررررررررا  تسررررررررررررو ة الم ا  ررررررررررررات    ان  رررررررررررري ا

ا
  ال ررررررررررررلكة اجررررررررررررو ا

السررررررررلوكيات العائليرررررررررة و  ررررررررل ي و ات اسررررررررس اررررررررر  ي رررررررررل هالمسررررررررؤوليات و الو رررررررررائ  و ااااررررررررة   رررررررر  

 المظا   الا ا الج  افيو   ؛الت ظي ية 
ا
 .سلة و المؤسسة  ورك  ي  الا

الررررى او رررر  ارررر  التفهيررررر (  Beckard et Dyer 1983) د عررررا ال  اسررررة الما اررررة ارررر  طررررل  

  حيرررررررررررررة 
ا
 نررررررررررررر دت ا

ا
   ارررررررررررررت   اسررررررررررررري   ظرررررررررررررا  المؤسسرررررررررررررات العائليرررررررررررررة الرررررررررررررى ا

ا
:  ظ رررررررررررررة  ل يرررررررررررررة   عرررررررررررررة ا

                                                           
115

 Allouche et Amann : op cit , pp45. 
116

 Davis.PS, Stern .D : Adaptation, Survival and growth of the family business : An integrated systems pe 
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  –المؤسررررررررر   –العائلرررررررررة  –المؤسسرررررررررة 
ا
 اا تررررررررر  ا رررررررررا ,   ل رررررررررل  ظرررررررررا   ل ررررررررري هو تررررررررر  الغيرررررررررر لمعل رررررررررة ا

ساا ررررررررررة ا ا ررررررررررة هااررررررررررة لارررررررررري  ررررررررررل  ظررررررررررا  الو  حترررررررررل ؛ طررررررررر  لل ؤسرررررررررر   ظررررررررررا  اسررررررررررتال  رررررررررر  الغيررررررررررر يع

 ك رررررررا ؛ ل ررررررري 
ا
المحررررررري  :  ررررررروا  اررررررر  الارررررررو  ال ررررررري  رررررررؤ ل و  وجررررررر   صرررررررل ات المسرررررررير و هررررررري وتررررررر  سرررررررتة ا

  رررررررررررررر  ير  – اا ررررررررررررررة العائلررررررررررررررة  –الساا ررررررررررررررة الت ظي يررررررررررررررة  –الانررررررررررررررل نيرررررررررررررراة ال ررررررررررررررلكة  –  رررررررررررررر ل  ررررررررررررررا  

الررررررررررر وا   و الاررررررررررري  الش صرررررررررررية لل ؤسررررررررررر   النسررررررررررر ة الررررررررررر     ال ظرررررررررررا   –العائلرررررررررررة   رررررررررررى المؤسررررررررررر  

واررررررررا تسررررررررلي   ارررررررر ت  ي لارررررررري الكررررررررو  لهرررررررر    رررررررر اا اررررررررا ال  رررررررراطالمررررررررا ا ررررررررع  المسررررررررير العررررررررا  لل ؤسسررررررررة 

  Lansberg1988لاررررررررري نررررررررري  ا تبرررررررررر ؛ المؤسسرررررررررة الرررررررررى الغيرررررررررر  صررررررررر   الوترررررررررعية ااا رررررررررة 
ا
  المؤسسرررررررررة ا

 
ا
 العائليرررررررررررررة    ررررررررررررر ل اررررررررررررر  ا

ا
 –العائلرررررررررررررة  –المحررررررررررررري  :  ظ رررررررررررررة  ل يرررررررررررررة  ختلررررررررررررر  لاررررررررررررري  ل يب رررررررررررررا   عرررررررررررررة ا

  –المسيرا  
ا
 .الادا ة و الملهية :      ا  ع ا  ه ا  يو المالهي    المالس ا

 : Hambrick et Mason 1984 117نظرية المراتب العليا 

 
ا
  ارررررررو  هررررررر   ال ظل رررررررة   رررررررى ا

ا
 سررررررراس ا

ا
  ارررررررؤ ل   ررررررر ل ك يرررررررر   رررررررى   اسرررررررير المؤسسرررررررة ا هررررررر  ا

 
ا
اش صررررررررررر ي لل سرررررررررررير لاررررررررررري احاولرررررررررررة  التررررررررررر  ير   إديرررررررررررالهررررررررررر   ال ظل رررررررررررة تسررررررررررر   , ييررررررررررررة  ترررررررررررائ  هررررررررررر   الا

 
ا
 لتفسررررررررررررررير الت رررررررررررررررو  لارررررررررررررري ا

ا
الاررررررررررررررري  و  –داء المؤسسررررررررررررررة نسرررررررررررررررو هررررررررررررررؤثء ال رررررررررررررررانسي  ا  برررررررررررررررة وترررررررررررررررا  ا

 ل  اثت ال ي  واجيي  و  ؤ ل   ى ايتيا ا     ش صية المسير  ؤ ل الى ن  ك ير  فسيرا   

المسررررررررررير   ررررررررررى ا  يررررررررررا ات الاسررررررررررورا يجية و   ترررررررررر  ير و لارررررررررري احاولررررررررررة لتطررررررررررو ل  ظررررررررررل ت   اهت رررررررررروا 

 :  الت  يري ا  تائ  المؤسسة و افورتو     تي  اختلفتي  ل

                                                           
117

 Hambrick . DC , Mason . PA :  Upper Echelons , The organization as a reflection of its top managers , 
Academy of Management Review , Vol 9 , n °2 ,1984, pp 194- 205 
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لل سررررررررررررررررير و  لترررررررررررررررريت    ا ررررررررررررررررا ا   ررررررررررررررررة ارررررررررررررررر  طررررررررررررررررل  التيررررررررررررررررا    رررررررررررررررر  ير ارررررررررررررررر  جيررررررررررررررررة وجررررررررررررررررود 

المسررررررير و   رررررر  ير   رررررر  جيررررررة ايررررررل  ايرررررراب , (  Andrews 1971 – Child 1973) الاسررررررورا ي ي 

 Hannan et (الفلتررررررية د  يررررررا  يررررررا   ل رررررراء ال ي ررررررة و ا رررررر اب ال ظل ررررررة المؤسسررررررية ا   اسررررررة 

Freeman 1977  ) 
ا
    كيرررررررر و اسرررررررراه ت    ه رررررررر  لارررررررري تسررررررررلي  ال رررررررروء ا

ا
 ا

ا
    الفلترررررررريتي  ا هرررررررر  ا

اررررررررررر   ررررررررررر ة انررررررررررر   الفلتررررررررررريتي  يعت ررررررررررر    رررررررررررى التاررررررررررر ال الادا   و  للت كررررررررررر   رررررررررررو   ررررررررررر يحتي  و 

 
ا
لارررررري  غ ررررررو   اليررررررة ارررررر  اللايررررررود لارررررري  ررررررل وجررررررود د جررررررة سرررررراس  رررررر   وجررررررود االرررررر    ل ررررررو    ررررررى ا

 _ وا د المررررررررررررع اررررررررررررة  ررررررررررررري  ال
ا
 رررررررررررررا    الترررررررررررررالي نسررررررررررررو هرررررررررررررؤثء ال ررررررررررررانسي  ا ا و ؛  (   ااررررررررررررات ) هررررررررررررر ا  الا

لارررررررري ( و هرررررررر ا اؤكرررررررر   لتررررررررية التيررررررررا  الاسررررررررورا ي ي ) ك يررررررررر   رررررررر  ير  سررررررررير للالتارررررررر ال الادا   ايرررررررر   ررررررررا  

 .المسير ا و  تعيفا   ت  ير ني  ا ا  ا  التا ال الادا   تعي  

   ظل رررررررررة الملا رررررررررو العليرررررررررا
ا
  لكرررررررررو   رررررررررى ا

ا
 ه يرررررررررة الفل ررررررررر  الادا   اررررررررر  ا

ا
ل ترررررررررائ  كثرررررررررر جرررررررررل  يررررررررر  ا

 
ا
 . لد وان      ير كثر ا  الوركي    ى المؤسسة ا

التفرررررررررررررررا  ت  ررررررررررررررري  الفل ررررررررررررررر  الادا   لاررررررررررررررري اج عيرررررررررررررررا هررررررررررررررري ؛الاررررررررررررررر  ة ؛المعرررررررررررررررا   ا   ا يرررررررررررررررة 

ييرررررررر و هرررررررؤثء الهتررررررراب نيرررررررة نسررررررر؛ الع انرررررررل ال ررررررري تسررررررراه  لاررررررري السرررررررلوك الاسرررررررورا ي ي 
ا
ا  هررررررر ا الا

        ا ه  ونف
ا
 . ا   ش ص وان  ال ي ث  ا    ى   طة الم وركة اج و ة الا

هررررررررر   الفهرررررررررلة  لكرررررررررو   رررررررررى ,  ظل رررررررررة الملا رررررررررو العليرررررررررا   ررررررررر   ا ا رررررررررة يانرررررررررة لاررررررررري  ال ررررررررر ير 

  ررررررررررررررل ارررررررررررررر  ونرررررررررررررر ؛ نيررررررررررررررة  حليررررررررررررررل   ليررررررررررررررة نرررررررررررررر   الاررررررررررررررلا  الاسررررررررررررررورا ي ي  عا  يررررررررررررررة احرررررررررررررر ودة 

Hambrick et Mason   
ا
 صررررائص الش صررررية لل سررررير و المت سلررررة ل   ررررا اتا عررررة هرررر   الع ليررررة  ا

و ال رررررررري  ررررررررؤ ل ا ا ررررررررلة لارررررررري ا  يررررررررا ات الاسررررررررورا يجية ....... ش صرررررررريت  ؛ برا رررررررر  السررررررررا اة ي؛لارررررررري اي رررررررر  
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اديررررررررل اصرررررررط   التارررررررر ال الادا   الرررررررر    ل ررررررر    ررررررررى اسرررررررراس هرررررررو ارررررررر    Hambrick.لل ؤسسرررررررة 

 ؛ latitude d’actionنل ررررررررة الع ررررررررل 
ا
اررررررررا د جررررررررة التارررررررر ال الادا    رررررررر   ح ارررررررر ها ارررررررر  ا ررررررررل    ررررررررة ا

 :  واال اعل ة ك اا ي 

  نل ررررررررررة الع ررررررررررل لل سررررررررررير تعت رررررررررر    ررررررررررى د جررررررررررة الت ررررررررررو  و التغييررررررررررر ؛نسررررررررررو هررررررررررؤثء الهترررررررررراب

  المسرررررررررر و   رررررررررر  ارررررررررر  ال ي ررررررررررة لارررررررررري السرررررررررريا 
ا
  و الت ظي رررررررررري الرررررررررر   اجعررررررررررل ارررررررررر  الم هرررررررررر  ا

ا
و ث  فررررررررررو   ا

 
ا
تعت ررررررررر    رررررررررى اررررررررر  ة المسرررررررررير   إ  ررررررررراييررررررررررا السررررررررر ا  لل سرررررررررير نررررررررريااة و   فيررررررررر  هررررررررر   الاجرررررررررلاءات و ا

 
ا
 .تع دة الع ل و ا  اء اسا ات االش صية لل ظل ا

  
ا
المسرررررررررير و ال ررررررررري  ررررررررر  تعل فيرررررررررا اررررررررر  يررررررررر ل  ررررررررر     ررررررررر  ير و احررررررررر  اررررررررر  التاررررررررر ال الادا   يعرررررررررو  ا

 :  ات 

o  
ا
  د جرررررررررة  اررررررررري  احررررررررر دات  رررررررررل     ظرررررررررلو   يئيرررررررررة ال ررررررررري تسررررررررر    تايررررررررري  ال ييررررررررري و الرررررررررى ا

ارررررررررررر  ة المؤسسررررررررررررة   ررررررررررررى وترررررررررررر  ارررررررررررر   و   عنررررررررررررى ايررررررررررررل ؛ ال ي ررررررررررررة د جررررررررررررة الت ررررررررررررو  و التغيررررررررررررر 

 . ؤسسات الايل  و سيولة  ايي يااسورا يجية اختلفة    الم

o  ( ا      –كسلطة المجل  الادا ة ) اح دات  ات ط يعة   ظي ية........ 

o   118المح دات ال ي ليا   اة  المسير  فس 

 
ا
 :د ا  و ا ه     يص الماا بات السا اة لاي ا   ول ا

 

 

                                                           
118

 Chareaux . G : A la recherche du lien perdu entre caractéristiques des dirigeants et performance de la firme : 
gouvernance et latitude managériale , FARGO ( centre de recherche en finance – architecture et gouvernance 
des organisation ) , Mai , 2008  
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 المقاربات النظرية للمؤسسات العائلية ( : 12)الجدول 

 تفسير المقاربة الباحث و النظريات المقاربات
 Chan Song Hong ( 1994 ) العقلانية

Kets de viers ( 1993 ) 

Lapierre ( 1994 ) 

 

   المؤسسة و العائلة هما نظامي

  مختلفي  لهما مصالح متعارضة

  العائلة  ي عنصر مقلق بالرسبة

  للمؤسسة

  استمرارية المؤسسة تشتر  التكيف

  مع سلوك عائلي خاص

 

 Hondlleret Elman ( 1988 ) المبرية على المؤسس

Jolicoeur ( 1999 ) 

Beckhard et Deyer ( 1983 ) 

 

اخ ت بعي  الاعتبار شخصية و دوافع  •

وتطور المالك المؤسس و تأثيره على 

  اداء مؤسسته

اعت رت المؤسسة مرآة لاحتياجات  •

  المؤسس

ثقافة المؤسسة تصنعها القيم و  •

  بالمؤسس المبادئ الخاصة

 

 Herhon ( 1975 ) المنهجية

Danco ( 1975 ) 

Churchill et Hatton ( 1987 ) 

 

وضعت رابط بي  مختلف مراحل تطور افراد 

 . العائلة و المؤسسة

 

 Allouche et Amann , Mouline      ( 2000) النظامية

Sharma ( 2004 ) 

 

المؤسسة العائلية  ي نظام يتكو  من ثلاث 

و (  المؤسس -العائلة - المؤسسة  )  انظمة فرعية 

 . بدوره يتأثر بنظام اوسع منه ألا و هو المحيط

 

وجود تاثير للمسير في اختيار الاستراتجية و ك ا  Hambrick et Mason  ( 1984) نظرية المراتب العليا

 .المحيط 

 من اعداد الباحثة : المصدر 

 المؤسسات العائلية بي  العائلة و العمل   : المطلب الثالث 

 الاجت ا يررررة ا    سررررؤوليا ا  وائررررل لارررري العائليررررة الااتصرررراداة المؤسسررررات تعررررل 

  ليرر   ررؤا  ا  رر و  نيررة ارر  ،   ررلاد  العائلررة  جررا  والااتصرراداة
ت
  وكرر لس للع ررل،  لنررا

ت
  طررو ا
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ت
  و يفيررا

ت
   اليررة إدا  ررة وا انررو سررل عا

ت
 و جبررر  ,ا  يرر ة والمعي ررة العررالي الرر يل  رر  ،   رر 

 اللا ررة لرر      ترروا ل لرر  المؤسسررة، ولررو لارري للع ررل الا  رر ا    ررى العائلررة   ررلاد  ع رريا

    لس،
ت
  .لي  ثئ  اجت ا ي والكو اعي  ي استو     اي  لاي  ا 

 جوا ررو ا  ررطيا  رري  العائليررة ال ررلكة لارري للع ررل المرر  و ة لاجا يررة ا  وا ررو  خفرر 

 و رر   ال ايليررة الصررلا ات     لررس    ررا، الم رره ت ارر  تسررر و الع ارر  سررل ية،  يررل  

   ررا اتطل ا رر ، و الاررلا ات ا خررا    ليررات   ررى ارر  الأنيررا  كسيرررٍ  لارري  ط ررى ارر  الررل    وا رر 

 .المؤسسة لاي الأ  ال  داء   ى سل ا اؤ ل

و  العائلررة  رري   فررل   ال رري المسررؤوليات وتررو   رر   إلررى السررل ية الترر  يرات هرر   وتعررود

 والأ ررلا  التااليرر  و ط يرر  ، العائليررة ل  يرراة ط يعيررا ااترر ادا و إ ت ررا  المؤسسررة المؤسسررة،

  .المؤسسة لاي الع ل   ى  ي ة العائلية الع اات  حه  ال ي

 العائلررة  يرر   ,اختلفررة  هرر ا  ولي ررا   ااررا اختلفرري   ظررااي  والعائلررة  المؤسسررة

 الم تجررات  ارر ا  هررو المؤسسررة هرر      نرري  لارري ،  طررو له  و    لادهررا ود  يرر  الع ااررة هررو

 المختلفررري  ال ظرررااي  هررر ا  اررر   رررل و خ ررر  ,ال جانرررات والأ برررا  و حايررر  ا  ررر اات  و

  .اعي ة  وانل وطل       ه ا      اح دة وسلوكيات اختلفة لاوا  

 إلرررى ارررؤد   لرررس  رررإ  ، الررر ع   ع ررري ا اررر  ال ظرررااي  هررر ا  اتررر ايل و  ررر اا

 ارر  كسيررر لارري ا  رراا  العائلررة ل ظررا  اصرر     ررا ,العائليررة لارري المؤسسررة السررلطة ا دواجيررة

 إلررى الأنيررا  ارر  كسيرررا اررؤد  اررا وهررو ، المؤسسررة  ط يايررا لارري اجررو ال رري الاوا رر  ارر  الأنيررا 

  ل  ررا الاررائ و   احرراول    رر اا ، و لررس العائليرررة الااتصرراداة المؤسسررة  داء واصررو    رر   
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  ، ا  رررإدا   لاررري العائليرررة الاوا ررر   ط يررر 
ت
 العائليرررة ال  ا رررات إا ا يرررة ا تارررال  ررر    ررر 

  .المؤسسة إلى الش صية

  رراثيت   العائليررة المؤسسررات   رر اب ارر  الع ارر  لرر   و رري وجررود  رر   و سرر و

 لارري اررؤد   لررس  ررإ  ،  ي   ررا  وضرر     اجررو ال رري وبالتفلاررة هرر ا  ال ظررااي   رري  الموجررود

نيرررا  عرر  
ا
 الهيت رررا ا تارررال   ررر  ويانرررة ، العائليرررة اررر  المؤسسرررات الع اررر   وال إلرررى الا

 .آيل جيل إلى جيل ا  ا  وإدا  

  رري  الت ييررر  وتررلو ة ,ال ظررااي   ررري  التفلاررة  حسرر  ال ررري العائليررة ال ررل ات  اررا

 ترر ا  لارري الأنيررا  ارر  كسيررر لارري  رر    ا  رر إ العائليررة، الع اررات المؤسسررة وبرري  لارري الع اررات

 .آيل جيل إلى ا  والا تاال الاست لا 

 السرررلطة) العائليرررة للاوا ررر  العائليرررة المؤسسرررة إ  رررا  اررر     رررى وب ررراء لررر لس

  اسرري  ا ه  ررا  إ رر   رراإدا ا  لارري (الاا و يررة السررلطة) الاوا رر  ال يروالاطيررة  و (التالي اررة

 :اس ي   إلى العائلية الااتصاداة المؤسسات

  :أولا العائلة ت ع الت  المؤسسات

 ، ا  رراهت ااا و ا  رر ولو ا اائ ررة    ررى لارري عائلررةال ، الااتصرراداة المؤسسررات هرر     رر 

 تعتبرررر   ررري ، المؤسسرررة اصرررا     رررى و ف رررليا العائلرررة واتطل رررات  انتياجرررات   رررت  إ 

  .و  لادها للعائلة الااتصاداة و الاجت ا ية الم ا ة لتحاي  وسيلة المؤسسة
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 ار  كسيررر لاري المؤسسررة  رو   ناياررة المؤسسرة هرر     رى ااررو  ار    ررى اخفرن   رر  ايرر

  لررس ااررود  ارر  ،  الررا و المؤسسررة إ ت ررا اررا  ررإ ا ،  ج عيررا و العائلررة لونرر ة سرر  ا الأنيررا 

  ي ررة ا  رر  تصرر  ال رري ا  صررائص  هرر  وارر   ، كرر لس العائلررة دايررل الا  رراااات نصررول  إلررى

  :المؤسسات ه   لاي الع ل

 هررر   تسرررود المفترررو  ال ررراب  سياسرررة  :العائلرررة   رررلاد ج يررر  لع رررل ا رررا  المؤسسرررة 1-

  اجرر وا لرر  الرر ا  العائلررة   ررلاد    يرر  ا هرر  إ  المؤسسررات،
ت
 احاارروا لرر   و للع ررل  لنررا

 .لتو يفي  المؤسسة إلى ا  ؤوا    العائلة يا   ال جا 

 ج يرر  يعااررل    اجررو الأب     ه ررا  :المؤسسررة دايررل العائلررة   ررلاد ج يرر   رري  المسرراواة 2-

 يعرراالي   رر   كرر لس الررو   يررو العائلررة، دايررل والور يررة المح ررة لارري والعرر ل  المسرراواة  وثد 

 الر يل اخرص  في را ، إ رر ... الورايررة ،  الرر يل اتعلرر   ي ررا المؤسسررة الطل اررة دايررل  ر ف 

 اررا  و    يبررر   رر  ال ظررل  غرر   فسرر  الرر يل ج يرر    ررلاد العائلررة يعطررن    اجررو اررس 

 .   ال ا  دو  اؤ 

   رلاد إلررى    ررا الياارة لدا  رة والم انررو المؤسسررة ايرادة  ُ رر   :  ه سررو وث تعطررن الايرادة-0

  الأارر    و ،  ررادة سرر ا العائلررة الأكبررر
ت
 و    اررؤه   رر  ال ظررل  غرر  المؤسسررة، لارري   رر 

 ارر  لدا ة ا تاررال او رر  احرري    رر اا ال ررلكة لإدا ة الملشرر  الأكبررر هررو  ررا      ا جررا ا

  ا    كثر ا  هو  و ل إ ا ن ى السا  ، إلى الأول  ا  يل
ت
  .ا   الأنغل إيو    ي  استحاااا
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 المؤسسرررة اررروا د  رررل وتسرررتخ    خ ررر   :العائلرررة   اجرررات المؤسسرررة اررروا د اسرررتخ ا -9

 المرروا د اجعررل اررا وهررو ، المختلفررة العائليررة ا  اجررات لتل يررة  و العينيررة ا  ررا الماداررة سررواءا

  .العائلية لل ؤسسة لسورا يجية الأه ا احا   اا اير لاي تستخ  

 ال  ا ررات  ج ررو المؤسسررات هرر    حرراول  :المحت لررة ال  ا ررات العائلررة اج ررو اررا   ررل الايررا -1

  ع اررات ، الع ررل اصرر  ة نسرراب   ررى  لررس  ررا  ولررو ، العائلررة ونرر ة   ررى و جاهليررا نفا ررا

 وإلرى ، الع ررل  ارو   ار     لاري والر   ا راا  ث    ل ر    رى  فرل  العائليرة  الأ و رة السرلطة

 الأي ايررة الا ت ررا ات    ك ررا العائليررة الاوا رر    ررى   رراء الع اررات المفلوتررة ارر   لررس ايررر

إلررى   ررؤد  وارر  ، المؤسسررة لارري العرراالي  العائلررة   ررلاد الصررل    رري  التوانررل تررع  إلررى  ررؤد 

 .ك يرة ا ه ت إلى الصغيرة الايت  ات  حو ل

 ال رري  رر  اائ ررة الل رري ة  ررالإدا ة  :العائلررة   ررلاد   ررى لدا ة اجررال    ررو ة يصونررية-2

 ال ظررل  غرر  العائلررة   ررلاد   ررى ااتصررل لدا ة اجلرر    ررو ة ونرر  المؤسسررات،  رر ال هرر  

  .المؤسسات ه    ايادة لي  تس   ال ي والمؤه ت اات كي  ل  برات ا     

 لارري جيرر ا   ليررا  داء  ارر      ا هرر   وث للعائلررة اهت اايررا  ررولي ال رري العائليررة المؤسسررات إ 

  ا   ررو  ج يعيررا والمؤسسررة العائلررة  رر ا  نيررة ، العائلررة وإدا ة الهيررة الأول  ارر  ا  يررل

   رر   العلاايررل و الم رره ت    إث ، العائلررة ك يررر ا ررو    ررادة اررا    لل ؤسرر  والانورررا 

 و ررر  المؤسسرررة إدا ة تسررر و نيرررة ، ا  يرررل السرررا   إلرررى المؤسسرررة  نتارررل ني  رررا  رررالظيو  

  .وإست لا  ت ا المؤسسة   ى  داء سل ا  ؤ ل   ا ة نعوبات العائلية والاوا   الأس 
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 :أولا العمل ت ع الت  المؤسسات

 ا،  ررواتطل ا العائلررة انتياجررات  رري  الترروا     حايرر  تسررتطي  ال رري المؤسسررات وهرري

  انررلة نرر ود وترر  اررت  نيررة  جانيررا، و والمؤسسررة الع ررل   رر   اصرر  ة ال رري  لررس وبرري 

  ي ررة ا  ر  تصرر  ال ري ا  صررائص  هر  وارر  ,ل   يرر  واضر ة وافيواررة والعائلررة المؤسسررة  ري 

  :المؤسسات ه   لاي الع ل

 لاوا رر  اخ رر  المؤسسررة لارري للع ررل الا  رر ا  إ  : ارر  لل سررتحاي  المؤسسررة لارري الع ررل-0

 العائلرررة    ررراء   رررى افرررل  ارررا وهررر ا ،  جاو هرررا ا هررر  ث الت ظررري  ال يروالاط ،ال ررري

 ايررا ات اه سرر وا و   ,المطلوبررة المررؤه ت   ررى     اتحصررلوا المؤسسررة لارري  الع ررل الررلاا ي 

 العائلرة    راء    إاجا يرا  ارلا يعر  وهر ا ,لاري المؤسسرة يع لرروا    لير  احر   ر  وار  اعي رة،

 العائلرررة     ررراء ,ليرررا إترررا ة نايايرررة ا و ررروا ارررا  اررر   المؤسسرررة   رررى    رررا ا و ررروا لررر 

 .المؤسسة المتواج ة لاي لتلس   ا  يا جية واعل ة يبرة واعي  لل ؤسسة   و  ا 

 ارر  العائلرة   ررلاد اتااترا  اررا  ري  الفصررل ارت  نيررة  :والمسررؤوليات  ررا داء اررل    الر يل-0

  ررل اء  صررفت     بررا  ارر  و رر  اتاررا  اررا وبرري  ،    ررا  رراالي  اررو في  المؤسسررة   صررفت  

 اررا   ررى   رراءا  وا ررب    ح ارر  اررت  إ   ، المؤسسررة   سرر ال لارري  و   صررة المررال لررل س اررالهي 

 ارر  المررو في  ارر  ال  جررة  فرر  لارري العرراالي  اتااتررا   ول ررس واررا وايررا ،    ررال ارر  دو رر اؤ 

 الرر يل ارر   و ررت  ، المسررؤوليات والصرر نيات  ح ارر  اررت   إ رر   ليرر  وب رراءا العائلررة، يررا  

 واضرر ة   ررل لاوا رر  وارروا ي  و اررا ط عررا و لررس  ، الم  ونررة والمسررؤوليات الأداء نسررو

  .واح دة
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 الملشرر     احرر دة، المي  لمعررااير  خ رر  الاياداررة الم انررو إ   :  رر   وث  ه سررو الايررادة-0

 ,الت ظي يررة اللرروائ  نسررو واحرر دة واضرر ة واعررااير  ررلو   يرر   تررو ل اجررو    للايررادة

 ث  ر لس ,   را الغلبراء ار   و العائلرة   رلاد ار    را  وسرواء     كبرر،  نرغل ا  را   را   سرواء

  رر     ظيررل الرر ا   ول ررس و رر   و  طررو ل و ررت  ، الاوا رر  الاا و يررة إ  ررا  اررا     ارر     رر 

 هرر  ارر   و يرر  اررت  وجرروده   رر   ولارري نررال ا هررلا، ال ال ررة الايررادة وإا ا يررات سرر ات

 .العائلة يا   ا   ا وا إ  و ن ى ا  المؤسسة  وإدا   لايادة اؤهلي 

 ، وإسررت لا  ت ا المؤسسررة   ررو ل رر ا  و لررس  :اسررورا ي ي   رر ل المؤسسررة ارروا د اسررتخ ا -9

   رر ا  و لررس ،  حايايررا وآليررات الأهرر ا   ح ارر  اررت  نيررة ، ويططيررا احارر   هرر ا يا وب ررا

  .ولسورا يجية العليا المصا   اخ     ا اوا د المؤسسة إستغ ل

   عنرى ,والااتصراداة الاجت ا يررة نيا رر    راء لاري الا سرا  ا  ررا ا طلر  ال ري الاا ر ة هرري العائلرة

  ال  ررا انت رري ال رري العائلررة  حرر دها والعلايررة الم ه يررة هو ررة الفررلد ا 
ا
 الفررلد احرر دها ا ررا كثرررا

  ليرر   اليو ررة  ررا  وبالتررالي .ل فسرر 
ت
   رر  يرا

ت
 الاجت ا يررة  دوا هرر  الأ ررلاد انررت ل   ررى ناسرر ا

 .ثناا

 العائلررة   ررلاد الم  ونررة الااتيررا ات   حسررل  حي  ررا  :ال  ا ررات   ررل واضرر ة آليررات وجررود-1

 إلرى  لاررائ ٍ    رر لٍ  اررؤد   لرس  رإ  المعاالررة،   ررو    ل  ررا   راء ال رري والاوا رر  و  توضر  الأسرر 

   ر   ونروا  ا صررال ا رروات وجررود تررلو ة  رر  يغنرري ث هرر ا    ايررر ارر  ال  ا ررات، التاليرل

 هرر     ررل وسررائل ووجررود ، او  رر  و  ررا  ظررل  وجيررة  رر  العائلررة  التع يررر  اد     ارر  ل ررلٍ 

 .ال ظل وجيات و ال و ال  ا ات
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 الأ ررلاد  تو يرر  ا  انررة  السياسررات : المؤسسررة   ررل  حهرر  واضرر ة سياسررات وترر -2

  .الت ظي ية الأاو   ا  وايرها والورايات لدا ة اجال    و ة ، نل  ال  ا ات ،آليات

 الع ررل   رر  ال رري العائليررة ال ررل ات    عيررا وال رري   رر  ، المرر  و ة والأسرر  الا ت ررا ات تعرر 

 
ت
  ، لارري ا ت ا هررا  وث

ت
   ساسررا

ت
  بررر   د ررا لارري العائليررة ال ررل ات واسررت لا    ررو ل رر ا  اي ررا

  .الم ا سي  واواجية اوا  ها  لسيخ ليا ا  يس   وب ا ، الأجيال

    ر     المؤسسرات هر     رى   ر  وهرو الأه يرة  رال   ارل إلرى   رير    اجرو الأييرر ولاري

 المفرررل   الميرررل،   الاا و يرررة الت ظي يرررة والاوا ررر  العائليرررة الاوا ررر   و يايرررة  ررري  سياسرررة

 الت ظرري  دايررل إاررا نررلا ات  يررو   إلررى اررؤد  اررا الأيررل  اال ررا نسرراب   ررى الاوا رر  لإنرر  

 119.العائلة دايل  و
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 . 22-21مرجع سبق ذكره ؛ ص : ضيف ياسين   
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 لاصة الفصل خ

  رر ة يرر ل ارر  المررالي الأداء اصررط   لمفيررو  التعررل  الفصررل هرر ا يرر ل ارر  ناول ررا

  ارر ا     رر  يعل رر  ارر    رر    المعانررلة  الماليررة والميت رري  لل ررانسي  و     وااا بررات  وااررا

 والرر ع  ،  المختلفررة  طلا يررا و ا ررات ا ررا   إ رر ا  وارر   المؤسسررة دا ةث  اي ررة  ونهرر  

و  اي ررة إ  رراء   ررى ارر    ا ارر   لمعل ررة لل ؤسسررة الماليررة لرر ةلل تشرر يص    رر  اررل   الآيررل

  طرررو   إلررى  نررر  يعرررود ، المفيررو   ح ارر  لاررري الايرررت    رر     رري  لهررر ...المسررتا ل اجا  ررة

 ؛ الت و ررل اصرراد   ح ارر    ررى ا صرر ا الاهت ررا   ررا       عرر   ا  ررا،  حرر  الماليررة الو يفررة

ك ررا ناول ررا الاناطررة   ررل . الأارروال ليرر   الأاسررل الاسررتخ ا   رر  ال حررة إلررى الأييررر هرر ا  حررول 

  ررلاك    يجررة هرري وإ  ررا اليررو  وليرر ة ليسررا المؤسسررات  يرر    ،اررا اتعلرر   المؤسسررة العائليررة 

 اوجرر  ث   رر   ل  ررا وارر   الغررة   ه يررة  ت ترر  المؤسسررات هرر      إلررى إتررا ة  ررا   ي و طررو  

 وانرر  اعيررا   ات تعررا     ي رراك المؤسسررات ارر  ال ررو  هرر ا نررول   رراال وث اونرر  تعل رر 

 هرر        ا ررا ك ررا ولدا ة الملهيررة  رري   التفا ررل اتعرر دة اعررااير  ات وتعررا     الملهيررة

 والع رررل  العائلرررة  تعلرر  ا  ررا وانررر ة إلررى  طلا ررا المفا ارررات ارر  الع ارر   حرررو   المؤسسررات

 لارري الأساسررية ال ررواة هرري  العائلررة المؤسسررات هرر     رر اب نسرراب لارري  وث ا ررو   و    ررا

 هرر      نرر  إلررى الااتصرراداة المؤسسررات هرر   و واجرر    رروء اصرر   كرر لس وهرري ت رر لمجا

 نيرراة لارري العائلررة لتواجرر   الغررة  ه يررة  ي رراك العائليررة والط يعررة الصررفة  يرر ت المؤسسررات

 .   لل ؤسسة  ا ا  اا  ظير المؤسسة ه  
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 نيالفصل الثا

الاطار النظري للخصائص التنظيمية 

 للمؤسسات العائلية 

 تمهيد 

 الهيكل التنظيمي و اسلوب اتخاذ القرار:  المبحث الاول 

 الاستراتيجية و المحيط:  المبحث الثاني

 الثقافة التنظيمية و نمط القيادة :  المبحث الثالث 

 خلاصة الفصل 
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 : تمهيد

 والمؤسسرة فالعائلرة لهرا المالكرة بالعرائتت وثيقرا ارتطاطرا العائليرة المؤسسرات تررتطط

 الشرركل انهرربأ حاليررا العائليررة المؤسسررات تعررر  حيرر  ، ومسررتمر دائرر  عمليرة تفاعررل فر 

 الطالغررة للأهميررة نظرررا و ، العررال  دول  مختلرر  فرر  المؤسسررات الاصتصرراد ة مرر  السررائد

 بررد لا صرار؛ والاجتمررا   الاصتصراد  علر  المسررتو    خاصررة المؤسسرات هرر   تلعبهررا التري

 فر  مشرالل مر  يعترضرها مرا مر  المؤسسرات خاصرة مر  النرو  هر ا بمثرل الاهتمرا  إثررا  مر 

 أبرر   هرو.  آخرر الر  مرر  جيرل المؤسسرات هر   تحو رل فصرعوةة؛  المختلفررة اتهررحيا مراحرل

 العرالمي والمحلر  المسرتو    علر  ، المؤسسرات مر  النرو  هر ا تعترر  التري المشرالل وأخطرر

  تقررد   خررتل مرر  المؤسسررات هرر   علرر  الضررو  إلقررا  الفصررل هرر ا فرر  وسررنحاول 

نمررررررررررط المنتهجررررررررررة و الهيكررررررررررل الموافرررررررررر  لهررررررررررا ؛  الاسررررررررررتراتيجيةخصائصررررررررررها التنظيميررررررررررة بررررررررررالتعر  علرررررررررر  

 
 
سررررررررلوب اتخرررررررراذ القرررررررررار اضررررررررافة الرررررررر  العوامررررررررل الخارجيررررررررة المررررررررؤثرة القيررررررررادة الممررررررررار  و تررررررررأث ر  علرررررررر  ا

 .عل  ه ا النو  م  المؤسسات 
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 و اتخاذ القرارالهيكل التنظيمي : المبحث الاول 

 الهيكل التنظيمي : المطلب الاول 

 تعريف الهيكل التنظيمي  1-1

:  ررررررت  صطررررررول مفهرررررروم    شرررررركل عررررررا   ،مررررررر بدراسررررررة الهيالررررررل التنظيميررررررة عنرررررردما  تعلرررررر  الا 

 ( . Leray 1999) المفهو  الكل  و التصور التفاعل  

هرررررررررررو  الاخرررررررررررارة الررررررررررر  المخطرررررررررررط التنظيمررررررررررري الرسرررررررررررمي و مراعررررررررررراة ( الشرررررررررررامل ) المفهرررررررررررو  الكلررررررررررر  

 .التنسي   تحليل المها  و الخصائص الهرمية و اليات

 
 
ا  الررررررررررر  الطر قررررررررررررة , مرررررررررررا المفهرررررررررررو  التفررررررررررراعل  ف شررررررررررر ر الررررررررررر  المخطرررررررررررط التنظيمررررررررررري ال قيقررررررررررري ا

 
 
و ا  تأخرررررررررر  فرررررررررر  الاعتطررررررررررار العتصررررررررررات برررررررررر   افررررررررررراد ؛سررررررررررا   ررررررررررومي الترررررررررري بن رررررررررر   هررررررررررا المنظمررررررررررة علرررررررررر  ا

 .المنظمة 

و مرررررررر  ناحيررررررررة اخررررررررر  ذاترررررررري و  ، فمرررررررر  ناحيررررررررة فررررررررا  الهيكررررررررل علرررررررر  حررررررررد سرررررررروا  موضررررررررو   و ال امرررررررري

 1. بنائي 

 تعطىى  ، هلبيروقرهطيىى  وهللىىوه   هلقوهعىى  مىى  مجموعىى " علىىا ه ىى   :  Max Weberعرفرر  

 " .  وهلكفاءة هلرش   حو علا آخري  لأفره  هلأوهمر يص روه أ  هلأفره  م  لمجموع  هلحق

 هلجسىى  هىى ه يصىى  حيىى  جسىى  ، هىىو هلت ظىىي  هيكىى "  : ( 1791Lawrence)  عرفرر  

 وهلوحىى ه  هلجماعىىا  ويشىىم  هلت ظىىي ،  هخىى  وهلجماعىىا  للأفىىره  هلرسىىمي  وهلعلاقىىا  هلقوهعىى 

                                                           
1
 Leray .Y : Contribution à la connaissance des structures organisationnelles de ME-MI , Direction et Gestion , La 

revue des sciences de gestion , n°175-176,1999 cité par : 
Jean – François Ngokevina et Lucien Kombou : L’influence du pouvoir du dirigeant sur la structure de 
l’entreprise : une étude a partir des entreprises camerounaisesX , revue des sciences de gestion , n°219, mai-
juin 2006 , pp 90-91 . 
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 هلقوهعى  هى   لترتيى  محاولىى  هىىو هلت ظيمىى  وهلهيكىى  وهلإ هره ، هلأقسىىا  مثىى  هلفرعيىى  وهلأ ظمى 

 2."  هل ظا  وهستمرهر هلأه ه  تحقيق تجا  هلعم  يوج  لك  وهلعلاقا 

 بموجبهىىا يىىت  هلتىى  هلوسىىا   أو هلطىىرق مىى  مجموعىى "  :  (  (Mintzberg 2005عرفرر  

 هى   بىي  هلضىىرور  هلت سىيق ضىما  ثى  ومى  ، محىى  ة و وهضىح   شىاطا  إلىا هلعمى  تقسىي 

 3.   "هل شاطا 

نرررررر  مجموعررررررة مرررررر  المرررررروارد لتحقيرررررر  اهرررررردا  و  ا ررررررات "  (Drucker 1974 ): عرفرررررر 
 
علرررررر  ا

 4" .المنظمة 

 يفتىىر  هلمت اسىىق ، هلعلاقىىا  مىى  ثابىى   ظىىا : " الهيكررل التنظيمرري هررو  weisو حسرر  

 كى  مى  هلمسىوولي  وتحمى  محى  ي ، أشىخا  علىا محى  ة  شىاطا  تقسىي  هل ظىىا  هى ه عمى 

 5. "هل شاطا  ه   بي  وهلت سيق في ، عضو

الهيكرررررررررل التنظيمررررررررري هرررررررررو طر قرررررررررة لتنظررررررررري  الامرررررررررور داخرررررررررل : " ( (Bjorkman 2007و حسررررررررر  

  6. " المؤسسة مما  ؤثر عل  المعا  ر و السلوكيات 

 

 

                                                           
2
 Lawrence .P , Lorsch .J : Adapter les structures de l’entreprise , éditions d’organisation , 1973 cité par : 

 . 392 -  392  ص ، 1999 للنشر، الجديدة الجامعة دار الإسكندرية، ،والتطبيق النظرية بين الإدارة مبادئ: بلال إسماعيل محمد
3
 Henry Mintzberg, structure et dynamiques de l'organisation, Paris, Edition d'Organisation, 18ème 

édition,2005, p:18. 
4
اْثر التوافق بين الاستراتيجية و الهيكل على الفعالية التنظيمية في المؤسسات الجزائرية ؛ مجلة : بوهلال فاطيمة ؛ عدوكة لخضر ؛ اْعمر بوزيد   

 . 169؛ ص  6610؛  60اْداء المؤسسات الجزائرية ؛ العدد 
5
؛ ص  6662دراسة نظرية و تطبيقية ؛ ديوان المطبوعات الجامعية ؛ : الاتصال و دوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية : ناصر دادن عدون   

23 . 
6
 Bjorkman . LB : Has academic freedam survived ? An interview study of the conditions for researchers in an 

erea of paradigmatic change , Higher Educ , Q 61(3),2007, in : 
Gertrude Zzina : Does the organizational structure affect the management of universities in Uganda ? An 
Empirical Analysis , International Journal of Eductional Administration and Policy studies , vol 6 (8) , Octobre 
2014 , p 160 . 
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 : تصنيف الهياكل التنظيمية  1-2

 مكررررررررررررررر  ؛الررررررررررررررر   تررررررررررررررر  نشرررررررررررررررر  فررررررررررررررر  ثتث نرررررررررررررررات " ادارة المشاااااااااااااااار   " اعتمرررررررررررررررادا علررررررررررررررر  كتررررررررررررررراب 

 
 
 :نوا  الهيالل التنظيمية التعر   بمختل  ا

 يعتبرررررررررررررر ال رررررررررررررل المناسررررررررررررر  عنرررررررررررررد بدا رررررررررررررة , هرررررررررررررو الهيكرررررررررررررل الكتسررررررررررررريكي :  الهيكااااااااااااال الااااااااااااا  يفي

؛ الانتررررررررا  ؛ مثررررررررل الهسلسررررررررل الهرمرررررررري  لواررررررررائ  المؤسسررررررررة مرررررررر  ادارة المرررررررروارد ال شررررررررر ة ؛المشرررررررررو  

بمسررررررررررررررررررتو اتها الادار رررررررررررررررررة المتعرررررررررررررررررددة  و  طلرررررررررررررررررر  مررررررررررررررررر  المررررررررررررررررررواف   , ......,الادارة الماليرررررررررررررررررة ؛المطيعرررررررررررررررررات 

لمختلررررررررر  الادارات انجرررررررررا  مهرررررررررا  اضرررررررررافية ممرررررررررا يسرررررررررم  بالاسرررررررررتفادة مررررررررر  التخصرررررررررص فررررررررر  العمرررررررررل و 

 .بحي  يشكل الهيكل الوايفي الاطار العا  للأدا  التنظيمي  .التنسي  ف  ادا  الانشطة 

المختلفرررررررررة و طررررررررول الهرررررررررر   يعيرررررررر  هررررررررر ا النظررررررررا  صلرررررررررة المرونررررررررة و سرررررررررو  العتصررررررررة بررررررررر   التخصصررررررررات

 . الوايفي بمعنى أ  مستو ات الإدارة كث رة

    وفيررررررر   رررررررت  تقسررررررري  العرررررررامل   حسررررررر  الوارررررررائ  فررررررر  هيكرررررررل وارررررررائفي :  الهيكااااااال المصاااااااف

 تم ررررررا هررررررر ا الهيكررررررل بوجرررررررود لررررررل المكونرررررررات  بحيررررررر , تيررررررار مسرررررررجول عرررررر  لرررررررل منررررررت  و كرررررر لا  رررررررت  اخ

حيررررررررررر  , و لكنهرررررررررررا مترابطرررررررررررة فررررررررررر  تنفيررررررررررر  المشررررررررررررو  , الوايفيرررررررررررة و هررررررررررر   المكونرررررررررررات مسرررررررررررتقلة ادار رررررررررررا 

يسررررررررررم  هررررررررررر ا الترت ررررررررررر  للمكونررررررررررات الوايفيرررررررررررة بال فرررررررررررا  علرررررررررر  الاسرررررررررررتقتلية و متا عرررررررررررة الانشرررررررررررطة 

ة الت مررررررررررة لسررررررررررلطة المررررررررررد ر   التنفيرررررررررر     ممررررررررررا بصررررررررررورة منتظمررررررررررة مرررررررررر  ترررررررررروف ر المرررررررررروارد المتخصصرررررررررر

 جعررررررررل المكونرررررررررات الوايفيرررررررررة خ انررررررررات مرك  رررررررررة للمررررررررروارد المتخصصرررررررررة فيررررررررتمك  لرررررررررل مواررررررررر  مررررررررر  

وفررررررررر  الوصررررررررر  نفسررررررررر  اجررررررررررا   عررررررررر  انشرررررررررطة , القيرررررررررا  بأنشرررررررررطت  العاد رررررررررة ضرررررررررم  وايفرررررررررة العمرررررررررل 

مرررررررررررررد ر و بالترررررررررررررال   كرررررررررررررو  العضرررررررررررررو تا عرررررررررررررا للمرررررررررررررد ر التنفيررررررررررررر   و , المشررررررررررررررو  الفر ررررررررررررردة مررررررررررررر  نوعهرررررررررررررا 

 .المشرو  
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تقاسررررررررررر  السرررررررررررلطة و , مررررررررررر  م ا رررررررررررا هررررررررررر ا الهيكرررررررررررل الاتصرررررررررررال المطاخرررررررررررر بررررررررررر   مختلررررررررررر  التخصصرررررررررررات 

 .المسؤولية 

 
 
 : نوا  م  الهيكل المصفوف  ف  الممارسة العملية  ت  تططي  ثتثة ا

  و لكرررررررررررر  ؛هيكررررررررررررل مصررررررررررررفوف  ضررررررررررررعي  لد رررررررررررر  العد ررررررررررررد مرررررررررررر  الخصررررررررررررائص سررررررررررررلطة صررررررررررررغ رة

 .التنفي     ا ضا مسؤوليات اصل للمد ر   

  
 
   كرررررررررررو  مرررررررررردرا  المشرررررررررررو  بررررررررررردوا  لامررررررررررل مررررررررررر  هيكررررررررررل مصررررررررررفوف  صرررررررررررو  مرررررررررر  خصائصرررررررررر  ا

 .سلطة كط رة و مواف   ادار    بدوا  لامل 

   اذ انهرررررررررررا لا , هيكررررررررررل مصرررررررررررفوف  مترررررررررروا   تعترررررررررررر  المنظمرررررررررررة بال اجررررررررررة الررررررررررر  مررررررررررد ر للمشررررررررررررو

 .7توفر ل  سلطة لاملة عل  المشرو  

  تم ررررررررا  سررررررررهولة التكيرررررررر  و علرررررررر  وجرررررررر  السرررررررررعة لتلطيررررررررة الاحتياجررررررررات : الهيكاااااااال الع اااااااا ي 

ا ررررررر  نجرررررررد  النشرررررررأةنجرررررررد  اكارررررررر انهشرررررررارا فررررررر  المؤسسرررررررات الصرررررررغ رة و ال د ثرررررررة ؛التنظيميرررررررة 

كمرررررررا لا تعمرررررررل تحررررررر  اجررررررررا ات صرررررررارمة , المؤسسرررررررة لا تملرررررررا مررررررروارد تكنولوجيرررررررة متطرررررررورة 

(  Burns and Stalker 1994) 8. بررررل وفرررر  عتصررررات و مرونررررة برررر   الافررررراد داخررررل المنظمررررة ؛

حيرررررررررر  ا  المنظمررررررررررة الصررررررررررغ رة و ال سرررررررررريطة تتم ررررررررررا بالهشرررررررررركيتت الهيكليررررررررررة   ررررررررررر الرسررررررررررمية ؛

ممررررررا  مكنهررررررا مرررررر  التحلرررررر  بالمرونررررررة و اتخرررررراذ القرررررررار  سرررررررعة ممررررررا  جعلهررررررا تظهررررررر صرررررردرة علرررررر  

 .التكي  ف  الط جات الد ناميكية و المضطرةة 

                                                           
7
 Aljaz Stare : The impact of The organisational structure and project organisatinal culture on project 

performance in Slovenian Entreprises , Management , Vol 16 , 2011, 02, pp 09-11 
8
 Burns . T, Stalker. GM : The Managementof Innovation , 3 édition Oxford University Press in : 

Jen . S Steiger , Khalid Ali Hammou , Md Hasan Galib : An Examination of the Influence of Organizational 
structure  Types and Management levels on Knowledge Management Practices in Organizations , International 
Journal of Business and Management , Vol 9, n°6 , 2014 , p 44 – 45 . 
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    المختصرررررررررر   بمنررررررررررت  معرررررررررر   أو خدمررررررررررة  وفيررررررررررة  ررررررررررت  تجميرررررررررر  العررررررررررامل  : الهيكاااااااااال القطااااااااااا

  مصررررررررررررن   نررررررررررررت  منتجررررررررررر   أو: مثررررررررررررال. معينرررررررررررة فرررررررررررر  صطررررررررررررا  واحرررررررررررد
 
ت  و ب  رررررررررررر لرررررررررررر  مصررررررررررررنع   ا

مرررررر  إنتررررررا   لررررررل صطررررررا   هطعرررررر  لررررررل خدماترررررر  تقر طررررررا؛  ب تقسرررررري  الشررررررركة إلرررررر  صطرررررراع   أ و 

لاحررررررررررس أنرررررررررر  مررررررررررر  اسررررررررررتخدا  هرررررررررر ا النظرررررررررررا  ف نرررررررررر  صررررررررررد  رررررررررررت  ....صرررررررررريانة و مررررررررررال  ومخرررررررررررا    و

 9 .ال شر ة مرك  ة مثل إدارة الموارد  ع  الإداراتأحيانا الإبقا  عل  

 : ابعاد الهيكل التنظيمي  1-1

أهميررررررررررررررة الهيكررررررررررررررل التنظيمرررررررررررررري ودور    طرررررررررررررراحث   علرررررررررررررر  بررررررررررررررالر   مرررررررررررررر  إجمررررررررررررررا  المفكررررررررررررررر   وال

 المنظ ال يررررررررو  فرررررررر  أدا 
 
إجمررررررررا  بيررررررررنه  علرررررررر  ماهيررررررررة  نرررررررر  لا  ترررررررروافرمررررررررات وتحقيقهررررررررا  هرررررررردافها، إلا ا

. برررررررررررردرجات متفاوتررررررررررررة  وتطا نرررررررررررر  وجهررررررررررررات نظرررررررررررررره  فررررررررررررري هررررررررررررر ا الرررررررررررررشأ  أ عرررررررررررراد الهيكررررررررررررل التنظيمرررررررررررري

 :   وجهات النظر ه   ب  جا  وسو   ت  استعرا  أهر 

 :  وه  فقد اصترحا ثتثة أ عاد للهيكل التنظيمي 10(  Luthans & Hodgetts 2000)   الكاتطرا 

o  الرسااااااااااميةFormalization    : والرررررررررررسياساتاسرررررررررررتخدا  الهياكرررررررررررل والرررررررررررنظ   وتعطرررررررررررر عررررررررررر 

  .والاتصالات والرصابة والإجررا ات فرري صررن  القرررارات

o  التخصص Specialization   :واجطات محددة وموصوفة جيدا للأفراد وهو إسناد.  

o لمركزياااااااة ا Centralization   : إدار  تتخررررررر  فيررررررر  القررررررررارات عنررررررررد مررررررررستو   وهرررررررو نظررررررررا 

  . القمة

 : الهيكل التنظيمي    المؤسسات العائلية  - 2

                                                           
9
 Jen . S Steiger , Khalid Ali Hammou , Md Hasan Galib : Op Cit , p 46  

10
 Hodgett. RM , Luthans . F : International Management : Culture , Strategy and Behavior , 4 édition , Irwin , 

New York , 2000 , in :  
دراسة ميدانية في المستشفيات الأردنية   :  أثر أبعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيمية: شاكر جار الله الخشاني , حسين محمود حريم 

 120 – 121ص ,  6660العدد الأول  -المجلد الثامن  -مجلة الزر قاء للبحوث والدراسات   الخاصة 
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  تم ررا عائليررةال المتوسررطة و الصررغ رة المؤسسررات فرر  التنظيمرري الهيكررل فرر   عمومررا

 بالتررال  و بالعررائتت خررا  ملررا هرر  المؤسسررات هرر   جررل فرر   سررابقا ذكرنررا كمررا و بالمرك  ررة،

 تطقرر  الجنسرريات متعررددة تكررو   و كط رررة مؤسسررات إلرر  المؤسسررات هرر   تحولرر  إ  و حتررى

  سرر   و,  العائلررة أعضررا  طررر  مرر  المؤسسررة صطررةامر  فرر  التضرر ي  أ  لهررا، الرئ سررية السررمة

  سرريط تنظيمرري  هيكررل تمتررا  المؤسسررات هرر   تكررو   مررا دائمررا ف نرر  الملكيررة الكط ررر علرر  الترك ررا

 و الهيكليرة الخصرائص  سر   و أنر  الطراحث   مر  العد رد  رر   بالترال  و صرغ ر، حجر  أ ضرا و

 فرر  تنمررو أ  عليهررا الصررع  مرر  ف نرر  المؤسسررات هرر   داخررل المططرر  الإدارة أسررلوب كرر ا

 و التطرررو ر و لالطحررر  الفرعيرررة الأصسررا  مررر  العد رررد علررر  تحترررو   لا أنهرررا كمرررا .الحجرر 

 المطيعرات الإنتررا ، علرر  كط ررر  شركل ترتكرر  أنهررا حيرر  الهسرو   بحررو  كرر ا و العامررة العتصرات

 تررنظ  الترري القواعررد و التعليمررات علرر  تحتررو   لا ف نهررا ذلررا إلرر  إضررافة خرردمات، تقررد   أو

 .  داخلها الواائ  مختل 

 هرر   داخررل مررنخف  الاختصررا  مسررتو   أ  إلرر  الطرراحث   مرر  العد ررد خلررص كمررا

  .محددة و معينة مها  ف  تختص التي الواائ  م  صليل عدد ووجود المؤسسات

 كط ررر  شرركل متررأثر مجتمرر  مرر   نرردر  المؤسسررات لهرر   المالررا أو المسرر ر أ  بمررا و

 برر   مررا الخلررط إلرر  كط ررر حررد إلرر  و  ميررل فرر  المؤسسررة العائليررة  المقرراول  فرر  فلسررفة العائلررة ب

 فرر   لرر لا كنهيجررة و .المؤسسررة  هررا تقررو  الترري الأعمررال و النشرراطات كرر ا و العائليررة الأمررور 

  خرص فيمرا أمرا .العرائل  الهرمري التردر  كط رر حرد إلر  يشرط  المؤسسرات لهرر   التنظيمرري الهيكرل

 مخطررط  وجررد لا و كط ررر  شرركل عليهررا تعتمررد لا ف نهررالعائليررة ا المؤسسررات داخررل الرسررمية

  جرر  بالتتأكررد  تم ررا محرريط فرر  تعمررل الترري المؤسسررة  ررر  الطرراحثو  ا و  .واضرر  تنظيمرري
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 تعمرل الر   المحريط مر   سررعة  ترأصل  لري ذلررا و رسرمي   رر و مركر    هيكرل نرته ت أ  اعليهر

 11 .المؤسسة في 

 اتخاذ القرار: المطلب الثاني 

 :تعريف اتخاذ القرار -2-1

هرررررو عمرررررل مررررر  أعمرررررال الاختيرررررار و التفضررررريل  رررررتمك  بموجطررررر  المرررررد ر  (Décision) فرررررالقرار

التوصررررررررل إلرررررررر  مررررررررا  جرررررررر  عملرررررررر  فرررررررر  مواجهررررررررة موصرررررررر  معرررررررر   مرررررررر  مواصرررررررر  العمررررررررل الرررررررر   يشررررررررر  

  .علي 

بقرررررررررررار , اسررررررررررتنتا  وصررررررررررل  عررررررررررد دراسررررررررررة متأنيررررررررررة  بأنرررررررررر فرررررررررر  صررررررررررامو  و سررررررررررتر وصرررررررررر  القرررررررررررار 

 . ( Lapin 1994) ننتقل م  الداخل  ال  العمل الخارج  

 ررررررررررت  تعر رررررررررر  القرررررررررررار علرررررررررر  انرررررررررر  ل ظررررررررررة فرررررررررر  عمليررررررررررة مسررررررررررتمرة لتقيرررررررررري  الطرررررررررردائل المتعلقررررررررررة 

) حيررررررر  ا  توصررررررر  صررررررران  القررررررررار فيمرررررررا  تعلررررررر  بمسرررررررار عمرررررررل معررررررر    دفعررررررر  الررررررر  الاختيرررررررار ؛بالهرررررررد  

Harrison 1981  ). 

 .(  Cartisle 1979) " ال د  ال    حد  : " القرار هو 

 Dunca) خيررررررار وا رررررر  للتصررررررر  او التفك ررررررر بطر قررررررة معينررررررة فرررررر  وضرررررر  خررررررا  ا ضررررررا هرررررو  و 

1973 . ) 

عمليررررررررة تحد ررررررررد و اختيررررررررار مرررررررر  برررررررر   ال لررررررررول الممكنررررررررة لمشرررررررركلة  كمررررررررا  مكرررررررر  اعتطررررررررار القرررررررررار 

 . 12وفقا لمتطلطات الوضعية 

                                                           
11

 Schlevogt,K-A,The Art of Chinese Management oxford publication 1998,P.66. 
12

 Hussien Ahmed , Al – Tarawnech : The Main Factors Decision Making , Journal of Management Research , 
2012 , vol 04 , N° 01 , P03 
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فهشررررر ر إلررررر  العمليرررررة التررررري تطنرررررى علررررر    (Décision Making) أمرررررا عمليرررررة اتخررررراذ القررررررار

الدراسرررررررررة و التفك رررررررررر الموضرررررررررو   للوصرررررررررول إلررررررررر  صررررررررررار معررررررررر  ، أ  الاختيرررررررررار و التفضررررررررريل للطررررررررردائل أو 

سررررررررررررو  نررررررررررررأتي علرررررررررررر  ) تخرررررررررررراذ القرررررررررررررار وجررررررررررررود الطرررررررررررردائل ا، حيرررررررررررر  أ  أسررررررررررررا   الإمكانيررررررررررررات المتاحررررررررررررة

تتمثررررررررررل فرررررررررر  الاختيررررررررررار برررررررررر   تلررررررررررا   الترررررررررري تررررررررررؤد  برررررررررردورها إلرررررررررر  إ جرررررررررراد مشرررررررررركلة( تعر فهررررررررررا فيمررررررررررا  عررررررررررد

 .الطدائل

إذا اتصررررر  بالمرونرررررة و صابليرررررة التغ رررررر  (P.Druker)13 سرررررليما بررررررأ   القررررررار متخررررر  و عتبرررررر 

وال ركرررررررة لترررررررأم   إمكانيرررررررة المقارنرررررررة و المفاضرررررررلة بررررررر   الطررررررردائل الممكنرررررررة، وصرررررررد  كرررررررو  القررررررررار رفضرررررررا 

و عنرررررررررردما  ررررررررررد   القرررررررررررار لكررررررررررل الطرررررررررردائل المطروحررررررررررة لتختيررررررررررار و عررررررررررد  القيررررررررررا  بررررررررررأ  عمررررررررررل محرررررررررردد 

و التصررررررررررررار يعررررررررررود لعرررررررررردة أسرررررررررررطاب منهررررررررررا عررررررررررد  وضرررررررررررو  لررررررررررل الطرررررررررردائل المتاحرررررررررررة  .المتخرررررررررر  بررررررررررالتصرار

لتختيررررررررررار أو المفاضررررررررررلة أو عررررررررررد  ر طررررررررررة المقرررررررررررر فرررررررررر  اختيررررررررررار الطرررررررررردائل تفاد ررررررررررا لتلترررررررررراا  أو الارتطررررررررررا  

  .  عمل  ؤد  إل  الضرر بمصال ة أو بمصال  إدارت 

 :اتخاذ القرار عملية  تعريف و مراحل-2-2

إ  عمليررررررررررررررة اتخرررررررررررررراذ القرررررررررررررررارات تررررررررررررررت  لمعالجررررررررررررررة مشرررررررررررررركتت صائمررررررررررررررة أو لمواجهررررررررررررررة حررررررررررررررالات أو 

و صرررررررررررررد تكرررررررررررررو  المشررررررررررررركتت . مواصررررررررررررر  معينرررررررررررررة محتملرررررررررررررة الوصرررررررررررررو  أو لتحقيررررررررررررر  أهررررررررررررردا  مرسرررررررررررررومة

القائمرررررررة واضررررررر ة و معروفرررررررة الأ عررررررراد والجوانررررررر  أو صرررررررد تكرررررررو   الطرررررررا مرررررررا يشرررررررار الررررررر  عمليرررررررة اتخررررررراذ 

 .(  Mann 1976) لية الادارة القرار عل  ان  جوهر عم

 .(  Qlueck 1977) و ه  عملية الفكر و التداول التي تؤد  ال  اتخاذ القرار 

 .(  Harrison 1975) بل ه  عملية د ناميكية 

                                                           
13

 Druker . P E : The Practice of Management , Harper and Broders , New York , 1954 , in : 
 – 676ص ,  6610,  67العدد , المجلة الجزائرية للعولمة و السياسات الاقتصادية , الاسس النظرية و العلمية في اتخاذ القرار : بلحاج فتيحة , د

671 
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و بالترررررررررال   جررررررررر  اختيرررررررررار افضرررررررررل مسررررررررررارات , و هررررررررر  عمليرررررررررة د ناميكيرررررررررة تشررررررررر ر الررررررررر  وجرررررررررود مشررررررررركلة 

صررررررن  القرررررررار عمليررررررة واعيررررررة تنطررررررو  علرررررر  الظررررررواهر الفرد ررررررة و ؛(  Gass 1985) العمررررررل و تنفيرررررر ها 

 .فم  ح  اختيار مسار عمل م  ب   عدد م  الطدائل ( . Shull et al 1970) الاجتماعية 

و , اكاررررررررررر مرررررررررر  ا   رررررررررر ي  اخررررررررررر , مرررررررررر  ادارة ا  منظمررررررررررة   تجرررررررررر أعمليررررررررررة صررررررررررن  القرررررررررررار هرررررررررر  جرررررررررر   لا 

و الاهرررررررر  مرررررررر  ذلررررررررا المررررررررد ر الجيررررررررد مرررررررر  الكفررررررررا ة فرررررررر  هرررررررر ا النشررررررررا  تمي ررررررررا المررررررررد ر مرررررررر    ررررررررر المررررررررد ر 

 .(  Harrison 1975) المد ر المتوسط 

 . بأكملها للإدارةفا  صن  القرار هو عملية مرادفة  14(Simon 1977) و حس  

ا  عمليررررررررة صررررررررن  القرررررررررار هرررررررر  وايفررررررررة د ناميكيررررررررة برررررررردلا مرررررررر  عمررررررررل  15( Harrison 1999) و اعتبررررررررر 

 ثاب  

 :م  المراحل التالية  تتأل فا  عملية صن  القرار (   Bross 1953)  وفقاو 

o  الاستجابة للظرو  الطيئية 

o   تحد د الدورات و العمليات التي تسهطعد  عضها الطع 

o    اختيار مسار عمل لتحد د هد  مع 

 :خمس خطوات لعملية صن  القرار تتكو  م  (  Newman 1971) اصتر  

o  الاعترا  بالوضعية التي تتطل  اتخاذ صرار 

o  تحد د و تطو ر مسارات عمل بد لة 

                                                           
14

 Simon . H A : Rational decision making in business organisations , American Economic Review , 60(4),1977, 
in : 
Hussien ahmed Al- Tarawnech : Op Cit, P 06. 
15

 Harrison . EF : The Managerial Decision – Making Process, 5 édition, Houghton Mifflin Company , New York , 
USA, 1999 in : 
Hussien ahmed Al- Tarawnech : Op Cit, P 08 . 
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o  تقيي  الطدائل 

o  
 
 حد الطدائل اختيار ا

o  تنفي  مسار العمل المختار 

 (  Cray et al 1991)  صررررررد  
 
 –المقيرررررردة  –المررررررائ  : نرررررروا  مرررررر  عمليررررررات صررررررن  القرررررررار ثررررررت  ا

 :المتقطعة 

  عمليررررررررة صررررررررن  القرررررررررارات المائعررررررررة هرررررررر  واحرررررررردة مرررررررر  العمليررررررررات الترررررررري تسرررررررر ر بصررررررررفة رسررررررررمية

 .سرعة و بخط  ثابتة او محددة مسطقا 

   العمليررررررررررة المقيرررررررررردة هرررررررررر  عمليررررررررررة  ررررررررررت  توجيههررررررررررا  شرررررررررركل ضرررررررررري  و هرررررررررر  محرررررررررردودة مرررررررررر  حيرررررررررر

 .ال صول عل  المعلومات و المشاركة ف  صن  القرار 

  
 
خ ررررررررا عمليرررررررات صرررررررن  القررررررررار المتفرصرررررررة و التررررررري تميرررررررل الررررررر  ا  تسرررررررتغر  وصترررررررا اطرررررررول مررررررر  و ا

و تشرررررررررررررر تفرررررررررررراعت   ررررررررررررر رسررررررررررررمي نسرررررررررررر يا علرررررررررررر  طررررررررررررول الطر رررررررررررر  وهرررررررررررر  ت ررررررررررررجنية و ؛   رهررررررررررررا 

  .مطولة

  Baker et al 2001) )16ووفقرررررا 
 
عمليرررررة صرررررن  القررررررار بتحد رررررد صررررراح  القررررررار  تطررررردأ   نطغررررر  ا

 
 
 و ا

 
و  مكرررررررررر  تقسرررررررررري  عمليررررررررررة اتخرررررررررراذ القرررررررررررارات ؛هرررررررررردا  و معررررررررررا  ر القرررررررررررار صرررررررررر اب المصرررررررررر  ة فرررررررررر  ا

 :العامة ال  الخطوة التالية 

  تحد د المشكلة: 

                                                           
16

 Baker . D, Bridges . D, Johson .G , Krupa . J , Murplay . J , Sorenson . K : Guidebook to Decision – Making 
Methods , WSRC-IM 2002 -00002 , Departement of Energy in : 
Hussien ahmed Al- Tarawnech : Op Cit, P 07-08 
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  جرررررررر  ا

 
 ؛دنرررررررر    تحرررررررردد هرررررررر   العمليررررررررة كحررررررررد ا

 
سررررررررطاب الج ر ررررررررة و تحررررررررد مرررررررر  الافتراضررررررررات و الا

 
 
و الهررررررررررررد  مرررررررررررر  . المصرررررررررررر  ة   صرررررررررررر اب  صضررررررررررررا ا ال رررررررررررردود التنظيميررررررررررررة و الواجهررررررررررررات الطينيررررررررررررة و ا

جملرررررة الطيرررررا  الررررر    صررررر  لرررررل مررررر  الشررررررو  , ذلرررررا هرررررو التعط رررررر عررررر  هررررر   المسرررررالة فررررر  واضررررر ة 

 
 
و بططيعررررررررة ال ررررررررال  الطررررررررا مررررررررا  ررررررررت  تجرررررررراو  حررررررررد جملررررررررة واحرررررررردة فرررررررر  . وليررررررررة و الظرررررررررو  المطلوةررررررررة الا

  إلا ؛الممارسررررررررررررة فرررررررررررر  حالررررررررررررة مشررررررررررررالل القرررررررررررررار المعقرررررررررررردة 
 
  بيررررررررررررا  المشرررررررررررركلة  جرررررررررررر  ا   كررررررررررررو  مررررررررررررادة ا

 مك
 
حتررررررررى لررررررررو لررررررررا  . صرررررررر اب المصرررررررر  ة توةررررررررة مرررررررروج ة لا لرررررررر س فيهررررررررا  تفرررررررر  عليرررررررر  جميرررررررر  القرررررررررار و ا

,  مكرررررررر  فرررررررر   عرررررررر  الاحيررررررررا  ا  تكررررررررو  عمليررررررررة تكرار ررررررررة طو لررررررررة للتوصررررررررل الرررررررر  مثررررررررل هرررررررر ا الاتفررررررررا  

 .بل هو نقطة حاسمة و ضرور ة صطل الشرو  ف  الخطوة التالية 

  تحد د المتطلطات : 

و توضرررررررررررررر  , ا  تلبرررررررررررررري ا  حررررررررررررررل مقطررررررررررررررول للمشرررررررررررررركلة  المتطلطررررررررررررررات هرررررررررررررر  الشرررررررررررررررو  الترررررررررررررري  جرررررررررررررر 

هررررررر   الاخ ررررررررة هررررررر  القيرررررررود التررررررري تصررررررر  , المتطلطرررررررات مرررررررا  جررررررر  ا   كرررررررو   ر اضررررررريا حرررررررت للمشررررررركلة 

 . مجموعرررررررررة ال لرررررررررول الممكنرررررررررة لمشررررررررركلة القررررررررررار 
 
نررررررررر  حترررررررررى لرررررررررو لانررررررررر  التقييمرررررررررات مررررررررر  المهررررررررر  جررررررررردا ا

 , ال اتيررررررررررة او ال كميررررررررررة صررررررررررد تحررررررررررد  فرررررررررر  الخطرررررررررروات التاليررررررررررة 
 
لمتطلطررررررررررات بكميررررررررررة   ترررررررررر كر ا جرررررررررر  ا

و  مكننررررررا منرررررر  المناصشرررررررات ؛دصيقررررررة فرررررر  ا  حررررررل ممكرررررر  كمررررررا  جرررررر  ا  تقرررررررر  شرررررركل لا لرررررر س فيرررررر  

 .التي تل  ذلا ع  طر   وض  المتطلطات و كيفية التحق  منها ف  المواد المكتوةة 

   تحد د الاهدا: 

 
 
تتجررررررررررررراو  و . هررررررررررررردا  هررررررررررررر  بيانرررررررررررررات عر ضرررررررررررررة مررررررررررررر  النوا رررررررررررررا و القررررررررررررري  البرنامجيرررررررررررررة المر وةرررررررررررررة الا

 
 
 ال رررررررررردود ال ررررررررررد الا

 
فرررررررررر  الشرررررررررركل الر ا ررررررررررر ي ؛  تكررررررررررو  لرررررررررر  ر طرررررررررررات دنررررررررررر  الضرررررررررررور  الرررررررررر    جررررررررررر  ا
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 ؛هرررررردا  تتعررررررار  مرررررر  المتطلطررررررات الترررررري هرررررر  القيررررررود الا

 
هرررررردا  متضررررررارةة و لكرررررر  هرررررر ا صررررررد تكررررررو  الا

 .القرارات العملية هو ما  صاح  ذلا م  حالات اتخاذ 

  تحد د الطدائل: 

 تسرررررررم  الطررررررردائل فررررررر  المقارةرررررررات المخ
 
وليرررررررة الررررررر  ال الرررررررة المر وةرررررررة بحيررررررر  تلفرررررررة لتغي رررررررر ال الرررررررة الا

 
 
الطرررررررررررررردائل الممكنررررررررررررررة محرررررررررررررردودة  مكننررررررررررررررا   اذا لانرررررررررررررر؛  لررررررررررررررل بررررررررررررررد ل المتطلطررررررررررررررات   يسررررررررررررررتوف جرررررررررررررر  ا

و مررررررر  ثررررررر  حررررررر   تلرررررررا التررررررري ؛التحقررررررر  مرررررررا اذا لرررررررا  الطرررررررد ل  لبررررررري المتطلطرررررررات واحررررررردا تلرررررررو  الاخرررررررر 

لررررررر   رررررررت  انتقا هرررررررا ر اضررررررريا ممرررررررا  مكننرررررررا ال صرررررررول علررررررر  صائمرررررررة صرررررررر حة مررررررر  الطررررررردائل تعبرررررررر عررررررر  

 .مجموعة م  ال لول و التي تلبي المتطلطات 

 تحد د المعا  ر: 

 جررررررررر 
 
   ا

 
مررررررررر  الضررررررررررور  ؛هررررررررردا    تسرررررررررهند معرررررررررا  ر القررررررررررار التررررررررري سرررررررررتم ا بررررررررر   الطررررررررردائل الررررررررر  الا

لقيرررررررا  مرررررررد  نجرررررررا  لرررررررل برررررررد ل  للأهررررررردا مقرررررررا  س موضررررررروعية  أنهرررررررابتعر ررررررر  المعرررررررا  ر التمي ا رررررررة 

 
 
 ؛هرررررررردا  فرررررررر  تحقيرررررررر  الا

 
 بمررررررررا ا

 
 ؛هرررررررردا  سررررررررو  تكررررررررو  ممثلررررررررة فرررررررر  المعررررررررا  ر   الا

 
   ولررررررررد لررررررررل  جرررررررر  ا

 
 
 ؛صررررررررررل هررررررررررد  معيررررررررررارا واحرررررررررردا علرررررررررر  الا

 
 هرررررررررردا  المعقرررررررررردة و لكرررررررررر  الا

 
بمعررررررررررا  ر  إلا   تمثررررررررررل لا  مكرررررررررر  ا

  عررررررررردة
 
معررررررررررا فرررررررررر  مجموعررررررررررة مرررررررررر  المجموعررررررررررات الترررررررررري    كررررررررررو  مرررررررررر  المفيررررررررررد تجميرررررررررر  المعرررررررررا  ر  مكرررررررررر  ا

و هرررررررررررر ا مفيررررررررررررد اذا لررررررررررررا  هيكررررررررررررل ؛ر انفصررررررررررررلة و متم رررررررررررراة للهررررررررررررد  العررررررررررررا  للقررررررررررررر تتصررررررررررررل بمكونررررررررررررات م

 ؛القررررررررارات الناخرررررررجة  حترررررررو  علررررررر  عررررررردد كط رررررررر نسررررررر يا مررررررر  المعرررررررا  ر 
 
  تسررررررراعد معرررررررا  ر كمرررررررا  مكررررررر  ا

و ؛لمشررررررررركلة ر المختررررررررارة مناسرررررررررطة ل التجميرررررررر  فررررررررر  عمليررررررررة التحقررررررررر  ممرررررررررا اذا لانرررررررر  مجموعرررررررررة المعرررررررررا 

 
 
 تسررررررررررم  بهسررررررررررهيل اهررررررررررور وجهررررررررررات نظررررررررررر ا

 
نرررررررررر  مرررررررررر  الطررررررررررر  المعتررررررررررادة علرررررررررر  مسررررررررررتو  للقضررررررررررا ا اذ ا

 .لمعا  ر الفرعية ف  هيكل ال جرة ترت   مجموعات المعا  ر و ا
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 (  Baker et al 2001)  ةالنسرررررطةو 
 
الطررررردائل و   تكرررررو  المعرررررا  ر صرررررادرة علررررر  التمي رررررا بررررر    نطغررررر  ا

 
 
 ؛ هررررررررا  ترررررررردع  المقارنررررررررة بينا

 
و   ررررررررر ال ائرررررررردة ؛هرررررررردا  الهشررررررررغيلية و المفيرررررررردة بحيرررررررر  تشررررررررمل جميرررررررر  الا

 .ع  ال اجة وعدد صليل منها 

 
 
يسرررررتخدمو  للمرررررة السرررررمة بررررردلا مرررررر   17( Keeny et Raiffa 1976)    عررررر  المرررررؤلف   و نررررر كر ا

 
 
 .  معيار صابل للقيا  ال للإخارةحيانا المعيار و السمة تستخد  ا

  تحد د ادوات صن  القرار: 

  هنررررررررار
 
كمررررررررا سرررررررر ت  , هنررررررررا  ب  جررررررررا  دوات ل ررررررررل مشرررررررركلة القرررررررررار و  عضررررررررها سرررررررر ت  وصررررررررف  عرررررررردة ا

 
 
 خرررررررررررر  و اختيرررررررررررار اداة مناسرررررررررررطة ل سررررررررررر  مهمرررررررررررة سرررررررررررهلة و تعتمرررررررررررد علررررررررررر اصتررررررررررررا  مراجررررررررررر  لقررررررررررررا ات ا

و لكرررررررررررر  . وكرررررررررررر لا علررررررررررر  اهررررررررررردا  صرررررررررررنا  القرررررررررررررار فررررررررررر   عررررررررررر  الاحيرررررررررررا  , مشررررررررررركلة صررررررررررررار ملموسرررررررررررة 

 .ة ك لا مشالل القرار المعقدة صد تتطل  اسالي  معقد

  تقيي  الطدائل: 

؛ كطيانرررررررررات المررررررررردختت و تقيررررررررري  الطررررررررردائل ؛لرررررررررل طر قرررررررررة صررررررررر يحة لاحتياجرررررررررات صرررررررررن  القررررررررررار 

فيمررررررررا  تعلرررررررر  بررررررررطع  المقررررررررا  س المشررررررررتركة ؛اعتمررررررررادا علرررررررر  المعيررررررررار صررررررررد  كررررررررو  التقيرررررررري  موضرررررررروعيا 

 
 
ممرررررررا يعكرررررررس التقيررررررري  الررررررر اتي للمقررررررري   عررررررررد ؛و  مكررررررر  ا   كرررررررو  موضررررررروعيا و المفهومرررررررة للقيرررررررا  ا

  ؛عمليررررررررررررات التقيرررررررررررري  
 
المختررررررررررررارة لترت رررررررررررر  الطرررررررررررردائل او اختيررررررررررررار   رداة صررررررررررررن  القرررررررررررررا مكرررررررررررر  تططيرررررررررررر  ا

 .جموعة فرعية م  الطدائل الواعدة م

  التحق  م  ص ة ال لول: 

                                                           
17

 Keeny . RL , Raiffa . H : Deccisions with Multiple Objective ; Performances and Value Trade – OFFs , Weily , 
New York , 1976 in :  
Hussien ahmed Al- Tarawnech : Op Cit, P 08 
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فررررررررا  الطرررررررردائل الترررررررري  ررررررررت  اختيارهررررررررا مرررررررر  صطررررررررل ادوات صررررررررن  القرررررررررار التططيقيررررررررة  جرررررررر  دائمررررررررا 

صررررررررد  حررررررررد  ا  اداة اتخرررررررراذ القرررررررررار صررررررررد تررررررررر  . متطلطررررررررات و اهرررررررردا  مشرررررررركلة القرررررررررار التحقرررررررر  مرررررررر  

فرررررررر  الطرررررررردائل المعقرررررررردة صررررررررد تسررررررررتد   الطرررررررردائل المختررررررررارة ا ضررررررررا انهطررررررررا  صرررررررران   القرررررررررار و . تططيقهررررررررا 

 
 
 ا

 
 ص اب المص  ة ال  ضرورة اضافة الم  د م  الا

 
 .و المتطلطات ال  نموذ  القرارهدا  ا

 :  صن  القرار  عمليةثت  خطوات  18( Arsham 2010)  حددو 

o  الاعترا  بال اجة و عد  الرضا ع  النفس. 

o  صرار بالتغي ر لمل  الفراغ او ال اجة. 

o  الو   بهنفي  القرار. 

مفهرررررررررررررو  العقتنيرررررررررررررة المحصرررررررررررررورة حيررررررررررررر   كرررررررررررررو  لصررررررررررررران   القررررررررررررررار 19(  Simon 1957) و صرررررررررررررد  

 .معلومات محدودة ووص  و صدرة فكر ة عل  اتخاذ القرار

 

 :الع امل المؤثرة على عملية اتخاذ القرار -2-1

تقررررررررر  مسرررررررررؤولية اتخررررررررراذ القررررررررررار فررررررررر  لافرررررررررة المراحرررررررررل السرررررررررابقة علررررررررر  فررررررررررد واحرررررررررد أو جماعرررررررررة 

،  رررررررأتي القررررررررار نهيجرررررررة لجهرررررررود أكارررررررر مررررررر   رررررررخص واحرررررررد ونهيجرررررررة لدراسرررررررة و  وفررررررر  معظررررررر  ال رررررررالات

  .أبحا  لجنة أو عدد م  ال جا  المعدة والمشكلة له   الغا ة

تتررررررررررأثر القرررررررررررارات الإدار ررررررررررة  عوامررررررررررل عد رررررررررردة صررررررررررد تعيقهررررررررررا عرررررررررر  الصرررررررررردور بالصررررررررررورة و صررررررررررد 

، أو تلقررررررر  الكث رررررررر مررررررر  المعارضرررررررة سررررررروا  مررررررر   ، أو صرررررررد ترررررررؤد  إلررررررر  الترررررررأخر فررررررر  إصررررررردارها الصررررررر يحة

                                                           
18

 Arshon . H : Leadership decision making . Retrieved February 23, 2012 , in : 
Anwar Ahmed et al : Strategic Decision Making : Process , Models and Theories ,Business Management and 
Strategy , Vol 05 , n°1, 2014, PP 81 
19

 Simon . HA : Models of man : Social and rational , Mathematical essays on rational human behavior in a social 
setting : New York , John Wiley , in :  
Anwar Ahmed et al : Op Cit, PP 81 
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   مرررررررر  المنظمررررررررة لعررررررررد  تحقيقهررررررررا ، أو مرررررررر  المتعررررررررامل المنفرررررررر    لتعررررررررار  القرررررررررارات مرررررررر  مصررررررررال ه 

 :ثرات وم  ه   المؤ .   و مصال ه تهالغا 

فهررررررري تتررررررررأثر برررررررر  المجتمرررررررر  إ  المنظمررررررررة تشررررررركل خليررررررررة مرررررررر  خت رررررررا :  ترررررررأث ر الط جررررررررة الخارجيرررررررة-أ

مطاخررررررررررة أو   رررررررررر مطاخررررررررررة و مررررررررر  أهررررررررر  الظررررررررررو  التررررررررري ترررررررررؤثر علررررررررر  عمليرررررررررة اتخررررررررراذ القررررررررررار اررررررررررو  

، و  ضررررررررررررا  إليهررررررررررررا مجموعررررررررررررة  ، والقرررررررررررري  والعررررررررررررادات ، تقنيررررررررررررة ، اجتماعيررررررررررررة سياسررررررررررررية اصتصرررررررررررراد ة 

سررررررررررروا  لانررررررررررر  منافسرررررررررررة للتنظررررررررررري  أو المجتمررررررررررر  المنظمرررررررررررات الأخرررررررررررر  فررررررررررر  القررررررررررررارات التررررررررررري تتخررررررررررر ها 

إذ أ  لررررررررررل صرررررررررررار  تخرررررررررر  فرررررررررر  منظمررررررررررة مررررررررررا لا بررررررررررد أ   تررررررررررأثر و يعمررررررررررل ضررررررررررم  إطررررررررررار . متعاملررررررررررة معرررررررررر 

  .الأخر  لالمؤسسات و الو ارات و التنظيمات المتعددة اتالمنظماتخ تها القرارات التي 

امرررررررررل الطيئيرررررررررة الداخليرررررررررة فررررررررر  المنظمرررررررررة مررررررررر   ترررررررررأثر القررررررررررار بالعو :  ترررررررررأث ر الط جرررررررررة الداخليرررررررررة-ب

حيرررررررررر  حجرررررررررر  المنظمرررررررررررة ومررررررررررد  نموهرررررررررررا وعرررررررررردد العررررررررررامل   فيهرررررررررررا والمتعررررررررررامل   معهرررررررررررا و  ظهررررررررررر هررررررررررر ا 

بنرررررررروا  أساسررررررررية متعررررررررددة ترررررررررتطط الناحيررررررررة الأولرررررررر  بررررررررالظرو  الداخليررررررررة المحيطررررررررة باتخرررررررراذ  الترررررررأث ر

مررررررررة، الناحيررررررررة الثالثررررررررة القرررررررررار و ترررررررررتطط الناحيررررررررة الثانيررررررررة بتررررررررأث ر  علرررررررر  مجموعررررررررة الأفررررررررراد فرررررررر  المنظ

  .فتتعل  بالموارد المالية و ال شر ة و الفنية

و مرررررررررررر  العوامررررررررررررل الطيئيررررررررررررة الترررررررررررري تررررررررررررؤثر علرررررررررررر  اتخرررررررررررراذ القرررررررررررررار تلررررررررررررا الترررررررررررري تتعلرررررررررررر  بالهيكررررررررررررل 

والتنظرررررررررري  الرسررررررررررمي و  ررررررررررر الرسررررررررررمي وططيعررررررررررة العتصررررررررررات الإنسررررررررررانية  الاتصررررررررررالالتنظيمرررررررررري وطررررررررررر  

تررررررررررردر به  وترررررررررررروافر مسرررررررررررتل مات التنفيررررررررررر  الماد ررررررررررررة   ومرررررررررررد  ēالسرررررررررررائدة و إمكانرررررررررررات الأفرررررررررررراد وصرررررررررررردرا

  .والمعنو ة والفنية

تتصرررررررررررل عمليرررررررررررة اتخررررررررررراذ القررررررررررررار  شررررررررررركل وثيررررررررررر  بصرررررررررررفات الفررررررررررررد :  ترررررررررررأث ر متخررررررررررر  القررررررررررررار - 

النفسرررررررية و مكونرررررررات  خصررررررر ت  وأنمرررررررا  سرررررررلوك  التررررررري تترررررررأثر بظررررررررو  بيئيرررررررة مختلفرررررررة لا وضرررررررا  
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حرررررررررردو  أرمعررررررررررة أنرررررررررروا  مرررررررررر  السررررررررررلور ، ممررررررررررا  ررررررررررؤد  إلرررررررررر  الاصتصرررررررررراد ةأو  الاجتماعيررررررررررةالعائليررررررررررة أو 

هور، كررررررررر لا فررررررررر   مسرررررررررتو  ذلررررررررررا  دالتررررررررر و ال ررررررررر ر والهسرررررررررر  والمجا فرررررررررة عنرررررررررد متخررررررررر  القررررررررررار هررررررررر  

وانفعررررررررالات ترررررررررؤثر فررررررررر   ول مررررررررر  خبرررررررررات ومهرررررررررارات ومرررررررررا  ملررررررررا مررررررررر  ميرررررررررمتخرررررررر  القررررررررررار ومررررررررا اكهسرررررررررط  

  .اتخاذ القرار

لمرررررررررد ر   ، إذ نجرررررررررد أ   عررررررررر  ا وتختلررررررررر  درجرررررررررة هررررررررر ا الترررررررررأث ر بررررررررراختت  نوعيرررررررررة المرررررررررد ر  

عنررررررررد تحد ررررررررد المشرررررررركلة أو تحد رررررررررد الطرررررررردائل و  عضرررررررره   خررررررررر  تررررررررردد فرررررررر  اتخررررررررراذ  الارتطررررررررار نتررررررررا ه  

و   ، كمرررررررررررررا أ   عضرررررررررررررا مرررررررررررررنه   كرررررررررررررو  مهسررررررررررررررعا فررررررررررررر   الإسرررررررررررررتجابة لشررررررررررررررو  اتخررررررررررررراذ القررررررررررررررار القررررررررررررررار

  .لتجن  الوصو  ف  الأخطا   نما  تعامل  عضه  بح ر و بط  ب؛ متطلطات 

القرررررررررار ال خصررررررررية و مررررررررد  إدراكرررررررر   هرررررررردا  التنظرررررررري   ضررررررررا  إلرررررررر  ذلررررررررا أهرررررررردا  متخرررررررر  

تعكرررررررس أفكرررررررار  وصيمررررررر  انهرررررررا ، حيررررررر    الطرررررررا مرررررررا ترررررررؤثر فررررررر  نوعيرررررررة القررررررررار المتخررررررر  وأسرررررررلوب اتخررررررراذ 

 الإجتماعيررررررررة والسياسررررررررية الترررررررري صررررررررد تتفرررررررر  مرررررررر  أهرررررررردا  التنظرررررررري  ومعتقداترررررررر  وأهدافرررررررر  الماد ررررررررة و

د  تررررررأثر  عوامررررررل واعتطررررررارات  ا فرررررر   متخرررررر  القرررررررار صررررررلررررررأو صررررررد تتعررررررار  معرررررر  فرررررر   عرررررر  النرررررروا   و 

  رررررررررر موضررررررررروعية لا تتعلررررررررر  بالمشررررررررركلة أساسرررررررررا لكنهرررررررررا تعكرررررررررس أفكرررررررررار  وطر قرررررررررة اسرررررررررهيعاب  للأمرررررررررور 

متررررررررأثرا بتكو نرررررررر  ال خجرررررررر ي ودوافعرررررررر  و اتجاهاترررررررر  و صيمرررررررر  الإجتماعيررررررررة مرررررررر  تنررررررررافس أو ر طررررررررة فرررررررر  

لط جررررررة الترررررري التعرررررراو  مرررررر  الأفررررررراد  خررررررر   فرررررر  التنظرررررري  عنررررررد إصرررررردار القرررررررار، كمررررررا  تررررررأثر بتقاليررررررد ا

  . ها  التي  ؤم ات  كس م  ختل تصرفات  صيمها ومعتقدو يع ت يع ش فيها و عادا

تختلرررررررررررر  مواصرررررررررررر  اتخرررررررررررراذ القرررررررررررررار الإدار  مرررررررررررر  حيرررررررررررر  :  تررررررررررررأث ر مواصرررررررررررر  اتخرررررررررررراذ القرررررررررررررار-د

تأكرررررررررررررررد الإدارة أو متخررررررررررررررر  القررررررررررررررررار مررررررررررررررر  النترررررررررررررررائ  المتوصعرررررررررررررررة للقررررررررررررررررار و  قصرررررررررررررررد برررررررررررررررالموص  ال الرررررررررررررررة 

العوامررررررررل والظرررررررررو  المحيطررررررررة بالمشرررررررركلة والمررررررررؤثرة عليهررررررررا ومررررررررد  الططيعيررررررررة للمشرررررررركلة مرررررررر  حيرررررررر  
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و  مكررررررررررررر  التمي رررررررررررررا بررررررررررررر   أرمعرررررررررررررة . خرررررررررررررمولية الطيانرررررررررررررات و دصرررررررررررررة المعلومرررررررررررررات المتررررررررررررروفرة لرررررررررررررلإدارة عنهرررررررررررررا

و القررررررررار فررررررر  ( المخررررررراطرة)القررررررررار فررررررر  حالرررررررة التأكرررررررد والقررررررررار فررررررر  حالرررررررة عرررررررد  التأكرررررررد : مواصررررررر  و هررررررر 

 20 .الإختت حالة عد  التأكد التا  و القرار ف  حالة 

 : اتخاذ القرار    المؤسسة العائلية -1

 مجررال لا و المالررا طرر  مر  تكررو   و بالمرك  ررة تتم را مرا  الطررا رارالقرر إتخرراذ عمليررة إ 

 بأهرردا  بصرلة تمرد لا و  خصرية الغالرر  فر  تكرو   المالررا  هرا  قررو  التري راراتفرالق لمناصشرهها،

 هرر  عائليررةال المتوسررطة و الصررغ رة المؤسسررات داخررل رار القرر إتخرراذ عمليررة إ 21.  موضرروعية

 تهطرر   راراتصر هر  آخررر بمعنررى أو ، الخبررة علرر  أو المالرا حرد  علرر  تعتمررد الغالرر  فرر  راراتصر

 تكررو   و جد ررردة و كط ررررة فرررر  عرر  النشرريط بالطحرر   تم رررا الررر   المقررراولاتي الأسررلوب

 و تررأث ر ذو رارالقرر صرران  ، نتائجهررا مرر  التأكررد عررد  مرر  بررالر   جر جررة و مهمررة رارات القرر

  .للمؤسسة الرئ س ي الهد  السر   النمو يعتبر و كط رة سلطة

 الفرررو  و المصررال  ر سررا  بررا   رار إخرر برردو     راراتالقرر هرر    تخرر  المالررا أ  كمررا

 بررأ   مكررنه  لا العائلررة رادأفر إلر   نتمررو   لا الرر    الر سررا  أ  بحيرر  المؤسسرة داخرل الأخرر  

 خررؤو  مرر  خررأ  العمليررة هرر   أ  أ  ، رارالقرر إتخرراذ عمليررة فرر  المشرراركة الأحرروال مرر  حررال

 22العائلة  رارأس أحد م  تعتبرالعائلية   للمؤسسات المالية الوضعيات أ  كما العائلة

 الاستراتيجية و المحيط: المبحث الثاني 

 الاستراتيجية :  ول المطلب الا 

                                                           
20

  670 – 671ص , مرجع سبق ذكره: بلحاج فتيحة   
21

 Davies,H., Ma.C : .Strategic choice and the nature of Chinese Family Business : An Exploratory Study of the 
Hong Kong Watch Industry,Organization studies,2003,24(9),PP 1405-1435 
22

 Chen.M : Asian Management Systems.London:International Thompson,2004. 
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 :تعريف الاستراتيجية 1-1

) هنررررررررررررررار مررررررررررررررا لا  قررررررررررررررل عرررررررررررررر  اثنرررررررررررررري عشررررررررررررررر وجهررررررررررررررة نظررررررررررررررر مختلفررررررررررررررة حررررررررررررررول الاسررررررررررررررتراتيجية 

Mintzberg et Lampel 199123, Tsoukas et Kundsen 201224  )  و التررررري هررررر  مسرررررتمدة مررررر

و هررررررررررو مررررررررررا "  strategos" و صرررررررررراموا برررررررررردمجها فرررررررررر  مصررررررررررط   "  again" و "  stratio" الكلمررررررررررات اليونانيررررررررررة 

تشرررررر ر الاسررررررتراتيجية الرررررر  فرررررر  و علرررررر  تحد ررررررد و تجميرررررر  ؛  يعنرررررري فرررررر  القيررررررادة فرررررر  السرررررريا  العسرررررركر 

 .و حشد القوات و معدات ال رب بطر قة  ج  ا  تضم  ه  مة العدو 

تعر فرررررررررات مختلفرررررررررة لتسرررررررررتراتيجية فررررررررر  سررررررررريا  ادارة الاعمرررررررررال  25( Bailey 2007) و عررررررررردد 

 .د  الرئ س ي نظرا لندرة الموارد ت خص كطر قة للعمل الت مة لتحقي  اله

 و 
 
 الاسرررررررررررتراتيجية تتعلررررررررررر  بكسررررررررررر  م ررررررررررراة تنافسرررررررررررية ضرررررررررررد الخصرررررررررررو  و المنافسرررررررررررر  ؛خرررررررررررر   عطرررررررررررارة ا

 .نظرا لوجود مجموعة م  الخيارات 

الاسرررررررررتراتيجية هررررررررر  محررررررررردد الاسا ررررررررر ي لتهررررررررردا  الطو لرررررررررة :  26( Chandler 1962) حسررررررررر  

 .الاجل للمؤسسة و اعتماد دورات العمل و تخصيص الموارد الت مة لتنفي  الاهدا  

اسرررررتعملوا مصرررررط   الاسرررررتراتيجية لتفسررررر ر  27( Buzzeli and Gale 1987)   و بالنسرررررطة 

 
 
دا  المررررررررال  السياسررررررررات و القرررررررررارات الرئ سررررررررية الترررررررري تتخرررررررر ها الادارة و الترررررررري لهررررررررا اثررررررررار كط رررررررررة علرررررررر  الا

                                                           
23

 Mintzberg .H , Lampel . J : Reflecting on the strategy process , Slaan Management Review , 40(3),1999,in : 
Anwar Ahmed et al : Op Cit, P 80 
24

 Toukas .H , Kundsen .C : The Conduct of strategy research , 2002, in : 
Anwar Ahmed et al : Op Cit, P 80 
25

 Baily . G : The concept of strategy as understood in the fields of military planning and business management , 
2007, in : 
Anwar Ahmed et al : Op Cit, P 80 
26

 Chandler . AD : Strategy and structure : Chapters in History of the Industrial Entreprises , The MIT Press , 
Combridge , Mass , 1962 in : 
Gibcus .P, Kemp.RGM : Strategy and small performance , Research Report H200208, Scientific Analysis of 
Entrepreneurship and SMEs ,January , 2003 , p 09 
27

 Buzell .RD , Gale . BT : The PIMS principles : Linking strategy and performance , New York , Free Press , 1987 , 
in : 
Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 09 
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و عرررررررررررادة مرررررررررررا تنطررررررررررررو  هررررررررررر   السياسررررررررررررات و القررررررررررررارات علرررررررررررر  التاامرررررررررررات كط رررررررررررررة برررررررررررالموارد و الترررررررررررري لا ؛

تخصرررررررررررررريص المرررررررررررررروارد هررررررررررررررو نهيجررررررررررررررة القرررررررررررررررار المتعلرررررررررررررر  بالاسررررررررررررررتراتيجية ف. مكرررررررررررررر  عكسررررررررررررررها  سررررررررررررررهولة 

فتتعلررررررررررررررر  ؛المخترررررررررررررررارة فهررررررررررررررري تم رررررررررررررررا بررررررررررررررر   اسرررررررررررررررتراتيجية وحررررررررررررررردة الاعمرررررررررررررررال و اسرررررررررررررررتراتيجية الشرررررررررررررررركة 

و تتضرررررررررررررم  اسرررررررررررررتراتيجية ؛لمنافسرررررررررررررة فررررررررررررر  عمرررررررررررررل معررررررررررررر   اسرررررررررررررتراتيجية وحررررررررررررردة الاعمرررررررررررررال بكيفيرررررررررررررة ا

الشرررررررررررلات مسررررررررررائل تخصرررررررررريص المرررررررررروارد فيمررررررررررا برررررررررر   الشرررررررررررلات و كرررررررررر لا تصررررررررررمي  مجموعررررررررررة مرررررررررر  

 ."الاستراتيجية كتخصيص الموارد " الوحدات الفرعية التي تع    عضها الطع  

 
 
الاسررررررررتراتيجية هرررررررر  العمليررررررررة خلرررررررر  لوضررررررررعية فر رررررررردة و صرررررررري   28( Porter 1996)  مررررررررا وفقرررررررراا

 مرررررر  
 
 وسررررررائل مجموعررررررة ا

 
 خررررررر  مرررررر  الا

 
نهررررررا مرررررر    مرررررر  نشررررررطة  مكرررررر  النظررررررر الرررررر  الاسررررررتراتيجية علرررررر  ا

 
 
الاسرررررررررررتراتيجية تعنررررررررررري خلررررررررررر  اتصرررررررررررال فررررررررررر  انشرررررررررررطة الشرررررررررررركة اذا لرررررررررررا  هنرررررررررررار موصررررررررررر  ؛نشرررررررررررطة الا

 .مثال  واحد فقط ل  تكو  هنار حاجة ال  الاستراتيجية 

جررررررروهر الموصررررررر  الاسرررررررتراتيت  هرررررررو اختيرررررررار الانشرررررررطة التررررررري تختلررررررر  عررررررر  تلرررررررا التررررررري يعتمررررررردها 

اذ ؛و مرررررررر  ذلررررررررا فررررررررا  الوضررررررررعية الجيرررررررردة للمؤسسررررررررة لا تكفرررررررري لضررررررررما  م رررررررراة دائمررررررررة , المنافسرررررررر   

تضرررررررررررم  الوضرررررررررررعية النال رررررررررررة تحفررررررررررر  المنافسررررررررررر   ال رررررررررررالي   لن ررررررررررر  نشرررررررررررا  واحرررررررررررد او اكارررررررررررر مررررررررررر  

 
 
 .نشطة المؤسسة ا

اذا لانرررررررر  الانشررررررررطة لا تتوافررررررررر  ؛يعتمررررررررد علررررررررر  الكث ررررررررر مرررررررر  القضرررررررررا ا نجررررررررا  الاسررررررررتراتيجية 

الاسرررررررررررتراتيجية ." لررررررررررر  تكرررررررررررو  هنرررررررررررار اسرررررررررررتراتيجية واضررررررررررر ة و فرصرررررررررررة ضرررررررررررئيلة لتع  ررررررررررر  الوضرررررررررررعية 

 ." كم اة تنافسية 

                                                           
28

 Porter . ME : What is strategy ? Holland Management REview , vol 51, 1996 , in : 
Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 10 
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  29(  Mintzberg 1990) و حسرررررررر  
 
  مصررررررررط   الاسررررررررتراتيجية يسررررررررتعمل يشرررررررر ر الرررررررر  ا

 , وضررررررررررررعية , لتفسررررررررررر ر خطررررررررررررة 
 
و موصرررررررررررر  و  حرررررررررررردد الاسرررررررررررتراتيجية مرررررررررررر  حيرررررررررررر  العمليررررررررررررة و صررررررررررررد ترررررررررررر  ا

 .تصورها تقر طا م  حي  ما  نو  صادة المنظمة القيا  ب  ف  المستقطل 

 
 
   كررررررررررررو  تشرررررررررررركيل الاسررررررررررررتراتيجية بمثابررررررررررررة عمليررررررررررررة تحليليررررررررررررة لرررررررررررر   كرررررررررررر  مرررررررررررر  المسررررررررررررتغرب ا

 
 
 ، هرررررردا  و خطررررررط عمررررررل طو لررررررة المررررررد  لمنظمرررررررة مررررررا لوضرررررر  ا

 
ضرررررررا   تكررررررو  الخطررررررة ا كمررررررا  مكرررررر  ا

 
 
 .و مناورة لخدا  المنافس كحيلة ا

 Seth and Thomas 1994)30  )و  ررررر  
 
نهررررا نمررررط  ضرررر  مجموعررررة مرررر  الاسررررتراتيجية علرررر  ا

 مكررررررر  عررررررر ل مسرررررررارات السرررررررلور و تجد رررررررد الاسرررررررتراتيجيات كرررررررنمط او اتسرررررررا  فررررررر  هررررررر   ؛القررررررررارات 

 .التيارات 

فيمررررررررررا  تعلرررررررررر   الموضرررررررررر : الاسررررررررررتراتيجية الموضررررررررررعية ترررررررررررتطط بررررررررررالمحيط و ال الررررررررررة الخارجيررررررررررة 

 .بالمنافس   و العتصات التعاونية 

 
 
  ررررررررررررت  رةررررررررررررط المنظمررررررررررررة مرررررررررررر  الا

 
  خررررررررررررر   و مطالرررررررررررر  الط جررررررررررررة و هرررررررررررر ا التعر رررررررررررر  يشرررررررررررر ر الرررررررررررر  ا

المنظمررررررة كيررررررا  هرررررراد  و ر رررررراد  مرررررر  مرررررروارد فر رررررردة مرررررر  نوعهررررررا و الترررررري تتفاعررررررل مرررررر  ب جههررررررا ل  فررررررا  

 .عل  الطقا  عل  المد  الطو ل 

اعتبررررررر الاسررررررتراتيجيات علرررررر  (  Van Gelderen , Frese and Thurik 2000) و حسرررررر  

 
 
عنررررررررردما ؛مور المسرررررررررتو  الفررررررررررد  كخطرررررررررط لتجررررررررررا ات التررررررررري ترررررررررؤثر علررررررررر  كيفيرررررررررة صيرررررررررا  النرررررررررا  برررررررررالا

                                                           
29

 Mintzberg . H : The design School : reconsidering the basic premises of strategic management , Strtegic 
Management Journal , vol 11(3) , 1990 ,in :  
Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 10 
30

 Seth . A, Thomas.H : Theories of the firm : implications for strategy research , Journal of Management Studies 
, vol 31(2) ,in : 
30

 Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 10 
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  وضررررررررررر  فرررررررررررانه   هطعرررررررررررو  اسرررررررررررتراتيجية عمرررررررررررل  غررررررررررر  النظرررررررررررر عررررررررررر  درجرررررررررررة  تعامرررررررررررل النرررررررررررا  مررررررررررر  ا

و تكمرررررررر  وايفررررررررة الاسررررررررتراتيجية هرررررررر  التعامررررررررل مرررررررر  الوضرررررررر    ررررررررر مؤكررررررررد لا  ؛التعقررررررررل او العقتنيررررررررة 

الاسررررررررررررررررتراتيجية تقررررررررررررررررد  نموذجررررررررررررررررا  مكرررررررررررررررر  تططيقرررررررررررررررر  علرررررررررررررررر  حررررررررررررررررالات مختلفررررررررررررررررة و  وضرررررررررررررررر  مفهررررررررررررررررو  

 .الاستراتيجية كيفية وصول المقاول ال  الهد  

 
 
نشررررررررررررررطة الاسررررررررررررررتراتيجية هرررررررررررررر  خطررررررررررررررة منسررررررررررررررقة تعطرررررررررررررري الخطررررررررررررررو  العر ضررررررررررررررة لقرررررررررررررررارات و ا

يررررررر  المررررررروارد التررررررري لرررررررد  الشرررررررركة تحررررررر  تصررررررررفها بطر قرررررررة ا  الانشرررررررطة و تركررررررر  علررررررر  تطط, الشرررررررركة 

 
 
 31.هدافها الخاصة لها صيمة اضافية ال  الط جة بحي   مك  للشركة تحقي  ا

 : تصنيف و مقاربات الاستراتيجية -1-2

 ؛وضررررررر  العد ررررررررد مرررررررر  المررررررررؤلف   فرررررررر  دراسرررررررهه  عرررررررردة تصررررررررنيفات لتسررررررررتراتيجية 
 
نرررررررروا  هرررررررر   الا

تررررررررررررر  اعتمادهرررررررررررررا مررررررررررررر  المقارةرررررررررررررات المختلفرررررررررررررة و التررررررررررررري ما الررررررررررررر  دائمرررررررررررررا موضرررررررررررررو  صيرررررررررررررد المناصشررررررررررررررة و 

 الدراسة 

 :ت  التمي ا ثت  فجات م  التصنيفات  32( Nijssen 1992) فحس  دراسة 

 :  مقاربااااااااة مصااااااااف  ة الاعمااااااااال 
 
 ا

 
نشررررررررطة الشرررررررررلات فرررررررر  مصررررررررفوفة ثنائيررررررررة  رررررررر   ررررررررت  وضرررررررر  ا

 
 
السررررررررررو  و  رررررررررررتطط المحررررررررررور الاخررررررررررر / يشرررررررررر ر محررررررررررور واحررررررررررد الرررررررررر  جاذبيررررررررررة الصررررررررررناعة ؛ عرررررررررراد عررررررررررادة الا

 .بالموص  النسبي للشركة مقارنة بالمنافس   

المقارةرررررررررررررررررة عمليرررررررررررررررررة و مفيررررررررررررررررردة  شررررررررررررررررركل خرررررررررررررررررا  للمشرررررررررررررررررالل المتعلقرررررررررررررررررة بتوسررررررررررررررررري  اعمرررررررررررررررررال 

مصرررررررررررفوفة الاعمرررررررررررال الاكارررررررررررر  سررررررررررراطة فهررررررررررري مصرررررررررررفوفة حظيررررررررررر  بحصرررررررررررة , مجموعرررررررررررات المنتجرررررررررررات 

                                                           
31

 Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 10-11 
32

 Nijssen . EJ : De strategie van bedrijven : modificatie en empiriche toetsing van de strategie typologie van 
Miles and Snow , Utrecht , Uitqeverij in : 
Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 11 
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 ؛كط رررررررررة مرررررررر  الشررررررررعطية مرررررررر  صطررررررررل المجموعررررررررات الاسهشررررررررار ة بوسررررررررط  
 
 علرررررررر  المحررررررررور الا

 
خرررررررر  فقرررررررري تا

لصرررررررررررررناعة و الهرررررررررررررد  مررررررررررررر  حصرررررررررررررة السرررررررررررررو  النسررررررررررررر ية و علررررررررررررر  المحرررررررررررررور الاسا ررررررررررررر ي معررررررررررررردل نمرررررررررررررو ا

المصررررررررررفوفة هررررررررررو مسرررررررررراعدة مررررررررررد ر  الشرررررررررررلات فرررررررررر  تحد ررررررررررد متررررررررررى  نطغرررررررررر  ا  تنظررررررررررر فرررررررررر  اسررررررررررتخدا  

لتمو ررررررررررل النمررررررررررو فرررررررررر  ( سررررررررررو  مسررررررررررتقرة , ارتفررررررررررا  حصررررررررررة السررررررررررو  ) الارةررررررررررا  مرررررررررر  الابقررررررررررار النقد ررررررررررة 

 .الشرلات الكط رة و المتنوعة خاصة ه  م  تستخد  ه   المقارةة , اعمال اخر  

 :  ثانيااااااااااااااا
 
 نمررررررررررررررهنررررررررررررررار ا

 
نرررررررررررررروا  ترررررررررررررررتطط ارتطاطررررررررررررررا وثيقررررررررررررررا باسررررررررررررررتراتيجية الشرررررررررررررررلات فرررررررررررررر  ا  و ا

 , الصررررررررررررناعة 
 
 هرررررررررررر   الا

 
 نرررررررررررروا  هرررررررررررر  ا

 
 كاررررررررررررر نظر ررررررررررررة علرررررررررررر  الررررررررررررر   مرررررررررررر  ا

 
فكررررررررررررار الفعليررررررررررررة المتعلقررررررررررررة   الا

 
 
 Porter 198033 , Chandler 1962 , Miles)   تسررررتمد مرررر  الممارسررررة بالاسررررتراتيجيات  مكرررر  ا

and Snow 197834  )  داخرررررل هررررر   المجموعرررررات  مكررررر  التمي رررررا بررررر   المرررررؤلف   الررررر     ؤكررررردو  علررررر

 .الاستراتيجية نفسها و اولجا ال    يعتقدو  م  حي  انوا  المؤسسات 

, بوصرررررر  ذلررررررا التمي ررررررا برررررر   المحتررررررو  و العمليررررررة  35( Hanlon and Scott 1993) صررررررا  

  بررررررررررالنموذ  المعيررررررررررار  الرررررررررر   حيرررررررررر  ا  معظرررررررررر  الادبيررررررررررات المتعلقررررررررررة  عمليررررررررررة الاسررررررررررتراتيجية تتعلرررررررررر

          يسرررررررررررر   الرررررررررررر  وصرررررررررررر  الطر قررررررررررررة الترررررررررررري  نطغرررررررررررر  ا  تهطعهررررررررررررا الشرررررررررررررلات فرررررررررررر  صرررررررررررريا ة اسررررررررررررتراتيجياتها 

 (Fletcher and Harris 2002  )36. 

                                                           
33

 Porter. ME : Competitive Strategy : Techniques for analyzing industrien and competitors , New York , Free 
Press in :  
Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 11 
34

 Miles .RE , Snow . CC : Organizational strategy , structure and Press , New York :Mc Graw Hill , 1978 , in : 
Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 11 
35

 Halon . D , Scott . MG : Strategy formation in the entrepreneurial small firm , Stirling Scotland : Scottish 
Entreprise Foundation ( SEF) , in :  
Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 11 
36

 Fletche . M , Harris . S : Seven aspects of strategy formation : Exploring the value of planning , International 
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 (  Huff and Reger 1987) صرررررا  لرررررل مررررر  
 
نهرررررا تركررررر  الاجررررررا ات بوصررررر  عمليرررررة الطحررررر  با

فرررررررررررر  محتررررررررررررو  الاسررررررررررررتراتيجيات ركرررررررررررر ت الدراسررررررررررررات علرررررررررررر  , الترررررررررررري تررررررررررررؤد  الرررررررررررر  دعرررررررررررر  الاسررررررررررررتراتيجية 

 .الاستراتيجيات العامة و تستخد  ه   الاستراتيجيات ف  الدراسات التجر  ية 

متغ رررررررررر  02)  عررررررررردد كط رررررررررر مررررررررر  المتغ ررررررررررات  تطررررررررردأ :المقارباااااااااة الاحصاااااااااائية التجري ياااااااااة : ثالثاااااااااا 

و ررررررررررررت  بنررررررررررررا  مجموعررررررررررررات مرررررررررررر  ؛ لترررررررررررري تقرررررررررررر س السررررررررررررلور الاسررررررررررررتراتيت  للشرررررررررررررلات و ا( فمررررررررررررا فررررررررررررو  

فرررررر  هرررررر   الطر قررررررة  ررررررت  اجرررررررا  الم  ررررررد مرررررر  التحقيرررررر  ؛ الشرررررررلات مرررررر  سررررررلور الاسررررررتراتيت  المماثررررررل 

 .ف  العوامل الاستراتيجية الكامنة 

 
 
  المقارةررررررررات الثتثررررررررة لهررررررررا مكانهررررررررا الخررررررررا  فرررررررر  فلسررررررررفة الاسررررررررتراتيجيات علرررررررر  الررررررررر   مرررررررر  ا

 
 
   الا ا

 
 المقارةررررررررة الثانيررررررررة و الثالثررررررررة ا

 
و بالتررررررررال  فررررررررا  هرررررررر   المقارةررررررررات سررررررررو  تسررررررررتخد  ؛هميررررررررة كاررررررررر ا

 37.ف  توسي  الطح  ف  الاطار النظر  لتستراتيجية و الخصائص التنظيمية 

 :تصنيف الاسراتيجية -1-1

 :   Mintzbergتصنيفات  1-3-1

بوضرررررررررر  فررررررررررر  او مقارنررررررررررة برررررررررر   (  Mintzberg and Waters 1985) صررررررررررا  لررررررررررل مرررررررررر  

الاسرررررررررررتراتيجيات المتعمررررررررررردة و الاسرررررررررررتراتيجيات المحققرررررررررررة بحيرررررررررررر  ا  الفرررررررررررر  الاسا ررررررررررر ي بينهمرررررررررررا هررررررررررررو 

 ف  ح   تفت   الثانية مفهو  التعل  الاستراتيت  , ا  الاول  ترك  عل  التوجي  و السيطرة 

 
 
 مرررررررررررر  ا

 
 جررررررررررررل ا

 
: خرررررررررررررو    تسررررررررررررتوف  ثتثررررررررررررة   تكررررررررررررو  الاسررررررررررررتراتيجية المعتمرررررررررررردة بحتررررررررررررة  جرررررررررررر  ا

وجررررررررررود نوا رررررررررررا دصيقرررررررررررة مط نرررررررررررة بتفصررررررررررريل ملمرررررررررررو   جررررررررررر  ا  تكرررررررررررو  النوا رررررررررررا مشرررررررررررتركة او مقطولرررررررررررة 

و  جرررررررررر  ا  تكررررررررررو  الط جررررررررررة صابلررررررررررة ؛تمامررررررررررا مرررررررررر  صطررررررررررل جميرررررررررر  الجهررررررررررات الفاعلررررررررررة داخررررررررررل المنظمررررررررررة 
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 للتنطرررررررررررررؤ تمامرررررررررررررا ا

 
لكررررررررررررري تكرررررررررررررو  .   تسررررررررررررريطر عليهرررررررررررررا بالكامرررررررررررررل مررررررررررررر  صطرررررررررررررل المنظمرررررررررررررة و صرررررررررررررادرة علررررررررررررر  ا

   كرررررررررررررررررررو  هنرررررررررررررررررررار نيرررررررررررررررررررة حيرررررررررررررررررررال ذلرررررررررررررررررررا اذ تميرررررررررررررررررررل معظررررررررررررررررررر   جررررررررررررررررررر  ا؛الاسرررررررررررررررررررتراتيجية ناخرررررررررررررررررررجة 

 .الاستراتيجيات ال  تقاس  خصائص مجموعة متنوعة م  الاستراتيجيات 

ثمانيرررررة اسرررررتراتيجيات تقررررر  علررررر  طرررررول السلسرررررلة  38( Mintzberg and Waters 1985)حررررردد 

ة الا د ولوجيررررررررررر؛الر اد رررررررررررة ؛المخطرررررررررررط لهرررررررررررا : المترابطرررررررررررة بررررررررررر   الاسرررررررررررتراتيجيات المتعمررررررررررردة و الناخرررررررررررجة 

 .  ر المترابطة و التواف  ؛العملية ؛المظلة ؛

 ا  القرررررررررادة فررررررررر  مركررررررررر  السرررررررررلطة  صرررررررررو و  نوا ررررررررراه  بررررررررراكبر :  الاساااااااااتراتيجية المخطاااااااااط لهاااااااااا

صررررررررردر ممكررررررررر  مررررررررر  الهشررررررررروهات فررررررررر   بأصرررررررررلثررررررررر  يسرررررررررعو  جاهرررررررررد   لتنفيررررررررر ها ؛صررررررررردر ممكررررررررر  

خررررررررررركل خطرررررررررررة للتقليرررررررررررل الررررررررررر  ادنررررررررررر  حرررررررررررد مررررررررررر  الارتطرررررررررررار سررررررررررر ت  وضررررررررررر  هررررررررررر   الخطرررررررررررة فررررررررررر  

سرررررررلطة التقد ر رررررررة التررررررري صرررررررد و بالترررررررال  الررررررر  مرررررررا اسرررررررهطا  ال ؛و الجرررررررداول ال منيرررررررة الم اانيرررررررات 

 .تحقي  الخطة  تعو  

  فررررررررر  هررررررررر ا النرررررررررو  الثررررررررراني مررررررررر  الاسرررررررررتراتيجية : الاساااااااااتراتيجية المقاو تياااااااااةPMintzberg  

 مكررررررررررر  ل رررررررررررخص واحرررررررررررد فررررررررررر  السررررررررررريطرة ؛ خفررررررررررر  مررررررررررر  حالرررررررررررة النوا رررررررررررا مفصرررررررررررلية دصيقرررررررررررة 

و تظهررررررررررررررررررررر هرررررررررررررررررررر   ؛ال خصررررررررررررررررررررية علرررررررررررررررررررر  المنظمررررررررررررررررررررة ا   فررررررررررررررررررررر  ر  ترررررررررررررررررررر  للتوجرررررررررررررررررررر  اليرررررررررررررررررررر  

 
 
 الاسرررررررتراتيجيات ا

 
و الصررررررررغ رة الترررررررري تكررررررررو  صررررررررادرة علرررررررر  كاررررررررر خرررررررريوعا فرررررررر  المنظمررررررررات الشررررررررابة ا

 .ا جاد مواص  امنة نس يا ف  ب جهها 

 الاساااااااااااتراتيجية الا د  ل  ياااااااااااة  : 
 
كررررررررررر لا الفرد رررررررررررة   تكرررررررررررو  الر  رررررررررررة الجماعيرررررررررررة و  مكررررررررررر  ا

 
 
 عنررررررررررررررررردما  تقاسررررررررررررررررر  ا

 
نهرررررررررررررررررا تهطعهرررررررررررررررررا عضرررررررررررررررررا  المنظمرررررررررررررررررة ر  رررررررررررررررررة و  تعرفرررررررررررررررررو  بقررررررررررررررررروة علررررررررررررررررر  ا
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 Mintzberg .H , Waters. JA : Of strategies : deliberate and emergent , strtegic Management Journal , vol 6(7), 
1985 , in :  
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  فررررررر نه ، لا د ولوجيرررررررة 
 
ممرررررررا يسرررررررم  بتحد رررررررد ,    ظهرررررررروا انماطرررررررا فررررررر  سرررررررلوكه  مل مرررررررو  برررررررا

 .استراتيجيات واض ة 

  مكرررررررر  للقرررررررررادة الررررررررر    يسررررررررريطرو  ج ئيرررررررررا علررررررررر  جهرررررررررات فاعلرررررررررة : الاساااااااااتراتيجية الشااااااااااملة 

 
 
  خررررررررر  فررررررررر  منظمررررررررةا

 
.    طلررررررررر  عليرررررررر  اسرررررررررتراتيجيات خررررررررراملة مرررررررررا ا   صرررررررررمموا مررررررررا  مكررررررررر  ا

بالمنرررررررررراورة ثرررررررررر  سررررررررررمحوا للممثلرررررررررر   الاخررررررررررر   , ووضررررررررررعوا مطررررررررررادك توجيهيررررررررررة عامررررررررررة للسررررررررررلور 

  ؛و فررررررر  الواصررررررر  . داخلهرررررررا 
 
  نشررررررر ا هرررررررؤلا  القرررررررادة ا

 
  نواعرررررررا مررررررر  المظرررررررتت التررررررري مررررررر  المتوصررررررر  ا

 .تنخف  فيها الاجرا ات التنظيمية 

  هرررررررررررر  اسررررررررررررتراتيجية مماثلررررررررررررة لتسررررررررررررتراتيجية الشرررررررررررراملة و هرررررررررررر  ذات : اسااااااااااااتراتيجية العمليااااااااااااة

 
 
هميررررررررررة خاصررررررررررة بالنسررررررررررطة للشرررررررررررلات فرررررررررر  الط جررررررررررة المعقرررررررررردة الترررررررررري لا  مكرررررررررر  التنطررررررررررؤ  هررررررررررا و لا ا

و لكررررررررررررررررر  بررررررررررررررررردلا مررررررررررررررررر  محاولرررررررررررررررررة السررررررررررررررررريطرة علررررررررررررررررر  محترررررررررررررررررو  .  مكررررررررررررررررر  السررررررررررررررررريطرة عليهرررررررررررررررررا 

 
 
  و الاسررررررررررررتراتيجية علرررررررررررر  المسررررررررررررتو  العررررررررررررا  مرررررررررررر  خررررررررررررتل ال رررررررررررردود ا

 
القررررررررررررادة انمررررررررررررا , هرررررررررررردا  الا

 .السيطرة عل  عملية صن  الاستراتيجية 

  صررررررررد تكررررررررو  الاسررررررررتراتيجية   ررررررررر المتصررررررررلة :  (لةاااااااار المترا طااااااااة ) الاسااااااااتراتيجية لةاااااااار المتصاااااااالة

 
 
جررررررررر   واحرررررررررد مررررررررر  المنظمرررررررررة مررررررررر  صررررررررردر كط رررررررررر مررررررررر  السرررررررررلطة , كارررررررررر وضررررررررروحا ل جميررررررررر  هررررررررر  الا

  الاجررررررررررا ات فررررررررر  معظررررررررر  التقد ر رررررررررة صرررررررررادرة علررررررررر  تحقيررررررررر  نمطهرررررررررا الخرررررررررا  فررررررررر  تيارهرررررررررا مررررررررر

 
 
 الاوصرررررررات ترررررررا

 
 تي هررررررر   الاجررررررررا ات مررررررر  وحررررررردة فرعيرررررررة ا

 
حيرررررررا   ررررررر  فررررررررد و حترررررررى فررررررر   عررررررر  الا

  . واحد

   فررررررر  هررررررر ا النرررررررو  مرررررررر  اسرررررررتراتيجية العد رررررررد مررررررر  الجهرررررررات الفاعلررررررررة : اساااااااتراتيجية الا ماااااااا

بحيرررررررررررر   صررررررررررررط  منهشرررررررررررررا فرررررررررررر  ؛ رررررررررررر   شرررررررررررركل ططي رررررررررررر  علرررررررررررر  نفررررررررررررس الموضررررررررررررو  المختلفرررررررررررة تتت
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  دو  ال اجررررررررررررةالمنظمررررررررررررة 
 
فررررررررررررا  , و  عطررررررررررررارة اخررررررررررررر   ؛و السرررررررررررريطرة الرررررررررررر  ا  اتجررررررررررررا  مركرررررررررررر   ا

 
 
و لا عررررررررررررررر  طر ررررررررررررررر  النوا رررررررررررررررا السرررررررررررررررابقة ,   نوا رررررررررررررررا لرررررررررررررررتدارة المرك  رررررررررررررررة التقرررررررررررررررارب لا  قرررررررررررررررود  ا

 
 
 المشتركة عل  نطا  واس  ب   الا

 
 .خر  طرا  الفاعلة الا

  الاسااااااااااااتراتيجية المفرو ااااااااااااة : 
 
  ؛  ضررررررررررررا مكرررررررررررر  فررررررررررررر  اسررررررررررررتراتيجيات مرررررررررررر  الخررررررررررررار  ا

 
 ا

 
    ا

 ال
 
 تغي ررررررررررر  جبررررررررررر المنظمررررررررررة  شرررررررررركل مطاخررررررررررر علرررررررررر    تط جررررررررررة  مكرررررررررر  ا

 
 غرررررررررر  , عمالهررررررررررا مجررررررررررر  ا

 .النظر ع  وجود ضوابط مرك  ة 

كمرررررررررررا جررررررررررررت , تحد رررررررررررد الاسرررررررررررتراتيجية علررررررررررر  النحرررررررررررو المنشرررررررررررود و تصرررررررررررورها علررررررررررر  انهرررررررررررا معتمررررررررررردة 

و بمجررررررررررررد تحد رررررررررررد النوا رررررررررررا  نصررررررررررر  . العرررررررررررادة  حرررررررررررول دو  فعاليرررررررررررة مفهرررررررررررو  الرررررررررررتعل  الاسرررررررررررتراتيت  

 . علررررررر  تحقيقهررررررا و لررررررر س تكييفهررررررا الاهتمررررررا  
 
   Mintzeberg    رررررررر ا

 
  الاسرررررررتراتيجية عمليرررررررة  ررررررر  ا

 . مك  فيها تكيي  النوا ا ف  اطار استراتيجيات متعمدة و ناخجة 

 : Chandlerتصنيفات 1-1-2

  022مررررررررا  قرررررررررب  39( Chandler 1962) در  
 
 1797كبررررررررر الشرررررررررلات فرررررررر  امر كررررررررا مررررررررر  مرررررررر  ا

 Chandlerو  رررررررررررررررررر  , بمررررررررررررررررا فررررررررررررررررر  ذلررررررررررررررررا خرررررررررررررررررركة ج رررررررررررررررررال موتررررررررررررررررور  و ال  ررررررررررررررررر  القيا رررررررررررررررر ي  1797الرررررررررررررررر  

الاسررررررررررتراتيجية مرررررررررر  حيرررررررررر  النمررررررررررو و القرررررررررررارات الاسررررررررررتراتيجية هرررررررررر  المعنيررررررررررة بالصرررررررررر ة علرررررررررر  المررررررررررد  

 ؛ الطو ررررررررل مرررررررر  المؤسسررررررررة 
 
 تشررررررررمل المرحلررررررررة الا

 
و المسررررررررتودعات فرررررررر  صررررررررناعة ولرررررررر  مكاترررررررر  المطيعررررررررات ا

 
 
 .و تهط  الشركة خطة  مك  التنطؤ  ها ؛دة دا  وايفة واحواحدة و موص  واحد و ا

  Chandlerم رررررررررررررررررا 
 
التوسررررررررررررررررر  فررررررررررررررررر  الحجررررررررررررررررر  و التوسررررررررررررررررر  : نررررررررررررررررروا  التاليرررررررررررررررررة مررررررررررررررررر  الاسرررررررررررررررررتراتيجية الا

 
 
 .  ي و تنو   المنتجات الجغراف  و التكامل الرا

                                                           
39

 Chandler : Op Cit ,p 14 
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   دخرررررررال منرررررررت   فرررررررإ عرررررررد : اساااااااتراتيجية الت سااااااا   ااااااا  ا   ااااااا  
 
ول اسرررررررتراتيجية منطقيرررررررة   ا

 تهطعهرررررررا هررررررر  توسررررررري  المنتجرررررررات 
 
. و الخررررررردمات القائمرررررررة فررررررر  هيكرررررررل سرررررررو  المنتجرررررررات ال رررررررال  ا

يعنررررررري انترررررررا  و بيررررررر  و تو  ررررررر  الم  رررررررد مررررررر  منتجاتهرررررررا  Chandlerالتوسررررررر  فررررررر  الحجررررررر  وفقرررررررا ل 

 
 
 .و خدماتها للعمت  ال الي   ا

   قيررررررررة التاليرررررررة هرررررررر  التوسررررررر  الجغرافرررررررر    الخطررررررروة المنطإ: اساااااااتراتيجية الت ساااااااا  ا   را ااااااا

ا لتصررررررررررررر   منتجاتهررررررررررررا الجد رررررررررررردة و الترررررررررررري  مكرررررررررررر  ا  حيرررررررررررر  تواصررررررررررررل الشررررررررررررركة توسررررررررررررعه ؛

 .تشمل ب لا التغطية الدولية 

  
 
 :  ررررررررر ي اسرررررررررتراتيجية التكامرررررررررل الرا

 
 ررررررررر ي هرررررررررو محاولرررررررررة ل  رررررررررادة القيمرررررررررة المضرررررررررافة التكامرررررررررل الرا

و  وجرررررررد نوعرررررررا  , لررررررر  وارررررررائ  جد ررررررردة إعررررررردة عمرررررررل معينرررررررة مررررررر  خرررررررتل الانتقرررررررال ضرررررررم  صا

 
 
 إ:  رررررر ي مرررررر  التكامررررررل الرا

 
 لرررررر  الا

 
لرررررر  الخلرررررر  إالرررررر    قرررررررب الشررررررركة مرررررر  عمت هررررررا و  مررررررر مررررررا  الا

 
 
 .مر ال    قرب الشركة م  مورديها الا

  اساااااااااتراتيجية تن  ااااااااا  المنتجاااااااااات : 
 
و هررررررررر ا يعنررررررررري  خ ررررررررررة هررررررررر  تنو ررررررررر  المنتجررررررررراتو الخطررررررررروة الا

خرررررررررررررار الشررررررررررررركة فرررررررررررر  صررررررررررررناعات جد رررررررررررردة امررررررررررررا مرررررررررررر  خررررررررررررتل الانرررررررررررردما  او الاسررررررررررررتحواذ او إ

 ( .تطو ر المنتجات ) الانشا  

 ؛ر هررررررررر   العمليرررررررررة ثابترررررررررة فعلررررررررر  المنظمرررررررررة تغي رررررررررر هيكلهرررررررررا التنظيمررررررررري و باعتطرررررررررا
 
  الهيكرررررررررل اذ ا

 
 
ولرررررررررر  مناسرررررررررر  لتوسرررررررررري  حجرررررررررر  منررررررررررت  واحررررررررررد او خدمررررررررررة واحرررررررررردة فرررررررررر  صررررررررررناعة واحرررررررررردة و  ؤكررررررررررد الا

 
 
صجرررررررررررررررر ى للمرررررررررررررررروارد مرررررررررررررررر  عررررررررررررررررد  اليقرررررررررررررررر   النسرررررررررررررررربي انخفررررررررررررررررا  تكلفررررررررررررررررة الوحرررررررررررررررردة و الاسررررررررررررررررتخدا  الا

و مررررررررررررر  ثررررررررررررر  التغي رررررررررررررر الررررررررررررر  التوسررررررررررررر  الجغرافررررررررررررر  وفررررررررررررر  نها رررررررررررررة المطرررررررررررررا  تنو ررررررررررررر  . لتسرررررررررررررتجابة للتغ رررررررررررررر 

و بالتررررررررررال  , المنتجررررررررررات    ررررررررررد مرررررررررر  صلرررررررررر  الشررررررررررركة مرررررررررر  القرررررررررردرة علرررررررررر  التكيرررررررررر  و الط جررررررررررات المعقرررررررررردة 
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الواسرررررررررررعة نسررررررررررر يا و المجرررررررررررالات , فرررررررررررا  الاصسرررررررررررا  القائمرررررررررررة علررررررررررر  المنتجرررررررررررات و السرررررررررررلطة التمرك  رررررررررررة 

 . م  السيطرة تم ا الهيالل التنظيمية له   الشرلات 

 إ Chandler 1962و خلرررررررررص 
 
 لررررررررر  ا

 
دت   التغي ررررررررررات فررررررررر  اسرررررررررتراتيجية الشرررررررررركة سرررررررررطقهها و ا

حيرررررررر  اكررررررررد ا  الهيالررررررررل التنظيميررررررررة تهطرررررررر  اسررررررررتراتيجيات نمررررررررو , لرررررررر  تغي رررررررررات فرررررررر  هيكررررررررل المنظمررررررررة إ

 40.الشرلات 

 : Miles and Snowتصنيفات 1-1-1

 Miles and Snowواحرررررد مررررر  النمرررررراذ  التررررري جرررررر ب  الكث رررررر مررررر  الطرررررراحث   هرررررو تصررررررني  

(1791 )Shortell and Zajac 199041  
 
  هررررر ا التصرررررني  يسرررررتخد  علررررر  نطرررررا  واسررررر  فررررر  اعتبررررررا ا

 
 
دبيررررررررات المتعلقررررررررة با سررررررررتراتيجية و ذلررررررررا  سرررررررر   صدرترررررررر  علرررررررر  صيررررررررا  التجر ررررررررد  لتسررررررررتراتيجية الا

 . اضافة لسهولة تططيق  عل  المنظمات و الصناعات المختلفة ؛

فيررررررررررردر  كيفيرررررررررررة . تعتبرررررررررررر المنظمرررررررررررة نظامرررررررررررا متكرررررررررررامت  تفاعرررررررررررل  شررررررررررركل حيرررررررررررو  مررررررررررر  ب جههرررررررررررا 

نترررررررررا  كنولوجيرررررررررا و العمليرررررررررات المسرررررررررتخدمة   تعامرررررررررل المؤسسرررررررررة مررررررررر  السرررررررررو  و ثانيرررررررررا يشررررررررر ر الررررررررر  الت

 ، منتجرررررررررررررات و خررررررررررررردمات المؤسسرررررررررررررة 
 
المنظمرررررررررررررة تنسررررررررررررري  و تنفيررررررررررررر   خ رررررررررررررر هرررررررررررررو محاولرررررررررررررةو المجرررررررررررررال الا

 
 
خاصررررررررررررة الكفررررررررررررا ات المم رررررررررررراة المختلفررررررررررررة  ،   ضررررررررررررا المجررررررررررررال الادار  اسررررررررررررتراتيجيات و الرررررررررررر   يسررررررررررررمى ا

التررررررري تطورهرررررررا المنظمرررررررة مررررررر  اجرررررررل الاسرررررررتراتيجية المنتهجرررررررة حيررررررر  تكمرررررررل هررررررر   الكفرررررررا ات  عضرررررررها 

 .الطع  

  الاستراتيجية المنقبة: 

                                                           
40

 Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 14 
41

 Shortell . SM , Zajac . JE : Perceptual and archival measures of Miles and Snow ‘s strategic types : a 
comprehensive assessment of reliability and validity , Academy of Management Journal, vol 3(4), in : 
Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 15 
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ة منتجاتهررررررررررررا و خرررررررررررردماتها فرررررررررررر  عررررررررررررادة مررررررررررررا تكررررررررررررو  المسرررررررررررر طة للتغي ررررررررررررر عنرررررررررررردما تغ ررررررررررررر المؤسسرررررررررررر

 
 
اذ تميررررررررررل هرررررررررر   الشررررررررررركة الرررررررررر  التاكيررررررررررد علرررررررررر  الابتكررررررررررار و ،   تكررررررررررو  الاولرررررررررر  فرررررررررر  السررررررررررو  محاولررررررررررة لا

 
 
 المرونررررررررة مرررررررر  ا

 
حيرررررررر  .   تكررررررررو  صررررررررادرة علرررررررر  الاسررررررررتجابة  سرررررررررعة لظرررررررررو  السررررررررو  المتغ رررررررررة جررررررررل ا

 . تهمررررررررر   عليهررررررررررا وايفررررررررررة الطحررررررررر  و التطررررررررررو ر 
 
 ا

 
كبررررررررررر مرررررررررر  مررررررررررا عمليرررررررررة اتخرررررررررراذ القرررررررررررار فتهسررررررررر  بقرررررررررردر ا

 .التمرك  ة و  كو  هيكل التنسي  و الاتصال  سيطا 

  الاستراتيجية المدا عة: 

فهرررررررررررررري تقررررررررررررررد   مجموعررررررررررررررة مسررررررررررررررتقرة نسرررررررررررررر يا مرررررررررررررر  ؛هرررررررررررررر  عكررررررررررررررس الاسررررررررررررررتراتيجية المنقطررررررررررررررة 

 
 
اذ تركرررررررر  الاسررررررررتراتيجية المدافعررررررررة علرررررررر  القيررررررررا  ؛( صطررررررررا  معرررررررر   ) سرررررررروا  محررررررررددة الخرررررررردمات الرررررررر  ا

عررررررررررر  الكفرررررررررررا ة الهشرررررررررررغيلية لخفررررررررررر  التكرررررررررررالي  عمرررررررررررل ممكررررررررررر  فهررررررررررري تطحررررررررررر  باسرررررررررررتمرار  بأفضرررررررررررل

فالمؤسسررررررررررررررة مرررررررررررررر  خررررررررررررررتل هرررررررررررررر   ؛عتمررررررررررررررد رصابررررررررررررررة صررررررررررررررارمة خاصررررررررررررررة علرررررررررررررر  التكلفررررررررررررررة و الكفررررررررررررررا ة ؛ت

الاسررررررررررتراتجية تمنرررررررررر  منافسرررررررررريها مرررررررررر  دخررررررررررول مجررررررررررال حرررررررررردودها مرررررررررر  خررررررررررتل اجرررررررررررا ات اصتصرررررررررراد ة 

 : صياسرررررررررررررية مثرررررررررررررل 
 
كمرررررررررررررا تميرررررررررررررل هررررررررررررر   ؛و انترررررررررررررا  منتجرررررررررررررات عاليرررررررررررررة الجرررررررررررررودة الهسرررررررررررررع ر التنافسررررررررررررر ي ا

 إيجية الاسررررررررررترات
 
نهرررررررررررا لا تقرررررررررررو  سرررررررررررو  لررررررررررر  تجاهرررررررررررل التطرررررررررررورات خرررررررررررار  مجرررررررررررالات خرررررررررررط انتاجهرررررررررررا اذ ا

 . بم ررررررررر  بيوررررررررري محررررررررردود و محدود رررررررررة تطرررررررررو ر المنتجرررررررررات 
 
مرررررررررا عمليرررررررررة اتخررررررررراذ القررررررررررار فررررررررريهم  عليهرررررررررا ا

و مرررررررر  الشرررررررررلات التررررررررري تنررررررررته  هرررررررر   الاسررررررررتراتيجية هررررررررر  ، خبرررررررررا  فرررررررر  المشررررررررالل الماليرررررررررة و الانتاجيررررررررة 

 .الغ ائية ماكدونالد  متاجر التج ئة ل خدمات 

  الاستراتيجية المحللة: 

فانهرررررررررررررررا توحرررررررررررررررد , تقررررررررررررررر  الاسرررررررررررررررتراتيجية المحللرررررررررررررررة بررررررررررررررر   الاسرررررررررررررررتراتيجية المدافعرررررررررررررررة و المنقطرررررررررررررررة 

المحللرررررررررة تعمرررررررررل علررررررررر  ال فرررررررررا  علررررررررر  صاعررررررررردة مسرررررررررتقرة  فا سرررررررررتراتيجية: خصرررررررررائص كرررررررررت النررررررررروع   
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جد ررررررررردة حيررررررررر   نسررررررررر يا مررررررررر  المنتجرررررررررات و الخررررررررردمات ب نمرررررررررا تتحررررررررررر  شررررررررركل انتقرررررررررائي الررررررررر  منررررررررراط 

 ركرررررررررررررر  المحللررررررررررررررو  فرررررررررررررر  الط جررررررررررررررة السرررررررررررررروصية الاكاررررررررررررررر اسررررررررررررررتقرارا علرررررررررررررر  كفررررررررررررررا ة الانتررررررررررررررا  و التكررررررررررررررالي  

تهطررررررر   عنا رررررررة التطرررررررورات الجد ررررررردة مررررررر  اجرررررررل  ف نهررررررراامرررررررا فررررررر  الط جرررررررة الاكارررررررر اضرررررررطرابا . المنخفضرررررررة 

تميررررررررررل الرررررررررر  الترك ررررررررررا علرررررررررر  عمليررررررررررات التخطرررررررررريط ؛ القفرررررررررر  فرررررررررر  اصرررررررررررب وصرررررررررر  علرررررررررر  هرررررررررر   التطررررررررررورات 

ول تحقيرررررررررر  التررررررررررروا   بررررررررررر   الررررررررررتحك  فررررررررررر  التكرررررررررررالي  و الكفررررررررررا ة مررررررررررر  المخررررررررررراطرة و الرسررررررررررمية و تحرررررررررررا

بنيرررررررة الاسرررررررتراتيجية المحللرررررررة معقررررررردة نوعرررررررا مرررررررا  سررررررر   طا عهرررررررا المخرررررررتلط فنجررررررردها تميرررررررل ؛الابتكرررررررار 

 . ال  هوامش رة  اصغر م  الاستراتيجية المنقطة و لك  م  ال فا  عل  كفا ة الهشغيل 

  الاستراتيجية المستجيبة : 

 هرر  بررل ، حقيقيررة ل سرر  إسررتراتيجية بأنهررا ، المسررتجيطة الإسررتراتيجية اعتطررار  مكرر 

،  مفررراج   شررركل تحرررد  التررري و المحررريط داخرررل والههد ررردات المتواجررردة للفرررر  فعرررل كررررد

رردرر : تيررة بالخصررائص ختلهررا المنظمررة وتتصرر 
ُ
 ولكنهررا الط جررة فرر  الاسررتقرار التغ ررر وعررد  ت

  أو رسرالة أو المرد   عيردة خطرة تحردد لا  شركل فاعرل لر  تسرتجي  لا
 
 برل هردفا

 
 تتخر  واضر ا

 تكررو   المسررتجيطة الإسررتراتيجية أ  وةررالر   مرر . نيررة ال اجررات لتتفرر  سررلور أو فعررل أ 

 و هناسرر  .أحيرا  أخررر   فرر  المنظمررة فشررل إلرر  تررؤد  أ   مكر  ف نهرا  عر  الأحيررا  فر  نال رة

 حيررراة دورة مراحرررل ضرررم  الإنحررردار مررر  مرحلرررة وتتوافررر  ،  لررر  الهيكرررل مررر  اسرررتخدامها

 42.المنظمة

 :دول ادنا  و  مك  ت خيص خصائص ه   الاستراتيجيات ف  الج
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 Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 16 
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  Miles and Snowخصائص استراتيجيات ( : 97)ا  دول رق  

 ا خصائص  الاستراتيجية 

 المنقبة 

 المدا عة

 المحللة 

  بةالمستجي

 الا تكار 

 س ق / كفاءة المجال منتجات 

 و التكيفالكفاءة 

  ليست استراتيجية حقيقية

Source : Gibcus .P, Kemp.RGM : Op Cit , p 16 

صررررررررررررررررا  العد ررررررررررررررررد مرررررررررررررررر  الطرررررررررررررررراحث   المهتمرررررررررررررررر   بالسررررررررررررررررلور الاسررررررررررررررررتراتيت  للمنظمررررررررررررررررات  عرررررررررررررررردة 

 Miles andدراسرررررات هررررردف  الررررر  محاولرررررة ا جررررراد العتصرررررة بررررر   مختلررررر  اسرررررتراتيجيات نمررررروذ  

Snow 1978  , 
 
 إاهرررررررررررررت هرررررررررررر   الدراسررررررررررررات حيرررررررررررر  ا

 
المحللررررررررررررة و ,   الاسررررررررررررتراتيجيات المنقطررررررررررررة لرررررررررررر  ا

و تتفررررررررررررررررو  , المدافعررررررررررررررررة تتفررررررررررررررررو  علرررررررررررررررر  الاسررررررررررررررررتراتيجية المسررررررررررررررررتجطية فرررررررررررررررر  الصررررررررررررررررناعات التنافسررررررررررررررررية 

الاسرررررررررررررررتراتيجية المدافعرررررررررررررررة باسرررررررررررررررتمرار علررررررررررررررر  الاسررررررررررررررررتراتيجية المنقطرررررررررررررررة فررررررررررررررر  الرةحيرررررررررررررررة و الترررررررررررررررردفقات 

 , النقد رررررررررررررة 
 
 ب نمرررررررررررررا تتفرررررررررررررو  الاسرررررررررررررتراتيجية المنقطرررررررررررررة علررررررررررررر  الاسرررررررررررررتراتيجيات الا

 
سررررررررررررروا  خرررررررررررررر  فررررررررررررر  الا

 .  (Zajac and Shortell 1989.. )المطتكرة 

  43( Nichols 2010) م ررررررررررررررا 
 
, اسررررررررررررررتراتيجية عامررررررررررررررة : خرررررررررررررركال مرررررررررررررر  الاسررررررررررررررتراتجية ثتثررررررررررررررة ا

 ،  اسررررررررررررتراتيجية الشرررررررررررررلات 
 
ول  تصررررررررررررل برررررررررررر   الغا ررررررررررررات الوسررررررررررررائل او اسررررررررررررتراتيجية التنافسررررررررررررية فررررررررررررالا

 مررررررررررررر  ، النترررررررررررررائ  مررررررررررررر  خرررررررررررررتل اسرررررررررررررتعمال المررررررررررررروارد المتاحرررررررررررررة 
 
خرررررررررررررر  تررررررررررررررتطط اسرررررررررررررتراتيجية ناحيرررررررررررررة ا

                                                           
43

 Nichols . F : Three forms of strategy : General , Corporate and Competitive , 2010, in : 
Anwar Ahmed et al : Op Cit, P 80 
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الشررررررررركة بالط جررررررررة الترررررررري تعمررررررررل فيهررررررررا الشررررررررركة فرررررررر  حرررررررر   تحرررررررردد الاسررررررررتراتيجية التنافسررررررررية الاسررررررررا  

 .ال   تستكمل  الشركة 

 : ستراتيجية    المؤسسات العائلية الا -2 

ستقصرررررررررائية صرررررررررا   هرررررررررا علررررررررر  تحليرررررررررل العتصرررررررررة بررررررررر   إفررررررررر  دراسرررررررررة  44(McCann 2001)ركرررررررر  

 
 
  مرررررررررررر  حيرررررررررررر  طلرررررررررررر, سررررررررررررتراتيجيات الشرررررررررررررلات العائليررررررررررررة إو الترك ررررررررررررا علرررررررررررر  , دا  الاسررررررررررررتراتيجية و الا

 تعلررررررررررر   عتصههرررررررررررا بمنافسررررررررررريها و سرررررررررررتراتيجيهها العامرررررررررررة فيمرررررررررررا إالشررررررررررررلات محرررررررررررل الدراسرررررررررررة تحد رررررررررررد 

 إ
 
 إمررررررررر  خرررررررررتل . سررررررررروا  دخرررررررررال المنتجرررررررررات و الخررررررررردمات فررررررررر  الا

 
: دا  سرررررررررتخدا  مقياسررررررررر   لقيرررررررررا  الا

 جمرررررررررال  الا ررررررررررادات ووضرررررررررعية المؤسسرررررررررة فررررررررر  إ
 
مررررررررر   % 20     السرررررررررو  و خلصررررررررر  الدراسرررررررررة علررررررررر  ا

مررررررررررررررر  العينرررررررررررررررة  % 22و ( الاسرررررررررررررررتراتيجية المنقطرررررررررررررررة ) الشررررررررررررررررلات مطتكررررررررررررررررة للمنتجرررررررررررررررات و الخررررررررررررررردمات 

و حرررررررررررددت ردود ( الاسرررررررررررتراتيجية المدافعرررررررررررة ) لتررررررررررراا  بمرررررررررررا يعرفونررررررررررر  و  حققونررررررررررر  جيررررررررررردا لوا الإفضررررررررررر

 % 8و  00  بلغرررررررررررر  فعررررررررررررل الشرررررررررررررلات الطاصيررررررررررررة برررررررررررر   الاسررررررررررررتراتيجية المحللررررررررررررة و المسررررررررررررتجطية بنسرررررررررررر

 . عل  التوال  

 نههررررررررا  إلرررررررر  إ  الشرررررررررلات العائليررررررررة تميررررررررل  و مرررررررر  هنررررررررا و حسرررررررر  هرررررررر ا الطاحرررررررر  فرررررررر
 
سررررررررلوة   ا

 .المدافعة و المنقطة : ستراتيجي   هما إ

 المحيط او البيئة : المطلب الثاني 

 :تعريف  ومك نات المحيط  2-1

                                                           
44

 McCann.JE , AY Leon – Guerrero , JD Haley Jr : Strategic gools and practices of innovative family businesses , 
Journal of Small Business Management , vol 39( 1), 2001, pp50-59 
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الاجتماعيرررة  الططيعرررة ذات الأخرررر   والقرررو   والمنظمرررات الأحررردا  تلرررا هررر  الط جرررة 

       المطاخرررررة السرررريطرة نطررررا  خررررار  والواصعررررة والسياسررررية والتكنولوجيررررة والاصتصرررراد ة

  45 ".للإدارة 

 وذات عتصررة، المؤسسررة خررار  الموجررودة والمتغ رررات الثوابرر  لررل المؤسسررة بمحرريط  قصرردو " 

  رر ي  عرردا لررل هررو Mintzberg تعط ررر حررد علرر  المحرريط أ  أ .بالمؤسسررة محتملررة أو حاليررة

 46".المؤسسة 

و المحيطرررررررررررات هررررررررررر  القرررررررررررو  و العوامرررررررررررل الفاعلرررررررررررة المرررررررررررؤثرة داخليرررررررررررا و خارجيرررررررررررا علررررررررررر  المؤسسرررررررررررات و " 

 . 47"نشاطاتها 

المؤسسررررررة  نضررررررو  علرررررر  ثتثررررررة  أ  المحرررررريط الرررررر   تعمررررررل فيرررررر   " P.FILHO "و  رررررر  

علررررررررررر  المسرررررررررررتو  الررررررررررروطني مثرررررررررررل  مجموعرررررررررررات مررررررررررر  المتغ ررررررررررررات ، مجموعرررررررررررة الأولررررررررررر  تضررررررررررر  متغ ررررررررررررات

العوامررررررررررررل الاصتصررررررررررررراد ة و الاجتماعيرررررررررررررة و السياسررررررررررررية ، أمرررررررررررررا المجموعرررررررررررررة الثانيررررررررررررة فهررررررررررررري متغ ررررررررررررررات 

المتعرررررررررررررررامل   معهرررررررررررررررا ، مثرررررررررررررررل الهيجرررررررررررررررات و  تشرررررررررررررررغيلية بكرررررررررررررررل المؤسسرررررررررررررررة ، تررررررررررررررررتطط بمجموعرررررررررررررررة مررررررررررررررر 

التو  ررررررررررررررررر  أمرررررررررررررررررا المجموعرررررررررررررررررة الثالثرررررررررررررررررة فتضررررررررررررررررر   التنظيمرررررررررررررررررات ال كوميرررررررررررررررررة الإدار رررررررررررررررررة و مؤسسرررررررررررررررررات

 "اخل  م  عمال و مد ر   و   ره  الد المتغ رات المتعلقة بمحيط المؤسسة

ذلررررررا الجرررررر   مرررررر  " مرررررر  أ  محرررررريط العمررررررل الخرررررا  بالمؤسسررررررة هررررررو  DILL    مرررررا  رررررررا إ

الإدار  الرررررررررررررر    تئررررررررررررررر  عمليررررررررررررررة وضررررررررررررررر  و تحقيرررررررررررررر  الأهررررررررررررررردا  الخاصررررررررررررررة بالمؤسسرررررررررررررررة ، و  المحرررررررررررررريط

 هررررررررررر ا المحررررررررررريط مررررررررررر  خمسرررررررررررة مجموعرررررررررررات مررررررررررر  المتعرررررررررررامل  ،و هررررررررررر  ال ةرررررررررررائ  و المرررررررررررورد   و  تكرررررررررررو  
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 189 .،ص 2009 للكتاب،الجزائر، النجاح ،دار-المتغيرات،الأبعاد التصميم-المنظمة:سويسي الوهاب عبد  
46

.Mentaberg.H. : Structure et dynamique des organisations , Editions Des Organisations ,paris.1992.p245 .  

 
47

 128 .،ص 2005 العربية،بيروت،لبنان، النهضة المؤسسات،دار إدارة في الحديثة والإتجاهات المبادئ:بلوط إبراهيم حسن  
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لال كومررررررررررات و  المؤسسررررررررررات المنافسررررررررررة ، با ضررررررررررافة إلرررررررررر  جماعررررررررررات الضررررررررررغط و التررررررررررأث رالعررررررررررامل   و 

 . 48"  اتحاد العمال و   رها

 

 التصنيفات المختلفة للمحيط -2-2

 : Robinson 1990تصنيف 2-2-1

  شرركل تررؤثر فيهررا بالمؤسسررة  حرريط مررا لررل تمثررل عامررة ب جررة الرر  التصررني  لهرر ا وفقررا

 خاصررة تغطرري وة جررة والقانونيررة، والاصتصرراد ة السياسررية العوامررل طر رر  عرر  مطاخررر   ررر

 لال ةررائ  والمنافسرر   المصرر  ة ذات الأطرررا  وهرر  مطاخرررة المؤسسررة فرر   ررؤثر الرر   الجرر  

 . العمال ونقابات والمسههلك  

 مررا  ررؤثر لررل أ  التررأث ر،إذ طر قررة حسرر  التصررني  هرر ا وفرر  الط جررة تقسرري  ترر 

ب جررة  يعررد مطاخررر  شرركل فيهررا  ررؤثر الرر   عامررة،أما ب جررة يعررد المؤسسررة فرر  مطاخرررة بصررفة   ررر

  49.خاصة

 :  Daft 1992تصنيف 2-2-2

القطاعررات  العامررة الط جررة تشررمل مهمررة،حي  وة جررة عامررة ب جررة لرر إ الط جررة تقسرري  ترر 

 وة جررة,  والتكنولوجيررا الاصتصرراد ة والظرررو  لال كومررة المؤسسررة فرر  مطاخرررة تررؤثر لا الترري

 والمررروارد الصرررناعة كقطرررا  المنظمررة فررر  مطاخررررة ترررؤثر التررري القطاعرررات تشرررمل المهمررة التررري

 .ال شر ة

                                                           
48

  66- 19، ص  1993سلام أبو قحف ، اقتصاديات الأعمال ، المكتب العربي الحديث ،عبد ال  
49

 Robins S.P&Couter .M :  Management,6th ed , New Jersey,Prentice Hall,New york,1999,p196. 
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فرر   تأث رهررا طر قررة حسرر  الط جررة تقسرري  اعتمررد  خررر هررو وكسررابق  التصررني  هرر ا

 50.بالخاصة المهمة مصط   اسهطدل أن  عدا المؤسسة

 

 : Narayaman and Nath 1993تصنيف 2-2-1

 :التال  التقسي  طرحا

 .المهمة ب جة و( الصناعة ب جة) تنافسية وة جة ،  العامة للية ب جة

بررل  المهمررة ب جررة نفسررها هرر  الصررناعة ب جررة أو الخاصررة الط جررة يعتبررر لرر  التصررني   اهرر

 51.تصنيفات ثت  طر  بل للط جة تصنيف   عل  ب لا  قتصر لوحدها،ول  أفردها

 : Certo 1997تصنيف 2-2-4

 :إل  الط جة صن 

 52.الداخلية الط جة -3 الهشغيل ب جة -2 عامة ب جة 1-

 : اهمية دراسة و تحليل المحيط -1

تحظررررررر  عمليرررررررة التحليرررررررل الطيوررررررري بأهميرررررررة بالغرررررررة عنرررررررد تقيررررررري  المؤسسرررررررة نظررررررررا  نهرررررررا ترررررررؤد  إلررررررر  

 : تحقي  ما  ل 

o    تحد ررررررررد الفررررررررر  المتاحررررررررة أمررررررررا  المؤسسررررررررة، وةررررررررالنظر إلرررررررر  إمكانررررررررات وخبرررررررررات ومرررررررروارد هرررررررر

الترررررررررررري  مكرررررررررررر  اسررررررررررررتغتلها وأ  الفررررررررررررر  الممكنررررررررررررة  الفرررررررررررررر الأخ رررررررررررررة تررررررررررررت  المفاضررررررررررررلة برررررررررررر   

  . اسهطعادها

                                                           
50

 Daft, : Organisation théory and design,8th ed ,South Wastern ,New york,p85. 
51

Narayaman.VK, Nath :Organisation theory strategic approch ,R.D ,irwin,Inc.Burrridge,p46.  
52

Certo.SC , Peter JP , Ortensmeyer,"The strategic management process ,3ed.Richard D. 
Irwin ,USA, .nd.P133.  



 الخصائص التنظيمية للمؤسسات العائلية                                          الفصل الثاني 

 

 
 

151 

o يساعد التحليل الطيوي عل  تخصيص الموارد المتاحة وتحد د طر  استخدامها.  

o القدرة المم ررررررراة للمؤسسرررررررة والتررررررري تعرررررررر  علررررررر  أنهرررررررا القررررررردرات والمرررررررروارد تحد رررررررد مرررررررا يسرررررررمى برررررررر

 . التري تمتلكهرا المؤسسرة

 . خدمة ف  تواي  تلا القدرات والإمكانيات  نجا  الهد والعمليات التنفي  ة المست

o  يعررررررد التحليررررررل الطيورررررري ضرررررررورة م  ررررررة، نظرررررررا  نرررررر   ررررررؤد  إلرررررر  الكفررررررا ة فرررررر  الأدا ، وهرررررر ا مررررررا

  . التي تستخد  التحليل الطيوي تجم  علي  لل الشرلات العالميرة

o  نقررررررررررا  الهررررررررررد  الرئ سرررررررررر ي مرررررررررر  التحليررررررررررل الطيورررررررررري هررررررررررو معرفررررررررررة أرمعررررررررررة مفرررررررررراهي  أساسررررررررررية؛

وهرررررررر ا التحليررررررررل  طنررررررررى علرررررررر  . الخارجيرررررررة القررررررروة والضررررررررع  الداخليررررررررة، الفررررررررر  والههد رررررررردات

 . دراسة المؤسسة م  جوهرها والمحيط ال   هو حولها

o  ،توصرررررررر  نجررررررررا  المؤسسررررررررة إلرررررررر  حررررررررد كط ررررررررر علرررررررر  مررررررررد  دراسررررررررهها للعوامررررررررل الطيئيررررررررة المررررررررؤثرة 

همرررررررررررا، حيررررررررررر  العوامرررررررررررل، وةدرجرررررررررررة ترررررررررررأث ر لرررررررررررل من ومرررررررررررد  الاسرررررررررررتفادة مررررررررررر  اتجاهررررررررررررات هرررررررررررر  

 تسرررررررررراعد هرررررررررر   الدراسررررررررررة علرررررررررر  تحد ررررررررررد الأهرررررررررردا  الترررررررررري  جرررررررررر  تحقيقهررررررررررا، وةيررررررررررا  المرررررررررروارد

  .المتاحة ونطا  السو  المرتق ، وأنما  القي  والعادات والتقاليد السائدة

o  سرررررررررر   الكث ررررررررررر مرررررررررر  المؤسسررررررررررات إلرررررررررر  التررررررررررأصل  مرررررررررر  عوامررررررررررل ب جههررررررررررا المتغ رررررررررررة وجعلهررررررررررا تررررررررررؤثر

القيرررررررررررا  بررررررررررردور فعرررررررررررال تجرررررررررررا  نمرررررررررررو وتطرررررررررررور   شررررررررررركل إ جرررررررررررامي علررررررررررر  هررررررررررر   الط جرررررررررررة، وةالترررررررررررال 

  .الاصتصاد الوطني

o   سررررررررر   الدولرررررررررة الج ائر رررررررررة لتنضرررررررررما  إلررررررررر  المنظمرررررررررة العالميرررررررررة للتجرررررررررارة، ومرررررررررا سررررررررر نجر عنررررررررر

للتجررررررررررارة فررررررررررر  السرررررررررررل  والخررررررررررردمات، وإلغرررررررررررا  إجررررررررررررا ات  مرررررررررر  تحر رررررررررررر تررررررررررردر ت   منرررررررررررري ونررررررررررررو  
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الج ائر رررررررررررررررة  الررررررررررررررردع  للمؤسسرررررررررررررررات المحليرررررررررررررررة، وةالتررررررررررررررررال  سررررررررررررررررتجد المؤسسررررررررررررررررة الاصتصرررررررررررررررراد ة

  . نفسها أما  منافسة أجن ية خرسة

كرررررررررررررر لا فرررررررررررررر   أهميررررررررررررررة التحليررررررررررررررل الطيورررررررررررررري كط رررررررررررررررة بالنسررررررررررررررطة لعرررررررررررررردة أطرررررررررررررررا  داخليررررررررررررررة وخارجيررررررررررررررة 

 : للمؤسسة منها

o والررررررر   هررررررر  فررررررر  حاجرررررررة إلررررررر  الإحاطرررررررة بأدا هرررررررا أو بطحرررررررو  عررررررر  ضرررررررما  : مساااااااةري المؤسساااااااة

 مكررررررررر  أ   طلررررررررر  ، كمرررررررررا (الأنشرررررررررطة، منتجرررررررررات، السرررررررررو  ( دصرررررررررة الاسررررررررررتراتيجية الموضرررررررررروعة

 : م  صطل

 .  هد  التعر  عل  حالة المؤسسة التي تطل  صروضا: لبنكا         -

لتعرررررررررر  الرررررررررا ط   فرررررررر  تمو ررررررررل المؤسسررررررررة علرررررررر  وضررررررررعيهها الماليرررررررررة  :المساااااااااهمةل المسااااااااتقبليةل -

 . والمحاس ية

تطه ررررررر، )وهرررررر  تر رررررر  فرررررر  التعررررررر  علرررررر  وضررررررعية المؤسسررررررة، صطررررررل اتخرررررراذ صرررررررار تعيرررررر   : الدولااااااة -

  ) تأهيل، خوصصة

 :تحليل البيئة ا خار ية والداخلية للمؤسسة -4

 : تحليل مك نات البيئة ا خار ية1-4-

يعرررررررررررررر  التحليررررررررررررررل الخررررررررررررررارج  بأنرررررررررررررر  عمليرررررررررررررة استكشررررررررررررررا  وفحررررررررررررررص العوامررررررررررررررل والمتغ رررررررررررررررات 

،  ، وصررررررررررررررررو  المنافسرررررررررررررررررة ، والاجتماعيرررررررررررررررررة والثقافيررررررررررررررررة ، والسياسررررررررررررررررية الاصتصرررررررررررررررراد ة والتكنولوجيررررررررررررررررة

، ومعرفررررررررررررة  الفررررررررررررر  والههد رررررررررررردات الموجررررررررررررودة فررررررررررر  محرررررررررررريط المؤسسررررررررررررةوذلرررررررررررا مرررررررررررر  أجررررررررررررل تحد رررررررررررد 

، وفهررررررررر   مصررررررررادر ومكونرررررررررات هررررررررر   الفرررررررررر  والههد رررررررردات مررررررررر  خرررررررررتل تج ئههرررررررررا إلرررررررر  عناصرررررررررر فرعيرررررررررة

 .عتصات التأث ر والترأثر فيمرا بينها، م  جهة وةينها وة   المؤسسة م  جهة أخر  
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 : تحليل مكونات الط جة العامة  -

هرررررررر ا . الأولرررررررر  العامررررررررة والثانيررررررررة الخاصررررررررة نرررررررروع   مرررررررر  المتغ ررررررررراتتشررررررررمل الط جررررررررة الخارجيررررررررة 

، لرررررررررو  أ  الأولررررررررر  تكرررررررررو   مررررررررر  ضررررررررررورة متحظرررررررررة أهررررررررر  مررررررررررا  م رررررررررا المتغ ررررررررررات العامرررررررررة عررررررررر  الخاصرررررررررة

ذات ترررررررررررررأث ر مطاخرررررررررررررر علررررررررررررر  اسرررررررررررررتراتيجيات المؤسسرررررررررررررة أمرررررررررررررا الثانيرررررررررررررة فهررررررررررررري ترررررررررررررؤثر علررررررررررررر  العمليرررررررررررررات 

 .الهشغيلية للمؤسسة 

ؤسسررررررة بتحليررررررل أهرررررر  العناصررررررر المكونررررررة لهررررررا ونرررررردر  فيمررررررا  لرررررر  فرررررر  تحليررررررل الط جررررررة العامررررررة تقررررررو  الم

 :  PEST) )تحليل            

إ  الط جرررررررة السياسرررررررية تلعررررررر  دورا هامرررررررا فررررررر  إدارة المؤسسرررررررة : البيئاااااااة السياساااااااية والقان نياااااااة -

 
 
  جلهرررررررررررراوتحقيرررررررررررر  الأهرررررررررررردا  الترررررررررررري وجرررررررررررردت مرررررررررررر  ا

 
نرررررررررررر  رك رررررررررررراة أ  مجتمرررررررررررر  ، وتسررررررررررررتطي  أ  تقررررررررررررول ا

مجموعرررررررة الهيجرررررررات  أعضرررررررائ  هرررررررو النظرررررررا  السياسرررررررري الرررررررر    مثررررررررل والعتصرررررررات التررررررري تقرررررررو  بررررررر  

الأفررررررررراد؛ لهرررررررر  هررررررررد  رئ سرررررررر ي هررررررررو إدارة وتسرررررررري ر المجتمرررررررر  ككررررررررل والعوامررررررررل السياسررررررررية  الأنظمررررررررة و

مثرررررررررررل . هرررررررررر  مجموعررررررررررة القيررررررررررود الترررررررررري تتخرررررررررر ها ال كومررررررررررة، والترررررررررري سررررررررررو  تررررررررررؤثر علرررررررررر  المؤسسرررررررررررات 

  تعمررررررررل بمعرررررررر ل عمررررررررا  حررررررررد  فرررررررر  ، ولا تسررررررررتطي  المؤسسررررررررات أالرررررررر   ....روالجمررررررررار الضررررررررررائ  

 .  الط جة السياسية المحيطة  ها

الط جرررررررة الاصتصرررررررراد ة هرررررررر  مجموعررررررررة القررررررررو  الاصتصرررررررراد ة الترررررررري تررررررررؤثر علرررررررر   :البيئااااااااة الاقتصااااااااااد ة -

، وتترررررررررررأثر المؤسسررررررررررة  هرررررررررر   القررررررررررو  علرررررررررر  المسررررررررررتو  المحلرررررررررر  والعررررررررررالمي  المجتمرررررررررر  بكافررررررررررة مؤسسررررررررررات 

 : وم  ه   العوامل 

ولررررررررررل عامررررررررررل مرررررررررر  العوامررررررررررل الاصتصرررررررررراد ة ... ، نرررررررررردرة المرررررررررروارد  دورة الأعمررررررررررال،  ، الطلرررررررررر  المررررررررررداخيل

 .سطة للمؤسسة أما فرصة أو تهد دا السابقة تمثل بالن
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، ولكررررررررري تقرررررررررو  المؤسسرررررررررة مررررررررر   إ  المؤسسرررررررررة الاصتصررررررررراد ة تتواجرررررررررد  دا  دور مهررررررررر  وهرررررررررو الإنترررررررررا  

،  المنافسررررررررة، خصررررررررائص  تسررررررررو   مررررررررا تقررررررررو  ب نتاجرررررررر  لابررررررررد مرررررررر  المتحظررررررررة وةحرررررررر ر ميررررررررول الطلرررررررر 

، نسررررررررررررطة الططالررررررررررررة و  رهررررررررررررا مرررررررررررر  الظرررررررررررررواهر الأخررررررررررررر  الترررررررررررري بررررررررررررد لا مرررررررررررر  متا عههررررررررررررا  سررررررررررررعر الفائرررررررررررردة

  : ، ل لا فم  الضرور    ة مؤسسة التفك ر فيما  خص ومراصطهها

   نو  المعلومات التي تمتلكها ه   المؤسسة لمعرفة محيط . 

  الاختت  ف  معال  المحيط الاصتصاد .  

 ظهررررررررر تررررررررأث ر الثقافررررررررة علرررررررر  صرررررررردرة المؤسسررررررررات فرررررررر  التعامررررررررل مرررررررر   :الا تماعيااااااااة والثقا يااااااااةالبيئااااااااة -

مختلررررررر  المجتمعررررررررات، وتوضرررررررر  تجرررررررارب الكث رررررررر مررررررر  المؤسسرررررررات علررررررر  الأثرررررررر الكط رررررررر الررررررر   تحدثررررررر  

الثقافرررررررررة السررررررررررائدة فررررررررر  المجتمرررررررررر  علرررررررررر  نشررررررررراطاتها، خاصررررررررررة وأ   عرررررررررر  جوانررررررررر  الثقافررررررررررة تعكررررررررررس 

 .  الأخت  العامة السائدة ف  المجتم

فرررررررررالتغ ر فررررررررر  ( تهد رررررررررد ،/فرصرررررررررة) والمتغ ررررررررررات الاجتماعيرررررررررة والثقافيرررررررررة ترررررررررؤثر إمرررررررررا إ جابيرررررررررا أو سرررررررررلطيا 

ثقافرررررررررة العميرررررررررل  حررررررررردد الطر قرررررررررة التررررررررري  فكرررررررررر  هرررررررررا، وأسرررررررررلوب إنفاصررررررررر   موالررررررررر  فررررررررر  السرررررررررو ، كمرررررررررا 

كمررررررررا أ  العررررررررادات والتقاليررررررررد .تحررررررردد أسررررررررلوب الاتصررررررررال بررررررر  وأسررررررررلوب إصناعرررررررر  بالسررررررررلعة والخدمرررررررة

  . تهد دات للمؤسسةتخل  فرصا أو 

فالط جرررررررة الاجتماعيرررررررة تررررررررؤثر بدرجرررررررة ملموسررررررررة فررررررر  جانرررررررر  الطلررررررر  علرررررررر  منتجرررررررات المنظمررررررررة، 

وأهررررررررر  عناصرررررررررر الط جرررررررررة . وكررررررررر لا علررررررررر  القرررررررررري  والقواعررررررررررد وممارسرررررررررات العرررررررررامل   داخرررررررررل المنظمرررررررررات

التغ رررررررررررات السرررررررررركانية، دور المررررررررررررأة فررررررررررري المجتمررررررررررر ، مسررررررررررتو  التعلرررررررررري ، صرررررررررري  وصواعررررررررررد : الاجتماعيررررررررررة

   ...السلور، المسؤولية الاجتماعية، الططالة
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تتعلرررررررررررر  بالوسرررررررررررررائل الفنيرررررررررررررة المسررررررررررررتخدمة فررررررررررررر  تحو ررررررررررررل المررررررررررررردختت إلررررررررررررر   :البيئااااااااااااة التكن ل  ياااااااااااااة-

مخرجررررررررررررررررات، والتغ رررررررررررررررررات التكنولوجيرررررررررررررررررة لا تررررررررررررررررؤثر علرررررررررررررررر  لررررررررررررررررل الصررررررررررررررررناعات بطر قررررررررررررررررة مهسرررررررررررررررراو ة، 

 رةيررررررررة، فرررررررر  حرررررررر   صررررررررناعة الالكترونيرررررررررات والاتصرررررررررالات والصررررررررناعة ال:فرررررررالطع   تررررررررأثر بقرررررررروة مثرررررررل 

أ  الصررررررررررررناعة الغ ائيررررررررررررة والمت ررررررررررررس أصررررررررررررل تررررررررررررأثرا بررررررررررررالتغ رات التكنولوجيررررررررررررة، لكرررررررررررر  لا هرررررررررررر ا يعنرررررررررررري 

تجاهرررررررررررل التغيرررررررررررررات التكنولوجيرررررررررررة فررررررررررر  هررررررررررر   الصرررررررررررناعات، كمرررررررررررا مرررررررررررا أ   مكررررررررررر  اعتطرررررررررررار  تهد ررررررررررردا 

  .بالنسطة لصناعة ما  مك  أ   مثرل فرصرة لصرناعة أخر  

 :عناصر تحليل البيئة ا خار ية2-4-

و ررررررررررررررت  تحليررررررررررررررل الط جررررررررررررررة عرررررررررررررر  طر رررررررررررررر  جمرررررررررررررر  المعلومررررررررررررررات، تحليلهررررررررررررررا واكهشررررررررررررررا  الفررررررررررررررر  

 . والههد دات

 : جم  المعلومات  -0

  : م  أجل ال صول عل  المعلومات المطلوةة  نطغ 

 رررررررررت  التوصرررررررررل إليهرررررررررا جماعيرررررررررا مررررررررر  خرررررررررتل : توضررررررررري  كيفيرررررررررة تحد رررررررررد المعلومرررررررررات المطلوةرررررررررة 

التقرررررررررار ر التررررررررري تقرررررررررد  إلررررررررر  المررررررررد ر  ، المناصشررررررررات برررررررر   المررررررررد ر  ، : إحررررررررد  الطررررررررر  التاليررررررررة

  . إل ...العص  ال هني، دلفي، الجماعات الصور ة

 المرررررررررررررروردو ، : المعلومرررررررررررررات الطيئيررررررررررررررة عررررررررررررر  الصرررررررررررررناعة: تحد رررررررررررررد نوعيرررررررررررررة المعلومررررررررررررررة المطلوةرررررررررررررة

الرررررررررردخل، الضرررررررررررائ ، ال الررررررررررة الاصتصرررررررررراد ة  : دصتصررررررررررراالعمررررررررررت ، المنافسررررررررررو ، عرررررررررر  الا

التعلرررررررري ، نسرررررررررطة خرررررررررغل : لعناصررررررررر الاجتماعيررررررررة، معلومررررررررات عرررررررر  ا(تضررررررررخ ، أ مررررررررة)العامررررررررة 

 ال  ...المرأة

 ال  ...و ارات، مجتت، تقار ر: التعر  عل  مصادر المعلومات 
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 ال صول عل  المعلومات . 

  :اكهشا  الفر  والههد دات 2-

 ررررررررررت  اكهشررررررررررا  الههد رررررررررردات والفررررررررررر  الطيئيررررررررررة مرررررررررر  خررررررررررتل اسررررررررررتعرا  المعلومرررررررررررات التررررررررررري 

، حيررررررررررر   ررررررررررررت  تقرررررررررررد   تقررررررررررررار ر عرررررررررررر   بواسرررررررررررطة المررررررررررررد ر   المعنيرررررررررررر  ، ثررررررررررر  مناصشررررررررررررهها  ترررررررررررر  جمعهررررررررررررا

، والتركيررررررررررررر  فيهرررررررررررررا علررررررررررررر  الاتجاهررررررررررررات المسررررررررررررتقطلية لكررررررررررررل عنصررررررررررررر مرررررررررررر  هرررررررررررر    الطيانررررررررررررات الأساسررررررررررررية

وتجرررررردر الإخررررررارة إلررررررر  أنرررررر  للمررررررا لانرررررر  . والتنطررررررؤ  سررررررلور لررررررل عنصررررررر مررررررؤثر فرررررر  المؤسسررررررة ، الطيانررررررات

 .تنطؤ  سلوكها ف  المستقطل ، للما أمكننا ال بيانات الما  ي وال اضر واض ة

تقرررررررد  عمليرررررررة تحليرررررررل الفرررررررر  والههد ررررررردات احتمرررررررالات وجرررررررود :  تحليرررررررل الفرررررررر  والههد ررررررردات -

، وذلرررررررا مررررررر  خرررررررتل تحد رررررررد الأهميرررررررة النسررررررر ية  مركررررررر  نسررررررربي معرررررررر  ،  مكرررررررر  أ  تحتلررررررر  المؤسسرررررررة

، ممرررررررررررا يسررررررررررراعد المؤسسرررررررررررة فررررررررررر  توجيررررررررررر  جهودهرررررررررررا اتجرررررررررررا  اسرررررررررررتغتل  لهررررررررررر   الههد ررررررررررردات والفرررررررررررر 

  .ومواجهة الههد دات الفر 

تتمثررررل فرررر  تلطيررررة حاجررررات المسررررههلك   بكيفيررررة تررررؤد  إلرررر  تحقيرررر   (Kotler)53 : الفرصررررة حسرررر  -

إذا فررررررررررررررالفر  مرتططررررررررررررررة بالسررررررررررررررو ، وعندئرررررررررررررر  ( ال اجررررررررررررررة  مكرررررررررررررر  أ  تحققهررررررررررررررا المؤسسررررررررررررررة )عائرررررررررررررد 

هرررررررررل هررررررررر   الفرررررررررر  مرتططرررررررررة بنشرررررررررا  المؤسسرررررررررة  هرررررررررل ب مكرررررررررا  : نطرررررررررر  مجموعرررررررررة مررررررررر  الأسرررررررررجلة 

سرررررررة و ا اتهررررررررا  هررررررررل المؤسسرررررررة أ  تلطيهررررررررا  هرررررررل هرررررررر   الفرررررررر  تررررررررؤد  إلررررررر  تغي ررررررررر فررررررر  أهرررررررردا  المؤس

تتطلرررررررر  هرررررررر   الفررررررررر  تحو ررررررررل نشررررررررا  المؤسسررررررررة  والفررررررررر  صررررررررد تتعرررررررردد ولا  مكرررررررر  حصرررررررررها فرررررررر  

السررررررو  مثررررررل جررررررا  برررررر  لرررررروتلر علرررررر  اعتطررررررار انرررررر  متخصرررررررص فرررررر  الهسررررررو   فررررررالفر  تكررررررو  فرررررر  كث ررررررر 

                                                           
53

 Kotler . P : Marketing Management , Prentice – Hall , Upper Saddle River , NJ , 2003 in : 
دراسة ميدانية : ثير التحليل البيئي كالية من اليات اليقظة الاستراتيجية في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية تاْ : فايزة محلب , الشريف بقة 

جوان ,  66العدد  ,زائرية للتنمية الاقتصادية المجلة الج, لمجموعة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة بولايتي برج بوعريريج و سطيف 

 139ص ,  6611
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مرررررررررر  الاحيررررررررررا  مسررررررررررتترة ومرتططررررررررررة بمجررررررررررالات متعررررررررررددة وتعتمررررررررررد علرررررررررر  السررررررررررط  فرررررررررر  الوصررررررررررول اليهررررررررررا 

غ رررررررررر تقترررررررررر  بوارررررررررائ  المؤسسرررررررررة كمرررررررررا تقترررررررررر  برررررررررالمحيط الخرررررررررارج  وهرررررررررو مرررررررررا والانتفرررررررررا   هرررررررررا صطرررررررررل ال

 . جسد المفهو  الواس  للفر  

هررررر  مشررررركلة تنشرررررأ كنهيجرررررة لرررررطع  اضرررررطرا برررررات الط جرررررة والتررررري لهرررررا  (Kotler) : الههد رررررد حسررررر -

تررررررررأث ر سررررررررلبي علرررررررر  نشررررررررا  المؤسسرررررررة، كمرررررررا أ  الههد رررررررد  مثرررررررل تحرررررررد   رررررررر مقطرررررررول داخرررررررل المؤسسرررررررة 

س بالشررررررر ي  المطلررررررر ، فقررررررررد  كررررررررو  محصررررررررورا  منيرررررررا، وصرررررررد  ررررررررتطط بوايفرررررررة معينرررررررة، فالههد رررررررد لررررررر . 

وصررررررد  كررررررو  مرررررررتطط  عوامرررررررل خارجررررررة عرررررر  نطرررررررا  ترررررردخل المؤسسررررررة مرررررررثت إ رررررررا  السررررررو  بصرررررررورة 

مفاججرررررررررررة بمنترررررررررررو  معررررررررررر   مررررررررررر  طرررررررررررر  منرررررررررررافس معررررررررررر    صرررررررررررع  علررررررررررر  المؤسسرررررررررررة تحو رررررررررررل طرررررررررررر  

ت  رررررررررررؤثر علررررررررررر  العائرررررررررررد و شررررررررررركل انتاجهرررررررررررا فررررررررررر  المرررررررررررد  القصرررررررررررر ر، فكسرررررررررررراد السرررررررررررل  وتراجررررررررررر  المطيعرررررررررررا

 .تهد دا خط را عل  المؤسسة 

 :تحليل مك نات البيئة الداخلية -4-1

تتجسررررررررد الط جررررررررة الداخليررررررررة للمؤسسررررررررات فرررررررر  اخررررررررتت  صرررررررردرات واائفهررررررررا و اسررررررررتجابة هرررررررر   

الاخيرررررررررررررررة لمنطرررررررررررررر  التغييررررررررررررررر و الد ناميكيرررررررررررررة و التررررررررررررري ت كيررررررررررررر  عوامرررررررررررررل كث ررررررررررررررة لرررررررررررررالخبرة و المهرررررررررررررارة و 

فررررررررررررر  مجرررررررررررررال الادارة و فنرررررررررررررو  الانتررررررررررررررا  و التو  ررررررررررررر  و الطحررررررررررررر  و التطرررررررررررررو ر و المعرررررررررررررار  المتخصصرررررررررررررة 

ططيعرررررررة التعامرررررررل مررررررر  الاطررررررررا  الخارجيرررررررة وهررررررر  مؤخررررررررات صرررررررد تعكرررررررس صررررررردرات هرررررررر    المؤسسرررررررات 

مررررررررر  جهرررررررررة مثرررررررررل مرررررررررا هرررررررررو حاصرررررررررل فررررررررر  المؤسسرررررررررات الاصتصررررررررراد ة المتطرررررررررورة و صرررررررررد تعكرررررررررس مرررررررررواط  

  مواكطههرررررررا  سرررررررالي  التغي رررررررر مثرررررررل الضررررررررع  الترررررررري تعررررررراني منهرررررررا كث رررررررر مررررررر  المؤسسرررررررات نهيجرررررررة لعرررررررد

سرررررررتغتل الفرررررررر  و مرررررررا هرررررررو حاصرررررررل فررررررر  الرررررررردول الناخررررررررجة، و التررررررري تعررررررراني مررررررر  صصرررررررور مررررررر دو  فررررررر  ا
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فهرررررررري بحرررررررر  هيكررررررررل  جسرررررررررد الوجرررررررررود الصررررررررور  للمؤسسررررررررة و  فقرررررررردها الطعررررررررد  تجرررررررراو  الههد رررررررردات 

 .الاصتصاد  والمال  و     ها ف  دائرة الا مة التي  صع  الخرو  منها 

 : مفه م البيئة الداخلية -4-1-1

تتمثررررررررررررررررل الط جررررررررررررررررة الداخليررررررررررررررررة للمؤسسررررررررررررررررة بمجموعررررررررررررررررة العوامررررررررررررررررل والمكونررررررررررررررررات والمتغ رررررررررررررررررات 

وتمثررررررررررررل . الوثيقررررررررررررة بحرررررررررررردود المؤسسررررررررررررة الداخليررررررررررررة, الماد ررررررررررررة والمعرفيررررررررررررة والتنظيميررررررررررررة ذات الصررررررررررررلة 

المسررررررررررتو  الطيورررررررررري التنظيمرررررررررري الررررررررررداخل  المرررررررررررتطط  شرررررررررركل محررررررررررردود ودصيررررررررررر  بالتططيقرررررررررررات الإدار ررررررررررة 

 .ظيمية لمنظمات الأعمال والتن

 : عناصر تحليل البيئة الداخلية  2- 4-1

إ  هرررررررررد  تحليرررررررررل الط جرررررررررة الداخليرررررررررة للمؤسسرررررررررة هرررررررررو التعرررررررررر  علررررررررر  أسرررررررررطاب ضرررررررررع  أو صررررررررروة 

ا عليهررررررررا نسرررررررررتطي  أ  نتعررررررررر  علرررررررر  صرررررررردراتها المترررررررروافرة حاليررررررررا، ولتحليررررررررل الط جررررررررة  هررررررررسررررررررة، وةناالمؤس

 :الداخلية نهط  الخطوات التالية 

  والهد  م  ه   الخطوة هو تحد د : المعلومات الخاصة با دا  الداخل  تحد د

المعلومات التي تم ا الط جة الداخليرة للمؤسسة، وه ا م  ختل جم  المعلومات عنها ع  

تحد د أه  الطيانات الخاصة بأدا  إدارة محددة أو صس  مع   أو وحدة لل مد ر،    طر 

وعرضها عل  المد ر   لضما  تغطية لاملة لكل  ث  وض  ه   الطيانات ف  خكل صائمة

الطيانات ذات الصلة بالط جة الداخلية، حي  أ  لل مد ر ف  موصع   قو  ب عطا  

  .المعلومات الت مة ف  خكل تقر ر رسمي

  عرررررررررررررررد القيرررررررررررررررا  بجمررررررررررررررر  : اكهشرررررررررررررررا  نقرررررررررررررررا  القررررررررررررررروة ونقرررررررررررررررا  الضرررررررررررررررع  لرررررررررررررررد  المؤسسرررررررررررررررة 

نتعرررررررررر  علررررررررر  نقرررررررررا  القررررررررروة ونقرررررررررا  , المعلومرررررررررات الخاصرررررررررة برررررررررا دا  الرررررررررداخل  للمؤسسررررررررررة 
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الضرررررررع ، وذلرررررررا عررررررر  طر ررررررر  عقرررررررد الاجتماعرررررررات والتررررررري  حضررررررررها لرررررررل المرررررررد ر   المهتمررررررر   

بتقيرررررررررررررري  الأدا  الررررررررررررررداخل  للمؤسسررررررررررررررة وتحد ررررررررررررررد بيانرررررررررررررراته  واتجاهرررررررررررررراته  لتحد ررررررررررررررد نقررررررررررررررا  

القرررررررررررروة والضررررررررررررع ، با ضررررررررررررافة إلرررررررررررر  مقارنررررررررررررة أنفسرررررررررررره  بالمنافسرررررررررررر   وكرررررررررررر ا رةررررررررررررط أدا هرررررررررررر  

اسرررررررررررتخدا  نسررررررررررر  الكفرررررررررررا ة، وأسرررررررررررلوب المراجعرررررررررررة الإدار رررررررررررة بأهررررررررررردا  المؤسسرررررررررررة وكررررررررررر لا 

  .لاكهشا  نقا  القوة ونقا  الضع 

   إ  إدرار نقررررررررررررررررا  القرررررررررررررررروة والضررررررررررررررررع  فرررررررررررررررر  : تحليررررررررررررررررل نقررررررررررررررررا  القرررررررررررررررروة ونقررررررررررررررررا  الضررررررررررررررررع

، سرررررررم  لنررررررررا بررررررررالتعر  علرررررررر  مرررررررررد  الأهميرررررررة الاسرررررررتراتيجية لهررررررررا، والتررررررري ترررررررؤثر فرررررررر   ةالمؤسسررررررر

 54 .الاستراتيجية التي ستهطعها المؤسسة

 : المحيط    المؤسسات العائلية -6

 الخاصررة القيررود برر   عكسررية عتصررة هنررار أ  وجررد Schlevogt 1991 نتررائ  علرر  إعتمررادا

  و بالمحيط
 
 : س   ه ا و دا الا

 -  المرتف  التضخ  بمعدل المتعلقة راتالتغ. 

 - القاعد ة الهيالل صلة. 

 - السيا  ي رارالإستق. 

 - المؤهلة العاملة اليد نقص. 

 دا  الا  علرر  إ جررامي تررأث ر لهررا أ  Schlevogt 1991 ف ررر   الهشررر عات و للقرروان   بالنسررطة أمررا

 .55Schlevogt 1991 وضع  ال   للنموذ  مفسرة   ر أنها م  الر   عل 

                                                           
54

 . 126 -137ص  ، مرجع سبق ذكره: فايزة محلب  ،الشريف بقة   
55

 Schlevogt .KA : The Art of Chinese Management , Oxford publication , 1998 
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 الثقا ة التنظيمية و انماط القيادة: المبحث الثالث 

 الثقا ة التنظيمية :المطلب الاول 

 : تعريف الثقا ة 1-1

خلررررررررررط نحرررررررررردد هرررررررررر ا المفهررررررررررو  لا بررررررررررد أولا و صطررررررررررل لررررررررررل  رررررررررر ي  أ  نرفرررررررررر  اللرررررررررر س و الصطررررررررررل أ  

فعنرررررررردما نررررررررتكل  علرررررررر  ثقافررررررررة ؛ برررررررر   ثقافررررررررة المجتمرررررررر  فرررررررر  المؤسسررررررررة و ثقافررررررررة المؤسسررررررررة ؛الموجررررررررود  

المؤسسررررررررررررررة نقصررررررررررررررد  هررررررررررررررا تلررررررررررررررا المعررررررررررررررا  ر و القرررررررررررررري  و ضرررررررررررررروابط السررررررررررررررلور الترررررررررررررري أنتجهررررررررررررررا الكيررررررررررررررا  

لنسرررررررررررر ية علرررررررررررر  ظمررررررررررررة تتم ررررررررررررا بالاسررررررررررررتقتلية االاجتمررررررررررررا   المتفاعررررررررررررل داخررررررررررررل المؤسسررررررررررررة بصررررررررررررفهها من

 ،  الطنيرررررررررررا  الاجتمرررررررررررا   الكلررررررررررر و لا نرررررررررررتكل  علررررررررررر  الثقافرررررررررررة التررررررررررري أنتجهرررررررررررا  المحررررررررررريط المتواجررررررررررردة فيررررررررررر 

ة دلالات ومعررررررررا   ،  كمررررررررا فعلرررررررر   عرررررررر  الدراسررررررررات أمررررررررا عرررررررر  تعر رررررررر  ثقافررررررررة المؤسسررررررررة فلرررررررر  عررررررررد 

المسررررررررررتنططة الترررررررررري توجرررررررررر  السررررررررررلولات  لنسرررررررررر  مرررررررررر  القرررررررررري  والقواعررررررررررد ، وهرررررررررر  بمثابررررررررررة ا وتعر فررررررررررات

الفرد ررررررررررررررة والجماعيررررررررررررررة، وتأسررررررررررررررس الأنسررررررررررررررا  التنظيميررررررررررررررة والاجتماعيررررررررررررررة وتعطرررررررررررررري دلالررررررررررررررة صيميررررررررررررررة 

 . 56ومعيار ة لكل موضو  ماد  أو اجتما   

SCHIEN 1985 ))  فحسررررررر  
فتراضرررررررات ختيرررررررارات والإ علررررررر  أنهرررررررا مجمرررررررل الإ : "يعرفهرررررررا    57

 جرررررررررراد فرررررررررر  محاولههررررررررررا   ,موعررررررررررة  شررررررررررر ة معينررررررررررة كهشررررررررررفهها وأنتجههررررررررررا وطورتهررررررررررا مجإالقاعد ررررررررررة الترررررررررري 

ال لررررررررررررول لمشررررررررررررالل التررررررررررررأصل  الخررررررررررررارج  و الانرررررررررررردما  الررررررررررررداخل  و الترررررررررررري أثطهرررررررررررر  نجاعههررررررررررررا وفعاليههررررررررررررا 

بالنسررررررررطة لهرررررررر  واعتمرررررررردوها و أصررررررررطحوا  تررررررررداولونها علررررررررر  أنهررررررررا الطر قررررررررة الصرررررررر يحة و الجيرررررررردة فررررررررر  

 :  و نستنت  م  ه ا التعر   ما  ل, " ادرار و معالجة ه   المشالل 

                                                           
56

, المجلة الجزائرية في الانتروبولوجيا و العلوم الاجتماعية , مثال تونس : ثقافة المؤسسة و اثر العولمة في المغرب العربي : سالم لبيض    

 26ص  ,  6663,  66العدد 
57

 Schein . EH : Organizational culture and leadership , San Francisco , Jussey Bass , 1985 , p 05 
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لرررررررررل مجموعرررررررررة  شرررررررررر ة مرتططرررررررررة بطعضرررررررررها الرررررررررطع  علررررررررر  أنهرررررررررا كيرررررررررا  صرررررررررائ  ب اتررررررررر  تكرررررررررو  لهرررررررررا  -0

 .ثقافة خاصة  ها كما هو ال ال بالنسطة للفجة العمالية الموجودة ف  مؤسسة ما

تعتقرررررررررررد أنهرررررررررررا صررررررررررر يحة و مثلررررررررررر  فررررررررررر    هررررررررررر   الثقافرررررررررررة تكرررررررررررو  وليررررررررررردة اختياراتهرررررررررررا ل  لرررررررررررول التررررررررررري -0

 .ل تحقي  الان جا  و الضطط الداخل  مواجهة المحيط الخارج  و م  أج

أ  الثقافرررررررة  هررررررر ا المعنرررررررى لهرررررررا وايفترررررررا  أساسررررررر تا  و همرررررررا تحقيررررررر  الررررررردم  الرررررررداخل  و الترررررررأصل  -3

 .الخارج  

أ  آليررررررررات الرررررررردم  والترررررررراصل  فرررررررر  هرررررررر   ال الررررررررة هرررررررر  كفررررررررا ة جماعيررررررررة و ل سرررررررر  فرد ررررررررة كمررررررررا أنهررررررررا -2

              .استمرارهاضرور ة م  أجل بقا  الجماعة و 

 
 
 ررررررر  أ  الثقافررررررة هرررررر  لررررررل مررررررا  وحررررررد المؤسسررررررة فرررررر  ممارسررررررهها و M. Thevenet :  مررررررا ا

فمرررررررررررر  هرررررررررررر ا التعر رررررررررررر  المختصررررررررررررر نتحررررررررررررس أ  ثقافررررررررررررة ، كرررررررررررر لا لررررررررررررل مررررررررررررا  م اهررررررررررررا عرررررررررررر   خررررررررررررر   

المؤسسررررررررة لهررررررررا خررررررررق   الشرررررررر  الأول  تمثررررررررل فرررررررر  العوامررررررررل و المكونررررررررات الداخليررررررررة لهررررررررا الترررررررري تجعررررررررل 

من ررررررررررجمة مرررررررررر  فعررررررررررال الترررررررررري  قررررررررررو   هررررررررررا العمررررررررررال بصررررررررررفهه  فرررررررررراعلو  اجتمرررررررررراعيو  السررررررررررلولات والأ 

مررررررررررالثقافررررررررررة هنررررررررررا تحرررررررررردد السررررررررررلور و توجهرررررررررر  فا،   عضررررررررررها الررررررررررطع  و مهشررررررررررا هة
 
الشرررررررررر  الثرررررررررراني  ؛ ا

هررررررررو المظهررررررررر الخررررررررارج  لهرررررررر   الثقافررررررررة علرررررررر  مسررررررررتو  بررررررررا   الأنسررررررررا  الفرعيررررررررة الأخررررررررر  مرررررررر  نسرررررررر  ف

تطررررررررررار أ  هرررررررررر   الأنسررررررررررا  الأرمعررررررررررة هرررررررررر  الترررررررررري علرررررررررر  اع؛الأهرررررررررردا  والنسرررررررررر  التقنرررررررررري و نسرررررررررر  الطنيررررررررررة 

تشرررررررررررمل النسررررررررررر  الكلررررررررررر  للمؤسسرررررررررررة و عليررررررررررر  تصرررررررررررط  الثقافرررررررررررة لررررررررررر س محرررررررررررددة فقرررررررررررط للسرررررررررررلولات 

الفرد ررررررررررة و الجماعيررررررررررة بررررررررررل حتررررررررررى للأنسررررررررررا  الفرعيررررررررررة الأخررررررررررر  فكررررررررررل منررررررررررا علرررررررررر  علرررررررررر   عرررررررررردد مرررررررررر  

المؤسسرررررررررات التررررررررري تواجررررررررر  صرررررررررعوةات كط ررررررررررة مررررررررر  جررررررررررا  عرررررررررد  التطررررررررراب  بررررررررر   ثقافههرررررررررا و متطلطرررررررررات 

معنرررررررررررى هررررررررررر ا أ  ثقافرررررررررررة المؤسسرررررررررررة لهرررررررررررا ترررررررررررأث ر  شررررررررررركل أو بررررررررررر خر و بررررررررررردرجات ؛ هرررررررررررا المتخصصرررررررررررة بنيه
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إلرررررررررر  أعلرررررررررر  صرررررررررررار  تعلرررررررررر   عتصررررررررررة ( علرررررررررر  مسررررررررررتو  الفرررررررررررد)متفاوتررررررررررة علرررررررررر  أدنرررررررررر  صرررررررررررار عملرررررررررر  فيهررررررررررا 

  .المؤسسة بمحيطها وال    دخل ضم  الإختصاصات الوايفية لهيجهها المد رة 

نسررررررررررطة كط رررررررررررة تشررررررررررر  فرررررررررر  هرررررررررر ا الصرررررررررردد أ  ثقافررررررررررة المؤسسررررررررررة تكيرررررررررر  أو  Morinو  قررررررررررول 

أمرررررررررا الطاحررررررررر   ؛مررررررررر  القررررررررررارات التررررررررري ترررررررررت  برررررررررداخلها مررررررررر  أدنررررررررر  صررررررررررار إلررررررررر  أعلررررررررر  صررررررررررار إسرررررررررتراتيت  

 corporate الأمر كرررررررررررررري فرررررررررررررر  تعر فرررررررررررررر  لثقافررررررررررررررة المؤسسررررررررررررررة أو مررررررررررررررا يسررررررررررررررمى باللغررررررررررررررة الإنجل ا ررررررررررررررة

culture  والمتفاعلرررررررررررة مررررررررررر  الط جرررررررررررة التنظيميرررررررررررة نسررررررررررر  القررررررررررري  والمعتقررررررررررردات المشرررررررررررتركة:  قرررررررررررول أنهرررررررررررا .

وأخررررررررركال الرصابرررررررررة الداخليرررررررررة للمجموعرررررررررة ال شرررررررررر ة المتواجررررررررردة فررررررررر  المؤسسرررررررررة مررررررررر  إنترررررررررا  المعرررررررررا  ر 

فررررررررررررنتحس مرررررررررررر  هرررررررررررر ا التعر رررررررررررر  أ  ثقافررررررررررررة المؤسسررررررررررررة المتمثلررررررررررررة فرررررررررررر  نسرررررررررررر  القرررررررررررري  ، السررررررررررررلوكية 

يرررررررة و فررررررر  والمعتقررررررردات المشرررررررتركة هررررررر  نسررررررر  فر ررررررر  إلررررررر  جانررررررر  نسررررررر  الرصابرررررررة ونسررررررر  الطنيرررررررة الهيكل

تفاعرررررررل معهررررررر  مررررررر  أجرررررررل إنترررررررا  معرررررررا  ر السرررررررلور أ  انترررررررا  الضررررررروابط التررررررري تحكررررررر  السرررررررلولات و 

توجههرررررررررا حتررررررررررى لا تكررررررررررو  هرررررررررر   السررررررررررلولات عشرررررررررروائية و   ررررررررررر مضررررررررررطوطة و الأهرررررررررردا  الترررررررررري تكونرررررررررر  

 .ة تعمل عل  إ جا ها م  أجلها المؤسس

مين  مرررررررررر  هرررررررررر   التعررررررررررار   نسررررررررررتطي  أ  نقررررررررررول أ  النسرررررررررر  الفر رررررررررر  للثقافررررررررررة بكررررررررررل مضررررررررررا

 : كم  دور  الأسا  ي ف  ( ال ..صي  معتقدات ، رمو ، طقو  ،)

 ضطط السلولات والأفعال و توجيهها -0

 تحقي  التناس  و الان جا  داخل المجموعة ال شر ة المكونة للتنظي   -0

 تقد   أطر مرجعية لكيفية التعامل م  المشالل الخارجية و كيفية حلها -3

ال شرررررررررررر ة آليرررررررررررات الررررررررررردم  والإنتمرررررررررررا  تجعلهرررررررررررا أ  تكرررررررررررو  صرررررررررررادرة علررررررررررر   مرررررررررررن  هررررررررررر   المجموعرررررررررررة  -2

 .الاستمرار والطقا  ر   لل ما تضمن  م  فوار  و عد  مساواة ب   أعضا ها
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الثقافرررررررة هررررررر  فعرررررررل مكهسررررررر  وهررررررر  التمرررررررثتت السرررررررلوكية : " ( Linton 1968 )و هررررررر  حسررررررر 

" حالررررررررة نفسررررررررية"  المكهسررررررررطة والمنقلررررررررة مرررررررر  صطررررررررل عناصررررررررر مجتمرررررررر  معرررررررر  ، وهرررررررر  بالتررررررررال  عطررررررررارة عرررررررر

 58  " بموجبها  تمك  الفرد م  الإحسا  بالراحة داخل الط جة التي يع ش فيها

العمال داخل     مقسمة ب مجموعة المطادك و القي :"  Gilber 2005 ))بالنسطة ل  و 

لمعا  ر احدد ات، ه تسي ره  و صيم، طر قة تفك ره   و التي تنظ   مؤسسة م  المؤسسات

 الا جابية 
 
  59."نما  الهسي ر ة للمؤسسةوالسلطية واللصيقة بالا

ف  تفاعل م  الثقافات الفرعية بالمؤسسة م  " : (Morin , Dellovallée 2001 )ا و يعرفه

 60 "جان  وثقافة الطلد ف  سيا  صطا  المؤسسة م  جان  آخر

 والسرررلور التفك رررر طر قرررة : " هررر  المؤسسرررة ثقافرررة أ :   (Jacques1951 )61و رررر  

 فشرر جا خرر جا وتعلرر  المنظمررة أعضررا  برر   ومشررتركة مقسررمة وتكررو   ، والتقليررد  الاعتيرراد 

 " .المنظمة  ف  أجل صطوله  م  الجدد للأعضا 

؛و ذلررررررررا مرررررررر  " برمجررررررررة العقررررررررل الجمررررررررا   : "الثقافررررررررة هرررررررر   62( Hofstede 1980) ووفقررررررررا ل 

خر  
 
عضا  جماعة معينة و ا

 
 .ختل التمي ا ب   ا

  هررا تأخرر  الترري القرري  علرر  تنطررو   الترري الثقافررة( :  "(William ouchi 1982  و حسرر 

 ذلررا  فسرررو  فالمررد رو  ، والسررلور والإجرررا  النشررا  نمررط تحرردد والترري إدارة المؤسسررة

                                                           
58

 Linton . R : De l’homme , Editions de minuit , 1968 , p123 – 124  
59

 Gilbert.P, Guérim. F et autres : Organisation et comportement. Nouveaux enjeux édition du Mod France  
,Paris,2005, p141 
60

 Morin.P ,  Dellovallée .E :  Le Manager a l'écoute du sociologue. 5  éditions , Organisation, Paris, .2001, p40 
61

 Jacques .E : Intervention et changement dand l’entreprise, Paris , Dunod ,1911 
62

 Hofestede . G : Culture’s Consequences : International Differences in Work – Related Values . Biverly Hils , CA 
in : 

 116؛ ص  6612؛ جوان  11ة التنظيمية و علاقاتها بالْاداء التنظيمي ؛ مجلة العلوم الإنسانية و الإجتماعية ؛ العدد الثقاف: بوعلي نور الدين 
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 الأجيررال إلرر  الأفكررار هرر   تهسرررب كمررا تصرررفاته  خررتل مرر  فرر  المررواف   الفكررر   الررنمط

  ."العامل   م  التحقة

هرررررررررر  مجموعررررررررررة مرررررررررر  القرررررررررري  المشررررررررررتركة داخررررررررررل ( : "Thévenet 1993) و الثقافررررررررررة وفقررررررررررا ل 

المؤسسرررررررررة ؛ تررررررررر  بنا هرررررررررا علررررررررر  مررررررررردار ترررررررررار   المؤسسرررررررررة اسرررررررررتجابة للمشرررررررررالل التررررررررري واجهههرررررررررا ؛ و هررررررررر  

 ضا وسيلة لوص  المنظمة 
 
 63" .ا

 :التنظيمية  تقيي  الثقا ة-1-2

خررررررركال فررررررر  دراسرررررررة صرررررررا   هرررررررا مجموعرررررررة مررررررر  علمرررررررا  الرررررررنفس الاجتمرررررررا   الأمرررررررركي    عررررررر  الأ  

التررررررري نررررررردرر و نحكررررررر   هررررررررا علررررررر  الأخررررررريا  المحيطررررررررة بنرررررررا فتوصرررررررل هرررررررؤلا  إلرررررررر  تحد رررررررد ثتثرررررررة نمرررررررراذ  

 :أساسية لتقيي  الثقافة 

 :سل  ا حك  على الثقا ة من منظ ر القيمة -1

أ   مكننرررررررا مررررررر  ال كررررررر  علررررررر  , فهررررررر ا السرررررررل  مجالررررررر   ترررررررراو  بررررررر   مرررررررا هرررررررو جيرررررررد ومرررررررا هرررررررو سررررررر ا       

ختصيرررررررررة وعليررررررررر  فررررررررر   النسررررررررر  الثقررررررررراف  الجيرررررررررد فررررررررر  المؤسسرررررررررة هرررررررررو الأخررررررررريا  مررررررررر  منظرررررررررور القررررررررري  الأ 

و النسررررررر  السرررررررر ا , رررررررثم  الترك رررررررا علررررررر  المحرررررررريط و علررررررر  النوعيرررررررة و علررررررر  الخدمررررررررة المقدمرررررررة لل ةرررررررو  

هررررررررو النسرررررررر  الط روصراطرررررررري الرررررررر    قررررررررو  علرررررررر  احترررررررررا  الإجرررررررررا ات و القرررررررروان   والرصابررررررررة الإدار ررررررررة و 

 .الهسلسل الهرمي الكط ر

 :الثقا ة من منظ ر الق ة  سل  ا حك  على -2 

                                                           
63

 Thévenet . M : La culture  d’entreprise , Ed , Press Univesité de France , 1993 cité par : 
Tabet Aoul Wassila , Zerrouki Mohamed Amine : La culture d’entreprise : Quel impact sur le bien –étre des 
salariée au travail ? Roa Iktissadia Review , University of Echahid Hamma Lakhdar , Eloued , Algeria , Issue 9 , 
DEC 2015 , p381. 
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و مرجعيترررررررر  تتمثررررررررل فررررررررر  ، ,هرررررررررو صررررررررو  ومررررررررا هررررررررو ضررررررررعي    مجالرررررررر  برررررررر   مرررررررراو ار تررررررررهرررررررر ا السررررررررل           

ونررررررررررات مم رررررررررراات خرررررررررردة التماسررررررررررا و الررررررررررو   أ  خرررررررررردة إن ررررررررررجا  و تماسررررررررررا هرررررررررر ا النسرررررررررر  مرررررررررر  المك

هرررررررررر ا النسرررررررررر  فرررررررررر  صرررررررررروة تررررررررررأث ر  علرررررررررر  أفررررررررررراد  أو علرررررررررر  ، و و    التحتيررررررررررة الترررررررررري تشرررررررررركل  مرررررررررر  جهررررررررررة

نرررررررررري ال و الممارسرررررررررات ال شرررررررررر ة داخرررررررررل المؤسسرررررررررة لكررررررررر  صررررررررروة هررررررررر ا النسررررررررر  و تماسرررررررررك  لا يعالأفعررررررررر

و القرررررروة الترررررري  تم ررررررا  هررررررا  مكرررررر  أ  تكررررررو  سرررررر طا فرررررر  انغتصرررررر  ،  أنرررررر  جيررررررد   بررررررأ  حررررررال مرررررر  الأحرررررروال

 .هو جد د وحد   عل  نفس  و رفض  لكل ما

 :سل  ا حك  على الثقا ة من منظ ر الد ناميكية  -1

 السررررررررررررل   تررررررررررررراو  برررررررررررر   القرررررررررررردرة علرررررررررررر  الفعررررررررررررل والتررررررررررررأث ر فرررررررررررر  الغ ررررررررررررر أو ال جرررررررررررر  أو  مجررررررررررررال هرررررررررررر ا        

فالنسرررررررررر  الثقرررررررررراف   هرررررررررر ا المعنررررررررررى إمررررررررررا  كررررررررررو  مم ررررررررررا بالد ناميكيررررررررررة أو ال ركررررررررررة و  الضررررررررررع  و التررررررررررأثر

فانطتصررررررررا مررررررر  سررررررررل  ، ا أ   كررررررررو  نسررررررر  سرررررررلبي عرررررررراج  منفعرررررررل سررررررررعة المطرررررررادرة  و المخرررررررراطرة و إمررررررر

 DEAL)64  و KENNEDY  1712 )اميكيررررررررة صررررررررا  لررررررررل مرررررررر مرررررررر  منظررررررررور الد نال كرررررررر  علرررررررر  الثقافررررررررة 

،  ضرررررررررر  تصررررررررررني  لثقافررررررررررة المؤسسررررررررررة  تكررررررررررو  مرررررررررر  أرمعررررررررررة أخرررررررررركال لنسرررررررررر  الثقافررررررررررة الرررررررررررد ناميكيو 

المحرررررررور الأول عمرررررررود   مثرررررررل صررررررري  صررررررردرة الثقافرررررررة علررررررر  الترررررررأث ر والفعرررررررل : بحيررررررر  وضرررررررعا محرررررررورا  

 . ائطة أو عج  م  عدم  و يشمل عل  ثتثة صي  و ه  صدرة بطيجة أو صدرة سر عة صدرة

المحررررررور الثرررررراني أفقرررررري  مثررررررل مسررررررتو  الخطررررررورة الترررررري  مكرررررر  أ  تترترررررر  علرررررر  أ  صرررررررار  ررررررت  إتخرررررراذ  

 .و يشمل عل  صمت   و هما خطورة صو ة وخطورة ضعيفة

ن ا  الثقا ة التنظيمية  2-2
ْ

 :ا

                                                           
64

 Deal .TE, Kennedy .AA : Corporate Cultures : The Rites and Rituals of Corporate Life , Reading , Mass : Addison 
– Wesley Publishing  



 الخصائص التنظيمية للمؤسسات العائلية                                          الفصل الثاني 

 

 
 

166 

أصررررررررررط  مرررررررررر  الشررررررررررائ  أ   م ررررررررررا علمررررررررررا  الإدارة برررررررررر   العد ررررررررررد مرررررررررر  أنرررررررررروا  الثقافررررررررررات وذلررررررررررا 

 : معا  ر وه  لالتال حس  عدة 

  Culture Sub :الثقافة التنظيمية الفرعية

إلرررررررر  أنرررررررر  إذا لانرررررررر  المؤسسررررررررات ذات الحجرررررررر    2994Sakaran، أخررررررررار   وفرررررررر  هرررررررر ا الصرررررررردد

إلرررررررررر  تططيرررررررررر  ثقافرررررررررة أحاد ررررررررررة ومسرررررررررريطرة تتمحررررررررررور حرررررررررول مشررررررررررر  أو صائررررررررررد صررررررررررو   الصرررررررررغ ر تتجررررررررررر 

والترررررررررري صررررررررررد تت ناهررررررررررا هرررررررررر   المؤسسررررررررررات  والقررررررررررري   ر تقاسرررررررررر  فيهررررررررررا الأفررررررررررراد العررررررررررامل   نفررررررررررس المعررررررررررا  

  الحجررررررررر   اتذ  ت، فرررررررر   المؤسسرررررررررا عنرررررررردما ترررررررردركها علرررررررر  أنهررررررررا مجد ررررررررة وفعالررررررررة فرررررررر  تحسرررررررر   أدا هررررررررا

الكط رررررررررررر تتجررررررررررر  بررررررررررردورها إلررررررررررر  تطنررررررررررري الثقافرررررررررررات الفرعيرررررررررررة لتمكررررررررررر   جماعرررررررررررات العمرررررررررررل مررررررررررر  تطرررررررررررو ر 

لرررررررر  ذلررررررررا، وةنررررررررا  ع. تسرررررررر   إلرررررررر  تحقيقرررررررر  هرررررررر   الشرررررررررلات النمرررررررراذ  السررررررررلوكية المتطابقررررررررة مررررررررر  مرررررررررا

الرررررررررو سرررررررررلوكيات المختلفرررررررررة   تسررررررررر   الثقافرررررررررات الفرعيرررررررررة إلررررررررر  إاهررررررررررار المعررررررررررا  ر و القرررررررررري  و المعتقرررررررررردات

وةمرررررررررا . الناجمررررررررة عرررررررر  اخررررررررتت  لررررررررل مرررررررر  أهرررررررردا  الرررررررردوائر ومتطلطررررررررات الواررررررررائ  داخررررررررل المنظمررررررررة

، مرررررر  خررررررتل  تطرررررراب  خررررررط  كلرررررر  برررررر   هرررررر ا النررررررو  مرررررر  الثقافررررررات ومطرررررردأ تكررررررافؤ الفررررررر  أنررررررر   وجرررررررد

ومرررررررررؤهتت واسرررررررررتعدادات لرررررررررل  رررررررررخص  ر ررررررررر    لشررررررررررلات ذات الحجررررررررر  الكط رررررررررر بقرررررررررردراتاهتمرررررررررا  ا

وصدراترررررررر   ، وةرررررررر لا  مكنهررررررررا أ  تعطرررررررري لكررررررررل فرررررررررد الفرصررررررررة لتوايرررررررر  إمكانياترررررررر  لتحررررررررا   هرررررررراالافرررررررر  

، وتجعرررررررررررل الأفرررررررررررراد العرررررررررررامل    وتحقيررررررررررر  حاجاتررررررررررر   شررررررررررركل  خرررررررررررد  مصررررررررررر  ت  ومصررررررررررر  ة المنظمرررررررررررة

حقيررررررر  الأهررررررردا  العامرررررررة والمشرررررررتركة   مررررررر  أجرررررررل تالتكامرررررررل والتعررررررراو   برررررررداخلها يعملررررررررو  فرررررررري إطررررررررار

تطنررررررري ثقافرررررررة خاصرررررررة تتمثرررررررل  ، ممرررررررا سرررررررط ،  مكررررررر  للإفرررررررراد ذو  صررررررروة نمرررررررو ال اجرررررررة العليرررررررا مرررررررثت و 

فررررررر  التعامرررررررل مررررررر  الوارررررررائ  المث رررررررر ة للتحرررررررد ات عررررررر  طر ررررررر  المهرررررررارات المتنوعرررررررة والجهرررررررد المتواصرررررررل 

طرررررررو ر فاعليههرررررررا والتررررررري لا تتجلررررررر  نهيجرررررررة اتسررررررراصها مررررررر  معرررررررا  ر وصررررررري  المنظمرررررررة السررررررراعية إلررررررر  ت وهررررررر ا
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الظرررررررررررر  المحيطررررررررررري والمرررررررررررواتي بالنسرررررررررررطة لهررررررررررر   الفجرررررررررررة مررررررررررر   إلا عررررررررررر  طر ررررررررررر  اختراعهرررررررررررا لمثرررررررررررل هرررررررررررر ا

  . العمال

  Culture Counter : الثقافة المضادة

   Sakaran وحسررررررررررررر  الطاحررررررررررررر
 
نررررررررررررر  نظرررررررررررررررا لاحتررررررررررررروا  الشرررررررررررررررلات ذات الحجررررررررررررر  الكط ررررررررررررررر ا

الناجمررررررررة عررررررر  عامرررررررل الجررررررررنس وعامرررررررل المسررررررررتو  الاختتفرررررررات  ل جماعرررررررات الفرعيررررررررة الناجمرررررررررة عرررررررر 

احتمررررررررال اهررررررررور الثقافررررررررة  التعليمرررررررري والانتمررررررررا ات الجغرافيررررررررة والأخررررررررت  واخررررررررتت  الأجيررررررررال، فرررررررر  

المضررررررررادة للثقافررررررررات الفرعيررررررررة السررررررررالفة الرررررررر كر، والترررررررري تسرررررررر   إلرررررررر  رفرررررررر  صرررررررري  وفلسررررررررفة النظررررررررا  

وةنرررررررررررررررا  علررررررررررررررر  ذلرررررررررررررررا، فرررررررررررررررا  العمليرررررررررررررررات المتمثلرررررررررررررررة فررررررررررررررر  دمررررررررررررررر  المؤسسرررررررررررررررات  .واردا الكط رررررررررررررررر  كررررررررررررررررو  

لقرررررررررري  وافتراضررررررررررات وممارسررررررررررات  والاسررررررررررتحواذ عليهررررررررررا صررررررررررد تنررررررررررت  ثقافررررررررررة تنظيميررررررررررة مضررررررررررادة تمامررررررررررا

 . المؤسسات المستحوذة أو المالكة

 Culture Strong : الثقافة التنظيمية القو ة

ي  كررررو  فيهررررا أ لطيررررة تلررررا الثقافررررة التررررهرررر    Kennedy & Deal) 1712)حسرررر  لررررل مرررر    

 تقاسرررررررررمو  نفرررررررررس القررررررررري  والمعتقررررررررردات والقواعرررررررررد المرجعيرررررررررة فررررررررر  منرررررررررا  تسرررررررررود  الثقرررررررررة  الأعضررررررررررا 

تكرررررررررو  ذات صيمرررررررررة فررررررررر  تشررررررررركيل فر ررررررررر  أو  كمرررررررررا  مكررررررررر  للثقافرررررررررة التنظيميرررررررررة القو رررررررررة أ . المتطادلرررررررررة

 ، ومررررررر  تررررررر  العمرررررررل معرررررررا لتحسررررررر   جماعرررررررة،  كرررررررو  فيهرررررررا جميررررررر  الأعضرررررررا  لرررررررديه  نفرررررررس الأهررررررردا 

. مرررررررررر  خررررررررررتل المسررررررررررتو ات العاليررررررررررة فرررررررررر  لررررررررررل مرررررررررر  الرضررررررررررا والدافعيررررررررررة والررررررررررولا  التنظيمرررررررررري الكفررررررررررا ة

أساسررررررررررريا   حرررررررررررددا  مرررررررررررد  صررررررررررروة الثقافرررررررررررة التنظيميرررررررررررة  و هطررررررررررر   مررررررررررر  ذلرررررررررررا، أ  هنررررررررررررار عررررررررررررامت 

 هرررررررررر     تمررررررررررثت  فرررررررررر  مررررررررررد  الإجمررررررررررا  لررررررررررنفس القرررررررررري  مرررررررررر  جهررررررررررة وخرررررررررردة تمسررررررررررا أعضررررررررررا  المنظمرررررررررررة

  .القي  والمعتقدات م  جهة أخر  
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  Culture Week : نظيمية الضعيفةالثقافة الت

 ىوة مررررررر  طرررررررر  أعضرررررررا  المنظمرررررررة ولا تح ررررررر التررررررري لا  رررررررت  اعتناصهرررررررا بقررررررر وهررررررر  تلرررررررا الثقافرررررررة

،  عليرررررر  وحتررررررى  توافرررررر  الأعضررررررا  مرررررر  صرررررري  المنظمررررررة وأهرررررردافهاو   لواسرررررر  مرررررررنهبالثقررررررة والقطررررررول ا

تقررررررررو  هرررررررر   الأخ رررررررررة بتططيرررررررر  علرررررررريه  إجرررررررررا ات ردعيررررررررة مررررررررر  خرررررررررتل القرررررررروان   واللرررررررروائ  والوثررررررررائ  

الرسرررررررررررمية المكتوةرررررررررررة وإتطرررررررررررا  أسرررررررررررلوب ب روصراط ررررررررررري صرررررررررررد  رررررررررررؤد  بررررررررررردور  إلررررررررررر  السرررررررررررلور العررررررررررردواني 

  ررررررررر العقتنيررررررررة وعررررررررد  الثقررررررررة وعررررررررد  الاهتمررررررررا  وترررررررررر الخدمررررررررة وانخفررررررررا  مسررررررررتو ات  والأفكرررررررررار 

 65.   والمنافسة اا  والرو  المعنو رة لل م  التحف ا والالت

 :الثقا ة التنظيمية    المؤسسة العائلية -2

 
 
  Dyers  1988) )66صرررررررا   هرررررررا  اهررررررررت دراسرررررررة ميدانيرررررررةا

 
 وجرررررررود ا

 
نمرررررررا  للثقافرررررررة فررررررر  رمررررررر  ا

ططيعررررررررررررة العتصررررررررررررة : المؤسسررررررررررررة العائليررررررررررررة معتمرررررررررررردا فرررررررررررر  ذلررررررررررررا علرررررررررررر  سررررررررررررط  فرضرررررررررررريات تمثلرررررررررررر  فرررررررررررر  

 ؛ططيعرررررررررررة المحررررررررررريط ؛ططيعرررررررررررة الواصررررررررررر  ؛العتصرررررررررررة الانسرررررررررررانية ؛
 
صرررررررررررية و ال خالططيعرررررررررررة الجماعيرررررررررررة ا

 .الوص  ؛النشا  الانساني ؛

o هرمية   المؤسسة أعضا  ب   العتصات هل : العتصة ططيعة   

o لا أو سرر ا أو طيرر  أنرر  علرر  ططيعيررا  حرردد ال شررر   النررو  هررل : الإنسررانية الططيعررة 

  ذار   ولا ه ا

o عمليررات خررتل مرر  أو السررلطة خررتل مرر  تتضرر  ال قيقررة هررل : ال قيقررة ططيعررة 

   الفرد ة  التحقي 

                                                           
65

 . 112 – 113مرجع سبق ذكره ؛ ص : بوعلي نور الدين   
66

 Dyers .GW : Culture and continuity in Family Firm , Family Business Review , Vol (1) , n°1 , pp 35-51. 
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o فررر   رررتحك  أ  با خضرررا  أو بالتحرررال  ,ال شرررر   النرررو  يسرررتطي  هرررل : المحررريط 

  المحيط 

o نفرررس بواسرررطة المؤسسرررة أعضرررا  لرررل تقيررري   جررر  هرررل : الفرد رررة أو الجماعيرررة 

  مهساهلة  التعامتت تكو   أ   ج  أو,القواعد

o وفعررال نشرريط أنرر  علرر  ططيعيررا  حرردد ال شررر   النررو  هررل : الإنسرراني النشررا  ططيعررة 

   ومتوالل  كسول  العكس  عل  أو

o  المستقطل   أو ال اضر ,الما  ي نحو موجهو   المؤسسة أعضا  هل : الوص 

 :اما فيما  خص الانوا  الارمعة للثقافة فتمثل  ف  

 مرر  أكاررر العائليررة  المؤسسررات مجررال فرر  خرريوعا الأكاررر الثقافررة هرر   :الأبو ررة الثقافررة 

 مرر  فهرر  العائلررة أفررراد مرر   كونررو   مررا  الطررا القررادة أو فالر سررا  ,ال ررالات مرر % 80

 العائلرررة وأفرررراد , هرميرررة السرررلطة فعتصرررات القررررارات، و تخرر و    متلكررو  السررلطة

 معررامتت وفر  تقيريمه   ررت  المؤسسرة أعضرا  أ  كمررا ,فر  المررواف   ثقررة لرديه  ل سر 

 أ  كمررا ,والتقاليررد العررادات وفرر  الما رر ي إلرر  و وجههررا الرجررو  ,واختيار ررة تفضرريلية

 القياد ررة بمسررؤولياته  القيررا  للورثررة لا  ضررم  المؤسسرراتية الثقافررة مرر  الررنمط هرر ا

 .جيدة بصورة المستقطلية

 الثقافررة عرر  تختلرر  وهرر  ال ررالات مرر  صليلررة نسررطة وتمثررل  :العشرروائية الثقافررة 

 ,المر وسررر   فررر  ثقرررة أكارررر يعطرررو   العائلرررة مررر  هررر  والررر   الر سرررا      الأبو رررة

 .المسؤوليات  ع  و منحونه 
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 ططيعررة  أ  حيرر  ,العائليررة المؤسسررات فرر  صليلررة بصررورة وتوجررد  :الهسرراهمية الثقافررة

 بصررورة  كررو   التنظرري  عناصررر تقيرري  أ  كمررا  ,جماعررة نحررو موجهررة تكررو   العتصررات

حيررر    .للمؤسسرررة المسرررتقطلية أو  نيرررة النظررررة توجههرررا التررري .القواعرررد وفررر  نفرررس

ارجرررررررر  العد ررررررررد مرررررررر  الطرررررررراحث   نجررررررررا  المؤسسررررررررات العائليررررررررة الرررررررر  الثقافررررررررة الممارسررررررررة داخررررررررل 

 .المؤسسة العائلية 

 انماط القيادة : المطلب الثاني 

 :تعريف نمط القيادة -2-1

  قررو  الترري التررأث ر عمليررة" أنهررا علرر  القيررادة:  koontz1980) Odonnel)67  مرر  لررل يعررر 

 بنشررا  للقيررادة بجهرروده  الفعالررة المسرراهمة علرر   صنرراعه  وحرر ه  مر وسرري  علرر  القائررد  هررا

  ."متعاو  

 أو علرر  للتررأث ر المط ولررة الجهررود تعنرري" :بقولرر   القيررادة فيعررر :  fiedler)68  (1967أمررا  

 ." أهدا   إل  الوصول  أجل م  النا  سلور تغي ر

 فرر  تتجسررد الترري والمسررؤولية المعنو ررة الرررو  مرر  نررو  بأنهررا:  presthus pfiffner يعرفهررا   

 تتجرراو   والترري ,المطلوةررة الأهرردا  لتحقيرر  مر وسرري  جهررود علرر  توحيررد تعمررل والترري؛  المررد ر 

  ."الأنية مصال ه 

                                                           
67

 Koontz , O’Donnel : Management : Principes et Méthodes de gestion , édition Me Grand Hill , Québec , 1980, 
cité par : 

؛  6613مبر ؛ ديس 62دور الانماط القيادية و المتغيرات الشخصية في التغيير التنظيمي ؛ مجلة اداء المؤسسات الجزائرية ؛العدد : كمال برباوي 

 127ص 
68

Fiedler .FE : A Theory  of Leadership Effectivness , New York , Mc Grand Hill , 1967, in :  
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 والواسررعة الكط رررة الإدار ررة التنظيمررات فرر  القيررادة  بقولهررا:   Ceckler-Hudson تعرفهررا  

 التنظرري  أهرردا  حقيرر  مشررترر مجهررود فرر  معررا للعمررل الأفررراد وتنشرريطه  فرر  التررأث ر تعنرري

  ."الإدار  

 جماعرررة أو  رررخص علررر  الترررأث ر علررر  الفررررد صررردرة هررر " وتعرررر  ا ضرررا علررر  انهرررا  

 أجررل ومرر  ,الكفا ررة مرر  بررأعل  درجررة العمررل علرر  وحفرر ه  تعرراونه  لنيررل وإرخرراده  وترروجيهه 

   ."المرسومة الأهدا  تحقي 

 صيادترر   قطلررو    جعلهرر  بحيرر   خررر   علرر  مررا  ررخص تررأث ر صرردرة"بأنهررا  تعررر و 

 معبرررا ولونرر  أهرردافها القائررد بقيمررة لاعترررافه  التلقررائي وذلررا ,صررانوني الترراا  ودو   طواعيررة

 ."الرر    ر ررد  بالشرركل الجماعيررة صيررادته  علرر  القرردرة لرر   هرري  ممررا,  تهوطموحررا أمرراله  عرر 

69 

 :نظريات انماط القيادة -2-2

 :نظرية الر ل العظي   

لررررررررررررر  استكشرررررررررررررا  السرررررررررررررمات المشرررررررررررررتركة للقيرررررررررررررادة تطرررررررررررررول علررررررررررررر  مرررررررررررررر إ  الجهرررررررررررررود الراميرررررررررررررة إ

ذ تعرررررررررد ؛إد رررررررررد نجاحاتهرررررررررا و تبر رررررررررر فشرررررررررلها القررررررررررو  لا  معظررررررررر  الثقافرررررررررات تحترررررررررا  الررررررررر  ابطرررررررررال لتح

فرررررررر  عررررررررا   ؛ 1719لرررررررر   سررررررررنة إفرررررررر  مجررررررررال القيررررررررادة اذ  رجرررررررر  اهورهررررررررا اولرررررررر  النظر ررررررررات الترررررررري اهرررررررررت 

  Thomas Carlyleصررررررررررال  1149
 
   القررررررررررادة  ولرررررررررردو  و ا

 
 ا

 
ولجررررررررررا الرجررررررررررال الرررررررررر    وهطرررررررررروا   فقررررررررررط ا
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 . 127مرجع سابق ؛ ص : كمال برباوي   
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 بطررررررررولات لامنررررررررة  مكرررررررر  ا

 
 ؛  وصرررررررر  م رررررررر ى صررررررررادة    صررررررررطحوا مرررررررر  ا

 
 فرررررررررا

 
ظمررررررررا  و   الرجررررررررال الع  ا

 . 70( Dobbins and Platz 1986)  ل   صنعوا ؛لدوا 

و صرررررررررد اكررررررررردت دراسرررررررررات صرررررررررا   هرررررررررا  ومنررررررررر   ا  للعامرررررررررل الرررررررررورا ي دور فررررررررر  بررررررررررو  القائررررررررررد اذ 

كشرررررررف  الاحررررررردا  التحقرررررررة ا  هررررررر ا المفهرررررررو  مررررررر  . يشررررررري  وجررررررروده  فررررررر  اسرررررررر معينرررررررة و مررررررر  ذلرررررررا 

القيررررررررررادة معيرررررررررر  اختصيررررررررررا كمررررررررررا لررررررررررا  ال ررررررررررال مرررررررررر  هتلررررررررررر و نررررررررررابليو  و بالتررررررررررال  تحررررررررررد  مصررررررررررداصية 

 . 71( Mac Gregor 2003) نظر ة الرجل العظي  

ومررررررررررر  هنرررررررررررا فرررررررررررا  النظر رررررررررررة لا تفسرررررررررررر مفهرررررررررررو  القيرررررررررررادة تفسررررررررررر را لرررررررررررامت لرررررررررررو  الكث رررررررررررر مررررررررررر  

 
 
 إلا  سررررررررررمات  خصررررررررررية تشررررررررررط  خصررررررررررائص القائررررررررررد فررررررررررراد  هسررررررررررمو  الا

 
  ا

 
ث ر نهرررررررررر  لرررررررررر   كونرررررررررروا ذو تررررررررررا

 .كط ر ف  المجتم  

صررررررررردم  نظر رررررررررة الرجرررررررررل العظررررررررري  مررررررررر  العقيررررررررردة القائلرررررررررة برررررررررا  القرررررررررادة  ولررررررررردو  او  كونررررررررروا 

عرررررررررة الررررررررر  ا   كونررررررررروا فررررررررر  دورهررررررررر  صرررررررررادة انعكاسرررررررررا لرررررررررطع  الصرررررررررفات التررررررررري تررررررررروليه  متجهررررررررر   بالططي

 ؛القيررررررررادة 
 
   ررررررررر ا

 
و التفاعررررررررل برررررررر   الاثنرررررررر   لافيررررررررة لتفسررررررررر ر نرررررررر  لا الصررررررررفات و لا المواصرررررررر  لوحرررررررردها ا

 اررررررررراهرة القيرررررررررادة و ذ
 
لا اذا لرررررررررا  القائرررررررررد  قرررررررررد  للترررررررررا ع   مجموعرررررررررة إ  القيرررررررررادة لا تحصرررررررررل لرررررررررا لا

 
 
 .كار مما  طل  منه  م  المناف  و  خد  مصال ه  ا

 :نظرية السمات  
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 Dobbins . GH , Platz . SJ : Six differences in leadership : How real are they ? Academy of Management Review 
, vol (1) in :  

Zakeer Ahmed Khan., Allah Nawaz, Irfanullah Khan : Leadership Theories and Styles: A Literature Review 

, Journal of Resources Development and Management , Vol.16, 2016 , pp 02 
71

 McGregor . DM : The Human Side of  entreprise , New York Mc Graw – Hill in : 

Zakeer Ahmed Khan., Allah Nawaz, Irfanullah Khan : Op Cit , pp 02 
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 را

 
   المنظررررررررررررررررررو  الا

 
  القرررررررررررررررررادة  ولررررررررررررررررردو   سرررررررررررررررررمات بدنيرررررررررررررررررة معينرررررررررررررررررة و خصرررررررررررررررررائص وائرررررررررررررررررل ا

تتجاهرررررررل نظر رررررررة السرررررررمات الافتراضرررررررات حرررررررول مرررررررا اذا لانررررررر  .  خصرررررررية تم ررررررراه  عررررررر    رررررررر القرررررررادة 

 
 
  Jenkinsحررررررررررررررررردد . و مكهسررررررررررررررررررطة الصرررررررررررررررررفات القياد رررررررررررررررررة وراثيرررررررررررررررررة ا

 
الصررررررررررررررررررفات : و صرررررررررررررررررفت   سرررررررررررررررررمت   ا

الجاذبيرررررررررررة و ؛الكبر رررررررررررا  ؛لالررررررررررر لا  ( تلرررررررررررا التررررررررررري تعتمرررررررررررد اعتمرررررررررررادا كط ررررررررررررا علررررررررررر  الوراثرررررررررررة ) خرررررررررررجة النا

 ) و الصرررررررفات الفعالررررررررة . الثقرررررررة برررررررالنفس 
 
 علررررررر  ا

 
بمرررررررا فررررررر  ذلرررررررا الكار  مررررررررا ( و الررررررررتعل  سرررررررا  الخبررررررررة ا

 
 
 .  72( Ekvall and Arvonen 1991) سا  ي للقيادة كمكو  ا

  Max Weberوصررررررررر  
 
صررررررررروة ثور رررررررررة صرررررررررادرة علررررررررر  انترررررررررا  توجررررررررر  اعظررررررررر  : "نهرررررررررا الكار  مرررررررررا با

جد رررررررد تمامرررررررا مررررررر  خرررررررتل اتطاعهرررررررا و تفرررررررانيه  ال خجررررررر ي الكامرررررررل للقرررررررادة الررررررر     نظرررررررر الررررررريه  علررررررر  

 
 
 " نهرررررررررر   تمتعررررررررررو  بخرررررررررروا  ارررررررررر ر ة خارصررررررررررة للططيعررررررررررة و صررررررررررتحيات فائقررررررررررة ا

 
ولرررررررررر  هرررررررررر ا الترك ررررررررررا الا

 
 
)  بررررررررررررررر  وجررررررررررررررود اختتفررررررررررررررات طفيفررررررررررررررة فقررررررررررررررطعلرررررررررررررر  الصررررررررررررررفات الفكر ررررررررررررررة و الماد ررررررررررررررة و ال خصررررررررررررررية ا

  73( Burns 2003. ) ب   الاتطا  و القادة ( الخرو  

 ؛  الفشررررررررل فرررررررر  تحد رررررررررد الصررررررررفات المشرررررررررتركة برررررررر   القرررررررررادة الفعررررررررال   إ
 
د  الررررررررر  تطررررررررو ر نظر رررررررررة ا

 
 
الغ ررررررررررر العسرررررررررركر    و در  العلمررررررررررا  سررررررررررمات القررررررررررادة العسرررررررررركر    و  1749واخررررررررررر السررررررررررمات ففرررررررررري ا

 إخلص  الدراسة 
 
 74. وصات معينةل  اهور صفات نامية ف  ا

 :النظرية الم قفية  
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 Ekvall . G , Arvonen . K : Change centered leadership : An extension of the two dimensional model , 
Scandinavian Journal of Management , 7 ,1991,  in : 
Zakeer Ahmed Khan ,  Allah Nawaz . . Irfanullah Khan :op cit , pp 02 
73

 Burns .C , West . MA : Individual , Climate and group interaction processes as predictors of work team 
innovaation , Small Group Research , 26 , 2003 , in : 

Zakeer Ahmed Khan., Allah Nawaz, Irfanullah Khan : Op Cit , pp 02 

74
 Zakeer Ahmed Khan., Allah Nawaz, Irfanullah Khan : Op Cit , pp 02 



 الخصائص التنظيمية للمؤسسات العائلية                                          الفصل الثاني 

 

 
 

174 

 ,   النظر ررررررررة الموصفيرررررررررة تووررررررررر ي  عرررررررررد  وجرررررررررود اسرررررررررلوب صيررررررررراد  دصيررررررررر  إ
 
 حيررررررررر  ا

 
سرررررررررلوب   ا

 
 
و حالرررررررررررررة المتهطعيرررررررررررررر   او عررررررررررررردد مرررررررررررررر  القيرررررررررررررادة المسرررررررررررررتخد  يعتمررررررررررررررد علررررررررررررر  عوامرررررررررررررل مثررررررررررررررل نوعيرررررررررررررة ا

 
 
 ؛ ووفقررررررررررررا لهرررررررررررر   النظر ررررررررررررة؛ خررررررررررررر  المتغ رررررررررررررات الا

 
  لا توجررررررررررررد طر قررررررررررررة واحرررررررررررردة مناسررررررررررررطة للقيررررررررررررادة لا

 
 
 عررررررراد الداخليرررررررة و الخارجيرررررررة للط جرررررررة متغ ررررررررة تتطلررررررر  مررررررر  القائرررررررد ا   تكيررررررر  مررررررر  هررررررر ا الوضررررررر  الا

 ؛ بالررررررر ات 
 
  هررررررر   النظر رررررررة تقرررررررو  علررررررر  اسرررررررا  ا  تحد رررررررد خصرررررررائص و مررررررر  هنرررررررا  مكررررررر  القرررررررول ا

 , القيررررررررادة لا  رررررررررتطط  سررررررررمات و خصررررررررائص عامررررررررة بررررررررل نسرررررررر ية ذات عتصررررررررة بموصرررررررر  معرررررررر   
 
ث ر فتررررررررا

 القائرررررررررد علررررررررر  الجماعرررررررررة  ررررررررررتطط بموصررررررررر
 
حيررررررررر  اثطهررررررررر  ؛و  تفاعرررررررررل معررررررررر  بررررررررر   ثر    رررررررررؤثر فيررررررررر  و  ترررررررررا

 (  Fidler)       ةدراسرررررررررر
 
  الفعاليررررررررررة القياد ررررررررررة مررررررررررا هرررررررررر  الا نهيجررررررررررة للتفاعررررررررررل برررررررررر   القائررررررررررد و الموصرررررررررر  ا

القيررررررراد  و ططقرررررررا لررررررر  فانررررررر  مررررررر  الممكررررررر  التمي رررررررا بررررررر   القرررررررادة بنرررررررا ا علررررررر  مرررررررا  حصرررررررلو  عليررررررر  مررررررر  

فالقرررررررادة الررررررر     حصرررررررلو  علررررررر  ؛(  Least –Preferred Co-Worker) درجررررررات فررررررر  مقيرررررررا  سرررررررمي 

ب نمرررررررررررا ؛درجرررررررررررة عاليرررررررررررة فررررررررررر  هررررررررررر ا المقيرررررررررررا   كرررررررررررو  تررررررررررروجهه  العتصرررررررررررات الانسرررررررررررانية و ال خصرررررررررررية 

 .القادة ال     حصلو  عل  درجات منخفضة  كو  توجهه  القياد  نحو العمل 

 
 
؛ فرررررررا  فعاليرررررررة القائرررررررد تتوصررررررر  علررررررر  مرررررررا  حدثررررررر  سرررررررلوك   75( House) مرررررررا دراسرررررررة صررررررردمها ا

و ا  القائرررررررررد هرررررررررو المصررررررررردر الرئ سررررررررر ي , و نمرررررررررط صيادتررررررررر  مررررررررر  اثرررررررررر علررررررررر  رضرررررررررا العرررررررررامل   و تحف ررررررررراه  

 ,  المكافررررررررررررررررر تلاعطرررررررررررررررررا  ال رررررررررررررررررواف  و 
 
هررررررررررررررررردا  ا  ا  وايفرررررررررررررررررة القائرررررررررررررررررد تشرررررررررررررررررتمل علررررررررررررررررر  توضررررررررررررررررري  الا

 
 
فكلمرررررررا صرررررررد  القائرررررررد ؛سرررررررالي  التررررررري ترررررررؤد  الررررررر  تحقيررررررر  تلرررررررا الاهررررررردا  لمر وسررررررري  و المسرررررررارات و الا

 النصررررررررررر  و الارخررررررررررراد و لرررررررررررا  و 
 
هدافررررررررررر  للمرررررررررررا سررررررررررراعد ذلرررررررررررا المر وسررررررررررر   علررررررررررر  اضررررررررررر ا فررررررررررر  تحد رررررررررررد ا
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و ال رررررررررررررواف   المكافررررررررررررر تو مررررررررررررر  ثررررررررررررر  ال صرررررررررررررول علررررررررررررر  ؛القيرررررررررررررا  بمهرررررررررررررامه  علررررررررررررر  الوجررررررررررررر  المطلررررررررررررروب 

 .المتوصعة 

 : المقاربة السل كية  

 
 
 ا

 
بحررررررررررررا  و دراسررررررررررررات نظر ررررررررررررة د  عررررررررررررد  ال صررررررررررررول علرررررررررررر  نتررررررررررررائ  منتظمررررررررررررة و ثابتررررررررررررة مرررررررررررر  ا

 
 
حيررررررررررر  ا  هرررررررررررر   , خررررررررررررر  تفسرررررررررررر اررررررررررراهرة القيرررررررررررادة السرررررررررررمات الررررررررررر  محاولرررررررررررة استكشرررررررررررا  عوامرررررررررررل ا

 
 
هميررررررررررة  عرررررررررر  المهررررررررررارات القياد ررررررررررة الضرررررررررررور ة الترررررررررري تعمررررررررررل كمسرررررررررراعد للقائررررررررررد النظر ررررررررررة تعتررررررررررر  با

 , مرررررررر  المرررررررروا اة مرررررررر  القرررررررردرة السررررررررابقة لرررررررر  
 
 كمررررررررا تشررررررررر ر الرررررررر  ا

 
سررررررررلوب متم ررررررررا مررررررررر    لررررررررل فرررررررررد لد رررررررر  ا

 , القيرررررررررررررادة 
 
 , الات    كرررررررررررررو  فعرررررررررررررالا فرررررررررررررر  جميررررررررررررر  ال رررررررررررررو بالترررررررررررررال  نمرررررررررررررط واحررررررررررررررد لا  مكررررررررررررر  ا

 
ت فطرررررررررررررردا

 1747حيررررررررر  صرررررررررا  عررررررررردد مررررررررر  العلمرررررررررا  مررررررررر  جامعرررررررررة اوهرررررررررا و سرررررررررنة ؛دراسرررررررررات سرررررررررلوكيات القائرررررررررد 

و لانرررررررر  القائمررررررررة , للصررررررررور الممكنررررررررة لسررررررررلوكيات القررررررررادة  1199 عمررررررررل صرررررررروائ  تتكررررررررو  مرررررررر  حرررررررروال  

ومعررررررررررررررررد التحليرررررررررررررررل الاحصررررررررررررررررائي لهرررررررررررررررر   ؛ خررررررررررررررراملة جرررررررررررررررردا و لكررررررررررررررر  لررررررررررررررررا  مرررررررررررررررر  الصرررررررررررررررع  تططيقهررررررررررررررررا 

مراعرررررررراة ؛المطررررررراداة فررررررر  تنظررررررري  العمرررررررل :  ل ارمعرررررررة ا عرررررررراد و هررررررر  السرررررررلوكيات اسرررررررتطا  الطررررررراحثو  عررررررر

 .ال ساسية ؛الترك ا عل  الانتا  ؛مشاعر الاخر   

حيرررررر  يعكررررررس هرررررر ا الررررررنمط القيرررررراد  مررررررد  امكانيررررررة القائررررررد لمعرفررررررة :  المباااااااداة  اااااا  تنظااااااي  العماااااال

 .و تنظي  دور  و ادوار مر وسي  لتحقي  الاهدا  

و يعكرررررررررس هررررررررر ا الرررررررررنمط مرررررررررد  وجرررررررررود عتصرررررررررات عمرررررررررل لرررررررررد  القائرررررررررد : مراعااااااااااة مشااااااااااعر الاخااااااااارين 

و احترررررررررا  افكرررررررار المر وسرررررررر   و مراعررررررراة مشرررررررراعره  حيرررررررر  ؛تتم رررررررا بخصررررررررائص مررررررر  الثقررررررررة المتطادلرررررررة 

 . ث   ا  ل  عتصة ا جابية بالفعالية 

 :ب نما توصل  دراسة لطاحث   م  جامعة ميه جا  ال  تطو ر نمط   هما 
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o    نمط صيادة مهت  بالعامل 

o   نمط صيادة مهت  بالانتا 

 
 
ول بالعتصرررررررررررررة مررررررررررررر  الاخرررررررررررررر   و الاهتمرررررررررررررا   هررررررررررررر  و تقرررررررررررررد   الررررررررررررردع  النفسررررررررررررر ي و بنرررررررررررررا  و  خرررررررررررررتص الا

 , جماعررررررررررة العمررررررررررل 
 
مررررررررررا الثرررررررررراني فيخررررررررررتص  هيكررررررررررل العمررررررررررل و تحد ررررررررررد الانظمررررررررررة و القواعررررررررررد و حرررررررررر  ا

 . المواف   عل  الانتا  

 : النظرية العملية للقيادة  

و المنظمررررررررررررات , الاضررررررررررررافية مرررررررررررر  الترك ررررررررررررا علرررررررررررر  نظر ررررررررررررة العمليررررررررررررة تشررررررررررررمل نظر ررررررررررررات القيررررررررررررادة 

 .الم سطة و القيادة الرئ سية المتمرك ة و القيادة الكار  مية 

  Greenleaf76صرررررررررررررد  
 
و صرررررررررررررد لررررررررررررروحس عرررررررررررررودة ,  1799وائرررررررررررررل عرررررررررررررا  القيرررررررررررررادة العمليرررررررررررررة فررررررررررررر  ا

 
 
حيررررررررر  تررررررررر  ت رررررررررجي  هررررررررر   النظر رررررررررة علررررررررر  ؛ 1779وائرررررررررل عرررررررررا  النقرررررررررا  حرررررررررول هررررررررر   النظر رررررررررة فررررررررر  ا

 الترك 
 
 ا عل  مخاو  ا

 
 .   تعاط  معه  و  رعاه  تطاع  و  نطغ  عل  القائد ا

 ركررررررررررر  القائرررررررررررد العملررررررررررر  علررررررررررر  احتياجررررررررررررات اتطاعررررررررررر  و يسررررررررررراعده  علررررررررررر  ا   صرررررررررررطحوا اكاررررررررررررر 

 .معرفة و حر ة , استقتلا 

 : نظرية القيادة التبادلية  

 
 
نهررررررا تشررررررمل ال رررررر  و الاصنررررررا  و التقليررررررل مرررررر   نظررررررر هرررررر ا المرررررردخل الرررررر  العمليررررررة القياد ررررررة علرررررر  ا

 ؛القرررررررررروة 
 
احررررررررررده  بالعمررررررررررل  فمرررررررررر  خررررررررررتل العتصررررررررررات المشررررررررررتركة مرررررررررراب   القائررررررررررد و المر وسرررررررررر    طرررررررررردا
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 , مرررررررر  خررررررررتل تحد ررررررررد المهررررررررا  , من ررررررررجما مرررررررر  توصعررررررررات الاخررررررررر 
 
دوار و الترك ررررررررا علرررررررر  رضررررررررا الافررررررررراد و الا

 77.قليد ة تحس   الانتاجية حي  تلتا  بمتطلطات التخطيط و البرام  الت

 : نظرية القيادة التح يلية  

 
 
ظمرررررررررة الررررررررر  مسرررررررررتو ات عاليرررررررررة مررررررررر  حيررررررررر  فرررررررررراد و المن قرررررررررو  القائرررررررررد التحرررررررررو ل  بتحو رررررررررل الا

 
 
 ؛دا  و الانتاجيررررررررة  و الكفرررررررررا ة الا

 
 حيررررررررر  ا

 
خ ررررررررررة عطرررررررررارة عررررررررر  صيرررررررررادة التغي رررررررررر فهررررررررري تسررررررررر     هررررررررر   الا

 ؛ثقافيررررررررة و اسرررررررررتراتيجية ؛ الرررررررر  تغي رررررررررات ادار رررررررررة 
 
نهرررررررررا لا تعتمررررررررد علررررررررر  القرررررررروان   و التعليمرررررررررات كمررررررررا ا

 ؛فرررررررر  تنفيرررررررر  هرررررررر   التغي رررررررررات 
 
حرررررررردا  إنه  صررررررررادر   علرررررررر  و انمررررررررا تعتمررررررررد علرررررررر  الهررررررررا  المررررررررواف   بررررررررا

 .التغي ر و تمكينه  م  ذلا 

وتحررررررررررد  تغي رررررررررررات جوهر ررررررررررة و ج ر ررررررررررة و ؛ تمتلررررررررررا القيررررررررررادة التحو ليررررررررررة ر  ررررررررررة مسررررررررررتقطلية 

 78. هارات الفرد و تغي ر واص  المنظمة تهت  بالمطادك و القي  الثقافية و تنمية م

 :نظر ة الشطكة الادار ة  

  79(  Blake et Mouton) صررررررد  لررررررل مرررررر  
 
وائررررررل السررررررت نات الشررررررطكة الادار ررررررة الترررررري فرررررر  ا

 
 
و اسرررررررررررررهندت الدراسرررررررررررررة علررررررررررررر  تصرررررررررررررني  , وهرررررررررررررا و و ميهشررررررررررررريغا  بن ررررررررررررر  علررررررررررررر  دراسرررررررررررررات جرررررررررررررامعتي ا

 : سلور القادة بطعد   هما 

o   نتا  اهتما  القائد با 

o   فراد اهتما  القائد با 

 إ,  رررررررررررررة المختلفرررررررررررررة و تكونررررررررررررر  الشرررررررررررررطكة الادار رررررررررررررة مررررررررررررر  عررررررررررررردد مررررررررررررر  الانمرررررررررررررا  القياد
 
  الطررررررررررررراحث   لا ا

 إ
 
 : نما  رئ سية هتما بخمس ا
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 Blake . R , Mouton . JS : The Managerial Grid , Houston , Texas , Gulf Publishing Company , 1964, p 340 
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o  (  0,0) نمط الادارة السلطية 

o  (  0,1) نمط الادارة العلمية 

o  (  1,0) نمط الادارة الاجتماعية 

o  (  5,5) نمط الادارة العملية 

o  (  1,1) نمط الادارة الجماعية 

 :الاتجاهات ا حد ثة    القيادة الادارية  

يعتبرررررررر القائرررررررد الكرررررررار  مي هرررررررو ال خصرررررررية التررررررري تجررررررر ب الاخرررررررر   و تحرررررررركه  :  القياااااااادة الكاريزمياااااااة

الا ا  , و  تصرررررررررر  القررررررررررادة الكررررررررررار  مي   بخصررررررررررائص عرررررررررردة , نحررررررررررو الاهرررررررررردا  بكررررررررررل يسررررررررررر و سررررررررررهولة 

 :القادة هنار نمط   اساسي   م  هؤلا  

حيرررررررر  تعتبررررررررر الر  ررررررررة هرررررررر  الرك رررررررراة الاساسررررررررية فرررررررر  تكررررررررو   القيررررررررادة : القائررررررررد الكار  ميررررررررة ذو الر  ررررررررة 

التررررررررررري تتعلررررررررررر  بمرررررررررررا يسرررررررررررتطي  القائرررررررررررد تحقيقررررررررررر  فررررررررررر  المسرررررررررررتقطل و صدرتررررررررررر  علررررررررررر  اثرررررررررررارة , الكار  ميرررررررررررة 

 ؛حما  المواف   له   الر  ة 
 
 .جل تحقيقها و العمل م  ا

حيرررررررر   بررررررررر  القائررررررررد الكررررررررار  مي عنررررررررد وجررررررررود ا مررررررررة ذات : القائررررررررد الكررررررررار  مي المسررررررررهند علرررررررر  الا مررررررررة 

و ا جرررررررراد اسررررررررالي  جد ررررررررردة و ؛ فيتطلرررررررر  مرررررررر  القائررررررررد مواجهههررررررررا , ترررررررراث رات عميقررررررررة علرررررررر  المنظمررررررررة 

فالقائررررررررررد ؛حتررررررررررى فررررررررر  حالرررررررررة عررررررررررد  تررررررررروفر المررررررررروارد و المعلومررررررررررات فررررررررر  المنظمرررررررررة ؛  رررررررررر تقليد رررررررررة ل لهرررررررررا 

ار  دور  فرررررررررر  توجيرررررررررر  المررررررررررواف   مرررررررررر  اجررررررررررل اهرررررررررردا  المنظمررررررررررة فقررررررررررط بررررررررررل انرررررررررر  الكررررررررررار  مي لا  مرررررررررر

و تحف ررررررررررراه  علررررررررررر  ا جررررررررررراد الطررررررررررردائل , علررررررررررر  المرررررررررررواف   مررررررررررر  اجرررررررررررل الانجرررررررررررا   ترررررررررررأث ر مصررررررررررردر الهرررررررررررا  و 

 80. الجد دة الاكار فعالية للمؤسسة 
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 : الع امل المؤثرة    اختيار النمط القيادي -2-1

منهررررررررا عوامررررررررل تتعلرررررررر  ؛اد  عرررررررر  اخررررررررر تررررررررؤثر مجموعررررررررة مرررررررر  العوامررررررررل فرررررررر  اختيررررررررار نمررررررررط صيرررررررر

الط جرررررررررة و الضرررررررررغو  ال منيرررررررررة ؛وعوامرررررررررل تتعلررررررررر  برررررررررالمواف   و عوامرررررررررل تتعلررررررررر  برررررررررالموص  ؛ بالقائرررررررررد 

 : و ه  لالاتي 

  اهدافرررررررررر  و ميلرررررررررر  الرررررررررر  ؛طموحاترررررررررر   ؛ خصررررررررررية القائررررررررررد و صيمررررررررر  : بالقائررررررررررد  عوامرررررررررل تتعلرررررررررر

فرررررررررر  تعاملرررررررررر  مرررررررررر  المررررررررررواف   و اتجاهاترررررررررر  نحرررررررررروه  و مررررررررررد  ثقترررررررررر   فلسررررررررررفة صياد ررررررررررة معينررررررررررة

و الاعتمرررررررررررررراد علرررررررررررررريه  فرررررررررررررر  ؛بررررررررررررررالمواف   و بقرررررررررررررردرته  علرررررررررررررر  المشرررررررررررررراركة و تحمررررررررررررررل المسررررررررررررررؤولية 

 .مواجهة المواص  

    تتفررررررررررراوت و تختلررررررررررر  صررررررررررردرة و اسرررررررررررتعداد المرررررررررررواف   لتحمرررررررررررل : عوامرررررررررررل تتعلررررررررررر  برررررررررررالمواف

و مررررررررررد  الترررررررررراامه  باهرررررررررردا  ,   المسررررررررررؤولية و مرررررررررريله  نحررررررررررو الاسررررررررررتقتلية و ثقررررررررررهه  بقرررررررررردراته

كمررررررررا بررررررررؤثر حجرررررررر  جماعررررررررة العمررررررررل و تماسرررررررركه   و تعرررررررراونه  , المنظمررررررررة مرررررررر   ررررررررخص لاخررررررررر 

 .عل اختيار النمط القياد  المناس  

  قصرررررررررررررررد بررررررررررررررر لا الط جرررررررررررررررة الداخليرررررررررررررررة و الخارجيرررررررررررررررة للمنظمرررررررررررررررة : عوامرررررررررررررررل تتعلررررررررررررررر  بالط جرررررررررررررررة 

قافههرررررررررررا و صيمهرررررررررررا و فلسرررررررررررفهها و هيكلهرررررررررررا التنظيمررررررررررري و ث؛ المتمثلرررررررررررة فررررررررررر  سياسرررررررررررات المنظمرررررررررررة ؛

 .و صي  و عادات و تقاليد جماعة العمل ؛التي تؤم  فيها 

 : تصنيف انماط القيادة -2-4

الرررررررنمط القيررررررراد  هرررررررو مجموعرررررررة مررررررر  السرررررررلوكيات التررررررري تبرررررررر  لرررررررد  القائرررررررد فررررررر  تررررررراث ر  علررررررر  

 
 
و برررررررررر لا  كررررررررررو  الررررررررررنمط القيرررررررررراد  هررررررررررو تعط ررررررررررر عرررررررررر  تلررررررررررا ؛هرررررررررردا  مر وسرررررررررري  باتجررررررررررا  تحقيرررررررررر  الا

 المكونرررررررات 
 
 المسررررررراهمة فررررررر  ا

 
و الطر قرررررررة التررررررري  رررررررؤد   هرررررررا عملررررررر  ؛خرررررررر   حررررررردا  سرررررررلور القائرررررررد مررررررر  الا
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 ؛
 
 ؛   كررررررررو  للقائررررررررد نمررررررررط صيرررررررراد  واحررررررررد فلرررررررر س مرررررررر  الضرررررررررور  ا

 
نمررررررررا  و فقررررررررد تكررررررررو  لرررررررر  عرررررررردة ا

 
 
و صرررررررد , كارررررررر تكررررررررارا هرررررررو الررررررر    حرررررردد الطرررررررا   الررررررر   يسررررررر ر عليررررررر  القائرررررررد لكرررررر  الرررررررنمط السرررررررلولي الا

 توصرررررررل  العد رررررررد مررررررر  الدراسرررررررات وفررررررر
 
نمرررررررا  القيرررررررادة   المررررررردخل التقليرررررررد  الررررررر  عررررررردة تصرررررررنيفات لا

 : ه  

 :  Yuki 1989تصنيف 2-4-1

 :م ا الطاح  ثتثة انما  للقيادة

  فهررررررررررررررو  هطرررررررررررررر  ,  تم ررررررررررررررا ذلررررررررررررررا الررررررررررررررنمط  سررررررررررررررلوك  المترررررررررررررروا   : نمررررررررررررررط القيررررررررررررررادة الد مقراطيررررررررررررررة

 
 
و الاسهشررررررررررررررررررهاد بال قررررررررررررررررررائ  و  حتررررررررررررررررررر  احاسرررررررررررررررررر س الافررررررررررررررررررراد و مشرررررررررررررررررراعره  و , سرررررررررررررررررالي  الاصنررررررررررررررررررا  ا

 
 
 ؛هميهه   جعلهررررررررررررر  يشرررررررررررررعرو  برررررررررررررا

 
را  اتطاعررررررررررررر  و  لعرررررررررررررر  دورا فالقائرررررررررررررد الرررررررررررررد مقراطي يسرررررررررررررتع   برررررررررررررا

 .فعالا ف  تنمية الابتكار و تحقي  التعاو  و اطت  المر وس   لطاصاته  الكامنة 

  تم رررررررررررررا هررررررررررررر ا النرررررررررررررو  مررررررررررررر  القيرررررررررررررادة  سرررررررررررررلوك  التعسرررررررررررررفي : نمرررررررررررررط القيرررررررررررررادة الاوتوصراطيرررررررررررررة 

  حيررررررر ؛المسرررررررتمد مررررررر  السرررررررلطة المخولرررررررة لررررررر  
 
رادتررررررر  و عمررررررراله  وفقرررررررا    جبرررررررر اتطاعررررررر  علررررررر  القيرررررررا  با

 
 
 ؛هوائررررررررررر  ا

 
 متطعرررررررررررا فررررررررررر  ا

 
دو  ا  , هدافررررررررررر  حيرررررررررررا  كث ررررررررررررة اسرررررررررررالي  الههد رررررررررررد و التخو ررررررررررر  لتحقيررررررررررر  ا

و , و  لقرررررررري بالفشررررررررل علرررررررر  اتطاعرررررررر  ؛ و  الطررررررررا مررررررررا  نسرررررررر  النجررررررررا  لنفسرررررررر  ؛اتطاعرررررررر    فكررررررررار يسررررررررتم  

  ممررررررررررررا  ررررررررررررؤد  الرررررررررررر  القلرررررررررررر  و عررررررررررررد   فضررررررررررررل الاخرررررررررررررا  المطاخررررررررررررر علرررررررررررريه  و  نكررررررررررررر علرررررررررررريه  ادوارهرررررررررررر

 .الاستقرار النفس ي لديه  

  ا  نمرررررررط القيرررررررادة ال ررررررررة يشرررررررترر مررررررر  النمطررررررر   الاخرررررررر   للقيرررررررادة : نمرررررررط القيرررررررادة ال ررررررررة

 
 
 الد مقراطيرررررررة و الا

 
 وتوصراطيرررررررة فررررررر  ا

 
فرررررررراد العرررررررامل   مررررررر  خررررررررتل نررررررر  يسرررررررههد  توجرررررررر  مجهرررررررودات الا

  و نظرررررررررا لاخررررررررتت  برررررررر   هررررررر ا الررررررررنمط, فرررررررر  سررررررررلوكه   الترررررررأث ر 
 
ث ر و النمطرررررررر   الاخررررررررر   فرررررررر  درجررررررررة التررررررررا
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 كمررررررررا 
 
فالقيررررررررادة ,   لررررررررل نمررررررررط مرررررررر  انمررررررررا  القيررررررررادة الثتثررررررررة  ركرررررررر  اهتمامرررررررر  علرررررررر  عنصررررررررر معرررررررر   ا

الد مقراطيررررررررررررة تركرررررررررررر  اهتمامهررررررررررررا علرررررررررررر  الفرررررررررررررد العامررررررررررررل فرررررررررررر  ادا  العمررررررررررررل و القيررررررررررررادة الاوتوصراطيررررررررررررة 

 
 
اتجررررررا  القائررررررد الرررررر  : هرررررر  هرررررر  الخصررررررائص المم رررررراة لررررررنمط القيررررررادة ال رررررررة تركرررررر  علرررررر  الانتررررررا  و مرررررر  ا

, اتجررررررررررا  القائررررررررررد الرررررررررر  تفررررررررررو   السررررررررررلطة لمر وسرررررررررري  , اعطررررررررررا  اكبررررررررررر صرررررررررردر مرررررررررر  ال ر ررررررررررة لمر وسرررررررررري  

 
 
, نررررررررررر  لا يعطررررررررررري لمر وسررررررررررري  الم  رررررررررررد مررررررررررر  ال ر رررررررررررة فتفرررررررررررو   السرررررررررررلطة  رررررررررررت  علررررررررررر  اوسررررررررررر  نطرررررررررررا  لا

 
 
 فالقائرررررررد الررررررر    هطررررررر  نمرررررررط القيرررررررادة  رررررررر  ا

 
 لا اذاإال ر رررررررة فررررررر  الادارة لررررررر   كررررررر  مجرررررررد ا سرررررررلوب   ا

و علررررررررر  حسرررررررررراب اتطرررررررررا  القائرررررررررد نمرررررررررط القيرررررررررادة ال ررررررررررة لا يعنرررررررررري , جعرررررررررل بابررررررررر  مفتوحرررررررررا لمر وسررررررررري  

و انمررررررررا اعطررررررررا  التوجيهررررررررات و , بصررررررررفة لاملررررررررة اسررررررررتما  القائررررررررد الرررررررر  مر وسرررررررري  ل ررررررررل لررررررررل المشررررررررالل 

 .التعليمات العامة تارلا لمر وسي  حر ة التصر  عل  ضو  تجرةهه  ف  العمل 

 : House 1994تصنيف -2-4-2

 :ه ا الطاح  ف  الدراسة التي صدم  ال  تقد   ارم  انما  صياد ة ه   صد 

  طرررررررررررد  القائرررررررررررد فررررررررررر  هررررررررررر ا الرررررررررررنمط اهتمامرررررررررررا بالعرررررررررررامل   و : القيرررررررررررادة الداعمرررررررررررة و الم رررررررررررجعة 

 .احتياجاته  

  و  حدد القائد ماهو متوص  م  المر وس   عمل  : القيادة التوجيهية. 

  فررررررررررر  هررررررررررر ا الرررررررررررنمط  هشررررررررررراور القائرررررررررررد مررررررررررر  المر وسررررررررررر   و يشرررررررررررركه  فررررررررررر  : القيرررررررررررادة المشررررررررررراركة

 .اتخاذ القرارات 

  هرررررررررررو نمرررررررررررط  ضررررررررررر  فيررررررررررر  القائرررررررررررد اهررررررررررردافا عاليرررررررررررة و  وجررررررررررر  المر وسررررررررررر   : القيرررررررررررادة المنجررررررررررر ة

 81.لانجا ها 
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 66ص , مرجع سابق : عالية ابراهيم محمد   
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 :  Bass and Avolio 2004تصنيف -2-4-1

 : وض  الطاحثا  تسعة عوامل مؤثرة عل  القيادة و مو عة عل  ثتثة انما  صياد ة 

 
 
, ( الصررررررررررررفات)النفرررررررررررروذ المثررررررررررررال  ,  (السررررررررررررلور ) ث ر المثررررررررررررال  القيررررررررررررادة التحو ليررررررررررررة و الترررررررررررري تشررررررررررررمل التررررررررررررا

 .عتطار الفرد  و التحف ا الفكر  و الدواف  الملهمة الإ 

 Hersy et Blanchard1972تصنيف  0-4-4

وهرررررو سرررررلور عرررررال فررررر  التوجررررر  نحرررررو الإنجرررررا  ومرررررنخف  فررررر  العتصرررررات  (Telling) الإبرررررتغنمرررررط -

، إذ  الرررررررررررنمط عنررررررررررردما  كرررررررررررو  مسرررررررررررتو  نضررررررررررر  المر وسررررررررررر   منخفضرررررررررررا ، و مررررررررررررار  هرررررررررررر ا الإنسرررررررررررانية

، حيررررررر   موافرررررررو  جررررررردد نجرررررررد أ  القائرررررررد يهرررررررت  بالعمرررررررل وذلرررررررا  سررررررر   أ  العرررررررامل   فررررررر  التنظرررررررري 

  . لا يهت  بالعتصات الإنسانية رك  القائد عل  إعطا  التعليمات و 

وهررررررو سررررررلور عررررررال فرررررر  التوجرررررر  نحررررررو الإنجررررررا  وعررررررال فرررررر  التوجرررررر  نحررررررو  (Selling) نمررررررط الإصنررررررا -

هرررررررر ا الررررررررنمط عنرررررررردما  كررررررررو  مسررررررررتو  النضرررررررر  للمر وسرررررررر   برررررررر    ، و مررررررررار  العتصررررررررات الإنسررررررررانية

كمررررررررررررررا يهررررررررررررررت   ، و تحررررررررررررررس فرررررررررررررر  هرررررررررررررر ا الررررررررررررررنمط أ  القائررررررررررررررد يهررررررررررررررت  بالعمررررررررررررررل المتوسررررررررررررررط المررررررررررررررنخف  و

، ففرررررررررري هرررررررررر   المرحلررررررررررة مررررررررررا الوا   ررررررررررر مسررررررررررتعد   لتحمررررررررررل مسررررررررررؤولية العمررررررررررل وحررررررررررده   بالعررررررررررامل  

، إذ أ  العرررررررررررامل   أصرررررررررررطحوا صرررررررررررر ط     ررررررررررردعمه  العرررررررررررامل   و ومررررررررررر  ذلرررررررررررا نجرررررررررررد أ  القائرررررررررررد ي رررررررررررج 

  .م  القائد بحك  عتصات العمل

 وهررررررو أسررررررلوب عررررررال فرررررر  التوجيرررررر  نحررررررو العتصررررررات الإنسررررررانية (Participation) نمررررررط المشررررررارر-

، و  مررررررررار  هرررررررر ا الررررررررنمط عنرررررررردما  كررررررررو  مسررررررررتو  النضرررررررر   الإنجررررررررا  ومررررررررنخف  فرررررررر  التوجرررررررر  نحرررررررررو

الرررررررنمط لا يهرررررررت  كث ررررررررا بالعمرررررررل  ، و تحرررررررس أ  القائررررررررد فرررررررري هرررررررر ا عرررررررال للمر وسررررررر   بررررررر   متوسرررررررط و

إذ أ  التوجيررررررررر  الررررررررر اتي ل  رررررررررد مررررررررر  المقررررررررررر صرررررررررد  واجررررررررر  بالمقاومرررررررررة مررررررررر  صطرررررررررل المر وسررررررررر   لرررررررررر لا 
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ئررررررررررررررد يهررررررررررررررت  بالعتصررررررررررررررات الإنسررررررررررررررانية  هررررررررررررررد  ت ررررررررررررررجي  المر وسرررررررررررررر   ل ررررررررررررررل المررررررررررررررد ر أو القا نجرررررررررررررررد أ 

  . مشالله  وتحمل مسؤولية العمل

وهرررررو أسرررررلوب مرررررنخف  فررررر  بنرررررا  العتصرررررات الإنسرررررانية وكررررر لا  (Délégation)  الرررررنمط المفرررررو -

 و مرررررررار  هررررررر ا الرررررررنمط عنررررررردما  كرررررررو  مسرررررررتو  نضررررررر  المر وسررررررر   عاليرررررررا ، مرررررررنخف  نحررررررررو الإنجررررررررا 

أعمرررررررررراله  وأكاررررررررررر خبرررررررررررة وأكاررررررررررر صطررررررررررولا  برررررررررر اته  وأكاررررررررررر صررررررررررردرة علررررررررررر  توجيررررررررررر ، إذ  صررررررررررط  أكاررررررررررر ثقررررررررررة 

 82.  لتحمل المسؤولية

 :انماط القيادة    المؤسسات العائلية -1

 السررلطة و السررلطو ، الأسررلوب هررو المؤسسررات هرر    م ررا الرر   القيررادة أسررلوب إ 

 المؤسسررة هرر   داخررل المطلقررة الأ لطيررة لد رر  الرر   المالررا بمعنررى أ  بالملكيررة عتصررة لهررا فيرر 

 إلرر  ال ررال بططيعررة  قررود هرر ا و ،83 الأعمررال ادارة فرر  الكاملررة السررلطة أ ضررا لد رر  تكررو  

 فررا  المؤسسررة داخررل متطرر  الأسررلوب هرر ا  طقرر  أ  أجررل مرر  و سررلطو   بأسررلوب القيررادة

 ب عطررا   قررو  كمررا .منهررا الماليررة خاصررة و المعلومررات علرر  راصرر الم هررو  طقرر  ا المالرر أو المسرر ر

 لطا   المس ر أو المالا  منحها أو  وليها التي الثقة حس  عل  الفرو  با   إل  المعلومات ه  

 84.الأ خا 

 مؤسسررت  داخررل  راعاتالصرر  ررد ر الغالرر  فرر  المالررا  جعررل هرر ا القيررادة أسررلوب إ 

  قومررو   فرر نه  الأسررلوب، أو المررنه  هرر ا  هطعررو   الرر    المررالك   أ  حيرر  سررلطو ة بطررر  

 .عائتته   د رو  أنه  أسا  عل  مؤسساته  بهسي ر

                                                           
82

دراسة ميدانية ) فاعلية القيادة الإدارية وفق نظرية هيرسي و بلانشار من وجهة نظر الموظفين : محمد الساسي  بن حفيظ شافية ؛ الشايب  

 . 163؛ ص  6610؛ مارس  63؛ مجلة العلوم الإنسانية و الإجتماعية ؛ العدد ( بجامعة ورقلة 
83

 Bjerke,B.V.A : Typified,Culture-based, Interpretation of Management of SMEs in Southeast Asia Pacific 
Journal of Management,2000,17(1), PP,103-132 
84

 Hickson,David J,Pugh : Management Worldwide :The Impact of Societal Culture on Organizations Around 
theglobe.London , Penguin Books,1995, p.170. 
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 :خلاصة الفصل 

 مررر  بمجموعرررة تتصررر  لعائليرررةا المتوسرررطة و الصرررغ رة المؤسسرررات أ لررر  إ 

 تراسرررابد اصرررامو  الررر    الطررراحث   مررر  العد رررد هنرررار و بينهرررا فيمررراة المهشرررا ه الخصرررائص

 إلر  بالضررورة  رجر  الأخ ررة هر   نجرا  أ  إلرر  توصررل المؤسسرات لهر   الأعمرال إدارة لنمروذ 

  هررا  تم ررا الترري ال خصررية إلرر  كرر ا و ، المؤسسررات هرر    هررا تتم ررا الترري العائليررة كةطالشرر
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 هرر  العائلررة أ  تررر   الترري  ، الثقافررة إلرر  جرر ورها ترجرر  الترري و المؤسسررة مسرر ر أو صرراح 

 القررول   مكرر  الإ د ولوجيرة  هرر   و ، الإصتصرراد  المحرريط كرر ا و المجتمرر  فرر  الأساسررية الرك راة

 .لعائلية ا للمؤسسات الرئ س ي المحرر تعتبر العائلة أ 
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 ثالثالفصل ال

تحليل  الاداء المالي للمؤسسات العائلية و 

 الغير العائلية في الجزائر 

 (دراسة مقارنة) 

 تمهيد

 الدراسات السابقة :  المبحث الاول 

 تحليل اختلاف الاداء المالي للم ص و م العائلية و الغير عائلية الجزائرية:  المبحث الثاني

 الم ص و م العائلية الجزائرية احسن اداءا من نظيرتها الغير عائلية : المبحث الثالث 

 خلاصة الفصل 
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  : تمهيد

لااااااااااااا  تحساااااااااااااين العائلياااااااااااااة سغير اااااااااااااا  اااااااااااا  المؤسساااااااااااااات    صااااااااااااااد ة   اااااااااااا   إ ن المؤسساااااااااااااتإ

 
 
 ووضاااااااااعيف ا ال كااساااااااااية و ساااااااااا ا ضااااااااامان إدائ اااااااااا ا

 
 لاااااااااا  سااااااااا مراقيف ا و ا ائ اااااااااا   الا

 
 اااااااااار الااااااااا    داااااااااا  ا

 الباااااااااا ثين إ
 
 لااااااااا  ترسياااااااااس احاااااااااتم ي و  اااااااااا ل  تسااااااااا   اااااااااي  ا ااااااااا  ال متيااااااااال و الا

 
خيااااااااار  داء كاااااااااتن  ااااااااا   الا

المؤسسااااااااة و العائلااااااااة ل اااااااال :   ااااااااا  لعمليااااااااة تفاعاااااااال دائااااااااي و   تا اااااااال اااااااااين   ااااااااا ين ااااااااارعيين  مااااااااا 

 
 
و  صااااااااااال،  ال ا ااااااااااة   سمااااااااااا و ت اااااااااا    اااااااااا   المؤسسااااااااااات عاااااااااا    اااااااااار     اااااااااااا  ن مااااااااااا  تاعاااااااااا    ا

 O . Colot   M. Croquet)ال متياااال الاااا ارا   الا تااااراا   ااااا ع ق ساااامال ا الا  مااااا ي : لل متياااال 

  و  ااااااااااا   كاااااااااااا ا ااااااااااا  خلصااااااااااا   البياااااااااااة  اااااااااااا   ال قاساااااااااااات الااااااااااا  تح يااااااااااا   ااااااااااا ا الكااااااااااات   اااااااااااا   1(2007

ليااااااااة    ياااااااار ان المؤسسااااااااة العائليااااااااة  ياااااااار المؤسسااااااااات لداء ااراااااااال االم اق ااااااااة  اااااااا    ير  ااااااااا الغياااااااار عائ

 طالباااااااااااة ا ح يااااااااااا    اااااااااااائغ ا  صااااااااااااد ة ا ااااااااااا  اااااااااااال تح يااااااااااا   ا اااااااااااات و ق باااااااااااات اااااااااااااراد العائلاااااااااااة و 

 . سمعة  يبة  ي المج م  

و  اااااااا  خااااااااة  ال قاسااااااااة الم   ااااااااة  ااااااااي  اااااااا ا الفصاااااااال سااااااااكحاو  ال اساااااااا   اااااااا   اااااااا   الك يجااااااااة 

 . ي المحي  الجزائر  

 

 

 

                                                           
1
 Colot . O , Croquet . M : L’endettement des moyennes entreprises familiales est – il différent de celui des 

moyennes entreprises non familiales ? L e cas de la Belgique , Revue Management et Avenir , 2007 , n°11,p 168 



        يةالجزائر ؤسسات العائلية و الغير عائلية تحليل الاداء المالي للم                   الفصل الثالث     

 

 
 

188 

 الدراسة الميدانية :  المبحث الاول 

 الدراسات السابقة : المطلب الاول 

داء  اأ اااااااااااااا   ضااااااااااااااا  اااااااااااااا  خااااااااااااااة  الم ااااااااااااااا الم   اااااااااااااا  
 
لا تت اااااااااااااا  دقاسااااااااااااااات ساااااااااااااااا ة تكاولاااااااااااااا  ا

احااااااااااا  و 
 
 اااااااااا  و ع ااااااااا   اااااااااعي  الا

 
المؤسساااااااااات الصاااااااااغير  و الم تساااااااااطة العائليااااااااااة  اااااااااي الجزائااااااااار    يااااااااار ا

ال قاسااااااااااااات  اااااااااااات  المؤسسااااااااااااات العائلياااااااااااااة  ااااااااااااي العااااااااااااالي    كااااااااااااا  الع  ااااااااااااا   اااااااااااا  ال قاسااااااااااااات ال ااااااااااااا  

 لبيف ااااااااا تكا
 
داء المااااااااالي و ال اااااااا  خلصاااااااا  ا

 
ولاااااااا   اااااااا ا الكاااااااات   اااااااا  المؤسسااااااااات خا ااااااااة  اااااااا   ا اااااااا  الا

داءا   اق اااااااااة اك ير  ااااااااااا الغياااااااااار عائلياااااااااة   و  ح اااااااااات   ااااااااا ا المطلاااااااااا  ع اااااااااا  
 
خياااااااااار  ا

 
إلااااااااا  تفاااااااااات   ااااااااا   الا

 كبية الساا ة و ال    مكا ا صنيف ا وا ا لل سلسل الز ن  
 
 . جمتعة    ال قاسات الا

o  2دراسةAllouche et Amann2000  : 

خ ةاااااااااااااااات و إلاااااااااااااا  ال عاااااااااااااار  ع اااااااااااااا    الم   ااااااااااااااة  اااااااااااااا   اااااااااااااار  البا ثااااااااااااااان سااااااااااااااع  ال قاسااااااااااااااة   

 
 
ئليااااااااااااة و   مااااااااااااا ي اااااااااااااين المؤسسااااااااااااات العا     المااااااااااااالي   داء الا  صاااااااااااااد  الفرو ااااااااااااات ال بياااااااااااار   ااااااااااااي الا

  ات  اااااااااا إسااااااااا بيا ين ااع مااااااااا  البا ثاااااااااان ع ااااااااا   ري اااااااااة الاسااااااااا بيان    المؤسساااااااااات الغيااااااااار العائلياااااااااة 

 
 
للمؤسساااااااااااات العائلياااااااااااة و الثااااااااااااؤا للمؤسساااااااااااات الغيااااااااااار عائلياااااااااااة  ااااااااااا  خاااااااااااة   ؤ ااااااااااارات  و  و ااااااااااا الا

 
 
) االاع مااااااااااااااااااااد ع ااااااااااااااااااا  ؤسااااااااااااااااااا  السااااااااااااااااااايتلة  ال ي لاااااااااااااااااااة المالياااااااااااااااااااة  سااااااااااااااااااا  المردود اااااااااااااااااااة ؤ:  داء الماااااااااااااااااااالي الا

لاااااااااا  و خلصاااااااااا    ااااااااااائغ ال قاسااااااااااة إ   (  غة  ساااااااااادوق    ) ؤساااااااااا  الناااااااااااا     ( لماليااااااااااة سااااااااا  ةلية ا  

 
 
    صاد ةن المردود ة  ا

 
 .ع   ا ثير    تلك الغير عائلية للمؤسسات العائلية ا

                                                           
2
 Allouche . J , Amann . B : L’entreprise familiale : Un état de l’art , La revue finance – contrôle – stratégie , Vol 

(3) , n°1, Mars , 2000, pp 33-69. 
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o  3دراسةD.Saer et D.Thesmar 2003 :  

 إ ااااااااااااااا   ال قاسااااااااااااااااة  ااااااااااااااا ا  
 
داء المؤسسااااااااااااااااات لااااااااااااااا  ت ااااااااااااااا  ي  عطيااااااااااااااااات  ي ا ياااااااااااااااة لمساااااااااااااااالة ا

العائلياااااااااة الفرؤساااااااااية    ياااااااااث  طااااااااا  ال قاساااااااااة الااااااااااركات الم ق اااااااااة  اااااااااي اتق اااااااااة اااااااااااق    اااااااااا ااااااااااين 

واع مااااااااا  البا ثاااااااااان ع ااااااااا  ال قاساااااااااة الم   اااااااااة  ااااااااا  . و الكا اااااااااطة  اااااااااي ال طاااااااااا  الماااااااااالي  0111و  0991

  Anderson et Reeb 2003 ااااااار  البا ثاااااااان 
 
ع مااااااااد ع ااااااا  المعطياااااااات المحاسااااااابية سااااااار ي     ا

  –الك يجاااااااااااااااة  بااااااااااااااال الراااااااااااااااريبة  –الاعماااااااااااااااا  
 
 .......المصااااااااااااااااقي  المالياااااااااااااااة – اااااااااااااااتا  ال ا اااااااااااااااة الا

 
 اااااااااااااااا   ا

لااا  إو خلصااا  الك اااائغ   Q de tabin – R.O.A – R.O.E:    اااي المؤ ااارات المالياااة المع مااا   ا مثلااا

 
 
 ا

 
 ن المؤسساااااااااااات العائلياااااااااااة الفرؤساااااااااااية ت ااااااااااا   ا

 
 سااااااااااا   ااااااااااا  المؤسساااااااااااات المسااااااااااا  لة و  اااااااااااا ل داءا ا

 
 
ن خلفااااااااء السااااااالطة  اااااااي خااااااااا المؤسساااااااات ال ااااااا   اااااااي  يل اااااااا الثااااااااؤا  ياااااااث تؤسااااااا    اااااااائغ ال قاساااااااة ا

 
 
  اااااااااات    ساااااااااايرون  ياااااااااا ون وعملااااااااااتن ع اااااااااا  رع اااااااااايي  ردود ااااااااااة الا

 
 ساااااااااا  ا ثياااااااااار  اااااااااا    صاااااااااااد ة ا

 . ؤسسي ا و المؤسسات المس  لة 

o  دراسةAnderson et Reeb 2003 4 : 

  تكاولاااااااا ال قاسااااااااة الم   ااااااااة  اااااااا   اااااااار  البا ثااااااااان   
 
ثير  ل يااااااااة العائلااااااااة للمؤسسااااااااة  اااااااا   تااااااااا

 
 
 ؤسسااااااااااة  304 اااااااااا  عيكااااااااااة  اااااااااا قت    يااااااااااث اع ماااااااااا  ا  ااااااااااي  اااااااااا   ال قاسااااااااااة ع  دائ ااااااااااا المااااااااااالي ع اااااااااا  ا

, ( العائااااااااااا  ع ااااااااااا  الاسااااااااااا ثماق )   R.O.A: و ذلاااااااااااك االاع مااااااااااااد ع ااااااااااا  النسااااااااااا  المالياااااااااااة ال الياااااااااااة    سبيااااااااااار  

R.O.E   ( ردود ة الا تا  ال ا ة  )   Q de tabin  و خلص  ال قاسة ال  الك ائغ ال الية : 

                                                           
3
 Srarer . D , Thesmar . D : Performance and Behavior of Family Firms , Evidence From The French Stock – 

Market , Paper Presented at The Conférence on Corporate Governance in Family / Unlisted Firms , University of 
Réne . 
4
 Anderson , Reeb : Founding Family Ownership and Firm Performance : Evidence from the S&P 500 , The 

Journal of Finance , 2003  
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   Q de tabinثباااا   ؤ اااار ا

 
ع اااا   اااا  ان ال يمااااة الساااات ية للمؤسسااااات العائليااااة ال بياااار  ا

 .عائلية المؤسسات الغير 

  
 
    R.O.Aثباااااااا   ؤ اااااااار  ا

 
 ا

 
 ن الا

 
 ساااااااا  ا ثياااااااار عكاااااااا  داء ال اااااااااغي ي للمؤسسااااااااات العائليااااااااة ا

 
 
 .داء ال اغي ي للمؤسسات الغير عائلية ال بير    اق       الا

 إ 
 
 ساااااااااااا   اااااااااااا  المؤسسااااااااااااات ن المؤسسااااااااااااات ال اااااااااااا  ت اااااااااااا خل اي ااااااااااااا العائلااااااااااااة  ااااااااااااا ل  با اااااااااااار ا

 
 
 .خر  الا

   المؤسساااااااااااات العائليااااااااااااة ال بيااااااااااار  المسااااااااااااير   اااااااااااا 
 
داء المؤسسااااااااااااة  ااااااااااار  التقثااااااااااااة ل اااااااااااا  فاااااااااااا  ا

 .المسير      ؤسس ا 

o  دراسةZ.EL Abaid et H.EL Chaarani 2006  : 

 اااااااااااااا ا   اااااااااااااا   ال قاسااااااااااااااة الاااااااااااااا  اعطاااااااااااااااء ال يمااااااااااااااة للم اق ااااااااااااااة ال،  ثااااااااااااااة اااااااااااااااين المؤسسااااااااااااااات 

العائليااااااااااااة و المؤسسااااااااااااات الغياااااااااااار عائليااااااااااااة  ااااااااااااي ا  ااااااااااااة ت سااااااااااااي اثااااااااااااتق  المسااااااااااااا مة و المفساااااااااااار  ااقتفااااااااااااا  

الاساااااااا ثماقات المؤسساااااااااتية الفرؤسااااااااية و الا كبيااااااااة و ذلااااااااك ع اااااااا   اااااااا  خااااااااة  الا ااااااااااة ال اااااااا ق  ع اااااااا  

 ااااااااال تح اااااااااا  المؤسسااااااااااات العائلياااااااااة اق ا ااااااااااا  اااااااااا  المؤسساااااااااات المسااااااااااير   اااااااااا  :  ع ااااااااا  السااااااااااؤا  ال ااااااااااالي

 ااااااااااار  ا ك ااااااااااا  ذ و اع مااااااااااا  البا ثاااااااااااان  اااااااااااي ذلاااااااااااك ع ااااااااااا   مااااااااااا  المعطياااااااااااات  ااااااااااا   اعااااااااااا   البيا اااااااااااات 

AMADEUS ق اااااااااااااة الا صاااااااااااااائية   و وا اااااااااااااا للك اااااااااااااائغ المحصااااااااااااال و  ااااااااااااا  ثاااااااااااااي اع مااااااااااااااد المطاا اااااااااااااة او الم ا

علي اااااااااااااا ااااااااااااااان ال قاساااااااااااااة لاااااااااااااي رساااااااااااااط  ال عمااااااااااااايي كاااااااااااااتن المؤسساااااااااااااات العائلياااااااااااااة ا سااااااااااااا  اداءا  ااااااااااااا  

المؤسساااااااات الغيااااااار العائلياااااااة   سماااااااا لا ت ااااااا   العائلاااااااة دائماااااااا تاااااااأثيرا ا جااياااااااا للمحاا اااااااة ع ااااااا  الاداء 

اال لبياااااااااة   اق اااااااااة   اااااااااا ل  طلااااااااا     اااااااااي  اااااااااين اسااااااااا ت اقتفاااااااااا  اداء المؤسساااااااااات العائلياااااااااة المساااااااااير 

 .   المؤسسات العائلية  المسير  اال لية 
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o  دراسةO.Colot et M.Croquer 20075      : 

تمحاااااااااااتقت ال قاسااااااااااااة  اااااااااااات  الا تاااااااااااراا المااااااااااااالي ااع باااااااااااااق  اااااااااااا  ل لا وسااااااااااااف ان ااااااااااااا    وساااااااااااامع   

للمؤسسااااااااااات العائليااااااااااة ا جكاااااااااا  اضااااااااااعا  المل يااااااااااة و ا اااااااااا ان الساااااااااايطر  العائليااااااااااة    و ذلااااااااااك  اااااااااا  

 ااااااااال  جااااااااا  اع بااااااااااق المؤسساااااااااات العائلياااااااااة س ياااااااااان    لااااااااا  عاااااااااا  : ال ساااااااااا   ال اااااااااالي خاااااااااة   ااااااااار  

  ير  ااااااااااااا الغياااااااااااار عائليااااااااااااة ذ ا ااااااااااااا المك جيااااااااااااة الم بعااااااااااااة  اااااااااااا   اااااااااااار  البااااااااااااا ثين ا مثلاااااااااااا   ااااااااااااي  ري ااااااااااااة 

 493ال ح ي ااااااااااااااااات و  اااااااااااااااامل   جمتعااااااااااااااااة  اااااااااااااااا    ا و   الب جي يااااااااااااااااة    يااااااااااااااااث الغاااااااااااااااا  العيكااااااااااااااااة 

لمؤ ااااااااارات المالياااااااااة و خلصااااااااا    اااااااااائغ  ؤسساااااااااة   و  ااااااااا  ثاااااااااي الاع مااااااااااد ع ااااااااا  الم اق اااااااااة الا صاااااااااائية ل

ال قاساااااااااااة الااااااااااا  اع مااااااااااااد المؤسساااااااااااات العائلياااااااااااة ع ااااااااااا  اساااااااااااتراتيجية تمتيااااااااااال   حف اااااااااااة ختااااااااااااا  ااااااااااا  

ا ااااااااا ان الاداق  و السااااااااايطر     ااااااااا    المؤسساااااااااات العائلياااااااااة  ؤ ااااااااارات الا تاااااااااراا الماااااااااالي الطتيااااااااال 

 
 
 الا

 
ا ال ا ااااااااة سثاااااااار ا جاايااااااااة و  اااااااا ق  اسياااااااار ع اااااااا  رساااااااايير ال اااااااا ا ات   يجااااااااة اقتفااااااااا  اساااااااا ثماقا   اااااااال ا

 .  اق ة االمؤسسات الغير عائلية 

o  دراسةCharreaux . G 20086  : 

 
 
  داء  ؤسساااااااااااا    ااااااااااا ا  ال قاسااااااااااااة الاااااااااااا   عرااااااااااااة  اااااااااااا   تاااااااااااااثير خصاااااااااااائ  المسااااااااااااير  ع اااااااااااا  ا

و الاااااااااا    latitude managérialeاااااااااااا رت ال قاساااااااااة الاااااااااا  اسااااااااا عما   صااااااااااط ا العااااااااارا الاداق  

 
 
 حاااااااا دات   حاااااااا دات ل اااااااا عة ااااااااة اااااااااالمحي  :  و المحاااااااا دات  راااااااي ثااااااااة  ا ااااااااات  ااااااا  ال صااااااااائ  ا

 حااااااااااا دات ت علااااااااااا  االمساااااااااااير   فسااااااااااا  و خلصااااااااااا   ااااااااااا   ال قاساااااااااااة الااااااااااا  ان  ذات  بيعاااااااااااة تك يمياااااااااااة 

  –للمالك 
 
 .داء و ع   خياقات  الاستراتيجية المسير تاثير سبير ع   الا

                                                           
5
 Colot . O , Croquet . M : Op Cit ,pp 167-185 . 

6
 Charreaux . G : Op Cit , pp  
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o  دراسةChristiane Bughin et Olivier Colot 20087  : 

  اق ااااااااااة الر حيااااااااااة ال اااااااااااغيلية الا  صاااااااااااد ة و الماليااااااااااة   غيااااااااااة ال قاسااااااااااة   ا ااااااااااا البا ثااااااااااان   اااااااااا  

للمؤسسااااااااة العائلياااااااااة و الغياااااااار عائلياااااااااة و اع ماااااااا ا البا ثاااااااااان ع اااااااا  الم اق اااااااااة الا صااااااااائية لعيكاااااااااة  ااااااااا  

  رياااااااااااة ) ال  لفاااااااااااة :  المؤسساااااااااااات العائلياااااااااااة الب جي ياااااااااااة اع ماااااااااااادا ع ااااااااااا  المعاااااااااااا ير ال الياااااااااااة للر حياااااااااااة 

ال،صااااااات  ع ااااااا    اااااااائغ  يااااااار : الث اااااااااة و خلصااااااا  الااااااا  الك اااااااائغ ال الياااااااة ,   ي ااااااال المل ياااااااة ,  ( التكالاااااااة 

 سااااااااااا  ر   مااااااااااااا لاااااااااااي وساااااااااااامع ا اسيااااااااااا  اقتفااااااااااااا  اداء المؤسساااااااااااات العائليااااااااااااة   اق اااااااااااة امثية  ااااااااااااا  ياااااااااااار 

 .عائلية 

o  8دراسةCharlier.P et Lambert .G2009  : 

ع ااااااااااااا  اداء المؤسسااااااااااااااة  ثير  مااااااااااااا  ال،تسماااااااااااااة ا  ال قاساااااااااااااة المكجاااااااااااااز  الااااااااااااا   عراااااااااااااااة تاااااااااااااأ ااااااااااااا  

دولااااااااة اوقو يااااااااة  33 ؤسسااااااااة   تسااااااااطة  ااااااااي  746و ذلااااااااك االاع ماااااااااد ع اااااااا  عيكااااااااة  اااااااا قت , العائليااااااااة 

اسثااااااار  ااااااا   صااااااا  العيكاااااااة  اااااااي  ؤسساااااااات عائلياااااااة ا اااااااا  ااااااا   ,  ن اااااااا   ق اااااااة  اااااااي البتق اااااااة   4%

ثير سبيااااااااار ع ااااااااا  اداء المؤسساااااااااات خلصااااااااا  الااااااااا  ان  ي لاااااااااة ال،تسماااااااااة ل اااااااااا تاااااااااأ  اااااااااائغ ال قاساااااااااة ا ااااااااا  

  .العائلية

o راسة دR . DJIMNADJINGAR 2012 9  : 

البحااااااااااااااااااث و تحلياااااااااااااااااال خصت ااااااااااااااااااية   ماقسااااااااااااااااااات ال، ااااااااااااااااااي للمؤسسااااااااااااااااااات  تكاولاااااااااااااااااا  ال قاسااااااااااااااااااة 

ع باااااااااااااق ة   الغياااااااااااار الرساااااااااااامية اخاااااااااااا     عااااااااااااين   الصااااااااااااغير  و الم تسااااااااااااطة العائليااااااااااااة   الغياااااااااااار العائلياااااااااااا

                                                           
7
 Bughin . C , Colot . O : La performance des PME familiales bélges , 2008 

8
 Charlier . P ,  , pp 

9
 Djimnadjingar. R : Gouvernance et Performance des PME familiales au Tchad , Thése de Doctorat , Ecole 

Doctorale Sciences Economique Sociales De l’aménagement et du Management , 2012  
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 يااااااااث  اااااااا قت عيكااااااااة  . داء  اااااااا   المؤسسااااااااات خصت ااااااااية الب  ااااااااة ال ااااااااااد ة و  اااااااا   تأثير ااااااااا ع اااااااا  ا

  381البحاااااااااااث   
 
ا مااااااااااا   ااااااااااا   اااااااااااا عملياااااااااااة  مااااااااااا  البيا اااااااااااات  ؤسساااااااااااة قسااااااااااامية و  يااااااااااار قسااااااااااامية   ا

 خاااااااااة  تتة ااااااااا   جمتعاااااااااة  ااااااااا    
 
  غيااااااااارات ال،تسماااااااااة  –داء سااااااااا با ات و الم ت اااااااااة  ااااااااا    غيااااااااارات الا

–  
 
داق  العليااااااااااا   سمااااااااااا واتباااااااااا  خاااااااااار  االمؤسسااااااااااة    تةعااااااااااة ع اااااااااا      غياااااااااارات   عل ااااااااااة االعائلااااااااااة و ا

 
 
فا  ااااااي تحلياااااال المعطياااااااات   ا ااااااا الك ااااااائغ المحصااااااال علي ااااااا اااااااان للاااااااي ساااااالت  المااااااك   الت اااااااالبا ااااااث ا

ا و   ال اااااااااااااااد ة  اااااااااااااتعين  ااااااااااااا   ي لاااااااااااااة ال،تسماااااااااااااة   المؤسساااااااااااااات العائلياااااااااااااة ا سااااااااااااا  اداءا  ااااااااااااا  

 .المؤسسات الغير عائلية 

o  10دراسةP .Charlier et G. Lambert 2013  : 

ت اااااااااا   ال قاسااااااااااة رعرياااااااااا  د ياااااااااا  ؤساااااااااابيا للمؤسسااااااااااات العائليااااااااااة االم اق ااااااااااة  اااااااااا  ال عاااااااااااقي  

الم   اااااااااااااة  اااااااااااااؤخرا و ال ااااااااااااا  تيااااااااااااارة الطاااااااااااااا   ال ااااااااااااااا ل ااااااااااااا ا الكااااااااااااات   ااااااااااااا  المؤسساااااااااااااات   و ا رياااااااااااااا  

الااااااا    AMADEUSالاخ بااااااااقات ع ااااااا  لت اااااااة  ااااااا  الااااااااركات الفرؤساااااااية ا طة اااااااا  ااااااا   اعااااااا   ايا اااااااات 

ا  ؤسساااااااات  عائلياااااااة  سااااااااير  االا لبياااااااة    يااااااااث  ن اااااااا 3 / 4 ؤسساااااااة كااااااااان اسثااااااار  ااااااا   166عااااااا د ا 

 اااااااااااااا   البا ثااااااااااااااان اق اااااااااااااا  رعاااااااااااااااقي  للمؤسسااااااااااااااات العائليااااااااااااااة  اع ماااااااااااااا وا علي ااااااااااااااا  ااااااااااااااي تحلياااااااااااااال   ااااااااااااااائغ 

  :ال قاسة

  ؤسسات  ملتسة اال لبية و  سير      ر  العائلة . 

   ؤسسات  ملتسة اال لبية     ر  العائلة و  سير      ر   سير ا ك . 

  ؤسسات  سير      ر  عائلة وا     و  ملتسة اال لية . 

                                                           
10

 Charlier . P , Lambert . G : Modes of organisation and performance of French Families Firms According to the 
Agency Conflits , Revue Finance – Contrôle – Stratégie , 2013 , pp 
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   و   اق ف اااااااااا .  ؤسساااااااااات امساااااااااا مة عائلياااااااااة اال لياااااااااة و  ساااااااااير   ااااااااا   ااااااااار   ساااااااااير ا ك ااااااااا

 : االمؤسسات الغير عائلية     خة  المؤ رات المالية   و خلص    ائغ ال قاسة 

 اق ااااااااااااة  ااااااااااااا  المؤسسااااااااااااات العائليااااااااااااة  اااااااااااا     عااااااااااااا    رتفاااااااااااا  لمؤ اااااااااااار ال متيااااااااااااال الاااااااااااا ارا االم 

 المؤسسات الغير عائلية   

  المؤسساااااااات العائليااااااااة المسااااااااير  اااااااا   اااااااار   ساااااااير ا ك اااااااا  ا ساااااااا  اداءا  اااااااا  المسااااااااير  امسااااااااير

 .عائ ي 

o  دراسةPWC 2011 : 

تااااااااااااا ي  ااااااااااااا   ال قاساااااااااااااة كااااااااااااال سااااااااااااان ين لل عااااااااااااار  ع ااااااااااااا  ال صت اااااااااااااية المالياااااااااااااة للمؤسساااااااااااااات 

دولاااااااااااااة  ياااااااااااااث  43 ساااااااااااااير  اااااااااااااي  3707 ياااااااااااااث تاااااااااااااي اسااااااااااااا جتا   الصاااااااااااااغير  و الم تساااااااااااااطة العائلياااااااااااااة 

  سااااااااؤا  ت علاااااااا  االتضااااااااعية الماليااااااااة ل اااااااا   المؤسسااااااااات  34اع ماااااااا ت ال قاسااااااااة تتة اااااااا  اساااااااا با ات 

 ساااااااااااااير للمااااااااااااار   30االاضاااااااااااااااة الااااااااااااا  اع مااااااااااااااد اسااااااااااااالت  الم اااااااااااااااةت ال  صاااااااااااااية اذ تاااااااااااااي اسااااااااااااا جتا  

ساااااااااااااات الثا يااااااااااااة  ااااااااااااا  ا ااااااااااااال رعميااااااااااااا  ال قاساااااااااااااة و خلصاااااااااااا  ال قاساااااااااااااة الااااااااااااا  ال فااااااااااااات  الماااااااااااااالي للمؤس

 .العائلية 

 الاداء المالي للم ص و م العائلية و الغير العائلية  تحليل  :ثانيال طلبالم

 عينة الدراسة - 0-0

  مثااااااااال  ج مااااااااا  ال قاساااااااااة  اااااااااي المؤسساااااااااات الصاااااااااغير  والم تساااااااااطة ال ا اااااااااة الكا اااااااااطة  اااااااااي 

 طااااااااااا  الا ااااااااااغا  العمت يااااااااااة  و ذلااااااااااك ع اااااااااا   ساااااااااا ت  الج ااااااااااة الااااااااااامالية الغر يااااااااااة ل جزائاااااااااار   ال اااااااااا  
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تلمسااااااااان   و ااااااااران    عساااااااا ر    ليااااااااسان   عااااااااين تمت اااااااان     ساااااااا غا ي ) ترااااااااي التلا ااااااااات ال اليااااااااة 

 ( . و سي   العباس 

عيكااااااااااات ع اااااااااا   سااااااااااا  عاااااااااا د التلا ااااااااااات ال اااااااااا  تااااااااااي ذسر ااااااااااا  6ال  ااااااااااي الاااااااااا    جااااااااااز  المج ماااااااااا  

 ؤسسااااااااة  ااااااااغير   و   تسااااااااطة  زائريااااااااة    330ساااااااااا ا    يااااااااث الاااااااا  عاااااااا د المؤسسااااااااات ال قاسااااااااة 

 ياااااااث تاااااااي راااااااا يل سلسااااااالة  ااااااا  البيا اااااااات المسااااااا  ر ة  ااااااا  ال اااااااتائي المالياااااااة للمؤسساااااااات  حااااااال 

 . 1033 – 1009 يسا ية  م    خة  اتر   310ال قاسة   لكحصل ع   

توزيدددددددلم عددددددددد المؤسسدددددددات الصدددددددغيرغ والمتوسدددددددطة للناحيدددددددة ال دددددددمال الغر دددددددي و قدددددددا لتصددددددد ي  ( : 01)الجددددددددول ر دددددددم 

  عدد العمال

 المجمت   عا ل 139_  30اين  عا ل 39_  30اين  عا ل 9_  0اين  

 40439 69 341 19838 تلمسان 

 36343 76 137 36331 سي   العباس

 37646 33 383 30399  س غا ي 

 10971 33 111 10793  عس ر

 31680 418 3390 33171 و ران

 30774 43 337 30337 عين تمت ن 

 36838 33 363 36744  ليسان

 377683 738 1343 374703 المجمت  

Source : Collection Statistiques , Le premier recensement économique , office national des sstatistiques 

Alger 2012 P 68  
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 توزيلم عدد المؤسسات الصغيرغ والمتوسطة محل الدراسة للناحية ال مال الغر ي ( : 00)الجدول ر م 

 المؤسسات  الغير العائلية  العائلية  المناطق

 02 00 00 تلمسان 

 02 10 10 سي   العباس

 02 10 10  س غا ي 

 01 01 01  عس ر

 22 00 00 و ران

 01 10 10 تمت ن عين 

 02 10 10  ليسان

 021 01 01 المجمت  

 من اعداد الباحثة : المصدر 

 متغيرات الدراسة  -0-0

   ؤسااااااااابة  الياااااااااة  13يااااااااارات لل قاساااااااااة ع ااااااااا  اع مااااااااا  ا سم غ
 
ن اااااااااا  فسااااااااار  لةخااااااااا ة  ؤع  ااااااااا  ا

 
 
و الجاااااااااااا و   الغياااااااااااار العااااااااااااائ ي  داء المااااااااااااالي للمؤسسااااااااااااات الا  صاااااااااااااد ة ذات الطااااااااااااا   العااااااااااااائ ي و  ااااااااااااي الا

د اااااااا     31ق اااااااي 
 
 .    ااااااا  النسااااااا  المع مااااااا    اااااااي ال حليااااااال المتضاااااااا ا

 
 ااااااا ا  ال قاساااااااة و ل ح يااااااا  ا

تااااااااااي الاساااااااااا عا ة اأ اااااااااا  الياااااااااارا غ الا صااااااااااائية المساااااااااا    ة  ااااااااااي العلاااااااااات  الاؤسااااااااااا ية و الا  ماعيااااااااااة و 

 .  10ؤ  ة  SPSS ت ار ا غ 
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 يال سبة المعتمدغ في تحليل الاداء المال: ( 00) ر م  الجدول 

 رمز ال سبة   انون ال سبة المتغيرغ

R1  المردود ة المالية Rnet / Cp 

R2  الا تا  ال ا ة/ ال  ق  ع   ال متيل ال ارا CAF / Cp 

R3 ؤسبة ال ي ل المالي D / Cp 

R4   الا تا  ال ا ة/ ق ي الاعما CA / Cp 

R5   الا ل الا  صاد / ق ي الاعما CA / AE 

R6  المردود ة الا  صاد ة الصااية Rexp / AE 

R7  المردود ة الا  صاد ة الا مالية EBE / AE 

R8  ال ا ش الصا ي لةس غة Rexp / CA 

R9  ال ا ش الا مالي لةس غة EBE / CA 

R10  ق ي الاعما  / الك يجة الصااية Rnet / CA 

R11  ق ي الاعما / ال يمة المرااة VA / CA 

R12   الا تا  ال ا ة/ الا ل الا  صاد AE / Cp 

R13  ال يمة المرااة/ الك يجة الصااية Rnet / VA 

R14   ال يمة المرااة/ الفائض الا مالي لةس غة EBE / VA 

R15   ال يمة المرااة/ ق ي الاعما 

 

CA / VA 

R16  ال يمة المرااة/ ال  ق  ع   ال متيل ال ارا CAF / VA 

R17  ال يمة المرااة/ المصاقي  المالية FF / VA 

R18  الفائض الا مالي لةس غة / المصاقي  المالية FF / EBE 

R19  ال صت  الم  اولة / الا ت  الم  اولة Ac/ Pc 

R20   ا مالي الا ت  / ق ي الاعما CA / TA 

R21  ا مالي الا ت  / الاس ثماقات الصااية I/ TA 

R22  الا تا  ال ا ة / ال  تن الطتيلة الا ل DL/ Cp 

R23  ا مالي الا ت  / ا مالي ال  تن D / TA 

R24  ال  تن  تيلة الا ل/  ا ي الا ت  الثاا ة I / DL 

R25  جمت  الا ت  الصااية/   يجة الصااية  Rnet / TA 

   غير ار ي   غير قئ س   

V26 الاسددددددددددددددددددددددددددددتقلال  ,الاسددددددددددددددددددددددددددددتمرار  الاهداف ,

 النمو

, الاسدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددتقلال , النمدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددو 

 الاستمرار



        يةالجزائر ؤسسات العائلية و الغير عائلية تحليل الاداء المالي للم                   الفصل الثالث     

 

 
 

198 

V27 ادارغ الصراع اسلوب القيادغ 

 شخصية المدير 

 الحصول على المعلومة 

V28 اسلوب التكي  اسلوب اتخاذ القرار 

 اسلوب المقاولاتية

 اسلوب التخطيط

V29 المركزية الهيكل التنظيمي 

 الرسمية

V30  المحللة الاستراتيجية 

 المنقبة

 المدا عة

 المستجيبة 

V31 سرعة تغير المحيط المحيط 

 القيود المتعلقة بالمحيط

القدددددددددددددددددددددددددددددددوانين و ال  دددددددددددددددددددددددددددددددريعات 

 الحكومية 

V32  الثفا ة التنظيمية  

 من اعداد الباحثة: المصدر 
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 تقدير الاداء المالي للمؤسسات العائلية و الغير عائلية : المطلب الثالث 

داء المااااااااااااالي للمؤسسااااااااااااات العائليااااااااااااة و 
 
سااااااااااااك ت   ااااااااااااي  اااااااااااا ا الجاااااااااااازء ا  اااااااااااا  ر دالااااااااااااة ال مييااااااااااااس الا

و ل  ااااااااا  ر  ااااااااا   ال الاااااااااة ( .  AFD) الغيااااااااار عائلياااااااااة ااسااااااااا   ا   ري اااااااااة ال حليااااااااال العاااااااااا  ي ال ميياااااااااس  

ؤساااااااااا  ل اااااااااا ا الكاااااااااات   اااااااااا  
 
ن ااااااااااا الا

 
سااااااااااك ت  ااساااااااااا   ا   الطري ااااااااااة الساااااااااااا ة الاااااااااا سر و ال اااااااااا    اااااااااا  ا

خياااااااار  تفاااااااار  اااااااااين المج معااااااااات   صااااااااائية  تضاااااااات  
 
ال حلياااااااال و ذلااااااااك ا طة ااااااااا  اااااااا  كااااااااتن  اااااااا   الا

 :ال قاسة و رع م  ع   تصني  الماا  ات  ي إ    المجمتعات 

  ي  المجموعاتتص( : 01) الجدول ر م 

 الرمز التص ي 

 Family عائلية.  ؤ 

 Non . Family  ير عائلية. ؤ

 من إعداد الباحثة : المصدر 

 

Group Statistics 

الوسط  المؤسسة نوع

 الحسابي

 الانحراف المعياري

 مؤسسدددددددددددة

 عائلية

Rnet/CP 
,4857 ,13663 

CAF/CP ,7536 ,30579 

D/CP 3,3757 1,41393 

CA/CP 2,2555 ,68528 

CA/AE 4,3866 10,40334 

Rexp/AE 1,8556 4,98114 

EBE/AE 2,4018 5,45517 

Rexp/CA ,3332 ,08710 

EBE/CA 1,3049 5,23964 

Rnet/CA ,2717 ,08047 
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VA/CA ,5977 ,32688 

AE/CP ,4693 ,29623 

Rnet/VA ,5043 ,11825 

EBE/VA ,8483 ,09804 

CA/VA 2,3583 ,60487 

CAF/VA ,7054 ,20161 

FF/VA ,0459 ,03883 

FF/EBE ,0446 ,03195 

AC/PC ,3178 ,28745 

CA/TA ,4582 ,05140 

I/TA ,5880 ,16235 

DL/CP ,1427 ,13259 

D/TA ,8014 ,40788 

I/DL 39,3056 9,15157 

Rnet/TA ,1348 ,05811 

 غير مؤسسة

 عائلية

Rnet/CP ,3147 ,55202 

CAF/CP ,3603 ,19100 

D/CP 4,4880 4,74262 

CA/CP 1,7440 2,03714 

CA/AE ,4954 3,03015 

Rexp/AE ,5757 ,62513 

EBE/AE ,7479 ,47836 

Rexp/CA ,2617 ,24665 

EBE/CA ,6107 ,64186 

Rnet/CA ,1456 ,11672 

VA/CA ,2529 ,17783 

AE/CP ,5034 ,63013 

Rnet/VA -,0433 2,81039 

EBE/VA ,5143 1,09134 

CA/VA 1,2326 4,90101 

CAF/VA -,1976 3,05386 

FF/VA ,2607 ,46239 

FF/EBE ,2816 ,33054 

AC/PC ,2264 ,09010 

CA/TA ,4546 ,32854 

I/TA ,6279 ,18945 

DL/CP ,1730 ,28151 

D/TA ,6430 ,20539 

I/DL 33,9829 12,39510 

Rnet/TA ,5540 ,88289 

Total Rnet/CP ,4002 ,40976 
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CAF/CP ,5569 ,32167 

D/CP 3,9318 3,53118 

CA/CP 1,9998 1,53591 

CA/AE 2,4410 7,88009 

Rexp/AE 1,2157 3,59487 

EBE/AE 1,5748 3,94650 

Rexp/CA ,2975 ,18776 

EBE/CA ,9578 3,73551 

Rnet/CA ,2087 ,11824 

VA/CA ,4253 ,31413 

AE/CP ,4864 ,49087 

Rnet/VA ,2305 2,00080 

EBE/VA ,6813 ,79000 

CA/VA 1,7954 3,52481 

CAF/VA ,2539 2,20340 

FF/VA ,1533 ,34425 

FF/EBE ,1631 ,26245 

AC/PC ,2721 ,21714 

CA/TA ,4564 ,23430 

I/TA ,6080 ,17692 

DL/CP ,1578 ,21976 

D/TA ,7222 ,33143 

I/DL 36,6443 11,17922 

Rnet/TA ,3444 ,65793 
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Tests of Equality of Group Means 

 Wilks' Lambda  القيمة الاحتمالية معامل فيشر. 

Rnet/CP ,956 6,332 ,013 

CAF/CP ,624 83,292 ,000 

D/CP ,975 3,536 ,062 

CA/CP ,972 3,965 ,048 

CA/AE ,939 9,027 ,003 

Rexp/AE ,968 4,550 ,035 

EBE/AE ,956 6,386 ,013 

Rexp/CA ,963 5,230 ,024 

EBE/CA ,991 1,211 ,273 

Rnet/CA ,714 55,383 ,000 

VA/CA ,697 60,108 ,000 

AE/CP ,999 ,168 ,683 

Rnet/VA ,981 2,653 ,106 

EBE/VA ,955 6,504 ,012 

CA/VA ,974 3,637 ,059 

CAF/VA ,958 6,093 ,015 

FF/VA ,902 15,010 ,015 

FF/EBE ,795 35,632 ,000 

AC/PC ,955 6,444 ,012 

CA/TA 1,000 ,008 ,927 

I/TA ,987 1,783 ,184 

DL/CP ,995 ,661 ,418 

D/TA ,942 8,422 ,004 

I/DL ,943 8,354 ,004 

Rnet/TA ,898 15,713 ,000 
 

لل عااااااااااااااار  ع ااااااااااااااا   بيعاااااااااااااااة و  تعياااااااااااااااة الم غيااااااااااااااارات  مكاااااااااااااااا : اسدددددددددددددددتخراز المتغيدددددددددددددددرات المميددددددددددددددد غ 

سااااااااااالي  المساااااااااا عملة ل ياااااااااااس  اااااااااا ق  الم غياااااااااارات ع اااااااااا  
 
 اااااااااا  الا

 
ساااااااااالت  ال اااااااااا ق  و  اااااااااات ا

 
ااساااااااااا   ا  ا

 ال ميياااااااس  عااااااا  اسااااااا  را  ا و ال عااااااار  علي اااااااا  إ
 
 ياااااااث و   صااااااااء  ا اااااااار سيااااااار  يماااااااة   ع ماااااااادا ع ااااااا  ا

ن  كااااااااااا   اا ع ماااااااااااد
 
عااااااااااة     ة اااااااااا  ا

 
 ااااااااااا  الير ااااااااااا غ   غياااااااااار   ميااااااااااس   38 ع اااااااااا  الك ااااااااااائغ الااااااااااتاقد  ا

  (00) و ( 02) ين  ي الج ولو  رتبة  تض،ة اإس  را  ا 
 
 :د ا  ا
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 المتغيرات الممي غ ( : 02)الجدول ر م 

 Lambda de معامل فيشر  القيمة الاحتمالية  رمز المتغيرة
Wilks 

 

R1 ,013 6,332 ,956 Rnet/CP 

R2 ,000 83,292 ,624 CAF/CP 

R3 ,062 3,536 ,975 D/CP 

R4 ,048 3,965 ,972 CA/CP 

R5 ,003 9,027 ,939 CA/AE 

R6 ,035 4,550 ,968 Rexp/AE 

R7 ,013 6,386 ,956 EBE/AE 

R8 ,024 5,230 ,963 Rexp/CA 

R10 ,000 55,383 ,714 Rnet/CA 

R11 ,000 60,108 ,697 VA/CA 

R14 ,012 6,504 ,955 EBE/VA 

R16 ,015 6,093 ,958 CAF/VA 

R17 ,015 15,010 ,902 FF/VA 

R18 ,000 35,632 ,795 FF/EBE 

R19 ,012 6,444 ,955 AC/PC 

R23 ,004 8,422 ,942 D/TA 

R24 ,004 8,354 ,943 I/DL 

R25 ,000 15,713 ,898 Rnet/TA 

 Spess 20من اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر 
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 ( : 00)الجدول ر م 
 
 سلوب التدرز احصائيات ا

  معامل فيشر القيمة الاحتمالية  رمز المتغيرة 
R2 ,000 83,292 CAF/CP 

R11 ,000 60,108 VA/CA 

R10 ,000 55,383 Rnet/CA 

R18 ,000 35,632 FF/EBE 

R25 ,000 15,713 Rnet/TA 

R17 ,015 15,010 FF/VA 

R5 ,003 9,027 CA/AE 

R23 ,004 8,422 D/TA 

R24 ,004 8,354 I/DL 

R14 ,012 6,504 EBE/VA 

R19 ,012 6,444 AC/PC 

R7 ,013 6,386 EBE/AE 

R1 ,013 6,332 Rnet/CP 

R16 ,015 6,093 CAF/VA 

R8 ,024 5,230 Rexp/CA 

R6 ,035 4,550 Rexp/AE 

R4 ,048 3,965 CA/CP 

R3 ,062 3,536 D/CP 

 من اعداد الباحثة : المصدر 

 : التفسير الا تصادي و المالي للنتائج المحصل عليها -1-0

R2  :  الممثلااااااااة لل اااااااا ق  ع اااااااا  ال متياااااااال الاااااااا ارا الاااااااا  الا ااااااااتا  ال ا ااااااااة و ال اااااااا  ل ااااااااا  اااااااا ق  سبياااااااار  ع اااااااا

و ,  0,000و  اااااااااااي ع ااااااااااا   سااااااااااا ت  دلالاااااااااااة  ااااااااااا ق     84,191 ياااااااااااث  ااااااااااا قت  يماااااااااااة ا اااااااااااار, ال ميياااااااااااس 

االنساااااااااااااابة للمؤسسااااااااااااااات العائليااااااااااااااة  و  ااااااااااااااي اسياااااااااااااار   اق ااااااااااااااة ا يمف ااااااااااااااا  0,63الغاااااااااااااا   يمااااااااااااااة النساااااااااااااابة 
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و تاساااااااا  ذلااااااااك  اااااااا  خااااااااة   عا اااااااال ,  0,47ة و ال اااااااا   اااااااا قت   االنساااااااابة للمؤسسااااااااات الغياااااااار العائلياااااااا

االنساااااااااااااابة للمؤسسااااااااااااااة الغياااااااااااااار  3,89للمؤسسااااااااااااااات العائليااااااااااااااة  و 1,30الاخاااااااااااااا ة  و الاااااااااااااا    اااااااااااااا ق   

ع ااااااااااا   المساااااااااااير  ا ااااااااااا ا –و  ااااااااااا ا  ااااااااااا   ع ااااااااااا  الاسااااااااااا  ةلية المالياااااااااااة ال ااااااااااا  وسااااااااااا   المالاااااااااااك  عائلياااااااااااة 

داق  المؤسسااااااة تحااااااا  سااااااايطرت  و  ااااااا ا  اااااااا   تااااااااا  إ ا ااااااااء  ل ياااااااة و المحاا ااااااة علي اااااااا  اااااااي  حاولاااااااة   

 يااااااااااااث و اااااااااااا  ان الم اااااااااااااو  الجزائاااااااااااار   11( 0102كربددددددددددددو   .م )  اااااااااااا  ال قاسااااااااااااة الم   ااااااااااااة  اااااااااااا   اااااااااااار  

 .مراقية و الاس  ةلية  بل الكمت  ميل ال  الاس 

R11  : ياااااااث , الممثلاااااااة لل يماااااااة المراااااااااة الااااااا  ق اااااااي الاعماااااااا  و ال ااااااا  ل اااااااا  ااااااا ق  سبيااااااار  ع ااااااا  ال ميياااااااس 

و كا اااااااااااا  ال يماااااااااااااة ,  0,000و  ااااااااااااي ع ااااااااااااا   ساااااااااااا ت  دلالااااااااااااة  ااااااااااااا ق    70,308ا اااااااااااااار  اااااااااااا قت  يمااااااااااااة 

لك ير  ااااااااااااا الغياااااااااااار  0,13  اااااااااااااال  0,39الاسياااااااااااار ل اااااااااااا   النساااااااااااابة للمؤسسااااااااااااات العائليااااااااااااة و  اااااااااااا قت   

 3,83و تأساااااااااااا ت الك يجااااااااااااة عكاااااااااااا   سااااااااااااا   عا اااااااااااال الاخاااااااااااا ة  و الاااااااااااا    اااااااااااا قت  يم اااااااااااا  , عائليااااااااااااة 

و  ااااااااااااا ا  ااااااااااااا   ع ااااااااااااا  الاداء الجيااااااااااااا  ,  للمؤسساااااااااااااات الغيااااااااااااار عائلياااااااااااااة 3,36للمؤسساااااااااااااات العائلياااااااااااااة و 

 .ة   اق ة االمؤسسة الغير عائلية ل وق  اس غة  المؤسسة العائلي

R10  : يااااااث  ,الممثلااااااة للك يجااااااة الصااااااااية الاااااا  ق ااااااي الاعمااااااا  و ال اااااا  ل ااااااا  اااااا ق  سبياااااار  ع اااااا  ال مييااااااس 

و الغااااااااااااا   يمااااااااااااااة .  0,000و  اااااااااااااي ع اااااااااااااا   سااااااااااااا ت  دلالاااااااااااااة  ااااااااااااا ق    33,484 ااااااااااااا قت  يماااااااااااااة ا اااااااااااااار 

االنساااااااااااااااابة للمؤسسااااااااااااااااات الغياااااااااااااااار  0,33االنساااااااااااااااابة للمؤسسااااااااااااااااات العائليااااااااااااااااة   اااااااااااااااااال  0,16النساااااااااااااااابة 

   عائليااااااااااااااة 
 
االنسااااااااااااااابة  4,46سااااااااااااااا ت  يماااااااااااااااة  عا ااااااااااااااال الاخااااااااااااااا ة  ذلاااااااااااااااك احياااااااااااااااث الغااااااااااااااا   يم ااااااااااااااا  و ا

و ااااااااااااااااااا ا وع ااااااااااااااااااا  ان , لغيااااااااااااااااااار العائلياااااااااااااااااااة  للمؤسساااااااااااااااااااات ا  3,16للمؤسساااااااااااااااااااات العائلياااااااااااااااااااة   ااااااااااااااااااااال 

                                                           
11
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 سثااااااااااار ق حيااااااااااة   اق اااااااااااة اك ير  ااااااااااا الغيااااااااااار العائليااااااااااة و  ااااااااااا ا   تاااااااااااا  و دقاساااااااااااةالمؤسسااااااااااات العائليااااااااااة ا

(Anderson et reeb 2003 )12. 

R18  :   الممثلاااااااااااااااااة للمصااااااااااااااااااقي  المالياااااااااااااااااة الااااااااااااااااا  الفاااااااااااااااااائض الا ماااااااااااااااااالي لةسااااااااااااااااا غة  و تمثااااااااااااااااال  صااااااااااااااااا

 يااااااااث الغاااااااا   و ال اااااااا  ل ااااااااا  اااااااا ق  سبياااااااار  ع اااااااا  ال مييااااااااس , الم رضااااااااين  اااااااا  اااااااااتائض دوق  الاساااااااا غة  

االنسااااااااابة  0,18و الغااااااااا   يماااااااااة النسااااااااابة  0,000و  سااااااااا ت  دلالاااااااااة  ااااااااا ق    43,741 يماااااااااة ا اااااااااار 

و رع اااااااااااااا  الك يجااااااااااااااة عكاااااااااااااا   مؤسسااااااااااااااات العائليااااااااااااااة لل 0,03للمؤسسااااااااااااااات الغياااااااااااااار عائليااااااااااااااة   اااااااااااااااال 

 
 
االنسااااااااااااابة للمؤسساااااااااااااات  3,44سيااااااااااااار لااااااااااااا  ا  ساااااااااااااا   عا ااااااااااااال الاخااااااااااااا ة  و الااااااااااااا   الااااااااااااا  ال يماااااااااااااة الا

و اااااااااااااا ا وع اااااااااااااا   اااااااااااااا   تح ااااااااااااااي  االنساااااااااااااابة للمؤسسااااااااااااااات الغياااااااااااااار عائليااااااااااااااة  0,83العائليااااااااااااااة   اااااااااااااااال 

 .المؤسسات العائلية  ي الثرو  المتةعة ل ج ات الممتلة 

R25  :ياااااااااث , صاااااااااااية الااااااااا  ا ماااااااااالي الا ااااااااات  و ال ااااااااا  ل اااااااااا  ااااااااا ق  ع ااااااااا  ال ميياااااااااس الممثلاااااااااة للك يجاااااااااة ال 

و الغاااااااااا   مااااااااااة النساااااااااابة  0,000و  ساااااااااا ت  دلالااااااااااة  اااااااااا ق    33,634الغاااااااااا   يمااااااااااة  عا اااااااااال ا ااااااااااار 

االنساااااااااااابة للمؤسسااااااااااااات العائليااااااااااااة و ع اااااااااااا   0,34االنساااااااااااابة للمؤسسااااااااااااات الغياااااااااااار العائليااااااااااااة و  0,33

االنساااااااااااابة  0,71ئليااااااااااااة   اااااااااااااال االنساااااااااااابة للمؤسسااااااااااااات العا 1,7 عا اااااااااااال الاخاااااااااااا ة  ذلااااااااااااك ا يمااااااااااااة 

للمؤسساااااااااات  يااااااااار عائلياااااااااة و  ااااااااا ا وع ااااااااا  المردود اااااااااة الجيااااااااا   لااااااااار وس الا اااااااااتا  المسااااااااا عملة  اااااااااا  

 . ر  المؤسسات العائلية  ي دوق  الاس غة  ا   ردود ة اس غة   ي   

R17  : الممثلااااااااااة للمصاااااااااااقي  الماليااااااااااة الاااااااااا   يمااااااااااة المرااااااااااااة و ال اااااااااا  ل ااااااااااا  اااااااااا ق  سبياااااااااار  ع اااااااااا  ال مييااااااااااس

النسااااااااابة ,  0,033و  اااااااااي ع ااااااااا   سااااااااا ت  دلالاااااااااة الغااااااااا   يماااااااااة  33,030 يماااااااااة ا اااااااااار  ياااااااااث  ااااااااا قت 

للمؤسسااااااااات الغياااااااار عائليااااااااة و  ااااااااي ا اااااااال   اق ااااااااة االمؤسسااااااااات العائليااااااااة و ال اااااااا  الغاااااااا   0,17الغاااااااا  
                                                           
12
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االنسااااااااااااااابة  0,37 –3,44و وع ااااااااااااااا   عا ااااااااااااااال الاخااااااااااااااا ة   ااااااااااااااا   الك يجاااااااااااااااة ا ااااااااااااااايي  ااااااااااااااا قت   , 0,03

و  ااااااااااااا ا وع ااااااااااااا  الكصااااااااااااا   ,  ااااااااااااا  ال اااااااااااااتالي للمؤسساااااااااااااات العائلياااااااااااااة و المؤسساااااااااااااات الغيااااااااااااار عائلياااااااااااااة ع

, المرتفااااااااا  للم رضاااااااااين  ااااااااا  ال يماااااااااة المراااااااااااة  اااااااااي المؤسساااااااااات العائلياااااااااة و  الاداء الجيااااااااا  لنااااااااااا  ا 

 ياااااااث ت رااااااام  ال يماااااااة المراااااااااة ق اااااااي الاعماااااااا   عااااااا  رغطياااااااة  ميااااااا  المصااااااااقي  المبا ااااااار  لااااااا وق  

 .الاس غة  

R5  : 
 
 الممثلاااااااااااااااااااة لااااااااااااااااااار ي الا

 
 عااااااااااااااااااا   دوقان الا ااااااااااااااااااال  ااااااااااااااااااال الا  صااااااااااااااااااااد  و تمثااااااااااااااااااال عماااااااااااااااااااا  الااااااااااااااااااا  الا

و  ااااااي ع اااااا   9,027 يااااااث  اااااا قت  يمااااااة ا ااااااار , الا  صاااااااد  و ال اااااا  ل ااااااا  اااااا ق  سبياااااار  ع اااااا  ال مييااااااس 

االنسااااااااااااااااابة للمؤسساااااااااااااااااات  3,48و الغااااااااااااااااا   يماااااااااااااااااة النسااااااااااااااااابة .  0,004 سااااااااااااااااا ت  دلالاااااااااااااااااة  ااااااااااااااااا قت   

  و االنسااااااااابة للمؤسساااااااااات الغيااااااااار عائلياااااااااة  0,39العائلياااااااااة   ااااااااااال 
 
سااااااااا ت  يماااااااااة  عا ااااااااال الاخااااااااا ة  ا

للمؤسساااااااااااات  0,37االنسااااااااااابة للمؤسساااااااااااات العائلياااااااااااة   ااااااااااااال  0,31ذلاااااااااااك احياااااااااااث الغااااااااااا   يم ااااااااااا  

 .و  ا وع   اعالية الا ل الا  صاد  للمؤسسات العائلية    ير عائلية 

R23  : 
 
   اااااااااات  و ال اااااااااا  ل ااااااااااا  اااااااااا ق  سبياااااااااار  ع اااااااااا  ال مييااااااااااس الممثلااااااااااة لا مااااااااااالي الاااااااااا  تن الاااااااااا  ا مااااااااااالي الا

و الغاااااااااااا   يمااااااااااااة  0,003و  ساااااااااااا ت  دلالااااااااااااة  اااااااااااا ق    8,311مااااااااااااة  عا اااااااااااال ا ااااااااااااار  يااااااااااااث الغاااااااااااا   ي

االنساااااااااااااااابة للمؤسسااااااااااااااااات الغياااااااااااااااار  0,73االنساااااااااااااااابة للمؤسسااااااااااااااااات العائليااااااااااااااااة   اااااااااااااااااال  0,80النساااااااااااااااابة 

للمؤسساااااااااات  يااااااااار عائلياااااااااة  4,1 اااااااااي  اااااااااين اثبااااااااا   عا ااااااااال الاخااااااااا ة  ع ااااااااا  ذلاااااااااك ا يماااااااااة  عائلياااااااااة 

ت العائليااااااااااة ع اااااااااا  الساااااااااا اد االنساااااااااابة للمؤسسااااااااااات العائليااااااااااة و رع اااااااااا   اااااااااا ق  المؤسسااااااااااا 1  اااااااااااال 

التسا ا  اااااااا ع ااااااا  المااااااا   الطتيااااااال و اقتفاااااااا   ااااااا   النسااااااابة االنسااااااابة للمؤسساااااااات الغيااااااار عائلياااااااة وعنااااااا  

 
 
 .خير  اقتفا  الم ا ر  ال متيلية ل    الا
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R24  : 
 
 الممثلاااااااااااة لا ماااااااااااالي الا

 
 ااااااااااال و ال ااااااااااا  ل اااااااااااا  ااااااااااا ق  ع ااااااااااا   ااااااااااات  الثاا اااااااااااة الااااااااااا  الااااااااااا  تن  تيلاااااااااااة الا

و الغاااااااااا   0,003و  ساااااااااا ت  دلالااااااااااة  اااااااااا ق    8,433 اااااااااال ا ااااااااااار  يااااااااااث الغاااااااااا   يمااااااااااة  عا, ال مييااااااااااس 

االنساااااااااااابة للمؤسسااااااااااااات  44,98االنساااااااااااابة للمؤسسااااااااااااات العائليااااااااااااة   اااااااااااااال  49,40 يمااااااااااااة النساااااااااااابة 

للمؤسسااااااااااااات العائلياااااااااااااة  3,19 ياااااااااااار عائلياااااااااااااة و اثباااااااااااا   عا ااااااااااااال الاخاااااااااااا ة   ااااااااااااا   الك يجااااااااااااة ا يماااااااااااااة 

مؤسساااااااااااااااات للمؤسساااااااااااااااات  يااااااااااااااار عائلياااااااااااااااة و  ااااااااااااااا ا وع ااااااااااااااا  ان الا ااااااااااااااات  الثاا اااااااااااااااة لل 1,63  ااااااااااااااااال 

 
 
 .  لالعائلية  متلة ا  تن  تيلة الا

R14  :  الممثلااااااااة لفااااااااائض الا مااااااااالي لةساااااااا غة  الاااااااا  ال يمااااااااة المرااااااااااة و ال اااااااا  اا اااااااارت  اااااااا ق  سبياااااااار

و الغااااااااااا   0,031و  سااااااااااا ت  دلالاااااااااااة   7,303 ياااااااااااث  ااااااااااا قت  يماااااااااااة  عا ااااااااااال ا اااااااااااار , ع ااااااااااا  ال ميياااااااااااس 

االنسااااااااابة للمؤسساااااااااات الغيااااااااار  0,33االنسااااااااابة للمؤسساااااااااات العائلياااااااااة   ااااااااااال  0,83 يماااااااااة النسااااااااابة 

االنساااااااااااابة للمؤسسااااااااااااات  9,44عائليااااااااااااة و  ؤساااااااااااا   عا اااااااااااال الاخاااااااااااا ة  ذلااااااااااااك  يااااااااااااث الغاااااااااااا   يم اااااااااااا  

للمؤسسااااااااات  ياااااااار عائليااااااااة و  اااااااا ا وع اااااااا  الثاااااااارو  الماليااااااااة للمؤسسااااااااات العائليااااااااة  0,37العائليااااااااة و 

 
 
 .ساس      ؤاا  ا الا

R19  : ااااااا ق  سبيااااااار  ع ااااااا  ال ميياااااااس  الم  اولاااااااة الااااااا  ال صااااااات  الم  اولاااااااة و ال ااااااا  ل اااااااا للأ ااااااات  الممثلاااااااة  ,

و الغااااااااااا   يماااااااااااة النسااااااااااابة  0,031و  سااااااااااا ت  دلالاااااااااااة  ااااااااااا ق    7,333 ياااااااااااث الغااااااااااا   يماااااااااااة ا اااااااااااار 

 اااااااااااااي , االنساااااااااااابة للمؤسساااااااااااااات  يااااااااااااار عائلياااااااااااااة  0,11االنساااااااااااابة للمؤسساااااااااااااات العائلياااااااااااااة   ااااااااااااااال  0,43

االنساااااااابة للمؤسسااااااااات  ياااااااار  1,33 ااااااااين اثباااااااا   سااااااااا   عا اااااااال الاخاااااااا ة  ذلااااااااك اذ الغاااااااا   يم اااااااا  

االنسااااااااااابة للمؤسساااااااااااات العائلياااااااااااة و  ااااااااااا ا وع ااااااااااا   جاااااااااااي ال غطياااااااااااة الااااااااااا    3,30 عائلياااااااااااة   ااااااااااااال

 . تتار  الا ت  الم  اولة للمؤسسات الغير عائلية
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R7  : الممثلااااااااااااااااة لفااااااااااااااااائض الا مااااااااااااااااالي لةساااااااااااااااا غة  الاااااااااااااااا  الا اااااااااااااااال الا  صاااااااااااااااااد  و تمثاااااااااااااااال المردود ااااااااااااااااة

 عا اااااااال  يااااااااث  اااااااا قت  يمااااااااة  اا اااااااارت  اااااااا ق  سبياااااااار  ع اااااااا  ال مييااااااااس  الا  صاااااااااد ة الا ماليااااااااة و ال اااااااا 

االنسااااااااابة  1,3و الغااااااااا   يماااااااااة النسااااااااابة  0,034و  اااااااااي ع ااااااااا   سااااااااا ت  دلالاااااااااة  ااااااااا ق    7,487ا اااااااااار 

 اااااااااي  اااااااااين ان  عا ااااااااال  نسااااااااابة للمؤسساااااااااات  يااااااااار العائلياااااااااة اال 0,63للمؤسساااااااااات العائلياااااااااة   ااااااااااال 

االنسااااااااااابة للمؤسساااااااااااات الغيااااااااااار  3,36الاخااااااااااا ة  ع ااااااااااا   ااااااااااا   الك يجاااااااااااة  ياااااااااااث  ااااااااااا قت  يم ااااااااااا    

و اااااااااااااااا ا وع اااااااااااااااا  الاداء الا  صاااااااااااااااااد  , ؤسسااااااااااااااااات العائليااااااااااااااااة االنساااااااااااااااابة للم 0,33عائليااااااااااااااااة   اااااااااااااااااال 

 .الاارل للمؤسسات الغير عائلية 

R1  :  الممثلااااااااة للك يجااااااااة الصااااااااااية الاااااااا  الا ااااااااتا  ال ا ااااااااة للمؤسسااااااااة و ال اااااااا  ل ااااااااا  اااااااا ق  سبياااااااار  ع اااااااا

الغاااااااااا   يمااااااااااة .  0,304و  ااااااااااي ع اااااااااا   ساااااااااا ت  دلالااااااااااة  اااااااااا ق    7,441ال مييااااااااااس  اااااااااا قت  يمااااااااااة ا ااااااااااار

ات العائلياااااااااااة و  اااااااااااي اسيااااااااااار   اق اااااااااااة االمؤسساااااااااااات الغيااااااااااار عائلياااااااااااة االنسااااااااااابة للمؤسسااااااااااا 0,38النسااااااااااابة 

   0,33و  4,79و  ااااااااا ا تتااااااااااا  و  ااااااااايي  عا ااااااااال الاخااااااااا ة  و ال ااااااااا  الغااااااااا  ,  0,43
 
ن د  ع ااااااااا  و  ااااااااا ا ا

 
 
 ش  ء     ا

 
  .ع     اق ة اك ير  ا الغير عائليةن المؤسسة العائلية تح    ردود ة  الية ا

R16  :  الممثلاااااااااااة ل ااااااااااا ق  ال متيااااااااااال الااااااااااا ارا الااااااااااا  ال يماااااااااااة المراااااااااااااة و ال ااااااااااا  ل اااااااااااا  ااااااااااا ق  سبيااااااااااار  ع ااااااااااا

و الغاااااااا   0,033و  ااااااااي ع اااااااا   ساااااااا ت  دلالااااااااة  اااااااا ق    7,094 يااااااااث الغاااااااا   يمااااااااة ا ااااااااار  ال مييااااااااس 

و  للمؤسساااااااااااات  ياااااااااار عائلياااااااااااة  0,39االنسااااااااااابة للمؤسسااااااااااات العائلياااااااااااة   اااااااااااال  0,6 يمااااااااااة النساااااااااابة 

 
 
للمؤسساااااااااااات العائلياااااااااااة  4,3 ااااااااااا   الك يجاااااااااااة ا يماااااااااااة سااااااااااا ت عملياااااااااااة  ساااااااااااا   عا ااااااااااال الاخااااااااااا ة  ا

  0,07  اااااااااااال 
 
سياااااااااار للمؤسسااااااااااة العائليااااااااااة للمؤسسااااااااااات الغياااااااااار عائليااااااااااة و  اااااااااا ا وع اااااااااا  الكصاااااااااا   الا

 .   ال يمة المرااة 
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R8  :  3,140الممثلااااااااة ل ااااااااا ش الصااااااااا ي لةساااااااا غة  و الاااااااا   لاااااااا   اااااااا ق  سبياااااااار  ع اااااااا  ال مييااااااااس الغاااااااا  ,

 ا طة  0,013و  اااااااات ع اااااااا   ساااااااا ت  دلالااااااااة  اااااااا ق   
 
عااااااااة  الغاااااااا  ال يمااااااااة الاسياااااااار  ااااااااا  اااااااا  الجاااااااا و  ا

و , للمؤسساااااااااات الغيااااااااار عائلياااااااااة  0,17و ال ااااااااا  ت علااااااااا  االمؤسساااااااااات العائلياااااااااة   ااااااااااال  0,44للنسااااااااابة 

االنسااااااااااابة ل ااااااااااال  ااااااااااا   3,08 – 3,31 ااااااااااات  اااااااااااا   تااااااااااااا  و  ااااااااااايي  عا ااااااااااال الاخااااااااااا ة  ال ااااااااااا   ااااااااااا قت   

اء  الصاااااااااااااااكاعية و و  ااااااااااااااا ا  باااااااااااااااين ال فااااااااااااااا  المؤسساااااااااااااااات العائلياااااااااااااااة و الغيااااااااااااااار عائلياااااااااااااااة ع ااااااااااااااا  ال اااااااااااااااتالي 

سمااااااااااااااا و وع اااااااااااااا   اااااااااااااا ق  دوق  الاساااااااااااااا غة   للمؤسسااااااااااااااة ذات  الا  ا يااااااااااااااة للمؤسسااااااااااااااات العائليااااااااااااااة 

 .الطا   العائ ي ع   تتلي  اتائض  الية 

R6  : 
 
 ااااااااال الا  صااااااااااد  و تمثااااااااال المردود اااااااااة الا  صااااااااااد ة الممثلاااااااااة لك يجاااااااااة دوق  الاسااااااااا غة  الااااااااا  الا

و  ااااااااي ع اااااااا   3,330ث  اااااااا قت  يمااااااااة ا ااااااااار  ياااااااا الصااااااااااية و ال اااااااا  ل ااااااااا  اااااااا ق  سبياااااااار  ع اااااااا  ال مييااااااااس 

االنسااااااااااابة للمؤسساااااااااااات الغيااااااااااار  3,83و الغااااااااااا   يماااااااااااة النسااااااااااابة  0,043 سااااااااااا ت  دلالاااااااااااة  ااااااااااا قت   

  االنسااااااااابة للمؤسساااااااااات العائلياااااااااة  0,36العائلياااااااااة   ااااااااااال 
 
ن  عا ااااااااال الاخااااااااا ة  ع ااااااااا   اااااااااي  اااااااااين ا

 
 
 0,37  اااااااااااااااال  0,31سياااااااااااااار االنساااااااااااااابة للمؤسسااااااااااااااات العائليااااااااااااااة  اااااااااااااا قت    اااااااااااااا   الك يجااااااااااااااة ا يمااااااااااااااة ا

   لنساااااااااابة للمؤسسااااااااااات الغياااااااااار عائليااااااااااة اا
 
داء الا  صاااااااااااد  الجياااااااااا  للمؤسساااااااااااات و  اااااااااا ا وع اااااااااا  الا

 .العائلية ل وقرا الاس ثماق و الاس غة  

R4  : 
 
 إعمااااااااا  الممثلااااااااة لاااااااار ي الا

 
 ااااااااتا  ال ا ااااااااة و ال اااااااا  ل ااااااااا  اااااااا ق  سبياااااااار  ع اااااااا  ال مييااااااااس الغاااااااا  لاااااااا  الا

  1,13سياااااااااااااااااار للنساااااااااااااااااابة  اااااااااااااااااا قت  يمااااااااااااااااااة أ. 0,038و  ااااااااااااااااااي ع اااااااااااااااااا   ساااااااااااااااااا ت  دلالااااااااااااااااااة الغاااااااااااااااااا   4,973

و   تاااااااااا  ذلااااااااك  اااااااا     االنساااااااابة للمؤسسااااااااات الغياااااااار العائليااااااااة  3,63للمؤسسااااااااات العائليااااااااة   اااااااااال 

االنسااااااااااااابة للمؤسساااااااااااااات العائلياااااااااااااة   ااااااااااااااال  4,40 عا ااااااااااااال الاخااااااااااااا ة  و الااااااااااااا    ااااااااااااا قت  يم ااااااااااااا    
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و اااااااا ا  ااااااااا    اااااااا   اعالياااااااااة المؤسسااااااااات العائلياااااااااة  اااااااااي  االنساااااااابة للمؤسساااااااااات الغياااااااار عائلياااااااااة  0,83

 .سمال ا   اق ة      ير  ا الغير العائلية اس عما  ق 

R3  : الممثلااااااة   مااااااالي الاااااا  تن الاااااا  الا ااااااتا  ال ا ااااااة  و ال ااااااا  ل ااااااا  اااااا ق  سبياااااار  ع اااااا  ال مييااااااس  ياااااااث

 ساااااااااااا  الجااااااااااااا و    0,071و  اااااااااااااي ع اااااااااااا   سااااااااااااا ت  دلالااااااااااااة  ااااااااااااا ق     4,347 اااااااااااا قت  يماااااااااااااة ا ااااااااااااار 

 3,38الغااااااا   يمف اااااااا  المتضاااااااا اعاااااااة  ااااااااان النسااااااابة اسيااااااار االنسااااااابة للمؤسساااااااة الغيااااااار عائلياااااااة  ياااااااث

  االنساااااااااابة للمؤسسااااااااااات العائليااااااااااة  4,46  اااااااااااال 
 
ن  عا اااااااااال الاخاااااااااا ة  اثباااااااااا  ع اااااااااا  ذلااااااااااك  ياااااااااار ا

 
 
 0,93  ااااااااااااال  1,49سيااااااااااار االنسااااااااااابة للمؤسساااااااااااات العائلياااااااااااة و  ااااااااااا قت    ياااااااااااث الغااااااااااا  ال يماااااااااااة الا

   للمؤسسااااااااات الغياااااااار عائليااااااااة 
 
ن المؤسسااااااااات العائليااااااااة  ي اااااااال  ااااااااالي  ساااااااا  ر قا اااااااا  و  اااااااا ا وع اااااااا  ا

  الاسااااااااا  ا ة  ااااااااا   عااااااااا   الا اااااااااتا  ال ا اااااااااة  ل تااااااااااا   عااااااااا  
 
ن المؤسساااااااااة العائلياااااااااة و  ااااااااا ا وعنااااااااا  ا

 . ير  ث لة اال  تن و ل ا   ق  ع    ل   صادق تمتيلية للمؤسسة 

 نتائج الدراسة تفسير :  1-1

ا ميياااااااااااااااس الاداء الماااااااااااااااالي , سااااااااااااااامح  عملياااااااااااااااة ال حليااااااااااااااال ال ااااااااااااااا   مكاااااااااااااااا   اااااااااااااااا  اااااااااااااااي  ااااااااااااااا   ال قاساااااااااااااااة 

و الاااااااا    م اااااااا  اق اعاااااااا  الاااااااا  عاااااااا   , للمؤسساااااااات الصااااااااغير  و الم تسااااااااطة العائليااااااااة و الغياااااااار عائليااااااااة 

 : عتا ل  م    صر ا ايما   ي 

  رع ااااااااااا   ااااااااااا    جاااااااااااا  المؤسسااااااااااة  و تثيااااااااااار ا  ماااااااااااا   ميااااااااااا  الا ااااااااااارا  : ربحيددددددددددة المؤسسدددددددددددة

 ماااااااااا ,  يااااااااث اثب اااااااا  ال قاسااااااااة  اااااااا ق   اليااااااااة سبياااااااار  للمؤسسااااااااات العائليااااااااة  ي ااااااااا  المعكيااااااااة ا

 .سمع ا حسين وتير   مت الم ا ات داخل المؤسسة  
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  رع اااااااااااا   اااااااااااا ق  الا ااااااااااااال الا  صاااااااااااااد   ع اااااااااااا  قااااااااااااا    اااااااااااا اق ثااااااااااااارو  : مردوديددددددددددددة المؤسسددددددددددددة

 . 13(0102حفص ي , دادن )(     سا مي ا ) المؤسسة 

  رع اااااااا   ي اااااااال ال متياااااااال داخاااااااال المؤسسااااااااة و اااااااا   اا عاد ااااااااا : سياسددددددددة التمويددددددددل الدددددددد اتي

 . ما  حس  دق ة الاس  ةلية المالية  ع  الاع ماد ع   الالتسا ات ال اق ية 

  رع ااااااااااااااا  الاؤااااااااااااااااطة الاسااااااااااااااا ثماقية  ااااااااااااااا   دق اااااااااااااااة  مااااااااااااااات الت ااااااااااااااا   : سياسدددددددددددددددة الاسددددددددددددددد ثمار

 
 
 يااااااااااث ساااااااااامح   اااااااااا ق  ال بياااااااااار  للمؤسسااااااااااات العائليااااااااااة ع اااااااااا   و ا  ما اااااااااا ا الا  صاااااااااااد ة ا

ل الاااااااا اخ ي اإعطاااااااااء  ريااااااااة اسياااااااار للمؤسسااااااااات العائليااااااااة  ااااااااي ات اااااااااذ  ااااااااراق الاساااااااا ثماق ال متياااااااا

   
 
 و  اااااااااااااي الا

 
ن المؤسساااااااااااااات العائلياااااااااااااة تح ااااااااااااا   ماااااااااااااتا   تاة اااااااااااااا  مااااااااااااات  خيااااااااااااار  م ااااااااااااا  ال ااااااااااااات  ا

    رت ااااااااز ع اااااااا   اااااااا    اااااااا ق  ا ع اااااااا  الاساااااااا مراق  ااااااااي قااااااااا   ساااااااا ت  المردود ااااااااة  امااااااااتاقد داخليااااااااة 

الك ااااااااا  ات و الم ا اااااااااات  ل ااااااااا   الاخيااااااااار   ماااااااااا و ال ااااااااا  ت  ااااااااار  ااااااااا  اقتفاااااااااا  ق اااااااااي  ( المالياااااااااة ) 

وساااااااااااامع ل ااااااااااااا اال  لياااااااااااال  اااااااااااا  اع ماد ااااااااااااا ع اااااااااااا  الاساااااااااااا  ا ة و  حساااااااااااا  دق ااااااااااااة اساااااااااااا  ةليف ا 

 .المالية 

المؤسسددددددددددددات الدددددددددددم ص و م العائليدددددددددددة الجزائريددددددددددددة : المبحدددددددددددث الثددددددددددداني 

 احسن اداءا من نظيرتها الغير عائلية 

ثب كاااااااااااااااا  اااااااااااااااي ال قاساااااااااااااااة الم   اااااااااااااااة  ساااااااااااااااب ا و اااااااااااااااتد إخااااااااااااااا ة 
 
داء الماااااااااااااااالي  عااااااااااااااا   اااااااااااااااا ا

 
   اااااااااااااااي الا

للمؤسساااااااااااااااات الصاااااااااااااااغير  و الم تساااااااااااااااطة العائلياااااااااااااااة و الغيااااااااااااااار العائلياااااااااااااااة لمكط اااااااااااااااة الااااااااااااااااما  الغر اااااااااااااااا 

ق عاااااااااة عتا اااااااال  ااااااااي  
 
ق حيااااااااة و  ردود ااااااااة المؤسسااااااااة   سياسااااااااا   : ل جزائاااااااار و الاااااااا   تااااااااي  صاااااااار   ااااااااي ا

                                                           
13

 . 20مرجع سبق ذكره ؛ ص : عبد الوهاب  حفصي رشيد ؛ دادن  
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ال متياااااااال الاااااااا ارا و  ساااااااا ثماق   سااااااااكحاو   اااااااا  خاااااااااة   اااااااا   ال قاسااااااااة ال عاااااااار  ع اااااااا  المؤسساااااااااات 

سثاااااااااار ال اااااااااا  ت اااااااااا
 
داءا  اااااااااا  الجا اااااااااا  المااااااااااالي و ذلااااااااااك اا ع ماااااااااااد ع اااااااااا  النساااااااااا  الماليااااااااااة الا

 
 ساااااااااا  ا

 
   ا

 . يتعا لل يا   عملية ال حليل 

 ( متغيرات الدراسة ) التعري  بال سب المالية المعتمدغ  : المطلب الاول 

 :نسب السيولة  

 ( :  Ac /Dc) نسددددددددبة التددددددددداول 
 
الم  اولااااااااة الم ت اااااااا   اااااااات  ت اااااااا    اااااااا   النساااااااابة  اااااااا   سفا ااااااااة الا

 
 
 .    لتحتيل ا ال      ات  ي اتر  ة كية  صير  ل غطية ال  تن ال صير  الا

ت اااااااااا    اااااااااا   النساااااااااابة الساااااااااايتلة ال اااااااااا  ت م اااااااااا  ( :  Ac-Stock /Dc) نسددددددددددبة السدددددددددديولة السددددددددددريعة 

 .  ا المؤسسة و المع م   ع   الا ت  السر عة 

 (  :  Dispon/Dc) نسددددددددددبة السدددددددددديولة الجدددددددددداهزغ  
 
 رعاااااااااا   اااااااااا  ا

 
داء سثاااااااااار النساااااااااا   اااااااااارا ة ل ياااااااااااس ا

و تبااااااااين  اااااااا    اااااااا ق  المؤسسااااااااة ع اااااااا  رساااااااا    د تن ااااااااا ال صااااااااير    المؤسسااااااااة  اااااااا   ا يااااااااة الساااااااايتلة 

 .الا ل 

 :نسب ال  اط  

رع اااااااااا   ااااااااا   النسااااااااابة سفااااااااااء  الاداق   ااااااااااي ( :  CA/ TA) معددددددددددل دوران مجمدددددددددوع الاصدددددددددول 

 .اس   ا  الا ت  او الاس ثماقات ل ح ي    ق سبير    المبيعات 

وعياااااار  اااااا ا المعااااااا   سمؤ اااااار لمااااااا   ال فاااااااء   اااااااي ( :  CA/ AI) معدددددددل دوران الاصدددددددول الثابتددددددة 

 .اداق  ا ت  المؤسسة  
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وع ااااااااااا   ااااااااااا ا المعااااااااااا    ااااااااااا   سفااااااااااااء  ( :  CA / AC) معددددددددددددل دوران الاصدددددددددددول المتداولدددددددددددة 

 .المؤسسات  ي اداق   تاقد ا 

 :نسب المردودية  

  اااااااااااااااا ي  ااااااااااااااا   النسااااااااااااااابة اإ ماااااااااااااااالي اؤاااااااااااااااااطة ( : RCP)نسدددددددددددددددبة مردوديدددددددددددددددة الامدددددددددددددددوال الخاصدددددددددددددددة 

 .المؤسسة وت خل  ي   ت ا  ا  مي  العكا ر و ال،ركات المالية 

اذ  ااااااا ي , وع يااااااار  ااااااا  ا اااااااي  عاااااااا ير ت يااااااايي الر حياااااااة ( :  ROA) معددددددددل العائدددددددد علدددددددى الاسددددددد ثمار  

 . ياس ق حية الاس ثماقات الم تار  ل   المؤسسة 

تمثاااااااااااال ؤساااااااااااابة الاااااااااااار ع الاااااااااااا   جااااااااااااي المبيعااااااااااااات و تبااااااااااااين (  :  ROS) نسددددددددددددبة مردوديددددددددددددة ال  دددددددددددداط  

 . ا ش الر ع ال   تح   المؤسسة    خة  ؤاا ا الا  ا  و ال ستي  

 :نسب التمويل  

 ااااااا ا المعياااااااااق ض ااااااا ي انسااااااا  الا تااااااااراا و تحااااااا د ؤساااااااابة ( :  D/TA) نسدددددددبة التمويدددددددل الخددددددددار ي  

 .  ق  المؤسسة ع   ال،صت  ع   ا تا  اضااية ل  عيي  ااق ع ا 

رعياااااااااار  اااااااااا   النساااااااااابة  اااااااااا   رغطيااااااااااة الا اااااااااات  الثاا ااااااااااة ( :  CS/AI) نسددددددددددبة التمويددددددددددل الدددددددددددائم  

 .للمؤسسة امتاقد ا ال ائمة 

رعيااااااااااار النسااااااااااابة عااااااااااا   ااااااااااا ق  ال متيااااااااااال الااااااااااا ارا ( :  CP / AI) نسدددددددددددبة التمويدددددددددددل الخددددددددددداص 

 .للمؤسسة 
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 : التوازنات المالية  

ساااااااااة تح اااااااا  تتاة ااااااااا  الياااااااااا  ؤ اااااااار   اااااااااي لمعراااااااااة  ااااااااا اذا كا اااااااا  المؤس:  FRراس المددددددددال العامددددددددل 

 . ي الم   الطتيل ا  لا 

 نااااااااااااا ا  ياااااااااااا  قاس الماااااااااااا  العا ااااااااااال  ااااااااااا  عااااااااااا    ااااااااااا ق  :  BFRاحتيددددددددددداز راس المدددددددددددال العامدددددددددددل 

 . المؤسسة ع   ال تاي  اين دوق  الاس غة  و ال  تن  صير  الا ل

و  ااااااااااااي  , ااااااااااااي الفاااااااااااار  اااااااااااااين قاس المااااااااااااا  العا اااااااااااال و ا  يااااااااااااا  قاس المااااااااااااا  العا اااااااااااال :  Tالخزينددددددددددددة 

 .ال يي السائلة ال   تب ى تح  تصر  المؤسسة 

 تحليل الاداء المالي للمؤسسات العائلية و الغير عائلية: المطلب الثاني   

 اااااااااا  و ااااااااااتد الفرو ااااااااااات و ال بااااااااااا    ااااااااااي النساااااااااا  الماليااااااااااة ال اااااااااا  تااااااااااي  سااااااااااا  ا  اااااااااا    لل أساااااااااا 

خيااااااااااااار  لمؤسساااااااااااااات  حااااااااااااال 
 
الميسا ياااااااااااااات و ال اااااااااااااتائي المالياااااااااااااة المحصااااااااااااال علي اااااااااااااا للساااااااااااااكتات الاااااااااااااثة  الا

ال قاساااااااااة   تاااااااااي إع مااااااااااد  ري اااااااااة ال حليااااااااال العاااااااااا  ي ال ميياااااااااس  ل ح  ااااااااا  النسااااااااا  المالياااااااااة ال اااااااااادق  

داءا  ااااااااااا  ع ااااااااااا  ال ميياااااااااااس و ال ااااااااااا  رسااااااااااامع ا ح  ااااااااااا   اااااااااااا 
 
 سااااااااااا  ا

 
إذا كا ااااااااااا  المؤسساااااااااااات العائلياااااااااااة ا

و الع   
 
 .الجا   المالي    المؤسسات الغير العائلية ا

Statistiques de groupe 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المؤسسات

0 Ac / Dc ,1960 ,06552 

Ac-Stock/Dc ,2622 ,35227 

Dispon/Dc ,5372 ,26362 

CA/TA ,4410 ,02726 

CA/AI ,7770 ,15100 

CA/AC 3,6480 ,86901 
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R.C.P ,4480 ,19566 

R.O.A ,1010 ,04725 

R.O.S ,2610 ,08685 

D/TA ,7560 ,54582 

CS/AI ,8547 ,30752 

CP/AI ,7420 ,25737 

FR -18906661,9570 27251538,56128 

BFR -80372190,9500 9114981,72235 

T 61465529,0300 32839824,48333 

1 Ac / Dc ,1890 ,04458 

Ac-Stock/Dc ,1070 ,01703 

Dispon/Dc ,2130 ,13166 

CA/TA ,4860 ,48128 

CA/AI ,4850 ,13294 

CA/AC 2,3470 ,91199 

R.C.P -,0386 ,51387 

R.O.A ,0024 ,06459 

R.O.S ,0306 ,12187 

D/TA ,7750 ,11088 

CS/AI ,3820 ,19401 

CP/AI ,3570 ,19230 

FR -47584018,3230 17280950,27695 

BFR -69860414,1700 10287209,98966 

T 22276395,8300 10257765,52535 

Total 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ac / Dc ,1925 ,05466 

Ac-Stock/Dc ,1846 ,25545 

Dispon/Dc ,3751 ,26228 

CA/TA ,4635 ,33257 

CA/AI ,6310 ,20398 

CA/AC 2,9975 1,09413 

R.C.P ,2047 ,45335 

R.O.A ,0517 ,07478 

R.O.S ,1458 ,15677 

D/TA ,7655 ,38345 

CS/AI ,6184 ,34846 

CP/AI ,5495 ,29648 

   

FR -33245340,1400 26639357,71373 
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BFR -75116302,5600 10888607,00069 

   

   

T 

41870962,4300 31061927,30986 

 
   

 

Tests d'égalité des moyennes de groupes 

 

 

 Lambda de Wilks معامل فيشر 

القيمة 

 .الاحتمالية

Ac / Dc ,996 ,078 ,783 

Ac-Stock/Dc ,903 1,937 ,181 

Dispon/Dc ,598 12,105 ,003 

CA/TA ,995 ,087 ,771 

CA/AI ,461 21,067 ,000 

CA/AC ,628 10,666 ,004 

R.C.P ,697 7,831 ,012 

R.O.A ,543 15,179 ,001 

R.O.S ,432 23,703 ,000 

D/TA ,999 ,012 ,915 

CS/AI ,516 16,901 ,001 

CP/AI ,556 14,360 ,001 

FR ,695 7,898 ,012 

BFR ,755 5,849 ,026 

T ,581 12,975 ,002 
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 المتغيرات الممي غ ( : 01)الجدول ر م 

  Lambda de Wilks معامل  ي ر القيمة الإحتمالية

004, 31,303 398, Dispon/Dc 

000, 13,076 373, CA/AI 

003, 30,777 718, CA/AC 

031, 6,843 796, RCP 

003, 33,369 334, ROA 

000, 14,604 341, ROS 

003, 37,903 337, CS/AI 

003, 33,470 337, CP/AI 

031, 6,898 793, FR 

017, 3,839 633, BFR 

001, 31,963 383, T 

 من إعداد الباحثة : المصدر 

سيااااااار  يماااااااة   صااااااااء اا  
 
ا اااااااار     ااااااات  اترت ااااااا  الم غيااااااارات الممياااااااس  المحصااااااال  ع مااااااااد ع ااااااا  ا

د ا   33علي ا و البال  ع د ا 
 
 :  غير   ميس   تض،ة  ي الج و  ا
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سلوب التدرز ( : 00)الجدول ر م 
 
 إحصائيات ا

  Lambda de Wilks معامل  ي ر القيمة الإحتمالية

000, 14,604 341, ROS 

000, 13,076 373, CA/AI 

003, 37,903 337, CS/AI 

003, 33,369 334, ROA 

003, 33,470 337, CP/AI 

001, 31,963 383, T 

004, 31,303 398, Dispon/Dc 

003, 30,777 718, CA/AC 

031, 6,898 793, FR 

031, 6,843 796, RCP 

017, 3,839 633, BFR 

 من إعداد الباحثة : المصدر 

 : تفسير نتائج الدراسةتحليل و 0-0

o  نسب السيولة : 

لل أسااااااااااااا   ااااااااااااا  و اااااااااااااتد ارو اااااااااااااات و ال باااااااااااااا    اااااااااااااي  ااااااااااااا   النسااااااااااااابة :    ( (Ac/Dcؤسااااااااااااابة ال ااااااااااااا او   

 14االنسااااااااااااابة للمؤسساااااااااااااات  حااااااااااااال ال قاساااااااااااااة اع مااااااااااااا  ا  ساااااااااااااا   عا ااااااااااااال الاخااااااااااااا ة  ل ااااااااااااال ؤسااااااااااااابة

االنسااااااااااااااابة للمؤسساااااااااااااااات   3,3االنسااااااااااااااابة للمؤسساااااااااااااااات العائلياااااااااااااااة و  4,37 ياااااااااااااااث الغااااااااااااااا   يم ااااااااااااااا   

  الغياااااااااااااار عائليااااااااااااااة 
 
   ا

 
 ن ا

 
سياااااااااااااار ل غطيااااااااااااااة التسا ا  ااااااااااااااا المؤسسااااااااااااااات الغياااااااااااااار العائليااااااااااااااة لاااااااااااااا ض ا ساااااااااااااايتلة ا

 
 
 . ل   اق ة اك ير  ا العائلية ال صير  الا

                                                           
14

 &/   x: تم حساب معامل الاختلاف بالاعتماد على العلاقة التالية   
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  ياااااااار ا

 
   0,68ن ال يمااااااااة الا  ماليااااااااة الغاااااااا  إااااااااا, عااااااااة   اااااااا  و سمااااااااا  اااااااات  تضااااااااا  ااااااااي الجاااااااا و  ا

 
  ا

 
 
 ن النساااااااااااابة لاااااااااااا   ل ااااااااااااا دلالااااااااااااة ا صااااااااااااائية  مااااااااااااا  علكااااااااااااا لا  أخاااااااااااا  ا  عااااااااااااين الاع باااااااااااااق  ااااااااااااي عمليااااااااااااةا

 
 
 .داء المالي للمؤسسات العائلية و الغير عائلية الم اق ة اين الا

 0,63الغاااااااااااااااااااا   يمااااااااااااااااااااة  عا اااااااااااااااااااال الاخاااااااااااااااااااا ة  ( :   Ac-Stock/Dc) ؤساااااااااااااااااااابة الساااااااااااااااااااايتلة الساااااااااااااااااااار عة 

 , للمؤسسااااااااااااااااااااات الغياااااااااااااااااااار العائليااااااااااااااااااااة  30للمؤسساااااااااااااااااااات العائليااااااااااااااااااااة و 
 
ن امكطلاااااااااااااااااااا   اااااااااااااااااااا ا المعاااااااااااااااااااا   ا

 
 
 , عة ل غطيااااااااة الالتسا ااااااااات  ساااااااا    ااااااااي تااااااااتاير الساااااااايتلة الساااااااار المؤسسااااااااات الغياااااااار عائليااااااااة ا

 
 كااااااااا  ياااااااار ا

ا  لااااااااا   ل اااااااااا  0,38قارااااااااكا  ااااااااا   النسااااااااابة  اااااااااي عمليااااااااة الم اق اااااااااة كاااااااااتن ال يماااااااااة الا  ماليااااااااة الغااااااااا  

 .دلالة ا صائية 

 ( :  Dispon/ Dc) ؤساااااااابة الساااااااايتلة الجااااااااا ز  
 
ن المؤسسااااااااات الغاااااااا   يمااااااااة  عا اااااااال الاخاااااااا ة  ا

 
 
  غاااااااالغياااااااار العائليااااااااة  يااااااااث الاالمؤسسااااااااات ا ساااااااا    اق ااااااااة العائليااااااااة  اااااااا   ك ااااااااتق  اااااااا   النساااااااابة ا

و سمااااااااااااااا  ااااااااااااااات . ة للمؤسساااااااااااااااات الغياااااااااااااار عائليااااااااااااااا 3,73للمؤسسااااااااااااااات العائلياااااااااااااااة   اااااااااااااااال  1,04 يم اااااااااااااا  

عااااااااااااة   
 
اااااااااااااان للنساااااااااااابة المحساااااااااااات ة دلالااااااااااااة ا صااااااااااااائية لان ال يمااااااااااااة الا  ماليااااااااااااة رساااااااااااااو   تضااااااااااااا ا

0,004  
 
 . ل الم اق ة اين المؤسسات ل ا تي اخ  ا  عين الاع باق    ا

o  نسب ال  اط: 

 3,00الغااااااااا   يمااااااااااة  عا ااااااااال الاخاااااااااا ة  (:    CA / TA)  عااااااااا   دوقان  جمااااااااات  الا اااااااااات  

  11للمؤسساااااااااااات الغيااااااااااار العائلياااااااااااة   ااااااااااااال 
 
 ااااااااااا  إن د  ع ااااااااااا  شااااااااااا   اللمؤسساااااااااااات العائلياااااااااااة و  ااااااااااات ا

 
 
ن  ااااااااا ق  المؤسساااااااااة العائلياااااااااة  اااااااااي ةيااااااااااد  عااااااااا د  ااااااااارات تح يااااااااا  العائااااااااا  ع ااااااااا  الا ااااااااات   ااااااااا   ع ااااااااا  ا
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 . خاااااااااة  اتااااااااار  النااااااااااا  
 
  0,66  مالياااااااااة الغااااااااا   ن ال يماااااااااة  الا  يااااااااار ا

 
 ا

 
ن النسااااااااابة  يااااااااار   بتلاااااااااة   ا

 .ا صائيا ل ا لا  م   اخ  ا  عين الاع باق  ي الم اق ة 

عاااااااااااااااة    ااااااااااااااا  خاااااااااااااااة  الجااااااااااااااا و  ( :  CA/AI)  عااااااااااااااا   دوقان الا ااااااااااااااات  الثاا اااااااااااااااة 
 
الااااااااااااااا  المتضاااااااااااااااا ا

للمؤسسااااااااااات  3,34االنساااااااااابة للمؤسسااااااااااات الغياااااااااار عائليااااااااااة   اااااااااااال  4,79 عا اااااااااال الاخاااااااااا ة   يمااااااااااة 

  العائلياااااااة  
 
و , سثااااااار سفااااااااء   ااااااا   ك اااااااتق  ااااااا ا المعااااااا   و  ااااااات  اااااااا  جعااااااال المؤسساااااااات الغيااااااار عائلياااااااة ا

 لدددددددددددد ا ؛   0,000 ااااااااااااي ؤساااااااااااابة   بتلااااااااااااة ا صااااااااااااائيا الغاااااااااااا  ال يمااااااااااااة الا  ماليااااااااااااة 
 
خاااااااااااا  ا  عااااااااااااين تااااااااااااي ا

 . الاع باق  ي الم اق ة

 ( :  CA / AC)  عااااااااا   دوقان الا ااااااااات  الم  اولاااااااااة 
 
ن كااااااااال  ؤسااااااااا   ساااااااااا   عا ااااااااال الاخااااااااا ة  ا

 3,14اذ  الغاااااااااااا   يم اااااااااااا     3,14 د كاااااااااااااق رساااااااااااا ثمر  المؤسسااااااااااااة العائليااااااااااااة  اااااااااااا ق علي ااااااااااااا ا ااااااااااااراد   اااااااااااا ق

و  لمؤسساااااااااااااات الغيااااااااااااار عائلياااااااااااااة و ااااااااااااا ا وعنااااااااااااا االنسااااااااااااابة ل 1,36االنسااااااااااااابة للمؤسساااااااااااااات العائلياااااااااااااة و 

اإ كااااااااااااااا  0,003  ااااااااااااارا ل ااااااااااااااتن للمعاااااااااااااا   ذو دلالاااااااااااااة ا صااااااااااااااائية  اااااااااااااا قت ال يماااااااااااااة الا  ماليااااااااااااااة اياااااااااااااا  

 .اع م  ا ع   النسبة كت    للم اق ة اين اداء المؤسسات  حل ال قاسة 

o  نسب المردودية: 

 
 
 ( :  ( RCP اااااااااااتا  ال ا اااااااااااة ؤسااااااااااابة  ردود اااااااااااة الا

 
سااااااااااا   ساااااااااااا   عا ااااااااااال الاخااااااااااا ة  تفااااااااااات  ا

  النساااااااااااابة اذ رع اااااااااااا   اااااااااااا ق  ا الماليااااااااااااة المع ماااااااااااا   ع اااااااااااا  المؤسسااااااااااااات العائليااااااااااااة  اااااااااااا   ك ااااااااااااتق  اااااااااااا 

 0,03االنساااااااابة للمؤسسااااااااات العائليااااااااة   اق ااااااااة  اااااااا   1,43 يااااااااث الغاااااااا   يم اااااااا     اال متياااااااال الاااااااا ار

و اااااااي ؤسااااااابة   بتلاااااااة للم اق اااااااة الغااااااا  ال يماااااااة الا  مالياااااااة , االنسااااااابة للمؤسساااااااات الغيااااااار العائلياااااااة 

 ا   ن ا ذات دلالة ا صائية سما  تضا  ي ال 0,031اي ا 
 
 .عة  ج و  ا
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ايناااااااا   يمااااااااة  عا اااااااال الاخاااااااا ة  سفاااااااااء  المؤسساااااااااات ( :  ROA)  عاااااااا   العائاااااااا  ع اااااااا  الاساااااااا ثماق 

 
 
للمؤسسااااااااااات  ياااااااااار  0,004  اااااااااااال  0,13 تال ااااااااااا والاااااااااا   الغاااااااااا   يم اااااااااا  العائليااااااااااة  ااااااااااي اساااااااااا   ا  ا

  العائليااااااااة 
 
و  اااااااا   كااااااااا تااااااااي  0,003ن ال يمااااااااة الا  ماليااااااااة االنساااااااابة ل اااااااا   النساااااااابة  اااااااا قت    ياااااااار ا

 .  بتل ا ااع باق ا ل ا دلالة ا صائية 

  أساااااااااااااااا    ااااااااااااااااا  خااااااااااااااااة   اااااااااااااااايي  عا اااااااااااااااال الاخااااااااااااااااا ة  ان ( :   ROS) ؤساااااااااااااااابة  ردود ااااااااااااااااة الناااااااااااااااااا  

 4,13احيااااااااااث الااااااااااا  , المؤسسااااااااااات العائليااااااااااة تح اااااااااا   اااااااااااا ش ق ااااااااااع اسياااااااااار  اااااااااا  المؤسساااااااااااات العائليااااااااااة 

و  اااااااااي ؤسااااااااابة , االنسااااااااابة المؤسساااااااااات الغيااااااااار عائلياااااااااة  0,13ؤسساااااااااات العائلياااااااااة   ااااااااااال االنسااااااااابة للم

لاااااااااا ا تااااااااااي اخاااااااااا  ا  عااااااااااين الاع باااااااااااق  ااااااااااي  0,000اذ الغاااااااااا  ال يمااااااااااة الا  ماليااااااااااة   ائيا   بتلااااااااااة ا صاااااااااا

 .الم اق ة 

o  نسب التمويل: 

 ااااااااااا ا المعيااااااااااااق ض ااااااااااا ي انسااااااااااا  الا تاااااااااااراا و تحااااااااااا د ؤسااااااااااابة ( :  D/TA) ؤسااااااااااابة ال متيااااااااااال ال ااااااااااااق ي 

  ااااااااااا ق  
 
و لغااااااااااا   يماااااااااااة     اااااااااااتا  اضاااااااااااااية ل ااااااااااا عيي  اااااااااااااق ع ا المؤسساااااااااااة ع ااااااااااا  ال،صااااااااااات  ع ااااااااااا  ا

للمؤسسااااااااااااااات العائليااااااااااااااة و اااااااااااااا ا  3,49للمؤسسااااااااااااااات  الغياااااااااااااار العائليااااااااااااااة و  6,00 عا اااااااااااااال الاخاااااااااااااا ة  

 
 
ن المؤسسااااااااات الغياااااااار عائليااااااااة  ااااااااادق  ع اااااااا  ال،صاااااااات  ع اااااااا  ساااااااايتلة اضااااااااااية لاااااااا عي وع اااااااا   اااااااا ا ا

  اااااااااااق ع ا ل ااااااااا  كلماااااااااا كا ااااااااا   ااااااااا   النسااااااااابة  ك فرااااااااا
 
ارااااااااال للمؤسساااااااااة و اقتفاااااااااا   ااااااااا   ة كاااااااااان ا

 
 
خياااااااار   االنساااااااابة للمؤسسااااااااات العائليااااااااة وعناااااااا  ان للمؤسسااااااااة  عاااااااا ء د ااااااااتن سبياااااااار و الاااااااا     لاااااااال الا

 
 
 يااااااااار ا كاااااااااا قاراااااااااكا  ااااااااا   النسااااااااابة ااع باق اااااااااا لااااااااا   ل اااااااااا دلالاااااااااة    اااااااااان للم ترضاااااااااين  ااااااااا   اااااااااا ش الا

 . 0,93ا صائية   يث الغ  ال يمة الا  مالية 
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 اااااااااااا  خاااااااااااة   عا اااااااااااال الاخااااااااااا ة  و الاااااااااااا   الغااااااااااا   يم اااااااااااا  ( :  CS/AI) ؤسااااااااااابة ال متياااااااااااال الااااااااااا ائي 

, االنسااااااااااااااااابة للمؤسسااااااااااااااااات  يااااااااااااااااار عائلياااااااااااااااااة  1,00االنساااااااااااااااابة للمؤسساااااااااااااااااات العائليااااااااااااااااة   ااااااااااااااااااال  1,84

 
 
,  ااااااات  ثاا اااااااة  متلاااااااة ؤسااااااابيا ااااااااال تا  ال ائماااااااة  و ع ااااااا  ذلاااااااك ان المؤسساااااااات العائلياااااااة تملاااااااك ا

عاااااااااااة    صاااااااااااائيا سماااااااااااا  ااااااااااات  تضاااااااااااا  اااااااااااي الجااااااااااا و  و اااااااااااي ؤسااااااااااابة  دالاااااااااااة ا
 
 ياااااااااااث الغااااااااااا  ال يماااااااااااة  ا

 . ا  علكا   أخ  ا  عين الاع باق  ي الم اق ة  0,003الا  مالية 

   اااااا ق  ال متيااااااال الاااااا ارا للمؤسساااااااة رعيااااااار النساااااابة عااااااا( :  CP / AI) ؤساااااابة ال متياااااال ال ااااااااا  

للمؤسسااااااااااااات العائليااااااااااااة و   1,97 يااااااااااااث الغاااااااااااا  ال يمااااااااااااة الاسياااااااااااار لمعا اااااااااااال الاخاااااااااااا ة  الاااااااااااا   الاااااااااااا    

 للمؤسسااااااااات الغياااااااار عائلياااااااا 3,83
 
 ة و  اااااااا ا وعناااااااا  ا

 
 ساااااااا   اااااااا   ا يااااااااة ن المؤسسااااااااات العائليااااااااة  ااااااااي ا

   ال متياااااااااال الاااااااااا ارا 
 
و ااااااااااي ؤساااااااااابة   ا ااااااااااة   ال اااااااااا ق  ع اااااااااا  رغطيااااااااااة ا ااااااااااتل ا الثاا ااااااااااة اأ تال ااااااااااا الا

 . 0,003  بتلة لن ا ذات دلالة ا صائية  يث الغ  ال يمة الا  مالية 

o  التوازنات المالية: 

 :  FRقاس المااااااااااااا  العا اااااااااااال 
 
س  ااااااااااااا  عا اااااااااااال سااااااااااااال  و    اااااااااااا   ؤسسااااااااااااات  حاااااااااااال ال قاسااااااااااااة قا

 
 
ن عااااااااااا    ااااااااااا ق   ااااااااااا   المؤسساااااااااااات تمتيااااااااااال  ميااااااااااا  اسااااااااااا ثماقا  ا اتاساااااااااااطة  تاقد اااااااااااا  ااااااااااا ا وعنااااااااااا  ا

و  تضاااااااااا  ساااااااااا   عا ااااااااال الاخااااااااا ة   ااااااااا ق  المؤسساااااااااات الغيااااااااار عائلياااااااااة ؤسااااااااابيا   المالياااااااااة ال ائماااااااااة 

 
 
العائليااااااااااااة  يااااااااااااث الغاااااااااااا    ااااااااااااتا  ال ائمااااااااااااة اأ ااااااااااااتل ا الثاا ااااااااااااة   اق ااااااااااااة  اااااااااااا  المؤسساااااااااااااتتمتياااااااااااال الا

االنساااااااااابة للمؤسسااااااااااات العائليااااااااااة  0,60االنساااااااااابة المؤسسااااااااااات الغياااااااااار عائليااااااااااة   اااااااااااال  1,63 يم اااااااااا  

 .ل ا تي  بتل ا  0,03و لنسبة  دلالة ا صائية  اذ الغ   يمة الا  مالية 
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   اااااااااا   عااااااااااض المؤسسااااااااااات  حاااااااااال ال قاسااااااااااة ا  يااااااااااا  :  BFRاحتيدددددددددداز راس المددددددددددال العامددددددددددل 

 
 
ذلاااااااك وعنااااااا  ان  كاااااااا  خلااااااال لاااااااي  ااااااا ي رغطي ااااااا  خاااااااة  دوق  الاسااااااا غة  س  اااااااا  عا ااااااال ساااااااال  و قا

    المؤسسااااااااات  اااااااا  المااااااااتاقد ال ائمااااااااة   يجااااااااة ا  فاااااااااا  ااااااااي الاساااااااا   ا ات المساااااااا  ر  ل اااااااا 
 
ن  ياااااااار ا

 
 
  ااااااا  اااااااي الااااااا ح ي  اااااااي د تن اااااااا و ال فااااااااوا سيااااااار للمؤسساااااااات عائلياااااااة  عا ااااااال الاخااااااا ة   باااااااين  ااااااا ق  ا

و تاااااااااااي   لنسااااااااااابة للمؤسساااااااااااات الغيااااااااااار عائلياااااااااااة اا 7,90  اق اااااااااااة    8,81ة ائن اااااااااااا انسااااااااااابة  ااااااااااا قت   

 
 
خااااااا  النسااااااابة  عاااااااين الاع بااااااااق  اااااااي عملياااااااة الم اق اااااااة كتن اااااااا ذات دلالاااااااة ا صاااااااائية  ياااااااث و سماااااااا  اااااااات ا

 . 0,17 ة    ي الج و  اعة  الغ  ال يمة الا  مالية 

 :    Tال زيكاااااااة 
 
ن اااااااا  اااااااي  الاااااااة    ااااااا   ؤسساااااااات  حااااااال ال قاساااااااة خزيكاااااااة  ت باااااااة و  ااااااا ا وعنااااااا  ا

و  ااااااااااي  يمااااااااااة  3,86 ياااااااااار ان  عا اااااااااال الاخاااااااااا ة  للمؤسسااااااااااات العائليااااااااااة الاااااااااا   يمااااااااااة   ياااااااااا    اليااااااااااا 

 
 
  1,36 اااااااال   اق ااااااااة االنساااااااابة للمؤسسااااااااات الغياااااااار عائليااااااااة و الاااااااا   الغاااااااا   يم اااااااا  ا

 
ن و  اااااااا ا وعناااااااا  ا

 
 
س الماااااااااااا  العا ااااااااااال و ذلاااااااااااك لت اااااااااااتد المؤسساااااااااااة الغيااااااااااار عائلياااااااااااة  اااااااااااادق  ع ااااااااااا  رغطياااااااااااة ا  يا اااااااااااات قا

و الغااااااااا  , لسااااااااايتلة   اق اااااااااة االمؤسساااااااااات  العائلياااااااااة ااااااااااائض اسيااااااااار  اااااااااي ال متيااااااااال او  كاااااااااا  تجميااااااااا  ل

ع مااااااااد علي اااااااا  اااااااي  اااااااا وعنااااااا  ان للنسااااااابة دلالاااااااة ا صاااااااائية رسااااااامع لكاااااااا الا  0,001ال يماااااااة الا  مالياااااااة 

 .عملية الم اق ة 

 
 
 :د ا  و  م   ت لي  الك ائغ المحصل علي ا  ي الج و  ا
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 نتائج الدراسة ( : 01)الجدول ر م 

 المؤسسات الغير عائلية  المؤسسات العائلية ال سب 

Dispon / Dc   _ 

CA/AC   _ 

CA/AI   _ 

R.C.P   _ 

R .O.A   _ 

R.O.S   _ 

CS /AI   _ 

CP/AI   _ 

FR _   

BFR   _ 

T _   

 01 09 المجموع 

 من اعداد الباحثة: المصدر 

 
 
  اااااااا  خااااااااة  الجاااااااا و  المتضااااااااا ا

 
 عااااااااة  لا  كااااااااا ا

 
 ن المؤسسااااااااات العائليااااااااة ا

 
 اااااااا   داءا ساااااااا  ا

الجا ااااااااا  الماااااااااالي  ااااااااا  المؤسساااااااااات الغيااااااااار العائلياااااااااة و  ااااااااا ا   تااااااااااا  و الك اااااااااائغ المحصااااااااال علي اااااااااا  ااااااااا  

 . O .Colot et M.Croquer 152007 . Anderson et Reeb 2003) ع  اا  ال قاسااات  ااي  اا ا المجااا  

D. Saer et Thesmar 2003
احياااث اسااا ن جكا  ااا   الك يجاااة  ااا    غيااارات ال قاساااة و ال ااا    (  16

اذ  م ااااااااا  اق اااااااااا  تاااااااااتار المؤسساااااااااات العائلياااااااااة ع ااااااااا  سااااااااايتلة اسيااااااااار   يجاااااااااة   لاااااااااة ا صاااااااااائية ل اااااااااا دلا

 
 
س الماااااااا  الا  ماااااااا ي اقتفاااااااا  اسااااااا ثماقا  ا ال ا اااااااة و تزا ااااااا  عااااااا د اااااااااراد العائلاااااااة المساااااااا مين  اااااااي قا

 
 
 ل اااااااااا   المؤسسااااااااااات  مااااااااااا اؤع اااااااااا  االا جاايااااااااااة ع اااااااااا   اااااااااا ق   اااااااااا   الا

 
و خياااااااااار   ااااااااااي ال متياااااااااال الاااااااااا ارا ا

 
 
 صااااااا،ال ااااااااا و ذلاااااااك كاااااااتن ا

 
س الماااااااا  المسااااااا ثمر  اااااااي  ااااااا   المؤسساااااااات وساااااااعتن الااااااا  الااااااا ح ي ا  قا

المسااااااااير  ا ااااااا ا عاااااااا   –احيااااااااث وعمااااااال المالاااااااك   و السااااااايطر  ع ااااااا   ل يااااااااة و اداق   ااااااا   الاخيااااااار  

                                                           
15

 Colot .O, Croquer. : Op Cit , pp 167_185 
16

 Srarer .D, Thesmar .D : Op Cit , PP 
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 الاا عاااااااااد عاااااااا  الاساااااااا  ا ة  اااااااا  البكاااااااات  ا

 
كااااااااتن  اليااااااااة ا اااااااات  بحااااااااث عاااااااا  الاساااااااا  ةلية سااااااااتا  المو الا

 .Mc Mahon 2001 17المؤسسة االنسبة الي  اق  عائ ي  ر    ي ا ائ  و اس مراقي   

 
 
وذلاااااااااك ,  اااااااااتل ا و رسااااااااايير ال ااااااااا ا ات سماااااااااا و ةاااااااااجلكا  ااااااااا ق   ااااااااا   المؤسساااااااااات  اااااااااي تااااااااا وير ا

 
 
 مااااااااا   صاااااااا،ا  المؤسسااااااااات العائليااااااااة  ااااااااي  طااااااااا  ؤاااااااااا   ؤسسااااااااا  يقا اااااااا  ل  ياااااااار  ال اااااااا   مل  ااااااااا ا

 عاااااااااااقا ي  ااااااااااي ات اااااااااااذ ال ااااااااااراقات الم مااااااااااة و ال اااااااااا  ت اااااااااال  ااااااااااي  الاااااااااا  اسساااااااااا  ي ال اااااااااا ق  ع اااااااااا  تطااااااااااتير 

 
 
اا ضاااااااااااة الااااااااا  ال ااااااااا ق   اااااااااي ال اااااااااا  عااااااااا  الفااااااااارا ال بيااااااااار  و الج  ااااااااا     ياااااااااان   ااااااااارا علاااااااااي ي الا

ااساااااااااااااا   ا   ااااااااااااااب ة العة ااااااااااااااات ال اااااااااااااا   مل ت اااااااااااااا  و ا  ا يااااااااااااااة  اااااااااااااال المااااااااااااااااكل  اااااااااااااا  خااااااااااااااة  تبناااااااااااااا  

اااااالر ي  اااا  ان الكماااات لاااا    ( (Julien Woywood 2000 , Lessat 2001الاسااااتراتيجيات المكاساااابة 

وإ ماااااااااااااا تااااااااااااات   ي و ق باااااااااااااف ي  اااااااااااااي الب ااااااااااااااء و   ئ سااااااااااااا   لصااااااااااااا،ا  المؤسساااااااااااااات العائلياااااااااااااة ال ااااااااااااا   الر 

 
 
 Mc Mahon 2001) , ) ثب  اااااا  ع  اااااا  ال قاساااااااتالاساااااا مراق سمااااااا ا

 
خياااااار   اااااا  لااااااي  مكاااااا   اااااا   الا

 
 
 اا  ر جيل ا رادات و اتائض  الية  ع ير  تف ع ا

 
 .خر  ا ا  اس ثماقات       ا
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 : خلاصة الفصل 

  ميس اااااااااااااااا لااااااااااااااا  الب  اااااااااااااااة الا  صااااااااااااااااد ة ال  كا  ياااااااااااااااة و ال ااااااااااااااا    العائلياااااااااااااااة لمؤسساااااااااااااااةرع يااااااااااااااار ا

  العائليااااااااااااااااة  حاااااااااااااااا   عاااااااااااااااا  المؤسسااااااااااااااااة الصااااااااااااااااغير  و الم تسااااااااااااااااطةاللا  م اااااااااااااااا   ذو ال غياااااااااااااااار ا ق ال طاااااااااااااااات 

 فعالياااااااااااااة و ال فااااااااااااااء اال للماااااااااااااتاقد و اسااااااااااااا   ا  ا تملاااااااااااااك  ااااااااااااا   الاخيااااااااااااار  عكااااااااااااا سعكصااااااااااااار اعاااااااااااااا  إلا 

 .الرروقية 

   اولكااااااااااااااا
 
داء المااااااااااااااالي للمؤسساااااااااااااااات  اااااااااااااا  خااااااااااااااة   اااااااااااااا   ال قاسااااااااااااااة ال أساااااااااااااا   اااااااااااااا  تفاااااااااااااات  الا

و ذلاااااااك عااااااا   ريااااااا    الصاااااااغير  و الم تساااااااطة العائلياااااااة  اااااااي الجزائااااااار   اق اااااااة اك ير  اااااااا الغيااااااار عائلياااااااة 

  غيااااااااااار   الياااااااااااة تاااااااااااي  ساااااااااااا  ا ا طة اااااااااااا  ااااااااااا  ايا اااااااااااات  الياااااااااااة و  حاسااااااااااابية  و االاع مااااااااااااد ع ااااااااااا   33

  ياااااااث    ري اااااااة ال حليااااااال العاااااااا  ي الممياااااااس 
 
ا ااااااارت عملياااااااة ال حليااااااال تاااااااتار المؤسساااااااات الصاااااااغير  و ا

 
 
سيااااااااااار ع اااااااااا  ال متيااااااااااال ال اااااااااااا  ماااااااااااا وعطي ااااااااااا  رياااااااااااة الم تسااااااااااطة العائلياااااااااااة ع اااااااااا  سااااااااااايتلة و  اااااااااا ق   ا

  واسااااااااااعة  ااااااااااي عمليااااااااااة ات اااااااااااذ  ااااااااااراق الاساااااااااا ثماق 
 
 ااااااااااتل ا الا  صاااااااااااد ة ع اااااااااا  اا ضااااااااااااة  الاااااااااا   اااااااااا ق  ا

 .ةياد  ثرو   ال ي ا 
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 الفصل الرابع
النمذجة الهيكلية للاداء المالي 

للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة 
 العائلية و الغير عائلية الجزائرية

 تمهيد

عائلية في الخصائص التنظيمية للم ص و م العائلية و الغير ميدانية دراسة :  المبحث الاول 

 . الجزائر

 . النمذجة الهيكلية لعلاقة الخصائص التنظيمية بالاداء المالي: المبحث الثاني 

ائص التنظيمية على الاداء المالي النمذجة الهيكلية لتاثير الخص:  المبحث الثالث

 . للمؤسسات العائلية و الغير عائلية

 خلاصة الفصل 
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 :تمهيد

 التنظيمينننة الخصنننائص علنننى الضننن ء تسنننلي  سننننلاو   الفصنننل هنننذا خنننلا  مننن 

  كننذا و ت  رهننا و لنم هننا الملنندد  الع امننل و لعائليننةا المت سنن ةو  الصننغير  للمؤسسننات

 سننننننننننن
 
مننننننننننن  خنننننننننننلا  وونننننننننننع دراسنننننننننننة م ارننننننننننننة بي هنننننننننننا و بننننننننننني  نظير هنننننننننننا الغينننننننننننر عائلينننننننننننة فننننننننننني  ،دائهنننننننننننا ارتفاع ا

 علاقنننة حيننن  مننن بعننند  لنننة دراسنننة لهنننذن  النم ننني  مننن  المؤسسنننات   و الملننني  الجزائنننر  

 فنني لنصننل؛ متغيننر كننل أهميننة منند  وبننااداء المننالي     )الخارجيننة و الداخليننة )    يننراتالمتغ هننذ 

العائليننة و الغيننر  المت سنن ة و الصننغير  للمؤسسننات لنناداء المننالي  بنننا   نمنن    ووننع إلننى الأخيننر

 . زائريةالج عائلية 
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لخصائص التنظيمية للم ص و م ل دراسة ميدانية: المبحث الاول 

 العائلية و الغير عائلية الجزائرية 

 عينة و بيانات الدراسة : المطلب الاول 

 :عينة الدراسة -1-1

نتمثنننننننننل ماتمنننننننننع الدراسنننننننننة فننننننننني المؤسسنننننننننات الصنننننننننغير  والمت سننننننننن ة الخا نننننننننة النا ننننننننن ة فننننننننني 

 
 
 ننننننننننغا  العم ميننننننننننة  و  لننننننننننة علننننننننننى مسننننننننننت   الجهننننننننننة ال ننننننننننمالية الغر يننننننننننة ل جزائننننننننننر ، ال نننننننننن  ق نننننننننناع الا

تلمسننننننننا  ، وهننننننننرا  ، معسنننننننن ر ، تلينننننننن ا  ، عنننننننني  تم  نننننننن   ، مسننننننننتغانم ) تضننننننننم ال لانننننننننات التاليننننننننة 

 ( . و سيد  بلعباس 

عينننننننننننات علننننننننننى حسننننننننننا  عنننننننننندد ال لانننننننننننات ال نننننننننن  تننننننننننم  كرهننننننننننا  7نتاننننننننننزأ الماتمننننننننننع ال لنننننننننني الننننننننننى 

  اسننننننننموبانة ؛ 041سننننننننموبانات الم  عننننننننة ال سنننننننناب ا ، حينننننننن  بلنننننننن  عنننننننندد 
 
سنننننننناس عنننننننندد المؤسسننننننننات علننننننننى ا

 : و لة وف ا ل جدو  التالي ية و الغير عائلية ملل الدراسة ؛الصغير  و المت س ة العائل

  عدد الاستبانات الموزعة لكل ولاية( : 19)الجدول رقم 

 عدد الاستبانات المسترجعة  عدد الاستبانات الموزعة  
 42 42 تلمسان 

 12 12 سيدي بلعباس 

 12 12 مستغانم 

 42 42 معسكر 

 22 22 وهران 

 12 12 عين تموشنت

 12 12 غليزان 

 122 122 المجموع 

 من اعداد الباحثة : المصدر 
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 : الدراسة بيانات-1-2

 :البيانات م  ن عي  على رئيس   ب كل سةراالد هذ  إعتمدت قد

 :الثان ية البيانات1-2-1

 الحصنن    تننم معل مننات هنني ال نن و  الداخليننة البيانننات فنني أساسننا الثان يننة البيانننات تمثلنن  و

 و الأعمننا  كننرقم :عنن  يرينني المي انيننات الماليننة  سننةراالد ملننل المؤسسننات داخننل منن  عليهننا

 العما  ت ظيف

 :الأولية  البيانات0-2-2

 تلدننند علننى سننة،راالد هننذ  خننلا  منن  عليهننا إعتمنندنا ال نن  الأوليننة البيانننات تمثلنن  و

 ملنننل المت سننن ة و الصنننغير  المؤسسنننات تميننن  ال ننن  الهيكلينننة الأبعننناد و الخصنننائص أهنننم

 الأسننةلة يري ننة و ننن ع ت حينند و إسننتايا  تصننميم تننم البيانننات هننذ  تاميننع بغيننة و.سننةراالد

 تعلنني الأو   ال سننم :أقسننام ثلاثننة فنني السننتايا  تملنن ر  قنند و .المؤسسننات اصننحا  الم جنن 

 بالخصنننائص تعلننني الثنننا   ال سنننم المسنننير، أو المالنننة و بالمؤسسنننة خا نننة بمعل منننات

 هننذ  فينن  تت اجنند الننذ  جيار الخنن بننالملي  تعلنني الثالنن  ال سننم و للمؤسسننة التنظيميننة

 .المؤسسات

 : طريقة جمع البيانات -4

تننننننننننم جمننننننننننع البيانننننننننننات الخا ننننننننننة بالاسننننننننننتايا  عنننننننننن  يرينننننننننني الاسننننننننننتعانة بمكاتنننننننننن  لخ ننننننننننراء فنننننننننني 

لننننننننننننننى الم ننننننننننننننابلات ال خصنننننننننننننننية مننننننننننننننع بعننننننننننننننن  فنننننننننننننني ال لاننننننننننننننننات ملننننننننننننننل الدراسننننننننننننننة اونننننننننننننننافة إ الملاسننننننننننننننبة
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   نننننننننننياتة السنننننننننننتايا  اخنننننننننننذن  بعننننننننننني  عنننننننننننادالعيننننننننننننة ملنننننننننننل الدراسنننننننننننة ؛ ممنننننننننننا سنننننننننننم  ب  مؤسسنننننننننننات

 عتبار الموساؤلات و ال ال 
 
 .و المسير ستفسارات الم دمة م  يرف المالة ا

 
 
 2102عها فكانننننننن  منننننننابي  منننننننارس سنننننننموبانات و اسننننننن رجا  الزمنينننننننة ال ننننننن  تنننننننم فيهنننننننا ت   نننننننع ال منننننننا الف نننننننر ا

 .م  اعداد و تسليم المي انية السن ية  للتأكدو  لة  2107ح ى ج ا  

 للتحليل البيانات واعداد ترميز-3

  لننة بعنند و يا ،االسننت ترمينن  إعنناد  و ب ننرقيم قمنننا البيانننات تلليننل فنني ال ننروع قبننل

 الجتماعيننننة للعلنننن م الحصنننائية الحنننزم برننننام  ب سنننتمدام  لنننة و البياننننات إدخننننا  تنننم

(Spss20)   سننةراالد بيانننات تلليننل فنني نلتاجهننا ال نن  الحصننائية الأسننالي  نتضننم  الننذ  و. 

 بالمؤسسننات المتعل ننة البيانننات ممتلننف  ننف فها فنني نانند مصننف فة سننةراالد بيانننات أخننذت

 .للتلليل الخاوعة المؤسسات أعمد ها تضمن  و إستا ابها تم ال  

 متغيرات الدراسة  :المطلب الثاني 

 للعيننننة المت سننن ة و الصنننغير  للمؤسسنننات التنظيمينننة الخصنننائص أهنننم لتلدنننند

 ترامتغينن الننى ت سننيمها نم نن  ال نن  و تراالمتغينن منن  مام عننة علننى الاعتمنناد تننم المدروسننة

  نم   ال   و فرعية اتر متغي و رئيسية
 
  :التالي الجدو   في بر هاا
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 متغيرات الدراسة الثانية  ( :42)الجدول رقم 

 متغير فرعي متغير رئيس ي

 النم , الاست لا  , الاستمرار  الاهداف

 الاستمرار, الاست لا  , النم  

 ادار  الصراع اسلوب القيادة

 شخصية المدنر 

 الحص   على المعل مة 

 اسل   الت يف اسلوب اتخاذ القرار

 اسل   الم اولاتية

 اسل   التم ي 

 المركزية الهيكل التنظيمي

 الرسمية

 الملللة الاستراتيجية 

 المن بة

 المدافعة

 المستايبة 

 سرعة تغير الملي  المحيط

 ال ي د المتعل ة بالملي 

 ال  اني  و المو ر عات الحك مية 

  الثفافة التنظيمية 
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دراسبببببببببببة الخصبببببببببببائص التنظيميبببببببببببة للم سسبببببببببببات العائليبببببببببببة و  :المطلبببببببببببب الثالبببببببببببث 

 عائلية الغير 

لدراسنننننننننة الخصنننننننننائص التنظيمينننننننننة لكنننننننننل مننننننننن  المؤسسنننننننننات الصنننننننننغير  و المت سننننننننن ة العائلينننننننننة 

و قبننننننننننننن   تو الغيننننننننننننر عائليننننننننننننة الجزائرينننننننننننننة تننننننننننننم إسننننننننننننتمدام الم
 
جنننننننننننننل رفنننننننننننن  ا

 
 سننننننننننننن  الحسننننننننننننا   منننننننننننن  ا

علنننننننننننننى الدراسنننننننننننننات النظرينننننننننننننة الم دمنننننننننننننة حننننننننننننن    فرونننننننننننننيات الدراسنننننننننننننة ؛ و ال ننننننننننننن  تنننننننننننننم وونننننننننننننعها بنننننننننننننناءا

 المؤسسات العائلية 

 :الاهداف  -1

 اهداف الم سسات العائلية و الغير عائلية ( : 41)الجدول رقم 

 الفرضية  

الم سسبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببة 

 العائلية 

المتوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببط 

. الحسببببببببببببببببا ي للمبببببببببببببببب  

 العائلية

المتوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببط 

الحسبببببببببببببببببببببا ي للمببببببببببببببببببببب  

 غير عائلية 

الفبببببببببببببر  ببببببببببببببين 

المتوسببببببببببببببببببببطين 

 الحسابيين

t-value Df  النتيجة 

 م ب لة  060 -1,00  1,10 4,14 2,,6 منمف  النمو 

 م ب لة  060 6,16  1,02 6,70 4,26 عالي الاستقلالية 

 م ب لة  060 6,06  1,76 6,02 ,4,0 عالي  الاستمرارية 

  Spssمن اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المحصل عليها من برنامج : المصدر 

  الم ضنننننننن  منننننننن  خننننننننلا  الجنننننننندو  
 
 عننننننننلا  فننننننننا  عنصننننننننر السننننننننتمرارية قنننننننند إا

 
ولننننننننى حتننننننننل المرتبننننننننة الا

لننننننننننننى فةننننننننننننة و ال نننننننننننن  ت ت نننننننننننن  إ(  ,4,0) بال سننننننننننننبة للمؤسسننننننننننننات العائليننننننننننننة بمت سنننننننننننن  حسننننننننننننا   قنننننننننننندر   

نليننننننننننننننن  عنصنننننننننننننننر الاسنننننننننننننننت لالية احموسنننننننننننننننا  المت سننننننننننننننن  الحسنننننننننننننننا   المنننننننننننننننر   ؛  م افننننننننننننننني تمامنننننننننننننننا عنننننننننننننننند
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  فةننننننننة م افنننننننني تمامننننننننا ؛ت نننننننن  بنننننننندورها الننننننننى و ال نننننننن  ت (  4,26) بمت سنننننننن  حسننننننننا   قنننننننندر   
 
خيننننننننر وفنننننننني الا

و ال ننننننننننننن  ت ت ننننننننننننن  النننننننننننننى فةنننننننننننننة م افننننننننننننني و هنننننننننننننذ  (  2,,6) عنصنننننننننننننر النمننننننننننننن  بمت سننننننننننننن  حسنننننننننننننا   قننننننننننننندر   

 
 
همينننننننة المؤ نننننننرات ت  دننننننننا النننننننى تصننننننن يف الم ننننننناو  فننننننني المؤسسنننننننات العائلينننننننة مننننننن  النننننننن ع النننننننذ  نننننننن لي ا

 
 
د عنننننننننن  فناننننننننند  نفضننننننننننل الابتعنننننننننا؛ عمالنننننننننن  و   نننننننننايات  و مننننننننن  ثننننننننننم الاسنننننننننت لا  بالغنننننننننة لاسنننننننننتمرارية ا

 ؛ الاسنننننننتدانة ل حفنننننننا  علنننننننى الاسنننننننت لالية المالينننننننة 
 
 –خينننننننر النمننننننن  و نفسنننننننر  لنننننننة بنننننننا  المالنننننننة و فننننننني الا

 المسننننننننننير سعت ننننننننننر المؤسسننننننننننة إ
 
يننننننننننا  المتلاح ننننننننننة و هننننننننننذا جرث عننننننننننائلي نانننننننننندر الملافظننننننننننة علينننننننننن  و ن لنننننننننن  للا

 .   Wang 1990راسة الم دمة م  يرف نت افي و الد

 : اسلوب القيادة  -4

 و المؤسسنات هننذ  داخنل ال ينناد  أنمنا  و ينر   سننةراد المتغينر هننذا خنلا  من حاولننا 

 المعل مننة علننى الحصنن    و المنندنر شخصننية ، عار الصنن إدار  يري ننة علننى الضنن ء بموسننلي   لننة

 الأنمننا  بتصنن يف قامننا الننذ  و Blake & Mouton ) )1  الداريننة ال ننب ة نمنن    خننلا  منن  ،

 ال سننا  ، ال يننناد  الننننم  السننل   ، ال يننناد  الننننم  هنني و أننن اع خمنن  إلنننى ال يادنننة

  .المعتد  و المموساهل للفريي، ال ياد  النم 

 :ادار  الصراع  2-0

 

 

 

                                                           
1
 Blake . R , Mouton . JS : Op Cit , p 340 
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 ادارة الصراع بالنسبة للم سسات العائلية و الغير عائلية( : 44)الجدول رقم 

 الفرضية  ادارة الصراع

. للمبببببببببببببببببببببببببببببببببببب 

 العائلية

الوسبببببببببببببط الحسبببببببببببببا ي 

 العائلية. للم 

الوسببببببببببببببببببببببببط الحسببببببببببببببببببببببببا ي 

 غير عائلية . للم 

الفببببببببببببببببببببببببببببر  بببببببببببببببببببببببببببببين 

الوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببطين 

 الحسابيين

t-value df النتيجة 

  متساهل 
 
 م ب لة 060 22,06 2,22 0,06 ,4,4 كثرا

  معتدل
 
 م ب لة 060 -1,47 -1,17 2,14 7,,0 قلا

  ادارة الفريق
 
 تير م ب لة 060 -1,60 -1,16 0,27 0,24 كثرا

  سلطوي 
 
 م ب لة 060 -,,01 -2 ,4,0 ,2,0 قلا

  انساني
 
 تير م ب لة 060 -1,40 -1,17 2,04 2,47 كثرا

 Spss 42من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المحصل عليها من برنامج : المصدر 

عنننننننننلا  
 
  نلاحننننننننند مننننننننن   الجنننننننننندو  الم ضننننننننن  ا

 
  النننننننننننم  المموسننننننننناهل هننننننننن  النننننننننننم  المعتمننننننننند فنننننننننني ا

 
 
و هنننننننننننني (  ,4,4)  لنننننننننننن ب   قيمننننننننننننة ال سنننننننننننن  الحسننننننننننننا   لهننننننننننننذا النننننننننننننم المؤسسننننننننننننات العائليننننننننننننة باعتبننننننننننننار ا

 
 
؛ و منننننننن  ثننننننننم ال سننننننننا   (  ,2,0) نلينننننننن  النننننننننم  السننننننننل    ب سنننننننن  حسننننننننا   قنننننننندر   علننننننننى قيمننننننننة ؛ الا

 علننننننننننننى التنننننننننننن الي (  0,24) و ( 7,,0) ؛(  2,47)ادار  الفرينننننننننننني ب سننننننننننننائ  حسننننننننننننابية قنننننننننننندرت   ؛ المعتنننننننننننند  ؛

 
 
علننننننننننى قيمننننننننننة علننننننننننى ع نننننننننن  المؤسسننننننننننات الغيننننننننننر عائليننننننننننة حينننننننننن  نانننننننننند النننننننننننم  الننننننننننذ  حصننننننننننل علننننننننننى ا

 .و تمثل النم  السل    (   ,4,0)   الحسا   كان  لل س
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 : شخصية المدنر 2-2

 شخصية المدير في الم سسات العائلية و الغير عائلية( :  43) الجدول رقم 

شخصببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببية 

 المدير

 الفرضية  

. للمببببببببببببببببببببببببببببببببب  

 العائلية

الوسبببببببببببببط الحسبببببببببببببا ي 

 العائلية. للم 

الوسببببببببببببببببببببببببط الحسببببببببببببببببببببببببا ي 

 غير عائلية . للم 

الفببببببببببببببببببببببببببببر  بببببببببببببببببببببببببببببين 

الوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببطين 

 الحسابيين

t-value df النتيجة 

  متساهل 
 
 م ب لة 060 -0,46 -1,2 2,16 0,06 كثرا

  معتدل
 
 تير م ب لة 060 ,0,0 0,12 0,00 2,06 قلا

  ادارة الفريق
 
 م ب لة  060 02,62 2,00 ,2,0 4,64 كثرا

  سلطوي 
 
 م ب لة 060 -27,,0 -2,27 4,00 2,24 قلا

  انساني
 
 تير م ب لة 060 -,2,0 -0,,1 6,14 2,12 كثرا

 Spss 42من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المحصل عليها من برنامج : المصدر 

 
 
نم نننننننن  حينننننننن  مننننننننا نمننننننننا  ال يادنننننننننة الخمسننننننننة ؛تننننننننم اختبننننننننار هننننننننذا المتغيننننننننر بالاعتمنننننننناد علننننننننى الا

  
 
عنننننننننلا  ا

 
نننننننننن  نمينننننننننل النننننننننى ة المننننننننندنر فننننننننني المؤسسنننننننننات العائلينننننننننة ف شخصننننننننني ملاحظتننننننننن  مننننننننن  الجننننننننندو  ا

 ت اسننننننننننم 
 
 سننننننننننل ت  مننننننننننع ا

 
  نمنننننننننن  ادار  الفرينننننننننني حصننننننننننل فننننننننننراد عائلتنننننننننن  داخننننننننننل المؤسسننننننننننة و  لننننننننننة لا

 
 
فننننننني  و ال ننننننن  ت ت ننننننن  إلنننننننى فةنننننننة م افننننننني تمامنننننننا ؛(  4,64) علنننننننى قيمنننننننة لل سننننننن  الحسنننننننا   قننننننندر   علنننننننى ا

حينننننننننننن  بلنننننننننننن  بال سننننننننننننبة للمؤسسننننننننننننات الغيننننننننننننر عائليننننننننننننة ؛حنننننننننننني  تظهننننننننننننر شخصننننننننننننية المنننننننننننندنر السننننننننننننل  ية 

 
 
لننننننننننى فةننننننننننة  نننننننننن  إو ال نننننننننن  ت ت(  4,00) مننننننننننة قنننننننننندرت   علننننننننننى قيال سنننننننننن  الحسننننننننننا   للنننننننننننم  السننننننننننل    ا
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 م افننننننننننني تمامنننننننننننا تليننننننننننن  الا

 
(  ,2,0) ؛( 6,14)خنننننننننننر  ب سنننننننننننائ  حسنننننننننننابية قننننننننننندرت   نمنننننننننننا  ال يادننننننننننننة الا

 .على الت الي ( 0,00)و  (  2,16)؛

 : الحص   على المعل مة   2-6

  الحصول على المعلومة في الم سسات العائلية و الغير عائلية( : 42) الجدول رقم 

الحصببببببببببببول علببببببببببببى 

 المعلومة 

الفرضببببببببببية 

الم سسببببببببببة 

 العائلية

الوسبببببببببببببط الحسبببببببببببببا ي 

 العائلية. للم 

الوسببببببببببببببببببببببببط الحسببببببببببببببببببببببببا ي 

 غير عائلية . للم 

الفببببببببببببببببببببببببببببر  بببببببببببببببببببببببببببببين 

الوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببطين 

 الحسابيين

t-value Df النتيجة 

  متساهل 
 
 م ب لة 060 01,02 0,62 2,10 6,67 كثرا

  معتدل
 
 م ب لة  060 -0,40 -1,72 6,06 2,67 قلا

  الفريقادارة 
 
 م ب لة  060 01,, 0,00 0,70 ,2,0 كثرا

  سلطوي 
 
 م ب لة 060 -20,42 -2,00 4,60 0,01 قلا

  انساني
 
 تير م ب لة 060 27,70 2,74 0,02 4,22 كثرا

 Spss 42من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المحصل عليها من برنامج : المصدر 

 
 
 مننننننننننن  خنننننننننننلا  الجننننننننننندو  ا

 
   الننننننننننننم  عنننننننننننلا  نلاحننننننننننند ا

 
ى قيمنننننننننننة علنننننننننننالا سنننننننننننا   حصنننننننننننل علنننننننننننى ا

لنننننننننننننى فةنننننننننننننة للمؤسسنننننننننننننات العائلينننننننننننننة و ال ننننننننننننن  ت ت ننننننننننننن  إبال سنننننننننننننبة (  4,22)  لل سننننننننننننن  الحسنننننننننننننا   بلغننننننننننننن  

 
 
 م افننننننني تمامنننننننا ا

 
حصننننننن   علنننننننى المعل منننننننات تكننننننن   ب ري نننننننة إ سنننننننانية و  لنننننننة نمويانننننننة   عملينننننننة ال  ا

 الا 
 
نمنننننننننا  عتبنننننننننارات و النننننننننرواب  العائلينننننننننة الم جننننننننن د  داخنننننننننل هنننننننننذا النننننننننن ع مننننننننن  المؤسسنننننننننات نليننننننننن  الا

 
 
  لفريننننننننننني ؛ادار  ا خنننننننننننر  المموسننننننننننناهل ؛ال يادننننننننننننة الا

 
خينننننننننننر السنننننننننننل    حيننننننننننن  بلغننننننننننن  المعتننننننننننند  و فننننننننننني الا

 .على الت الي ( 0,01)و ( 2,67)؛(,2,0)  ؛( 6,67) قيمة ال سائ  الحسابية 
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  فننننننني حننننننني  نظنننننننل الننننننننم  السنننننننل    مسننننننني را بال سنننننننبة للمؤسسنننننننات الغينننننننر عائلينننننننة حيننننننن  ناننننننند ا

 
 
 قيمننننننننننننة لل سنننننننننننن  الحسننننننننننننا   بال سننننننننننننبة ل ري ننننننننننننة الحصنننننننننننن   علننننننننننننىعلننننننننننننى النننننننننننننم  السننننننننننننل    بلنننننننننننن  ا

 و ال ننننننننننن  ت ت ننننننننننن  إ(  4,60)  المعل منننننننننننة حيننننننننننن  بلننننننننننن 
 
نمنننننننننننا  ال يادننننننننننننة لنننننننننننى فةنننننننننننة م افننننننننننني تمامنننننننننننا نليننننننننننن  الا

 
 
 خننننننننننننر  المعتنننننننننننند  ؛المموسنننننننننننناهل ؛الا

 
   بمت سنننننننننننن ات حسننننننننننننابية بلغنننننننننننن  خيننننننننننننرا الا سنننننننننننناادار  الفرينننننننننننني و ا

 .على الت الي ( 0,02) ؛( 0,70)؛( 2,10)؛ ( 6,06)

 :اسلوب اتخاذ القرار  -3

 
 
  دننننننننننننننا  ؛ن ضننننننننننننن  الجننننننننننننندو  ا

 
 ا

 
   ا

 
علنننننننننننننى قيمنننننننننننننة لل سننننننننننننن  سنننننننننننننل   الت ينننننننننننننف حصنننننننننننننل علنننننننننننننى ا

بال سنننننننننبة للمؤسسنننننننننات العائلينننننننننة و ال ننننننننن  ت ت ننننننننن  النننننننننى فةنننننننننة م افننننننننني تمامنننننننننا (  4,74)الحسنننننننننا   بلغننننننننن  

 
 
 (  6,46)سننننننننننننل   الم اولاتيننننننننننننة ب سنننننننننننن  حسننننننننننننا   بلنننننننننننن  نلينننننننننننن  ا

 
 و ا

 
سننننننننننننل   التم نننننننننننني  ب سنننننننننننن  خيننننننننننننرا ا

المسنننننننننير سعتمننننننننند فننننننننني اتمنننننننننا  قرارتننننننننن   –و نم ننننننننن  تفسنننننننننير  لنننننننننة كننننننننن   المالنننننننننة (  ,,0)حسنننننننننا   قننننننننندر   

فننننننني  رارات شخصنننننننية بعيننننننند  عننننننن  الم وننننننن عية ؛علنننننننى خ رتننننننن  ال خصنننننننية و حدسننننننن  ممنننننننا ناعلهنننننننا قننننننن

 
 
 حننننننننني  حصنننننننننل ا

 
و النننننننننذ  ( 6,01)حسنننننننننا   بلغننننننننن  علنننننننننى قيمنننننننننة لل سننننننننن  السنننننننننل   الم اولاتينننننننننة علنننننننننى ا

 ؛ لننننننننى فةننننننننة م افنننننننني ن ت نننننننن  إ
 
  سننننننننل   التم نننننننني  و نلينننننننن  ا

 
 ا

 
سننننننننل   الت يننننننننف ب سنننننننن  حسننننننننا   خيننننننننرا ا

 . علنننننننى التننننننن الي ( 6,,0), ( 2,11)بلننننننن  
 
 و لنننننننة ا

 
مينننننننة كبينننننننر  ه  المسنننننننير فننننننني المؤسسنننننننة تينننننننر عائلينننننننة نننننننن لي ا

ص كبينننننننر  و جدنننننننند  و ممنننننننا ناعلننننننن  فننننننني حالنننننننة بلننننننن    ننننننني  عننننننن  فنننننننر  للنمننننننن  السنننننننر ع للمؤسسنننننننة ؛

 تميل قرارات  إ
 
   دو  ال لى الجرا

 
 .ثر مغامر  كهتمام لنتائاها مما ناعل  ا

 

 



 الفصل الرابع   النمذجة الهيكلية للاداء المالي للمؤسسات العائلية و الغير العائلية الجزائرية

 

 
 

240 

  اسلوب اتخاذ القرار في الم سسات العائلية و الغير عائلية( : 42)الجدول رقم 

 الفرضية 

للم سسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببة 

 العائلية

الوسبببببببببط الحسبببببببببا ي 

 العائلية.للم 

الوسبببببببببط الحسبببببببببا ي 

 غير عائلية.للم  

الفببببببببببببببببببببر  بببببببببببببببببببببين 

الوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببطين 

 الحسابيين 

t-value df النتيجة 

 م ب لة 060 02,40 2,06 6,,0 4,74 معتمد التكيف

 م ب لة 060 -1,70 -1,17 6,01 6,46 تير معتمد المقاولاتية 

 م ب لة 060 -1,00 -1,0 2,11 ,,0 تير معتمد التخطيط

 Spss 42من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المحصل عليها من برنامج : المصدر 

 :الهيكل التنظيمي  -2

  الرسمية:  4-0

 المركزية : 4-2

 الهيكل التنظيمي للم سسات العائلية و الغير عائلية ( : 42)الجدول رقم 

الوسبببببببببط الحسبببببببببا ي  الفرضية 

 العائلية . للم  

الوسبببببببببط الحسبببببببببا ي 

 غير عائلية .للم 

الفببببببببببببببببببببر  بببببببببببببببببببببين 

الوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببطين 

 الحسابين 

t-value df النتيجة 

 م ب لة  060 20,72 -0,00 ,6,2 0,00 تير رس   الرسمية

 م ب لة  060 20,72 -1,10 ,4,2 4,24  دند  المركزية

 Spss 42من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المحصل عليها من برنامج : المصدر 
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  نلاحنننننننننند منننننننننن  الجنننننننننندو  
 
 ا

 
ات ملننننننننننل الدراسننننننننننة       ننننننننننن  و نموياننننننننننة لصننننننننننغر  جننننننننننم مؤسسننننننننننعننننننننننلا  ا

ننننننننننا نانننننننندها تعتمنننننننند هيكننننننننل تنظي نننننننن  بسنننننننني  تيننننننننر ف ( مؤسسننننننننات مصننننننننغر  ؛ ننننننننغير  و مت سنننننننن ة ) 

 
 
 ا

 
 ننننننن  و نظنننننننرا لا

 
خينننننننر س نننننننب  النننننننى حننننننند   بعننننننن  هنننننننذ  المؤسسنننننننات هننننننني ملنننننننة للعنننننننائلات ناعنننننننل هنننننننذا الا

كبينننننننننننر التننننننننننندر  الهرمننننننننننن  للعنننننننننننائلي فيصنننننننننننب  الهيكنننننننننننل التنظي ننننننننننن  مم ننننننننننن  تينننننننننننر واضننننننننننن  بعيننننننننننند عننننننننننن  

 
 
ثير ال بيننننننننننر الرسننننننننننمية و ت ركننننننننننز تالبيننننننننننة ال ننننننننننرارات فنننننننننني ننننننننننند  نننننننننناح  المؤسسننننننننننة و  لننننننننننة نموياننننننننننة التننننننننننا

و كنننننننذلة  .يكنننننننل التنظي ننننننن   ننننننندند المركزينننننننة النننننننذ  نمارسننننننن  داخنننننننل المؤسسنننننننة و هننننننن  منننننننا ناعنننننننل اله

الأمننننننننننننر بال سننننننننننننبة للمؤسسننننننننننننات العائليننننننننننننة و ال نننننننننننن  لاحظنننننننننننننا اعتمادهننننننننننننا هياكننننننننننننل تنظيميننننننننننننة بسنننننننننننني ة 

بعيننننننننننند  عننننننننننن  التع يننننننننننند تينننننننننننر أاهننننننننننننا تننننننننننن لي أهمينننننننننننة لنننننننننننبع  الرسننننننننننننمية فننننننننننني التعامنننننننننننل بننننننننننني   نننننننننننناح  

 .المؤسسة و الم ظفي  

 :ستراتيجية الا - 2

 تيجيراالسنن  ل خيننار الأر عننة الأبعنناد علننى العتمنناد تننم المتغيننر هننذا قينناس أجننل منن 

 Milles&Snow الخا نننة
 مننن   لنننة و  )الملللة،المدافعة،المسنننتايبة المن بنننة، ) تيايةراالسننن  2

 . حس  ترتي  الاستايا  (  22لغانة  01)  م  الأسةلة  خلا 

 

 

 

 

                                                           
2
 Milles , Snow : Op Cit  
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 الاستراتيجية في الم سسات العائلية و الغير عائلية( : 42)الجدول رقم   

الوسببببببببببببط الحسببببببببببببا ي  الفرضية  

 العائلية. للم 

الوسبببببببببببببببط الحسببببببببببببببببا ي 

 للم  الغير عائلية 

الفببببببببببببببببببببببببببببببببببر  بببببببببببببببببببببببببببببببببببين 

الوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببطين 

 الحسابيين 

t-value df النتيجة 

 م ب لة 060 -1,22 -1,0 2,11 ,,0 تير معتمد  المنقبة 

 م ب لة 060 - 1,02 -1,0 6,22 6,02 تير معتمد  المحللة 

 م ب لة 060 1,47 1,66 6,0 6,06 معتمد  المدافعة 

 م ب لة 060 1,40 1,00 6,60 6,42 معتمد   المستجيبة  

 Spss 42من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المحصل عليها من برنامج : المصدر 

 
 
  عنننننننننننننلا  ؛مننننننننننننن  خنننننننننننننلا  الجننننننننننننندو  الم ضننننننننننننن  ا

 
  المؤسسنننننننننننننات العائلينننننننننننننة تمينننننننننننننل إلنننننننننننننى لاحظننننننننننننننا ا

  حيننننننننننن سننننننننننن راتياية المدافعنننننننننننة اسنننننننننننتمدام ال 
 
و (  6,06)علنننننننننننى وسننننننننننن  حسنننننننننننا   بلننننننننننن  حصنننننننننننل  علنننننننننننى ا

بااسنن ا    هننتم و السننت رار إلننى تنندع  هننذ  السنن راتياية أ  ا الننذ  ن ت نن  الننى فةننة م افنني ؛

 كمننا ، جدننند  أسنن ا  إلننى دو  الت سننع الحنناليي  الز ننائ  علننى تلننافد أ  تلنناو   و ، الحاليننة

 أو لننى البتكننارإ تميننل لا ف اهننا بالتننالي و  سنايا ثابتننة خنندمات و ت نندنم منتاننات علننى تركننز أاهنا

 –و هنننذا نت افننني و رتبنننة المالننننة  ؛ الممننناير ال بينننر   ات الأعمنننا  بنننذلة تتانننن  و الت سنننع

 
 
كدتننننننننننن  المسنننننننننننير فننننننننننني المؤسسنننننننننننات العائلينننننننننننة فننننننننننني الحفنننننننننننا  علنننننننننننى الاسنننننننننننتمرارية و الب ننننننننننناء و هنننننننننننذا منننننننننننا ا

 ( .  Mc Mahon 2001 , Greenbank 2001) الدراسات الم دمة م  يرف كل م  

سننننننننن راتياية الملللنننننننننة و ة إلنننننننننى العتمننننننننناد علنننننننننى ال فننننننننني حننننننننني  تمينننننننننل المؤسسنننننننننات الغينننننننننر العائليننننننننن

 
 
 أ لننننننننى فةننننننننة م افنننننننني حينننننننن  و الننننننننذ  ن ت نننننننن  إ( 6,22)علننننننننى وسنننننننن  حسننننننننا   بلنننننننن  ال نننننننن  حصننننننننل  علننننننننى ا
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 قبننل و حينن  جنندا حريصننة تب نن  السنن راتيجي الخيننار منن  الننن ع لهننذا بانتهاجهننا و المنظمننة

 علننى الملافظننة فنني قنندر ها وننما  مننع ر ليتهننا منن  تتأكنند أ  نانن  جدننند  أعمننا  فنني النندخ   

 المسننننت ر  البيةننننة ننننن  ي مننننع الاسنننن راتياية هننننذ  وتموناسنننن ؛  يننننةالحال السنننن قية حصننننتها

و هننننننننذا نت افنننننننني و رتبننننننننة المسننننننننير داخننننننننل المؤسسننننننننات تيننننننننر العائليننننننننة فنننننننني ال ركينننننننن  علننننننننى  والدننامي يننننننننة

 .تل يي الر   و النم  السر ع 

 : المحيط -2

 : سرعة تغير الملي   2-0

 سرعة تغير المحيط  بالم سسات العائلية و الغير العائلية( 42)الجدول رقم 

الفرضبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببية  

الم سسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببة 

 العائلية 

الوسببببببببببببببببببببببببط الحسببببببببببببببببببببببببا ي 

 العائلية.للم 

الوسبببببببببببببببببببببط الحسبببببببببببببببببببببا ي 

 غير عائلية.للم 

الفببببببببر  بببببببببين 

الوسببببببببببببببببببببطين 

 الحسابيين 

t-value df النتيجة 

المنافسببببببببببببببببببببببببة و 

 التنافسية

 م ب لة  060 -4,06 -1,62 4,11 6,24 اهتمامااقل 

  Spss 42من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المحصل عليها من برنامج : المصدر 

عننننننننننننلا  ؛
 
  لاحظنننننننننننننا منننننننننننن  النتننننننننننننائ  الملصننننننننننننل عليهننننننننننننا و الم ضننننننننننننحة فنننننننننننني الجنننننننننننندو  الم ضنننننننننننن  ا

 
  ا

 
 
      كثننننننننننر ت يفننننننننننا و تغينننننننننننرات و دننامي يننننننننننة الملنننننننننني  ب سننننننننننن  حسننننننننننا   بلننننننننننن  المؤسسننننننننننات الغيننننننننننر عائلينننننننننننة ا

  سننننننن راتياية الملللنننننننة و ال ننننننن افننننننني و هنننننننذا نت افننننننني و انتهاجهنننننننا ل  لنننننننى فةنننننننة مو النننننننذ  ن ت ننننننن  إ(  4,11) 

تتننننننننننننننام الفنننننننننننننرص الم جننننننننننننن د  فننننننننننننني البيةنننننننننننننة الخارجينننننننننننننة تاعنننننننننننننل المسنننننننننننننير فننننننننننننني حالنننننننننننننة بلننننننننننننن    ننننننننننننن    

ع ننننن  المؤسسنننننات العائلينننننة ال ننننن  تسنننننخى ل حفنننننا  علنننننى الاسنننننت رار مننننن  خنننننلا   ىعلننننن ،للمؤسسنننننة 
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سننننننننننننننن راتياية سننننننننننننننن قية و هننننننننننننننن  منننننننننننننننا نفسنننننننننننننننر  انتهاجهنننننننننننننننا ل  الملافظنننننننننننننننة علنننننننننننننننى   ائ هنننننننننننننننا و حصصنننننننننننننننها ال

 .المدافعة و المستايبة 

 :ال ي د المتعل ة بالملي   2-2

 القيود الم ثرة على الم سسات العائلية و الغير عائلية( : 49)الجدول 

الفرضبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببية  

الم سسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببة 

 العائلية 

الوسبببببببببببببببببببببببط الحسبببببببببببببببببببببببا ي 

 العائلية.للم 

الوسبببببببببببببببببببط الحسبببببببببببببببببببا ي 

 غير عائلية.للم 

الفبببببببببببببببببر  ببببببببببببببببببين 

الوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببطين 

 الحسابيين 

t-value df النتيجة 

 م ب لة  060 2,40 1,02 6,04 4,11 اكثر تاثرا  النمو

 Spss 42من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المحصل عليها من برنامج : المصدر 

 ،منننننننننننا نم ننننننننننن  ملاحظتننننننننننن  مننننننننننن  النتنننننننننننائ  الملصنننننننننننل عليهنننننننننننا   إ
 
 ا

 
كثنننننننننننر   المؤسسنننننننننننات العائلينننننننننننة ا

 
 
 تنننننننننننا

 
سننننننننننننمالها ثرا بنننننننننننال ي د الم جننننننننننن د  فننننننننننني البيةنننننننننننة الخارجينننننننننننة كننننننننننن   هنننننننننننذ  الاخينننننننننننر  تتانننننننننننن  فنننننننننننت  را

 
 
حينننننننا  الحصننننننن   علنننننننى ل حفنننننننا  علنننننننى الادار  و المل ينننننننة العائلينننننننة ممنننننننا نصنننننننع  عليهنننننننا فننننننني بعننننننن  الا

 
 
 ن ننننننننص ا مننننننن ا  ؛رؤوس الا

 
 لم اهنننننننن  الاداريننننننننة و اليننننننند العاملننننننننة الت نيننننننننة كنننننننن   ا

 
لننننننننى اع نننننننناء إ اهنننننننا ت جننننننننا

 
 
 .لى  لة ال رابة و الدم على حسا  المهارات و ال فاءات ول ية في الت ظيف إالا
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 :ال  اني  و المو ر عات الحك مية  2-6

 القوانين و التشريعات الحكومية الم ثرة على الم سسات العائلية و الغير عائلية  ( :32)الجدول رقم 

الفرضبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببية  

الم سسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببة 

 العائلية 

الوسبببببببببببببببببببببببط الحسبببببببببببببببببببببببا ي 

 العائلية.للم 

الوسبببببببببببببببببببط الحسبببببببببببببببببببا ي 

 غير عائلية.للم 

الفبببببببببببببببببر  ببببببببببببببببببين 

الوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببطين 

 الحسابيين 

t-value Df النتيجة 

المحبببببببببببببببببببببببببببيط 

 الكلي

 
 
 ا

 
 م ب لة  060 1,66 1,12 6,41 6,42 ثرا كثر تا

 Spss 42من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج المحصل عليها من برنامج : المصدر 

 
 
 ؛عننننننننننننننلا  نلاحنننننننننننننند منننننننننننننن  الجنننننننننننننندو  ا

 
  ال ننننننننننننننن اني  و المو ننننننننننننننر عات ال نننننننننننننن  تضننننننننننننننعها الحك منننننننننننننننة ا

تننننننننع   اناابنننننننا علنننننننى .... ،التصننننننندنر و قننننننن اني  مننننننننع الاحتكنننننننار وكنننننننذا حماننننننننة البيةنننننننة ك ننننننن اني  دعنننننننم 

 
 
 .العائلية و الغير العائلية معا  المؤسساتداء كل م  ا

 : الثقافة التنظيمية  -2
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  الثقافة التنظيمية للم سسات العائلية و الغير عائلية( : 31)الجدول رقم 

 الفرضية  

للم سسبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببة 

 العائلية

الوسببببببببببط الحسببببببببببا ي 

 العائلية . للم  

الوسبببببببببببببط الحسبببببببببببببا ي 

 غير عائلية . للم 

الفبببببببببببببببببببببببر  ببببببببببببببببببببببببين 

الوسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببطين 

 الحسابيين 

t-value df النتيجة 

  إعطاء وجه
 
 ا

 
 تير م ب لة 060 1,02 1,10 2,24 2,20 هميةقل ا

 احترام الكبار
 
 
 همية كبير ا

 م ب لة 060 1,40 1,02 6,10 6,07

  الولاء للعائلة
 
 م ب لة 060 00,40 2,27 0,70 4,40 همية كبير  ا

  الولاء للم سسة
 
 م ب لة 060 7,,2 1,60 4,4 4,70 همية كبير ا

 العلاقات الخاصة
 
 
 ا

 
 هميةقل ا

 م ب لة 060 -0,07 -0,20 4,27 2,22

اسبببببببببببببتعمال إسبببببببببببببتراتيجيات مبببببببببببببن 

 الكتب الإدارية الغربية

 
 
 ا

 
 همية قل ا

 م ب لة 060 1,11 11 0,00 0,00

حببببببببل المشببببببببا ل جماعيببببببببا و لببببببببي  

 فرديا

 
 
 همية كبير ا

 م ب لة 060 0,22 4,,0 0,40 6,42

اسببببببببببببببببببببببتعمال الحببببببببببببببببببببببدس بببببببببببببببببببببببدل 

 المنطق في حل المشا ل

 
 
 همية كبير ا

 تير م ب لة 060 1,02 1,00 2,07 6,12

البحبببببببث عببببببببن الحلبببببببول المتكاملببببببببة 

 بدل الحلول الجزئية

 
 
 ا

 
 همية قل ا

 تير م ب لة 060 1,60 1,10 2,02 2,07

الثقبببببببببببة فبببببببببببي  شبببببببببببخاص البببببببببببب ين 

 تتعامل معهم

 
 
 تير م ب لة 060 2,61 -1,20 4,20 4,14 همية كبير  ا

الإنتمببببببباء ا بببببببى ) التوجبببببببه الجمببببببباعي

 ( مجموعة مثل العائلة

 
 
 م ب لة 060 22,00 6,12 0,00 4,20 همية كبير ا

  المخاطرة 
 
 م ب لة  060 -00,, -2,00 4,60 2,21 قل اهميةا

 من اعداد الباحثة : المصدر 
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 إ
 
   مننننننننننننا نم ننننننننننننن  ملاحظتننننننننننننن  مننننننننننننن  الجننننننننننننندو  ا

 
ينننننننننننننة العائل  الث افنننننننننننننة فننننننننننننني المؤسسنننننننننننننات عنننننننننننننلا  ا

ع نننننننناء الث نننننننة  و ت اسنننننننم السننننننننل ة إ ح نننننننرام و الننننننن لاء و ال اعنننننننة و الجزائرينننننننة مب ينننننننة علنننننننى مبنننننننناد  ال 

 
 
 بننننني  ا

 
  ، ب ينننننة و الموسننننناهميةفنننننراد العائلنننننة و بهنننننذا فقننننن  منننننزي  بننننني  الث افنننننة الا

 
 الرؤسننننناء   نكننننن   ننننننا

 لاقنناتفع ، ال ننرارات ويتمننذو   نمتلكنن   السننل ة منن  فهننم العائلننة أفننراد منن  تالبننا ال نناد  أو

  السل ة
 
 . جماعة  نل  م جهة تك    ما يبيعة العلاقاتهرمية ا

 
 
و  ؛ هميننننننة كبيننننننر  للنننننن لاء للمؤسسننننننةعلننننننى ع نننننن  المؤسسننننننات الغيننننننر عائليننننننة و ال نننننن  تنننننن لي ا

 
 
روح المغننننننننامر  و و المالننننننننة فنننننننني تعاملا هننننننننا اوننننننننافة الننننننننى الاعتمنننننننناد علننننننننى العلاقننننننننات الخا ننننننننة للمسننننننننير ا

 . المماير 

 النموذج البنائي للدراسة : المبحث الثاني 

 ( البنائية ) م شرات جودة نموذج المعادلات الهيكلية : المطلب الاول 

فننننننننني وننننننننن ء اف نننننننننرار الت نننننننننابي بننننننننني  مصنننننننننف فة التغنننننننننانر للمتغينننننننننرات الداخلنننننننننة فننننننننني التللينننننننننل 

والمصنننننننننف فة المف روننننننننننة منننننننننن  قبننننننننننل النمنننننننننن    ت ننننننننننت  العدننننننننننند منننننننننن  المؤ ننننننننننرات الدالننننننننننة علننننننننننى جنننننننننن د  

، وال نننننننننن  نننننننننننتم قبنننننننننن   النمنننننننننن    المف ننننننننننرر للبيانننننننننننات أو رفضنننننننننن  فنننننننننني ونننننننننن ئها وال نننننننننن   لم اب ننننننننننةهننننننننننذ  ا

  :تعرف بمؤ رات ج د  الم اب ة، و نذكر م ها

 The relative chi-square                 : dfودرجات الحرية  x 2 النسبة بين قيم 
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الملسنننننننننن  ة منننننننننن  النمنننننننننن    م سنننننننننن مة علننننننننننى درجنننننننننننات  هنننننننننني عبننننننننننار  عنننننننننن  قيمننننننننننة مر ننننننننننع كنننننننننننا 

تننننننننند  علنننننننننى قبننننننننن   النمننننننننن   ، ول ننننننننن  إ ا كانننننننننن   0الحرينننننننننة، فننننننننن  ا كانننننننننن  هنننننننننذ  ال سنننننننننبة أقنننننننننل مننننننننن  

 للنم    المف رر لبيانات العينة 2أقل م  
ً
  .تد  على أ  النم    الم  رح م ابي تماما

  :                              Goodness of Fit Index (GFI)م شر حسن المطابقة     

ن نننننننننني  هننننننننننذا المؤ ننننننننننر م نننننننننندار التبننننننننننان  فنننننننننني المصننننننننننف فة الملللننننننننننة، عنننننننننن  يننننننننننر ننننننننننني النمنننننننننن    

م ونننننننننن ع الدراسنننننننننننة وهننننننننننن  بننننننننننذلة ننننننننننننناظر مر نننننننننننع معامننننننننننل الارتبنننننننننننا  المتعننننننننننندد فنننننننننني تللينننننننننننل الانلننننننننننندار 

وت نننننننننير ال يمنننننننننة المرتفعنننننننننة بننننننننني  هنننننننننذا (  0،  1)المتعننننننننندد أو معامنننننننننل التلدنننننننننند  وت نننننننننراوح قيمتننننننننن  بننننننننني  

وكلمننننننننا كاننننننننن  هننننننننذ  ال يمننننننننة أك ننننننننر منننننننن  ت ننننننننابي أفضننننننننل للنمنننننننن    مننننننننع بيانننننننننات العينننننننننة، المنننننننند  إلننننننننى 

د   لننننننننة علننننننننى الت ننننننننابي التننننننننام بنننننننني   0د   لننننننننة علننننننننى جنننننننن د  النمنننننننن    ، وإ ا كاننننننننن  قيمتنننننننن   ,,1

 ((Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996النم    الم  رح والنم    المف رر، 

 Root Mean Square Error of         :التقريببببببببيم شبببببببر جببببببب ر متوسبببببببط مر بببببببع الخطببببببب  

Approximation (RMSEA)  

لنننننننى فأقنننننننل د   لنننننننة ع 1,10 وت قيمتننننننن هننننننن  مننننننن  أهنننننننم مؤ نننننننرات جننننننن د  الم اب نننننننة وإ ا سنننننننا

د   لنننننننننة  1,10ت قيمتننننننننن  عننننننننن  ن نننننننننابي بدرجنننننننننة كبينننننننننر  بياننننننننننات العيننننننننننة أمنننننننننا إ ا  اد أ  النمننننننننن    

 البيانننننننننننات. علننننننننننى ا   النمنننننننننن   
ً
 1,10،  1,10ر  بنننننننننني  وإ ا كاننننننننننن  ال يمننننننننننة ملصنننننننننن  ،  ن ننننننننننابي تمامننننننننننا

 James Lattin and Others, 2002& George A. Marcoulides )  ( 2002, فيننتم رفننن  النمننن   

and Irini Moustaki  
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 Normed Fit Index (NFI) :                    المطابقة المعياري   م شر

المرتفعننننننننننة بنننننننننني  هننننننننننذا المنننننننننند  إلننننننننننى  وت ننننننننننير ال يمننننننننننة(  0,1)ت ننننننننننراوح قيمننننننننننة هننننننننننذا المؤ ننننننننننر بنننننننننني  

 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell) العينننننة مننننع بيانننننات لنمنننن   ل ت ننننابي أفضننننل

1996)  

  Comparative Fit Index (CFI):                               م شر المطابقة المقارن  

وت ننننننننننير ال يمننننننننننة المرتفعننننننننننة بنننننننننني  هننننننننننذا المنننننننننند  إلننننننننننى  (1,0)ت ننننننننننراوح قيمننننننننننة هننننننننننذا المؤ ننننننننننر بنننننننننني  

 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell)ت ننننابي أفضننننل  للنمنننن    مننننع بيانننننات العينننننة

1996)   

  Incremental Fit Index (IFI)م شر المطابقة  المتزايد              

ا المنننننننننند  إلنننننننننننى وت نننننننننننير ال يمننننننننننة المرتفعنننننننننننة بنننننننننني  هنننننننننننذ( 1,0)ت ننننننننننراوح قيمنننننننننننة هننننننننننذا المؤ نننننننننننر بنننننننننني  

 .and Linda S. Fidell, 1996) Barbara G  بيانننننات العينننننة  ت ننننابي أفضننننل للنمنننن    مننننع

Tabachnick ) . 

  Tucker-Lewis Index (TLI)م شر لوي  توكر                       

وت نننننننننير ال يمنننننننننة المرتفعنننننننننة بننننننننني  هنننننننننذا المننننننننند  إلنننننننننى (  0 ، 1)ت نننننننننراوح قيمنننننننننة هنننننننننذا المؤ نننننننننر بننننننننني  

حيننن  ا   (Joseph F. Hair, JR. and Others 1995)ت نننابي أفضنننل للنمننن    منننع بياننننات العيننننة 

ول ح ننننننننم علننننننننى جنننننننن د  نمنننننننن    معنننننننني  أو الم ارنننننننننة بنننننننني  عنننننننند  نمننننننننا   نم نننننننن  الحصنننننننن   عليهننننننننا منننننننن  : 

نتمينننننن  بتننننننن فر أفضننننننل قنننننننيم  ، ف نننننننن  نانننننن  ملاحظننننننة أ  أفضنننننننل النمننننننا   هننننننن  الننننننذ  نفنننننن  البيانننننننات
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 .James Lattin and Others,2002& George A) معنننة لمؤ ننننرات الحصنننائية السنننناب ة ماتاك نننر عنننندد مننن  ا

Marcoulides  and irini Moustaki 2002 )         
 
 : دنا  و نم   ت خيص هذ  المؤ رات في الجدو  ا

 م شرات جودة النموذج البنائي ( : 34)الجدول رقم 

 قيمة افضل للمطابقة  المدى المثا ي للم شر الم شر 

تيننر دالننة ال يمنننة   Chi- square أ  تكنن    square -  ( Chi) مر ع  اي

 المرتفعة ت ير الى ت ابي تير حس  

تيننننننننر دالننننننننة ال يمننننننننة   square -Chiأ  تكنننننننن   

 المنمفضة ت ير الى ت ابي حس  

 ال يم المنمفضة ت ير الى ت ابي افضل قب   وت ابي حس   0اقل م     ( Chi- square/df)  نسبة قيمة

 الصد  الزائف المتوقع 

( ECVI) 

 للنم    الحالي اقل م  قيمتها للنم    الم بع  ( ECVI) قيمة

 م اب ة تامة(  =0GFI)أفضل  ت ابي  0 .90 GFI<  ( GFi) جودة المطابقة

 حسن المطابقة المصحح 

(AGFI)  

 ت ابي أفضل( (AGFI>0.90)) AGFI=1  م اب ة  تامة

 ت ابي افضل  RMSEA)(0.05-0.08) ) (RMSEA < 0.05) ج ر متوسط مر عات الخطا التقريبي

 ج ر متوسط مر عات البواقى 

SRMR 

   SRMR= 0ت ابي أفضل         SRMR < 0.05م اب ة تامة 

 م شر المطابقة المعياري 

(NFI)  

 م اب ة تامة(  (NFI>0.90  NFI=1 ) )ت ابي افضل 

 م شر المطابقة المقارن 

(CFI)  

 م اب ة تامة (  (CFI>0.95) ) CFI=1ت ابي افضل 

 م اب ة تامةTLI=1 ) ) (TLI  <0,,1)ت ابي أفضل    (TLI) م شر توكر لوي 
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 م اب ة تامة (  (IFI>0.95) ) IFI=1ت ابي افضل    (IFI)م شر المطابقة المتزايد

Source : Flong et al , 2007 ,p92 

 : الصد  البنائي للمقياس 

 
 
، تنننننننننم اسنننننننننتمدم التللينننننننننل العننننننننناملي  جنننننننننل التل ننننننننني مننننننننن  الصننننننننند  البننننننننننا   للم يننننننننناسمننننننننن  ا

 
 
عنننن  يرينننني تلدننننند النمنننن    ، ( CFA) (Analysis Factor Confirmatory)ثبننننات   و الالت كينننند  ا

س ال ننننن  تمثنننننل ابعننننناد الم ينننننا( تينننننر الم ننننناهد  )) (Variable Latent)المتغينننننرات الكامننننننة)  ر  المف نننننر 

المتغينننننننننننننرات التابعنننننننننننننة )لنننننننننننننى النننننننننننننن ع الثنننننننننننننا   مننننننننننننن  المتغينننننننننننننرات إالمف رونننننننننننننة، ثنننننننننننننم تمنننننننننننننر  م هنننننننننننننا اسنننننننننننننهما 

، وعنننننننننننن  يرينننننننننننني اسننننننننننننتمرا  مام عننننننننننننة منننننننننننن  (Factors)وتمثننننننننننننل ف را هننننننننننننا بننننننننننننالع  امننننننننننننل (( الم نننننننننننناهد )

هنالنننننننة قبنننننننن   جينننننننند ، وعننننننننندما نكنننننننن   ( مؤ ننننننننرات جنننننننن د  الم اب نننننننة)المؤ نننننننرات ال نننننننن  ن لنننننننني عليهنننننننا 

ر يب نننننننا لهننننننننذ  المؤ نننننننرات فننننننننا  الاختبننننننننار نكننننننن   دقينننننننني جننننننندا ،  وع نننننننن   لننننننننة نكننننننن   وننننننننعيف وتينننننننن

  كمننننننننننا و( Byrne   4212جيننننننننند ويم نننننننننن  رفنننننننننن  النمنننننننننن    
 
  أفضنننننننننل النمننننننننننا   منننننننننن  حينننننننننن  م اب تنننننننننن  ا

للبنننننننناء العنننننننناملي الضننننننننمث  للمتغيننننننننرات م ونننننننن ع البلنننننننن  هنننننننن  النمنننننننن    الننننننننذ  نتمينننننننن  بتنننننننن فر أفضننننننننل 

المؤ نننننننننننرات الحصنننننننننننائية السننننننننننناب ة ماتمعنننننننننننة ولا ننننننننننننتم الح نننننننننننم فننننننننننني وننننننننننن ء قنننننننننننيم اك نننننننننننر عننننننننننندد مننننننننننن  

 .مؤ ر معي  أو أكثر 

 خصائص التنظيمية تطبيق النموذج المقترح لل: المطلب الثاني 

 :بالنسبة للم سسات العائلية 

  الاستراتيجية: 
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 نمننننننننن    متغينننننننننر الاسننننننننن راتياية إ( 23) ن ننننننننندم ال نننننننننكل 
 
 00 داء المنننننننننالي و النننننننننذ  نتكننننننننن   مننننننننن  لنننننننننى الا

 .  سبة مالية 

 لمتغير الاستراتيجية ا ى الاداء الما ي (  SEM) النم جة الهيكلية ( : 23)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ؛علنننننننننى الاسننننننننن راتياية المدافعنننننننننة ف ننننننننن   قمننننننننننا بالاعتمننننننننناد
 
  الاسننننننننن راتياية المدافعنننننننننة نبننننننننندو ا

 
 
 Fit of) الم اب ننننةداء المننننالي و لسنننن  مؤ ننننرات جنننن د  او حسنننن  تننننرتب  ارتبايننننا اناابيننننا مننننع الا

Goodness)  نتضنننننننن  بننننننننا  النمنننننننن    قنننننننند حننننننننا  علننننننننى قننننننننيم (  23)المسننننننننتمرجة والم ضننننننننحة فنننننننني ال ننننننننكل

 
 
  : دنا  جيد  لمؤ رات ج د  او حس  الم اب ة يب ا للمستملص الم ض  في ا
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 الاداء الما ي  –م شرات جودة نموذج الاستراتيجية ( : 33)الجدول رقم 

 شروط القبول  القيمة المسجلة  الم شر 

 X/df < 5 2,1,0 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,,2 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,0 AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 1,104 0.05 – 0.08 ( RMSEA) جذر مت س  مر ع الخ ا الت ريب  

 ( IFI) الم اب ة الم  اند   مؤ رات

 1,,0 NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,7 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

  Amosباحثة اعتمادا على نتائج برنامج من اعداد ال: المصدر  

 
 
وكننننننذلة ؛   > p 110  جميننننننع ت نننننندنرات النمنننننن    هنننننني معن يننننننة تلنننننن  مسننننننت   كمننننننا ا

و هننننذا  ؛ ، كمننننا نتضنننن  منننن  م خننننص التلليننننل النننن ارد فنننني الجنننندو  (  2,,0)منننن  هنننني أك ننننر  C.R قننننيم

 إس ننننننننير 
 
 ( المدافعننننننننة )   هننننننننناي علاقننننننننة بنننننننني  الاسنننننننن راتياية لننننننننى  نننننننند  الفروننننننننية بننننننننا

 
 ؛داء المننننننننالي و الا

 
 
 . 1,41≥ اها كذلة قب   معاملات الصد  و المو بع و ال   ح     ر  با
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 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج الاستراتيجية ( : 32)الجدول 

Label P C.R S.E Estimate    

 *** 2,017 022, 76, , F1 - VAR17 

 *** 2,442 241, 221, F1 <--- VAR18 

 *** 2,070 222, ,41, F1 <--- VAR19 

 *** 4,40, 244, 004 , F1 <--- VAR20 

 ,767 102, 1,,, 226, -F1 <--- VAR21 

    0,111 F2 <--- VAR66 

 *** 2,170 260, 024, F2 <--- VAR64 

 *** 6,61, ,,2, 260, F2 <--- VAR109 

 ,748 620, 167, -002, -F2 <--- VAR57 

 *** 0,,,2 060, 007, F2 <--- VAR63 

 *** 4,472 242 , ,,6, F2 <--- VAR62 

 *** 2,1,0 ,,7, 074, F2 <--- VAR61 

 ,833 200, 011, 022, -F2 <--- VAR60 

 *** 6,201 014, 700, F2 <--- VAR107 

 *** 2,427 071, 224, F2 <--- VAR72 

 *** 4,622 ,74, 070, F2 <--- VAR58 

 *** 6,461 702, 020, F2 <--- VAR59 

 ,469 26,, 460, 640, F2 <--- VAR103 

 ,980 120, 0,100 122, F2 <--- VAR101 

 ,721 607, 0,224 400, F2 <--- VAR102 

 ,655 447, 2,014 0,01, F2 <--- VAR67 

 ,700 600, 4,620 0,200 F2 <--- VAR70 

 ( Amos) برنامج من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 
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 : الهيكل التنظيمي 

)  نننننننننننننننن  و الننننننننننننننننذ  نضننننننننننننننننم بعنننننننننننننننندن  نمنننننننننننننننن    متغيننننننننننننننننر الهيكننننننننننننننننل التنظي(  22)ن نننننننننننننننندم ال ننننننننننننننننكل 

 إل( المركزية ؛الرسمية 
 
  . سبة مالية  00  و الذ  نتك   م داء الماليى الا

 لمتغير الهيكل التنظيمي ا ى الاداء الما ي (  SEM) النم جة الهيكلية ( : 22)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ؛ال ركي  علنننننننننى بعننننننننند المركزينننننننننة  ف ننننننننن  قمننننننننننا بالاعتمننننننننناد علنننننننننى الهيكنننننننننل التنظي ننننننننن  بننننننننن
 
  نبننننننننندو ا

 
 
 ؛  يداء المنننننننننالللمركزينننننننننة الهيكنننننننننل التنظي ننننننننن   ارتبنننننننننا  انانننننننننا   منننننننننع الا

 
و و لسننننننننن  مؤ نننننننننرات جننننننننن د  ا

 ( 22) المسنننننتمرجة والم ضنننننحة فننننني ال نننننكل   (Fit of Goodness) حسننننن  الم اب نننننة
 
  نتضننننن  بنننننا

 
 
يب نننننننننا للمسنننننننننتملص و حسننننننننن  الم اب نننننننننة النمننننننننن    قننننننننند حنننننننننا  علنننننننننى قنننننننننيم جيننننننننند  لمؤ نننننننننرات جننننننننن د  ا

 
 
  : دنا  الم ض  في ا
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 الاداء الما ي –م شرات جودة النموذج الهيكل التنظيمي ( : 32)الجدول رقم 

 شروط القبول  القيمة المسجلة  الم شر 

 X/df < 5 2,160 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,,1 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,6 AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 1,107 0.05 – 0.08 ( RMSEA) جذر مت س  مر ع الخ ا الت ريب  

 ( IFI) مؤ رات الم اب ة الم  اند  

 1,,1 NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,2 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

  Amosحثة اعتمادا على مخرجات  برنامج من اعداد البا: المصدر  

 وكنننذلة قنننيم؛ > p 110كمنننا ا  جمينننع ت ننندنرات النمننن    هننني معن ينننة تلننن  مسنننت   

C.R   و هنننننذا س نننننير ؛  ، كمنننننا نتضننننن  مننننن  م خنننننص التللينننننل الننننن ارد فننننني الجننننندو  (  1992)هننننني أك نننننر مننننن

 
 
 ( المركننننننننننز  )   هننننننننننناي علاقننننننننننة بنننننننننني  الهيكننننننننننل التنظي نننننننننن  الننننننننننى  نننننننننند  الفروننننننننننية بننننننننننا

 
 ؛داء المننننننننننالي و الا

 
 
 .  1,41≥ اها كذلة قب   معاملات الصد  و المو بع و ال   ح     ر  با
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 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج الهيكل التنظيمي( : 32)الجدول 

Label P C.R S.E Estimate    

 ,709 6,220 -110, 0,640 -F1 - VAR89 

 *** 2,020 044, 704, F1 <--- VAR90 

 *** 2,026 266, 200, F1 <--- VAR91 

 *** 0,,74 ,02, 766, F1 <--- VAR92 

    0,111 F2 <--- VAR66 

 *** 0,,,1 062, 071, F2 <--- VAR64 

 *** 0,,00 010, 200, F2 <--- VAR109 

 ,758 120, 01,, 212, -F2 <--- VAR57 

 *** 2,420 0,4, 702, F2 <--- VAR63 

 *** 0,,20 264, ,27, F2 <--- VAR62 

 *** 4,427 070, 702, F2 <--- VAR61 

 .836 212, -602, 221, F2 <--- VAR60 

 *** 2,412 012, ,46, F2 <--- VAR107 

 *** 6,244 262, 767, F2 <--- VAR72 

 *** 2,622 024, 20,, F2 <--- VAR58 

 *** 272, 0,0, 777, F2 <--- VAR59 

 ,645 420, 007, 000, F2 <--- VAR103 

 ,972 160, 0,16, 162, F2 <--- VAR101 

 ,724 604, 0,616 420, F2 <--- VAR102 

 ,660 441, 0,270 00,20, F2 <--- VAR67 

 ,759 617, 6,060 ,,220 F2 <--- VAR108 

 ,705 67,, 4,476 0,2,2 F2 <--- VAR70 

  Amos  حثة اعتمادا على مخرجات  برنامج من اعداد البا: المصدر  
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 : اسلوب اتخاذ القرار 

 إلننننننننن تمنننننننننا  ال نننننننننرارنمننننننننن    متغينننننننننر ا( 22)ن ننننننننندم ال نننننننننكل 
 
  و النننننننننذ  نتكننننننننن   مننننننننن داء المننننننننناليى الا

  . سبة مالية  00

 ا ى الاداء الما ي  سلوب اتخاذ القرار لمتغير ا(  SEM) النم جة الهيكلية ( : 22)لشكل ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
؛ ف نننننننننن  سننننننننننل   الت يننننننننننف قمنننننننننننا بالاعتمنننننننننناد علننننننننننى اسننننننننننل   اتمننننننننننا  ال ننننننننننرار بننننننننننال ركي  علننننننننننى ا

 
 
 نبنننننننننندو ا

 
و لسنننننننننن  مؤ ننننننننننرات جنننننننننن د  او ؛ سننننننننننل   الت يننننننننننف  ارتبننننننننننا  اناننننننننننا   مننننننننننع الاداء المننننننننننالي   لا

 ؛ ( 22) المسنننننتمرجة والم ضنننننحة فننننني ال نننننكل   (Fit of Goodness) حسننننن  الم اب نننننة
 
  نتضننننن  بنننننا

 النمننننننننن    قننننننننند حنننننننننا  علنننننننننى قنننننننننيم جيننننننننند  
 
و حسننننننننن  الم اب نننننننننة يب نننننننننا للمسنننننننننتملص لمؤ نننننننننرات جننننننننن د  ا

 
 
  : دنا  الم ض  في ا
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 الاداء الما ي -م شرات جودة نموذج اسلوب اتخاذ القرار( : 32)الجدول رقم 

 شروط القبول  القيمة المسجلة  رالم ش

 X/df < 5 6,017 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,,1 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,6 AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 1,100 0.05 – 0.08 ( RMSEA) جذر مت س  مر ع الخ ا الت ريب  

 ( IFI) مؤ رات الم اب ة الم  اند  

 1,0, NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,7 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

 Amos احثة اعتمادا على مخرجات  برنامجمن اعداد الب: المصدر  

 
 
وكنننننذلة ؛ . > p 110  جمينننننع ت ننننندنرات النمننننن    هننننني معن ينننننة تلننننن  مسنننننت   كمنننننا ا

و هنننننذا   ، كمنننننا نتضننننن  مننننن  م خنننننص التللينننننل الننننن ارد فننننني الجننننندو  (  2,,0)هننننني أك نننننر مننننن   C.R قنننننيم

 
 
   هنننننننناي س نننننننير النننننننى  ننننننند  الفرونننننننية بنننننننا

 
( الت ينننننننف ) سنننننننل   اتمنننننننا  ال نننننننرار علاقنننننننة اناابينننننننة بننننننني  ا

 
 
  ؛داء المننننننننننننننالي و الا

 
            اهنننننننننننننناكننننننننننننننذلة قبنننننننننننننن   معنننننننننننننناملات الصنننننننننننننند  و المو ننننننننننننننبع و ال نننننننننننننن  ح  نننننننننننننن   ننننننننننننننر  با

 ≤1,41  . 
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 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج اتخاذ القرار ( : 32)الجدول 

Label P C.R S.E Estimate    

 *** 2,726 006, 227, F3 - VAR27 

 ,405 066, -0,00, 0,421 -F3 <--- VAR28 

    0,111 F3 <--- VAR29 

 *** 6,00, 240, 046, F2 <--- VAR109 

 ,012 4,0, 020, 112, F2 <--- VAR57 

 *** 0,,0, 202, 720, F2 <--- VAR63 

 *** 2,601 022, 217, F2 <--- VAR62 

 *** 0,,04 706, ,26, F2 <--- VAR61 

 ,602 6,072 -0,22, 0,076 -F2 <--- VAR60 

 *** 2,2,1 ,40, ,04, F2 <--- VAR107 

 *** 2,602 746, ,00, F2 <--- VAR72 

 *** 6,421 717, ,72, F2 <--- VAR58 

 *** 6,0,4 ,26, 212, F2 <--- VAR59 

 ,078 0,726 22,, 0,001 F2 <--- VAR103 

 ,421 274, 1,1, 160, F2 <--- VAR101 

 ,135 0,1,2 -174, 000, F2 <--- VAR102 

 ,118 2,622 -722, 0,006 F2 <--- VAR67 

 ,309 0,107 -2,211 2,020 F2 <--- VAR108 

 ,600 764, 260, 262, F2 <--- VAR70 

  12Amosمن اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات  برنامج  : لمصدر  ا
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 : نمط القيادة 

  ؛( 22) ن نننننننندم ال ننننننننكل 
 
) عنننننننناد بنمنننننننن    متغيننننننننر نمنننننننن  ال ينننننننناد  و الننننننننذ  نتكنننننننن   منننننننن  ثلاثننننننننة ا

 إ(  الحصنننننننن   علننننننننى المعل مننننننننة  ؛شخصننننننننية المنننننننندنر  ؛ادار  الصننننننننراع 
 
داء المننننننننالي و الننننننننذ  نتكنننننننن   لننننننننى الا

 .  سبة مالية 00م  

 لمتغير نمط القيادة ا ى الاداء الما ي (  SEM) النم جة الهيكلية ( : 22)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ؛  ل ركي  علننننننننننننى ثلاثنننننننننننة أبعنننننننننننناد بننننننننننننا نمننننننننننن  ال ينننننننننننناد بالاعتمنننننننننننناد علننننننننننننى قمننننننننننننا 
 
للنننننننننننننم    نبنننننننننننندو ا

   ال سنننننننا   
 
  ؛داء المننننننناليارتبنننننننا  انانننننننا   منننننننع الا

 
 و حسننننننن  الم اب نننننننةو لسننننننن  مؤ نننننننرات جننننننن د  ا

(Fit of Goodness)   ( 12) المسننننتمرجة والم ضننننحة فنننني ال ننننكل 
 
  النمنننن    قنننند حننننا  نتضنننن  بننننا

 
 
 على قيم جيد  لمؤ رات ج د  ا

 
  : دنا  و حس  الم اب ة يب ا للمستملص الم ض  في ا

 

 الاداء الما ي  –م شرات جودة نموذج نمط القيادة ( : 39)الجدول رقم 
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 شروط القبول  القيمة المسجلة  الم شر 

 X/df < 5 0,000 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,,2 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,0 AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 1,120 0.05 – 0.08 ( RMSEA) جذر مت س  مر ع الخ ا الت ريب  

 ( IFI) مؤ رات الم اب ة الم  اند  

 1,,1 NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,4 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

   Amosمن اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات  برنامج : المصدر  

 
 
وكنننننذلة ؛  > p 110  جمينننننع ت ننننندنرات النمننننن    هننننني معن ينننننة تلننننن  مسنننننت   كمنننننا ا

و هنننننذا   ، كمنننننا نتضننننن  مننننن  م خنننننص التللينننننل الننننن ارد فننننني الجننننندو   ( 2,,0)هننننني أك نننننر مننننن   C.R قنننننيم

 إس نننننننير 
 
 لنننننننى  ننننننند  الفرونننننننية بنننننننا

 
( الت ينننننننف ) سنننننننل   اتمنننننننا  ال نننننننرار   هنننننننناي علاقنننننننة اناابينننننننة بننننننني  ا

 
 
  ؛داء المننننننننننننننالي و الا

 
          اهننننننننننننننا كننننننننننننننذلة قبنننننننننننننن   معنننننننننننننناملات الصنننننننننننننند  و المو ننننننننننننننبع و ال نننننننننننننن  ح  نننننننننننننن   ننننننننننننننر  با

 ≤1,41  . 

 

 

 

 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج نمط القيادة ( : 22)الجدول 
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Label P C.R S.E Estimate    

    0,111 F2 - VAR66 

 *** 2,172 066, 720, F2 <--- VAR64 

 *** 2,216 001, 207, F2 <--- VAR109 

 ,748 620, 4,,60 0,002 F2 <--- VAR57 

 *** 0,,02 002, ,66, F2 <--- VAR63 

 *** 6,260 742, 260, F2 <--- VAR62 

 *** 2,260 ,04, 702, F2 <--- VAR61 

 ,834 201, 2,242 4,220 -F2 <--- VAR60 

 *** 2,,14 20,, 000, F2 <--- VAR107 

 *** 6,422 0,7, 0,6, F2 <--- VAR72 

 *** 6,624 760, 212, F2 <--- VAR58 

 *** 2,420 000, 742, F2 <--- VAR59 

 ,670 420, 4,410 2,222 F2 <--- VAR103 

 ,642 161, 0,12, 160, F2 <--- VAR101 

 ,722 602, 0,207 400, F2 <--- VAR102 

 ,658 602, 4,464 0,002 F2 <--- VAR67 

 ,757 61,, 6,004 ,,122 F2 <--- VAR108 

 ,702 602, 4,464 0,2,2 F2 <--- VAR70 

 *** 0,,00 216, ,62, F3 <--- VAR44 

    0,111 F2 <--- VAR43 

 ,931 107, 0,42, 020, F2 <--- VAR42 

 ,289 0,121 -2,6,2 0,701 F2 <--- VAR41 

 ,769 2,4, 0,010 444, F2 <--- VAR40 

 ,441 771, 2,224 0,740 F2 <--- VAR39 

 ,288 0,126 6,000 2,,20 F2 <--- VAR38 
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 *** 2,617 016, 242, F2 <--- VAR37 

 ,280 0,1,0 -062, 040, F2 <--- VAR36 

 ,775 200, -0,220 620, -F2 <--- VAR35 

 ,280 0,114 0,222 0,002 F2 <--- VAR34 

 ,279 0,106  -0,617 2,060 F2 <--- VAR33 

 ,373 041, 0,044 0,670 F2 <--- VAR32 

 ,291 0,117 0,642 2,710 F2 <--- VAR 31 

 ,304 2,12, 772, 006, F2 <--- VAR30 

  Amosمن اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات  برنامج  : المصدر  

 : المحيط 

 ( 22) ن ننننننننننننننندم ال نننننننننننننننكل 
 
                بعننننننننننننننننادنمننننننننننننننن    متغينننننننننننننننر  الملننننننننننننننني  و النننننننننننننننذ  نتكننننننننننننننن   مننننننننننننننن  ثلاثنننننننننننننننة ا

 إ(  الملننننننننننني  ال لننننننننننني ؛النمننننننننننن  ؛المنافسنننننننننننة و التنافسنننننننننننية ) 
 
 00داء المنننننننننننالي و النننننننننننذ  نتكننننننننننن   مننننننننننن  لنننننننننننى الا

 . سبة مالية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لمتغير المحيط الخارجي ا ى الاداء الما ي (  SEM) النم جة الهيكلية ( : 22)لشكل ا
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 نبنننننننننننندو ا

 
و لسنننننننننننن  مؤ ننننننننننننرات  ؛ داء المننننننننننننالي  للملنننننننننننني  الخننننننننننننارجي  ارتبننننننننننننا  اناننننننننننننا   مننننننننننننع الا

 
 
نتضنننن  ( 22) المسننننتمرجة والم ضننننحة فنننني ال ننننكل   (Fit of Goodness) و حسنننن  الم اب ننننةجنننن د  ا

 
 
 بننننننننننننننا

 
و حسنننننننننننننن  الم اب ننننننننننننننة يب ننننننننننننننا   النمنننننننننننننن    قنننننننننننننند حننننننننننننننا  علننننننننننننننى قننننننننننننننيم جينننننننننننننند  لمؤ ننننننننننننننرات جنننننننننننننن د  ا

 
 
  : دنا  للمستملص الم ض  في ا
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 الاداء الما ي  –م شرات جودة نموذج المحيط ( : 21)الجدول رقم 

 شروط القبول  القيمة المسجلة  الم شر 

 X/df < 5 2,000 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,,1 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,2 AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 1,10, 0.05 – 0.08 ( RMSEA) جذر مت س  مر ع الخ ا الت ريب  

 ( IFI) مؤ رات الم اب ة الم  اند  

 1,,0 NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,2 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

  Amosجثة اعتمادا على مخرجات  برناممن اعداد الباح: المصدر  

 وكنننذلة قنننيم؛ > p 110كمنننا ا  جمينننع ت ننندنرات النمننن    هننني معن ينننة تلننن  مسنننت   

C.R   و هنننننذا س نننننير ,  ، كمنننننا نتضننننن  مننننن  م خنننننص التللينننننل الننننن ارد فننننني الجننننندو  (  2,,0)هننننني أك نننننر مننننن

كنننننننذلة ؛ و الاداء المنننننننالي لملننننننني  الخنننننننارجي   االنننننننى  ننننننند  الفرونننننننية بنننننننا  هنننننننناي علاقنننننننة اناابينننننننة بننننننني

 
 
 .  1,41≥ اها قب   معاملات الصد  و المو بع و ال   ح     ر  با
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 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج المحيط ( : 24)الجدول 

Label P C.R S.E Estimate    

 *** 2,476 047, 042, F2 - VAR62 

 *** 0,,00 007, 016, F2 <--- VAR61 

 ,833 200, -2,041 4,221 -F2 <--- VAR60 

 *** 2,641 000, 040, F2 <--- VAR107 

 *** 6,42, 012, ,,4, F2 <--- VAR72 

 *** 2,624 201, 020, F2 <--- VAR58 

 *** 4,420 277, 700, F2 <--- VAR59 

 ,641 427, 6,,00 2,026 F2 <--- VAR103 

 ,978 120, 0,126 12,, F2 <--- VAR101 

 ,721 607, 0,272 400, F2 <--- VAR102 

 ,656 400, 2,146 0,04, F2 <--- VAR67 

 ,757 601, 6,160 ,,002 F2 <--- VAR108 

 ,701 606, 4,607 0,202 F2 <--- VAR70 

    0,111 F2 <--- VAR138 

 *** 0,,,0 740, 0,0, F2 <--- VAR137 

 ,998 216, 2,220 0,710 F2 <--- VAR136 

 ,998 666, 6,400 6,620 F2 <--- VAR135 

 ,998 262, 602, -0,,,7 F2 <--- VAR134 

 ,998 666, -0,642 4,110 F2 <--- VAR133 

 ,998 666, 0,201 -4,722 F2 <--- VAR132 

 ,998 666, 0,06, 0,247 F2 <--- VAR131 

 ,998 666, -2,206 -0,027 -F2 <--- VAR130 

 ,998 666, 2,2,4 0,062 -F2 <--- VAR129 

 ,998 666, 6,0, -610, F2 <--- VAR128 
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 ,998 666, -0,610 -6,702 F2 <--- VAR122 

 ,998 666, -4,410 0,004 -F2 <--- VAR123 

 ,998 666, 0,020 2,222 F2 <--- VAR124 

 ,998 666, 0,0,2 2,0,2 -F2 <--- VAR125 

 ,998 666, -206, -2,002 -F2 <--- VAR126 

 ,998 666, 0,260 0,000 F2 <--- VAR127 

 ,998 666, 6,606 0,226 F2 <--- VAR140 

 ,998 666, 007, 2,607 -F2 <--- VAR141 

 ,998 666, -,,460 0,,20 F2 <--- VAR142 

 ,998 666, 0,444 2,064 F2 <--- VAR143 

 ,998 666, 2,722 0,060 F2 <--- VAR144 

 ,998 666, -106, 0,,02 F2 <--- VAR145 

 :الثقافة التنظيمية 

و الننننننننننذ  نتكنننننننننن   منننننننننن  احنننننننننند  نمنننننننننن    متغيننننننننننر  الث افننننننننننة التنظيميننننننننننة  (  22)ن نننننننننندم ال ننننننننننكل 

 .  سبة مالية00لى الاداء المالي و الذ  نتك   م  إع ر ف ر   

 ا ى الاداء الما ي  الثقافة التنظيميةلمتغير (  SEM) النم جة الهيكلية ( : 22)الشكل 
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 نبننننننننننندو ا

 
و لسننننننننننن  مؤ نننننننننننرات ؛  داء المنننننننننننالي  للث افنننننننننننة التنظيمينننننننننننة  ارتبنننننننننننا  انانننننننننننا   منننننننننننع الا

 
 
نتضنننن  ( 22) المسننننتمرجة والم ضننننحة فنننني ال ننننكل   (Fit of Goodness) و حسنننن  الم اب ننننةجنننن د  ا

 
 
    النمنننننننننننننن   بننننننننننننننا

 
و حسنننننننننننننن  الم اب ننننننننننننننة يب ننننننننننننننا قنننننننننننننند حننننننننننننننا  علننننننننننننننى قننننننننننننننيم جينننننننننننننند  لمؤ ننننننننننننننرات جنننننننننننننن د  ا

 
 
  : دنا  للمستملص الم ض  في ا

 الاداء الما ي –م شرات جودة نموذج الثقافة التنظيمية ( : 23)الجدول رقم 

 شروط القبول  القيمة المسجلة  الم شر 

 X/df < 5 2,40 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) الم اب ة الم ل ة  مؤ رات

 1,,2 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,2 AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 
 
 1,106 0.05 – 0.08 ( RMSEA) الت ريب   جذر مت س  مر ع الخ ا

 ( IFI) مؤ رات الم اب ة الم  اند  

 1,,0 NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,0 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

  . 12Amos vمن اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات  برنامج : المصدر  

 
 
 وكننننذلة قننننيم. > p 110  جميننننع ت نننندنرات النمنننن    هنننني معن يننننة تلنننن  مسننننت   كمننننا ا

C.R   و هنننننذا س نننننير   ، كمنننننا نتضننننن  مننننن  م خنننننص التللينننننل الننننن ارد فننننني الجننننندو  (  2,,0)هننننني أك نننننر مننننن

، و الاداء المننننننننننالي  لث افننننننننننة التنظيميننننننننننة ي  االننننننننننى  نننننننننند  الفروننننننننننية بننننننننننا  هننننننننننناي علاقننننننننننة اناابيننننننننننة بنننننننننن

 
 
 . 1,41≥ اها كذلة قب   معاملات الصد  و المو بع و ال   ح     ر  با
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 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج الثقافة التنظيمية  ( : 22)الجدول 

Label P C.R S.E Estimate    

    0,111 F2 - VAR66 

 *** 2,170 006, 270, F2 <--- VAR64 

 *** 0,,02 021, 212, F2 <--- VAR109 

 ,751 600, 4,,04 0,002 F2 <--- VAR57 

 *** 2,422 267, 04,, F2 <--- VAR63 

 *** 2,422 721, 711, F2 <--- VAR62 

 *** 2,422 067, 221, F2 <--- VAR61 

 ,822 20,, -2,744 4,040 -F2 <--- VAR60 

 *** 6,412 020, ,04, F2 <--- VAR107 

 *** 2,410 262, 702, F2 <--- VAR72 

 *** 6,620 220, 200, F2 <--- VAR58 

 *** 0,,,4 042, 026, F2 <--- VAR59 

 ,646 421, 4,616 2,020 F2 <--- VAR103 

 ,984 121, 0,16, 120, F2 <--- VAR101 

 ,725 602, 0,2,, 407, F2 <--- VAR102 

 ,661 40,, 2,020 0,667 F2 <--- VAR67 

 ,754 604, 241, 0,7,, F2 <--- VAR108 

 ,703 600, 4,040 0,764 F2 <--- VAR70 

 *** 2,220 0,10, ,06, F2 <--- VAR156 

 *** 6,22, 061, 002, F2 <--- VAR155 

    0,111 F2 <--- VAR154 

 ,822 0,627 -102, 100, -F2 <--- VAR153 

 ,365 2,162 -1,0, 022, -F2 <--- VAR152 

 ,987 2,062 -102, 0,000 -F2 <--- VAR151 
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 ,520 200, 160, 401, F2 <--- VAR150 

 ,311 0,10, 1,0, 010, F2 <--- VAR149 

 *** 4,226 ,60, 206, F2 <--- VAR148 

 ,478 0,207 100, 027, -F2 <--- VAR147 

 ,219 ,74, 120, 627, F2 <--- VAR146 

 Amosمن اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر 

 تطبيق النموذج المقترح للخصائص التنظيمية:  المطلب الثالث 

 :بالنسبة للم سسات الغير عائلية 3-1

  الاستراتيجية: 

 00داء المننننننننالي و الننننننننذ  نتكنننننننن   منننننننن  إالالننننننننى إنمنننننننن    متغيننننننننر الاسنننننننن راتياية (   29)ن نننننننندم ال ننننننننكل 

 .  سبة مالية 

 لمتغير الاستراتيجية ا ى الاداء الما ي (  SEM) النم جة الهيكلية ( : 29)الشكل 
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نبننننننننننندو ا  الاسننننننننننن راتياية الملللنننننننننننة  ،  قمننننننننننننا بالاعتمننننننننننناد علنننننننننننى الاسننننننننننن راتياية الملللنننننننننننة ف ننننننننننن 

   Fit of) و لسنننن  مؤ نننرات جننن د  او حسنننن  الم اب نننة, تنننرتب  ارتباينننا اناابيننننا منننع الاداء المنننالي

Goodness)   نتضنننننن  بننننننا  النمنننننن    قنننننند حننننننا  علننننننى قننننننيم ( 29) المسننننننتمرجة والم ضننننننحة فنننننني ال ننننننكل

 
 
  : دنا  جيد  لمؤ رات ج د  او حس  الم اب ة يب ا للمستملص الم ض  في ا

 الاداء الما ي  –م شرات جودة نموذج الاستراتيجية ( : 22)الجدول رقم 

 شروط القبول  القيمة المسجلة  الم شر 

 X/df < 5 02,,2 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,,10 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,2 AGFI  >0.90 ( AGFI) الم اب ة المعد   ج د 

 1,124 0.05 – 0.08 ( RMSEA) جذر مت س  مر ع الخ ا الت ريب  

 ( IFI) مؤ رات الم اب ة الم  اند  

 1,,0 NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,0 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

  Amosمن اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج برنامج  : المصدر  

 
 
 وكنننذلة قنننيم > p 110  جمينننع ت ننندنرات النمننن    هننني معن ينننة تلننن  مسنننت   كمنننا ا

C.R   و هنننننذا س ننننننير   ، كمنننننا نتضنننننن  مننننن  م خنننننص التلليننننننل الننننن ارد فننننني الجنننننندو  (  2,,0)هننننني أك ننننننر مننننن

 
 
 ( الملللننننننننة ) ية   هننننننننناي علاقننننننننة بنننننننني  الاسنننننننن راتياالننننننننى  نننننننند  الفروننننننننية بننننننننا

 
كننننننننذلة  ، داء المننننننننالي و الا

 
 
 . 1,41≥ اها قب   معاملات الصد  و المو بع و ال   ح     ر  با
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 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج الاستراتيجية ( : 22)الجدول 

Label P C.R S.E Estimate    

 *** 0,,00 207, ,00, F2 - VAR13 

 *** 0,,2, 000, 2,2, F2 <--- VAR14 

 *** 2,170 240, 002, F2 <--- VAR15 

 *** 0,,,6 722, 270, F2 <--- VAR16 

    0,111 F1 <--- VAR58 

 *** 2,224 012, 016, F1 <--- VAR54 

 *** 2,126 ,00, 742, F1 <--- VAR72 

 *** 2,264 ,12, 024, F2 <--- VAR46 

 *** 2,620 704, ,06, F2 <--- VAR53 

 *** 0,,20 046, ,44, F2 <--- VAR52 

 *** 0,6, 022, 062, F2 <--- VAR51 

 ,239 6,071 -2,,4, 0,140 -F2 <--- VAR50 

 ,013 2,477 -,000 2,114 -F2 <--- VAR70 

 ,363 ,1,, 0,0,0 0,102 F2 <--- VAR63 

 ,985 100, -062, 101, -F2 <--- VAR48 

 ,901 6,0,, -6,620 2,744 F2 <--- VAR49 

 ,294 0,101 226, 277, F2 <--- VAR66 

 ,240 0,070 0,670 0,200 F2 <--- VAR64 

 ,561 002, -,46, 04,, -F2 <--- VAR65 

 *** 0,,,0 212, ,01, F2 <--- VAR57 

 ,075 0,706 -41,600 70,,22 -F2 <--- VAR71 

 ,221 0,220 -6,272 4,110 -F2 <--- VAR61 

  Amosبرنامج من اعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات : المصدر 
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  الهيكل التنظيمي : 

) نمنننننننننننننننن    متغيننننننننننننننننر الهيكننننننننننننننننل التنظي نننننننننننننننن  و الننننننننننننننننذ  نضننننننننننننننننم بعنننننننننننننننندن  ( 12) ن نننننننننننننننندم ال ننننننننننننننننكل 

 إ( المركزية  ، الرسمية
 
 .  سبة مالية  00 داء المالي و الذ  نتك   م  لى الا

 لمتغير الهيكل التنظيمي ا ى الاداء الما ي (  SEM) الهيكلية  النم جة( : 12)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نبننننننندو ، خنننننننلا  بعننننننندن  الرسنننننننمية و المركزينننننننة قمننننننننا بالاعتمننننننناد علنننننننى الهيكنننننننل التنظي ننننننن  مننننننن  

 
 
 ا

 
داء المنننننننننننننننننالي و للرسنننننننننننننننننمية الهيكنننننننننننننننننل   للمركزينننننننننننننننننة الهيكنننننننننننننننننل التنظي ننننننننننننننننن   ارتبنننننننننننننننننا  انانننننننننننننننننا   منننننننننننننننننع الا

 ؛  التنظي ننننن 
 
المسنننننتمرجة   (Fit of Goodness) حسننننن  الم اب نننننة و و لسننننن  مؤ نننننرات جننننن د  ا

 ( 12) والم ضننننننننحة فنننننننني ال ننننننننكل 
 
  النمنننننننن    قنننننننند حننننننننا  علننننننننى قننننننننيم جينننننننند  لمؤ ننننننننرات جنننننننن د  نتضنننننننن  بننننننننا

 
 
 ا

 
  : دنا  و حس  الم اب ة يب ا للمستملص الم ض  في ا
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 الاداء الما ي  –م شرات نموذج الهيكل التنظيمي ( : 22)الجدول رقم 

 شروط القبول  المسجلة  القيمة الم شر 

 X/df < 5 6,00 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,00, GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,2 AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 1,102 0.05 – 0.08 ( RMSEA) الت ريب   جذر مت س  مر ع الخ ا

 ( IFI) مؤ رات الم اب ة الم  اند  

 1,,1 NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,7 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

  12Amosمن اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات  برنامج  : المصدر  

 
 
 وكنننذلة قنننيم > p 110  جمينننع ت ننندنرات النمننن    هننني معن ينننة تلننن  مسنننت   كمنننا ا

C.R   و هننننننذا س ننننننير  ، كمننننننا نتضنننننن  منننننن  م خننننننص التلليننننننل النننننن ارد فنننننني الجنننننندو  (  2,,0)هنننننني أك ننننننر منننننن

 إ
 
المركنننننننز  و )   هنننننننناي علاقنننننننة معن ينننننننة و اناابينننننننة بننننننني  الهيكنننننننل التنظي ننننننن  لنننننننى  ننننننند  الفرونننننننية بنننننننا

 ( الرسنننننننننن   
 
كننننننننننذلة قبنننننننننن   معنننننننننناملات الصنننننننننند  و المو ننننننننننبع و ال نننننننننن  ح  نننننننننن   ننننننننننر  ،  داء المننننننننننالي و الا

 
 
 .  1,41≥ اها با
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  الاداء الما ي -تقديرات نموذج الهيكل التنظيمي( : 22)الجدول رقم 

Label P C.R S.E Estimate    

    0,111 F1 - VAR58 

 *** 0,,70 ,41, 700, F1 <--- VAR54 

 *** 2,070 0,0, 060, F1 <--- VAR72 

 *** 2,246 ,01, 242, F1 <--- VAR46 

 *** 0,,06 244, ,00, F1 <--- VAR53 

 *** 6,147 020, ,04, F1 <--- VAR52 

 *** 0,,26 ,46, 040, F1 <--- VAR51 

 ,901 6,212 -0,766 4,722 -F1 <--- VAR50 

 ,513 2,407 -7,,, 0,,0, -F1 <--- VAR70 

 ,340 ,,0, 0,020 0,422 F1 <--- VAR63 

 ,967 140, 066, 122, -F1 <--- VAR48 

 ,601 6,226 -2,760 0,010 -F1 <--- VAR49 

 ,280 0,100 222, 204, F1 <--- VAR66 

 ,253 0,042 -0,626 0,002 F1 <--- VAR64 

 ,579 000, ,62, 021, -F1 <--- VAR65 

 *** 2,102 210, 201, F1 <--- VAR57 

 ,675 0,770 -6,,20 7,,77 -F1 <--- VAR71 

 ,222 0,221 -6,240 6,,0, -F1 <--- VAR61 

    0,111 F2 <--- VAR84 

 *** 0,,06 726, 006, F2 <--- VAR83 

 *** 2,214 000, 260, F2 <--- VAR82 

 *** 2,102 242, 200, F2 <--- VAR81 

 *** 6,110 ,07, 020, F2 <--- VAR85 

 ,762 612, -0,047 771, -F2 <--- VAR86 
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 *** 6,107 004, 061, F2 <--- VAR87 

 *** 0,,22 724, 241, F2 <--- VAR88 

 ,554 0,0, 600, 0,,02 F2 <--- VAR89 

 *** 2,20, 027, 006, F2 <--- VAR90 

 *** 2,20, 010, 224, F2 <--- VAR91 

 *** 0,,20 ,02, 226, F2 <--- VAR92 

 *** 2,247 227, ,62, F2 <--- VAR93 

  Amosمن اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات  برنامج  : المصدر  

  اسلوب اتخاذ القرار : 

 ( 11)ن نننننننننننندم ال ننننننننننننكل 
 
 إ سننننننننننننل   إتمننننننننننننا  ال ننننننننننننرارنمنننننننننننن    متغيننننننننننننر ا

 
داء المننننننننننننالي و الننننننننننننذ  لننننننننننننى الا

 .  سبة مالية  00 نتك   م  

 لمتغير اتخاذ القرار ا ى الاداء الما ي(  SEM) النم جة الهيكلية ( : 11) الشكل 
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 قمنننننننننا بالاعتمنننننننناد علننننننننى ا

 
؛ سننننننننل   الم اولاتيننننننننة ف ننننننننن  سنننننننننل   اتمننننننننا  ال ننننننننرار بننننننننال ركي  علنننننننننى ا

 
 
 نبننننننننندو ا

 
   لا

 
 ,داء المنننننننننالي سنننننننننل   الم اولاتينننننننننة  ارتبنننننننننا  انانننننننننا   منننننننننع الا

 
و و لسننننننننن  مؤ نننننننننرات جننننننننن د  ا

 ؛  (11) المسنننننتمرجة والم ضنننننحة فننننني ال نننننكل   (Fit of Goodness) حسننننن  الم اب نننننة
 
  نتضننننن  بنننننا

النمننننننننن    قننننننننند حنننننننننا  علنننننننننى قنننننننننيم جيننننننننند  لمؤ نننننننننرات جننننننننن د  او حسننننننننن  الم اب نننننننننة يب نننننننننا للمسنننننننننتملص 

 الجدو  الم ض  في 
 
  : دنا  ا

 الاداء الما ي –م شرات جودة نموذج اسلوب اتخاذ القرار ( : 29) الجدول رقم 

 شروط القبول  القيمة المسجلة  الم شر 

 X/df < 5 6,00 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,,1 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,0 AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 1,102 0.05 – 0.08 ( RMSEA) جذر مت س  مر ع الخ ا الت ريب  

 ( IFI) الم اب ة الم  اند   مؤ رات

 1,,0 NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,4, CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

  .Amosثة اعتمادا على مخرجات  برنامجمن اعداد الباح: المصدر  

 
 
 وكنننذلة قنننيم > p 110  جمينننع ت ننندنرات النمننن    هننني معن ينننة تلننن  مسنننت   كمنننا ا

C.R  و هنننننذا س نننننير ؛  ، كمنننننا نتضننننن  مننننن  م خنننننص التللينننننل الننننن ارد فننننني الجننننندو  (  2,,0)مننننن  هننننني أك نننننر

 إ
 
 لنننننننننى  ننننننننند  الفرونننننننننية بنننننننننا

 
الم اولاتينننننننننة  و ) سنننننننننل   اتمنننننننننا  ال نننننننننرار   هنننننننننناي علاقنننننننننة اناابينننننننننة بننننننننني  ا

 
 
 .  1,41≥  بأاهاكذلة قب   معاملات الصد  و المو بع و ال   ح     ر  ؛  داء المالي الا
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 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج اسلوب اتخاذ القرار (: 22)الجدول رقم 

Label P C.R S.E Estimate    

    0,111 F1 - VAR58 

 *** 2,222 201, 001, F1 <--- VAR54 

 *** 0,,02 ,20, 240, F1 <--- VAR72 

 *** 2,241 ,,0, 274, F1 <--- VAR46 

 *** 0,,20 046, ,70, F1 <--- VAR53 

 *** 6,2,2 060, ,6,, F1 <--- VAR52 

 *** 2,002 ,,4, ,21, F1 <--- VAR51 

 ,912 6,002 -0,042 4,,1, -F1 <--- VAR50 

 ,413 2,402 -012, 2,110 -F1 <--- VAR70 

 ,354 ,27, 0,002 0,262 F1 <--- VAR63 

 ,979 122, -060, 104, -F1 <--- VAR48 

 ,901 6,210 -6,02, 0,270 F1 <--- VAR49 

 ,290 0,10, 226, 270, F1 <--- VAR66 

 ,246 0,020 0,672 0,242 F1 <--- VAR64 

 ,566 000, -,40, 000, -F1 <--- VAR65 

 *** 2,111 214, 012, F1 <--- VAR57 

 ,740 0,700 -4,466 72,110 F1 <--- VAR71 

    0,111 F1 <--- VAR61 

 222,  222, 022, 772, F2 <--- VAR29 

 *** 2,700 720, 01,, F2 <--- VAR28 

 ,643 424, 100, 0,,,2 F2 <--- VAR27 

  Amosة اعتمادا على مخرجات  برنامج  من اعداد الباحث: المصدر  

  نمط القيادة : 
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 ( 14) ن نننننننننندم ال ننننننننننكل 
 
) بعنننننننننناد نمنننننننننن    متغيننننننننننر نمنننننننننن  ال ينننننننننناد  و الننننننننننذ  نتكنننننننننن   منننننننننن  ثلاثننننننننننة ا

 إ(  الحصننننننننن   علنننننننننى المعل منننننننننة ؛شخصنننننننننية المننننننننندنر ؛ ادار  الصنننننننننراع 
 
داء المنننننننننالي و النننننننننذ  نتكننننننننن   لنننننننننى الا

 .  سبة مالية  00م  

 لمتغير نمط القيادة ا ى الاداء الما ي (  SEM) النم جة الهيكلية ( : 14)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ؛( سننننننننننل    ) قمنننننننننننا بالاعتمنننننننننناد علننننننننننى نمنننننننننن  ال ينننننننننناد  
 
  لنننننننننننم  ال ينننننننننناد  السننننننننننل    نبنننننننننندو ا

  ارتبنننننننا  انانننننننا  
 
 منننننننع الا

 
 Fit of) و حسننننننن  الم اب نننننننةداء المنننننننالي و لسننننننن  مؤ نننننننرات جننننننن د  ا

Goodness)   نتضنننننن  بننننننا  النمنننننن    قنننننند حننننننا  علننننننى قننننننيم ( 14) المسننننننتمرجة والم ضننننننحة فنننننني ال ننننننكل

 الجدو  جيد  لمؤ رات ج د  او حس  الم اب ة يب ا للمستملص الم ض  في 
 
  : دنا  ا

 الاداء الما ي –القيادة م شرات جودة نموذج نمط ( : 21)الجدول رقم 
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 شروط القبول  القيمة المسجلة  الم شر 

 X/df < 5 2,2,7 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,0,4 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,, AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 1,100 0.05 – 0.08 ( RMSEA) الخ ا الت ريب  جذر مت س  مر ع 

 ( IFI) مؤ رات الم اب ة الم  اند  

 1,0, NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,2 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

   Amosجثة اعتمادا على مخرجات  برناممن اعداد الباح: المصدر  

 
 
 وكنننذلة قنننيم > p 110معن ينننة تلننن  مسنننت      جمينننع ت ننندنرات النمننن    هنننيكمنننا ا

C.R   و هنننننذا س ننننننير   ، كمنننننا نتضننننن  مننننن  م خنننننص التلليننننننل الننننن ارد فننننني الجننننندو  (  2,,0)هننننني أك ننننننر مننننن

 إ
 
 ( السننننننننننل     )   هننننننننننناي علاقننننننننننة اناابيننننننننننة بنننننننننني  نمنننننننننن  ال ينننننننننناد  لننننننننننى  نننننننننند  الفروننننننننننية بننننننننننا

 
داء و الا

 .  1,41≥  بأاهاكذلة قب   معاملات الصد  و المو بع و ال   ح     ر  ؛المالي 

 

 

 

 

 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج نمط القيادة ( : 24)الجدول رقم 
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Label P C.R S.E Estimate    

    0,111 F1 - VAR58 

 *** 2,220 741, 7,4, F1 <--- VAR54 

 *** 0,,20 ,04, 244, F1 <--- VAR72 

 *** 2,241 ,,0, 724, F1 <--- VAR46 

 *** 0,,20 046, ,70, F1 <--- VAR53 

 *** 2,110 060, ,6,, F1 <--- VAR52 

 *** 6,002 042, ,21, F1 <--- VAR51 

 ,100 0,002 -2,042 4,,1, F2 <--- VAR50 

 ,310 2,402 -012, 2,110 -F2 <--- VAR70 

 ,354 ,27, 0,002 0,262 -F2 <--- VAR-63 

 ,979 122, -060, 104, -F2 <--- VAR48 

 ,100 6,210 -6,02, 2,270 -F2 <--- VAR49 

 ,290 0,10, 226, 270, F2 <--- VAR66 

 ,246 0,020 0,672 0,0,2 F2 <--- VAR64 

 ,566 074, -,40, 041, -F2 <--- VAR65 

 *** 2,111 214, 012, F2 <--- VAR57 

 ,740 0,706 41,402 70,012 -F2 <--- VAR71 

 ,221 0,224 -6,224 6,,,6 -F1 <--- VAR61 

    0,111 F2 <--- VAR44 

 *** 2,762 221, ,02, F2 <--- VAR43 

 ,943 172, 0,462 016, F2 <--- VAR42 

 ,279 0,106 -2,04, 2,200 -F2 <--- VAR41 

 ,779 201, 0,420 400, F2 <--- VAR40 

 ,433 704, 2,210 0,72, F2 <--- VAR39 

 *** 0,,00 227, 012, F2 <--- VAR38 
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 ,752 600, -0,470 424, -F2 <--- VAR37 

 ,269 0,010 -0,020 0,0,6 -F2 <--- VAR36 

 ,768 2,0, -0,26, 620, -F2 <--- VAR35 

 ,270 0,016 01,704 00,026 F2 <--- VAR34 

 *** 0,,,7 222, 000, F2 <--- VAR33 

 ,367 ,12, 0,402 0,662 F2 <--- VAR32 

 ,281 0,17, 2,100 2,020 F2 <--- VAR31 

 ,294 0,14, 2,206 2,706 F2 <--- VAR30 

  Amosة اعتمادا على مخرجات  برنامج  من اعداد الباحث: المصدر  

  المحيط : 

 ( 13) ن نننننننننننننندم ال ننننننننننننننكل 
 
) بعنننننننننننننناد نمنننننننننننننن    متغيننننننننننننننر  الملنننننننننننننني  و الننننننننننننننذ  نتكنننننننننننننن   منننننننننننننن  ثلاثننننننننننننننة ا

 إ(  الملننننننننننني  ال لننننننننننني  ؛النمننننننننننن   ؛المنافسنننننننننننة و التنافسنننننننننننية 
 
 00داء المنننننننننننالي و النننننننننننذ  نتكننننننننننن   مننننننننننن  لنننننننننننى الا

 . سبة مالية 

 لمتغير المحيط الخارجي ا ى الاداء الما ي (  SEM) النم جة الهيكلية ( : 13)الشكل 
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 نبننننننننننننندو ا

 
و لسننننننننننننن  مؤ نننننننننننننرات   داء المنننننننننننننالي  للملننننننننننننني  الخنننننننننننننارجي  ارتبنننننننننننننا  انانننننننننننننا   منننننننننننننع الا

 
 
؛ ( 13) المسنننننتمرجة والم ضننننننحة فنننننني ال ننننننكل   (Fit of Goodness) و حسنننننن  الم اب ننننننةجننننن د  ا

 
 
 نتضننننننننن  بنننننننننا

 
و حسننننننننن  الم اب نننننننننة يب نننننننننا   النمننننننننن    قننننننننند حنننننننننا  علنننننننننى قنننننننننيم جيننننننننند  لمؤ نننننننننرات جننننننننن د  ا

 الجدو  للمستملص الم ض  في 
 
  : دنا  ا

 الاداء الما ي  –م شرات جودة نموذج المحيط (: 23)الجدول رقم 

 شروط القبول  القيمة المسجلة  الم شر 

 X/df < 5 2,064 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,,6 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,1 AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 1,100 0.05 – 0.08 ( RMSEA) جذر مت س  مر ع الخ ا الت ريب  

 ( IFI) الم اب ة الم  اند   مؤ رات

 1,00 NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,2 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

  .   Amosجحثة اعتمادا على مخرجات  برناممن اعداد البا: المصدر  

 
 
 وكنننذلة قنننيم > p 110  جمينننع ت ننندنرات النمننن    هننني معن ينننة تلننن  مسنننت   كمنننا ا

C.R  و هننننننذا س ننننننير  ، كمننننننا نتضنننننن  منننننن  م خننننننص التلليننننننل النننننن ارد فنننننني الجنننننندو  (  2,,0)منننننن   هنننننني أك ننننننر

 إ
 
 ( المنافسنننننننننة )   هنننننننننناي علاقنننننننننة اناابينننننننننة بننننننننني  الملننننننننني  الخنننننننننارجيلنننننننننى  ننننننننند  الفرونننننننننية بنننننننننا

 
داء و الا

 .  1,41≥  بأاهاكذلة قب   معاملات الصد  و المو بع و ال   ح     ر  ؛المالي 
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 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج المحيط ( : 22)الجدول 

Label P C.R S.E Estimate    

    0,111 F1 - VAR58 

 *** 2,220 201, 000, F1 <--- VAR54 

 *** 0,,00 ,20, 214, F1 <--- VAR72 

 *** 2,220 014, 224, F1 <--- VAR46 

 *** 0,,26 240, ,,2, F1 <--- VAR53 

 *** 2,107 -047, ,02, F1 <--- VAR52 

 *** 2,0,6 022, 062, F1 <--- VAR51 

 ,200 6,071 -0,,4, 0,140 -F1 <--- VAR50 

 ,130 2,472 -000, 2,114 -F1 <--- VAR70 

 ,375 007, 0,0,6 7,0,0 F1 <--- VAR63 

 ,994 110, -067, 114, -F1 <--- VAR48 

 ,100 6.0,2 -6,0,0 7,262 -F1 <--- VAR49 

 ,300 0,167 224, 274, F1 <--- VAR66 

 ,234 0,0,0 0,606 0,240 F1 <--- VAR64 

 ,554 0,2, -,42, 021, -F1 <--- VAR65 

 *** 0,,,2 217, ,02, F1 <--- VAR57 

  0,706 -4,402 2,020 -F1 <--- VAR71 

 ,220 0,227 -6,201 4,122 -F1 <--- VAR61 

    0,111 F2 <--- VAR145 

 ,322 ,,1, 2,214 2,006 F2 <--- VAR144 

 ,263 0,00, -2,022 6,007 -F2 <--- VAR143 

 ,262 0,020 2,20, 2,066 F2 <--- VAR142 

 ,359 ,07, 0,0,6 0,762 F2 <--- VAR141 

 ,294 0,101 -0,,62 2,162 -F2 <--- VAR140 
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 ,192 0,610 0,40, 0,2,, F2 <--- VAR139 

 ,714 627, -006, 000, -F2 <--- VAR138 

 ,230 0,211 4,272 0,020 F2 <--- VAR137 

 ,368 ,11, 2,000 0,,67 F2 <--- VAR136 

 ,620 4,7, 0,00, 072, F2 <--- VAR135 

 ,247 0,000 2,071 6,624 F2 <--- VAR134 

 ,759 612, -0,016 002, -F2 <--- VAR133 

 ,222 0,220 0,610 2,470 F2 <--- VAR132 

 ,835 210, -0,0,0 660, -F2 <--- VAR131 

 ,262 0,026 0,,66 2,071 F2 <--- VAR130 

 ,196 0,2,2 00,070 04,460 F2 <--- VAR129 

 ,203 0,276 -7,02, ,,176 -F2 <--- VAR128 

 ,859 077, -,40, 027, -F2 <--- VAR127 

 *** 2,206 220, 720, F2 <--- VAR126 

 ,803 24,, -2,027 041, -F2 <--- VAR125 

 *** 2,617 22,, 064, F2 <--- VAR122 

 ,205 0,22, -2,401 0,002 -F2 <--- VAR123 

 *** 2,202 ,66, ,4,, F2 <--- VAR124 

    Amosمن اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر 

  الثقافة التنظيمية: 

و الننننننننذ  نتكنننننننن   منننننننن  احنننننننند  ع ننننننننر نمنننننننن    متغيننننننننر  الث افننننننننة التنظيميننننننننة  ( 12) ن نننننننندم ال ننننننننكل 

 ف ر   
 
 . سبة مالية  00 لى الاداء المالي و الذ  نتك   م  إ
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 لمتغير الثقافة التنظيمية  ا ى الاداء الما ي (  SEM) النم جة الهيكلية ( : 12)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
   للث افنننننننننننة التنظيمينننننننننننة  ارتبنننننننننننا  نبننننننننننندو ا

 
و لسننننننننننن  مؤ نننننننننننرات ؛  داء المننننننننننناليانانننننننننننا   منننننننننننع الا

 
 
نتضنننن  ( 12) المسننننتمرجة والم ضننننحة فنننني ال ننننكل   (Fit of Goodness) و حسنننن  الم اب ننننةجنننن د  ا

 
 
  النمنننننننننننننن    قنننننننننننننند حننننننننننننننا  علننننننننننننننى قننننننننننننننيم جينننننننننننننند  لمؤ ننننننننننننننرات جنننننننننننننن د  او حسنننننننننننننن  الم اب ننننننننننننننة يب ننننننننننننننا بننننننننننننننا

  الجدو   للمستملص الم ض  في
 
  : دنا  ا
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 الاداء الما ي  –م شرات جودة نموذج الثقافة التنظيمية ( : 22)الجدول رقم 

 شروط القبول  القيمة المسجلة  الم شر 

 X/df < 5 ,2,11 الى درجات الحرية (  Chi-Square)  سبة 

 (  AFI) مؤ رات الم اب ة الم ل ة 

 1,,1 GFI  >0.90 (  GFI) ج د  الم اب ة 

 1,,6 AGFI  >0.90 ( AGFI) ج د  الم اب ة المعد  

 1,107 0.05 – 0.08 ( RMSEA) جذر مت س  مر ع الخ ا الت ريب  

 ( IFI) مؤ رات الم اب ة الم  اند  

 1,,1 NFI > 0.90 ( NFI) الم اب ة المعيار  

 1,,2 CFI > 0.95 (  CFI) الم اب ة الم ار  

  Amos   احثة اعتمادا على مخرجات  برنامجمن اعداد الب: المصدر  

 
 
 وكنننذلة قنننيم > p 110  جمينننع ت ننندنرات النمننن    هننني معن ينننة تلننن  مسنننت   كمنننا ا

C.R   و هنننننذا س نننننير   ، كمنننننا نتضننننن  مننننن  م خنننننص التللينننننل الننننن ارد فننننني الجننننندو  (  2,,0)هننننني أك نننننر مننننن

 
 
 الننننننننننى  ننننننننننند  الفرونننننننننننية بنننننننننننا

 
، داء المنننننننننننالي   هنننننننننننناي علاقنننننننننننة اناابينننننننننننة بننننننننننني  الث افنننننننننننة التنظيمينننننننننننة و الا

 .  1,41≥  بأاهاكذلة قب   معاملات الصد  و المو بع و ال   ح     ر  
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 الاداء الما ي  –تقديرات نموذج الثقافة التنظيمية ( : 22)الجدول 

Label P C.R S.E Estimate    

    0,111 F1 - VAR58 

 *** 2,11, 006, 200, F1 <--- VAR54 

 *** 0,,01 021, 012, F1 <--- VAR72 

 *** 600, ,04, 002, F1 <--- VAR46 

 *** 2,622 267, 04,, F1 <--- VAR53 

 *** 2,041 721, 702, F1 <--- VAR52 

 *** 2,260 067, 26,, F1 <--- VAR51 

 ,902 20,, -2,722 2,600 -F1 <--- VAR50 

 ,451 412, -020, 0,664 -F1 <--- VAR70 

 ,671 2,410 262, 702, F1 <--- VAR63 

 ,213 6,620 0,722 -200, -F1 <--- VAR48 

 ,716 0,,,4 2,027 026, F1 <--- VAR49 

 ,646 640, 4,200 -2,020 -F1 <--- VAR66 

 ,984 121, 0,16, 120, F1 <--- VAR64 

 ,725 602, 0,2,, 407, F1 <--- VAR64 

 ,661 40,, 2,020 0,224 F1 <--- VAR65 

 ,754 604, 241, 0,7,, F1 <--- VAR58 

 ,712 600, -4,02, 0,764 -F1 <--- VAR70 

 ,178 402, 0,11, 2,11, -F1 <--- VAR63 

 ,289 200, -0,207 627, -F1 <--- VAR48 

 ,377 6,600 -072, 0,11, F1 <--- VAR49 

 ,254 0,11, -2,270 2,607 -F1 <--- VAR66 

 ,123 144, -160, 122, F1 <--- VAR64 

 ,233 0,164 -16,, 02,, F1 <--- VAR65 

 *** 0,,72 060, 027, F1 <--- VAR57 

 ,981 ,64, 420, -0,0,, F1 <--- VAR71 
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 ,256 0,200 -,00, 2,670 -F1 <--- VAR61 

 *** 2,200 0,10, ,06, F2 <--- VAR156 

 ,244 22,, 277, 002, -F2 <--- VAR155 

    0,111 F2 <--- VAR154 

 ,822 0,627 -102, 100, -F2 <--- VAR153 

 ,365 2,162 -1,0, 022, -F2 <--- VAR152 

 ,987 2,062 -102, 0,000 -F2 <--- VAR151 

 ,520 200, 160, 401, F2 <--- VAR150 

 *** 0,10, 1,0, 010, F2 <--- VAR149 

 *** 2,126 ,00, 210, F2 <--- VAR148 

 ,478 0,207 100, 027, -F2 <--- VAR147 

 ,219 ,74, 120, 627, F2 <--- VAR146 

  Amosمن مخرجات برنامج  من اعداد الباحثة:المصدر 

الخصبببببببببببببببببائص  لتببببببببببببببببب ثير النم جبببببببببببببببببة الهيكليبببببببببببببببببة : المبحبببببببببببببببببث الثالبببببببببببببببببث 

 التنظيمية على الاداء الما ي 

الخصننننننننائص التنظيميننننننننة لكننننننننل منننننننن  المؤسسننننننننات العائليننننننننة و تيننننننننر  بغيننننننننة دراسننننننننة منننننننند  تنننننننناثير 

العائلينننننننننننة علنننننننننننى أدائهمنننننننننننا ؛ قمننننننننننننا باختبنننننننننننار نمننننننننننن    اف را ننننننننننن   با عتمننننننننننناد علنننننننننننى يري نننننننننننة المعنننننننننننادلات 

بعنننننننند دراسننننننننة تنننننننناثير هننننننننذ  الاخيننننننننر  كننننننننلا علننننننننى حنننننننند  و اجننننننننراء سلسننننننننلة منننننننن  التعنننننننندنلات ؛ الهيكليننننننننة 

 .لصياتة النم    ال ها   للدراسة 

 : لنموذج البنائي للم سسة العائلية ا:المطلب الاول 

  المتغير التابع: 
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 الاداء المالي  

  المتغيرات الوسيطية : 

Y1  : ر لية المؤسسة 

Y2  : مردودنة المؤسسة 

Y3 : سياسة الاسموثمار 

Y4  :  سياسة التم يل الذات 

 : المتغيرات المستقلة 

X1  : الاس راتياية 

X2  :   الهيكل التنظي 

X3  : اسل   اتما  ال رار 

X4  :  نم  ال ياد 

X5  :  الملي 

X6  : الث افة 

 :و ال كل التالي ن ض  النم    الذ  نامع بي  المتغيرات الساب ة 
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 للخصائص التنظيمية للم سسات العائلية   ا ى الاداء الما ي (  SEM) النم جة الهيكلية ( : 12)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

و تبنننننننني  ا  ، يننننننننع المتغيننننننننرات الم ضننننننننحة فنننننننني ال ننننننننكل بتلليننننننننل العلاقننننننننة بنننننننني  جمحينننننننن  قمنننننننننا 

و قننننننننننند تنننننننننننم ،  داء المنننننننننننالي للمؤسسنننننننننننة العائلينننننننننننة كبينننننننننننر علنننننننننننى ارتفننننننننننناع الا  تنننننننننننأثير للمتغينننننننننننرات المسنننننننننننت لة 

   النمنننننننن    السننننننننلب  علننننننننى مؤ ننننننننرات جنننننننن د تأثيرهننننننننااسننننننننموبعاد متغيننننننننرات مردودنننننننننة المؤسسننننننننة نموياننننننننة 

   ، ات الداخلنننننننننة فننننننننني النمننننننننن    المتغينننننننننر  لنننننننننى كثنننننننننر إر منننننننننا نرجنننننننننع  لنننننننننة  و 
 
منننننننننا بنننننننننا ي المتغينننننننننرات فكانننننننننن  ا

فضننننننننلا عنننننننن  تل ينننننننني  ننننننننرو  جنننننننن د   ،  ر  المتعل ننننننننة بهننننننننا تمتلننننننننف عنننننننن  الصننننننننفر معنننننننناملات الانلنننننننندا

 . النم    

 : حي  بلغ  قيمة كل م  
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Chi-square :     1.12                      Df :   372                               P .Value :       0.000        

    
 
  0,02بلننننننننننن   Chi-square  الاحتمنننننننننننا  المصننننننننننناح  ل يمنننننننننننة نتضننننننننننن  ممنننننننننننا سنننننننننننبي ا

 
ك نننننننننننر و هننننننننننن  ا

  1,10مننننننننن  
 
نننننننننن  لا ن جننننننننند اخنننننننننتلاف بننننننننني  النمننننننننن    و بالتنننننننننالي ن بنننننننننل الفرونننننننننية الصنننننننننفرية ال ائلنننننننننة با

 .الم  رح و النم    البنا   للبيانات العينة 

 : جودة النموذج البنائي المقترح 

 اب نننننننننننننننة النمننننننننننننننن    مؤ نننننننننننننننرات جننننننننننننننن د  مقارننننننننننننننننا  ،  ممرجنننننننننننننننات التللينننننننننننننننل الاحصنننننننننننننننا  مننننننننننننننن  

و الجننننننننننندو  التنننننننننننالي ن خنننننننننننص  لبننننننننننننا   المف نننننننننننرر لبياننننننننننننات العيننننننننننننة منننننننننننع النمننننننننننن    االبننننننننننننا   الم  نننننننننننرح 

 : نتائ  هذ  المؤ رات 
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 م شرات المطابقة للم سسة العائلية ( : 22)الجدول رقم 

RMSEA IFI TLI CFI NFI GFI CMIN /DF الم شرات المطابقة  

 النم    البنا   النم    البنا   0,02 0,,1 4,,1 0,,1 0,,1 6,,1 1,100

 X /Df Df GFI AGFI IFI TLI CFI NFI RMSEA P ECVI 

النمننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن    

 الم بع

1,11 1 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11  <1,10 n/a  اك ر 

02,21 

 0,620 1,11 1,104 4,,1 0,,1 0,,1 6,,1 0,,1 2,,1 ,22 2,1,0 الاس راتياية

الهيكننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننل 

 التنظي  

2,160 210 1,,0 1,,1 1,, 1,,4 1,,2 1,, 1,107 1,11 7,422 

 700,, 1,11 1,100 ,,1,0 7,,1 2,,1 0,,1 6,,1 ,,1 000 6,017 اتما  ال رار

نمننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن  

 ال ياد  

0,000 4,4 1,,2 1,,0 1,,6 1,,0 1,,0 1,,4 1,120 1,11 00,224 

 06,027 1,11 ,1,10 0,,1 2,,1 0,,1 0,,1 2,,1 ,,1 672 2,000 الملي  

 04,040 1,11 1,106 0,,1 0,,1 0,,1 6,,1 2,,1 2,,1 672 0,02 الث افة 

النمننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن    

 البنا  

0,02 672 1,,0 1,0,, 1,,6 1,,0 1,,7 1,,4   1,102 n/a 70,70 

 من اعداد الباحثة : المصدر 

 
 
حينننننننننننننننن  بلغنننننننننننننننن  ؛ اناننننننننننننننننا   مننننننننننننننننع الاداء المننننننننننننننننالي تننننننننننننننننأثير   ل خصننننننننننننننننائص التنظيميننننننننننننننننة  نبنننننننننننننننندو ا

  ، و الهيكننننننننننننل التنظي نننننننننننن  المركننننننننننننز  ،   الاسنننننننننننن راتياية المدافعننننننننننننة
 
سننننننننننننل   الت يننننننننننننف الننننننننننننذ  تعتمنننننننننننند  ا

 ،  عننننننننند اتما هننننننننا ل رارا هننننننننا الحاسننننننننمة المؤسسننننننننة 
 
ا   الننننننننذ  نتمينننننننن  بنننننننن   نننننننناح  سننننننننل   الا سننننننننو الا

لنننننننننننننم  منننننننننننن  المؤسسننننننننننننات اوننننننننننننافة الننننننننننننى الاخننننننننننننلاص و و الث ننننننننننننة ال بيننننننننننننر  داخننننننننننننل هننننننننننننذا ا ؛سننننننننننننةالمؤس

 
 
و بلسننننننننننن  و ال يننننننننننن د ال ننننننننننن  ت نننننننننننب  عملينننننننننننة نمننننننننننن  المؤسسنننننننننننة ؛ فنننننننننننراد العائلنننننننننننة الت جننننننننننن  الجمنننننننننننا ي لا

     المسنننننتمرجة والم ضننننحة فننننني ال نننننكل  (Fit of Goodness) مؤ ننننرات جننننن د  او حسنننن  الم اب نننننة
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 (12 ) 
 
الم اب ننننننننننة    النمنننننننننن    قنننننننننند حننننننننننا  علننننننننننى قننننننننننيم جينننننننننند  لمؤ ننننننننننرات جنننننننننن د  او حسنننننننننن نتضنننننننننن  بننننننننننا

 .اعلا    يب ا للمستملص الم ض 

 ئي للم سسات العائلية انتقدير نموذج الب( : 22)الجدول 

Label P C.R S.E Estimate    

 *** 0,,00 046, 000, F1 - VAR17 

 *** 0,,27 01,, 020, F1 <--- VAR18 

 *** 2,1,0 000, 211, F1 <--- VAR19 

 *** 2,260 026, 726, F1 <--- VAR20 

 *** 0,,71 714, ,00, F2 <--- VAR 90 

 *** 6,162 044, 066, F2 <--- VAR91 

 *** 6,002 070, 260, F2 <--- VAR92 

 *** 2,117 022, 700, F3 <--- VAR27 

 *** 0,,00 227, 022, F4 <--- VAR44 

 *** 2,002 ,00, 26,, F5 <--- VAR137 

 *** 0,,22 016, 077, F6 <--- VAR148 

 *** 0,,,4 062, 200, F6 <--- VAR155 

 *** 2,161 726, 00,, F6 <--- VAR156 

 *** 4,112 247, 72,, F10 <--- VAR64 

 *** 2,00, 040, 0,,, F10 <--- VAR109 

 *** 0,,02 ,02, 0,621 F11 <--- VAR63 

 *** 2,02, 062, 746, F11 <--- VAR62 

 *** 2,100 ,70, 0,1,6 F11 <--- VAR61 

 *** 0,,72 044, 220, F13 <--- VAR107 

 *** 6,112 020, 027, F13 <--- VAR72 

 *** 2,166 070, 220, F13 <--- VAR58 

 *** 2,002 ,04, 011, F13 <--- VAR59 

 Amosمن اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر        
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 النموذج البنائي للم سسة الغير عائلية : المطلب الثاني 

  المتغير التابع: 

 الاداء المالي  

  المتغيرات الوسيطية : 

Y1  : ر لية المؤسسة 

Y2  : مردودنة المؤسسة 

Y3 : سياسة الاسموثمار 

Y4  :  سياسة التم يل الذات 

 : المتغيرات المستقلة 

X1  : الاس راتياية 

X2  :   الهيكل التنظي 

X3  : اسل   اتما  ال رار 

X4  :  نم  ال ياد 

X5  :  الملي 

X6  : الث افة 
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 :و ال كل التالي ن ض  النم    الذ  نامع بي  المتغيرات الساب ة 

للخصببببببببببائص التنظيميببببببببببة للم سسببببببببببات الغيببببببببببر عائليببببببببببة   ا ببببببببببى الاداء (  SEM) النم جببببببببببة الهيكليببببببببببة ( : 12)الشببببببببببكل 

 الما ي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ؛ ات الم ضنننننننننننننحة فننننننننننننني ال نننننننننننننكل قمننننننننننننننا بتللينننننننننننننل العلاقنننننننننننننة بننننننننننننني  جمينننننننننننننع المتغينننننننننننننر 
 
  و تبنننننننننننننني  ا

  تنننننننننأثير للمتغينننننننننرات المسنننننننننت لة 
 
و قننننننننند  ؛اء المنننننننننالي للمؤسسنننننننننة الغينننننننننر عائلينننننننننة دكبينننننننننر علنننننننننى انمفنننننننننار الا

لسننننننننلب  ا تأثيرهنننننننناتننننننننم اسننننننننموبعاد متغيننننننننرات سياسننننننننة الاسننننننننموثمار و سياسننننننننة التم يننننننننل الننننننننذات   نموياننننننننة 

الداخلنننننننة فننننننني النمننننننن    و ر منننننننا نرجنننننننع  لنننننننة النننننننى كثنننننننر  المتغينننننننرات ؛ علنننننننى مؤ نننننننرات جننننننن د  النمننننننن    

 
 
فضننننننلا عنننننن   ؛ر  المتعل ننننننة بهننننننا تمتلننننننف عنننننن  الصننننننفر مننننننا بننننننا ي المتغيننننننرات فكاننننننن  معنننننناملات الانلننننننداا

 . و  ج د  النم    تل يي  ر 
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 : حي  بلغ  قيمة كل م  

Chi-square :       495.133                  Df :    406                                P .Value :       0.000 

  0,02بلنننننننننننن   Chi-squareنتضنننننننننننن  ممننننننننننننا سننننننننننننبي ا  الاحتمننننننننننننا  المصنننننننننننناح  ل يمننننننننننننة    
 
ك ننننننننننننر منننننننننننن  و هنننننننننننن  ا

 و بالتنننننننننننننالي ن بنننننننننننننل الفرونننننننننننننية  1,10
 
نننننننننننننن  لا ن جننننننننننننند اخنننننننننننننتلاف بننننننننننننني  النمننننننننننننن    الصنننننننننننننفرية ال ائلنننننننننننننة با

 .الم  رح و النم    البنا   للبيانات العينة 

 : جودة النموذج البنائي المقترح 

 اب ننننننننة النمنننننننن    البنننننننننا   الم  ننننننننرح مؤ ننننننننرات جنننننننن د  مقارنننننننننا  ؛ا   مننننننن  ممرجننننننننات التلليننننننننل الاحصنننننننن

و الجننننننننننننندو  التنننننننننننننالي ن خنننننننننننننص نتنننننننننننننائ  هنننننننننننننذ  ؛منننننننننننننع النمننننننننننننن    البننننننننننننننا   المف نننننننننننننرر لبياننننننننننننننات العيننننننننننننننة 

 : المؤ رات 
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 م شرات المطابقة للم سسة غير عائلية( : 29)الجدول رقم 

RMSEA IFI TLI CFI NFI GFI CMIN /DF الم شرات المطابقة  

 النم    البنا   النم    البنا   0,20 0,,1 0,,1 ,,1 0,,1 0,,1 ,1,10

 X /Df Df GFI AGFI IFI TLI CFI NFI RMSEA P ECVI 

النمننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن    

 الم بع

1,11 1 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11  <1,10 n/a  اك ر 

02,21 

 0,,02 1,11 1,106 0,,1 0,,1 0,,1 0,,1 2,,1 0,,1 210 02,,2 الاس راتياية

الهيكننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننل 

 التنظي  

6,00 433 1,00, 1,,2 1,,6 1,,4 1,,7 1,, 1,102 1,11 20,207 

 ,06,06 1,11 1,102 0,,1 4,,1 2,,1 2,,1 0,,1 ,,1 188 6,00 اتما  ال رار

نمننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن  

 ال ياد  

2,2,7 494 1,0,4 1,, 1,, 1,,0 1,,2 1,0, 1,100 1,11 00,602 

 ,,00,1 1,11 1,100 1,00 2,,1 7,,1 6,,1 ,,1 6,,1 387 2,064 الملي  

 02,620 1,11 1,107 ,,1 2,,1 2,,1 6,,1 ,,1 ,,1 216 ,2,11 الث افة 

النمننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن    

 البنا  

0,20 412 1,,0 1,,2 1,,0 1,,0 1,, 1,,0 1,10, n/a 04,11, 

  Amos v.18من اعداد الباحثة اعتمادا على مخرجات برنامج : المصدر 

 
 
  تنننننننننننننننأثير   ل خصنننننننننننننننائص التنظيمينننننننننننننننة  نبننننننننننننننندو ا

 
حيننننننننننننننن  بلغننننننننننننننن  ؛ داء المننننننننننننننناليانانننننننننننننننا   علنننننننننننننننى الا

 ؛يكنننننننننننننل التنظي ننننننننننننن  الرسننننننننننننن   و المركنننننننننننننز  اله  ؛الاسننننننننننننن راتياية الملللنننننننننننننة
 
الم اولاتينننننننننننننة النننننننننننننذ  سنننننننننننننل   ا

  ؛عننننننننند اتما هننننننننا ل رارا هننننننننا الحاسننننننننمة  تعتمنننننننند  المؤسسننننننننة
 
سننننننننل   السننننننننل    الننننننننذ  نتمينننننننن  بنننننننن  و الا

روح الممننننننننننننناير  و و ق اعننننننننننننند المنافسنننننننننننننة و الث نننننننننننننة ال بينننننننننننننر  بننننننننننننني  المننننننننننننن ظفي  ؛ ننننننننننننناح  المؤسسنننننننننننننة  

 ؛ اوننننننننننافة الننننننننننى الاعتمنننننننننناد علننننننننننى العلاقننننننننننات الخا ننننننننننة فنننننننننني العمننننننننننل   
 
و و بلسنننننننننن  مؤ ننننننننننرات جنننننننننن د  ا

 ( 12) المسنننننتمرجة والم ضنننننحة فننننني ال نننننكل   (Fit of Goodness) حسننننن  الم اب نننننة
 
  نتضننننن  بنننننا
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النمننننننننن    قننننننننند حنننننننننا  علنننننننننى قنننننننننيم جيننننننننند  لمؤ نننننننننرات جننننننننن د  او حسننننننننن  الم اب نننننننننة يب نننننننننا للمسنننننننننتملص 

   الم ض 
 
 .علا  ا

 تقدير نموذج البنائي للم سسات الغير العائلية ( : 22)ول الجد

Label P C.R S.E Estimate    

 *** 0,,00 046, 000, F1 - VAR13 

 *** 0,,27 01,, 020, F1 <--- VAR14 

 *** 2,1,0 000, 211, F1 <--- VAR15 

 *** 2,260 026, 726, F1 <--- VAR16 

 *** 0,,71 714, ,00, F2 <--- VAR 87 

 *** 6,162 044, 066, F2 <--- VAR85 

 *** 6,002 070, 260, F2 <--- VAR88 

 *** 2,117 022, 700, F2 <--- VAR81 

 *** 0,,00 227, 022, F2 <--- VAR90 

 *** 2,002 ,00, 26,, F2 <--- VAR91 

 *** 0,,22 016, 077, F2 <--- VAR92 

 *** 0,,,4 062, 200, F2 <--- VAR93 

 *** 2,161 726, 00,, F3 <--- VAR28 

 *** 4,112 247, 72,, F3 <--- VAR33 

 *** 2,00, 040, 0,,, F3 <--- VAR38 

 *** 0,,02 ,02, 0,621 F3 <--- VAR43 

 *** 2,02, 062, 746, F4 <--- VAR122 

 *** 2,100 ,70, 0,1,6 F4 <--- VAR6124 

 *** 0,,72 044, 220, F4 <--- VAR126 

 *** 6,112 020, 027, F5 <--- VAR156 

 *** 2,166 070, 220, F5 <--- VAR148 
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 *** 0,,76 040, 062, F5 <--- VAR149 

 *** 0,,01 2,,, 720, F6 <--- VAR46 

 *** 2,110 011, 01,, F6 <--- VAR53 

 *** 2,,00 212, 000, F6 <--- VAR52 

 *** 6,701 026, 7,0, F6 <--- VAR51 

 *** 6,11, 207, 044, F7 <--- VAR57 

 *** 2,0,0 040, 210, F7 <--- VAR54 

 *** 0,,,0 042, 770, F7 <--- VAR72 

  Amosج   باحثة اعتمادا على مخرجات برناممن اعداد ال: المصدر  

 :تفسير نتائج الدراسة 

و هننننننننننننذا  1,72( المدافعننننننننننننة )  بلغننننننننننن  قيمننننننننننننة المعلمنننننننننننة بال سننننننننننننبة للمتغيننننننننننننر الأو  السننننننننننن راتياية

فننننننننننني السننننننننننن راتياية المنت جنننننننننننة  %0سع ننننننننننن  التنننننننننننأثير النانننننننننننا   للمتغينننننننننننر و معننننننننننننا  أ  تغينننننننننننرا م ننننننننننندار  

فننننننننننني الأداء المننننننننننالي ؛ و هنننننننننننذا نت افننننننننننني و الدراسننننننننننة الم دمنننننننننننة مننننننننننن   % 72سننننننننننيؤد  إلنننننننننننى تغيننننننننننر م ننننننننننندار  

راتياية كننننننن   المؤسسنننننننات العائلينننننننة تمينننننننل إلنننننننى انتهنننننننا  كنننننننل مننننننن  الاسننننننن (  McMahon 2001)ينننننننرف 

 Zajac et Schortell 1989 , Segven) و الدراسنننات الم دمنننة مننن  ينننرف المدافعنننة و المسنننتايبة ؛ 

كننننننننننننننننننننن   السننننننننننننننننننننن راتياية المدافعنننننننننننننننننننننة تتفننننننننننننننننننننن   علنننننننننننننننننننننى السننننننننننننننننننننن راتيايات الأخنننننننننننننننننننننر  بال سنننننننننننننننننننننبة ( 1987

و هنننننننننننذا منننننننننننا نت افنننننننننننني و ال يمنننننننننننة الم جبنننننننننننة لمعلمننننننننننننة متغينننننننننننر أسننننننننننننل   للمؤسسنننننننننننات الأكثنننننننننننر ر ليننننننننننننة ؛ 

؛ أ  أ  تغينننننننننننننرا  ,1,0و ال ننننننننننننن  بلغننننننننننننن  علنننننننننننننى النمننننننننننننن    ( أسنننننننننننننل   الت ينننننننننننننف )          إتمنننننننننننننا  ال نننننننننننننرار 

و هنننننننننذا تعنننننننننارر منننننننننع  % ,0فننننننننني أسنننننننننل   اتمنننننننننا  ال نننننننننرار سنننننننننيؤد  إلنننننننننى تغينننننننننر م ننننننننندار   % 0م ننننننننندار  

اتبنننننننننناع حينننننننننن  تميننننننننننل المؤسسننننننننننات العائليننننننننننة إلننننننننننى ( Chen 2004) الدراسننننننننننة الم دمننننننننننة منننننننننن  يننننننننننرف 

ى النمنننننننن  السننننننننر ع كهنننننننندف رئيسنننننننن   ؛ أمننننننننا متغيننننننننر الأسننننننننل   الم نننننننناولات  الننننننننذ  ننننننننن لي أهميننننننننة كبيننننننننر  إلنننننننن
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؛ و هنننننننني قيمننننننننة سننننننننالبة و تع نننننننن   -1,62فبلغنننننننن  قيمننننننننة المعلمننننننننة ( المركننننننننز  )       الهيكننننننننل التنظي نننننننن  

 Milles et Snow) التنننننأثير السنننننلب  لهنننننذا المتغينننننر و هنننننذا نت افننننني و الدراسنننننة الم دمنننننة مننننن  ينننننرف 

المسنننننننننننير  –لحنننننننننننرص المالنننننننننننة  كننننننننننن   للمؤسسنننننننننننات العائلينننننننننننة هيكنننننننننننل تنظي ننننننننننن  مركنننننننننننز  و  لنننننننننننة( 1978

علنننننننننى إب ننننننننناء السنننننننننل ة فننننننننني نننننننننند أفنننننننننراد العائلنننننننننة ف ننننننننن  ؛ و كنننننننننذا الحنننننننننا  بال سنننننننننبة لمتغينننننننننر الملننننننننني  أو 

و هنننننننننذا سع ننننننننن  التنننننننننأثير السنننننننننلب   % -0,,1و النننننننننذ  بلغننننننننن  قيمنننننننننة المعلمنننننننننة فيننننننننن  البيةنننننننننة الخارجينننننننننة 

 )لل يننننننننننن د الملي نننننننننننة بالمؤسسنننننننننننة علنننننننننننى أدائهنننننننننننا و هننننننننننن  منننننننننننا تؤكننننننننننند  الدراسنننننننننننة الم دمنننننننننننة مننننننننننن  ينننننننننننرف 

Schelevogt 1990)    ؛ أمنننننننننا بال سنننننننننبة لمتغينننننننننر الث افنننننننننة التنظيمينننننننننة فننننننننن   قيمنننننننننة المعلمنننننننننة قننننننننندرت

1,,4  
 
داء المننننننننالي للمؤسسننننننننات و هنننننننني قيمننننننننة م جبننننننننة تع نننننننن  التننننننننأثير الناننننننننا   لهننننننننذا المتغيننننننننر علننننننننى الا

فننننننننننننني الث افنننننننننننننة التنظيمينننننننننننننة سنننننننننننننيؤد  إلنننننننننننننى تغينننننننننننننر  % 0    تغينننننننننننننرا قننننننننننننندر العائلينننننننننننننة ؛ و هنننننننننننننذا سعثننننننننننننن  أ  

المسننننننننننير قبننننننننننل النننننننننندخ   فنننننننننني أعمننننننننننا   –هننننننننننذا نموياننننننننننة الحننننننننننرص ال نننننننننندند للمالننننننننننة  و  % 4,م نننننننننندار  

 )جدنننننننند  قبنننننننل التأكننننننند مننننننن  ر ليتهنننننننا ممنننننننا ناعلننننننن  بعيننننننند عننننننن  المغنننننننامر  ؛ و هنننننننذا نت افننننننني و دراسنننننننة 

1922 Dyers ). 

أمننننننننا بال سننننننننبة لنمنننننننن    المؤسسننننننننات الغيننننننننر عائليننننننننة ؛ ف نننننننند بلغنننننننن  قيمننننننننة المعلمننننننننة بال سننننننننبة 

و هننننننننننذا سع نننننننننن  التننننننننننأثير الناننننننننننا   لهننننننننننذا المتغيننننننننننر علننننننننننى أداء  1,10( الملللننننننننننة )  لمتغيننننننننننر السنننننننننن راتياية

فنننننننني الأداء المننننننننالي للمؤسسننننننننة  % 0سننننننننيؤد  إلننننننننى تغيننننننننر قنننننننندر   % 0المؤسسننننننننة و سعثنننننننن  أ  تغيننننننننرا قنننننننندر  

سنننننننننل   اتمنننننننننا  ال نننننننننرار 
 
و النننننننننذ  بلغننننننننن  قيمنننننننننة المعلمنننننننننة علنننننننننى ( الم نننننننناولات ) ؛ و قنننننننند ت افننننننننني  لنننننننننة و ا

داء المؤسسننننننننننة و الننننننننننذ  نتمينننننننننن  ؛ و هننننننننننذا سع نننننننننن 0,00النمنننننننننن    
 
ثير الناننننننننننا   للمتغيننننننننننر علننننننننننى ا

 
  التننننننننننا

متغينننننننننر الهيكنننننننننل التنظي ننننننننن        بالبلنننننننن  ال  ننننننننني   عننننننننن  الفنننننننننرص الجدنننننننننند  و كننننننننذا الحنننننننننا  بال سنننننننننبة لل

نموياننننننننننننة إحتفننننننننننننا   ننننننننننننا ع ال ننننننننننننرار للسننننننننننننل ة فنننننننننننني ننننننننننننند  دو  إ ننننننننننننراي بننننننننننننا ي ( الرسنننننننننننن   و المركننننننننننننز  ) 
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الننننننننذ  قننننننننندرت ( السنننننننننل    ) ا   لننننننننننم  ال ينننننننناد  رؤسنننننننناء المصننننننننال  و هننننننننن  مننننننننا نفسنننننننننر التننننننننأثير النانننننننن

؛  % 0سنننننننننيؤد  إلنننننننننى تغينننننننننر م ننننننننندار   % 0أ  أ  تغينننننننننرا قننننننننندر   1,10قيمنننننننننة معلمتننننننننن  علنننننننننى النمننننننننن    

؛ و هنننننننننننذا سع ننننننننننن  التنننننننننننأثير السنننننننننننلب  ( -1,10) أمننننننننننا متغينننننننننننر الملننننننننننني  ف يمنننننننننننة المعلمنننننننننننة كانننننننننننن  سنننننننننننالبة 

لهننننننننذا المتغيننننننننر نموياننننننننة ن ننننننننص المنننننننن ارد لهننننننننذ  المؤسسننننننننات و ال نننننننن  تعينننننننني قنننننننندر ها علننننننننى المنافسننننننننة ؛ أ  

 . % 0سيؤد  إلى تغيير قدر   %   0أ  تغيرا قدر   

ؤسسننننننننننات ملننننننننننل الدراسننننننننننة المفنننننننننني الأخيننننننننننر إ  مننننننننننا نم نننننننننن  استملا نننننننننن  أ  لكننننننننننل نمنننننننننن  منننننننننن  

دائهننننننننننا ؛ خصائصنننننننننن  التنظيميننننننننننة ؛ 
 
خيننننننننننر  هنننننننننن  منننننننننن  نصنننننننننننع الاخننننننننننتلاف فنننننننننني ا

 
و درجننننننننننة تننننننننننأثير هننننننننننذ  الا

بليننننننننننن  التنننننننننننأثير النانننننننننننا    و الدلالنننننننننننة المعن ينننننننننننة ل خصنننننننننننائص التنظيمينننننننننننة للمؤسسنننننننننننات العائلينننننننننننة 

داء المالي م ارنة بنظير ها الغير عائلية 
 
 .وراء تف قها في الا
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 :الفصل  خلاصة

 التنظيميننة الخصننائص بنني  م ارنننة دراسننة لننىإ الت ننر   تننم الفصننل هننذا خننلا  منن 

و  ت ننناب  هنننناي كننا  و الغينننر عائليننة مثيلا هنننا و العائليننة المت سنن ة الصنننغير  و للمؤسسننات

 إختبننار أو دراسننة لننىإ الت نر   تننم ،كمننا لهننذ  الخصنائص الم ننكلة المتغينرات بنني  كبيننر اخنتلاف

  منننع الخارجينننة و الداخلينننة المتغينننرات بننني  العلاقنننة
 
 و الصنننغير  للمؤسسنننات داء المنننالي الا

  المتغينننرات مننن  مام عنننة تلدنننند تنننم بليننن  ؛الجزائرينننة المت سننن ة العائلينننة و الغينننر عائلينننة

  تلدننند فنني كبيننر  أهميننة لهننا ال نن  و الدلالننة الحصننائية  ات
 
داء المننالي الاخننتلاف الم جنن د فنني الا

 نتنننننائ  أ  إلا ، للمؤسسنننننات الصنننننغير  و المت سننننن ة العائلينننننة و الغينننننر عائلينننننة فننننني الجزائنننننر 

  بي ننن   الدراسنننة
 
 علنننى هنننذ  الخصنننائص  تنننأثير أهمينننة درجنننة فننني كبينننر هنننناي اخنننتلاف  ا

 . و الغير عائلية الجزائرية العائلية المؤسسات الاختلاف في الاداء المالي

  علننى ثرؤ تنن ال نن  الع امننل أهننم نبنني  قياسنن   نمنن    بتلدننند إلننى ت  ننلنا الأخيننر فنني و

 
 
 هننننننذ  تمثلنننننن  و، الجزائريننننننة  و الغيننننننر عائليننننننة داء المننننننالي لكننننننل منننننن  المؤسسننننننات العائليننننننةالا

 :في  المتغيرات

الهيكننننننننننل التنظي نننننننننن  المركننننننننننز   ،الاسنننننننننن راتياية المدافعننننننننننة : عائليننننننننننة بال سننننننننننبة للمؤسسننننننننننات ال

 ؛
 
ال ينننننننننن د الملي ننننننننننة ،النننننننننننم  ال ينننننننننناد  الا سننننننننننا    ،الت يننننننننننف فنننننننننني عمليننننننننننة اتمننننننننننا  ال ننننننننننرار  سننننننننننل  ا

  ،بالمؤسسة 
 
 .ب ية و الموساهمية داخل المؤسسة و الجمع بي  الث افة الا
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الهيكنننننننننننننل الرسننننننننننننن   و  ؛الاسننننننننننننن راتياية التلليلينننننننننننننة : ائلينننننننننننننة بال سنننننننننننننبة للمؤسسنننننننننننننات الغينننننننننننننر ع

 ،المركننننننننننننننننز  
 
النننننننننننننننننم  ال ينننننننننننننننناد  السننننننننننننننننل     ، ننننننننننننننننرار اولاتيننننننننننننننننة فنننننننننننننننني عمليننننننننننننننننة اتمننننننننننننننننا  السننننننننننننننننل   الم ا

 .الث افة الاب ية المسي ر  داخل المؤسسة  ،المنافسة ،
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ْ
 
ْا

 
 اءرالجيررررررررررر رظهرررررررررررفكرات ايررررررررررراكرماف رررررررررررةروررررررررررر ر رررررررررررا  را ا  رل مرررررررررررا ر را ه مرررررررررررةر م  ررررررررررر  رل

ْر لمؤسسررررررررررراكر ر ررررررررررر ْ 
 
 ريررررررررررر ارلرارررررررررررلريررررررررررر  راسررررررررررر لاتي  ر  مررررررررررر ر ررررررررررر را ؤسسررررررررررراكر  ارررررررررررل ر ا ررررررررررر را

  امررررررر ربميررررررر رر رررررررا  ر ررتررررررر  الْ حيررررررر رل  لرررررررلر  ررررررر را   رررررررف ر  ررررررر ررصرررررررهال ربايررررررر  ر  ل  ررررررر ر 

ْرا ؤسسررررررررررررةر  حفيرررررررررررر ريرررررررررررر ارا هرررررررررررر  ر 
 
ا  لرررررررررررر ررا  رررررررررررر  الْ اءرا ؤسسررررررررررررةرا  ا ليررررررررررررةرا رررررررررررر را رلخضرررررررررررر را

 ل ا لرررررررةرا ا ارررررررةر هرررررررارما ؤسسرررررررةر سررررررر م ر  امررررررر ر ب  يرررررررار راسررررررر مفا يارمررررررر را  ا لرررررررةر    رررررررار سرررررررالر

 ا شرررررررف اك من ررررررر ر شخ ررررررريةر رف  رقرررررررا  ر  ررررررر را   قررررررراكرا مررررررر ر مررررررر ر سررررررريالر مررررررر  ر ر ررررررر

 ا ف رررا ر ا    رررة ظرررايف   امفررر  ا تررر  ا  حررر لاك مررر  ا   ررر  ت ابررر ر الج ا رررف وررر  ا  ا ليرررة

 ررا  ر ورر  ا   حر   ا   ر ْ  الأسرر ا  ور  ا نامسرة حرر   ا تفرا  مر    رر    ر  تفترل  مررا الأسر ا 

ْا  ميرر      رراك حابرراك   رر   ا سرر مف  ا   حفررة  ا  هاررلاك لت ررا ك   رر    ا  ان   بيررا

 إ رر   الإ ررامة الج لرر  تفرر ل  من ررا ل  لررل مرر  ْ  ورر   فسررها ت رر  الإ ا   يرر ارل  رر   رر  ،

  بررر   ل  لرررل  ا ضرررف     يررر ا ،ْم قررر   كررر  ا سياسررراكرر لسررر لاتي ياك  سررر   رررف   

 إ  . اسرر مفا رحيرر   م هاررل م فرر   اقرر  مرر  ا  ا ليررةرت  امرر  ا شررف اك  أس   رر   فررؤ  إ ا  

  فرراء    رر  ترررؤ ف ا ترر  ا   امررر را  حيرر   هرر    ررر   رر   ا سرر ف  ا  لرررل ا  ررف   ناصررف

 الأيميررة  الررة ورر    امرر رأرررفْ  ينررا   ر  ،ْا   رر ْ ْ  لسرر مفا    رر   قرر  ا ا ا  ا ليرة ا شرف ة

 ،ْ لسرر لاتي ياكرا  انرررا   الإبررفاءاك  ا سياسرراك ا  ن يمرر   ا هيكرر  الإ ا  ررة ا ررن   مثرر 

ْْ.ْا ن مة   فامة

 هرر  ا هفميررة  نيت ررا ،ْا ا اررة  ل ا لررة تررا    يررا  هرر ْالج ا ررف ورر  ا  ا ليررة  را ؤسسرراكإ

  مرر    مرر  ا ترر ْالإ  ابيررة ا فر ْ  بميرر    رر  ا رر    هيمنررة أحا لررة   قررة من مررةرحرر ْ   نيرة

ْْا سرررل ةرا  فلي لرررة
 
ا  قررر ر  فررر   وررر   الإ ا   ا لايرررة  رررا  ا ف ررر ر   ررر    رررارقرررا   ر ارررلرا
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ْ .ا شررف   ملايررة   رر  ا  ا لررة  سرري ف  لح فرا 
 
   رر  قررا     فررؤ مهنيررة  ررا ا     رارت مارر ر اررلرا

 ا ررا  لي مررا را رر  رت  يرر ر ررفأس مرر رررر   .الج لرر  ا  ررا م  ا ن ررا  محف رراك مرر  ا   ررا  

  ْا   ظيررر را ففا رررة  ررر   ر  ررر يارتررر   روررر ر مليرررة ، ا  نامسرررية قررر  ا ا ممرررارز ررر ْ  ا اشرررفْ 

  ، ا  ا لررة  اررر  مرر  أ ضرراء مرر  ل كرر ْ  أ  لح رر   لشررف ة إ ا   م لرر  إل ررا  ا افرراء ر  رر 

 لحرر را شررا    ا شررفامية الإررر   زسرر  يا  حيرر      ررة اب ما رراك ا  لرر  ز فرر  أ    رر 

ْ .الأ اء  ت   ف

  ا فررفا  إتخررا    مليررة زسرر   ف ا ررا   أس صرراحل أ  ا ؤسسررة ما رر  إ   ح نررا  مررا

ربلتررررر را شخ ررررريةرحيررررر ررارقرررررفكرا   لررررر رمررررر را   اسررررراكر بررررر  ر  قرررررةر رررررا رالخبرررررل را تررررر ر   ررررر ر

ا تسررررررررررررس ارصرررررررررررراحلرا ؤسسررررررررررررةرورررررررررررر رق ررررررررررررا را ؤسسررررررررررررةر را ا  ررررررررررررار حيرررررررررررر ر سررررررررررررم رالخبررررررررررررل رر لما رررررررررررر ر

   رررررررر  فرم ا مرررررررر رممررررررررارزسررررررررا   رورررررررر راتخررررررررا رقررررررررفا اكرمهمررررررررةر ربف  ررررررررةر رت رررررررر  را ؤسسررررررررةرا  ا ليررررررررةر

ْْْْ را تررررررررر رتتشرررررررررك رمررررررررر رقيمررررررررر ررالخاصرررررررررةْ،ن ر فامت رررررررررارمي ررررررررر(ْا ا ررررررررر ر)ْمرررررررررفا ر ح يابررررررررراكرا ؤسررررررررر ر

(8811ْHollanderْْ(Elmanْ، ْممرررررارل  لررررر رلنررررر معرمررررر رمؤسسررررر  ر رز ررررر  رمررررر رسررررراليا(Kets et 

Vried 1977ْْ.ْ)ْ
 
ت رررررر  ر را  ف نرررررر ر  ررررررا ريرررررر ارا  يررررررا ر ريرررررر ارمررررررارل  رررررر را ؤسسررررررةرا  ا ليررررررةرحسررررررلرا

ْ
 
ْمرررررررررررفا ر    ررررررررررراران كررررررررررراسر شرررررررررررخ ر احررررررررررر ر را ررررررررررر  رز  برررررررررررل را

 
برا ف حررررررررررر را ررررررررررر  را  ا لرررررررررررةر مثا رررررررررررةرل

ل ررررررلرا ا  رررررر رورررررر ر رررررر را  ررررررف  رمهرررررر را فبرررررر را رررررر  رلف رررررر  رحابرررررراا  ررا ترررررر رل محرررررر  ر  حفيفرررررر ر

 إ ررر ْا  ررراملا ر ا ؤسسررة أمفا يررا ت بررر   ، اب ما يرررةْ   فاميرررة سررل ة لمرررا س ممررارل  لررر 

 .ْا  ا لة   ب   ا ؤسسة  ب    ت  ية ,ل  فا  تفسيخ
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    ررر رالإ ا   ا فرررفا ر رررا رامرررفا را  ا لرررةر  اتخرررا  وررر  أ سررر  مشرررا  ة  ح نرررار بررر  ر

ت حيرر ر ورر  زسرراي   مررا ا  ا لررة أ نرراء مرر  راصررة ر ا  رراملا    ررف  بهرراك  سررما  أ بررل مررف 

ْ ،ْا  رررررف  
 
ْممشررررررا  ةرا

 
 رلرررررر  ر مفررررررار سررررررل  رم ررررررا رمررررررفا را  ا لررررررةرورررررر را مررررررا را ؤسسررررررةرل ررررررلرا

ْ
 
 يررر  ا ؤسسررراك يررر    ارررر  ا فيرررا   مرررنم  ،ْْ رسررريا را ؤسسرررةل  امررر ر ا سررريا را  رررا   را

  ا ن ا رررة ا تسرررياللة ا ف ا يرررة م ررر   أ ررر  ا ا ررر  وررر ريخ رررية ا ا  را فف ررر رلرررفْ   مررر 

ْ.الإق  ا لةر   را هاءرا    رلساس  را   رلل   ر اق رامفا را  ا لةر ار را ؤسسةر

 ْ
 
   رررر  قررررا    ررررا  قيررررا   بيرررر   رمررررار عجرررر ر نرررر ريرررر  را ؤسسرررراكريرررر ررلرررر  اررررلرا

 رن نررر ر ررر   ر فررر را تسررريالر رل ا  رر.الأ ْ  ا ؤسررر   مرررا    ررر  ا شرررف   إ ا   وررر  لسررر مفا 

 , Cherchill ,n et Hatten , k,j 1987 _ Ward j)ْا رر ربيرر رب لرر رزسررح را رر رلح فررا ر ا ؤسسررةر

l 1987ْْ)ْ
 
ْ ارررررررلرا

 
ْ را   اسررررررراكرا نشررررررر   را

 
 ر هيارررررررلرا سرررررررالرمررررررر ر رررررررا  را  ررررررر  الر شرررررررك ر  ارررررررلرظهرررررررفكرا

ْ  رررررررررر را ؤس
 
ْ ر مليررررررررررةرا  فررررررررررا را لايررررررررررةر رل ا  رسررررررررررةر حيرررررررررر را

 
ترررررررررر  ر  ف فررررررررررةرراصررررررررررةر ر رل ررررررررررلرا

ْ
 
ْمحرررررررر   را

 
ْلررررررررر رتكرررررررر  ر مليرررررررررةرل  فررررررررا ر ات رررررررررةر رررررررر را

 
 رترررررررررؤ  را ررررررررر رسررررررررر ابرمخ لفررررررررةرا تررررررررر رلمارررررررر را

ْرت  الاك
 
ْ:س ابر   م ر   ر   را  هيالر رلما رح فري ارا  هيالرو رم ف  ري  رل

ْْْْْْْْْْْْْْْا  هيارررررررلرا رررررررر ا ا  ر ،(ْل تسرررررررابر ،ل ررررررر ما ر ،ْ هياررررررررلرا سرررررررايما )ْا  هيارررررررلاكرل ا  رررررررةر

ا  ررررا  را سررررل  ر  رررر ارررل ررررر  ر(ْا ت رررراءرا  فرررر  ،ا  فا رررر رر ،ْا  سررررفرا ررررا   ،ا شررررا  ررا  ررررحيةر)ْ

ْ)ا  هيالرل ا  ر
 
ْ(ْ.لس فا ةرر ،ْس ابرا شخ يةل

ْ مرررررررررررررارلرررررررررررررف را  يرررررررررررررا را  ف نررررررررررررر
 
ْر- رار يرررررررررررررا رما ررررررررررررر ر را

 
 رلررررررررررررر  ر مفرررررررررررررارمسرررررررررررررالرب لررررررررررررر رل رررررررررررررلرا

 رحسرررررررس  رت ماررررررر را ؤسسررررررراكرا  ا ليرررررررةر رررررررا ا  ر ارررررررلر رررررررحيةررلأ ررررررر  ف ا ررررررر ر اعرررررررحةر رم ينرررررررةر  رررررررفار
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ْرإْ  رقيرررررررا  ر ارررررررلرم ا رررررررةر تي رررررررةرا حسررررررر  يةر را  ا فرررررررةر
 
ررررررررف رمرررررررا را  ف  يرررررررا را ررررررر ر رمررررررر ر ا  رررررررةرا

ْ
 
ْلررررررررررررررف  را

 
ا اكر را افرررررررررررررراءاكرا  ل  ررررررررررررررةر شرررررررررررررره ر رل م رررررررررررررر ر ا هرررررررررررررر ريرررررررررررررر ارا سررررررررررررررالرالج لرررررررررررررر رل ررررررررررررررلرا

من رررررررلرل ا  ر ارررررررلرا ررررررر روررررررر رحرررررررا ر ررررررر  ر بررررررر   ر رررررررم ر  رررررررا را  رررررررا   رمرررررررا   رلف لحررررررر  را  فرررررررا ر

ْ. مليةرا تسيالرا  ريخ رابن  ر

ْ

ْ

ْ

ْ

ْ

ْ
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Estimates (Group number 1 - Default model) Strategy defender 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

 

 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 47 480,445 229 ,000 2,098 

Saturated model 276 ,000 0 
  

Independence model 23 1084,985 253 ,000 4,288 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,260    ,921 ,917 ,525 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model 4,336 ,468 ,420 ,429 

 

 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00021 <--- F1 -,223         ,099        ,012        ,767   par_1 

VAR00020 <--- F1 ,884 ,664 4,459 *** par_2 

VAR00019 <--- F1 ,940 ,226 2,578 *** par_3 

VAR00018 <--- F1 ,660 ,240 2,442 *** par_4 

VAR00017 <--- F1 ,739 ,126   2,107 *** par_5 

VAR00066 <--- F2 1,000 
    

VAR00064 <--- F2 ,564 ,235 2,071 *** par_6 

VAR00109 <--- F2 ,613 ,992 3,308 *** par_7 

VAR00057 <--- F2 -,552 -,037 ,321 ,748 par_8 

VAR00063 <--- F2 ,557 ,831 1,996 *** par_9 

VAR00062 <--- F2 ,993 ,642 4,476 *** par_10 

VAR00061 <--- F2 ,874 ,997 2,098 ,634 par_11 

VAR00060 <--- F2 -,822 ,800 ,211 ,833 par_12 

VAR00107 <--- F2 ,788 ,504 3 ,680 *** par_13 

VAR00072 <--- F2 ,624 ,870 2,467 *** par_14 

VAR00058 <--- F2 ,578 ,974 4 ,322 *** par_15 

VAR00059 <--- F2 ,861 ,752 3,430 *** par_16 

VAR00103 <--- F2 ,345 ,435 ,639 ,469 par_17 

VAR00101 <--- F2 ,026 1,018 ,025 ,980 par_18 

VAR00102 <--- F2 ,451 1,264 ,357 ,721 par_19 

VAR00067 <--- F2 1,109 2,804 ,447 ,655 par_20 

VAR00108 <--- F2 -,468 -,317 ,311 ,756 par_21 

VAR00070 <--- F2 1,681 4,361 ,385 ,700 par_22 
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Baseline Comparisons 

 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,054 ,110 ,142 ,000 

Independence model ,218 ,205 ,232 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 8,325 7,469 9,294 9,052 

Saturated model 8,000 8,000 8,000 12,267 

Independence model 16,391 14,969 17,922 16,747 

Estimates (Group number 1 - Default model) Structure 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00089 <--- F1 -1 ,345          ,008   -3,265      ,709 par_1 

VAR00090 <--- F1 ,754 ,144 2,528 *** par_2 

VAR00091 <--- F1 ,685 ,633 2,163 *** par_3 

VAR00092 <--- F1 ,733 ,916 1,974 *** par_4 

VAR00066 <--- F2 1 ,000 
    

VAR00064 <--- F2 ,570 ,532 1,990 *** par_5 

VAR00109 <--- F2 ,618 ,801 1,981 *** par_6 

VAR00057 <--- F2 -,606 ,509 ,021 ,758 par_7 

VAR00063 <--- F2 ,712 ,594 2,461 *** par_8 

VAR00062 <--- F2 ,967 ,634 1,961 *** par_9 

VAR00061 <--- F2 ,752 ,752 4,467 *** par_10 

VAR00060 <--- F2 ,220 ,386 -,206     ,836 par_11 

VAR00107 <--- F2 ,943 ,802 2,406 *** par_12 

VAR00072 <--- F2 ,737 ,632 3,644 *** par_13 

VAR00059 <--- F2 ,777 ,891 ,672 *** par_14 

VAR00103 <--- F2 ,158 ,187 ,461 ,645 par_15 

VAR00101 <--- F2 ,036 1,039 ,035 ,972 par_16 

VAR00102 <--- F2 ,461 1,303 ,354 ,724 par_17 

VAR00067 <--- F2 11,289         5,675       , 440      ,660   par_18 

VAR00108 <--- F2 9,265 3,538 ,307 ,759 par_19 

VAR00090 <--- F2 1,696 4,473 ,379 ,705 par_20 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,945 ,511 ,933 ,952 ,918 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 45 422,413 208 ,000 2,031 

Saturated model 253 ,000 0 
  

Independence model 22 758,268 231 ,000 3,283 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,206 ,902 ,933  ,542 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model 4,509 ,529 ,484 ,483 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,903 ,381 ,900 ,941 ,960 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,057 ,105 ,139 ,000 

Independence model ,182 ,168 ,196 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 7,426 6,631 8,334 8,078 

Saturated model 7,333 7,333 7,333 11,000 

Independence model 11,627 10,473 12,891 11,946 

Estimates (Group number 1 - Default model) decision  

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00066 <--- F2 1,000 
    

VAR00064 <--- F2 ,822 ,211 3,891 *** par_1 

VAR00109 <--- F2 ,543 ,141 3,859 *** par_2 

VAR00057 <--- F2 ,802 ,321 2,498 ,012 par_3 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00063 <--- F2 -19,768 12,682 -1,559 ,119 par_4 

VAR00062 <--- F2 -15,607 11,562 -1,350 ,177 par_5 

VAR00109 <--- F2 ,543 ,641 3,859 *** par_6 

VAR00057 <--- F2 ,002 ,521 3,859 *** par_7 

VAR00063 <--- F2 ,768 ,682 1,989 *** par_8 

VAR00062 <--- F2 ,607 ,562 2,350 *** par_9 

VAR00061 <--- F2 ,923 ,713 1,984 *** par_10 

VAR00060 <--- F2 -5,173 1,629 -3,176 ,602 par_11 

VAR00107 <--- F2 ,914 ,948 2,290 *** par_12 

VAR00072 <--- F2 ,988 ,743 2,352 *** par_13 

VAR00058 <--- F2 ,972 ,707 3,420 *** par_14 

VAR00059 <--- F2 ,602 ,963 3,594  *** par_15 

VAR00103 <--- F2 1,180 ,669 1,763 ,078 par_16 

VAR00101 <--- F2 ,038 ,090 ,674 ,421 par_17 

VAR00029 <--- F3 1,000 
    

VAR00028 <--- F3 -8,460 10,159 -,833 ,405 par_18 

VAR00027 <--- F3 ,667 ,583 2,763 *** par_19 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 43 584,038 188 ,000 3,107 

Saturated model 231 ,000 0 
  

Independence model 21 745,359 210 ,000 3,549 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model 4,532 ,902 ,931 ,490 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model 4,717 ,537 ,490 ,488 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,899 ,125 ,918 ,966 ,979 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,055 ,159 ,191 ,000 

Independence model ,192 ,177 ,207 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 9,711 8,710 10,822 10,294 

Saturated model 6,696 6,696 6,696 9,830 

Independence model 11,411 10,259 12,673 11,696 

Estimates (Group number 1 - Default model) leadership 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00066 <--- F2 1,000 
    

VAR00064 <--- F2 ,761 ,533 2,072 *** par_1 

VAR00109 <--- F2 ,617 ,018 2,603 *** par_2 

VAR00057 <--- F2 1,582 4,931 ,321 ,748 par_3 

VAR00063 <--- F2 ,933 ,882 1,986 *** par_4 

VAR00062 <--- F2 ,638 ,742 3,638 *** par_5 

VAR00061 <--- F2 ,756 ,984 2,638 *** par_6 

VAR00060 <--- F2 -4,255 2,246 -,210 ,834 par_7 

VAR00107 <--- F2 ,855 ,659 2,409 *** par_8 

VAR00072 <--- F2 ,593 ,597 3,466 *** par_9 

VAR00058 <--- F2 ,606 ,731 3,324 *** par_10 

VAR00059 <--- F2 ,742 ,855 2,465 *** par_11 

VAR00103 <--- F2 2,626 4,405 ,465 ,670 par_12 

VAR00101 <--- F2 ,031 1,029 ,030 ,642 par_13 

VAR00102 <--- F2 ,458 1,287 ,356 ,722 par_14 

VAR00067 <--- F2 1,186 4,434 ,382 ,658 par_15 

VAR00108 <--- F2 9,066 3,514 ,309 ,757 par_16 

VAR00070 <--- F2 1,696 4,434 ,382 ,702 par_17 

VAR00044 <--- F3 ,932    ,603         1,988         *** par_18 

VAR00043 <--- F3 1,000 
    

VAR00042 <--- F3 ,128 1,469 ,087 ,931 par_19 

VAR00041 <--- F3 1,780 2,396 -1,060 ,289 par_20 

VAR00040 <--- F3 ,444 1,508 ,294 ,769 par_21 

VAR00039 <--- F3 1,745 2,264 ,770 ,441 par_22 

VAR00038 <--- F3 2,965 3,555 1,063 ,288 par_23 

VAR00037 <--- F3 ,642 ,503 2,307 *** par_24 

VAR00036 <--- F3 ,541 ,832 -1,098 ,280 par_25 

VAR00035 <--- F3 -,361 1,265 -,285 ,775 par_26 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00034 <--- F3 12,112 11,222 1,079 ,280 par_27 

VAR00033 <--- F3 2,831 1,307 -1,083 ,279 par_28 

VAR00032 <--- F3 1,375 1,544 ,840 ,373 par_29 

VAR00031 <--- F3 2,708 1,346 1,007 ,291 par_30 

VAR00030 - F3 ,853 ,772 2,029 ,304 Par_31 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 67 916,462 494 ,000 1,855 

Saturated model 561 ,000 0 
  

Independence model 33 1432,413 528 ,000 2,713 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,258 ,922 ,915 ,514 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model 3,038 ,470 ,437 ,442 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,940 ,316 ,936 ,951 ,913 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,061 ,100 ,123 ,000 

Independence model ,158 ,148 ,167 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 15,224 14,047 16,515 17,111 

Saturated model 16,261 16,261 16,261 32,057 

Independence model 21,716 20,141 23,402 22,645 
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Estimates (Group number 1 - Default model) Envi 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00066 <--- F2 1,000 
    

VAR00064 <--- F2 -,162 2,317 -,070 ,944 par_1 

VAR00109 <--- F2 ,614 2,004 ,307 ,759 par_2 

VAR00057 <--- F2 1,573 4,892 ,322 ,748 par_3 

VAR00063 <--- F2 -1118,354 2363,710 -,473 ,636 par_4 

VAR00062 <--- F2 ,542 ,547 2,473 *** par_5 

VAR00061 <--- F2 ,803 ,887 1,985 *** par_6 

VAR00060 <--- F2 -4,260 2,140 -,211 ,833 par_7 

VAR00107 <--- F2 ,841 ,815 2,340 *** par_8 

VAR00072 <--- F2 ,994 ,802 3,469 *** par_9 

VAR00058 <--- F2 ,568 ,610 2,324 *** par_10 

VAR00059 <--- F2 ,711 ,677 4,428 *** par_11 

VAR00103 <--- F2 ,523 3,951 ,467 ,641 par_12 

VAR00101 <--- F2 ,029 1,023 ,028 ,978 par_13 

VAR00102 <--- F2 ,455 1,276 ,357 ,721 par_14 

VAR00067 <--- F2 1,149 2,043 ,445 ,656 par_15 

VAR00108 <--- F2 9,516 3,035 ,310 ,757 par_16 

VAR00070 <--- F2 1,682 4,387 ,383 ,701 par_17 

VAR00138 <--- F3 1,000 
    

VAR00137 <--- F3 ,898 ,741 1,991 *** par_18 

VAR00136 <--- F3 1,701 2,265 ,603 ,998 par_19 

VAR00135 <--- F3 3,328 3,455 ,333 ,998 par_20 

VAR00134 <--- F3 1,997 -,386 ,232 ,998 par_21 

VAR00133 <--- F3 4,001 1,342 -,333 ,998 par_22 

VAR00132 <--- F3 4,766 -1,210 ,333 ,998 par_23 

VAR00131 <--- F3 1,247 1,139 -,333 ,998 par_24 

VAR00130 <--- F3 -1,127 -2,653 ,333 ,998 par_25 

VAR00129 <--- F3 -1,532 2,694 ,333 ,998 par_26 

VAR00128 <--- F3 ,308 ,398 ,333 ,998 par_27 

VAR00122 <--- F3 3,716 -1,305 -,333 ,998 par_28 

VAR00123 <--- F3 -5,184 4,401 -,333 ,998 par_29 

VAR00124 <--- F3 2,622 1,525 ,333 ,998 par_30 

VAR00125 <--- F3 -6,896 1,192 ,333 ,998 par_31 

VAR00126 <--- F3 -2,159 -,283 -,333 ,998 par_32 

VAR00127 <--- F3 1,111 1,238 ,333 ,998 par_33 

VAR00139 <--- F3 1,617 ,337 ,333 ,998 par_34 

VAR00140 <--- F3 1,263 3,353 ,333 ,998 par_35 

VAR00141 <--- F3 -2,357 ,157 ,333 ,998 par_36 

VAR00142 <--- F3 1,961 9,450 ,333 ,998 par_37 

VAR00143 <--- F3 2,134 5,444 ,333 ,998 par_38 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00144 <--- F3 5,131 2,726 ,333 ,998 par_39 

VAR00145 <--- F3 1,982 ,083 -,333 ,998 par_40 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 59 906,507 376 ,000 2,115 

Saturated model 435 ,000 0 
  

Independence model 29 1702,844 406 ,000 4,194 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,377 ,903 ,925 ,500 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model 3,497 ,374 ,330 ,349 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,918 ,425 ,919 ,950 ,961 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,059 ,131 ,155 ,000 

Independence model ,215 ,205 ,226 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 13,567 11,126 16,182 16,163 

Saturated model 10,880 10,880 10,880 20,308 

Independence model 25,004 23,654 27,013 25,910 
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Estimates (Group number 1 - Default model) Culture 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00066 <--- F2 1,000 
    

VAR00064 <--- F2 ,671 ,553 2,071 *** par_1 

VAR00109 <--- F2 ,602 ,820 1,982 *** par_2 

VAR00057 <--- F2 1,582 4,984 ,318 ,751 par_3 

VAR00063 <--- F2 ,549 ,637 2,466 *** par_4 

VAR00062 <--- F2 ,700 ,720 2,466 *** par_5 

VAR00061 <--- F2 ,660 ,537 2,466 *** par_6 

VAR00060 <--- F2 -4,545 20,744 -,219 ,822 par_7 

VAR00107 <--- F2 ,984 ,821 3,406 ,685 par_8 

VAR00072 <--- F2 ,752 ,632 2,401 *** par_9 

VAR00058 <--- F2 ,611 ,625 3,321 *** par_10 

VAR00059 <--- F2 ,523 ,842 1,994 *** par_11 

VAR00103 <--- F2 2,828 4,303 ,460 ,646 par_12 

VAR00101 <--- F2 ,021 1,039 ,020 ,984 par_13 

VAR00102 <--- F2 ,457 1,299 ,352 ,725 par_14 

VAR00067 <--- F2 1,337 2,825 ,459 ,661 par_15 

VAR00108 <--- F2 1,799 ,640 ,314 ,754 par_16 

VAR00070 <--- F2 1,734 4,548 ,381 ,703 par_17 

VAR000156 <--- F3 ,913    1,059         2,225       ***    par_18 

VAR000155 <--- F3 ,512 ,830 3,629 *** par_19 

VAR000154 <--- F3 1,000 
    

VAR000153 <--- F3 -,055 ,016 -1,367 ,822 par_20 

VAR000152 <--- F3 -,862 ,095 -2,032 ,365 par_21 

VAR000151 <--- F3 -1,118 ,052 -2,536 ,987 par_22 

VAR000150 <--- F3 ,480 ,038 ,215 ,520 par_23 

VAR000149 <--- F3 ,501 ,098 1,089 ,311 par_24 

VAR000148 <--- F3 -,143 ,031 -4,633 *** par_25 

VAR000147 <--- F3 -,867 ,081 1,657 ,478 par_26 

VAR000146 <--- F3 ,367 ,061 ,974 ,219 par_27 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 59 906,507 376 ,000 2,411 

Saturated model 435 ,000 0 
  

Independence model 29 1702,844 406 ,000 4,194 
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RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,377 ,921 ,928 ,500 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model 3,497 ,374 ,330 ,349 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,918 ,425 ,931 ,955 ,981 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,053 ,131 ,155 ,000 

Independence model ,215 ,205 ,226 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 14,848 13,625 16,182 16,163 

Saturated model 12,609 12,609 12,609 22,308 

Independence model 25,519 23,727 27,421 26,166 
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NON FAMILLY 
Estimates (Group number 1 - Default model) Strategy 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00058 <--- F1 1,000 
    

VAR00054 <--- F1 ,803 ,502 2,664 *** par_1 

VAR00072 <--- F1 ,742 ,918 2,063 *** par_2 

VAR00046 <--- F1 ,864 ,902 2,234 *** par_3 

VAR00053 <--- F1 ,983 ,754 2,361 *** par_4 

VAR00052 <--- F1 ,944 ,843 1,965 *** par_5 

VAR00051 <--- F1 ,532 ,566 ,593 *** par_6 

VAR00050 <--- F1 -1,048 2,949 -3,170 ,239 par_7 

VAR00070 <--- F1 -2,004 ,811 -2,477 ,013 par_8 

VAR00063 <--- F1 8,082 8,891 ,909 ,363 par_9 

VAR00048 <--- F1 -,010 ,536 -,018 ,985 par_10 

VAR00049 <--- F1 6,744 3,365 -3,199 ,901 par_11 

VAR00066 <--- F1 ,277 ,263 1,050 ,294 par_12 

VAR00064 <--- F1 1,618 1,378 1,175 ,240 par_13 

VAR00065 <--- F1 -,549 ,943 -,582 ,561 par_14 

VAR00057 <--- F1 ,910 ,606 1,998 *** par_15 

VAR00071 <--- F1 -71,962 40,351 -1,783 ,075 par_16 

VAR00061 <--- F1 -4,008 3,272 -1,225 ,221 par_17 

VAR00016 <--- F2 ,671               ,722      1,99 3  *** par_17 

VAR00015 <--- F2 ,552 ,645 2,071 *** par_18 

VAR00014 <--- F2 ,692 ,858 1,969 *** par_19 

VAR00013 <--- F2 ,915 ,657 1,981 *** par_20 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 45 605,672 208 ,000 2,912 

Saturated model 253 ,000 0 
  

Independence model 22 1093,547 231 ,000 4,734 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,503 ,901 ,929 ,501 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model 1,269 ,454 ,403 ,415 
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Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,916 ,385 ,912 ,951 ,988 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,053 ,151 ,182 ,000 

Independence model ,233 ,219 ,247 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 10,082 9,069 11,206 10,734 

Saturated model 7,333 7,333 7,333 11,000 

Independence model 16,486 15,049 18,032 16,805 

Estimates (Group number 1 - Default model)Structure 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00058 <--- F1 1,000 
    

VAR00054 <--- F1 ,785 ,940 1,975 *** par_1 

VAR00072 <--- F1 ,535 ,898 2,875 *** par_2 

VAR00046 <--- F1 ,642 ,980 2,243 *** par_3 

VAR00053 <--- F1 ,955 ,644 1,983 *** par_4 

VAR00052 <--- F1 ,914 ,828 3,047 *** par_5 

VAR00051 <--- F1 ,841 ,943 1,963 *** par_6 

VAR00050 <--- F1 -4,766 1,733 -3,202 ,901 par_7 

VAR00070 <--- F1 -1,989 ,799 -2,487 ,513 par_8 

VAR00063 <--- F1 8,462 8,861 ,955 ,340 par_9 

VAR00048 <--- F1 -,022 ,533 -,041 ,967 par_10 

VAR00049 <--- F1 -105,501 32,731 -3,223 ,001 par_11 

VAR00066 <--- F1 ,284 ,262 1,081 ,280 par_12 

VAR00064 <--- F1 1,556 1,363 1,142 ,253 par_13 

VAR00065 <--- F1 -,520 ,936 -,555 ,579 par_14 

VAR00058 <--- F1 1,210 ,601 2,012 ,044 par_15 

VAR00071 <--- F1 -70,977 39,928 -1,778 ,075 par_16 

VAR00061 <--- F1 -3,959 3,245 -1,220 ,222 par_17 

VAR00084 <--- F2 1,000 
    

VAR00083 <--- F2 -6,553 10,763 -,609 ,543 par_18 

VAR00082 <--- F2 -6,131 10,151 -,604 ,546 par_19 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00081 <--- F2 ,658 1,462 ,451 ,652 par_20 

VAR00085 <--- F2 -,861 1,597 -,539 ,590 par_22 

VAR00086 <--- F2 -,770 2,547 -,302 ,762 par_23 

VAR00087 <--- F2 -,830 1,554 -,534 ,593 par_24 

VAR00088 <--- F2 1,460 2,476 ,590 ,555 par_25 

VAR00089 <--- F2 1,986 3,358 ,591 ,554 par_26 

VAR00090 <--- F2 5,213 8,427 ,619 ,536 par_27 

VAR00091 <--- F2 5,264 8,505 ,619 ,536 par_28 

VAR00092 <--- F2 12,366 19,916 ,621 ,535 par_29 

VAR00093 <--- F2 15,293 24,627 ,621 ,535 par_30 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 63 1365,552 433 ,000 3,154 

Saturated model 496 ,000 0 
  

Independence model 31 1698,212 465 ,000 3,652 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,364 ,881 ,920 ,445 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,881 ,449 ,413 ,421 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,906 ,136 ,934 ,946 ,971 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,052 ,166 ,187 ,000 

Independence model ,196 ,186 ,206 ,000 
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ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 21,617 20,055 23,288 23,196 

Saturated model 14,377 14,377 14,377 26,811 

Independence model 25,510 23,739 27,391 26,287 

 

Estimates (Group number 1 - Default model) 

Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) decision 

Maximum Likelihood Estimates 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00058 <--- F1 1,000 
    

VAR00054 <--- F1 ,810 ,650 2,662 *** par_1 

VAR00072 <--- F1 ,641 ,921 1,982 *** par_2 

VAR00046 <--- F1 ,674 ,995 2,240 *** par_3 

VAR00053 <--- F1 ,978 ,543 1,961 *** par_4 

VAR00052 <--- F1 ,939 ,838 3,292 *** par_5 

VAR00051 <--- F1 ,920 ,994 2,582 *** par_6 

VAR00050 <--- F1 -4,909 1,842 -3,186 ,912 par_7 

VAR00070 <--- F1 -2,001 ,806 -2,482 ,413 par_8 

VAR00063 <--- F1 8,232 8,882 ,927 ,354 par_9 

VAR00048 <--- F1 -,014 ,535 -,026 ,979 par_10 

VAR00049 <--- F1 1,275 3,129 -3,208 ,901 par_11 

VAR00066 <--- F1 ,278 ,263 1,059 ,290 par_12 

VAR00064 <--- F1 1,642 1,372 1,161 ,246 par_13 

VAR00065 <--- F1 -,555 ,945 -,588 ,566 par_14 

VAR00057 <--- F1 ,802 ,604 2,000 *** par_15 

VAR00071 <--- F1 72,005 4,433 -1,781 ,740 par_16 

VAR00061 <--- F1 1,000 
    

VAR00029 <--- F2 ,772     ,522       ,222   ,222 par_17 

VAR00028 <--- F2 ,809 ,761 2,788 *** par_18 

VAR00027 <--- F2 1,922 ,018 ,464 ,643 par_19 
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Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 43 592,874 188 ,000 3,154 

Saturated model 231 ,000 0 
  

Independence model 21 828,998 210 ,000 3,948 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,423 ,905 ,914 ,492 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model 1,248 ,526 ,479 ,479 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,915 ,201 ,928 ,969 ,946 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,056 ,161 ,193 ,000 

Independence model ,207 ,192 ,222 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 13,839 15,828 11,959 12,422 

Saturated model 6,696 6,696 6,696 9,830 

Independence model 12,623 11,395 13,961 12,908 
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Estimates (Group number 1 - Default model)leadership 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00058 <--- F1 1,000 
    

VAR00054 <--- F1 ,794 ,740 2,668 *** par_1 

VAR00072 <--- F1 ,644 ,914 1,968 *** par_2 

VAR00046 <--- F1 ,764 ,995 2,240 *** par_3 

VAR00053 <--- F1 ,978 ,543 1,961 *** par_4 

VAR00052 <--- F1 ,939 ,838 2,005 *** par_5 

VAR00051 <--- F1 ,920 ,842 3,186 *** par_6 

VAR00050 <--- F1 4,909 2,842 -1,582 ,100 par_7 

VAR00070 <--- F1 -2,001 ,806 -2,482 ,310 par_8 

VAR00063 <--- F1 -8,232 8,882 ,927 ,354 par_9 

VAR00048 <--- F1 -,014 ,535 -,026 ,979 par_10 

VAR00049 <--- F1 -6,275 3,129 -3,208 ,100 par_11 

VAR00066 <--- F1 ,278 ,263 1,059 ,290 par_12 

VAR00064 <--- F1 1,592 1,372 1,161 ,246 par_13 

VAR00065 <--- F1 -,540 ,941 -,574 ,566 par_14 

VAR00057 <--- F1 ,802 ,604 2,000 *** par_15 

VAR00071 <--- F1 -71,806 40,231 -1,785 ,740 par_16 

VAR00061 <--- F1 -3,993 3,263 -1,224 ,221 par_17 

VAR00044 <--- F2 1,000 
    

VAR00043 <--- F2 ,912 ,620 2,736 *** par_18 

VAR00042 <--- F2 ,103 1,436 ,072 ,943 par_19 

VAR00041 <--- F2 -6,658 6,149 -1,083 ,279 par_20 

VAR00040 <--- F2 ,411 1,468 ,280 ,779 par_21 

VAR00039 <--- F2 1,729 2,205 ,784 ,433 par_22 

VAR00038 <--- F2 ,806 ,627 1,985 *** par_23 

VAR00037 <--- F2 -,464 1,471 -,315 ,752 par_24 

VAR00036 <--- F2 -1,193 1,565 -1,105 ,269 par_25 

VAR00035 <--- F2 -,365 1,239 -,295 ,768 par_26 

VAR00034 <--- F2 11,863 10,754 1,103 ,270 par_27 

VAR00033 <--- F2 ,518 ,626 1,997 *** par_28 

VAR00032 <--- F2 1,336 1,482 ,902 ,367 par_29 

VAR00031 <--- F2 6,528 6,051 1,079 ,281 par_30 

VAR00030 <--- F2 2,783 2,653 1,049 ,294 par_31 
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Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 67 1134,652 494 ,000 2,297 

Saturated model 561 ,000 0 
  

Independence model 33 1569,354 528 ,000 2,972 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,371 ,894 ,901 ,490 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,852 ,468 ,435 ,441 

Baseline Comparisons 

 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,897 ,227 ,904 ,942 ,965 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,051 ,127 ,148 ,000 

Independence model ,169 ,159 ,179 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 18,386 17,021 19,863 20,273 

Saturated model 16,261 16,261 16,261 32,057 

Independence model 23,701 22,033 25,479 24,630 
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Estimates (Group number 1 - Default model) environment 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00057 <--- F1 1,000 
    

VAR00054 <--- F1 2,811 1,056 2,661 ,008 par_1 

VAR00072 <--- F1 5,406 2,921 1,851 ,064 par_2 

VAR00046 <--- F1 4,464 2,004 2,228 ,026 par_3 

VAR00053 <--- F1 1,992 1,461 1,363 ,173 par_4 

VAR00052 <--- F1 -1,952 1,847 -1,057 ,290 par_5 

VAR00051 <--- F1 15,235 9,566 1,593 ,111 par_6 

VAR00050 <--- F1 -41,048 12,949 -3,170 ,002 par_7 

VAR00070 <--- F1 -2,004 ,811 -2,472 ,013 par_8 

VAR00063 <--- F1 7,891 8,893 ,887 ,375 par_9 

VAR00048 <--- F1 -,004 ,537 -,008 ,994 par_10 

VAR00049 <--- F1 -107,236 33,591 -3,192 ,001 par_11 

VAR00066 <--- F1 ,274 ,264 1,037 ,300 par_12 

VAR00064 <--- F1 1,648 1,383 1,191 ,234 par_13 

VAR00065 <--- F1 -,560 ,946 -,592 ,554 par_14 

VAR00058 <--- F1 1,212 ,607 1,996 ,046 par_15 

VAR00071 <--- F1 -72,125 40,456 -1,783 ,075 par_16 

VAR00061 <--- F1 -4,026 3,280 -1,227 ,220 par_17 

VAR00145 <--- F2 1,000 
    

VAR00144 <--- F2 2,183 2,204 ,990 ,322 par_18 

VAR00143 <--- F2 -3,157 2,822 -1,119 ,263 par_19 

VAR00142 <--- F2 2,533 2,259 1,121 ,262 par_20 

VAR00141 <--- F2 1,736 1,893 ,917 ,359 par_21 

VAR00140 <--- F2 -2,032 1,936 -1,050 ,294 par_22 

VAR00139 <--- F2 16,299 12,489 1,305 ,192 par_23 

VAR00138 <--- F2 -,188 ,513 -,367 ,714 par_24 

VAR00137 <--- F2 5,128 4,272 1,200 ,230 par_25 

VAR00136 <--- F2 1,937 2,151 ,900 ,368 par_26 

VAR00135 <--- F2 ,576 1,159 ,497 ,620 par_27 

VAR00134 <--- F2 3,324 2,870 1,158 ,247 par_28 

VAR00133 <--- F2 -,552 1,803 -,306 ,759 par_29 

VAR00132 <--- F2 6,478 5,305 1,221 ,222 par_30 

VAR00131 <--- F2 -,331 1,591 -,208 ,835 par_31 

VAR00130 <--- F2 2,170 1,933 1,123 ,262 par_32 

VAR00129 <--- F2 14,431 11,171 1,292 ,196 par_33 

VAR00128 <--- F2 -9,073 7,129 -1,273 ,203 par_34 

VAR00127 <--- F2 -,167 ,941 -,177 ,859 par_35 

VAR00126 <--- F2 7,725 6,165 1,253 ,210 par_36 

VAR00125 <--- F2 -,540 2,167 -,249 ,803 par_37 

VAR00122 <--- F2 20,434 15,629 1,307 ,191 par_39 
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Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00123 <--- F2 -8,182 6,450 -1,269 ,205 par_40 

VAR00124 <--- F2 11,949 9,322 1,282 ,200 par_41 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 67 1054,196 494 ,000 2,134 

Saturated model 561 ,000 0 
  

Independence model 33 1569,354 528 ,000 2,972 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,371 ,936 ,906 ,490 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,852 ,468 ,435 ,441 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,887 ,227 ,934 972 ,965 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,058 ,127 ,148 ,000 

Independence model ,169 ,159 ,179 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 15,099 14,021 16,863 17,273 

Saturated model 16,571 16,571 16,571 32,057 

Independence model 23,701 22,033 25,479 24,630 
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Estimates (Group number 1 - Default model)culture 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

VAR00057 <--- F1 1,000 
    

VAR00054 <--- F1 2,794 1,047 2,668 ,008 par_1 

VAR00072 <--- F1 5,446 2,914 1,869 ,062 par_2 

VAR00046 <--- F1 4,467 1,995 2,240 ,025 par_3 

VAR00053 <--- F1 1,978 1,453 1,361 ,173 par_4 

VAR00052 <--- F1 -1,939 1,838 -1,055 ,292 par_5 

VAR00051 <--- F1 15,029 9,499 1,582 ,114 par_6 

VAR00050 <--- F1 -40,909 12,842 -3,186 ,001 par_7 

VAR00070 <--- F1 -2,001 ,806 -2,482 ,013 par_8 

VAR00063 <--- F1 8,232 8,882 ,927 ,354 par_9 

VAR00048 <--- F1 -,014 ,535 -,026 ,979 par_10 

VAR00049 <--- F1 -106,275 33,129 -3,208 ,001 par_11 

VAR00066 <--- F1 ,278 ,263 1,059 ,290 par_12 

VAR00064 <--- F1 1,592 1,372 1,161 ,246 par_13 

VAR00065 <--- F1 -,540 ,941 -,574 ,566 par_14 

VAR00058 <--- F1 1,208 ,604 2,000 ,045 par_15 

VAR00071 <--- F1 -71,806 40,231 -1,785 ,074 par_16 

VAR00061 <--- F1 -3,993 3,263 -1,224 ,221 par_17 

VAR00044 <--- F2 1,000 
    

VAR00043 <--- F2 -1,192 1,620 -,736 ,462 par_18 

VAR00042 <--- F2 ,103 1,436 ,072 ,943 par_19 

VAR00041 <--- F2 -6,658 6,149 -1,083 ,279 par_20 

VAR00040 <--- F2 ,411 1,468 ,280 ,779 par_21 

VAR00039 <--- F2 1,729 2,205 ,784 ,433 par_22 

VAR00038 <--- F2 6,806 6,272 1,085 ,278 par_23 

VAR00037 <--- F2 -,464 1,471 -,315 ,752 par_24 

VAR00036 <--- F2 -17,193 15,565 -1,105 ,269 par_25 

VAR00035 <--- F2 -,365 1,239 -,295 ,768 par_26 

VAR00034 <--- F2 11,863 10,754 1,103 ,270 par_27 

VAR00033 <--- F2 -19,518 17,626 -1,107 ,268 par_28 

VAR00032 <--- F2 1,336 1,482 ,902 ,367 par_29 

VAR00031 <--- F2 6,528 6,051 1,079 ,281 par_30 

VAR00030 <--- F2 2,783 2,653 1,049 ,294 par_31 
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Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 67 1134,652 494 ,000 2,297 

Saturated model 561 ,000 0 
  

Independence model 33 1569,354 528 ,000 2,972 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,371 ,556 ,496 ,490 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,852 ,468 ,435 ,441 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,907 ,227 ,934 ,922 ,965 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,057 ,127 ,148 ,000 

Independence model ,169 ,159 ,179 ,000 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 

Default model 12,321 14,021 16,863 18,273 

Saturated model 16,261 16,261 16,261 32,057 

Independence model 23,701 22,033 25,479 24,630 
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 اسلوب اتخاذ القرار

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 083, 695, 4,74 70 عائلية التكيف الأولى الطريقة -27

 150, 1,255 1,93 70 عائلية غير

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed 20,217 ,000 16,413 138 ,000 2,814 ,171 2,475 3,153 التكيف الأولى الطريقة -27

Equal variances not assumed   16,413 107,734 ,000 2,814 ,171 2,474 3,154 

 

 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 090, 753, 3,43 70 عائلية المقاولاتية أسلوب  الثانية الطريقة-28

 095, 794, 3,50 70 عائلية غير

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed ,807 ,371 -,546 138 ,586 -,071 ,131 -,330 ,187 المقاولاتية أسلوب  الثانية الطريقة-28

Equal variances not assumed   -,546 137,617 ,586 -,071 ,131 -,330 ,187 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 084, 705, 1,90 70 عائلية التخطيط أسلوب  الثالثة الطريقة-29

 076, 637, 2,00 70 عائلية غير

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed 3,085 ,081 -,881 138 ,380 -,100 ,114 -,325 ,125 التخطيط أسلوب  الثالثة الطريقة-29

Equal variances not assumed   -,881 136,603 ,380 -,100 ,114 -,325 ,125 

 نمط القيادة

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 
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 060, 503, 4,49 70 عائلية مطلقا يتدخل ولا محايدا موقفا يتخذ -30

 100, 834, 1,83 70 عائلية غير

 كل معها يتعايش ان يمكن حلولا يعطي-31 

 الصراع اطراف من طرف

 104, 868, 1,97 70 عائلية

 110, 924, 2,04 70 عائلية غير

 على ويعمل الصراع اسباب عن يبحث -32

 حلها

 058, 483, 1,64 70 عائلية

 057, 473, 1,67 70 عائلية غير

 بين من الصراع في المتسبب عن يبحث -33

 بمعاقبته ويقوم العاملين

 147, 1,234 2,59 70 عائلية

 074, 621, 4,39 70 عائلية غير

 ويعمل المتصارعة الاطراف يسترضي -34

 مصالحتها على

 113, 944, 2,47 70 عائلية

 109, 912, 2,54 70 عائلية غير

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed 4,862 ,029 22,830 138 ,000 2,657 ,116 2,427 2,887 مطلقا يتدخل ولا محايدا موقفا يتخذ -30

Equal variances not assumed   22,830 113,422 ,000 2,657 ,116 2,427 2,888 

 كل معها يتعايش ان يمكن حلولا يعطي-31 

 الصراع اطراف من طرف

Equal variances assumed ,254 ,615 -,472 138 ,638 -,071 ,151 -,371 ,228 

Equal variances not assumed   -,472 137,463 ,638 -,071 ,151 -,371 ,228 

 على ويعمل الصراع اسباب عن يبحث -32

 حلها

Equal variances assumed ,498 ,482 -,354 138 ,724 -,029 ,081 -,188 ,131 

Equal variances not assumed   -,354 137,945 ,724 -,029 ,081 -,188 ,131 

 بين من الصراع في المتسبب عن يبحث -33

 بمعاقبته ويقوم العاملين

Equal variances assumed 61,831 ,000 -10,906 138 ,000 -1,800 ,165 -2,126 -1,474 

Equal variances not assumed   -10,906 101,840 ,000 -1,800 ,165 -2,127 -1,473 

 ويعمل المتصارعة الاطراف يسترضي -34

 مصالحتها على

Equal variances assumed ,265 ,607 -,455 138 ,650 -,071 ,157 -,382 ,239 

Equal variances not assumed   -,455 137,838 ,650 -,071 ,157 -,382 ,239 

 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 عدم يفضل العمل من الأدنى بالحد تقوم -35

 الفشل من خوفا ذلك و المجازفة

 079, 659, 1,83 70 عائلية

 115, 963, 2,03 70 عائلية غير

 أنك الا بوضوح العمل اجراءات توضح -36

 العمال على ارادتك و آرائك تفرض

 155, 1,296 2,83 70 عائلية

 094, 786, 1,81 70 عائلية غير

 أغلبية برضا تحظى التي بالمهام تقوم -37

 العمال

 093, 778, 4,34 70 عائلية

 094, 786, 2,19 70 عائلية غير

 رؤساء مختلف لدى المقبولة بالأعمال تقوم -38

 الأقسام

 099, 824, 2,24 70 عائلية

 060, 503, 4,51 70 عائلية غير

 ترفع التي الجديدة المعام بتشجيع تقوم- 39

 تشجع و الوظيفي  الرضى تحقق و الإنتاجية

 الإبداع

 104, 866, 2,06 70 عائلية

 099, 824, 3,04 70 عائلية غير
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Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 عدم يفضل العمل من الأدنى بالحد تقوم -35

 الفشل من خوفا ذلك و المجازفة

Equal variances assumed 7,507 ,007 -1,435 138 ,154 -,200 ,139 -,476 ,076 

Equal variances not assumed   -1,435 122,000 ,154 -,200 ,139 -,476 ,076 

 أنك الا بوضوح العمل اجراءات توضح -36

 العمال على ارادتك و آرائك تفرض

Equal variances assumed 40,722 ,000 5,599 138 ,000 1,014 ,181 ,656 1,373 

Equal variances not assumed   5,599 113,662 ,000 1,014 ,181 ,655 1,373 

 أغلبية برضا تحظى التي بالمهام تقوم -37

 العمال

Equal variances assumed ,064 ,801 16,323 138 ,000 2,157 ,132 1,896 2,418 

Equal variances not assumed   16,323 137,987 ,000 2,157 ,132 1,896 2,418 

 رؤساء مختلف لدى المقبولة بالأعمال تقوم -38

 الأقسام

Equal variances assumed 2,425 ,122 -19,678 138 ,000 -2,271 ,115 -2,500 -2,043 

Equal variances not assumed   -19,678 114,192 ,000 -2,271 ,115 -2,500 -2,043 

 ترفع التي الجديدة المعام بتشجيع تقوم- 39

 تشجع و الوظيفي  الرضى تحقق و الإنتاجية

 الإبداع

Equal variances assumed ,534 ,466 -6,898 138 ,000 -,986 ,143 -1,268 -,703 

Equal variances not assumed   -6,898 137,660 ,000 -,986 ,143 -1,268 -,703 

 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 وتتحقق  الكاملة المعلومات عن تبحث  -40

 فيها وتناقشهم للعاملين وتستمع منها

 094, 783, 3,37 70 عائلية

 083, 691, 2,01 70 عائلية غير

 من قدر اكبر على للحصول تسعى  -41

  خطأ عدم من وتتاكد الإنتاجية عن المعلومات

 . سيطرتك تحت شيء كل ليكون العاملين

 100, 837, 2,37 70 عائلية

 095, 797, 3,13 70 عائلية غير

 لان فقط الايجابية المعلومات عن يبحث  -42

 . العاملين تضايق السلبية المعلومات

 094, 790, 2,89 70 عائلية

 079, 663, 1,71 70 عائلية غير

 غير بطرق المعلومات على يحصل -43  

 . اعتقاده صحة من ليتاكد مباشرة

 080, 672, 1,80 70 عائلية

 085, 713, 4,31 70 عائلية غير

 المعلومات عن بالبحث نفسك تجهد لا  -44   

 ولو حتى  المعلومات من ممكن قدر باقل تكتفي

 مكررة كانت

 060, 502, 4,26 70 عائلية

 078, 653, 1,53 70 عائلية غير

 

 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed 5,542 ,020 10,867 138 ,000 1,357 ,125 1,110 1,604 وتتحقق  الكاملة المعلومات عن تبحث  -40
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 Equal variances not assumed   10,867 135,903 ,000 1,357 ,125 1,110 1,604 فيها وتناقشهم للعاملين وتستمع منها

 من قدر اكبر على للحصول تسعى  -41

  خطأ عدم من وتتاكد الإنتاجية عن المعلومات

 . سيطرتك تحت شيء كل ليكون العاملين

Equal variances assumed 1,024 ,313 -5,480 138 ,000 -,757 ,138 -1,030 -,484 

Equal variances not assumed   -5,480 137,672 ,000 -,757 ,138 -1,030 -,484 

 لان فقط الايجابية المعلومات عن يبحث  -42

 . العاملين تضايق السلبية المعلومات

Equal variances assumed 1,789 ,183 9,504 138 ,000 1,171 ,123 ,928 1,415 

Equal variances not assumed   9,504 133,924 ,000 1,171 ,123 ,928 1,415 

 غير بطرق المعلومات على يحصل -43  

 . اعتقاده صحة من ليتاكد مباشرة

Equal variances assumed 1,675 ,198 -21,462 138 ,000 -2,514 ,117 -2,746 -2,283 

Equal variances not assumed   -21,462 137,527 ,000 -2,514 ,117 -2,746 -2,283 

 المعلومات عن بالبحث نفسك تجهد لا  -44   

 ولو حتى  المعلومات من ممكن  قدر باقل تكتفي

 مكررة كانت

Equal variances assumed 9,669 ,002 27,715 138 ,000 2,729 ,098 2,534 2,923 

Equal variances not assumed   27,715 129,396 ,000 2,729 ,098 2,534 2,923 

 

 الهيكل التنظيمي
Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 04462, 37333, 1,8857 70 عائلية الرسمية

 07033, 58842, 3,6982 70 عائلية غير

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed 14,221 ,000 -21,761 138 ,000 -1,81250 ,08329 -1,97719 -1,64781 الرسمية

Equal variances not assumed   -21,761 116,805 ,000 -1,81250 ,08329 -1,97746 -1,64754 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 06237, 52186, 4,2429 70 عائلية المركزية

 06301, 52720, 4,2943 70 عائلية غير

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed ,129 ,720 -,580 138 ,563 -,05143 ,08866 -,22674 ,12388 المركزية

Equal variances not assumed   -,580 137,986 ,563 -,05143 ,08866 -,22674 ,12389 



 
 

352 

 المحيط
 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 05984, 50063, 3,6429 70 عائلية التنافسية

 05286, 44227, 4,0046 70 عائلية غير

 03834, 32076, 4,0013 70 عائلية النمو

 05068, 42405, 3,8450 70 عائلية غير

 02985, 24974, 3,4224 70 عائلية الكلي

 02997, 25074, 3,4082 70 عائلية غير

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed ,038 ,847 -4,531 138 ,000 -,36176 ,07984 -,51963 -,20389 التنافسية

Equal variances not assumed   -4,531 135,932 ,000 -,36176 ,07984 -,51966 -,20387 

 Equal variances assumed 5,046 ,026 2,459 138 ,015 ,15626 ,06355 ,03060 ,28192 النمو

Equal variances not assumed   2,459 128,484 ,015 ,15626 ,06355 ,03052 ,28200 

 Equal variances assumed ,015 ,904 ,338 138 ,736 ,01429 ,04230 -,06935 ,09792 الكلي

Equal variances not assumed   ,338 137,998 ,736 ,01429 ,04230 -,06935 ,09792 

 

 الثقافة
Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 11669, 97632, 2,6571 70 عائلية وجه إعطاء-أ

 11696, 97855, 2,6429 70 عائلية غير

 19515, 1,63274 3,1714 70 عائلية الكبار احترام -ب

 19077, 1,59606 3,0571 70 عائلية غير

 11634, 97335, 4,4571 70 عائلية للعائلة الإخلاص -ت

 08608, 72016, 1,7857 70 عائلية غير

 05549, 46425, 4,7571 70 عائلية للشركة الإخلاص -ث

 10652, 89118, 4,4000 70 عائلية غير

 17991, 1,50527 2,6286 70 عائلية الخاصة العلاقات -ج

 09082, 75989, 4,2714 70 عائلية غير

 الإدارية الكتب من إستراتيجيات استعمال -ح

 الغربية

 10100, 84503, 1,5571 70 عائلية

 10100, 84503, 1,5571 70 عائلية غير

 20407, 1,70737 3,4286 70 عائلية فرديا ليس و جماعيا المشاكل حل-خ

 09268, 77540, 1,4857 70 عائلية غير
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 21046, 1,76086 3,0286 70 عائلية المشاكل حل في المنطق بدل الحدس استعمال-د

 21140, 1,76866 2,8714 70 عائلية غير

 الحلول بدل المتكاملة الحلول عن البحث -ذ

 الجزئية

 09527, 79712, 2,8714 70 عائلية

 09753, 81599, 2,8286 70 عائلية غير

 02794, 23379, 4,9429 70 عائلية معهم تتعامل الذين الأشخاص في الثقة -ر

 10512, 87949, 4,2571 70 عائلية غير

 مثل مجموعة الى الإنتماء )الجماعي التوجه -ز

 (العائلة

 07135, 59692, 4,6143 70 عائلية

 09244, 77339, 1,5571 70 عائلية غير

 20308, 1,69910 2,2000 70 عائلية المخاطرة -س

 08149, 68176, 4,3571 70 عائلية غير

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed ,005 ,945 ,086 138 ,931 ,01429 ,16522 -,31240 ,34097 وجه إعطاء-أ

Equal variances not assumed   ,086 137,999 ,931 ,01429 ,16522 -,31240 ,34097 

 Equal variances assumed ,266 ,607 ,419 138 ,676 ,11429 ,27290 -,42532 ,65389 الكبار احترام -ب

Equal variances not assumed   ,419 137,929 ,676 ,11429 ,27290 -,42533 ,65390 

 Equal variances assumed 1,906 ,170 18,459 138 ,000 2,67143 ,14472 2,38528 2,95758 للعائلة الإخلاص -ت

Equal variances not assumed   18,459 127,126 ,000 2,67143 ,14472 2,38506 2,95780 

 Equal variances assumed 12,273 ,001 2,974 138 ,003 ,35714 ,12010 ,11966 ,59462 للشركة الإخلاص -ث

Equal variances not assumed   2,974 103,881 ,004 ,35714 ,12010 ,11897 ,59531 

 Equal variances assumed 74,147 ,000 -8,152 138 ,000 -1,64286 ,20154 -2,04136 -1,24435 الخاصة العلاقات -ج

Equal variances not assumed   -8,152 102,024 ,000 -1,64286 ,20154 -2,04261 -1,24311 

 الإدارية الكتب من إستراتيجيات استعمال -ح

 الغربية

Equal variances assumed ,000 1,000 ,000 138 1,000 ,00000 ,14284 -,28243 ,28243 

Equal variances not assumed   ,000 138,000 1,000 ,00000 ,14284 -,28243 ,28243 

 Equal variances assumed 89,209 ,000 8,668 138 ,000 1,94286 ,22413 1,49969 2,38603 فرديا ليس و جماعيا المشاكل حل-خ

Equal variances not assumed   8,668 96,301 ,000 1,94286 ,22413 1,49798 2,38773 

 Equal variances assumed ,076 ,783 ,527 138 ,599 ,15714 ,29830 -,43269 ,74697 المشاكل حل في المنطق بدل الحدس استعمال-د

Equal variances not assumed   ,527 137,997 ,599 ,15714 ,29830 -,43269 ,74697 

 الحلول بدل المتكاملة الحلول عن البحث -ذ

 الجزئية

Equal variances assumed ,292 ,590 ,314 138 ,754 ,04286 ,13634 -,22673 ,31245 

Equal variances not assumed   ,314 137,925 ,754 ,04286 ,13634 -,22673 ,31245 

 Equal variances assumed 218,461 ,000 6,304 138 ,000 ,68571 ,10877 ,47064 ,90078 معهم تتعامل الذين الأشخاص في الثقة -ر

Equal variances not assumed   6,304 78,703 ,000 ,68571 ,10877 ,46920 ,90223 

 مثل مجموعة الى الإنتماء )الجماعي التوجه -ز

 (العائلة

Equal variances assumed 2,542 ,113 26,181 138 ,000 3,05714 ,11677 2,82625 3,28803 

Equal variances not assumed   26,181 129,676 ,000 3,05714 ,11677 2,82612 3,28816 

 Equal variances assumed 143,391 ,000 -9,858 138 ,000 -2,15714 ,21882 -2,58982 -1,72447 المخاطرة -س

Equal variances not assumed   -9,858 90,657 ,000 -2,15714 ,21882 -2,59182 -1,72246 
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 الاستراتيجية
 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 09570, 80069, 1,9143 70 عائلية المنقبة

 09904, 82861, 2,0000 70 عائلية غير

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed ,167 ,684 -,622 138 ,535 -,08571 ,13772 -,35803 ,18660 المنقبة

Equal variances not assumed   -,622 137,838 ,535 -,08571 ,13772 -,35803 ,18660 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 13508, 1,13013 3,5238 70 عائلية المحللة

 13428, 1,12349 3,6238 70 عائلية غير

 

Independent Samples Test 

 Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

 F Sig. T df Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference 

95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed ,027 ,869 -,525 138 ,600 -,10000 ,19047 -,47661 ,27661 المحللة

Equal variances not assumed   -,525 137,995 ,600 -,10000 ,19047 -,47661 ,27661 

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المؤسسة نوع 

 14260, 1,19307 3,8321 70 عائلية المدافعة

 14513, 1,21426 3,7357 70 عائلية غير

 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed ,185 ,668 ,474 138 ,636 ,09643 ,20346 -,30588 ,49874 المدافعة

Equal variances not assumed   ,474 137,957 ,636 ,09643 ,20346 -,30588 ,49874 

Group Statistics 
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 Mean Std. Deviation المؤسسة نوع

Valid N (listwise) 

Unweighted Weighted 

 Rnet/CP ,4857 ,13663 70 70,000 عائلية مؤسسة

CAF/CP ,7536 ,30579 70 70,000 

D/CP 3,3757 1,41393 70 70,000 

CA/CP 2,2555 ,68528 70 70,000 

CA/AE 4,3866 10,40334 70 70,000 

Rexp/AE 1,8556 4,98114 70 70,000 

EBE/AE 2,4018 5,45517 70 70,000 

Rexp/CA ,3332 ,08710 70 70,000 

EBE/CA 1,3049 5,23964 70 70,000 

Rnet/CA ,2717 ,08047 70 70,000 

VA/CA ,5977 ,32688 70 70,000 

AE/CP ,4693 ,29623 70 70,000 

Rnet/VA ,5043 ,11825 70 70,000 

EBE/VA ,8483 ,09804 70 70,000 

CA/VA 2,3583 ,60487 70 70,000 

CAF/VA ,7054 ,20161 70 70,000 

FF/VA ,0459 ,03883 70 70,000 

FF/EBE ,0446 ,03195 70 70,000 

AC/PC ,3178 ,28745 70 70,000 

CA/TA ,4582 ,05140 70 70,000 

I/TA ,5880 ,16235 70 70,000 

DL/CP ,1427 ,13259 70 70,000 

D/TA ,8014 ,40788 70 70,000 

I/DL 39,3056 9,15157 70 70,000 

Rnet/TA ,1348 ,05811 70 70,000 

 Rnet/CP ,3147 ,55202 70 70,000 عائلية غير مؤسسة

CAF/CP ,3603 ,19100 70 70,000 

D/CP 4,4880 4,74262 70 70,000 

CA/CP 1,7440 2,03714 70 70,000 

CA/AE ,4954 3,03015 70 70,000 

Rexp/AE ,5757 ,62513 70 70,000 

EBE/AE ,7479 ,47836 70 70,000 

Rexp/CA ,2617 ,24665 70 70,000 

EBE/CA ,6107 ,64186 70 70,000 

Rnet/CA ,1456 ,11672 70 70,000 

VA/CA ,2529 ,17783 70 70,000 

AE/CP ,5034 ,63013 70 70,000 

Rnet/VA -,0433 2,81039 70 70,000 
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EBE/VA ,5143 1,09134 70 70,000 

CA/VA 1,2326 4,90101 70 70,000 

CAF/VA -,1976 3,05386 70 70,000 

FF/VA ,2607 ,46239 70 70,000 

FF/EBE ,2816 ,33054 70 70,000 

AC/PC ,2264 ,09010 70 70,000 

CA/TA ,4546 ,32854 70 70,000 

I/TA ,6279 ,18945 70 70,000 

DL/CP ,1730 ,28151 70 70,000 

D/TA ,6430 ,20539 70 70,000 

I/DL 33,9829 12,39510 70 70,000 

Rnet/TA ,5540 ,88289 70 70,000 

Total Rnet/CP ,4002 ,40976 140 140,000 

CAF/CP ,5569 ,32167 140 140,000 

D/CP 3,9318 3,53118 140 140,000 

CA/CP 1,9998 1,53591 140 140,000 

CA/AE 2,4410 7,88009 140 140,000 

Rexp/AE 1,2157 3,59487 140 140,000 

EBE/AE 1,5748 3,94650 140 140,000 

Rexp/CA ,2975 ,18776 140 140,000 

EBE/CA ,9578 3,73551 140 140,000 

Rnet/CA ,2087 ,11824 140 140,000 

VA/CA ,4253 ,31413 140 140,000 

AE/CP ,4864 ,49087 140 140,000 

Rnet/VA ,2305 2,00080 140 140,000 

EBE/VA ,6813 ,79000 140 140,000 

CA/VA 1,7954 3,52481 140 140,000 

CAF/VA ,2539 2,20340 140 140,000 

FF/VA ,1533 ,34425 140 140,000 

FF/EBE ,1631 ,26245 140 140,000 

AC/PC ,2721 ,21714 140 140,000 

CA/TA ,4564 ,23430 140 140,000 

I/TA ,6080 ,17692 140 140,000 

DL/CP ,1578 ,21976 140 140,000 

D/TA ,7222 ,33143 140 140,000 

I/DL 36,6443 11,17922 140 140,000 

Rnet/TA ,3444 ,65793 140 140,000 

 

Tests of Equality of Group Means 
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 Wilks' Lambda F df1 df2 Sig. 

Rnet/CP ,956 6,332 1 138 ,013 

CAF/CP ,624 83,292 1 138 ,000 

D/CP ,975 3,536 1 138 ,062 

CA/CP ,972 3,965 1 138 ,048 

CA/AE ,939 9,027 1 138 ,003 

Rexp/AE ,968 4,550 1 138 ,035 

EBE/AE ,956 6,386 1 138 ,013 

Rexp/CA ,963 5,230 1 138 ,024 

EBE/CA ,991 1,211 1 138 ,273 

Rnet/CA ,714 55,383 1 138 ,000 

VA/CA ,697 60,108 1 138 ,000 

AE/CP ,999 ,168 1 138 ,683 

Rnet/VA ,981 2,653 1 138 ,106 

EBE/VA ,955 6,504 1 138 ,012 

CA/VA ,974 3,637 1 138 ,059 

CAF/VA ,958 6,093 1 138 ,015 

FF/VA ,902 15,010 1 138 ,000 

FF/EBE ,795 35,632 1 138 ,000 

AC/PC ,955 6,444 1 138 ,012 

CA/TA 1,000 ,008 1 138 ,927 

I/TA ,987 1,783 1 138 ,184 

DL/CP ,995 ,661 1 138 ,418 

D/TA ,942 8,422 1 138 ,004 

I/DL ,943 8,354 1 138 ,004 

Rnet/TA ,898 15,713 1 138 ,000 

 

Eigenvalues 

Function Eigenvalue % of Variance Cumulative % 

Canonical 

Correlation 

1 2,887
a
 100,0 100,0 ,862 
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Wilks' Lambda 

Test of Function(s) Wilks' Lambda Chi-square df Sig. 

1 ,257 170,374 25 ,000 

 

Standardized 

Canonical 

Discriminant 

Function 

Coefficients 

 

Function 

1 

Rnet/CP -,045 

CAF/CP ,453 

D/CP -,566 

CA/CP ,653 

CA/AE -,199 

Rexp/AE ,325 

EBE/AE ,105 

Rexp/CA -,420 

EBE/CA ,123 

Rnet/CA ,603 

VA/CA ,214 

AE/CP -,410 

Rnet/VA -,115 

EBE/VA -,168 

CA/VA ,040 

CAF/VA ,556 

FF/VA ,058 

FF/EBE -,738 

AC/PC ,118 

CA/TA -,149 

I/TA ,059 

DL/CP -,232 

D/TA ,248 

I/DL ,220 

Rnet/TA -,243 
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Structure Matrix 

 

Function 

1 

CAF/CP ,457 

VA/CA ,388 

Rnet/CA ,373 

FF/EBE -,299 

Rnet/TA -,199 

FF/VA -,194 

CA/AE ,151 

D/TA ,145 

I/DL ,145 

EBE/VA ,128 

AC/PC ,127 

EBE/AE ,127 

Rnet/CP ,126 

CAF/VA ,124 

Rexp/CA ,115 

Rexp/AE ,107 

CA/CP ,100 

CA/VA ,096 

D/CP -,094 

Rnet/VA ,082 

I/TA -,067 

EBE/CA ,055 

DL/CP -,041 

AE/CP -,021 

CA/TA ,005 
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Prior Probabilities for Groups 

 Prior المؤسسة نوع

Cases Used in Analysis 

Unweighted Weighted 

 70,000 70 500, عائلية مؤسسة

 70,000 70 500, عائلية غير مؤسسة

Total 1,000 140 140,000 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Functions at Group 

Centroids 

 المؤسسة نوع

Function 

1 

 1,687 عائلية مؤسسة

 1,687- عائلية غير مؤسسة

 

Prior Probabilities for Groups 

 Prior المؤسسة نوع

Cases Used in Analysis 

Unweighted Weighted 

 70,000 70 500, عائلية مؤسسة

 70,000 70 500, عائلية غير مؤسسة

Total 1,000 140 140,000 
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و الذي يتعلق بدراسة تقوم بها الباحثة  في اطار التحضير لأطروحة دكتوراه طور ثالث في مجال تسيير المؤسسات ؛ تم اعداد هذا الإستبيان

؛ يهدف هذا الاستبيان إلى التعرف على ( دراسة مقارنة ) اداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطة العائلية و الغير عائلية في الجزائر : حول موضوع 

 .الخصائص التنظيمية لهذا النمط من المؤسسات  

أمام )+(  على محاور الاستمارة التكرم بالإجابة على جميع الأسئلة الواردة فيها و ذلك بوضع علامة  لذا نرجو من سيادتكم  و هذا بعد الإطلاع

 .العبارة المناسبة مع الإلتزام  بالدقة و الصراحة ؛ مع العلم أن جميع المعلومات  ستستخدم فقط لأغراض البحث العلمي 

 :البيانات الشخصية و الوظيفية 

 أنثى                                         ذكر :     الجنس

         

 : الفئة العمرية 

      02 – 02من 

  02 – 03من 

   02 -03من  

 02اكثر من 

                                  ابتدائي                       متوسط                             ثانوي                                     جامعي                :المستوى التعليمي 

 دراسات عليا 

                                            نتاجي                                                 تقني                 اداري                                                ا:   المنصب الوظيفي مكان 

أحد المعارف                                                         صلة قرابة                                                صلة قرابة بالمصاهرة                              : العلاقة مع صاحب المؤسسة 

 ليست هناك أية   علاقة    

                               سنة                 02 – 03سنة                                                       من  02 – 33سنوات                         من  32أقل من :  كم عمر مؤسستكم 

 سنة              02أكثر من 
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الأهداف  -0  
      

ما مدى أهمية الأهداف التالية للإدارة العليا لمؤسستك عند اتخاذها قرارات استراتيجية أو التزامات : داء تقييم الأ        

  سنوات  5ذات طبيعة طويلة الأجل  أي اكثر من 

 
   

 

 أهمية قليلة جدا

 

 أهمية كبيرة جدا

         كسب ربح عالي     
 

         تحقيق مستوى عالي في نمو المبيعات و المداخيل     
 

           عدم الرغبة في فتح رأس مال المؤسسة -    

تأمين مستوى عالي من الروح المعنوية للموظفين الرض ى     

 الوظيفي و الإلتزام بأهاف المؤسسة  
               

     تحقيق أو الإحتفاظ بصورة جيدة اتجاه المستهلكين    
 

    

     الرغبة في الإستمرار في نفس النشاط الصناعي    
 

    

    
       

 ماهي البنية الحالية للمؤسسة : ى التنويع و التكامل العمودي التوجه ال       

     

        

 موافق 

 تماما
 محايد موافق

غير 

 موافق

 غير موافق

على  

 الإطلاق

         التركيز على مجموعة واحدة من المنتجات و صناعة واحدة و الإلتزام بها 
 

   التركيز على التنويع في المنتجات أو الخدمات  حتى و لو كانت هناك مخاطرة كبيرة 
 

      

   تجنب كبير للتكامل العمودي 
 

  
 

  

  

 الإستراتيجية  -2

 إلى أي مدى تهتم الإدارة العليا بالجوانب الإستراتيجية التالية ( 0        

    

         

  

 غير موافق

 على الإطلاق 

غير 

 موافق
 موافق تماما موافق محايد

   
           .حث المؤسسة باستمرار عن فرص في السوق لتقديم خدمات أو منتجات جديدة بت

   
 

           .تراقب المؤسسة بشكل جيد حركة المنافسين وتعمل ضمن إستراتيجيات تنافسية واضحة 
   

 
   .تهتم المؤسسة برعاية الأفكار الإبداعية وجهود البحث والتطوير 

 
      

   
 تعمل المؤسسة  على استقرار منتجاتها الحالية وتسعى إلى تطوير أخرى   

 ربحيتهاجديدة بعد التأكد من  
      

 
  

 
  

 
             .تأنى المؤسسة قبل دخول نشاطات جديدة وتتأكد من أنها مناسبة 

 



 
 

328 

 تحاول المؤسسة دراسة التغييرات في بيئتها قبل اتخاذ القرار وإن كان ذلك

 .على حساب السرعة اللازمة لإنجاز التغيير  
          

 
  

 
 من طريقة من البيانات والمعلومات التي تحصل تتأكد المؤسسة  بأكثر 

 .عليها ويتم دراستها بعناية قبل اعتمادها  
          

 
  

 
         .تسعى المؤسسة  وبجهود مكثفة للمحافظة على رضا زبائنها  

    
 

 تسعى المؤسسة إلى فرض السيطرة والتركيز على فروعها العاملة فقط

  .تفكر بافتتاح فروع جديدة  ول  
        

 
  

 للمنتجات( التطوير المحدود)تحافظ المؤسسة على الاستقرار النسبي أو   

 .التي تقدمها للزبائن  
          

 
  

 
       .تؤكد المؤسسة على كفاءة المنتجات التي تقدمها للزبائن وتحرص على تطويرها 

 
  

   
 

           .من الصعب على المؤسسة معرفة التهديدات التي تصدر من المنافسين أو الجهات الأخرى 
   

 
           .تنتظر المؤسسة حدوث تغييرات في البيئة الخارجية كي تغير من أساليب أو طرق العمل 

   
 

أسعار منتجاتها وأساليب تقديمها في ضوء التغييرات التي يجريها  قوم المؤسسة  بتغيير ت

 .المنافسون 
          

 
  

 
 .ل تهتم المؤسسة بمراقبة حركة المنافسين ول تتبنى خطة تنافسية معينة في الوقت الحالي  

 
           

 لجهود ونفقات البحث والتطوير طالما ان هناك مؤسسات أخرى تقوم   
ً
ل ترى المؤسسة مبررا

 .بهذه المهمة 
          

 
  

تتجنب المؤسسة المخاطرة بفتح فروع جديدة أو تقديم منتجات جديدة قبل المؤسسات   

 .الأخرى 
  

 
      

 
  

  

 اسلوب إتخاذ القرار - 3

 أشكال مختلفة يرجى الإشارة الى أي مدى تتشابه كل من الأشكال  3أشار الباحثون الى أن صنع القرارات في المؤسسة تتم في          

 التالية مع أساليب اتخاذ القرار في الإدارة العليا لمؤسستك

 

 الطريقة الأولى التكيف      

تتميز بالحذر و أي خطأ حتى و لو كان صغيرا يمكن أن يحدث العديد من المشاكل ،  القرارات تكون عادة حلول وسط بين المطالب          

المتعارضة  مع الملاك ، النقابات ،  الحكومة ،و كذا المسيرين  و المستهلكين و تأخذ القرارت على مستوى المصالح أكثر مما تتم على 

 يا و الهدف الرئيس ي  هو الإستقرارو النمو الثابت   مستوى الإدارة العل

 

 



 
 

329 

 

 تشابه كبير جدا +5 4 3 2 1 تشابه قليل جدا           

 الطريقة الثانية  أسلوب المقاولاتية            

        
ايضا تكون مهمة و جريئة بالرغم من عدم التأكد من نتائجها، صانع القرار ذو تأثير  و  يتميز بالبحث النشيط عن فرص كبيرة و جديدة القرارت

 سلطة كبيرة و يعتبر النمو السريع الهدف الرئيس ي للمؤسسة

 تشابه كبير جدا 5 4 +3 2 1 تشابه قليل جدا           

 الطريقة الثالثة  أسلوب التخطيط            

        
بالمنهجية عند البحث عن الفرص كما أنه يتميز بتوقع المشاكل كما ينظر الى التكاليف و الأرباح بشكل عملي و يحاول دمج برامج العمل يتميز 

 للوصول الى الأهداف  المرغوبة و بفاعلية كبيرة و لصنع القرار يتم استخدام الخبرة و البحث المكثف

 تشابه كبير جدا 5 4 3 2 +1 تشابه قليل جدا           

 

أسلوب  -4

 القيادة
          

 ادارة الصراع
     

 محايد موافق موافق تماما

غير 

 موافق

 غير موافق 

على  

 الإطلاق

         يتخذ موقفا محايدا ول يتدخل مطلقا 
 يعطي حلول يمكن ان يتعايش معها كل طرف من اطراف الصراع   

 
        

 يبحث عن اسباب الصراع ويعمل على حلها 

 
        

       يبحث عن المتسبب في الصراع من بين العاملين ويقوم بمعاقبته 
 

  

 يسترض ي الاطراف المتصارعة ويعمل على مصالحتها 

 
        

 

 شخصية المدير 
الشخص و التي يقومون  بها أثناء عملهم    و هناك بعض من هذه  في ما يلي مجموعة من الجمل التي تصنف مجموعة من سلوكات     

 .الجمل تعكس سلوكاتك عندما تكون متواجد داخل العمل 

 يرجى وضع دائرة على الرقم المتواجد  في أعلى الكلمة التي تعكس تصرفاتك و تذكر أنه لا توجد إجابات صحيحة و أخرى خاطئة  

 



 
 

330 

      

 محايد موافق موافق تماما

غير 

 موافق

 غير موافق 

على  

 الإطلاق

       تقوم بالحد الأدنى من العمل يفضل عدم المجازفة و ذلك خوفا من الفشل 
 

  

 توضح اجراءات العمل بوضوح الا أنك تفرض آرائك و ارادتك على العمال 

 

        

       تقوم بالمهام التي تحظى برضا أغلبية العمال 
 

  

       بالأعمال المقبولة لدى مختلف رؤساء الأقسام تقوم
 

  

     تقوم بتشجيع المعام الجديدة التي ترفع الإنتاجية و تحقق الرض ى  الوظيفي و تشجع الإبداع

 
    

 الحصول على المعلومات
         

  
     

 محايد موافق موافق تماما

غير 

 موافق

 غير موافق 

على  

 الإطلاق

 المعلومات الكاملة  وتتحقق منها وتستمع للعاملين وتناقشهم فيهاتبحث عن 
      

 
  

 تسعى للحصول على اكبر قدر من المعلومات عن الإنتاجية وتتاكد من عدم خطأ 

 . العاملين ليكون كل ش يء تحت سيطرتك  

 
        

       . يبحث عن المعلومات الايجابية فقط لن المعلومات السلبية تضايق العاملين 
 

  

 . يحصل على المعلومات بطرق غير مباشرة ليتاكد من صحة اعتقاده    

 
        

 ل تجهد نفسك بالبحث عن المعلومات تكتفي باقل قدرممكن من المعلومات    

       حتى ولو كانت مكررة  
 

  

 

 الرسمية -5

 على انها عدد الوثائق المتواجدة و التي تتعامل بها المؤسسة:ان الرسمية داخل المؤسسة يمكن تعريفها         

   

   

 توجد لا توجد

     كتابة التعليمات      

     كتابة الإختصاصات  التي تبين طبيعة العمل للعمال المنسقين     

     التي تبين طبيعة العمل للموظفين المساعدين كتابة الإختصاصات     

     كتابة الإختصاصات التي تبين طبيعة العمل للمدير     

     دليل اجراءات العمل     

 كتابة السياسات التنظيمية     

 

  

 جدول سير العمل و برنامج الإنتاج     

 

  

     كتابة برامج البحث و التقارير     
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 غير موافق

على  

 الإطلاق

غير 

 موافق
 موافق تماما موافق محايد

           يتم عادة تبليغ العمال داخل المؤسسسة بالتعليمات في شكل مكتوب 

   جراءات العمل واضحة و محددة يتبعها العمال في انجاز اعمالهم ا

 
      

     التعليمات و كذا القوانين في تنفيذ برامجهاتعتمد المؤسسة على مجموعة من القواعد و 

 
    

           يتم وضع الخطط في المؤسسة من طرف افدارة العليا

 يعتمد العمال داخل المؤسسة على التقارير و المذكرات المكتوبة في الإتصالت المتبادلة فيما بينهم

 

        

           ترتكز القرارات التي يتم اتخاذها في المؤسسة مع السياسات و الإجراءاتا الرسمية المعتمدة

 يوجد تحديد واضح و مكتوب لأهداف و خطط المؤسسة

 

        

           تحكم سلوك الأفراد داخل المؤسسة مجموعة من القوانين و القواعد المكتوبة  

 المركزية  -6

         
 

    

 غير موافق

 على الإطلاق 

غير 

 موافق
 موافق تماما موافق محايد

         تنفرد الإدارة العليا للشركة باتخاذ معظم القرارات
 

 لا يستطيع المدراء أو المسؤولين من اتخاذ أي قرار دون الرجوع إلى الإدارة العليا 
        

         .المؤسسة لا تخول السلطة للمستويات الأدنى من الإدارة إدارة 
 يصعب اتخاذ القرارات ذات الصلة بالأقسام والوحدات  التنظيمية 

 .من قبل مدرائها 
        

 
 ترفع المشاكل التى تظهر أثناء العمل  عادة إلى المستويات الإدارية العليا لاتخاذ

         قرار بشأنها  
   ( المالك أو المدير) تأخذ القرارات التالية عادة على مستوى الإدارة العليا   

         توظيف العامل 
       الخلافات العمالية الداخلية  

 
  

       العمل الإضافي المقرر القيام به في الورشة 
 

  

       برنامج الإنتاج المقرر القيام به 
 

  

       طرد العمال 
         طرق العمل المستعملة  

       تقسيم العمل حسب العمال المتوفرين   
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 المحيط -7

 يرجى الإجابة على الأسئلة التالية و المتعلقة بسرعة التغيير في مجال نشاطك

     
 

           

 

      

 غير موافق

على  

 الإطلاق

غير 

 موافق
 تماما موافق موافق محايد

   حولت المنافسة بيننا وبين منافسينا إلى منافسة سعرية بالدرجة الأولى  فى الفترة الأخيرة 
 

  
    

   يجب على المؤسسة  أن تغير في عملياتها التسويقية بشكل متكرر من اجل مواجهة المنافسة  
 

  
    

   وعدم التغير السريع  تتمتع أذواق وتفضيلات زبائنكم بقدر كبير من الإستقرار  
 

      

 أذواق المستهلكين في الغالب يصعب توقعها 
 

        

 يصعب تقدير و توقع أعمال المنافسين
 

        

       تكنولوجيا انتاج السلع و الخدمات  تتغير بشكل كبير

 
  

 ما هي أهم القيود التي تأثر على نمو مؤسستك

        

    

 يشكل عائقا مهما لا 

 

 عائق كبير امام النمو

           راس المال غير كاف 

           نقص المواهب الإدارية   

           نقص فرص الإستثمار  

           قص التعاون مع أصحاب الأعمال الحرة  

         نقص اليد العاملة التقنية  

           التشريعات الحكومية   

       مقاومة التغيير لنمو الشركة من طرف مجموعة من المسيرين  

 

  

           لنسبة العالية للتضخم  

       مشاكل العمال  

 

  

       نقص الهياكل القاعدية  

 

  

           انعدام الإستقرار السياس ي  

  

 الحكومية المتعلقة بالمجالات التالية على مؤسستك  ما مدى تأثير التشريعات و الأنظمة           

    

    

 تأثير سلبي كبير

  

 تأثير ايجابي كبير

           التشريعات والقوانين الخاصة بشروط العمل 

           قوانين منع الإحتكار  

           قوانين حماية البيئة من النفايات الصناعية   

           الرسوم الجمركية على الواردات و الصادرات  

           دعم عمليات التصدير  

           تشجيع أو تحفيز الإستثمارات في مناطق صناعية  
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     قوانين الترويج و الإشهار 

 

    

  

 الثقافة  -9           
 ؟ما مدى أهمية العوامل التالية في المعاملات اليومية           

      

     

 أهمية قليلة

  

 أهمية كبيرة

           إعطاء وجه

 
         احترام الكبار           

  
           الولء للعائلة           

 
           الولء للمؤسسة           

 
           العلاقات الخاصة            

 
           استعمال إستراتيجيات من الكتب الإدارية الغربية            

           حل المشاكل جماعيا و ليس فرديا            

 
       استعمال الحدس بدل المنطق في حل المشاكل           

 

  

 
           البحث عن الحلول المتكاملة بدل الحلول الجزئية           

 
           الثقة في الأشخاص الذين تتعامل معهم           

 
           (الإنتماء الى مجموعة مثل العائلة) التوجه الجماعي           

 
           المخاطرة           

  

 


