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: و %ن أ�& ھر�رة ر�& ! %'# ��ل ��ل ر1ول ! 5�� ! %��# و1�م 
))  ن 1�ك طر��� ��� س "�# %� � 71ل ! �# �# طر��� إ�� ا��'2 (( 

  .أ9ر�#  1�م 

  



 

 

  

  * الشكر* 

  

 لك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك اللهم لك الحمد حمدا كثيرا طيبا مباركا فيه و

الكريم ومن تبعه بإحسان إلى يوم و السلام على رسوله  ، الكريم وسلطانك العظيم

وعزيمة  لك الشكر يا رب أولا وأخيرا على ما أنعمته علينا من قوة وصبر الدين،

 .لانجاز هذا البحث

لا يسعنا إلا أن  و%ر"�'� ��� �1%دات ا��& �د ت ��� �9رج ھذا ا�� ل إ�� ا�'ور

 "رحرز عبد القادم" نتوجه بجزيل الشكر والامتنان لأستاذنا ومشرفنا

على  و ه لنا من توجيهات وإرشاداتتحية وأعظم تقدير على كل ما قدم اخلص فله

 .كل جهد ووقت خصصه لنا

الذي لم يتفانى في  الدكتور عدادي التوفيقكما نتوجه بجزيل الشكر والامتنان إلى 

 أو بعيد على إنجاز هذا العمل  كل من ساعدنا من قريبتقديم يد المساعد و إلى 

مدنا بيد العون ولو بكلمة طيبةوإلى كل من 



 

 

  

ا�� د B ا�ذي ھدا'� �'� 2 ا@1?م و ا�5?ة و ا�1?م %��  ��م ا��<ر�2 ، 
  .و ھدا'� إ�� طر�ق ا���م و ا@� �ن 

إ�� ر ز ��1د ا��DFءة و ا�9�ود إ�� ... إ�� ا��ط�ء ا�ذي ��Dض �? �دود
  .أ & ا�2���G أط�ل ! "& % رھ� و أ�1ن % ��7 

ا�ذي � ��و�# F'وز ا�د'�� ا�ذي إ��رق ��F< �2 ��'�ر �& درب ا����ة إ�� 
  .أ�& ا��ز�ز أط�ل ! "& % ره و 1دد 9ط�ه 

  .و إ�� �د�& ا�2���G أط�ل ! "& % رھ� 

  .إ�� إ9وا'& <�I ، أ� د و  � د 

و إ�� أ9وا�& ا��& ���ز ا�F� �ت %ن <Fرھم "�ط 2 ، '�د�2 ، 9��دة       
  .��1د ، �ر2�F و 

إ�� Fل  ن � ��'& �7م 5دا�2 ا��� �2 %�د ا���Dح ،��D1ن ، ��1ن ،% �د 
، �ن أ � د ،  � د ، ھ<�م ، ا��ر�& ، %��1 ، %�د ا�1?م ، ���ر        

  . ، %�دا��7دي 

إ�� Fل ا�Mر��ء و أ5د��L& ا�ذ�ن ھم � 2��K إ9وا'& ��1دي 'ور ا�د�ن     
   .، �ر��ح ا�<�I ، "ر��وي ا���1ن 
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إ��  ن ��P ا�ر2��1 و أدى اM �'2 و 'N5 اM 2 �1د'�  � د 5�� ! 
  .%��# و 1�م 

  

  إ��  ن او�ب ! �رھ � و ط�7�% � 

  أ & و أ�&

  .ا��7م ��رك "& أ% �رھ � و % �7 � و أ�1ن ��9 �7 �  

  

  .إ��  ن ر�� <و�7م "وق <و�& @� �م ھذا ا�� ل أ<��L& و <�����& 

  

إ�� Fل �5دق  9�ص �دا"Q %ن %��د�# و د�'# و 9��# إ�� Fل ا5Mد��ء 
�'�1ھم ���& و %�� رأ71م 5د��& ا�ذ�ن أ%�ز %ن 7����Fم ��� & و �م 

 Qرة ھذا ا��7د ا� �وا� K #ا��ز�ز �و1ف ا�ذي أھدي إ��.  
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%'د ظ7ور ا� ؤ�11ت ا@���5د�2 "& ا��رن ا�Q��1 %<ر �F'ت % ��2 ا����1ر ��1ط2 ، ��ث 
�F'ت ���5ر %�� �5�ب ا� ؤ211 'ظرا ���1ط��7 و%دم ���دھ� و�Fن  Q ا��طورات ا��& 

KFرت '<�ط�ت ا� ؤ211 و  ، ا�<=���� ا�>�رة 2:7 وأ��%�� أورو�7 56 ,�4� ا���3	�ت<7د��7 
و ������& ���د % ���ت ا����1ر  '�7 %�م % ���ت ا�ر���2 و  Q %�م اMدوات ا��� 2 . % �����7 

ا� ��1 �2 "& % ���ت ا�ر���2 آ'ذاك ��ل ا� ؤ211 ���ول ا���ث %ن طرق و أ���1ب �د�دة 
 F'�7  ن ����م '<�ط�7 و ا�F<ف %ن  دى �DFءة % ����7 �� ن ��7 ا��1ر ا��1ن �� �����7 و �

  . و '��%2 % ��2 ا����1ر 

إن ا@ھ� �م ا����P ���ر���2 ا����1ر�2 أدى إ�� ظ7ور 'ظ�م  �طور ھد"# ا1�1M& ھو 
"رض ا�را���F 2 �2 و <� �2 ، ھذا ا�'ظ�م ھو 'ظ�م  را��2 ا����1ر ا�ذي ����ر  ن اM'ظ 2 

2 �ذ�ك ��ب أن �ط�ق �<Fل 5��N ، و �F& �ؤدي ھذا ا�'ظ�م وظ��D# ا��7 2 دا9ل ا� ؤ11
�<Fل ��د و ��وم ���دور ا1�1M& ا�ذي و�د  ن أ��# ��ب أن ��� د %��  � و%2  ن 
اMدوات ا��& �ؤدي إ�� ���Kت رL�Fزه دا9ل ا� ؤ211 و ����ر ھذه اMدوات ا��& ��� د %���7 

� و�ودة دا9ل ا� ؤ211 ��ث '�د  '�7 ا� ��2�1 'ظ�م  را��2 ا����1ر  ن أھم اMدوات ا
ا�������2 ، ا�����ل ا� ��& ، ا� واز'2 ا���د�ر�2 ، �و�2 ا����دة ، ا�����Fف ا� 7�1د"2 ، �ط��2 

  .إ�I ... اMداء ا� �وازن 

��د أN�5 'ظ�م  را��2 ا����1ر ���ل ا�5دارة ��ن 'ظم ا� ؤ�11ت ا��د�2K ، و �Dرض 
�د ����ق ا�'��ح و ھذا �� F'#  ن ����ق %دة أ% �ل "& و�ت وا�د '% #1D�� Fل  �1ر �ر

�د�د اMھداف و ا@�1را����ت و"& 'Dس ا�و�ت  �����D'� 2ذھ� "& ا� �دان إ��"2 إ�� : وھ& �
�7 �����ق �F ��1� �7���� ز�2 "& ا� �7مFداء 25�9 ا�? رMف ا��رارات و ا�ا��'�1ق ��ن  �9

���ب 'ظ�م  را��2 ا����1ر "& ھذا ا� ��ل دور ا�و�1ط ا�ذي �ر�ط  اMھداف ا��� 2 ، و������&
 .��ن ا� �1وى ا@�1را���& و ا� �1وى ا��'�Dذي 

و ����ر ����م اMداء ا� ��&  ن أھم اMدوات ا��& ��� د %���7 ا� ؤ211  ن أ�ل ����ق 
ا �1ر%2 ' و اMھداف و ا��& زادت أھ ���7 "& ظل �وQ1 أ'<ط2 ا� ؤ211 ا@���5د�2 و 'ظر

ا��ط�ع ا@���5دي و ��دد ا� ؤ�11ت ا@���5د�F 2 �ً و 'و%�ً أ�5�ت ھذه ا� ؤ�11ت ��د 
�5و�2 "& ا���Dظ %��  �F'��7 و ��د�م أداء ��د ، �ذ�ك %�� ا� ؤ211 إ���ع أ1�وب  ��ن 

و  ���د�م أداء أ�1ن ، و �����م أي وظ�2D  ن وظ�Lف ا� ؤ211 �وا�# ا� �1رون إ<2���F إ���9ر
إ��'�ء ا� ����ر و ا� ؤ<رات ، "'��ح ا�����م ��� د أ�1�1 %�� �درة ا� �1ر�ن %�� إ���9ر 
أ"�ل و أ�1ن ا� ����ر و ا� ؤ<رات ا��& ��Fس اMداء ا� راد ���F � �  #1ن  ?�ظ�# أن 
���2 إ�� �ل ا� <�Fل ا�'�� 2 %ن إ'�<�ر �� ���� Qت  را��2 ا����1ر �د �طورت "& ا�وا���'��

إ��1ع ا�'<�ط ا@���5دي و اMز �ت ا@���5د�2 ، �ذ�ك إ�1و�ب ظ7ور أدوات �د�2K �� ل و 
%�� �زو�د ا� د�ر�ن و ا� �1ر�ن �<Fل دوري ��� ��و �ت ا��رور�2 �ول �1ر اM'<ط2 و 



 ا��2$3�

 

 ب 

��2 ا��?ز 2 و ا� ?L 2 و ذ�ك  ن أ�ل إ��9ذ ا��رارات ����1%د %�� إ��9ذ ا@�راءات ا��5
  . ا� '�2�1 

�و�2 ا����دة ، ا�����Fف : ل  ن أھم ھذه اMدوات ا��& �م ا��و5ل إ���7  ؤ9را ھ& ��
إ�I "7ذه ا�9Mرة ��و�ت إ��"2  �زات �د�دة �^دوات ...ا� 7�1د"2 ، �ط��2 اMداء ا� �وازن 

ا�����د�2  ن 9?ل د X ا� ����س ا� ���2 و �Tر ا� ���2 "& أداة وا�دة أKFر < و��2 و �واز'�  ن 
  . ����س ا� ���2 ا��& �F'ت �9�1دم "& ا���1ق ا�

 
   :ا'�����


 ا�+���ر �7 ا�)ؤ��
 ا'�+��د�
 ؟ ��
 �)را�����  )� ھو وا�; +ط��ق ا�دوات ا�)

  : اL1M�2 ا�Dر%�2 ا�����2 و ن 9?ل ا@<2���F 1وف 'طرح  

   � ھو وا�Q وظ�2D  را��2 ا����1ر "& ا� ؤ211 ا����5د�2  ؟  -1 

F[داة � را��2  ا����1ر "& )  ���2 و ������2 ( ھو وا�Q �ط��ق ا� ��D� 2�1ر�7�%   � -2

  ا� ؤ211 ا@���5د�2؟

 � ھو وا�Q �ط��ق 'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�F 2[داة � را��2 ا����1ر "& ا� ؤ211  -3

  ا@���5د�2؟

"& ا� ؤ211   � ھو وا�Q �ط��ق ا�����ل ا� ��& و �و��ت ا����دة "&  را��2 ا����1ر -4

  ا@���5د�2 ؟ 

 
  : ا��ر?�
 ا�ر(���

@<2���F ا�درا21 '��ول 2T��5 ا�Dر��2 ا�����2 و ا��& 'رى %�� �وء ا�Dرض ا���1ق 
  : أ'�7 �ؤ1س 2���aF  2��1 %�� ��1ؤ�'� 


 ا�+���ر ��
 �)را�����  +2+زم ا�)ؤ���ت ا'�+��د�
 �+ط��ق ا�دوات ا�)

  : أ�ن � Fن طرح ا�Dر���ت ا�Dر%�2 ا�����2 

�21�1 و  �ور�2 "& ا� ؤ211 ا@���5د�2  -1 2D2  را��2 ا����1ر ھ& وظ�Dوظ� .  

  .أداة  7 2 � را��2 ا����1ر "& ا@���5د�2 )  ���2 و ������2 ( ا� ��D� 2�1ر�7�%  -2



 ا��2$3�

 

 ج 

��9ط�ط ور���2 �و"ر 'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 �� ؤ211 ��و� %دة "&  ��ل ا -3

  .ا����1ر 

���ل  -4���� ���Kو'�7 �ر��ط ار���ط� وF 2 ا����دة دورا "��� "&  را��2 ا����1ر����ب �و

  .ا� ��&    � ��1ھم "& ا��9ذ ا��رارات "& ا� ؤ211 

 
  :1وف '�'�ول ھذه ا�درا�1ت %�� ا�'�و ا����&  :ا�درا��ت ا����,

���وي .1� 
(�$� 

 ا�+���ر ��ن " : اه ��'وان ، أطرو�2 د�Fور درا���أدوات )را

��ث ھد"ت ھذه  2010 – 2008، �� �2 ا���ج ��9ر ���'2 ، 1'2 " ا��ظر�
 و ا�+ط��ق  ،

ا�درا21 إ�� ا���رف إ��  �F'2  را��2 ا����1ر "& ا� ؤ211 ، وإ�راز أھ �2  ا���F ل ��ن 
  .2 ��7 "& % ��2 ����م اMداءأدوات  را��2 ا����1ر ا�����د�2 وا��د�F 2K � ��م ا@���1'

وأھم  � �و5ل إ��# ا���ث إ�راز ا�دور ا���Dل ا�ذي ���# ا� ��ط "& ��د�د أدوات 
ا��9ط�ط و ا�����م � را��2 ا����1ر "& ا� ؤ�11ت و Fذ�ك ا��طورات ا��& %ر"��7  را��2 

���1ب و أدوات ا����1ر و ا���و�ت ا��&  1ت أدوات ا����1ر ا�����دي ، و  ن 9?ل إ���Fر أ
�1%دت "& إ���9ر ا� ���م و ا� ؤ<رات ا��& ���س و ��1ن اMداء و ���ث %ن  ��و �ت 

  . ا� ?L 2 @��9ذ ا��رارات و ����م اMداء 


 ا�+���ر: " ��'وان  أ�)د درا�
 �و�,�ب. 2�� دور �و��ت ا�,��دة �7 ز��دة �$���
 )را

  . 2005/2006 �2 ا� �1��T ، 2ر  '<ورة ، ر2��1  ����1ر "& ا���وم ا����ر�2 ، ��،  "

  : ھد"ت ھذه ا�درا21 إ�� 

��ر�ف ��و�2 ا����دة ا����1ر�2 و � ھ& أھم   �زا��7  ��ر'2 �^دوات � را��2 ا����1ر  .1
 2Kد�� .ا�����د�2 وا�

F<ف ا�G وض %ن ا�دور ا�ذي ����# �و��ت ا����دة ��� ؤ�11ت �2D5 %� 2 و"&  .2
 .ا�وط'�2D5� 2 25�9 ا� ؤ�11ت ا@���5د�2 

ظ7ور ��د��ت �د�دة و ��Gرات إ���5د�2 أدت إ�� �رورة إ��1 �ل ا� ؤ�11ت  .3
 .ا@���5د�2 ا��زاLر�M 2دوات "���2 "&  را��2 ا����1ر 

  :أ � ا�'��K �� XLل "& 

ا@ھ� �م �طر��2 %رض �و��ت ا����دة وذ�ك ��@%� �د %�� ا�F>Mل ا����'�2 ا� ��رة و  .1
 .ا��داول ا� ��2L ب Mر��م ا� ���2 ا@����د %ن 



 ا��2$3�

 

 د 

 .ا�1ر2% "& ����ر ھذه اMداة F� &Fون ذات أھ �2 �� ؤ�11ت ا@���5د�2  .2

3.  2���Dت ا��������رورة إ���ع ا�طرق ا��� �2 ا� '2��7 "& �5 �م �و��ت ���دة ��Fس ا@
 .�� 1ؤو��ن 

رى �Tر  ���2 %دم ا@�D�Fء �9�1aدام ا� ؤ<رات ا� ���2 ،�ل ��ب إدراج  ؤ<رات أ9 .4
  .����a� N 1ء 'ظرة وا���2 �ول اMداء 

�+��7 ��د ا�7��$. 3� 

 ا�+���ر "  درا���
 ا�+����ف أداة �+���ن )را����(
 
 ذFرة  ����1ر "& %�وم ا����1ر ، �� �2  � د ��9ر �F1رة  "���)ؤ��
 ا'�+��د�

ا���رف %��  دى أھ �2 ھدف ا����ث 9?ل درا�1# �7دف ھذه ا�درا21 إ��  ��و�2 :  2011

��2�1 ا�����Fف "&  را��2 ا����1ر ��� ؤ211 ا@���5د�2 ، " ��2�1 ا�����Fف ����ر إ�دى أھم  
أدوات  را��2 ا����1ر ا��& �� ن ا� ؤ211  ن 9?��7 ا����1ن ا� �1 ر �^داء ا����& و 

و ا�'��XL ا� ���2 ا@�1را���&  ن 9?ل % ��2 ا�ر�ط ��ن أھداف ا� دى ا�طو�ل و ا���5ر ، 
�ذ�ك ، F � �� ل  ��2�1 ا�����Fف أ��� F[�1س ��وم %��# % ��2 �وظ�ف و إ9�1دام  �9�ف 

ا� �زا'�2 ا���د�ر�2 و �و�2 ا����دة  ن 9?ل  � �و"ره  ن : أ���1ب  را��2 ا����1ر  Kل 
��2�1 ا�����Fف %�� أ�1  ، 2��Fف ا����Fن إ9�1دا �7 �طر��2 ا��% X�'� و �ت�ط2  �>'Mس ا

إ�I ، و  ن ھ'� � Fن ا��ول أن ا@%� �د %��  ��2�1 ا�����Fف ... و طر��2 ا��F�2D ا� 7�1د"2 
��1ن  را��2 ا����1ر � Fن ا� ؤ211 ا@���5د�2  ن  �ر"2 إ9�1دا ���7 و  7�1��7��F و  � ��

�� ن �X�'  �7 %ن دور��7 ا@'����2 وFذ�ك ا� �1ھ 2 "&  �ر"2  �دل ' وھ� و �در��7 ، � �
  .   إG�1?ل أ Kل � واردھ� و ا@�D�1دة  '�7 إ�� أ��5 ا��دود "& ����ق اMھداف 

 
   : ا�)��C ا�)+�; �7 ا�درا�

ا%� د'� "& درا�1'� %�� ا� 'X7 ا�وD5& ا������& � ?L �# �درا21 و ذ�ك  ن أ�ل '�ل 
�2 ا����1ر "& ا� ؤ�11ت وا�7D  Qوم وظ�2D ا����1ر و وا�Q �ط��ق اMدوات ا� ��2��1 � را�

  .ا@���5د�2

 
  :أھداف ا�درا�

'7دف  ن 9?ل ھذه ا�درا21 ا�و�وف %��  دى إدراك ا� ؤ211 ا@���5د�2  -1

  .ا��زاLر�M 2ھ �2 اMدوات ا� ��2��1 "&  را��2 ا����1ر 

 �ر"2 أ��1ب %دم �ط��ق أدوات  را��2 ا����1ر  ن ��ل ا� ؤ�11ت ا@���5د�2  -2

و 25�9 اMدوات ا��د�2K  '�7 ، و  دى  وا2�F ��ك ا� ؤ�11ت ��طور ا���5ل "&  ا��زاLر�2
  . ��ل  را��2 ا����1ر 



 ا��2$3�

 

 ه 

���1ط  7Dوم % ��2  را��2 ا����1ر  ن ا�ل ��71ل % ��2 ا� را��2 و"ق  7Dو �7 ا��د�ث 
 QL�>دي ا���7وم ا���D س ا�F% ،.  

 
  : أھ)�
 ا�درا�

  :����� أھ �2 ا�درا21 "& 

��و�2 ا���رف %�� وظ�2D  را��2 ا����1ر و  �9�ف أدوا��7 و  دى أھ ���7  -1 

  .��� ؤ�11ت ا@���5د�2 

  .ا� �F'2 ا� � �زة �وظ�2D ا����1ر "& ا� ؤ�11ت ا@���5د�2  -2

دور اMدوات ا� ��2��1 و %?���7 ��� ��و �ت ا� ���2 ، ا��& ��1%د ا� �1ر�ن %��  -3

��2 "& ا�و�ت ا� '�1ب ا��9ط�ط و ا�ر���2 و إ��9��  .ذ ا��رارات و ا@�راءات ا��5

  . �ر"2 ا���3ت و اMدوات ا� ��1 �2 "& ھذا ا�'ظ�م و  دى �����# Mھداف ا� ؤ211  -4

  . �ر"2 ا�<9ص ا�ذي ��وم ����1ر أدوات  را��2 ا����1ر  -5

 
  : ھ��ل ا�درا�

��Kن �'�و�'� "& � '� ����1م  و�و%'� إ�� "5��ن ��ث ���وي ا�5Dل اMول �  ��%
 2Kد��ا� ��ث اMول %�� ا� �Dھ�م ا2�1�1M ا��& �9ص  را��2 ا����1ر و اMدوات ا�����د�2 و ا�

  .� را��2 ا����1ر ، �a%���رھ� ا� 'ط�ق ا1�1M& ا�ذي � Fن  ن 9?�#  ����2 ا� و�وع 

2 ���1ب Kد��'ظ�م : ا�����Fف  Kل أ � ا� ��ث ا��K'& "�د � '� ����د�ث %ن ا�طرق ا�
إ�I و طرق ا��د�2K ا9Mرى و 2�D�F ...ا�����Fف %�� أ�1س اM'<ط2 ، ا��F�2D ا� 7�1د"2 

  . �1%د��7 "& إ��9ذ ا��رارات 

  و أ�9را إ'���'� "& ا�5Dل ا��K'& إ�� ا���'ب ا��ط���&    
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1 

  :+)��د 

را��2 ا����1ر F'1ق  ��F ل ��1%د ا� ؤ211 %�� ا���Fم % ��2 ا����1ر و إ��9ذ ����ر  
Q  ��>� � �7����ت  ا��رارات و�د %ر"ت �طورا "& د����7 و �ط'�F ث�� 7Dوم ا� ؤ211 ، 

ا�ر���2 ���ر %��  7Dوم ا��زاء و ا����ب و �ظ7ر ��د إ'��ز ا�� ��2 ا@���5د�2 و���5ر %�� 
��ض ا� ؤ�11ت ، اMھ �2 ا��& �� �Q ��7  را��2 ا����1ر، �Fن ��د  ن ا��ر�Fز %�� اMدوات 

ا���7ز ا��'�Dذي �� ؤ211 و ا��& � �ر�71 % ��2 ا�ر���F� �7��� 2ون أ1�وب دا9�& �9�1د # 
ا���ض ا93ر �Fون �9ر��� ، F � أن ھذه اMدوات ���س %ددا  ن ا� ؤ<رات ا��& ��Fم %�� 

  . اMداء ا�F�& �� ؤ211 و ا� رFز ا� ��& 


 ا�+���ر :ا�)��ث ا�ول ��  �)و)��ت �ول )را

���ب ا�+����ف :ا�)��ث ا�7��6 � 
  ا�طرق ا��د�6
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 ا�+���ر�)و)��ت �ول : ا�)��ث ا�ول ��  )را


 ا�+���ر: ا�ول  ا�)ط2ب��   )�ھ�
 )را

��ل ا��طرق إ��  �ھ�2  را��2 ا����1ر و ا���ث "&  �Dھ�م و أدوا�# ��د أن '<�ر إ�� 
  .�طور ا���ر�9& و  �9�ف  را�ل ا��&  رت %���7  را��2 ا����1ر 


 ا: ا�ول ا��رع ��  �+���ر و )��و)- +طور ا�+�ر�:7 �)را

 Q1وث و �و� رت % ��2  را��2 ا����1ر ��دت  را�ل �طور و ھذا ��طور ا���وم و ا��
  . 1ا�'<�ط�ت ا@���5د�2 و �'و�7% 


 ا�+���ر  :أو5 ��ظ7رت  را��2 ا����1ر "& �دا�2 ا��رن ا��<ر�ن "&  :ظ�ور )را
% ����7  � ��1ت اMز 2 ا� ؤ�11ت اM ر�2�F ھذه ا� ؤ�11ت و  Q �طور '<�ط�7 و���د 

 &�3�F ت'�F ل ��ر�2�9 و�  : 2ا@���5د�2 ��7 �ذا  رت  را��2 ا����1ر ��دة ا� ر

 Dا�و� 
2�"& ا��دا�2 و F ر��2 أو��  ) : 1919�$د ا��رب ا�$��)�
 ا�و�D ( ا�)ر

ت ا�?ز 2 و إ%?م ا� �1ر�ن ��� ��و �) ا� ���2 ( إ��1 �ت  را��2 ا����1ر "& ا� ��2�1 ا��� 2 
ا� �'و%2 ا� ����2 ��?�2 ا� ردود�2 ���'<�ط ، و ا� '���ت ا� ���2 و ا� ��%2  ن طرف 
ا� ؤ211 ، و ھFذا و��ت ا�'��ط اMو�� @��1 �ل أ'ظ 2 ا�'1ب و  ؤ<رات ���س اMداء 
 2�L�� �Fا@���5دي  'ذ �دا�2 ا��رن ا� ��& و <�ع 'ظ�م ا�'1ب و �طور دا9ل ا� ؤ�11ت ا�

و ھذا ا�'ظ�م و�M Qول  رة "&  K  25�9 2�F�"DUPONT   " 2'11907ل  ؤ211 اM ر

����1ت ا� �زا'�2 و ����1ت ا�'��XL  ن أ�ل إ�راز  �9�ف 9طوات �Fو�ن  Q  2�?%
  .3ا� ردود�F &" 2ل ا�7وا ش ا����ر�2 

 
2
 ا����6�����ر ھذه ا� ر��2  ر��2 �دا�2  ) : 1945�$د ا��رب ا�$��)�
 ا����6
 ( ا�)ر

، ا�ذي و��F�  Q'�ز �ت ا��'ظ�م و "  SLOAM "ا�? رFز�2 "& ا� ؤ211 و��ت  ن طرف 

���1م ھ�Fل ا� ؤ211 إ�� %دة وظ�Lف دا9ل ا� �ر ا� رFزي  Kل ا�9ز�'2 ا� ���2 ، ا���ث و 
'2 دا9��Q  2 ا�1�Mم ا��طو�ر ، و ��ول "رض 'ظ�م ا��1?��2 ا�1�Mم "& ا����1ر و إ�راء  ��ر

  . 4ا9Mرى  ن أ�ل ��د�د ا� وارد ا��رور�K�1g� 2 �رات ا��د�دة و �طو�رھ� 

                                                           

1 - Michel Gervais , control de gestion , 7eme Edition, ECONOMICA, 2000, p:09 . 


 ا�+���ر �7 ا�)ؤ���ت ا5�+��د�
 '�5ر دادي و آ9رون ، -  2��  . 14إ��  11، ص  2003ا��زاLر –، دار ا� � د�2  )را


 ا�+���ر ��ن ا��ظر�
 وا�+ط��ق '�� 2 ����وي ،  -  3��، أطرو�2 '�ل <�7دة ا�د�Fوراه "& ا���وم ا@���5د�2 ، �� �2 ا���ج أدوات )را

  14إ��  11، ص  2009ا��زاLر ، 1'2  –��9ر ���'2 

  248، ا��زء ا��K'& ، ص  1995، د�وان ا� ط�و%�ت ا��� ��2 ، ا��زاLر ،  )د:ل ا�+���ر:  � د ر"�ق ط�ب  -  4
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2
 ا�6��6�ا� ر��2 ا��& �[1س "��7 'ظ�م  را��2 ا����1ر  ) :); �دا�
 ا��+����ت ( ا�)ر
�د�ري و و ا��& ��ءت ��د ا��رب ا���� �2 ا��K'�2 "& %5ر ا�طرق ا���'�2 �����1ر و ا��'�ؤ ا��

ا��& ط��ت "& ا� ؤ�11ت ا�25�9 ، ھذه ا�9Mرة 59ت إ�1را����2  �9ط�ط ا�� ���ت 
وا� واز'2 %ن طر�ق ا�1�Mم ا��& ����ر ذات أھ �2 "& ا� ���1ل ���'2�1 �� �1ر�ن ، و�Fن ذ�ك 

  .2�1 ا� وارد  Q ا@ھ� � �ت ا�9�25�9ط�ط % ����7م و ���1ر ا� �زا'�2 ا�دا9��2  ن أ�ل  ط��

 
2
 ا�را�$�ھذه ا� ر��2 ا��& ����ر  ن أھم ا� را�ل ا��طور  ) :�دا�
 ا�+�$���ت ( ا�)ر
 را��2 ا����1ر ظ7رت "& ا��1'��ت  Q إ'�<�ر أ1س ا@دارة ��Mھداف ا��& أ'<[ت ' ط ا��'ظ�م 
ا��1�1�& ا�ذي ��� د %��  ����2 اMھداف و  ��ر'�XL��'��� �7 ا� واز�2 ، و ا�ذي إ�1د%� %ن 
طر�ق  را��2 ا����1ر �5 �م  راFز ا� 1ؤو��2 و �ذ�ك ر1 ت  را��2 ا����1ر أو��  �1و��ت 

  .2ا� 1ؤ���ت ا��1�1��2


 ا�+���ر : ����6 ����وم )�طE2 )را(  

  : ��ل ��ر"'� %��  را��2 ا����1ر ��ب ��ر�ف ا� 5ط���ن ا� Fو'�ن �# �د�2 

01(-  
��F ل ا�وظ�Lف ا9Mرى و ���1 إ�� ����ر وظ�2D  ن وظ�Lف ا����1ر � :ا�)را

� �ن أن ا�9طط ا� و�و%2 ��1ر �<Fل 1��م ���وغ اMھداف ا� '�ظرة ، "7& � �رس "& Fل 
�ظ2 ��ل و أK'�ء و ��د ا�'<�ط � وا�27  �9�ف ا��را��ل و ا��5و��ت ، و ������& "7& ���م �

ر "&  ��ط اMداء ��5��N ا@�9?�ت ��ظ2 و�و%�7 ، 25�9 "& ظل ���Gر ا� �1 
  .3ا� ؤ211

 2 �Fر'1& )  را��2(وDوي ا�G�7وم ا�D ن " "& ا��� �F 5ل  نM2 "& ا��> 
)CONTRE-ROLE (  و ��'& �دول ا����رب. "  

ا��[Fد  ن أن Fل <&ء "& ا� 'ظ 2 ��م : " ا� را��H.FAYOL ( �7']� 2(و ��رف "��ول 

�� دة و ذ�ك �7دف ا�F<ف %ن و"ق 9طط ا� و�و%2 ، و ا����� �ت ا��5درة و ا� ��دئ ا� 
 �7���  . واطن ا���ف و �5

إ�� ا�� ل %�� �1ن �'�Dذ ا�9طط و �5��H.FAYOL   N"7& �7دف و"ق "��ول 

  .ا@�9?�ت إن و�دت ،   � �Dرض أن �Fون  ?ز 2 ��'<�ط ��ل و أK'�ء و ��د �'�Dذه 

��و5ول إ�� ا�'��XL ھ& إ� ���Dز ��� �ل و�7Kم %�� �ذل Fل ا��7ود  "�� را��2  �
  .ا� ر�وة ، و ھ'� ��ط�ب أن ��و"ر �دى ا� د�ر  �ر"2 و درا��F 2 �2 �1�وك Fل %� ل �د�# 

                                                           
1
  248، ص -'Dس ا� ر�Q ا���1ق:  � د ر"�ق ا�ط�ب  - 

2
  . 231، ص  1999- 5ر  –، ا�دار ا��� ��2  ا�+�ظ�م و ا'دارة��1د  � د ا� 5ري ،  -  

3

 ا�+���ر �D2 ا�ر�; )ن )�+وى ا�داء ا�)��7%�د ا�ر� �ن ھ��ج ،  - ��ا���وم ا� ��1ر "& %�وم ا����1ر ، F��2 <�7دة ،  ذFرة  �د 2 �'�ل  إ6ر )را

  . 23، ص  2012ا@���5د�2 و%�وم ا����1ر ، �� �2 ��5دي  ر��ح ، ور��2 ، 
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ا�د�'� �2�F ا� و�ودة ��ن ا� وارد و " ��رف ا����1ر %�� ا'# ا��?�2 : ا�+���ر  -)02

<�د �� وارد ا�ط���ت ا� �9�2D ، و ھذا �Gرض ����ق اMھداف ، أي أ'# إG�1?ل %�?'& و ا�ر
���ق اMھداف ا� 1طرة ، و ا����1ر "& �د ذا�# %�م ��ث ا'# ����1ن � � و%2  ن ا�وL�1ل ��

��2�1 و ا@��5ء ، أ��� ھو "ن ���1 ل  ��دئ ا@'�1'�2 و ا� �7رات ا@�دا2�%  ��F."  

C . Alazard et S . Sépari   #']� م إ���9رات و ا�� ل ، �<� ل " ��ر"�ن ا����1ر�%

  "� ���دة ا� ؤ9�1a� 211دام ��'��ت و  '�ھX %د�دة �� �1%دة %�� إ��9ذ ا��رارات %�

��ك ا�� ��2 ا��&  ن 9?��7 '9طط و ''ظم و 'د�ر و " "��ر"# ا'#   P.Bergeronأ � 

و  ن ا���ر��Dت ا�N��� 2���1 أن . 'را�ب  وارد  ؤ211  ن ا�ل ����ق اMھداف ا� 1طرة 
. �1ر �9�1دم  � و%2 ا���'��ت ا��� �2 و ا�D'�2 ا� ��D%�2 "� � ��'�7  " ا����1ر ھو %��رة %ن 

و ������& "aن ا�<9ص ا�ذي ��و�� ھذه ا� 7 2 ��ب أن ��و"ر "�# Fل ا�L�59ص  ن  ��رف 
  . 1و  �7رات �N 1 �# ����دة % ��2 ا����1ر


 ا�+���ر  -)03��  :+$ر�ف )را

 1ؤو�& ا� ؤ�11ت �� �ن اG�1?ل ا��&  ن 9?�# ��وم " ھ&  )  ENTONY( �ر�- 

  ".ا� وارد ا� ���2 �[�ل ا�����Fف و أKFر "����2 و '��%2 ��و5ول إ�� اMھداف ا� 1طرة 

�� Kل 'ظ�م  را��2 ���1ر "& ا�� ��2 ا� راد ��7 � �ن �و��د ) "G.PILLOT(أ � 

 Q  211د�د أھداف ا� ؤ� را%�ة أ9?���ت اMھداف ا�? رFز�2 ��'<�ط�ت ا� '2�1  ن ا�ل �
 �Dق %���7  ���1 و �< ل 'ظ�م  را��2 ���1ر � �2  ن ا�� ���ت دا9��2 و ا��& �دورھ� ���وي 
%�� � �2  ن ا� '��<�ت F � �� ل أ��� %�� �' �2 ا��DFءات ا�Dرد�2 وذ�ك %ن طر�ق إد�9ل 

  "F2و�ن أ 7'2 ا����1ر ��1�Fب  7'2  �وا5�2 "&  �دان ا����1ر 'ظ�م �[ھ�ل و�

ھ& � �2  ن وL�1ل ) "  A ,H et LISGERMA ,V et ARNOULD.VIGNON(أ � 

 2D5� �7����ا� را"ق و ا�� ���ت ا��& �زود ا� ؤ211 �[ھداف طو��2 ا�Mل وFذ�ك � �ن �
  .3" �1 رة 

  ھ& ا�� ��2 ا� '�زة دا9ل و�دة ا���5د�2 �� �ن ا��'<�ط         )" KHEMAHEM(و %ر"#

  

  
                                                           


 ا�+���ر �راج ھواري و  5ط�D ا���ھ& ،  -  1��  . 11، ص  2011، د�وان ا� ط�و%�ت ا��� ��2 ، ا��زاLر  )د:ل إ�D )را

2

 و دوره �7 إ+:�ذ ا�,رار"داق "�روق ،  - �����ا���وم ا@���5د�2 و %�وم ا����1ر ،  ذFرة �'�ل <�7دة ا� ����1ر، �� �F ، 2��2  �ظ�م ا�)$2و)�ت ا�)

  . 02، ص  2002ا��زاLر ، 
3

 ا�+���ر أدو��1د %�ون ،  - ��  .   73، ص  2007، ر2��1  ����1ر ، �� �2 ا��زاLر ،  ا+- و )را�2- و إ��)+- �7 ا�)ؤ���ت ا'�+��د�
�ظ�م )را
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  داLم �ط���ت و ا� وارد ا� راد ��7 ����ق اMھداف ا� 1طرة  ن طرف و ا���ر�ك ا���Dل ا�

  .1"ا�و�دة 

 &�3�F � 7Dن ��ر�F � ل أدق " را��2 ا����1ر ��� ن <��ن ا� را��2 ا����1ر وF>و� :  
  : 2 ن ا����ر�ف ا�F � 2���1ن ا��ول 

 را��2 ا����1ر ھ& %��رة %ن  � و%2  ن ا���'��ت ا��& �N 1 �� ؤ211 9?ل "�رة 
 زاو�2 '<�ط�7 ا��[Fد  ن أن ا��رارات إ�9ذت ط��� �^ھداف ا� 1طرة ، " را��2 ا����1ر إذن 
ھ&  � و%2  ن ا@�راءات و ا�� ���ت ا��& �N 1 � �9�ف ا� �1ر�ن ���'�د Fل ط�� 7م  ن 

ا� 1طرة و ا��[Fد  ن ������7 "7& ا��& �F]���� N 1د  ن ا@��1 �ل  أ�ل ����ق أھدا"7م
ا���?'& �� وارد و ا�ط���ت ا� ���2 و Fذ�ك ��د�د اMھداف ا��5وى ا��& ھ& � �دور 
ا� ؤ211 ������7 و أ�9را ا��[Fد  ن ����ق اMھداف ، و ������& 'X�'�1 أن  را��2 ا����1ر 

  : ھ&  �ر�Fز %�� �D  2K?Kھ�م أ2�1�1

 
���$�  .و��'&  ��ر'2 ا�'��M�� XLھداف ا� �ددة " efficacité" :ا�

  .و��'&  ��ر'2 ا�'��XL ���وL�1ل ا�  ��1�compétence " 2" :ا����ءة 

 
  .و��'&  ��ر'2 ا�وL�1ل ا� ���M�� 2ھداف ا� �ددة " pertinence" :ا�)�()

 .3وا�<Fل ا�ذي �و�N �وا'ب  7Dوم  را��2 ا����1ر 


 ا�+���ر) 01(��ل ��  )26ث )را

    اMھداف  

  

   2����D2   ا� L? ا�  

  

  

 XL��'ا� وارد   ا�  

  ا�'��2%

 ا�+���ر و ا�داء �7 ا�)ؤ��
 ا'�+��د�
 ، ص : ا�)�در ��  . 47: ���ر دادي �دون وآ:رون ، )را

  
                                                           

1
 %�وم و ا@���5د�2 ا���وم F��2 ، ا@���5د�2 ا���وم "& ا� ����1ر ر2��1 ، ا����1ر  را��F &" 2[داة ا�������2 ا� ��2�1 'ظ�م أھ �2 ، را�ط& 'وال  - 

  . 2005/2006 ،    ا��زاLر �� �2 ، ا����1ر
2
 -  Qداء ،  ن ا� و�M�1ن ا� : http: �ور�ن ا���ج �و�در ، 'ظ�م  را��2 ا����1ر "& ا� ؤ�11ت ا@���5د�2 و دوره "& �

 www.ulum.nl/d74.html  &" :02/05/2015  2%�1ا� ��22:29%  .  
3
  . 244، ص  1990،  5،  رFز ا��Fب اMرد'& ، ا�ط��2   ا��د�6
ا�)��ھ�م ا'دار�
 ا�<�I ��1م و آ9رون ،  - 
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 ا�+���ر : ا�7��6  �رعا���  أ�واع و)را�ل )را

  : �� ��2  را��2 ا����1ر  را�ل و أ'واع 1وف '�طرق إ���7 


 ا�+���ر: أو5 ��  أ�واع )را

 �7'  2D��9  1ب  ����ر�ا��'ظ�م ، ا� 5در،  ا�ز ن ،:  � Fن �5'�ف  را��2 ا����1ر 
  :ا�< و��2 ،و1وف '�طرق إ�� أ'واع ا� را��2 �1ب Fل  ���ر 

���س اMداء ا��D�& 1واء ��ل ا��'�Dذ أو  إن وظ�2D ا�ر���2 ��ط�ب :)ن ��ث ا�ز)ن  -1

  :��د ا��'�Dذ و '�د 

1.1-  

 ا�,��2��و��� د ھذا ا�'وع %�� ا��[�Fد  ن �و"�ر  �ط���ت إ'��ز ا�� ل  :ا�)را

��ث ���ل  ن <دة ا�'�را"�ت ��ن ا�'��XL ا� �و��2 ، 2�Lذ أي  را��2 و���D'ل ا��دء "& ا����
�1%د "&  وا�27 ا� <�Fل ا� ���1��2 ا��& ��ر�ل ا�� ل ا��'�ؤ�M 2'�7 وا��D��F، 2 � �) ا���د�ر�2(

  .�ر�Fز %�� ا��'�ؤ ��� <�Fل 


 أ��6ء ا���5ز  -2.1��
(ا�)را��L2 أو  ) :ا��ھذا ا�'وع  ن ا� را��2 ����ر  را��2 إ5?

�دث  %?��2 أK'�ء % ��2 ا@'��ز أي أ'# ��م �5��N ا9Mط�ء و ا9Mط�ء وا�'�را"�ت إذا
أK'�ء �'�Dذ ا�� ل وا��[�Fد  ن أ'# ��1م إ'��زه ��� وا�D5ت ا� ط�و�2 وھذا ا�'وع  ن ا�ر���2 �# 

  .Fذ�ك �[�Kر "& ��Dدي و�وع ا�'�راف 

3.1-  
,�
 ا�������م ھذه ا� را��% 2�� F>ل دورات %�د�F� �  2ون  ) :ا��$د�
(ا�ر

X را� Qددة �ذ�ك �و��دور�2 �� را��2 و��م �'�Dذھ�  ���1 وا�7دف  أ�1و%�� أو <7ر�� أو أ��م  
  . '�7 ھو و��L& أKFر  '#  %?�&  ن ا�'�را"�ت و1�����7 و��م ھدا ا�'وع ��د إ'��ز ا�'<�ط 

1�1ب ھذا ا� ���ر ھ'�ك 2K?K أ'واع �� را��2 ھ&  :)ن ��ت ا�+�ظ�م  -2:  

1.2-  
)���
 ا�)��'ذار  �1ق وھذا  ن أ�ل ��م ھذه ا�ر���F>� 2ل  j��D و�دون إ :ا�)را

ا�F<�ف ا9Mط�ء وا�'�راف وا�� Fن  ن ����م اM"راد و��م ذ�ك  ��و�ت ���D<�2 � �ر"2  دى 
ا'���ط7م و دى ���1ر أ% ��7م و"ق ا�9ط2  ا� 1طرة دون �ر����ت  2��1  ن ا� د�ر أو 

  .ا�ر�Lس ا� ��<ر

2.2  -  

 ا�دور���ت %�دة  � �Fون �و �2 ��م ھذه ا� را��% 2�� F>ل دورا :ا�)را

،أ�1و%�2 ،<7ر�2 وذ�ك �و�Q �را X ا� را��2 ا�دور�2 ا��& ��م �'�Dذھ�  ���1 وا�7دف  '�7 ھو 
  .و��L& أ�Fر  '# %?�& وذ�ك �و�Q �دول ز '& %�� أ�1س ر�Q أو '5ف 1'وي 

                                                           
  . 29، ص  2008%�& %��س ، ا�ر���2 ا@دار�2 "&  'ظ 2 اM% �ل ، إKراء ��'<ر و ا��وز�Q ، اMردن ،  -1
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 ا�)�+)رة  - 3.2���Fون %�ر طوال أ��م ا�1'2 ،أي داL 2 و��1ت %�� "�رات  :ا�)را

ط�2 وذ�ك %ن طر�ق ا� ����2 وا�����م �� ���ت ا��'�Dذ ��1a رار وا����م �� ��2 ا�����م ا�داLم  ��
  .Mداء ا�� ل وھذا ��9�1دام �1?ت دوام �و �2 � را��2 ا�'���ط "& ا�� ل 

1�1ب ھذا ا� ���ر ھ'�ك 'و%�ن  ن  را��2 ا����1ر ھ �  :)ن ��ث ا�)�در  -3:  

1.3-  

 ا�دا:�2��و ��5د ��7 ا� را��2 ا�ذا��2 ، أي ��م دا9ل ا� ؤ211 %��  :ا�)را

� �Q اM'<ط2 و ا� �7م و ا�Gرض  '�7 ھو ��ط اM% �ل ا���ر�2 "& ا� ؤ211 ��و5ول إ�� 
اMھداف ا� ر1و 2 و ��وم ��7 و�دة إدار�2  25�9 "&  را��2 ا����1ر و �7دف ھذا ا�'وع  ن 

  : ا� را��2 أ�1�1 إ�� 

  .ا� ؤ211 ا�دا9�&   را��2 ا� 9طط -

  . را��2 21��1 ا����دة و إ�1را������7 ا� ���2 "& ا�'<�ط  -

  .����م  ��ط ا� ؤ211  ن ا���'ب ا@�� �%& و ا@���5دي  -

  .��د�ر �25 ا� ؤ211 "& ا�1وق  -

  .��د�ر إ������ت ا�ز��Lن و �7D�'5م  -

2.3-  

 ا�:�ر����ھذه ا� را��2 ��وم ��7 ��7ت  25�9 و  ��1�2 %ن ا� ؤ211  :ا�)را

�Fون ���������T �7 ���7ز ا�دول ، F را�ب  ��س ا� ��2�1 ا� ���2 %�� ا�دواLر ا��Fو �2 ، 
  . را��2 و  د�ق ا�����1ت � �زا'��ت ا� ؤ211 

4-  
  : �'�1م  را��2 ا����1ر �1ب ھذا ا� ���ر إ�� 2K?K أ'واع  :)ن ��ث ا��)و��


 �D2 )�+وى ا��راد  -1.4����وم ھذه ا� را��2 ����ر�Fز %�� أداء اM"راد  :ا�)را

: M% ��7م و ا���رف %�� 1�وك اM"راد أK'�ء ا�� ل و ھذا �9�1aدام %دة  ؤ<رات  '�7 
  .إ�I ... ا��DFءة ، ا@'����2 ،  �دل ا���Gب و ا��[9ر 

2.4-  
��
 �D2 ا���ط
 ا�وظ���Fل ا�وظ�Lف وأ'<ط2 ا� ؤK  211ل  و�< ل :ا�)را

  .ا��1و�ق،ا�� و�ل،ا@'��ج ،إدارة ا� وارد ا��<ر�2 ،و��وم ����س أداء Fل  '�7 � ؤ<رات:

3.4-  

 �D2 ا�داء ا��72 �2)ؤ���� ن F � �7�?9ن ����م اMداء ا�F�&  :ا�)را

ھذا  �� ؤ211 9?ل "�رة ز '�2  ��'2 وھذا %ن طر�ق  ����ر و ؤ<رات �9�1دم "&
ا�59وص  '�7  �دل ا�ر���2 ،ا��25 ا�1و��2 �� ؤ211 إ�� �Tر ذ�ك  ن ا� ؤ<رات وھذا 

  . ن أ�ل  �ر"2  دى �DFء��7 "& ����ق اMھداف ا� 1طرة 
                                                           

  . ��174د %�ون ، 'Dس ا� ر�Q ا���1ق ، ص  -1
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5-  

()ن ��ث ا�طر�,��  :ھ'�ك 'و%�ن  ن ا� را��2 :  )طر�,
 ا�)را

1.5- 

 ا�)29,,2�%�� أ�1س ھ& %��رة %ن  9طط ��ر���L�� 2 2  :�ن طر�ق ا�

ا� ?�ظ2 ا� ��<رة ����2 ا� ����ر Kم ا� ��ر'2 ��ن ھذه ا� ?�ظ2 ، إذن ھ& %��رة %ن 9طوات 
�د�د ا� ��<ر �?'�را"�ت ��ن ا�'��زات واMھداف���.  


 �طر�,
 ا��وا�ز-2.5���ھ& %��رة %ن ر���L�� 2 2  %�� أ�1س ا��1 �ل : ا�ر

�2 و�Fن � ��ط&  ��<رة ا� ��و �ت �ول ا� ��و �ت ا� ��5ل %���7  ن ا�'ظ�م ا� را�
  .ا� ����ر


 ا�+���ر: ����6��  :ا�)را�ل )را

��1��ق  را��2 ا����1ر  ن 9?ل ا� را�ل ا�����2 :  

 
2
 +,د�ر���ر��ط ھذه ا� ر��2 ��@�1را����2 ا� ���2  ن طرف ا� ؤ211 ،��ث  :)ر
�1را����2 �� �ن  ��ل و��& ��وم ا@دارة ���د�ر ا�وL�1ل ا��رور�2 ���وغ اMھداف ا@

�دد،و�<Fل ا�'��XL ا� �و��2 ' وذج ��رض اMھداف ��5رة ا�Mل  .  

2
 ا�+���ذ ���م ھذه ا� ر��2 %��  �1وى و�دات ا� ؤ211 ،��ث �� ل ا� L1و��ن  :)ر
���وL�1ل ا��& �59ص �7م، و�د�7م 'ظ� � � ��و �ت ا�ذي ���س '���2 '<�ط7م ،و�Fون ھذا 

  .و 7Dوم  ن طر"7م، و��وم "�ط ����س اM'<ط2 ا��& ��م �Dو���7 ا�'ظ�م  ��ول 

2
 ا�+,��م ��< ل ھذه ا� ر��2 %��  ��ر'2 ا�'��XL ا� �5ل %���7  ن طرف  :)ر
ا�و�دات  Q ا�'��XL ا� ر�وة  ن طرف ا@دارة �����م أدا�7L ،"7ذه  ا� ر��2 �و�N ا�Dرو��ت  

L1 ���1ب و������& "7& ��ود ا�Mدد ا���2 و���  .و��ن ���9ذ ا@�راءات ا��5

2
 ا�+$2م �2 ����1ن  � وع أ'ظ 2 ا���د�ر �وا1ط2 ا����م  ن  :)ر���N 1 ھذه ا� ر
9?ل ����ل "رو��ت، و� Fن ���وا ل �'�"2�1 إن �Fون  F<و"2 وFذ�ك ���2D،و��م إ'<�ء 

  .��%دة  ��و �ت �9�1دم "& ا����م ��و���ت ا� ���1��2 

  

  

  

  

                                                           
1
 - Département Etudes et Développement de L’APEC , Les Métiers du contrôle de Gestion , Edition d’organisation 

, France , 2000 , PP 30 – 31 .   
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 ا�+���ر) 2(ر�م  ا���ل��  )را�ل )را

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  


 ا�+���ر ���)ؤ��
 ا'�+��د�
 )ذ�رة : ا�)�در ��
 ا�+����ف أداة �+���ن )را����( ، 7��+�� M د��
�)د :�?ر ، ���رة ( 
  .  65، ص  ��2011ل ���دة ا�)���+�ر �7 �2وم ا�+���ر ، ��)$

وا�� ���ت ا��و �2 ��@�1را����2 �ظ7ر  ن 9?ل ا�<Fل أن  را��2 ا����1ر �ر�ط � �7م 
�د�د �� N 1� �   ، 21�� ا� XL��'ا� Q  ھداف ا� '�ظرةM2 ا�ا� '�2�7  ن طرف ا� ؤ211 و ���
��Q  2 و�ود % ��2 ا��Gذ�2 ا��2�1F ،و������& �و�د ��ا�Dرو��ت و إ��9ذ ا@�راءات ا��5

  .اMھداف ، ا�وL�1ل وا�'��K : XL?ث %'�5ر أ2�1�1 ھ& 

  

  

اMھداف ��5رة 
 ا�Mل

ا��9ط�ط ا@�1را���&  
وا�� �&        

 ا@�1را����2

 ا�'��XL ا� '�ظرة

 ا�Dروق ا� ��ر'2 

 %وا ل ا� '�"21

2���� إ�راءات �5

��%دة 
 ا����'�ت

 XL��'ا� ��21ا�  اM'<ط2 'ظ�م ا����س 
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 ا�+���ر  :  ا���6ث �رعا���  وظ�(ف وأھداف )را

�ر��ط  را��2 ا����1ر ���� ���ت ا@دار�2 دا9ل ا� ؤ211 ا����5د�2 و�ر��ط "& 'Dس 
  ا�و�ت �[ھداف وأھ �2 و �F'2 ووظ�Lف ا� ؤ211 وا@�1را�����ت ا� 1طرة 


 ا�+���ر :أو5��  وظ�(ف )را

  : �� Kل "& ھ'�ك K?ث وظ�Lف ��وم ��7  را��2 ا����1ر و 

1-  7�
 ا�داء ا�وظ���إن  را��2 اMداء ا�وظ�D& "& ا� ؤ�11ت ����ر  ن أھم : )را

 2�1�L2 ا�ر�2�1�1 وا�و�1Mداة اMرھ� ا���%a� ، �7'% &�9ن ا��F � � &ف ا@دار�2 ا��Lا�وظ�
�� Q ا� ��و �ت  ن أ�ل ����م اMداء � و�و2�%، ��ت �� ل ا���Lم �7ذه ا�و���2 %�� 

@�G5ء �� <�Fل وا��را��ل ا��& ���'&   '�7 اM"راد ،ا��& ����ق � ���1�7م ا�وظ�D&  ن ��ث ا
إ�I ،   � �ؤدي إ�� ز��دة ا�2�K "& ا� ؤ211 وا��& ....ا��ر��2 ،ز��دة ا�Mور أو ا���و��ت 

��ق %ن طر�ق � �2  ن ا�L�59ص �.  

�د�د ا�ھداف + 7� 
2 "& ��د�د  :ا�)��ر�Fھداف ا��& ���1 إ���7 ����ر ا� <�رMا
ا� ؤ211 دا"��  �'و��  ن أ�ل �����Q  �7 �رورة إ�داث 'وع  ن ا��وازن ��ن أھداف ا�Dرد 

  .وأھداف ا� ؤ211

و����ر  ن أھم ا��وا ل ا��& �ؤدي إ�� ��و�2 ا�2�K ��ن ا@دارة وا�� �ل  :�دا�
 ا�+وز�; 
"2 إ�� ا��وز�Q ا���دل �^ر��ح ،وذ�ك  ن 9?ل �وز�Q ا�Mور Fل �1ب ط���2 % �# ، إ��

�1ب ھ�Fل ا�7ر & �� ؤ211.  

إن %دا�2 ا���� ?ت �Fون ��5�aل ا�داLم �  K�& ا�� �ل � �9�ف  :�دا�
 ا�+$�)�ت 
ا� L1و��ن  ن أ�ل طرح  <F��7م %�� ا@دارة ���9ذ ا��رارات ا� '2D5 أو ا��دا�2 ا� ����2 

  .���� ل و ���1ل ا�� ل ا� 7'& 

2- 
��إن إدارة ا��ودة ��7 أھ ���F 2رة %��  �1وى ا� ؤ�11ت ا��& ��1&  :ا��ودة  )را

إ�� ا���دم "& �وQ1 "& '<�ط�7 ، ��ث ��ط�ب  '�7 إ'��ج 1�Q ذات �ودة ��?ءم �ودة ��?ءم 
  .ور��Tت ا� 7�1��Fن  ن ��ث ا� ظ7ر ا��9ر�& ��7 وا� واد ا� ��1 �2 "& إ'����7

ھ ���F 2رة "& ا� 'ظ 2 وF� � ا�1ط�%ت ھذه ا�9Mرة إن  ��و�ت أ :إدارة ا�و�ت -3

اF>��� #�?G�1ل ا��1ن F� � �F'ت ��7 ا��درة %�� ا��'�"س ��Fر،  ن 9?ل ��D9ض ا�و�دة 
  :G�1?�# و را���# ���وL�1ل ا�����2 إا�وا�دة وا��Fس 5��N و%��# " ن ا�وا�ب 

إ�K  ، Iل ا��1 �ل ... �''2 ا�� ���ت %��  �1و��ت ا����F 2�1@'��ج،ا�� و�ل  •
 .آ�2 ا���1ب ا�3& �ر�N ا�و�ت
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 .�'�Dذ أھداف %ن طر�ق �دول ز '& ��9�1دام  ��وث ا�� ���ت  •

�د�د 2�D�F ا9�1دام ا�و�ت �1ب 9ط2  درو21 ����1�.  


 ا�+���ر : ����6 ��  أھداف )را

إن ا�7دف  ا�ر1�L& ھ& � �ن ا����1ر ا��1ن واMداء ا���د �� �Q وظ�Lف ا� ؤ211 
  .1وان ھذا �����ق إ� إذا ��م ا� �1ر ��'��ز ا� �7م ا� ���ة %�� 2���% �[�1ن و�# 

 �7����  :  2و ن ��ن اMھداف ا�Dر%�2 ا��& �� ل  را��2 ا����1ر %�� �

  ��دة ر�م اM% �لا�� ل %�� ���1ن  �1وي ا@'����2 وز -1

 را��2  �1وي اG�1?ل ا�ط���ت ا@'����2 وا� وارد ا����5د�2 ا� ���2 وا��9ذ  -2

  .ا��رارات ا��& �� ن اG�1?��7 أ"�ل اG�1?ل 

3-  2D��9 ف ا����Fد�د ا� ����ر وا���د�رات ��'�5ر ا���  . را�����F� 2ف %ن طر�ق �

  .ة %'�7 ��� �زا'��ت ا���د�ر��D'�  2����  2ذ ا�9طط  ا� و�و%2 وا� ��ر -4

�د�د ا�'�را"�ت و������7 وا��9ذ ا��رارات ا�?ز 2 � ������7  -5�.  

 را��2 ا�و�Q ا� ��& و �5در ا� ���2 وا9�1دا �7 و ��و�2 � �ن �وازن ا� ��&  -6

  .%��  دي ا���5ر وا� �و1ط وا�طو�ل 

�2 ا� دى ا��& �'وي ا� ؤ211 ا��9ذ �رارات ا�?ز 2 "� � ����ق ���K�1 �ر ا�طو� -7

  .ا�و5ول أو ا����م ��7 

  :  F � � F3ن �5ر إ� ��& أھداف  را��2 ا����1ر "& ا��'�5ر ا�����2 

���ل ا�'�را"�ت ا��& �د �Fون '���2 ��ن '<�ط ����& وا�'<�ط ا� ���ري وإ�راز  -1�

  .ا���د�ر�2  ا��1Mب  ا��& أدت إ�� ھذه ا�'�را"�ت وذ�ك ��م %ن طر�ق ا� واز'�ت
���ق ا�2����D و'�'& ��7 ����ق اMھداف ا��& و��ت  ��ر'2 ��� وارد ا� ���2  ن  -2�

  .ا�ل ���1ن ا�2����D � �د  ن د�'� �2�F أ'ظ 2 ا� ��و �ت 
��7 وا�1'��ج '��ط ا��وى  -3��ا�و�وف %�� '��ط ��ف ا��& ���'&  '�7 ا� ؤ5��  211

  .وا��ر�Fز %���7 
                                                           

��ث و ا�درا�1ت ا@���5د�2 ، إ<راف  و�1 1��م  -1�M2 اF�> ، 211ل و آ9رون ،  را��2 ا����1ر "& ا� ؤ��د 9 � WWW.scirbd.com/doc 
 . 23:10: %�� ا��1%2  02/05/2015: �وم 

و %�وم  �D5ء �<7ب ، 'ظ�م  را��2 ا����1ر و %?��# ��9�aذ ا��رار ،  ذFرة  ����1ر "& %�وم ا����1ر ، �� �2 ا��زاLر F��2 ا���وم ا@���5د�2 -2
  . 60 – 59، ص  2006ا����1ر ، 1'2 

3 - Norbert Geudj , Le contrôle de gestion pour améliorer la performance l’Enterprise , op , cit , p 45 . 
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4- %�Dق ا������2 و����ر  �دأ أ1�1& "& ا�'ظر�2 ا�'�و2�F�1?F  ن ا���1 �ل ا���?'& �

ا�ر<�د � وارد ا� ؤ211 و��م ����ق ذ�ك %ن طر�ق و�Q  �زا'���7 ��د�ر�K 2م  ��ر'2  � 
 #����  .9طط �# و � �م �

���ق ا� ?L 2 أي ا��[Fد  ن اMھداف ا� 1طرة �� �<&  Q ا�وL�1ل ا� ���2 وذ�ك  -5�

إ�1را����2  درو21 و ���1ر ا Kل �^"راد إذ أن �7ذ�ن ا��� ��ن �� �<& ا����1ر ا���Dل ���'& 
  .�وL�1ل ا@G�1?ل و ������& ����ق اMھداف �[�ل ا�����Fف 

��وم  را��2 ا����1ر دا9ل ا� ؤ211 �دور  7م وا�ذي ��رز  ن 9?ل ا�وظ�Lف ا��& 
9 2�K � 25 "& ا��9ط�ط و ا�ر���2 و ن ط���2 ا��?�2 �ؤد��7 ھذا ا�'ظ�م دا9ل ا� ؤ211 و ا��

ا��& �ر�ط#  Q  �9�ف ا�وظ�Lف دا9ل ا� ؤ211 1واءا  Q ا@دارة ا����� أو ا�و1ط� أو 
 2���G>1ا��. 

  ا������ ���ا�+� ا��&	�%
� ا0دوات:ا��6	< ا�=�>� 

  . ا��� 2 ا� ��2�1 و ا�������2 ا� ��2�1 ، ��و �ت ا� 'ظم: إ�� ا�����د�2 اMدوات �'�1م

  ا���	�$�ت >�B  :ا0ول ا�@�ع


D  :أو���� �B< ت�$�	��  ا�

 ��2D، � و �ط��ت ���'�ت Kل�  ا��& د9?ت ا�  ن  و%2 �: "�['�7 ��و �ت ا� 'ظم ��رف
�5ول 9ر��ت ا�  ن  و%2 � إ�� ��و5ول  ������7 ��م�� ��% XL��' ر'2 أ"�ل��  
  2."ردود ا� أو ا�L�Dدة ����س ا� �ددة �ر��� ���

� F ن ا��& ا@�راءات  � و%2: "�['�7 أ��� ��رف ���  Q� ل���G>ز�نو�9 و� 
Qو �ت  ��عروا�1ً  و'<ر و�وز��ت �د%�م �7دف ���� % Q'5 دا9ل وا�ر���2 ا��رار 

  3."ؤ211ا� 

��<�E:  م $�ارد�B< ت�$�	��  4ا�
  :واردا�   ن أ'واع 9 21 %�� و �تا� �� 'ظ�م ��� د
 وھ'�ك ا� ��و �ت، ا�'ظم  وارد أھم  ن ا��<ري ا� ورد ����ر :��ر�
  )وارد �

  : ھ � أ�1�1ن 'و%�ن

                                                           
  . 67 – 66%�د ا����& <���'& ، 'Dس ا� ر�Q ا���1ق ، ص  -1
  .39، ص 2013دار ا��� د ��'<ر وا��وز�Q، % �ن، )�ظور إداري، : �ظ�م ا�)$2و)�ت ا'دار�
"��ز � �2 ا�'��ر ،  -2
  .04، ا@F1'در�2، ص دار ا���ر ا���)$7، �ظ�م ا�)$2و)�ت ا'دار�
أ� د "وزي  �و2�9،  -3
ا��د�دة، ا@F1'در�2،  ا��� ��2 دار ا�)��ھ�م وا�����
 وا�+ط��,�ت ،: ),د)
 �7 �ظ�م ا�)$2و)�ت ا'دار�
 '�ل  � د ا�Fردي، �?ل إ�راھ�م ا���د،  -4

  30،31، ص 2003
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 Fر��ل  ��<رة �2D5 ��و �تا�  'ظم �9�1د ون  ن مھ: ا����(��ن  ا�)�+:د)�ن* 
،Q��1ن ا�����  ... 7'د�1ن وا� �ر�نا� د  ،ا� 

� أ�6اد و% ��3ا ا�=��م و% ��Yن %��رون �V Wھ :ا��H��I0ن * <� 5���� ،V�=ا� 
  .ا�=��م و� 5�Y  ا���ا�] و���ري

 وا� وارد ا� �د�2 ا7�Mزة � �Q و��� ن ا� �دات وھ& :)�د�
  )وارد �
  :   Kل ا� ��و �ت �<�Gل "& ا� 9�1د 2

    ...)ا��و2�L ا�Mراص ا�ورق،( وا�وL�1ط ا���1ب 'ظم

  ن Fل و�< ل ا����'�ت �<�Gل ���� �ت أ'واع � �K �� &" Qل :�ر)���ت )وارد �
X ل وا@�راءات ا��راK  : X ل �را�G>� ،ا�'ظ�م X ا��ط��ق �را 

 و�وا%د ا��� ���ن  ��Dت ا�� ?ء،  ��Dت ا� '���ت، �و�5ف  Kل :�����ت  )وارد �
  ... ا� 9زون  ����ت

 ��F��F?ت ا�وL�1ط وFل ��F'ً�ر'ت ا���5ل <��Fت  Kل :����ت )وارد �
  ...ا�5'�%�2 وا�M �ر


 �7 ا�)$2و)�ت �ظ�م ا�+$)�ل: �6��6�� : ا�+���ر )را

  ن  9ر���# أن ��ثا����1ر  را���2  ا�����د�2 اMدوات إ�دى ��و �تا�  'ظ�م ����ر
 اMداء �����م ا����1ر  را��2 �� ��2 ا����م "& را�با�  �����7� ا��& ��و �تا�  &ھ ��و �تا� 
��2 ا@�راءات وا��9ذ را"�ت��د�د ا�'� أ�ل  ن�� ا�?ز 2 ا���د�?ت ��ض و% ل ا��5
  .%���7 ا��5ول Tوبا� ر ����ودة ا�'ظ�م  9ر��ت  �Fون ��� ��و �تا�  'ظ�م  د9?تا�


: ا�7��6 �رعا����� ا�$�)
 ا�)


 +$ر�ف: أو5����  ا�$�)
 ا�)

 ��'ظ�م 'ظ�م: "أ'�7 %�� ��& ا� ا� ���1& ا�'ظ�م "& )ا��� 2( ���2ا�  ا� ��2�1 ��رف
 و%رض ���1��7D�'5� ،�7 ���� �7، %دد�2، ��%د�2  �ط��ت ��9ز�ن �N 1 ���2ا�  ��و 2ا� 

 وو���2 '��%�#  و ؤ211ا�  ���Fتو   ���2ا�  ا�و���2 %ن �5د�2 5ورة ��Fس F<وف
  ."2��1ا� � ا�1'2 '2��7 "& 9ز�'�#

&7"" :2�� % � ا@�2�L�5 ا�F<وف وإ%داد ا�دا��2 وا����'�ت ��و �تا�  و'�ل و���س د�د�
  ."2ا��1��1ت وا��9ذ ا��رارات ا��9ذ "& �1%دةا�  ��5د وا����5د�2

                                                           
1

 ا�$�)
 و�ق ا��ظ�م ا�)����7 ا�)��7 ،%�د ا�ر� �ن %ط�2، ����  .06، ص 2009دار ا���ر ��ط72 ، �رج �و�ر�ر�C ،  ا�)

2

 ا�)���
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 2�1�� ا�دا��2 ا��د"��ت و���1ل �5'�ف  ?�ظK �� &" ،2ل ��'�2 &ھ ا��� 2 "�� 
2����� �داول "& ��و �تا�  ذهھ ���9ص Kم ددة، � دورة 9?ل ؤ211ا�  ��7 �� ت ا��& وا�

 .ا�'���2 و��1ب �زا'�2ا�   Kل 25�9

     : "& ا��� 2 ا� ��2�1 دافأھ �� Kل

 �ؤ�دھ� ا��& ا� �1'دات وا�Q  ن ا� ؤ211 "& ��م ا��& ���2 ا� ا�� ���ت ���1ل �
�دو�7K؛ �1�1ل و�1ب  ��<رة �دو�7K %'د  

  :2�7ف ا�2ا��� ا�:���3ت و�<=�# ���%\ �

  ا�
aا��ت؛ �W ����� و�� أ�4ل ���3�� W	� ���W أي ودا_= ��	�ا�3 ����%2� �:�6�* 

 ��:��3� و��	� ��V3>3 ���ھ دورا إدارة ��Vd و2cة و إرادا�? ��	�ا�3 �<�ر%# ��2%2* 
 ا��
�7� �W ا��2�c ا�afء �ھ �aا���ا�3 ��� ا��
�7� وW�7 �7=? ا�*�( �2م  و%=�a� )5Yا���ا�3

 56 و��W ، ا�=��%� ا�=��c� �a��3� Wھ� �W%3  �ور24ھ �و�=��hھ �aا���ا�3 إ�2اد. )اgدار%�
i
�3ا� hهھ ا��اcا� k نl>�=% 5
 ورadت ��	��، gدارة ا�
*��( ���3� �W جaء 5ھ وا�
�� 7 ���d ��� ���3� i=4 ا�$�ار �� �W وا�:3�
  .W%�%2ا�3 

 أو ا��7' و ��2%2 ا�3���7� ا����3� ا��
�ة �W ا���3	� أ��3ل �
�_] ا�
*�اج �
   ا�*	�رة؛

 ا���3	� ��ج�دات �6�:3� �W�: ��ر%o 56 ����3	� ا�5��3 ا�ad�3 ��7ن  �
 ا����3� ؛ ا��
�ة ��l, pل �W� ���Y ����� ط�أ وا�
aا���? و��

� ��� ا�lز�� 3��7:����ت اgدارة �aو2%  �� و����7ت ����� و
�ا_V �$�ر%� ش
��_�>c���2 إ��	ا�$�ارات  إ�7از 56 �3 Vت؛ ور�����	ا�  

��2 ا�
5 وا������ت ا�3:����ت ����6  �	� ��=� s:7 ت�tا�� W� �و  ا���3	� دا,

W����:��d 56 ,�رج و �	ا���3  W%�3<
  .و��uھ�  ا������ وا���fت وا�3	

��<�E: دئ�+$ �+��,�  :ا���$� ا�

 ث�7
� ر%�)�� �Wو
�ا� 7$�ا��� 2	x ��دئ3ا� hهھو ا�:��� ا�����3� Vd�7 ���دئ �2ة =�كھ
 ظ��ر أو ا����3�� 56 ���ر =�كھ �dن ��Y �3�dو�
 ���6 ا�=�� %:�د أ�z 5ھ ��3وإ �
��d� و

  :�=�� و��dh ����3ا� ا�:���3ت 56 �:$�2 أي

 ا�$�ا_V 56 ا��اردة ا�3:����ت ���ن أن ا�3�2أ ھhا %:=5 :ا��&�ر>�  ��4	�� $+%أ �
�3d  ا��3)��، ��	=� ا����3� ا�$�ا_V 56 ا��اردة ا�3:����ت �i  ��3$�ر�� 
��7� ا�	=� ��hه ا����3�
��=�� ��

2رة رi6 أج� �W ��ث�
�� ا���3	�ت �i �$�ر� 5�2*
	� V_ا�$�ا �ا����3 ��� V��$� 

ad�� 5��3ا� �	��3��.  
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�� $+%أ ��K�� ھ� ��� ا��_�	5 ا��2ف أ4�' 6$2 ا����3�� �
��ر �
�f� : 1ا�

*2ا��� ا��3ث�
�� ا�<���� ا����3� وا�3:����ت ��7�����ت ا�3:=�� ا���fت �aو2%�k 56 إ�7از 


�_3� ا������ت ھhه ���ن أن %p�h� \f ا��ش�2ة ، ا�$�ارات ��� zأ� �)����� �وأد� ����, 
W� ،م��c!5 ا��
� 7��%$� ا�3:����ت �$�س أن %f\ و��7�� �� �3�6 ا�=
�_] ��z إ�� ا���4ل �
  .��� ا�$��س ���3� 7|��دة أ,� ����\ 
�م

�+��  ا�@��ة $+%أ ��,� 7|ث=2c 5دت ا����3� ا�	=� أن ��� ا�3�2أ ھhا و%$�م: ا�

 N/01/01(د%	W� ��3 وا�>lث�W ا���دي إ�� ج���W� 5 ا����' �W أي )ش��ا 12 ( ش��ا � �ة

� ا�2ورة ���6 ���ن ا�
>=�_�� إk�c 56 kت) N/31/12إ�� 
 ش�d� إ� �ء ���d� ش��ا W� 12 أ
56 #>
� ���c أو ا�	=� �=�

��c� ا�a�3ا��� أن ا�afا_�ي ا�$���ن 2cد �3d ا�	=�، ���%� 
6kا 

  .ا��fر%� �	=� ا�*
���� ا�a�3ا��� ��	�� ھ5 ا�$�د�� ا����3� ��	=�
� أي: ا���ر
���  ا��M	@� $+%أ �d �>=� �f	% �3�$��7 أو ����
 ا�
�ر%o ذ�p 56 ا�

  .2cوث�� و
x أي
��3�6 3%�Wا����3�  ا�� �ف أن أي :ا�@ �  ��4	�� $+%أ � W� ��
  .���i  أي 

	O ا�����دي ا��ا�N ��+* $+%أ � Nھ5 :ا�&�>�>�  ا��ا� ��f	� �d ا!�4ل 

�
c �� W�
�� ا���3	� ��
������ ش��دة �hا 7	�k p أي ��� x�<� pذ�.  
� أن :ا��P%ة  E+�ت $+%أ �d تl��:� �%ر�f
� ا!ج=��� ا�f	� 56 ���62ا� 

  . ا,
��را k إج��را ا�afا_�ي 2��7%=�ر أي ا��ط=�� �3:��7� ا����3���

2وا��ذر  ا���ط
 )�دأ  �
 ا���ط2 � �دأ ا��زاLري ا� ��& ا� ���1& ا�'ظ�م أ9ذ :

 ��و��7 156-08  ا��'�Dذي ا� ر1وم  ن 14 ا� �دة "& ورد � � ا� ���1& ا����1ل "& وا��ذر

ا�<ك  ظروف "& ��و��QL  ��ول ��د�ر إ�� �ؤدي   ا�ذي ا���ط2 � �دأ ا� ��2�1 ����1ب ��ب أن
 ا���Fن ��  ���Fت ���د�ون ا����Kل <['#  ن  � ا� ���1ل إ��  و�ودة <Fوك ��و�ل ��Dدي �5د ،

  .'���L#  أو

� :ا��Rدوج  ا�&�% $+%أ �� �W%2 ا!,� و دا_W أ2cھ�3 ط��6ن ��� �f7ر%� ���3� �
��� �

�م �i ا!cا  �	�	
� 56 ا��a=5 ا��f	� 2اث ا�:���3تc!وا �د%�>

kا.  

��ار
�  $+%أ ���
�3ار ا7g$�ء ��� :ا��kل ا�= �ط 56 واlY
�kل و اl, 
� أ2cاث وج2ت إذا إk ا�$�د�� ا�	=�ات�
 � � V_ا�$�ا �ا����3 W� �3
 ا�
<��� 56 �	�\ أن ا��3


# أو�
  .ا�= �ط  �W ا�

 ��� �=�<�� ����� ذ�� ��� ا���3	� أن أي :ا������  ا�)$� ا��&��S� $+%أ �
 W�3ھ�	ك ا�3l3و ا� .  

                                                           
1

 ا�)���
،%�د ا�'�5ر إ�راھ�م 'ور،   ����  .28، ص 2014دار ا� �1رة ��'<ر وا��وز�Q، أ�ول ا�)
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 ا�$�)
 5ر، أ� د طرط�ر، %�د ا����&  ' ����، 2015دار �1ور ��'<ر وا��وز�Q، ا��زاLر، و�ق ا��ظ�م ا�)����7 ا�)��7 ا��د�د، : +,���ت ا�)

  .107ص 
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%م $+%أ �  �T�&� ا!�4ل �=�W�7 �>=� W� �4 ا�3$�4� إج�اء 3%�k W :ا�
 ا!���ء �=�W� �4 و�=<� ا�=�ا�] �=�W�7 �>=� W� �4 وk ا�*<�م  �=�W� �4 و�=<�

kت 56 إk�c ��_�=<

2%� أو 
������ أ�z ��� ا��:�.  

�=��E  :ل������+� ا�,� ا������ $�ا�+� �� ا���$� ا�

�==��3 ا�:��� ا����3�� إن W� ��=

�_] ا�=��7 �� �aو�3d ��2% ����� ا��3<� :����ت3ا� 7

>�3رات اg%�ادات �=��4 7
��رات 
:�$�3ا��k5 وا

��ة3ا� ��u وا!���ء ، �����3 ا�: ، 

p�hdا�:=��4 و ��6�(gا ����3��6� ��� �
l� ������� �	
���� �3d '3	� �=� 1:  

• ��
   ��=�$�ت ؛ ا��:��� �3��7ا

� ا�:�م ا�
aو2% •�   ا���3	� ؛ �
	��� ا���ور%� ا�3:����ت 7

• i(2%�ات و$

�=� ا�% ����� �=�:� ��=

$�l؛ ��	�   

  .وا�
$�ر%� ا�� �ف إ�2اد •

�+�: ا�=��3 @�عا��,� ا��,	�	�� ا�


D: أو���� �+��,� ا��,	�	�� ا�

Vuظ��ر ر �ا����3� ������
 k إ���� أ�=2ت ا�
5 ا�
:�ر%# أن إk ، 2�:7 ز�h=� W ا�
*�#�
� 56 ا,
��x نأ و ��3ن3ا� 56 �
��ة3ا� 2افھا! ,lل �7 ���%�:� W	�h \اھ و ا� =.  

 : �=�� ��dh 2افھا! �:2د 7	�\ �:�%��ت �2ة ��� h� f�2ا

���� أ��س ��� ا����3�� ���3�: "����7 ا�
������ ا����3�� �:�ف
 2cوث �$�� �W 27ءا ا�

aام أو ا�=�$��k��7 ا k�42%��2 إ�� و ��

l� ��_��=73 ا�ad2ات و �اcو ����
2."ا�

  

 �Vھ��� 27را�� %�
V ا�hي ا�����3� ��V �6وع �W ا���ع ذ�p: " ����7 أ%�� �:�ف و
#����
����# ������3 دورة و����� و���%
�� �ھ�=��4 و ا�
� ا��$�
 ������3 2افھأ �
#����
   3."وظ�_��� و ا�

�dhھأ و�V �  4:ا�
������ ا����3�� ����� ��� 	��2ة3ا� ا�:�ا�

=�ع �
ا�
*��(  �*2م إدار%� أداة و���4�7 ا�
������ ا����3�� �7ھ�3� ا�:��� اgدارة ا

، V��=
   . و ا��
�7� و ا�

                                                           
�� �1ن ، طو�ل ر<�د ، ���1ر و �ر<�د اM وال ا�� و �2 ، ر2��1 ا� ����1ر "& %�وم ا����1ر ، F��2 ا���وم ا@���5د�2 و %�وم ا����1ر ، �� �2  -1

  .  26، ص  2007/2008رة ، �Tر  '<و
  . 08، ص  N��51999 %�د ! ا�رزق ، %ط�ء! وارد 9��ل ،  ��2�1 ا�����Fف ا��D��2 ، دار زھران ��'<ر و ا��وز�Q ، % �ن ،  -2
  . 16، ص  2000ر�وان  � د ا��'��& ،  ��2�1 ا�����Fف ،  �Dھ�م  ��دئ �ط����ت ، دار �D5ء ��'<ر و ا��وز�Q ، % �ن ،  -3
2 "& ��د�د 21��1 ا����1ر "& ا� ؤ211 ا@���5د�2 ، ر2��1  ����1ر "& ا���وم ا����1ر ، F��2 ا�� -4�����وم ا@���5دي ھ�د"& ��9د ، دور ا� ��2�1 ا��

  .  33، ص  2012/2013و ا����ر�2 و %�وم ا����1ر ، �� �F1� 2رة ، �Tر  '<ورة ، 
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� k \f% ر�>


=�ع ��� ا
7� 6$( ا�:��� اgدارة ا \f% أن �3 � 5

�%�ت �7	� 

:�ون  ��ف وا�
5 اgدارة� i� م��� �ا����3� ������

��دة أو 7|�6د�? ��اء ا��kا ?=� . 

� \f% ن أن��� و�7)�ح �6? �
�' ا�hي ا�	��V اgداري ا�
=��V ھhا %��d ط��, 
���6
�7�  وا�3	�و��� ا�	��� ��� #����

23 ا�:� ��� �  . "ا����3��� ا�3	�ء��" ����م ����

� 27k أن V�% ج��ز #����
 ا�
������ ا�:$��� ذو ا��#ء ا����3\ ا����3���، ا�
 ا������ت ھhه إر��ل ��� أ%�� وا�$�در و����
�� �<2رھ� و�:�6� ا������ت �
$��لإ ��� ا�$�در

  .ا�3=���� و��7<�رة ا�3=��\ ا��
x 56 �=�� ا�3	
��2ة ا��f� إ��

��<�E: أھ%اف �+��,�  ا��,	�	�� ا�

�3%W ��*�� 2افھأ �ا����3� ������
 :56 ا�


%ة ا��#��� ا��P%ات �M	@� ���س ♦���
	O وا� ����ت ر��� ��2%2 إن :ا������ 
 ا��7' 56�4 ��2%2 أج� �W ا���i �:� ��2%2 ��� %	��2 ا�3=
f� ا��2cات   ����� و
��س

 ا��7' ھ��� ��ا�5 أن ا���i �:� ��2%2 �=2 ا���3	� و��� ا��
�ة ا����3�، 56 وا�*	�رة
�	6�=3�� ��uز%�دة 56 وا�� ��
>c 56 ق�	ة أو ا����	ا�  ?���.  


	O ا����4� ��ض ♦ �T�#
 D���M� ل 4 %ف ا->��ج�Tا�� Oام إ�%��� ا0$=" ا�
 ا�
������ ا����3�� ا�
*2ام �W ا!���5 ا��2ف إن :و4]�
�  $�د
� ط���ت $Y ا->��ج ���ا$"

����# �*��s ھ�
3�=� درج� إ�� أ
<� ا�� i� ظ��
ckدة ا�f7 ت�f
 ,lل �W و����
�� ا�3=

*2ام إ�� ا���4ل�kا �
�ج �:�ا�� ا!�>�gا �3>�
� ا�:���� وا��2 ا!و��� ا��3اد 56 وا�3dو 
  . ا�3��ش�ة و��u ا�3��ش�ة ا�:=��4

♦ %
��4��	�$�ت ا-دارة �Rو ��HS� ا����3�� :ا-دار
�  ا�&�ارات إ���ذ 0\�اض ا�
������
 اgدار%� ا�$�ارات إ�*�ذ ��� ا�3	��2ة 56 ���2 ا�
5 ا���ور%� 3��7:����ت اgدارة �23 ا�

�
<��ة ا!ج . 


%ة ♦���
� ا���از>�ت إ
%اد 
	O ا��
 دورا ا�
������ ا����3�� ��:\ :1 ا��&%
 x6�� s:7َ  56 ا�% \���3	����c 2 ا�
$2%�%� ا��3از��ت إ�2اد 56 ا�3	��2ة 56 �7رزا

���� ا�*�4� ا�� �ف أ�2اد 56 ���2ه ا�
5 ا����3� ا������ت
7 �d �:�� أو ad�� �d ����� أو �d 
 .ا���3	� �6وع �W �6ع

2��
����# ����7ت �W ا�
$2%�%� �از��3ا� �:2 %	
 ���ك 27را�� %$�م ��c ��*%ا�
�ر ا�
#����

$�l ���2ث �73 ا�
=�� 2�7ف وذ�p ا�	� ��
 W� V�34 �)�ع3ا� hاھ درا�� و�:

��3���� ������

$�2�3ا� ا� .  

  

                                                           
  .  17 ر�وان  � د ا��'��& ،  ر�Q ��1ق ، ص -1
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 �=��E : ا�+� ا�������$ ���+� ا��,	�	�� �,�  .دور ا�

5�6 �:3� ��� �aو2%  ، ���	

�� ا����3�� ا�
������ أداة ھ��� �W أدوات ��ا
�� ا�:�

�_] ا���3	� ��u ، أ��� ��$� ��جaة =� ��
� ا�2���
ا�3	�و��W �7ھV ا�3:����ت و �	��2 ��� ا�

 ����
  :W�1 ����� )�ور%�ت ��ا
�� ا�
	��� ���ا ���
��رات ا�

 *_�

a�3 ��7�(ء 56 ��ض ا�=�، �:�
  ] ���ا �2
� و d>�ة ا�:���3ت ا����3��� ا�3

 * 5
����# ا�
����# ، ,�4� ��p ا�
� ا�d �:7�
� W� ������
k �	3' �$=��ت ������ ا�
 ���� k و ��3d 2اتc�7 �����
 W�3% k 5

����3 ا���3	� �
�f� ��ء ��� ا�:���3ت ، و ا��

���
�# ا�=��f� ���u Wب ا�:�3ل ، ��c أن 2cوث 56 ا��ث�_� ا����3��� ، و �W أ�>�
�� ا�
��Y��ت 56 ا���3	� %�دي إ�� إ�� ��
# ا��� ا�3	�ول �=�� ا�:��� ا�3
W� \�Y ا�:3� ، و إ�� 
 #����
� إ�
�ج�� �W ا!ول ، إ)�6� إ�� ا�
��ن أ% �� ����u �,�7 �إ�� ا�$��م 7
:�%s ھhا ا�:��

����# إ)��6� �>� 6$2ان ز�7_=�� ا�=��f� �W �$� ج�دة ا�3=
�fت ��3 %�دي 7� �3�� �	��3��
����# ,�4� ��3:7� �f��:� ا�3=
�fت ا����2ة � �  .أو ��3

 V

�� و ا�� # �=�� �hا %:7�
� ������

��i ������ ا�	� k ھ���u و #����
� ھhه ا��6
 �����
����# و 
  .ا���fء إ�� إ�
*2ام ��ش�ات ,�4� 
�درة ��� �
�7:� ھhه ا�

3��6 Wأ����� W%دور ��� ���	
  2:����� ا�
������ 56 إط�ر ���م ��ا
�� ا�

����# ا�a�3ا��� * � V��$
  .ا�2ور ا!ول ا�hي %��5 56 أ��� ا�=��م ، 7

           ا�2ور ا�>��5 و ا�hي %��5 56 أ��� ا�=��م ، 7
$��V ا�f�gزات ، c	�ب ا���وق * 
  .�ذ ا�$�ارات ، و إ���ء ش�وح ر
�3� �W ا���ق 2�7ف إ�*

� 6:�ل ، 2�:7ا ��Y( Wط�ت �3�W ���م ��ا
�� ا�
	��� �W �:\ دوره 7 
% 5�و�
 ?� ���% ��3� ا�3
�7:� و ا��3ا
�� ، V��=� W� 27k ھhا ا�=��م 7 � V���� i$% W%hا� Wو���	ا�3
� و ا�� # �W ا�=$�_� ، و أc	W ط�%$� ����4ل _�$c 7|ظ��ر ��:
% �3�6 �4�, ���l$
إ�

� إ�� إ�� ا�23%�%� ا�:��� ���ش�ة ، �3d ھ5 ��)�� 56 ا� ��� ھhه ا��Y%� ھ� ر7( ھhا ا���
  : ا��3ا�5 

  

                                                           
  . 87أ� د �و'��ب ،  ر�Q ��1ق ، ص  -1
ا@���5د�2 در� ون ھ?ل ، ا� ��2�1 ا�������2 'ظ�م  ��و �ت �����1ر و  �1%د %�� إ��9ذ ا��رار "& ا� ؤ211 ا@���5د�2 ، ر2��1 ا�د�Fوراه ���وم  -2

  .  17ص ر�وان  � د ا��'��& ،  ر�Q ��1ق ،  -2.  127، ص  2004/2005، �� �2 ا��زاLر ، 
  . 87أ� د �و'��ب ،  ر�Q ��1ق ، ص  -2
ا@���5د�2 در� ون ھ?ل ، ا� ��2�1 ا�������2 'ظ�م  ��و �ت �����1ر و  �1%د %�� إ��9ذ ا��رار "& ا� ؤ211 ا@���5د�2 ، ر2��1 ا�د�Fوراه ���وم  -2

  127، ص  2004/2005، �� �2 ا��زاLر ، 
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��� �,��ي 
	�B< Oم $�ا�+� ا������) : 03(ا�]M" ر�� .$ "Mھ�  

  

  

  

  

  

  

�2�2
 �ظ�م )$2و)�ت �2+���ر و)���د �D2 ا+:�ذ ا�,رار �7 : ا�)�در�
 ا�+����در�)ون ھ�ل ، ا�)
�2
 �2وم ا5�+��د�
 و�2وم � ، 
ا�)ؤ��
 ا'�+��د�
 ،ر���
 ���دة د�+ورا �7 �2وم ا5�+��د�

  .128،ص 2004/2005ا�+���ر،��)$
 ا��زا(ر ،�Rر )��ورة 

ا�F�7ل ا� '�1ب ا�ذي �N 1 ���71ل % ��2  را��2 ا����1ر  ن ) 03(ر�م �ظ7ر ا�<Fل

  .9?ل ر�ط�7 ��� د�ر�2 ا��� 2  ��<رة 


 ا�+���ر : ا���6ث  ط2با�)��  ا�دوات ا��د�6
 �)را

  :�� Kل اMدوات ا��د�2K � را��2 ا����1ر "& 

  ا�+��2ل ا�)��7 : ا�ول  �رعا�

  +$ر�ف ا�+��2ل ا�)��7 :  أو5

  1:�?ف ا� FDر�ن ��9�ف  �7م ا����ر�ف 'ذFر  '�7 ��9

 * 
����( 
ا�����ل ا� ��& ھو "�ص ا��واLم ا� ���2 وا����'�ت : ا�+��2ل ا�)��7 ھو درا�
  .ا� '<ورة � ؤ�D� 2'��  211رة أو "�رات  ���2 �5د ��د�م  ��و �ت ا��& ��Dدھ� 

*  
& ھو %��رة %ن  � و%2  ن إن ا�����ل ا� �� :ا�+��2ل ا�)��7 ھو درا�
 +��ؤ�
ا�درا�1ت ا��& ��ري %�� ا����'�ت ا� ���2 �7دف ��ورة ا� ��و �ت و�و��N  داو���7 ، 
و�ر�Fز ا@ھ� �م %�� ا����Lق ا��& �Fون ��Fرة وراء ز� 2 اMر��م ، و ھو ��1%د "& ����م 

وط ا�وا�ب ا� ��& F � ��1ھم "& ا@�1ط�ع %�� ا� ���1ل و �<�9ص ا� <F?ت و Fذا ا�9ط
  .إ����7% 

                                                           
���ل ا� ��& ا1�1M& "& ����م اMداء ، ر2��1 ا� ����1ر "& %�وم ا����1ر ، F��2 ا���وم ا@���5د�2 و%�وم ا����1ر �ن  ��ك % �ر ، ا� 'X7 ا��د�ث  -1���

  . 9، ص  2010/2011، �� �2 �1'ط�'�T ، 2ر  '<ورة ، 

 ا� د�ر�2 ا��� 2

 د�ر�2 ا� ���2        د�ر�2 ا@'��ج
2�1�� و ا� 

  را��2 ا����1ر  د�ر�2 ا� ����ت 
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 * 
����ر ا�����ل ا� ��& 9طوة  :ا�+��2ل ا�)��7 ھو و��2
 �2,��م �درا�
 +:ط�ط�
� �7د�2 �رور�2 ���9ط�ط ا� ��& ، إذ  ن ا��روري ا���رف %�� ا� رFز ا� ��& و ا��1��1ت 

 Nا�ر� ��ر %K2 ا��& �ؤD��9 ا�.  

   7�:1دف ا�����ل ا� ��& إ�� ����ق ���Tت  '�7 

  .ا���رف %�� ا�و�Q ا� ��& ا�����& �� ؤ211  *

  . �ر"2 �درة ا� ؤ211 %�� 9د 2 د�و'�7 و�در��7 %�� ا@"�راض  *

  .����م ا��1��1ت ا� ���2 و ا��<�G��2 ا� ���2  *

  .ا��Fم ا��DFءة ا@دار�2  *

  .����م �دوى ا@K�1 �ر "& ا� ؤ211  *

  .رارات ا�25�9 ���ر���2 و ا���و�م ا@�D�1دة  ن ا� ��و �ت ا� ���2 @��9ذ ا�� *

  .)��در )$2و)�ت ا�+��2ل ا�)��7 : ����6 

�5ل ا� ��ل ا� ��& %�� ا� ��و �ت اMز 2 ������ل ا� ��&  ن 'و%�ن  ن ا� �5در �
   2:ا�ر2�1�L ھ& 

   �5در  ��و �ت دا9��2  �
   �5در  ��و �ت �9ر��2  �

��و�ف  دى ا%� �ده %�� أي  '7 � �1ب ط���2 وأ%راض % ��2 ا�����ل ا� ��& وFذ�ك 
 2� F و�2 أي ھل ھ&  ؤ<رات�1ب ط���2 ا� ؤ<رات ا� ط�Quantitatative  أم  ؤ<رات

 2�D5وQualitative .  

  3:و � Fن �5ر  �5در ��ك ا� ��و �ت �<Fل %�م "& 

 '<ورة و�< ل ا� �زا'�2 ا�� و �2  ا����'�ت ا� ��2��1 ا���9 �2 ا� '<ورة و�Tر �
  .،��L 2 ا�د9ل ،��L 2 ا��د"��ت ا�'�د�2 وا@�����ت ا� ر"�2 ���ك ا����'�ت 

  ��ر�ر  د�ق ا�����1ت وا���ر�ر ا�M & ��9%��ء  ��س M%��ء  ��س ا@دارة  �
ا����ر�ر ا� ���2 ا�دا9��2 ا��& ��د TMراض إدار�K  2ل ا��و���ت وا��'�ؤات  �
  .ا� ���2 

                                                           
  .  143، ص  2000%�د ا����م Fرا�2 و آ9رون ، ا@دارة و ا�����ل ا� ��& ، دار �D5ء ��'<ر ، % �ن ،  -1
  . 06، ص  2000 � د  طر ، ا�����ل ا� ��& و ا@�L �'& ، دار واLل �'<ر ، اMردن ،  -2
� د  طر ،  ر�Q ��1ق ، ص  -3 07 .  
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  .ا� ��و �ت ا��5درة %ن أ1واق ا� �ل وھ��Lت ا��ور25 و ��Fب ا�1 1رة  �
ا�5�ف وا� �?ت وا�'<رات ا����5د�2 ا��& �5در %ن ا��L�7ت وا� ؤ�11ت  �

��ث �Mز اFو �2 و راF�  .ا�
  .ا� ��Fب ا@�1<�ر�2  �

���دد اMطراف ا� �D�1دة  ن  ��و �ت ا�����ل ا� ��& F � ��'وع أTراض إ9�1د ��7م 
���ك ا� ��و �ت وذ�ك و"�� ��'وع %?��7م ��� <�ة  ن �27 ،و��'وع �رارا�7م ا� �'�2 %�� ھذه 

  .ا� ��و �ت

  1:و� Fن ��د�د ا��LDت ا� 9�1د 2 � ��و �ت ا�����ل ا� ��& "& 

♦  
إذ �ظ7ر ا�����ل ا� ��&  دي �DFءة ا@دارة "& أداء وظ��7DL  :إدارة ا��ر�
ھذا . ���Fن وا� �1ھ �ن و1Fب 2�K ذوي ا� N��5 ا� <�ر2F و�در��7 %�� ����ق   5��2 ا�

  .���'ب إن '��XL ا�����ل � Fن ا@دارة  ن ��د�د  و��7D ا��1را���& 

"& ظل "5ل ا� �2�F %ن ا@دارة ��1 � "& ا�<ر�Fت  :ا�)����ن وا�)��ھ)�ن  ♦
�F ن "& �درة ا@دارة  ا� �1ھ 2 ا���Fرة ،"aن ا����2 إ�� '��XL ا�����ل  2��T &" 2��1 اMھ �2

���ق  N��5 ا� ���Fن وا� �1ھ �ن "& إط�ر ��ظ�م Kرو�7م � ��%.  

إذا ��م ا@�D�1دة  ن  '��XL ا�����ل  ن 9?ل �درة  :ا�)�+6)ر�ن وا�دا(�ون  ♦
ا@دارة %�� ���ق ا��درة ا@دار�2 و '�5ب ا�71م ا�وا�د  ن اMر��ح واMر��ح ا� وز%2 ، أ � 

  ).ا�د�ن ا5M�& و"واLده(  ن �درة ا�<ر2F %�� 1داد ا��زا ���7 ا� ���2  ���'2�1 ��داL'ون

♦  
� �ر"2 ا� ��و �ت %ن ا�<ر�Fت  دى  �1ھ ��7 "& د%م  :ھ�(
 ا�وراق ا�)���
  .ا�<�D"�2 وا@"�5ح %ن ا� ��و �ت �� �ن ا� �1ھ �DF &" 2ءة ا�1وق ا� ���2 

♦  
�1ھ 2 ا�<ر�Fت "& ���Dل ������ق  ن  دى ا�  :ا�9رف ا�+��ر�
 وا������
  . ؤ<رات ا@���5د ا�وط'& 

♦  
  @%راض �ط��ق ا��<ر���ت ا��ر���2  :ا���زة ا�?ر���

♦  
�7دف ��د�ر ا��دارة ا@�L �'�2  :ا���وك و�Rرھ� )ن ا�)ؤ���ت ا�)���
  . وإ�رار  'N ا@�L �ن )  Creadit Worthiness(          �� ؤ211 


 ا�+���ر :�6��6��  ا�+��2ل ا�)��U� 7داة �)را

  :و ��ط�ب % ��2 ا�����ل ا� ��& %دة أ ور  ن أھ �7 

��1ب ا�'1ب ا� ���2  �.  
��1Dر ھذه ا�'1ب ��د�د ا� �'& وا� د�ول ھذه ا�'1ب �� ؤ211 و��د�د  � إذا "&  �

��5��7 أم �.  
                                                           

  . 31ص  ��2006���ل و ا��9ط�ط ا� ��& إ���ھ�ت ا� ��5رة ، دار ا���زوري ، % �ن ، %د'�ن ���# ا�'�� & ، أر<د "ؤاد ا�� � & ، ا -1
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ب ا��& �����7 ا� ؤ211 وذات ��د ��د�د ا�'1ب ا� ���2 ��م ��7  ن 9?ل  ��ر'2 ��ن ا�'1
ا�'1ب "& ا� ؤ�11ت ا�  �K�2 ��7 "& ا�'<�ط أو ا� '�"F � � F، 21ن ا� ��ر'2 ��'�7 و��ن ا�'1ب 

"aذا ���ن و�ود إ'�راف ��Fر "& '1ب ا� ���2 �� ؤ211 %ن ���& ا�'1ب . ا�L�1دة "& ا�5'�2% 
�& ا�'1ب "7ذا ��'& و�ود "7ذا ��'& و�ود ا'�راف ��Fر "& '1ب ا� ���2 �� ؤ211 %ن ��

 <�Fل ��1�زم ا����م �����ل أ% ق ����ث %ن ا��1Mب ا� ؤد�2 �7ذه ا� <�Fل وا��1& �و�ود 
�ل أو %?��7 .  

F � �دل ھذه ا�'1ب %��  دى ا�'1ب %��  دى �طور اMو��ع ا� ���2 �� ؤ211 � ��ر'2 
  .'1ب  دى ��د�م ا� ؤ211 '1ب ھذه ا�Q  2'1 '1ب ا�1'وات ا�2���1 و������& �ظ7ر ھذه ا�


 ا�,��دة : ا��رع ا�7��6 �  .�و


 ا�,��دة �  أو5 +$ر�ف �و

  : 'ذFر أھم ا����ر�ف 

 ن ا� ؤ<رات ا� ر��2 "& 'ظ�م  : "�و�2 ا����دة �['��Sépari S.Alazard.C �7رف 

� Q��9 � ����2 "ر�ق % ل أو  1ؤول  � �� �1%دة %�� ا��9ذ ا��رارات وا��'�1ق وا�ر���2 %�
% ���ت ا��1م ا� �'& ،F � ����ر أداة ا��5ل �N 1 � را��& ا����1ر ��Dت ا'���ه ا� 1ؤول إ�� 

�7'�1�   .ا�'��ط ا2�1�1M "& إدار�# �Gرض �

ھ& 'ظ�م  ��و �ت ا�ذي  ن F � #�?9ن  �ر"2 ا� �ط��ت :" F � ��رف أ��� 
  1".ا��رور�2D5� 2 دور�2 


 ا�,��دة  دور و: ����6 �
 �و(�(  

����ر �و�2 ا����دة أداة �� را��F 2 � ��1%د "& % ��2 ا��9ذ ا��رار ، و ھ& أداة �?��5ل 
2:� � ���و�#  ن  ��و �ت و�9�1دم �و�2 ا����دة "&   

 * 
��
 ا�,��دة �Uداة �2)را��N 1 �و�2 ا����دة ��� را��2 ا� �1 رة %��  � ���ق و  :�و
'��7ء �'��ط ا��21�1 "& ا����1ر و  دى إ'�را"�7  ��ر'2 اMھداف ا� �ددة وھ& ا��& ���ب ا@

���'2�1 �� ����ر ، و ھ& �N 1 أ��� ��<�9ص و "�ص '��ط ا���ف و إظ�7ر ا�'��Lص ا��& 
  .��K]� �7ر  ��<ر %�� '���2 ا� ؤ211 


 ا�,��دة �Uداة �V+��ل * �� �رد 5دور �و�2 ا����دة �F N�5[داة ��5�gل  ��ن : �و
ا�7رم ا@داري و��ب أن � � N1� D'ذ�ن أي أD1ل ا�7رم � '��<2 ا�'��XL و   �9�ف ا� �1و��ت

                                                           
��5د�2 و %�وم 'وال  را�ط& ، أھ �2 'ظ�م ا� ��2�1 ا�������F 2[داة "&  را��2 ا����1ر ، ر2��1 ا� ����1ر "& ا���وم ا@���5د�F ، 2��2 ا���وم ا@� -1

  . 72ص  ، 2005/2006ا����1ر ، �� �2 ا��زاLر ، 
  . 86 – 85ص  2011 �راج ھواري ،  5ط�D ا���ھ& ،  د9ل إ��  را��2 ا����1ر ، د�وان ا� ط�و%�ت ا��� ��2 ، ا��زاLر ،  -2



 ا��<� ا!ول                                                  ا!د��7ت ا�=��%� ��3ا
�� ا�
	��� و أدوا�? 

 

 
23 

Fذ�ك '��ط ا��وة و ا���ف و ��ب Fذ�ك أن �N 1 ھذه ا� '��<�ت �ط�ب وL�1ل إ��"�2 أو 
�د�د  � ھو  ط�وب و  '�ظر  '7م �.  

 2����أ � ا� 1ؤول "& ا��1�1ل ا�7ر & ��ب أن �'1ق ا@�راءات و ا��رارات ا��5
  .ا�ب ا����م ��7 و �5د ا���ظ�م ا�'��ج ا@� ��& �د�  ن ا���ظ�م ا��زL& ا�و


 ا�,��دة �Uداة '+:�ذ ا�,رارات * ���ط& �و�2 ا����دة  ��و �ت %�� '��ط ا��وة و : �و
�را"�ت ا�  F� 2'Fم اMھم  ن ذ�ك أن 'gا� زا�ق و ا� ��ھو  �روف و % � F ��1ر��ا���ف �

  .�� "& إ��9ذ إ�راءات و أ"��ل  � وF� 21ون ھذه ا� ��و �ت �1

 Q��� ذاF ��1ب �7ذه ا�ظواھر وMل ا��� �ر"2 '��ط ا��وة و ا���ف أن �ر"ق و �� م ��
 2���F� 2ون  �ددة ا� دة و ا� دى ، ھذا ا���F ل ��ن ھذه ا� را�ل ���ل �و���و�Q 9ط5� 2

[9ذ �و�2 ا����دة  F �7'�Fو�1ط ا����دة �ؤدي دورھ� F[داة  �1%دة %�� إ��9ذ ا��رار و  ن Kم �
  . ن ��ن ا�وL�1ل ا9Mرى ا� 7 2 "& % ��2 ا����1ر 


 ا�+���ر : �6��6 ��
 ا�,��دة �7 +���ن �)�2
 )را�  .)��ھ)
 �و

��د ا���رف %��  �ھ�2 �و�2 ا����دة و ا�طرق ا� '2��7 "& �5 � �7 ، '�'�ول "&  � 
&��1:  

��1ن % ��2  را��2 ا����1ر ، أ � %��  �1وى ا� �1ھ 2 ا� '�ظرة  ن �و��ت ا����دة � &"
  .ا� ؤFF 211ل ، أو %��  �1وى Fل  رFز  1ؤو��2 

 * 
إن أھم  �دأ ��وم %��# 'ظ�م  :�و��ت ا�,��دة �):+2ف )را�ز ا�)�ؤو��
 ���)ؤ��
�و��ت ا����دة ھو إر"�ق Fل  رFز  1ؤو��2 ��و�2 ���دة 25�9 �# ، �ذا "aن Fل وظ�2D  ن 

� ؤ211 �و�2 ���دة �N 1 �� 1ؤو��ن ���Fم � �9�ف أ'<ط�7م ، و �ط���2 ا���ل وظ�Lف ا
  .��9�ف ا���5 �م و ا� ؤ<رات ��9a?ف أھ �2 و��م و ط���2 '<�ط Fل  رFز 

� Fن إ%داد �و��ت ���دة F� 25�9ل وظ�2D  ن وظ�Lف ا� ؤ211 ، "'�د ������& �و��ت 
1و�ق ،ا@دارة ا� ���2 ،ا� وارد ا��<ر�2 أو �و�a� 25�9 2دارة ا� <�ر��ت ،إدارة ا@'��ج ،ا��

%�� ��1ل .وFل �و�2 ���دة ��7  ؤ<را��7 ا�25�9 ... ا����دة ا@�� �%�2 ،ا@دارة ا��� 2،اM ن
 2D�F 2 ا����دة @دارة ا@'��ج  وھ& ا@دارة ا��ا� �Kل � ؤ<رات ا2�1�1M ا� �� '2 "& �و

 F�2D ����1ر % ��2 ا@'��ج  ن ��ث ا�F ��ت و�ودة ����1ر % ��2 ا@'��ج وھ& ا@دارة ا�
ا� '���ت و وا%�د ا��1��م وFل  � �ر��ط ���� ��2 ،  ���ر�ن "& ذ�ك 9 21  ���ت أداء ھ& 

  .���س ا�'<�ط ،اM%��ء وا�����Fف ،�ودة ا�9د 2 ،اM ن ا�5'�%& ،وا@'����2 

                                                           
،  04ر��م �1ن ، أ� د �و'��ب ، دور �و�2 ا����دة "& د%م "����2  را��2 ا����1ر ،  ��2 أ���ث إدار�2 و إ���5د�2 ، �� �2 ور��2 ، ا��دد  -1

  .  15 – 12، ص  12/2008
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 ا�+���ر �7 ظل ا�+:دام �و��ت ا�,� *��إن �5 �م و�Q 'ظ�م  :�دة ��ر �)�2
 )را
�د ذا�# ، "� �رد ا@'��7ء  ن % ��2 ����ره ��دأ % ل  &" 2���T ت ا����دة � ����ر����و
ا� 1ؤو��ن،"��م ����ل ا� �ط��ت Kم <رح ا�'�را"�ت ، و"& ا�9Mر ا��9ذ ا@�راءات 

 2�����وا5ل "� � و ��ط�ب  % ��2 اG�1?ل �و��ت ���دة �<Fل ��د و�ود �����2 %�� ا. ا�5
"��� .��ن اM"راد ا� 1ؤو��ن ،وFل ھذا �روري F� &Fون ا��رارات ا� �9ذة ����2 ���ط��ق 

أھ �2 و�ود �5 �م �و��ت ا����دة ،���& ھذه ا�9Mرة  �رد أداة ��و5ول إ�� ا��DFءة %�� 
و �ذ�ك "aن "7م ا@'�را"�ت و ������7 �5ورة 1�� 2 ھ& .  �1وى  �9�ف وظ�Lف ا� ؤ211 

���D� 2د�� ��Fرارھ�  ن �27 ، و ا����ث ��د ا���%دة @��9ذ إ�راءات �5 ، 1 2���9طوة ا�
��K %ن �داLل ���1ر �# أ"�ل �����ق ���1ر أKFر "����2 �.  

��د  �ر"2 ا@'�را"�ت ��م ا��ر�Fز "& ا� ر��2 اMو�� %�� : +��2ل ا'��را��ت * 
�7����ھذا ا�����ل ھو ����ن  5در ھذه  و ا�7دف  ن.  ا@'�را"�ت ا� 7 2 "�ط و ا@1راع إ�� �

ا@'�را"�ت  Q ا��'��# إن "�رات ��1ب ا@'�را"�ت  ر��ط2 �'و%�2 ا�'<�ط أو ا�وظ�2D ، "7'�ك 
و أ��1ب ا@'�راف � Fن أن �Fون إ � �9ر��2 . وظ�Lف ����ج إ��  �ر"2 ا@'�را"�ت ا��و �2 

 ... ) .إ'�ط�ع "& ا� 9زون ، %�ز ��'& ( 9��2 ، أو دا... ) ا�1وق ، ا� '�"21 ، ا�ظروف ( 

��د ��د�د ا@'�را"�ت و ������7 ��م <ر��7  و ا�و�وف  :�رح أ���ب ا'��را��ت * 
�رر  ن طرف ا� را�ب . %�� أھم أ�7���1 � &���F ق��را"�ت ����و �ر"ق % ��2 ����ل ا@'

�����ق �ول ا@'�را"�ت ا� 7 2 و و �� �ور ا. ا@داري ، Kم ��م ا����ور  Q ا� 1ؤول ا� �'& 
أ�7���1 ، ا�رؤى ا� ���1��2 ا��D��� 25�9رات ا� ���2 و  ��ر'2 أھداف '2��7 ا�K ، 2'1م ��د�م 
ا��را��ت  ن ا� 1ؤو��ن �ول ا�� ���ت ا� ���2 "& أ��1م أ9رى ، F[ن ���رح  1ؤول �1م 

2�Lا�و�� X �'ا@'��ج ��د�? "& �ر 


 ا���ث �ن ا�$)��2ت ا�+* ����� : �7������2 و��� ن أ�ل درا21 ا�� ���ت ا��5
،��ب أن ��م �وار "وري  ���ن ا� 1ؤول و ��و'�# ، Q ا@���1'2 ��� را�ب ا@داري ، ا�ذي 

"& ا�9Mر ��م �ر��ب ھذه ا� ��و �ت  و  ��ر'��7 ، إ��راح ا���ول و �� ل %�� ����ل ا�F"Mر و
��2 و��ا�9طط ا�� ��2 ا� ���1��2  ��رات ا@�1را����2 وإ%�دة إدرا��7 � ن ا@�9 ا��5

 .�� ؤ211 


 ���)واز�
 ا�+,د�ر�
  :ا���6ث �رعا��� ا�)را

��4��از>� ا���ا�+� $@ �م  :أو�   

��د ا����م �� ��2 �ر� 2 أھداف ا� ؤF> &" 211ل  واز'�ت � �9�ف ا�وظ�Lف ��م ��د 
 را��M Gervais   2و�د %رف. ا� واز'�ت ذ�ك  ����2 ا@'��زات وذ�ك %ن طر�ق  را��2 

&�� � F : 
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�� Kل ا� را��2 %�� ا� واز'2 "& % ��2 ا� ��ر'2 ا� �1 رة ��ن ا�'��XL ا���د�ر�2 "& 
1: ا� واز'�ت �Gرض

 

 . ا���ث %ن أ��1ب ا@'�را"�ت �

 .�زو�د  �9�ف ا� 1ؤو��ن �ول ا@'�را"�ت  �

� ذإ��9 ��� .2  ا�  F'�2ا@�راءات ا��5

 .أداء ا� 1ؤو��ن����م  �

 � و%2  ن ا@�راءات ا��& ��وم ��7 ا� �1ر ��دأ ���د�د و�راءة  :"F � ��رف أ��� 
�دد ا� 1ؤول %���7 وأ�9را إ��راح ا@�راءات � � F 2��1ب ا� ؤد�Mد�د ا�ا@'�را"�ت Kم �

 2����2.ا��5
 

  ���6�  : 

 ���)واز�
 ا�+,د�ر��� :��(ص ا�)را

3: ا� واز'2 ا���د�ر�2 "���2 ��ب أن ��و"ر %�� %دة L�59ص ھ&و��� �Fون ا� را��2 
 


 ��د�م  ����إن ا� ��و �ت ا��9ط2L أو ا� <وھ2 ���ل ا�� ��2  :ا�)$2و)�ت ا��
 . �KFرا  � �ؤدي إ�� '��XL أ1وء  ن ا�وا�Q و وأ��� إ��9ذ ا��رارات ،

Y�P `���� ت�$�	�� أو جa_�� �6_���2 و �ھ�:=� ��2$ 
�,�ة�3ا :����3ا� أن إذا :ا��&%$� ا�
���d ، �63<�ل ا��	، �:����ت ��� ���أ�� ���4 k �3�
 أو ا!ج� ا�$��ء 2:7 ج�ء إذا ?� 

  . أ,�ى ا�
:�3ل 56 أو �ا
��3ا� و 
�7:�3ا� 56 ��اء �،��
:g��3 ا�2�3د ��32ا�

�� ا�����د D���Mم ش�اء : ا����� ��kوا�

��ا�5� �3 #����
��W ، ا� ��
7�
��7
:�3ل ر 
� أ��3�
���� أ7	( و� k ��

<�د%�، %:
�3ا� ا���ا_x��d 2 إذا ا>�
 ����� k ازي�� ����
 ا�

��3
   . ���6 ا��3

��� � ا�=
�_] وط��:� 
��،ا�3ا� ���م ج�2ا 	�ول3ا� أو ��	3ا� %��V� V إذا :ا�@ � 

�ارات �*�ذا إ�5 %�دي ا�hي ا!�� �،��ھ��	 ��	� ?%$���2 ��6 ا�
5 :����ت3وا� �tط�, .  

 و��ر�ل ، ا�9'�ق '��ط �<Fل ا��& ا"�ت'�را@ إ�& �1ر%2 �ر1 ا� ا'���ه ��ذب :ا�+ر��ز  
  ���K�1'�ء؛ ��2ار ا� 7Dوم � �ر��ط أ ر وھ و ا@'��ج، وا'��1ب ا�� ل �ر1

 ا��رار �ذ��9 أ5� �1�1�N ددة � و وا��2  ��و �ت ���د�م :ا�,رارات ا+:�ذ +���ل
���ل ���2 �' دو��1 �Dك وا��5��1ء �روا���ور � Mك ا��& ا�7 � ���د و �ر1 ا� و�ت �7�1 #.  

                                                           
  . 102أ� د �و'��ب ،  ر�Q ��1ق ، ص  -1

2 -  Hélène Loning et autres : Le control de gestion , DUNOD , Paris 2 édition , 2003 , p 123 . 
  . 127'�5ر دادي %دون و آ9رون ، درا21 ا����ت "& ا� ��2�1 و  ���2 ا� ؤ211 ،  ر�Q ��1ق ، ص  -3
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���ب ا�+����ف : ا�)��ث ا�7��6 � 
  ا�طرق ا��د�6


 ا�)�+�د�
 : ا�)ط2ب ا�ول �  .�ظ�م ا�+����ف �D2 أ��س ا���ط
 و طر�,
 ا�+�2

  : �ABCظ�م ا�+����ف �D2 أ��س ا���ط
 : ا��رع ا�ول 

�+� $@ �م: أو� �,$ D���Mا�� �� ���.�   ا�

7
V%2$  ا�3��\ ھhا 56 �=$�م #%�:� ����
����# ������ و �:�%# ���� 7<�� ا�
 ا�
��>7 �4�,.  

  D
��� �@	Mا��  

"  �<3� ����

<�د%� �37ارد إ,
��ر%� ����� ا�
 56 ��د%� �=�i6 ��� ا��<�ل ���� 56 إ
� أو ا���)��$
  .1 "ا�3	


�3� أ��� ��� ا����� �:�ف"  ����
 ��4$� ,�2� أو ��:� ��� ا��<�ل �7�$� ا�
�Y�>7 �%2$� .2
��ن و� ����
$���� أو ���c� �W� i6�= ھ5 ا�3
�$$� ا�	� "2   

Wل و�l, :
3%�W�W ا�	��W� $7%�ا� #%�:� ���� �7ش��ء إ,
��ر%� ����� أ��� ��� �
��ت�

<�د%� 
�3� ذات ���ن أن �aم �:=�%� أو ��د%� وc$�ق و�3
 ��� ا��<�ل ���� 56 إ


$���� أو آ��� �=�:�	� .  

 ً��<�E: D
��� �+��,$ D���Mا��  

" ��
:� ������ #����
 ا�3:����ت ����6 ��� �:3� 5�6 اgدارة أدوات ��d Wداة ا�
 ا��2ا_� W�7 ا���3)�� أو ا�$�ارات s:7 ا�*�ذ أو ا�*�4� ا�2را��ت s:�7 ��$��م ا�lز��
� �� و,�4��:
 ر�V ��� �	��2 ھ5 إذن ا��ظ�_#، أو ا�:���3ت ا�3=
�fت أو �=�� 7|,
��ر %


�ج وط�ق 3��7��:�ت ا�3
:�$� ا�	����ت�g( إج�اءات و ا�ا� �اء وا�* �ھ� ا����3��uو.  

 "�<3
� ������ #����
 ا�����3� �W جaء إ�� g�7)�6� اgدار%� ا����3�� 56 ا��2%>� ا�
����# ������ ���6ه �� 37$2ار وذ�p ا����3�،

����ت إ�
���ء ��� �	��2 �:����ت �W ا�� 
�%�$
  ." ا�*�رج5 ا�

W� لl, �%�:
����# ������ إن ا�$�ل 3%�W� Wا�	�W� $7ا�

� ا�
5 ھ5 ا�*� ����
7 
��f	ا�3:����ت و�$�%� و� �$�:
����# ا�3
  . ا��3ج�ة ��ھ2اف ا���4ل أج� �W ا�3= �ة ��7 56

                                                           

 )��دئ ، ا�����& �1ن  � ود  � د ، ا��ط�ف %�د �د�نا 'ور '�5ر -1���� ، F1 ، 2013'دار�2ا@ ، وا��وز�Q ��'<ر ا��� �& ا�����م دار ، ا�+����ف )

  .29 ص
  . 16، ص  2008�1ن � �2 ا�ر���& ، و �1دون  7دي ا���1& ،  ��2�1 ا�����Fف ا�5'�%�2 ، دار إKراء �'<ر و ا��وز�Q ، اMردن ،  -2
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 (ABC)  ا0>]6� أ��س 
	O ا��D���M ط�
&�: ا�@�ع ا�=�>� 

�+� >�Bم ���
D  :أو�ً �,$ D���Mا�� O	
 ا0>]6� أ��س 

� ABC ���م %:�ف,2� ����� ad�% ��� �� �!ا ����
*2م ��c ر_�	�� �u�dاض �	% 
��
���
����d 2%2س ��7? » �� ����
�fت أ,�ى ����� أ�uاض  �=3��d ،م ��6 وا�*��2ت��� 

��>*
� ����

�W ��� ا��c�� ���7 56 ا!و�� V
% ��>*� �4�=� #����
 ا�3��ش�ة ��u ا�
���� أ�cاض ���
 ا�3=
�fت ��� �*<�<�� ا�>���� ا��c�3� 56 ثV ا!� ��، �3>� وا�
5 ا�

 .  ���g 1_�� ا�lز�� ا!� �� �2د �7	\

 وأن ���	�ت إ�� %�
�ج ا�3=
�fت أو ا�*��2ت ����6 6��ة ��� %$�م ا�=��م ھhا أن 37:=�
� أ� �� �2ة ��3ر�� ��� �$�م ا���3	�ت ھhه�$�
� ،����%�u وأن p�� �� �!ج ا�
 إ�� ��


<�د%� 7���:
�� ا��3ارد ھhه وأن ��ارد
���� ، و��� إ� W� ا وhھ ��f
 ��hا ا!���5 ا�3�2أ %

��p ا!� �� أن 56 ا�=��م	� #����
 ھ� �3d ا!� �� �	
��p ا�*��2ت أو و ا�3=
�fت ا�

'(�� 56 ��  : ا��5 ا� 


	O أ��س ا0>]6� ) : 04(ا�]M" ر��  D���Mا�� �&

�fK ط� g6�$.  


��l,  W� pل  �	
��l, W� pل   	�    

      

  

���د: ا���%ر ،�
%�P ام%����+� >�Bم ا�,$ D���Mا�� O	
)  ABC (  ا0>]6� أ��س 
�� %
%,� �@	M� �$%52 ا��,�� ، ص ا�� .  

W� لl, ������# ������ ط�%$� أن �=� %
�' ا� 
(ABC  )  ا!� �� أ��س ��� ا�
ad�% ��� )7ا�� W�7 ا��3ارد ��2*

*2م ا�
5 وا!� �� ا�3		� p�� ا��3ارد Vا��7( ث W�7 

#���� �	��l� 2_3� و���� 37>�7� ا�=��م ھhا إ�
��ر 3%�W وp�h7. ا�=��_5 وا�3=
] ا!� �� �
��� V�6 ����� 2cوث تا�3��ر أ�6
  .ا�

 ً��<�E: �6اتI �&
�+� ط��,$ D���Mا�� O	
 . ABC 2  ا0>]6� أ��س 

1-  N�� ��� ا�
:�ف 7�<37� (ABC) ط�%$� �=2 ا!و�� ا�*��ة �:
��  :ا6[<0� ��
��ن ا�:�3ل ھhه �:2د و7	�\ ا�3= �ة ��7 �$�م ا�
5 ا�3*
��� ا!��3ل% W� ��u 2��32ام ا�*
 إ�

                                                           
�د�د �F�2D ا�9د 2 ا�5���T ،2ر  '<ورة  �د 2 � ن  �ط���ت <�7دة   ��1ABCد � د�2، إ9�1دام 'ظ�م ا� ��2�1 %�� أ�1س اM'<ط2  -1� &"

  . 51، ص 2011ا� ����1ر "& %�وم ا����1ر ، F��2 ا���وم ا@���5د�2 وا����رب و%�وم ا����1ر ، �� �2  � د ��9ر ، �F1رة ، 
2
  .363، ص2003، <���# ا��1د <���# ،  ��دئ  �����F� 2�1ف ، ا�دار ا��� ��2 ،أ� د  � د أ'وار  

)ا�:د)�ت ( ا�)�+��ت  ا���ط
 ا�)وارد   
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\�	� ����� ��� ،�3� 5��
3%�W و��7 i�3f� 2د� W� ا!��3ل ��7� 
 ���7 وا2c � �ط 56 ا�3
W�
�i وا2c �	�\ إ�
*2ام 3%
� ���� .ا�3=
�fت ��� ا�= �ط �

2- %
%,� �@	M� 2:7  :ا�#]�ط i�3f� �� �!ا �	��3��7 V

�ى ��2%2 %	� i�3f
 ا�hي ا�
?�2*
 .� �ط ����� �W ا�
$�%� �=2 ا�=��م %	

3- %
%,�  R'و%$<2  :ا0>]6� $�ا ad�37 ن ا�= �ط��
�ج�� ا�:��3� �6? �$�م ا�hي ا�3�gا 
3� ��د%� أي� W�:� ��$�
 �$�ر%� إ�2اد ���d� ��2%2 إ�� ا�*��ة ھhه و��2ف ا�3= �ة وظ�_# �

#����

�ى ��� ا�	�  adا��3ا. 

��++�ت ا0ول ا�����ى إ���Iر -4 � �@	Mت ��7 و%$<2  :ا�����	5 ا�3

*2م ا�	� 56 
 .ا!� ��  ��� ا�3
�c� ا��3ارد �*<��

��++�ت ا�=�>� ا�����ى إ���Iر -5� �@	Mت ��7 و%$<2  :ا�����	5 ا�3

*2م ا�	� 56 
��>*� i�
� إ�
*2ام و3%�W ا�3=
�fت، ��� ا!� �� �����# و�� ,��ات �
�)�' ا��5 ا� 

   .ABC ���م 

  . �6IABCات >�Bم ) : 05(ا�]M" ر�� 

  

  

  

  

  

  

  

  

   

�%: ا���%رPأ %��+� $+�دئ !,��o، ا���% !,��o أ>�ار، $,�,$  ، D���M365ا�� .  


V أ�? أي% i�3f� #����
� ا�3��ش�ة ��u ا�<=���� ا��
V ذ�p 2:7 ثV � �ط، �% i%ز�� ����� 
�d ت ��� � �ط�f
� إ�
��دة درج� c	\ ���ش�ة �=? ا�3	
��2ة ا�3=d [
=� W� اhا�= �ط، ھ 

�د�د ا���ط
 ا�ر(���
 �2)���ة+ 


 �ل ���ط�2�+� 
�د�د ا�$وا)ل ا�)���+ 

�ز ا����طاإ���ء )ر  


 ا���ط
 �D2 ا�)�+��ت �+:��ص +�2
��ب در�
 إ�+��د+�� )ن �ل ���ط 
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����، 37	�\ %	�3 �� ھhا

*2م �V 6|ذا ا�	% [
3� l6 �� � �ط �� �=�
����# أي %� ������ 
� 56 ��)' ھ� �3d ا�= �ط h�7ا�  . أد��ه ا� 

"M! 06(  ر��( :fK�
 �&
�+� ط��,$ D���Mا�� O	
  ) . ABC ( ا0>]6� أ��س 

  

  

   ا��D���M ا��#�
�� \�� ا��+�!�ة                                                                                           �6Iات ا->��ج 

  

  

  

  

  

  

 �@	Mا�� o8�$ 6�                                                                                            ����� $�%�ت[<;� D���Mا�� Y����  

�+� ا��	�q< ،Dل 
%س، >�H": ا���%ر�,$ ، D���M277 ا�� .  

�=��E  :�&
�� ا��M	@� ط�% ���    ا�

���� ط�%$� أھ�3� ظ��ت
 56 ظ��رھ� �W أd>� ا�
�3f:�� ا�<=���ت 56 ا�3	
�62� ا�

�ج�� ا� ��dت 56 ا�
 ���Y� ا�<=���ت�gا �ا������7 �ت 56 ,�4k�f� V�3>� [
 و�*��( ا�3=


�ج�gا �� ��� �� ��

�ج �gا  .p�h� ���% s:7 ب�
�����# ��� أ����cً  ا�
 ا�3	
�62� ا�
)��*
7 ����

�	�W �*���5 أ���ب �:
�� وW�:� p�h7، � �وع �����# 37$�%	� أو ا��� 
�3
���� ا�3	
����# إدارة أ����\ أ2c وھhا ، �7!ھ2اف اgدارة ����م 7|�
*2ام ��
 2�7ف ا�

s�, #����� [

�ج�� وا��c�3� ا�
 ���Y� ا�3=�gة دورة ط�ال ا��c [
 أ� �� �W 27ءاً  ، ا�3=

�ج5 ��7= �ط ��ورا ا�3=
] و�*��( و�<V�3 ا����ث�gج 2:7 و�� ا�
�gا W� �%�	� i%و��ز 

��W ا���i 2:7 �� و,��2ت��
 ا���%$� ھhه إ�
*2ام ھ2ف إ,
�# و
2. ا���3ن 6
�ة ,lل ��3	
W� �dى، ش��,! ��c 2f� �	��32ف ا��
	� s�, ى�
����# ا����5 ا�3	
 �W ا�3:��ر%� ��

����� وا��fدة ا!داء ��	�W ط�%
��7
*2ام وا� V�� i�=>
 وھ� ا���� ��� �:
23 ا�
5 ا��2%>� ا�

  

  

  

  

  

        

Dا�و� 
2�2
 ا����6
 ا�)ر� ا�)ر


� أ�واض ا��2
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�%\ ����م W� دة )�( أ���ب�fا� �ا� ��� .pوذ� W� لl, م��cأ �7�
����# ��� ا��
 ا�
�� 7 x72ام ث�*
��7 V�� i�=>
  .1 ا���3� ا�

�� ا��M	�6I *�+6� �@ات% ���  :5���d 2:�2  : ا�
1 g�6ا���� ا������ ا�23ى ط�%�� ا�
$2%�ات ��2%2 %
V ا�*��ة ھhه 56  :وا��	�� ا�

5
� و ��دود%� أھ2اف ���W ا�d [
=� W� ���>� )��*
 ھhا و%ُ=af ا���3	� ، 56 ا�ad�3%� ا�

\ ط�ف �W ا�3*�(�
�ج gدارة ا�2را��ت ��gا . 

.2 g6�$ ���  :ا��%
%ة �	�#���ت ا�%راd أو ج2%2 � �وع �d �%2:� 56 [
 ا����5 ا�3=
 ا�3<��� �$�م ا��
z�� x 56 ا�3 �وع ، ر_�W� z 7|ش�اف ,�4� درا�� ��)�ع ھ�

�%ad�3ا� ��
7
$2%� ا�
	��� ��3ا #����
 c	�ب ثV و�W ا�3	��ة، ا!ھ2اف ��$�� �W وا�
�2d ا�
 . ا��7�3� ا�3=
�fت � �ر%i ا,
��ر %
V ثV ا�3=
�fت ، ��cة ط�ل ��� ا�3 �ر%i ��دود%�

.3 g6�$ س���#�s ا0� %
 ��)�ع �<�' ا�	�7$� ا�*��ة �W ا�3=
�fت إ,
��ر %8:  2:7

:��W ا!����� ا�*<�_� ��2د ���7 أd>�، �:3$� درا�� � ����
 ر_�z و%$�م ا�3	
�62�، ا�


V وp�h7 ا�3�3�، ا�
<=�i وأو
�ت ا�$�c|7 i<�ء ا�3 �وع% 2%2�� ����
 �$i ا�
5 ا�3	
�62� ا�
W�7 W�
���
 . وا�3$���� ا�3$2رة ا�

.4 ����� s�#�
\ %�i  :ا������ أ��س ��� ا�3=
] �W ��3ذج�ً  ��تراا�2 �
 ا�
�62�
���� إ�� ����4ل )�ور%� �:
�� و�:l%2ت ت�ا��Y و��2ث ، ا�3	
 . ا�3	
�62� ا�

.5 g6�$ 2%2 2:7 : ا->��ج�� �_�>, [
 ,��ة إ�� ا��3ور %
V ا�2:3ل أو ا�2f%2 ا�3=

�ج،�gأش�� ��ور و2:7 ا W� ���3� ج�
�gا V
� �:7�
���� ا���4ل �V إذا ��3 وا�
�2d ا�3
�� 

�62�
 .k أم ا�7�u�3� ا�3	

  ط�ق ا�,%
=� ا�I0ى �,��ب ا��D���M : ا��6	< ا�=�>� 

  ا�]�$	� ا���دة إدارة: ا�@�ع ا0ول 


��5 ا�=��م ھhا �:�%# 3%�W :ا�]�$	�  ا���دة إدارة >�Bم: أو� ��d: 

 %ن %��رة ھو أو ا��ودة،  ��ل "& ا� ؤ211 ��2ارو   ��و��# �N 1 إداري 'ظ�م ھو"
  .3" وأھدا"�7 ا��ودة 21��1 �و�N 1� Q ا��& ا� ��D%�2 أو ا� ر��ط2 ا��'�5ر  ن  � و2%

� F ا�طر��2 ھذه ��رف ��وب %ن %��رة" أ'�7 %�د  و�#  '�7& أ1 ��� ��آ���ت % 
  ن وذ�ك �� ؤ211، ا� �9�2D ��� ���ت ا� �1 ر ا����1ن "& ا��� ��ن و <�ر2F ا�� �%& ا�� ل

                                                           
1
  .29،ص2003،ا� '5ور، F 3رم %�د ا� N�1 ���1�&، 'ظ�م ا�����Fف ا� ���ر�2 ، ا�'�<ر ا� 2��F ا��5ر�2 ، ط  

2
ل <�7دة  ����1ر ، F��2 ا���وم ا@���5د�2 و %�وم ا����1ر، ز��D� 29ر�'�ت، �[�Kر ا�����Fف %�� �'�"2�1 ا� ؤ211 ا��T ، 2�%�'5ر  '<ورة  �د 2 �'�  

  .93،ص��2005 �2 ا���ج ��9ر ،���'2، 
3
  '5ف  �وك، أKر إ<�7ء ا��ودة %�� أداء ا� ؤ�11ت ا��زاLر�2 ،  ذFرة  '<ورة  �د 2 � ن  �ط���ت '�ل <�7دة ا� ����1ر "& %�وم ا����1ر،  

  .29،ص2010ر ، �� �2 "ر��ت %��س ، 1ط�ف ،F��2 ا���وم ا@���5د�2 و%�وم ا����1
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 ا�F & ا�����ل وأدوات ا�1وق ��وث إ�� ��@��"2 ا� ���2 �� وارد اK Mل ا@9�1دام 9?ل
  .1" ر�2اا@�1 ر و ا����ء و������& ا�� �ل ر�� �����ق

  :ا���)2
 ا��ودة إدارة +ط��ق )را�ل: ����6 

  :�����F 2& وھ& ��ط����7 �ل را %دة ��ط�ب ا�<� �2 ا��ودة إدارة إن

 *N2اا@�1ر ا�زوا�� �و������.  

  ا� ؤ211 ر2��1 ��د�د* 

  .ا�<� �2 ا��ودة إدارة ��'�Dذ ا� ط�و�2 ا� وارد ��د�د* 

1 .
2� اMو��، ا� ر��2 "& �� ��� �م ا��& ا����'�ت %�� �'�ءاً  : وا�+:ط�ط ا�درا�
 )ر
 إ�� ا��9ط�ط ��م ا�<� �2، ا��ودة إدارة �ط��ق �رار ا��9ذ  ن  �[Fدة ا� ؤ211 أن Fون و"&

  : �a%داد ��وم ا�<� �2 ا��ودة إدارة ��'�F>�� 2ل وذ�ك ا��ط��ق % ��2

  . ���'�Dذ اMو��2 ا�9ط2* 

  .��9ط2 ا� ط�و�2 ا� وارد ��د�د* 

   .ا��'�Dذ ����2اإ�1ر ��د�د* 

2. 
2���ث  ن ا� �'�2 ا� ؤ211 وا�Q ��و�م ا� ر��2 ھذه ��� ن :ا�+,و�م  )ر :   

 �وة إ%���ره � Fن  � ��د�د �7دف ��و� # Kم و ن �� ؤ211 ا����& ا�و�Q درا21* 
  . �D'��TQMذ   د9ل  دا% 2

 أي ا� ؤ211، % ل ��2L "& تاا���Gر �5دد ا� 7�1��Fن وا���ھ�ت ءارأ  و����م ر21اد* 
  .ا� ��ل �7ذا 9طط  ن �'�Dذه �م � � ����م

3. 
2� ا�<� �2، ا��ودة إدارة �ط��ق ر�ل ا م أھم  ن ا� ر��2 ھذا ����ر :ا�+���ذ  )ر
�7'M 2 ا��دا�2 ����ر�����  .ا�وا�Q أرض %�� TQM  �ط���ت ��ر� 2 ا�

2
 +��دل ا�:�رات .4�"& ھذا ا� ر��2 و%�� �وء �'�Dذ ا�م ا ر�ل ا�2���1، ��م :  )ر
ا��ط��ق  ���2 '��ش ��م � �Q ا��� ��ن "& ا� ؤ211 �����م '��XL  '��<2 ا�'��XL  ن 9?ل

  .اMو�& وا��9ذ ا@�راءات ا�?ز 2

  

                                                           
1
   2��F ، وراه�Fر  '<ورة �'�ل <�7دة ا�د�T 2�ا���وم �و�9وة ��د�س ، أKر �ط��ق  ��دئ إدارة ا��ودة ا�<� �2 %�� �ودة ا� '���ت ا�'Dط�2، أطرو

    . 10، ص2016ا@���5د�2 و ا���وم ا����ر�2 و%�وم ا����1ر ، �� �2 ��5دي  ر��ح، ور��2، 
2
    ، ����� ،Q'<ر و ا��وز��2 �"��K2 ، دار ا��ب إدارة ا��ودة ا�<� ��F ، وان�110، ص 1��2005م '��ف %.  
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  ا�)�دد ا�و�ت �7 ا'�+�ج �ظ�م  :7��6ا��رع ا�

   :� 1�JIT � F & 'ظ�م ��ر�ف � Fن:  JIT  ا�)�دد ا�و�ت �7 ا'�+�ج �ظ�م: أو5 

��د 'ظ�م 'ظ� � إ'����� ���F ��ت ا� ط�و�2 و�Fون  �'�� %�� أ�1س ��Fم �د��ق �� 9زون 
  ".'ظ�م  ��و ��& "��ل و�ر��ب د��ق ��ن ا�� ���ت ا@'����2 وا� ورد�ن  ن ��ث �و"�ر 

�ددة "& ا�و�ت "و��رف أ��� %�� أ'#   2� F ذ�ك ا�'ظ�م ا�ذي ��م  ن 9?�# إ'��ج
ا� �دد ،وإذا  � �م  ا@'��ج "& ا�و�ت ا� �دد وا�و5ول إ�� ا� '�X  ا�'F &L�7 � ھو  ط�وب 

 ا��1ر ��ث  ن  ط�وب إ�� ا� �زون ا�D5ري ا�ذي ھو  ن ��ث ا��1ر وا��ودة '5ل �ذ�ك
 �ذ�ك '5ل وا��ودة

   . JIT ا� �دد ا�و�ت 'ظ�م %'�5ر أھم أ�د ھو ا�ذي ا�D5ري ا� 9زون إ��
  : 9?ل  ن ��م ا@'����2 ا�����Fف ��D9ض "aن ) �D9� ) JITض ا�'ظ�م �7ذا و"��ً 

  
 .تزا �  ن ����# و � �g'��ج ا�?زم ا�ز ن ���D9ض �د�2K إ'����2 طرق ��'&* 
 .إ��"�2 �� 2 ا� '�N' � X � ا��& ا@'����2 اM'<ط2 إ��Gء *

 .ا�D5ر �د إ�� وا����ف �����Dد ا�و5ول* 
 ا@'����2 ا�����Fف ��D9ض إن ذ�ك إ�� ��@��"2 ا� �دد ا�و�ت 'ظ�م %'�5ر  �ر"2 *
 ھو � �  �1 رة �5ورة ا��D��2 ا�����Fف  ��ر'2 ��م ��� ا��'�Dذ أK'�ء  �1 رة ر���2 إ�� ����ج
  .��7  9طط
 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

                                                           
1
%�� ��ظ�م ر���2 ا�<ر�Fت ا�5'�%�2 ا� �1ھ 2 ا��� 2،  ذFرة �Tر  '<ورة   1JIT'�ء '��ف ا����وب ، أKر �ط��ق 'ظ�م ا@'��ج "& ا�و�ت ا� �دد    

  .16، ص 2009 �د 2 � ن ا��5ول %�� در�2 ا� ����1ر ، F��2 اM% �ل �1م ا� ��2�1 ، �� �2 ا�<رق اMو1ط ��درا�1ت ا�����، 
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 ا���ل ا�ول��:  

ا��طرق "& ھذا ����'ب ا�'ظري �� ��2  را��2 ا����1ر ، ���ث �م إ���ح ا� 7Dوم  �م
ا�����دي و ا��د�ث �� ��2  را��2 ا����1ر و ا��طرق ���ض أدوات  را��2 ا����1ر  �رز�ن 
���g"2 ا��& ��د F �7ل أداة �� ؤ211 ا@���5د�F ، 2 � �م ا��طرق ���ض ا�درا�1ت ا�2���1 

.ا ��ول ��د� �7  ن 9?ل  و�و%'� ھذا� و�وع  �رز�ن ا@��"2 ا��& ' ا��& %���ت ھذا



 

 

  

  ا�5Dل

&'�Kا�  
 

 

 




<�د%�    ا��<� ا�>��5
gت ا�	56 ا���3 ���	
 درا�� ��2ا��� ��دوات ��ا
�� ا�
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  : +)��د 

اMول �gط�ر ا�'ظري ��درا21 ا� � K�2 "&  �ھ�2 'ظ�م  را��2  ��د ا��طرق "& ا�5Dل
ا����1ر و إ��1راض أھم أدوا�# ا��& ��1م ا@%� �د %���7 "& ا���'ب ا� �دا'& ،  Q ا9Mذ ���ن 
ا@%���ر إ �F'�2 �ط����7 "& ا���2L ا@���5د�2 ا��زاLر�2 % و � و "&  ؤ�11ت ا�Gرب 

  .��دة 59و�5 ا��زاLري و ���د�د "& و��2 1

  :و %��# �م ���1م ا�5Dل ا��K'& إ��  ���Kن 

  .ا�طر�,
 و ا�دوات : ا�)��ث ا�ول 

  .ا�+��2ل ا'���(7 �)+�9رات ا�درا�
 : ا�)��ث ا�7��6 
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gت ا�	56 ا���3 ���	
 درا�� ��2ا��� ��دوات ��ا
�� ا�
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  .ا�طر�,
 و ا�دوات : ا�)��ث ا�ول 

  ا�طر�,
: ا�)ط��ب ا�ول 

  )�+); و ���
 ا�درا�
 : ا��رع ا�ول 

 *
�داث أو ا� <�ھدات  و�وع ا���ث أو  : )�+); ا�درا�Mراد أو ا"Mل ا �F ھو
   ؤ�11ت إ���5د�2 �و��2 ��1دة ، ) 09: (ا�درا21 و ��Fون  �� Q ا�درا21  ن 

 * 
 1ھ&  � و%2 �ز2�L  ن  �� Q ا�درا21 ��م إ���9رھ� �طر��2  ��'2  :���
 ا�درا�
و رؤ�1ء  N��5 ، و  ����1ن ، و  �1ر�ن ، "& Fل  ، �� Kل %�'2 ھذه ا�درا21  ن  دراء ،

و ) 50(إ���1'2 ، ا�1رد  '�7 ) 60( ؤ211 إ���5د�2 ، و �د ��P %دد ا@���1'�ت ا� وز2% 

إ���1'2 ������ل و N��� � F ) 43(إ���1'�ت �Tر ��5�2 ، و �د �م إ��9ع ) 07(إ���1د  '�7 

  : "& ا��دول ا����& 

ا'�+����ت ا�)وز�
 و ا�)�+ر�$
 و �Rر ا�)�+ر�$
 و  �و?E �دد) : 01(�دول ر�م 
 
���  ا�)�+�$دة و ا��

  ا����
 ا�)(و�
  ا�$دد  ا����ن

  100  60  ا'�+����ت ا�)وز�
  80,33  50  ا'�+����ت ا�)�+ردة

��2ل+2� 
�  11,67  7  ا'�+����ت �Rر ا����
��2ل+2� 
�  71,66  43  ا'�+����ت ا����

  ا�ط����ن)ن إ�داد : ا�)�در 

   )+�9رات ا�درا�
 : ا��رع ا�7��6 

 
 ا� ��2��1 اMدوات �ط��ق وا�Q ن 9?ل ھذه ا�درا21 '��ول  �ر"2  :)+�9رات ا�درا�
  .ا��� �2 "& و��2 ��1دة  ا@���5د�2 �تا� ؤ11 "& ا����1ر � را��2

إ9�1دا �G� ��" �7ر ا� دروس ھو اMدوات ا� ��2��1 � را��2 ا����1ر ��ث '��ول  �ر"2 
  ."& ا� ؤ�11ت ا��� �2 �و��2 ��1دة 

  .أ��1م ا@���1'2 و اL1M�2 ا��& ���س Fل  ��Gر  ن  ��Gرات ا�درا21 

  

                                                           
  . 18، ور��2 ،  4، ط  IMRADو"ق طر��2 ) 2 ، ا���ر�ر ، ا� ��ل  ذFرة ، اMطرو�( د إ�راھ�م ��9& ، ا�د��ل ا� '�7& @%داد ا���وث ا��� �2  -1




<�د%�    ا��<� ا�>��5
gت ا�	56 ا���3 ���	
 درا�� ��2ا��� ��دوات ��ا
�� ا�
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أ���م ا'�+���
 و ا��(2
 ا�+7 +,�س �ل )+�9ر )ن )+�9رات ) : 02(ا��دول ر�م 

  ا�درا�

 
  +ر��م ا��(2
  ا�)+�9رات   أ���م ا'�+���
ا��'س ، ا� �1وى ا��� & ، ا�وظ�2D         ا��زء ا�ول 

، ا��9رة ، �1'د وظ�2D  را��2 ا����1ر    
  ،  �2�F ا� ؤ211 

  
  و –أ 

  وا�Q وظ�2D  را��2 ا����1ر  ا��زء ا�7��6 
  وا�Q أدوات  را��2 ا����1ر 

  'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 
  ا�����ل ا� ��& و �و��ت ا����دة  

1 – 14   
1 – 8   
1 – 5   
1 – 8   

  .)ن إ�داد ا�ط����ن : ا�)�در 

 &�� � F &1� 9رت ا��F�� ث و"ق  ���س�  :و �م �5 �م ا@����ت %�� أداة ا��

در��ت ، و ) 3(در��ت ، و ���د ) 4(در��ت ،  وا"ق و ��7 ) 5( وا"ق �<دة و��7 

  .در�2 ) 1(در�2 و �Tر  وا"ق �<دة و ��7 ) �T)2ر  وا"ق و��7 

  .ا�دوات : ا�)ط2ب ا�7��6 

   .أدوات ا�درا�
 : ا��رع ا�7��6 

 2�L1ط& أG� ث��و �د �م �5 �م إQ �� 2'���1 ا����'�ت  ن أ"راد %�'2 ا�درا21 ، �
  . ا@���1'2 "ر���ت ا���ث 

-  
ھ& %��رة %ن  � و%2  ن اL1M�2 ا� دو'2 و ر��� أو ر� �� �7دف  :ا'�+���
ا��5ول %��  ��و �ت �ظ�ھرة  ��'2 ، و ��م إر�7��1 إ � %ن طر�ق ا��ر�د ا���دي أو �ر1ل 
%�ر ا��ر�د ا@��Fرو'& أو �و�Q "&  و�% Q�� 2F�> ا� ��و �ت أو �1�م  ��<رة ��Dرد ا� �'& 

  .���درا21 

"& ا��5ر ا����& ، %5ر ا� ��و �ت و ا���1ب ا�3& <رع  :رو��
 ا'�+���
 ا'��+ -
ا�ذي ��� د %�� <�2F اM'�ر'ت %ن ) ا���ري ا@"�را�& ( إ9�1دام ا���ري ا@��Fرو'& 

طر�ق ا�و�ب أو %ن طر�ق ا��ر�د ا@��Fرو'& أو F��7 �  �� ، إن ا���ري ا@��Fرو'& ��Fون 
  :  1 ن 2K?K 9طوات أ2�1�1

  @F�2'���1ون ا -1

                                                           
، ص  2015، دار �� د ��'<ر و ا��وز�Q ، % �ن اMردن ، 1'2  1، ط   SPSS'��ل � �N��5 2 ا�'��ر ، ا@��5ء ا������&  Q �ط����ت �ر ��2  -1

21-23  .  
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  إدارة ا@���1'2 -2

  .ا�Dرز و ا�����ل -3


: أو5�)�����د �م إ9�1دام أدوات إ�2�L�5  ��ددة   � ��وا"ق  Q : ا�دوات ا'
  :1ا@<2���F ا� درو21 و ا��& �� Kل "� � ��&

7����  ھو  �دل ا� <�ھدات "& ا��وز�Q: ا�و�ط ا�

ھو طر��2 �9�1دم � �ر"��K 2ت ا@K،2'���1م إ�راL#  رة وا�دة %�� %�'2  :ا����رو���خ
   �G52رة و رة أ9رى %�� ا���'FF 2ل ، و��D�# �م ا��[Fد  ن ��Kت Fل  ��ور ا@���1'2 

ھو  ن أKFر  ����س ا��<�ت <�و%� و أھ �2، وھو ا��ذر ا��ر���&  :ا'��راف ا�)$��ري
ن  �و1ط�7 ا����1& ، وإن ا@'�راف ا� ���ري ھو ا��ذر � �و1ط  ر���ت إ'�را"�ت ا���م %

  ا��ر���& ������ن 

ھو  ���س  Fون  ن 5 م ����رف %�� �وة  وا"�2 أو %دم  وا"�2 ا� �5��1  :����رت 
   '# %�� � ل  ��'2، وذ�ك �9�1aدام  ���س  Fون  ن 9 س "�Lت

SPSS  :د أھم�ا� ����2 ا@�2�L�5 و أ<7ر �زم ا��را X ا���ھزة "&  ��ل  ھو أ

�����'�ت ، إذ �� �Q ����د�د  ن ا�L�59ص ا�Dر�دة ا��& � �زه %ن ���& ا��را X ا�  �K�2 و  ن 
   3.أھم ھذه ا�L�59ص ��1ط2 ا@9�1دام و 71و�2 ا�7Dم 

  أ�$�د 6��ت و �دق ا'�+���ن:  �ثا��6ا�)ط2ب 

  أ�$�د ا'�+���ن : ا��رع ا�ول 

  :�����1gن �م ���1م ا@����1ن إ�� �ز�Lن ������ ��Gرض ا���1ق 

  : ا��زء ا�ول 

� Kل "& ا����'�ت ا�<2�59 ���'2 ا�درا21 و ا��& < �ت Fل  ن ا��'س ، ا� �1وى 
  .ا��� & و ا�وظ�D& ، ا��9رة ا�� ��2 و � ن �1'د وظ�2D  را��2 ا����1ر "& ا� ؤ211 

  :ا��زء ا�7��6 

��ور و ھ& �����F& �م �م  ��Gرات ا�درا21  ن 9?ل أر�  2� :  

                                                           
  . 13د إ�راھ�م �D' ، &�9س ا� ر�Q ا���1ق ، ص  -1
  . N��5 2� �21 -23 ا�'��ر ، 'Dس ا� ر�Q ا���1ق ، ص '��ل  -2
  
  . 34- 30'��ل � �N��5 2 ا�'��ر ، 'Dس ا� ر�Q ا���1ق ، ص  -3
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"�رة  ن أ�ل  �ر"2 وا�Q وظ�2D  را��2 ا����1ر "&  F��14ون  ن  :ا�)�ور ا�ول 

  .ا� ؤ211 

  ) .ا��� 2 و ������2 ( "�رات ����ق ��� ��D� 2�1ر�7�%  �08��وي %��  :ا�)�ور ا�7��6 

 05ون  ن "& ا� ؤ211 و ��K � Fل "& 'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 :ا�)�ور ا���6ث 

  ."�رات

  ."�رات ����ق �������ل ا� ��& و �و��ت ا����دة  F��08ون  ن  :ا�)�ور ا�را�; 

و��1ت در�ت ا@����ت ا� �� �2 %�� ا��Dرات إ�� ا��درج ا�� &1� 9���Fرت �1ب 
  :ا��دول ا����& 

  ),��س ا�درا�
 ) : 01-03(ا��دول ر�م 

  �<دة  وا"ق   وا"ق   ���د  �Tر  وا"ق  �Tر  وا"ق �<دة
1  2  3  4  5  

  )ن إ�داد ا�ط����ن : ا�)�در 

��د ��د�د  ���س ا�درا21 ا� ����L1]� 2�2 ا@����1ن و �ب ��د�د ا� �زان ا���د�ري �1�م 
  : ���Fرت �����gت  ن 9?ل ا� �و1ط ا����1& ا� ر�F ، N � ھو  و�N "& ا��دول ا�3& 

  )�زان +,د�ري و�,� ��2م ����رت ا�:)��7 ) : 02-03(ا��دول ر�م 

Eا�)+و�ط ا�)ر�   
  در�
 ا�)وا�,
  �Tر  وا"ق �<دة  1,79 – 1,0

  �Tر  وا"ق  2,59 – 1,80
���د  3,39 – 2,60   
   وا"ق  4,19 – 3,40
   وا"ق �<دة  5 – 4,20

  )ن إ�داد ا�ط����ن: ا�)�در 

  .�دق و6��ت ا'�+���ن : ا��رع ا�7��6 

"& ھذا ا�Dرع '��س  دى ��Kت ا@���1'2 و %دم �'��ض "�را��7 ، ��ث ��5د �# أ'# �و �م 
إ%�دة �وز�Q ا@����1ن �KFر  ن  رة �Fون ھ'�ك إ��1رار "& '��XL ا@����1ن ، �ذ�ك إ�9ر'� 

M'# ����ر  ن أھم ا�وL�1ل ����س  )  Alpha cronbache(أ��� �رو���خ  �� ل ا���Kت 

  .�&ا���Kت ا�دا9
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  :وا��دول ا����& �و�N  �� ل ا���Kت أ�F �Dرو'��خ 

 �و?E )$�)�ت أ��� �رو���خ �2درا�
 ) : 03-03(ا��دول ر�م 

�دد   ا�)��ور
  ا��,رات

 ��)$�)ل أ�
  �رو���خ

1  
  0,821  14  وا�Q وظ�2D  را��2 ا����1ر

2  
  0,763  08  وا�Q أدوات  را��2 ا����1ر

3  
  0,736  05  'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2

4  
  0,822  08  ا�����ل ا� ��& و �و��ت ا����دة

  Q� �  35  0,878 "�رات ا@���1'2
 . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در

��ور اMر��α ( 2(أن ��م  �� ?ت ا���Kت ) N���)03-03  ن 9?ل ا��دول ر�م  ��

��ث �Fن أ%?ھ� ا� �ور ا�را�Q ا��9ص ، )  0.822و  ���1g� )0,736'2 �راو�ت ��ن 

���ل ا� ��& و �و��ت ا����دة ، ��' � �Fن أد'�ھ� ا� �ور ا���Kث ا��9ص �'ظ�م ا� واز'�ت "����
و ھذا �دل %�� أن أ��D  0,878و %�� ا�� وم "aن  �� ل ا���Kت �� ��ور ��1وي " ا���د�ر�2 

  .  � �دل %�� ��Kت ا@F0,6  2'���1رو'��خ أ�Fر  ن 

  ا'���(7 �)+�9رات ا�درا�
  ا�+��2ل: ا�)��ث ا�7��6 

  ا�و�ف ا'���(7 �)+�9رات ا�درا�
: ا�)ط2ب ا�ول 

  .+وز�; أ�راد ا�$��
 : ا��رع ا�ول 

��ب ا���س: أو5  
  .+وز�; أ�راد ا�$��

��ب ا���س): 04-03(ا��دول ر�م  
 +وز�; أ�راد ا���2

  ا����
 ا�)(و�
  ا�+�رار  ا���س
  72,0  31  ذ�ر
D627,1  12  أ�  

  100  43  ا�)�)وع
  (spss))ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2  ):ر��ت:ا�)�در
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 ن 9?ل ا��دول أ%?ه ا��9ص ��وز�Q أ"راد ا���'2 �1ب  ��Gر ا��'س ����ن �د�'� أن 
وا�<Fل ا� وا�&  % 27,1 ن %�'2 درا21 ا�ذFور ، "& ��ن ��Gت '2�1 ا@'�ث  % 72'2�1 

  .�و�N ذ�ك

��ب )+�9ر ا���س) : 01-03(ا���ل ر�م  
  +وز�; أ�راد ا�$��

 
   (spss))ن ):ر��ت �ر��)C : ا�)�در 

��ب ا�)�+وى ا�2$)7 : ����6  
  +وز�; أ�راد ا�$��

��ب ا�)�+وى ا�$2)7 ) : 05-03(ا��دول ر�م  
  +وز�; أ�راد ا�$��

  ا����
 ا�)(و�
  ا�+�رار  ا�)�+وى ا�2$)7    
  14  6  ��6وي

  48,8  21  �����س
  32,6  14  )��+ر
  0  0  د�+وراه

7(�� 7�,+  2  4,7  
7�,+  0  0  

  100  43  ا�)�)وع
   (spss)ا�)�در )ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت 
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 �'� N��� & �1ب ا� �1وى ا����ظ  ن ا��دول أ%?ه ا��9ص ��وز�Q أ"راد ا���'2 ?'
 % 32,6 ن أ"راد %�'2 ا�درا21  ��5��ن %�� <�7دة ���1'س ، و ����7 '2�1  48,8أن '2�1 

 ن %�'2 ا�درا21  ��5��ن %�� <�7دة  ��1ر ،و ھذا را�Q إ�� أن ا� ؤ211 أدرFت أن 
 2�1' �7��� � F ، 211أداء ا� ؤ ��س إ����� %F�'� ن  ن <['# أن�Dوظ �& � �14ا� �1وى ا�� 

��Lز�ن %�� <�7دة ا���'& F & �1 � � �و�د "&  % 4,7ذوي  �1وى �K'وي ، و  � '#��1  %

  . ن �د�7م د�Fورة أو ��'& �1 & أ"راد ا���'2 

��ب ا�)�+وى ا�$2)7) : 02-03(ر�م ��ل ا� 
  +وز�; أ�راد ا�$��

 
  (spss))ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 

  �6��6: 
���ب ا�وظ� 
  .+وز�; أ�راد ا�$��


) : 06-03(ا��دول ر�م ���ب ا�وظ� 
  .+وز�; أ�راد ا�$��


�  ا����
 ا�)(و�
  ا�+�رار  ا�وظ�
  2,3  1  )د�ر


�  44,2  19  ر�)س (�2
���ب(  30,2  13  

  23,3  10  )��ر
  100  43  ا�)�)وع
  (spss))ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت  :ا�)�در 
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 2Dظ أن وظ��?' 2D1ب ا�وظ�� ن 9?ل ا��دول أ%?ه ا��9ص ��وز�Q أ"راد ا���'2 
��ن ��P أ���  '5ب  ��1ب  % 44,2ر�Lس  5��K � 2ل أ�Fر '2�1 ��ث �درت �ـ  &" ،

و "& ا�9Mر �[�&  '5ب  د�ر  % 23,3، و���7 �  '5ب  ��1ر �'2�1  % 30,2 � '#��1 

و ��ود '2�s� 2�1 ا� دراء "& ا� ؤ�11ت Fون أن أي  ؤ211 ����ج %�� أKFر  % �2,3'2�1 

  : إ��  د�ر وا�د  ن أ�ل ���1ر أ'<ط��7 ، و ا�<Fل ا� وا�& �و�N ذ�ك 

��ب) : 03-03(ر�م ��ل ا� 

  +وز�; أ�راد ا�$���  ا�وظ�

 
  (spss))ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 

��ب ��وات ا�:�رة +وز�;: را�$�  
  أ�راد ا�$��

��ب ��وات ا�:�رة) : 07-03(ا��دول ر�م  
  +وز�; أ�راد ا�$��

  ا�+�رار  ا�+�رار  ��وات ا�:�رة
 18,6  8  أ�ل )ن :)س ��وات

 34,9  15  ��وات10إ�D  5)ن 
 46,5  20  ��وات10أ�6ر )ن 
  100  43  ا�)�)وع
  (spss))ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 
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 ن 9?ل ا��دول أ%?ه ا��9ص ��وز�Q أ"راد %�'2 ا�درا21 �1ب 1'وات ا��9رة ��ث 
أ �  %146,5'وات �درت '7��1م �ـ  10'?�ظ أن '2�1 اM"راد �د�7م 1'وات �9رة أKFر  ن 

و '2�1  % 134,9'وات '7��1م  10إ��  5'2�1 اM"راد ا�ذ�ن ��راوح 1'وات ا��9رة  ن 

، و ا�<Fل ا� وا�& �و�N  % 118,6'وات �درت '7��1م �ـ  5اM"راد ا�ذ�ن �د�7م أ�ل  ن 

  : ذ�ك

��ب ��وات ا�:�رة) : 04-03(ا���ل ر�م  
  +وز�; أ�راد ا�$��

 
 

  (spss)�'�+)�د �D2 ):ر��ت )ن إ�داد ا�ط����ن � :ا�)�در 

 ��(�: :

 ا�+���ر �7 ا�)ؤ����
 )را���ب إ���د وظ� 
  +وز�; ا�$��


 ا�+���ر �7 ا�)ؤ��
 :) 08-03(ا��دول ر�م ��
 )را���ب إ���د وظ� 
  +وز�; ا�$��


 ا�+���ر ��
 )را�+��د وظ�
  �7 )ؤ��+�م

  ا����
 ا�)(و�
  ا�+�رار

��م  67,4  29  

  20,9  9  �:ص

  11,6  5  إ�+)���ت��ر 

  100  43  ا�)�)وع
  (spss))ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در
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 ن 9?ل ا��دول أ%?ه ا��9ص ��وز�Q أ"راد ا���'2 �1ب إ1'�د وظ�2D  را��2 ا����1ر 
F �  % 67,4"& ا� ؤ211 ��ث '?�ظ أن '2�1 اM"راد ا�ذ�ن � K�ون �1م �درت '��1# �ـ 

��ث ��Gت '2�1 %�ر إ�� �%�ت  % �20,9�Gت '2�1 اM"راد ا�ذ�ن � K�ون <9ص �درت �ـ 

  :F � ھو  و�N "& ا�<Fل أد'�ه  % 11,6


 ا�+���ر �7 ا�)ؤ��
 :) 05-03(ا���ل ر�م ��
 )را���ب إ���د وظ� 
  +وز�; ا�$��

  

 
  :ا�)�در 

��ب )��2
 ا�)ؤ��
: ��د��  
  +وز�; ا�$��

��ب )��2
 ا�)ؤ��
 :  )09-03(ا��دول ر�م  
  �و?E +وز�; ا�$��


  ا����
 ا�)(و�
  ا�+�رار  )��2
 ا�)ؤ��

(��  42  97,7  


��:  01  2,3  

  00  00  ):+2ط

  100  43  ا�)�)وع
  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 
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 �2�F ا� ؤ211 '?�ظ '?�ظ  ن 9?ل ا��دول أ%?ه ا��9ص ��وز�Q أ"راد ا���'2 �1ب 
 2,3، أ � ا� ؤ�11ت ا�25�9 �درت '�7��1 �ـ  97,7أن '2�1 ا� ؤ�11ت ا�� و �2 �درت �ـ 

  :F � ھو  و�N "& ا�<Fل ا����& 


 ا�+���ر �7 ا�)ؤ��
 :) 06-03(ا���ل ر�م ��
 )را���ب إ���د وظ� 
  +وز�; ا�$��

  

  
  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 

  .�+�(C إ:+��رات ا�+وز�; ا�ط��$7 : ا��رع ا�7��6 

@���9ر )   shapiro-walk(�ذ�ك 1'9�1دم  إ���9ر  �50د�'� ��م ا���'2 أ�ل  ن 

  :ا��وز�Q ا�ط���& و"ق ا�Dر����ن ا�������ن 

  .��وز�Q ا�ط���& ا����'�ت ���Q ا:  H0ا�Dر��2 ا�D5ر�2  -

  .ا����'�ت � ���Q ا��وز�Q ا�ط���& :   H1ا�Dر��2 ا��د��2  -

  :و ا��دول ا����& �و�N ذ�ك 
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  ) .  shapiro-walk(�+�(C إ:+��ر ) : 10-03(ا��دول ر�م 

إ:+��ر ا�+وز�; ا�ط��7$ 
)shapiro-walk  (  


�)���ا�)�+و��ت ا�)$�و�
   ا�,�)
 ا'
sig 

0,951  0,063  
  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 

و ھ&  �0,063درت �ـ  sig ن 9?ل ا��دول ا���1ق ���ن �د�'� أن ا� �1و��ت ا� �'و�2 

و ������&  H0و ��ول ا�Dر��2 ا�D5ر�H1  2  � ��'& ر"ض ا�Dر��2 ا��د��2  0,05أ�Fر  ن 

  ."aن ا����'�ت ���Q ا��وز�Q ا�ط���& 

  .درا�
 آراء ا�)�+�و��ن �ول �ل ا�)��ور : ا�7��6  ا�)ط2ب

� �ر"2 و درا21 آراء ا� ��1و��ن 1'�وم ���1ب ا� �و1ط ا����1& و ا@'�راف 
  :ا� ���ري �Fل  �ور  ن ا� ��ور %�� ا�'�و ا����& 


 ا�+���ر : ا�)�ور ا�ول ��
 )را�  .وا�; وظ�


 �و?E إ+��ه آراء ) : 10-03(ا��دول ر�م ��
 )را�ا�)�+�و��ن �ول وا�; وظ�
  .ا�+���ر 

  
  ا�$��رة 

�Rر 
)وا�ق 

  ��دة

�Rر 
  )وا�ق 

)وا�ق   )وا�ق  )���د
  ��دة

ا�)+و�ط 
7����  ا�

ا'��راف 
  ا�)$��ري 

إ+��ه 

  ا'���

   %ا�'2�1/ ا��Fرار 
تتوفر المؤسسة على نظام  

قائم بحد ذاته لمراقبة التسيير   

  6  
14  

2  
4,7  

24  
55,8  

11  
25  

   وا"ق  0,935  3,93

تعتبر وظيفة مراقبة التسيير 

من الوظائف الهامة داخل 

 المؤسسة  

1  
2,3  

2  
4,7  

1  
2,3  

25  
58,8  

14  
32,6  

   وا"ق  0,861  4,13

نظام مراقبة التسيير في 

المؤسسة يقع ضمن 

صلاحيات قسم المحاسبة 

 والمالية 

6  
14  

10  
23,3  

9  
20,9  

16  
37,2  

2  
4,7  

2,95  
  

1,174  
  

���د   

تتم عملية مراقبة التسيير عبر 

تنظيم إجتماعات دورية للنظر 

1  
2,3  

8  
18,6  

5  
11.6  

24  
55,8  

5  
11,6  

3,55  
  

1,007  
  

   وا"ق
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 في الأداء    

تم إستدعاءك لحضور هذه 

 الإجتماعات

  10  
23,3  

10  
23,3  

16  
37,2  

7  
16,3  

3,46  
  

1,031  
  

   وا"ق

تعتبرون وظيفة  مراقبة التسيير   

كبوابة تسمح لكم بالمشاركة 

في عملية إتخاذ القرار  في 

 مؤسستكم   

1  
2,3  

6  
14  

11  
25,6  

18  
41,9  

7  
16,3  

   وا"ق  1,007  3,55
  

تعتبرون نظام مراقبة التسيير  

 كبوابة لتحفيز بالنسبة لكم 

1  
2,3  

8  
18,6  

2  
4,7  

25  
58,1  

7  
16,3  

3,67  
  

1,040  
  

   وا"ق

تعتبرون نظام مراقبة التسيير  

  كبوابة للعقاب  في مؤسستكم

7  
16,3  

10  
23,3  

6  
14  

15  
34,9  

5  
11,6  

3,02  
  

1,318  
  

���د   

يتم إعلامكم مسبقا 

بالإستراتجيات و الأهداف و 

الخطط المسطرة من قبل 

  المؤسسة 

3  
7  

3  
7  

14  
32,6  

19  
44,2  

4  
9,3  

3,41  
  

1,005  
  

   وا"ق

يتم مناقشتكم أو إعلامكم 

بالأهداف المطلوبة منكم في 

إطار تحقيق الأهداف العامة 

  لمؤسستكم 

1  
2,3  

4  
9,3  

5  
11,6  

23  
53,5  

10  
23,3  

3,86  
  

0,965  
  

   وا"ق

تتلقون تقرير مفصل أو عام 

عن عملية تقييم الأداء أو 

الإنحرافات المسجلة على 

مستوى القسم أو الوحدة التي 

  تعملون فيها 

2  
4,7  

10  
23,3  

5  
11,6  

21  
48,8  

5  
11,6  

3,39  
  

1,115  
  

���د   

تساهمون بصفة مباشرة أو غير 

مباشرة في إقتراح الحلول 

  لمعالجة هذه الإنحرافات 

2  
4,7  

3  
7  

10  
23,3  

21  
48,8  

7  
16,3  

3,65  
  

0,997  
  

   وا"ق

تسمح مراقبة التسيير بالتأكد 

من أن القرارات إتخذت وفق 

  ما هو مسطر 

1  
  

2,3  

4  
  

9,3  

13  
  

30,2  

18  
  

41,9  

7  
  

16,3  

3,60  
  

0,954  
  

   وا"ق

تسمح للمسيرين بتقييم أدائهم 

و بمقارنة نتائجهم مع ما هو 

1  
2,3  

3  
7  

9  
20,9  

25  
58,1  

5  
11,6  

3,69  
  

0,86  
  

   وا"ق
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  مسطر  

   وا"ق  0,8755  3,5614  وا�Q وظ�2D  را��2 ا����1ر
  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در  

��9ص ا��دول أ%?ه Fل ا� �و1ط�ت ا��2���1 و ا@'�را"�ت ا� ���ر�2 و إ���ه آراء 
  . ا� ��1و��ن '�و ا� �ور ا���Lم %�� درا21 وا�Q وظ�2D  را��2 ا����1ر 

  :ا�+$�2ق 

إ���ه ا� ��1و��ن �59وص '?�ظ  ن 9?ل ا��دول أ%?ه ا�ذي �5ف و�27 'ظر و 
 Nا� �و1ط ا� ر� P�� ث��وا�Q �ط��ق وظ�2D  را��2 ا����1ر دا9ل ا� ؤ211 ا@���5د�2 ، 

وھذا �دل %�� �ط��ق  را��2  0,8755و ا@'�راف ا� ���ري ��در �ـ  �3,5614� �ور اMول 

& ا�� ل ، F � ا����1ر "& ا� ؤ�11ت ا@���5د�2  �ل ا�درا21 و ا��درة %�� ا@%� �د %��# "
�راف  ���ري  �)02 (4,13�P ا� �و1ط ا������g� &��1ت "& ا��Dرة 'a� و1ط�  ��%]F

F[د'�  �و1ط �ـ  03"& ��ن � K�ت ا��Dرة  % 55,8و �'2�1  وا"�2 %���2 �درت �ـ  0,861

�راف  ���ري  2,95'a� 1,174و .  


 ا�+���ر : ا�)�ور ا�7��6 ��  ووا�; أدوات )را


 ا�+���ر) : 12-03(ا��دول ر�م ��  إ+��ه ا�)�+�و��ن �ول وا�; أدوات )را

  
  ا�$��رة 

�Rر 
)وا�ق 

  ��دة

�Rر 
  )وا�ق 

)وا�ق   ق)وا�  )���د
  ��دة

ا�)+و�ط 
7����  ا�

 ا'��راف
  ا�)$��ري 

 
در�

  ا�)و�,

  ا�+�رار 
 
  ا����

تعتر المحاسبة العامة الركيزة 

 الأساسية لمراقبة التسيير  

  5  
11,6  

4  
9,3  

18  
41,9  

16  
37,2  

  
4,04  

  
0,974  

  
   وا"ق 

يتم الإعتماد على الكشوف و 

تقارير المعدة من قبل المحاسبة 

 العامة في تحليل الأداء 

1  
2,3  

2  
,4,7  

4  
9,3  

23  
53.5  

13  
30,2  

  
4,04  

  
0,898  

  
   وا"ق

يتم الرجوع إلى قائمة المركز 

المالي من أجل إحتساب النسب 

التي تسمح بتقييم الأداء في 

 المؤسسة 

2  
4,7  

3  
7  

7  
16,3  

25  
58,1  

6  
14  

  
3,697  

  
0,964  

  
   وا"ق
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يتم الرجوع إلى قائمة الدخل من 

أجل إحتساب بعض المؤشرات 

المالية التي تساهم في تحليل 

 الأداء عبر نتيجة المؤسسة 

  3  
7  

7  
16,3  

27  
62,8  

6  
14  

  
3,83  

  
0,753  

  
   وا"ق

تتوفر المؤسسة على نظام 

المحاسبة التحليلية يسمح 

بمراقبة و دراسة المردودية و 

تحديد فعالية نظام التكاليف 

 للمؤسسة  

  4  
9,3  

8  
18,6  

25  
58,1  

6  
14  

  
3,76  

  
0,811  

  
   وا"ق

وظيفة المحاسبة التحليلية لا 

 تقل أهمية عن وظيفة المحاسبة

 المالية في المؤسسة

  5  
11,6  

15  
34,9  

18  
41,9  

5  
11,6  

  
3,53  

  
0,854  

  
   وا"ق

يتم الرجوع إلى قائمة التدفقات 

المالية من أجل إحتساب  

 مؤشرات التوازن المالي

2  
4,7  

2  
4,7  

5  
11,6  

30  
69,8  

4  
9,3  

  
3,74  

  
0,875  

  
   وا"ق

تتوفر المؤسسة على نظام 

معلوماتي يدعم نظام المحاسبة 

  التحليلية و مراقبة التكاليف  

  6  
14  

11  
25,6  

20  
46,5  

6  
14  

  
3,60  

  
0,903  

  
   وا"ق

3,778  وا�Q أدوات  را��2 ا����1ر

7  
   وا"ق  0,897

  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 

  :ا�+$�2ق 

ا�25�9 �وا�Q أدوات � را��2 ا����1ر "& ا��دول أ%?ه ا�ذي �و��D� 2�1'��� Nرات 
ا� �و1ط�ت ا��2���1 و ا@'�را"�ت ا� ���ر�2 و إ���ه إ����ت أ"راد ا���'2 �ول وا�Q أدوات 

�ور FFل �����gت  �� &��1��راف  3,7787 را��2 ا����1ر ، ��ث ظ7ر �'� ا� �و1ط ا�'a� و

ط��ق أدوات � را��2 ا����1ر دا9ل ا� ؤ�11ت ا@���5د�2 و ھذا �دل %�� � 0,879 ���ري 

�ل ا�درا21 ، ��ث إ���ت ا����ر��ن اMو�� و ا��K'�2 ا� ر��2 اMو�� � �و1ط ���1& �دره  
�راف  ���ري �در �ـ  4,04'a� �7 ا����رة ر�م  0,898و  0,974و��ا��وا�& ، و� ��4% 

�راف  �3,83 �و1ط �دره 'a� ن أد' 0,753و�F �06 ��ول  ن ا� ��1و��ن ھ& ا����رة و 

 P�� &��1�  . 0,854و إ'�راف  ���ري  �3,53 �و1ط 
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  �ظ�م ا�)واز��ت ا�+,د�ر�
 : ا�)�ور ا���6ث 
  إ+��ه ا�)�+�و��ن �ول �ظ�م ا�)واز��ت ا�+,د�ر�
   ) : 13-03(ا��دول ر�م 

  
  ا�$��رة 

�Rر 
)وا�ق 

  ��دة

�Rر 
  )وا�ق 

)وا�ق   )وا�ق  )���د
  ��دة

ا�)+و�ط 
7����  ا�

ا'��راف 
  ا�)$��ري 

 
در�

  ا�)و�,

  ا�+�رار 
 
  ا����

تساهمون بصفة 

مباشرة أو غير مباشرة 

في إعداد الخطط و 

الموازنات التقديرية 

 لسنة القادمة    

4  
  

9,3  

4  
  

9,3  

7  
  

16,3  

23  
  

53,5  

5  
  

11,6  

  
3,48  

  
1,120  

  
   وا"ق 

يتم إعداد الموازنات  

بالرجوع إلى الأدوات 

و الأساليب الكمية و 

العلمية المتعارف 

 عليها    

  3  
  
7  

12  
  

27,9  

24  
  

55,8  

4  
  

9,3  

  
3,67  

  
0,747  

  
   وا"ق

يرتبط نظام الموازنات 

بنظام التخطيط في 

 المؤسسة 

1  
  

2,3  

3  
  
7  

14  
  

32,6  

21  
  

48,8  

4  
  

9,3  

  
3,55  

  
0,853  

  
   وا"ق

تقوم مصلحة 

المحاسبة بإحتساب 

الإنحرافات و 

 الموازنات التقديرية   

  2  
  

4,7  

13  
  

30,2  

23  
  

53,5  

5  
  

11,6  

  
3,72  

  
0,734  

  
   وا"ق

تلتزم المصلحة التي 

تعملون فيها بإعداد 

تقرير مفصل عن 

أسباب هذه 

 الإنحرافات  

2  
  

4,7  

3  
  
7  

17  
  

39,5  

16  
  

37,2  

5  
  

11,6  

  
3,44  

  
0,958  

  
   وا"ق

  
  'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 

  
3,59  

  
0,8824  

  
   وا"ق

  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 
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  : ا�+$�2ق 

�ظ  ن ا��دول أ%?ه ا� ���ق �ـ 'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 "& ا� ؤ211 ا@���5د�2 ?'
�راف  ���ري  3,59��ث ��P ا� �و1ط ا����1& ا@� ��& �'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 'a� و

و ھذا  � �دل %�� أن ا� ؤ211 �� ل �'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�� � F  ، 2�P  �0,8824در �ـ 

��راف  ���ري  ����g� &��13,72ت ا� �و1ط ا�'a� و1ط�  ��%]F0,734  2�"و �'2�1  وا

�راف  3,44"& ��ن � K�ت ا��Dرة ا�9Mرة �[د'�  �و1ط �ـ  % 53,5%���2 �درت �ـ 'a� و

  .  % 39,5و�'2�1 ���د �درة �ـ  0,958 ���ري 

  . ا�,��دةإ+��ه ا�)�+�و��ن �ول ا�+��2ل ا�)��7 و �و��ت ) : 14-03(ا��دول ر�م 

  
  ا�$��رة 

  
  

�Rر 
)وا�ق 

  ��دة

�Rر 
  )وا�ق 

)وا�ق   )وا�ق  )���د
  ��دة

ا�)+و�ط 
7����  ا�

  

 ا'��راف
  ا�)$��ري 

 
در�

  ا�)و�,

  
  ا�+�رار 
 
  ا����

تقوم المؤسسة دوريا 

بتشخيص الوضع المالي 

للمؤسسة بإستخدام 

أساليب التحليل المالي 

 المتعارف عليها    

1  
2,3  

3  
7  

10  
23,3  

19  
44,2  

10  
23,3  

  
3,79  

  
0,965  

  
   وا"ق

توفر هذه البيانات و 

المؤشرات الكمية 

المعلومات الكافية التي 

تساعد في عملية التنبؤ و 

     التخطيط 

  6  
14  

4  
9,3  

20  
46,5  

13  
30,2  

  
3,93  

  
0,985  

  
   وا"ق

يساعد التحليل المالي 

على إكتشاف فرص 

جديدة للإستثمار في 

 المؤسسة  

  5  
11,6  

7  
16,3  

24  
55,8  

7  
16,3  

  
3,76  

  
0,868  

  
   وا"ق

يتم دمج المؤشرات 

الكمية مع المؤشرات 

النوعية في تقارير موحدة 

1  
2,3  

6  
14  

10  
23,3  

22  
51,2  

4  
9,3  

  
3,51  

  
0,935  

  
   وا"ق




<�د%�    ا��<� ا�>��5
gت ا�	56 ا���3 ���	
 درا�� ��2ا��� ��دوات ��ا
�� ا�

 

 
53 

 لنظر في أداء المؤسسة  

هذه التقارير تأخذ شكل 

  لوحة القيادة في المؤسسة

2  
4,7  

9  
20,9  

9  
20,9  

19  
44,2  

4  
9,3  

  
3,32  

  
1,062  

  
���د    

تتوفر المصلحة التي 

تعملون بها على لوحة 

 قيادة خاصة بها  

  9  
20,9  

9  
20,9  

18  
41,9  

7  
16,3  

  
3,53  

  
1,008  

  
   وا"ق

ترتبط لوحات القيادة في 

المؤسسة بإستراتيجية 

 المؤسسة  و رؤيتها  

2  
4,7  

3  
7  

13  
30,2  

19  
44,2  

6  
14  

  
3,55  

  
0,983  

  
   وا"ق

تعتمد المؤسسة أسلوب 

  بطاقة الأداء المتوازن 

2  
4,7  

5  
11,6  

13  
30,2  

18  
41,9  

5  
11,6  

  
3,44  

  
1,007  

  
   وا"ق

3,603  ا�����ل ا� ��& و �و��ت ا����دة

7  
   وا"ق  0,9766

  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 

  : ا�����ق 

�ظ "& ا��دول أ%?ه ا�ذي �و�N ا� �و1ط�ت ا��2���1 و ا@'�را"�ت ا� ���ر�2 ?'
�����gت و  �و�ت أ"راد ا���'2  �ول ا�����ل ا� ��& و �و��ت ا����دة ، ��ث ظ7ر �'� 

��ث  0,9766و إ'�راف  ���ري �درة �ـ  3,6037ا� �و1ط ا����1& ا@� ��& �����gت  ،

و إ'�راف  ���ري �دره  3,93 ر��2 اMو�� � �و1ط ���1& �دره ا� 02إ���ت ا����رة ر�م 

 06و �F'ت أد'� ��ول  ن ا� ��1و��ن ھ& ا����رة  % 46,5و �'2�1  وا"�� 2�Gت  0,985

 &��1��راف  ���ري �در �ـ  �3,32 �و1ط 'a� ت  1,062وG�� د���  . % 20,9و �'2�1 

  إ:+��ر ا��ر?��ت :  ا���6ثا�)ط2ب 

�21�1 و " ا��& '5ت %�� أن  :D ا��ر?�
 ا�و� 2D2  را��2 ا����1ر ھ& وظ�Dوظ�
�ور�2 "& ا� ؤ211 ا@���5د�2 . "  

 
�21�1 و  �ور�2 "&  :ا��ر?�
 ا���ر� 2D2  را��2 ا����1ر وظ�Dر وظ����� �
  . ا� ؤ211 ا@���5د�2 




<�د%�    ا��<� ا�>��5
gت ا�	56 ا���3 ���	
 درا�� ��2ا��� ��دوات ��ا
�� ا�
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�21�1 و  �ور�2 "& ا :ا��ر?�
 ا��د�2 2D2  را��2 ا����1ر وظ�Dؤ211 ����ر وظ� �
  .ا@���5د�2 

@���9ر 5�2 ا�Dر���ت ،  ن 9?ل  �one sample T testم ا@%� �د %�� إ���9ر 

��ث ا� �و1ط ا�Dر�& %'د إ9�1دام 1�م  3 ��ر'2 ا� �و1ط ا��Q  &��1 ا� �و1ط ا�Dر�& 

و �F'ت ا�'��F XL � .  3إذا ا�در�2 ا����2�1 ھ&  �F��)5+4+3+2+1/(5=3رت ا�9 �1& ھو 

 &�� :  


 ':+��ر ) : 01(ا��دول ر�م �)��� . �)+�9رات ا��ر?�
 ا�و�T  Dا�)$�)�ت ا'

  
 ا�$��رة 

T ddl  ا�)+و�ط
7����  ا�

ا'��راف 
  ا�)$��ري 

Sig    
  

إ+��ه 

  ا'���

 
�
 ا�+���ر وظ���
 )را�وظ�
 7� 

 و )�ور�����
 
 ا�)ؤ��
 ا'�+��د�

   وا"ق 000,  0,56  3,56 42 6,608

  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 

 42، %'د در�2 �ر�2  6,608ا��2���1 ھ&  t ن 9?ل ا��دول أ%?ه ���N أن �1 2 

، إ��"2 إ�� أن ) α=5(و ھ& أ�ل  ن  �1وى ا�د��2 ا����Q sig=0,000  2�1 د��2  �'و�2 

و ������& '��ل ا�Dر��2  3ا�Dر�& و ھو أ�Fر  ن ا� �و1ط  3,56ا� �و1ط ا����1& ھو 
�21�1 و  ا��د��2 أي �و�د د��2  �'و�2 و�7ذا '�ول أ'# ����ر 2D2  را��2 ا����1ر وظ�Dوظ�

�ور�2 "& ا� ؤ211 ا@���5د�2    .  


 ا�+���ر: ا�)�ور ا�7��6 ��  وا�; أدوات )را

 
أداة  7 2 ) ����2  ���2 و ��( ا� ��D� 2�1ر%��7  "و ا��& �'ص %��  :ا��ر?�
 ا����6
  " . � را��2 ا����1ر "& ا@���5د�2

 
أداة  7 2 � را��2 )  ���2 و ������2 ( � ����ر ا� ��D� 2�1ر%��7  :ا��ر?�
 ا���ر�
  ا����1ر "& ا@���5د�2 

 
أداة  7 2 � را��2 ا����1ر "& )  ���2 و ������2 ( ا� ��D� 2�1ر%��7  :ا��ر?�
 ا��د�2
  .ا@���5د�2 

@���9ر 5�2 ا�Dر���ت ،  ن 9?ل  one sample T testا@%� �د %�� إ���9ر  �م

��ث ا� �و1ط ا�Dر�& %'د إ9�1دام 1�م  3 ��ر'2 ا� �و1ط ا��Q  &��1 ا� �و1ط ا�Dر�& 




<�د%�    ا��<� ا�>��5
gت ا�	56 ا���3 ���	
 درا�� ��2ا��� ��دوات ��ا
�� ا�
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و �F'ت ا�'��F XL � .  3إذا ا�در�2 ا����2�1 ھ&  �F��)5+4+3+2+1/(5=3رت ا�9 �1& ھو 

 &�� :  

ا�)+و�ط  T Ddl  ا�$��رة 
7����  ا�

ا'��راف 
  ا�)$��ري

  
  

إ+��ه 

  ا'���

�ر����   � 
����
 ) ا�(���(  
 
�2�2�
 ) و +��أداة )�)
 �)را

 
  . ا�+���ر �7 ا'�+��د�

   وا"ق 000,  0,54  3,78 42 9,514

  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در  

 42، %'د در�2 �ر�2  9,514ا��2���1 ھ&  t ن 9?ل ا��دول أ%?ه ���N أن �1 2 

، إ��"2 إ�� أن ) α=5(و ھ& أ�ل  ن  �1وى ا�د��2 ا����Q sig=0,000  2�1 د��2  �'و�2 

و ������& 'ر"ض ا�Dر��2  3و ھو أ�Fر  ن ا� �و1ط ا�Dر�&  3,78ا� �و1ط ا����1& ھو 
 ���2 و ( ا� ��D� 2�1ر%��7 ا�D5ر�2  '��ل ا�Dر��2 ا��د��2 أي �و�د د��2  �'و�2 ���ث ����ر 

 2�����  .أداة  7 2 � را��2 ا����1ر "& ا@���5د�2 ) �

  ا� واز'�ت ا���د�ر�2 'ظ�م  :ا�)�ور ا���6ث 

 
�و"ر 'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 �� ؤ211 ��و� " و ا��& '5ت %��  :ا��ر?�
 ا�6��6
  " .%دة "&  ��ل ا��9ط�ط ور���2 ا����1ر

 
� �و"ر 'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 �� ؤ211 ��و� %دة "&  ��ل  :ا��ر?�
 ا���ر�
  .ا��9ط�ط ور���2 ا����1ر 

 
�و"ر 'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 �� ؤ211 ��و� %دة "&  ��ل  :ا��ر?�
 ا��د�2
  .ا��9ط�ط ور���2 ا����1ر 

@���9ر 5�2 ا�Dر���ت ،  ن 9?ل  �one sample T testم ا@%� �د %�� إ���9ر 

��ث ا� �و1ط ا�Dر�& %'د إ9�1دام 1�م  3 ��ر'2 ا� �و1ط ا��Q  &��1 ا� �و1ط ا�Dر�& 

و �F'ت ا�'��F XL � .  3إذا ا�در�2 ا����2�1 ھ&  �F��)5+4+3+2+1/(5=3رت ا�9 �1& ھو 

 &�� :  
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ا�)+و�ط  T Ddl  ا�$��رة 
7����  ا�

ا'��راف 
  ا�)$��ري 

Sig     إ+��ه

  ا'���

   
�و�ر �ظ�م ا�)واز��ت ا�+,د�ر�
�2و5 �دة �7 )��ل  
�2)ؤ��


 ا�+���ر���  ا�+:ط�ط ور

   وا"ق 000,  0,62  3,57 42 6,064

  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 

 42، %'د در�2 �ر�2  6,064ا��2���1 ھ&  t ن 9?ل ا��دول أ%?ه ���N أن �1 2 

، إ��"2 إ�� أن ) α=5(و ھ& أ�ل  ن  �1وى ا�د��2 ا����Q sig=0,000  2�1 د��2  �'و�2 

و ������& 'ر"ض ا�Dر��2  3و ھو أ�Fر  ن ا� �و1ط ا�Dر�&  3,57ا� �و1ط ا����1& ھو 
�و"ر 'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 ا�D5ر�2  '��ل ا�Dر��2 ا��د��2 أي �و�د د��2  �'و�2 ���ث 

  .�� ؤ211 ��و� %دة "&  ��ل ا��9ط�ط ور���2 ا����1ر 

  � ��& و �و��ت ا����دة ا�����ل ا :ا�)�ور ا�را�; 

 
���ب �و�2 ا����دة دورا "��� "&  را��2 ا����1ر Fو'�7 �ر��ط ار���ط�  :ا��ر?�
 ا�را�$
���ل ا� ��&    � ��1ھم "& ا��9ذ ا��رارات "& ا� ؤ211���� ���Kو  

 
� ���ب �و�2 ا����دة دورا "��� "&  را��2 ا����1ر Fو'�7 �ر��ط  :ا��ر?�
 ا���ر�
���ل ا� ��&    � ��1ھم "& ا��9ذ ا��رارات "& ا� ؤ211���� ���Kار���ط� و  

 
���ب �و�2 ا����دة دورا "��� "&  را��2 ا����1ر Fو'�7 �ر��ط ار���ط�  :ا��ر?�
 ا��د�2
���ل ا� ��&    � ��1ھم "& ا����� ���K�9ذ ا��رارات "& ا� ؤ211و  

  
  ا�$��رة 

T Ddl  ا�)+و�ط
7����  ا�

ا'��راف 
  ا�)$��ري 

Sig     إ+��ه

  ا'���


 ا�,��دة دورا �5�$  �   +$2ب �و

 ا�+���ر �و��� +ر+�ط ���7 )را

ار+��ط� و�6,� ���+��2ل ا�)��7  ))� 
���ھم �7 ا+:�ذ ا�,رارات �7 


  ا�)ؤ��

   وا"ق 000,  0,65  3,60 42 6,099

  . spss)ن إ�داد ا�ط����ن ��'�+)�د �D2 ):ر��ت : ا�)�در 

 42، %'د در�2 �ر�2  6,099ا��2���1 ھ&  t ن 9?ل ا��دول أ%?ه ���N أن �1 2 

، إ��"2 إ�� أن ) α=5(و ھ& أ�ل  ن  �1وى ا�د��2 ا����Q sig=0,000  2�1 د��2  �'و�2 

و ������& 'ر"ض ا�Dر��2  3و ھو أ�Fر  ن ا� �و1ط ا�Dر�&  3,60ا� �و1ط ا����1& ھو 
���ب �و�2 ا����دة دورا "��� "&  را��2 ا�D5ر�2  '��ل ا�Dر��2 ا��د��2 أي �و�د د��2  �'و�2 




<�د%�    ا��<� ا�>��5
gت ا�	56 ا���3 ���	
 درا�� ��2ا��� ��دوات ��ا
�� ا�
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���ل ا� ��&    � ��1���� ���Kو'�7 �ر��ط ار���ط� وF رارات             ھم "& ا��9ذ ا�ا����1ر�
  ."& ا� ؤ211
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 ا���ل ��: :  

 ن 9?ل  � �1ق '9�1�ص  ن ھذه ا�درا21 ا��ط����2 أن ھذا ا�5Dل �م إ%داده �د%� � 
��5Dل ا���1ق  ن 9?ل  ��و�2 إ��1ط ا���'ب ا�'ظري %�� ا�وا�Q ا�� �& ، ��ث � '� "& ھذا 
ا�5Dل ��وز�Q أداة ا�درا21 و ا� � K�2 "& ا@����1ن ا� وزع %�� %�'2  ن ا� ؤ�11ت 

  . �وى و��2 ��1دة ا@���5د�2 %��  1

�م ����ل  SPSSو  ن 9?ل إ9�1دام �ر'� X ا��ز 2 ا@�2�L�5 ����وم ا@�� �2�% 

D�7 و ا��  .ر���ت ا��& �'�ت %���7 ا�درا21 ا@����1ن ، و ذ�ك 2���aF %ن اL1M�2 ا��& �م طر

  

  

  

  

  

    

  



 

  

  

ا���9 2



   ا�*��3�  
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اMھداف ا� 1طرة  ن ��ل ا� ؤ211 ، و إن ا�7دف  ن  را��2 ا����1ر ھو ����ق أ��5 
ذ�ك �[�ل �F�F   2D'2 و����1 �ل ا@ �F'��ت ا� ���F� 2ن �����ق ھذه اMھداف ��ب  وا�27 
 � و%2  ن ا���د��ت و ھذا  � ��رز �رورة و�ود 'ظ�م "��ل � را��2 ا����1ر �� ل %�� 

���5د�2 %�� إ��9ذ ��د�د ا@'�را"�ت و ��1Dرھ�  ن أ�ل  �1%دة  �1ري ا� ؤ�11ت ا@
ا��رارات ا�?ز 2 و ا� '�2�1 و "& ا�و�ت ا� '�1ب ، و  ن أ�ل ا��و5ل �'ظ�م ���1ري "��ل 
"& ا� ؤ�11ت ��ب %��  �1ري ھذه ا� ؤ�11ت إ��1 �ل أدوات  را��2 ا����1ر ا��& ��1%د 

  ) .��و��# ا��9ط�ط ، ا��'�Dذ ، ا�ر���2 ، ا( "& ا���Fم "&  �9�ف %'�5ر ا�� ��2 ا@دار�2 

و  ن 9?ل ھذه ا�درا21 ا��& < �ت  � و%2  ن ا� ؤ�11ت ا@���5د�2 �و��2 ��1دة �م 
ا���رف %�� وا�Q �ط��ق أدوات  را��2 ا����1ر �دى  �1ري ا� ؤ�11ت ا@���5د�2  �ل 
ا�درا21 ، و ذ�ك  ن 9?ل "�ص  دى إدرا7Fم � 7Dوم % ��2 ا����1ر % و � و  را��2 ا����1ر 

، و  دى إدرا7Fم Mھ �2 �ط��ق أدوات  را��2 ا����1ر و رTم ا�دور ا���Fر Mدوات 59و�5 
��7 و ا� �1%دة %�� ا����1ر ا� ؤ211 �� را��2 ا����1ر "&  �ر"2 ا@'�را"�ت و �5
ا@���5د��DF� 2ءة ، إ� إن ھ'�ك إ�9?"� ��ن ا� ؤ�11ت  �ل ا�درا21 "& طرق  را��2 ا����1ر 

 ؤھل ا��� & �� �1ر و Fذا �9ر�# "& ا����1ر ، F � ���ن  ن 9?ل ا�درا21 و �ر�Q ذ�ك إ�� ا�
 N2 إ�� ذ�ك "�د إ��"��a� ، 2  را��2 ا����1ر��أ��� أن �طر��2 � و�ل ا� ؤ211 دور "& % 
 ن 9?ل ا�درا21 ا� �دا'�2 أن �ل ا� ؤ�11ت ا@���5د�2  �ل ا�درا21 �ط�ق أدوات  را��2 

   .ا����1ر 

��د درا�1'� �7ذا ا� و�وع  ن ا�'���2 ا�'ظر�2 و إ��1ط# %��  :ر ا��ر?��ت +��(C إ:+��
 � و%2  ن ا� ؤ�11ت ا�����2 @���م و��2 ��1دة ، � F''� إ���9ر "ر���ت ا�درا21 %�� 

  :ا�'�و ا����& 

وظ�2D  را��2 ا����1ر �21�1 و  �ور�2 "& "ا�Dر��2 اMو�� و ا��& �'ص %�� أن  -
  .،  ن 9?ل درا�1'� ���ن �'� 5�2 ھذه ا�Dر��2 "د�2 ا� ؤ211 ا@���5

) %� 2 و������2 (ا� ��D� 2�1ر%��7 "5دق و ��Kت ا�Dر��2 ا��K'�2 ا��& '5ت %��  -
  " .أداة  7 2 � را��2 ا����1ر "& ا� ؤ211 ا@���5د�2

-  &" 2�K � 2 و ا�K��Kر��2 ا�Dت ا���Kؤ1"5دق و �21 �و"ر 'ظ�م ا� واز'�ت ا���د�ر�2 �
��و� %دة "&  ��ل ا��9ط�ط و ر���2 ا����1ر. "  

���ب �و�2 ا����دة دورا "��� "& "5دق و��Kت ا�Dر��2 ا�را��2 و ا��& �'ص %��  -
���ل ا� ��&   � ��1ھم "& إ��9ذ ا��رارات "& ���� ���Kو'�7 �ر��ط إر���ط� وF را��2 ا����1ر 

  .ا� ؤ211



   ا�*��3�  
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  : و%2  ن ا�'��XL 'و�زھ� "& ا�3&را21 إ�1'��'�  ���د ��� '� �7ذه ا�د :�+�(C ا�درا�

 را��2 ا����1ر % ��2  7 2 "& ا� ؤ211 و أھ ���7 �زداد  Q �طور ا� ؤ�11ت  •
  .ا@���5د�2 

إن أدوات  را��2 ا����1ر أدوات "���2 "& ���1ر ا� ؤ211 ا@���5د�2 و ھ�#  •
  .ا���د�ر�2 و  ��2�1 ا�����Fف اMدوات "& �طور  �1 ر و داLم �و�2 ا����دة و ا� واز'�ت 

�9�1دم  را��2 ا����1ر  � و%2  ن ا���'��ت و ا�����?ت و إ��9ذ ا@�راءات  •
 2����  .ا��5

  .Mداء ا� '�ز و �5��N ا@'�را"�تإن  را��2 ا����1ر �7دف إ�� ���1ن ا •

أ�د ا��طورات ا� 7 2 "&  ����ABC  2�1د 'ظ�م ا�����Fف %�� أ�1س اM'<ط2  •

  .ا�����Fف 

�ؤدي 'ظ�م ا��F�2D ا� 7�1د"2 دورا ھ� � "& ��D9ض ا�����Fف ، ��ث ��م  ن  •
9?�# ��د�د ا��1Mر ا� 7�1د"2 و ا��& %�� أ�71�1 ��دد ا��F�2D ا� 7�1د"2 ، و������& ����ر 

 2D�Fول ا���  .ھذا ا�'ظ�م  5در ا� ��و �ت 

��ودة ا�<� �2 دورا ھ� � "& ���1ن �ودة ا� '���ت و ا��& ��م ���ب 'ظ�م إدارة ا •
 ن 1F �7�?9ب ا�ز��Lن ، و أ��� ��D9ض ا�����Fف و ���1ن ا@'����2 و Tزو ا�1وق ��ودة 

  .أ%�� و ��1ر أ�ل  ن ا�ل ا@�1 رار�2 "& ا�1وق و  '�"21 أ"�ل 

   :ا�+و���ت  

 XL��'ا� ��و إ'ط?��  ن ھذه ا�درا21 و �'�ءا %�ا�F � 2���1''� ��د�م �و��5ت %�� ا�'
  :ا����& 

  .����ر وظ�2D  را��2 ا����1ر  ن ا�وظ�Lف ا��7 2 دا9ل ا� ؤ211 ا@���5د�2  -

-  2Fداء � <�رM'ظر "& ا�ول دورات و إ�� �%�ت دور�2 ���'ظم وظ�2D  را��2 ا����1ر 
  . �9�ف ا��D%��ن "& ا� ؤ211 

�Fوا�2 �� <�ر2F "& % ��2 إ��9ذ ا��رار "& ا� ؤ211 �دل  إ%���ر وظ�2D  را��2 ا����1ر -
  .Fو'�F �7وا�2 �����ب 

ا@�?غ ا� �1ق ���9طط و ا@�1را����ت  ن ��ل ا� ؤ211  ن أ�ل ����ق اMھداف  -
  .ا��� 2 

  .و  ��ر'7�L��' 2م  Q  � ھو  1طر �N 1 وظ�2D  را��2 ا����1ر �� �1ر�ن �����م أدا7Lم -

  .� ا�F<وف و ا����ر�ر ا� �دة  ن ��ل ا� ��2�1 ا��� 2 "& ����ل اMداءا@%� �د %� -



   ا�*��3�  
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ا@%� �د %�� 'ظ�م ا� ��2�1 ا�������2  ن أ�ل  را��2 و درا21 ا� ردود�2 و ��د�د  -
  ."����2 'ظ�م ����Fف ا� ؤ211 

  .ا� <�ر2D5� 2F  ��<رة أو �Tر  ��<رة "& إ%داد ا�9طط و ا� واز'�ت ��1'2 ا���د 2  -

  .ا�����ل ا� ��& ��1%د %�� إ�F<�ف "رص �د�دة �K�1g �ر "& ا� ؤ211  -

  .إ �F'�2 ا���وء إ�� ��L 2 ا��د"��ت ا� ���2  ن أ�ل إ���1ب  ؤ<رات ا��وازن ا� ��&  -

 .��م  زج ا� ؤ<رات ا�Q  2� F ا� ؤ<رات ا�'و%�2 �'ظر "& أداء ا� ؤ211  -
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 ا�$�)
 أ� د طرط�ر، %�د ا����&  '5ر،  -1����و�ق ا��ظ�م ا�)����7 ا�)��7 : +,���ت ا�)
  .107، ص 2015وا��وز�Q، ا��زاLر، دار �1ور ��'<ر ا��د�د، 


 ا�+���ر'��ب ، أ� د �و -2��
 ا�,��دة �7 د�م �$���
 )را�،  ذFرة  ����1ر ،   دور �و

  . ��2006 �2 �و���ف ا� �1�2 ، 


 ، ا�+,ر�ر ، ( ا�د��ل ا�)���7 '�داد ا���وث ا�2$)�
 د إ�راھ�م ��9& ،  -3�)ذ�رة ، ا�طرو
  . ، ور��2 4، ط  IMRADو"ق طر��2  )ا�),�ل 

4-  ، #���
 +����فأ� د  � د أ'وار ، <���# ا��1د <���� 2003، ا�دار ا��� ��2 ، )��دئ )

  .363، ص
  .04، ا@F1'در�2، ص ، دار ا���ر ا���)$�7ظ�م ا�)$2و)�ت ا'دار�
أ� د "وزي  �و2�9،  -5
  
،  ا�)�+��ت ا���ط�
 أ6ر +ط��ق )��دئ إدارة ا��ودة ا���)2
 �D2 �ودة�و�9وة ��د�س ،  -6

أطرو��T 2ر  '<ورة �'�ل <�7دة ا�د�Fوراه ، F��2 ا���وم ا@���5د�2 و ا���وم ا����ر�2 و%�وم 
     . 2016ا����1ر ، �� �2 ��5دي  ر��ح، ور��2، 

  
�ن  ��ك % �ر ، ا� 'X7 ا��د�ث ������ل ا� ��& ا1�1M& "& ����م اMداء ، ر2��1 ا� ����1ر  -7

  .ا����1ر ، F��2 ا���وم ا@���5د�2 و%�وم ا����1ر ، �� �2"& %�وم 
  
�1ن � �2 ا�ر���& ، و �1دون  7دي ا���1& ،  ��2�1 ا�����Fف ا�5'�%�2 ، دار إKراء  -8

  . �2008'<ر و ا��وز�Q ، اMردن ، 


 ا�+����ف ، )��ھ�م )��دئ +ط��,�تر�وان  � د ا��'��& ،  -9����، دار �D5ء ��'<ر و  )
  . 2000وز�Q ، % �ن ، ا��

�2�2
 �ظ�م )$2و)�ت �2+���ر و )���د �D2 إ+:�ذ ر� ون ھ?ل ، . د - 10�
 ا�+����ا�)
             ��وم ا@���5د�2 ،�� �2 ا��زاLرر2��1 ا�د�Fوراه � ، �7 ا�)ؤ��
 ا'�+��د�
 را�,را

 ،2004/2005 .  


 ا�,��دة �7 د�مر��م �1ن ، أ� د �و'��ب ،  - 11�
 ا�+���ر  دور �و��2 �$���
 )را��  ،
  . 12/2008،  04أ���ث إدار�2 و إ���5د�2 ، �� �2 ور��2 ، ا��دد 


 ا�)ؤ��
 ا������
ز��D� 29ر�'�ت،  - 12�����+ D2� �6ر ا�+����فU+  2 ر  '<ورة  �د�T ،
 �'�ل <�7دة  ����1ر ، F��2 ا���وم ا@���5د�2 و %�وم ا����1ر، �� �2 ا���ج ��9ر ،���'2،

2005 .  

  . 1999 – 5ر  –، ا�دار ا��� ��2  ا�+�ظ�م و ا'دارة��1د  � د ا� 5ري ،  - 13



 iا�3<�در و ا��3اج �3_�
   

 

 
65 


 ا�+���ر أدوا+- و )را�2- و إ��)+- �7 ا�)ؤ�����1د %�ون ،  - 14�� ت ا'�+��د�
�ظ�م )را
  . 2007، ر2��1  ����1ر ، �� �2 ا��زاLر ، 


 �D2 أ��س ا���ط
 ��1د � د�2،  - 15����
   ABCإ�+:دام �ظ�م ا�)��د�د +�2+ 7�

��      ، �Tر  '<ورة  �د 2 � ن  �ط���ت <�7دة ا� ����1ر "& %�وم ا����1ر  ا�:د)
 ا��

  . ��2011ر ، �� �2  � د ��9ر ، �F1رة ، ، F��2 ا���وم ا@���5د�2 وا����رب و%�وم ا��1


   JITأ6ر +ط��ق �ظ�م ا'�+�ج �7 ا�و�ت ا�)�دد  1'�ء '��ف ا����وب ،  - 16���D2 +$ظ�م ر�

،  ذFرة �Tر  '<ورة  �د 2 � ن ا��5ول %�� در�2  ا��ر��ت ا������
 ا�)��ھ)
 ا�$�)

  . 2009اMو1ط ��درا�1ت ا�����، ا� ����1ر ، F��2 اM% �ل �1م ا� ��2�1 ، �� �2 ا�<رق 


 ا�+���ر و ���+- �c+:�ذ ا�,رار�D5ء �<7ب ،  - 17��،  ذFرة  ����1ر "& %�وم  �ظ�م )را
  . 2006ا����1ر ، �� �2 ا��زاLر F��2 ا���وم ا@���5د�2 و %�وم ا����1ر ، 1'2 


 ا�+����ف ا��N��5$ %�د ! ا�رزق ، %ط�ء! وارد 9��ل ،  - 18����(
، دار زھران  �2
  . �1999�'<ر و ا��وز�Q ، % �ن ، 

    ، ر2��1 ا� ����1ر "& %�وم ا����1ر  +���ر و +ر��د ا�)وال ا�$)و)�
طو�ل ر<�د ،  - 19
  . F ،2007/2008��2 ا���وم ا@���5د�2 و %�وم ا����1ر ، �� �2 �� �1ن ، �Tر  '<ورة ، 


 ا�+���ر%�د ا�ر� �ن ھ��ج ،  - 20��،  ذFرة  �D2 ا�ر�; )ن )�+وى ا�داء ا�)��7 إ6ر )را
 �د 2 �'�ل <�7دة ا� ��1ر "& %�وم ا����1ر ، F��2 ا���وم ا@���5د�2 و%�وم ا����1ر ، �� �2 

  . 5��2012دي  ر��ح ، ور��2 ، 

     %�& %��س ، ا�ر���2 ا@دار�2 "&  'ظ 2 اM% �ل ، إKراء ��'<ر و ا��وز�Q ، اMردن  - 21
 ،2008 .  


 ا�$�)
 و�ق ا��ظ�م ا�)����7 ا�)��7  ، %�د ا�ر� �ن %ط�2 - 22����، دار ا�'<ر ��ط�& ا�)
 ، X2009، �رج �و%ر�ر� .  


 ا�)���
 ،،  %���ن ا�<ر�ف وآ9رون - 23����        دار ا� �1رة ��'<ر وا��وز�Q )��دئ ا�)
  . 2000،  ، % �ن


 ا�)��%�د ا�'�5ر إ�راھ�م 'ور،  - 24����
،أ�ول ا�)� ،Q'<ر وا��وز��2014دار ا� �1رة � .  
  

 ، دار �D5ء ��'<ر ، % �ن  ا'دارة و ا�+��2ل ا�)��7%�د ا����م Fرا�2 و آ9رون ،  - 25
،2000 .  

%د'�ن ���# ا�'�� & ، أر<د "ؤاد ا�� � & ، ا�����ل و ا��9ط�ط ا� ��& إ���ھ�ت ا� ��5رة  - 26
  .   2006، دار ا���زوري ، % �ن ، 
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 و دوره �7 إ+:�ذ ا�,رار"داق "�روق ،  - 27�����، F��2 ا���وم  �ظ�م ا�)$2و)�ت ا�)
  .  2002ا@���5د�2 و %�وم ا����1ر ،  ذFرة �'�ل <�7دة ا� ����1ر، �� �2 ا��زاLر ، 

دار ا��� د ��'<ر )�ظور إداري، : �ظ�م ا�)$2و)�ت ا'دار�
"��ز � �2 ا�'��ر ،  - 28
  . 2013وا��وز�Q، % �ن، 

�ور�ن ا���ج �و�در ، 'ظ�م  را��2 ا����1ر "& ا� ؤ�11ت ا@���5د�2 و دوره "& ���1ن  - 29
 Qداء ،  ن ا� و�Mا : www.ulum.nl/d74.html:  http  &" :02/05/2015  ��%

  . 22:29 ا�2%�1 

2 ��'<ر و ا��وز�Q، ����� ، ، دار ا���K" ا���)2
�+�ب إدارة ا��ودة ��1م '��ف %�وان ،  - 30
2005 .  

  . 1995، د�وان ا� ط�و%�ت ا��� ��2 ، ا��زاLر ،  )د:ل ا�+���ر:  � د ر"�ق ط�ب  - 31


 ا�+���ر �راج ھواري و  5ط�D ا���ھ& ،  - 32��، د�وان ا� ط�و%�ت  )د:ل إ�D )را
  . 2011ا��� ��2 ، ا��زاLر 

��ث و ا�درا�1ت  � د 9��ل و آ9رون  - 33�M2 اF�> ، 211را��2 ا����1ر "& ا� ؤ  ،
%��  02/05/2015: �وم  WWW.scirbd.com/docا@���5د�2 ، إ<راف  و�1 1��م 

 . 23:10: ا�2%�1 

ا�)��ھ�م : ),د)
 �7 �ظ�م ا�)$2و)�ت ا'دار�
 '�ل  � د ا�Fردي، �?ل إ�راھ�م ا���د،  - 34
  . 2003دار ا��� ��2 ا��د�دة، ا@F1'در�2،  وا�����
 وا�+ط��,�ت ،

  . 2000، دار واLل �'<ر ، اMردن ،  ا�+��2ل ا�)��7 و ا'(+)��7 � د  طر ،  - 35

36 - &��1�� N�1 رم %�د ا�F   ،
     3، ا�'�<ر ا� 2��F ا��5ر�2 ، ط �ظ�م ا�+����ف ا�)$��ر�
  . 2003 ، ا� '5ور ،

،  ذFرة  '<ورة  أ6ر إ���ء ا��ودة �D2 أداء ا�)ؤ���ت ا��زا(ر�
 '5ف  �وك،  - 37
 �د 2 � ن  �ط���ت '�ل <�7دة ا� ����1ر "& %�وم ا����1ر، F��2 ا���وم ا@���5د�2 و%�وم 

  . 2010ا����1ر ، �� �2 "ر��ت %��س ، 1ط�ف ،


 ا�+���ر �7 ا�)ؤ���ت  '�5ر دادي و آ9رون ، - 38��–، دار ا� � د�2  ا5�+��د�
)را
  . 2003 ،ا��زاLر


 ا�+���ر ��ن ا��ظر�
 وا�+ط��ق'�� 2 ����وي ،  - 39��، أطرو�2 '�ل <�7دة  أدوات )را
  . 2009ا��زاLر ، 1'2  –ا�د�Fوراه "& ا���وم ا@���5د�2 ، �� �2 ا���ج ��9ر ���'2 
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�2�2
 �Uداة 'وال  را�ط& ،  - 40�
 ا�+����
 ا�+���رأھ)�
 �ظ�م ا�)��، ر2��1  �7 )را
   ا� ����1ر "& ا���وم ا@���5د�F ، 2��2 ا���وم ا@���5د�2 و %�وم ا����1ر ، �� �2 ا��زاLر 

 ،2005/2006 .  


 )��دئ ، ا�����& �1ن  � ود  � د ، ا��ط�ف %�د ا�د�ن 'ور '�5ر - 41���� دار ،ا�+����ف  )

  . F1 ، 2013'دار�2ا@ ، وا��وز�Q ��'<ر ا��� �& ا�����م

، دار  1، ط   SPSSا'���ء ا�+�72�2 ); +ط��,�ت �ر)��
 '��ل � �N��5 2 ا�'��ر ،  - 42
2015�� د ��'<ر و ا��وز�Q ، % �ن اMردن ، 1'2  .  

 2��'�M2 اG���� Qا� را�: 

1- Michel Gervais , control de gestion , 7eme Edition, ECONOMICA     
, 2000, p:09 . 

2- Département Etudes et Développement de L’APEC , Les Métiers du 

contrôle de Gestion , Edition d’organisation , France , 2000 . 

3- Norbert Geudj , Le contrôle de gestion pour améliorer la 

performance l’Enterprise , op , cit . 

4- Hélène Loning et autres : Le control de gestion , DUNOD , Paris 2 

édition , 2003 . 
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  :  01ا��	,* ر�� 

�&�اط�� ا�]�+�� 

� ا�%�HاRا�� �
  ا��� �ر

 ��  وزارة ا���	�� ا����� و ا�+,3 ا��	

  �8$�� ا�%'��ر $��ي ا��6ھ� ���%ة 

  '	�� ا��	�م ا-����د
� و ا����ر
� و 
	�م ا������ 

�+� : ا�&�� �,�
	�م $���� و ا�  

�+� و �%��*: ا�=�>�� $����                                ا����� : ا��#� �,$   
  
  
  

 


 ط��
 و �$د ��+  

 %�وم ا� ���2 و ا� ��2�1 "& ���دة ا�)��+ر اF�1 �� � �ط���ت ا��5ول %�� 

 و +د��ق  +:�ص ����اMدوات ا� ��2��1 � را��2 ا����1ر "&  "'�وم ��aراء  درا21 ��'وان   ،)

  . و �د �م ا���9رFم � ن ا���'2 ا� <�ر2F "& ھذه ا�درا21 "  ا� ؤ211 ا@���5د�2  


'ر�و  'Fم ا���Dل ��@���2 %�� اL1M�2 ا�واردة "& ا�����1ن ا� ر"ق �Fل ا �ذ          ����� 

%� � أن آراFLـم  وا��را���Fم �1�1ھم "& ����ق أھداف ا�درا21 و9�1�1دم  ، و )و?و��

.                                                           TMراض ا���ث ا��� & "�ط  
��ن � D2� رام��ر�م+�+$�و��م  و ��م )�� ��(ق ا�+,د�ر و ا5  

  


�ظ�(  : 
  . �7 ا�)ر�; ا�)���ب) x(�ر�و )��م و?; ا�$�)


 �����ت �:�� : ا��زء ا�ول  

  

  ذ�ر                         أ�D6 : أ ـ ا���س 

 :                  ب ـ  ا�)�+وى ا�2$)7  

  ��6وي                       �����س               )��+ر                 د�+وراه                           

 7�,+                    7(�� 7�,+  

  ا'�+���ن
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�  :  ج ـ  ا�وظ�

���ب              )���ر         (               
�  )د�ر                ر�)س (�2

  

  ��وات 10أ�6ر )ن         ��وات   10إ�D  ��5وات           )ن  5أ�ل )ن :  رة د ـ ا�:�


 ا�+���ر �7 )ؤ��+�م  -ه ��
 )را�  :+��د وظ�

��م                               �:ص                                ��ر إ�+)���ت   

��2
 ا�)ؤ��
  -و (:  

 

                                ):+2ط��:                          
(��  

      :ا��زء ا�7��6 

موافق 

  بشدة

  محايد  وافقم

  

غير 

  وافقم

وافق غير م

  بشدة

  الرقم  العبارات

    واقع وظيفة مراقبة التسيير  : الأول المحور     

 01  تتوفر المؤسسة على نظام قائم بحد ذاته لمراقبة التسيير         

 02 تعتبر وظيفة مراقبة التسيير من الوظائف الهامة داخل المؤسسة       

 03 نظام مراقبة التسيير في المؤسسة يقع ضمن صلاحيات قسم المحاسبة والمالية      

 04 تتم عملية مراقبة التسيير عبر تنظيم إجتماعات دورية للنظر في الأداء         

 05 تم إستدعاءك لحضور هذه الإجتماعات     

تعتبرون وظيفة  مراقبة التسيير كبوابة تسمح لكم بالمشاركة في عملية إتخاذ       

 القرار  في مؤسستكم   

06  

  07 تعتبرون نظام مراقبة التسيير كبوابة لتحفيز بالنسبة لكم      

  08  تعتبرون نظام مراقبة التسيير كبوابة للعقاب  في مؤسستكم     

يتم إعلامكم مسبقا بالإستراتجيات و الأهداف و الخطط المسطرة من قبل      

  المؤسسة 

09  

يتم مناقشتكم أو إعلامكم بالأهداف المطلوبة منكم في إطار تحقيق      

  الأهداف العامة لمؤسستكم 

10  

تتلقون تقرير مفصل أو عام عن عملية تقييم الأداء أو الإنحرافات المسجلة      

  على مستوى القسم أو الوحدة التي تعملون فيها 

11  

تساهمون بصفة مباشرة أو غير مباشرة في إقتراح الحلول لمعالجة هذه       12  
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  الإنحرافات 

  13  تسمح مراقبة التسيير بالتأكد من أن القرارات إتخذت وفق ما هو مسطر      

  14  تسمح للمسيرين بتقييم أدائهم و بمقارنة نتائجهم مع ما هو مسطر       

   واقع أدوات مراقبة التسيير :  الثاني المحور     

 01 تعتر المحاسبة العامة الركيزة الأساسية لمراقبة التسيير       

يتم الإعتماد على الكشوف و تقارير المعدة من قبل المحاسبة العامة في تحليل      

 الأداء 

02 

يتم الرجوع إلى قائمة المركز المالي من أجل إحتساب النسب التي تسمح      

 بتقييم الأداء في المؤسسة 

03 

يتم الرجوع إلى قائمة الدخل من أجل إحتساب بعض المؤشرات المالية التي      

 تساهم في تحليل الأداء عبر نتيجة المؤسسة 

04 

تتوفر المؤسسة على نظام المحاسبة التحليلية يسمح بمراقبة و دراسة المردودية و      

 تحديد فعالية نظام التكاليف للمؤسسة  

05 

  06 وظيفة المحاسبة التحليلية لا تقل أهمية عن وظيفة المحاسبة المالية في المؤسسة     

مؤشرات التوازن   يتم الرجوع إلى قائمة التدفقات المالية من أجل إحتساب     

 المالي

07  

تتوفر المؤسسة على نظام معلوماتي يدعم نظام المحاسبة التحليلية و مراقبة      

  التكاليف  

08  

    نظام الموازنات التقديرية : الثالث المحور      

تساهمون بصفة مباشرة أو غير مباشرة في إعداد الخطط و الموازنات التقديرية      

 لسنة القادمة    

01 

يتم إعداد الموازنات بالرجوع إلى الأدوات و الأساليب الكمية و العلمية       

 المتعارف عليها    

02 

 03 يرتبط نظام الموازنات بنظام التخطيط في المؤسسة      

 04 تقوم مصلحة المحاسبة بإحتساب الإنحرافات و الموازنات التقديرية        

تلتزم المصلحة التي تعملون فيها بإعداد تقرير مفصل عن أسباب هذه      

 الإنحرافات  

05  

 \ التحليل المالي و لوحات القيادة  :الرابع  المحور      

تقوم المؤسسة دوريا بتشخيص الوضع المالي للمؤسسة بإستخدام أساليب      

 التحليل المالي المتعارف عليها    

01 

توفر هذه البيانات و المؤشرات الكمية المعلومات الكافية التي تساعد في      

     عملية التنبؤ و التخطيط 

02 

 03 يساعد التحليل المالي على إكتشاف فرص جديدة للإستثمار في المؤسسة       
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  : 02 ا�)2�ق ر�م

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,878 4 

  

  

  

    

  

  

  

    

  

  

  

  

  

    

يتم دمج المؤشرات الكمية مع المؤشرات النوعية في تقارير موحدة لنظر في      

 أداء المؤسسة  

04 

  05  هذه التقارير تأخذ شكل لوحة القيادة في المؤسسة     

  06 تتوفر المصلحة التي تعملون ا على لوحة قيادة خاصة ا       

 07 ترتبط لوحات القيادة في المؤسسة بإستراتيجية المؤسسة  و رؤيتها       

  08  تعتمد المؤسسة أسلوب بطاقة الأداء المتوازن      

 ا���س

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcenta

ge cumulé 

Valide رF72,1 72,1 72,1 31 ذ 

�K'100,0 27,9 27,9 12 أ 

Total 43 100,0 100,0  

 ا�$2)7_ا�)�+وى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide وي'�K 6 14,0 14,0 14,0 

 62,8 48,8 48,8 21 ��1'س

 95,3 32,6 32,6 14  ��1ر

&'�� & �1 2 4,7 4,7 100,0 

Total 43 100,0 100,0  
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� ا�وظ�

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,3 2,3 2,3 1  د�ر 

�2 ر�Lس�46,5 44,2 44,2 19  5 

��1ب  76,7 30,2 30,2 13 

 100,0 23,3 23,3 10  ��1ر

Total 43 100,0 100,0  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

 ا�)���
_ا�:�رة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 18,6 18,6 18,6 8 1'وات 5  ن أ�ل 

 53,5 34,9 34,9 15 1'وات10 إ�� 5  ن

 97,7 44,2 44,2 19 1'وات 10  ن أKFر

4,00 1 2,3 2,3 100,0 

Total 43 100,0 100,0  


_+��د� وظ�

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 67,4 67,4 67,4 29 �1م 

 88,4 20,9 20,9 9 <9ص

 100,0 11,6 11,6 5 إ�� �%�ت %�ر

Total 43 100,0 100,0  


��2(_
 ا�)ؤ��

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2 �% 42 97,7 97,7 97,7 

25�9 1 2,3 2,3 100,0 

Total 43 100,0 100,0  
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Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 063, 43 951, 013, 43 152, ا� �Gرات Fل

a. Correction de signification de Lilliefors 

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Statistiques descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type Variance 

 ذا�# ��د ��Lم 'ظ�م %�� ا� ؤ211 ��و"ر 

 ا����1ر � را��2

43 3,9302 ,93593 ,876 

 ا�وظ�Lف  ن ا����1ر  را��2 وظ�2D ����ر

 ا� ؤ211 دا9ل ا��7 2

43 4,1395 ,86138 ,742 

 ��Q ا� ؤ211 "& ا����1ر  را��2 'ظ�م

 وا� ���2 ا� ��2�1 �1م 5?���ت � ن

43 2,9535 1,17420 1,379 

 �'ظ�م %�ر ا����1ر  را��2 % ��2 ��م

 اMداء "& ��'ظر دور�2 إ�� �%�ت

43 3,5581 1,00717 1,014 

 1,064 1,03162 3,4651 43 ا@�� �%�ت ھذه ���ور إ�1د%�ءك �م

 �Fوا�2 ا����1ر  را��2  وظ�2D ����رون 

N 1� مF� 2F2 "& ��� <�ر��إ��9ذ %  

  ؤF�11م "&  ا��رار

43 3,5581 1,00717 1,014 

 �Fوا�2 ا����1ر  را��2 'ظ�م ����رون

 �Fم ���'2�1 ����Dز

43 3,6744 1,04017 1,082 

 �Fوا�2 ا����1ر  را��2 'ظ�م ����رون

  ؤF�11م "&  �����ب

43 3,0233 1,31816 1,738 

 و ��@�1را����ت  ���1 إ%? Fم ��م

 ��ل  ن ا� 1طرة ا�9طط و اMھداف

 ا� ؤ211

43 3,4186 1,00552 1,011 

 ��Mھداف إ%? Fم أو  '��<�Fم ��م

 اMھداف ����ق إط�ر "&  'Fم ا� ط�و�2

 � ؤF�11م ا��� 2

43 3,8605 ,96563 ,932 

 % ��2 %ن %�م أو  5Dل ��ر�ر ����ون

 %�� ا� �1�2 ا@'�را"�ت أو اMداء ����م

 "��7 �� �ون ا��& ا�و�دة أو ا��1م  �1وى

43 3,3953 1,11568 1,245 

  ��<رة �Tر أو  ��<رة �2D5 ��1ھ ون

 ھذه � ����2 ا���ول إ��راح "&

 ا@'�را"�ت

43 3,6512 ,99723 ,994 

N 1� 2د ا����1ر  را��F]���� أن  ن 

  1طر ھو  � و"ق إ�9ذت ا��رارات

43 3,6047 ,95468 ,911 

N 1� �1ر�ن �7م �����م �Lر'2 و أدا�� � 

  1طر ھو  �  7�L��' Qم

43 3,6977 ,86009 ,740 

N valide (liste) 43    
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 N Moyenne Ecart type Variance 

 ا2�1�1M ا�ر�Fزة ا��� 2 ا� ��2�1 ���ر

 ا����1ر � را��2

43 4,0465 ,97476 ,950 

 ���ر�ر و ا�F<وف %�� ا@%� �د ��م

���ل "& ا��� 2 ا� ��2�1 ��ل  ن ا� �دة� 

 اMداء

43 4,0465 ,89850 ,807 

  ن ا� ��& ا� رFز ��L 2 إ�� ا�ر�وع ��م

 �����م �N 1 ا��& ا�'1ب إ���1ب أ�ل

 ا� ؤ211 "& اMداء

43 3,6977 ,96449 ,930 

 أ�ل  ن ا�د9ل ��L 2 إ�� ا�ر�وع ��م

 ا��& ا� ���2 ا� ؤ<رات ��ض إ���1ب

 '���2 %�ر اMداء ����ل "& ��1ھم

 ا� ؤ211

43 3,8372 ,75373 ,568 

 ا� ��2�1 'ظ�م %�� ا� ؤ211 ��و"ر

2����� درا21 و � را��N 1� 2 ا��

 ا�����Fف 'ظ�م "����2 ��د�د و ا� ردود�2

 �� ؤ211

43 3,7674 ,81174 ,659 

2D2�1 وظ��� أھ �2 ��ل � ا�������2 ا� 

 ا� ؤ211 "& ا� ���2 ا� ��2�1 وظ�2D %ن

43 3,5349 ,85493 ,731 

  ن ا� ���2 ا��د"��ت ��L 2 إ�� ا�ر�وع ��م

 ا� ��& ا��وازن  ؤ<رات  إ���1ب أ�ل

43 3,7442 ,87541 ,766 

 �د%م  ��و ��& 'ظ�م %�� ا� ؤ211 ��و"ر

 ا�����Fف  را��2 و ا�������2 ا� ��2�1 'ظ�م

43 3,6047 ,90342 ,816 

N valide (liste) 43    

  

  

  

    

  

  

  

  

Statistiques descriptives  

 N Moyenne Ecart type Variance 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type Variance 

  ��<رة �Tر أو  ��<رة �2D5 ��1ھ ون

 ا���د�ر�2 ا� واز'�ت و ا�9طط إ%داد "&

 ا���د 2 �1'2

43 3,4884 1,12063 1,256 

 إ�� ���ر�وع ا� واز'�ت إ%داد ��م 

 ا��� �2 و ا�F �2 ا���1Mب و اMدوات

 %���7 ا� ���رف

43 3,6744 ,74709 ,558 

 "& ا��9ط�ط �'ظ�م ا� واز'�ت 'ظ�م �ر��ط

 ا� ؤ211

43 3,5581 ,85363 ,729 

�2 ��وم�2�1  5�����1ب ا� a� 

 ا���د�ر�2 ا� واز'�ت و ا@'�را"�ت

43 3,7209 ,73438 ,539 

 �a%داد "��7 �� �ون ا��& ا� 5��2 ���زم

 ا@'�را"�ت ھذه أ��1ب %ن  5Dل ��ر�ر

43 3,4419 ,95873 ,919 

N valide (liste) 43    
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  ��<رة �Tر أو  ��<رة �2D5 ��1ھ ون

 ا���د�ر�2 ا� واز'�ت و ا�9طط إ%داد "&

 ا���د 2 �1'2

43 3,4884 1,12063 1,256 

 إ�� ���ر�وع ا� واز'�ت إ%داد ��م 

 ا��� �2 و ا�F �2 ا���1Mب و اMدوات

 %���7 ا� ���رف

43 3,6744 ,74709 ,558 

 "& ا��9ط�ط �'ظ�م ا� واز'�ت 'ظ�م �ر��ط

 ا� ؤ211

43 3,5581 ,85363 ,729 

�2 ��وم�2�1  5�����1ب ا� a� 

 ا���د�ر�2 ا� واز'�ت و ا@'�را"�ت

43 3,7209 ,73438 ,539 

 �a%داد "��7 �� �ون ا��& ا� 5��2 ���زم

 ا@'�را"�ت ھذه أ��1ب %ن  5Dل ��ر�ر

43 3,4419 ,95873 ,919 

N valide (liste) 43    

  


