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 الإهداء 
إلا بشكزك، ولا ًطيب النهار إلا بطاعخم، ولا جطيب اللحظاث إلا بذكزك، ولا  لا ًطيب الليل ربي 

جطيب الآخزة إلا بعفىك،ولا جطيب الجنت إلا بزؤيخم، إلى من بلغ الزشالت وأدي الأماهت وهصح الأمت 

 إلى هبي الزحمت وهىر العالمين شيدها محمد صلى الله عليه وشلم

 بالييةت والىاار، إلى من علميي العطا  بدون اهخظار، إلى من أحمل اشمه بلل إلى من كلله الله

افخخار، أرجى من الله أن ًمد عمزك لتري ثمارا اد حان اطافيا بعد طىن اهخظار، وشدةقى 

 كلماجم هجىم أهخدي بها اليىم وفي الغد والى الأبد والدي العزيز.

ىد إلى من كان ضعخيي الحب والحنان، إلى بصمت الحياة وشز الىجر من أإلى ملاكي في الدهيا، إلى 

ناتها بلصم جزاحي إلى من بىجىدها أكدصب اىة ومحةت لا حدود ليا ًا دعائها شز هجاحي وح

 صاحةت القلب النابض بالةياض أمي الحةيةت

 إلى صاحةت القلب الطيب والنىاًا الصادات إلى أختي الحةيةت

الخفاؤن بعينهما والصعادة في ضحكتهما إلى الىجيين المفعم بالبرا ة، إلى القلىب إلى من أري 

ئت إلى رياحين حياحي إخىحي "جليل وهجيب"  الطاهزة الزايقت والنفىس البرً
إلى الإخوة إلى مً تحلو بالإخاء وتميزوا بالوفـاء والعطاء إلى ًىابيع الصدق الصافي إلى مً كاهوا معي 

والخير إلى مً عرفت كيف أجدهم وعلمووي أن لا أضيعهم أصدكـائي خيرالدًً  على طريم الىجاح

,بوشيتوف  بللاصم ً بً كلاتي ,الضبع هورالدًً ,العربي بً ويطكاصم, محمد بلحمدي ,عسالدً

، بروبة س ي محمد ، بً داوي ًوصف ، و مختار كيرواوي ،ةر بوزالي ,بلليوش احمد ,خالد عبدالع

 مشراوي 

 ًوصف .
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 الشكر والعرفان 
قىل  اللهم هحمدك حمدا ًليق بجلال وجهك وعظيم ضلطاهك أن ٌطزث لي القيام بهذا العمل وٍ

 صلى الله عليه وضلم:"من لم ٌشنز الىاص لم ٌشنز الله"

 الحمد لله الذي أعطاها ولفاها وهىر دربىا وأحطن خلقىا وصىرها وأحطن صىرها

بطم الله الذي وهبىا العقل للتفنير وحطن التىمل عليه، وضبحان الله الذي أوعم عليىا بالصحت 

والعافيت، اللهم هحمدك حمدا ًليق بجلال وجهك وعظيم ضلطاهك أن ٌطزث لي القيام بهذا العم 

ب  ل الى مل من قدم لي ًد المطاعدة ضىاء من قزٍ المتىاضع والذي من خلال هتقدم بالشنز الجشٍ

 أو من بعيد وهخص بالذلز:

 

المشزف عليا وجتبعه لاهجاس هذا البحث وما قدمه لي من هصائح وجىجيهاث  د.مجدوب وهزاوي

ل الشنز إلى مل المعلمين والأضاجذة في جميع أطىار الدراضت، والى  قيمت، لما لا ًفىجني جقدًم جشٍ

 الذًن لم ًبخلىا عليا بىقتهم الثمين
 

 



III 
 

ـــــــــات ــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــ ـــــــــــــويــــــــــ  فــــــــــــهرس المحتـــــــــــــــــــــــــــ

 رقم المحتوى   

 الصفحة

 I  الإهداء

 II  الشكر والعرفان

  III- IV  فهرس المحخوياث

 VII  قائمت الجداول 

 VIII  قائمت الأشكال

 IX المخخصراثقائمت 

 ح-أ المقدمت

  مراقبة التصيير إلىالفصل الأول: مدخل 

 2 جمهيد

 3 اتهاو المبحث الأول: مفهوم وظيفة مراقبة التصيير وأد

 3 المطلب الأول: حعريف وظيفت مراقبت الدصيير

 5 المطلب الثاوي: مراحل الخطور الخاريخي لوظيفت مراقبت الدصيير

 6 الثالث: خصائص وظيفت مراقبت الدصيير المطلب

 8 المبحث الثاني: مكانة وظيفة مراقبة التصيير في المؤشصة

 9 المطلب الأول: أهميت ودور وظيفت مراقبت الدصيير في المؤشصت

 01 المطلب الثاوي: أهداف وظيفت مراقبت الدصيير في المؤشصت

 02 الثالث: وظائف وظيفت مراقبت الدصيير في المؤشصت المطلب

 04 المبحث الثالث: أدوات وظيفة مراقبة التصيير

 04 المطلب الأول: أدواث وظيفت مراقبت الدصيير الخقليديت

 06 راقبت الدديثتالمالمطلب الثاوي: أدواث وظيفت 

 09 المطلب الثالث: دور أدواث مراقبت الدصيير في عمليت الدصيير

 23 خلاصت

  الفصل الثاني: إدارة الموارد البشرية ودور لوحة القيادة في ثقييم الأداء

 25 جمهيد

 26 المبحث الأول: المفاهيم الأشاشية حول إدارة الموارد البشرية

 26 المطلب الأول: ماهيت إدارة الموارد البشريت

 28 المطلب الثاوي: خصائص ووظائف إدارة الموارد البشريت

 33 المطلب الثالث: موقع إدارة الموارد البشريت في الهيكل الخىظيمي للمؤشصت الاقخصاديت

 34 المبحث الثاني: لوحة القيادة كأداة لتقييم الأداء



IV 
 

 34 المطلب الأول: محخوى لوحت القيادة

 40 المطلب الثاوي: خصائص، وظائف وأهداف لوحت القيادة

 44 الثالث: الأدواث المصخخدمت في إعداد وجقديم لوحت القيادة المطلب

 51 المبحث الثالث: ثقييم أداء الموارد البشرية

 51 المطلب الأول: مفهوم جقييم أداء الموارد البشريت

 50 المطلب الثاوي: أهميت و أهداف وجقييم أداء الموارد البشريت

 54 الثالث: خطواث جقييم أداء الموارد البشريت المطلب

 55 خلاصت

الفصل الثالث: مصاهمة لوحة القيادة الاحتماعية في ثقييم أداء الموارد البشرية في مؤشصة 

 MFGالمتوشط للزحاج 

 

 57 جمهيد

 58 المبحث الأول: ثقديم لمؤشصة المتوشط للزحاج

 58 الأول: حعريف ووشأة مؤشصت المخوشط للزحاج المطلب

 61 المطلب الثاوي: مهام وأهداف مؤشصت المخوشط للزحاج

 60 المطلب الثالث: الهيكل الخىظيمي لمؤشصت المخوشط للزحاج

 67 وبعض الأدوات المطبقة المبحث الثاني: وظيفة مراقبة التصيير لدى مؤشصة المتوشط للزحاج

 67 الأول: دور ومكاهت وظيفت مراقبت الدصيير في مؤشصت المخوشط للزحاج المطلب

 68 المطلب الثاوي: خطواث مراقبت الدصيير في مؤشصت المخوشط للزحاج

 69 المطلب الثالث: أدواث مراقبت الدصيير المطبقت من طرف مؤشصت المخوشط للزحاج

الثالث: واقع اشتخدام لوحة القيادة لوحة القيادة وأهميتها في ثقييم أداء الموارد  المبحث

 البشرية في المؤشصة المتوشط للزحاج

73 

 73 المطلب الأول: مراحل إعداد لوحت القيادة

 77 المطلب الثاوي: لوحت القيادة المطبقت في جقييم أداء الموارد البشريت بمؤشصت المخوشط للزحاج

لب الثالث: الىموذج المقترح لخفعيل دور لوحت القيادة الاحخماعيت في جقييم أداء الموارد البشريت المط

 بالمؤشصت

79 

 84 خلاصت

 86 خاجمت

 قائمت المراحع

 الملاحق

90 

95  

 97 الملخص 

 



 

VIII 
 

 قائمة الأشكال

رقم 

 الشكر

رقم  عنوان الشكل

 الصفحة

 7 مثلث مراكبت التسيير (1-1)

 35 الشكل العام لتصميم لوحت الليادة (2-1)

 36 طرق عرض منطلت النتائج في لوحت الليادة (2-2)

 38 الممكنت على لوحاث الليادة الإضافاث (2-3)

 47 المنبهاث الخاصت بلوحت الليادة (2-4)

 48 هموذج عن المنحنياث (2-5)

 S 48جوزيع التكليف المنتوج  (2-6)

 49 جوزيع ركم الأعمال حسب المنتجاث وفم طريلت الأكراص (2-7

 54 خطواث جلييم الأداء (2-8)

 62 الهيكل التنظيمي لمؤسست المتوسط للسحاج بالأربعاء (3-1)

 76 لمؤسست المتوسط للسحاج 2117جمثيل معدل الغياب خلال شهر فيفري  (3-2)

 77 معدل دوران العاملين في مؤسست المتوسط للسحاج (3-3)

 

 



VII 
 

 قائمة الجداول 

رقم 

 الجدول 

رقم  عنوان الجدول 

 الصفحة

(2-1) 

 

 46 النضب الأكثر اصخعمالا في وظائف المؤصضت

 65  مهام ومضؤولياث مؤصضت المخوصط للسجاج (3-1)

 66 2117مل حضب نوع عقود العمل لشهري فيفري اًوضح عدد الع (3-2)

 71 2117موازنت جقويم المبيعاث لشهر فيفري ومارش  (3-3)

 74 مراحل إعداد لوحت القيادة (3-4)

 75 جدول ًوضح معدل مؤشر فعاليت الخكوين لمؤصضت المخوصط للسجاج (3-5)

جدول ًمثل أهم مؤشر لوحت القيادة التي حضاهم في جقييم أداء الموارد البشريت  (3-6)

 2116إلى غاًت  2114في المؤصضت 

78 

لوحت القيادة الاجخماعيت في جقييم أداء الموارد  النموذج المقترح لخفعيل دور  (3-7)

 (2116-2114البشريت في مؤصضت المخوصط للسجاج خلال فترة )

81 

 

 

 



IX 
 

ختصراتقائمة الم  

                      

قائمة 

 المختصرات

 الدلالة باللغة الأجنبية  

ISO   International Organisation of Standardisation 

ICP Indicateurs Clé de Performance  

FCS   Facteurs Clé de Succès 

IMA     Institut Médical Algérien 

CDI Contrat à Durée Indéterminée 

CDD   Contrat à Durée Déterminée 

IFRS      International Financial Reporting Statements 

IAS International Accounting Standards 

 

 



 مقدمة

 

 ‌أ
 

 مقدمة:

ت للُادة االإؤطظت هجصء مىمل ومدعم للعملُاث     تحعد مساكبت الدظُير مً إخدي الىؿائف الظسوزٍ ، الؤدازٍ

خُث ًخظمً مظازها إعداد الأهداف ووطع الىطائل ومخابعتها للخدىم في اليشاغ وجصحُذ الأخؼاء 

إن وحدث، وجدظين أداء االإؤطظت وما جدلله مً طبؽ في حظُير اليشاػاث والخيظُم فُما  والاهدسافاث

 طظت بصفت عامت.وجسصد ول اللظاًا الخاصت بدسهُت االإؤ  جلُُمبُنها، وهي أًظا أداة مظاعدة على مظً و 

إن ول ما لا ًمىً كُاطه ًصعب جلُُمه وبالخالي لا ًمىً حظُيره وإدازجه بالشيل االإؼلىب، مً هرا االإىؼلم    

ت، إذ ٌعخبر االإىزد  جلُُمفان  الأداء ٌعخبر أمسا مؼلىبا على مظخىي ول اليشاػاث بما فيها إدازة االإىازد البشسٍ

االإهم مخابعت وجلُُم أداء العاملين بشيل مظخمس مً أحل اجخاذ البشسي أهم مىزد في مؤطظاث، لرلً مً 

لخلُُم مخعددة  أدواثاللسازاث بما ًخىافم مع جدظين أدائهم وجدفيزهم لخدلُم أهداف االإؤطظت. هىان 

الأداء مً الىاخُت الىمُت والىىعُت، وحعد لىخت اللُادة مً أهثر أدواث الدظُير الهامت واالإظخعملت للمخابعت 

 خمسة كصيرة وبعُدة الأمد، إذ أنها جدخىي على مؤشساث مخعددة لهاجه االإخابعت.االإظ

ت مىر الاطخللاٌ مً هلص الىفاءة في الدظُير، وهرا هاجج عً     عاهذ معـم االإؤطظاث الاكخصادًت الجصائسٍ

وان الغسض منها احخماعُا  وإهمابخدلُم أزباح  إلصامهاكُام هـام حظُيرها على أطاض الاكخصاد االإخؼؽ دون 

أهمُت للعىصس البشسي...الخ. هرا  ما  إعؼاءأهثر مىه اكخصادًا، وهرا اعخمادها على ػسق حظُير كدًمت، وعدم 

الفشل في مظاًسة الظُاطت الاكخصادًت  إلىهـام اكخصاد الظىق في نهاًت الثماهِىاث  إلىأدي باهخلالها 

ها الجدًد، هما ؿهسث عُىب االإؤطظاث العمىمُت التي جياد جخلىا الجدًدة االإىخهجت مً ػسف الدولت ومدُؼ

 ثاطؼس مً ول أداة حظُير، مما حعل مياهتها في الاكخصاد طعُفت، وبهرا فشلذ معـمها في البلاء، لرا 

حشمل بعع  أنهاالخخلي عنها، ولا شً أن هره الـاهسة لا جمع االإؤطظاث العمىمُت فلؽ بل  إلىالدولت 

 صت.االإؤطظاث الخا

ت منها  والؤصلاخاثوهدُجت للعىالإت     والخغيراث التي مظذ الاكخصاد الجصائسي وحدث االإؤطظاث الجصائسٍ

االإؤطظاث العمىمُت أو الخاصت هفظها أمام جددًاث حدًدة جفسض عليها اطخخدام الدظُير العلمي الحدًث 

حظُيرها وأداءها وجىظبها كدزة  والبدث عً أطالُب وأدواث أهثر هجاعت مً أحل جدظين وجدلُم فعالُت في

على االإىافظت لخيىن أهثر مسوهت مع مدُؼها مً بين هره الأدواث هجد لىخت اللُادة التي حعخبر مً أهم أدواث 

الدظُير االإظخعملت للمخابعت الدائمت في جلُُم أداء العاملين بشيل مظخمس واجخاذ اللسازاث بما ًخىافم مع 

 م الفعالُت في االإؤطظت.جدظين أدائهم وجدفيزهم لخدلُ
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سه والحفاؾ علُه حظهس     ت مىزد اطتراجُجي ٌظاهم في خلم كُمت مظافت، مً أحل جؼىٍ حعخبر االإىازد البشسٍ

ت على كُادجه بفعالُت. وول مظؤوٌ إدازي ، زئِع أو مشسف على مجمىعت أفساد مؼالب  إدازة االإىازد البشسٍ

اذ اللساز في شأن هؤلاء الأفساد بشيل االإىاطب وبالجىدة اللاشمت. بدُاشة هره االإهازاث، هما أن مً مهامه اجخ

وهرا ًلخض ي الاعخماد على جىفس االإعلىماث الجُدة في الىكذ االإىاطب، مما ًخؼلب مً االإؤطظت الحُاشة على 

ت أو بالأخسي على لىخت اللُادة التي حعد مً أهم الىطائل االإظخعملت في مس  اكبت هـام معلىماحي للمىازد البشسٍ

الدظُير، والتي جمىً االإظيرون مً أخر هـسة شاملت عً وطعُت االإؤطظت ومدي هجاعت أطالُب الدظُير. إن 

هره الأداة حظمذ بخىفير آلُت ملائمت حظاعد على اجخاذ اللسازاث وجمىنهم مً االإخابعت والخدىم بشيل حُد في 

 الدظُير الُىمي للعملُاث وبالخالي جلُُم الأداء.

 :الإشكالية

 السئِظُت لهرا البدث على الىدى الخالي: الؤشيالُتمً خلاٌ هرا الؼسح ًمىً صُاغت 

المتوسط  مؤسسةثقييم أداء الموارد البشرية في  ومراقبة التسيير  فيثل أهمية ودور لوحة القيادة فيما ثتم

 ؟ للسحاج

 الأسئلة الفرعية

 ماذا هلصد بىؿُفت مساكبت الدظُير؟ -1

ت؟ما هى الدوز  -2  الري جلعبه لىخت اللُادة في جلُُم الأداء على وؿُفت حظُير االإىازد البشسٍ

 هُف جدلم لىخت اللُادة أهدافها في االإؤطظت ؟ -3

 فرضيات البحث:

مً جدلُم  ًخأهد مً خلالها االإظؤولين إحساءاثوؿُفت مساكبت الدظُير هابع عً  إلىإن الحاحت  -1

 االإؤطظت لأهدافها أو هابع عً مشيل الدظُير.

أدواث مساكبت الدظُير  مً لا جياد جخلى أي مؤطظت مً اطخعماٌ لىخت اللُادة باعخبازها أداة -2

ت خُث حظمذ هره الأخيرة بدشخُص الىطعُت الحلُلُت  على مظخىي إدازة االإىازد البشسٍ

 للمؤطظت في وكذ معين وجلُُم أدائها.

جدظين أداء العاملين في االإؤطظت بىاء على بعع مؤشساث مفخاح الىجاح واالإعلىماث  ًخم -3

 الفعالت التي جدخىيها لىخت اللُادة.
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 أهمية البحث:

 جدلُم حملت مً الأهداف أهمها: إلىوظعى مً خلاٌ كُامىا بهره الدزاطت العلمُت 

مدي مظاهمت لىخت اللُادة هأداة مساكبت البدث هى جبُان وإؿهاز  إلُهإن الهدف الأطاس ي الري ٌظعى    

ت ومً هىا وظخخلص الأهداف الفسعُت واالإخمثلت في:  الدظُير في جلُُم أداء وؿُفت االإىازد البشسٍ

 إؿهاز أهمُت وؿُفت مساكبت الدظُير ودوزها في االإؤطظت. -

 الأداء. جلُُم و الخعسف على لىخت اللُادة هأداة مساكبت وأداة للدشخُص -

ت في االإؤطظت.هُفُت  -  مظاهمت لىخت اللُادة في جلُُم أداء االإىازد البشسٍ

 الخسوج بيخائج واكتراخاث خىٌ هـام لىخت اللُادة باليظبت للمؤطظت. -

 :أهداف البحث

 وظعى مً خلاٌ كُامىا بهره الدزاطت الى جدلُم حملت مً الأهداف أهمها:

ز مدي مظاهمت لىخت اللُادة هأداة مساكبت إن الهدف الأطاس ي الري ٌظعى إلُه البدث هى جبُان وإؿها

ت، ومً هىا وظخخلص الأهداف الفسعُت و االإخمثلت في:  الدظُير في جلُُم أداء وؿُفت االإىازد البشسٍ

 إؿهاز أهمُت مساكبت الدظُير ودوزها في االإؤطظت. -

 الخعسف على لىخت اللُادة هأداة مساكبت وأداة للدشخُص وكُاض الأداء. -

ت في االإؤطظت.هُفُت مظاهمت لى  -  خت اللُادة في جلُم أداء االإىازد البشسٍ

 الخسوج بيخائج واكتراخاث خىٌ هـام لىخت اللُادة باليظبت للمؤطظت. -

 :مىهج البحث

مً أحل الؤحابت على الؤشيالُت والأطئلت االإؼسوخت واخخُاز مدي صحت الفسطُاث اعخمدها على مىهجين:    

االإىهج الىصفي واالإىهج الخدلُلي، االإىهج الىصفي اعخمد في الجاهب الىـسي للفصلين الأوٌ والثاوي وذلً 

. أما االإىهج لخدلُلي فلد اعخمدها علُه باللجىء إلى مخخلف االإصادز واالإساحع )مً هخب، مرهساث وملالاث...الخ(

، مً أحل إطلاغ   االإخىطؽ للصحاج بالأزبعاء في الفصل الثالث الري ًمثل الجاهب الخؼبُلي الإؤطظت

ت على الىاكع العملي.  الدزاطت الىـسٍ
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 حدود البحث:

 الحدود السمىية:

، أما فترة الخؼبُم في مؤطظت 2112والثلاثي الأوٌ لظىت  2114للدزاطت جمدىز بين  باليظبت لجاهب الصماوي   

 .2112الى غاًت ماي  2112االإخىطؽ للصحاج واهذ مً شهس مازض 

 الحدود المكاهية:

خُث كمىا  بالأزبعاء ولاًت البلُدة االإخىطؽ للصحاجمؤطظت جمدىز الؤػاز االإياوي االإخصص للدزاطت في    

ت داخل هره االإؤطظت. بدزاطت لىخت  اللُادة الخاصت بخلُُم أداء وؿُفت االإىازد البشسٍ

 الدراسات السابقة:

 الدراسة الأول:

م "طُاطاث أطعاز الخىاشلاث الداخلُت"، أػسوخت دهخىزاه ، ولُت العلىم الاكخصادًت  - جىاحي مسٍ

ت وعلىم الدظُير، حامعت الجىشائس  .2114-2113، 3والخجازٍ

كيف ًمكن السياسات أسعار التىازلات الداخلية أن ثكون أداة خت مً كبل الباخثت هي:الؤشيالُت االإؼسو 

أهم الىخائج: أن عملُت الخعلم ومىه  إلىوجىصلذ  للتمهين التىظيمي في المؤسسات الاقتصادًة الجسائرية؟

الخىـُمي في االإؤطظت جيىن  هاججت عً عدة عىاصس أهمها: الخعلم باالإمازطت، هخائج  جؼبُم الخمهين

 الاطخخدام، مً الأخؼاء، الاطخىشاف، الخجسبت، الخفىير االإىـم، و الؤبداع.

ً في أداء عملهم، بدُث ًمىً بىاطؼتها جدلُم أفظل  وحعخبر وؿُفت مساكبت الدظُير هأداة حظاعد االإظيرً

 عملُت الخعلم الخىـُمي، ومىه جدظين الخىـُم.االإهام مً خلاٌ 

 :ةالثاهي ةالدراس

س ي عبد الىهاب،"الفاعلُت الخىـُمُت": جددًد االإدخىي واللُاض باطخعماٌ أطلىب لىخت  - طىَ

 . 2114، 3"اللُادة"، أػسوخت الدهخىزاه، ولُت العلىم الاكخصادًت وعلىم الدظُير، حامعت الجصائس

أي  إلىإلى أي مدى ًمكن ثحدًد محتوى الفعالية التىظيمية و الباخث هي:" االإؼسوخت مً كبل الؤشيالُت

 أهم الىخائج هي: إلى، وجىصل مدى ًمكن قياسها؟
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حشيل الفعالُت الخىـُمُت ؿاهسة بأوحه مخعددة، وهرا ما ًؤهد على الىم الىبير مً االإعاًير االإلترخت للُاطها، 

الفعالُت الخىـُمُت في مجاٌ لا حعني الفعالُت الخىـُمُت في مجاٌ هما أنها ؿاهسة مخعددة االإجالاث، بمعنى أن 

 آخس.

جسجبؽ الفعالُت الخىـُمُت أهثر باالإخغيراث الىىعُت ذاث العلاكت االإباشسة بالعىصس البشسي ومىه بأهـمت اللُم 

ىه طُؼسة الظائدة في االإؤطظت، هرا ٌعني أن الفعالُت الخىـُمُت هي مفهىم احخماعي اليشأة والبىاء، وم

 الجىاهب غير االإىطىعُت أهثر مً الجىاهب االإىطىعُت.

 هيكل البحث:

مً أحل جدلُم أهداف البدث والؤحابت على الؤشيالُت االإؼسوخت كمىا بخصمُم هُيل للبدث ٌشمل على    

 ملدمت وثلاثت فصىٌ وخاجمت هما ًلي:

طُاث بالإطافت إلى ول مً أهمُت أًً جم ػسح الؤشيالُت السئِظُت ولأطئلت الفسعُت والفس  المقدمة: -

 وأهداف البدث.

جىاولىا مً خلاله ثلاثت مباخث  "مدخل إلى مراقبة التسيير"والري ًدمل عىىان: الفصل الأول: -

مياهت وؿُفت مساكبت الدظُير في  إلىجخمثل في: مفهىم وؿُفت مساكبت الدظُير وأدواتها، هما جؼسكىا 

 ت الدظُير.االإؤطظت، مع دزاطت وؿُفت أدواث مساكب

، الري "إدارة الموارد البشرية ودور لوحة القيادة في ثقييم الأداء"حاء بعىىان: الفصل الثاوي: -

ت،  ت خىٌ إدازة االإىازد البشسٍ اخخىي هى الآخس على ثلاثت مباخث جىاولىا مً خلالها: الأطع الىـسٍ

ت.ودوز لىخت اللُادة هأداة لخلُُم الأداء، بالإطافت إلى هُفُت جلُُم أ  داء االإىازد البشسٍ

، جخظمً الجاهب الخؼبُلي "دراسة مؤسسة المتوسط للسحاج"وحاء جدذ عىىان: الفص الثالث: -

أي وان عبازة عً دزاطت مُداهُت مخمثلت في جلدًم مؤطظت الؤػاز االإنهجي للدزاطت االإُداهُت، ووؿُفت 

ت.مساكبت الدظُير لدي االإؤطظت و الأدواث االإؼبلت، وأهمُت لىخت اللُ  ادة في جلُُم أداء االإىازد البشسٍ

وهي جخظمً خىصلت الأفياز التي جظمنها البدث بالإطافت إلى هخائج اخخباز الفسطُاث  الخاثمة: -

 والىخائج االإخىصل إليها مع اكتراح مجمىعت مً الخىصُاث التي هساها مفُدة لهرا البدث.

 صعوبات الدراسة:

 عساكُل هبرش أهمها فُما ًلي:واحهخىا أثىاء كُامىا بهرا البدث عدة 
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للد واهذ هىان صعىبت هبيرة في اخخُاز ميان إحساء التربص الخؼبُلي الري ٌظاعدها في معالجت و  -

 دزاطت عىاصس االإىطىع وإطلاغ الجاهب الىـسي على أزض الىاكع.

 عدم وحىد مساحع هثيرة ذاث صلت باالإىطىع )دزاطاث طابلت( وهدزة االإساحع باللغت العسبُت. -

 حعدد االإعاوي لبعع االإفاهُم االإخعللت بعىاصس االإىطىع. -

 

 

 

 

 

 



 مراقبة التسيير إلىمدخل                                                   الفصل الأول:             
 

2 
 

 جمهيد:

بن الأهمُت البالؼت التي جىدظبها مساكبت الدظُحر جىمً في جدلُم الأهداف االإىحىدة مً كبل االإاطظاث،    

م غمان كدزة الخدىم والدظُحر في االإظاز الصخُذ مع جلدًم الىطاثذ  اللاشمت  والؤزشاداثوذلً عً ؾسٍ

 واليافُت لخجىب الاهدسافاث الظلبُت التي حعُم جلً الأهداف.

وعلُه طيخعسف في هرا الفطل على االإخؼحر الأوٌ في بدثىا واالإخمثل في وقُفت مساكبت الدظُحر، بن مىغىعىا    

ه الىقُفت هي هرا ؤدي الى قهىز وقُفت مخؿىزة هدفها الأطاس ي هى فسع السكابت الياملت والشاملت، هر

وقُفت مساكبت الدظُحر وحعخبر هره الىقُفت مً الأهكمت الهامت داخل االإاطظت لرلً ًجب ؤن جؿبم بشيل 

صخُذ وليي جادي هره الأخحرة وقُفتها بشيل حُد وجلىم بالدوز الأطاس ي التي وحد مً ؤحلها ًجب ؤن حعخمد 

االإاطظت، وحعخمد عليها وقُفت مساكبت الدظُحر،  جثبُذ زواثصها داخل بلىعلى مجمىعت مً الأدواث التي جادي 

 واالإخمثلت في ول مً االإداطبت الخدلُلُت ولىخت اللُادة.

وهرا ما طىدىاوله في فطلىا هرا خُث طىلظم ما ذهس طابلا بص يء مً الخفطُل مً خلاٌ زلار مباخث على 

 الىدى الخالي:

: مفهىم وقُفت مساكبت الدظُحر وؤدواتها. -  االإبدث الأوٌ

 الإبدث الثاوي: مياهت وقُفت مساكبت الدظُحر في االإاطظت.ا -

 االإبدث الثالث: وقُفت ؤدواث مساكبت الدظُحر. -
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 المبحث الأول: مفهوم وظيفت مراقبت الدسيير وأدواتها

ما هي علُه الآن ومً بحن الىطاثل  بلىحعخبر وقُفت مساكبت الدظُحر مً االإفاهُم التي مسث بعدة مساخل لخطل 

الهامت التي حظخخدمها االإاطظت الإظاعدتها في اجخاذ كسازاها وجدظحن ؤدائها وجىكُمها، مً ؤحل هرا فان لهره 

ت العامت، جمخاش باطخللالُت الخمُحز، جدطل على  الىقُفت ؤهمُت هبحرة فيها مسجبؿت ازجباؾا مباشسا مع االإدًسٍ

اث  ومً خلاٌ مداولتها جدلُم  والؤزشاداثالفسعُت جىاكشها وحعالجها وجلدم الخىحيهاث معلىماث مً االإدًسٍ

 ؤهدافها التي وحدث مً ؤحلها.

 المطلب الأول: حعريف وظيفت مراقبت الدسيير

ف التي جلدمذ الإساكبت الدظُحر لخعدد واخخلاف وحهاث هكس االإخخطحن وذلً جبعا     للد حعددث الخعازٍ

ف هرهس ما  بليها للمدازض التي ًيخمىن  خاضت مع الخؿىزاث التي شهدها هره الىقُفت ومً بحن هره الخعازٍ

 ًلي:

بإجها: "الؤحساءاث التي ًخإهد مً خلالها االإظاولحن ؤن  1965مساكبت الدظُحر في  Anthonyعسف*  -

االإىازد جم الخطىٌ عليها واطخعمالها بفعالُت )باليظبت للأهداف( وهجاعت )باليظبت للأدواث 

 ¹ظخعملت( لخدلُم ؤهداف االإاطظت".االإ

مً خلاٌ هرا الخعسٍف هسي ؤن وقُفت مساكبت الدظُحر جخم مً حساء بحساءاث ًخم الخطىٌ عليها بفعالُت 

 لخدلُم ؤهداف االإاطظت.

ً بخلدًم ؤداءهم  P. Bergeronبِىما عسف  - مساكبت الدظُحر بإجها: "جلً العملُت التي حظمذ للمظحرً

الخصخُدُت الإعالجت  الؤحساءاثع االإخؿؿاث والأهداف االإظؿسة، وباجخاذ وبملازهت هخاثجهم م

 ²الىغعُاث ػحر االإلاثمت.

ؤداء االإىقفحن وجخخر بحساءاث حعالج  في جلُُم وغعُت مساكبت الدظُحر جلُم بلىهرا الخعسٍف ٌشحر  بن

 الىغعُاث ػحر الصخُدت.
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¹Claude ALAZARD et Sabin SEPARI , " contrôle de gestion ", Edition Dunod , 3eme édition, paris, p9.   

 .10، ص2004"، داز الخامت، الجصاثس، كخطادًتالاهاضس دادي عدون،"مساكبت الدظُحر في االإاطظت  ²
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فُعسف مساكبت الدظُحر على ؤجها:"مظاز العمل االإىغىع في خدمت االإاطظت  ؤما عبد اللؿُف خماخم -

ً الفعاٌ واالإظخمس للؿاكاث واالإىازد االإخاخت، لبلىغ الهدف االإىخكم مً كبل  لػمان الخيشُـ والخدسٍ

 ¹هرا الىُان.

ً الفعاٌ مً ؤحل بلىغ  هجد في هرا الخعسٍف ؤن وقُفت مساكبت الدظُحر ؤجها في خدمت االإاطظت لػمان الخدسٍ

 ما جدخاحه هره االإاطظت.

في ؤداء  الؤوظان" مساكبت الدظُحر هى:"هكام جددًد معاملاث *Simon" و "Burlaud**وعسف ول مً " -

 ³مهامه وخاضت عىدما جيىن هره االإعاملاث مىحىدة في لإؾاز االإاطظت".

 .العاملٌشمل هرا الخعسٍف ؤن وقُفت مساكبت الدظُحر ًلُم ؤداء 

ف الظابلت ًمىً اللىٌ ؤن مساكبت الدظُحر لها مفهىم واطع ولا ًمىً      بلا بجمُع حىاهبه  الؤالإامومً الخعسٍ

ت التي حظمذ بخىكع الأهداف االإسحىة. الؤحساءاثؤهه ًمىً اللىٌ بإجها مجمىعت مً   الدظُحرً

 بلا مساكبت الدظُحر لا ًخدلم هما ؤجها مجمىعت مً الأدواث التي حظمذ بالدظُحر الخظً، ؤي ؤن الهدف مً    

بذا كام االإظحر بةهجاش االإهام االإللاة على عاجله بإخظً وحه وبالطىزة التي جػمً الخىافم والخؿابم ما بحن 

 الخىفُر وما جم زطمه في الخؿت وضىلا الى الهدف االإيشىد.

 

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

²Abdellatif Khemakhem, "Dynamique de contrôle de gestion", 2eme édition, dundo, 1984, p14.  

**Alain Burlaud  1976ؤضبذ خبحر مداطبي، وفي  1972جدطل على شهادة لِظاوع ، وفي طىت  1968في بازَع، طىت  1946حاهفي  30ولد في 

" normalisation comptable internationaleو " 1997" مع طُمىن طىت Contrôle de gestionجدطل على شهادة الدهخىزاه ومً ؤشهس مالفاجه:"

 .2010طىت 

*Claude Simon ع في  1913ؤهخىبس  10هى مساكب فسوس ي ولد فى لأب عظىس وجىفى في بازَ لُت  6في ؤهخاهاهازٍ ، وان حهخم هرلً بالسطم 2005حىٍ

س الفىجىػسافي، جدطل على حاثصة هىبل في الآداب لظىت   .1985والخطىٍ
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 الثاوي: مراحل الخطور الخاريخي لوظيفت مراقبت الدسيير المطلب

سحع ذلً     ىُت، وٍ الفترة مابحن الخسبحن العاالإخحن، لىً  بلىقهسث مساكبت الدظُحر لأوٌ مسة في االإاطظاث الأمسٍ

ً، خُث مىر جؿىز العالم اوخاضت بد.ما بحن ؤواخس اللسن الخاطع عشس  بلا اهدشازها لم ًىً  ًت اللسن العشسٍ

 Gantt** وبدىر  الؤهخاحُت( خىٌ مساكبت العملُاث 1990) Taylor* الخلني والاكخطادي مً خلاٌ جدالُل 

( للخبراث 1935) Saint – Gobain( و 1923) General Motors( خىٌ حؼحراث الهُاول، واخخاز 1915)

الخؿبُلُت، واهذ مساكبت الدظُحر مسجبؿت ؤطاطا بيشاؽ الاهخاج، لىً لم ًؿلم علُه هره الدظمُت ؤهدان. 

اث ؤشياٌ مساكبت  ادة حجم وخداث الاهخاج وجلظُمها، وان هىان جؿىز ؤولي في مُادًً جدلُل ؤولىٍ ومع شٍ

ؼ االإهام واالإظاولُ اث، وؤضبذ اليل ًمازض االإساكبت في الخىفُر. ومً الدظُحر، هما ؤضبذ مً الػسوزي جفىٍ

ت وؤخسي فعلُت الإساكبت الاهجاشاث وكُاض  زم بعد جدلُل الخيالُف، جػع االإاطظاث محزاهُت جلدًسٍ

الاهدسافاث، لهرا مساكبت الدظُحر حعخبر ػالبا همساكبت االإحزاهُت، وهرا خؿإ. هره هي االإبادت والأدواث الأولُت 

يا وؤوزوبا، وهىرا جم جؿىز ممازطاث 1910م و  1850بت الدظُحر، التي قهسث طىت التي حاء بها مساك م في ؤمسٍ

مساكبت الدظُحر خظب اخخُاحاث االإاطظاث. ومع جؿىز االإىخجاث والخدماث في قسوف هامُت، فاالإظحرون 

ُيل. في بداًت بدث عً ؾسق االإظاهمىن في اله بلىبدثىا عبر مساكبت الدظُحر مظاعدة لطىع اللساز بالإغافت 

سجىص على ؤزبعت مبادت خظب جاًلىز وهي:  ¹الظبعُىاث، زم جطمُم هكام مساكبت الدظُحر وٍ

 اطخلساز في الىكذ. -

ً حعبر بطدق. -  معلىمت ملدمت مً ؾسف االإظحرً

 البدث عً جللُل الخيالُف. -

 .الؤحمالُتتهُمً في الخيلفت  الؤهخاحُتالخيلفت  -

م، وبظبب بعادة بىاء مبادت اللؿاعاث الاكخطادًت وبوشاء االإجمىعاث الىبري ذاث الثلل 1983ومىر طىت    

والىشن العالمي، جمحزث الخدىلاث التي شهدتها وقُفت مساكبت الدظُحر بالظسعت والترهحز لدظخلس وظبُا على ما 

 .هي علُه خالُا

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

**Taylor Frederick  يي طعى لخدظحن الىفاءة الطىاعُ 1856مازض  20ولد في يا، وهى مهىدض مُياهًُ ؤمسٍ ت، ٌعخبر بمثابت ؤب لعلم الادازة في ؤمسٍ

 ً حنهما وان مً ؤواثل االإظدشازٍ ، جاًلىز وان واخدا مً كادة الفىس في خسهت الىفاءة، وؤفيازه حعخبر عاالإُا شدًدة الخإزحر في الخلبت اللدًمت، الؤدازٍ

 .1915فى طىت "، جىShop Management"و"the principales of Scientifique Managementومً ؤشهس مالفاجه" 

**Henry Gantt  ت طىت 1861ماي  20ولد حاهذ في الىلاًاث االإخددة في ، ومً حامعت حىهص هىبىُجز طىت 1878.جخسج مً مدزطت ما هدون الثاهىٍ

هُى ححرس ي، جىفى .زم عاد الإدزطت ما هدون همعلم لثلار طىىاث. زم خطل على دزحت االإاحظخحر في الهىدطت مً معهد طدُفجز للخلىُت في الىلاًت 1880

 .1919طىت 

¹Claude ALAZARD et Sabine SEPARI, opcit,p6. 
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ت في حمُع االإاطظاث، طىاء جيشـ في االإُدان الدولي والتي عادة جيىن عسغت الى  بذا ؤضبدذ ؤهثر مً غسوزٍ

االإىاكشت الشدًدة ؤو ختى التي جيشـ في الظىق الداخلي، مع مساعاة مىهجُت اعخمادها خظب خطىضُاث 

 ¹، وؾبُعت وشاؾها الاكخطادي.بؾازاتهاول ماطظت، ومً خُث حجمها، بيُتها، ماهلاتها وهفاءاث 

 المطلب الثالث: خصائص وظيفت مراقبت الدسيير

لظابلت الإساكبت الدظُحر ًمىً اطخخلاص ؤن هكام مساكبت الدظُحر مً خلاٌ الخعمم في دزاطت الخعازٍف ا   

 الفعاٌ والىاجح لابد ؤن ًخىفس على بعؼ الخطاثظ االإهمت فُه والتي جخمثل فُما ًلي:

 مراقبت الدسيير هي مسار دائم للخعديل :الفرع الأول 

خُث الصمان واالإيان والتي جادي ٌعسف االإظاز بإهه مجمىعت الأخدار ؤو اليشاؾاث االإسجبؿت فُما بُنها مً    

الى جدلُم هدُجت مشترهت معُىت، ًخم مً خلاٌ هرا االإظاز الخإهد مً ؤن االإىازد والؿاكاث كد خطلذ 

ظمذ هرا االإظاز بالخدخل كبل، خلاٌ وبعد الأداء. هرا ٌعني ؤن مساكبت  واطخعملذ بيل فعالُت وهفاءة وَ

م الدظُحر الخلدًسي له ومً ؤمثلت ذلً هجد االإىاشهاث الدظُحر حظمذ باللُادة الأمامُت للأداء عً  ؾسٍ

ت، هما حظمذ باللُادة االإتزامىت للأداء وهرلً اللُادة الخلفُت وهرا باطخخدام لىخاث اللُادة  الخلدًسٍ

 ²واالإداطبت الخدلُلُت.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

م، "هكام مساكبت الدظُحر في جدظحن حظُحر االإاطظت الا¹ ت"، زطالت ملدمت لىُل شهادة االإاحظخحر في علىم الدظُحر، ولُت جىاحي مسٍ كخطادًت الجصاثسٍ

ت وعلىم الدظُحر، حامعت الجصاثس  .17، ص2008، 3العلىم الاكخطادًت والعلىم الخجازٍ

²Bouquin Henri, " LE contrôle de gestion" , Edition puf, 3eme Edition, paris, 1997, p23. 
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 : العلاكت بحن الىطاثل والأهداف والىخاثج هي كاعدة مساكبت الدظُحر.الفسع الثاوي

ليل ماطظت ؤهداف ووطاثل جىقفها لخدلُم الىخاثج االإسحىة في جهاًت االإظاز وحعمل مساكبت الدظُحر 

 ¹على اهدشاف هره العلاكت هما هى مبحن:

 (:مثلث مراقبت الدسيير1-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

زطالت ملدمت لىُل شهادة االإاحظخحر في علىم الدظُحر، ولُت العلىم الاكخطادًت  :ضفاء لشهب، "هكام مساكبت الدظُحر وعلاكخه باجخاذ اللساز"،المصدر

 .41، ص2006، 3وعلىم الدظُحر، حامعت الجصاثس

 الوسائل(: –أولا: العلاقت بين )الأهداف 

الخفىحر في الأهداف والىطاثل بطىزة مترابؿت، فمً حهت حشيل الىطاثل االإخىفسة لدي االإاطظت في شمً  ًخم

معحن عاثلا ًيبغي ؤخره بعحن الاعخباز عىد وغع الأهداف كطحرة االإدي، فدتى ًمىً ججظُد الأهداف االإدددة 

ججصثت الأهداف العامت للماطظت الى  لابد ؤن ًيىن لها اخخماٌ هبحر لخدلُلها بالىطاثل االإخاخت.ومً حهت فان

ؤهداف فسعُت وجىشَعها على مخخلف مساهص اجخاذ اللساز للماطظت لا ًمىً ؤن ًخم بطىزة مظخللت عً 

ٌ الىطاثل االإخاخت  الري ًخم جددًده بذا وغع جدذ عً مىخىج معحن ًلتزم باخترام هدف البُع  فاالإظئى

ف الىلل،  جطسفه الؼلاف االإالي اللاشم لرلً. )فُما ًخظ ...(.وبالخالي فان العلاكت بحن الأهداف الؤشهازمطازٍ

 .للملاثمتا فوالىطاثل جؿسح مشىلا مػاع

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الأهداف

 

 

الفعالُت                                                                                          ُاضك                 

                                                                                                                            

   االإلاثمت كُاض          

 

 

 

الىخاثج                                                                                                                             

الىطاثل          

 كُاض الىفاءة
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دًت وعلىم ضفاء لشهب، "هكام مساكبت الدظُحر وعلاكخه باجخاذ اللساز"، زطالت ملدمت لىُل شهادة االإاحظخحر في علىم الدظُحر، ولُت العلىم الاكخطا¹

 .41، ص2006، 3الدظُحر، حامعت الجصاثس

 ثل االإخاخت ؤو اللابلت للاطخعماٌ في وكذ كطحر.بحن الأهداف والىطا االإلاثمت على المدى القصير: -

، وهره الؤطتراجُجُتبحن الىطاثل االإظخؼلت مً ؤحل جدلُم الاخخُازاث  االإلاثمت على المدى الطويل: -

 الأخحرة جخؿلب ؤهدافا ؤبعد.

 الىخائج(: -ثاهيا: العلاقت بين )الأهداف

جخػمً االإسخلت االإىالُت ملازهت الىخاثج االإدللت مع الأهداف االإبدثُت لخلُُم مدي جدلم هره الأخحرة، ومً    

خلاٌ هره االإلازهت ًمىىىا جلُُم مدي فعالُت وشاؾاث االإاطظت، ؤي كدزة االإاطظت على جدلُم الأهداف 

ىضف االإظاوٌ الري ًدلم هدفه بالفعالُت  *االإظؿسة وٍ

 الىخائج(: -بين )الوسائل ثالثا: العلاقت

ًادي جددًد الأهداف وجىفحر الىخاثج الى اعخماد مظازاث معُىت لليشاؽ مً ؤحل جدلُم الىخاثج االإظؿسة ،    

واالإشيل الري طُؿسح لاخلا هى جلُُم بذا ما واهذ الىخاثج االإدللت هما غبؿذ وفم هكام اللُاض االإخاح 

االإظخعملت. والظااٌ االإؿسوح هى: هل خللذ الىخاثج بإكل مىازد  ًمىً اعخبازها مسغُت بالىكس الى الىطاثل

 ممىىت؟

، *في الأخحر ًمىىىا اللىٌ ؤن مهمت مساكبت الدظُحر هي السبـ بحن اللمت واللاعدة بهدف جدلُم الفعالُت

 ***واالإلاثمت** الىفاءة

 المبحث الثاوي: مكاهت وظيفت مراقبت الدسيير في المؤسست

عسفذ وقُفت مساكبت الدظُحر جؿىزاث عدًدة، جصامىذ مع هبر حجم االإاطظت واخخلفذ خظب ؾبُعت    

 اليشاؽ.

ت للُادة االإاطظت ، مً خلاٌ مظازها الري ًخػمً جصخُذ  بخديفإضبدذ الُىم  الىطاثل الػسوزٍ

ما جدلله مً غبـ في حظُحر اليشاؾاث وجيظُم  بلىافت هدسافاث وجدظحن ؤداء االإاطظت بالإغالأخؿاء والا 

 داخل هره الأخحرة

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 تهاون ا حعل اللىي العاملت باالإاطظت جىجص ما هى مؿلىب منها بىجاح وبدون الخمىً مً جدلُم الأهداف االإظؿسة ؤو االإلطىدة منه الفعاليت:*

 هي جدلُم هره الأهداف بإكل مىازد ممىىت )مً خُث الخيالُف والىكذ...(.الكفاءة:**
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 هي جىافم الأهداف مع االإىازد االإظخخدمت لخدلُلها.الملائمت ***

 

  :المؤسستالمطلب الأول: أهميت ودور وظيفت مراقبت الدسيير في 

مً خلاٌ جؿىز االإاطظاث الاكخطادًت جكهس ؤهمُت مساكبت الدظُحر مً خُث ؤهه في بعؼ االإاطظاث   

ً بادزتها بإهفظهم وبالإامهم EURLالفسدًت ) ( لم جىً هىان خاحت لىحىد هكام زكابت على عملُاتها، للُام مدًسٍ

بيل وقاثفها وعىدما هبرث ؤحجام االإاطظاث وحعددث مشاولها وشاد عدد العاملحن بها لللُام بالأوشؿت 

لُت فلد حعرز على مدًس  بهخاحُتاالإخخلفت طىاء واهذ  ت ؤو جمىٍ لُت ؤو بدازٍ  ًٍ بدازتها بدازة فعلُتؤو حظىٍ

ً عً اخخطاضاتهم في  ً، مما دعا  الؤدازةوصخب ذلً جىاشٌ مدًسٍ غسوزة بدازة  بلىوالسكابت لأشخاص آخسٍ

االإاطظت على ؤطع علمُت وعملُت طلُمت جخػمً االإدافكت على ؤمىالها وزطم طُاطاتها ومخابعت جىفُرها 

 ¹اخت وذلً مً خلاٌ.االإخ الؤمياهاثبظهىلت وجدلُم الىفاءة في اطخؼلاٌ 

ت، ؤو ما حعسف بمساهص االإظاولُت. بلىم االإاطظت ُجلظ -  وخداث بدازٍ

تجددًد اخخطاضاث ول وخدة وطلؿاث ؤو مظاولُاث  -  .الؤدازٍ

وغع اللىاعد الخىكُمُت التي جدىم جىفُر العملُاث االإخخلفت وجػمً جدفلها في قل هكام زكابت  -

 دكُلت.

 بمداد بدازة االإاطظت بالبُاهاث التي حظاعدها في اجخاذ اللسازاث وزطم الظُاطاث. -

العلمُت الخدًثت  الؤدازة جلخػُههرلً فلد جإهد ؤن وحىد هكام للسكابت على ؤوشؿت االإاطظت غسوزة خخمُت 

 ²لاهدظاب االإحزة الخىافظُت*.وحظخمد مساكبت الدظُحر ؤهمُتها مً العىامل الخالُت:

: جىاحه ول االإىكماث حؼحرا في الكسوف البُئُت، وبشيل متزاًد. وجخخلل االإدة بحن لظروفحغيير ا -

ضُاػت الأهداف ووغع االإخؿـ وجىفُرها حؼحراث هثحرة في االإاطظت وفي البِئت معا، مما كد ٌعُم 

الأهداف وجىفُر الخؿـ، وهكام مساكبت الدظُحر بذا ما ضمم وجمذ ممازطخه بشيل طلُم فاهه 

في جىكع الخؼُحر والاطخعداد للاطخجابت له، وولما ؾاٌ الأفم الصمني للخخؿُـ ولما اشدادث ٌظاعد 

 ؤهمُت مساكبت الدظُحر.

بًراء االإاطظت بشيل هبحر، ػحر ؤهه بمسوز  بلى: لا جادي الأخؿاء البظُؿت ؤو االإددودة جراكم الأخطاء -

خعاقم ؤزسها، بذا ما بلُذ بدون معالجت، فعدم الاطخفادة مً  الىكذ كد جتراهم هره الأخؿاء ، وٍ

خطم ممىىح مً كبل االإىزدًً على ؾلبُت واخدة كد لا ٌشيل خؿإ حظُما، ولىً الاطخمساز في 

 ُت مهمت كد جازس في ؤزباخها.طُاطت مً هرا الىىع ٌعني جطخُت االإاطظت بفسص مال

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

¹Claude ALAZARD et Sabine SEPARI, opticit, 2001, p137. 

 الؤطتراجُجُتعبازة عً مجمىعت مخياملت مً الخطسفاث التي جادي الى جدلُم محزة مخىاضلت ومظخمسة عً االإىافظحن، وهره  الميزة الخىافسيت هي:*

لت الخىافع وؤطاض الخىافع.  جخددد مً خلاٌ ميىهخحن زثِظِخحن وهي:ؾسٍ
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-305، ص2007، 5مع الترهحز على بدازة الأعماٌ"، داز االإظحرة لليشس والخىشَع والؿباعت، عمان، ؾبعت الؤدازةمدمد خظً الشماع "مبادت خلُل  ²

306. 

: عىدما جلىم االإاطظت بةهخاج هىع واخد مً الظلع، وحشتري عددا مددودا مً الخعقيد الخىظيمي -

طىكا زاثجت، فان مهمت مساكبت الدظُحر جبدو ؤٌظس  االإىاد الأولُت، وحعمل غمً هُيل بظُـ، وجىاحه

اث، وحعلد هُيلها، واشدًاد االإىافظت  باليظبت للمظحر، ػحر ؤن جىطع االإاطظت في االإىخجاث واالإشترً

 ًجعلها تهخم بمساكبت الدظُحر بدزحت ؤهبر، والاطخفادة مً هخاثجها في الخخؿُـ واجخاذ اللساز.

وبالخالي فان مساكبت الدظُحر هي جسشُد علمي لللسازاث التي ًخخرها االإظاولىن في عملُت الدظُحر التي جبدؤ 

بالخخؿُـ والخىكُم والخىحُه والخيظُم والخىفُر واالإخابعت والخلُُم، هما حظاهم في كُاض الىفاءة 

 ¹جدلُم الأهداف والىخاثج االإيشىدة. في الؤدازةبالاطخخدام الأمثل للىطاثل االإخاخت للماطظت وكُاض فعالُت 

وليي جدلم السكابت ؤهدافها لابد ؤن جلترن بعملُت الخخؿُـ وذلً مً خلاٌ اهخمامها بلُاض ما جم بهجاشه    

فعلا باالإلازهت مع الخؿـ التي جم وغعها مً كبل، بذ لا ًمىً اللُام بمهمت الا بذا واهذ هىان خؿـ ؤو 

ذاجه فان السكابت حعد وطُلت في اهدشاف صخت الخخؿُـ وملاءمتها  ؤهداف مدددة مظبلا وفي الىكذ

لخدلُم الأهداف العامت للماطظت وما ًلترن بها مً طُاطاث وبسامج وبحساءاث كادزة على جدلُم هفاءة 

 ²وفعالُت الاهجاش االإساد جدلُله.

تها وجد    لُم ؤهدافها الاطتراجُجُت، ولرلً فان للسكابت دوز هام في جدظحن ؤداء االإاطظت وغمان اطخمسازٍ

بىاطؿتها مً مخابعت وكُادة مخخلف الأعماٌ هما هى مخؿـ لها وجىفُرها في ؤخظً  الؤدازةهما جخمىً 

الكسوف، ومً خلاٌ جلً الأدواث واالإاشساث االإظخخدمت في السكابت حظخؿُع االإاطظت جلُُم مخخلف العىاضس 

ومساهص مظاولُت وػحرها، وجخخر في ذلً اللسازاث ذاث الطلت، مً مظاولحن، ؤفساد، ؤوشؿت، مىخجاث 

 ³اللاشمت.

 المطلب الثاوي: أهداف وظيفت مراقبت الدسيير في المؤسست.

لىقُفت مساكبت الدظُحر ؤهمُت هبحرة في االإاطظت وهرا مً خلاٌ جدلُلها للأهداف التي وحدث مً ؤحلها 

 4:وطىداوٌ في هرا االإؿلب الخعسف على ؤهدافها و االإخمثلت في

جدلُل الاهدسافاث: التي جيىن هاججت عً الفسق بحن اليشاؽ الخلُلي واليشاؽ االإعُازي وببساش  -

ت* م االإىاشهاث الخلدًسٍ  الأطباب التي ؤدث اليها وذلً ًخم عً ؾسٍ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .19، ص2008، عمان، بالسكابت"، داز هىىش االإعسفت الؤدازةمدمد عِس ى الفاعىزي، " ¹

 .384، ص2008مبادت بدازة الأعماٌ، بزساء لليشس والخىشَع، الؿبعت الأولى، عمان، »خػحر واقم مدمىد، مىس ى طلامت اللىشي  ²

³P.Lbescos et collaborateurs, "contrôle de gestion et management," Montchrestien, 4eme edition,1997, p74. 

4Claude ALAZARD et Sabine SEPRI, op.cit. p8. 
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هي عبازة عً مخؿـ همي كطحر الأحل ومفطل للمىازد االإخططت وللمظاولُاث االإدددة ؤو بطُؼت ؤخسي هي حعبحر مداطبي : الموازهاث الخقديريت* 

 للخىفُر.ومالي لخؿـ العمل، واالإعُىت مظبلا مً ؤحل الأهداف االإدددة والىطاثل االإخىفسة في االإدي اللطحر، واالإىحهت 

جدلُم الفعالُت: ووعني بها  جدلُم الأهداف التي وغعذ ملازهت باالإىازد االإخاخت، ومً ؤحل جدظحن  -

س دًىامُيي لأهكمت االإعلىماث ختى هخمىً مً حمع االإعلىماث في الىكذ والدجم  الفعالُت ًخؿلب جؿىٍ

 االإىاطبحن، بغافت الى غسوزة معسفت بًساداث وجيالُف االإاطظت.

ؤدواتها واالإخمثلت في ؤطعاز الخىاشلاث  بخديًمىً مً خلاٌ وقُفت مساكبت الدظُحر واطخعماٌ  -

الداخلُت، جدلُم جدظحن وحؼُحر في جىكُم وؤداء االإاطظت بطفت عامت ومساهصها بطفت خاضت 

 وشٍادة مسدودًتها االإالُت، وهرا بالاعخماد على الخمهحن الخىكُمي*.

ي منها االإاطظت لخصخُدها واطخيخاج هلاؽ اللىة للترهحز على معسفت هلاؽ الػعف التي حعاو -

 جدعُمها.

جدلُم االإلاثمت: ؤي الخإهد مً ؤن الأهداف االإظؿسة جخماش ى مع الىطاثل االإخاخت وذلً بدبني  -

مدزوطت وحظُحر الأمثل للأفساد، بذ ؤن بهاذًً العاملحن ًخماش ى الدظُحر الفعاٌ لىطاثل  بطتراجُجُت

 خالي جدلُم الأهداف بإكل الخيالُفالاطخؼلاٌ وبال

ػحر ؤن ؤهم الأهداف التي ؤدث لىحىد وقُفت مساكبت الدظُحر في االإاطظت )وهرا مً خلاٌ ؤدواتها( هى 

جدلُم ؤداء مىاطب ليل االإساهص والأكظام وبطفت عامت ؤداء االإاطظت هيل، وهرا  بلىاالإظاعدة في الىضىٌ 

 ".*عملُت "الخمهحن الخىكُميجدظحن الخىكُم والأداء بالاعخماد على 

مىً جدلُم هره الأهداف ؤًػا بخىفس  دوز هبحر في االإاطظت وجىكُمها، فيلما  و الري ًاديمساكبت الدظُحر وٍ

بإهثر فعالُت ودكت. وعلى العمىم بذا وان مساكب الدظُحر حُد طسعان  بلُهحعلد مشيل ما شادث الخاحت ؤهثر 

خىُفىن مع ه ؤما بذا وان ػحر ملاثم فُجب حؼُحره ختى ًخىُف مع كدزة وهفاءة ما ًلخىع العاملىن فُه وٍ

العاملحن، وكُامه بدظُحر االإاطظت على ؤخظً ما ًسام. وهرا االإساكب ٌعمل على خظً طحرها وجىكُمها وول ما 

جدخاج الُه مً خاحُاث ختى حظخؿُع جدلُم ؤهدافها. ومً هىا وظخخلظ مجمىعت مً االإىاضفاث التي 

 ¹فس فيها، وهي هما ًلي:ًجب ؤن جخى 

ً ؤولي في الدظُحر. -  جيىٍ

 االإعازف االإالُت واالإداطبُت. -

 الخدىم في الاعلام الآلي. -

 الخدىم في اللؼاث الأحىبُت. -

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 وشؿتها الجماعُت.الخىكُمي هى كدزة االإاطظت على جدلُم الفعالُت في ؤ هحنالخم* 

م "طُاطاث ؤطعاز الخىاشلاث الداخلُت: ؤداة للخمهحن الخىكُمي" ،ؤؾسوخت ملدمت لىُل شهادة الدهخىزاه في علىم الدظُحر، ولُت ¹ العلىم جىاحي مسٍ

ت وعلىم الدظُحر، حامعت الجصاثس  .65،ص2013/2014، 3الاكخطادًت والعلىم الخجازٍ
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 الإداطبي.الخبرة االإهىُت في مجاٌ الخدكُم ا -

 ل.لخىاضطسامت والخدلُل واللدزة على امىاضفاث ال -

اث االإىالُت:  ¹مً ؤحل ما طبم فان مساكب الدظُحر ًداوٌ بًجاد هكام معلىماث، وهرا خظب الأولىٍ

 العماٌ، مً ؤحل جدظِظهم بىحىد مساكبت، وحعلهم ٌعملىن باهخكام. عُاباثمساكبت  -

 االإىفرًً: مً ؤحل احخىاب وحىد الاهدسافاث على الأعماٌ. مساكبت -

 الظهس على اخترام اللىاعد السطمُت لاجخاذ اللساز. -

ؤدواث )مثل: طُاطاث ؤطعاز الخىاشلاث الداخلُت( حظمذ الإظاولي مساهص االإظاولُت مً  بًجادمداولت  -

ادة االإسدودًت االإالُت.جدظحن حظُحرهم وحظاعدهم في عملُت الخؼُحر والخمهحن الخىكُمُحن ومنه  م شٍ

 ²هما ؤن وحىد وقُفت مساكبت الدظُحر في االإاطظت، ًخػمً وحىد دوزًٍ هامحن الإساكب الدظُحر هما:

سهص على حمع وجدلُل معمم لأهبر  - ؤ س الداثم الإخخلف ميىهاث هكام الدظُحر: وٍ الخطىز والخؿىٍ

 عدد مً االإعلىماث مً ؤحل هرا لابد مً ؤن ًيىن:

 عالجت مىاطبت مً هاخُت الىكذ والىىعُتاالإعلىماث االإ -

 .الؤحساءاثحىدة ووغىح  -

اطخؼلاٌ مساكبت الدظُحر حُدا مً خُث الىكذ: وهرا مىاشاة الخىكعاث في الدظُحر مع جدلُل  - ب

 الىخاثج

 المطلب الثالث: وظائف وظيفت مراقبت الدسيير في المؤسست.

د الىؾني ومً زمت جىفُر اطتراجُجُت االإاطظت، فبعدما بن مساكبت الدظُحر حعخبر ؤداة ؤطاطُت لدفع الاكخطا   

وان مساكب الدظُحر في االإاض ي لا ًىلي له اهخمام هبحر ولا ًدكى بالعىاًت اليافُت في االإاطظت، ؤضبذ في الىكذ 

مىً ببساش ذلً بالخؿسق الى  الخالي ًدخل مياهت معخبرة داخل االإاطظت ليىهه ٌظاعد على اجخاذ اللسازاث، وٍ

 ³ثف الخالُت:الىقا

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

م ،جىاحي  ¹ شهادة الدهخىزاه في علىم الدظُحر، ولُت العلىم  ل"طُاطت ؤطعاز الخىاشٌ الداخلُت :ؤداة للخمهحن الخىكُمي"ؤؾسوخت ملدمت لىُمسٍ

ت وعلىم الدظُحر، حامعت الجصاثس  .65، ص 2014-2013، 3الاكخطادًت و علىم الخجازٍ

 ..66هفع االإسحع، ص²

في االإاطظت الاكخطادًت"، زطالت ملدمت لىُل شهادة االإاحظخحر، ولُت العلىم الاكخطادًت  بكامخهل طعاد علىن، "هكام مساكبت الدظُحر ؤدواجه ومساخ ³

 .74-72، ص ص2002، 3والدظُحر، حامعت الجصاثس
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 الفرع الأول: مراقبت الأداء الوظيفي.

تبن مساكبت الأداء الىقُفي في االإاطظاث حعخبر مً ؤهم الىقاثف     التي لا ًمىً الخخلي عنها،  الؤدازٍ

باعخبازها الدعامت الأطاطُت والىطُلت السثِظُت لجمع االإعلىماث لخلُُم الأداء، خُث ٌعمل اللاثم بهره االإهمت 

حمع االإعلىماث ذاث ضُؼت  بلىللمشاول والعساكُل التي ٌعاوي منها الأفساد، بذ ؤهه ٌظعى  الؤضؼاءعلى 

ادة مىغىعُت حظاعد االإظاولحن على اجخا ذ اللساز والتي جخعلم بمظخلبلهم الىقُفي مً خُث التركُت )شٍ

م حملت مً الخطاثظ: بلىالأحس، ميافأث، علىباث( مما ًادي  ادة الثلت في االإاطظت والتي جخدلم عً ؾسٍ  شٍ

االإاطظت  بليهااالإشازهت في جددًد الأهداف: حعخبر مشازهت العماٌ في جددًد الأهداف التي حظعى  -

ا مً ؤحل جدلُلها مع غسوزة بخدار هىع مً الخىاشن بحن ؤهداف الفسد وؤهداف دافعا معىىٍ

 االإاطظت.

ت الثلت بحن  - والعماٌ وذلً مً  الؤدازةعدالت الخىشَع: وحعخبر مً ؤهم العىامل التي جادي الى جلىٍ

ي الخىشَع العادٌ للأزباح خظب الهُيل الهسم بلىخلاٌ جىشَع الأحىز ول خظب ؾبُعت عمله، بغافت 

 للماطظت.

عدالت الخعاملاث: بن عدالت الخعاملاث جيىن بالاجطاٌ الداثم الإمثلي العماٌ بمخخلف االإظاولحن مً  -

االإىطفت ؤو العادلت االإخعللت بالعمل ومظخلبل  زاثلاجخاذ اللازا الؤدازةؤحل ؾسح مشاولهم على 

 العماٌ االإهني.

 الفرع الثاوي: مراقبت الجودة.

ذاث حىدة جخلاءم مع زػباث االإظتهلىحن مً خُث االإكهس الخازجي للظلع واالإىاد حعخبر بدازة الجىدة    

االإظخعملت بهخاحها ومىه فان مىغىع بدازة الجىدة لها اهخمام هبحر مً ؾسف الباخثحن الرًً خاولىا جلدًم 

ًخابع ، وبالخالي فعلى مساكب الدظُحر ؤن *ISOشسوؽ وعىامل جدظحن الجىدة خظب مسحعُت جىكُم الدوٌ 

باطخمساز هره العملُت للمدافكت على الجىدة العالُت وبالخالي جلبُت زػباث ومخؿلباث االإظتهلىحن ومً وزائها 

ت االإاطظت.  غمان اطخمسازٍ

 الفرع الثالث: إدارة الوقذ.

ىه لرا وحب الخفىحر في  ًىدظب عىطس الصمً ؤهمُت هبري لاطُما ؤهه ػحر كابل للشساء هما لا ًمىً جخصٍ

م:اطخؼلا  له خُث ٌعخبر هسؤطماٌ للماطظت، لرا مً الىاحب مساكبت حظُحر الىكذ وبدازجه عً ؾسٍ

 جددًد همُت اطخخدام الىكذ خظب الخؿت االإظؿسة. -

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 *(International Organisation of Sstandardisation)ISO ًخه ؤهثر م ػم في عػىٍ :هي االإىكمت العالُت للخلُِع، وهي اجداد عالمي ملسه في حىُف وٍ

 ""مدظاوي".EQUAL" والتي حعني "ISOSلمت الُىهاهُت "( اعخمادا على اليISOهُئت جلُِع وؾىُت، حاء اخخطازها ) 90
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م حدولت شمىُت باطخخدام بدىر العملُاث. -  جىفُر الأهداف عً ؾسٍ

اث فُما ًخظ الأهداف. -  جددًد الأولىٍ

 وغع خؿت لخدلُم الأهداف. -

س بعؼ الىفاءاث واللدزاث الشخطُت للخؼلب على  -  الؿازثت. الؤشيالُاثالعمل على جؿىٍ

 الثالث: أدواث وظيفت مراقبت الدسيير. المبحث

حعخمد وقُفت مساكبت الدظُحر على مجمىعت مً الأدواث التي حعالج االإعلىماث االإخدطل عليها مً مخخلف    

االإطادز داخلُت وخازحُت. جؿىزث هره الأدواث بفعل جؿىز االإاطظاث، و الخؼحراث الؿازثت على مظخىي 

ً لأهبر كدز مً االإعلىماث الدكُل ت خُث ؤضبدذ الخاحت لا االإدُـ الري حعمل فُه وهرا خاحت االإظحرً

هكام مخيامل لللُادة، واجخاذ اللساز لخدلُم ؤهداف  بلىجلخطس على خظاب الخيالُف ومساكبتها وبهما الخاحت 

 االإاطظت.

 المطلب الأول: أدواث وظيفت مراقبت الدسيير الخقليديت.

الأدواث الخللُدًت لىقُفت  حعخبر ول مً االإداطبت الخدلُلُت، وحظُحر االإىاشهاث والخدلُل االإالي مً ؤهم   

تمساكبت الدظُحر، خُث جؿىزث هره الأخحرة جبعا لخاحت االإاطظاث لأداء وقاثفها   .الؤدازٍ

 الفرع الأول: المحاسبت الخحليليت.

داخلي ٌعخمد على جلىُاث لجمع وفدظ جيالُف االإاطظت مً حهت  *االإداطبت الخدلُلُت هي هكام معلىماث   

 ¹:بلىعؿُاث، وهي تهدف ومً حهت ؤخسي جدلُل االإ

 االإظاعدة على جددًد طعس عادي ؤو مسض ي فُما ًخظ الظلع الباعت مً ؾسف االإاطظت. -

 االإظاعدة على جددًد الخد الأدوى لخخفُؼ الأطعاز. -

 جددًد االإىخجاث التي جدلم للماطظت بما زبذ ؤم خظازة. -

 مساكبت وجلُُم االإخصوهاث. -

 لىشف عً غُاع، الخبرًس والاخخلاطاث. -

 غمان الترابـ مع الخظاباث االإالُت. -

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ل الى مدخلاث )البُاهاث( الى مخسحاث )معلىماث( هكام معلىماث هى بؾاز *  ت، مىازد االإالُت(، لخدىٍ ًخم في قله الخيظُم بحن االإىازد )مىازد البشسٍ

 وذلً لخدلُم ؤهداف االإشسوع.

¹Henri Bouquin " comptabilité de gestion" , Edition Economique, 2eme édition, paris, 2003,p06.  
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ً معلىماث داخلُت لخددًد االإظاولُاث خظب ول مسهص، وبالخالي حعخبر االإداطبت  االإالُت ؤداة جىفس للمظحرً

 االإظاعدة على اجخاذ اللسازاث وذلً بالاعخماد على مبادت وؾسق الإخابعت عىاضس الخيالُف وجدلُلها.

 الفرع الثاوي: حسيير الموازهاث.

فاث االإىاشهت، خظب هكسة ول واجب لها،    ؤجها لا جخخلف  بلا لىً زػم الاخخلاف في الخعسٍف  للد حعددث حعسٍ

مً خُث الجىهس، فاالإىاشهت هي خؿت مفطلت معبر عنها باللُم همُت جكهس فيها همُت االإىازد الىاحب جدطُلها 

 ¹واطخعمالها في فترة معُىت مً الصمً، وحظاعد االإىاشهت على جدلُم ؤهداف االإاطظت باعخبازها:

 أولا: أداة للخخطيط:

العامت  الؤدازةعسف الخخؿُـ على ؤهه مجمىعت معؿُاث جخعلم باالإظخلبل جم وغعها مً ؾسف مظاولي ٌ   

 وجىكُمها في شيل خؿـ شمىُت مخفاوجت.

 ثاهيا: أداة للخيسيق:

االإىاشهت هإداة للخيظُم بحن الأوشؿت في حمُع الأكظام ووخداث االإاطظت، هما حعخبر وطُلت  حظخخدم   

اث   .الؤدازةاجطاٌ بحن وافت مظخىٍ

 ثالثا: أداة للرقابت:

ًخم اطخخدام االإىاشهت هإداة زكابُت مً خلاٌ ملازهت الىخاثج االإدللت مع الأهداف االإدددة مً كبل االإاطظت، 

 الأداء وجدلُل الاهدسافاث والخعسف على ؤطبابها ومعالجتها.هرا ما ٌظمذ بخلُُم 

 رابعا: جحديد المسؤولياث:

ؼ الجُد للطلاخُاث، خُث ًمىً لسثِع االإسهص ؤن ًخطسف     حظاعد االإىاشهت على جددًد االإظاولُاث والخفىٍ

 في االإىازد االإخططت له دون اهخكاز مىافلت الهُئت الأعلى مىه.

 الثالث: الخحليل المالي. الفرع

 ²:بلىٌعخبر الخدلُل االإالي هإداة الإعالجت البُاهاث االإخاخت، وهى حهدف 

الخطىٌ على معلىماث حظخعمل في عملُت اجخاذ اللساز وجلُُم ؤداء االإاطظاث في االإاض ي والخاغس  -

 والخىكع ما طخيىن علُه في االإظخلبل.

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

تبدوي مدمد عباض وآخسون، "االإداطبت ¹ تالؤطىودزاطاث الجدوي الاكخطادًت"، االإىخب الجامعي الخدًث،  الؤدازٍ  .109، ص2009، مطس، ىدزٍ

 .143، ص2000والخدلُل االإالي"، داز الطفاء لليشس والخىشَع، الؿبعت الأولى، عمان،  الؤدازةهساحت عبد الخلُم، " ²
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 الخعسف على الىغع االإالي الخلُلي للماطظت. -

م. -  الاطخفادة مً االإعلىماث االإخاخت لاجخاذ اللسازاث االإخعللت بالسكابت والخلىٍ

 الثاوي: أدواث وظيفت مراقبت الدسيير الحديثت. المطلب

 في هرا االإؿلب طيخؿسق لبعؼ ؤهم الأدواث الخدًثت لىقُفت مساكبت الدظُحر.

 الفرع الأول: لوحت القيادة

قهسث لىخت اللُادة في الثماهِىاث مً اللسن االإاض ي بفسوظا هإداة الإساكبت الدظُحر، وحعخبر هكام االإعلىماث    

ب مً واكع وخدجه مً خلاٌ هدفه الأطاس ي  هى حعل االإعلىمت في مخىاوٌ االإظاوٌ بظهىلت ؤي حعل االإظحر كسٍ

خجلى  ¹مجمىعت مً االإاشساث ًخم اخخُازها مً ؾسف االإظاولحن همعاًحر جدٌ على مدي جدلُلهم لأهدافهم. وٍ

 ²دوز لىخت اللُادة في:

 كُاض الأداء لىشف الاهدسافاث. -

د مً فعالُت اللسازاث االإخخرة. ؤداة -  جللل مً خالت عدم الخإهد، وجصٍ

ع للمعلىماث. -  وطُلت اجطاٌ بحن مخخلف الفاعلحن في االإاطظت مً خلاٌ الاهخلاٌ الظسَ

 هكام ٌظمذ بخددًد االإظاولُاث وبالخالي مساكبت جىفُر ما جم الخخؿُـ له مظبلا. -

وغت بشيل واضح وطهل الخفظحر بدُث ًخخلف االإاشس مً ؤهم ما جخػمىه لىخت اللُادة، االإاشساث االإعس    

...، االإاشساث االإجاٌ االإالي: الؤحماليمجاٌ لآخس فمثلا ماشساث االإجاٌ الخجازي جيىن: زكم الأعماٌ، الهامش 

ىت، الآحاٌ االإمىىخت للصباثً...وماشساث الخيالُف: جىغع على ؤطاض وظبت مً زكم الأعماٌ،  جدفلاث الخصٍ

 ³ث لىخت اللُادة:ومً ؤهم ؤدوا
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¹VOYER pierre,"Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance"2eme édition, presses de l’université du Québec , CANADA, 

2006, p02. 

 -http://www.univمساكبت الدظُحر في االإاطظاث الاكخطادًت"  آلُاثبً طعُد مدمد وكدوزي هىدة طلؿان، "ججازب همىذحُت لخؿبُم  ²

saida.dz/siteecg/wp-content/uploads//SEMINIRE2013/7%20BENSAID%20-SBA.pdf2007على الظاعت  2017فُفسي  28، ًىم 13،ص

 العاشسة ضباخا.

³Langlois et autres, op cit, p349. 
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 أولا: اليسب:

خإزس ول     ً ًازس وٍ حعخبر مً ؤهثر الأدواث التي جمىً مً الخعبحر عً ماشس معحن خلاٌ العلاكت بحن عىطسٍ

 واخد منهما بالآخس.

 ثاهيا: المىخجاث والخمثيلاث البياهيت:

ت، الدواثس اليظبُت جخمحز هره الأداة ؤجها طهلت اللساءة وبالخالي طسعت الخدلُل.  والدزحاث الخىسازٍ

 لمىبهاث والاشارة الضوئيت:ثالثا: ا

حعبر هره الىطُلت عً مظخىي الأداء بطىزة مبظؿت، لخيبه االإظاولحن في الىكذ االإىاطب. ؤن ول ماشس له    

 زلار ؤبعاد داخل لىخت اللُادة: الىدُجت الخلُلُت، الخلدًس والاهدساف.

ا كد لا حظخجُب للمخابعت والخؼحر الري زػم الأهمُت التي جدللها لىخت اللُادة هإداة الإساكبت الدظُحر الا ؤجه

د مً التهدًداث خىلها،  حاهب اهخفائها باالإعلىماث االإداطبُت واالإالُت هكسا لطعىبت  بلىًؿسؤ في االإدُـ مما ًصٍ

 بىىع مً الخفطُل في الفطل االإىالي. بليهاالخطىٌ على االإعلىماث ذاث الؿابع الىىعي وطِخم الخؿسق 

 داء المخوازن.الفرع الثاوي: بطاقت الأ 

هي ؤداة ججمع بحن ملاًِع الأداء االإالُت وػحر االإالُت، جىشع ؤزبعت في ؤزبعت مجمىعاث حعد بؾاز لخددًد    

 ¹للماطظت. حشمل البؿاكاث الأزبعت للأهداف االإخىاشهت. الؤطتراجُجُتالأهداف 

ُت، الخدفم الىلدي الخ، ٌظخخدم جػم العاثد على الاطدثماز، جيلفت االإىخجاث، السبد أولا: الجواهب الماليت:

 للُاض ذلً اليظب االإالُت والأزكام االإالُت االإخخلفت االإعبرة عً الأداء.

 حىاهب جخعلم بجىدة الخدمت، زغا العملاء، الخ. ثاهيا: العملاء:

س االإاطظت مً الداخل، االإدافكت على مظخىي الأداء العالي، جػم  ثالثا: العملياث الداخليت: مثل جؿىٍ

 فا مثل حىدة االإىخىج، وظبت الفاكد مً االإىاد الخام ؤزىاء الخطيُع وحىدة الخطمُم...الخ.ؤهدا

س مىخجاث حدًدة، ابخياز جلىُت مخلدمت وجؿبُم *(الإبداعرابعا: الخعلم والىمو ) :كدزة االإاطظت على جؿىٍ

تطُاطاث   خدًثت الخ. بدازٍ

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .15بً طعُد مدمد  وكدوزي هىدة ضلؿان، مسحع طابم، ص ²

دل مشيلت ما مىؿلُا.عالؤبدا*  : هى بهخاج عللي حدًد ومفُد وؤضُل وملبىٌ احخماعُا، وٍ
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 ول بؿاكت مً البؿاكاث الأزبعت جػم ؤزبعت ؤعمدة: الهدف، االإاشس، االإظتهدف واالإبادزاث.

الأداء  ماشساث الأداء في بؿاكاث الأداء االإخىاشن كد جيىن همُت هما كد جيىن هىعُت ؤ وضفُت. تهدف  بؿاكت

 :بلىاالإخىاشن 

 تهُئت اؾاز عمل لترحمت السئٍت والسطالت الى مفاهُم جىفُرًت ًمىً زبؿها بالخؿـ الاطتراجُجُت. -

 مساكبت العملُاث الُىمُت وؤزسها على الخؿىزاث االإظخلبلُت. -

 جسهحز على مداوز الخىاشن السباعي للأداء االإاطس ي. -

ل.السبـ بحن السكابت الدشؼُلُت على االإدي الل -  طحر مع جىاشن السئٍت الاطتراجُجُت على االإدي الؿىٍ

 الفرع الثالث: الخكاليف المستهدفت.

لت لخظاب الخيالُف وبهما بحساء شامل لخدظحن عملُت جىمُت االإىخج ؾُلت     الخيلفت االإظتهدفت لِظذ ؾسٍ

م اطخخدام جلىُاث مخخلفت للدظُحر. والخيلفت االإظتهدفت جيلفت لا ًمىً ججاوشها ليي  دوزة خُاجُت، عً ؾسٍ

ًمىً بُع االإىخىج بظعس ملبىٌ مً ؾسف العملاء )الظعس االإظتهدف( مع جدلُم زبذ وافي )السبذ االإظتهدف(. 

 ¹:بلىوهي تهدف الخيلفت االإظتهدفت 

 االإىخج على ؤن ًخم الخدطُل على السبذ االإسػىب فُه ؤزىاء البُع. بهخاججددًد جيلفت  -

 طمُم.جخفُؼ الخيالُف في مسخلت الخ -

 جإهُد حىدة االإىخىج مع خفؼ الخيلفت. -

س االإىخىج باطخمساز لجرب االإظتهلىحن. -  جؿىٍ

 جددًد الخيلفت االإظتهدفت ًمس عبر االإساخل الخالُت: -

 جددًد اخخُاحاث العملاء ومىاضفاث االإىخج التي حشبع اخخُاحاتهم. -

 اللُمت االإىخكسة مً العمل وؤطعاز االإىافظحن. بلىجددًد الظعس االإظتهدف بالىكس  -

الأزباح االإساد جدلُلها مً ؾسف االإاطظت، على ؤطاض الخخؿُـ  بلىجددًد زبذ مظتهدف  بالىكس  -

 الاطتراجُجي واالإظاهمحن.

 السبذ االإظتهدف. –خظاب الخيلفت االإظتهدفت، والتي جددد بالعلاكت: الظعس  -

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .16هفع االإسحع، ص¹
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 في عمليت الدسيير.المطلب الثالث: دور أدواث مراقبت الدسيير 

وهرا مً  للإطتراجُجُتعلى كُادة ؤفػل  الؤدازةًىمً الدوز الأطاس ي لأدواث مساكبت الدظُحر هى مظاعدة 

خلاٌ مخابعت جىفُرها، هرا ما ٌظخلصم غسوزة بؾلاع ومعسفت مساكب الدظُحر الاطتراجُجي ختى ًخمىً مً جىفحر 

 للإطتراجُجُتالى ػاًت ماشساث الأداء لػمان الخىفُر الىاجح االإعلىماث اللاشمت التي جمخد مً دزاطت االإدُـ 

 االإدددة.

 الفرع الأول: المحاسبت الخحليليت.

حعخمد االإداطبت الخدلُلُت على جلىُاث جمىً مً مساكبت فعالُت االإطالح ؤو الأكظام، وبرلً في جددًد    

اث عً هدُجت االإاطظت وجىمً االإظاولُاث، فهي ججُب عً حظائلاث مخعللت بخيلفت الىقاثف، ومعلىم

 ¹ؤهمُتها في عملُت الدظُحر مً خلاٌ:

جددًد جيلفت االإىخج ؤو الخدمت: بذ ٌعخبر ؤهم ؤهداف االإداطبت الخدلُلُت مً خلاٌ بعؿاء معلىماث  -

االإظاعدة في  –جفطُلُت هي جيالُف الىخداث االإىخجت ؤو الخدماث مً ؤحل ملازهتها مع طعس البُع 

ىاشهاث، وذلً بخىفحر البُاهاث التي حظاعد في ؤداء وقُفت الخخؿُـ، ًدبع طلىن الخخؿُـ وبعداد االإ

 ومبُعاث. بهخاجعىاضس الخيالُف اججاه جللباث حجم اليشاؽ مً 

السكابت على عىاضس الخيالُف: زكابت مدي جدلُم الىفاءة في اطخعماٌ االإىازد، مً مىاد وعماٌ وآلاث  -

 وػحرها...

ز: جىفس االإداطبت الخدلُلُت معلىماث عً جيالُف االإىخجاث، مما ٌظاعد على االإظاعدة في اجخاذ اللسا -

الخعسف على البداثل االإخاخت وجلُُمها واالإفاغلت بُنها مً ؤحل اجخاذ كسازاث جخعلم باالإىخجاث 

س خـ اهخاجي معحن،  بهخاج)االإفاغلت بحن شساء ؤو  مىخج معحن...( ؤو  بلؼاءاالإىخجاث الىطؿُت، جؿىٍ

 اء االإساهص ؤو الأكظام.جلُُم ؤد

حعخبر الؿسق الخللُدًت للمداطبت الخدلُلُت ؤداة فعاٌ الإساكبت الدظُحر حعؿي هخاثج حُدة في خالت ما بذا واهذ 

الخيالُف في ؤػلبها مباشسة ؤو مخؼحرة مع حجم اليشاؽ، لىً هره الشسوؽ جساحعذ مع الخؼحراث الخدًثت مما 

 ًبحن عجص الؿسق الخللُدًت.

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .17بً طعُد مدمد و كدوزي هىدة ضلؿان، مسحع طابم، ص ¹



 مراقبة التسيير إلىمدخل                                                   الفصل الأول:             
 

20 
 

 لثاوي: الموازهاث الخخطيطيت.الفرع ا

حعخبر االإىاشهاث ؤداة حعبر مً خلالها االإاطظت عً ؤهداف حظعى الى جدلُلها، ًخجلى دوزها في عملُت الدظُحر    

 ¹وىجها:

له مً خلاٌ فترة االإىاشهت. -  جدُذ فسضت للمظحر للخعسف على االإشاول التي حعترع ؾسٍ

ُت في شيل كُم مالُت ومداطبُت مما ٌظاعد على وغع حعمل االإىاشهاث على الخعبحر عً الخؿـ العمل -

 طُاطاث واضخت ملدما.

 مً السكابت على ما جم جىفُره مً العملُاث. الؤدازةجمىً  -

 جدظحن جخطُظ واطخخدام االإىازد، وخفؼ عدم الخإهد بشإن ؤخدار معُىت. -

، والأكظام في مظاز الؤدازةجبحن جىشَع االإظاولُت الخىفُرًت في االإاطظت، وحظمذ بالخيظُم بحن خؿـ  -

 هدف واخد للماطظت هيل.

الأداء: مً خلاٌ ملازهت الاهجاش بالأهداف االإدددة في االإىاشهاث مما ًمىً مً  لخلُُمحشيل ؤداة  -

 الاهدسافاث وبالخالي اجخاذ اللسازاث. جلُُم 

ت االإظئىلاثحعخبر االإىاشهت ؤداة اجطاٌ ما بحن ؤداة اجطاٌ ما بحن  - ومساهص الإظاولُت جدفص ، الؤدازٍ

ً مً ؤحل جدلُم ؤهداف االإاطظت.  االإظحرً

 الفرع الثالث: الخحليل المالي.

م مسهصها ومدي فعالُت ؤوشؿتها، ُُبن جدلُل اللىاثم ًىفس معلىماث حظاعد في جلدًس كُمت االإاطظت، وجل

ددد مدي هفاءتها في جدلُ م عاثد ملاثم مً الأمىاٌ ٌظاعد الخدلُل االإالي في جلُُم ؤداء مخخلف االإساهص وٍ

لعب الخدلُل االإالي دوزا مهما في اجخاذ اللسازاث مً خلاٌ دزاطت الىغع االإالي للماطظت  االإخاخت لدحها. وٍ

 ²وخسهت االإىازد االإالُت فيها والري ًمىً مً:

 اخخُاز الاطدثمازاث وجىفُرها بىاء على الخدلُل االإالي الظلُم. -

 بالاطخفادة الفعالت مً حمُع االإىازد االإظخخدمت. جىحُه عملُاث اليشاؽ الاكخطادي، -

لت واعُت باالإىاشهت بحن االإىافع االإخىكعت مع جيالُف الاطخخدام،  - ل اليشاؽ الاكخطادي بؿسٍ جمىٍ

 خازحُت. بكساعوخاضت الخعسع االإدخمل للخؿس مً اطخخدام مطادز 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .18هفع االإسحع، ص¹

 .28، ص2005ضىاعت اللسازاث"، داز واثل لليشس والخىشَع، الؿبعت الثاهُت، عمان، مىحر شاهس وآخسون،" الخدلُل االإالي مدخل ²
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 الفرع الرابع: لوحت القيادة.

ؤداء االإاطظت ومدي جدلُلها لأهدافها، جمىً  مجمثل لىخت اللُادة مجمىعت مً ماشساث الأداء التي جلُ   

س ا لخؿـ، والخإهد مً الاطخعماٌ الأمثل مً الخدخل في الىكذ االإىاطب لخصخُذ الأخؿاء وحعدًل وجؿىٍ

الأداء والدشخُظ، بذ جمىً مً اهدشاف الاهدسافاث عىد وكىعها وبالخالي  لخلُُمللمىازد فهي برلً ؤداة 

 جصخُدها في الىكذ االإىاطب فهي جىشف عً هلاؽ الػعف داخل االإاطظت.

 مً خلاٌ االإلازهت االإظخمسة للأداء مع الخيبااث. الخيباي جمثل مدىز الدظُحر  -

لىخت اللُادة ؤداة هامت حظاعد في اجخاذ اللسازاث، بذ جصود بمعلىماث خىٌ االإخؼحراث الأطاطُت في  -

االإظاولحن وجىلد لدحهم شعىزا هدى ء وجدىم، حعىع ؤدا لخلُُمعملُت الدظُحر الُىمي، فهي ؤداة 

س زلافت الدظُحر باالإاجدلُم الأهداف، حعخبر ؤداة للخدف  ¹طظت.حز حظاهم بشيل هبحر في جؿىٍ

 الخامس: بطاقت الأداء المخوازن. الفرع

 االإاطظت الى بطتراجُجُتعام مخيامل ًخم مً خلاله جسحمت  بةؾاز جصود بؿاكت الأداء االإخىاشن االإدزاء    

مجمىعت مخىاطلت مً ماشساث الأداء حظمذ بخلُُم ؤداء االإاطظت بشيل شامل ومخىاشن مً خلاٌ جفادي 

 الؤطتراجُجُتؤوحه اللطىز في ؤدواث الخلُُم الخللُدي. حعد بؿاكت الأداء االإخىاشن هكاما للدظُحر ًترحم الىىاًا 

جبدث عً الخىاشن بحن البِئت الخازحُت  ؤهداف ملمىطت، هما حشيل وطُلت الإساكبت الدظُحر الاطتراجُجي بلى

االإخعللت بالعملاء واالإظاهمحن والبِئت الداخلُت الخاضت بالعملُاث الداخلُت والخعلم والىمى. حشيل ؤداء فعالت 

االإىاشهاث ًيىن في غىء الأهداف الىازدة في بؿاكت الأداء  بعدادواالإىاشهت بذ ؤن  الؤطتراجُجُتللسبـ بحن 

الأهداف. جسجىص بؿاكت الأداء االإخىاشن على عسع  بلى للإطتراجُجُتحشيل بدوزها جسحمت االإخىاشن، والتي 

ً وحعلهم ًسهصون على االإاشساث االإدددة لخىفُر  االإاشساث الأطاطُت مما ًمىع حشخِذ ؤذهان االإظحرً

 ².الؤطتراجُجُت
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¹Langlois et autres, op cit, p349. 

ت لليشس والخىشَع، الؿبعت الأولى، مطس، االإؼسبي عبد الخمُد، "بؿاكت الأداء االإخىاشن: االإدخل االإعاضس للُاض الأداء الاطتراجُجي"،  ² االإىخبت العطسٍ

 .101، ص2009
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 الفرع السادس: الخكاليف المستهدفت.

 ًخجلى دوٌ مدخل الخيلفت االإظتهدفت في الدظُحر فُما ًلي:   

وجخفُؼ جيالُف دوزة خُاة  جلُُماجخاذ وجسشُد اللسازاث: حظمذ الخيلفت االإظتهدفت بخخؿُـ  -

 ًمىً، بما ٌظاعد على اجخاذ كساز الدظعحر خطىضا فُما ًخعلم باالإىخجاث الجدًدة. االإىخج الى ؤكل ما

جخفُؼ الخيالُف: لابد مً وحىد جيلفت جىافظُت للمىخج مع الخفاف على حىدجه ووقاثفه وهرا ما  -

س وجطمُم االإىخج.  جىفسه الخيلفت االإظتهدفت بذ جسهص على جخفُؼ الخيلفت عىد مسخلت جؿىٍ

ادة كدزة االإاطظت على جدبع وزكابت الخيالُف  السكابت - على الخيالُف: حظاعد الخيلفت االإظتهدفت على شٍ

 ¹كبل خدوثها مً خلاٌ جىفحر معلىماث مفطلت عنها.
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 16، العدد الؤطلاميالجدًدة في قل بِئت الأعماٌ الخدًثت"، مجلت مسهص وامل للاكخطاد  تهامي عص الدًً، "الخيلفت االإظتهدفت هإداة لدظعحر االإىخجاث ²

 .108، ص2002، مطس، 
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 خلاصت:

للد جؿسكىا في هرا الفطل الى الخؿىز الري شهدجه وقُفت مساكبت الدظُحر ؤًً زؤًىا خلاله هُف جؿىز مً    

دىي ول الؿسق والخلىُاث التي مً شإجها ؤن هكام معلىماث ً بلىعمل بظُـ وان ٌعخمد على االإداطبت 

ؤجها عبازة  بلىمفهىم وقُفت مساكبت الدظُحر ؤي خلطىا في النهاًت  ببساش حظاهم في مساكبت الدظُحر، هما خاولىا 

ً بخلُُم ؤدائهم وهخاثجهم االإدللت وخاولىا الخىطع  والؤحساءاثعً مجمىعت مً العملُاث  التي حظمذ للمظحرً

في هرا االإىغىع مً خلاٌ ببساش مدي ؤهمُت مساكبت الدظُحر ودوزها وؤهدافها داخل االإاطظت والتي جخلخظ في 

 العلُا. الؤدازةاالإظاهمت في جدلُم الأهداف االإظؿسة مً ؾسف 

ر مع جؿىز االإاطظاث واخخُاحاتها فيل ؤداة وحدث في قل قسوف للد جؿىزث ؤدواث وقُفت مساكبت الدظُح

خاضت بها، فالأدواث الخللُدًت لعبذ دوزا فعالا في هؿاق الكسوف التي ؤوحدث فيها، لىً ومع الخؿىزاث 

لابد مً جؿىز ؤدواث حدًدة ولىخت  وان، واشدًاد االإىافظت الؤهخاحُتالهاثلت، وحعلد العملُاث  تخىىىلىحُال

جلُُم التي جخدم عملُت الدظُحر لِع فلـ هإدواث للخخؿُـ والسكابت، وبهما بًجاد ؤدواث جمىً مً  اللُادة

مً خلاٌ جىفحر معلىماث ؤهثر دكت حظاعد  الؤطتراجُجُتاالإاطظت هدى جدلُم ؤهدافها  بلُادة  الأداء وحظمذ

 الفطل االإىالي. بىىع مً الخفطُل في بليهاعلى اجخاذ اللسازاث االإخخلفت، والتي طىف هخؿسق 
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 جمهيد:

شه والخفاف نلُه حعهش     ت للماظعت مىسد اظتراجُجي ٌعاهم في خلم كُم مػافت ولخؿىٍ حهخبر االإىاسد البششٍ

ت نلى كُادجه بمهاسة، وول معاوٌ بداسة بداسي سثِغ ؤو مششف نلى مجمىنت ؤفشاد مؿالب  االإىاسد البششٍ

بدُاصجه نلى هزه االإهاساث هما ؤن مً مهامه اجخار اللشاس في شإن هالاء الأفشاد، واجخار اللشاس االإىاظب 

بالجىدة اللاصمت الزي ًلخط ي نلى جىفحر االإهلىماث الجُذة في الىكذ االإىاظب، مما ًخؿلب مً االإاظعت 

ه مً االإاششاث جذٌ نلى الخُاصة نلى هكام مهلىم ت، ؤو بالأخشي نلى لىخت اللُادة بما جدخىٍ احي للمىاسد البششٍ

 ؾبُهت اللشاس الىاحب اجخاره.

ت مً الهىامل الأظاظُت التي ًخىكف نلحها هجاح ماظعت ؤو ؤي مششوم     هما ٌهخبر جلُُم ؤداء االإىاسد البششٍ

ت في ؤي ماظعت ٌهخبر ؤخذ الىقاثف التي ًجب مً االإششوناث الاكخطادًت، خُث جلُُم ؤداء االإىاسد  البششٍ

ت، بالخهاون والخيعُم مو مخخلف  الأخشي الهذف مىه هى جدلُم  الؤداساثؤن جلىم بها بداسة االإىاسد البششٍ

الشغا الخام بحن الهاملحن ومىدهم اظخلشاس الىفس ي والثلت الياملت بالإداسة واالإاظعت في هفغ الىكذ وخشضهم 

 ذافها.نلى جدلُم ؤه

 زلازت مباخث هما ًلي: بلىمً خلاٌ الؿشح العابم وللإخاؾت باالإىغىم كمىا بخلعُم هزا الفطل 

-  ٌ ت.االإبدث الأو ت خىٌ بداسة االإىاسد البششٍ  : الأظغ الىكشٍ

 االإبدث الثاوي: لىخت اللُادة هإداة لخلُُم الأداء. -

ت. -  االإبدث الثالث: جلُُم ؤداء االإىاسد البششٍ
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 الأول: المفاهيم الأطاطيت خىل ادازة المىازد البشسيت. المبدث

ت حهني جىكُم الجهىد الفشدًت والجمانُت لخدلُم ؤهذاف مدذدة بىفاءة وفهالُت  بداسةبن     االإىاسد البششٍ

ووظاثل بوعاهُت، خُث ؤن الهىطش البششي هى مدىس ؤظاس ي لإهجاص ؤي نمل، ومهما جىافشث االإىاسد االإادًت 

 ؤن ٌعحرها. الؤوعانلخىكُمُت فةجها جبلى لابذ للهىطش الخىكُمي االإخمثل في والهُاول ا

 المىازد البشسيت ادازةالمعلب الأول: ماهيت 

وؤهملذ الهىطش البششي في العابم،  الؤهخاحُتنلى الجىاهب االإادًت في الهملُت  *للذ سهضث بداسة الأنماٌ   

تلىً مو الخؿىساث الخذًثت في الجىاهب  الاهخمام بالهىطش البششي لأن ؤي  الؤداسةؤضبذ لضاما نلى  الؤداسٍ

خذ هبحر نلى مذي فهالُت ومهاسة الهاملحن في ؤداء ؤنمالهم لأهه نىطش لا ًمىً ججاهله مً  بلىمششوم ًخىكف 

ت وؤظباب قهىسها.  شإهه وفي هزا االإؿلب ظيخهشف نلى مفهىم بداسة االإىاسد البششٍ

 الأول: مفهىم ادازة المىازد البشسيت. الفسع

ً في نلىم     ت مً بحن االإفاهُم التي ؤظالذ الخبر، فىجذ ؤن هثحرا مً االإفىشٍ  الؤداسةحهخبر بداسة االإىاسد البششٍ

ونلم الاحخمام...كذ اهخمىا بها وهزا الإا لها مً الذوس الىبحر في جدلُم ظُاظاث االإىكماث، ولهزا جمحزث بداسة 

ت بالهذًذ مً الخهاسٍف، والىكشة االإخهملت االإىاسد ا هزه الخهاسٍف جبحن ؤجها مخلاسبت في االإهنى  بلىلبششٍ

ت مجمىنت ؤنماٌ واالإػمىن، وحهخبر بداسة  للمىكمت، وهي  **وجيشُـ الىكام الاحخماعي وشاءلإاالإىاسد البششٍ

ً وميىهحن ومعاولحن والزًً ٌهملىن نلى الخذخل  الجهت التي ججمو ول الاخخطاضُحن في االإىكمت مً معحرً

ت هي:  في الىكام الاحخماعي، فةداسة االإىاسد البششٍ

"وقُفت حهمل نلى اظخغلاٌ الأفشاد ؤخعً اظخغلالا بهذف جدلُم ؤهذاف االإاظعت، وحهخبر مً  -

تالىقاثف  الطىانُت التي حهخني ؤظاظا بدىمُت كذساث االإهاساث ومىاهب الهاملحن ختى ًخىفش  الؤداسٍ

 ¹لذحهم الخافض االإهىىي اللىي نلى جدلُم ؤهذافهم الصخطُت وؤهذاف االإاظعت.

ت هكشا لأهمُتها في     ًبرص هزا الخهشٍف ؤهمُت هزه الىقُفت ليىجها جبدث نً نللىت اظخخذام االإىاسد البششٍ

شها وجىمُتها وجىححهها.جدلُم مهذلا   ث نالُت للإهخاج برا جم الاهخمام بها وجؿىٍ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ت:بداسة الأنماٌ* فها بإجها نملُت ناالإُت لخىكُم الىاط واالإىاسد بىفاءة ورلً لخىحُه الأوشؿت هدى Business administration: )بالإهجلحزً مىً حهشٍ ( وٍ

 ؤهذاف غاًاث مشترهت.

خ وفي نلىم بوعاهُت ؤخشي، وهز** ا االإطؿلح ٌشحر الى مجمىنت مً البنى واالإاظعاث الىكام الاحخماعي هى مفهىم ٌعخخذم في نلم الاحخمام، وفي الخاسٍ

 واالإماسظاث الاحخمانُت االإترابؿت، والتي جدمي وجدافل وجلىي الؿشق "االإهخادة" للخطشف والفهل داخل االإجخمو.
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ت"، سظالت ملذمت لىُل شهادة االإاحعخحر، ول الخيباي نبذ الله لفاًذة،"الدعُحر ¹ ت في االإيشإة الجضاثشٍ ُت الهلىم الاكخطادًت والدعُحر، للمىاسد البششٍ

 .5، ص2007حامهت اللعىؿُىت، 

االإخهلم بخدذًذ اخخُاحاث االإششوم مً اللىي الهاملت وجىفحرها بإنذاد  الؤداسي "هي اليشاؽ  -

ت بإنلى هفاءة ممىىت".  ¹والىفاءاث االإدذدة وجيعُم الاظخفادة مً هزه الثروة البششٍ

ت هي التي جدذد اخخُاحاث االإششوم. مً هزا االإفهىم هشي ؤن االإىاسد  البششٍ

شغبىن فُه ملابل ؤحش مهحن ف"هي حمُو الأ  - ً نلى الهمل وٍ شاد الزًً ٌهِشىن في بلذ ما واللادسٍ

 ²خلاٌ فترة صمىُت مهُىت".

ذون خلهم مً خلاٌ ميىثهم فُه بلىبن هزا الخهشٍف ٌشحر   ؤن الأفشاد الزًً ًلؿىىن في ؤي بلذ ًشٍ

فها  - مىً حهشٍ وقاثف ماظعت الأنماٌ التي جخإزش بمخخلف حىاهبها بهىاضش  بخذيؤجها نباسة نً "وٍ

البِئت الخاسحُت، والتي جازش بذوسها في جطمُم الهُيل الخىكُمي وفي فهالُاث وؤوشؿت بداسة هزه 

 ³االإىسد".

ت جخمثل في وقاثف االإاظعت، ولها دوس وجخإزش بيل ما ًدُـ بها.  وعخيخج ؤن االإىاسد البششٍ

ت الخاضت  والؤداسةي نملُت جىؿىي نلى الخدلُل "ه - )اخخُاس وحهُحن وكُادة وسكابت( االإىاسد البششٍ

غمان جدلُم الأهذاف االإيشىدة وبذسحت مهُىت مً الشض ى،  بلىبماظعت الأنماٌ، ورلً حهذف 

ت، واخخُاس االإىاظب مجها، وحهُحن وجلُُم ف ي غىء وبالخالي هزه الهملُت تهخم بخخؿُـ االإىاسد البششٍ

 4الأهذاف االإدذدة.

ت هي نباسة نً نملُت تهذف الى جدلُم ؤهذاف  مً خلاٌ الخهشٍف العابم ًدبحن لىا ؤن اداسة االإىاسد البششٍ

 االإاظعت.

ت التي جدخاحها االإاظعت لخدلُم ؤهذافها وهزا  - "ؤجها نملُت الاهخمام بيل ما ًخهلم باالإىاسد البششٍ

ت،  نلى اظخخذامها، وضُاهتها والخفاف نلحها، وجىححهها  الؤششافوٌشمل اكخىاء هزه االإىاسد البششٍ

 5لخدلُم ؤهذاف االإاظعت.

ت التي جدخاحها االإاظعت.  وفي الخهشٍف الأخحر وعخخلظ ؤجها تهخم بيل ما ًخظ االإىاسد البششٍ
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ت"، داس الششوق للي¹ ش، "بداسة االإىاسد البششٍ  .27، ص2004شش والخىصَو، نمان، مطؿفى هجُب شاوَ

 .29هفغ االإشحو، ص²

 .70، ص2008هُثم نلي حجاصي و شىقي هاجي حىاد "وقاثف االإىكماث"، الذاس الأهلُت لليشش والخىصَو، الأسدن، ³
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 .70هفغ االإشحو، ص4
ت اليشش لجامهت كاالإت، 5 ت"، مذًشٍ  .30-29، ص ص2004وظُلت حذاوي، "بداسة االإىاسد البششٍ

 

ف العابلت ًمىً اللىٌ بإن وقُفت ونلُ    ت هي جلً الىقُفت التي  بداسةه فمً خلاٌ الخهاسٍ االإىاسد البششٍ

تهخم بىُفُت بنذاد اللذساث اللاصمت للماظعت وهُفُت جىصَهها نلى مخخلف االإىاضب داخل هزه الأخحرة ومً 

ػها بما حعخدله حشاء كُامها بما  الؤششافزم   مً واحباث ووقاثف. بلحهاؤهُـ والخىحُه لهزه اللذساث وحهىٍ

 الفسع الثاوي: أطباب ظهىزها.

ت حاء مخإخشا باالإلاسهت بالإداساث الأخشي للمىكمت، لىً هزا الىغو لم  بن وحىد بداسة خاضت للمىاسد البششٍ

 ¹ٌعخمش هدُجت لهذة ؤظباب هزهش مجها:

 الىلظ الىبحر الزي ؤخذزخه الخشب الهاالإُت الأولى في الُذ الهاملت. -

 رسوجه. بلى الؤهخاجالشغبت في غشوسة وضىٌ  -

بلخاح الذواثش الخيىمُت نلى جىفحر االإهلىماث نلى الأحىس ؤو الشواجب وؤظالُب االإهاملت، وحهالُم  -

 .والؤجلاف الؤغشاباث، الهُاباثالهلمُت التي خلفذ مىاكف وضهىباث خؿحرة واسجفام وعبت  الؤداسة

 ىازد البشسيت.المعلب الثاوي: خصائص ووظائف ادازة الم

ت االإهلىماث     شهذث العىىاث الأخحرة جؿىساث هبحرة في جىىىلىحُا االإهلىماث وجضاًذ الاججاهاث هدى لا مشهضٍ

ت شإجها شإن  بداسةواجخار اللشاساث لز وان لضاما نلى  الأخشي في االإاظعت بنذاد هكام  الؤداساثاالإىاسد البششٍ

ت، هزا الىكام ل ت مً خلاٌ الهذًذ مً الخؿبُلاث الخاضت مهلىماث االإىاسد البششٍ خذمت االإىاسد البششٍ

 بيشاؾها ووقاثفه والزي ًمخلً مجمىنت مً الخطاثظ.

 الفسع الأول: خصائص ادازة المىازد البشسيت.

 ²وجخمثل هزه الخطاثظ فُما ًلي:
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ت في االإاظعاث الاكخطا¹ ت وفشص ضالح مفخاح، "جؿىس دوس االإىاسد البششٍ دًت"، مذاخلت غمً االإلخلى الذولي خىٌ الخىمُت البششٍ

ت، ولُت الهلىم الاكخطادًت ونلىم الدعُحر، حامهت بعىشة،   .12، ص2004ماي  10-09الاهذماج في اكخطاد االإهشفت والىفاءاث البششٍ

ت في االإاظعت الاكخطادًت الهمىمُت الجضاث² ت"، سظالت ملذمت لىُل شهادة االإاحعخحر، هشام بىهفىط، "ؤظالُب جىمُت االإىاسد البششٍ شٍ

 .48، ص2006والهلىم الاحخمانُت، حامهت كعىؿُىت،  الؤوعاهُتولُت الهلىم 

 

 الماديت: الإمكاهياثظلىن وليظذ لأولا: الىخائج الجيدة هي ا

ىُت جدذ مششوم "ماسشاٌ" لذساظت الأظباب التي جىمً     وساء نىذما رهب خبراء الىلاًاث االإخدذة الأمشٍ

ىُت دهشىا نىذما وحذوا ؤن  والأدواث والأظالُب التي حعخخذمها  الؤمياهُاثاسجفام معخىي الىخاثج الأمشٍ

ت، والاكخطادًت هفعها ولا جخخلف هثحرا نجها في ؤوسوبا ومً زم ؤدسوىا ؤن  ىُت ظىاء الهعىشٍ االإىكماث الأمشٍ

 الؤوعانهى ظلىن  والؤحشاجياالإادًت لِعذ العبب، ولىً وساء ول ضىس الخلذم الآلي والأداجي  الؤمياهُاث

ا  ظلىن" ؤي ؤن الىخاثج الجُذة  الؤهخاحُتالُىم هى: "ؤن  بلىالهامل، ومً زم اظخيخجىا شهاس نام لا ًضاٌ ظاسٍ

 ولِعذ بفػل ؤدواث الهمل. الؤوعانجإحي بفػل ظلىن 

 يب:زاهيا: الخدفيز بالترغ

بن الخدفحز الخللُذي، ؤي الخدفحز باللهش لم ٌهذ له وحىد في االإجخمهاث االإخلذمت وبن هزه االإجخمهاث كذ    

ف، و في خذ راجه لا ًمىً ًخلم الخافض للهمل فلزلً  خللذ هخاثج ؤنلى مما واهذ جدلله جدذ هحر الخخىٍ

مثل الىضىٌ الى هزه الذوافو ؤضهب وؤهم واحباث ومعاولُاث اللاثذ  لابذ ؤن وعدبذله بذوافو بًجابُت وٍ

 خالُا.

 على الخدكم والظيعسة: الإوظانزالثا: كدزة 

بن االإىسد البششي دون ول االإىاسد الأخشي ًمىجها ؤن جخدىم وحعُؿش نلى حىدة ما حهمل وهم، ومتى، وؤًً 

التي حهخبر معاهمتها مشجبؿت بةسادة حهمل، والإارا؟ فهي حعاهم معاهمت هبحرة وبًجابُت، نىغ االإىاسد الأخشي 

وفلا لششوؾه ودوافهه التي ًدذدها، وجإخز نلى ظبُل االإثاٌ: الىمبُىجش فهى ؤخذر الآلاث دكت لا  الؤوعان

ذ نلى هكام ًلهب  فُه الذوس الأوٌ في هفاءة حشغُله بل وفي ؤضل وحىده، هزا هاهًُ نً الأنماٌ  الؤوعانًضٍ

 وؤخاظِعه ونىاؾفه وجلذًشاجه. الؤوعانىساث وجخُلاث والىاحباث التي جدخاج الى جط

 :الاحخماعي للإوظانزابعا: الميىل 

فاالإخلىق البششي احخماعي ًمُل للهمل داثما في شيل ؤو آخش مً ؤشياٌ الجمانت بل بهه ٌععى نمذا الى    

ً هزه الجمانت التي جلخف خىٌ نمل مشترن، ًدبادٌ الخإزحر بِىه وبحن ؤفشاد حمان خه، ولزلً وحب ؤن جيىٍ

ً له انخباسه. ىفم بحن الفشد هىُان له راجِخه وبحن الجمانت هخيىٍ  ًيعم وٍ

 وجىميخه عمليت داخليت ذاجيت: الإوظانخامظا: جعىز 
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شه لِعذ     ُت مً خاسحه جطىو له، ولىجها ش يء داخلي اظمه الىمى، لأن نملفالإوعان ًخمحز بإن جىمُخه وجؿىٍ

الذاخل، ومو  والزاث، وبن خطاثظ الخفىق ؤكىي داثما وؤهثر دوما برا بذؤث مًالىمى ًبذؤ مً الذاخل 

رلً فان هىم الهمل لابذ وؤن ٌعانذ نلى خلم وحصجُو الجى الزي ًخلم لذي الفشد الشهىس والععي للىمى 

 والخؿىس.

 

 على اخدار الخغيير: الإوظانطادطا: ظاكت 

ى دوما الى الأشُاء الجذًذة واالإغاًشة، وول ما هىان هى ؤهه ؤن الياثً البششي له ؾاكت الخغُحر فهى ٌعع   

ًخهحن جىفحر نذد مً الششوؽ التي تهُإ الاوعان هفعُا للبىٌ الخغُحر، ومً هزه الششوؽ ؤن ًبذوا له الخغُحر 

مىؿلُا وسشُذا ؤو ؤن ًؿلب مىه ؤن ًخهلم الجذًذ فهى ًخهلم بعشنت مزهلت، ولا ًمىً ؤن ًخدلم حهشٍف 

لت فهالت بذون الفهم الىاضح الإخؿلباث الىقُفت فلابذ مً حهشٍف الىاحباث الفشد ب الىقُفت بؿشٍ

 ومعاولُاث الىقُفت كبل ؤن ًخهلم الفشد الجذًذ هُفُت ؤداء الىقُفت.

 المىازد البشسيت. وادازةالفسع الثاوي: وظائف 

ت باخخلاف االإىكمت    وؾبُهت وشاؾها وحجمها ومعخىي  جخخلف ؾبُهت االإهام االإىولت لإداسة االإىاسد البششٍ

ت،ووقاثف اداسة  مىً جطيُف هزه االإهام الى :وقاثف فىُت جخهلم بخخطظ وقُفت االإىاسد البششٍ جؿىسها، وٍ

 ¹حعانذ نلى جىفُز االإهام الفىُت للإداسة.

 أولا: الىظائف الفىيت:

ت، وحشمل جإمحن    وتهُئت كىة الهمل وميافئتها،  وجخهلم بالىقاثف الفشنُت االإخخططت لإداسة االإىاسد البششٍ

ش هزه الأهكمت وحشمل هزه الىقاثف ما ًلي: وبحشاءخماًتها   ²البدىر والذساظاث لخغُحر وجؿىٍ

مهشفت االإخؿلباث الأظاظُت ليل وقُفت والخطاثظ جدليل، جىصيف وجصميم الىظائف: -1

 الفشدًت للأفشاد االإىاظبحن لها.

االإترشخحن االإىاظبحن نلى جلذًم ؾلباتهم، اخخُاس جدفحز الاطخلعاب والاخخياز والخعيين:  -2

 االإترشخحن االإلاثمحن للىقاثف الشاغشة خعب جخططاتهم زم اللُام بالخهُحن.

بهم وجىمُت مهاساتهم وحغحر اججاهاتهم وظلىهُاتهم.جكىيً وجعىيس العمال: -3  بمهنى الاهخمام بخذسٍ

العلىن  بلىالأفشاد، جىححههم بمهنى الخهشف نلى الاخخلافاث بحن جىحيه وجدفيز العمال:  -4

 .الاًجابي، وميافإتهم نلى ؤدائهم

ؤي الاهخمام باالإعخلبل الىقُفي للأفشاد واهخماماتهم االإهىُت نلى حظيير المظازاث الىظيفيت:  -5

ل.  االإذي الؿىٍ

 مهشفت معخىي ؤداء ول نامل ملاسهت بالهمل االإؿلىب مىه.جلييم أداء العمل:  -6
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 ميافإة الأفشاد نلى ؤظاط ؤهمُت الىقاثف التي ًلىمىن بها ومعخىي ؤدائهم.هظام الدخل:  -7

 :الإدازيتزاهيا: الىظائف 
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 .33-32حذاوي وظُلت، مشحو ظابم، ص ص¹

 .33-32هفغ االإشحو، ص ص²

وجخهلم بالىقاثف التي حعانذ نلى جىفُز االإهام الفىُت للإداسة، وحشمل الخخؿُـ الخىكُم، الشكابت،    

ت، وظِخم الخهشع ليل مً هزه  الؤظتراجُجُتالخىحُه والخدفحز، وجدذًذ الخطاثظ  لإداسة االإىاسد البششٍ

 ¹االإهام بص يء مً الخىغُذ.

ٌ فترة صمىُت مهُىت ابخذاء مً جدذًذ الأهذاف خلا الؤداسةخؿت مً وشاؾاث  بنذادهى  الخخعيغ: (1

ت نىطشا ؤظاظُا  زم وغو خؿىاث ومخؿلباث جىفُز هزه الأهذاف وسغم وىن االإىاسد البششٍ

مىً  بلىؤن ؤخزها بهحن الانخباس ًخخلف مً ماظعت  بلا للخخؿُـ الاظتراجُجي للماظعت  ؤخشي، وٍ

 جىغُذ هزا الاخخلاف خعب الاججاهاث الخالُت:

ت الاججاه الأول:  - ؤ حن مً االإىاسد البششٍ خُث جلىم االإاظعاث بخلذًش الهشع والؿلب الػشوسٍ

لخلبُت اخخُاحاتها نلى االإذي البهُذ، لىً هزا الاججاه ًلخطش نلى جدذًذ الأشخاص االإىاظبحن 

 وبالأنذاد اليافُت في الأمىىت االإىاظبت دون الاهخمام بغحر رلً.

ت خعب خُث جلىم االإ الاججاه الثاوي: - ب اظعاث بىغو مخؿؿاتها الخاضت بدعُحر االإىاسد البششٍ

الهامت دون االإعاهمت في وغو اللشاساث الخاضت بهذف  الؤداسةاالإلشسة مً  الؤظتراجُجُت

 .الؤظتراجُجُت

ف  الاججاه الثالث: - ث ت بهحن الانخباس نلى ؤنلى معخىي اظتراجُجي ؤي نىذ حهشٍ ؤخز االإىاسد البششٍ

ت ونىذ وغو االإخؿـ الاظتراجُجي للماظعت، وحهشف هزه االإاظعاث سظالت وؤهذاف االإاظع

ت بهحن الانخباس وهزا ًخؿلب ؤن جيىن بداسة  بظتراجُجُت جؿىسها بإخز كذساتها وهفاءتها البششٍ

ت كادسة نلى الاحابت نلى اخخُاحاث االإاظعت مً الىاخُت الىمُت والىُفُت.  االإىاسد البششٍ

ت هخبر جخؿُـ االإىاسد البششٍ نملُت مهمت باليعبت للماظعت مً حهت لأهه ٌعهل جدلُم ؤهذاف باليعبت  وَ

 للماظعت، وباليعبت للهماٌ فهى ٌعاهم في بنذاد مخؿـ معحرتهم الىقُفُت وجؿىسهم مً حهت ؤخشي.

لت مىكمت ومشجبؿت بخدلُم  الخىظيم: (2 ت ووغهها بؿشٍ تهذف نملُت الخىكُم الى ججمُو االإىاسد البششٍ

كخطادًت بفهالُت خُث ٌشمل الخىكُم ول الترجِباث االإخهللت بالهمل هخدذًذ ؤهذاف االإاظعت الا

تالعلؿاث اللاصمت بخدذًذ الخلعُماث  وبنؿائهمواحباث الهماٌ ومعاولُاتهم  والهلاكاث  الؤداسٍ

 فُما بُجهم.
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مجمىناث مىكمت جيىن مهام الأفشاد فحها مهشفت واضخت، وحصجو  بلىؤن اهخماء الأشخاص  هما

ادي الخه جدعحن معخىي  بلىاون واالإفاوغت ما بحن الأفشاد مما ًمىً مً جدلُم الشغا مً هاخُت وٍ

 الأداء الفشدي والجماعي والى جدلُم فهالُت االإاظعت مً هاخُت ؤخشي.
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 .35-33هفغ االإشحو، ص ص¹

 

فها نلى ؤجها هكامالسكابت: -3 لخدلُل ومشاحهت الهماٌ والخإهذ مً ؤن الىخاثج جدلم  ًمىً حهشٍ

الأهذاف االإلشسة معبلا في الخؿت هما جمىً االإشاكبت مً مشاحهت الىقاثف للخإهذ مً نملها مً 

التزام الهاملحن بإداء نملهم والعلىن الاًجابي العلُم، ومً اهدشاف الفشوق واللُام 

 بالخهذًلاث لخصخُدها.

حصجو نلى اخترام اللىانذ الخىكُمُت، ومً االإمىً ؤن جيىن نملُت وكاثُت  تبداسٍوالشكابت نملُت 

ف باللىانذ  ً والخىنُت( ورلً بفػل الخهشٍ م الخيىٍ وهزلً الهلىباث  والؤحشاءاث)نً ؾشٍ

 بو مشاخل هي:س االإترجبت نً اخترامها ؤو نذم اخترامها، وجخػمً نملُت الشكابت ؤ والؤحاصاث

 وكىانذ الأداء. وبحشاءاثوغو ظُاظاث  - ؤ

 الأداء الخلُلي. جلُُم - ب

 االإىغىنُت معبلا )الأداء االإىخكش(. والؤحشاءاثملاسهت الأداء الخلُلي باللىانذ  - ث

 اللُام بالخهذًلاث اللاصمت. - ر

شيل وغو ظُاظاث  ؤو الاججاهاث الهامت لاخخُاس الهملُاث االإىاظبت والتي ًجب ؤن ًدبهها الهماٌ في  الؤؾاس وَ

هُفُت جؿبُم  الؤحشاءاثواللىانذ فهي خاضت بهملُت ؤو وقُفت مهُىت، وجىضح  حشاءاثالؤ وقاثفهم ؤما 

خم وغو االإاششاث التي ظخهمل  الؤحشاءاثالعُاظاث ؤما اللىانذ فهي حهشف ما ًجب اللُام به لخؿبُم  وٍ

م االإلاسهت بحن الأداء االإدلم والأداء االإىخكش خعب الخؿت االإعؿشة، زم اهدشاف الفشوق  الشكابت نً ؾشٍ

 االإخىفشة. الؤمياهُاثاالإىحىدة وحهذًلها خعب 

: جػو االإاظعت نذة ؤهكمت لخىحُه الهماٌ وخثهم نلى الهمل بشيل صخُذ، الخىحيه والخدفيز -4

ت بسادة  ش والخدفحز االإىاظبت لخلىٍ ً والخؿىٍ خُث جلىم بخطمُم الىقاثف، وغو ؤهكمت الخيىٍ

 الهامل وجىغُذ معاولُاجه في الهمل.

نلى االإذي البهُذ والخإهذ مً جىفش  الؤداسة: وجخمثل في الخفىحر في معخلبل اطتراجيجيتث مظئوليا -5

خؿلب هزا الأمش مً مذًش م.ب االإاظعت  بظتراجُجُتمهشفت  *خطاثظ وششوؽ هجاخها، وٍ

 .وخؿؿها بهُذة االإذي
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ت.*  م.ب: مىاسد بششٍ

 المىازد البشسيت في الهيكل الخىظيمي للمئطظت الاكخصاديت. ادازةالمعلب الثالث: مىكع 

ت مخخططت مً اخخطاضُحن  بمياهُاثالأفشاد مً ؤداء دوسها لابذ مً ججىذ  بداسةختى جخمىً     مادًت وبششٍ

تفي الأمىس  ت خعب حجم االإاظعت   *والعُيىلىحُت الؤداسٍ شؤط كعم بداسة االإىاسد البششٍ والاحخمانُت. وٍ

عانذ نادة في  بلىهزه االإطلخت مذًش كذ ًطل  بلىوخاحاتها  دسحت مذًش فشعي ؤو هاثب مذًش االإاظعت، وَ

االإاظعاث الىبري ؤهثر مً مذًش معانذ خعب الأكعام التي جخىفش نلحها هزه االإطلخت مثل: كعم نلاكاث 

ت.  الهماٌ وكعم الخىمُت للمىاسد البششٍ

فلـ، بل ًجب ؤن ًخمخهىا ؤًػا بمحزاث  الؤداسي لا ًىفي الإذًشي مطالح الأفشاد الخمخو بلذساث الدعُحر    

وغحرها مً الطفاث التي رهشها  والؤكىاموالخهاون،  الؤبذاموماهلاث اللُادة، الاجطاٌ والاظخمخام، وسوح 

 ٌ  .الؤداسةفي هخابه نً  ** هجري فاًى

ت في االإاظعت فُخىصم نلى هشم الهُيل الخىكُمي للماظعت، ؤفلُا ونمىدًا، ومً هاخُت جىاحذ االإىاسد الب ششٍ

خدذد نذدهم خعب حجم االإاظعت ووصجها في الاكخطاد وؾبُهت وشاؾها، وهىم الخىىىلىحُا االإعخهملت.  وٍ

شمل     اث: الهلىي وَ ت مىصنت نلى زلازت معخىٍ في االإذًش الهلُا، وجخمثل  الؤداسةوبشيل نام فان االإىاسد البششٍ

اث الىظؿى واالإاؾشة لليشاؽ، وفي الأخحر في الؤداسةالهام ومجلغ  خمثل في مخخلف االإعخىٍ ، زم االإخىظـ وٍ

اث الثلار نلاكاث مهلذةمً العلؿت واللُادة  ؤظفل الهشم هجذ الهماٌ االإشخغلحن وجشبـ بحن هزه االإعخىٍ

البششي الاداسي الهلىي في جدذًذ جىححهاث  الؤؾاس والاجطاٌ، وول مجها ًخمحز بجضء مهحن مجها. فبلذس ما ًخدىم 

ً ًخدىم في الخىفُز وهزه  الؤؾاس االإاظعت وظُاظتها، فان  البششي العفلي ابخذاء مً سئظاء الهماٌ واالإاؾشٍ

اث، وؾبُهت الهلاكاث التي جشبؿبُجها، فبلذس ما ًيىن  الهملُت جخىكف نلى الطلاث بحن مخخلف االإعخىٍ

اث، والاظخمام خاضت الإشاول الهماٌ في الخىفُز، بلذس ما ًيىن الهمل  الخفاهم والاجطاٌ حُذ بحن االإعخىٍ

 ¹مخياملا والخهامل مىحىدا لأداء هذف االإاظعت.
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للُت والعلىن. وحهخم نلماء الىفغ، العُيىلىحُحن )بذساظت الصخطُت، الهاؾفت، العُيىلىحُت ؤو نلم الىفغ: هى الهلم الزي ًذسط الىقاثف اله* 

، والهلاكاث بحن الأشخاص...الخ ، في اللذًم واهذ العُيىلىحُا حهشف بإجها دساظت الهلل والكىاهش الهللُت، العُيىلىحُا في دساظتها الؤدسانالعلىن 

يُت، والخدلُل جدبو االإىهج الهلمي اللاثم نلى االإلاخكت واللُاط  ب. وجىلعم خعب االإبادت التي جلىم نلحها العُيىلىحُا، والفشغُت، والخيىٍ والخلشٍ

ت، والطىانُت، واالإشغُت، والجمالُت، وبدعب  الىفس ي، وبدعب مىغىنها: العُيىلىحُا الهامت، وظُيىلىحُا الخُىان، والاحخمانُت، والتربىٍ

بُت وا ت، والخجشٍ  .  والؤولُيُىُت، والؤخطاثُتلخدلُلُت، مىهجها: العُيىلىحُا الىكشٍ
 **: م، وماث 1841الىلاظُىُت، وؤضل نمله همهىذط حهذًً، للذ وان هجري فشوس ي الأضل، ولىىه ولذ في بظؿىبىٌ نام  الؤداسةؤخذ نلماء  فاًىٌ

غ في نام   الؤداسةالىجاح في مجاٌ  بلىهملُت التي كادجه م.ونمل مذًشا جىفُزًا لششهت ضىانُت ضغحرة في فشوعا، ومً خلالها هاٌ خبرجه ال1925بباسَ

ت  ش مىهجُت الىكشٍ تالطىانُت، ونمل نلى جؿىٍ  م.1916الهامت والطىانُت نام  الؤداسة، ووزم رلً في هخابه االإشهىس الؤداسٍ

ت والعلىن الخىكُمي"، داس االإدمذًت الهامت، الجضاثش، »هاضش دادي نذون ¹  .22-21، ص ص2004االإىاسد البششٍ

 *بدث الثاوي: لىخت الليادة هؤداة لخلييم الأداءالم

ها ملمحن بجمُو االإهلىماث واالإهؿُاث االإداظبُت، االإالُت...ظىاء حبن الدعُحر الجُذ ٌعخذعي ؤن ًيىن معحر 

ؤظالُب  واهذ مً االإطذس الذاخلي ؤو الخاسجي، ختى ًخمىىىا مً ؤخز هكشة شاملت نً وغهُتها ومذي هجانت

الدعُحر فحها جبها للىخاثج االإدللت بها واللُام بجمو هزه االإهلىماث في حذاوٌ وجمثُلاث بُاهُت مخخلفت لدشيل 

ول  بنلىخت لللُادة، هزه الأخحرة التي ؤضبدذ مً ؤهم ؤدواث الدعُحر الخذًثت لاجخار اللشاساث في االإاظعت. 

لم جىحذ لذحها  بنوالخؿىس جبلى مدذودة وغحر مجذًت،  الجهىد التي جبزٌ مً ؾشف االإاظعاث مً ؤحل الىمى 

 .الؤداسي بداسة فهالت تهخم باوشغالاث نمالها وؤهذافهم في هزا الجهاص 

 المعلب الأول: مدخىي لىخت الليادة.

جدذًذ مدخىاها مً االإاششاث التي حعخهمل في جلُُم  ٌعخىحب بكامت هكام لىخاث اللُادة نلى االإعاولحن   

لت التي ًخم بها خعاب هزه االإاششاث ورلً اهؿلاكا مً االإهؿُاث اللانذًت.  بلىالأداء بغافت  جدذًذ الؿشٍ

وهزلً الشيل الهام للىخت اللُادة الزي ٌعمذ بةنؿاء هكشة شاملت نلى ول االإاظعت خُث ؤقهشث 

 الأداء لا ًمىً خطشه في االإاششاث االإالُت للماظعت. الذساظاث االإهاضشة ؤن جلُُم
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م الهاملحن، ولزا فهى مفهىم ٌهىغ ول مً حعسيف الأداء* : ًلطذ بمفهىم الأداء االإخشحاث والأهذاف التي حععى االإىكمت الى جدلُلها نً ؾشٍ

م مهام وواحباث  الأهذاف والىظاثل اللاصمت لخدلُلها، ؤي ؤهه مفهىم ًشبـ بحن ؤوحه اليشاؽ وبحن الأهذاف التي حععى الى جدلُلها االإىكماث نً ؾشٍ

 ًلىم بها الهاملحن داخل جلً االإىكماث. 

 

 الفسع الأول: الشكل العام للىخاث الليادة.

 (.-1-2بن  ؤغلب لىخاث اللُادة الخالُت جدخىي نلى ؤسبو مىاؾم جكهش في الشيل سكم )

 (:الشكل العام لخصميم لىخت الليادة1-2الشكل زكم )

 الليادة الخاصت بمسهص مظئوليت مالىخت 

 الاهدشافاث الأهذاف الىخاثج 

:  الطىف الأوٌ

 ماشش ؤ -

 ماشش ب -

 الصىف الثاوي:

 nالصىف

   

(1)                      (2(                         )3(                       )4) 

 مىؿلت الأهذاف            مىؿلت الاهدشافاثمىؿلت االإلاًِغ الاكخطادًت        مىؿلت الىخاثج              
Source :caroline ,coservoir  le tableau de borde ditiondunod, 2eme édition, paris, p103 

مهحن في االإاظعت )مىؿلت االإلاًِغ الاكخطادًت(  جىحذ في الجهت الُمنى مً لىخت اللُادة الخابهت الإعاوٌ

كاثمت مً الأضىاف وجخمثل نمىما في )مشاهض، مطالح، وسشاث...(، هزه الأضىاف جابهت لهزا االإعاوٌ، وول 

ضىف ًشجبـ بالجهت التي فىع لها االإعاوٌ حضءا مً ضلاخُاجه وجفاوع مهها نلى جدلُم ؤهذاف مهُىت، 
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، وهزا الأخحر خاغو لعلؿت الؤهخاجفي بداسة بهخاج، االإعاوٌ نجها هى مذًش  1فُمىً ؤن ًخمثل الطىف سكم 

الاداسة الهامت.هما ٌشترؽ ؤن ًيىن ليل ضىف مىحىد بلىخت اللُادة وصن اكخطادي ملاسهت بمجمىم 

اليشاؾاث في االإاظعت بمهنى ؤهمُت اليشاؽ في االإاظعت. بغافت الى ؤن ول ضىف ًػم مجمىنت مً 

جخظ داثشة وشاؾه )نادة ما جيىن هىان ماششاث مشترهت(، وهزه االإاششاث حعمذ للمعاوٌ االإاششاث التي 

 ¹نً االإشهض بالترهحز نلى ؤهم الىلاؽ الأظاظُت في بداسجه.

 أولا: مىعلت الىخائج الفعليت:

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ادة فانلُت مشاكبت الد¹ ت بىهلُب ؤخمذ، "دوس لىخت اللُادة في صٍ عُحر"، سظالت ملذمت لىُل شهادة ماحعخحر، ولُت الهلىم الاكخطادًت والخجاسٍ

 .129، ص2006والدعُحر، حامهت مدمذ بىغُاف، معُلت، 

 ¹بن الىخاثج االإهشوغت هزه االإىؿلت ًمىً ؤن جيىن:

ت )خاضت بشهش واخذ(. -  شهشٍ

 جشاهمُت )مجمىنت هخاثج الشهش مىز بذاًت العىت(. -

ت وجشاهمُت مها. -  شهشٍ

 (.2-2هما هى مىضح في الشيل سكم )

 (: ظسق عسض مىعلت الىخائج في لىخت الليادة.2-2الشكل زكم )

 اهدشافاث شهش ماسط ؤهذاف شهش ماسط الىخاثج الفهلُت لشهش ماسط 

 1مطلخت

 2مطلخت

   

 

 الاهدشافاث التراهمُت ؤهذاف التراهمُت الىخاثج الفهلُت التراهمُت 

 1مطلخت

 2مطلخت
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 الاهدشافاث الأهذاف الىخاثج الفهلُت 

 1مطلخت

 2مطلخت

ت ت جشاهمُت شهشٍ ت جشاهمُت شهشٍ  جشاهمُت شهشٍ

      

ادة فهالُت مشاكبت الدعُحر"، سظالت ملذمت لىُل شهادة  : بىهلُبالمصدز ؤخمذ، "دوس لىخت اللُادة في صٍ

ت والدعُحر، حامهت مدمذ بىغُاف، معُلت،   .130، ص2006ماحعخحر، ولُت الهلىم الاكخطادًت والخجاسٍ

 ²واالإهلىماث االإخىاحذة في لىخت اللُادة جشجبـ بـ:

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .130هفغ االإشحو، ص¹

 .131بىهلُب ؤخمذ، مشحو ظابم، ص²

هبر نجها مً خلاٌ وخذاث اليشاؽ ههذد الىخذاث االإىخجت، همُت االإىاد االإعتهلىت، نذد اليشاؽ:  - وَ

 ، خطت العىق...الخ.الهُاباثكُم غحر مالُت )هىنُت( مثل: مهذٌ  بلىظاناث الهمل...، بغافت 

 الأداء االإالي الإشاهض االإعاولُت مثل: الأنباء والخيالُف وهىامش االإىخجاث. -

ا وجشاهمُا ًمىً نشع الىخاثج باليشاؽ والأداء االإالي في وزُلت  نشع هخاثج بلىبغافت  لىخاث اللُادة شهشٍ

واخذة مهبر نجها بماششاث همُت ومالُت ؤو الفطل بحن هخاثج الأداء االإالي والىخاثج االإخهللت باليشاؽ لىفغ 

 مشاهض االإعاولُت لدعهُل نملُت االإخابهت وجدذًذ الخلل.

 زاهيا: مىعلت الأهداف:

خم اظخخذام هفغ الأظلىب في  جكهش في هزه االإىؿلت مً لىخت اللُادة الأهذاف التي خذدث لفترة مهُىت، وٍ

 ¹نشع الأهذاف:

ت ؤو جشاهمُت ؤو الازىحن مها. -  ؤهذاف شهشٍ

 ؤهذاف جخظ اليشاؽ ؤو الأداء االإالي ؤو الازىحن مها. -

 زالثا: مىعلت الاهدسافاث:

خم هبر نجها بلُم مؿللت ؤو بيعب  وٍ الخطىٌ نلى الاهدشافاث بةًجاد الفشق بحن الأهذاف والىخاثج الفهلُت، وَ

خم نشع الاهدشافاث بىفغ الؿشق العابلت. ت خعب ؾبُهت االإاششاث، وٍ  ²مئىٍ

ت ؤو جشاهمُت ؤو الازىحن. -  اهدشافاث شهشٍ

 زىحن مها.اهدشافاث جخظ اليشاؽ ؤو اهدشافاث جخظ الأداء االإالي ؤو الا -

 زابعا: مىاظم اطافيت في لىخت الليادة:
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 ³في ؤغلب الأخُان ًيىن مً الأفػل جىملت لىخاث اللُادة بىلاؽ ؤظاظُت مشحهُت مجها:

هخاثج هفغ الفترة مً الذوسة العابلت التي حعمذ نملُت ملاسهتها مو هخاثج الذوسة الخالُت بخفادي جإزحر  -

 الكىاهش االإىظمُت.

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .131هلُب ؤخمذ، مشحو ظابم، صبى ¹

 .131هفغ االإشحو، ص²

 .132هفغ االإشحو، ص³

ت بالىلؿت االإشاد  - الهذف االإشاد جدلُله في جهاًت الذوسة: فهى ًزهش االإعاولحن ؾىاٌ العىت الجاسٍ

 )جزهحر االإعاوٌ بالتزاماجه في جدلُم الأهذاف االإدذدة(. بلحهاالىضىٌ 

مىً ؤن ًخم هزا الهشع دوسٍا ؤو مشة ؤو مشجحن في  - نشع الىدُجت االإدخمل جدلُلها في جهاًت العىت، وٍ

إن ًيىن في جهاًت شهش حىان وجهاًت شهش ظبخمبر(، ففي هزه الخالت لا ًخهلم الأمش بهذف العىت )ه

في جهاًت الذوس مو الأخز في الخعبان الفشوكاث التي خذزذ  بلحهاحذًذ ولىً بالىلؿت االإشاد الىضىٌ 

بالأهذاف والىخاثج االإدخملت للأشهش االإخبلُت مً بذؤ نشع الىدُجت، وحعخمش نملُت ملاسهت الفشوكاث 

 االإبذثُت.

البرهامج كُذ الخىفُز: وهزا لترهحز الجهىد نلى الأهذاف الدشغُلُت االإخبلُت وبنذاد بشامج نمل حذًذة  -

 حعمذ بالىضىٌ الى الهذف الجهاجي االإشجبـ بالعىت الخالُت.

 الىاسدة نلى لىخاث اللُادة الؤغافاث(: ًىضح 3-2وفُما ًلي شيل سكم )

 الممكىت على لىخاث الليادة الإطافاث(:3-2الشكل زكم )

 

 المئشساث

 

هخائج  لىخت الليادة الأطاطيت

هفع 

الفترة 

مً 

الظىت 

 الظابلت

 المدخمل

 جدليلها

 نهايت الظىت

 أهداف نهايت

 الظىت

 لبرهامج

 كيد

 الخىفير

هخائج 

 معيىت

 اهدسافاث أهداف
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-  

-  

 

 

 

 الإطافت                                                                        

ادة فهالُت مشاكبت الدعُحر"، سظالت ملذمت لىُل شهادة ماحعخحر، ولُت الهلىم الاكخطادًت والخجا:المصدز ت بىهلُب ؤخمذ، "دوس لىخت اللُادة في صٍ سٍ

 .132، ص2006والدعُحر، حامهت مدمذ بىغُاف، معُلت، 

 الفسع الثاوي: المئشساث.

حهخبر االإاششاث االإيىن الشثِس ي للىخاث اللُادة، خُث ؤن لىخت اللُادة هي نشع لأهم االإاششاث واالإهلىماث 

التي حعانذ االإعاولحن في بداسة نملُاتهم، وبن اخخُاس االإاششاث بشيل حُذ ونىاًت ًمىً االإعحر مً حشىُل 

 معخىي الأداء لاجخار اللشاساث الطاثبت. لىخت فهالت حعمذ له بمهشفت

 أولا: حعسيف المئشس:

ٌهشف االإاشش نلى ؤهه: "مجمىنت مً بشاساث مىغىم في الىكام للخطىٌ نلى مهلىماث مشكمت وملاسهت بلُم 

 ¹مشحهُت حعمذ بخلُُم الأداء".

ث لخهشع بشيل ٌعمذ ٌهشف هزلً نلى ؤهه: "بداسة حعُحر مهلذة هىنا ما، ججمو فحها مجمىنت مً االإهلىما

 ²للمعاولحن بمخابهت جدلُم الأهذاف وبشامج الهمل".

 زاهيا: الىظائف الأطاطيت للمئشساث:

 ³هىان وقاثف نذًذة للماششاث ؤهمها:

 مخابهت الهملُاث واليشاؾاث. -1

 جلُُم الهملُاث. -2

 حصخُظ وغو ما. -3

 االإاظعتالخىبُه ومشاكبت الخغحراث واالإدُـ الزي حهِش فُه  -4

 الفسع الثالث: معايير اخخياز المئشساث.
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 ICP( Indicateurs Clé de Performanceبن وحىد لىخت اللُادة حهخمذ ؤظاظا نلى حىدة االإاششاث )   

 FCS (Clés deاششاث حعخمذ حىدتها مً اسجباؾها الصخُذ للمخغحراث الأظاظُت للىجاح مدة بها ى االإىح

Succès Facteurت اللُادة ؤداة مخخططت حهؿي لفشكت الهمل سئٍت واضخت نً اليشاؽ ختى ( وبانخباس لىخ

 .   FCSشكابت وفم الأهذاف االإدذدة واالإمثلت في االإخغحراث الأظاظُت الجخمىً مً 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

¹Boix Daniel, " Le Tableau de Bord", Edition organisation, paris, p13.  

²Philip Lorino," Méthodes et Pratique de la Performance" , Edition d’organistion, 3eme édition, paris, 2003, p97. 

³Claude ALAZARD et sabine SEPARI, opcit, p596. 

 

 ¹ونلُه لابذ مً وحىد مهاًحر وخطاثظ مهُىت لاخخُاس هزه االإاششاث.

 :مع اليشاط : الىطىح والعلاكتأولا

جب ؤن جيىن لها نلاكت مو وشاؽ  ًجب ؤن جيىن االإاششاث واضخت للمعخهملحن وبعُؿت في خعابها وٍ

ُجب ؤن جلِغ هذف ؤو مجمىنت مً الأهذاف االإدذدة معبلا، بر جإخز هزه االإاششاث الىخذة، ف

اغُت حذ مهلذة جطهب مً نملُت جؿبُله في ول  خطىضُاث الىخذة االإعحرة، ولا حهخمذ نلى مهادلت سٍ

سفؼ االإاشش لهذم فهمه، ؤو نذم اللذسة نلى جشحمت االإاشش واجخار اللشاس الخاص  بلىمشة، بدُث ؤجها جادي 

بخدعحن الىغهُت ونلُه ًىص ي داثما بخفػُل اظخهماٌ مجمىنت مً االإاششاث العهلت والأكل غمىغا 

 نىع اظخهماٌ ماشش واخذ مهلذ.

 :زاهيا: الدكت والحدازت

ً خلاٌ جلذًمه الإهلىماث في الىكذ االإىاظب فالهذًذ مً ًجب ؤن ًيىن االإاشش دكُم في دساظت الكاهشة م   

االإاظعاث حهخمذ نلى ماششاث مالُت لا ًمىً الخطىٌ نلحها الا في آخش الذوسة، وهزا ًخلم، فاسق في الىكذ 

يىن جإخش في اللُام بالهملُاث الخصخُدُت ؤزىاء خذور اخخلالاث صخُدت ودكُلت فمً  مو وجحرة اليشاؽ وٍ

هماٌ مهلىماث مشيىن في صختها نىذ خعاب االإاشش هما ؤن ولفت الخطىٌ نلى االإاشش غحر االإجذي اظخ

 جلهب دوس ؤظاظُا في اخخُاسه.

 زالثا: مددوديت المئشساث:

ًجب نلى االإعاوٌ ؤن ٌهخمذ نلى نذد مدذود مً االإاششاث في لىخت اللُادة باخخُاسه لأخعجها في جلُُم ول 

للفشد لا  الؤدساهُتُت وغحر مالُت وللذ ؤزبدذ الذساظاث ؤن الهملُاث حىاهب وشاؾه ومىىنا بحن ماششاث مال
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طىي بشيل نام ؤن لا ًخهذي نششة ماششاث ختى لا  الؤشاساثًمىً لها الترهحز الا نلى نذد مدذود مً  وٍ

خمىً مً   بشيل حُذ. *FCSمخغحراث الىجاح الأظاظُت  بداسةًدشدذ جشهحزه وٍ

 زابعا: غير كابلت للخلاعب:

بن بنؿاء ماششاث غحر خلُلُت هخطخُم الىخاثج ؤو الخللُل مً ؤهمُتها خعب الخاحت، ًمىً ؤن ًيىن له    

االإىاظبت في الىكذ االإىاظب هكشا  الؤحشاءاثالأزش العلبي الىبحر في اجخار بحشاءاث خاؾئت ؤو نذم اجخار 

 ًمىً الخلانب لها.اص في االإاششاث، ونلُه ًىص ى نذم اظخهماٌ االإاششاث التي خللخغلُـ ال
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س ي نبذ الىهاب، "الفهالُت الخىكُمُت:¹ جدذًذ االإدخىي واللُاط باظخهماٌ ؤظلىب لىخت اللُادة"، ؤؾشوخت ملذمت لىُل شهادة الذهخىساه،  ظىَ

 .111، ص2004، 3ولُت الهلىم الاكخطادًت ونلىم الدعُحر، حامهت الجضاثش

 
*FCS ,facteurs clés de Succés. 

 :خامظا: اللدزة على الخيبئ

هؿي مجاٌ للمعاوٌ ٌولما وان للماشش اللذسة نلى الخيبا  بكهىس االإشاول واظدباق الأخذار كبل وكىنها    

للل مً خذور ضذماث مفاحئت للهملُاث مثل الخيبا باهلؿام في االإىاسد الأولُت  ت وٍ مً ؤحل الخذابحر الاختراصٍ

اشش ًمىً االإعاوٌ مً اللُام بالهملُت الىكاثُت الإؤو هلظ في االإخضون ؤو حغُحر في جفػُلاث الضباثً...ونلُه فا

 ولِغ الهلاحُت للمشيلت.

 :طادطا: اللابليت للخعىز 

ش داثم للماششاث التي     بن مشوهت لىخت اللُادة وبهطاف ظىق االإاظعت بهذم الاظخلشاس ًخؿلب حغُحر وجؿىٍ

ش ولما جمىً االإعاوٌ م مجلُ ً جىظُو مجاٌ الشئٍت في خل اليشاؽ، ونلُه ولما وان االإاشش كابل للخؿىٍ

االإشاول االإؿشوخت، وحغُحر االإاششاث ًيىن مو حغحر االإعاوٌ ؤو حغُحر االإدُـ والىمـ الدعُحري، )هخىظُو في 

ادة في نذد الهماٌ...الخ(. ادة في نذد االإىخىحاث، صٍ  العىق االإعتهذفت، صٍ

 المعلب الثاوي: خصائص، وظائف وأهداف لىخت الليادة.

ً ورلً وفم جشجِب ؤو بن لىخت ال    لُادة لها خطاثظ، وقاثف وؤهذاف ًجب جدبهها مً كبل االإعحرً

حعلعل مهحن لاظخهمالها الاظخهماٌ الأمثل في االإاظعت وهزا جؿبُلها بطىسة مىكمت ودكُلت لخفادي 

 في هزا االإؿلب. بلحهاالاهدشافاث الخؿحرة وظِخم الخؿشق 

 الفسع الأول: خصائص لىخت الليادة.

 ¹حز لىخت اللُادة بهذة خطاثظ وجخمثل في:جخم   



ادازة المىازد البشسيت ودوز لىخت الليادة في جلييم                                                                           الثاوي:   الفصل

 الأداء

 

42 
 

:بدُث جػم مهلىماث همُت، ملذمت في شيل ماششاث مهمت حذا، فشوكاث، وعب، حذاوٌ أولا: أداة هميت

 مىخجاث...الخ.

و لخلذم الهملُاث  ت للُام ول معاوٌ نملي بدصخُظ ظشَ زاهُا: ؤداة جلخُطُت: حشمل االإهلىماث الػشوسٍ

 التي جدذ معاولُخه.

 هكشا للاظخخذام االإخىشس لها، هما ٌشترؽ فحها ظهىلت الفهم والىغىح.ا: أداة للاطخعمال المخداول: زالث

خُث جمىً نملُت بنذاد ووغو لىخت كُادة مً الخطىٌ نلى كانذة زابعا: أداة لخجميع الخبراث والخعلم: 

 للمهؿُاث، وحعمذ بطُاغت مهاًحر جدىم ؤداء الأنماٌ.
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 .40هاضش دادي نذون، مشحو ظابم، ص¹

: بالشغم مً جمىُجها مً مشاكبت الأداء والخهشف نلى ؾبُهت الخبراث التي اللسازاثخامظا: أداة طسيعت لاجخاذ 

ظخلخم باالإعاولحن، بالشغم مً جمىُجها ؤًػا مً الخطىٌ نلى ضىسة للماظعت في فترة مهُىت، الا ؤن الذوس 

ُادة ومعانذة الشثِس ي للىخذاث اللُادة ًخخلف نما رهش ظابلا، فمهؿُاث االإدُـ الخالي ججهلها  وظُلت للل

 نلى اجخار اللشاس.

جخػو نملُت جطمُم لىخاث اللُادة الإبذؤ الخذخل الزي ًدىم مشاهض االإعاولُت  طادطا: أداة شخصيت:

ت جىغو مخذاخلت فُما بُجها مً  ؤًػا، ؤي ؤن لىخاث اللُادة حهخبر مشاهض االإعاولُت، االإحزاهُاث الخلذًشٍ

 ي جىكُمي وجشظل للمعخىي الأنلى.اللانذة نلى اللمت، خُث ججمو نىذ ول معخى 

 الأهذاف االإخؿـ لها. بلىبانخباسها الأظاط في جلُُم ؤداء االإعاولحن الهملُحن بالىكش  طابعا: أداة للدظيير:

حهخبر الخاضُت الآهُت ؤهم ما ًمحز لىخت اللُادة نً الأدواث الأخشي للمشاكبت وجمثل في الفترة اللطحرة زامىا: 

ت في ؤكشب وكذ لخدلُم الأهذاف االإدذدة.التي حهذ فحها لىخت   اللُادة، خُث حعمذ اجخار اللشاساث الػشوسٍ

ًجب ؤن جخلاءم لىخت اللُادة مو جىكُم االإاظعت خاضت جلعُم االإاظعاث، بر لابذ ؤن ًيىن ليل  جاطعا:

وهى ما معاوٌ لىخت كُادة واخذة، غحر ؤهه لهزا الأخحر ؤن ًخدطل نلى الهذًذ مً لىخاث مً االإشئوظحن 

 ٌهشف بمبذؤ الخذاخل.

 الفسع الثاوي: وظائف لىخت الليادة.

 ¹جخمحز لىخت اللُادة بلذستها نلى اللُام بهذة وقاثف ؤظاظُت في االإاظعت مجها:

 الأداء والمظاعدة في اجخاذ اللسازاث: خلييمأولا: أداة ل
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، والىخاثج غحر مالُت هزلً )نذد حعمذ لىخت اللُادة بةقهاس الىخاثج االإالُت )سكم الأنماٌ، هىامش...(   

ؤداء االإعاولحن. واالإلاسهت بالأهكمت  بخلُُمالىخذاث االإىخجت...( وملاسهتها بالأهذاف االإدذدة، مما ٌعمذ 

الخعابُت الخللُذًت فان لىخاث اللُادة حعانذ نلى الخإهذ مً الاظخهماٌ الأمثل والفهاٌ للمىاسد، مً خلاٌ 

ب الهماٌ وجذوي حىدة الخيالُف الخفُت والخيالُف الىاججت نً غُا جلُُماهفشادها باللذسة نلى 

 وغحرها مً التي ًطهب خعابها وجدذًذها باظخهماٌ الأدواث االإداظبُت الخللُذًت.االإىخجاث...
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¹Hsavall et V.Zaritet, "maitriser les couts et les performances cages" , Edition économica, 2eme édition, paris, 1989, p5.   

ولحن في اجخار اللشاساث، وىجها جضودهم خىٌ االإخغحراث الأظاظُت في حهخبر لىخت اللُادة ؤداة هامت حعانذ االإعا 

خُت والشكابت نلى  نملُت الدعُحر الُىمي، فهلى نىغ ؤهكمت االإحزاهُت واالإداظبت التي حهخمذ نلى مهلىماث جاسٍ

م هخاثج الأشهش  الهملُاث العابلت فان لىخت اللُادة ؤداة جيبإ االإاغُت  لىجشي الهملُاث االإعخلبلُت )فهً ؾشٍ

ًمىً الخىبُه الى اخخمالُت خذور ؤخؿاس مخىكهت في الأشهش اللادمت( فهي ؤداة كُادة وجدىم. فخدعحن الأداء 

هى اظخخذام حمُو االإىاسد االإخاخت لخدعحن االإخشحاث وبهخاحُت الهملُاث، وجدلُم الخيامل بحن الخىىىلىحُا 

خؿلب جدعحن  لت االإثلى، وٍ الأداء جىاصن مجمىنت مً الهىاضش التي جخمثل في: التي جىقف سؤط االإاٌ بالؿشٍ

اهذ جىاصن هزه الهىاضش ؤن جىكهاث واخخُاحاث ؤصخاب  الجىدة، الاهخاحُت، الخىىىلىحُا والخيلفت، وٍ

ؿلم نلى هزا االإىهج االإخيامل بداسة الخدعحن الشامل.  االإطلخت في االإاظعت كذ ؤخزث بهحن الانخباس وٍ

خم وغو  حهخبر لىخت اللُادة ؤداة جى مُلُت لىكام حعُحر االإحزاهُت، خُث حعخهمل في نملُت مشاكبت االإحزاهُت وٍ

فحها ؤهم االإاششاث التي ًشغب االإعاوٌ في مخابهتها باظخمشاس والتي حعانذ نلى جدلُم الأهذاف بشيل حُذ 

 الخصخُدُت والخهذًل في الهملُاث. الؤحشاءاثواجخار 

 :زاهيا: أداة خىاز واجصال

اث     تحعمذ لىخت اللُادة بالخىاس بحن مخخلف االإعخىٍ في االإاظعت، فمً خلالها ٌعخؿُو ول معاوٌ  الؤداسٍ

ششح ؤظباب الاهدشافاث  التي اجخزها، هما ًمىً لأي معاوٌ ؤن ًدطل  والؤحشاءاثؤن ٌهلم نلى هخاثجه وَ

 نملُاجه. بداسةنلى الخىححهاث التي حعانذه في 

الخصخُدُت االإخخزة نلى معخىي مشاهض  الؤحشاءاثجدلُم الخيعُم فُما بحن  الهلُا الؤداسةًجب نلى 

للماظعت، بذلا مً الخهكُم الجضجي، )ًمىً ؤن ًخم اجخار  الؤحمالياالإعاولُت، و الترهحز نلى جدعحن الأداء 

 بلىهدباه الا ؤهه ٌهىد بالػشس نلى ؤداء االإعاولُت هيل، لزا ًجب  بلا جصخُحي مفُذ الإشهض معاولُت ما،  بحشاء
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بىاظؿت  بلا ؼ الخالاث ًيىن مً الأحذس مشاحهت الأهذاف االإبذثُت، ولا ًخم رلً هزه الىلؿت(.ففي به

اث بالخىاضل فُما بُجهم وبحن  دساظاث مىكمت )مشجحن في العىت(، مما ٌعمذ للمعاولحن نلى حمُو االإعخىٍ

 الهلُا والخفاوع نلى ؤهذاف حذًذة. الؤداسة

 زالثا: أداة للخدفيز ولخىميت مهازاث المظئولين:

حهخبر لىخت اللُادة مشآة حهىغ ؤداء االإعاولحن وجكهش كابلُتهم نلى سفو الخدذًاث التي واحهىها، فلىخت    

اللُادة جىلذ لذحهم شهىسا بالخلذم هدى جدلُم الأهذاف وجدفضهم لزلً، هما ؤن الخدعحن االإعخمش بالىلاؽ 

عُحر واللُام بهملُاث الخفىحر والخدلُل لإًجاد ؤفػل الخلىٌ والاؾلام نلى االإشاول التي الأظاظُت في الد

مىدهم اللذسة  واحهها االإعاولحن في الأكعام االإخخلفت في االإاظعت، ول هزا ًىمي كذساث ومهاساث االإعاولحن وٍ

جدلُم ؤداء ؤفػل، لزا  نلى اجخار اللشاساث والخىاضل مو الأنػاء في االإاظعت بغشع جدفحزهم ودفههم هدى 

ش زلافت الدعُحر باالإاظعت.  ًمىً اللىٌ ؤن لىخت اللُادة حعاهم بشيل هبحر في جؿىٍ

 

 الفسع الثالث: أهداف لىخت الليادة.

 ¹مً بحن ؤهذاف لىخت اللُادة هجذ:

 أولا: لىخت الليادة هؤداة المساكبت:

الأهذاف )االإدللت( االإدذدة وهي ججلب الاهخمام  حعمذ لىخت اللُادة باالإشاكبت االإعخمشة نلى ما جدلم وملاسهت

للىلاؽ الخعاظت ومذي اهدشافها باليعبت للمهاًحر وهي حعمذ بدصخُظ وفدظ هلاؽ الػهف وبقهاس 

 الىلاثظ، لها جإزحر مباشش نلى هدُجت االإاظعت.

 زاهيا: لىخت الليادة هؤداة للاجصال:

اث الهش     جب ؤن حعمذ الؤداسي  مضذوس لىخت اللُادة جطبذ هإداة للاجطاٌ بحن مخخلف معخىٍ ، وٍ

جب هزلً ؤن حعمذ هزه  للمىفزًً ؤي ؤظفل الهشم بمىاكشت الىخاثج وهزلً هلاؽ اللىة والػهف وٍ

دعلعل الهشمي وظاثل بغافُت ؤو جدذًذ ؤهثر الإا هى مؿلىب ومىخكش مجهم، ؤما االإعاوٌ في ال باالإىاكشاث بؿل

بذلا  الؤحمالُتواللشاساث الخصخُدُت االإجمو اللُام بها كطذ حهكُم الىخاثج  الؤحشاءاثفُجب نلُه ؤن ًيعم 

 مً الجضثُت.

 زالثا: لىخت الليادة هؤداة لاجخاذ اللساز:

حهؿي لىخت اللُادة مهلىماث نً هلاؽ اللىة والػهف للمعحر، هزه االإهشفت حعمذ بىغو خؿت    

مدذدة االإذي وبالخالي فهي جادي دوس ؤداة معانذة نلى اجخار اللشاس زم وىظُلت مً الىظاثل  جصخُدُت

 االإهمت في نملُت الدعُحر.
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 المعلب الثالث: الأدواث المظخخدمت في اعداد وجلديم لىخت الليادة.

 هىان نذة ؤدواث ججعذ لىخت اللُادة وحهىغ الأداء الهام للماظعت ومً بحن ؤهمها ما ًلي:

 لفسع الأول: الجداول واللىائم الماليت.ا
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 .85، ص2011مشاكبت الدعُحر"، دًىان االإؿبىناث الجامهُت، الجضاثش،  بلى، ومطؿفى الباهي، "مذخل مهشاج هىاسي ¹

 

جلىم هزه الىظاثل بالتزوٍذ لىخت اللُادة باالإهلىماث االإفطلت، وهي ؤظاظا وزاثم ملخطت للهملُاث    

الهُئاث االإعخفُذة مجها، وبقهاس هزه  بلىاالإداظبُت، جلذم في شيل حذاوٌ وغمً ششوؽ كاهىهُت وجىكُمُت 

اللىاثم غمً لىخت اللُادة ٌعانذ في الخدلُل مً خلاٌ جشحمتها في شيل وعب ودساظت الخغحراث في شيل 

 ¹مىدىُاث وجخمثل هزه الىظاثل في االإحزاهُت وحذوٌ خعاباث الىخاثج...الخ.

 الفسع الثاوي: كيم احماليت واهدسافاث

نت ؤظاظا مً ؤحل سئٍت االإعاوٌ خلُلت وشاؾه، ؤي ول االإاششاث الهامت التي مىغى  الؤحمالُتاللُم    

مىً خعاب الاهدشافاث نلى بهؼ اللُم، وهز ًمثل مهمت لللُادة لأجها حعهل ملاخكت الاهدشاف  ٌهمل بها. وٍ

 ²الخلُلي باليعبت للخيبااث بدُث جيىن اًجابُت ؤو ظلبُت.

 الفسع الثالث: اليظب.

ً مً نىاضش بيُت االإاظعت هي كُمت لها دلال ت نلى بيُت االإاظعت ووشاؾها مً خلاٌ الهلاكت بحن نىطشٍ ت كىٍ

فبهػها نباسة نً مهلىماث مداظبُت والبهؼ الآخش ًخم جدذًذه اهؿلاكا مً مهؿُاث ملاظُت بالىخذاث 

اثُت، هزه اليعبت جيىن مهخمذة نلى االإذي اللطحر. الا ؤن اظخهمالها ًفترع اخترام مب  ³ذؤًً:الفحزً

: اخخُاس وعب مخجاوعت وراث دلالت، ؤي ؤن جيىن هىان نلاكت واضخت بحن اللُم  - االإبذؤ الأوٌ

 االإعخخذمت )البعـ واالإلام( وفي خعاب ول وعبت ًمىً ملاسهتها فُما بُجها.

ؤما االإبذؤ الثاوي فُخمثل في: اخخُاس وعب راث مهنى ؤي ؤجها حهبر نً الىغهُت الخلُلُت الإشهضها ولابذ  -

 ن جيىن بعُؿت وظهلت الفهم جادي دوسها الخلُُمي واللُادي.ؤ
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 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ص ي مدمذ الطغحر، "لىخت اللُادة هإداة الإشاكبت حعُحر االإا ¹ ظعاث البىىُت"، سظالت ملذمت لىُل شهادة ماحعخحر، ولُت الهلىم الاكخطادًت كشَ

ت، حامهت كاضذي مشباح، وسكلت،   .87، ص2004والدعُحر والهلىم الخجاسٍ

²Michel Gervais," Contrôle de gestion et planification de l’entreprise", Edition économica, 7éme édition, paris, 2000, p619. 

³L.LANGLIS, C.BONNIER et M.BRINGER, opcit, p58. 

 

مىً نشع بهؼ اليعب في الجذوٌ سكم ) ذ دساظخه، وٍ  (.1-2جدىىم ؾبُهت اليعب خعب اليشاؽ الزي هشٍ

 (: اليظب الأهثر اطخعمالا في وظائف المئطظت.1-2الجدول زكم )

ت   االإذًش الهام االإعخخذمحن مذًش  االإذًش االإالي االإذًش الخجاسي  الؤهخاجمذًشٍ

جيلفت الطىو 

اليلُت/نذد اللؿو 

 االإطىهت

هدُجت الىخذة/سؤط 

االإاٌ الذخل في 

 الىخذة

ؤمىاٌ 

خاضت/الأمىاٌ 

 الذاثمت

ؤنباء 

االإعخخذمحن/مجمىم 

 الخيالُف

مجمىم 

 الؤًشاداثالخيالُف/

الىمُاث 

االإطىهت/ظاناث 

 الهمل

سكم ؤنماٌ 

االإاظعت/سكم 

 الأنماٌ العىق 

االإىاسد الثابخت/كُم 

 غحر مىلىلت

نذد ظاناث 

الغُاب/نذد 

 ظاناث الهمل

الىخاثج/سكم 

 الأنماٌ

الفػلاث/الىمُاث 

 االإعتهلىت

سكم الأنماٌ/نذد 

 الباجهحن

الأنباء 

 االإالُت/اللشوع

سكم الأنماٌ/نذد 

 ظاناث الهمل

الىخاثج /سؤط االإاٌ 

 الخاص

Source :Claude ALAZARD et Sabine SEPARI, opcit, p597. 
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آخش، فىجذ االإذًش الهام مثلا ٌهمل نلى سفو سكم  بلىطح مً خلاٌ الجذوٌ ؤن اليعب جخخلف مً مشهض خظد

ؤنماٌ االإاظعت مً ؤحل حهكُم الأسباح، فىجذ اليعبت = الىدُجت/ سكم الأنماٌ، حهبر نً هدُجت مسجلت 

 كُمت الشفو في سكم ؤنماٌ االإاظعت. بلىخلاٌ الذوسة والتي جادي 

ؤخزها مثلا: سكم الأنماٌ/نذد الباجهحن،  فةراؤما االإذًش الخجاسي فىجذه ًشهض نلى مشدودًت وشاؽ الىخذاث، 

والتي حهبر نً اسجفام مشدودًت الباجو الىاخذ، مما ٌعهل الخهشف نلى هؿاق الأهثر مشدودًت في نملُت البُو. 

 مبُهاث االإاظعت/مبُهاث العىق. وهزلً الخغحر في الخطت العىكُت للماظعت ملاسهت مو االإىافعحن

الأمىاٌ الذاثمت، وهزلً  بةحماليؤما االإذًش االإالي فىجذه ًشهض نلى اليعب التي جبحن دًىن االإاظعت ملاسهت 

 وعبت الأنباء االإالُت/الىخاثج، فهي حهبر كذسة االإاظعت نلى حعذًذ معخدلاث اللشوع.

ذد ظاناث الغُاب/نذد ظاناث الهمل، وهزلً ؤما مذًش االإعخخذمحن فُمىىه مهشفت وعبت الخغُب = ن

مهشفت الىخلت الىلذًت االإخططت للمعخخذمحن ملاسهت مو االإجمىم الخيالُف لذساظت بمياهُت جىقُف نماٌ 

 حذد ؤم لا.

فُمىىه مهشفت وعبت الخبزًش في االإىاد الأولُت مً خلاٌ وعبت الفػلاث الى االإىاد االإعخهملت  الؤهخاجؤما مذًش 

 .الؤهخاجفي 

 

 الفسع السابع: المىبهاث.

هي ماششاث راث ؤهمُت خاضت خُث ؤجها نباسة نً بشاساث مشثُت جكهش الاهدشافاث االإهبرة وراث دلالت بهذ    

ً االإاششان بإلىان مخخلفت جثحر اهدباه االإعاولحن مثل: الأخمش للخالت  كُم االإاششاث بمهُاس مهحن، وؤخُاها بخلىٍ

والأخػش الإا جيىن خالت حذًت، وؤخُاها جيىن االإىبهاث نباسة نً مىظُلى  الؤهزاس لت الخؿحرة، البرجلالي في الخا

 ¹خاضت للإهزاس وجىبُه ولىً بىحىد وظاثل جلىُت مثل الىمبُىجش.

 (: المىبهاث الخاصت بلىخت الليادة.4-2شكل زكم )

 

 

 ؤداء حُذ                                   ؤداء مخىظـ                                ؤداء س يء           

 مً بنذاد الؿالبالمصدز:

 الفسع الخامع: الخمثيلاث البياهيت.
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 ²ملاسهت الجذاوٌ االإشكمت فان الشظىماث البُاهُت لها نذة مضاًا هي:   

 هلذة.حعهُل نملُت فهم الكىاهش االإ -

 ششح الخغحراث الخاضلت والفشوكاث. -

هت خىٌ الخؿىساث الخاضلت والاججاهاث الهامت. -  حعمذ بةللاء هكشة ظشَ

 ³هىان نذة ؤهىام مً الشظىماث االإعخهملت في لىخاث اللُادة مجها:

 حعخخذم االإىدىُاث لخدبو جؿىس:

 سكم الأنماٌ. -

 الأنباء. -

 الهىامش. -

 الىمُاث...الخ. -

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

¹Michel Gervais,Opcit, p622. 

²Michel Leroy, Le Tableau de Bord au Service de L’entreprise, Edition Organisation pris, 1998, p76. 

 .160بىهلُب ؤخمذ، مشحو ظابم، ص³

 

ونملُت نشع نذة مىخجاث في هفغ الىكذ حعانذ نلى بحشاء االإلاسهت بحن الىخاثج الفهلُت والأهذاف ؤو ختى 

 ي(: الخال5-2مو هخاثج الذوسة العابلت. هما ًبِىه الشيل سكم )

 (:همىذج عً المىدىياث.5-2شكل زكم )
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 العالب اعدادالمصدز: مً 

 زاهيا: الأعمدة.

 .Sؤما فُما ًخظ الأنمذة هلخطها في الشيل االإىالي والزي هى نباسة نً مثاٌ خىٌ جىصَو جيالُف مىخىج 

 .S(: جىشيع الخكاليف المىخىج 6-2الشكل زكم )

 الؿالب بنذادمً المصدز: 

 

 

 

 زالثا: الأكساص

 وحعخهمل نمىما الإخابهت:

 جىصَو الأنماٌ )خعب االإىخىج، خعب االإىاؾم(... -

 جىصَو الأنباء خعب ؾبُهتها )مىاد ؤولُت، ؤنباء االإعخخذمحن(... -

 خطظ العىق. -

 : خىٌ جىصَو سكم الأنماٌ خعب االإىخجاث.مثال

 (: جىشيع زكم الأعمال خظب المىخجاث وفم ظسيلت الأكساص.7-2الشكل زكم )

 

 

 

0

2

4

6

 أفريل مارس فيفري جانفي

 تكلفة المواد الأولية

 تكلفة اليد العاملة

 أعباء أخرى

58% 23% 

10% 
9% 

 Dالمنتوج  Cالمنتوج  Bالمنتوج  Aالمنتوج 
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 الؿالب بنذادمً  المصدز:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبدث الثالث: جلييم أداء المىازد البشسيت.

ت والتي حعدىذ  الؤداسةٌهخبر جلُُم الأداء مً الأدواث الهامت التي حعخخذمها      بلىفي الشكابت نلى االإىاسد البششٍ

عخخذم جلُُم الأداء هىىم مً  غشوسة وحىد مهاًحر زم بحشاء ؤي حهذًلاث حعخخلظ مً نملُت االإلاسهت، وَ

الشكابت خُث ًخم بطفت دوسٍت وفي مىكو الهمل ؤزىاء الخىفُز وحعمى الشكابت االإتزامىت، زم ًخم جلُُم الأداء في 

 حر للهام اللادم.جهاًت العىت وحعمى الشكابت اللاخلت، زم بهذها ًخم وغو االإهاً

 المعلب الأول: مفهىم جلييم المىازد البشسيت.

 الؤداسةاخخلاف حعمُاث التي ؤؾللها باخثى  بلى الؤشاسةكبل الخػىم في جىغُذ مفهىم جلُُم الأداء لابذ مً    

نلى هزه الهملُت، خُث وسدث ؤظماء مخخلفت لها في االإطادس الهلمُت التي هاكشذ وبدثذ فحها، فالبهؼ 

لم نلحها اظم جلُُم الهامل والبهؼ الآخش ؤظماها كُاط الىفاءة وآخشون ؤظمىها جلُُم الىفاًت ومجهم ؤؾ

 مً ؤظماها جلُُم الأداء.
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ف الشاجهت  ف جلُُم الأداء باخخلاف الىخاب والباخثحن وظىهشع فُما ًلي ؤهم الخهاسٍ وكذ اخخلفذ حهاسٍ

 لهزه الهملُت:

وجدلُل حىاهب اللىة والػهف التي جىخىف اهجاص ؤوشؿت ظىاء جلُُم الأداء هى نباسة نً دساظت  -

 ¹نلى معخىي الفشد ؤو الجمانت ؤو االإاظعت ؤو ؤي حضء مً ؤحضائها.

، والخىم نلى جطشفاتهم بلحهمجلُُم الأداء هى كُاط معاهمت الهاملحن في اهجاص الأنماٌ التي حعىذ  -

 ²فترة صمىُت مدذودة.وظلىههم ؤزىاء الهمل، ونلى مذي جؿىس في ؤدائهم خلاٌ 

جلُُم الأداء هى نملُت ًخم بمىحبها جلذًش حهىد الهامل بشيل مىطف ونادٌ لخجشي ميافإجه بلذس  -

يخج، بالاظدىاد  مهذلاث ومهاًحر مهُىت ًخم ملاسهت ؤداثه الفهلي بها مً ؤحل خىم نلى  بلىما ٌهمل وٍ

 ³معخىي هفاءجه في الهمل الزي ًادًه.

ف العاب  لت ًمىً اظخخلاص بهؼ الىلاؽ التي جدذد مفهىم جلُُم الأداء، هزه الىلاؽ هي:مً خلاٌ الخهشٍ

 ان نملُت جلُُم الأداء نملُت مىكمت ودوسٍت وجخلاءم مو وشاؾاث وؾبُهت نمل ول ماظعت. -

نملُت جلُُم الأداء ؤي نامل جؿلب مشاكبت وملاخكت ؤداثه بشيل معخمش ختى ًخم الخىم نلى  بن -

 ىعي ولِغ شخص ي.هفاءجه نلى ؤظاط مىغ

ت ًخم وغهها بشيل معبم وبالانخماد نلى  بن - اللُام بخلُُم الأداء ًخؿلب وحىد مهذلاث مهُاسٍ

 ؤظغ نلمُت ومىغىنُت ختى ًخم ملاسهت الأداء الفهلي للهامل بهزه االإهاًحر.

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

تهشبي الخذًث، نبذ الغفاس خىفي وآخشون، "جىكُم وبداسة الأنماٌ"، االإىخب ال¹  .568، ص1997، الؤظىىذسٍ

ش ²  .129والخىمُت، الؿبهت الثالثت، مطش، ص الؤداسةهلاٌ ومدمذ نبذ الغني خعً، "مهاساث بداسة الأداء"، مشهض جؿىٍ

 .54، ص1997جىفُم نبذ االإدعً، "جلُُم الأداء: مذخل حذًذ لهالم حذًذ"، داس الجهػت الهشبُت، اللاهشة، ³

ؤداء االإىاسد  جلُُمخلُُم الأداء نلى ؤهه:هكام سظمي مطمم مً لوفي الجهاًت ًمىً ضُاغت الخهشٍف الشامل 

ت ؤزىاء الهمل، ورلً مً ؾشق االإلاخكت االإعخمشة واالإىكمت لهزا الأداء والعلىن وهخاثجهما، وخلاٌ  البششٍ

جشي في جهاًت االإلاخكت جلذًش  وبالخالي هفاءة ول فشد نلى  لىنعالو  جهذالفتراث صمىُت مدذدة ومهشوفت، وٍ

يخج.  خذي وبشيل مىغىعي دون جدحز، لخجشي الجهاًت ميافإة الفشد بلذس ما ٌهمل وٍ

 جلييم أداء المىازد البشسيت. المعلب الثاوي: أهميت وأهداف

تحهخبر نملُت كُاط وجلُُم الأداء مً العُاظاث     الهامت التي لا ًمىً للإداسة الاظخغىاء نجها، ورلً  الؤداسٍ

هكشا للمهلىماث التي جىفشها نً الأداء الخالي للأفشاد ونً ؤماهً اللطىس واللىة في الأداء، وبالخالي الهمل 

ش وجدعحن ؤداء الأفشاد والاسجلاء  نلى مهالجت هلاؽ اللطىس وجذنُم هلاؽ اللىة، بالإغافت الى دوسها في جؿىٍ

 دى الأفػل .به ه

 الفسع الأول: أهميت كياض وجلييم الأداء المىازد البشسيت.
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 ¹ًمىىىا ؤن هدذد مذي ؤهمُت هزه الهملُت مً خلاٌ اظخهشاع الفىاثذ التي جدللها وهي:

 أولا: زفع السوح المعىىيت لأفساد.

الجت هلاؽ ول نامل خله ونلى مه بنؿاءلا شً ؤن كُام جلذًم ظلُم ومىغىعي للأداء بهمل نلى    

ت للهاملحن، خاضت نىذما ٌشهش هالاء ؤن حهىدهم لا  بلىالػهف التي جىخىف ؤداءه ًادي  سفو الشوح االإهىىٍ

 جزهب ظذي، وؤجها مىغو جلذًش مً كبل سئظائهم.

 زاهيا: اشعاز العامل بالمظئوليت

اثذة والخلذًش هدُجت نلى ؤهمل وحه ظُجلب له الف بلُهنىذما ٌشهش الهامل ؤن كُامه باالإهام االإىولت    

ذ مً فشع جشكُخه  اث  بلىمىغىنُت نملُت الخلُُم وظحزً توقاثف راث معخىٍ ذ خغ  بداسٍ ؤنلى ظىف ًضٍ

 االإعاولُت لذًه وظُجهله ًبزٌ ؤنلى ؾاكاجه وكذساجه لإجمام نمله بالشيل الزي ًشض ي سئظاءه في الهمل.

 زالثا: جلييم طياطاث الاخخياز والخعيين

خُث حعانذ نملُت جلُُم الأداء في الخهشف نلى معخىي الأفشاد الزًً جم اخخُاسهم للهمل في االإيشإة،    

اتهم الهلمُت والفىُت ومذي اهذماحهم في الهمل، هزا ٌعانذ في الخىم نلى مذي هجاح  وجدذًذ معخىٍ

ت االإلاثمت للم  اظعت.ظُاظاث الاخخُاس والخهُحن ؤو فشلها في جىفحر االإىاسد البششٍ

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ت ومذي معاهمخ¹ ه في سفو ؤداء االإيشأث الهامت"، سظالت ملذمت لىُل شهادة االإاحعخحر، ولُت الاكخطاد، حامهت هىاس هاوي، "جلُُم ؤداء الىاسد البششٍ

ً، ظىسٍا،   .63، ص2004حششٍ

 زابعا: جعىيس السكابت على الأداء.

بخلُُم الأداء ًخؿلب مجها ؤن جلىم بمشاكبت وملاخكت ؤدائهم بشيل داثم ومعخمش ختى جخمىً  الؤداسةبن كُام    

 الأخيام نلى هالاء الأفشاد. بنؿاءد نلى مهاًحر مىغىنُت وصخُدت نىذ مً الانخما

 خامظا: المىطىعيت وجدديد المكافآث الدشجيعيت

مهاملت واخذة دون  ت ونادلت ًخلم شهىسا لذي الأفشاد ؤجهم نىملىاُمكُام هكام جلُُم وفم ؤظغ ظل بن   

جدحز، وبالخالي فان هزا ًىلذ اهؿبانا ناما لذحهم بإن ما ٌعخدلىهه مً ميافأث حصجُهُت وخىافض هى مىاظب 

لأدائهم وهفاءتهم لأن الىكام الهادٌ لخلُُم الأداء ًيافئ ول مىقف نلى ؤظاط ملذسجه وحهذه وهفاءجه في ؤداء 

 الهمل.

 لينطادطا: جىميت هفاءة السإطاء والعام
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كُام الشئظاء بخلُُم ؤداء مشئوظحهم ًخؿلب مجهم بزٌ حهىد هبحرة مً ملاخكت االإشئوظحن ؤزىاء الهمل  بن   

ذ  بلى حمو البُاهاث االإؿلىبت نجهم ودساظتها وجدلُلها ودساظت العلىن الىاحم لذحهم، ولا شً ؤن هزه الأمىس جضٍ

 علُمت.اللشاساث ال وبنؿاءكذسة الشئظاء نلى الخفىحر االإىؿلي 

 طابعا: جدديد الاخخياحاث الخدزيبيت.

جلُُم الأداء لابذ ؤن ًكهش بهؼ هلاؽ الخلل والػهف في ؤداء بهؼ الىقاثف وبالخالي فان هزا ًىحه  بن   

م جضوٍذ الأفشاد باالإهاساث واالإهاسف اللاصمت لزلً. بُت للهمل نلى جلاقي هزا الػهف نً ؾشٍ  البرامج الخذسٍ

 وزان العمل.زامىا: جخفيض معدل د

ذ زلت الأفشاد بإن حهىدهم وؤنمالهم االإخمحزة ظخيىن  بن    وحىد هكام جلُُم ؤداء نادٌ مىغىعي ظىف ًضٍ

جمعً هالاء  بلىلأجها حهامل ول فشد خعب ملذسجه وحهذه، وهزا ظُادي  الؤداسةمىغو جلذًش مً كبل 

 الأفشاد بهملهم وجخفُؼ مهذٌ دوساهه.

 الأداء المىازد البشسيت. جلييمفسع الثاوي: أهداف ال

بهذ ؤن كمىا باظخهشاع الفىاثذ التي ًمىً جدلُلها مً نملُت جلُُم الأداء لابذ ؤن هزهش الأهذاف التي    

 ¹جدلُلها، وكذ كعم الباخثىن جلً الأهذاف الى كعمحن سثِعُحن هم: بلىحععى هزه الهملُت 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .65هىاس هاوي بظمانُل، مشحو ظابم، ص¹

 

 .الإدازةت بمعسفت مظخىي أولا: الأهداف المخعلل

ادة معخىي الأحىس والتركُت واالإيافأث، ولا شً  بلىًدخاج االإذساء في هثحر مً الأخُان     اجخار كشاساث جخهلم بضٍ

ؤن هزه اللشاساث ججهل االإذًش في خحرة مً اخخُاس الفشد الزي ٌعخدم فهلا االإيافإة ؤو التركُت، لزلً ًلجإ الى 

د بغُت الخهشف نلى معخىي ول مجهم وميافإة ؤولئً الزًً ًلذمىن ؤداء نالُا، وختى جلُُم ؤداء هالاء الأفشا

ًخمىً االإذساء مً جدلُم رلً ًجب ؤن ًلىمىا بهملُت الخلُُم بذكت ومىغىنُت وؤن ًىصنىا االإيافأث نلى 

 ؤظاط الأداء ولِغ نلى ؤظاط االإهشفت الصخطُت.

وفي هثحر مً الأخُان جترافم نملُت الأداء بجى مً نذم الثلت والؿمإهِىت بحن الشئظاء واالإشئوظحن، خاضت    

 نىذما جيىن االإهلىماث االإجمىنت نً الأداء غحر صخُدت.
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مىً     دت ومهاًحر  داسةلإ وٍ االإاظعت الخغلب نلى هزه االإطانب نىذما ًيىن هىان ؤهذاف واضخت وضشٍ

 صخُدت، ونىذها ًيىن هىان ضلت بحن هخاثج الخلُُم وبحن نملُاث دفو الأحىس والتركُت.دكُلت ومهلىماث 

 زاهيا: الأهداف المخعللت بالخعىيس.

ش الأداء مً خلاٌ الخهلم الصخص ي والىمى الزاحي، وهزه الأهذاف جخدلم     وهي الأهذاف االإخهللت بخؿىٍ

ش مهاساتهم وكذساتهم، خُث ؤن  هشفىن هُفُت جؿىٍ نىذما ًذسن الهاملحن مىاؾم الػهف واللىة نىذهم وَ

ش الأدا  ء في االإعخلبل.جشهحز الاهدباه لا ًيىن بشيل هلي نلى الأداء االإاض ي وبهما نلى جؿىٍ

التي جدىم نلى الأداء، وبذلا مً ضىو ؤخيام خىٌ الأفشاد ًلُمىن  هابحر هما ًداوٌ االإذساء ججىب بؾلاق االإ   

مشئوظحهم بخدذًذ مذي الخؿىس الزي خلله هالاء االإشئوظحن، وهزا بانخلادهم ًمىً ؤن ٌعاهم في جللُل 

ش اللاصمت وجبني  الجزاناث التي ًمىً ؤن جيشإ بحن االإشئوظحن، وفي الجهاًت نلى االإذساء وغو ؤظغ الخؿىٍ

 التي مً شإجها ؤن جدلم هزه الأهذاف. اثالؤحشاء

 ¹الهذفحن الشثِعُحن العابلحن ًمىىىا ؤن هػو ؤهذافا ؤخشي مىبثلت نجهما وهزه الأهذاف هي: بلىوبالإغافت 

ادة  -  .بهخاحُتهاحصجُو االإىافعت بحن الأكعام االإخخلفت لضٍ

 للإهخاحُتاالإدافكت نلى معخىي ناٌ ومعخمش  -

ش ؤدائهم والاظخفادة مً فشص الخلذم االإخىفشة ؤمامهم. جىمُت االإىافعت بحن الأفشاد -  وخثهم نلى جؿىٍ

ادة هفاءتهم وكذستهم  بلىجدذًذ الأفشاد الزًً ًدخاحىن  - بُت مهُىت مً ؤحل صٍ الخػىم لذوساث جذسٍ

 نلى ؤداء واحباتهم بشيل حُذ.

مشئوظحهم بشيل جدعحن الفهم االإخبادٌ بحن االإششفحن واالإشئوظحن هدُجت ملاخكت االإششفحن لأداء  -

ش ؤدائهم.  معخمش وجىححههم بالخهلُماث اللاصمت لهم لخؿىٍ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .66-65هفغ االإشحو، ص ص ¹

 

 المعلب الثالث: خعىاث جلييم أداء الىازد البشسيت.

 ¹هىان بهؼ الخؿىاث التي جخخز نىذ بحشاء نملُت الأداء وهزه الخؿىاث هي:   

 جدذًذ الأداء االإؿلىب مً الفشد مً ؤحل جلذًش االإعخىي الزي ًدلله مً الاهجاص. -

دساظت مهاًحر الأداء التي جم وغهها ومىاكشتها مو الأفشاد مىغو الخلُُم بغشع بدخاٌ بهؼ  -

الخهذًلاث نلحها مً ؤحل حهل هزه االإهاًحر مىغىنُت ومخىاظبت مو كذساث هالاء الأفشاد بالإغافت 

 الى كبىلها مً كبلهم.
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حل الىكىف نلى ؤداثه ومذي مخابهت ؤداء الفشد االإلُم بشيل معخمش مً كبل الشثِغ االإباشش، مً ؤ -

اللاصمت  الؤحشاءاثجدلُله لىاحباجه ومعاولُاجه، ومهشفت هلاؽ الػهف نىذ بهؼ الأفشاد واجخار 

 الإهالجتها والخذ مً جإزحراتها العلبُت نلى ظحر الهمل.

ملاسهت الأداء الفهلي للفشد مو مهاًحر الأداء االإىغىنت معبلا مً ؤحل الىكىف نلى الاهدشافاث  -

 ججت.الىا

الاحخمام بالفشد الزي ًجشي جلُُمه مً ؤحل مىاكشت الىخاثج التي جم الخىضل الحها مهه بغُت مهشفت  -

ؤظباب الاهدشافاث الىاججت ظىاء واهذ ظلبُت ؤم بًجابُت، والهمل نلى جذنُم الاهدشافاث الاًجابُت 

الىغو الىفس ي للفشد ونذم  غشوسة مشاناة بلى الؤشاسةوججاوص الاهدشافاث العلبُت في االإعخلبل. ولابذ 

ازش نلى ؤداثه فُما بهذ.  جىحُه االإلاخكاث والىلذ بشيل حاسح ًمىً ؤن ًثحر مشانشه وٍ

ش معخمش في الأداء االإعخلبلي. الؤحشاءاثاجخار  -  االإىاظبت واليافُت بمهالجت مىاغو الخلل وجدلُم جؿىٍ

مىً حهبحر نً خؿىاث نملُت جلُُم الأداء مً خلاٌ الشيل   الخالي:وٍ

 (: خعىاث جلييم الأداء.8-2الشكل زكم )

 

 

 

 

 

 

 

 .569الغفاس خىفي وآخشون، مشحو ظابم، صنبذ المصدز:  

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .374-373، ص ص 1994بداسة الأفشاد"، ميشىساث الجامهت االإفخىخت، ؾشابلغ، ظهُذ ضالح نىدة، " ¹

 خلاصت:

ؤداء الهاملحن هى مشاحهت الإا ؤهجضوه بالانخماد نلى وضفهم الىقُفي ومهاًحر نملهم، هما ًىفش جلُُم  مجلُُ

الأداء مهلىماث نً االإهاساث التي ًدخاحىجها لللُام بمهامهم نلى ؤهمل وحه، فمً خلاٌ الخلُُم وبىاء نلى 

ً.خهخاثجه ه  خز اللشاساث بميافإة االإجتهذًً ومهاكبت االإلطشٍ

 الأداء جلُُم

 اللُام

بالإحشاءاث 

 الخصخُدُت

 

اث بحن  معخىٍ

 ملاسهت الفهلي الأداء

اث   الأداء ومعخىٍ

 االإخؿـ

 

 جلُُم

 الأداء

 الفهلي  

 

 جدذًذ الأهذاف

اث  ومعخىٍ

 الأداء االإخؿـ
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ش ؤدائهم الىقُفي فانلُت  هكام جلُُم الأداء حهني مذي معاهمت هزا الىكام في معانذة الهاملحن في جؿىٍ

مهاًحر واضخت  بلىوجدعحن نلاكاتهم الخىكُمُت، وؤما وغهُخه فان االإلطىد بها مذي اظدىاد هزا الىكام 

ة وهضاهت. والخلُُم كذ ودكُلت ونادلت، ومذي كذسة الشثِغ االإباشش نلى الخىم نلى ؤداء االإشئوظحن بىفاء

بُت له ومهشفت مذي جلذمه هدى الىفاءة.  ٌعخخذم لخىمُت الفشد مً خلاٌ جدذًذ الاخخُاحاث الخذسٍ

ت، وكذ سهضها نلى  هزه الأدواث وهي لىخت اللُادة. هزه الأداة لها  بخذيهىان نذة ؾشق لخلُُم االإىاسد البششٍ

ل مً ؤحل دوس بالغ الأهمُت في االإاظعت وحعخهمل مىز وكذ ؾ نلى معخىي مهكم الىقاثف  الخلُُمىٍ

ت ت بغشع مخابهت الأداء ٌهخبر ؤمشا خخمُا، ونلى الؤداسٍ ، بن جخطُظ لىخت اللُادة نلى معخىي االإىاسد البششٍ

 ٌ  ؤن ًخخاس ماششاث التي ًىد مخابهتها والتي ًخم مً خلالها مخابهت هزا اللعم هيل. بةنذادهاالإهني  االإعئى

ت، والشهحزة ؤلأظاظُت لاجخار اللشاساث  بداسةػا حهخبر وظُلت للُادة ؤوشؿت لىخت اللُادة ؤً االإىاسد البششٍ

ه مً مخخلف االإاششاث، والؤظتراجُجُتالهملُت  ىاسد الخيبا ودساظت جؿىس ؤوغام االإ وبمياهُت، وهزا الإا جدخىٍ

ت ومشاكبت جىفُز  ت مً ؤحل جدلُم هذف االإاظ بظتراجُجُتالبششٍ عت. وهزا ما ظىداوٌ مهشفخه االإىاسد البششٍ

 .. بالأسبهاء ولاًت البلُذة.MFGاالإخىظـ للضحاج نلى ؤسع الىاكو مً خلاٌ دساظت خالت ماظعت 
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 جمهيد:

طىداوٌ مً خلاٌ هرا الفصل بطلاغ الجاهب الىـسي وذلً كلى مظخىي بخدي االإاطظاث الاكخصادًت   

 االإخىاحدة بمدًىت الأزبلاء )البلُدة( . MFGاالإخىطؼت للصحاج  ماطظتوهي 

هص مظاولُت والتي امس  بلىهره الأخيرة  لظُمبن ؤهبر االإاطظاث مً خُث اللماٌ وحجم الاطدشماز طاهم في ج   

لت طير جىـُمها وجلُُم ؤداءها و  جإخر شيل فسوق ؤو وخداث الخ...وهرا مً ؤحل مخابلت وشاػها وػسٍ

هىان كدة ؤطالُب وؤدواث حظخخدم ل مخابلت وجلُُم وشاغ وؤداء هره االإساهص حمسدودًت الأفساد فيها، ومً ؤ

 لرلً ومً بين هره الأدواث هجد لىخت اللُادة باكخبازها ؤداة مً ؤدواث مساكبت الدظُير.

ت وخدها لا جىفي بذا ما لم ًصاخبها جدلُم الأهداف     بن كملُت جلُُم الأداء مً خلاٌ وؿُفت االإىازد البشسٍ

ادة بًساداث االإاطظت وبًجاد التي وحدث مً ؤحلها، ؤلا وهي جدظين الأداء ال خىـُمي والدظُير بالإطافت بلى شٍ

 خلىٌ للمشاول التي وكلذ فيها االإاطظت والتي واهذ الظبب في جدلُم هخاثج غير مسطُت الخ...

اطظت االإخىطؽ للصحاج الخلسف الإكلى طىء ما طبم طىداوٌ في هرا الفصل مً خلاٌ دزاطت مُداهُت    

وذلً بالخؼسق بلى ول مً وؿُفت مساكبت الدظُير ودوز لىخت اللُادة في جدظين ؤداء ؤهثر والخىطم في االإىطىق 

ت داخل  االإاطظت خُث طىف هدىاوٌ ول هرا في زلازت مباخث كلى الىدى الخالي:  االإىازد البشسٍ

: جلدًم ماطظت االإخىطؽ للصحاج  -  بلى دزاطت مُداهُت خىٌ االإاطظت. MFGاالإبدث الأوٌ

 .MFGاوٌ فُه وؿُفت مساكبت الدظُير في ماطظت االإخىطؽ للصحاج االإبدث الشاوي: طىدى -

ت في ماطظت االإخىطؽ  - االإبدث الشالث: طىدىاوٌ فُه لىخت اللُادة في جلُُم ؤداء االإىازد البشسٍ

 .MFGللصحاج 
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 MFGالمبحث الأول: جقدًم مؤصضت المخوصط للسحاج 

حلسٍف ووشإة  بلىوهرا بالخؼسق  MFGطىداوٌ مً خلاٌ هرا االإبدث جلدًم ماطظت االإخىطؽ للصحاج    

، والخلسف كلى ؤهم االإىخجاث التي جيخجها االإاطظت، و ؤهداف ومهام هره  MFGماطظت االإخىطؽ للصحاج 

 االإاطظت واالإُدان الخىـُمي لها.

 MFGج المطلب الأول: حعريف ووشأة مؤصضت المخوصط للسحا

 MFGالفرع الأول: اليشأة الخاريخيت لمؤصضت 

 واخد مً فسوق طُفُخاٌ الساثد الصىاعي الأوٌ في كؼاق الجصاثس MFGحلد ماطظت االإخىطؽ للصحاج    

لخبر فسق      ماي 28وفي  2007في ماي  واهتهذ 2005خدًث اليشإة خُث اهؼللذ ؤشغاٌ بوشاثه طىت  MFGوَ

ص بىجفلُلت( زفلت الظُد )طلد زبساب(،  2007 جم جدشين هره الشسهت مً ػسف زثِع الجمهىزٍت )كبد اللصٍ

 .مً هفع الظىتؤوث  22االإدًس اللام الإجمم طُفُخاٌ لُىؼلم اللمل فُه في 

 MFGالفرع الثاوي: الخعريف بمؤصضت 

 600ٍلُا وذلً بفظل كدزة بهخاحُت جبلغ ؤهبر وخدة صىاكُت لإهخاج ؤلىاح الصحاج االإظؼذ في بفس  MFGحلد    

خميز االإىكم الصىاعي بمىكم اطتراجُجي  100ملُاز دًىاز خىالي  8ػً في الُىم بسؤض ماٌ  يي وٍ ملُىن دولاز ؤمسٍ

هىخازاث في مدًىت الأزبلاء )الىاخُت الجىىبُت للجصاثس اللاصمت( بلى كلى  10مىاطب بذ ًدخل مظاخت جفىق 

االإؼاز الدولي هىازي بىمدًً وهرلً مُىاء  بلىاثس خُث ٌظخغسق طاكت للىصىٌ ولم مً الجص  30مظافت 

ػً مً الصحاج داخل الصىادًم بطافت بلى  2000الى ؤهثر مً  MFGالجصاثس، هما جدظم مخاشن هره االإاطظت 

 ُت الشاملت مً ؤحل هلد وبكداد مً ؤحل بزطاء كملائها.ىجىفسها كلى الحلىٌ اللىحِظخ

مً الؤهخاج واف لإشباق  %30االإمىٌ الأوٌ للصحاج االإظؼذ خُث ؤن  MFGلدزاث ؤصبدذ وبيل هره ال   

ت وبرلً ًخم جخصُص   االإخبلُت للخصدًس بلى الأطىاق الخازحُت. %70خاحُاث الظىق الجصاثسٍ

ؤوزوبا(، فسق  MFGفسوق بإزوبا جدعى ) MFGوكلُه مً ؤحل جىغل ؤهبر في الظىق الأوزوبي فلد ؤطظذ 

وهرا فسق بخىوع واالإغسب، وجخىفس هره الفسوق كلى وامل الخجهيزاث  Tirinitaبظاخُت  باطباهُا، وآخس باًؼالُا

ت التي حظمذ بظد ػلباث شباثنها في ؤوزوبا، خالُا ٌلمل لها  كامل في مخخلف  800والخدماث الخجازٍ

 الخخصصاث ، الصُاهت، الؤهخاج، مساكبت الجىدة.
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 MFGرع الثالث: أهم مىخجاث شركت المخوصط للسحاج الف

، خُث طلذ الإجسد دخىلها في MFGحلخبر ملاًير حىدة االإىخىج مدىزا ؤطاطُا لدي الؤدازاث اللامت بشسهت    

كلى كلامت  MFGالؤهخاج بلى السقي بمىخىحاتها بلى دزحت مىافلت ملاًير الجىدة الأوزوبُت، فخدصلذ برلً 

في  MFGوهرا ما طمذ لها بغصو الظىق الأوزوبُت، بلدما شسكذ  2007ؤهخىبس  24ذلً في  ووان CEاالإؼابلت *

برٌ ول الجهىد مً ؤحل طمان ؤفظل االإىخجاث لصباثنها الىسام مم اخترام كىاهين الجىدة والبِئت والصحت، 

االإخىطؽ للصحاج ، وكلى هرا الأطاض جظم شسهت QHSE** سي زباجُت ؤخاوالأمان وجدصلذ برلً كلى شهادة 

 جدذ جصسف شباثنها وكملائها باكت مخىىكت مً االإىخجاث التي جلبي خاحاث كؼاكاث مخلددة هرهسها فُما ًلي:

 : لسحاج المضطحا -أ

دة وحشىُلخه االإخىىكت الأشياٌ والأحجام التي جرهب     ٌلخبر مً ؤهم مىخجاث الشسهت بفظل خصاثصه الفسٍ

.واهؼلاكا مً هرا الصحاج PLF ،****DLF *****2/1DLF***لاد االإلسوفت بـ ملم خشىا ذاث الأب 19بلى  12مً 

 وكابلُخه الإخخلف الخدىلاث هدصل كلى طلظلت مخىىكت مً الصحاج.

له في هىفمبر السحاج المصفح ذو الورقياث -ب وهى  2009:هى هىق مً ؤهىاق الصحاج، كد جم بهخاحه وحظىٍ

صفاثذ شحاحُت ؤمىُت مشيلت مً كدة وزكُاث شحاحُت مدماث كلى الىاز، مبللت مخىاطلت بفظل هىق مً 

 مادة ملىهت "الفُدًل"

 الصحاج ذو الؼبلُاث: ٌلخبر مً ؤهىاق الصحاج االإظؼذ. -ج

ل االإىاد الصحاحُت لخغؼُت  MFGلخبر زاوي خؼىة للخىمُت خُث كامذ الصحاج الشىاجي االإلصوٌ: ٌ -د بلملُت جدىٍ

 الظىق الىػىُت والصحاج الشىاجي االإلصوٌ مخصص للىىافد وواحهاث االإباوي الصحاحُت.
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*CE ت للمىخىحا  ث االإصىلت.حلني حىدة االإىخىج للمجمىكت الأوزوبُت الخجازٍ

**QHSE qualité, hygiène, santé, sécurité, environnement. 

***plf .البلد الصغير 

****DLF البلد االإخىطؽ 

*****2/1 DLFالبلد الىصف مخىطؽ 
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 MFGالمطلب الثاوي: مهام وأهداف مؤصضت المخوصط للسحاج 

 الفرع الأول: مهام شركت المخوصط للسحاج

ت، الخ...، فهي حظعى وتهدف مىر     مما لا شً ؤن االإاطظت مهما وان هىكها الاكخصادًت، احخماكُت ؤو ججازٍ

وشإتها بلى الخلسٍف بالشسهت وجدظين صىزتها وطملتها مً ؤحل بزباث وحىدها في االإدُؽ الري جيخمي بلُه، 

جمم التي جسجىص ؤطاطا كلى اطخغلاٌ وهرا فان االإهمت السثِظُت لشسهت االإخىطؽ للصحاج، جىدزج طمً مهام االإ

ت في اللمل والىجاح في الؤهخاج، بالإطافت بلى  وطاثل الؤهخاج  واالإيشأث الصىاكُت اللادزة كلى طمان الاطخمسازٍ

لُت، اللاالإُت و  ت والؤفسٍ ص مياهتها في الأطىاق الجصاثسٍ حلمل ما  ش يء فهى ًدٌ كلى ؤنهادٌ كلى  ن بجشبُذ وحلصٍ

ت ، وكلى اللمىم  %30مً مىخجاتها بلى الأطىاق اللاالإُت، وما ًلازب  % 70ٌلادٌ  واف لإشباق الظىق الجصاثسٍ

 كلى الىدى الخالي: MFGًمىً جلخُص االإهام االإدددة مً ػسف شسهت االإخىطؽ للصحاج 

ؤن االإهمت الأطاطُت التي حظعى بلى جدلُلها ماطظت االإخىطؽ للصحاج التربم كلى كاثمت اللشس دوٌ  -

 واثل االإىخجين للصحاج في اللالم، وبرلً جيىن كد طمىذ لىفظها الىصىٌ بلى اللاالإُت وؤهثر.الأ 

حلمل ماطظت االإخىطؽ للصحاج كلى جصوٍد مصاولها بملداث جلىُاث وؤدواث حد خدًشت، وبدث آخس  -

هخاج ملُىن دولاز مً ؤحل ب 100ملُاز دًىاز ؤي خىالي  8الخىىىلىحُاث التي جؼلب جىفسها ما ًلازب 

لُت ت والؤفسٍ  ؤهبر كدز مً الصحاج، وطمان جىشَله كلى ؤوطم هؼاق لإشباق خاحُاث الظىق الجصاثسٍ

 كلى خد طىاء بةطافت بهخاحُت مخخلفت ػبلا.

مً بهخاحها بلى الأطىاق الخازحُت، وبرلً  %70بخصدًس  MFGجلىم ماطظت االإخىطؽ للصحاج  -

 حدًدة ؤخسي وهي بلد مصدز لهرا االإىخىج. ججاوشث الجصاثس فىسة البلد االإظخىزد بلى فىسة

تها، وشٍادة  - اللمل كلى ؤن جبلى ماطظت االإخىطؽ للصحاج الساثد في هرا االإجاٌ، بظمان اطخمسازٍ

لُا كامت والجصاثس  اخخيازها للظىق، هـسا لللت وغُاب شبه هلي للمىافظين في هرا االإُدان في بفسٍ

 خاصت.

س لظُاطاث الؤهخاج وخل - ىق الدظُير مً خلاٌ بهخاحها ماطظت االإخىطؽ للصحاج البدث والخؼىٍ

ت مخخلفت مً بُنها "*  )هىكُت، صحت، ؤمً، بِئت(. QHSEلأهـمت  حظُيرً

س  - جىطُم ؤدواث الؤهخاج والاطخلماٌ الأطهل للدزاث الؤهخاج االإخاخت و البدث الداثم واالإظخمس في جؼىٍ

 طُاطت جسكُت االإىخىج.

ت  -  الخ... مخلددة مم مخخلف الأػساف مً الصباثً واالإىزدًً واالإظاهمينالظهس كلى بىاء كلاكاث ججازٍ
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*QHSE qualité, hygiène, santé, sécurité, environnement. 
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ً في بػاز البرهامج الظىىي االإخللم باللماٌ واالإظخخدمين، مً  - س الفظاءاث ومظاكفت الخيىٍ جؼىٍ

ؤحل زفم جإهُلهم اللملي وذلً مً خلاٌ بزطاٌ الؤػازاث لإحساء التربصاث بالخازج، بلا ؤن هرا لا 

ىاث لللاملين االإبخدثين داخل االإاطظت بجلب خبراء وػىُين.  ًىفي ؤنها جلىم بخيىٍ

بميافإة اللدزاث اللالُت للمالها وجددًد  2009مىر  MFGاالإاطظت االإخىطؼت للصحاج  كُام -

لت كادلت طلُا منها بلى جىمُت و  مظاولُاتهم بؼسٍ

 MFGالفرع الثاوي: أهداف مؤصضت المخوصط للسحاج 

ظت ؤي ٌلخبر الىفاء، الالتزام والدكت والاهظباغ وزوح الؤهخاج والؤبداق ومبدؤ الؤجلان مً كُم االإاط -

مً كُم ول كامل في االإاطظت في مخخلف االإىاصب وذلً مً ؤحل خدمت ول الهُئاث )االإظاهمين، 

 االإظاكدًً، الصباثً و االإجخمم االإدوي( .

 طمان زاخت شباثنها واخترام االإدُؽ وؤمان كمالها. -

 .ISO*ول االإجهىداث مً ؤحل بزباث شهادة  MFGجظمً ماطظت االإخىطؽ للصحاج  -

ػً في الُىم، بوشاء هرا  800تهدف بلى بوشاء خؽ زاوي بلدزة  MFGللدزاث في الؤهخاج في بػاز همى ا -

 االإشسوق.

ًمشل ؤخد االإساخل االإهمت مً ؤحل حلل هره االإاطظت الأولى في كمل الصحاج االإظؼذ ومً حهت ؤخسي  -

با اختراق خؽ الصحاج  االإىزق، مً ؤحل طىق كالي حلمل االإاطظت كلى جىشَم مىخىحاتها للخصدًس وكسٍ

 ػً في الُىم. 400هره الىخدة طخيىن مخمسهصة ؤًظا بالأزبلاء وطُيىن كىدها كدزة الؤهخاج 

 طمان مىكم فلاٌ كلى االإظخىي الىػني والؤكلُمي وهرا اختراق الظىق اللاالإُت. -

جُا. -  الؤزطاء الىلي والداثم للصبىن وهرا بىطم طُاطت حظُير للىىكُت والجىدة جدزٍ

ت االإاطظت الري ًظمً له الدخىٌ الى الحفاؾ والسفم مً  - خصص الظىق الىػىُت لظمان اطخمسازٍ

 الأطىاق الخازحُت وهرا البدث الداثم كلى الىمى الاكخصادي واالإالي.  

 :MFGالمطلب الثالث: الهيكل الخىظيمي لمؤصضت المخوصط للسحاج

اث واالإصالح )الشيل زكم     وهى مخؼؽ بُاوي كام للشسهت التي ( 1-3ًىضح الهُيل الخىـُمي مخخلف االإدًسٍ

اث و االإصالح ومهمتها جدلُم ومساكبت حمُم الأوشؼت باطخمساز.  جلظم االإدًسٍ

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

*ISO .مىـمت الخلُِع الدولُت 
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 :MFGالفرع الأول: مخطط الهيكل الخىظيمي لمؤصضت المخوصط للسحاج 

ت هما ًىضح الشيل  هُيلت االإاطظت هي هُيلت مسهصٍ

 المخوصط للسحاج (: الهيكل الخىظيمي للمؤصضت1-3الشكل )

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المديرية العامة

 مساكبت الدظُير

 مظاكد كاهىوي

ت ت االإىازد البشسٍ  مدًسٍ

ت الىلل  مدًسٍ

ت االإداطبت و االإالُت  مدًسٍ

ت الؤمداد  مدًسٍ

ت الؼاكت  تمدًسٍ  االإسهصٍ

ً ت الخمىٍ  مدًسٍ

 مظاكدة االإدًس اللام

 مظاكدة الاجصالاث

ت الؤهخاج  مدًسٍ

ت مساكبت الجىدة  مدًسٍ

ت االإىخجاث الىصف مصىلت  مدًسٍ

ت ت الخجازٍ  مدًسٍ

ت الخلىُت  مدًسٍ

ت الىـام االإللىماحي  مدًسٍ
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 MFG.¹الفرع الثاوي:شرح مخطط الهيكل الخىظيمي لمؤصضت 

اث هما له : ًدخل االإسهص الأكلى في الهسم الخىـُمي له اجصالاث في المدًر العام (1 حمُم االإصالح واالإدًسٍ

 %28هةػازاث طامُت،  %5حمُم الصلاخُاث لاجخاذ اللسازاث خُث جىشق فئاث االإظخخدمين والآحي: 

 هةػازاث كادًت. %65كماٌ، 

م، مهامها السثِظُت هي: الإدارة الخقىيت (2  : وجخيىن مً كظمين: اللملُاث وكظم االإشازَ

 اهجاش خؼىغ حدًدة. -

م حدًدة.اهجاش ملاخم  -  ومشازَ

س ؤطىاق حدًدة وبػلاق خؼىغ بهخاج حدًدة -  االإظاهمت في جؼىٍ

 جدظين الخدماث االإخخلفت. -

 جىفير مخؼلباث الؤدازة مً الأحهصة -

 وجخمشل مهامها السثِظُت في:(:QHSE)*إدارة الجودة والىظافت وصلامت البيئت  (3

ي، جلُُم االإخاػس االإهىُت حلمُم الىطم، حشخُص الجىدة، الدشحُص الاحخماعي، الخدلُل البُئ -

ت.  واالإىازد البشسٍ

 وطم خؼؽ لظمان جىفُر ؤو جدظين هـم الؤدازة. -

وهي االإظاولت كً طمان التزوٍد االإظخمس للمصىم بالؼاكت وطمان كدم إدارة محطت جوليد الكهرباء: (4

 اهلؼاق الخُاز الىهسباجي

 لها زلار ؤكظام: إدارة الخمويل: (5

ت  الخلىُت مهمتها السثِظُت هي مساكبت حمُم صُاهت الصحاج مً خلاٌ اللملُاث والصُاهت والخجازٍ

 ججهيز االإصىم باالإىاد الأولُت مً السماٌ والدًيىز ختى االإىخج النهاجي.

 : جخمشل مهمتها السثِظُت في:إدارة الأمً الداخلي (6

 .ضمان صلامت وأمً المصىع -

 .الخحقق مً هويت كل مً ًدخل أو ًخرج مً المؤصضت -

 : وجخيىن مً زلار ؤكظام: الؤهخاج والصُاهت واالإسافم اللامت ومً مهامها السثِظُت ما ًلي:اجأدارة الإهخ (7

 حظاكد في جددًد ؤهداف الؤهخاج التي هي مظاولت كنها )الخيلفت، الىكذ، الجىدة، والىمُت(. -

 جىـُم وجىفُر وجدظين الىاجج وفلا لأهدافها. -

س وطاثل الؤهخاج وجدظين  -  االإىخجاث واللملُاث الؤهخاحُت.االإظاهمت في جؼىٍ

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 MFGالاكخماد كلى الىزاثم االإلدمت مً االإاطظت ¹
*QHSE qualité, hygiène, santé, sécurité, environnement. 
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 كُادة وبدازة فسق مً اللماٌ والخلىُين واالإدزاء. -

 وطم ميزاهُت لىخدة الؤهخاج بإهملها. -

اث (8 ً، االإىازدإدارة المبيعاث والمشترً اللامت والىلل وجخمشل  : وجخيىن مً زلار ؤكظام: الشساء، الخمىٍ

 مهمتها في:

 جىـُم وبدازة وبمداداث الخدمت. -

 جددًدي الاخخُاحاث وذلً خظب اللسض والؼلب. -

- .ً  الخدىم في كملُاث الخمىٍ

 مساكبت كملُاث البُم. -

: جخيىن مً بدازحي الىلل ومظخىدق االإىخجاث النهاثُت مهامها السثِظُت إدارة الخدماث اللوحيضديت (9

 هي:

 لل البظاجم في ؤفظل الـسوف االإمىىت.الخإهد مً ه -

- .ً  الخدىم في جللُل الىكذ وجيالُف الخخصٍ

اث مً مىزدي االإىاد الأولُت. -  بدازة االإشترً

 االإشازهت في جخؼُؽ الؤهخاج. -

 الخيظُم مم الجمازن والخإمين. -

لا ًمىً بذ  MFG:حلخبر االإداطبت واالإالُت مً ؤهم الهُاول في االإاطظت ( أدارة المحاصبت والماليت10

الاطخغىاء كنها فهي حلمل كلى جددًد االإظخخدمين وجدبم خسواث الرمت االإالُت، هما جلىم هره الأخيرة 

ت االإاطظت وجخمشل  ت لاطخمسازٍ بجمم االإللىماث االإخلللت بيل خسواث االإد االإسجلت لغاًاث مهمت وطسوزٍ

 مهامها فُما ًلي:

 ػبلا للىـام االإلمىٌ به. جلدًم االإللىماث االإداطبُت واالإالُت في خل مددد -

 الاطخلماٌ االإىؼلي للمىازد االإالُت والظهس كلى الخىاشن االإالي. -

 جدظين الىخاثج في شمً كُاس ي. -
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 الفرع الثالث: المهام والمضؤولياث:

 الجدوٌ االإىالي ًىضح مخخلف االإهام واالإظاولُاث

 المخوصط للسحاج (: مهام و مضؤولياث المؤصضت1-3الجدول )

 المهام المضؤولون 

ت. - مدًس االإالُت واالإداطبت  حظُير االإدًسٍ

 الخخؼُؽ االإالي. -

 الخدخلاث كلى االإظخىي االإالي، االإصادكت والؤمظاء -

ىت الظهس كلى الظير الحظً للخفاكلاث االإالُت الىلدًت والبىىُت  - زثِع االإالُت والخصٍ

 بإهىاكها.

 وطم حداوٌ مخابلت اللملُاث االإالُت. -

لت. -  االإظاهمت في الخخؼُؽ االإالي للفتراث اللصيرة والؼىٍ

ىت مشلا. -  بكداد الجداوٌ االإالُت هجدوٌ جدفلاث الخصٍ

 اطخلباٌ ػلبُاث الىفاء ومساكبت االإلفاث. - الاػازاث االإالُت وؤمين الصىدوق 

 الحسص كلى جؼبُم البرهامج االإالي. -

 اللُام بلملُاث الخجازة الخازحُت. -

 كلى حسد اللملُاث االإالُت ومخابلتها.الحسص  -

 االإساكبت البىىُت والاجصاٌ بالبىىن. -

زثِع كظم االإداطبت وبػازاث في 

 االإداطبت

 بكداد اللىاثم االإالُت االإداطبُت. -

 بكداد االإىاشهاث االإداطبُت. -

 الحصىٌ كلى الىزاثم االإبرزة للملُاث الجسد ومساكبتها. -

 للظم مساكبت الدظُير.بكؼاء مخخلف االإللىماث  -
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( CDI*هجد كلىد كمل غير مدددة الإدة ) 2017وفُما ًخص كلىد اللمل باليظبت لهره االإاطظت لشهس فُفسي 

 ( هما هى مىضح.intérimaires( وكاملين ماكخين )CDD**وكلىد كمل مدددة االإدة )

 .2017(: ًوضح عدد العمال حضب هوع عقود العمل لشهر فيفري 2-3الجدول )

 كدد اللاملين هىق الللد

 800 (cdiكلد غير مددد االإدة)

 190 (cddكلد مددد االإدة )

Intérimaires 40 

 1030 االإجمىق

 .MFGمً بكداد الؼالب بالاكخماد كلى االإللىماث االإلدمت مً كبل االإاطظت االإخىطؽ للصحاج المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
* CDI : conyrat a durée indéterminée. 

** cdd :contrat a durée déterminée.   
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 وبعض الأدواث المطبقت: MFGالمبحث الثاوي: وظيفت مراقبت الدضيير لدى مؤصضت المخوصط للسحاج 

االإهام الأطاطُت التي ًخىكف كليها هجاح كملُت الدظُير خاصت في ؿل البِئت  بخديجمشل مساكبت الدظُير    

وجؼىز االإظخىي الخىىىلىجي واالإىافظت الحادة وذلً الإا جخميز به  الحالُت التي جدظم باللىالإت وطسكت الخبادٌ

ؤداء االإاطظت واجخاذ اللساز االإىاطب بما ًدلم  جلُُممساكبت الدظُير مً خصاثص وؤدواث جمىً االإظير مً 

 ؤهدافها.

 :MFGالمطلب الأول: دور ومكاهت وظيفت مراقبت الدضيير في مؤصضت المخوصط للسحاج 

ملُين كلى الخدىم بشيل حُد في االأطاطُت لىؿُفت مساكبت الدظُير في مظاكدة االإظاولين الل جخمشل االإهمت   

حظُير وشاػاتهم وجدلُم ؤهدافهم مً خلاٌ طيروزة كملُاث كاثمت كلى وطم االإيزاهُاث وخؼؽ اللمل بغسض 

اث ومظاكدة جدلُم ؤهداف همُت ومدددة هما ًلىم مساكب الدظُير بمخابلت الىخاثج وجددًد الاهدساف

االإظاولين كلى شسح ؤطبابها ومً زم اجخاذ الؤحساءاث الخصحُدُت االإىاطبت غير ؤن االإلاخف في االإاطظت ؤن 

ت مساكبت الدظُير ًمىذ مساكب الدظُير  مساكب الدظُير له صلت وػُدة باللاملين ، خُث ؤن وحىد مدًسٍ

ذ اللسازاث وجلدًم الىصُدت كلى هرا االإظخىي الظلؼت اليافُت للخدخل بشيل ؤهثر اًجابُت ومظاكدجه في اجخا

 لىطم اطتراجُجُاث مىاطبت ومخابلت جىفُرها.

وفُما ًخص جىفُر الاطتراجُجُاث االإخبلت مً كبل االإاطظت ًجب وطم ميزاهُاث ولىخاث اللُادة وجدلُل    

ت خىٌ طير بطافت بلى جصلُد االإللىماث الظ جصحُدُت الاهدسافاث وشسح ؤطبابها واجخاذ الؤحساءاث سوزٍ

ت مساكبت الدظُير للماطظت.  اليشاغ بلى مدًسٍ

 ومً بين االإهام الأطاطُت الإساكب الدظُير كلى مظخىي االإاطظت هجد:

 جلدًم االإللىماث اللاشمت التي جدخاحها ول مصلحت. -

ت مساكبت الدظُير و ًلدم جىطُداث. - س االإهام بالخلاون مم مدًسٍ  ًلىم بخددًد جلسٍ

 للىخاثج االإدصل كليها خلاٌ جىفُر االإهام.بكداد ملخصاث  -

اطخغلاٌ االإىازد، وبحساء ملاخـاث كىد جدلُل ماشساث حظُير  بلى ئجددًد ول الأكماٌ التي حظي -

 للىخاث اللُادة.

ت خاصت بيل مظاوٌ  - س شهسٍ مساكبت مدي جدلُم ول مظاوٌ للأهداف االإظؼسة وذلً مً خلاٌ جلازٍ

 الأداء االإلدز. التي جىضح وظبت الأداء االإدلم مم

ت حلؼي صىزة واضحت طهلت كلى     س في شيل مخؼؼاث دواثس وظبُت وؤكمدة جىسازٍ خم جلدًم هره الخلازٍ وٍ

 ؤداء ول االإصالح.

س باليظبت لهره االإاطظت هى زكابت االإظاولين مً ؤحل جددًد ؤماهً الخلل     ىمً الهدف مً هره الخلازٍ وٍ

االإىاطبت بشإنها في الىكذ االإىاطب، وهرا جلدًم لأدائها وجددًد مدي  وجددًد الاهدسافاث واجخاذ الؤحساءاث
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س والتي جخم االإاطظت الاكخماد  جلدمها في جدلُم الأهداف واالإلاخف ؤن ؤهم االإاشساث التي جخظمنها هره الخلازٍ

 كليها في الخلُُم هي:

 كدد اللماٌ. -

 مظخىي االإخصوهاث. -

س بمشابت مللىماث ح    اث في اجخاذ اللسازاثوحلخبر هره الخلازٍ  ظاكد االإدًسٍ

 :MFGالمطلب الثاوي: خطواث مراقبت الدضيير في مؤصضت المخوصط للسحاج 

في الخإهد مً ؤن ما جم جدلُله ؤو ما  MFGجخمشل وؿُفت مساكبت الدظُير في ماطظت االإخىطؽ للصحاج    

 ¹تي هىحصها فُما ًلي:ًخدلم مؼابم للأهداف االإسطىمت لأي وشاغ وذلً بةجباق خؼىاث ملُىت وال

 الفرع الأول: جحدًد المعاًير الرقابيت:

الأطاض الري جلىم كلُه مساكبت الدظُير، ففي  MFGحلخبر االإلاًير السكابُت في ماطظت االإخىطؽ للصحاج    

غُاب االإلاًير لا ًمىً جلُُم الأداء الفللي وبالخالي لا ًمىً ملسفت هل هىان اهدساف ٌظخدعي اجخاذ بحساء 

الىخاثج  لخلُُمبن االإلاًير السكابُت في االإلاًِع االإىطىكت التي حظخخدم  ملين للخصحُذ ؤم لا ًىحد اهدساف.

ىفل الأهداف الخخؼُؼُت للماطظت ؤو بخدي بدازاتها ؤو ؤكظامها والتي كبر كنها بشيل ًجلل الفللُت وهي ج

 الخدلُم الفللي للىاحباث االإخصصت. لخلُُممً االإمىً اطخخدامها 

وهلاخف مً ذلً ؤن االإلاًير السكابُت للماطظت لها صفت مصدوحت، فهي جمشل هدفا ًسجى جدلُله وفي هفع    

 ًخم بىاطؼتها ملازهت الأداء الفللي. جلُُمالىكذ جمشل ؤدواث 

 الفرع الثاوي: قياش الأداء الفعلي وجحدًد الاهحرافاث

بلد ؤن ًخم جددًد االإلاًير السكابُت جددًدا واضحا وزبؼها بمساهص االإظاولُت جإحي الخؼىة الخالُت وهي حمم    

ؤو وشاغ االإاطظت هيل بالاكخماد كلى  االإللىماث اللاشمت االإلبرة كً مخخلف حىاهب وشاغ مساهص االإظاولُت

م بحساء االإلازهت بِىه وبين الأداء االإخؼؽ  االإلاًير ؤو  لههـام االإللىماث، زم كُاض الأداء الفللي كً ػسٍ

 السكابُت االإدددة مظبلا، والىصىٌ بلى الاهدسافاث التي كد جيشإ كً كملُت االإلازبت.

 اثالفرع الثالث: جقييم الأداء وجحليل الاهحراف

جمشل كلمُت جلُُم الأداء بخدي الحللاث في طلظلت مخياملت ومترابؼت مً كملُت الدظُير والسكابت، وجيىن    

بلد وطم االإلاًير السكابُت وبجمام الخىفُر الفللي خُث ًبدؤ دوز الخلُُم وملسفت مدي الاهدساف ملازهت 

 ؤطبابها وبًجاد الحلىٌ االإىاطبت لها. باالإلاًير االإدددة مظبلا مً ؤحل جدلُل هره الاهدسافاث وملسفت

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ل  20ملابلت مم مدًس مصلحت مساكبت الدظُير هاًذ مدمد مهدي ًىم ¹  .2017ؤفسٍ
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 :أولا: جقييم الأداء

حلددث االإفاهُم خىٌ كملُت جلُُم الأداء فيري البلع ؤن الخلُُم هى كُاض مساحلت الىخاثج التي جدللذ    

ت.ملازهت بالأهداف وجددًد اللىامل االإازسة كلى الىخاثج وحشخُص االإشاول و   جددًد االإظاولُت الؤدازٍ

 :ثاهيا: جحليل الاهحرافاث

جخدلم السكابت بالاطخفادة مً الاطخيخاحاث الىاججت كً جلُُم الأداء وملسفت الاهدسافاث ومدي جدلُم    

الأداء التي زطمتها االإاطظت، وججدز الؤشازة بلى ؤن وحىد الاهدساف لا ٌلني بالظسوزة ؤن الأداء الفللي لِع في 

حُدة، بلا بذا شاد الاهدساف كً خدود الظبؽ، ؤي ؤن هىان خدودا ًمىً ؤن ًددر الاهدساف بُنها خالت 

ولرلً جسهص كملُت السكابت كلى جدلُل الاهدسافاث التي جيىن مدل جلُُم، وفي هره الحالت ًجب ؤن هفسق بين 

 الأكساض والأطباب والآزاز الىاحمت مً وحىد اهدساف داخل االإاطظت.

االإلُاز هلدم الىاكلُت، ومً زم حلُين بكادة الىـس في  وؤحم الاهدسافاث بلى وحىد كُب في الخؼت فلد جس    

 االإلاًير ومساحلتها ختى جخلاءم مم ؿسوف وبمياهُاث االإاطظت.

د اهجاشه، وهىا ًجب جددًد الجهت     وكد جسحم الاهدسافاث بلى وحىد كصىز في الأداء الفللي ملازهت بما ؤزٍ

م دً هرا اللصىز ودزاطت اللىامل التي ؤاالإظاولت ك ث بلى ذلً مً ؤحل جددًد الللاج االإىاطب.وكً ػسٍ

السكابت وجلُُم الأداء جـهس كُىب الخىـُم ؤو الخللُد وبحساءاث اللمل واللىاثذ ومً هىا ًمىً بكادة الخىـُم 

ين الؤدازة والأفساد ؤو كدم هما جـهس هىاحي اللصىز في الخىحيهاث الصادزة ؤو كدم وحىد الاجصاٌ االإصدوج ب

ت الصادزة، وهىا ٌلاد الىـس في طُاطت الخىحُه ؤو في طُاطت الأفساد.  الفهم الظلُم للظُاطت والأوامس الؤدازٍ

 الفرع الرابع: جصحيح الاهحرافاث

جمشل الخؼىة الظابلت، جدلُل الاهدسافاث وملسفت ؤطبابها هإطاض ًسجىص كلُه جصحُذ جلً الاهدسافاث،    

فلىد ملسفت الأطباب ًمىً اجخاذ بحساء مددد وذلً لإكادة اللملُاث االإخخلفت بلى وطلها الصحُذ، وكد 

ل ففي ول الحالاث ً جب مساكاة ؤزس هره اللسازاث جيىن هره الؤحساءاث الخصحُدُت فىزٍت ؤو كلى االإدي الؼىٍ

 الأفساد ومدي اوسجامها مم بطتراجُجُت االإاطظت. الخىـُم وكلى الخصحُدُت 

كلى جصحُذ الاهدسافاث االإىحىدة ؤو التي كد  بلدزتهاوهىا ًخمشل الدوز الأطاس ي والأهثر ؤهمُت الإساكبت الدظُير 

جلدًس دزحت الخؼىزة في الفسوكاث الحاصلت ؤو جىحد في الأداء الفللي ملازهت بما جم زطمه ؤصلا مً ؤهداف و 

 التي طخدصل ، ومدي جإزيرها في الأهداف الؤطتراجُجُت االإلسزة واجخاذ اللسازاث االإىاطبت بالخصحُذ.

 MFGالمطلب الثالث: أدواث مراقبت الدضيير المطبقت مً طرف مؤصضت المخوصط للسحاج 

 كلى ؤدواث كدًدة في كملُت مساكبت الدظُير وجخمشل هره الأدواث في: MFGحلخمد ماطظت االإخىطؽ للصحاج    

 االإداطبت اللامت. -

 االإداطبت الخدلُلُت. -
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 حظُير االإىاشهاث. -

 لىخت اللُادة -

وفي هرا االإؼلب طِخم الخلسف كلى واكم الأدواث الشلار الأولى ومجاٌ اطخخدامها في مساكبت الدظُير في    

ىما ًخم الخؼسق بلى لىخاث اللُادة في االإبدث االإىالي بغسض الخفصُل فيها بِ MFGماطظت االإخىطؽ للصحاج 

 بشيل ؤفظل.

 الفرع الأول: المحاصبت العامت

ت مً ػسف اللاهىن وجيىن     حلخبر االإداطبت اللامت االإصدز الأطاس ي للمللىماث في االإاطظت، خُث ؤنها بحبازٍ

ت مهما وان حجم االإاطظت وزؤض مالها  .ووشاػها مهمت وطسوزٍ

و  IFRSهـام االإداطبت اللامت وفم االإلاًير االإداطبُت حدًدة * MFG االإخىطؽ للصحاج حظخلمل ماطظت   

**IAS  س االإالُت و ملاًير االإداطبت الدولُت كلى الترجِب، وحلخبر السهيزة الأطاطُت ليل اخخُاحاث ملاًير الخلازٍ

 االإاطظت مً مللىماث.

 ليليتالفرع الثاوي: المحاصبت الخح

اطخلماٌ االإداطبت اللامت، فان االإاطظت مدل الدزاطت حظخخدم االإداطبت الخدلُلُت وهي  بلى بطافت   

حظخلمل هـام جيالُف الخاص باالإاطظت وهى هـام كاثم كلى جدبم الفللي الإظبباث الخيالُف بالأخر بلين 

هما ٌلمل كلى جدبلها الاكخباز ول الخيالُف االإباشسة وغير االإباشسة ولا ًىفي الىـام باخدظاب الخيالُف فلؽ وب

: ىفس هرا الىـام الإصالح االإاطظت االإللىماث خىٌ  وجدلُلها لخددًد مصدزها، وٍ

 الخيلفت الىخدودًت ليل مىخىج. -

 جيلفت الؤهخاج بهدف جلُُم االإخصوهان. -

 جؼىز االإىخجاث مً شهس لآخس. -

س االإخلللت بالخيالُف. -  بكداد الخلازٍ

 الخلسف كلى جؼىز الأكباء خظب ػبُلتها. -

 ددًد ؤطباب ازجفاق جيالُف خؼىغ الؤهخاج.ج -

ادة اطتهلان االإىاد الأولُت. -  جددًد ؤطباب شٍ

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

* IFRS :International Reporting Statèrent. 

**FAS : International Accoumting Statèrent.    
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 الغسض مً جؼبُم االإاطظت للمداطبت الخدلُلُت هي:

 ملسفت جيالُف مخخلف االإىخجاث والىؿاثف في االإاطظت. -

مخابلت جؼىز الخيالُف الخاصت بمىخجاث مخخلف االإصالح ومً زم جلُُم ؤداء االإظاولين االإساهص فُما  -

 ًخص اللدزة كلى الخدىم في الخيالُف.

ت ٌغسض اطخخدامها في جدظير االإيزاهُاث. -  جىفير االإللىماث الظسوزٍ

ؤما فُما ًخص اكخماد االإاطظت كلى مللىماث االإداطبت الخدلُلُت في جددًد ؤطلاز البُم فهرا غير  -

ملمىٌ به خالُا ، خُث حلمل االإاطظت كلى وطم ؤطلاز مىخفظت كً جلً االإخىكلت مً ػسف 

 االإىافظين وذلً لظمان هظب االإىاكصاث 

ا -  .ملازهت الىخاثج الفللُت مم االإلاًير االإدددة وذلً شهسٍ

 الفرع الثالث: حضيير الموازهاث

ىت     ً، الُد اللاملت والاطدشماز، ومىاشهت الخصٍ ًخم بكداد مىاشهاث االإبُلاث، مىاشهت الؤهخاج، مىاشهت الخمىٍ

ا ؤو ول زلاسي ؤو طىىي، ومساكبتها جيىن خظب حغيراث الظىق وجؼىز وشاغ االإاطظت  يىن بكدادها شهسٍ وٍ

لىد حلداد مخخلف االإىاشهاث  خم الخيبا كلى ؤطاض االإىافظت وجىكلاث االإظير.وَ  بلى كساز االإظير وٍ

م االإبُلاث شهس  MFGوهىا طىىضح مشاٌ كلى حظُير االإىاشهت الخاص بماطظت االإخىطؽ للصحاج     لخلىٍ

 2017فُفسي ومازض 

 .2017  ( موازهت جقويم المبيعاث لشهر فيفري ومارش3-3حدول رقم )

المبيعاث  المىخوج

 الخقدًريت

 الاهحراف باليضبت الاهحرافاث المبيعاث الفعليت

Verre plat clair 

  الصحاج الشفاف

336944 345767 3% 8823 

Verre feuilleté 

الصحاج االإصفذ ذو 

 الىزكُاث

530000 494048 -7% -35952 

Verre a couche 

 الصحاج ذو الؼبلاث

20000 43470 117% 23470 
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Verre duo isolant 

ٌ الصحاج   الشىاجي اللاش

  

250000 146647 -41% -103353 

 107012- %9- 1029932 1136944 المجموع

 :مللىماث ملدمت مً كبل االإاطظتالمصدر

جدلم االإاطظت االإبُلاث االإلدزة لم  2017هلاخف مً خلاٌ الجدوٌ ؤكلاه ؤن خلاٌ شهس فُفسي ومازض    

ؤن االإاطظت شادث بهخاج الصحاج الشىاجي  بلىللصحاج االإصفذ ذو الىزكُاث والصحاج الشىاجي االإلصوٌ وهرا زاحم 

شفاف والصحاج ذو الؼبلُاث االإلصوٌ خلاٌ هره الفترة هما حلدث ول مً االإىخجين الصحاج االإظؼذ ال

 االإلدز. ي االإظخى 

وخدة( لرا ًجب كلى االإاطظت بكادة الىـس  107012جم جدلُم هدُجت طلبُت كدزث بـ )وخلاٌ هفع الفترة    

في مظخىي االإبُلاث االإلدزة مم مظخىي االإبُلاث الفللُت واكتراح طُاطت حدًدة مشل جخفُع مظخىي بهخاج 

 الصحاج ذو الؼبلُاث والصحاج االإظؼذ الشفاف.
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الثالث: واقع اصخخدام لوحت القيادة وأهميتها في جقييم أداء الموارد البشريت في مؤصضت المخوصط  المبحث

 MFGللسحاج 

ت في     في هرا االإبدث طِخم الخلسف كلى واكم اطخخدام لىخت اللُادة وؤهمُتها في جلُُم ؤداء االإىازد البشسٍ

وحظُير داخل االإاطظت، وبما ؤن االإاطظت كامذ بخلدًم االإاطظت مدل الدزاطت باكخبازها ؤداة كُادة، مساكبت 

ت وطىف هلىم بةكداد لىخت كُادة مفصلت لهره  هـسة كامت خىٌ لىخت اللُادة الخاصت باالإىازد البشسٍ

ت في هرا االإبدث.  االإاطظت والخاصت باالإىازد البشسٍ

 المطلب الأول: مراحل إعداد لوحت القيادة

مجمىكت مً االإللىماث ملدمت بصفت اصؼىاكُت للُادة االإاطظت ومساهص حلسف لىخت اللُادة كلى ؤنها    

للماطظت وهي حلخبر هإداة ؤو وطُلت خدًشت الإساكبت  *(FCSاالإظاولُت، وجسجىص كلى ماشس مفخاح الىجاح )

الدظُير، بدُث جلىم بةكؼاء هـسة كامت و شاملت كً وطلُت االإاطظت وذلً لدظهُل اللمل كلى االإظير ختى 

خمىً مً كساءتها والاػلاق كليها مً ؤحل ملازهت الىخاثج الفللُت مم الأهداف االإظؼسة واطخخساج  ٌظخؼُم وٍ

الاهدسافاث واجخاذ الؤحساءاث الخصحُدُت بن وحدث.هما حلخبر لىخت اللُادة ؤداة مخاػبت واجصاٌ بين 

لدظُير الري ًلىم االإظاوٌ كً بكداد لىخت اللُادة للماطظت في كظم مساكبت ا السثِع واالإسئوض، و

 (3-3بةكدادها وفلا للمساخل االإبِىت في الجدوٌ زكم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

*FCS (facteurs clés du succés)  لت للُاض مدي جلدمها هدى هره حظاكد االإاطظت في جددًد وكُاض مدي جلدمها ججاه ؤهدافها فةنها جدخاج بلى ػسٍ

 الأهداف.
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 (: مراحل إعداد لوحت القيادة.4-3حدول رقم )

 البُان

 السكم

 لىخت اللُادة لإكداداالإساخل االإخبلت 

 جددًد هىق االإاطظت. 1

 .بليهاالأهداف التي ًجب الىصىٌ  جددًد 2

 (.FCSجددًد ماشس مفخاح الىجاح  3

 .FCSجددًد مخخلف االإاشساث االإسجبؼت بماشس مفخاح الىجاح  4

 جصيُف االإاشساث خظب السجب: الىخاثج، االإلدلاث، وخظب البِئت واللُادة. 5

 طمان ؤن االإاشساث االإخخازة ذاث صلت واضحت ومىزىكت. 6

(.بكداد  7  همىذج لىخت اللُادة )في الغالب حدوٌ

 مللىماث ملدمت مً كبل االإاطظتالمصدر:

ت في جلُُم ؤدائها بماطظت  ومً ؤهم االإاشساث مفخاح الىجاح للىخت اللُادة التي حظخلملها بدازة االإىازد البشسٍ

 ¹هجد: MFGاالإخىطؽ للصحاج 

 الفرع الأول: مؤشر معدل فعاليت الخكويً.

ً في ماطظت ول زلار ؤشهس )ؤي زلاسي( وهى مً بين ماشساث مفخاح الىجاح     ًلاض ماشس فلالُت جيىٍ

دظب هرا االإاشس:  وٍ

 

 

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ت الظُد مغسبي هشام ¹  . 10:25كلى الظاكت  08/05/2017:  في ملابلت مم مدًس مصلحت االإىازد البشسٍ

   100* العاملين الفعلي )الحقيقي(/ عدد العاملين الإحمالي )المقدر(()عدد 
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 MFG(: حدول ًوضح معدل مؤشر فعاليت الخكويً لمؤصضت المخوصط للسحاج5-3حدول رقم )

عدد العاملين  الضىواث

 )المقدر( الإحمالي

عدد العاملين 

 الفعلي )الحقيقي

اهحراف عدد 

 العاملين

معدل مؤشر 

 فعاليت الخكويً

للشلاسي  2015

 الأخير

10 5 -5 50% 

للشلاسي  2016

 الأخير

15 12 -3 80% 

2017  ٌ  %100 0 20 20 للشلاسي الأو

 مً بكداد الؼالب خظب االإللىماث االإلدمت مً ػسف االإاطظت.المصدر: 

ً خلاٌ الشلاسي الأخير لـ      2016و  2015هلاخف مً خلاٌ الجدوٌ ؤكلاه ؤن ملدٌ ماشس فلالُت الخيىٍ

ؤي جيىن حمُم االإشازهين،  100% بلى 2017ؤن ًصل في الشلاسي الأوٌ لـ  بلىفي ازجفاق  2017والشلاسي الأوٌ لـ 

ً اًجابي في هره االإاطظت،   وهرا ًدٌ كلى كدد جيىٍ

 الفرع الثاوي: ضمان حودة مخابعت إهخاحيت العمال

 وهجد في هرا ما ًلي:

 أولا: مؤشر معدل الغياب

لِع ماشس ملدٌ الغُاب كدد الغُاباث اللماٌ     ًلاض ماشس ملدٌ الغُاب في االإاطظت ول شهس، وٍ

 الشهسي داخل االإاطظت ومً بين هره الغُاباث ما ًلي:

 خىادر اللمل. -

ذ. -  غُاباث بالخصسٍ

ذ. -  غُاباث بدون جصسٍ

 مسض اللماٌ. -

 جإخير اللماٌ. -

 جىكف كً اللمل. -

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 (.5-3بالاكخماد كلى االإللىماث االإىحىدة في الجدوٌ زكم ) مً بكداد الؼالبالمصدر:  ¹
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هره الأمشلت حلخبر هغُاب باليظبت للماطظت فلابد كلى االإاطظت ؤن جلِع ماشس ملدٌ الغُاب وذلً  ول   

 بللاكت الخالُت:

 

 

مً خلاٌ  2017التي شهدتها االإاطظت خلالا شهس فُفسي  اللُاباث( ًمشل مً ملدٌ 2-3والشيل زكم )   

 .MFGاالإللىماث االإلدمت مً ػسف ماطظت االإخىطؽ للصحاج 

 MFGفي مؤصضت المخوصط للسحاج  2017(: جمثيل معدل الغياب خلال شهر فيفري 2-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 : مللىماث ملدمت مً ػسف االإاطظتالمصدر

هلاخف مً خلاٌ الشيل ؤكلاه ؤن وظبت خىادر اللمل في هره االإاطظت مسجفم حدا ملازهت مم باقي ؤهىاق 

وهرا زاحم بلى ػبُلت اللمل في هره االإاطظت وتهاون اللماٌ في الأخر بخللُماث  %80الغُاباث بيظبت 

ذ بما في ذلً مسض  ؤما فُما ًخص الغُاباث الخزجداء الخىذة واللفاشاث ...واالحُؼت  ذ ؤو بدون جصسٍ بخصسٍ

وهرا زاحم بلى صسامت في وطم كلىباث  %3و هرا ش يء ػبُعي،ؤما ملدٌ الخإخير بلغ  %6اللماٌ فلد بلغذ 

مما ًىلىع بًجابا كلى حدًت اللاملين في الىصىٌ في الىكذ  مً ػسف االإاطظت لهرا الىىق مً الغُاباث

دٌ الخىكف كً اللمل مىخفع حدا وهى زاحم بلى الخدفيزاث االإددد بلى اللمل، في خين هجد ؤن مل

 والللاواث االإلدمت، مً ػسف االإاطظت.

 .ثاهيا: مؤشر معدل دوران العاملين

دظب بالللاكت الخالُت:     وهى ماشس ًىصف طسكت ججدًد اللاملين للمىصب في االإاطظت وٍ

 

الإحماليينعدد الغائبين مً العمال/عدد العمال   

عدد العاملين الإحمالي للمؤصضتالخارحين /عدد العاملين   

80% 

16% 

3% 

1% 

 معدل الغيابات

 حوادث العمل

 غيابات بالتصريح وبدون، مرض،

 تأخير في العمل

 توقف عن العمل
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 بلى 2013لخؼىز هرا االإاشس مً طىت االإلدم مً ػسف االإاطظت  وهرا ما طىىضحه في الشيل االإىالي 

 هما ًلي: 2016غاًت نهاًت 

 MFG(: ملدٌ دوزان اللاملين في ماطظت االإخىطؽ للصحاج 3-3الشيل زكم )

 

لاملين لهم كلىد ال بلعخسوج  بلىوهرا زاحم  2015هلاخف ؤن االإاطظت شهدث الىصىٌ بلى اللمت طىت    

غير مدددة االإدة، ؤما في باقي الظىىاث هلاخف ؤهه لا ًخم ججاوش مخىطؽ االإلدٌ االإفترض في الظىق الخاص 

ده لىا مً كبل االإاطظت االإخىطؽ للصحاج  %10باالإاطظاث الاكخصادًت والري هى   .MFGخظب ما جم جصسٍ

 MFGارد البشريت بمؤصضت  المخوصط للسحاج المطلب الثاوي: لوحت القيادة المطبقت في جقييم أداء المو 

ت في ملـم     لُد االإًلىم مدًس االإىازد البشسٍ ت ول شهس، وَ اطظاث بةكداد لىخت كُادة خاصت باالإىازد البشسٍ

ت مفصلت وشاملت،  جلخُصها في ول فصل، زم ججمم في نهاًت الظىت في لىخت اللُادة الخاصت باالإىازد البشسٍ

خم جدظيرها في االإاط ظاث مً خلاٌ خظاب اليظب واالإاشساث واللُام باالإلازهاث دوما بالظىىاث الظابلت، وٍ

وجخمشل ؤهم هره االإاشساث التي حلخمد كليها االإاطظاث في ول مً: ماشس بدماج االإسؤة، ماشس الخإػير، ماشس 

ب، ماشس االإىذ مً الأحىز، خُث جخم دزاطت ول االإاشساث الاحخماكُت الخاصت ب لىخت كُادة جيالُف الخدزٍ

ت وملازهتها بالظيخين الظابلخين، خُث ًبين الجدوٌ االإىالي ؤهم االإاشساث االإظخخدمت في لىخت  االإىازد البشسٍ

ت بماطظت االإخىطؽ للصحاج  بةكدادها مً خلاٌ  التي كمىا  بالأزبلاء MFGاللُادة الخاصت باالإىازد البشسٍ

 . 2016- 2014االإللىماث االإلدمت للفترة 

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 اطظت.خظب االإللىماث االإلدمت مً ػسف االإ  مً بكداد الؼالبالمصدر:  ¹

4% 
3% 

13% 

6% 

0%

2%

4%

6%

8%

10%

12%

14%

2013 2014 2015 2016

 معدل دوران العاملين
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(: حدول ًمثل أهم المؤشراث لوحت القيادة التي حضاهم في جقييم أداء الموارد البشريت في 6-3الجدول رقم )

 2016إلى غاًت  2014المؤصضت مً 

ماشسا لىخت كُادة االإىازد 

لت خظابها ت وػسٍ  البشسٍ

 الضىواث

2014 2015 2016 

لت خظاب االإاشس االإاشس  ػسٍ
الأداء 

 االإدلم

 الأداء

 االإخىكم
 االإاشس

الأداء 

 االإدلم

الأداء 

 االإخىكم
 االإاشس

 الأداء

 االإدلم

الأداء 

 االإخىكم
 االإاشس

ماشس 

ادماج 

 االإسؤة

ٌ)كدد 

اللاملاث/احمالي كدد 

 اللماٌ(

x 100 

45 40 

112,5 

)الاهدساف 

 12,5هى 

 

32 30 

106,67 

)الاهدساف 

 )6,67هى 

 

32 35 

91,43 

)الاهدساف 

 -8,57هى 

مؤشر 

 الخأطير

–))كدد اللاملين 

+جلىُين((/كدد بػازاث)

 x 100اللاملين(

35 30 

116,67 

)الاهدساف 

 16,67هى 

 

18 20 

90 

)الاهدساف 

 (-10هى 
22 30 

73,33 

)الاهدساف 

هى 

26,67-) 
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 ماشس

 جيالُف

ب  الخدزٍ

 )جيالُف 

ب/مجمىق  الخدزٍ

 100xالأحىز(

3.47 3 115,67 

 )الاهدساف

 هى

15,67 

 

3.65 

 

3 121,67 

 )الاهدساف

 21,67هى 

 

3.89 3 129.67 

 )الاهدساف

 هى 

29,67 

 :مً بكداد الؼالب خظب االإللىماث االإلدمت مً كبل االإاطظتالمصدر

ت الإاطظت االإخىطؽ للصحاج  خلاٌ الفترة  MFGًدبين مً خلاٌ ملاخـت لىخت اللُادة الخاصت باالإىازد البشسٍ

 ( ما ًلي:2014-2016)

بظىت  2016الإاشس بدماج االإسؤة مً خلاٌ ملازهت طىت  %21,07بـ  اهخفاضبدماج االإسؤة، خُث هلاخف  -

لىد اهخفاض وظبت الؤهار في هره االإاطظت بلى ػبُلت اللمل  %91,43بلى  %112,5مً  2014 وَ

 وىنها ماطظت صىاكُت.

بلى  %116,67مً  2014مم طىت  2016الإلدٌ الخإػير مً خلاٌ ملازهت طىت  %43,34اهخفاض بـ  -

ادة اللاملين غير الفللُين وكدم كدزتهم كلى الخصسف بظبب اللىاثم  73,33% سحم ذلً بلى شٍ ، وٍ

 التي جدُؽ بهم هإمساض وخىادر اللمل.

ب مً خلاٌ ملازهت طىت  %14ازجفاق  - بلى  %115,67مً  2016بظىت  2014ليظبت جيالُف الخدزٍ

ر في مجاٌ الصىاكت باالإلازهت مم الؤدازة  بالإطافت بلى ؤن ، مما ٌلىع اهفخاح االإاطظت ؤهث129,67%

 ازجفاق الخيالُف ًىلص مً ؤزباح االإاطظت.

ت( الإاطظت     بىاء كلى ما طبم، ًمىً اللىٌ ؤن لىخت اللُادة الاحخماكُت )ؤي الخاصت باالإىازد البشسٍ

ًادي بلى جدلُم ؤهداف (، ؤهملذ بلع االإاشساث مما 2016-2014خلاٌ الفترة ) MFGاالإخىطؽ للصحاج 

حصثُت وبالخالي الحصىٌ كلى هخاثج هاكصت وغير مىخملت، لهرا كمىا بمداولت اكتراح همىذج ًمىً اللىٌ ؤهه 

مً شإنها ؤن حظاهم بفلالُت في جلُُم التي مؼىز خُث ًظم بالإطافت للماشساث الظابلت ماشساث ؤخسي 

ت اللاملت داخل االإاطظت، والت  ي طىف هخؼسق بليها في االإؼلب االإىالي.ؤداء االإىازد البشسٍ

المطلب الثالث: الىموذج المقترح لخفعيل دور لوحت القيادة الاحخماعيت في جقييم أداء الموارد البشريت 

 :بالمؤصضت

( اكتراح همىذج لخفلُل دوٌ لىخت اللُادة الاحخماكُت في جلُُم ؤداء 6-3طِخم في الجدوٌ االإىالي زكم )   

ت بماطظت  االإخىطؽ للصحاج خلاٌ فترة ) ادة كلى  بةطافت( وذلً 2016-2014االإىازد البشسٍ ماشساث ؤخسي شٍ

 االإاشساث التي جؼسكىا بليها طابلا.
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الاحخماعيت في جقييم أداء الموارد البشريت (: الىموذج المقترح لخفعيل دور لوحت القيادة 7-3الجدول رقم )

 (2016-2014)  في مؤصضت المخوصط للسحاج خلال الفترة

 ماشساث لىخت

 اللُادة االإىازد

لت ت وػسٍ  البشسٍ

 خظابها

 الظىىاث

 

2014 

 

2015 

 

2016 

لت االإاشس  ػسٍ

 الحظاب

 االإاشس

 الأداء

 االإدلم

 الأداء

 االإخىكم

 الأداء االإاشس

 االإدلم

 الأداء

 االإخىكم

 الأداء االإاشس

 االإدلم

 الأداء

 االإخىكم

 االإاشس

 ماشس

 جدلُم

 الخىؿُف

 )اللُمت

 الحظاب

في 

 الخىؿُف/

اللُمت 

 االإخىكلت

 للخىؿُف(

100x 

93,5 80 116,98 

 )الاهدساف

 16,88هى 

87,35 80 109,19 

 )الاهدساف

 هى

9,19 

82,67 80 103,34 

 )الاهدساف

 (3,34هى 

 ماشس

 مسوهت

 اللمالت

)كدد 

اللماٌ 

 الداثمين/

كدد 

اللماٌ 

 الؤحمالي

في نهاًت 

 الظىت(

100x 

67,31 65 103,55 

 )الاهدساف

 هى

3,55) 

76,63 70 109,47 

 )الاهدساف

 (9,47هى 

77,05 70 110,07 

 )الاهدساف

 هى

10,07 
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 ماشس

ب  الخدزٍ

 )اللُمت

 الحلُلُت

في 

ب/  الخدزٍ

اللُمت 

 االإخىكلت 

ب(  للخدزٍ

100x 

72,75 70 103,93 

 )الاهدساف

 هى 

3,93) 

85,50 70 122,14 

)الاهدساف 

 هى

22,14) 

89,76 70 128,23 

 )الاهدساف

هى 

28,23) 

 ماشس

 الغُاباث

 

)كدد 

طاكاث 

 الغُاب/

طاكاث 

 اللمل

 تالىـسٍ

100x 

2,05 2 102,5 

 )الاهدساف

 (2,5هى

1,86 2 93 

)الاهدساف 

 (-7هى 

1,92 2 96 

 )الاهدساف

 (-4هى 

 ماشس

 الأحىز 

 )مجمىق

 الأحىز/

بحمالي 

 الخيالُف(

100x 

25,72 25 102,88 

 )الاهدساف

 هى

2,88 

28,79 27 106,63 

 )الاهدساف

 (6,63هى 

27,35 27 103,30 

 )الاهدساف 

 (1,3هى

 االإصدز: مً بكداد الؼالب خظب االإللىماث االإلدمت مً كبل االإاطظت

 



 الاحخماعيت في جقييم أداء الموارد البشريت في مؤصضت المخوصط للسحاجمضاهمت لوحت القيادة   الثالث: الفصل

 

82 
 

 :الاحخماعيتحعليقاث الخاصت بلوحت القيادة 

 .%100ؤهبر مً  (2016-2014)ماشس جدلُم الخىؿُف: خلاٌ الفترة  -

 .%100ؤهبر مً  (2016-2014)ماشس مسوهت اللمالت: خلاٌ الفترة  -

ب: خلاٌ الفترة  -   %100ؤهبر مً  (2016-2014)ماشس الخدزٍ

لىخف  2016و  2015الغُاب: في طىت لىخف ازجفاق الإاشس الغُاب                         وفي طىت  ماشس  -

 اهخفاض الإاشس الغُاب

 . %100ؤهبر مً  (2016-2014)ماشس الأحىز: خلاٌ الفترة  -

ىازد مً خلاٌ الىمىذج االإلترح للىخت اللُادة الاحخماكُت، هلاخف ؤنها طىف حظاهم في جلُُم ؤخظً لأداء االإ

ت في االإاطظت لأنها جظم ماشساث مخباًىت وكدًدة، وهي والآحي:  البشسٍ

 %116,88مً  2016بظىت  2014الإاشس جدلُم الخىؿُف مً خلاٌ ملازهت طىت  %13,54بـ  اهخفاض -

ادة  لإجباق، وهرا ٌلىد %103,34 بلى االإاطظت طُاطت جللُص كدد اللماٌ الفللُين و باالإلابل شٍ

لفللُين طمً كلىد مدددة  االإدة وغير مدددة االإدة. وباالإلابل هجد ؤن ماشس جىؿُف اللماٌ غير ا

دٌ هرا كلى اهخمام االإاطظت 2016-2014االإخىكم خلاٌ الفترة )جدلُم الخىؿُف االإدلم ًفىق  ( ، وٍ

فُع البؼالت، وبالخالي االإظاهمت في جىمُت االإجخمم وجدلُم ؤهداف بالخىؿُف واالإظاهمت في جخ

 *االإظاولُت الاحخماكُتمبادت 

 بلى %103,55مً  2016بظىت  2014مً خلاٌ ملازهت طىت  تالإاشس مسوهت اللمال %6,52بـ  ازجفاق -

ت 110,07% ت في اللمالت و بين كدزتها في جلىٍ ، وهرا ما ٌلىع مدي جدىم بدازة االإىازد البشسٍ

ادة اليشاػاث اللملُت وجإمين الجىدة اللالُت وحظهُل مخخلف اللملُاث با لىع ؤًظا شٍ الإصالح وَ

 للماطظت، مما ًجللها جدخل الظىق بدون كىاثم. الؤهخاحُتالىفاءة 

ب في طىت  -  %89,76بلى ملدٌ جدلُم  2016، وازجفم في طىت %72,75بملدٌ  2014جدلُم الخدزٍ

ب.  وهرا دلُل كلى الاهخمام بالخدزٍ

وهي وظب جخلازب مم االإجاٌ ، 2016طىت  %1,92 بلى 2014طىت  %2,05اهخفاض ماشس الغُاب مً  -

ت والري لا ًخجاوش   .%2االإددد مً ػسف داثسة االإىازد البشسٍ

، 2016طىت  %27,35 بلىزم اهخفع كلُلا  2015طىت  %28,79ماشس الأحىز بلغ ؤهبر وظبت كدزث بـ  -

ت بلا  لىد الظبب بلى ازجفاق الىخلت الأحسٍ ادة الأحىز، وهرا زاحم  ؤهه بلى مسجفم بما هى مخىكم وَ بلى شٍ

ادة في الأحىز بيظبت  بلى ادة في كُمت الأزباح بيظبت 2016حاهفي  1ابخداء مً  %30شٍ ، وهرا هدُجت للصٍ

ادة الظاكاث الؤطافُت. 2014طىت  43%  وهرا ما ٌظمى بمىدت الأداء، وهرا شٍ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ف االإظاولُت الاحخماكُت )خُث جخمشل في * والهدف مىه هى (: هى دلُل جىحُهي كً طلىهُاث االإظاولُت الاحخماكُت والأفلاٌ االإمىىت، ISO 2600حلسٍ

كُت لخدظين االإشازهت في كملُت الخىمُت االإظخدامت اللاالإُت مً خلاٌ حشجُم الشسواث والخىـُماث الأخسي كلى االإشازهت في ممازطت االإظاولُت الاحخما

 هره االإمازطت كلى كماٌ هره الشسواث والخىـُماث وبِئتها الؼبُلُت وبمجخملاتها.
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لترح هلاخف ؤن االإاشساث التي اكترخخاها بطافت بلى االإاشساث االإىحىدة في وبالخالي مً خلاٌ هرا الىمىذج االإ

لىخت كُادة االإاطظت طابلت فهي مفُدة حدا حظمذ الإظاولي االإصالح الحصىٌ ؤهثر كلى االإللىماث االإخلللت 

ب بالإطافت بلى ول مً الغُاب ومظخىي الأحىز اللماٌ ملازهت بظىق ال لمل بيل مً جىؿُف اللمالت والخدزٍ

م في وشاػاث االإاطظت كىد  هرا مً حهت، ومً حهت ؤخسي حظمذ هره االإاشساث ؤًظا بخدخلهم بشيل طسَ

 ؿهىز ؤي مشيل واجخاذ اللساز اللاشم في الىكذ االإىاطب.
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 :خلاصت

وؿُفت االإىازد  جلُُم ؤداءمً خلاٌ دزاطدىا الخؼبُلُت خىٌ دوز لىخت اللُادة هإداة مساكبت الدظُير في    

ت  الإاطظت االإخىطؽ للصحاج  التي جبين دوز ومياهت وؿُفت مساكبت الدظُير، وخؼىاث االإخابلت مً  MFGالبشسٍ

خلاٌ االإاطظت وهُفُت بكدادها للىخاث اللُادة، والتي هي بالفلل كسض شامل و خىصلي لهاجه الىؿُفت، 

 ظُير داخل االإاطظت مً خلاٌ كمالها.خُث ؤنها جبين مدي فلالُت االإىزد البشسي في مساكبت الد

بن الأهمُت البالغت التي جىدظبها مساكبت الدظُير داخل ماطظت االإخىطؽ للصحاج جىمً في جدلُم الأهداف    

م طمان كدزة الخدىم والدظُير في االإظاز الصحُذ مم جلدًم الىصاثذ والؤزشاداث  االإىحىدة وذلً كً ػسٍ

 اث الظلبُت.اللاشمت واليافُت لخجىب الاهدساف

ومً خلاٌ لىخاث اللُادة جم الخىصل بلى ؤن كماٌ االإاطظت ًخمخلىن بالسطا الىؿُفي في كملهم بشيل    

سحم هرا للـسوف الجُدة التي جىفسها  كام مً خُث الىكذ والأحس، وىن االإاطظت لم حسجل ؤي بطساب وٍ

غم مً ذلً جلىم ؤًظا بخدفيز كمالها، مً ،وكلى الس ¹للمالها ماكدا خىادر اللمل لأطباب جؼسكىا بليها طابلا

خلاٌ فللُت السكابت التي جمازطها الؤػازاث واالإشسفين كلى االإاطظت يهدفىن بالدزحت الأولى بلى جصحُذ 

ت  س االإىازد البشسٍ الأخؼاء ومىم جىسازها، والبدث كً ؤطباب الاهدساف، وحظعى بدزحت زاهُت بلى جىمُت وجؼىٍ

 دلُم ؤهدافها.وجىحُه اللاملين مً ؤحل ج

وبلدها جىاولىا ػسق جلُُم الأداء، ومً خلاٌ هخاثج جلُُم الأداء ًمىً ملسفت الاخخُاحاث اللاشمت، ووظخؼُم    

ب.  جلُُم طُاطاث الاخخباز والخدزٍ
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 الخاثمة

عمىمياث خىٌ مساكبت الدسيير والأساليب التي ٌسخخدمها المسير،  ئلىمً خلاٌ هرا البدث كمىا بالخؼسق    

خيث كمىا بالخدليل والخؼسق ئلى أهم ما ًخعلم بمساكبت الدسيير باعخبازها وظيفت جخظمً عملياث مسخمسة 

ً في اجخاذ اللسازاث وجدسين الأداء بالإطافت ئلى الخيسيم ما بين الىظائف المخخلفت  تهدف ئلى مساعدة المسيرً

المىحىدة داخل المإسست وجىحيهها، هما جؼسكىا أًظا ئلى ئخدي أهم أدواث مساكبت الدسيير والمخمثلت في لىخت 

الليادة خيث هي هظام معلىماث ٌساعد على وطع مإشساث واهدشاف الاهدسافاث لاجخاذ اللساز المىاسب، هما 

ت.حعسطىا ئلى علاكت مساكبت الدسيير مع ول مً لىخت الليادة، وأهمي  تها في جدسين أداء المىازد البشسٍ

وفي مداولت ئسلاغ ما جىاولىاه في الجاهب الىظسي على أزض الىاكع كمىا بدزاست جؼبيليت في مإسست    

باعخبازها همىذج للمإسساث التي لها علاكت ببدثىا، أي دوز لىخت الليادة في جلييم  MFGالمخىسؽ للصحاج 

ت، وذلً فها، بعدها الإػاز المنهجي المسخخدم في  أداء وظيفت المىازد البشسٍ مً خلاٌ جلدًم مإسست ثم حعسٍ

والأدواث المؼبلت  MFGوظيفت مساكبت الدسيير لدي مإسست المخىسؽ للصحاج  ئلىالدزاست، أخيرا جؼسكىا 

ت.  بالإطافت لأهميت لىخت الليادة في جلييم أداء المىازد البشسٍ

 نتائج اختبار الفرضيات

وظيفت مساكبت الدسيير وحدها أن لهره الأخيرة علاكت مع عدة  ئلىمً خلاٌ جدليل الحاحت  الفرضية الأولى:   

وظائف فيها خيث حعمل ولها بالخيسيم معها مً أحل جدليم أهدافها التي حعخبر مشترهت فيما بينها، هرا 

مً الإحساءاث، وجدسين الأداء بصفت الىصىٌ ئلى جدليم حسيير أفظل لها بفظل المسإولين مً خلاٌ الخأهد 

 عامت، هرا ما ًإهد أن الفسطيت الأولى صحيدت.

في الفصل الىظسي على أنها أداة  ئليهًىمً دوز لىخت الليادة مً خلاٌ ما جم الخؼسق الفرضية الثانية:   

الأداء حسمذ بدشخيص الىطعيت الحليليت للمإسست في وكذ معين، وحساعد على جىفير معلىماث مسجبؼت ب

ت لمساكبت  اليىمي للمسإولين مً خلاٌ وطع مإشساث ملائمت لاهدشاف الاهدسافاث وجصحيدها. وهي طسوزٍ

ت في المإسست وجلييم أدائها وهرا ما ًإهد صحت الفسطيت الثاهيت.  المىازد البشسٍ

في جلييم  حعخمد على لىخت الليادة MFGمً خلاٌ الفصل الثالث جبين لىا أن مإسست المخىسؽ للصحاج    

ت، لأنها حساهم في فعاليت جدسين أداء العاملين خيث جىصلىا  أن المإسست خللذ زطا  ئلىأداء المىازد البشسٍ

وظيفي بفظل المخابعت المسخمسة للأفساد مً خلاٌ بعع مإشساث مفخاح الىجاح، وما جم جلدًمه مً 

ت مً خلاٌ م خابعت المسإولين على مساكبت ول مصلحت، معلىماث حساعد على معسفت جلييم أداء المىازد البشسٍ

أهه ًىحد بعع مإشساث أخسي جم اكتراخها على وطع همىذج مؼىز للمإسست لخفعيل دوزها في جلييم  ئلا 
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ً مثلا، وهرا ٌعني أن الفسطيت الثالثت  ادة الخيىٍ ت العاملت داخل المإسست مً خلاٌ شٍ أداء المىزد البشسٍ

 صحيدت.

 :نتائج الدراسة

ت في المإسساث الاكخصادًت التي جبدث عً الىفاءة ئن وظيفت  - مساكبت الدسيير حعخبر أهثر مً طسوزٍ

 والىىعيت في حسييرها.

ت للمإسساث مىزد استراجيجي ساهم ولا ًصاٌ ٌساهم في خلم كيمت مظافت ئذ  - حعخبر المىازد البشسٍ

 حعخبر مً العىامل الأساسيت التي ًخىكف عليها هجاح أي مإسست.

ت حسخؼيع المإسست الخيبإ بها خىٌ مخخلف أوشؼتها مسخلبلا. حعخبر لىخت -  الليادة وسيلت جيبإٍ

للىصىٌ ئلى أخسً فعاليت وهفاءة في أداء المإسست ًفظل وحىد جيامل ما بين أدواث مساكبت الدسيير  -

 فيما بينها والتي مً بينها لىخت الليادة واٌ خاسبت الخدليليت...الخ.

شهس ًيىن هىان احخماع ًخيىن مً مخخلف وظائف المإسست، مً أحل  عىد ئعداد لىخت الليادة ول -

مىاكشت واسخخساج الاهدسافاث ئن وحدث فيخم معالجت جلً الاهدسافاث واجخاذ الإحساءاث 

 الخصحيديت.

ئن وظيفت مساكبت الدسيير حعخبر هىظام معلىماحي ًلدم مخخلف البياهاث والمعلىماث اللاشمت أو التي  -

 في الىكذ المىاسب. جدخاحها المإسست

على بعع المإشساث التي حعؼي أهداف  MFGحعخمد لىخت الليادة في مإسست المخىسؽ للصحاج -

 حصئيت وبالخالي الحصىٌ على هخائج هاكصت وغير مىخملت.

هى معسفت هلاغ الظعف لدي المسؤوسين والمخمثلت  MFGالهدف مً اسخخدام جلييم الأداء بمإسست  -

 في هلص المعازف وهلص المهازاث وهرا ٌعد مإشسا واضحا.

 :التوصيات والاقتراحات

 مً خلاٌ الىخائج السابلت هلدم مجمىعت مً الخىصياث والاكتراخاث أهمها:

دة باعخبازهما يير وهظام لىخت الليامً وظيفت مساكبت الدس دوز وأهداف ول السهس على جىطيذ  -

ٌعملان على جىػيد العلاكاث الإوساهيت وحغيير السلىهياث والممازساث التي مً شأنها أن جدد مً 

 فعاليت وظيفت مساكبت الدسيير.
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الترهيز على أهميت ودوز مساكب الدسيير بصفخه ميشؽ في جفسير أهداف مساكبت الدسيير بصفت عامت  -

الحىاز الدسييري بين مخخلف المصالح، خيث أن  ولىخت الليادة بصفت خاصت مً خلاٌ جفعيل

 الدسيير مسألت تهم الجميع.

جدفيز وجىعيت مخخلف المإسساث على ئدزاج وظيفت مساكبت الدسيير طمً الىظائف الأخسي المىحىدة  -

 فيها.

ت في المإسست مدل الدزاست على مإشساث  - ًجب أن جدخىي لىخت الليادة الخاصت بالمىازد البشسٍ

ب ومإشس مسوهت العمالت...الخ، وذلً مً أحل  ئطافيت مثل مإشس جدليم الخىظيف، مإشس الخدزٍ

ت بالمإسست.  جفعيل دوز لىخت الليادة الاحخماعيت في جدسين جلييم أداء المىازد البشسٍ

ت في جدسين أداء المىزد البشسي على وحه  - جىعيت المسإولين بأهميت ودوز لىخت الليادة البشسٍ

ييت لهم.الخصىص بالإطافت ئل  ى ئعداد دوزاث جيىٍ

 :أفاق البحث

بعد دزاسدىا لهرا المىطىع واسخخلاص الىخائج مىه وحدها أن له مجاٌ واسع مً الدزاساث المسخلبليت منها ما 

 ًلي:

 دوز مساكبت الدسيير في جدسين الجىدة الشاملت في المإسساث الاكخصادًت. -

ت.لىخت الليادة الاحخماعيت في المإسساث واكع  -  المصسفيت الجصائسٍ

 دوز جلييم أداء مخخلف الىظائف المىحىدة في المإسساث الاكخصادًت. -

وأخيرا أمل أن أوىن كد وفلذ في اخخياز هرا المىطىع وعسطه بالشيل الملائم الري ًخدم الغسض المعد مً    

ييم أداء وظيفت المىازد أحله وهى ئعؼاء ولى صىزة مىحصة عً دوز لىخت الليادة هأداة مساكبت الدسيير في جل

ت.  البشسٍ
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باللغة الاجنبية الملخص  

Résumé : 

Dans le cadre des réformes et des nouvelles orientations de l’économie Algérienne , les entreprise 

publique et privées se sont retrouvées devant de nouveaux défis. Ces défis nécessitent une gestion 

scientifique moderne et la recherche de méthode et d’outil pour améliorer les performances de la 

gestion de l’entreprise , son efficacité , sa compétitivité et la souplesse de ces interactions avec 

l’environnement. 

Il est devenu important que les entreprises soient concernés par l’adéquation de la fonction du 

contrôle de gestion . Cette fonction utilise des outils d’évaluation modernes pour atteindre les 

objectifs des entreprises. Le tableau de bord objet de notre étude et un système d’information , qui 

analyse des indicateurs adoptés par les gestionnaires  pour évaluer les différentes fonctions et 

particulièrement  les ressources humains. Cette ressource est facteur essentiel sur lequel s’appuie 

l’entreprise pour réaliser ses objectifs. 

L’étude pratique s’est consacrée à l’analyse du tableau de bord d’une entreprise 

MEDITERRANEAN FLOAT GLASS a Larbaa , wilaya de Blida , qui possède  un tableau de bord 

pour l’évaluation des ressources humaines suivant la politique de l’entreprise. Il permet de détecter 

les écarts dans les performance des travailleurs , afin que les responsables pernnent les action 

correctives judicieuses, dans les délais impartis. 

Mots clés 

La fonction du contrôle de gestion - le tableaux de bord –les ressources humaines – Evaluation des 

performances. 



 المــــــلخص

 الملخص بالغة العربية:

في ظل الإصلاحاث والخغيراث التي مسذ الاقخصاد الجصائسي وحدث المؤسساث الجصائسيت )منها العمىميت    

والخاصت( هفسها أمام جحدًاث حدًدة جفسض عليها اسخخدام الدسيير العلمي الحدًث، والبحث عن أساليب 

ها القدزة على المنافست لخكىن وأدواث أكثر علميت من أحل جحسين أدائها وجحقيق فعاليت في حسييرها، وجكسب

 أكثر مسوهت مع محيطها.

لرلك أصبح الحدًث عن ملائمت وظيفت مساقبت الدسيير في المؤسساث الاقخصادًت ًحخل أهميت كبيرة من    

خلال اسخعمال أدواث حدًثت للخحكم أكثر في الدسيير والخأكد من جحقيق أهدافها، ومن بين أهم هره الأدواث 

ادة التي هي عبازة عن هظام معلىماحي مخكىن من مجمىعت من المؤشساث مخخازة من طسف هجد لىحت القي

ن لخقييم أداء مخخلف الىظائف الأخسي وعلى وحه الخصىص وظيفت المىازد البشسيت، باعخباز أهه هرا  المسيرً

 المىزد البشسي هى من بين أهم العناصس التي جسجكص عليها المؤسست في جحقيق أهدافها.

وعليه جطسقذ الدزاست الخطبيقيت التي قمنا بها على مسخىي إحدي المؤسساث الاقخصادًت المخىسط    

بمدًنت الأزبعاء ولاًت البليدة ، إلى وحىد لىحت قيادة خاصت بالمىازد البشسيت جخماش ى مع   MFGللصحاج 

افاث لخقييم أداء سياست المؤسست، كىن هره أداة جلفذ اهدباه المسؤولين على اكدشاف مخخلف الاهحس 

داخل المؤسست محل الدزاست، والقيام بالإحساءاث الخصحيحيت اللاشمت واجخاذ القساز في الىقذ  العاملين

 المناسب

 الكلماث المفخاحيت:

 المىازد البشسيت جقييم الأداء.-لىحت القيادة -وظيفت مساقبت الدسيير

 


	الواجهة1
	اهداء2
	شكر وعرفان
	فــهرس المحتويات3
	قائمة الأشكال4
	قائمة الجداول5
	قائمة المختصرات6
	مقدمة7
	فصل الأول8
	الفصل الثاني9
	الفصل الثالث10
	الخاتمة11
	قائمة المراجع12
	الملاحق13
	الملخص باللغة الاجنبية15
	ملخص بالعربية14

