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  ن اللالبين  



 . مم ل شك ر  ع رأ ان
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    اوجو لاالشكر الجزيك للأألاذ الف اضك الد لور لان زيدان ياأين التي افض لا

   لاالإشراف عمى  ت رانا ىته،  عمى نصااحو  اوجييااو القيمل اللم  أ اانا لايا،   
 أنكن لو  ك ااحلرام  اللقدير

 :     ما  اوجو لاالشكر الجزيك إلى
  ك  ن ااأااتة التي أاعد نا  ن لاليد    دريي       - 
  ك عمال جا لل  سلغاني     - 

  
     ك  ن أاعدنم  لو لاكممل طيبل عمى انجاز  إامام ىتا اللمك
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  المقدمة



 ‌أ
 

 مقدمة:

في ظل الاهفخاح الاكخصادي والاهخلال ئلى اكخصاد السىق ًخطلب على المإسست جحدًد الفعاليت في الدسيير مما 

على الفعاليت وجىد هظام مزاكبت حسيير فعال  ًكسبها اللدرة على المىافست والبلاء في السىق، ومما ٌساعد

 ٌساًز مخطلباث العىلمت والخحدًاث الاكخصادًت

هظام مزاكبت الدسيير في المإسست بالخحكم في المىارد الماليت للمإسست وبالخالي جحليم أهدافها ٌسمح 

بفعاليت وكفاءة وأًضا ًلىم هذا الىظام بخصحيح الاهحزافاث غير مسمىح بها ودلك باسخخدام مخخلف أدواث 

  .وجلىياث مزاكبت الفعاليت وهذا لإعطاء الصىرة الحليلت للمإسست ومىكعها في سىق المىافست

وفي هفس السياق حسخطيع المإسست مً خلال هظام مزاكبت الدسيير الخأكد مً حسً اسخعمال 

لت أو بأخزي مً ججاوس العلباث وجحليم الأهداف المحددة لها . مىاردها وطاكاتها اسخعمالا عللاهيا ًخىلها بطزٍ

وبالخالي فان هظام مزاكبت الدسيير المحكم ٌسمح لىا بليادة المإسست في الاججاه الصحيح بالكفاءة والفعاليت 

 .المطلىبت

ت لخفىٍض المسإولياث والسلطاث لعدم الخمزكش مً خلال - حيث أصبحذ مزاكبت الدسيير اليىم وسيلت ضزورٍ

ئسىاد مهام محددة لمخخلف المسإولين، لخحليم المهام المسىدة لهم وهذا ًمكنها مً أن جضمً مسار جيد هحى 

. جصحيح الأخطاء والاهحزافاث وجحسين الأداء، وأًضا ضبط حسيير اليشاطاث واللدرة على الخيسيم فيما بينها

 

 

  :جخمحىر أهداف الدراست حىل 

. جحدًد أدواث وجلىياث مزاكبت الدسيير في المإسست و مدي فعاليتها

 :أهميت الدراست 



 ‌ب
 

 .ئبزاس دور هظام مزاكبت الدسيير

, مدي فعاليت هظام مزاكبت الدسيير في

 .معزفت الخلىياث والأدواث المسخعملت في هذا الىظام ومدي جحليله لأهداف المإسست 

 

 

  :الإشكاليت

: جخمحىر الإشكاليت العامت حىل السإال الزئيس ي الخالي

 ؟ما هي محدداث و آلياث مزاكبت الدسيير في المإسست 

: ومىه هطزح الاسئلت الفزعيت الخاليت

 ما هى الدور الذي جلعبه مزاكبت الدسيير في المإسساث ؟-

 ما هي مزاكبت الدسيير ؟    -

 ؟  العمىميت الاسدشفائيتما هي أدواث مزاكبت الدسيير في المإسست-

 

 :الفزضياث 

 :كمىا بطزح العدًد مً الفزضياث, وللإجابت عً هذه الإشكالياث

ت باليسبت لكل مإسست حتى جصل ئلى هدفها دون أخطاء؛-   مزاكبت الدسيير ضزورٍ

 مزاكبت الدسيير مىهج لمساًزة الخطىراث الىاكعت بين محيطها الداخلي و الخارجي؛- 



 ‌ج
 

ت حعاوي مً سىء اسخخدام هذه الىظيفت؛-   بعض المإسساث الجشائزٍ

 .مزاكبت الدسيير وظيفت أساسيت باليسبت لكل مإسست، و لكنها لا جحظى بالعىاًت اللاسمت و الكافيت- 

 

 :صعىباث الدراست 

. وكذا جأثير الفعاليت. صادفخىا صعىباث في اهجاس هذا البحث خاصت المزاجع المخعللت بمزاكبت الدسيير

.   أما عً الخطبيلي فلم هللى أي صعىبت خاصت في المعلىماث الملدمت لىا. هذا فيما ًخخ الجاهب الىظزي 

: مىهجيت البحث

 .اعخمدها في دراستي علي المىهجين الىصفي و الخحليلي

و للإجابت عً كل هذه الدساؤلاث و معزفت ئن كاهذ فزضياجىا على صىاب سىلىم بخلسيم بحثىا ئلى 

.  جاهب هظزي و آخز جطبيلي : جاهبين 

 :فالىظزي مخكىن مً فصلين 

 عبارة عً مدخل حىل مزاكبت الدسيير؛: الفصل الأول 

 ؛ أدواث مزاكبت الدسيير وجلييم مدي الفعاليت: الفصل الثاوي

 :أما الجاهب الخطبيلي 

دراسة تطبيقية تقييمية لواقع مراقبة التسيير على مستوى  سنتطرق من خلاله : الفصل الثالث

 .المؤسسة العمومية الاستشفائية شيغيفارا مستغانم  

 

           



 

 :الفــصـــل الأول
 مدخل إلي مـراقبــة التسييـر
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 :تمهيـــــد

 

الدظُير هى نملُت جددًد الأهداف االإظؿسة وجيظُم حهىد الأشخاص مً ؤحل بلىيها اهه نملُت 

 مجها، وهيشإة ياًت وهدُجت جؿبُلُت لها
ً
ت مظخمسة ٌهخبر الخىكُم ههملُت حصءا . داثسٍ

ت الخىكُم نلاكت جفانل مخبادٌ هدفه الخؿىٍس االإظخمس لهره  بن الهلاكت بين الدظُير والخىكُم وهكسٍ

اث واالإمازطاث لخدمت نملُت الدظُير وزفو مظخىي ؤدائها وهى ؤمس ًخؿلب  الهىاضس وحسخير ؤفػل ما في الىكسٍ

وحىد حًرًت نىظُت مو الىكاجو، جخػمً بزحانا للمهلىماث نً قسوف البِئت االإخًيرة باطخمساز ونً 

ت  اث واالإفاهُم، ولخطبذ االإمازطاث الدظُيرً ت الفاشلت للاطخفادة مً ذلً لخدظين الىكسٍ الخجازب الدظُيرً

. اللاخلت

ًمىً اللىٌ ؤن مساكبت الدظُير هى الىكام الري ًدخل االإلدمت في جىكُم االإاطظاث الحدًثت، فهى 

د الىجاح وجخىكف نلى االإهُاز الري ًػمً هفاءة ؤنماٌ االإاطظت  فسع هفظه نلى ول مظير ًسٍ غسوزي وٍ

التي لا جخدلم ؤلا ؤن جيىن االإىازد االإظخهملت اكل، لبلىى اللُمت التي ًساد جدلُلها وجيىن برلً خافصا ؤو دافها 

 .للهمل هما ؤن كبىلها مً كبل الجمُو ًجهلها ؤطاطا مىاطبا للُاض الىخاثج والحىم نلى الأداء

 

 ختى ًدظنى لىا  و مساكبت الدظُيرالإاطظتا و في هرا الفطل طىداوٌ ؤن هبظـ مفاهُم و مبادت حظُير       

. الخهمم في االإىغىم
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 ثملمادئثالأثالأظائفث لتسييرث: المبحث الأو 

ت االإادًت و االإالُت كطد جدلُم  هخؿسق في هدا االإبدث نلي االإبادت الدظُير التي جيظم بين االإىازد البشسٍ

  : هيالأهداف االإسحىة و ؤجمىا هدا االإبدث خلاٌ زلازت مؿالب

 ٌ   االإبادت الهامت للدظُير،:  االإؿلب الثاوي،جؿىز مفهىم الدظُير: االإؿلب الأو

  .وقاثف الدظُير: االإؿلب الثالث 

 

 تلمورثمفهومث لتسيير:  المطلث الأو 

 

ًمىً اللىٌ ؤن الدظُير نملُت ؤو قاهسة جمذ ممازطتها في الىاكو كبل ؤن جيىن نلما مظخللا، وحهىد هره 

 طىت كبل االإُلاد، ومً ؤواثل كىاند الدظُير ؤو الخىكُم خيام مطس الفسنىهُت ؤًً 5000االإمازطت بلى خىالي 

 .ؾبلىا مبدؤ الدظُير

 وكد نسف الدظُير جؿىزا مو جؿىز االإاطظاث الاكخطادًت وقهىز طلظلت الاختراناث ؤدي بلى اهخلاٌ     

الدظُير مً الىكام االإًلم االإخهلم باالإىازد والهىامل الداخلُت للماطظت بلى الىكام االإفخىح االإبني نلى جإكلم 

: االإاطظت مو نىاضس االإدُـ والبِئت بالإغافت بلى ؤن جؿىز الدظُير له مىكىزًٍ

 ٌ لت الهللاهُت االإبيُت نلى الأهداف بطفت واضحت والخؿبُم: االإىكىز الأو  ٌشمل الؿسٍ

 .الهللاوي في الهمل ؤي جؿبُم ضسامت الهمل دون مساناة الجىاهب الاحخمانُت للهمل

 ًىمً في الخىحه الاحخماعي ؤي جدلُم الؤهخاج ؤو الأهداف االإظؿسة: االإىكىز الثاوي

 .مو الحفاف نلى شسوؽ احخمانُت للهماٌ

 :        وفي الأخير ًمىً اطخخلاص ؤزبو مساخل لخؿىز الدظُير في اللسن االإاض ي

 .الدظُير الخللُدي االإادي ٌهخبر الؤوظان آلت1.

يشـ2.  .الدظُير الهللاوي مبني نلى الهلاكاث الؤوظاهُت ٌهخبر الؤوظان خظاض له دوافو ًفىس وٍ

ىمً في الخدىم3.  الدظُير االإخؿـ اخخيان باالإدُـ، وٍ
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 مفهومث لتسيير:  لففرث الأو 

ت خُث نسفه جُلىز  ف الدظُير بخهدد الخُازاث الفىسٍ بإهه نلم مبني نلى كىاهين وكىاند :" للد حهددث حهازٍ

الدظُير والشاون :" ، ؤما خظب طُمىن فةن "وؤضىٌ نلمُت كابلت للخؿبُم نلى مخخلف اليشاؾاث الأطاطُت

ت ًجب ؤن هفىس فحها نملُاث ؤخر كساز بلدز ما هي نملُاث جىؿىي نلى فهل  1".الدظيرً

 فً الحطىٌ نلى ؤكص ى الىخاثج بإكل      :"      وخظب حىن مي فهسف الدظُير بإهه 

 حهد ختى ًمىً جدلُم ؤكص ى زواج وطهادة ليل مً ضاخب الهمل والهاملين مو جلدًم

 ، ؤما خظب"ؤفػل خدمت ممىىت في االإجخمو APPELY نسف الدظُير بهبازة بظُؿت

ً وجىلظم هره الىقُفت نلى:" حدا بإهه م حهىد ؤشخاص آخسٍ  جىفُر الأشُاء نً ؾسٍ

  2".الأكل بلى مظاولين ؤطاطين ؤخداهما الخخؿُـ والأخسي فهي السكابت

      ومً خلاٌ هره الخهازف ًمىً اللىٌ بإن الدظُير هى الخيظُم الفهاٌ واالإخيامل

 للمىازد والؤمياهُاث االإخاخت مً خلاٌ الهملُاث االإخياملت للخخؿُـ والخىكُم، والخىحُه

لت حهىع ضىزة البِئت الظاثدة . والسكابت لخدلُم ؤهداف الهمل الجماعي بؿسٍ

 

 خصائصث لتسيير:  لففرث لثاني

  3:ليي هخؿسق بشيل واطو الإفهىم الدظُير نلُىا ؤن هبرش خطاثطه الأطاطُت

 ٌهسف الدظُير بيىهه مجمىنت مً مخخلف الهلىم بالإغافت بلى: الدظُير نلم وفً.1

ممازطت ؤفاءاث خاضت، فالخفىير الدظُيري نسف جؿىزا هاثلا بفػل مظاهماث البدىر في شتى االإُادًً 

  .الاكخطاد، االإداطبت

هخؿـ نملُاث الخىكُم  الدظُير مبني نلى وقاثف جخإزس فُما بُجها وجيىن وخدة مخماطىت لهرا وظخؿُو ؤن2.

 .والؤدازة والسكابت واللُادة

                                                        
.. 103 ، ص 2002نبد السشاق بً خبِب، اكخطاد وحظُير ماطظت، دًىان االإؿبىناث الجامهُت، ؾبهت  1  

. ذ، الؿبهت  15 ، ص 2013شآي مدمد هاشم، الؤدازة الهامت ، وآالت االإؿبىناث اليىٍ 2  

104نبد السشاق بً خبِب ،مسخو طبم ذهسه، ص  -105. 3  
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ًخؿىز الدظُير خظب دوزة مخىاضلت، وليي ًخم جدلُم بلاء االإاطظت ًجب نلى الدظُير ؤن ًخجدد بطفت 3.

  .مخىاضلت خلاٌ الصمً خظب الدظىٍاث االإؿلىبت

ً وهما الهللاهُت والؤوظاهُت لدمج زلافت االإاطظت4.  .الدظُير مبني نلى جلازب جُازٍ

 .للدظُير جؿابم مو الأداء وهرا ًخػمً زلازت نىاضس5 .

 .جدلُم مشسوم مهلد ٌظخلصم نلُىا مظاهمت ؤآزس مً نامل واخد-ؤ

 .دوز االإظير ًىمً في جددًد الاججاه الدكُم الإمازطت نملُت ما-ب

 .بن البدث نً فهالُت الؤهخاج اليلُت هي مخؿلباث اليل في آٌ لحكت-ج

 .للدظُير ؤبهاد وجؿبُلاث ناالإُت6 .

 .وظخيخج ؤن للدظُير مىاهج ندة نامت وخاضت جيىن جابهت للمشيل االإدزوض

 

 المادئث لعامةثلطتسييرث:  المطلث لثاني

: خظب الفلهاء الرًً ًدزطىن نلم الؤدازة ؤو الدظُير، فةن االإبادت الأطاطُت لهرا الهلم هي            

. الخخؿُـ،الخىكُم،الخيظُم،اللُادة و ؤن ول مبدؤ له نلاكت باالإبادت الأخسي 

 

 لتخلميطث:  لففرث الأو 

: مفهىم الخخؿُـ1-

 له مىفهخه                       
ً
ولمت الخخؿُـ مً اليلماث ذاث االإهنى الىاطو، فُهخبره البهؼ اضؿلاخًا شاملا

االإاهدة و الري ًمخد مػمىهه الهام مً الؤنخبازاث الفلظفُت الىاطهت بلى الخفاضُل الدكُلت االإدددة،و هىان 

با ًلىم به  مً ًفىس في الخخؿُـ هيشاؽ مددد، بِىما البهؼ الأخس ٌهخلد اهه حصء مً ول ش يء جلسٍ

 1.الصخظ 

ف هرهس مجها        ف الخخؿُـ هجد ندة حهازٍ :  و بن اهخللىا بلى حهسٍ

                                                        
ت ، طىت،«  بدازة الأنماٌ» حمُل ؤخمد جىفُم،   1 .134 ، مطس ،ص2014داز الجامهاث االإطسٍ
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ف- ؤ : حهسٍ

الخخؿُـ مً اهثر االإطؿلحاث اطخهمالا في وكخىا الحالي، وهى مً مميزاث الهطس،  فالخخؿُـ نبازة نً       

الخىهً باالإظخلل و الؤنداد له و اجخاذ الهدة الإىاحهخه، و الخخؿُـ نملُت هلىم بها لدظُير الحلاثم التي 

ًخػمجها مىكف مً االإىاكف، و جددًد الهمل الري ًخخر نلى غىء هره الحلاثم مو جفطُل الخؿىاث التي 

 .جدبو في بؾاز االإهام االإىولت الإيشإة مً االإيشأث لخدلُم الأهداف االإسطىمت 

:  حهسٍف-ب

س طلفا بما ًجب نمله، هُف ًخم و متى و مً الري ًلىم به          .  الخخؿُـ هى الخلسٍ

ف -ج : حهسٍ

ؤن الخخؿُـ في الىاكو ٌشمل الخيبا بما طُيىن نلُه االإظخلبل مو الؤطخهداد : HENRI FAYOLخظب            

 1.لهرا االإظخلبل 

: ؤهمُت الخخؿُـ2 -

الخخؿُـ ٌشيل الأطاض الري جلىم نلُه ول الأنماٌ االإظخلبلُت للئدازة، فلا شً ؤن االإدًس ٌهسف ول            

ما هي الخؿىاث التي ًجب اجخاذها لخدلُم الىخاثج االإسيىبت؟ ما هي الأهداف التي جددد؟ و ما : الأمىز الآجُت

 . هي الىخاثج التي ًجب الىضىٌ بلحها فاالإدًس ًيىن مخإهد لحد هبير مً جدلُم الىثير الإيشإجه

بن االإظخلبل بما ًدىٍه مً ندم جإهد و : ٌظاند الخخؿُـ نلى الخًلب نلى ندم الخإهد و الخًُير 

اث  .حًُير ًجهل الخخؿُـ غسوزة مً ؤهم الػسوزٍ

 لأن الخخؿُـ ًىحه وله هدى جدلُم ؤهداف االإيشإة فمجسد اللُام : جسهيز الؤهدباه نلى الأيساع 
ً
هكسا

 .بالخخؿُـ ًادي نلى جسهيز الؤهدباه نلى هره الأهداف

ٌهمل الخخؿُـ نلى جخفُؼ الخيالُف بظبب اهخمامه الىبير : اهدظاب الدشًُل الاكخطادي 

 .   بالدشًُل الىفء و الخىاطم في الهملُاث التي ًمىً زئٍتها بىغىح نىد مظخىي الؤهخاج

:  خؿىاث الخخؿُـ 3-

                                                        
،72.، ص 2015طىت داز اليشس كظىؿُىت ، «  التربُت و الؤدازة باالإدازض الجامهُت»، مدمد الؿُب الهلىي،   1  
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بن اللاثم بهملُت الخخؿُـ ٌهخمد نلى الىثير مً الانخبازاث مجها الأخر بهين الانخباز مميزاث و خطاثظ          

االإيشإة، زيباث ؤنػاء الؤدازة الهلُا، الكسوف االإهُىت خازج االإيشإة و التي جازس نلى نملُاتها، فهملُت 

الخخؿُـ لِظذ طهلت فدظب، و بالخالي نلى االإخؿـ ؤن ًدبو ؤطظًا طلُمت و مدزوطت ًمىً جلخُطها فُما 

  :ًلي

.  جددًد الأهداف الىاحب جدلُلها         -  

.   جىغُذ طماث الهملُت-  

.  جىفير و حمو االإهلىماث و الأزكام اللاشمت لرلً         -  

 . جدلُل االإهلىماث و جسجُبها-    

 . مساناة الدظلظل في خللاث الخخؿُـ         - 

. حهُين االإساخل الصمىُت ليل مسخلت مً مساخل الهملُت         -  

.  مىانُد الخىفُر و بسامجه         - 

          و مً خلاٌ ما طبم ًمىً اللىٌ ؤن الخخؿُـ نبازة نً مبدؤ ؤطاس ي ًسطم خالت االإاطظت في      

االإظخلبل، و يهم الأشخاص، االإاطظاث، الدولت، و ؤن ؤي ماطظت جخجاهل هرا االإبدؤ لا ًخطىز ؤنها طخدلم 

الأداء الجُد و بدوهه لا ًيىن الخىكُم االإىاطب، لأن هرا الأخير نبازة نً بخساج ما جم جخؿُؿه بلى خيز 

الىحىد و مً ؤحل هرا هسي ؤن االإخؿؿين ًإخرون خرزهم و ًدخاؾىن حدا في مخؿؿاتهم و ًددد فاًىٌ 

 مهُىت لبلىى الخؿت ؤهدافها بدكت و هي ؤزبهت
ً
ت، االإسوهت و الدكت: شسوؾا . الىخدة، الاطخمسازٍ

 لتنظيمثثثثثثثثثثثثثثث:  لففرث لثاني

 .له الهدًد مً الخهازٍف طىرهس ؤهمها ؤو البهؼ الشاجو مجها: مفهىم الخىكُم -1

ف-ؤ هى بكامت نلاكاث فهالت للظلؿت بين الهمل و الأشخاص و ؤماهً الهمل بًسع : Gorge Tiri  حهسٍ

 1حىزج جيري – جمىين الجمانت مً الهمل مو بهػها بىفاءة 

                                                        
  1  .155حمُل ؤخمد جىفُم، مسحو طبم ذهسه ، ص
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ٌ            :Louis Allen حهسٍف-ب ؤن الخىكُم هى نملُت جددًد و ججمُو الهمل الري ًيبغي ؤدائه، مو جددًد  ًلى

و جفىٍؼ االإظاولُت و الظلؿت و بكامت الهلاكاث لًسع جمىين الأشخاص مً الهمل بإهبر فانلُت لخدلُم 

 .الأهداف 

ف -ج   :Henri Fayol حهسٍ

مً االإىاد الأولُت، زؤض االإاٌ، الأفساد، و : الخىكُم هى بمداد االإيشإة بيل ما ٌظاندها نلى جإدًت وقُفتها           

 1. حظخلصم وقُفت الخىكُم مً االإدًس بكامت الهلاكاث بين الأفساد بهػهم ببهؼ و بين الأشُاء بهػها ببهؼ 

 2 : نىاضس الخىكُم2-  

   الفسد و الىقُفت- ؤ

بن هُيل ؤي جىكُم بدازي ًخيىن مً مجمىنت مً االإىقفين و الىقاثف، حهسف الىقُفت بإنها مجمىنت        

. مً الىاحباث و االإظاولُاث التي جدددها الظلؿت االإخخطت و جخؿلب فُمً ًلىم بها ماهلاث و شسوؽ مهُىت 

  ؤما االإىقف فهى الصخظ الري ٌشخًل و ًلىم بالىقُفت لإًفائها خلىكها و واحباتها و ولما ازجفو االإىطب    

جؿلب مً شايله ماهلاث و شسوؽ جدىاطب مو االإظاولُاث االإىولت بلُه، فالخىكُم ًلىم بالخيظُم بين 

جُت  . الىقُفت و االإىقف في خؿىاث جدزٍ

ت- ب    جيىًٍ الىخداث الؤدازٍ

بن واهذ الىقُفت هي الخؿىة الأولى مً ول جىكُم بدازي فةن الخؿىة الثاهُت هي جيىًٍ الىخداث الهاملت        

 .مً الهدد االإىاطب مً الىقاثف االإخىاطلت وفلا الإلخػُاث و جلظُم الهمل 

الهُئاث السثِظُت الخىفُرًت - ج

ت االإخخطت بخدلُم الأيساع الأضلُت التي كامذ مً ؤحلها االإاطظت        .هلطد بها الجهاث الؤدازٍ

  الهُئاث الفىُت االإظاندة- د

هي بدازاث ناملت، لا جلدم خدماتها للجمهىز مباشسة و بهما جلدمها لدظهُل نمل الؤدازاث الأخسي دون ؤن        

 .تهخم بخدظين الهمل داخل هره الؤدازاث

                                                        
 1  .155حمُل ؤخمد جىفُم، مسحو طبم ذهسه ، ص

40 ، ص  2014طىت ، داز الفىس الهسبي ، « مبادت الؤدازة الهامت»   طلُمان الؿماوي،  .  2  
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ت- و   الهُئاث الؤطدشازٍ

 الإظاندة الهُئاث الخىفُرًت السثِظُت، فمً هره الىاخُت حشبه         
ً
ت التي جلىم ؤضلا هي جلً الهُئاث الؤدازٍ

بلى خد ما الهُئاث الفىُت االإظاندة، لىً جخخلف نجها في وقُفتها خُث ؤنها جىدطس في الؤنداد، الخدػير، 

ت التي جطدز اللساز   .البدث زم جلدًم الىصح للجهاث الؤدازٍ

  :فىاثد الخىكُم3-

بن ؤهم فاثدة للخىكُم هي حهل ول نػى مً ؤنػاء الخىكُم ٌهسف ما هي مجمىنت الأوشؿت التي ًلىم       

بإدائها، فهمل ول نػى مددد، و مً زم ًمىىه الترهيز نلى الىفاء بما هى مؿلىب مىه، فالخىكُم في هره 

 . الحالت ًادي بلى الخللُل مً طىء الفهم و الخلـ باليظبت الإا ًلىم به

ت و االإادًت و ًإحي هرا مً خلُلت ؤن الخىكُم ٌهمل          و ًدلم الخىكُم الفهاٌ اطخخدام للؿاكاث البشسٍ

نلى بكامت و مىاشهت الهلاكاث الظلُمت بين الهمل االإددد و الأشخاص اللاثمين به و الدظهُلاث االإادًت بدُث 

. ًمىً الفىش بالخدلُم الفهاٌ والاكخطادي للهمل

   لتنسيق:  لففرث لثالح

ف الخيظُم1- : حهسٍ

ين لا ًفسكىن بين الخىكُم و الخيظُم         هى الجاهب االإشسف للخىكُم الحظً و هى ما حهل البهؼ مً الؤدازٍ

 بُجهما الإا لهما مً الأهمُت االإىخدة و مىه فالخيظُم هى والهملُت التي ًمىً للسثِع 
ً
و لا ًػهىن خاحصا

بىاطؿتها وغو جسجِب ًىكم الجهد الجماعي الإسءوطُه و غمان وخدة الهمل في طبُل الىضىٌ بلى الأهداف 

  1.االإشترهت 

  : ؤطع الخيظُم

 :بن مهمت الخيظُم دكُلت لرا لابد مً اجبام ندة خؿىاث 

 جىغُذ الأهداف مً الهمل الري ًلىم به ول مىقف      •   

 جددًد هىم الهمل ليل مىقف               •  

                                                        
80مدمد الؿُب الهلىي، مسحو طبم ذهسه ، ص   .  1  
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جىغُذ الطلاخُاث لدي ول فسد •  

  حظهُل الاجطالاث بين الهىاضس ذاث االإهام االإخلازبت  •        

  بًجاد حى نام مً الخهاون و الؤخترام   •       

  جىنُت االإىقفين بدوز ول واخد مجهم و مظاولُاجه في الهمل االإىىؽ به  •         

 . نىاضس جيامل  الخًلب نلى الخىاكػاث و الآزاء الفسدًت و جدىٍلها مً نىاضس جىفُرًت بلى       •   

      مساحهت الخىكُم مً خين بلى خين، خُث ًطبذ الخيظُم مً ؤضهب الأمىز لى ؤخخل الخىكُم في بدازة مً 

الؤدازاث، فىم مً حهىد جبهثرث و هم مً ؤمىاٌ جبهثرث و هم مً ؤمىاٌ ؤهفلذ بدون ؾاثلت؟ ول ذلً مً 

 .حساء فلدان الخيظُم بين الؤدازاث

  لقيادةث:  لففرث لف بع

ف اللُادة   :حهسٍ

ت هي زوح الؤدازة الهامت فدُاة االإىكمت هم ًلىٌ الأطخاذ     هىاًذ        ؤن اللُادة لا جيبهث - اللُادة الؤدازٍ

ت  و كبل ول ش يء نلى خطاثظ بدازٍ
ً
 1.مً الهُيل الري جلىم نلُه بل جخىكف ؤولا

بن خظً اللُادة ًخىكف نلى مدي هفاءة الجهاش الؤدازي و دوز اللُادة لا ًلخطس فلـ نلى بضداز الأوامس         

و الخإهد مً كُام االإىكمت بىاحبها في خدود اللاهىن، بل ًمخد بلى اللاثمين بالهمل خُث ًجب ؤن حًسض في 

ت هاجحت  .هفىطهم خب الهمل باكخىام و زوح الخهاون بالهمل االإشترن، و بهرا جيىن اللُادة الؤدازٍ

  ً  2 .ًفىس البهؼ في اللُادة همهازة ًمىً بنؿائها للآخسٍ

هما ًسي الدهخىز حمُل ؤخمد جىفُم ؤن اللُادة هي وشاؽ الخإزير نلى الىاض ليي ٌهملىا بسيبتهم نلى جدلُم 

. الأهداف االإسيىبت

 

 

 

                                                        
8طلُمان الؿماوي، مسحو طبم ذهسه ، ص   .  1  

363حمُل ؤخمد جىفُم، مسحو طبم ذهسه ، ص .  2  
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 الأظائفث لتسيير:  المطلث لثالحث

 1: وقاثف الدظُير بلى ما ًليHenri Fayol      كظم 

:   الىقُفت الفىُت- 1

    و حشمل هإهم بدازة، بدازة الؤهخاج و جلىم هره الؤدازة بجمُو الأنماٌ الفىُت الخاضت باطخخدام نىاضس 

 .الؤهخاج و وغو الخؿت الياملت للطىو، و ما ًخهلم به مً آلاث و ؤوامس و اخخُاحاث

ت- 2  :الىقُفت الخجازٍ

اث و بدازة االإبُهاث .     و حشمل بدازة االإشترً

اث- ؤ : بدازة االإشترً

اث نً بدازة الؤهخاج و ذلً بن وان لها ؤهمُت مالُت هبيرة و بالخالي لا ًمىً لإدازة       كد جفطل بدازة االإشترً

اث، االإخاشن و مساكبت االإىاد . الؤهخاج الظُؿسة نلحها طُؿسة واملت، و في بهؼ الأخُان جػم الؤدازة االإشترً

: بدازة االإبُهاث- ب

 .      جلىم بدزاطت حمُو ؤنماٌ البُو و الخىشَو و الؤجطاٌ بالهملاء و دزاطت الظىق و االإظتهلً

: (الخمىٍلُت  )الىقُفت االإالُت - 3

لت اكخطادًت و جىفير الأمىاٌ الخاضت و اللاشمت للماطظت لإوشائها و        و حشمل جدبير زؤض االإاٌ بإفػل ؾسٍ

. اطخمساز الهمل بها بهد ذلً

: الىقُفت الخإمُيُت- 4

:       جخمثل في خماًت ممخلياث االإاطظت و جإمين الهماٌ و هي جخيىن مً

: بدازة الشاون والهلا كاث الؤوظاهُت- ؤ

.           جلىم بجمُو الأنماٌ الخاضت بالأفساد الهاملين باالإاطظت و الخهاون مو بدازة الؤهخاج
                                                        

Fayol Henri, Administration Industrielle et Générale, ENAG, Edition, 1990, p 35   1  
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: بدازة الشاون و الهلاكاث الهامت- ب

.       واحب هره الؤدازة الؤجطاٌ باالإجخمو مً ؤفساد و هُئاث لإهدظاب السؤي الهام و بشالت الؤشاناث

: و جخيىن مً: الىقُفت االإداطبُت- 5

: بدازة االإساكبت- ؤ

      و جلىم بخدػير الأزكام و الؤخطاثُاث و البُاهاث التي ًمىً للئدازة الهامت نلى غىءها وغو طُاطاث و 

حهدًلها و حظخخدم في ذلً نلىم االإداطبت و الؤخطاء و ٌشمل هرلً نمل الحظاباث الخخامُت و االإيزاهُاث و 

 .بُان االإسهص االإالي

: بدازة البدىر و الخؿىز - ب

.                    و حشمل بدىر االإىاد و الآلاث و الؿسق الطىانُت

: بدازة االإياجب- ج

.                    و حشمل حمُو وطاثل الؤجطاٌ و خفل الأوزاق و السجلاث

ت- 6 : الىقُفت الؤدازٍ

         و هي جخظ الخيبا، الخىكُم، اللُادة، الخيظُم، و االإساكبت و هره الىقُفت هي التي جلىم بمساكبت ول 

. الىقاثف الظابلت
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 نظامثمف قلمةث لتسيير:  المبحث لثاني

خخل مساكبت الدظُير في الىكذ الساهً مياهت هامت داخل االإاطظاث الاكخطادي، ، وفي هرا االإبدث و مً ث

: ؤحل جىغُذ مهنى مساكبت الدظُير كظمىاه بلي زلازت مؿالب الآجُت

 ٌ ف مساكبت الدظُير، االإؿلب الثاوي:االإؿلب الاو : االإؿلب الثالث ،ؤهمُت وخطاثظ هكام مساكبت الدظُير: حهسٍ

 .ؤهداف وؤهىام ومساخل مساكبت الدظُير

 

 تعفيفثمف قلمةث لتسيير: المطلث الأو 

ف التي كدمذ لىكام مساكبت الدظُير و التي هرهس مً ؤهمها :      للد حهددث الخهازٍ  1  

 ثتعفيفثمف قلمةث لتسييرثفيث اعيارث مفيكيثعلىث لنبوث لتاليث : لففرث الأو 

مساكبت الدظُير هي نملُت  ًىفرها مجلع الؤدازة وبدازة االإيشإة واالإىقفىن الآخسون ، جم جطمُمها لإنؿاء "

 :جإهُد مهلىٌ بخدلُم الأهداف الخالُت

س االإالُت   -  .  الثلت في الخلازٍ

 .الالتزام باللىاهين واللىاثذ االإلاثمت و فهالُت وهفاءة الهملُاث-

تعفيفث اعيارث لبريلمانيثالأث اعيارث لدالأليثث:  لففرث لثاني

ف الخالي   :   اطخخدم هلاهما الخهسٍ

مساكبت الدظُير  جخيىن مً بِئت السكابت وبحساءاث السكابت ، و جخػمً ول الظُاطاث و الؤحساءاث االإهخمدة "

مً مجلع الؤدازة و بدازة الشسهت للمظاندة في جدلُم هدفهم في الخدلم  بلدز االإظخؿام  مً اهخكام وهفاءة 

بهجاش الأنماٌ، مخػمىا الالتزام باللىاثذ في الخدلم ، خماًت الأضىٌ ، مىو واهدشاف الخلانباث االإالُت 

ً بخلُُم ؤدائهم ".والأخؿاء  بذن مساكبت الدظُير هي مجمىنت الهملُاث و الؤحساءاث التي حظمذ للمظيرً

وهخاثجهم االإدللت باالإلازهت مو ما وان مخؿـ و جددًد الاهدسافاث و جصحُدها ، ؤي مساكبت مدي هجانت 

  .وفهالُت الأداء داخل االإاطظت مً ؤحل بلىى ؤهدافها االإظؿسة

                                                        
  2021/ 24/06دزاطت بدثُت خىٌ مدخل الإساكبت الدظُير ،:مىخدًاث اليىوزة،ؤزشُف الخهلُم الخلني و الجامعي  1

http://forum.kooora.com/f.aspx?t=24064864      

http://forum.kooora.com/f.aspx?t=24064864
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و بالخالي ًمىً الىضىٌ بلى ؤن مساكبت الدظُير جسجىص نلى زلازت مفاهُم ؤطاطُت وهي مهاًير ٌهخمد نلحها  

. مساكب الدظُير في جلُُم الأداء وهي الىفاءة، الفهالُت واالإلاثمت

 شفحثمفاهيمث رتكازثمف قلمةث لتسييرث:  لففرث لثالح  

هي ملازهت الىخاثج االإدللت بالأهداف االإىغىنُت ؤي بلى ؤي دزحت جمىىذ االإاطظت مً جدلُم : الفهالُت-

. ؤهدافها االإظؿسة

االإظخهملت ، ؤي ما هي الىدُجت االإدللت  (االإىازد)هي ملازهت الىخاثج االإدللت بمدي الىطاثل : الىجانت-

. باطخهماٌ وخدة واخدة مً االإدخلاث ؤو الىطاثل

 .هي الهلاكت بين الأهداف و الىطاثل: االإلاثمت-

 

 ثخصائصثنظامثمف قلمةث لتسييرثالأأهمية:  المطلث لثاني

 أهميةثمف قلمةث لتسيير:  لففرث الأو 

 1: للُذ مساكبت الدظُير اهخماما هبيرا مً بدازاث االإيشأث الاكخطادًت مىر ؤمد ؾىٍل و ذلً للؤطباب الخالُت

س والخدلُلاث لإخيام السكابت نلى الهملُاث-1  .حهلد وحشهب هؿاق الأنماٌ حهل الؤدازة حهخمد نلى الخلازٍ

الػبـ الداخلي والفدظ االإخإضل في مساكبت الدظُير ًللل مً مخاؾس الػًـ البشسي واخخماٌ الأخؿاء -2

. والًش

لت اكخطادًت بدون الانخماد نلى مساكبت الدظُير-3  .مً االإظخدُل ؤن ًلىم االإساكب داخل االإيشإة بؿسٍ

جللُل مخاؾس الدظُير لأكل خد ممىً لخىفُر نملُت الدظُير بالىفاءة االإؿلىبت ، خُث ؤن مساكب الدظُير -4

ٌهخمد هثيرا نلى خىمه االإهني و ذلً ليي ًخإهد مً فهالُت بسهامج السكابت الري ًمىىه مً ببداء السؤي االإهني 

الظلُم نً وغهُت االإاطظت ، وهرا ٌهني ؤن نلى االإساكب ؤن يهخم بخطاثظ الجىدة للؤدواث التي ٌهخمد 

نلحها مً خلاٌ جلىٍمه للدظُير  لخددًد مخاؾس السكابت و مً زم جطمُم الاخخبازاث الخفطُلُت التي جمىىه مً 

                                                        
  2021/ 24/06دزاطت بدثُت خىٌ مدخل الإساكبت الدظُير ،:مىخدًاث اليىوزة،ؤزشُف الخهلُم الخلني و الجامعي  1

http://forum.kooora.com/f.aspx?t=24064864 
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الحطىٌ نلى ؤدلت وكساثً بغافُت جمىىه مً ببداء السؤي االإهني الظلُم نً ؤداء االإاطظت و مدي  وضىلها 

. لأهدافها

لو نلى ناجم االإدزاء ومظاولُت جىشَو هره -5 خُث بن االإىازد االإخاخت بإي ماطظت هي مددودة بؿبُهتها وٍ

خؿلب ذلً حهاون الأوشؿت االإخخلفت  االإىازد الىادزة واطخهمالها في االإاطظت بإكص ى هفاءة و فهالُت ممىىت، وٍ

و جىكُمها و جىححهها بدُث جادي بلى ؤفػل اطخهماٌ لها، وجخهلم مهام الخىكُم والخىحُه وجىشَو االإىازد 

بهملُت جىفُر الخؿـ االإىشنت للىضىٌ بلى ؤهداف االإاطظت االإسطىمت و ؤن اللسازاث االإخهللت باالإهام االإروىزة 

 .جخؿلب مهلىماث مساكبت الدظُير الأهثر دكت للىضىٌ بلى اجخاذ اللسازاث الظلُمت

جسيب بدازة االإاطظت بمهسفت هُفُت جىفُر الخؿـ االإسطىمت ومدي ملاءتها، وجدظلم الؤدازة ندة مهلىماث -6

نً الاهجاش الفهلي الري جم ملازهخه مو الخؿـ االإسطىمت وجلُُم الاهدسافاث بين الاهجاش الفهلي و الخىكهاث 

لت جخم  خم البدث نً ؤطباب الاهدسافاث واالإدظببين فحها وجصحُدها، وبهره الؿسٍ خظب الخؿـ االإىغىنت وٍ

 .السكابت نلى الاهجاش وجلُُمه

حهمل مساكبت الدظُير نلى جىخُد الجهىد مً ؤحل جدلُم االإشازهت في نملُت السكابت و بالخالي جدلُم -7

ؤهداف االإاطظت خُث جلىم مساكبت الدظُير في الهمل نلى بهث الحُىٍت في مخخلف مظخىٍاث الظلؿت في 

م ميافإة االإجد و مهاكبت االإتهاون و هرا جدفيز الأفساد و خثهم نلى برٌ ؤكص ى  االإاطظت و جيشُؿها نً ؾسٍ

 .مجهىداث ممىىت

 .جىفير االإهلىماث االإىاطبت في الىكذ االإىاطب مً ؤحل اجخاذ اللساز-8 

صود -9
ُ
مساكبت الدظُير ٌظمذ بدىكُم وحهكُم الأزس السحعي للمهلىماث ؤو خللاث الخًرًت الهىظُت التي ج

ت خىٌ جؿىز ووقاثفها و جللباث مدُؿها مما ٌظمذ لها بخهدًل ؤهدافها  االإاطظت باالإهلىماث الػسوزٍ

و الخإكلم مو مدُؿها وفم وجيرة ميسجمت، وبرلً ًمىً اكتراح ؤزبو خللاث في , ووطاثلها ملازهت بالإهجاشاث

. الخخؿُـ، اللُاض، السكابت، الخىحُه و الخىكُم: الؤحساءاث االإلُدة باليظبت للماطظت و هي

 

 



 التسيير مراقبة الي مدخل                     الأول الفصل
 

16 
 

 خصائصثنظامثمف قلمةث لتسييرث: ثث لففرث لثاني

 :ًمىً جلخُظ خطاثظ مساكبت الدظُير في الىلاؽ الخالُت

ٌهمل هكام مساكبت الدظُير نلى جلدًم مهلىماث صحُدت الإخخر اللساز لأن االإهلىماث الخاؾئت ؤو االإشىهت -1

 ما جادي بلى هخاثج طِئت
ً
. 1جػلل مخخر اللساز وهثيرا

ًىفس هكام مساكبت الدظُير االإهلىماث االإىاطبت في الىكذ االإىاطب خُث ؤن االإهلىمت االإخإخسة جفلد مهىاها و -2

. فاثدتها حصثُا ؤو ولُا ، فدطىٌ مخخر اللساز نلى مهلىمت صحُدت و لىً مخإخسة لِع لها ؤزس نلى اللساز

ٌظاهم الىكام الفهاٌ الإساكبت الدظُير نلى جخفُؼ الخيالُف خاضت بذا وان هرا الىكام بلىترووي مبني -3

نلى الحاطب والبرمجُاث فهى ًخفؼ مً جيالُف الدشًُل وجيالُف الىكذ وؤًػا جخفُؼ الخيالُف مً 

 .خلاٌ الخللُل مً الأخؿاء والاهدسافاث التي يالبا ما ًيىن لها جيالُف باهكت

 و -4
ً
ًخطف هكام مساكبت الدظُير بالظهىلت طىاءا في الفهم ؤو الخؿبُم فةذا لم ًفهم االإظير هكام السكابت حُدا

ؾبُهت االإهلىماث والىخاثج التي ًلدمها فةهه طىف ٌس يء جفظير هره الىخاثج الأمس الري ًادي به بلى اجخاذ 

 .كسازاث خاؾئت

ٌظاهم هكام مساكبت الدظُير في نملُت اجخاذ اللساز مً خلاٌ االإهلىماث التي ًلدمها هرا الأخير بلى مخخر -5

ت دوهما خاحت بلى الخفظير والخدلُل  والاطخلطاء   .اللساز والتي جخطف بالىغىح و الجاهصٍ

الإظاز مساكبت الدظُير الداثم ؾبُهت هادفت بدُث لا ًمىً ؤن هجدها بدون ياًاث مىخكسة مً الهمل ؤو -6

ؤو الجمانت ، و جيىن بدلً   .اليشاؽ ، و االإهسفت الىاضحت للؤهداف جمىً مً مهسفت الىحهت طىاء للفسد 

  .خافصا للهمل هما ؤن كبىلها مً كبل الجمُو ًجهلها ؤطاطا مىاطبا للُاض الىخاثج و الحىم نلى الأداء

الإخخلف ؤفساد االإاطظت ؤهداف مخخلفت بدظب الاخخطاضاث و االإهام، حظعى ولها ميسجمت بلى جدلُم -7

ياًت مشترهت و هي خُاة االإاطظت و جؿىٍسها و هدا مسجبـ بمدي جدلُم ؤهدافها و لهدا ًجب الخدىم في ؤداء 

م مساكبت الدظُير  .هده االإجمىنت نً ؾسٍ

                                                        
  2021/ 24/06دزاطت بدثُت خىٌ مدخل الإساكبت الدظُير ،:مىخدًاث اليىوزة،ؤزشُف الخهلُم الخلني و الجامعي  1

http://forum.kooora.com/f.aspx?t=24064864 

http://forum.kooora.com/f.aspx?t=24064864


 التسيير مراقبة الي مدخل                     الأول الفصل
 

17 
 

جخخظ مساكبت الدظُير بخىفير االإهلىماث للؤؾساف الداخلُت للماطظت و التي حشمل الؤدازة نلى   وافت -8

س و مهلىماث داخلُت جفطُلُت ؾبلا  ً فحها و جطدز مساكبت الدظُير جلازٍ مظخىٍاتها و زئطاء الأكظام و االإظيرً

 .لحاحت الأؾساف الداخلُت باالإاطظت و في ؤي وكذ

مساكبت الدظُير هي مساكبت ؤمامُت و خلفُت للؤداء ، ًكهس هدا حلُا مً خلاٌ مظازها، لها مهام في الؤؾاز -9

ت)الخلدًسي  ، جخابو اليشاؾاث و الخىفُر و جىفس االإهلىماث اللاشمت لاجخاذ (الخؿـ و االإىاشهاث الخلدًسٍ

. اللسازاث، هما جلىم بخلُُم الإا جم بهد الأداء باطخخدام لىخت اللُادة و االإداطبت الخدلُلُت

 

 أهد فثالأأنو رثالأمف حلثمف قلمةث لتسيير:  المطلث لثالح

:  لففرث الأوثأهد فثمف قلمةث لتسيير

ت للمظاولين الهملُين هجد ؤن  مً خلاٌ طعي مساكبت الدظُير بلى غمان هجانت وفهالُت اللسازاث الدظُيرً

: مساكبت الدظُير حظعى بلى جدلُم الأهداف الخالُت

 الخىفُم بين بطتراجُجُت مساكبت الدظُير ونملُاث مساكبت الدظُير؛ 

 جصحُذ الخإزيراث والاهدسافاث االإىحىدة في ؤطالُب كُاض الأداء؛ 

 جؿبُم الدظُير وطلىن الأفساد؛ 

 ف اهدشاف الأداء؛  بنادة حهسٍ

 جطمُم ووغو هكام االإهلىماث والاطخًلاٌ الجُد له؛ 

 ت؛  الخمىً مً جدلُم اللامسهصٍ

 مظاندة االإظاولين الهملُين نلى الخهلم والخدزب وجدظين الأداء؛ 

 جصحُذ الأخؿاء االإسجىبت في اليشاؾاث الظابلت؛ 

 اهدشاف الاهدسافاث وجددًد ؤطبابها واالإدظببين فحها وؤخر بحساءاث الخدظين؛ 

  ؛(مظاًسة الأخدار ومخابهت الحاغس)جيظُم اليشاؾاث الحالُت للماطظت 
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  مظاندة االإدزاء نلى بجخاذ اللساز؛

مىً جىغُذ ؤهداف مساكبت الدظُير في الشيل الخالي  وٍ

ؤهداف مساكبت الدظُير : (01)الشيل 

 

 

 

  

 

 

 

،  2012،حامهت مظخًاهم " مساكبت الدظُير"مرهسة الخخسج لىُل شهادة اللِظاوع زخى خىان، : االإطدز

 .24ص

: ولخدلُم هره الأهداف ًجب جىفس ندة شسوؽ هرهس مجها

 جلظُم االإهام االإؿبلت بشيل نام؛ 

 وغو الىماذج في ميانها؛ 

 ت التي حظمذ باالإشازهت في الخدػيراث  .جددًد هىم االإدًسٍ

:     جلف ندة نلباث في وحه جدلُم هره الأهداف مجها ما ًلي

 با ًىمُا اوشلاق بين مساكبت الدظُير الؤطتراججُت ومساكبت الدظُير الهملُت؛  هىان جلسٍ

  هىان جفىً بين الهمل االإؿلىب مً مساكبت الدظُير وجلدًم االإهلىماث الىىنُت وهىا هره الىطُلت جدخل

 في كُاض ؤداء الأشخاص؛

  ا والتي حظمذ باجخاذ هىان عجص في بهؼ خالاث مساكبت الدظُير نً جىفُر الهمل االإؿلىب مجها هكسٍ

 اللسازاث وجلدًس الفىاثد؛

( شاملة )عامة أهداف

 القرار إتخاذ على والمسيرين المديرين تساعد

 الجزئية الأهداف
 القرار إتخاذ قبل المعلومات معالجة- 
 القرارات تخطيط- 
 النشاطات وتنسيق تنظيم- 
 النشاطات مراقبة- 

 المراجعة- 
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  (انخبازها جفخِش)الحظاطُت مً ؾسف الأفساد اججاه مساكبت الدظُير .

أنو رثالأمف حلثمف قلمةث لتسييرث: لففرث لثانيث

 :ؤهىام مساكبت الدظُير- 1

الصمً، الخىكُم، االإطدز، الشمىلُت : ًمىً جطيُف مساكبت الدظُير خظب مهاًير مخخلفت مجها

. وهىنُت الاهدساف

هىان زلار ؤهىام الإساكبت الدظُير :  مً خُث الصم1-1ً

هخمد هرا الىىم مً االإساكبت نلى : (الىكاثُت) االإساكبت الظابلت 1-1-1 حظمى ؤًػا باالإساكبت الخيباٍت وَ

الخإهد مً جىفس مخؿلباث اهجاش الهمل كبل البدء في الخىفُر ؤي مساكبت وكاثُت خُث جللل مً الاهدسافاث بين 

الىخاثج االإخىكهت والىخاثج الفهلُت، هما حظاند في مىاحهت االإشىلاث االإظخلبلُت التي حهسكل الهمل وحهخبر هره 

االإساكبت جيباٍت لأنها جسجىص نلى الخيبا باالإشىلاث االإخىكهت التي جددر مظخلبلا مً احل جددًد الؤحساءاث 

. والاطخهداداث الإىاحهت هره االإشاول

يهخم هرا الىىم مً االإساكبت باليشاؾاث بهد الاهتهاء مً جىفُرها ومهمتها :  االإساكبت اللاخلت1-1-2

مساحهت ما جم اهجاشه وملازهتها مو ما هى مخىكو زم اطخخساج الأخؿاء والاهدسافاث بن وحدث ومداولت بًجاد 

. وطاثل لخصحُدها بن هي جسجىصنلى الأداء االإاض ي

حهخبر مساكبت بضلاخُت ؤو نلاحُت ؤزىاء نملُت الاهجاش ؤي اهه ًخم جصحُذ :  االإساكبت االإتزامىت1-1-3

 .الأخؿاء والاهدسافاث بذا خدزذ ؤزىاء جىفُر الهمل والخإهد مً ؤن ما ًخم اهجاشه هى بالػبـ االإؿلىب اهجاشه

هىان زلازت ؤهىام الإساكبت الدظُير وهي :  مً خُث الخىكُم1-2

جخم هره االإساكبت بشيل مفاجئ وبدون بهراز مظبم وهرا مً احل اهدشاف :  االإساكبت الفجاثُت1-2-1

خم ذلً بجىلاث جفخِشُت الإهسفت مدي اهػباؾهم وطير ؤنمالهم  الأخؿاء والاهدسافاث وجلُُم ؤداء الأفساد وٍ

 1.خظب الخؿت االإظؿسة

                                                        
 26 ، ص2012،حامهت مظخًاهم " مساكبت الدظُير"مرهسة الخخسج لىُل شهادة اللِظاوع  زخى خىان،  1
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جيىن نلى ؾىٌ ؤًام الظىت ولِع نلى فتراث مخلؿهت وذلً :  االإساكبت االإظخمسة والداثمت1-2-2

بمخابهت نملُاث الخىفُر باطخمساز والخلُُم الداثم للؤداء وهرا باطخخدام سجلاث الدوام الُىمي الإساكبت 

. الاهػباؽ الُىمي في الهمل

ا ؤو ؤًام :  االإساكبت الدوزٍت1-2-3 جخم هره االإساكبت نلى شيل دوزاث نادة ما جيىن ؤطبىنُا ؤو شهسٍ

مدددة لرلً، وذلً بىغو بسامج للمساكبت الدوزٍت ًخم جىفُرها مظبلا والهدف مجها هى وكاجي ؤهثر مىه 

. نلاجي

ًىحد هىنان خظب هرا االإهُاز :  مً خُث االإطدز1-3

هي التي جخم داخل االإاطظت وجمازض مً كبل وافت السئطاء نلى اخخلاف :  االإساكبت الداخلُت1-3-1

ت مخخططت بهملُت االإساكبت ت ومجاٌ نملهم وكد جمازض مً كبل وخدة بدازٍ . مظخىٍاتهم الؤدازٍ

هره االإساكبت ذاجُت جلىم بها حهاث مظخللت نً االإاطظت جيىن جبهُتها :  االإساكبت الخازحُت1-3-2

يالبا لجهاش الدولت همساكبت مجلع االإداطبت للهملُاث االإالُت نلى الدواثس الحيىمُت ومساكبت مدكلي 

. الحظاباث نلى ميزاهُاث الشسواث

جطىف بلى زلازت ؤهىام :  مً خُث شمىلُتها1-4

حظعى بلى جلُُم االإاطظت ومدي مهسفت هفاءتها وجدلُم الأهداف الهامت :  االإساكبت الشاملت1-4-1

. االإؿلىبت

ت1-4-2 كُاض وجلُُم الأداء والاهجاش الفهلي الإهسفت مدي :  االإساكبت نلى مظخىي الىخدة الؤدازٍ

. هفاءتهم في ؤداء مهامها هخدلُم الأهداف االإؿلىبت مجها

ٌظعى هرا الىىم بلى جلُُم الأداء والاهجاش الفهلي الإهسفت مدي :  االإساكبت نلى مظخىي الفسد1-4-3

. ومظخىي هفاءتهم في الهمل وهرا طلىههم

 مً خُث هىنُت الاهدساف  1-5

 1.حظعى بلى جدلُم الفسوق الاًجابُت ذاث الىفو:  االإساكبت الاًجابُت1-5-1

                                                        
 28ص،،مسحو طبم ذهسه  زخى خىان 1
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وهي التي حظعى بلى جددًد وهشف الاهدسافاث الظلبُت ومهسفت الأطباب :  االإساكبت الظلبُت1-5-2

. التي ؤدث بلحها والهمل نلى نلاحها وندم الىكىم فحها

 :مساخل مساكبت الدظُير- 2

في هره االإسخلت ًخم جددًد االإهاًير الحلُلُت للؤداء وهي االإلاًِع االإىغىنُت التي :  االإسخلت الأولى2-1

حظخخدم للُاض الىخاثج الفهلُت وحهسف نلى ؤنها ؤدوى خد مً الأداء االإخىكو، بن جددًد الأهداف التي ًساد 

جددًدها مظخلبلا ختى جطبذ بمثابت الىخاثج الجهاثُت هخددًد مهاًير االإساكبت مسجبؿت بهملُت الخخؿُـ خُث 

: جخػمً الخؿت جددًد ماشساث ومهاًير حهىع مدي جدلُم الخؿت االإىغىنُت ومً بين هره االإهاًير

 والتي ًمىً وغو مىاضفاث دكُلت لها؛: االإهاًير الىمُت 

 جخهلم بىغو مىاضفاث لدزحت هىم الأداء االإؿلىب؛: االإهاًير الىىنُت 

 وهي بخيلفت االإىاد والأحهصة والآلاث؛: مهاًير الخيلفت 

 والخاضت بالبرهامج الصمني االإددد لاهجاش الهمل: االإهاًير الصمىُت. 

كُاض الأداء وملازهخه باالإهاًير، في هره االإسخلت جلىم بملازهت الىخاثج الفهلُت مو :  االإسخلت الثاهُت2-2

الىخاثج االإخىكهت باالإهاًير االإدددة مظبلا، وجددًد هىم وؾبُهت الاهدساف زم جدلُل ؤطبابه وهما هى مهسوف 

ؤن جلُُم الأداء ًخىكف نلى مهاًير الدكت في كُاض الأنماٌ التي جم اهجاشها بهد جىفس االإلاًِع وبهرا فان 

هفاءة االإلُاض االإظخخدم جازس نلى هجاح نملُت االإلازهت لهرا ًجب ؤن ًيىن واضحا ومفهىما ونادلا لجمُو 

. ؤفساد الخىكُم وان جيىن االإهاًير الىاكهُت طهلت الخدلُم وباللدز االإهلىٌ مً الىفاءة واالإجهىداث

بجخاذ الؤحساءاث الخصحُدُت وحهخبر هره االإسخلت ؤهثر ؤهمُت في نملُت االإساكبت :  االإسخلت الثالثت2-3

خُث ًخم خلالها جصحُذ الاهدسافاث والأخؿاء وذلً بهد بجخاذ الؤحساءاث اللاشمت لخصحُدها وحهدًل الخؿت 

خؿلب هرا الخصحُذ بحساء حهدًل في الؿسق والىطاثل االإظخخدمت في الأداء وفي الأوامس والخهدًلاث  االإظؿسة وٍ

بهم لسفو هفاءتهم  وشسخها للمىفرًً وجىنُتهم بالأهداف االإىحىدة والخؿـ االإلدزة وطُاطت الهمل وجدزٍ

ت  .ولاجخاذ الؤحساءاث الخصحُدُت هدخاج بلى الجهد لخثبُذ الهملُت الخصحُدُت ختى جإخر ؾابو الاطخمسازٍ
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 مساخل نملُت السكابت: (02) الشيل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .28ص، مسحو طبم ذهسه، زخى خىان: االإطدز

مً خلاٌ الشيل الظابم هلاخل ؤن نملُت االإساكبت جخم اهؿلاكا مً جددًد الأهداف وضىلا بلى جدلُلها وهرا 

ت فُما بُجها، هرا ما ًجهل مساكبت الدظُير جخؿلب مهاًير لخلُُم الأداء الفهلي وملازهخه  بخدخل وقاثف بدازٍ

مو ؤهداف الخؿت فاذا واهذ مخؿابلت ٌهني جدلُم الهدف االإظؿس وبذا وان الهىع فىلىٌ اهه ًىحد اهدساف 

 .ؤو ؤخؿاء لرا ًجب اللُام بالإحساءاث الخصحُدُت اللاشمت لبلىى الأهداف

 

 

 

 لأهدافا

 أو المقاييس
 المعايير

 المتوقعة

 الفعلي الأداء

 النتائج مقياس

 الفعلية

 أو التصحيح
 الخطة في التعديل

 المعدل الأداء

 طبيعي غير انحراف يوجد لا

 مقارنة
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: خلاصةث لفصلث

مً خلاٌ دزاطدىا في هرا الفطل والري ًخػمً نمىمُاث خىٌ مساكبت الدظُير وظخيخج بن هره الأخيرة 

ت وذاث ؤهمُت هبري، بدُث جمثل االإدسن الأطاس ي للماطظت، فهي جسجبـ بمظخىٍاث الؤدازة فهي ؤداة . غسوزٍ

 .فهالت في الدصخُظ الدكُم واليامل للىقُفت الاكخطادًت خلاٌ ول دوزة ؤو خلاٌ ندة دوزاث

 فهي هرلً تهدف بلى الخإهد مً الخجىُد الفهاٌ واالإظخمس للؿاكاث واالإىازد وفلا لإطتراجُجُت االإاطظت، هما 

حظمذ بملازهت الأهداف بالىخاثج االإدللت وهرلً الاهدسافاث واطخخساج الفسوكاث لاجخاذ اللسازاث والخدابير 

 .الصحُدت لخفادي الىكىم فحها مظخلبلا

 



 

 :الفــصـــل الثـاني

اـاقـــ اللتسســ د    أداا  ـ

 ـم  ـدى الفعـالســتقسي
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:  ثمهيد

رٍ   اًن هىغها إلى هظام زنابت مخؿىز لػمان الظير الحظً ليشاؾها وَ جدخاج ًل االإؤطظاث مهما 

رٍ الخهىُاث أو الأدواث هي غبازة غً  الحاحت االإلحت حػلذ الحاحت إلى اطخػماُ أدواث وجهىُاث دنُهت وَ

 . االإؤشساث التي ٌػخمد غلحها االإظئىلىن في الخأيد مً جدهو الأَداف االإظؿسة واالإسحىة مً نبل االإؤطظت

قاالإظير الىاجح َى الري ٌػخمد غلى الىطابل الصحُدت والدنُهت نبل البدء في أي مشسوع لرلَ حػخمد         

وظُكت مسانبت الدظُير أو مسانب الدظُير غلى الىطابل التي حظاغدَم في جأدًت َرٍ الىظُكت بشٍل صحُذ 

ت التي ًسجبـ الخدلُل االإالي و  الخدلُلُت و, وهاجح وجخمثل أدواث مسانبت الدظُير في االإداطبت االإىاشهاث الخهدًسٍ

. ًل مجها بالآزس

وفي َرا الكطل طىف هداوُ جهدًم أدواث مسانبت الدظُير وجهىُاجه لخهُُم مدي قػالُخه في قسع زنابت 

 .اًملت وشاملت
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أدالأ تثمز قلمةث لخسييرث:  المبحث الأو 

وفي َرا االإبدث و مً أحل جىغُذ مػنى مسانبت الدظُير طىداوُ إبساش أَم الػىاضس االإخػلهت بهرٍ الػملُت، 

اغُت وإخطابُت ومداطبُت وجٌىىلىحُت را مً زلاُ غدة أدواث وجهىُاث زٍ  .الخ…وَ

 اباسلمةث لعامةثالأث اباسلمةث لحبطيطيةث: ثثثثثثثث المطلث الأو 

ل االإداطبت-1 :  حػسٍ

حػسف االإداطبت يىظام مالي مىحه لخهدًم الػدًد مً االإػلىماث السنمُت ؾبها لاغخبازاث ناهىهُت وانخطادًت 

مً زلاُ الحظاباث التي جخم غلى شٍل حسجُل،جبىٍب و جلخُظ الػملُاث و الأخدار ذاث الؿابؼ االإالي و 

: جخلخظ قُما ًلي

َى حسجُل حمُؼ الػملُاث االإالُت في دقتر أو مجمىغت مً الدقاجس لأهىا لا ًمًٌ الاغخماد غلى :الدسجُل .1

 .الرايسة في َرا االإجاُ

 .َى جسجِب حمُؼ البُاهاث و جطيُكها مؼ قسش الػملُاث و االإػلىماث ذاث ؾبُػت واخدة:الخبىٍب .2

س أو نىابم جىضح :الخلخُظ .3 َى جسييز البُاهاث التي جخم حسجُلها في ضىزة مػلىماث مكُدة غلى شٍل جهازٍ

     1.الىخابج أو الحهابو االإالُت

وهدُجت لخؿىز أضبدذ االإداطبت يىظام للمػلىماث ًسخظ بخددًد،نُاض و جىضُل مػلىماث يمُت غً 

 الهسازاث مً نبل الأؾساف أو الكئاث    الىخدة الانخطادًت،ًمًٌ اطخسدامها في غملُاث الخهُُم و اجساذ

ت  2.االإهخمت بهرٍ االإػلىماث التي حظاغدَم غلى مسانبت االإىازد البشسٍ

  اباسلمةث لعامة: لفزعثالاالأوث   

ت أو االإالُت و هي حشمل غملُاث مظَ الدقاجس،اطخسساج الىدُجت في آزس  هي مػسقت يرلَ بمداطبت الخجازٍ

ؼ ، مً الىاخُت الهاهىهُت هي ملصمت غلى حمُؼ االإؤطظاث و الخجاز  س مسخلكت جخػلو باالإشازَ الظىت و وغؼ جهازٍ

. الري بلـ زنم أغمالهم مهداز مػين

                                                
م، 1 ػهىب غبد الٌسٍ  . 11 ص 2005،دًىان االإؿبىغاث الجامػت الجصابس،"أضىُ االإداطبت الػامت وقو االإسؿـ االإداطبي الىؾني"بىَ
ت،"مبادا االإداطبت االإالُت"غبد الحي مسعى وآزسون،. 2  .6،ص2021،داز الجامػت لليشس، الؤطٌىدزٍ
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جىحه مػلىماث َرٍ االإداطبت للأؾساف الدازلُت في االإيشأة و الأؾساف الخازحُت التي حشمل االإظاَمين، 

الخ  ...البىىى، الؤدازاث الحٍىمُت

. و هي جٍىن في شٍل ميزاهُت،حدوُ خظاباث الىخابج و يشىقاث مالُت أزسي 

هي زلاضت الخؿبُو الػملي للمبادا االإداطبُت قهي مسآة حػٌع الىغؼ االإالي للميشأة في لحظت : االإيزاهُت1.1

مً اللحظاث،أي أجها جدخىي غلى ملخظ وشاؾها،نىتها مدي جهدمها و جؿىزَا،وبخػبير أزس هي ضىزة 

قىجىؾساقُت لأوغاع االإيشأة االإالُت في لحظت إغدادَا، أي هي وضل طايً للمسيص االإالي لها،جخألل مً 

،و حاهب أٌظس ًدخىي غلى :حاهبين حاهب أًمً ًدخىي غلى مىحىداث االإؤطظت و خهىنها و حظمى الأضىُ

 .مؿالبها و التزاما تهاو ٌظمى الخطىم

            1.1.1 -  ُ ى ًدخىي غلى نسازاث   الاطدثماز:الأضى  الري َى حاهب جىدزج قُه حمُؼ مىحىداث االإيشأة،وَ

َى ًل ش يء له نُمت و ٌػخبر مً :  اغخمدث مً زلاُ اطخػمالها للمىازد أي الأمىاُ االإخاخت بمػنى أزس

الظُىلت أي االإدة التي حظخؿسنها للخدىُ إلى ههىد وهي جخألل مً   ممخلٍاث االإؤطظت  و هي جسجب خظب دزج

 : زلار مجمىغاث حصبُت جخمثل في

 مً االإيزاهُت وهي غبازة غً الىطابل االإادًت و 2ٌشمل َرا الطىل خظاباث السنم: الاطدثمازاث 

االإػىىٍت، جمخلٌها االإؤطظت بطكت دابمت ؾُلت مصاولت وشاؾها الانخطادي ،حظخسدمها في الػملُت الؤهخاحُت ، 

وهي لا ًمًٌ أن جخدىُ إلى ههىد إلا بػد غدة طىىاث أي مؼ اهتهاء غمس خُاتها و مدة اطخػمالها، وهي جػم 

 الخ ...االإطازٍل الؤغدادًت،الأزض ي ،االإباوي،اطدثمازاث نُد الؤهجاش:مثلا

 وهي جػم مجمىع الأمىاُ التي اشترتها االإؤطظت أو . 3لهد ضىكذ جدذ خظاب زنم : االإسصوهاث

و جٍىن مدة دوزاجها و جدىلها أطسع .أوشأتها بهدف بُػها ،جىزٍدَا،اطخؿلالها في غملُت الخطيُؼ أو الاطخؿلاُ

إلى ههىد قهي حظخؿسم دوزة اطخؿلالُت غلى أيثر ختى جخدىُ إلى مىخجاث جباع وجترخم غلى ههىد،مً 

 الخ    ...البػاةؼ،االإىاد واللىاشم،االإىخجاث الجهابُت:بُجها
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  وهي غبازة غً مجمىع الأمىاُ التي ايدظبتها 4و لهد ضىكذ جدذ االسنم" الرمم"االإدًىىن :الحهىم 

االإؤطظت هدُجت غلانتها مؼ الؿير،قهي أمىاُ االإؤطظت لدي الؿير،خُث أجها جخٍىن مً مجمىغخين إخداَما 

و ...ًمًٌ جدهُهها أي حػخبر نُم جيخظس الدقؼ مً نبل االإخػاملين مؼ االإؤطظت مثل الظىداث،أوزام الهبؼ

. أزسي حاَصة ًمًٌ الخطسف قحها مباشسة مثل البىَ،الطىدوم 

د في الجهت :   إذن خظاباث الأضىُ جخٍىن مً دا الحظاب ًصٍ الاطدثمازاث،االإدصوهاث،الرمم وَ

ىهظ في الجهت الِظس(مدًً)الُمنى   1.(دابً)وٍ

I. 2.1و حظم                                      :زطىم ً َى حاهب جىدزج قُه حمُؼ التزاماث االإؤطظت اججاٍ الآزسٍ

   االإؿلىباث،و التزاماتها اججاٍ االإالٌين حظمى خهىم االإلٌُت وهي جمثل ٍَُل جمىٍلها ،أي االإطادز التي اطدىدث 

غلحها الؤدازة للحطىُ غلى أمىالها وهي جسجب خظب دزحت الاطخدهانُت أي خظب معي ز الصمً الري جبهى 

 :قُه جدذ جطسف االإؤطظت،وهي جخألل مً مجمىغخين َما

 هي وطابل الخمىٍل الػُيُت االإىهىلت االإىغىغت جدذ جطسف االإؤطظت بطكت دابمت :الأمىاُ الخاضت

الحطظ االإهدمت غىد الخأطِع،الأزباح في اهخظاز الخىشَؼ، الاخخُاؾاث :مً ؾسف االإالَ أو االإالٌين مثل 

 1ووغػذ جدذ الطىل زنما...االإٍىهت

  جػم االإىازد التي ندمها أشخاص آزسون مهسغىن،قهي الالتزاماث التي حػاندث غلحها :الدًىن

وهي حشمل .(5الطىل)...االإىزدًً،أوزام الدقؼ،نسوع: االإؤطظت مؼ الؿير و ذلَ بمهخط ى غلانتها مػها مثلا

د في الجاهب . (ؾىٍلت،مخىطؿت،نطيرة الأحل)دًىن بمسخلل أهىاغها الحظاباث التي جيخمي إلى الخطىم جصٍ

 2حاهب الخطىم=حاهب الأضىُ : ملاخظت. الدابً و جىهظ في الجاهب االإدًً

 مجاُ مظاَمت الإداطبت الػامت في مسانبت الدظُير: 

حػخبر االإداطبت الػامت يػطب خظاض لىظام االإػلىماث لأجها حظاَم في جىحُه خسيت الأداء أو اليشاؽ 

ً و االإالٌين و أحهصة  االإمازض مً نبل االإؤطظت ،لهرا قهي بمثابت الخهىُت التي جدُذ الػدًد مً االإصاًا للمظيرً

 :السنابت و الجباًت مػا وهي غلى الىدى الخالي

                                                
 .11،ص2003،دًىان االإؿبىغاث الجامػُت،الجصابس،"االإداطبت الػامت للمؤطظت:" مدمد بىجين 1
 .181،داز الكٌس لليشس والؿباغت و الخىشَؼ،الأزدن،ص"الؤدازة و الخدلُل االإالي"َُثم مدمد الصغبي، 2
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  ُاالإظير لا ٌظخؿُؼ مػسقت هخابج الأداء و بالخالي جهىٍمه لليشاؽ الري جمازطه االإؤطظت ؾلا مً زلا

الىظام االإداطبي الري ًدص ى بىاطؿخه الأزس الظلبي أو الاًجابي الري أخدزخه خسيُت الخدقهاث االإخىحهت لهرا 

 الأداء غلى مٍىهاث غىاضس الدشؿُل االإخاخت له؛

  االإالَ لا ٌظخؿُؼ َى الآزس الحٌم غلى الأداء إلا مً زلاُ الىخابج االإىبثهت غً جهىٍم الأوشؿت

 االإٌسطت لهرا الأداء؛

  مػسقت هخابج الأداء حشٍل في وانؼ الحالت غىاضس جىىٍس لِع قهـ للجهاث الظابهت الريس بل أًػا

 لبهُت االإخػاملين الانخطادًين مما ًػكي طمػت مخميزة للمؤطظت؛

  ًرا لا ًأحي ؾلا مً زلاُ مجمىغت م جىظُم الأداء االإداطبي َى قُدد ذاجه جٌسَع لىظام زنابت قػاُ،وَ

 الىزابو االإداطبُت االإسخلكت التي جمظَ وقو إحساءاث مػُىت ومخميزة؛

  حهاش االإسانبت َى الآزس لا ٌظخؿُؼ الحٌم غلى الأداء إلا مً زلاُ الىخابج االإىبثهت غً جهىٍم الأوشؿت

 1.االإٌسطت لهرٍ الأداء

: ثجعزيفث اباسلمةث لحبطيطية لفزعث لثاني

ل- االإداطبت الخدلُلُت هي جؿبُو الإبادا االإداطبت الػامت في مجاُ الدسجُل، الخدلُل،الخددًد، و :1حػسٍ

ل لٍل مً الىظابل االإسخلكت و الهؿاغاث و الأنظام   2.الخ...جكظير لٍلكت االإىاد والأحىز االإطازٍ

ل- هي امخداد للمداطبت االإالُت ،جمد الؤدازة بخٍلكت الؤهخاج أو بُؼ الىخداث مً الؤهخاج أو الخدماث التي :2حػسٍ

 3.جهدمها للؿير

     غمىما حػخبر االإداطبت الخدلُلُت قسغا مخسططا مً قسوع االإداطبت الػامت ،جٌمً مهمتها في  

ججمُؼ،جدلُل بُاهاث الخٍالُل،و جىشَؼ االإطسوقاث مً أحل جددًد زمً جٍلكت االإىخجاث أو الخدماث ،و 

جهدًم مػلىماث دنُهت إلى إدازة االإؤطظت و جهىم بدسجُل ًل الػملُاث اليظبُت الخاضت بيشاؾها وذلَ مً 

: أحل

                                                
 .16،دًىان االإؿبىغاث الجامػُت،الجصابس،ص"جهىُاث االإداطبت الػامت في االإؤطظت"أخمد ؾسؾاز، 1
م، 2 ػهىب غبد الٌسٍ  .8،ص2005،دًىان االإؿبىغاث الجامػُت،الجصابس،"االإداطبت الخدلُلُت"بىَ
ت و الخؿبُهُت"أخمد هىز،.د 3 ت،"مداطبت الخٍالُل مً الىاخُت الىظسٍ  .29ص,2011،مؤطظت شباب الجامػت،إطٌىدزٍ
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 مػسقت جٍالُل وظابل االإؤطظت؛ 

 جددًد طػس جٍلكت االإىخجاث و الخدماث؛ 

 ت؛ ت و جدلُل الاهدساقاث و إغداد االإىاشهاث الخهدًسٍ   مهازهت الخٍالُل الكػلُت بالخٍالُل االإػُازٍ

 1.الظماح للمؤطظت باجساذ الهسازاث 

      حظمى االإداطبت الخدلُلُت يرلَ بمداطبت الخٍالُل و أخُاها االإداطبت الطىاغُت لأجها ؾالبا ما حظخػمل 

 2.في مجاُ الطىاعي

: ؾسم االإداطبت الخدلُلُت- 

هت جىشَؼ الخٍالُل ؾير االإباشسة بين الأنظام االإخجاوظت-  أ : ؾسٍ

ٌػسقه دلُل االإداطبت الػامت بأهه هظام مداطبي ججمؼ قُه غىاضس الخٍالُل و أطػاز :    الهظم االإخجاوع

الخٍلكت مهدما،زم جدمل َرٍ الػىاضس غلى مسخلل الأنظام باطخسدام وخداث الهُاض االإػُىت أو وظب 

مئىٍت حػؿى نطد جىشَؼ غىاضس َرٍ الخٍالُل،و الهظم االإخجاوع َى مسيص غمل خهُهي مً مسايص االإؤطظت، 

 3.ًخٍىن مً مجمىغت وطابل حػمل بخجاوع لخدهُو َدف مشترى

هت الأنظام االإخجاوظت جخلخظ في الىهاؽ الخالُت* : ؾسٍ

ل االإباشسة إلى طػس الخٍلكت لٍل مىخىج جسطه -1 . جدمُل االإطازٍ

ل ؾير االإباشسة غلى الأنظام االإخجاوظت الثاهىٍت مثل  -2 الخ و مجها ...الطُاهت ، الىهل ، الؤدازة : جىشَؼ االإطازٍ

رٍ الخىشَؼ ٌظمى بالخىشَؼ الأولى: السبِظُت مثل  .نظم الخمىًٍ،نظم الؤهخاج ،نظم الخىشَؼ،وَ

ل ؾير االإباشسة مً الأنظام الكسغُت إلى السبِظُت بىاطؿت مكاجُذ  -3  جدىٍل االإطازٍ

 4الخىشَؼ و َرٍ الأزيرة جسخلل مً نظم إلى آزس ٌظمى َرا الخىشَؼ بالخىشَؼ الثاهىي؛ -4

 

 

                                                
م، 1 ػهىب غبد الٌسٍ ، ص"االإداطبت الخدلُلُت"بىَ  .8،مسحؼ طبو ديسٍ
 .1،ص1999،،دًىان االإؿبىغاث الجامػُت،الجصابس،"طػس الخٍلكت و االإداطبت الخدلُلُت"زخاُ غلي، 2
م، 3 ػهىب غبد الٌسٍ ،ص"االإداطبت الخدلُلُت"بىَ  .93،مسحؼ طُو ذيسٍ
 .50، مسحؼ طبو ذيسٍ ،ص"طػس الخٍلكت و االإداطبت الخدلُلُت"زخاُ غلي، 4



 أدوات مراقبة التسيير وتقييم مدى الفعالية : الفصل الثاني
 

31 

 

 مكاجُذ الخىشَؼ الهظم

 يمُت أو نُمت االإىاد االإظخػملت الخمىًٍ

يمُت أو نُمت االإىاد االإظخػملت،ونذ الُد الػاملت،ونذ الآلت،وخدة  الؤهخاج

 (…وشن،حجم،مظاخت)االإىخىج

 غلى أطاض ًلكت االإىخىج،زنم الأغماُ،الىخداث االإىخجت الخىشَؼ

 

ل ؾير االإباشسة مً الأنظام السبِظُت إلى طػس الخٍلكت بىاطؿت وخداث الهُاض أو وخدة  -5 جدىٍل االإطازٍ

: الػمل و حػؿى بالػلانت الخالُت

           

ل ؾير االإباشسة الخاضت                                                                                                           مجمىع االإطازٍ

     =    وخدة الهُاض                              

  غدد وخداث الػمل                                                                                                                      

.  هي غدد الىخداث التي اطتهلٌها أو اطخػملها ًل أي مكاجُذ الخىشَؼ:غدد وخداث الػمل 

 مخلمطثثفصيليثيوضحثطزيقةث قسامث احجانسة(:03) لشكلث

 

. 51مزجعثسابقث لذكز،ص"سعزث لحكطفةثالأث اباسلمةث لحبطيطية"رحاوثعلي:  اصدر  

 

 رئيسيت أقسام ثانىيت أقسام

 تكلفت سعر

 (ب )المنتىج

 تكلفت سعر

 (أ)المنتىج

 مباشرة غير مصايف

 مباشرة مصاريف

 وحداث

 القياس

 التىزيع مفاتيح

 المصاريف

 

 

 حسة

 

 

 طبيعتها
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 دالأرث اباسلمةث لحبطيطيةثفيثمز قلمةث لخسيير  :

:      ًخجلى دوز االإداطبت الخدلُلُت قُما ًلي

: خظاب مسخلل الخٍالُل و طػس الخٍلكت و التي حظاغد غلى  -1

جددًد نُمت االإسصون باطخػماُ الجسد الدابم و بهرا حظخػمل غملُت جددًد الىخابج؛  -

 جدُد طػس البُؼ الإىخىحاث االإؤطظت؛ -

 .مسانبت الخٍالُل بػد جدلُلها و بالخالي مسانبت غمل االإؤطظت و مظيرحها -

: دزاطت االإسدودًت الخدلُلُت حظمذ بمسانبت طُاطاث الؤهخاج و الخىشَؼ و ذلَ ب- 2

؛  (خظب الىظابل أو االإىخىحاث)حسجُل االإطازٍل خظب اججاَاتها       - 

الخمىًٍ،الؤهخاج،الخىشَؼ أي الظهس غلى زكػها بهدز الؤمٍان و مسانبت    مسدودًت االإؤطظت :مسانبت الخٍالُل      - 

،و َرا بمخابػت الخٍالُل مؼ 1غلى مسخلل الأنظام قحها أو مسخلل االإىخىحاث، أو مجمىغت االإىخىحاث االإدشابهت

.     الصمً و مهازهتها مؼ االإبالـ االإدددة مظبها أو االإبالـ االإثالُت أو مؼ االإبالـ التي في االإؤطظاث االإدشابهت

حظمذ بهُاض الىخابج الخدلُلُت و ذلَ بمػسقت الخٍالُل و طػس الخٍلكت؛ - 3

ت- 4  .  االإظاَمت في وغؼ االإيزاهُاث الخهدًسٍ

  

 لحبطيلث االيث:  المطلث لثاني

مفهومث لحبطيلث االيثالأثأهد فهثث:   لفزعثالاالأو 

ل الخدلُل االإالي1- الخدلُل االإالي َى غلم له نىاغد و أطع، حهخم بدزاطت و قهم البُاهاث و االإػلىماث : حػسٍ

ا ختى ًمًٌ الؤقادة مجها في اجساذ لهسازاث و ذلَ  االإالُت االإخاخت في الهىابم االإالُت االإيشأة و جدلُلها و جكظيرَ

بايدشاف ههاؽ الػػل و الهىة في  الخؿـ و الظُاطاث االإالُت بالإغاقت إلى جهُُم أداء االإيشأة و يشل 

.اهدساقاتها و الخيبؤ باالإظخهبل، و وغؼ الحلىُ و الخىضُاث اللاشمت لرلَ في الىنذ االإىاطب  2 

                                                
  .8،داز االإدمدًت، الجصابس،ص-"مداطبت جدلُلُت–جهىُاث مسانبت الدظُير "هاضس دادي غدون، 1
،"الخدلُل االإالي جهُُم الأداء و الخيبؤ بالكشل"خمصة مدمىد الصبُدي، 2  . 37ص.،مسحؼ طبو ديسٍ
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 1:أَداف الخدلُل االإالي-2

      حهدف الخدلُل االإالي إلى جدهُو مجمىغت مً الأَداف االإالُت، االإخمثلت في نساءة و جكظير البُاهاث االإالُت و 

هت حظاغد قئاث مسخلكت غلى اجساذ الهساز االإالي االإخػلو بيشاؾاث و غملُاث مالُت مسخلكت ، و  حشٌُلها بؿسٍ

 :هي جسخلل بازخلاف االإدلل االإالي و مً الأَداف التي ٌظعى الخدلُل االإالي إلى جدهُهها هجد

 هت أدائها ؛ جددًد اججاَاث االإيشأة و طُاطاتها االإالُت و ؾسٍ

  جددًد قػالُت و حدوي الاطدثماز في ًل وشاؽ للميشأة ؛ 

 الحٌم غلى وظبت هجاح االإيشأة في  جدهُو أَداقها، و وظبت الأزباح االإدههت ؛ 

  جددًد االإسيص االإالي للميشأة و جددًد نُمتها الظىنُت؛

  اًهذ نادزة غلى الانتراع أو ندزتها غلى زدمت دًىجها ؛           الخػسف غلى االإسيص الؤهماةي للميشأة طىاء 

  االإظاغدة في اجساذ الهسازاث االإالُت بأنل جٍلكت و أغلى غابد؛

  جددًد وظبت االإساؾسة االإدُؿت بٍل غملُت مالُت أو وشاؽ اطدثمازي؛

  مهازهت الىغػُت االإالُت للمؤطظت مؼ االإؤطظاث الأزسي في هكع الهؿاع؛

 بت  2.جهدًم الىخابج االإالُت و بىاطؿتها ًخم جددًد االإبلـ الخاغؼ للػسٍ

 

منهجيةث لحبطيلث االيث:  لفزعث لثانيث

ًهطد بمىهجُت الخدلُل االإالي جلَ الؿسم و الأطالُب و الخؿىاث الػلمُت االإخبػت في الخدلُل االإالي و التي 

هت طلُمت ، و َرٍ الخؿىاث جسخلل مً مؤطظت  جدٌمها مبادا وأطع غامت لبلىؽ الأَداف االإيشىدة بؿسٍ

إلى أزسي و مً مدلل لآزس، و جسخلل خظب الهدف مً الػملُت أو أَمُتها، و لا ٌشترؽ لأي هىع مً أهىاع 

:الخدلُل االإالي أن ًمس بجمُؼ الخؿىاث، و بشٍل غام هلخظ الخؿىاث الأطاطُت في الىهاؽ الخالُت  3 

  الخأيد مً وحىد الخٍلُل مً الجهت التي جسؾب بالخدلُل؛ 

                                                
157،ص2000، داز الكٌس للؿباغت و اليشس و الخىشَؼ"الؤدازة و الخدلُل االإالي"َُثم مدمد الصغبي،  .  1 

، ص 166َُثم مدمد الصغبي، مسحؼ طبو ديسٍ 2  
كاث، 3  . 95، ص2001، داز وابل لليشس ،غمان،"الؤدازة و الخدلُل االإالي"زلدون إبساَُم الشسٍ
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  دٍ ختى جددًد الؿاًت أو الهدف مً الخدلُل االإالي و َرا ًخػلو بكساز الؤدازة خىُ ماَُت الػمل الري ًسٍ

ًخمًٌ االإدلل مً  حمؼ االإػلىماث الخاضت للخهلُل مً الجهد و الػىاء؛ 

  جددًد هؿام و مدزلاث غملُت الخدلُل و جددًد الكترة الصمىُت التي ٌشملها جدلُل الهىابم االإالُت؛ 

 ازخُاز أطالُب و أدواث الخدلُل االإالي االإىاطبت و االإلابمت؛ 

 إغادة جبىٍب الهىابم االإالُت و جددًد االإػلىماث التي ًدخاج إلحها االإدلل للىضىُ إلى أَداقه؛ 

  ازخُاز االإػاًير االإىاطبت و االإهاًِع مً الخدلُل االإالي لاطخسدامه في نُاض الىخابج 

 جددًد دزحت الاهدساف غً االإػُاز االإظخسدم في الهُاض؛ 

 دزاطت و جدلُل أطباب الاهدساف؛ 

 إظهاز الىخابج و الاطخيخاحاث؛ 

 س في جهاًت غملُت الخدلُل؛  وغؼ الخىضُاث اللاشمت في الخهسٍ

 

  او سناتث لحقديزية: لثالح  المطل

هها جطىؼ مسؿؿا لبلىؽ  ت، خُث غً ؾسٍ       إن مداطبت الدظُير حػخمد أطاطا غلى االإيزاهُاث الخهدًسٍ

: أَداف مخىنػت، التي حظمذ لها بمسانبت أداء اليشاؾاث،و تهدف َرٍ الأزيرة للهُام بالىظابل االإخمثلت في

س التي  ين بٍل البُاهاث و الخهازٍ الخسؿُـ، الخيظُو و السنابت، إذ أجها حػد هظاما مخٍاملا ًصود االإظؤولين الؤدازٍ

. حظمذ  بمخابػت مظخىٍاث الخىكُر و جصحُذ الاهدساقاث في الىنذ االإىاطب

مفهومث او سناتث لحقديزيةث:  لفزعث الأوث

غبازة غً حػبير يمي لخؿت الأغماُ و حظاغد غلى جدهُو الخيظُو و "     ٌػسف بػؼ الٌخاب االإىاشهت بأجها

" السنابت

ين بئهجلترا قُػسقها يما ًلي :      أما مػهد الخٍلكت و االإداطبين الؤدازٍ
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ا و االإىاقهت غلحها نبل قترة مدددة، و جبين غادة الؤًساد االإسؿـ جدهُهه أو " زؿت يمُت و نُمت ًخم جدػيرَ

أما الدلُل الكسوس ي " الىكهاث االإىخظس جدملها زلاُ الكترة و الأمىاُ التي طدظخػمل لخدهُو َدف مػين

 1"جهدًس نُمي لٍل الػىاضس االإىاقهت لبرهامج مددد"للمؤطظت قُػخبر االإؤطظت بأجها

ت الىطُلت التي جمًٌ بىاطؿتها الخكٌير بمشاًل االإظخهبل نبل خدوثها لؿسع      و غمىما االإىاشهت الخهدًسٍ

الؤغداد لها إغدادا طلُما، و هي يرلَ غبازة غً زؿت للػمل وغػذ بطىزة أزنام جكطُلُت و مػلىماث جبين 

هت الخىكُر الىاحب اجبػها  .جىشَؼ االإظؤولُاث الخىكُرًت بين الػاملين في االإؤطظت و يرلَ ؾسٍ

 خصائصث او سناتث لحقديزية:  لفزعث لثاني

ل الظابهت ًخطح أجها جخميز بما ًلي     : مً الخػازٍ

إن جدهُو البرامج الهطيرة الأحل ٌظخدعي جسحمت أَداقها إلى يمُاث ، و يرا جسطُظ : أجها حػبير يمي-   

ت لخدهُهها بدُث لا جٍىن َرٍ االإىازد إلا في أشٍاُ يمُت و مالُت  .االإىازد الػسوزٍ

ت لخدهُهها ، و إهما : جددد في شٍل بسامج غمل-    إن االإىاشهت لِظذ قهـ جهدًس للأَداف و االإىازد الػسوزٍ

لابد مً أن جسقو بهسازاث غملُت قهي تهدف إلى جدهُو الأَداف االإظؿسة و لِع إلى الخيبؤ باالإظخهبل مً أحل 

. االإػسقت قهـ

االإىاشهت جددد بكترة شمىُت مػُىت ند جٍىن طىت واخدة أو أنل و َرا بازخلاف : إجها جددد لكترة شمىُت مػُىت-   

وشاؽ االإؤطظت و أَداقها ، أي إن االإىاشهت هي جسحمت يمُت لبرامج الػمل االإدددة و التي هي امخداد 

. للمسؿؿاث االإخىطؿت و ؾىٍلت الأحل

حػخبر االإىاشهت مً االإػاًير التي أطاطها جخمت مهازهت الىخابج االإدههت و اطخسلاص   الكسوناث و مً زمت اجساذ -    

. الخدابير االإلابمت لخدظين الدظُير

االإىاشهت حػخبر أداة للخسؿُـ و الخيظُو و االإسانبت و ًمًٌ إغاقت غىطس َام و َى أداة لخدكيز و حصجُؼ -    

 2.الأقساد غلى جيشُـ غملهم  مً أحل جدهُو أَداف االإؤطظت

                                                
ت"   قىيع مدمد،1  .4،ص2000، دًىان االإؿبىغاث الجامػُت، الجصابس،"أداة قػالت للدظُير- االإىاشهاث الخهدًسٍ

 
 .180، الجصء الثاوي، ص1995،دًىان االإؿبىغاث الجامػُت، الجصابس، "مدزل للدظُير"مدمد زقُو الؿُب، 2
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إجز ء تثالأثمز حلثإعد دث او سناتث لحقديزيةث:  لفزعث لثالح

ت في االإؤطظت ًجب إجباع :  إحساءاث الؤغداد للمىاشهاث- 1 لؿسع غمان هجاح جؿبُو هظام االإىاشهاث الخهدًسٍ

ت و التي حشمل غلى :  بػؼ الؤحساءاث الػسوزٍ

o  ًت، جػم َرٍ اللجىت غدد م جٍىًٍ لجىت مظؤولُاث جىقير الخيظُو لػملُت إغداد االإيزاهُت الخهدًسٍ

ىن في إدازة االإؤطظت و في الػادة ًٍىن مدًس االإبُػاث و مدًس الؤهخاج و مدًس  الأغػاء الرًً ٌشترً

 أغػاء قُه؛ (االإسانب االإالي)الحظاباث

o اًقت أوحه ًل مدًس مظىدة  (زبِع الهظم)حػهد َرٍ اللجىت غدة احخماغاث لخيظُو الػمل بين 

 غمل جخػمً جهدًساجه مً االإيزاهُت التي جسظ الػمل االإظؤوُ غىه؛

o  ًخم مىانشت ًل ميزاهُت و جددًد مدي جىاقهها مؼ أَداف االإؤطظت و الخؿت الػامت، و مً زم ًؿلب

إغداد الخكطُلاث الأزسي االإخػلهت بٍل ميزاهُت، غلى أن ًأزر بػين الاغخباز إمٍاهُاث الأنظام الأزسي غلى 

 جىكُر ذلَ، و بػد ذلَ جطادم الؤدازة الػلُا غلى َرٍ االإيزاهُاث؛

o  ت، و في الحهُهت لِظذ َىاى نىاغد زابخت جىحب و جلصم وغؼ ًجب جددًد قترة االإيزاهُت الخهدًسٍ

ميزاهُت لكترة مدددة، إلا أهه حسث الػادة غلى وغػها غلى أطاض طىىي، و مؼ ذلَ قئن ظسوف الػمل في 

 بػؼ الطىاغاث ند حظخىحب إغداد ميزاهُاث لكترة أؾىُ أو أنطس مً ذلَ؛

o  أما الؤحساء الأزير قهى وغؼ حدوُ شمني ًددد الترجِب الري ًجب مساغاجه في إغداد االإيزاهُاث و الىنذ

اللاشم لخىكُرَا، قأولا ًجب إغلان و جىغُذ الخؿىؽ السبِظُت للظُاطت الػامت للمؤطظت ؛و زاهُا إغداد 

الخهدًساث الخكطُلُت؛                                                                                         

   أما زالثا قُجب إحساء الخيظُو و مساحػت َرٍ االإيزاهُت و االإطادنت الجهابُت غلى مشسوع  االإيزاهُت، خُث ًخم 

ت لؿسع وغػها مىغؼ الخىكُر،و مسانبت  اًقت االإظخىٍاث و الأنظام بمدخىي َرٍ االإيزاهُت الخهدًسٍ إبلاؽ 

االإخدهو و االإهدز و الؤهدساقاث الحاضلت و جددًد ههـ الاهدساف و أطبابها و مداولت ججاوشَا خاُ أو نبل 

          1.خطىلها

                                                
، ص"جهىُاث حظُير ميزاهُاث االإؤطظت الانخطادًت االإظخهلت"زالظ ضافي ضالح،  1  .23، مسحؼ طبو ديسٍ
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ت- 2 : مساخل إغداد االإىاشهاث الخهدًسٍ

ت قُما ًلي :       ًمٌىىا أن هلخظ االإساخل التي ًمس بها إغداد االإىاشهت الخهدًسٍ

 جىغُذ و جددًد الدوز الانخطادي و الاحخماعي للمؤطظت؛ 

 ت للمؤطظت؛  حسد االإىازد االإالُت و الكىُت و البشسٍ

 جىغُذ الػىامل الخازحُت للمؤطظت :

 الظسوف الآهُت الانخطادًت، الظُاطُت و الاحخماغُت؛ .1

 االإىاقظت االإدلُت و الىؾىُت و الدولُت؛ .2

 الخ؛...طُاطاث الحٍىمت، اججاٍ الىهد، الػسابب، مػدُ الكابدة، الؤغاهاث، .3

 .مػدُ الخطخم .4

 مً االإساخل الظابهت ًخم حشٌُل الأَداف الؿىٍلت الأحل للمؤطظت؛ 

 ًخم يرلَ حشٌُل الأَداف نطيرة الأحل؛ 

 إغداد الظُاطاث و الىطابل لأحل جدهُو الأَداف الظابهت  :

 طُاطت الؤشهاز و الترنُت؛ -1

 طُاطت البدث و الخىمُت؛  -2

 طُاطت الدظػير و الخطم؛ -3

 طُاطت الهسع؛ -4

 طُاطت الأحىز؛ -5

طُاطت الاهخماء؛  -6

 .الخ... قخذ أنظام حدًدة، ؾسح مىخجاث حدًدة،: طُاطت الخىطؼ -7

 طُاطت الخطدًس؛ -8

 .طُاطت الخٍىًٍ -9

 جددًد االإظؤولُاث دازل االإؤطظت مؼ الىضل الدنُو لٍل االإهام؛ 
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  إشػاز ًل الأشخاص الرًً لهم مظؤولُت غلى مسايص الخٍلكت أو مسايص السبذ بأَداف أو طُاطاث

 االإؤطظت؛

 1.نبىُ أَداف و طُاطاث االإؤطظت مً نبل االإظؤولين االإٍلكين بخؿبُهها   

ت- 3 : أهىاع االإىاشهاث الخهدًسٍ

ت و جدىىع خظب االإىظىز الري ًىظس به إلى االإيزاهُت، قئذا هظسها إلى االإيزاهُت      جخػدد االإيزاهُاث الخهدًسٍ

ت مً خُث الكترة التي حشملها قهىاى ت ؾىٍلت الأحل و أزسي نطيرة الأحل أو ما ٌظمى : الخهدًسٍ ميزاهُت جهدًسٍ

ت الظىىٍت، قهرٍ الأزيرة حظمى يرلَ بالػملُت قهي جسؿـ للأوشؿت التي جمازطها االإؤطظت  باالإيزاهُت الخهدًسٍ

مً زلاُ الدوزة االإالُت الهادمت و ًل ما ًخػلو باالإىازد و االإطسوقاث و الخظابس و الأزباح االإخىنؼ أن جيخج 

ت التي حظخسدمها االإؤطظاث جخمثل قُما ًلي :  زلالها، و أَم االإيزاهُاث الخهدًسٍ

:  ميزاهُاث الاطخؿلاُ التي حشمل .1

 مىاشهت االإبُػاث؛ 

 مىاشهت الؤهخاج؛ 

 مىاشهت الخمىٍىاث؛ 

 مىاشهت الاطدثمازاث؛ .2

ىت .3 . مىاشهت  الخصٍ

ت الظىىٍت الشاملت،     قئذا نامذ االإؤطظت بىغؼ حمُؼ االإيزاهُاث االإرًىزة طابها طمُذ باالإيزاهُاث الخهدًسٍ

ت  إلا أهه لِع مً الػسوزي دابما أن جدبػها ًلها، بل ند جٌكي بػؼ االإؤطظاث بئغداد االإيزاهُت الخهدًسٍ

  2.للمبُػاث و الىخاج قهـ دون البهُت

:     خُث أن غملُت جهدًس االإبُػاث جٍىن وقها للٌُكُت الخالُت

  جددًد الهدف مً الخهدًس؛ 

                                                
ت"قىيع مدمد،  1 ، ص"االإىاشهاث الخهدًسٍ  . 13، مسحؼ طبو ذيسٍ

،ص"جهىُاث مسانبت حظُير ميزاهُاث"زالظ ضافي ضالح،1  .25، مسحؼ طبو ديسٍ
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 ًجب أن جهظم االإىخىحاث االإساد بُػها إلى مجمىغاث مخجاوظت؛ 

 ا؛  مػسقت الػىامل التي جؤزس غلى مبُػاث ًل مجمىغت و جسجُبها خظب نىة جأزيرَ

 ازخُاز أطلىب الخيبؤ الري ًىاطب ًل مجمىغت مخجاوظت؛ 

  حمؼ البُاهاث و االإػلىماث و جدلُلها جدلُلا غملُا و اطخسلاص الىخابج

  ًهىم مسانب الدظُير بمخابػت غملُت جىكُر االإيزاهُت و ذلَ مً زلاُ الخػسف غلى الىخابج االإدنهت و مدي 

ع .ن- زنم الأغماُ الحهُهي= مؿابهتها مؼ الىخابج الكػلُت و خظاب مهداز الاهدساف الجمالي لسنم الأغماُ

 .الخهدًسي 
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 مفهومث لفعاليةثالأمعاييرثقياسهاثاز قلمةث لخسيير:  المبحث لثاني

 

غلى جسشُد و جىحُه االإؤطظت مً زلاُ يشل الاهدساقاث ومػسقت  (مسانبت الدظُير)زلاُ ندزة َرا الىظام 

 .أطبابها وانتراح الحلىُ االإمٌىت

 

 لفعاليةثالأمعاييرثقياسهاثث:  المطلث الأو 

 

هطد به ٌ الأزيرة اجها ذًل مسخلت مً مساخل جؿىز الكٌس الادازي جخؿلب مهُاض لهُاض الكػالُت وٍ

ُ ذيس هداوغبازة غً مهازهت الىخابج الجهابُت االإدطل غلحها مؼ الأَداف االإسطىمت مً نبل وقُما ًلي ض

: مهاًِع الكػالُت

 

مهُاض الٌكاًت الؤهخاحُت  -1

وحػني جدهُو الٌكاًت الػهلاهُت والسشاد في ًل أوشؿت االإؤطظت، أي جدهُو ايبر ندز مً السبذ بأنل 

ندز مً الخٍالُل وندزاتهم زواد الانخطاد لبلىؽ َرٍ الؿاًت بالحىاقص االإادًت وأطلىب الؤشساف االإباشس مؼ 

اغخباز الاوظان يظىلا لا ًمًٌ جدظين ادابه إلا بهرًً الاطلىبين مؼ جؿىز وجدظين ؾسم الؤهخاج جم ايدشاف 

د ادابه غىد جىظُم الػمل، يما غمل االإكٌسون الآزسون إلى جدظين اججاَاث الكسد هدى الػمل  ان الاوظان ًصٍ

ت في الػمل مؼ  لإدزاُ أطالُب جدكيز حدًدة في بِئت الػمل واخخىاء الطساع دازل الخىظُم وبث قٌسة الحسٍ

لت الُه مً شاالإدي الري ًىج"الترييز الهىي لدوز الهابد خُث غسقذ الكػالُت غلى أجها   به الهابد االإهام االإىً

 1"زلاُ حماغت التي ًهىدَا

 

 

                                                
يب ًبدعي بىغمامت، مريسة الخسسج لىُل شهادة اللِظاوع  1 سان "فعاليةث لخسييرثفيث اؤسسةثالاقحصادية" شٍ  .48 ص 1997 حامػت وَ
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 مهُاض ما ًىجص مً الأَداف- 2

ى مدي ما ًىجص مً  مؼ ظهىز الؤدازة بالأَداف يىمـ حدًد للدظُير يما ظهس مؤشس الكػالُت وَ

أَداف أي ان غدد الىخداث االإىجصة ومدي حىدتها ٌػد مهُاطا حُدا للكػالُت ولًٌ ازرها بػين الاغخباز 

دمل غلى غاجهه غسوزة الىحىد. الاوظان الري ًبدع َرا الٌم هلاخظ ان لٍل شخظ اَداقه الؤهخاحُت . وٍ

را ما ًددر جدازل ًىن َرا  وبالخالي قان ًل قسد خس في جددًد وطابل الاهجاش بؿُت جدهُو َرٍ الأَداف وَ

الأزير ٌػد مؤشسا للكػالُت، قأي مً االإهاًِع هأزر؟ مهُاض ما جيخجه الجماغت يٍل أو ما ًىجصٍ الكسد دازل 

 1.االإىظمت وغلُه قان َرا االإهُاض ٌػد وظبُا

 

 الارثلماطث لهزميثاصالحثمز قلمةث لخسيير:   المطلث لثاني

الازجباؽ الهسمي الإطالح مسانبت الدظُير - 1

حػد مسانبت الدظُير الػملُت التي مً شأجها أن جهىم بجمؼ االإػلىماث ومػالجتها وجدلُلها وجهدًمها 

امت في االإؤطظت ولًٌ .للمطالح االإػىُت للاطخكادة مجها في شٍل جىححهاث وازشاداث ت وَ  مسانبت الدظُير غسوزٍ

:  جلل مٍاهتها في الخهظُم الىظُكي للمؤطظت وغمىما قئن مسانبت الدظُير لها غلانت بما ًليرث

هت حظُير االإؤطظت  - ؛  (الدظُير االإسيصي أو اللامسيصي )ؾسٍ

 خظب الامٍاهُاث االإىحىدة في االإؤطظت ؛ -

 حجم االإؤطظت ؛ -

 الاَداف االإظؿسة مً ؾسف الادازة الػامت؛ -

را الازجباؽ ًمًٌ ان ًٍىن مباشسا او ؾير  ت الػامت وَ ان مطلحت مسانبت الدظُير لها ازجباؽ مؼ االإدًسٍ

مباشسا قهى ًخىنل غلى ؾبُػت الدظُير في االإؤطظت ويرلَ حجمها وقُما ًلي هماذج جىضح مٍاهت مسانبت 

 .الدظُير في االإؤطظت

 

                                                
يب ًبدعي بىغمامت،   1 ،شٍ  .49 ص مسحؼ طُو ذيسٍ
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ت الػامت (:04)الشٍل  مسانبت الدظُير وازجباؾها االإباشس مؼ االإدًسٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Michel Rouach et Gérard Naulleau:   اصدر

 « le contrôle de gestion bancaire et financier IDEM ,EDITION BANQUE1994, P69 » 

 

ىاى حظلظل في الهٍُل  ت الػامت، وَ في َرٍ الحالت قان مطلحت مسانبت الدظُير مسجبؿت مباشسة مؼ االإدًسٍ

الخىظُمي مؼ االإطالح الأزسي، خُث لها أَمُت يبيرة لٍىجها جدطل االإػلىماث االإثلى خىُ الؤطتراجُجُت خُث 

: اجها جمخاش بـ

o الاطخهلالُت ؛ 

o 1.اخخلاُ االإىنؼ الأمثل لخدػير وإغداد مسانبت الدظُير بطكت غامت وخٌُمت 

 

                                                
1Michel Rouach et Gérard Naulleau « le contrôle de gestion bancaire et financier IDEM P69 »edition banque 1994.  

 المديرية العامة

المديرية 

 الادارية

المديرية 

المالية 

 والمحاسبية

مديرية 

 الاستغلال

مراقبة 

 التسيير
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مز قلمةث لخسييرثمزثلملمةثبااديزيةث لوظيفيةث(:05)ث لشكلث

 

 

 

 

 

 

 Michel Rouach et Gérard Naulleau:   اصدر

 « le contrôle de gestion bancaire et financier IDEM P70 » 

ت الىظُكُت ولًٌ ما  ومً َرا الشٍل هلاخظ ان مسانبت الدظُير واالإداطبت الػامت جيخمُان إلى هكع االإدًسٍ

: هلاخظه َى

 ت الاطخؿلاُ؛ ت ومدًسٍ ت الؤدازٍ  اوػصاُ االإداطبت الػامت ومسانبت الدظُير غً االإدًسٍ

 طهىلت الحطىُ غلى االإػلىماث الحالُت واالإداطبُت؛ 

 مددودًت الاشتراى في االإىاقظاث خىُ الخىححهاث الؤطتراجُجُت للمؤطظت .

 (ًمًٌ غم االإداطبت الػامت  )مسانبت الدظُير (:06) الشٍل 

  

 

  

 

 

 Michel Rouach et Gérard Naulleau:   اصدر

 « le contrôle de gestion bancaire et financier IDEM P70 » 

 المديرية العامة

 المديرية الادارية
 المديرية المالية والمحاسبية

 مديرية الاستغلال

 المحاسبة العامة مراقبة التسيير

 المديرية العامة

 مديرية الاستغلال
مراقبة التسيير 

  x المديرية والمحاسبة العامة
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في َرا الشٍل هلاخظ ان مسانبت الدظُير واالإداطبت الػامت َما في وغؼ واخد غلى الهٍُل ولها غلانت مباشسة 

ت الػامت  1.مؼ االإدًسٍ

. مٍاهت مسانبت الدظُير في االإؤطظت (:07)الشٍل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Michel Rouach et Gérard Naulleau:   اصدر

 « le contrôle de gestion bancaire et financier IDEM P71 » 

 

                                                
  Michel Rouach et Gérard Naulleau « le contrôle de gestion bancaire et financier IDEM P70 ». 1 

 المديرية العامة

 مديرية مراقبة التسيير المديرية الحاكمة للفرع

 مراقبي التسيير للفرع المديرية العامة للفرع

 مراقبي التسيير للمؤسسة المديرية الصناعية

 مراقبي التسيير الصناعيين مديرية المصنع

 مراقبوا التسيير للمصنع
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را لػسوزة  ت، وَ خظب االإسؿـ الظابو هلاخظ ان مسانبت الدظُير جىحد غلى مظخىي ًل مدًسٍ

ت الكسغُت وجهىم بما ًلي : مىنكها في اطخهباُ االإػلىماث وجىححهها الى االإدًسٍ

جهُُم أَمُت االإػلىماث؛  -

 قدظ االإػلىماث؛ -

؛ -  ؾسح في هكع الىنذ االإشٍل والبدث غً الحلىُ

س مً ؾسف مسانبي الدظُير الري ًىحد في االإطلحت الخابػت لها؛ -  وغؼ جهسٍ

 .مىغىغُت االإلاخظاث -

ت- 2  ازجباؽ مسانبت الدظُير مؼ الادازة االإسيصٍ

ت وذلَ لٍىجها حظخهبل االإػلىماث وحػالجها  ان مسانبت الدظُير لها ازجباؽ وزُو مؼ الادازة االإسيصٍ

. وجدللها وحظخسلظ الىخابج وجسطلها في مسخلل االإطالح والىظابل في االإؤطظت للاطخكادة مجها

  ازجباؽ َسمي

 .(ججاوع الؿسم والأطالُب)قلظكت الادواث االإىخدة  -

 .بث وازطاُ االإػلىماث الشكاقت وذلَ لخكادي الىنىع في الازؿاء وججىب ًل ؾش -

 . ججاوع الخدالُل -

  ازجباؽ وظُكي

  .الهدف مً الازجباؽ َى جكادي الخؿىز اللامخجاوع لأدواث وأطالُب مسانبت الدظُير- 

جكادي الثهل االإتزاًد لأشؿاُ واغماُ الخدغُم وأًػا ههظ في الكػالُت للمػلىماث االإخجمػت والخدالُل - 

 .الخاؾئت
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ان مسانب الدظُير االإسيصي ًهىم بخددًد االإبادا الاطاطُت الخدلُلُت والاطتراجُجُت الى حاهب وطابل مػالجت - 

 .وجدلُل مػلىمت الدظُير في اؾاز غلانت وظُكُت مؼ مسانبي الدظُير االإدلُين

 

 ثقييمثمز قلمةثفعاليةثمز قلمةث لخسيير:  المطلث لثالح

 

لٍي ًخم الخدٌم في وظُكت مسانبت الدظُير ٌظخدظً جهُُم قػالُتها في االإؤطظت والخدمت التي جؤدحها 

ادة في الكػالُت وهجاغت مطلحت مسانبت  مًٌ وغؼ مػاًير دوزٍت حػمل غلى الخهُُم والػمل غلى الصٍ لىا وٍ

  :الدظُير، خُث ًهترح أزبػت مػاًير الإخابػت قػالُت هظام مسانبت الدظُير

هىغُت الىظام؛  -

 جىاطو الىظام؛ -

 دزحت صحت االإػلىماث؛  -

 الظسغت واخترام الاحاُ؛ -

. وطىداوُ الخؿسم الى َرٍ االإػاًير ًل غلى خدي

هىغُت الىظام  - 1

مً خُث االإػمىن ومً خُث الشٍل  : ًددد خظب ههؿخين               

غلانت االإػلىماث مؼ خاحاث الصبابً : مً خُث االإػمىن * 

. يُكُت جهدًم الخؿيراث ودغم البُاهاث وقهمها مً ؾسف مظخسدمحها: مً خُث الشٍل* 

جىاطو الىظام - 2

ًجب ججىب غدم الخىاطو الهٌُلي للىظام مثل وغؼ االإيزاهُت في ؾُاب االإسانبت او وغؼ مؤشساث دون         

وغؼ هكع الجداوُ االإسنمت في : وغؼ أَداف و مػاًير للخدهُو غلى ؾساز ذلَ الترييز ًجب ججىبه مثل

. مطلحخين مسخلكخين
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ً الىىغُت والخىاطو ًهُمان غلى االإدي االإخىطـ  1.ان َرًً االإػُازٍ

 دزحت صحت االإػلىماث - 3

ت، ان ًل مػلىمت  ًجب غلى مسانب الدظُير قدظ االإػؿُاث نبل مػالجتها و بػثها الى الادازة االإسيصٍ

زاؾئت ند حشٌَ للكترة الصمىُت الؿىٍلت مطدانُت مسانبت الدظُير،و ًمًٌ الازر بػين الاغخباز ملاخظاث 

. االإساحؼ الدازلُت الخابػت لهرا الىظام

طسغت اخترام الآحاُ  - 4

ان االإػلىمت االإهدمت مً ؾسف مسانبت الدظُير ًجب ان جطل بظسغت الى مظخػملحها قمثلا لىخت 

ت التي جطل مخأزسة بشهس غً الشهس االإدزوض، قلا جطبذ لدحها قابدة باليظبت الإظؤوُ الدظُير  الهُادة الشهسٍ

ولخجىب ذلَ ًمًٌ وغؼ وزُهت جىغؼ قحها ًل الاَداف والآحاُ التي ًجب اخترامها غىد وغؼ او ازطاُ 

مسخلل الىزابو بمظخػملحها مهازهت بالآحاُ االإدددة مً نبل وحػؿُىا ناغدة لخهُُم مطلحت مسانبت الدظُير 

. 2مً خُث الظسغت واخترام الاحاُ في الخىشَؼ وبػث االإػلىماث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
، ص 1 يب  ًبدعي بىغمامت، مسحؼ طبو ذيسٍ . 55شٍ
، ص 2 يب  ًبدعي بىغمامت ، مسحؼ طبو ذيسٍ . 56 شٍ
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: خلاصةث لفصلث

ا الكطل والري جػمً االإكهىم الػام الإسانبت الدظُير وظخسلظ ان َرٍ الأزيرة ذمً زلاُ دزاطدىا له

ت  تهدف إلى ججىُد الؿاناث والهدزاث مً أحل الاطخػماُ الكػاُ واالإلابم للمىاد االإخاخت في االإؤطظت الخجازٍ

 .الخدماجُت مً أحل بلىؽ الأَداف االإظؿسة وقها لإطتراجُجُت االإؤطظت والطىاغُت و

يما حظمذ بمهازهت الاَداف بالىخابج االإدههت ويرلَ الاهدساقاث واطخسساج الكسوناث واجساذ 

را بالأزر بمسخلل أدواث  الهسازاث والخدابير الخصحُدُت لخكادي الىنىع في مثل َرٍ الاهدساقاث مظخهبلا وَ

ت  (الخ... الخدلُلُت، الخدلُل االإاليالػامت، ، االإداطبت )االإسانبت  إلى حاهب َرا ؾسم إغداد االإيزاهُاث الخهدًسٍ

. والسنابت غلحها

 



 

 :الفــصـــل الثـالث

 مااقب اللتسسم  عل اللمؤتب  

. الإؤلشفـائسب العلو سب
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: ثمهيد

إن هبر حجم االإؤطظاث وجىىكها أدي إلى طسوزة إدخاٌ مساكبت الدظُير للُادة االإؤطظت اللمىمُت ذاث الؼابم 

الؤدازي، لُدل الىثير مً االإؼاول التي حلاوي منها هره الؤدازاث خاصت الدظُير البيروكساػي، خُث أصبدذ 

ت لخفىٍع االإظؤولُاث والظلؼاث للدم الخمسهص مً خلاٌ إطىاد مهام  مساكبت الدظُير الُىم وطُلت طسوزٍ

مدددة الإخخلف االإظؤولين، لخدلُم االإهام االإظىدة لهم وهرا ًمىنها مً أن جظمً مظاز حُد هدى جصخُذ 

. الأخؼاء والاهدسافاث وجدظين الأداء، وأًظا طبؽ حظُير اليؼاػاث واللدزة كلى الخيظُم فُما بُنها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 العمومية الإستشفائية المؤسسة في الصحية التسيير مراقبة                                       : الثالث الفصل

 

51 
 

 الأ قعثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةث لعموميةثذ تث لطابعثالإد زيث:  المدحث الأو 

 

.  خووياتثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةث لعموميةثذ تث لطابعثالإد زي :  اططلث الأو 

: ممهووثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةث لعموميةثذ تث لطابعثالإد زي  - أ

    بخلاف الأهـمت السكابت الظائدة في الؤدازة اللمىمُت االإخمثلت في الوالب في االإساكبت الخفخِؼُت واالإساكبت 

االإالُت، فللد فسطذ مساكبت الدظُير هفظها في االإؤطظت اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي وهرا في إػاز جؼىٍس 

ًثفيث اؤسسةث لعموميةثذ تث لطابعث" ػسق حظُيرها، خُث أن مساكبت الدظُير حلخبر الأسيطةثجسمذثلطمسيرً

 ".الإد زيثمًث لحدكمثفيثبس مجثعمطهمثالأمو شهاتهم

   لم جؤث مساكبت الدظُير همساكبت إطافُت الإخخلف الأهىاق السكابُت االإلمىٌ بها والتي أحلبذ اللدًد مً 

االإىؿفين باالإؤطظاث اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي، وهرا لأنها حلخبر مساكبت حظاكد كلى الخدىم في الدظُير، 

ولهرا فهي لِظذ مساكبت كبلُت فلؽ واالإساكبت االإالُت أو مساكبت بلدًت همساكبت مجلع االإداطبت، وإهما هي 

 .1مساكبت مظاًسة حظمذ بخدلُم مخخلف الأهداف للدة مماال باالإؤطظت اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي 

 

، "مجمىكت مً الىطائل التي جظمً الظلىن الأمثل ليل فسد داخل الؤدازة"    إن مساكبت الدظُير جفهم بؤنها 

أي أن مساكبت الدظُير في االإؤطظاث اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي كبازة كً أداة تهدف إلى جدلُم الىفاءة، 

م الخؤهد مً اطخولاٌ االإىازد بؼيل حُد وبؤطلىب كللاوي وفلا  الفلالُت واالإلائمت في الدظُير كً ػسٍ

. للأهداف االإظؼسة مً ػسف هره الؤدازاث

:   مما طبم هلاخف أن هىان كدة ممؼلخاث مخلللت بمفهىم مساكبت الدظُير واالإخمثلت في

 جخمثل في ملازهت الىخائج مم االإىازد االإظخلملت، أي كُاض الىدُجت االإدللت باطخخدام :(efficacité) لكماءةث

. وخدة واخدة مً االإىازد االإظخلملت

                                                             
 .51، ص 1994 أطروحة ماجستيير، المدرسة العليا للتجارة، "مدى ملائمة مراقبة التسيير في قطاع البريد والمواصلات" إحدادن عثمان-  1
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 جخمثل في ملازهت الىخائج االإدللت مم الأهداف االإظؼسة، أي إلى أي مدي جمىىذ :(efficience) لمعالية

. االإؤطظت اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي مً جدلُم أهدافها

جىاطب  (هىكا وهما) وجخمثل في الللاكت بين الأهداف واالإىازد، أي أن جددًد الأهداف :(pertinence) الائمة

. االإىازد االإخىفسة

 هى الللاكت بين الىخائج والأفساد، أي أن الىخائج االإدللت جلبي اخخُاحاث وزهباث :(satisfaction) لسضا

. الأفساد

 ًخمثل في الللاكت بين الأهداف االإظؼسة والأفساد، أي أن الأهداف االإىطىكت جيىن :(attente) لحوقعات

. 1مؼابلت لخىكلاث الأفساد

 

أهمثمحغير تثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةث لعموميةثذ تث لطابعثالإد زيث: 1 لشكلثزقم

                                                     الخىكلاث 

              ااجمهىز                                                                      الأهداف 

 

                  السطا                                                                   االإلائمت 

 

                الىخائج                                                                      االإىازد 

                                                  الىفاءة 

Source :  Héléna loning et autre , opcit , p8 

 

 

                                                             
1
 -Héléna loning et autre « le contrôle de gestion organisation et mise en œuvre », édition dunond, 2éme 

édition, paris 2013 , pp7,8.   
 

 

 

    

    الفعالية
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: أهددثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةث لعموميةثذ تث لطابعثالإد زي  - ب

   تهدف مساكبت الدظُير إلى جدظين حىدة خدماث االإؤطظت اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي، وبالخالي اللمل 

كلى إزطاء ااخاصلين كلى هره ااخدماث، وهى الش يء الري ٌظاهم في ااخفاؾ كلى الأمً والاطخلساز 

والخىمُت الىػىُت مً حهت، وجدلُم الخىمُت الداخلُت في االإؤطظاث اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي 

. 1وجدلُم مخخلف الأهداف االإهىُت للمىؿفين

 :ثالأوائئثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةث لعموميةثذ تث لطابعثالإد زي  - ت

  :ثفيث اؤسسةث لعموميةثذ تث لطابعثالإد زيثالأهيثكالحالي   هىان زلار وؿائف زئِظُت الإساكبت الدظُير

 :مس قلمةث د ءث لوويمي -1

ت التي لا    حلخبر مساكبت الأداء الىؿُفي في االإؤطظت اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي مً أهم الىؿائف الؤدازٍ

ًمىً الخخلي كنها، لأنها حلخبر دكامت أطاطُت ووطُلت اجمم االإللىماث وجلدًم الأداء بيل مىطىكُت، 

خُث أن الشخص الري ًؤدي هره االإهمت ًلىم بالاطخماق ليل االإؼاول واللساكُل التي جىاحه االإىؿفين 

أي أهه ٌلمل كلى حمم مللىماث مىطىكُت جفُد وحظاكد االإظؤولين كلى صُاهت واجخاذ اللسازاث 

ادة في الأحىز، االإيافآث، الللىباث )االإخلللت باالإظخلبل الىؿُفي مً خُث التركُت ، وهرا ًؤدي إلى (..الصٍ

ادة الثلت في الؤدازة اللمىمُت . شٍ

 هىان أهمُت هبيرة لإدازة ااجىدة كلى مظخىي في االإؤطظت اللمىمُت ذاث :مس قلمةثجودةث لخدمة -2

 .الؼابم الؤدازي، خُث أهه ًؼلب منها جلدًم خدماث ذاث حىدة جخلاءم مم زهباث واخخُاحاث الأفساد

 إن الخيظُم بين مخخلف مظخىٍاث االإؤطظت اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي أمس : لحيسيقث لهيكلي -3

طسوزي باكخبازها وخدة مخماطىت، ولهرا ًجب كلى مساكب لدظُير أن ًلىم بالخيظُم بين حمُم 

 :مساهص االإظؤولُت فُما ًخص

 وطم الأهداف. 

                                                             
 مذكرة ماستر، "دور مراقبة التسيير في ترشيد القرارات بالمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري" بغداد حفصة، درام أحلام -  1

 .54، ص2016المدرسة العليا للتجارة، 
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 وطم االإىاشهاث 

 1وطم كدة مؤػساث جفُد في جلُُم الأداء. 

 لخعوباتثالأشسالأطث لىجاحث احعطقةثبحطلميقثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةث لعموميةث:  اططلث لثالح

ذ تث لطابعثالإد زيث

 :وعوباتثثطلميقثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةث لعموميةثذ تث لطابعثالإد زي  - أ

هىان بلع خمائص اللؼاق اللام التي حللد مهمت مساكبت الدظُير، خُث أن الخؼىزاث ااخاصلت  

خالُا في االإجخمم أدث إلى إكؼاء هرا اللؼاق أهمُت أهثر مً أي وكذ مض ى ومً أهم اللىائم التي جىاحه 

:  مساكبت الدظُير هي والخالي

ااخدمت اللمىمُت حظعى إلى جدلُم مهمت مخىاشهت كالُت مم االإىازد االإخممت، : صلىبت كُاض الأهداف- 

وهرا الهدف هير كابل لللُاض بمىزة كامت في اللؼاق اللام، خُث أن صلىبت جدلُم أهداف كابلت 

لللُاض وهرا ًؤدي إلى كدم وحىد مساكبت حظُير ًمىنها أن حلمل كلى هـام ذو أهداف هامظت، وأمام 

االإلائمت لخدلُلها، لأن مساكبت الدظُير  (الىطائل)همىض الأهداف ًمبذ مً الملب جددًد االإىازد

د مً الؼفافُت واللللاهُت الاكخمادًت االإفُدة ليل  جخؼلب جىطُذ الأهداف التي جلىد إلى االإصٍ

. االإظخفُدًً مً ااخدمت وصىاق اللساز

جملب كُاض الىخائج في اللؼاق اللام بظبب خمىصُت أهدافه، لأن : صلىبت كُاض الىخائج وجدلُلها- 

كُاض الىخائج في اللؼاق ااخاص هى أهثر مباػسة مما هى كلُه في اللؼاق اللام، ومؼيلت كُاض الىخائج 

وجدلليها هي مؼيلت خظاطت وجصداد هره الملىبت بظبب الؤكاكت الثلافُت التي ججلل مً مداولت كُاض 

. 2هالبا كملُت ًىـس إليها هخدلُم حىائي، وهره الأطباب التي جدىٌ دون جؼبُم مساكبت الدظُير

إن مخسحاث االإؤطظاث اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي هي خدماث هير : صلىبت كُاض االإخسحاث- 

. ملمىطت، ولهرا فملىبت كُاطها و الخدلم مً حىدتها ًلف خاحصا أمام مساكبت الدظُير

                                                             
 .41، ص 1997 أطروحة ماجستير، جامعة الجزائر، "فعالية مراقبة التسيير في المؤسسات العمومية"بوعمامة زبيدي -  1
، أػسوخت دهخىزا، "مساكبت الدظُيرفي اللؼاق اللام ودوزها في جددًث وفلالُت الدظُير وحىدة ااخدماث باللؼاق المحي في ااجصائس" لؼهب صفاء -  2

 . 99-95، ص ص 2015
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الىثير مً الىلاباث الىلابُت في االإؤطظت اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي جسفع : جدفف الىلاباث اللمالُت- 

. الخوُير وإدماج ػسق حظُير كلمُت، وهرا خىفا مً فلدان ميزة الاطخلساز الري ًظمىه الىؿُف اللمىمي

هـسا لؼبُلت االإؤطظت اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي التي تهخم باالإداطبت : طلف ااجهاش الدظُيري - 

اللمىمُت لىخدها فلد خد مً فلالُت الأحهصة االإداطبُت، وهرا للدم كدزتها كلى مظاًسة جؼىز الأهـمت 

االإداطبُت التي حظمذ بالخدىم في الدظُير، مثل االإداطبت الخدلُلُت و االإىاشهاث اللخان حلخبران مً الأدواث 

. 1الفلالت في مساكبت الدظُير

ًخلم بملىبت إًجاد الشخص االإىاطب لهره الىؿُفت والري ًخدلى : مؼيلت أهلُت وهفاءة مساكب الدظُير

. 2بمهلساث كالُت، ججلله ًخدىم في جلىُاث الخخؼُؽ واللدزة كلى الخيظُم والاجماٌ

: شسالأطثهجاحثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةث لعموميةثذ تث لطابعث لعمومي- ب

ًجب أن ًساعي في مساكبت الدظُير االإدمج في االإؤطظاث اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي كدة كىاصس أطاطُت 

: لىجاخه هرهسها فُما ًلي

. جددًد الأهداف مم جلُُم مظبم لاخخُاحاث ااجمهىز  والبدث كً إزطائهم * 

. االإخاخت (االإىازد)دزاطت ملائمت للأهداف بالىـس مم الىطائل* 

. جلُُم مدي جىاطم الأداء االإلدم مم الاخخُاحاث واطتهلان االإىازد اللاشمت لخدلُم الىخائج* 

البدث كً فاكلُت ااخدماث االإلدمت، أي أن حلـُم الللاكت بين الؤهخاج أو هخائج اليؼاغ مم اطتهلان * 

. اللىامل اللاشمت لخدلُم الىدُجت

. 3جلُُم الىخائج ومدي جؤزيرها كلى مدُؽ الؤدازة اللمىمُت* 

االإخمثلت في اللىاكد والظلىهُاث التي جىحه الأفساد : وحىد أخلاكُاث باالإؤطظت اللمىمُت ذاث الؼابم الؤدازي *

(. وواحباجهدوز ول فسد في االإؤطظت وخدوده  )لإهجاش أهداف مؼترهت لماال االإؤطظت، وجبين كدة كُم 

 

                                                             
. 52ص " مسحم طابم" إخدادن كثمان -  1

2Lauzel.P et Taller.R, « contrôle de gestion et budget » édition7, paris, 1994, p 101. 
3 Carlier.B et Ruprich Robert «  guide du gestion control de gestion dans les collectivités locales », paris , 2005, pp9394. 
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. أثسثمس قلمةث لخسييرثعلىث اؤسسةثالإسخشمائيةث لعمومية: وي المدحث لثا

 

جبرش أهمُت مساكبت الدظُير في االإؤطظت الاطدؼفائُت اللمىمُت بخدظين أدائها وبلىن الأهداف االإسحىة مخمثلت 

في جدظين حىدة ااخدمت الصخُت خُث ًخم جؼبُم مساكبت الدظُير وفم مظاز ملين وهرا ما طيخؼسق إلُه في 

. هرا االإبدث

 

. دالأزثهظاوثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةثالإسخشمائيةث لعمومية:  اططلث الأو 

 

إن إدخاٌ الؤحساءاث الخىـُمُت ااجدًدة التي ًخظمنها بسهامج الؤصلاح تهدف إلى جسػُد اطخخدام االإىازد 

ىمً دوز مساكبت (الفلالُت)وحللها أهثر مؼابلت مم اليؼاغ الفللي للمؤطظاث الؤطدؼفائُت اللمىمُت  ، وٍ

  :1الدظُير هئحساء جىـُمي حدًد فُما ًلي

 

: مساهمةثمس قلمةث لخسييرثفيثعخسهةث اؤسسةثالإسخشمائيةث لعمومية -1

إن إصلاح و كمسهت الدظُير اللمىمي يهدف أطاطا إلى جدظين أداء االإسافم الصخُت اللمىمُت في ممازطت 

 :مهامها ،والري ًىدمس في االإداوز الثلازت الخالُت

 .الىدُجت النهائُت للأكماٌ واليؼاػاث االإخخلفت للمؤطظاث الاطدؼفائُت اللمىمُت-

.  حىدة ااخدمت االإلدمت للمسض ى-

. (جدظين الللاكت بين االإىاد االإظتهلىت والىخائج)الفاكلُت -

 . إن الاكخماد كلى مساكبت الدظُير هؤداة كُادًت حظاهم أهثر في جدلُم الأهداف

 

                                                             
 

 ، دٌظمبر42كسوغ بىػلاهم، ػسوغ جؼبُم هـام مساكبت الدظُير باالإؤطظت الؤطدؼفائُت اللمىمُت في ااجصائس، مجلت الللىم الؤوظاهُت، كىد 1

  185-285، مجلد أ صص 2014
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ًثالأ اساهمةثفيثثقويمث لسياساتثالإسخشمائيةث لعمومية -2  :مس فقةثالاسحقلاليةث اتز ًدةثلطمسيرً

ت  ًصداد جؼبُم مساكبت الدظُير خظما في خالت اطدىاد الؤصلاخاث كلى بسهامج مىطم ًلىم كلى مبدأ اللامسهصٍ

وجدمل االإظؤولُت مً ػسف فاكلي االإؤطظاث الؤطدؼفائُت اللمىمُت، خُث جمبذ مساكبت الدظُير هؤداة 

ت للمظاهمت في جلىٍم الظُاطاث  ىمً دوزها في جصوٍدها باالإللىماث الظسوزٍ كُادًت جدذ جمسف االإظؤولين وٍ

 .الؤطدؼفائُت اللمىمُت وجدظين أدائها 

 :ثدسينثمىاهجث لحيلمؤ،ثهظاوث او شهاتثالأ لحخطيط -3

إن الخدىم في هفلاث االإؤطظت الؤطدؼفائُت اللمىمُت ًمس كبر بىابت الخدىم في أدواث الخىكم مً حهت 

وكملُاث الخخؼُؽ واالإىاشهاث مً حهت أخسي فالخىكم ٌظخخدم االإللىماث االإداطبت اللامت، االإداطبت 

ت مً خلاٌ جىفير  الخدلُلُت، االإىاشهاث، وفي هرا الؤػاز فئن مساكبت الدظُير حظهل إكداد االإىاشهاث الخلدًسٍ

. مللىماث همُت دكُلت

 :محابعةث لعلاقةثبينث هد دثالأ لوسائلثالأ لىحائج -4

حؼيل الللاكت بين الأهداف والىطائل والىخائج دًىامُىُت مساكبت الدظُير، فئدخاٌ مساكبت الدظُير باالإؤطظت 

الؤطدؼفائُت اللمىمُت جسجىص كلى خلم البدائل بين الأهداف والىطائل مً أحل جدلُم هخائج أفظل، مً 

 .خلاٌ جللُص الاهدسافاث، جدظين الفلالُت، الفاكلُت واالإلائمت لماال االإهام االإمازطت

: دعمثمداالأزث لخسييرثالإسخشمائيثلإهجاحثبسهامجثإولاحث اىظومةث لصحية -5

إذا حلللذ باالإجالاث   جمع الؤصلاخاث كدة مداوز وللل زبؼها بىـام مساكب ة الدظُير طُلصش مياهتها خاصت

 :الخالُت

.  اطخخدام الخىىىلىحُا ااخدًثت في الؤكلام والاجماٌ في مجاٌ الدظُير الؤطدؼفائي- 

ت -   . (الخيىًٍ)زطيلت االإىازد البؼسٍ
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 .مهاوثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةثالإسخشمائيةث لعمومية: ث اططلث لثاوي

 .جخمُص االإىازد- 

 .الخمىٍل كلى أطاض الىخائج- 

ت التي لا ًمىً الاطخوىاء كنها باكخبازها  حلخبر مساكبت الأداء الىؿُفي خظب االإىـماث مً أهم الىؿائف الؤدازٍ

الدكامت الأطاطُت والىطُلت السئِظُت اجمم االإللىماث لخلُُم الأداء بمىطىكُت ومظاهمت في كملُت اجخاذ 

 .اللساز

 : اشازكةثفيثثددًدث هد د -1

مؼازهت اللماٌ في جددًد الأهداف التي حظعى إليها االإؤطظت حلخبر زافلا ملىىٍا مً أحل جدلُلها مم طسوزة 

 .في أداء خدماتها هىق مً الخىاشن بين أهداف الفسد وأهداف الفسد وأهداف االإؤطظت

 :عد لةث لحوشيع -2

حلخبر مً أهم اللىامل التي جؤدي إلى جلىٍت الثلت بين الؤدازة واللماٌ وذلً مً خلاٌ جىشَم الأحىز ول خظب 

 .الهسمي للمؤطظت ػبُلت كمله، إطافت إلى الخىشَم اللدٌ في االإىذ خظب الهُيل

 :إد زةث لوقدث -3

إن للىكذ أهمُت هبيرة في االإؤطظت وولما اطخؼاكذ هره ااخيرة اطخولاله بالؼيل ااخظً ولما واهذ اللدزة 

ت االإؤطظت، وكلُه فمً  .الىاحب اطخولاله ومساكبخه كلى الدظُير الىفء وطمان اطخمسازٍ

 : لحيسيقث لهيكلي -4

الخيظُم بين مظخىٍاث االإؤطظت طسوزي وذلً خظب ما ًخؼلبه الهُيل الخىـُمي لهره الأخيرة وذلً 

 .1االإظؤولُت االإدددة لخماطىها مم بلظها البلع كلى مساكب الدظُير الخيظُم بين حمُم مساهص

 :إود زث للمياهاتث لضسالأزيةثلاثخاذث لقس ز -5

وااخسص كلى جؼىٍس جؼبُلاث هـم االإللىماث ليي جخمىً مً إهخاج االإؤػساث  (إاخ....مؤػساث لىخاث كُادة)

.  وطمان مىزىكُت البُاهاث

                                                             
.21ص الجزائر، تلمسان، بلقايد، بكر أبي ، التسيير علوم ماجستير، مذكرة العمومية، الأموال وتحليل تسيير طويل، رشيد

1  
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 :ثدطيلث لىحائجث احدخلثعطيهاثالأثالإعلاوث -6

باليظبت للىلؼت الأولى جخمثل في إكداد ملخص جدلُل الاهدسافاث و جددًد الؤحساءاث الخصخُدُت، أما 

الىلؼت الثاهُت فخخمثل في االإظاهمت في دوزان االإللىماث داخل االإؤطظت مً حهت وبين االإؤطظت الىصاًت مً 

ت  حهت أخسي مً خلاٌ إهخاج وزائم زطمُت جدخىي كلى االإدللت مم الأهداف االإظؼسة االإللىماث الظسوزٍ

 .1(مثلا ملخص ًىضل الىخائج)للُادة االإؤطظت 

 

 .مسازثهظاوثمس قلمةث لخسييرثفيث اؤسسةثالإسخشمائيةث لعمومية:  اططلث لثالح

 

سجىص هرا الخدىم في الدظُير االإظخمد  حظمذ مساكبت الدظُير للمظؤولين بالخدىم في الدظُير والخىفُر الؤدازي وٍ

.  اللُادة واجخاذ اللساز مً مظاز مساكبت الدظُير كلى مجمىكت مً الأطع ، مً أحل كملُت

: أهماطثالازثلماطث لهسميثاخالحثمس قلمةث لخسييرثفيث اىظمة: أالألا

دىٌ الىخائج التي جدمل كليها إلى   مساكبت الدظُير هي كملُت ججمُم االإللىماث، خُث ٌظخلبل، ٌلااج ًدلل وٍ

ً مً أحل الاطخفادة منها، لرا فئن مياهت مساكبت الدظُير لها كلاكت وػُدة بما ًلي : الآخسٍ

 .الؤمياهُاث االإخاخت لدي االإىـمت -

لت حظُير االإىـمت -   .(مسهصي أو لا مسهصي )ػسٍ

 .حجم االإىـمت- 

 .الأهداف االإظؼسة مً ػسف الؤدازة اللامت-

 .دزحت االإىافظت االإىحىدة في مدُؽ االإىـمت-

 .االإظؤولُاث االإدددة الإساكبت الدظُير-

ذ مجمىكت مً الدزاطاث كلى خالاث مساكبت الدظُير في هُيل الخىـُمي الؤدازي وهُف ًددد ، زم  وكد أحسٍ

 :جددًد زلازت وطلُاث مخخلفت في الهُيل الخىـُمي

                                                             
.287 ذكره، سابق مرجع غم، بوشا عميروش

1  
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ت اللامت: ااخالت الأولى   :مساكبت الدظُير جسجبؽ مباػسة مم االإدًسٍ

ت اللامت : (4-2)الؼيل   .مساكبت الدظُير جسجبؽ مباػسة مم االإدًسٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 .28ملمس فسػت، مسحم طابم ذهسه، ص: االإمدز

 :في هره ااخالت فئن مساكبت الدظُير جخميز بما ًلي

.  جدض ى بؤهمُت هبيرة وجخميز بالاطخللالُت في ااخىم- 

 جدخل االإىكم الأمثل لخدظير و إكداد مساكبت الدظُير- 

 .جدمل كلى مللىماث االإثلى خىٌ الخىحيهاث الاطتراجُجُت - 

 .(ااجاهب اللملي  )جبخلد وظبُا كلى االإُدان - 

 .مس قلمةث لخسييرثمسثلمطةثبمدًسيةثالأويميةث:  لحالةث لثاهيةث

 

 

 

 

 

(3)المديرية العامة  (2)المديرية العامة   (1)المديرية العامة    

 مراقبة التسيير

 المديرية العامة
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 .مس قلمةث لخسييرثمسثلمطةثبمدًسيةثالأويمية: ( 5-2) لشكلث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .29ملمس فسػت، االإسحم هفظه، ص : االإمدز

 

أما في هره ااخالت جخميز بمددودًت الاػتران في االإىاكؼاث خىٌ الخىحيهاث الاطتراجُجُت ، وكدم الازجباغ 

ت اللامت ، بالإطافت إلى الاولصاٌ الخام بين  .االإداطبت اللامت ومساكبت الدظُير االإباػس باالإدًسٍ

 

 . مس قلمةث لخسييرثثسثلمطثمعث ادًسيةثملماشسةثعًثطسيقثثقسيس:  لحالةث لثالثة

 

 

 

 

 

 

 المديرية العامة    

 مديرية المالية و الإدارة مديرية الشبكة مديرية 

 مراقبة التسيير محاسبة عامة
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س: ( 6-2)الؼيل  م جلسٍ ت اللامت مباػسة كً ػسٍ  .مساكبت الدظُير جسجبؽ مم االإدًسٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .30ملمس فسػت، االإسحم هفظه، ص : االإمدز

 :وفي هره ااخالت مساكبت الدظُير جخميز ب 

م للمللىماث االإداطبُت-   .إمياهُت إزطاٌ وجدلُل فلاٌ وطسَ

 .حلؼي خل وطؽ بين ااخالخين الظابلخين- 

 جىفس بىاء هـام مللىماث مخجاوع- 

 .وحىد فجىة بين االإداطبت اللامت ومساكبت الدظُير- 

 المديرية العامة

(2)المديرية  (1)المديرية   المحاسبة العامة+ مراقبة التسيير   

 المديرية العامة

المحاسبة العامة+ مراقبة التسيير   

(1)المديرية  (2)المديرية   (3)المديرية    



 شيغيفارا  دراسة ميدانية عن مؤسسة                                              الفصل الثالث

63 
 

 .مسازثمس قلمةث لخسيير: ثاهياث

 1ًيىن مساكبت الدظُير مظاز أوٌ خللت حؼمل أزبم مساخل، جخمثل في

 : لحخطيط:  اسخطةث الألى

حظمذ هره االإسخلت بالاهخلاٌ مً الواًاث إلى الأهداف االإدددة اللابلت للخىفُر وذلً بخددًد الاطتراجُجُاث 

 والأهداف ػىٍلت الأحل ، بخممُم مخؼؽ ٌظمذ بدىفُرها

 : لحىمير:  اسخطةث لثاهية

د االإىـمت أن جدلم ، جؤحي كملُت الخىفُر ، أي جؼبُم ااخؼؽ كلى أزض الىاكم ،  بلدما جم الخخؼُؽ الإا جسٍ

 .ججظد هره االإسخلت كملُت جدلُم الأهداف وحلخبر برلً هاًت اللمل الدظُيري 

 : احابعةثالأث لحدطيل:  اسخطةث لثالثة

أزىاء طير اللملُاث الىكىف دوزٍا كلى الخىفُر، بملُاض الىخائج ااجصئُت االإدللت، بدُث لا ًمىً الخؤزير  ًخم

والخىصل إلى ما ًمىً فلله لخصخُذ الظير أو  كلى االإاض ي بل ًيىن الترهيز هىا كلى فهم أطبابه جلً الىخائج

 .الخلدًل

 :الإجس ء تث لحصحيدية:  اسخطةث لس بعة

جخؼلب الاهدسافاث ااخازحت كً االإجاٌ االإلبىٌ لللمل الخيبؤي مجمىكت مً ااخلىٌ الإىاحهت كمىز الأداء 

الوالب كلى الأكماٌ الىاحب اللُام بها،  والتي ًخم اخخُاز أخظنها، خُث جخخر هره الؤحساءاث الخصخُدُت في

. اطخلمالها أو كلى الىطائل التي ًيبغي جىفيرها وهُفُت

                مً الىاحب اخترام ول هره االإساخل كىد وطم واطخولاٌ هـام مساكبت الدظُير فؤي خرف أو 

والؼيل الخالي . إهماٌ لأخد االإساخل، ًجلل هرا الىـام هير صاال وبالخالي لً ًظمً الخدىم الدظُير االإيؼىد

 :ًبين هره االإساخل 

 

 

                                                             
 .41-40ص ذكره، سابق مرجع هياج، الرحمان عبد  1
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 .مظاز هـام مساكبت الدظُير:(7-2)الؼيل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .34كبد السخمان، هفظه، ص: االإمدز
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مً خلاٌ مظاز مساكبت الدظُير هجد أهه لا ًمىً ااخدًث مً الؤدازة أو الدظُير وبالخالي مساكبت الدظُير إلا 

طمً السبؽ بين الصمً ااخالي أو كمير الأحل االإسجبؽ باالإىاشهاث والري بدوزه ًمدز مً البرامج واالإخؼؽ 

مىً جلدًم جداخل مساكبت  الاطتراجُجي، لأحل هرا هجد أن مساكبت الدظُير جخىاحد كبل و أزىاء وبلد الأداء، وٍ

 :الخالي (8-2 )الدظُير في مساخل كُادة االإىـمت في الؼيل 

 .مس قلمةث لخسييرثضمًثالإطازثالاستر ثيجيثفيث اىظمة (8-2 ) لشكلث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 43كبد السخمان هُاج، مسحم هفظه، ص : االإمدز

 التشخيص المختلفة الموارد المعلومات،

 

 الداخلية القدرات تحليل

 

 المحيط تحليل

 

 المنظمة أهداف

 

 الموازنة الأهداف التسيير معايير

 

 الموازنة برمجة مخطط

 

 الأجل قصيرة قرارات

 

 النتائج حول معلومات

 

 الانحرافات وتحليل قياس
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مً خلاٌ مساخل خُاة االإىـمت بدأ مً إكداد االإخؼؽ الاطتراجُجي إلى الخلُُم، هلاخف أهه كلى مساكب الدظُير 

ًخدخل في حمُم االإظخىٍاث، الري ًللب فُه دوزا هاما فُما ًخللم بالاكتراخاث و ااخىاز لخجمُم وخمىٌ 

 .اجفاق بين أػساف ملُىت في االإؤطظت
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 : لاوةث لمخل

 

مً خلاٌ هرا الفمل جم جلدًم أهم مفاهُم حىدة ااخدمت الصخُت، وإلى دوز هـام مساكبت الدظُير الفلاٌ 

والىفء في االإؤطظت الؤطدؼفائُت اللمىمُت الري ٌظاهم في الاطخخدام الأمثل للمىازد االإخاخت في االإؤطظت 

هما حظاكد كلى . وااخفاؾ كلى حىدة ااخدمت الصخُت مً أحل جدلُم الأهداف االإظؼسة والاطتراجُجُت

جصخُذ الاهدسافاث التي جخميز بااخظاطُت في مجاٌ كؼاق الصخت وىهه ًسجبؽ بدُاة الؤوظان فىحىد هـام 

مساكبت الدظُير في مظاز هـام االإؤطظت ٌظمذ للمظير باجخاذ اللسازاث الظلُمت التي جخدم االإؤطظت 

 .االإىاطبت باطخخدام الأدواث

 

 



 

 :الفصل الرابع

 دااس  حلس للرااقس اللتسسر   

 عل  تلتو اللماتس الللت سس  

 الإالشف حئسس شسقسف حدا  تلغحنم
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: جمهيد

اولذ الجصائس غلى غساز الػدًد مً الدوٌ اهخماما باللواع الـحي مىر الاطخللاٌ خُث طػذ  حاهدة الى 

جدظحن اوكاع الظيان الصحُت وكمان زدماث صحُت حُدة مً زلاٌ اوؼاء هُاول و مؤطظاث غمىمُت 

صحُت غبر وامل اللوس الىهني التي حظعى حاهدة  الى جلدًم زدماث صحُت للمسض ى بمظخىٍاث وحىدة 

. غالُت و الري ًدثم مً حهت مغاًسة غليها الدظحر الفػاٌ لخدفم االإىاد و الاحهصة في ول مـالحها 
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. نضأة المؤسست ، حػزيفها ومهامها : المبحث الاول 

المؤسست الػموميت الاسدضفائيت  صيغيفارا  : المعلب الاول 

. نضأة المؤسست : اولا 

 و جوىز جدث زغاًت 1934ػهدث االإؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت  بمظخغاهم في الػهد الاطخػمازي طىت 

 13 و في 1936في طىت  (غظىسي و مدوي  )الججراٌ بُجاز في غهد هابلُىن الثالث ، زم اؿبذ مظدؼفى مسخلى 

.  جدىٌ االإظدؼفى الى مظدؼفى حهىي بمظخغاهم 1949ماي 

 اؿبدث االإؤطظت حظمى بمظدؼفى ػُغُفازا ، و ذلً بلساز مً الىالي ، و جلدز مظاخت 1969في طىت 

 االإخػلم ًاوؼاء ، حظُحر و 2007ماي 19 االإؤزر في 140_07وفلا للمسطىم الخىفُري زكم .م 183000االإؤطظت 

 جلخف مهام هره االإؤطظت في 05_04_03_02جىظُم االإؤطظاث الػمىمُت الاطدؼفائُت وغلى كىء االإىاد 

:  الػىاؿس الخالُت 

االإؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت هي مؤطظت ذاث هابؼ ادازي لديها الشخـُت االإػىىٍت و الاطخللالُت _ 

. جىكؼ جدذ وؿاًت الىالي بمجلع الادازة  و االإالُت

جخيىن االإؤطظت الػمىمُت  الاطدؼفائُت مً هُاول للدشخُف و الػلاج و الاطدؼفاء و اغادة الخاهُل  _ 

. الوبي و لها  اللدزة غلى حغوُت طيان مجمىغت مً البلدًاث 

مهامها  : ثانيا 

جىدزج مهام االإؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت بمظخغاهم وفلا الاخخُاحاث الصحُت للمىاهىحن و جددد مهامها 

:  السطمُت والخالي 

كمان الىظافت واحساءاث كر الاكساز و الاهدسافاث الاحخماغُت   و جوبُم  البرامج الصحُت  الىهىُت _ 

. كمان جدظحن الخيىًٍ و زطالت افساد االإـالح الصحُت _ 

االإؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت حػمل غلى اجاخت ول الفسؾ للخيىًٍ الوبي و الؼبه الوبي والدظُحر _ 

. الاطدؼفائي بالخػاكد مؼ  مؤطظاث الخيىًٍ
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مـلحت هبُت جدخىي غلى الفىدكُت بلىة اطخػاب  (26)جدخىي االإؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت غلى _ 

لدز غدد الاطسة  س  (654)مدددة مً هسف وشازة الصحت و الظيان ، وٍ  1.طسٍ

:   اًام ، هما هي مىضحت بالجدوٌ الخالي 7/7 طاغت و 24/24وجخمحز هره االإؤطظت بالخدمت الدائمت 

غدد المصالح بالمؤسست  الػموميت الاسدضفائيت صيغيفارا : (01)الجدول رقم   

 رقم المصلحت الاسزة الخقنيت الاسزة المنظمت

 1 العب الداخلي 60 37

 2 امزاض القلب 20 12

 3 ظب الاظفال 52 25

 4 الامزاض المػدًت 30 18

 5 الامزاض الصدريت 46 32

 6 امزاض الانف و الحنجزة 24 24

 7 ظب الػيوو  40 33

 8 الاسخعجالاث العبيت الجزاحيت 40 40

 9 امزاض الاغصاب 20 18

 10 الانػاش العبي 24 15

 11 الجزاحت الػامت 52 52

 12 حزاحت الاظفال 44 28

 13 حزاحت الػظام 42 36

 14 حزاحت الاغصاب 24 12

 15 جصفيت الكلى 32 26

 16 الامزاض السزظانيت 21 25

 17 الامزاض المػدًت 32 32

 18 مصلحت الاصػت / /

 19 مصلحت الخحاليل العبيت / /

/ / Samu 20 

ائي 17 17  21 الػلاج الفيزً

(حفظ الجثث الخبير الجنائي العبي )العب الجنائي / /  22 

 23 الدضزيح الباجولوجي 32 26

 24 مصلحت السجناء 6 6

 25 ظب الػمل / /

 26 امزاض الكلى و المسالك البوليت 24 15

  المجموع 507 654

                                                             

DAS للمؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت ػُغُفازا ت اليؼاهاث الصحُت :    االإـدز  مدًسٍ 1  
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DAS للمؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت ػُغُفازا ت اليؼاهاث الصحُت :    االإـدز  مدًسٍ  

الهيكل الخنظيمي والخنظيم الداخلي لمسدضفى صيغيفارا بمسخغانم : ثالث   

ان الهُيل الخىظُمي الإظدؼفى ػُغُفازا بمظخغاهم هى بىاء ًددد مظخىٍاث الادازة وفسوغها الدازلُت مؼ 

جددًد زوىن الظلوت و االإظؤولُاث ومىاكؼ اجداذ اللساز، مؼ جىكُذ هُفُت جىشَؼ االإهام و الىحباث و ادواث 

.الخيظُم و الخفاغل الىاحب اجباغها ، وذلً اغخماده في جددًد دزحت الحيىمت  االإخبػت  

الهيكل الخنظيمي للمؤسست الػموميت الاسدضفائيت بمسخغانم: (01)الضكل رقم   

 

 

 

  الاماهت  

 الامانت                                                                                                                             المدًز الفزعي

 مكخب المدًز الفزعي للموارد الماليت                            الامانت                                                             

 مكخب حسيير المسخخدميو الػموميت                             المدًز الفزعي للنضاظاث الصحيت               مكخب الصفقاث            

 مكخب الاحور                                                       مكخب القبول                                         مكخب المحاسبت 

                                                                                                                                مكخب الميزانيت و المحاسبت 

 مكخب المناسغاث                                                   مكخب حساب الخكاليف                          مكخب الجزد 

 مكخب الخحصيل       

                                                                   مخشو المؤونت        

 مخشو الػام            

  مخشو الصيدلانيت      

 الحضيرة                 

 مصلحت حفظ الافزصت  

 مكخب صيانت الخجهيزاث 

 

 الادارة العامت

 الامانت العامت المديريت الفرعيت للماليت و الوسائل  المديريت الفرعيت للموارد البشريت

 المديرية الفرعية للنشاطات

 الصحية
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DAS    للمؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت ػُغُفازا  ت اليؼواث الصحُت       :  االإـدز  مدًسٍ  

 

الخنظيم الداخلي : رابػا   

ًلىم بدظُحر االإؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت ػُغُفازا مجلع الادازة ًساطه والي ولاًت مظخغاهم وحظحر مً 

 هسف االإدًس الػام مؼ الاطخػاهت باالإجلع الوبي والري ًمثل الهُيل الاطدؼازي 

ت الفسغُت بمؤطظت ػُغُفازا  ومً زلاٌ الجدوٌ االإىالي طىظهس ول مً االإدًسٍ

المدًزياث الفزغيت بمؤسست صيغيفارا: (02)الجدول رقم   

 المدًزيت الفزوع الخابػت لها مهامها

ًخولاها المدًز الػام وهو الممثل القانوني و 

 الزسمي للمؤسست 

 مكخب الخنظيم الػام

 مكخب الاجصال

 المدًزيت الػامت 

مخابػت جنفيذ البرامح الصحيت و حػليماث 

 الوصاًت مادًا 

 مكخب المدًز الفزعي للماليت و الوسائل

 مكخب المحاسبت المادًت

 مكخب الميزانيت و المحاسبت

 مكخب الصفقاث الػموميت

 المدًزيت الفزغيت للماليت و الوسائل 

 مكخب المدًزالفزعي للموارد البضزيت 

 مكخب حسيير المسخخدميو

 مكخب المناسغاث

 مكخب الاحور 

 المدًزيت الفزغيت للموارد البضزيت 

  مكخب الخكوين 

 مكخب المدًز الفزعي للمصالح الصحيت  

 مكخب الدخول 

مكخب الخنظيم و الخقيم للنضاظاث 

 الصحيت 

 مكخب حساب الخكاليف 

 المدًزيت الفزغيت للمصالح الصحيت

.للمؤطظت الػمىمُت  الاطدؼفائُت ػُغُفازا  DAS ت اليؼاهاث الصحُت      :    االإـدز  االإدًسٍ  
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موارد ونفقاث المؤسست الػموميت الاسدضفائيت : المعلب الثاني   

ت ومىازد مالُت لدظُحر  جدخاج االإؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت ػُغُفازا واي مؤطظت ازسي الى مىازد بؼسٍ

 وؼاهاتها وجلدًم زدماتها و طىىضح ذلً مً زلاٌ هره الدزاطت 

: الموارد البضزيت و الماليت / ا  

: الموارد البضزيت : اولا  

ًمثل الػىـس البؼسي  السهحزة الاطاطُت في اهخاج و جلدًم الخدماث الصحُت في مظدؼفى ػُغُفازا ، لر 

حن و مهىُحن و مخػاكدًحن ، ٌؼتروىن في  ًخيىن مً الػدًد مً الازخـاؿاث مً اهباء وػبه هبُحن و ادازٍ

م  2.جلدًم الخدماث الصحُت االإىحهت للمسٍ  

ٌ : (03) زكم  حػداد االإظخسدمحن بمظدؼفى ػُغُفازا بمظخغاهم الجدو  

 الصنف غدد الموظفيو

 الممارسوو الاخصائيوو  93

 الاظباء الػاموو  66

 الاساجذة المساغدًن 33

 الاظباء المقيميو 54

 الاخصائيوو في غلم النفس الػيادي 11

 حزاحو الاسناو 01

 الصيادلت 02

 الممزضوو للصحت الػموميت 274

 مساغدو الخمزيض 182

 الاغواو العبييو في الخخذًز و الانػاش 26

 البيولوحييو للصحت الػموميت 11

                                                             

ت اليؼاهاث الصحُت  :   االإـدز  DAS للمؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت ػُغُفازا مدًسٍ 2 
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 موظفيو الادارة 85

 الػمال المهنيوو  217

 المجموع الكلي للػمال 1055

DAS   للمؤطظت الػمىمُت الاطدؼفائُت ػُغُفازا ت لليؼاهاث الصحُت   : المصدر         مدًسٍ

: االإىازد االإالُت : زاوي   

وظخوُؼ اطخسلاؾ مسخلف مـادز جمىٍل االإظدؼفى مً زلاٌ محزاهُت الدظُحر و : اًساداث االإظدؼفى _ 1

: االإىشغت  في الجدوٌ الخالي   

 

  2018اًساداث االإؤطظت الاطدؼفائُت ػُغُفازا الظىت : (04)الجدوٌ زكم 

 الابىاب الػملُاث االإبالغ

ٌ  مظاهمت الدولت 8.422.338.192.00  الباب الاو

 الباب الثاوي مظاهمت هُئاث اللمان الاحخماعي 1861432.274.00

 الباب الثالث مظاهمت االإؤطظاث و الهُئاث الػمىمُت 00.00

 الباب السابؼ اًساداث مخدـل غليها مً وؼان االإؤطظت 87.641.044.00

 الباب الخامع اًساداث ازسي  10.492.900.00

 الباب الظادض ازؿدة الظىت االإالُت الظابلت 30.456.788.00

  االإجمىع 10.412.361.198.00

مىخب االإحزاهُت و االإداطبت بمؤطظت ػُغُفازا :  االإـدز  

:نفقاث  المؤسست /: ب  

: نفقاث المسخخدميو : اولا  

ٌػد جىفحر االإســاث االإالُت اللاشمت اخد اهم الػىامل في جلدًم زدماث صحُت حُدة مً احل حغوُت 

ف االإؤطظت الاطدؼفائُت  ف التي جىلظم الى هفلاث االإظخسدمحن و . مجمل  مـازٍ لهرا طىظهس هره االإـازٍ

: جخمثل في الباب الاوٌ وهفلاث الدظُحر و جمثل الباب الثاوي وهي ملظمت والخالي   
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  2018نفقاث المؤسست بالنسبت للمسخخدميو السنت : (04)الجدول رقم 

  ٌ    الباب الاو

 الفسوع الػملُاث  االإبلغ  مبلغ الػملُت 

مزجباث نضاط المسخخدميو المزسميو و  450.000.000.00 369.600.000.00

 المتربصيو و المخػاقدًن 

1الفسع   

2الفسع  الخػويضاث و المنح المخخلفت  574.260.000.00 499.260.000.00  

3الفسع  مزجباث نضاط المقيميو  00.00 49.400.000.00  

4الفسع  مزجباث المسخخدميو المخػاقدًن  40.000.000.00 59.000.000.00  

5الفسع  الاغباء الاحخماغيت للمسخخدميو المزسميو 165.000.000.00 225.000.000.00  

6الفسع  الاغباء الاحخماغيت للمقيميو  00.00 5.000.000.00  

7الفسع  الاغباء الاحخماغُت للمظخسدمحن االإخػاكدًً  13.000.000.00 19.000.000.00  

مػاغ الخدمت و الاكساز الجظدًت وزبىع  300.000.00 300.000.00

 خىادر الػمل 

8الفسع   

9الفسع  االإظاهمت في الخدماث الاحخماغُت  24.440.000.00 24.440.000.00  

 االإجمىع 1.259.000.000.00 1.259.000.000.00

 اليظبت االإئىٍت للمحزاهُت %70.97

مكخب الميزانيت و المحاسبت بمؤسست صيغيفارا : المصدر  

 االإخمثل في مسجباث وؼان االإلُمحن و الفسع و 2هلاخظ ان هىان زلل في الخلظُماث االإالُت وهرا باليظبت للفسع 

. الاغباء الاحخماغُت للملُمحن وهي الخيالُف شائدة باليظبت للمظدؼفى وىنها مؤطظت غمىمُت اطدؼفائُت  
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: نفقاث الدسيير /: 2

ػها و جلخف في محزاهُت الدظُحر  اث االإؤطظت و مؼازَ ف التي جسـف الإسخلف مؼترً الباب الثاوي  )هي االإـازٍ

: والخالي  (

  2018نفقاث الدسيير لمسدضفى صيغيفارا لسنت : (05)الجدول رقم 

 الباب الثاوي

 الفزوع الػملُاث االإبالغ مبلغ الػملُت

1الفزع  حسدًد المصاريف  5.162.260.00 5.162.260.00  

  2الفزع المصاريف القضائيت و الخػويضاث المسخحقت  150.000.00 2.887.277.75

3الفزع الػخاد و الاثاث  7.909.704.00 7.716.967.14  

  4الفزع اللواسم  8.564.350.00 8.564.350.00

5الفزع الالبست  1.000.000.00 1.000.000.00  

6الفزع الخكاليف الملحقت  12.933.852.00 12.931.938.10  

7الفزع حظيرة السياراث  3.272.028.00 3.272.028.00  

  8الفزع صيانت و جصليح المنضاث القاغدًت   

9الفزع  مصاريف الخكوين و جحسيو المسخوى  367.000.00 367.000.00  

ف مسجبوت باالإلخلُاث و االإؤجمساث  00.00 00.00 10الفزع  مـازٍ  

ف الوػام  23.833.000.00 23.784.760.00 11الفزع  الخغرًت ومـازٍ  

12الفزع الاًجاز  00.00 00.00  

ت االإىاد الـُدلاهُت و مىاد ازسي مىحهت للوب  395.570.171.00 393.070.437.41 الادوٍ

 الاوظاوي  و الاحهصة الوبُت 

13الفزع  

14الفزع هفلاث اليؼاهاث الخىغُت للىكاًت  14.043.201.00 14.035.396.07  

15الفزع اكخىاء و ؿُاهت الػخاد الوبي و ملحلاجه 22.020.292.00 21.942.330.62  

حظدًد االإـازٍف الاطدؼفائُت و الىؼف لدي  00.00 00.00

 االإظدؼفُاث 

16الفزع   
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  17الفزع  هفلاث البدث الوبي  00.00 00.00

 االإجمىع 514.980.000.00 541.980.000.00

ت باليظبت  للمحزاهُت  %29.02  اليظبت االإئىٍ

مكخب الميزانيت و المحاسبت لمسدضفى صيغيفارا: المصدر  

ف الدظُحر  ف االإظخسدمحن 70.97% اهثر مً مـازٍ    مً زلاٌ هره الازكام ًمىىىا اللىٌ بان مـازٍ

 مً الىفلاث اليلُت للمؤطظت ، وهما طبم الرهس هرا الخلل هاجج غً الخىظُف الخاهئ 29.02و التي جمثل 

ت باالإؤطظت  و الري ازس هثحرا غلى وظبت هفلاث الدظُحر ب .هاللمىازد البؼسٍ  
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دراست جعبيقيت لواقؼ مزاقبت الدسيير غلى مسخوى المؤسست الػموميت الإسدضفائيت  :نيالمبحث الثا

. صيقيفارا مسخغانم 

مً زلاٌ الدزاطت الخوبُلُت في االإؤطظت الاطدؼفائُت ػُلُفازا مظخغاهم  والخػسق الإسخلف إدازاتها وأزىاء 

الللاء مؼ مظؤوليها لاخظىا زغبتهم في إكامت هظام مساكبت حظُحر فػاٌ، وهرا باهتهاحهم الخسوُى الاطخحراجُجي 

ت، زم الظهس غلى خظً جىفُرها مً أحل اجساذ اللسازاث االإىاطبت م االإىاشهاث الخلدًسٍ .  غً هسٍ

 

المواسنت الخقدًزيت : المعلب  ول 

ت بىاءا غلى البىىد   وبما أن االإظدؼفى هى مؤطظت غمىمُت ذاث هابؼ إدازي، فهى ًلىم بئغداد مىاشهاث جلدًسٍ

االإيىهت للمحزاهُت الػمىمُت االإخدـل غليها مً وشازة االإالُت، خُث ًدـل غلى الؤغخماداث التي ًدخاحها 

ت الػامت وإدازة االإداطبت واالإحزاهُت خظب ما جدخاحه  ت مً هسف االإدًسٍ خم إغداد االإىاشهت الخلدًسٍ لظحره، وٍ

ت فسغُت خُث ًخم إغداد  ت  في االإظدؼفى الػمىمي ػُلُفازا وهي والخالي9ول مدًسٍ :  مىاشهاث جلدًسٍ

 : ًخم إغدادها وفم ما ًلي: غداد المواسنت الخقدًزيت للحور  -1

ًخم أزر ػهس مسحعي مً ػهىز الظىت االإاكُت، وهرا هبلا للىشازة الىؿُت وغالبا ما ًيىن ػهس أهخىبس، زم - 

 ػهس، 12في  (الأحس اللاغدي، الخػىٍلاث، االإىذ، الخؤمُىاث الاحخماغُت )ًخم كسب غىاؿس الأحس لؼهس أهخىبس

. خُث ًخم جلدًس مبالغ الأحىز وجيىن ملبىهت لا جخغحر مؼ الصمً

جلدًس مىذ االإىاوبت للمىظفحن، بدظاب غدد االإىاوباث ليل مىظف في الظىت هاكف أًام الػول والأغُاد زم - 

. ًلسب في أحس االإىاوبت ليل مىظف
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إزطالهم للتربف، التركُت، مىذ الدزاطت  )جلدًس االإبالغ الخاؿت بالإحساءاث الجدًدة التي جسف االإىظفحن - 

(. االإسدودًت و الأغباء االإخؤزسة) ، بالإكافت إلى مبلغ مسلفاث الظىت االإاكُت(الخاؿت بؤولادهم

جلدًس الؤغخماداث االإالُت االإولىبت لخىظُف غماٌ حدد، خُث ًخم جلدًس االإبلغ الظىىي لىفلاث الأحىز التي - 

با  مً محزاهُت الىفلاث اليلُت، وغىدما ًخم إغداد هره االإحزاهُت جسطل إلى الظلواث االإػىُت مؼ % 70حؼيل جلسٍ

. الىزائم الثبىجُت لدزاطتها

 :  غداد المواسنت الخقدًزيت لنفقاث الخغذًت -2

  ًخم إغداد في هره االإىاشهت هفلاث الخغرًت للظىت االإلبلت والىفلاث غلى خظاب الظىت االإالُت االإلفلت، والتي 

. (دًىن مىزدًحن، ممىلحن الأغرًت )جخمثل في دًىن متراهمت غلى االإظدؼفى

 :  غداد المواسنت الخقدًزيت لنفقاث الػخاد العبي -3

ت للأدواث الوبُت التي طِخم اكخىائها أو ؿُاهتها وهفلاث الظىت االإالُت     جخلمً هره االإىاشهت الىفلاث الخلدًسٍ

ت س هره الىفلاث الخلدًسٍ ت ٌػحن فيها هىع وهمُت وطػس الػخاد لخبرً .  االإلفلت، خُث ًخم وكؼ حداوٌ جلدًسٍ

 : غداد المواسنت الخقدًزيت لنفقاث المواد العبيت -4

ت ليل مً ت واالإىاد الوبُت، الغاشاث الوبُت، الأدواث :    خُث جخلمً هره االإىاشهت الىفلاث الخلدًسٍ الأدوٍ

. الـغحرة واالإلحلاث بالإكافت إلى هفلاث مً الظىت االإالُت االإلفلت

 : غداد المواسنت الخقدًزيت لنفقاث صيانت الهياكل الصحيت -5

هفلاث ؿُاهت الهُاول وجسمُمها، هفلاث ػساء مىاد البىاء ولىاشمها، هفلاث  )  جخلمً هفلاث هره االإىاشهت في 

س هره الىفلاث ًخم وكؼ حداوٌ جبحن االإيان التي طِخم جسمُمه وهىغُت (مً الظىت االإالُت االإلفلت ، ولخبرً

. الأػغاٌ االإسد اللُام بها، وجددًد االإىاد اللاشمت للـُاهت

 : غداد المواسنت الخقدًزيت لنفقاث الخكوين -6

  جلدًس هفلاث الخيىًٍ الخاؿت بالظىت االإلبلت جسلؼ إلى غدد وجيلفت بسامج الخيىًٍ االإبرمج إهجاشها 

هفلاث الخيىًٍ  )واالإظوسة وفم طُاطت الىشازة الىؿُت، والتي ًخم جدلحرها بمبادزة االإظدؼفى وجخمثل في 

ف  ف الىلل والؤكامت بمىاطبت الػول الػلمُت، االإؤجمساث، االإلخلُاث، مـازٍ اللـحرة االإدي في الخازج، مـازٍ
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ف الىزائم والاػتراواث في  الخيىًٍ لخدظحن الأداء وإغادة الخؤهُل الىظُفي، الخيىًٍ ما بػد الخدزج، مـازٍ

سها(االإجلاث الدوزٍت ت للىفلاث مؼ جبرً  . ، خُث ًخم إغداد هره االإىاشهت الخلدًسٍ

 : غداد المواسنت الخقدًزيت لنفقاث الوقاًت و غمال النوغيت -7

  ًخم إغداد هره االإىاشهت مً زلاٌ البرامج االإظوسة مً هسف الىشازة الإيافدت الأمساق والىكاًت منها، وهرا 

 )بالإغخماد غلى غدد الظيان الخلدًسي الري طِخم الخىفل به للظىت االإلبلت وهرا غدد االإىالُد الجدد 

ت واالإىاد الىكائُت، الأدواث والأزار الخلني )، وجخلمً هره الىفلاث (االإىحىدًً في الدفاجس الصحُت الأدوٍ

. (الىىعي وؿُاهخه، اللىاشم االإسخلفت مً دفاجس الخللُذ واالإوبىغاث، بالإكافت إلى هفلاث الظىت االإالُت االإلفلت

لت الخالُت : خُث ًخم جلدًس غدد الأمـاٌ زم جلدًس هفلاتها بالوسٍ

 جكلفت المصل x غدد المػنييو بالخلقيح xغدد  مصال : النفقت الخقدًزيت للمصال

 : غداد المواسنت الخقدًزيت لنفقاث الدسيير  خزى  -8

ف زاؿت بالدظُحر د، االإىاؿلاث، الؤًجاز، الخؤمحن )حؼمل هره الىفلاث غدة مـازٍ هغاش )، اللىاشم (..والبرً

ً، )، الأدواث والأزار، مـازٍف خلحرة الظُازاث (..البىجان، اطتهلاواث الىهسباء واالإاء اطتهلان البجزً

ف غلى خظاب الظىت االإالُت االإلفلت(..حشحُم، إهازاث مواهُت . ، مـازٍ

ت، وباليظبت  سٍ  باليظبت للأزار والأدواث ًخم جلدًس الػدد، الىىع، الظػس، الىمُت مً زلاٌ حداوٌ جبرً

لسب في  ف فُخم أزر االإخىطى الؼهسي للاطتهلان وٍ  ػهسا،  مؼ 12لىفلاث االإىاد واللىاشم ومسخلف االإـازٍ

ادة في الأطػاز  .الأزر بػحن الاغخباز الصٍ

 : غداد المواسنت الخقدًزيت للنفقاث الاحخماغيت -9

مبلغ الخدماث الاحخماغُت، مبلغ الخلاغد االإظبم، مبلغ جمىٍل الظىً  )حؼمل هره االإىاشهت الىفلاث الخالُت 

ت للحـىٌ غلى االإبلغ الؤحمالي لىفلاث الخدماث (الاحخماعي ، خُث ًخم حمؼ ول هره الىفلاث الخلدًسٍ

ت الػامت الإظدؼفى  ت إحمالُت بالإغخماد ػُلُفازا مظخغاهم الاحخماغُت، وجلىم االإدًسٍ  بئغداد محزاهُت جلدًسٍ

(. 1)موضح بالملحق رقم غلى االإحزاهُاث الثماهُت الظابلت هما هى 

: جحليل الانحزافاث بالمؤسست الاسدضفائيت صيقيفارا مسخغانم :المعلب الثاني 
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ًخم جدلُل الاهدسافاث باالإظدؼفى مً هسف الىظام االإداطبي التي ًخىلى غملُت ججمُؼ وجبىٍب الىخائج 

الفػلُت، ووكػها في كىائم جدلُلُت بالخيلفت غلى هفع الىمى التي وكػذ غلُه الخلدًساث، مً أحل ملازهت 

وغلى هرا الأطاض ًخم جددًد ، (2)موضح في الملحق رقم الىخائج االإدللت مؼ ما جم جلدًسه هما هى 

 :الاهدسافاث وجدلُلها وطيبحن ذلً في الجدوٌ الخالي

 

 : 2015جحدًد الانحزافاث بيو النفقاث الخقدًزيت والنفقاث الفػليت لسنت: (1)الجدول رقم 

النفقاث 

نفقاث الموظفيو : أولا

النفقاث الخقدًزيت الفصول 

  2015لسنت 

النفقاث المحققت 

 2015لسنت 

الانحزافاث لسنت 

2015 

 26 ,025 682 21 974,74 817 205 000,00 500 227هفلاث االإىظفحن االإسطمحن، االإخػاكدًً، االإخػاوهحن : 1الفـل

 629,85 121 60 370,25 378 300 000,00 500 360حػىٍلاث ومىذ مسخلفت : 2الفـل

 490,85 606 44 509,15 893 67 000,00 500 112مىذ وحػىٍلاث ملدمت لولبت دازلُحن وزازحُحن : 3الفـل

 537,18 723 462,82 760 77 000,00 000 85زواجب االإىظفحن االإخػاكدًً : 4الفـل

 735,5 200 13 264,50 799 131 000,00 000 145الأغباء الاحخماغُت للمسطمحن، االإتربـحن، االإخػاوهحن :5الفـل

 614,76 724 11 385,24 025 17 000,00 750 28الأغباء الاحخماغُت للملُمحن الدازلُحن والخازححن : 6الفـل

 372,15 652 2 627,85 347 22 000,00 000 25الأغباء الاحخماغُت للػماٌ االإخػاكدًً : 7الفـل 

 (434,79 585 2) 434,79 335 3 000,00 750مػاغ الخدمت و الأكساز الجظدًت : 8الفـل

 00,00 000,00 000 24 000,00 000 24هفلاث اللمان الاحخماعي : 9الفـل

    970,67 641 158 029,33 358 850 000,00 000 009 1مجموع نفقاث الموظفيو 

 نفقاث الدسيير

 475,33 175 524,67 474 4 000,00 650 4حظدًد الأغباء : 1الفـل 

  122,15 533 45 687,85 946 22 000,00 500 27االإـازٍف اللاهىهُت واالإـازٍف االإظخدلت مً الدولت : 2الفـل

 (945,64 790 6) 945,64 290 17 000,00 500 10ججهحزاث ومىلىلاث : 3الفـل

 932,06 819 3 067,94 680 16 000,00 500 20جىزٍداث : 4الفـل
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 615,00 102 1 385,00 897 5 000,00 000 7مسصن الثُاب : 5الفـل

 173,28 529 10 826,72 470 19 000,00 000 30أغباء ملحلت : 6الفـل

 899,02 193 2 100,98 806 7 000,00 000 10خظحرة الظُازاث : 7الفـل

 (785,37 170 42) 785,37 170 82 000,00 000 40ؿُاهت وإؿلاح االإيؼآث : 8الفـل

 000,00 050 1 00,00 000,00 050 1مـازٍف الخيىًٍ لخدظحن الأداء وإغادة الخؤهُل الىظُفي :9الفـل

مـازٍف الىلل والؤكامت بمىاطبت الػول الػلمُت، : 10الفـل

االإؤجمساث، االإلخلُاث 

826 125,00 300 000,00 526 125,00 

 335,17 631 16 664,83 368 28 000,00 000 45مـازٍف الخغرًت والؤهػام : 11الفـل

 000,00 500 00,00 000,00 500إًجازاث : 12الفـل

ت واالإىاد الوبُت : 13الفـل  190,02 561 231 809,98 438 68 000,00 000 300الأدوٍ

 544,38 401 13 455,62 598 16 000,00 000 30جيالُف الىكاًت والأغماٌ الىىغُت : 14الفـل

 (929,12 499 26) 929,12 649 62 000,00 000 60ؿُاهت الأحهصة الوبُت : 15الفـل

 692,30 337 000,00 500 692,30 837االإـازٍف الاطدؼفائُت باالإظدؼفى االإسهصي للجِؽ : 16الفـل

 00,00 00,00 00,00مـازٍف البدىر الوبُت : 17الفـل

 998,98 042 233 001,02 457 354 000,00 500 587مجموع  نفقاث الدسيير 

 969,65 684 391 030,35 815 204 1 000,0 500 596 1 (نفقاث الدسيير+ نفقاث الموظفيو  )المجموع الكلي

(. 1)مً إغداد الوالب بالإغخماد غلى االإلحم زكم : االإـدز

: جحليل الانحزافاث

مً زلاٌ الجدوٌ الظابم وظخيخج أن هىان غدة اهدسافاث مىحبت والتي جدٌ غلى خظً الدظُحر مً 

ً وهرا الخلدًس الجُد للىفلاث، ولىً هىان بػم الاهدسافاث الظلبُت التي جدٌ غلى طىء  هسف االإظحرً

: الخلدًس لبػم الىفلاث واالإخمثلت في

 :الانحزافاث السالبت في نفقاث الموظفيو -1

بلُمت  (مػاغ الخدمت والأكساز الجظدًت)للد جم جلدًس اهدساف طالب في الفـل الثامً -

(2 585 434,79) ً . وهرا طبب خدور أكساز فاكذ جىكػاث االإظحرً

 :الانحزافاث السالبت في نفقاث الدسيير -2
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:  اهدسافاث طالبت في هره الىفلاث وهي والخالي3 للد جم جلدًس 

وهرا بظبب الازجفاع في  (945,64 790 6)واهذ كُمت الاهدساف  (ججهحزاث ومىلىلاث )في الفـل الثالث- 

. الأطػاز وهرا لأهه لم ًخم أزره في الحظبان غىد إحساء الخلدًساث

وهرا زاحؼ إلى  (785,37 170 42)كدزث كُمت الاهدساف ب  (ؿُاهت وإؿلاح االإظدؼفُاث )في الفـل الثامً - 

. كُام االإظدؼفى بئؿلاخاث فاكذ الخىكػاث خُذ واهذ هىان إؿلاخاث غلى مظخىي مـلحت هب الأهفاٌ

وهرا الاهدساف  (929,12 499 26)واهذ كُمت الاهدساف  (ؿُاهت الػخاد الوبي)في الفـل الخامع غؼس- 

 .طببه ؿُاهت الأحهصة والآلاث الوبُت بيظبت أهبر مما واهذ مخىكػت

 

: صيغيفارا مسخغانم  جقييم وظيفت مزاقبت الدسيير في المؤسست الػموميت الاسدضفائيت :المعلب الثالث

   حػخبر غملُت السكابت والأداء هدف أطاس ي حظعى إلُه إدازة االإظدؼفى بيل الىطائل االإخاخت، لأهه لا 

ًمىً أن جيىن إدازة بدون إحساءاث زكابُت للأوؼوت التي جلىم بها، غحر أن مساكبت الدظُحر في االإظدؼفى 

ت أو  اث أي ول مدًسٍ خم اللُام بها  بؼيل مدمج في حمُؼ االإدًسٍ لِظذ لها مـلحت مظخللت وزاؿت وٍ

. مـلحت مظؤولت غً حظُحر مـالحها

: إن الؤحساءاث السكابُت ومخابػت الخىفُر باالإظدؼفى جؤزر ػيلحن

 جوبم هره السكابت للخػسف غلى مدي اخترام إغخماداث االإىاشهاث ومدي اخترام :رقابت قانونيت -1

اللىاهحن واالإساطُم الخىظُمُت االإخػللت بهرا االإجاٌ، بالإكافت إلى السكابت الخازحُت مً هسف وشازة 

 .الصحت ووشازة االإالُت

 وهرا للخؤهد مً الأغماٌ والأوؼوت التي ًلىم بها االإىظفحن باالإظدؼفى :رقابت حضغيليت أو جقنيت -2

 :بدُث جخماش ى مؼ الىخائج االإسووت والخلدًساث وجؤزر هره السكابت زلار مساخل وهي والخالي

 وهي غبازة غً زكابت وكائُت ًلىم بها االإظدؼفى كبل الؼسوع في جىفُر :(قبليت)رقابت قبل البدء في الخنفيذ- أ

ت حػخبر مً أخظً  الػمل، وتهدف إلى الخؤهد مً الخدلحر الجُد للػمل، خُث أن إغداد االإىاشهت الخلدًسٍ

ت لللُام  ت واالإالُت اللسوزٍ الىطائل السكابُت في االإظدؼفى وهرا مً زلاٌ جلدًس حجم االإىازد االإادًت، البؼسٍ
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ادة غلى الىفلاث التي جم  وؼاهه غلى أهمل وحه، ولا هً  التي ًدبػا االإظدؼفى والتي جخمثل في جددًد مػدٌ شٍ

جدلُلها الػام االإاض ي، وهرا لا ٌػخبر هسكابت كبلُت وهي جؤدي إلى الخمىٌ وغدم جدفحز االإىظفحن غلى برٌ 

. الجهد

 هى غبازة غً هظام جىبُه ٌػمل غلى الىكىف غلى أداء الأغماٌ في الىكذ االإىاطب :الزقابت أثناء الخنفيذ-ب

وبفػالُت وهفاءة، وهره السكابت حظاغد غلى الخػسف غلى ول مؼاول االإظدؼفى الُىمُت و هي مهمت في 

. االإظاغدة غلى جدلُم الىخائج

 وهره السكابت جخم بػد الؤنهاء مً الػمل والحـىٌ غل هخائجه، خُث جخػلم :(بػدًت)الزقابت بػد الخنفيذ-ج

اث االإظدؼفى، وهي غبازة غً جلُُم للأداء . بمسخلف الىخائج التي جم جدلُلها في مـالح ومدًسٍ
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 :خلاصت الفصل

  ت في االإظدؼفى أهمُت بازشة مً بحن أدواث مساكبت الدظُحر االإسخلفت، وهي جدخل االإىاشهاث الخلدًسٍ

الأهثر اهدؼازا واطخػمالا خُث أنها حظمذ للمظدؼفى لللُام بالسكابت في ول االإظخىٍاث، غحر أنها في 

ً مىحهت لخخيلف  الىاكؼ لِظذ طىي غبازة غً مســاث مالُت طىىٍت جلدم في ػيل غىاوٍ

ف االإظدؼفى  .بمسخلف مـازٍ

  ميىهاث مىاشهت االإظدؼفى جم إغدادها بوابؼ لا ٌظمذ للمظحر في الخسوُى أو الؤبداع أو الخفىحر، لأهه

 .ًلى بدىفُر االإحزاهُت في خدود الاغخماداث االإمىىخت

 غُاب الوسق الػلمُت لإغداد الخلدًساث االإالُت في االإظدؼفى. 

  ت الػامت االإظؤولت الىخُدة التي جلىم بالخلدًس النهائي للىفلاث، وهرا ًؤدي إلى طىء حػخبر االإدًسٍ

 .جلدًس وحهل وامل بؼؤن اخخُاحاث االإظدؼفى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  الخاتمة
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: خاثمة

جخحىم في المؤطظت عدة عىامل ومخغيراث طىاءا واهذ داخليت ام خازجيت وفلا لطبيعت المىهج الاكخصادي    

ن وطبيعت الصبائن المخعامل معهم من جهت والمخغيراث الخازجيت  واللىاعد اللاهىهيت المعمىٌ بها وثلافت المظيرً

وهرا لخحليم الأهداف . من جهت أخسي مما ًفسض على المؤطظت حظن الخحىم والخجظيد الفعاٌ لمىازدها

 الإطتراجيجيت المظطسة

من خلاٌ ما جم الخطسق له من عدة مفاهيم خاصت بمساكبت الدظيير بالمؤطظاث الإطدشفائيت العمىميت أدزهىا 

أن هره المؤطظاث العمىميت أثىاء كيامها بعملها جخعسض للعدًد من العساكيل والمشاول التي جؤدي إلى 

ت .  الإهحساف عن المظاز التي ًىصلها إلى جحليم أهدافها وفم ما خطط له مثل المىاشهاث الخلدًسٍ

   جىاوٌ هره الدزاطت لألياث مساكبت الدظيير في المؤطظاث الإطدشفائيت العمىميت ذاث الطابع الإدازي 

وجلييمها  مع دزاطت حالت المؤطظت العمىميت  الاطدشفائيت شيغيفازا مظخغاهم  ، كد أضفى بىا إلى الىخائج 

 :الخاليت

  غياب مصلحت خاصت بمساكبت الدظيير بالمؤطظت العمىميت الاطدشفائيت شيغيفازا مظخغاهم ، حيث

 .جىجد وظيفت مساكبت الدظيير لىن جىجد مصلحت مظخللت خاصت بها

  ت العامت هي المظؤولت الىحيدة عنها ت، لأن المدًسٍ لا ًخم إشسان المىظفين في إعداد المىاشهت الخلدًسٍ

 .دون الأخر في  الحظبان احخياجاث مخخلف مصالحها

  هظسا للصعىباث التي جخخلل وظيفت مساكبت الدظيير في المظدشفى وجىفير الأعماٌ مما أدي إلى وجىد

 .اخخلالاث واهحسافاث

  ت وفلا للإعخماداث الممىىحت من الىشازة الىصيت لا ٌعطي أي مجاٌ للمظير إعداد  المىاشهاث الخلدًسٍ

 .في الخصسف بأي شيل من الأشياٌ

  حعد معسفت إهجاشاث المظدشفى من الإوشغالاث السئيظيت لمساكبت الدظيير من خلاٌ الإعخماد على

 .السكابت المظبلت، خلاٌ الخىفير وبعده، ومع هرا فهىان عدة اهحسافاث
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  جىىع المهام وصعىبت جحدًد الأهداف وكياض زضا مظخعملي الخدمت وغياب هظام الخخطيط بظبب

 .طبيعت الخدمت العمىميت

: من خلال النتائج المتوصل لها حاولنا ثقديم مجموعة من الإقتراحات

  ًجب إدزاا مساكبت الدظيير في الهييل الخىظييي في المؤطظت العمىميت ذاث الطابع الإدازي. 

 بطاكت الأداء المخىاشن وىنها الحللت المفلىدة التي : ضسوزة اطخخدام أدواث حدًثت لمساكبت الدظيير مثل

 .جسبطها بالاطخيراجيجيت

 ًالىظس إلى مساكبت الدظيير على أنها عمليت مظخمسة جخطلب المخابعت والخجدًد ولما واهذ ضسوزة لرل. 

ن لخحدًد مخخلف الأهداف في المظدشفى لخيىن لديهم محفصاث  جسن المجاٌ أمام المىظفين وخاصت المظيرً

 عاليت لخحليلها
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إسلاط الجاهب النظسي على الجاهب التطبيلي، حيث زكصث دزاستنا على إبساش مساكبت التسيير في المؤسست العمىميت الإستشفائيت 

 وهرا من خلال التطسق لإحدي أدواث مساكبت التسيير المستخدمت من كبل مدًسياتها وهي المىاشهاث بمستششفى شيغيفازا مستغاهم 

 أن المىاشهت التلدًسيت المستعملت جؤدي دوز كبير في مساعدة مسيري المستشفى على اجخاذ  خلصت الدزاست عدة هتائج وهي. التلدًسيت

اللسازاث، وأًضا جم استنتاج أن مساكبت التسيير جتم على مستىي حميع مدًسياتها بشكل لا ًكتس ي الطابع المؤسس ي لأهه لا جىحد 

وظيفت خاصت بمساكبت التسيير في الهيكل التنظيمي للمستشفى، ثم جم في الأخير جلدًم أهم التىصياث والإكتراحاث التي ًمكن أن 

. جحسن من فعاليت مساكبت التسيير في هره المؤسست العمىميت الاستشفائيت

: الكلمات المفتاحية

 .مساكبت التسيير، إدازة عمىميت، مىاشهاث جلدًسيت، جحليل الاهحسافاث

 

Abstract: 

  This research paper aims to conduct a study of the mechanisms of management control in hospital institutions, by 

addressing the various concepts in management control and analyzing the obstacles that prevent its good application, 

with reference to the most important basic factors for its success, and then dropping the theoretical side on the practical 

side, as our study focused To highlight the management control in the public hospital institution in the Cheguevara 

Hospital Mostaganem, and this is by addressing one of the management control tools used by its directorates, which is 

the discretionary budgets. The study concluded several results, namely that the estimated budget used plays a major 

role in helping hospital managers to make decisions, and also it was concluded that management control is carried out 

at the level of all its directorates in a manner that is not institutionalized because there is no special function for 

monitoring management in the organizational structure of the hospital. Finally, the most important recommendations 

and suggestions that can improve the effectiveness of management control in this public hospital institution are 

presented. 
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