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وُب لي ؤن ؤهدًه :  جم بدمد الله وػٌسه هرا الػمل وٍ

بلى مً ناُ قيهما السخمان "ونل زبي بزخمهما يما زبُاوي ؿؿيرا " بلى مً وهبخني الخىان وشزغذ في نلبي خب 

الكسح والكسج ًخىلدان مً ؤغمام مسازة هاجه الخُاة ، وؤن الظػادة جىلد مً زخم الخير والكظُلت وغلمخني ان 

الأخصان قةن الخُاة لا حظخمس بلا بيبىزها ، ولا جٍىن حمُلت بلا بىحىدهما ، ولا تهىن الـػاب بلابدغائهما ، ولا 

ؤملَ في هره الدهُا ، "  جوُب الدهُا بلا بريسهما داغُت مً الله غص وحل ؤن ًوُل في غمسهما ، بلى ؤؾلى ما

 ؤمي وؤبي "

بلى مً ناطمتهم ظلمت السخم وناطمىوي ؤخلان االإدبت وهػم الخُاة خلىها ومسها ، وناطمىوي ؤقساحي 

 وؤخصاوي  بخىاحي " ؤماُ ، قااد ، خىان ، الإِع "

ـدم الـافي بلى مً بلى بخىاحي التي لم جلدهً ؤمي بلى مً جدلى بالإخاء وجميزو بالىقاء والػواء بلى ًىابُؼ ال

و الىجاح والخير بلى  اًهى معي غلى هسٍ ىت طسث بلى مً  مػهم طػدث ، بسقهتهم في دزوب الخُاة الخلىة والخصٍ

ل مً  دة ، قخُدت ، لُلى   وبلى ًل الأؿدناء وً مً غسقذ يُل احدهم وغلمىوي ان لا ؤكُػهم ، طهُلت ، قسٍ

 .اللظان    مالهلب ولم ًريسهم ًدمله
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بلى مً حعجص الٍلماث غً الىقاء بدهها والؤػازة بكللها ، التي حشجػني الػين التي جدسطني بلى ؤؾلى ما ؤملَ 

 ًيبىع االإدبت والخىان " ؤمي " الؿالُت ؤهاُ الله في غمسها .

ص ؤهاُ بلى مً ؤهاز لي دزب وطهل لي طبل الػلم وزباوي ؤخظً التربُت وخثني غلى الـدم والأماهت " ؤبي "  الػصٍ

 الله في غمسه .

 بلى ًل ؤقساد غائلتيبلى بخىاحي ، وؤخىاحي 

دة ،  دخماهُت ، خلُمت   بلى  ؤغص ؿدًهاحي اللىاحي حمػخني بهم ذيسباث : شولُخت ، اخلام ، قسٍ

 بلى مً ػازيخني غىاء بغداد هره االإريسة ؿدًهتي الؿالُت  ، بً طاًذ شولُخت 

 بلى ًل ؤخبتي 
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لا ٌظػىا بػد ؤن جىؿلىا بلى هره النهاًت التي هاالإا جمىُنها بلا ؤن وؼٌس الله غص وحل الري وقهىا في بهجاش وبجمام 

هره الدزاطت ، يما ؤػٌس ًل مً غلمىا خسقا ؤو ؤطدي لىا  هصخا او ندم لىا خدمت وطاغدها في بخساج بدثىا 

 بلى ماهى غلُه .

ؼٌس ًل مً طاهم في بهخاج هره الدزاطت ، وندم لىا ًد الػىن قهى ٌظخدو ًل بمخىان ، والؤخلاؿهم يما و

ولخػاوجهم البىاء معي ، وؤخف بريس الأطخاذ : الديخىز بىظساف حُلالي  الإا ندمه لىا مً غىن مظخمس في 

 بىت الظاخلبػساقه غلى هره االإريسة ... بةكاقت بلى غماُ مٌخبت الجامػت وغماُ  ماطظت مل
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 ملدمت عامت

ت حػىد جيؼإ االإاطظاث الؤنخـادًت لخدهُو ؤهداف مػُىت بطتراجُجُت ، جٌخٌُُت وحؼؿُلُ                

ت وهرا ًخولب منها جىقير الىطاهخائجها غلى ؤصخابها والػاملين قيها واالإجخمؼ االإسجبوت به ،  ئل االإادًت والبؼسٍ

ل هرا ٌظخلصم وحىد نُادة جدًس والخهىُت اللا  شمت ، وؤن جهىم بجملت مً الػملُاث االإىاطبت ليؼاهها ، وً

ً الؤدازة والدظُير وبطخخدام الخهىُاث ذاث مخخلل الىطائل والػملُاث ، وهجاح ذلَ ًخىنل غلى خظ

 الخدكيز ، السنابت واالإخابػت . الـلت بػملُت الدظُير بٍل خوىاتها االإخمثلت في الخخوُى ، الخىحُه ، 

قمسانبت الدظُير هي بذا خلهت زئِظُت مً خلهاث غملُت الؤدازة والدظُير ، تهخم بخىقير االإػلىماث         

ً واالإظاولين في االإخػلهت بمخخلل الػم لُاث والأوؼوت التي جهىم بها االإاطظت الؤنخـادًت ، الإظاغدة االإظيرً

طبت والهُام باالإهام االإىىهت جهُم الأداء ومػسقت مدي جدهُو الأهداف االإسطىمت ومً زم بجخاذ الهسازاث االإىا

 . بها

الؤنخـادًت بمخخلل ؤهىاغها  جوىزا مً خُث االإكهىم والأهمُت باليظبت للماطظاثمسانبت الدظُير غسقذ    

ت  اًهذ ماطظاث ؿىاغُت ، ججازٍ اًهذ غمىمُت ؤو ماطظت يبيرة ؤم ؤم خدماجوؤحجامها ، طىاء  ُت ، ؤو 

ؿؿيرة ومخىطوت ، قهي بداحت بلى وطائل وؤدواث حظخخدم في غملُت السنابت والتي ػهدث يرلَ جوىزا 

ها ، مً خُث االإظخىي الخٌىىلىجي وطسغت الخبادُ ملاشما الإظخىي وؼان االإاطظت وظسوف البِئت االإىحىدة ب

 ونىة االإىاقظت وحػدد زؾباث الصبائً بلى ؾير ذلَ . 

ت ؤدي بلى ظهىز هظام مخوىز هدقه الأطاس ي هى قسق السنابت                ان الاهخمام البالـ بالسنابت الدظُيرً

ػخبر هرا الىظام مً الأهظمت الهامت داخل االإاطظت  اًملت وػاملت هرا الىظام هى هظام مسانبت الدظُير وَ

لرلَ ًجب ؤن ًوبو بؼٍل صخُذ ولٍي ًادي هرا الىظام وظُكخه بؼٍل حُد و ًهىم بالدوز الأطاس ي الري 

اًئصه داخل االإاطظت و حػخبر  وحد مً ؤحله ًجب ؤن ٌػخمد غلى مجمىغت مً الأدواث التي جادي بلى جثبُذ ز

 هره الأدواث التي ٌػخمد غليها هظام مسانبت الدظُير مً  ؤهم الأدواث االإىحىدة داخل االإاطظت .

           جبػا لخل االإؼاًل الىاحمت غً بهدؼاز وبحظاع اليؼان الؤنخـادي والأشماث اللإنخـادًت ، جوىزث 

 ً جهىُاث مسانبت الدظُير ، لرلَ بطخىحب ظهىز ؤدواث خدًثت الإسانبت الدظُير حػمل غلى جصوٍد االإدًسٍ

ت خىُ طير الأوؼوت وحظاغد غلى بجخاد الؤحساءاث الخصخُدُت  واالإظير ًً بؼٍل دوزي باالإػلىماث اللسوزٍ

 اللاشمت واالإلائمت شذلَ مً ؤحل بجخاد الهسازاث االإىاطبت . 

ت بلى بخدار حؿيراث غدًدة غلى مظخىي وطائلها    ولهرا ند طػذ الػدًد مً االإاطظاث الؤنخـادًت الجصائسٍ

،وهسم حظُيرها بؿُت جدهُو ؤداء ؤقظل مما هى غلُه ، وهظسا لٍىن هظام مسانبت الدظُير واخد مً بين 

الآلُاث الخدًثت االإظخخدمت لخدظين ؤداء االإاطظاث قهد ؤؿبذ مً اللسوزي غلى االإاطظاث الىهىُت 

 الخولؼ بلى بطخخدام ؤدواث الخدًثت في مسانبت الدظُير 
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 ملدمت عامت 

 : السئِظُت الؤشيالُت    

 ًمًٌ هسح الؤػٍالُت الخالُت : وبهولانا مً ًل ماطبو        

 مامدي جوبُو ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت في االإاطظاث الؤنخـادًت ؟ 

 الؤطئلت الفسعُت :  

  . قُما جخمثل ؤهم ؤدواث الدظُير الخدًثت في االإاطظت الؤنخـادًت ؟ 

  الؤنخـادًت ؟  ؤهداف االإاطظت  جدهُويُل  حظاهم  ؤدواث مسانبت الدظُير  الخدًثت في 

 مامدي بغخماد االإاطظت الؤنخـادًت غلى بطخخدام ؤدواث الدظُير الخدًثت ؟ 

 الدزاطت : فسطُاث 

 للإحابت غً الدظائلاث االإوسوخت جم وكؼ الكسكُاث الخالُت : 

  ت ، ؤدواث ؤطاطُت وهي الخدلُل االإالي ،االإىاشهاث ا 3جخمثل ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت في لخهدًسٍ

 لىخت الهُادة 

  و الؤنخـادًت  جدهُو ؤهداف االإاطظتحظاهم ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت في بيدؼاف وذلَ غً هسٍ

 الؤهدسقاث و مػالجت الأخواء . 

  ًخم جوبُو ؤدواث مسانبت الدظُير خُث حظخخدم االإاطظت بػم ؤدواث الدظُير الخهلُدًت مً احل

ت  .  الخدٌم في الػملُت الدظُيرً

 أطباب إخخُاز االإىطىع : 

 ؤطباب دقػذ بلى بخخُاز مىكىع هره الدزاطت منها : جىحد غدة 

 ؤطباب ذاجُت : جخمثل في :  –ؤ 

االإىكىع ًىدزج ، وبدٌم هرا بهخمام الشخص ي بلإهلاع غلى ًل ما ًخػلو بإدواث مسانبت الدظُير الخدًثت    -  

 . كمً الخخـف الػلمي 

-  ً ُير بـىزة طلُمت الػلمي الجُد واالإاهل للباخث غلى ؤمل ممازطت مهىت مسانبت الدظ الػمل غلى الخٍىٍ

 وقػالت مظخهبلا . 

 ؤطباب مىكىغُت :  –ب 

 ؤهمُت مسانبت الدظُير في االإاطظت الؤنخـادًت  -
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 مهدمت غامت 

 وظائل االإاطظت .  مداولت الؤهلاع غلى ؤهم الأدواث الخدًثت الإسانبت الدظُير . ومظاهمتها في الخيظُو بين -

ت .  -  السؾبت في الخػسف غلى هرا االإىكىع والخػسف ؤيثر غلى االإكاهُم االإخػلهت به مً الىاخُت الىظسٍ

ت غلى ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت في جهُُم الخػسف غلى مدي بغخماد االإاطظت  -  الؤنخـادًت الجصائسٍ

 ؤدائها . 

 : أهمُت الدزاطت 

جدىاوُ مىكىع مسانبت الدظُير في االإاطظت الؤنخـادًت ، بٍىن لها ً الدزاطاث التي كمجىدزج هره الدزاطت 

غلانت بالظىم واالإىاقظت ، والدوز الري ًمًٌ ؤن جادًه  ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت في جدظين اداء 

 . االإاطظت 

نخـادًت ، مً خلاُ يما ًمًٌ مً خلاُ دزاطت هرا االإىكىع بلى ببساش ؤهمُت جهُُم ؤداء االإاطظاث الؤ 

 جكػُل دوز مسانبت الدظير و بطخخدام ؤداث مسانبت الدظُير الخدًثت . 

 أهداف الدزاطت : 

 الخػسف بىظُكتمسانبت الدظُير .  -

 مػسقت ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت . -

ت الخدًثت  دزاطت ؤهمُت جوبُو ؤدواث مسانبت الدظُير  -  . في االإاطظت الؤنخـادًت الجصائسٍ

بظهاز ؤهمُت ؤدواث مسانبت الدظُير يإهظمت حظمذ بٌؼل ههان اللػل و ههان الهىة وحظاغد غلى  -

 جدظين ؤداء االإاطظاث الؤنخـادًت . 

 دزاطاث الظابلت : 

نىدوش بخىُ ، وانؼ جوبُو مسانبت الدظُير في االإاطظاث الؤنخـادًت ، حامػت غبد الخمُد بً بادٌع ،   - 

  2019/  2018امػُت مظخؿاهم، الظىت الج

بً غماز ػهسشاد ، ؤزس مسانبت الدظُير غلى السقؼ مً مظخىي الأداء االإالي في االإاطظت الؤنخـادًت ، حامػت   - 

 .   2016/  2015غبد الخمُد بً بادٌع  ، ًلُت الػلىم الؤنخـادًت والدظُير ، 
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 مهدمت غامت 

خل بنامخه باالإاطظت الؤنخـادًت ، زطالت لىُل ػهادة غهىن طػاد ، هظام مسانبت الدظُير ، ؤدواجه ومسا -

 2002/  2001االإاحِظخير ، حامػت الجصائس ، 

 مىهج الدزاطت : 

جماػُا مؼ هبُػت االإىكىع والؤػٍالُت االإوسوخت جم الؤغخماد غلى االإىهج الىؿكي الخدلُلي في الجاهب    

ؤو مىنل مػين . الإداولت الىؿىُ بلى مػسقت الىظسي . الري حهدف بلى حمؼ الخهائو والبُاهاث غً ظاهسة 

مدي جوبُو الأدواث الخدًثت الإسانبت الدظُير في االإاطظت الؤنخـادًت . وذلَ بالإغخماد غلى الػدًد مً الٌخب 

 والؤهلاع غلى بػم الدزاطاث الظابهت ذاث الػلانت بمىكىع الدزاطت . 

 حدود الدزاطت : 

 بىت الظاخل مظخؿاهم . الخدود االإٍاهُت : جمذ الدزاطت في مل

 الخدود الصمىُت : 

 : صعىباث الدزاطت  

 لهد واحهت هره الدزاطت غدة ؿػىباث منها : 

   نلت ومددودًت االإساحؼ االإخىاحدة في الجامػت 

    ( 19ؿػىبت الخـىُ غلى االإػلىماث والىزائو اللاشمت للإغداد هرا البدث بظبب ظهىز وباء ًىزوها ) ًىقُد

 . 

 زاطت : جلظُماث الد

لإهجاش هره الدزاطت ومػالجت بػٍالُت البدث جم جهظُم هٍُل االإىكىع بلى حاهبين ، حاهب الىظسي ًلم 

 قـلين الأوُ والثاوي والجاهب الخوبُهي ًلم الكـل الثالث . 

دخىي هرا الكـل غلى زلار مباخث ، خُث ًلم سانبت الدظُير ، مكهىم مخُث ًدىاوُ الكـل الأوُ  وٍ

ُ مدخل غام الإلسانبت الدظُير ، اما االإبدث الثاوي ًلم ؤهمُت و ؤهداف  ومهام مسانبت الدظُير ؤما االإبدث الأو 

 االإبدث الثالث خـف الإظاز ومٍاهت مسانبت الدظُير 

ىهظم هرا الكـل بلى زلار  و باليظبت للكـل الثاوي جم الخوسم قُه بلى ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت وٍ

 دزض اداث مً ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت . مباخث ، خُث ًل مبدث ً

خُث ًلم االإبدث الأوُ  –مظخؿاهم  –بالإكاقت بلى الكـل الثالث الري ًدىاوُ دزاطت خالت ملبىت الظاخل 

 جهدًم غام الإاطظت " ملبىت الظاخل " اما االإبدث الثاوي الأدواث االإظخخدمت في االإاطظت . 
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                         الفصل الأول 

 جمهُد 

والتي لا   contrôle de gestionبن ًلمت مسانبت الدظُير هي االإهابل والترحمت الخسقُت للٍلمت الكسوظُت 

خترام االإػاًير ( ومثل هرا االإػنى ًثير ٌظخلوكها الكسوظُىن ؤهكظهم بذ حػني ) الخدهُو والخدنُو في مدي ب

بػدها ًلُا غً هدقها وبججاهها الصخُذ .   الخىف لدي الأشخاؾ وٍ

ت والتي جسحمذ  ت ؤواالإداطبت الؤدازٍ بدوزها مً الٍلمت ؤما في االإؼسم الػسبي قُولو غليها بطم السنابت الؤدازٍ

ٍا الؼمالُت (  ت ) ؤيثر جددًدا مً ؤمسٍ والتي حػني ) الهُادة والخدٌم في   managemenet controlالؤهجليزً

الدظُير ( و االإخدٌم في الدظُير هى الشخف الري ًدظً الؼساء ، الخـيُؼ بكػالُت والبُؼ بدهاء ، ومثل هرا 

جػلهم ً ؼػس الأشخاؾ بالأمان وٍ ل الخىف وَ خخرون ؤقلل الهسازاث لبلىؽ ذلَ ،وبالخالي االإػنى طيزً

 نبت الدظُير  . طِخجاشون ناغدة وخلُت مسا

 زلار مباخث : ولخىكُذ ذلَ جم جهظُم الكـل الأوُ بلى 

  : الإساكبت الدظُير .مدخل عام  االإبحث الأول 

   : مساكبت الدظُير . أهمُت ، أهداف و مهام االإبحث الثاوي 

  : رمساكبت الدظُيمظاز ومياهت االإبحث الثالث 
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                         الفصل الأول 

 . االإبحث الأول : مدخل عام الإساكبت الدظُير

خي وؤهىاع مسانبت مكهىم مسانبت الدظُير ، اليؼإة و الخوىز اا االإبدث بلى الخػسف غلى طيخوسم في هر لخازٍ

 الدظُير 

ف   مساكبت الدظُير االإؼلب الأول : حعسٍ

مكهىم مسانبت الدظُير : حػني ًلمت السنابت الهدزة غلى مخابػت وجىحُه وجهُُم الػمل مً خلاُ وظو مػين ) 

مػلىماث ، نسازاث ، بحساءاث ، مسانبت الىخائج ( . وحػد السنابت بخدي الػملُاث الأطاطُت جمازطها االإىظمتاث 

ت االإ  خمثلت في الخخوُى ، الخىظُم ، الخىكُد والسنابت . االإخخلكت . قهي بخدي الىظائل الؤدازٍ

قالسنابت " هي غملُت نُاض الىخائج ومهازهتها بالخوى ؤو االإػاًير و حشخُف ؤطباب بهدساف الىخائج الكػلُت 

ا "   ( 1)غً الىخائج االإسؾىبت وبجخاد الؤحساءاث الخصخُدُت غىدما ًٍىن ذلَ كسوزٍ

  ٌػسف ؤهخىويantoony  و داًسدنdearden    مسانبت الدظُير هي الؤحساء التي ًخإيد مً خلالها :

خم بطخػمالها بكػالُت )باليظبت للأهداف ( وقاغلُت )باليظبت  االإظيرون ؤن االإىازد جم الخـىُ غليها وٍ

 (2)للىطائل االإظخػملت ( وذلَ لخدهُو ؤهداف االإاطظت 

 خُث ٌػسقهاP.BERGERON  بخهُُم ؤداءتهم وبمهازهت بإجها " جلَ الػملُت التي حظمذ للم ً ظيرً

 3هخائجهم مؼ االإخوواث والأهداف االإظوسة وباجخاذ الؤحساءاث الخصخُدُت الإػالجت الىكػُاث ؾير االإلائمت . "

1 

 ؤماA.KHEMAKHEM   قُػسف مسانبت الدظُير غلى ؤجها " مظاز الػمل االإىكىعي في خدمت االإاطظت

َ الكػاُ واالإظخمس ل  " .خاخت لبلىؽ الهدف مً نبل الٌُانلواناث واالإىازد االإللمان الخيؼُى والخدسٍ

  بِىما ًسيC.ALAZARD  ؤن زنابت الدظُير جبدث غً بدزاى ووكؼ وطائل مػلىماجُت مىحهت . لخمٌين

االإظاولين مً الخـسف وجدهُو الخيظُو الؤنخـادي الػام بين الأهداف والىطائل وما هى مدهو . لرا 

 هُادة وحظُير االإاطظت ًىهه ًسانب قػالُت وهجاغت الأداءاث لبلىؽًجب بغخباز هظام مػلىماحي ل

 2"الأهداف  

ً بخجىُد ًل هاناتهم مً قمسانبت الدظُير بذن هي مجمىغت الؤحساءاث والػملُاث التي حظمذ الإخخلل االإظي رً

 وي للمىازدخػماُ  الػهلاؤحل جدهُو ؤهداف االإظوسة والخإيد مً جدهُهها . قهي التي حظمذ بالخإيد مً الؤط

 

                                                           
10ؾ  2004داز االإدمدًت ، الجصائس ،  الدظُير في االإاطظت الؤنخـادًت  هاؿس  دادي غدون وؤخسون ، مسانبت   1  

اًدمي ، نظم االإالُت واالإداطبت ، ًلُت الػلىم الؤنخـادًت  4 والدظُير ، بً نىة هؼام ، دوز مسانبت الدظُير في جدظين ؤداء االإاطظت ، مريسة ماطتر ؤ

.  7، ؾ  2017/ 2016غبد الخمُد بً بادٌع ، مظخؿاهم ،  حامػت  
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                          الفصل الأول :                           

 االإخاخت ويرلَ جددًد الأهداف الهـىي التي هي بمهدوز االإاطظت جدهُهها وؤخيرا الخإيد مً جدهُو هره 

 الواناث . 

 3 زلازت مكاهُم ؤطاطُت : وغلُه قةن مسانبت الدظُير جسيص غلى  

 ( : االإفاهُم الأطاطُت الإساكبت الدظُير  .1  - 1الشيل زكم  )  

 

                                                                      

 

   

 

 

 

 

دز الىاحد ، مساكبت الدظُير والأداء في االإؤطظت الؤكخ  .  47صادًت ، داز االإحمدًت العامت ، ص االإصدز : هاصس دادي عدون ، عبد الله كىٍ

 

  الكػالُتefficience   . وحػني جدهُو ؤهداف وقها للمىازد االإخاخت : 

   الٌكاءةefficacité   . وحػني مهازهت الىخائج بالىطائل االإظخػملت : 

  االإلائمتpertinence   . وهي حػني مهازهت الىطائل االإخاخت بلأهداف االإدددة: 

ت في االإاطظت لؼمىلُتها بذ جإخد بػين الؤغخباز وبرلَ         ًمًٌ الهىُ ؤن مسانبت الدظُير حػخبر حد كسوزٍ

اث قُما بُنها بؿُت جدهُو الأهداف االإظوسة مظبها .   حمُؼ ؤنظامها ؤو االإدًسٍ

ٍي : بإجها غملُت ًىكرها مجلع الؤدازة وبداز                ة االإاطظت وحػسف مسانبت الدظُير خظب االإػُاز الأمسٍ

س االإالُت ، الؤلتزام بالهىاهين واللىائذ ،  وباقي االإىظكين لإغواء جإيُد مػهىُ بخدهُو الأهداف : الثهت في الخهازٍ

 .  قػالُت ويكاءة الػملُاث 

  

                                                           
14 ؾ طابو مسحؼ ، وؤخسون غدون   دادي هاؿس      . 3 

الأهداف                                                                        

 

كُاض االإلائمت                           كُاض الفعالُت                       

    

 

                                                          الىخائج                      

الىطائل     

 كُاض الىفائت
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                    الفصل الأول 

    

واوي : قهد غسقها بإجها جخٍىن مً بِئت السنابت وبحساءاث السنابت ، وجخلمً ًل الظُاطاث ا   ما االإػُاز البرً

والؤحساءاث االإػخمدة مً مجلع الؤدازة و  بدازة االإاطظت ، للمظاغدة غلى جدهُو ؤهداقها بالخدهُو ندز 

ئذ غىد الخدهُو  : خماًت ا لأؿىُ ، مىؼ االإظخواع مً بهخظام ويكاءة بهجاش الأغماُ مخلمىا الؤلتزام باللىا

    وبيدؼاف الخلاغباث االإالُت والأخواء .

ولو غلى مسانبت الدظُير            هظم ؤخد الٌخاب زنابت االإاطظت بلى مسانبت حظُير وزنابت مداطبت ، وٍ وٍ

ظً بطخخدام . مكهىم السنابت غلى الأداء ، وذلَ بؿسق الخإيد مً ؤن االإىازد االإخاخت ند بطخخدمذ ؤخ

وحؼمل مسانبت الدظُير حمُؼ ؤوحه اليؼان والػملُاث االإسجبوت باالإاطظت بِىما ًسي ؤن السنابت االإداطبُت 

دة باالإظدىداث الهاهىهُت يما جخلمً  حػني زنابت البُاهاث االإالُت للخإيد مً صخت االإػاملاث مؼ الؿير وؤجها ماٍ

ؿىُ بجاهب الخدهو مً صخت الدججُل والخىحُه االإداطبي ًل الىطائل والؤحساءاث التي جخػلو بدماًت الأ 

ت االإسطىمت   1.وجدهُو ؤيبر ندز مً الٌكاءة الؤهخاحُت في غملُاث االإاطظت والؤلتزام بدىكُد الظُاطاث الؤدازٍ

خي الإاالإؼلب الثاوي :   ساكبت الدظُير . جؼىز الخازٍ

 2مس هرا الخوىز بإزبؼ مساخل هىحصها قُما ًلي :      

في البداًت يمسخلت ؤولى اطخػملذ مسانبت الدظُير االإداطبت الػامت االإالُت في بغلام االإسحلت الأولى :  – 1

ً باالإػلىماث اللاشمت االإخػلهت بػلانت االإسدودًت باليؼان واالإىخجاث االإدههت واالإباغت مً هسف االإ اطظت االإظيرً

نُاض الأداء الؤنخـادي مىر بداًت الهسن  ، وهٌرا وكػذ الىهان الأولى لإطخػماُ ؤهظمت اليظب وماػساث

ٌُت خاؿت في ماطظت  " طىت   Dupont" االإاض ي وػاغذ اليظب وجوىزث داخل االإاطظاث الٌُمُائُت الأمسٍ

وهرا الىظام وكؼ لأوُ مسة في غلانت مؼ خظاباث االإيزاهُت وخظاباث الىخائج مً ؤحل ببساش مخخلل  1970

ً االإسدودًت في ًل الهى  ت .خوىاث جٍىٍ  امؽ الخجازٍ

ت في االإاطظت وحاءث مً هسف االإسحلت الثاهُت :  – 2  " sloam"  حػخبر هره االإسخلت مسخلت بداًت اللامسيصٍ

هس االإسيصي مثل وجهظُم هٍُل االإاطظت بلى غدة وظائل داخل االإ " مُياهيزماث الخىظُم "  وكؼ والري

ىت االإالُت ، البدث والخوىز ، وخاوُ قسق هظام اطخ هلالُت الأنظام وبحساء مهازهت داخلُت مؼ الأنظام الخصٍ

سها .  ت لللإطدثمازاث الجدًدة وجوىٍ  الأخسي مً ؤحل جددًد االإىازد اللسوزٍ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ت الػلىم بً غماز ػهسشاد ، ؤزس مسانبت الدظُير غلى السقؼ مً مظخىي الأداء االإالي في االإاطظت الؤنخـادًت ، حامػت غبد الخمُد بً بادٌع  ، ًلُ 1

 5، ؾ    2016/  2015الؤنخـادًت والدظُير ، 

  2019/  2018الظىت الجامػُت غبد الخمُد بً بادٌع ، مظخؿاهم  نىدوش بخىُ ، وانؼ جوبُو مسانبت الدظُير في االإاطظاث الؤنخـادًت ، حامػت    2

  3ؿكدت 
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                                        الفصل الأول 

هي االإسخلت التي جإطع قيها هظام مسانبت الدظُير والتي ظهس بػد الخسب الػاالإُت الثاهُت االإسحلت الثالثت :  – 3

في غـس الوسم الخهىُت للدظُير والخيبا الخهدًسي والتي هبهذ في االإاطظاث الخاؿت . هره الأخيرة خـذ 

 بطتراجُجُت جخوُى 

ً ولًٌ ذلَ في الػملُاث و االإ و الأنظام التي حػخبر ذاث ؤهمُت في االإظخهبل باليظبت للمظظيرً ىاشهت غً هسٍ

 جخوي غملُاتهم وحظُير االإيزاهُت الداخلُت مً ؤحل موابهت االإىازد مؼ الؤهخماماث الخاؿت . 

في الظخِىُاث مؼ هره االإسخلت حػخبر مً ؤهم مساخل جوىز مسانبت الدظُير والتي ظهسث  االإسحلت السابعت :  – 4

بهدؼاز ؤطع الؤدازة بالأهداف التي ؤوؼإث همى الخىظُم الدظلظلي الري ٌػخمد غلى مػالجت الأهداف 

و مسانبت الدظُير جـمُم مسايص االإظاولُت وبرلَ زطمذ  ت ، والري بطخدعى غً هسٍ ومهازهتها بالىخائج االإىاشٍ

اث االإظاولُاث الدظلظلُت     .مسانبت الدظُير ؤولى مظخىٍ

اث الؤدازة  ًمٌىىا جىكُذ ؤهم مساخل جوىز مكهىم مسانبت الدظُير    : غبر هظسٍ

س مفهىم مساكبت الدظُير 1 – 1الجدول زكم )   ( : مساحل جؼىٍ

 مفهىم مساكبت الدظُير  الخُاز  

ت الىلاطُىُت  مسانبت مداطبُت ومالُت - 1 الىظسٍ

 الترييز غلى الخدنُو - 2

 ًد االإظاولُاثجدلُل الؤهدساقاث وجدد - 3

 مسانبت بحخماغُت وبنخـادًت-4 مدزطت العلاكاث الؤوظاهُت

 مساحػت بحخماغُت -5

 مؼازيت ، جدكيز ، بجـاُ - 6

 

 نُادة االإاطظت- 7  مدخل الىظم

هظام نائم غلى الػلانت بين الؤجـاُ واالإػلىماث  - 8 

 والأداء

 هظام نائم غلى الػلانت بين الهٍُل الخىظُمي . - 9 

 داف والأداء .الأه

 

 2001صائس ، االإـدز : غهىن طػاد ، هظام مسانبت الدظُير ، ؤدواجه ومساخل بنامخه باالإاطظت الؤنخـادًت ، زطالت لىُل ػهادة االإاحِظخير ، حامػت الج

 /2002 
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 مساكبت الدظُير مفهىم                                                                               الفصل الأول 

 االإؼلب الثالث : أهىاع مساكبت الدظُير  .  

 الصمً ، الخىظُم ، االإـدز ، الؼمىلُت .  بت الدظُير خظب مػاًير مخخلكت مًجـيُل مسانًمًٌ  

 مً حُث الصمً .مساكبت الدظُير ( : جصيُف  2 - 1الشيل زكم )

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     

  8ـدز :  مً بغداد الوالبخين بالإغخماد غلى مريسة بً غماز ػهسشاد ، مسحؼ الظابو ؾ االإ      

 

الــــــــــــــــزمن مـــــــــن حـــــــــــيث   

  االإساكبت اللبلُت :

هرا الىىع مً السنابت ًخػلو 

ػخمد هرا الىىع مً  باالإظخهبل ن وَ

السنابت غلى الخإيد مً جىقس مخولباث 

بهجاش الػمل نبل البدء في الخىكُر ، 

ؤي هي مسانبت ونائُت . خُث جهلل مً 

ػدة الؤهدساف بين الىخائج االإخىنػت  ) 

ت ( وال ىخائج الكػلُت يما الخهدًسٍ

حظاغد في مىاحهت االإؼاًل االإخىنػت 

التي جددر مظخهبلا اُ حػسنل الػمل 

ت لأجها جسيص غلى  وحػخبر مسانبت جيباٍ

الخيبا باالإؼاًل االإخىنػت التي جددر 

مظخهبلا مً ؤحل جددًد الؤحساءاث 

 والؤطخػداد الإىاحهت هده االإؼاًل . 

 

 

 االإساكبت  الآهُت :  

ؤزىاء بهجاش هرا الىىع 

مً االإسانبت ٌػخبر 

مسانبت غلاحُت ؤي ًخم 

جصخُذ الأخواء ؤو 

الؤهدسقاث بذ خدزذ 

ؤزىاء جىكُر الػمل 

والخإيد مً ؤهه طِخم 

بهجاشه باالإىاؿكاث 

االإولىبت وهدا الىىع 

مً السنابت له يرلَ 

ونىع  جإزير في جكادي

 الؤهدسقاث .  

السكابت اللاحلت : 

البػدًت جخم هده 

االإسانبت غلى ػٍل 

دوزاث غادة ما جٍىن 

ت ، ؤو  ؤطبىغُت ، ػهسٍ

ؤًام مدددة . لرلَ 

جىكؼ بسامج دوزٍت 

خم جىكُرها  للمسانبت وٍ

مظبها و الهدف منها 

ونائي ؤيثر مىه غلاجي 

مً الؤهدساقاث 

خم هرا  وطلبُتها ، وٍ

الإسانبت بػد الىىع مً ا

 بهجاش اليؼان .  
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                        الفصل الأول 

 ظُممً حُث الخىمساكبت الدظُير  (  :  جصيُف  3-1كم )الشيل ز 

 

                          

                                                                         

 

                                                 

                                                       

 

 

 

   8بالإغخماد غلى مريسة بً غماز ػهسشاد ، مسحؼ الظابو ؾاالإـدز :  مً بغداد الوالبخين       

 

 

 

 

 

 

 

 

ً ـــــــــــــــم

ُث ــــــــــــــــــح

ظُمـــــــــــــالخى  

ؼٍل مكاجيء وبدون بهراز مظبو لؿسق وهي التي جخم ب السكابت االإفاحئت :

بيدؼاف الأخواء والؤهدسقاث والخمًٌ مً جهُُم الأقساد وذلَ بالهُام بجىلاث 

 جكخِؼُت الإػسقت مدي بهلباههم وطير ؤغمالهم وقو الخوت االإظوسة .

ت .... ( وجٍىن  السكابت  الدوزٍت : وجٍىن غلى ػٍل دوزاث ) ؤطبىغُت ، ػهسٍ

يثر مً غلاحُت . هره السنابت ونائُت ؤ  

جٍىن هىاُ ؤًام الظىت ، ) دائمت ( الإخابػت غملُاث الخىكُر  االإساكبت االإظخمسة :

 بةطخمساز والهُام بػملُت الخهُُم الدائم للأداء . 
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                      الفصل الأول                                    

 مً حُث االإصدزمساكبت الدظُير ( : الخصيُف 4-1الشيل زكم ) 

                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 3الؼٍل زنم ) 

 

 

 

 

 

 8االإـدز :  مً بغداد الوالبخين بالإغخماد غلى مريسة بً غماز ػهسشاد ، مسحؼ الظابو ؾ 

 

 السكابت الداخلُت :

جخم داخل االإاطظت غلى حمُؼ  ـ وهي االإسانبت الراجُت ؤي  

ت في  الأوؼوت واالإهام . والؿسق منها هى كبى الأغماُ الجازٍ

االإاطظت للىؿىُ بلى الأهداف االإسطىمت . جهىم بها وخدة 

ت مخخـت في مسانبت الدظُير و حهدف هرا الىىع ؤطاطا  بدازٍ

 بلى : 

ـ مساحػت مخوى االإاطظت الداخلي .    

طتراجُجُاتها االإخبػت في اليؼان . ـ مساحػت طُاطت الهُادة وب   

ـ جهُُم مدُى االإاطظت مً الجاهب الؤحخماعي والؤنخـادي 

. 

ـ جهدًس خـت االإاطظت في الظىم .     

  ـ جهدًس بخخُاحاث الصبائً وجـيُكهم .  

                              

صدر ــــــــيث المــــــــــن حـــــــــــم  

بت الخازحُت :السكا  

هره االإسانبت جهىم بها  ـ 

حهاث مخخــت 

ومظخهلت غً االإاطظت 

جٍىن جبػُتها ؾالبا لجهاش 

الدولت يمسانبت مجلع 

االإداطبت للػملُاث 

االإالُت غلى الدوائس 

الخٍىمُت ومسانبت 

مدنهي  الخظاباث 

 الإيزاهُاث االإاطظاث .  
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                     الفصل الأول 

 مً حُث الشمىلُتمساكبت الدظُير ( : الخصيُف 5 -1الشيل زكم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                  

  9،   8االإـدز :  مً بغداد الوالبخين بالإغخماد غلى مريسة بً غماز ػهسشاد ، مسحؼ الظابو ؾ 

 

 

 

 

 

 مً 

 حُث 

  الشمىلُت

 

والخػسف  جهىم هره االإسانبت بالترييز غلى ؤداء الأقساد على مظخىي الأفساد : 

غلى طلىى الأقساد ؤزىاء غملهم وهرا بةطخخدام غدة ماػساث ) الٌكاءة ، 

 الؤهخاحُت ، مػدُ الؿُاث والخإخس ...( . 

وحؼمل ًل وظائل وؤوؼوت االإاطظت مثل :  االإساكبت على الأوشؼت الىظُفُت :

ت ، وجهىم بهُاض ؤداء ًل ل ، الؤهخاج وبدازة االإىازد البؼسٍ و ، الخمىٍ منها  الدظىٍ

 بماػساث . 

و مً خلالها ًمًٌ جهُُم الأداء الٌلي  االإساكبت على أداء االإؤطظت الىلي :

و مػاًير وماػساث حظخخدم  للماطظت خلاُ قترة شمىُت مػُىت وهرا غً هسٍ

في هرا الخـىؾ منها : مػدُ السبدُت ، الخـت الظىنُت للماطظت ، مػدُ 

ر ذلَ مً االإاػساث وهرا مً ؤحل مػسقت مدي يكاءتها في الؤهخاحُت وبلى ؾي

 جدهُو الأهداف االإظوسة .  
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                         الفصل الأول 

اث السكابت  مساكبت الدظُير  ( : جصيُف6 - 1الشيل زكم )  .حظب مظخىٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

  9االإـدز :  مً بغداد الوالبخين بالإغخماد غلى مريسة بً غماز ػهسشاد ، مسحؼ الظابو ؾ                      

 الدظُير . االإبحث الثاوي : أهمُت وأهداف ووطائف مساكبت 

ظائل غسف هظام مسانبت الدظُير  جوىزا واطػا في مهامه مً االإهمت االإداطبُت بلى الؼمىلُت لجمُؼ الى لهد 

دون بطخثىاء  ، قإؿبذ له دولس قػاُ في ًل الػملُاث الخخوُوُت وبدازة الأقساد في االإاطظت ، طِخم الخوسم 

  1ُير . في هرا االإبدث بلى ؤهمُت وؤهداف ووظائل مسانبت الدظ

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1 
ش ي ، وانؼ مسانبت الدظُير في االإاطظاث الـؿيرة ، واالإخىطوت في الجصائس ، مجلت الباخث ، ًلُت الػلىم الؤنخـادًت و ا –  لدظُير مدمد الـؿير نسَ

 167ؾ ،  2011،  09، حامػت وزنلت ، الػدد 

 

اث السكابت  حظب مظخىٍ

 

 

 -السكابتالؤطتراجُجُت: 

وهي مجمىغت 

الؤحساءاث التى جددد 

لت  بها الأهداف  هىٍ

 الأحل . 

 مساكبت الدظُير :

والتي بها ًخمًٌ االإظير في  -

جلخُف الؤطتراجُجُت بلى 

ج نـيرة االإدي وجٍىن بسام

 غادة وظبُت . 

 

 االإساكبت الىظُفُت :

مسانبت االإهماث هي التي جلمً ؤن  -

االإهماث الخاؿت ند جم جىكُدها بٍل 

يكاءة وقػالُت في ؤحل نـير االإدي ، 

وفي بهاز هرا الخهظُم جخمىكؼ 

 مسانبت الدظُير .  
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                           الفصل الأول 

 االإؼلب الأول : أهمُت مساكبت الدظُير ودوزها في االإؤطظت . 

مً خلاُ جوىز االإاطظاث الؤنخـادًت ، جظهس مسانبت الدظُير مً خلاُ حجم االإاطظاث وحػدد مؼاًلها   

لُت، وبشدًاد غدد الػاملين باالإاطظت للهُام با هُت او جدىٍ اًهذ بهخاحُت او حظىٍ لأوؼوت االإخخلكت طىاء 

 :   ولخدهُو الٌكاءة في بطخؿلاُ الؤمٍاهُاث االإخاخت حظخمد ؤهمُتها مً

جىاحه ًل االإىظماث حؿُير في الظسوف البِئت وبؼٍل متزاًد ، مما ند ٌػُو الأهداف أ _  حغير الظسوف : 

ما ؿمم وجمذ ممازطخه بؼٍل طلُم قةهه ٌظاغد في جىنؼ الخؿير  وجىكُد الخوى وهظام مسانبت الدظُير بذا

لما هاُ الأقو الصمني ًلما بشدادث ؤهمُت مسانبت الدظُير                               والؤطخػداد للإطخجابت له ، وً

ير ؤهه بمسوز لا جادي الأخواء البظُوت ؤو االإددودة بلى بًراء االإاطظت بؼٍل يبير  ، ؾب _ جساهم الأخؼاء : 

دي بخطخُت االإاطظت بكسؾ مالُت ند جازس في ؤزباخها . خواء ًا الىنذ و غدم مػالجت هره الأ   

ت بةهخاج هىع واخد مً الظلؼ وحؼتري غددا مددودا مً االإىاد جهىم االإاطظغىدما ج _ الخعلُد االإىظمي : 

ر ، ؾير ان جىطؼ االإاطظت في للمظيالأولُت و حػمل كمً هٍُل بظُى قةن مسانبت الدظُير جبدو  ؤٌظس 

اث و ـــاالإىخ ؤيبر لػملُت الأطىام وحػهُد هُاًلها وبشدًاد خدة االإىاقظت ًجػلها تهخم بدزحت جاث واالإؼترً  

السنابت .   

وبالخالي قةن مسانبت الدظُير هي جسػُد غلمي للهسازاث التي ًخخرها االإظاولىن في غملُت الدظُير والتي جبدؤ  

                                                      .الخهُُم  الخىكُد،االإخابػتو ،م،الخىحُه،الخيظُوالخىظُو  بالخخوُى

                       

وحظخوُؼ االإاطظت جهُُم ؤداء مخخلل الػىاؿس ذاث الـلت ، ؤقساد ، ؤوؼوت ، مىخجاث ومسايص مظاولُت  - 

مًٌ بًجاش ؤهمُت السنابت في بػم الىهان الخالُ وؾيرها و  جخخر في ذلَ الهسازاث اللاشمت ، : توٍ  

  . الىنىف غلى االإؼٌلاث والػهاباث التي حػترق اوظُاب الػمل الخىكُري نـد جرلُلها 

  . بيدؼاف الأخواء قىز ونىغها ؤو ؤزىاء ونىغها لٍي حػالج قىزا ؤو ًخخر ما ًلصم الإىؼ خدوثها 

 وحهها الصخُذ . و خاؿت في الأمىز االإالُت وخدود الخـسف قيها .  الخثبُذ مً ؤن الهىاغد االإهسزة موبهت غلى

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ش ي  - 167، مسحؼ طبو ذيسه ، ؿكدت  مدمد الـؿير نسَ  



 

16 
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  م االإػىج منها . ؿىُ االإهسزة الخإيد مً ؤن الػملُاث الكىُت جادي وقو الأ  زم الخهىٍ

  للخإيد مً يكاءتهم ً اث وخظً طلىيهم . جهُُم االإدًسٍ  في حمُؼ االإظخىٍ

  ت وطيرها حمُػا في بججاه الهدف الىاخد وقها الخإيد مً جىقير الؤوججام بين مخخلل الأحهصة الؤدازٍ

 للظُاطاث االإهدزة .

 وؤن الهسازاث الـادزة مدل حخترام الجمُؼ . الخثبذ مً ؤن الهىاهين موبهت جماما دون بخلا ُ 

  و بًهاف الؤطساف الصائد وكؿى الؤهكام الخد مً جٍالُل الػمل وهكهاجه 

  بجخاد الهسازاث وبخاؿت منها الىؿىُ بلى مػلىماث وانػُت غً طير الػمل مً ؤحل جسػُد

 .  1 بالظُاطاث الػامت للػمل وبإهداقه 

 الدظُير .  االإؼلب الثاوي : أهداف مساكبت

ت للمظاولين الػملين ، هجد ؤن  مً خلاُ طعي مسانبت الدظُير بلى كمان هجاغت وقػالُت الهسازاث الدظُيرً

 :    2مسانبت الدظُير حظعى بلى جدهُو الأهداف الخالُت

  . الخىقُو بين بطتراجُجُت مسانبت الدظُير وغملُاث مسانبت الدظُير 

  حىدة في ؤطالُب نُاض الأداء . جصخُذ الخإزيراث والؤهدساقاث االإى 

  . جوبُو الدظُير وطلىى الأقساد 

  . جـمُم و وكؼ هظام االإػلىماث والؤطخهلاُ الجُد له 

  . ت  الخمًٌ مً جدهُو اللامسيصٍ

  . مظاغدة االإظاولين الػملُين غلى الخػلم والخدزب وجدظين الأداء 

  . جصخُذ الأخواء االإسجٌبت في اليؼاهاث الظابهت 

  ؤطبابها واالإدظبِبين قيها وؤخر بحساءاث الخدظين . الؤهدساقاث وجددًد بيدؼاف 

 . ) جيظُو اليؼاهاث الخالُت للماطظت ) مظاًسة الأخدار 

  . مظاغدة االإدزاء غلى بجخاد الهسازاث 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ش ي ، مسحؼ طبو ذيسه ، ؿكدت  - 1  . 167مدمد الـؿير نسَ

  13ت االإسحؼ طبو ذيسه ؿكد بً غماز ػهسشاد ،   - - 2
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مىً جىطُح أهداف مساكبت الدظُير في الشيل الخالي :  -    وٍ

 

 : أهداف مساكبت الدظُير (7 -1الشيل ) 

                 

                                                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 و لخدهُو هره الأهداف ًجب : 

ت ؤو ما ٌػسف بمسايص االإظاولُت .  -   جهظُم االإاطظت بلى وخداث بدازٍ

ت .  - اث الؤدازٍ  جددًد بخخـاؿاث ًل وخدة وطلواث ؤو مظاولُاث االإظخىٍ

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

   13 دت كاالإسحؼ طبو ذيسه ؿ بً غماز ػهسشاد ،   -

 

 أهداف عامة ) شاملة ( 

 تساعد المديرين والمسؤولين 

 الأهداف الجزئية . 

 معالجة المعلومات قبل إتخاد القرار.

 تخطيط القرارات . 

 تنظيم وتنسيق النشاطات .

 مراقبة النشاطات . 

 مراجعة .  
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 وكؼ الهىاغد الخىظُمُت التي جدٌم جىكُر الػملُاث االإخخلكت وجلمً جدقهها في ظل هظام زنابت دنُهت .  -

حظاغدها في بجخاد الهسازاث و زطم الظُاطاث ، يرلَ قهد جإيد ان  حججُل مجمل االإاػساث بالبُاهاث التي -

 هظام زنابت غلى ؤوؼوت االإاطظت كسوزة خخمُت جهخلُه الؤدازة الػملُت الخدًثت لايدظاب االإيزة الخىاقظُت . 

 مساكبت الدظير : و وظائف  االإؼلب الثالث : مهام 

 أولا : مهام مساكبت الدظُير :  

 :  1ِظُت وهي زلار مهام زئالإسانبت الدظُير  

بن جدظين قػالُت وؼان االإاطظت ًخولب مً مسانبي الدظُير الهُام  جحظين الأداء وفعالُت اليشاغ:  – 1 

 بإغماُ منها . 

  . الخوىز والؤطخػماُ الأمثل لأهظمت مػلىماث الدظُير ، خُث بجمؼ االإػلىماث 

  االإخدـل مىه . الخإيد مً ؤن الٍلكت لهرا الىظام لا جكىم الكائدة 

  ت ومخابػت وجدلُل الىخائج و االإخواهاث واالإىاشهاث الخهدًسٍ وكؼ هظام مػلىماث للخهدًس اث غً هسٍ

 . 

  . مػسقت ودزاًت دنُهت للإًساداث والخٍالُل 

 بم مظاًسة الخوىز ومداولت الخدٌم قُه ًجػل مسانبت الدظُير ٌؼازى في :  _  الخحىم في الخؼىز :  2

 ت التي جٍىن مخىاطهت مؼ الخوى غلى االإدي الهـير . جددًد االإىاشه ت الظىىٍ  اث الخهدًسٍ

  . وكؼ جخوُى غلى االإدي االإخىطى في بهاز بطتراجُجُت مدددة 

  ت الػامت بٍل الؤهدسقاث والكسوناث االإىحىدة بين االإىاشهاث التي هي بمثابت جسحمت بغلام االإدًسٍ

 هسخها للىهاغ . للأهداف االإدددة والتي جم الخكام غليها بػد 

  . ت الػامت بالىخائج مؼ جصوٍدها بمخخلل الخكظيراث خىُ الؤهدساقاث وؤطبابها  بغلام االإدًسٍ

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 2015اهم ، بً غماز ػهسشاد ، ؤزس مسانبت الدظُير غلى السقؼ مً مظخىي الأداء االإالي في االإاطظت الؤنخـادًت ، حامػت غبد الخمُد بً بادٌع ، مظخؿ

– 2016  
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                 الأول : صل فال

ت الخالُت واالإسجهبت ، ويرلَ الؤطخعمال الأمثل لىطائل الؤطخغلال : _  3 بن دزاطت االإسدودًت الؤطدثمازٍ

ثل لىطائل الؤطخؿلاُ  . ولهرا قمسانبت الدظُير ًمًٌ ؤن الدظُير الأخظً للأقساد ًهترن بمدي الدظُير الأم

حظاهم في بػم الدزاطاث الؤنخـادًت ، بالأخف جهىم بخػسٍل الظُاطت االإخبػت مً هسف االإاطظت ، يما 

 ؤجها حػمل غلى بطخيخاج وبطخخلاؾ الخدالُل الؤنخـادًت التي جهىم بها مً ؤحل جدهُو : 

  . ؤيبر قػالُت 

  . ؤخظً مسدودًت 

  . ؤزباح ومسدودًت بهخاحُت 

 زاهُا : وظائف مساكبت الدظُير : 

بن مسانبت الدظُير حػخبر ؤداة ؤطاطُت لدقؼ الؤنخـاد الىهني ومً جىكُر بطتراجُجُت االإاطظت ، قبػدما         

في الىنذ اًن مسانب الدظُير في االإاض ي لا ًىلي له بهخملم يبير ولا ًدظى بالػىاًت الٍاقُت في االإاطظت ، ؤؿبذ 

مًٌ ببساش ذلَ بالخوسم بلى  الخالي ًدخل مٍاهت مػخبرة داخل االإاطظت لٍىهه ٌظاغد غلى بجخاد الهسازاث ، وٍ

 الىكائل الخالُت : 

 _ مساكبت الأداء الىظُفي :  1  

ت التي لا ًمًٌ الخخلي غنها ،    بن مسانبت الأداء الىظُكي في االإاطظاث حػخبر مً ؤهم الىظائل الؤدازٍ

السئِظُت لجمؼ االإػلىماث لخهُُم الأداء ، خُث ٌػمل الهائم بهره غخبازها الدغامت الأطاطُت والىطُلت بة

االإهمت غلى الؤؿؿاء للمؼاًل والػسانُل التي ٌػاوي منها الأقساد ، بذا ؤهه ٌظعى بلى حمؼ االإػلىماث ذاث ؿُؿت 

ادة ، مىكىغُت حظاغد االإظاولين غلى اجخاد الهساز والتي جخػلو بمظخه بلهم الىظُكي مً خُث الترنُت ) شٍ

و حملت مً  ادة الثهت في االإاطظت والتي جخدهو غً هسٍ الأحس ، مٍاقأث، غهىباث ( مما ًادي بلى شٍ

 :  1الخـائف 

  : حػخبر مؼازيت في جددًد الأهداف التي حظعى بليها االإاطظت داقػا  االإشازهت في جحدًد الأهداف

ا مً ؤحل جدهُهها مؼ كس   االإاطظت . وزة بخدار هىع مً الخىاشن بين ؤهداف الكسد و ؤهداف مػىىٍ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1  -  
ت ، مريسة جخسج ماطتر ، حامغلاُ مدمد غماد الدًً ، دوز لىخت الهُادة يإداة الإسانبت الدظُير في جهُُم ؤداء وظُكت االإىازد  ػت غبد البدسٍ

   12ؾ الخمُد بً بادٌع ، مظخؿاهم ، ًلُت الػلىم الؤنخـادًت والدظُير  ، 
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 مفهىم مساكبت الدظُير               الفصل الأول                                                          

  : ت الثهت بين الؤدازة والػماُ وذلَ مً عدالت الخىشَع وحػخبر مً ؤهم الػىامل التي جادي بلى جهىٍ

شَؼ الػادُ للأزباح خظب الهٍُل الهسمي خلاُ جىشَؼ الأحىز ًل خظب هبُػت غمله ، بكاقت بلى الخى 

 للماطظت . 

  : بن غدالت الخػاملاث جٍىن بالإجـاُ الدائم الإمثلي الػماُ بمخخلل االإظاولين مً عدالت الخعاملاث

ؤحل هسح مؼاًلهم غلى الؤدازة لإجخاد الهازازاث االإىـكت ؤو الػادلت االإخػلهت بالػمل ومظخهبل الػماُ 

 االإهني . 

 الجىدة :مساكبت _  2

حػخبر  بدازة الجىدة ذاث حىدة جخلائم مؼ زؾباث االإظتهلٌين مً خُث االإىظس الخازجي للظلؼ واالإىازد    

ةن مىكىع بدازة الجىدة لها بهخمام يبير مً هسف الباخثين الرًً خاولى ا جهدًم االإظخػملت بهخاحها ومىه ق

، وبالخالي قػلى مسانبت الدظُير ؤن ًخابؼ   Isoػسون وغىامل جدظين الجىدة خظب مسحػُت جىظُم الدوُ 

بةطخمساز هره الػملُت للمداقظت غلى الجىدة الػالُت وبالخالي جلبُت زؾباث ومخولباث االإظتهلٌين ومً وزائها 

ت االإاطظت .   كمان بطخمسازٍ

 إدازة الىكذ : _  3

ٍىه لرا وحب الخكٌير في ًٌدظب غىـس الصمً ؤهمُت يبري لاطُما ؤهه ؾير نابل للؼساء يما لا ًمًٌ جخص 

و :   بطخؿلاله خُث ٌػخبر  يسؤطماُ للماطظت ، لرا مً الىاحب مسانبت حظُير الىنذ وبدازجه غً هسٍ

  . جددًد يمُت بطخخدام الىنذ خظب الخوت االإظوسة 

  . و حدولت شمىُت بةطخخدام بدىر الػملُاث  جىكُر الأهداف غً هسٍ

  . اث قُما ًخف الأهداف  جددًد الأولىٍ

  كؼ خوت لخدهُو الأهداف . و 

  . س بػم الٌكاءاث والهدزاث الشخـُت للخؿلب غلى الؤػٍالُاث الوازئت  الػمل غلى جوىٍ

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ت ، مريسة جخسج ماطتر ، حامغلاُ مدمد غماد الدًً ، دوز لىخت الهُادة يإداة الإسانبت الدظُير في جهُُم ؤداء وظُكت االإىازد  ػت غبد الخمُد البدسٍ

  14،   13ًلُت الػلىم الؤنخـادًت والدظُير  ، ؾ  بً بادٌع ، مظخؿاهم ،
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                          الفصل الأول                                            

 .االإبحث الثالث : مظاز ومياهت مساكبت الدظُير  

 مساكبت الدظُير .  االإؼلب الأول : أهماغ الؤزجباغ الهسمي الإصالح

دىُ الىخائج التي جدـل غليها  مسانبت الدظُير هى غملُت ججمُؼ االإػلىماث ، خُث ٌظخهبل ، ٌػالج ، ًدلل وٍ

ت ، لًٌ مٍاهخه داخل بلى آخس ًً للإطخكادة منها ،  بذا مٌىخه في قلاء االإاطظت خهُهت مايدة وكسوزٍ

ما ًجب قهمه غمىما هى ؤن مٍاهت مسانبت الدظُير له الخهظُم الىظُكي للماطظت حػخبر مؼٍلت مىر الهدم و 

 غلانت وهُدة بما ًلي : 

  . ) هت حظُير االإاطظت ) حظُير مسيصي ؤو لا مسيصي  هسٍ

  . حجم االإاطظت 

  . الأهداف االإظوسة مً هسف الؤدازة الػامت 

  دزحت االإىاقظت االإىحىدة في مدُى االإاطظت . 

  الىطائل االإخاخت . االإظاولُاث االإدددة الإسانبت الدظُير و 

ذ مجمىغت مً الدزاطاث غلى خالاث مسانبت الدظُير في الهٍُل الخىظُمي وند جم جددًد زلار   وند ؤحسٍ

 وكػُاث مخخلكت في الهٍُل الخىظُمي  

ت العامت  :      الحالت الأولى :  مساكبت الدظُير جسجبؽ مباشسة مع االإدًسٍ

ت العامت . (  : مساكبت الدظُير مسجبؼت 9 -1الشيل )   مباشسة مع االإدًسٍ

 

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  2019/  2018الظىت الجامػُت غبد الخمُد بً بادٌع ، مظخؿاهم  نىدوش بخىُ ، وانؼ جوبُو مسانبت الدظُير في االإاطظاث الؤنخـادًت ، حامػت

 20 ؿكدت

 المديرية العامة

 مراقبة التسيير

1المديرية  2المديرية   3المديرية    
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                             الفصل الأول                              

 في هره الخالت قةن مسانبت الدظُير جخميز ب : 

  . جدط ي بإهمُت يبيرة 

  . جدـل غلى االإػلىماث االإثلى خىُ الخىحيهاث الؤطتراجُجُت 

  . جمخاش بالإطخهلا لُت 

   جدخل االإىنؼ الأمثل لخدلير وبغداد مسانبت الدظُير . 

ت وظُفُت .  الحالت الثاهُت :   مساكبت الدظُير مسجبؼت بمدًسٍ

ت وظُفت 9- 1الشيل )  ( : مساكبت الدظُير مسجبؽ بمدًسٍ

 

 

 

 

 

 

 

 22خىل : االإسحع طبم  ذهسه ص االإصدز : كىدوش ب

 ؤما هره الخالت قخخميز بــــ  : 

   . بوػصاُ االإداطبت الػامت ومسانبت الدظُير 

  اث الػملُاث .مذ باحظ  جـاُ ؤقلل مؼ مدًسٍ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  2019/  2018الظىت الجامػُت غبد الخمُد بً بادٌع ، مظخؿاهم  نىدوش بخىُ ، وانؼ جوبُو مسانبت الدظُير في االإاطظاث الؤنخـادًت ، حامػت

  22 ؿكدت

 المديرية العامة

1مديرية  2مديرية   3مديرية    

 محاسبة عامة  مراقبة التسيير
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 مفهىم مساكبت الدظُير                         الفصل الأول                                                       

 

  . جىقس وجهسب االإػلىماث االإالُت واالإداطبت 

  . ت الػامت  غدم الؤزجبان االإباػس باالإدًسٍ

   . مددودًت الؤػتراى في االإىانؼاث خىُ الخىحيهاث الؤطتراجُجُت للماطظت 

ت العامت مباشسة عً ػسٍ س الحالت الثالثت : مساكبت الدظُير جسجبؽ مع االإدًسٍ  م جلازٍ

س    10 - 1الشيل )  م جلازٍ ت العامت مباشسة عً ػسٍ  ( : مساكبت الدظُير جسجبؽ مع االإدًسٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 23االإصدز : كىدوش بخىل االإسحع طبم ذهسه ص 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  2019/  2018الظىت الجامػُت مظخؿاهم غبد الخمُد بً بادٌع ،  نىدوش بخىُ ، وانؼ جوبُو مسانبت الدظُير في االإاطظاث الؤنخـادًت ، حامػت

 23 ؿكدت

 المديرية العامة

1لمديرية ا 2المديرية   مراقبة التسيير + المحاسبة   

 العامة

 المديرية العامة

 مراقبة التسيير + المحاسبة العامة 

3المديرية  2المديرية   1المديرية    
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                 ول :  الأالفصل 

 في هره الخالت مسانبت الدظُير جخميز بـــــــ :          

 ؼ للمػلىماث االإداطبُت . بمٍاهُت بزطاُ وجدلُل ق  ػاُ وطسَ

 . ٌػوي خل وطى بين الخالخين الظابهخين 

  . ًىقس بىاء هظام مػلىماث مخجاوع 

  . اث الػملُت  خىاز مدغم بين االإدًسٍ

  . وحىد قجىة بين االإداطبت الػامت ومسانبت الدظُير 

وزبوت مباػسة باالإدًس الػام  وبكػل الخوىزاث الخدًثت ، قةن غلى االإسانب ؤن ًٍىن خازج الظلم الخىظُمي 

للماطظت ، مما ٌػوي للمسانب مً طلوت جدخل ؤيثر ؤهمُت ختى ًهىم بمهامه غلى ؤيمل وحه ، قهى ٌظخؿل 

هت غمله مؼ االإدُى الري ًيؼى مً خلاله ، ؤي  ت ، ؤًلا ًهىم بخٌُل هسٍ ًل الىطائل االإالُت والبؼسٍ

خها ، زهاقتها وهىغها  وبإخخـاز ًل ماًجظد هابػها الأؿلى .  ًٌُل جىظُم االإاطظت ، جازٍ

 مظاز وخؼىاث مساكبت الدظُير . االإؼلب الثاوي : 

هظسا لأهمُت مسانبت الدظُير وجوبُهاتها في مخخلل االإاطظاث الؤنخـادًت قةن دزاطتها ًجب ؤن جٍىن       

الخدلُل ، الؤحساءاث وقها الإظاز مخٍىن مً خلهت مؼٍلت مً ؤزبػت مساخل الخخوُى ، الخىكُر ، االإخابػت و 

الخصخُدُت وجخم هره الأخيرة وقو خوىاث مً خلاُ الهُام بمخخلل االإهام وهرا ماًجػلها جدخل مٍاهت هامت 

 . في االإاطظت ، وغلُه طىف هخوسم بلى ًل مً مظازها وخوىاتها غلى الىدى الخالي

 أولا : مظاز مساكبت الدظُير :  

خػدًل ت طابها غً مسانبت الدظُير ، غلى بغخباز هرا الأخير مظاز دائم للجخجمؼ الخػازٍل االإهترخت واالإهدم    

 والخدٌم 

هت حظلظلُت    LORINOخُث ٌػسف  االإظاز غلى ؤهه مجمىغت مً اليؼاهاث االإىظمت في ػٍل ػبٌت وقو هسٍ

ت ؤو ؤو مخىاشهت ، بدُث ًهىم بخىلُل زؤطخخدام غدد مً االإىازد ، هاناث ويرالَ يكاءاث لأحل خلو هدُج

 مخسحاث جٍىن ذاث نُمت باليظبت الإً هى خازجي غً ذلَ االإظاز . 

ٌؼمل هظام مسانبت الدظُير بمثل هرا الخػسٍل حملت مً الأوؼوت االإخخابػت والتي ًمًٌ ججمُػها بلى ؤزبػت 

 مساخل ؤطاطُت هي : الخخوُى ، الخىكُر ، االإخابػت و الخدلُل وؤخيرا الخصخُذ . 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

  74،   73ؾ  2002/  2001دظُير ،ؤدواجه ومساخل بنامخه في االإاطظت الؤنخـادًت ، زطالت ماحِظتر ، الجصائس غهىن ، هظام مسانبت ال  طػاد 
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                    الفصل الأول : 

اث جىظُمُت وبالخالي مظاولُاث مخخلكت ، بكاقت بلى بطخخدام حظ         خلصم هره االإساخل جدخل غدة مظخىٍ

وطائل غدًدة جخخلل خظب هبُػت االإسخلت ، الىدُجت االإىخظسة مً هرا االإظاز جدهُو نُادة حُدة للػملُاث 

ت الخاؿت ، مما ٌظمذ بخدهُو الأهداف .   الدظُيرً

ل هظام مسانبت الدظُير وهى ًمثل ههوت بهدماحه مؼ حظُير االإاطظت يٍل ، ٌػخبر هرا االإظاز حىهس غم    

ىضح  اًهذ خٌسا غلى الؤدازة الػامت ، وٍ بدُث جىطؼ مجاُ دزاطخه لُخدخل في مسخلت الخخوُى التي هاالإا 

اث الخىظُمُت .   الىخائج االإىخظسة مً الهسازاث التي طِخم بجخاذها بمخخلل االإظخىٍ

االإظاهد الري ٌػمل غلى االإظاغدة في جددًد الأهداف ووكؼ بسامج الػمل و بكاقت بلى  وؤًلا دوز          

نُامه بمخابػت الأداء ونُاض الىخائج وؤًلا جهدًم الؤنتراخاث والخىؿُاث التي غلى كىئها طِخم الخخوُى 

 للمظخهبل 

 الخخؼُؽ : :  01االإسحلت 

الإدي الصمني الري هاالإا بغخدها زبى مسانب الدظُير به ؤي ههوت الؤهولام لهرا االإظاز يما نلىا طابها جخػدي ا

خم مً خلالها جددًد الؤطتراجُجُاث  االإدي االإخىطى والهـير ، بدُث هجد مسانبت الدظُير باالإػنى الىاطؼ لها وٍ

هىم مسانب الدظُير في هره االإسخلت بتزوٍد بدازة االإاطظت باالإػلىماث الٌمُت  لت الأحل ، وٍ والأهداف هىٍ

ً غلى الترحمت الػملُت للظُاطاث االإخخازة ؤي بيظابها اللا  ظاغد بػدها االإدًسٍ شمت للخكٌير الؤطتراجُيي ، وَ

طىىاث ( ، وهرا  5 – 3الـُؿت الؤنخـادًت . ًخم بػدها جهظُم الخوت الؤطتراجُجُت بلى االإدي االإخىطى ) 

 هداف . دائما بمظاغدة مسانب الدظُير ، مؼ الىطائل اللاشمت لخدهُو جلَ الأ 

 ًمًٌ جىظُذ مظاز هظام مسانبت الدظُير في الؼٍل الخالي : 
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                             الفصل الأول :                                         

 اكبت الدظُير : مظاز هظام مس  (11 -1)الشيل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 . 75، ص   2002/ 2001، هظام مساكبت الدظُير ،أدواجه ومساحل إكامخه في االإؤطظت الؤكخصادًت ، الجصائس طعاد علىن ، االإصدز :

المرحلة           الوسائل                   المسؤوليات                           المسار        

  

المدى        

    الطويل    

الإدارة +                                       

التخطيط       

مراقبة التسيير +                  الإستراتيجي      

مجلس الإدارة                                               

  التخطيط                                                                      لتسيير +مراقبة ا               المخطط العلمي     

المسؤولون العاملون                                         

 

التنبؤ                               مراقبة التسيير +      

لونالميزانيات                       المسؤولون العم       

التقديرية       

                                                                                                                         المعايير           

                 الخىفُر                                                                                       

مراقب التسيير                                          

محاسبة التحليلية        

تحليل المتابعة وا                                                                     لوحات القيادة                   مراقبة التسيير +        

مسؤولون العاملون                                           

           

        التصحيح                                                                    مسؤولون العاملون                                        

       

            

   

  

 تشخيص المحيط تشخيص  داخلي للمؤسسة

برامج العمل و أهداف 

 طويلة الأجل

ساسية للمؤسسةالأهداف الأ  

الإستراتيجية  أهداف 

 طويلة الأجل

خطط العمل وأهداف 

 قصيرة الاجل

 قياس النتائج

 حساب وتفسيير النتائج

 تنفيذ المهام

 إجراءات التصحيحية 
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                 الأول : الفصل 

دؤ بػدها مسخلت بغداد االإيزاهُاث والتي جىاقو االإدي الهـير ) ؤنل ؤو حظاوي طىت ( ، حظمذ هره الأخيرة جب

 ل مـالح االإاطظت . بخدهُو الأهداف نـيرة الأحل ، مً اللسوزي ؤن جٍىن مخىاطهت ومسجبوت بمخخل

 : الخىفُر  2االإسحلت 

بػدما جم الخخوُى الإا طِؼسع في جىكُره ، وهره اهولانا مً الؤخخُازاث الؤطتراجُجُت ، جإحي مسخلت الخىكُر 

 ي الهُام بخوى الػمل التي جم بغدادها ، بخدهُهها في االإُدان وغلى ؤزق الىانؼ . ؤ

 حػخبر برلَ ؾاًت الػمل الدظُير يٍل . ججظد هره االإسخلت غملُت جدهُو الأهداف و 

 االإخابعت والخحلُل :  03االإسحلت 

ًخم ؤزىاء طير الػملُاث الىنىف دوزٍا غلى الخىكُر بهُاض الىخائج الجصئُت االإدههت ، بدُث لا ًمًٌ الخإزير 

الظير ؤو ًٍىن الترييز هىا غلى قهم ؤطباب جلَ الىخائج والخىؿل بلى ماًمًٌ قػله لخصخُذ  غلى االإاض ي،

 الولهت بن صح الهىُ . حػدًل 

 ت : الؤحساءاث الخصحُحُ 04االإسحلت 

االإىاحهت نـىز الأداء والتي ًخم بخخُاز  جادي االإسخلت الظابهت مىوهُا بلى ؿُاؾت مجمىغت مً الخلىُ 

 (  الإخوى االإظاز  1ؤخظنها ند حػىد الخصخُداث غلى غملُاث الهُاض التي ند جٍىن ؾير صخُدت الخالت) 

ت 2االإىضح طابها ، ؤو بالخىكُد ؾير الظلُم للػملُاث ) ( ، ند جسحؼ االإسخلت بغداد االإىاشهاث والأهداف الظىىٍ

( ، يما ند جسحؼ الخصخُداث غلى الخوى مخىطوت 3التي ند جٍىن ؾير موابهت للإطتراجُجُت االإخخازة )

( وؤخيرا ند ًٍىن 4ىكػُت االإاطظت ) الأحل وختى الؤطتراجُجُاث هكظها لػدم وانػُتها ؤو غدم ملائمتها ل

 ( . 5مـدز الخلل الأهداف الػامت وؾاًاث االإاطظت التي حظخدعي بغادة الىظس قُه ) 

وػُد وهخريس ؤن دوز مسانبت الدظُير في هره االإسخلت ًهخـس قهى غلى بنتراح حػدًلاث وجهدًم جىؿُاث ، ولا 

ؼإن ، لأن هره الأخيرة مً ؿلاخُاث االإظاولين الػملين ًمًٌ له بإي خاُ مً الأخىاُ بجخاذ نسازاث بهرا ال

 االإسجبوين بها . الؼٍل   : مظاز هظام مسانبت الدظُير                       

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

  76غهىن ، مسحؼ طابو الريس  ، ؾ   طػاد 
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 يرمفهىم مساكبت الدظُ                                                                 الفصل الأول 

ب ؤو    ًايد هرا غلى ؤن مظاز مسانبت الدظُير حهدف بلى جدظين حىدة الأداء الدظُير بالترييز غلى الخدزٍ

 الخػلُم الىاجج غً جدلُل ؤطباب الأخواء الظابهت . 

مً الىاحب بخترام ًل هره االإساخل غىد وكؼ ةبطخؿلاُ هظام االإسانبت الدظُير ، قإي خرف ؤو  بهماُ       

االإساخل ًجػل هرا الىظام ؤغسحا وبالخالي لً ًلمً الخدٌم الدظُير ي االإيؼىد قإخُاها هجد لإخدي هره 

ؤزىاء قترة همىها جسيص غلى االإسخلت الأولى والثاهُت غلى خظاب االإسخلت الثالثت والسابػت وهي  االإاطظاث الـؿيرة 

 الأداء والخهُُم .  بهرا حػُد الأخواء لأن ؤهمُتها مىـبت ؤيثر  غلى الخخوُى والخدلُل دون 

 زاهُا : خؼىاث مساكبت الدظُير . 

جخمثل مسانبت الدظُير في الخإيد مً ؤن ماجم جدهُهه ؤو ما ًخدهو موابو للأهداف االإسطىمت لأي وؼان   

ت والتي  وذلَ بةجباع خوىاث مػُىت بجكو خىلها الٌثير مً زواد الؤدازة والدظُير بةخخلاف مدازطهم الكٌسٍ

 ًلي : هىحصها قُما 

  . جددًد مػاًير الأداء 

  . نُاض الأداء 

  . جهُُم الأداء 

  . جصخُذ الؤهدساقاث 

حػخبر االإػاًير السنابُت الأطاض الري جهىم غلُه مسانبت الدظُير ، قكي ؾُاب  جحدًد االإعاًير السكابُت :  – 1

دساف ٌظخدعي اجخاذ بحساء مػين االإػاًير  لا  ًمًٌ جهُُم الأداء الكػلي وبالخالي لا ًمًٌ مػسقت هل هىاى اه

 للخصخُذ ؤم لا  ًىحد بهدساف . 

ٌػسف ؤخد الٌخاب االإػاًير السنابُت بإجها " االإهاًِع االإىكىغت التي حظخخدم لهُاض الىخائج الكػلُت وهي جمثل 

الأهداف الخخوُوُت للماطظت ؤو بخدي بدازتها او ؤنظامها والتي ٌػبر غنها بؼٍل ًجػل مً االإمًٌ 

 دهُو الكػلي للىاحباث االإخــت . امها لهُاض الخبطخخد

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ش ي ، مسحؼ طبو ذيسه ، ؾ    168مدمد ؿؿير نسَ
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                   الفصل الأول : 

ُت لها ؿكت مصدوحت قهي جمثل هرقا ًسجى جدهُهت وفي هكع الىنذ وهلاخظ مً ذلَ ؤن االإػاًير السناب     

 جمثل ؤدواث نُاض ًخم بىاطوتها مهازهت الأداء الكػلي . 

بػد ؤن ًخم جددًد االإػاًير السنابُت جددًدا واضخا وزبوها كُاض الأداء الفعلي وجحدًد الؤهحسفاث :  -2

لىماث اللاشمت االإػبرة غً مخخلل حىاهب وؼان مسايص بمسايص االإظاولُت جإحي الخوىة الخالُت وهي حمؼ االإػ

و بحساء  االإظاولُت ؤو وؼان االإاطظت يٍل بةغخماد غلى هظام االإػلىماث ، زم نُاض الأداء الكػلي غً هسٍ

االإهازهت بِىه وبين الأداء االإخوى ؤو االإػاًير السنابُت االإدددة مظبها ، والىؿىُ بلى الؤهدسقاث التي ند جيؼإ 

 االإهازهت .  غً غملُت

جمثل غملُت جهُُم الأداء بخدي الخلهاث في طلظلت مخٍاملت ومسجبوت جلُُم الأداء وجحلُل الؤهحسفاث :  –  3

مً غملُت الدظُير والسنابت ، جٍىن بػد وكؼ االإػاًير السنابُت وبجمام الخىكُر الكػلي خُث ًبدؤ دوز الخهُُم 

دة مظبها مً ؤحل جدلُل هره الؤهدساقاث ومػسقت ؤطبابها شمػسقت مدي الؤهدساف مهازهت باالإػاًير االإدد

 وبًجاد الخلىُ االإىاطبت لها . 

:  حػددث االإكاهُم خىُ غملُت جهُُم الأداء ، قيري البػم ؤن الخهُُم هى نُاض جلُُم الأداء  –أ       

حشخُف االإؼاًل مساحػت الىخائج التي جدههذ مهازهت بالأهداف وجددًد الػىامل االإازسة غلى الىخائج و 

سي الديخىز غلي الظلمي ؤن جهُُم الأداء هى غملُت بجخاذ الهسازاث بىاء غلى  ت وٍ وجددًد االإظاولُت الؤدازٍ

ػخبر الٌثير مً  مػلىماث زنابُت لإغادة جىحُه مظازاث ؤوؼوت االإؼسوع بما ًدهو ؤهداقا مدددة مً نبل . وَ

ُ التي جمذ ( باالإػاًير التي وكػذ مظبها ، والهُام بػملُت ) الأغماالباخثين ؤن غملُت جهُُم الأداء الكػلي 

خم جهُُم ؤداء الأغماُ في مجالاث  جدلُل للإهدسقاث ) بن وحدث ( بين الأداء الكػلي واالإػاًير االإىكىغُت ، وٍ

هي ؤو  لي و الدظىٍ ؤداء مخػددة في االإاطظت ، قهىاى جهُُم ؤداء الأقساد وجهُُم ؤداء اليؼان الؤهخاجي ، الخمىٍ

 االإاطظت يٍل . 

جخدهو السنابت بلإطخكادة مً الؤطخيخاحاث الىاحمت غً جهُُم الأداء ومػسقت جحلُل الؤهحسافاث :  -بـــــ    

الؤهدساف ومدي جدهبو الأهداف التي زطمتها االإاطظت ، وججدز الؤػازة بلى ؤن وحىد الؤهدساف لا ٌػني 

لُت السنابت غلى جدلُل الؤهدساقاث التي جٍىن مدل جهُُم ، وفي باللسوزة ؤن الؤهدساف بُنها ، ولرلَ جسيص غم

 الىاحمت مً وحىد بهدساف داخل االإاطظت . هره الخالت ًجب ؤن هكسم بين الأغساق والأطباب والآزاز 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ش ي ، مسحؼ طبو ذيسه ، ؾ  169مدمد ؿؿير نسَ
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                  الفصل الأول 

دساقاث بلى وحىد غُب في الخوت ؤو االإػُاز يػدم الىانػُت ، ومً جم ًخػين بغادة الىظس في قهد جسحؼ الؤه   

 االإػاًير ومساحػتها ختى جخلائم مؼ ظسوف وبمٍاهاث االإاطظت . 

د بهجاشه .   وند جسحؼ الؤهدساقاث بلى وحىد نـىز في الأداء الكػلي مهازهت بما ؤزٍ

لهـىز ودزاطت الػىامل التي ؤدث بلى ذلَ مً ؤحل جددًد الػلاج هىا ًجب جددًد الجهت االإظاولت غً هرا ا

 االإىاطب . 

و السنابت وجهُُم الأداء جظهس غُىب الخىظُم ؤو الخػهُد في بحساءاث الػمل واللىائذ ، ومً هىا ًمًٌ  وغً هسٍ

بين الؤدازة  بغادة الخىظُم ، يما جظهس هىاحي الهـىز في الخىحيهاث الـادزة ؤو غدم وحىد الؤجـاُ االإصدوج

ت الأخسي .   والأقساد ، ومػنى ذلَ ؤن لىظُكت السنابت وجهُُم الأداء بوػٍاض مباػس غلى حمُؼ الىظائل الؤدازٍ

يإطاض ًسجٌص  –جدلُل الؤهدساقاث ومػسقت ؤطبابها  –جمثل الخوىة الظابهت جصحُح الؤهحسافاث :  –ج 

ً بجخاد بحساء مددد وذلَ لإغادة الػملُاث قػىد مػسقت الأطباب ًمٌغلُه جصخُذ جلَ الؤهدساقاث . 

ل ، قكي ًل  االإخخلكت بلى وكػها الصخُذ ، وند جٍىن هره الؤحساءاث الخصخُدُت قىزٍت ؤو غلى االإدي الوىٍ

ؤزس هره الهسازاث الخصخُدبت غلى الخىظُم وغلى الأقساد ومدي بوججامها مؼ  الخالاث ًجب مساغاة 

 بطتراجُجُت االإاطظت . 

والأيثر ؤهمُت الإسانبت الدظُير بهدزتها غلى الخصخُذ الؤهدساقاث االإىحىدة ؤو  وهىا ًخمثل الدوز الأطاس ي         

التي ند جىحد في الأداء الكػلي مهازهت بما جم زطمه ؤؿلا مً الأهداف ، وجهدًس دزحت الخوىزة في الكسوناث 

ت االإهسزة وبجخاذ الهسازاث االإىاطبت الخاؿلت ؤو التي طخدـل ، ومدي جإزيرها في الأهداف الؤطتراجُجُ

 بالخصخُذ .
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ش ي ، مسحؼ طبو ذيسه ، ؾ مدمد ؿ   169ؿير نسَ

 



 

31 
 

 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                     الفصل الأول 

 االإؼلب الثالث : الىظسة الجدًدة الإساكبت الدظُير . 

ظُير هظسة حدًدة جهىم غلى الىحهت الٌلاطٌُُت مؼ الأخر بػين الؤغخباز حػدًلاث غلى ؤؿبذ الإسانبت الد      

 خدود هره الىحهت . يما ًمس هظام مسانبت الدظُير في بغداده غلى غدة مساخل : 

الىظسة الجدًدة لىظام مسانبت الدظُير : جم بنتراح همىذج حدًد ًخمثل في مثلث مسانبت الدظُير . خُث         

 مد طير هظام مسانبت الدظُير وقو هرا الىمىذج غلى زلازت ماػساث . ٌػخ

بن جددًد الأهداف هى ههوت الؤهولام لىظام مسانبت الدظُير ، خُث جٍىن هره الأهداف غلى  الأهداف :  -أ   

ل وكمً الخوت  مدي طىىي بلإظاقت بلى ًىجها مخجاوظت مؼ الأهداف الؤحمالُت للماطظت غلى االإدي الوىٍ

 طتراجُجُت . الؤ 

ت ، مالُت .الىطائل  –ب   : ًمًٌ ؤن جٍىن الىطائل االإىكىغت خيز الخوبُو جهىُت ؤو مادًت ، بؼسٍ

مً ؤحل جدهُو الأهداف االإظوسة لا بد مً نُاض هخائج الػملُاث والخدخلاث بالىطائل الىخائج :  –ر 

 . االإخــت لرلَ 

 (  مثلث مساكبت الدظُير12- 1 شيل )

 الأهداف  

 

 

 

 

 الىخائج                                                                      الىطائل 

 15هكع االإسحؼ الظابو ؿكدت  هاؿس دادي غدون  االإصدز :                                                                

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  15هاؿس دادي غدون ، مسحؼ طابو ، ؾ 
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 مفهىم مساكبت الدظُير                                                                                   الفصل الأول : 

جخكاغل الأنواب الثلازت لىظام مسانبت الدظُير مٍىهت مخخلل الػلاناث االإىحىدة بُنها ويرا الدًىامٌُُت التي   

غلُه جخطح زلازت بػٍالُاث موسوخت غلى مظخىي االإاطظت خظب الؼٍل . منها قػالُت االإاطظت جسبوها . و 

وندزتها غلى جدهُو الأهداف . ؾير ؤن الخدٌم في الدظُير وجدظِىه مً خلاُ مسانبت الدظُير . ؤدي لظهىز 

مًٌ بدزاج ه ره الؼسون قُما غدة غسانُل . ؤو ػسون جدد مً مهمت مسانبت الدظُير غىد غدم جىقسها . وٍ

 ًلي : 

مًٌ ؤن جٍىن هره الأهداف :  – 1   ًخم جددًد الأهداف لٍل مسيص مً مسايص االإظاولُاث في االإاطظت . وٍ

الأهداف غائها ؤمام الدظُير في خالت حػازكها قُما بُنها . وهره االإيزة خاؿت بوبُػت الأهداف بؿم الىظس غً 

 لػمل مً ؤحل الخيظُو بين ؤهداف هره الأنظام . الدظُير لرا قان دوز مسانبت الدظُير هى ا

لخدهُو ؤهداف االإاطظت لا بد مً جىظُمها وهٍُلها . ؾير ؤن بغداد هٍُلت ما وغدم الهدزة ؤو _ الخىظُم :  2

السؾبت في حؿُيرها ٌؼٍل خاحصا ؤمام وظُكت مسانبت الدظُير خُث ًىاحه مسانب الدظُير ؿػىبت ؤمام 

اث . لرا ًجب ؤن جٍىن هره الهُاًل مسهت ونابلت للخؿُير مؼ الظسوف االإدُوت بها الؤطخػماُ الأمثل للوان

 . لخدهُو ؤهداف االإاطظت

بن وحىد ػبٌت لإهخهاُ االإػلىماث داخل االإاطظت ٌػد كسوزة مً ؤحل بجخاذ _ هظام االإعلىماث :  3

الؼسون . وباغخباز  ؤن دوز الهسازاث االإىاطبت في الىنذ االإىاطب ومً زم بًـالها بلى االإظخػملين بىكع 

اًقُت ، وبهما ؤن دوز مسانب  لإهخهاُ االإػلىماث ؾير مسانب الدظُير هى دوز بطدؼازي قةن وحىد ػبٌت 

 الدظُير هى دوز بطدؼازي قةن وحىد ػبٌت لإهخهاُ االإػلىماث بظسغت وجٍىن هره االإػلىماث ذاث مـدانُت . 

لاز ؤقساد االإاطظت بلى الجاهب الظلبي للمسانبت . قهم ٌػخهدون جخجه ؤه_ طلىن الأفساد اججاه االإساكبت :  4

 ؤجها حػني الػهاب . وهرا ماًازس طلبا غلى هالاء الأقساد . 

ا وؤطاطُا في الظماح و بالسؾم مً ًل هره الػسانُل التي ًىاحهها مسانب الدظُير  . قةن دوزه ًبهى كسوزٍ

ً بالخدٌم في الؤدازة مً حهت وجدظُنها   مً حهت ؤخسي . للمظيرً
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  17 – 16دون ، مسحؼ طابو ، ؾ هاؿس دادي غ
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 مفهىم مساكبت الدظُير             الفصل الأول                                                   

 خلاصت الفصل 

ائل االإاطظت غسقذ مسانبت الدظُير جوىزا يبيرا ، خُث بحظػذ مهمتها االإداطبُت بلى مهمت حؼمل ًل وظ  

وؤؿبدذ حظاهم مظاهمت قػالت في غملُت الخخوُى والخىظُم وبدازة الأقساد وهي ؤداث قػالت لخدهُو مً 

الخجىُد الدائم الكػاُ والدائم للمىازد والواناث االإخاخت مً ؤحل جدهُو الهداف االإظوسة ، ومً جم جدهُو 

 االإػاًير الثلازت التى جسجٌص غليها مسانبت الدظُير . 
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 أدواث مساكبت الدظُير الحدًثت                                                                             الفصل الثاوي 

 :  جمهُد 

ً وظائل باقي غً مىػصلت وظُكت لِظذ الدظُير مسانبت ؤن ًخطح        جمازض مظخمسة غملُاث هي وبهما االإظيرً

اث اًقت غلى اًقت والىظائل االإظخىٍ  .االإاطظت طهاجمس  التي االإساخل و

 بػم غلى حػخمد ؤن ًجب ؤدائها، وجدظين االإاطظت حظُير في الخدٌم في قػالت الدظُير مسانبت جٍىن  وختى

ُ  في الدظُير مسانبت اًهذ قهد الأدواث،  غلى االإؼهىدة الخوىزاث ومؼ االإداطبت غلى ريبي بؼٍل حػخمد تهاوؼإ ؤو

ص ؤدواث ظهسث االإاطظت مظخىي   . وظُكتها لخػصٍ

 بمخخلل الأدواث الخدًثت لـمسانبت الدظُير، باغخبازها في هرا الكـل طيخوسم بلى حػسف  

خاخت مً احل للأدواث اللاشمت لهُاض الكػالُت و الخإيد مً طلامت الػمل بالخجىُد الدائم و الكػاُ للمىازد االإ

ً غلى اجخاذ الهساز  جدهُو الأهداف بإنل الخٍالُل ، يما جدهُو و  احظاهم بؼٍل يبير في مظاغدة االإظيرً

 . الأهداف االإظوسة 

 جم جهظُم هرا الكـل بلى زلار مباخث : 

 الخدلُل االإالي .االإبحث الأول : 

ت . االإبحث الثاوي :   االإىشهاث الخهدًسٍ

 ُادة .لىخت الهاالإبحث الثالث : 

 

 

 

 

 

 



 

36 
 

 أدواث مساكبت الدظُير الحدًثت                                                                          الفصل الثاوي 

 االإبحث الأول : الخحلُل االإالي 

 االإؼلب الأول : مفهىم وأهداف الخحلُل االإالي 

 حلُل االإالي : مفهىم الخ –( 1

  بإهه " مجمىغت الػملُاث التي حػني بدزاطت وقهم البُاهاث واالإػلىماث االإالُت ٌػسف الخدلُل االإالي

االإخاخت في الهىائم االإالُت للماطظت وجدلُلها وجكظيرها ختى ًمًٌ الؤقادة منها في الخٌم غلى مسيص 

وحظاغد ؤًلا في جهُُم ؤداء االإاطظت االإاطظت االإالي وجٍىن مػلىماث حظاغد في بجخاد الهسازاث ، 

 . ( 1) "ويؼل بهدساقاجه والخيبا باالإظخهبل

  سه يما ٌػسف بإهه " هى مػالجت مىظمت للبُاهاث االإالُت االإخاخت لخهُُم االإؼسوع الهائم ؤو االإساد جوىٍ

د وجىطُػه وحشخُف االإؼاًل لإجخاد الهسازاث االإظخهبلُت والخخوُى لها في ظل الظسوف غدم الخإي

خلمً غملُت جكظير الهىائم االإالُت وقهمها وهى ؤخد االإـادز االإهمت  ؼ ، وٍ وهي مهمت في االإؼازَ

الخهُُم والخدلُل االإالي في بجخاد الهسازاث للمػلىماث وبهخمذ حمُؼ الأهظمت الؤنخـادًت بدزاطاث 

ت ولخدهُو الأهداف الأطاطُت لسقاهُت االإجخمؼ وجهدًم ؤقظل الخدماث ال ػامت في ؤهظمت الؤطدثمازٍ

الخخوُى االإسيصي ؤو الخدهُو ؤقلل الػىائد االإمٌىت في ظل هلام الظىم ؤخرًً بىظس الؤغخباز 

 . (  2)ؤهمُت اللسائب" 

  ػسف ؤًلا ؤهه " مسخلت الدزاطت والدشخُف الخالت للماطظت ؤي جدلُل اليؼان واالإسدودًت وَ

و جدلُل االإػوُا ل االإاطظت غً هسٍ خُت االإاكُت ؤي دزاطت جكـُلُت والخىاشن االإالي وجمىٍ ث الخازٍ

للبُاهاث االإالُت والهُام بخهدًساث وجيبااث جخف مظخهبل االإاطظت وغلى ؤطاطها ًخم بنتراح 

 . ( 3)بحساءاث لخدظين هره الىكػُت " 
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 .  15 كدت ، ؿ2000هُخم مدمد الصؾبي ، الؤدازة والخدلُل االإالي ، داز الكٌس ، غمان ،  –( 1)

ؼ ، الأزدن ، الوبػت الأولى ، خالد جىقُو الؼمسي ، الخدلُل االإالي والؤنخـادي ف –( 2)   .   54، ؿكدت  2010ي دزاطاث جهُُم وحدوي االإؼازَ
غمير غبد الهادز ، غلالي مدمد ، دوز الخدلُل االإالي في حشخُف الىكػُت االإالُت للماطظت ، حامػت ناؿدي مسباح ، وزنلت ، مريسة ػهادة  - ( 3)

  8ؿكدت   2017/  2016لِظاوع ، طىت الجامػُت 
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 أدواث مساكبت الدظُير  الحدًثت                                                                   ل الثاوي الفص

 أهداف الخحلُل االإالي :  – 2

جخخلل ؤهداف الخدلُل االإالي بةخخلاف الأهساف التي حظخػمله ، قهىاى الوسف الخازجي واالإخمثل في  - 

اًالإظاهمين ( ؤو مـلخت اللسائب ؤو الجهت الىؿُت االإاطظا ث االإـسقُت وزحاُ الأغماُ االإهخمين باالإاطظت ) 

غلى االإاطظت وهىا ًمًٌ جهظُم ؤهداف الخدلُل االإالي بلى نظمين وهرا خظب هبُػت الوسف الري ٌظخػمل 

 الخدلُل االإالي بلى : 

 الأهداف الداخلُت : /  1-2

 داخلُا في غملُاث الدظُير : ل االإالي حظخوُؼ بطخػماُ الخدلُ -  

  . بغواء خٌم غلى الدظُير االإالي للكترة الخاكػت للخدلُل 

  لُت والخىشَػُت للكترة للإهلاع غلى مدي ؿلاخُت وهجاغت الظُاطاث االإالُت ، الؤهخاحُت والخمىٍ

 الخاكػت للخدلُل . 

  جخػسق لها حساء االإدًىهُت . الخدهُو مً االإسيص االإالي للماطظت والخواز االإالُت التي ند 

  . الخٌم غلى مدي جوبُو الخىاشهاث االإالُت ومسدودًتها 

  ل وجىشَؼ الأزباح  بجخاذ الهسازاث االإخػلهت بػملُت الؤطدثماز ، الخمىٍ

  بطخػماُ االإػوُاث االإخىُ بليها يإطاض للخهدًساث االإظخهبلُت وبطخكادة منها في مسانبت وؼان

 االإاطظت . 

 اف الخازحُت : / الأهد  2-2

 . بي الخهُهي  جهُُم الىخائج االإالُت بىاطوت جددًد االإبالـ والىغاء اللسٍ

  . جهُُم االإلػُت االإالُت ومدي ندزة االإاطظت غلى جدمل هخائج الهسوق 

  . بجخاد الهسازاث قُما ًخف غهد الهسق غىد لجىء االإاطظت بلى البىىى 

  مً هكع الهواع ولإظهاز ؤخظنها . مهازهت الىكػُت الػامت للماطظت مؼ االإاطظاث 
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سة ، مريسة ػهادة ماطتر   -  ،   طمير خماد ، ًىطل زمُلي ، دوز الخدلُل االإالي في ؾخخاد الهسازاث االإالُت ،  حامػت ؤيلي مدىد ؤولخاج ، البىٍ

 .   2018/  2017جخـف بدازة مالُت ، طىت الجامػُت  
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و  - منها وظخخلف ؤن الخدلُل االإالي حهدف بلى بغادة جهُُم ػامل للىكػُت االإالُت للماطظت وذلَ غً هسٍ

 دزاطت االإداوز الخالُت : 

  . لها و مهابلت الؤطدثمازاث بمـادز جمىٍ  دزاطت الخىاشن االإالي ًخم غً هسٍ

 ىت .  دزاطت الظُىلت وبمٍاهُت االإاطظت و الخصٍ  في مىاحهت بلتزماتها وذلَ غً هسٍ

  ل الراحي ص الخمىٍ و مػسقت هل اليؼان ًدهو ؤزباح وبالخالي حػصٍ خم ذلَ غً هسٍ دزاطت االإسدودًت وٍ

 ومٍىهاث الىدُجت . 

 . االإؼلب الثاوي : الأػساف االإظخعملت واالإظخفُدة مً الخحلُل االإالي 

 ي : الأػساف االإظخعملت للخحلُل االإال –( 1

هرا الأخير مً حجاباث غلى الدظائلاث مخخلكت لهره حػددث الأهساف االإهخمت بالخدلُل االإالي هظسا الإا ًهدمه  -

 الوساف ، خُث الؤخخلاف مً هسف بلى آخس ًل خظب ؤهداقه مً غملُت الخدلُل . 

 وجىهظم هره الأهساف بلى نظمين ؤهساف مً داخل االإاطظت هكظها واهساف مً خازحها : 

  ػساف الداخلُت : الأ 

اث االإخخلكت في االإاطظت  - لاخظ ؤن بًهـد بهم االإظخىٍ ت ، وٍ اث الؤدازٍ هخماماث ًل مظخىي مً االإظخىٍ

مًٌ جـيُكها بلى  ًخخلل وظبُا مً مظخىي بلى آخس هظسا لإخخلاف االإظاولُاث االإلهاة غلى غائو ًل منها وٍ

 ماًلي :

  : يص االإالي للماطظت بهدف نُاض يكاءتها والخػسف خُث تهخم بؼٍل يبير باالإس إدازة االإؤطظت

س خىُ الىكػُت االإالُت  غلى هىاحي اللػل والهـىز في وؼاهها خلاُ الكترة االإالي ويرلَ جهدًم جهازٍ

للماطظت ، وحظخػمل الخدلُل االإالي بؼٍل زئِس ي في غملُت السنابت وجهُُم الأداء والخخوُى االإالي 

ت   . ( 1)وؾيرها مً الىظائل الؤدازٍ
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سة ، مريسة الػمسي بؼسي ، ماوي خىان ، دوز الخدلُل االإ –( 1) الي في جهُُم الأداء االإالي للماطظت ، حامػت ؤيلي مدىد اولخاج ، البىٍ

 .  17، ؿكدت  2018/  2017ػهادة ماطتر في الػلىم االإالُت واالإداطبت  ،طىت الجامػُت  
ة ماحظخير في غلىم الدظُير ، جخـف لصغس مدمد طامي ، الخدلُلاالإالي للهىائم االإالُت وقو الىظام االإداطبي االإالي ، مريسة هُل ػهاد –( 2)

 . 78ؿكدت  2012/  2011، نظىوُىت الؤدازة االإالُت ، حامػت مىخىزي 
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  : ًىف غلى الخدلُل الهٍُل االإالي الػام  هجد ؤن بهخمامهم بيخائج الخدلُل االإالياالإظاهمىن

ل الداخلي والخازجي والسبدُت والػائد غلى الأمىاُ االإظدثمسة ويرلَ مدي ندزة االإاطظت  وهبُػت الخمىٍ

ت بةهخظام ، يما حهخم ؤصخاب االإاطظت بمدي ندزتها في جىقير الظُىلت  غلى طداد بلتزماتها االإالُت الجازٍ

 . ( 2)الىهدًت لدقؼ خـف الأزباح االإظخدهت لهم 

  تهخم هره الكئت بالخدلُل االإالي الإػسقت مدي هجاخهم في الؤطهام بخدهُو ؤهداف : العمال

الؤهخماء وؤن هره الىخائج حػد  االإؼسوع ، بذ ؤن الىخائج الجُدة حػصش الؤطخهساز الىظكي وجسقؼ مً ػػىز 

 وطُلت مىاطبت لخدهُو االإوالب الجُدة للػماُ وقو ماػساث مىوهُت . 

  : الأػساف الخازحُت 

اًقت الأهساف مً خازج االإاطظت الري لهم مـالح مػها وبالخالي جخػامل مً هخائج الخدلُل  - وهم 

مًٌ جـيُ  كهم بلى ماًلي : االإالي الخاؾ باالإاطظت خظب دزحت غلانتها بها ، وٍ

  حهدف طماطسة الأوزام االإالُت مً الخدلُل بلى الخػسف غلى ماًلي الأوزاق االإالُت : طماطسة : 

الخؿيراث التي ًمًٌ ؤن جوسؤ غلى ؤطػاز الأطهم هدُجت للخوىزاث االإالُت في االإاطظت ؤو هدُجت للظسوف  -  

الدظػير االإىاطب لهره الأطهم ، ؤطهم االإاطظاث  بجخاد نسازاثالؤنخـادًت الػامت ، الأمس الري ٌظاغد غلى 

 التي ًمًٌ ؤن حؼٍل قسؾ بطدثماز حُدة ًمًٌ بطخؿلالها ؤو جهدًم الىصح بؼإجها للػملاء . 

  : بالخدلُل االإالي للخػسف غلى طلامت ؤمىاله حهخم االإظدثمس االإظدثمسون الحالُىن أو االإخىكعىن

ل ، بذا جتر  يص بهخماماث االإظدثمسون خىُ طلامت االإسيص االإالي والخـىُ غلى زبذ في ؤحل الوىٍ

للماطظت وندزتها غلى جدهُو الأزباح في الأحاُ االإخخلكت ، ولٍي ًسض ى االإظدثمس غلى ؤزباح 

 االإاطظت ًجب ؤن جٍىن ؤزباح االإاطظاث التي جىاحه هكع دزحت االإخاهس ة .

  و بطخخدام البُاهاثالعملاء التي ًيؼسها االإىزد ويرالَ  : ًمًٌ لػمُل االإاطظت وذلَ غً هسٍ

اًهذ الؼسون التي ًدـل غليها خاؿت في قترة الؤئخمان الإا جمىذ لؿيره  االإىاقظت ، ومػسقت ما بذا 

خم هره االإهازهت بةطخخدام الهىائم االإالُت لخظاب  ، وجوابو مؼ قترة ًمىدها هى لػملائه ، وٍ

 مخىطى قترة الؤئخمان . 

  : ػني حهخم االإىزد الخإيد االإىزدون مً طلامت االإسايص االإالُت لػملائه وبطخهساز الأوكاع االإالُت وَ

اًن طِظخمس في  هرا دزاطت وجدلُل مدًىهُت الػمُل في دقاجس االإىزد وبىاء ءا غلى هرا ًهسز ما بذا 

الخػامل مػه ؤو ًخكم هرا الخػامل وبرلَ ٌظخكُد االإىزد في البُاهاث التي ًيؼسها الػملاء 

 بـكت دوزٍت . 
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  : لت الأحل ؤو نـيرة الدائىىن وهم قئت مهسكين بلى االإؼسوع طىاء مً الرًً ندمىا نسوق هىٍ

مت بالخػسف غلى بمٍاهُت االإاطظت بالىقاء بالهسوق غىدما جدين الأحل ، قهم حهخمىن بـكت غا

 ؤحاُ بطخدهام ، قالدائىين جخخلل وحهت هظسهم جبػا لىىع الدًً . 

  ت ت الخدلُل االإالي في الؿالب للخـىُ غلى البِىاث غً : الغسف الخجازٍ حظخخدم الؿسف الخجازٍ

االإالُت ومػدلاث ؤدائها وزبدُتها ، وؼواث الػدًدة مً االإاطظاث والـىاغاث جخػلو بإوكاغها 

ت ؤو خدمُت ؤو ؾير ذلَ بػد ؤن جدللها  لخهىم بخجمُػها في ػٍل مجمىغاث ؿىاغُت ؤو ججازٍ

وحػد منها اليظب الىطُوت وماػساث جٍىن مكُدة لإحساء مهازهاث والخدلُل ، وؾالبا ماجهىم 

 بيؼس هره الدزاطاث . 

  : لخٍىمُت بيخائج الخدلُل االإالي لأجها حػٌع ؿىزة تهخم بػم الىخداث ااالإصالح الحىىمُت

االإالُت والترجِب الؤئخماوي غلى ؤداء االإالي وفي بػم ؿىزها حػٌع مدي الؤلتزام بالخػلُماث 

ؼ ويرلَ لخرمت ؤهداف االإظدثمسون في الظىم االإالي .   للمؼازَ

  : بمبادزتها الخاؿت ؤو بىاء غلى جهىم بُىث الخبرة االإالُت بخدلُلاتها االإخخلكت بُىث الخبرة االإالُت

الخٌُل مً بخدي الكئاث االإهخمت بإمس االإاطظت طىاء مً داخلها او مً خازحها ، وجهدم 

الخالاث مهابل ؤحىز جخهاكاها ، وجسيص في جدلُلاتها غلى الىاخُت التي جسؾب قيها  خدماتها في هره

ت بخلَ الخدماث .   الكئت االإؼترً
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  : قُما ًلي مخوى جىظُحي للأهساف االإظخكُدة في الخدلُل االإالي   

  

 ( : ا أػساف االإظخفُدة في الخحلُل االإالي .13 - 2الشيل زكم ) 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

سة ، مريسة ػهادة ماطتر في الػمير بؼسي ، ماوي خىان دوز الخدلُل االإالي في جهُُم الأداء االإالي للماطظت  االإصدز : ، حامػت ؤيلي مدىد اولخاج ، البىٍ

  20ؿكدت  2018/  2017الػلىم االإالُت واالإداطبت ، طىت الجامػُت 
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 ير الخحلُل االإالي وإطخخدماتها االإؼلب الثالث : معاً

 معاًير الخحلُل االإالي :  –( 1

 مفهىم معاًير الخحلُل االإالي : .1.1

ٍت حظخخدم يمهُاض للخٌم غلى يكاءة وملائمت وظبت مػُىت ؤو زنم ما ومً الأمثلت غبازة غً ؤزنام مػُاز  - 

 ( 1)السنم االإػُازي ليظبت الخداوُ التي حظاوي ازىان . غً هره االإػاًير 

 الخحلُل االإالي : أهىاع معاًير .  1.  2 

اليظب االإظخخسحت والتي مً االإػسوف غمىما ؤن هىاى ؤزبػت ؤهىاع مً االإػاًير التي حظخخدم للمهازهت مؼ 

 ًمًٌ ذيسها قُما ًلي : 

 معُاز الخحلُل االإالي االإؼلم :  –أ 

ػني االإػُاز االإولو ، خالت مثكو غليها بإهه ًمثل الـُؿت االإثالُت لخدر مػين ، وهى برلَ ًمثل خاؿُت  وَ

هاض به ال اًقت االإاطظاث ، وٍ  خهلباث الىانػُت . مخإؿلت ًإخر نُمت مالُت زابثت ليظبت مػُىت مؼتريت بين 

ػىد الؤطخخدام الهلُل لهرا االإػُاز بلى ابخػاده غً االإخولباث الىانػُت لأوؼوت الٌثير مً االإاطظاث ،      وَ

مًٌ اللجىء بلى هرا االإػُاز غىد غدم وحىد مػاًير ؤخسي ملائمت للمهازهت االإىكىغُت لليظب االإدههت .   وٍ

 اعت : معُاز الخحلُل االإالي للصى –ب          

وهى االإػُاز الري جـدزة الؤجداداث االإهىُت والهُئاث الخٍىمُت ؤو ؾيرها مً الجهاث لأؾساق               

ػخبر هرا االإػُاز ؤيثر نسبا بلى الىانؼ مً االإػُاز االإولو  الهُاض والخهُُم لكسع ؤو ؤيثر مً قسوع الـىاغت ، وَ

 الىىع مً الـىاغت .  لأهه ًإخر بػين الؤغخباز مخولباث اليؼان في ذلَ

خي :  –ج         معُاز الخحلُل الخازٍ

غبازة غً اليظب والأزنام التي جمثل الؤججاهاث التي بجخرها ؤداء ماطظت مػُىت في االإاض ي ، والتي            

 ًخم بغخمدها يإداة جدلُلُت لخهُُم ؤداء االإاطظت الخالي ، والخىنؼ االإظخهبلي بؼإن ؤدائها . 
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ت ، الُمين طػادة ، بطخخدماث الخدلُل االإالي في جهُُم ؤداء االإ - اطظاث الؤنخـادًت وجسػُد نسازاتها ، مريسة هُل ػهادة ماحِظخير في الػلىم الخجازٍ

  17، 16ؿكدت    2008/2009الظىت الجامػت حامػت الخاج لخلس  ، باجىت ، 
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 معُاز الخحلُل االإالي االإخؼؽ :  –د       

ت االإظبهت             ًـمم هرا االإػُاز مً نبل بدازة االإاطظت ، والري ًبني غلى ؤطاض االإىاشهاث الخهدًسٍ

الظابهت للإدازة والتي جمثل ماػسا  لأوؼوت االإاطظت ، وهرا االإػُاز ًـمم بىاءا غلى الخبراث الكىُت والخبراث

لُت  ت والخمىٍ للأداء والخهُُم ةجددًد اليظب التي ججدها الؤدازة مىاطبت لأوؼوتها في االإجالاث الؤطدثمازٍ

لا ٌػد االإػُاز الأمثل للمهازهت وجهُُم الأداء لأهه لا ًإخر والدؼؿُلُت . وغلى السؾم مً ؤهمُت هرا االإػُاز بلا ؤهه 

 ( 1)ز  وانؼ الأداء الػام في االإاطظاث االإمازلت . بػين الؤغخبا

 

 إطخعمالاث الخحلُل االإالي :  –( 2

  ( 2)ٌظخػمل الخدلُل االإالي في غدة مجالاث ؤهمها :   

 أولا : الخخؼُؽ االإالي 

حظدىد غلُه الخخوُى االإالي بلى مىظىمت مػلىماث مالُت دنُهت جـل مظاز الػملُاث الظابهت للماطظت     

هره االإىظىمت مً االإػلىماث االإالُت االإدزوطت ٌظخخدمها االإظيرون للخسوج بدلائل جهُُم ؤداء االإاطظت ، و 

ظدىد بليها  ،وجخيبإ بخدلُلاث مظخهبلُت ، وهره الخدلُلاث ٌظخخدمها االإخوى االإالي غىد وكؼ الخوى ، وَ

 غىد وكؼ جهدًساجه االإظخهبلُت . 

 زاهُا : الخحلُل الؤئخماوي 

را الخدلُل االإهسق وذلَ بهدف الخػسف غلى الأخواز االإخىنؼ ؤن ًىاحهها في غلانخه مؼ االإهترق ، ًهىم به  

وجهُُمها وبىاء نسازه بخـىؾ هره الػلانت بطدىادا غلى هدُجت هرا الخهُُم ، وحػخبر ؤدواث الخدلُل االإالي 

 ً االإهسق مً بجخاذ الهساز االإىاطب . االإخخلكت بالإكاقت بلى الأدواث الأخسي الؤهاز االإلائم والكػاُ الري ًمٌ

 زالثا : جحلُل جلُُم الأداء 

حػخبر ؤدواث الخدلُل االإالي ؤدواث مثالُت لخهُُم ؤداء االإاطظت الإا لها مً ندزة غلى جهُُم زبدُت االإاطظت في   

اًث ؤخ  سي حػمل في هكعجىاشجها االإالي وطُىلتها والؤججاهاث التي جخخرها في الىمى ، ويرلَ مهازهت ؤدائها بؼس

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  17مسحؼ الظابو الريس  ؿكدت الُمين طػادة ،  - -( 1)

 1945ماي  8خظام الدًً خمسي ، دوز الخدلُل االإالي في بجخاذ نساز مىذ الهسوق االإـؿسة ، مريسة هُل ػهادة ماطتر ، حامػت ؤخمد بى ػبىن ،  -( 2)

  50 – 49. ؿكدت  2018/ 2017، ناالإت ، طىت الجامػُت 
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االإجاُ ؤو في مجالاث ؤخسي ، ومً الجرًس بالريس ؤن هرا الىىع مً الخدلُل االإالي ًخلمً مػظم الأهساف التي 

ً واالإهسكين .   لها غلانت باالإاطظت مثل الؤدازة واالإظدثمسٍ

 الخحلُل الؤطدثمازي : زابعا : 

قلل الخوبُهاث الػلمُت للخدلُل االإالي هي جلَ االإظخػملت في مجاُ جهُُم الؤطدثماز في الأطهم بن ؤ    

اًث ًىـب بهخمامه  ً مً ؤقساد وػس اًث ومىذ الهسوق ، وهرا الأمس له ؤهمُت بالؿت لجمهىز االإؼدثمسٍ الؼس

جهُُم الأطهم والظىداث  غلى طلامت بطدثماز اتهم ويكاًت غىائدها ، ولا جهخـس ندزة الخدلُل االإالي غلى

ت التي جخدلى بها ، والؤطدثمازاث في قدظب بل جمخد هره الهدزة لدؼمل جهُُم االإاطظاث والٌكاءة الؤدا زٍ

 مخخلل االإجالاث . 

 خامظا : السكابت االإالُت : 

 ير والأطعحػسف السنابت االإالُت غلى ؤجها جهُُم ومساحػت للأغماُ للخإيد مً ؤن جىكُرها ٌظير وقها للمػاً   

 ػل ومػالجتها في الىنذ االإىاطب االإىكىغُت ، وذلَ لايدؼاف الأخواء والؤهدساقاث وههان الهىة وههان الل

 طادطا : جحلُل الؤهدماج والشساء : 

ٌخين ، قخخم غملُت الخهُُم للهُمت الخالُت    ٌظخخدم هرا الىىع مً الخدلُل ؤزىاء غملُاث الؤهدماج بين ػسٍ

 سائها ، يما ٌػد نُم الأداء االإظخهبلي االإخىنؼ للؼسيت بػد الؤهدماج في االإظخهبل . للؼسيت االإػني ػ

 االإبحث الثاوي : لىحت اللُادة 

 االإؼلب الأول : حعسٍف لىحت اللُادة . 

ت والتي ًمًٌ مً خلالها الخـىُ غلى زئٍت   - " هي غبازة غً مجمىغت مً  االإاػساث واالإػلىماث اللسوزٍ

مى بٌؼل الؤظوساباث وبجخاد الهسازاث لخىحُه الدظُير بما ًخىاقو مؼ جدهُو الأهداف  ػامله وواظدت حظ

و الؤطتراجُجُت ، قلىخت الهُادة حػبر  غً لؿت مؼتريت ومىحىدة بين ؤغلاء االإاطظت "    ( 1)غً هسٍ

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ػهادة ماطتر  ،  حامػت ناؿدي مسباح  ، وزنلت ، خىلت بدىزة ، دوز لىخت الهُادة في بجخاذ الهسازاث االإالُت في االإاطظت الؤنخـادًت ، مريسة  –( 1)

  21، ؿكدت   2015/ 2014لجامػُت طىتا
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جٌص غلى ببساش وكػُتها بـكت مىخظمت ودوزٍت ، خُث جظهس االإػلىماث هي حشخُف دائم في االإاطظت ًس   -

ؤو مىدىُاث ؤو زطىم بُاهُت ، قلىخت الهُادة في الدظُير   االإخػلهت بالدظُير بىاطوت وظب في حداوُ زنمُت

ػُد قدف ومىاحهت الخىحهاث  مىحصة ، مػبرة ، ٌظخوُؼ مً خلالها االإظير جهدًم حظلظل الأخدار ، وَ

 (2)الهسازاث .وجصخُذ 

لىخت الهُادة هي ؤداة جلخُـُت لظيروزة اليؼاهاث داخل االإاطظت ، قهي جهِع جوىز ؤهم الػىاؿس  -

خم مً خلالها بغداد الؤهدساقاث باليظبت للأداء االإخىنؼ الأطاطُت باليظبت  للدظُير باليظبت لٍل مظاوُ ، وٍ

ت الأخسي مثل االإػلىماث االإداطبُت مهازهت بالأداء الظابو ، ؾير ان لىخت الهُادة لا جىىب غ ً الىطائل الدظُيرً

ؼ في ؤنـس ونذ ممًٌ ، مؼ البهاء  ، ؾير ؤهه ًسيص غلى حمؼ االإػلىماث االإهمت قهى مً ؤحل بجخاذ الهساز الظسَ

اًملت مـادز االإػلىماث الأخسي مً ؤحل الدزاطت االإػمهت للمؼٌلاث الخاؿت ؤو الهسازاث ذاث الأزس  غلى دزاًت 

 ( 3)مد االإخىطى . في الأ 

 االإؼلب الثاوي : جصمُم ووظُفت لىحت اللُادة 

 أولا : جصمُم لىحت اللُادة : 

ً في بجخاذ الهسازاث ، ومػسقت مىاهو  ًخم جـمُم لىخت الهُادة بالؼٍل الري ًجػلها طهلت ومظاغدة للمظيرً

 الخلل لهرا ًيبغي غىد جـمُمها ؤن : 

 جداقظ غلى غدد نلُل مً االإاػساث وا . ً  لتي جٍىن مهمت للمظيرً

 . لت بلُه  جخـُف وزُهت الإخػملها وجددًد الأهداف االإىً

  . حمؼ االإػلىماث للإهخهاُ مً مظخىي بلى آخس وبالخالي حظهُل الخىاز بين مخخلل االإظاولين 

 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

نخـادًت ، شهُت بىدباش وؤخسون ، لىخت الهُادة يإطلىب قػاُ لإجخاذ  الهساز في االإاطظت ، االإلخهى الدولي  خىُ ؿىؼ الهساز في االإاطظت الؤ -(2) 

 ، ؾ  04/2009/ 14/15حامػت االإظُلت، الجصائس ، 

ل في االإاطظت الؤنخـادًت ، مريسة هُل ػهادة ماطتر ، حامػت غبد الخمُد بً بادٌع ،  – (3) شزازقي خىان ، لىخت الهُادة لترػُد نساز الخمىٍ

 04دت ، ؿك 2015/  2014مظخؿاهم ، طىت الجامػُت 
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 مىاػم جصمُم لىحت اللُادة

 ًظهس الخـمُم الػام للىخت الهُادة مً خلاُ الأزبؼ االإىاهو الخالُت :     

صمُم لىحت اللُادة( : االإىاػم ج 14– 2) الشيل زكم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 6مً بغداد الوالبخين بةغخماد غلى مريسة الخخسج شزاقي خىان ؾ  االإـدز :

مىاػم 

جصمُم لىحت 

 اللُادة

 مىؼلت االإؤشساث الؤكخصادًت

جمثل مخخلل االإاػساث التي  – 

ًخم بخخُازها يػىاؿس ؤطاطُت 

في غملُت الدظُير في االإساخل 

 الظابهت

دوزٍت او جسايمُت وهي هخائج مخػلهت باليؼان ، ند جٍىن    -مىؼلت الىخائج :  

، يما جٍىن يمُت ؤو ذاث ػٍل يُكي وبلى حاهب ذلَ جظهس غىاؿس ؤخسي 

 خاؿت بلأداء االإالي الإسايص االإظاولُت مثل : 

*  هامؽ االإظاهمت في زنم الأغماُ باليظبتالإسايص الؤًساداث ، الىىاجج ؤو الأغباء 

اًلهُمت االإلاقت ، ؤ و الهدزة غلى باليظبت الإساى الأغباء ، وهخائج وطُوُت 

ل الراحي باليظبت الإسيص السبذ  الخمىٍ

ل .   اًلهُمت االإلاقت ، ؤو الهدزة غلى الخمىٍ  * هخائج وطُوُت 

 

 

  

 

 

جد في هره االإىؼلت مىؼلت الأهداف : ه

الأهداف التي جم جحدًدها مظبلا لفترة 

خم عسطها وفم هفع الؤخخُازاث  محددة ، وٍ

 التي جم على أطاطها وطع الخحلُلاث .  

 * أهداف الشهس فلؽ أو االإخجمعت . 

  * أهداف اليشاغ أو االإالُت .

و  مىوهت الؤهدساقاث : هدـل غلى الؤهدساف غً هسٍ

الخظاب لأجها حؼٍل الكسم بين الأهداف والخدهُهاث ، 

مًٌ ؤن  ت وٍ ػبر غنها بالهُمت االإولهت ؤو باليظب االإئىٍ وَ

 هجد 

 * بهدسقاث الؼهس ؤو الؤهدسقاث االإخجمػت . 

   * بهدسقاث اليؼان ؤو الؤهدسقاث االإالُت .
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 وظائف لىحت اللُادة : زاهُا : 

 ( 1)جخميز لىخت الهُادة بهدزتها غلى الهُام بػدة وظائل ؤطاطت في االإاطظت هريس منها :  -

  : حظمذ لىخت الهُادة بةظهاز الىخائج االإالُت ) زنم أداة للُاض الأداء واالإظاعدة في إجخاذ اللسازاث

لُت ) غدد الىخداث االإىخجت . ( ومهازهتها بالأهداف االإدددة الأغماُ ، الهىامؽ .......( والىخائج ؾير االإا

، مما ٌظمذ بهُاض ؤداء االإظاولين يما ؤجها ؤداة هامت حظاغد االإظاولين غلى بجخاذ الهسازاث ، ًىجها 

 جصودهم بمػلىماث خىُ االإخؿيراث الأطاطُت في غملُت الدظُير الُىمي . 

  : ت في حظمذ لىخاث الهُاأداة الحىاز والؤجصال اث الؤدازٍ دة بػملُت الخىاز ما بين مخخلل االإظخىٍ

ؼسح ؤطباب الؤهدساقاث  االإاطظت ، قمً خلالها ٌظخوُؼ ًل مظاوُ ؤن ٌػلو غلى الىخائجها وَ

والؤحساءاث التي اجخرها . يما ًمًٌ لأي مظاوُ ؤن ًدـل غلى الخىحيهاث التي حظاغد في بدازة 

اث بالخىاؿل قُما بُنهم  و مؼ الؤدازة الػلُا مً غملُاجه ، مما ٌظمذ للمظاولين غلى حمُ ؼ االإظخىٍ

 خلاُ الؤهلاع غلى الىخائج والأهداف الظاهسة في لىخاث الهُادة بمخخلل مـالح االإاطظت . 

  : حػخبر لىخت الهُادة مسآة حػٌع ؤداء االإظاولين وجظهس نابلُتهم غلى أداة للخحفيز وجىمُت مهساث االإظؤولين

ي واحهىها ، قلىخت الهُادة جىلد لدحهم ػػىز بالخهدم هدى جدهُو الأهداف وجدكصهم غلى زقؼ الخددًاث الت

ذالَ ، يما ؤن الخدظِع االإظخمس بالىهان الأطاطُت في غملُت الدظُير والهُام بػملُاث الخكٌير والخدلُل 

خلكت مً االإاطظت ًىمي لإًجاد ؤقلل الخلىُ ، والؤهلاع غلى االإؼاًل التي واحهها االإظاولىن في الأنظام االإخ

مىدهم الهدزة غلى بجخاذ الهسازاث والخىاؿل مؼ الأغلاء في االإاطظت بؿسق  مهساث وندزاث االإظاولين وٍ

 . جدكيزهم ودقػهم هدى جدهُو ؤداء ؤقلل 
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بدُذ قاهمت شهسة ، دوز مسانبت الدظُير في جكػُل لىخت الهُادة في االإاطظت ، حامػت غبد الخمُد بً بادٌع ، ًلُت الػلىم الؤنخـادًت  - (  1)  

 18،  17ؿكدت    2016/  2015والدظُير ، الظىت الجامػُت 
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 أدواث مساكبت الدظُير                                                                                   الفصل الثاوي : 

 لىحت اللُادة في االإؤطظت  .   االإؼلب الثالث : دوز 

 االإاطظت هريس منها ماًلي : للىخت الهُادة ؤدواز غدًدة في  -

  : حػبر لىخت الهُادة غً بىاء هظام مػلىماحي مخٍامل غً االإاطظت في لىحت اللُادة وطُلت ججمُع

ؿىزة مػلىماث يمُت واضخت وطهلت الكهم جمًٌ مخخر الهساز مً بطخؿلالها ، يما جهىم بخجمُؼ 

 مػلىماث خىُ وكػُت الظىم واالإىاقظين . 

  ومسانبت ًل لىخت الهُادة حظاغد االإدًس في مسانبت الدظُير مساكبت وملازهت : لىحت اللُادة وطُلت

الىظائل التي جهىم بها االإاطظت ، بالإظاقت بلى جددًد مسدودًت زئطاء الأنظام مً خلاُ الىخائج 

االإدههت ، خُث حظمذ بمسانبت دائمت للىخائج باليظبت للأهداف في بهاز خوىاث االإيزاهُت يما جثير 

باه بلى الىهان التي تهم الدظُير وبهدساقاجه االإدخملت باليظبت للىخائج االإخىنػت يما ؤجها حظمذ الؤهد

ل ماله ؾىػٍاض غلى االإاطظت ، وبن هىغُت  بخهدًس ههان اللػل وبظهاز ًل ما هى ؾير هبُعي وً

 وظُكت االإهازهت والخهدًس جٍىن خظب ملائمت االإاػساث االإإخىذة . 

 غىد مهازهت ومػاًىت الىخائج قةن لىخت الهُادة حظمذ حىاز والؤجصال : لىحت اللُادة أداة لل

بلإجـاُ ، وذلَ بدظهُل جبادُ االإػلىماث بين زئطاء الأنظام ، ؤي حظمذ بالخىاز بين مخخلل 

و بؿداز حػلُماث ، جهدًم نسازاث ، جبادُ االإػلىماث .... يما جمًٌ  اث الهسمُت غً هسٍ االإظخىٍ

 ئج غمله وجددًد ههان الهىة واللػل . االإظاوُ مً جكظير هخا

  : حظاهم لىخت الهُادة في بػم الخالاث في بغلام االإؼسقين غلى لىحت اللُادة وطُلت إعلام

اث الؤدازة االإدههت غلى مظخىي ًل  االإاطظت ) االإظاهمين ، ؤغلاء مجلع الؤدازة ، االإدزاء . ( بمظخىٍ

 مـلخت وغلى مظخىي االإاطظت يٍل . 

 جٌمً لىخت الهُادة مً الخدظين والخػبئت وطُلت لخحظين هفاءاث الؤػازاث :  لىحت اللُادة

ً هدى الأهداف االإظوسة لإًجاد ؤقلل الخلىُ للمؼاًل االإوسوخت وبزساء مػازف  االإظخمسة للمظيرً

 الؤهازاث االإظيرة مً خُث الهدزة غلى بجخاذ الهساز وغلى الؤجـاُ مؼ االإظاولين . 
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 3مت الصهسة ، االإسحؼ طبو ذيسه ؾ بدُذ قاه
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 أدواث مساكبت الدظُير                                                                         الفصل الثاوي 

  جهدم لىخت الهُادة الىخائج في ػٍل مادي ) يمُاث ( ؤو مالي ) زنم لىحت اللُادة وطُلت كُاض :

هازهت وبطخخساج الأغماُ ( باليظبت للأهداف االإظوسة والتي حؼٍل نُمت مسحػُت ًخم غلى ؤطاطها االإ

 الؤهدساقاث وجصخُدها . 

  :حػوي لىخت الهُادة مػلىماث خىُ الىهان االإهمت للدظُير لىحت اللُادة حظاعد في إجخاذ اللساز

ت وممٌىت بىاطوت جدلُل ؤطباب هره الظىاهس ، وبىكؼ اغماُ جصخُدُت  غلى ؤن جٍىن بحبازٍ

ادة يمظاغد لإجخاذ مٍاجها الخهُهي في ومخابػتها للخد منها وغلى هرا الظاض حػخبر لىخت الهُ

 مجمىغت وطائل مسانبت الدظُير . 

  : جلػب لىخت الهُادة دوزا خمائي وذلَ ًٌؼل الؤهدساقاث والخجاوشاث في لىحت اللُادة حهاش إهراز

الأداء ، وحظمذ للمدًس قدف الأوؼوت االإخؿيرة والترييز غلى الخالاث ؾير الػادًت ويؼل ججاوشاث 

 الػماُ . 

  : جايد لىخت الهُادة غلى ؤهمُت الهُام بخدلُلاث مػمهت والهُام لىحت اللُادة وطُلت لخلُُم الأداء

بالإحساءاث الخصخُدُت اللاشمت بشاء الؤهدساقاث التي حػاوي منها االإاطظت ، ؤي جىضح ؤهمُت نُام 

ر للهُام االإظير بػمل ما ؤو جدلُل مػمو ججاه الهواع الري ًىحد به مؼاًل ، وجىحه االإظي

 بالإؿلاخاث االإولىبت في الىنذ واالإٍان االإىاطبين . 

  : خُث جهىم بػسق الخدلُل االإالي للماطظت مً خلاُ لىحت اللُادة وطُلت للدشخُص االإالي

 دزاطت االإيزاهُت وحدوُ خظاباث الىخائج مؼ خظاب مخخلل اليظب والخػلُو غليها . 
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 4بدُذ قاهمت الصهسة ، االإسحؼ طبو ذيسه ؾ 
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 أدواث مساكبت الدظُير                                                   الفصل الثاوي                             

ت .  االإبحث الثالث : االإىاشهاث الخلدًسٍ

ت . الأول : مفهىم االإؼلب   االإىاشهاث الخلدًسٍ

ت :  ل االإيزاهُت الخهدًسٍ  لهد حػددث حػازٍ

  بهاجين الىظُكخين حػخمد االإاطظت غلى السنابت والخخوُى ٌػدان وحهان لػملُت واخدة وللهُام

ت بالدزحت الأولى مهازهت بباقي ؤدواث  مسانبت الدظُير وحػخبر االإىاشهت مً الىطائل الهامت االإيزاهُاث الخهدًسٍ

الإسانبت الدظُير خُث حػسف بإجها الخػبير غً مخخلل الهسازاث والأغماُ االإظخهبلُت بمػنى ؤهه لا ًمًٌ مىانؼت 

 .  ( 1)بدون مىانؼت االإىاشهاث في االإاطظت الخخوُى والخوى 

  حػخبر االإىاشهاث الخهدًس بخدي الأدواث التي حظخخدم غلى هوام واطؼ لؿسق مسانبت الدظُير ، وهي

طىىاث ( ، جم جهظم ؤهداف  10بلى  05مابين )  جدخل مً بهاز الدظُير الؤطتراجُيي لخؿوُت مدة جتراوح

طىىاث مثلا ، وبىاءا غلى االإخوى الػملي  03بهاز االإخوى الػملي الإدة  االإخوى الؤطتراجُيي مخىطى االإدي في

 . (2) ًخم وكؼ االإىاشهاث للمدي الهـير ) جهدًساث للظىت االإهبلت (

  . " ب ؤو االإخىطى مًٌ حػسٍل بإجها " خوت زنمُت ليؼان االإاطظت االإظخهبلي غلى االإدي الهسٍ  وٍ

ت بإجها خوت زنمُت مظبهت ليؼان االإاطظت بًسادتها وغلى هرا الأطاض ، ًمًٌ حػسٍل االإىاشهت ال خهدًسٍ

وهكهاتها ، قهي حػبير يمي ومالي مكـل لبرهامج الػمل الري جسؾب االإاطظت في جىكُره خلاُ قترة شمىُت 

  ( 3)مدددة .

  ، يما حػسف بإجها وطُلت مً وطائل الخخوُى والسنابت والخيظُو بين مخخلل وؼاهاث االإيؼإة

ػخبرها البػ م بمثابت بسهامج شمني ًخم بمىحبه جددًد مخخلل اليؼاهاث االإظخهبلُت وذلَ بلإغخماد غلى وَ

ماػساث مػُىت ًخم بطخخلاؾ مً الأزنام والظىىاث التي جم جدهُهها في الظابو وحػخمد يإطاض لبىاء الأزنام 

 .  ( 4)االإظخهبلُت . 
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 .  98، ص  1981يروث ، حمدي فؤاد علي ، الخىظُم والؤدازة الحدًثت ، داز النهظت العسبُت الحدًثت للؼباعت واليشس ، بـ ( 1)

ت في جدظين الأداء االإالي في االإاطظت الؤنخـادًت ، حامػت ؤيلي مدىد ؤولخاج ـ( 2) ؼت ، دوز االإىاشهاث الخهدًسٍ سة ـ   ـ خىان بىخؼبت ، لُىدة مسَ البىٍ

 3ؿكدت   2018/ 2017مريسة لىُل ػهادة االإاطتر في غلىم الدظُير . طىت 
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 أدواث مساكبتالدظُير الحدًثت                                                                        الفصل الثاوي 

ت . االإؼلب الثاوي : مصاًا وعُىب   إطخخدام االإىاشهاث الخلدًسٍ

ت دوزا هاما في مسانبت الأداء والخىكُر في االإ       اطظت ، زؾم ذلَ ًىحد خدود جلػب االإىاشهاث الخهدًسٍ

 للإهخكاع بها ، يما ؤجها ند حػاوي ههائف جادي بلى بكػاقها . 

ت .   أولا : مصاًا االإىاشهاث الخلدًسٍ

ت بلى البدث غً الكسؾ التي جٍىن ؤيثر زبدُت بلى حاهب هرا قةن       ًادي ؤطخخدام االإىاشهاث الخهدًسٍ

ت ًهدم ؤزبػت خدما ث زئِظُت لإدازة : الخخوُى ، الخيظُو ، السنابت ، والخدكيز يما ؤطلىب االإىاشهاث الخهدًسٍ

 اوضخىا طابها ؤن لهرا الظلىب مصاًا ؤخسي جخمثل قُما ًلي : 

  بلصام الؤدازة بخخوُى زامجها غلى ؤطاض بنخـادي طلُم باليظبت للمىاد والأحىز واالإـازٍل السؤطمالُت

 وزؤض ماُ الػامل . 

  ل قسد مً ؤقسادها ًىظم جددًد االإظِىلُت لٍل اث الؤدازة وً وجددًد مسايص االإظاولُت مظخىي مً مظخىٍ

 جبػا لرلَ . 

  . بلصام ًل قسد مً ؤقساد الؤدازة بىكؼ خوى جدىاطب مؼ خوى الأنظام الأخسي 

  ًبلصام الؤدازة بدزاطت ؤطىانها ، مىخجاتها ، وؤطالُبها وهرا ماٌظاغد غلى بيدؼاف الىطائل التي جثم

 وؼان االإاطظت . وجىطؼ مجاُ 

  ت نىة حػمل غلى االإداقظت غلى ؤمىاُ االإاطظت لأهه ًلم حجم ًمثل ؤطلىب االإىاشهاث الخهدًسٍ

 االإدقىغاث في خدود الؤًساداث . 

  ًلصم الؤدازة الدزاطت والبرمجت مً ؤحل الؤطخػماُ الأيثر بنخـادا للُد الػاملت واالإىاد الأولُت ومىاد

 االإاطظت . 

  وكؼ هلام حُد للمداطبت الػامت واالإداطبت الخدلُلُت . ًلصم الؤدازة غلى 
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 أدواث مساكبت الدظُير الحدًثت                                                                  الفصل الثاوي 

  . ٌظهل الخـىُ غلى الؤئخمان مً البىىى 

  لُت اللاشمت ، ومتى ًخم الخاحت بليها . الىطُلت  الىخُدة التي جبين مكدما االإبالـ الخمىٍ

  االإظاغدة غلى وكؼ طُاطاث واضخت مهدما 

  . ين في وكه الأهداف  بػساى حمُؼ الؤدازٍ

  ت نبل ؤخر حمُؼ ت غلى االإداقظت غلى االإىاغُد وغدم بجخاذ الهسازاث الؤدازٍ اث الؤدازٍ ًلصم االإظخىٍ

 ن الؤغخباز . الػىامل بػي

  . الىنىف غلى مدي جدهُو الأهداف االإىكىغت 

  . مخابػت حمُؼ اليؼاهاث للبدث مدي جهدم في جوبُو الخوت 

ت :   زاهُا : عُىب االإىاشهاث الخلدًسٍ

ت غُىب غدًدة ًمًٌ ذيس ؤهمها :   للمىاشهاث الخهدًسٍ

  . ت وزُهت ؿلتها  بوػدام الُهين ند ًكهد االإىاشهاث الخهدًسٍ

 ت لا ًمًٌ ؤن ًدل مدل الؤدازة بدًلا غنها ، بل هى قهى ٌػخمد بطخخدامها  بغداد االإىاشهاث الخهدًسٍ

 غلى االإهازاث التي ًدملها االإدًسون بلى وكائكهم . 

  ت لأجها حػمل ماًدخاج بلُه ولِع ماطبو ند ٌػخبر بإهه لا ًجىش للماطظت الخهُد باالإىاشهاث الخهدًسٍ

مًٌ ذيس غُىب ؤخسي  ت . جهدًسه وٍ  للمىاشهاث الخهدًسٍ

  ت قهىاى الخجازب االإاكُت ومؼ ماًددر في هت مىخدة لخظاب ونُاض االإىاشهاث الخهدًسٍ لا ًىحد هسٍ

 الخاكس بلإظاقت بلى دزاطت مظخمسة وحػدًلاث . 

 

ت .   االإؼلب الثالث : مساحل إعداد االإىاشهاث الخلدًسٍ

ت قُما ً  لي  : ًمًٌ جلخُف مساخل بغداد االإىاشهاث الخهدًسٍ

لت الأحل للماطظت .  .1  حؼٌُل الأهداف هىٍ

 حؼٌُل الأهداف الهـيرة الأحل .  .2

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  18،  17مسحؼ طبو ذيسه ، ؿكدت  
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 أدواث مساكبت الدظُير الحدًثت                                            الفصل الثاوي                         

لت الأحل ) طُاطت البدث بغداد الظُاطاث والىطائل لأحل جدهُو الأهداف نـيرة الأ  .3 حل وهىٍ

 والخىمُت ، طُاطت الخىطُؼ ، طُاطت الدظػير ......بلخ ( . 

 جددًد االإظاولُاث داخل االإاطظت مؼ الىؿل الدنُو لٍل االإهام .  .4

اث  .5 جب ؤن ًٍىن دوزها وظُكُا قهى ، ومخٍىهت مً ؤشخاؾ ذوي االإظخىٍ حػُين لجىت االإىاشهت وٍ

ت الػالُت ،  جب ؤالؤدازٍ ن ًٍىن مً بُنها االإسانب االإالي ، يما ًجب ؤن جٍىن االإـالح ممثلت في هره ، وٍ

 اللجىت . 

بػػاز ًل الأشخاؾ الرًً لهم مظاولُت غلى مسيص جٍلكت ؤو مسيص زبذ ، بإهداف ؤو طُاطاث  .6

 االإاطظت . 

 نبىُ ؤهداف وطُاطاث االإاطظت مً هسف االإظاولين االإٍلكين بخوبُهها .  .7

مًٌ جمثُل مساخل ب ت مً خلاُ االإخوى وٍ  غداد االإىاشهاث الخهدًسٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ؼت ، خ ت في جدظين الأداء االإالي في االإاطظت الؤنخـادًت ، ىان بىخؼبت ، لُىدة مسَ ػهادة االإاطتر في غلىم الدظُير  ، حامػت دوز االإىاشهاث الخهدًسٍ

سة ،    15،  14  ؿكدت   2018/ 2017ؤيلي مدمد ؤولخاج ، البىٍ
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 أدواث مساكبت الدظُيرالحدًثت                                              الفصل الثاوي                  

ت( :  15 - 2 الشيل )  مساحل إعداد االإىاشهاث الخلدًسٍ

 االإساخل                                             االإظاولين                                                                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ت في جدظين الأداء االإالي في االإاطظت الؤنخـادًت ، االإسحؼ طبو ذيسه االإصدز  ؼت ، دوز االإىاشهاث الخهدًسٍ   15،ؾ : خىان بىخؼبت ، لُىدة مسَ

 المدير العام

 مدير الوحدات 

 مصلحة مراقبة التسيير 

 

  الإدارة العامة

 إدارة الوحدات 

 

 

 

 مصلحة مراقبة التسيير 

 

 

 

 لجنة الموازنات 

 إدارة الوحدات 

 

 

 مصلحة مراقبة التسيير 

 الإدارة العامة وإدارة الوحدات 

 

 الإدارة العامة 

 تصوير الهدف العام للمؤسسة 

 تصوير الأهداف الخاصة بالوحدات

 تحليل مردودية الهدف 

 التفاوض والتنسيق

 تحديد الهدف العام 

 وضع برامج الوحدات 

 وضع حصيلة مالية للبرامج المقدرة 

 ـ جدول حسابات النتائج .

 ـ الموازنات التقديرية . 

 ـ تحليل المردودية . 

 تحليل المردودية وتمويل البرامج الجديدة 

 المواقفة على الموازنة 

 التفاوض والتنسيق

 إدخال التعديلات اللازمة 

 التفاوض 
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 أدواث مساكبت الدظُير                                                                                         الفصل الثاوي 

 خلاصت الفصل 

التي ًجب غلى  ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت  ؤوظب وؤهم الأدواث ، وظخخلف مً خلاُ هرا الكـل ان 

ت للخدٌم في طير االإاطظت االإاطظاث الؤغخماد غليها  ً باالإػلىماث اللسوزٍ وجدهُو خُث حظمذ بتزوٍد االإظيرً

، بذا ؤجها حظمذ بمخابػت ونُاض غدة ظىاهس مالُت ، والتي بةمٍاجها بغواء ؿىزة ػاملت غً مخخلل ؤهداقها 

ت و في الىنذ  مجلاث الأداء في االإاطظت ، بٍىجها ؤجها نادزة غلى جىقير االإػلىماث الظلُمت اللاشمت واللسوزٍ

 االإىاطب الإخخري الهساز لإجخاذ نسازاث طلُمت . 

 و  الهسازاث اجخاذ و  ناث الكسو  واطخخسج الاهدساقاث يرلَ و  االإدههت بالىخائج الأهداف بمهازهت مذحظ يما

 . مظخهبلا الاهدساقاث هده مثل في الىنىع لخكادي الخصخُدُت الخدابير 
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 -مظخغاهم   –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                                            الفصل الخؼبُلي 

 جمهُد : 

ن الدزاطت االإُداهُت جبهى غهُمت بذا لم جصود بمػوُاث خهُهُت ومػسقت غملُت وانػُت مهخبظت مً دزاطت ب  

ت جوبُهُت في الػمل االإُداوي ومً ؤحل موابهت الجاهب الىظسي مؼ الىانؼ وللخإيُد مً صخت االإ ػوُاث الىظسٍ

ت في ماطظت  وللإحابت غلى الؤػٍالُت بخترث ؤن ؤنىم بهره الدزاطت في بخدي الىماذج االإاطظاث الجصائسٍ

 ملبىت الظاخل بمظخؿاهم ، وهرا الإٍاهتها ومظاهمتها في الهواع الؤنخـادي . 

ت الىظام السنابي في وطىهىم في هرا الكـل بالسبى بين الجاهب الىظسي والجاهب الخوبُهي ومػسقت مدي هجاغ

 م ، خُث جم جهظُم هرا الكـل بلى : ماطظت ملبىت الظاخل بمظخؿاه

 ملبىت الظاخل مظخؿاهم. جهدًم  هظسة غامت غً االإبحث الأول :                           

 . مظخؿاهم  بىت الظاخلدزاطت ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت في ملاالإبحث الثاوي :                           
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 - مظخغاهم - دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                     الفصل الخؼبُلي                       

 محل الدزاطت ) ملبىت الظاحل لىلاًت مظخغاهم (  ل : جلدًم االإؤطظتاالإبحث الأو 

- (Giplait )    ت التى حػسف بيها ملبىت الظاخل لىلاًت مظخؿاهم وجيخج مادة الخلُب هي الػلامت الخجازٍ

 . ومؼخهاجه 

خُت عً االإؤطظت االإؼل  .  ب الأول : هبرة جازٍ

والتي غسقذ بالدوان الىهني  1970مؼ مسوز طىىاث بػد الؤطخهلاُ جم جإطِع ماطظت بهخاج الخلُب طىت 

 وفي بهاز بغداد جسيُب االإاطظاث نظمذ بلى زلار قسوع :  354 -81 للخلُب ومؼخهاجه وبمسطىم زنم

 الدوان الجهىي الشسقي : –( 1

  . وخدة بهخاج غىابت 

  . وخدة بهخاج نظىوُىت 

  . وخدة بهخاج طىم ؤهساض 

 الدًىان الجهىي الظؽ وملسه الجصائس العاصمت ومً بين وحداجه :  –( 2

  . وخدة بهخاج بىدواو 

 هددة .  وخدة بهخاج ذزاع 

 وطم الىحداث الخالُت :  1981دٌظمبر  12الدوان الجهىي الغسبي الري جأطع في  –( 3

  . وخدة بهخاج وهسان 

  . وخدة بهخاج طُدي بلػباض 

  . وخدة بهخاج مظخؿاهم 

  . وخدة بهخاج طػُدة 

  . وخدة بهخاج مػظٌس 

  . ) وخدة بهخاج جُازث . وخدة بهخاج بؼاز ) بنلي 

ت بةقلاض الدوان الجهىي الؼسقي لُدل مدله خُث حظببذ الأشم ت الؤنخـادًت التي مظذ االإاطظاث الجصائسٍ

 ( االإجمؼ الـىاعي الإىخىحاث الخلُب والري ًهؼ مهسه في الجصائس الػاؿمت ببئر الخادم  1997طبخمبر  1في ) 
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  -مظخغاهم  –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                                    الفصل الخؼبُلي 

هي غبازة غً ًلمت   Giplaitوبةمخلاى االإجمؼ ؤطهم الؼسيت ؤؿبدذ ماطظت الػمىمُت ذاث اطهم و 

خُث جم بوؼاء مجمؼ الخلُب غلى مظخىي   (Group industrielle de production laitiere )مخخـسة ُ 

( . وحػخبر ملبىت الظاخل لىلاًت مظخؿاهم مً  1997ؤيخىبس   01ت مظخؿاهم الىانؼ في ) االإىوهت الـىاغُت لىلاً

ؤهم االإاطظاث طىاء غلى االإظخىي االإدلي ؤو الىهني حػىد ؤهمُت االإاطظت لٍىجها جصود الظٍان بةخدي ؤهم 

 االإىاد ذاث الؤطتهلاى الُىمي بلا وهي مادة الخلُب ومؼخهاجه . 

بخدظين هىغُت االإىخجاث بةطخمساز مؼ ببهاء طػسها  (ISO)الخـىُ غلى ػهادة بًصو يما حظعى االإاطظت بلى 

هدز زؤض ماُ الؼسيت بـــ  دج وجمازض وؼاهها في بهاز ناهىوي ممثل في   290.480.  000في مخىاوُ الجمُؼ ، وٍ

لم االإجمؼ  هىد مانبل ( غامل مانذ في ؾواز غ65( غامل منهم )105) سجل ججازي وهابؼ بهخاجي ؿىاعي وٍ

اًلأحي :  40الدؼؿُل و   غامل دائم ًخىشغىن 

 05  . بهساث غلُا 

 46  . يمىكر 

 34  . ماهس 

 17  . بهازاث 
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  -مظخغاهم -دزاطت حالت ملبىت الظاحلت                                                              الفصل الخؼبُلي

مهام ول كظم . ثاوي : الهُيل الخىظُمي للمؤطظت و الإؼلب الا  

: الهُيل الخىظُمي للمؤطظت  (  16 -3الشيل زكم)               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 االإـدز : مً بغداد الوالبت بةغخماد غلى مجلت الظاخل مظخؿاهم 

 

 السئِع االإدًس العام

ت   مصلحت الخحالُل االإخبرً

 مصلحت الؤهخاج

 

الؤدازة 

 العامت

PDG 

 مصلحة الصيانة

مصلحة 

تموينال  

Appro 

Vision 

Ement 

 

االإصلحت 

ت   الخجازٍ

Service  

Commercial  

كظم 

 الفلاحت 

Dépt agro  

كظم 

 االإحاطبت

Dépt 

comptab 

Iliré 

 كظم االإالُت 

Dépt  

Finances  

صلحة النظافة والأمنم  

 مصلحة الإعلام الألي 
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  -مظخغاهم  –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                                      الفصل الخؼبُلي 

  : مهام ول كظم 

 هى بمثابت االإؼسف الػام وؿاخب الهساز اث . . السئِع االإدًس العام : 1

 ًخمثل غمله في ؤهه ًىىب غً االإدًس في خالت الؿُاب . . مظاعد زئِع االإدًس : 2

خمثل مهمخه في مسانبت الظير الخظً للػمل والؤغلام غً ؤي مؼٍل . ب مساكب الدظُير : . مىخ 3  وٍ

ت  4 ت للمىخىج نبل ًل غمالُت جىشَؼ للخإيد مً : . مصلحت الخحالُل االإخبرً جهىم بةحساء الخدالُل االإخبرً

 حىدة االإىخىج وطلامخه مً الىاخُت الصخُت .

 .  ل هره االإـلخت بدظُير الؼاون االإخػلهت بالىظاقت والأمًخُث جخٌك. مصلحت الىظافت والأمً :  5

 وجخٌكل بـُاهت الػخاد الٌهسبائي . . مصلحت الصُاهت :  6

 دوزها ًخمثل في بغداد وؿُاهت بساهج الؤغلام الآلي .. مصلحت الؤعلام الآلي :  7

 ػُتها االإالُت . حظاغد االإاطظت غلى مػسقت ك: االإحاطبت . فظم 8

 مظاوُ غً ًل ماًخػلو بالظُىلت االإالُت . : الُت  االإ. كظم  9

 مظاوُ غً حمؼ خلُب الأبهاز مً الكلاخين . . كظم الفلاحت :  10

ت :  11 ت . . االإصلحت الخجازٍ  جخٌكل بالػملُاث الخجازٍ

 خُث جخٌكل بدظُير الؤدازة الداخلُت . . الؤدازة العامت :  12

13  : ً   ىخىحاث .جخٌكل بخىشَؼ االإ. مصلحت الخمىٍ

 جٌمً في مساخل الؤهخاج وجددًد يمُت الؤهخاج . . مصلحت الؤهخاج :  14

 يما جىحد في االإاطظت ههابت حػمل غلى خل مؼاًل الػماُ والدقاع غً خهىنهم . 
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  -مظخغاهم  –ىت الظاحل دزاطت حالت ملب                                              الفصل الخؼبُلي 

 بمظخغاهم : ملبىت الظاحل االإؼلب الثالث : معىكاث وأهداف 

  بمظخغاهم : ملبىت الظاحل  معىكاث 

 الخىاقظُت في الظىم قهي حػخبر مً ؤهم الػىائو التي حؼؿل االإاطظت قهي دائما في ؿساع في الظىم .  -

دج قهي جخدمل حصء ) الدولت ( مً هرا الكازم  25دج وجلوس لبُؼ الخلُب  30بزجكاع طػس الخلُب قهي  -

 والباقي جخدمله االإاطظت . 

 بزجكاع طػس مجخىم الخلُب االإظخىزد مً الخازج .  -

  بمظخغاهم : ملبىت الظاحل أهداف 

  . ادة الؤهخاج  مداولت االإىاقظت مً خلاُ شٍ

  . قسق هكظها في الظىم يماطظت حُدة ومهمت 

  االإظاهمت في الؤنخـاد الىهني. 

  . جصوٍد مخخلل مىاهو مدًىت مظخؿاهم واالإىاهو االإجاوزة بالخلُب 

 االإبحث الثاوي : دزاطت أدواث مساكبت الدظُير الحدًثت في ملبىت الظاحل مظخغاهم . 

 االإؼلب الأول : لىحت اللُادة : 

ؼسيت جداوُ _ هظسا لأهمُت االإػلىماث في بجخاذ الهساز وكسوزة الخـىُ غليها في ؤنسب ونذ ممًٌ قةن ال 

ً مً خلاُ لىخاث الهُادة الخاؿت بها والتي حظمذ الإخخلل زئطاء االإـالح  الؤطخجابت لهرًً الػىـسٍ

بمػسقت االإاػساث االإخػلهت بإنظامهم مً ؤحل بجخاذ الخدابير االإلائمت ، وهره الأداة االإخمثلت في لىخت الهُادة 

ا مً خلاُ حػخمد ؤطاطا غلى حمُؼ االإػلىماث الخاؿت بمخخلل مـالح  خم بغدادها ػهسٍ االإاطظت ، وٍ

هىم مسانب الدظُير بخددًد الؤهدساقاث الىاججت غً ماهى مهدز بما هى قػلي في  مـلخت مسانبت الدظُير ، وٍ

 .الىخدة مدل الدزاطت وبغلام مدًس الىخدة باالإظخجداث . وطِخم الخوسم بليها بالخكـُل في االإبدث الثاوي 

 

 ضح حصءا مهما مً لىخت الهُادة الخاؿت باالإلبىت ._  وفي الجدوُ الخالي ًى 
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  -مظخغاهم  -دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                                              لفصل الخؼبُلي 

 

 بىت :( : لىحت اللُادة الخاصت باالإل  1 – 3الجدول زكم )            

  

 العىاصس                       

 الؤهحساف  التراهمي  الؤهحساف  الشهسي 

أهخىبس 

2017  

أهخىبس 

2018 

أهخىبس   اللُمت 

2017  

أهخىبس 

2018  

  اللُمت 

زكم 

 الأعمال 

        

إهخاج 

 الفترة 

        

اللُمت 

 االإظافت 

        

فائع 

الؤحمالي 

 للإطخغلال  

        

  

 االإصدز مً إعداد الؼالبت إطدىادا على الىزائم السطمُت للمؤطظت .

 

 االإؼلب الثاوي : عسض وجحلُل هخائج لىحت اللُادة الخاصت بمخخلف إدازاث ملبىت الظاحل .

 _ في ماًلي طىهىم بػسق وجدلُل مجمىغت مً لىخاث الهُادة الخاؿت بملبىت الظاخل .           

 لُت للملبىت : أولا : لىحت اللُادة االإا

_ حػد لىخت الهُادة االإالُت وطُلت جٌمً مسانبت الدظُير والؤدازة الػامت مً جهُُم ؤداء االإلبىت وبمٍاهُت   

جصخُذ الؤهدساقاث الخاؿلت في الىنذ االإىاطب ، ومً خلاُ الدزاطت التي نمىا بها في ملبىت الظاخل جدـلىا 

 . غلى الىزُهت الخاؿت بلىخت الهُادة االإالُت 

واالإاػساث االإالُت الخاؿت باالإاطظت ػبيهت  (scf)_ خُث جظهس في حدوُ واخد ًبرش لىا زنم الخظاب مً 

  2018- 2017بجدوُ خظاباث الىخائج بكاقت ؾلى االإدهو في الؼهس ؤيخىبس 

 2018/ 2017_  وقُما ًلي حدوُ ًىضح لىخت الهُادة االإالُت الخاؿت بملبىت الظاخل لؼهس ؤيخىبس طىتي  

 وند جم بغدادها بغخماد غلى االإػلىماث والىزائو االإهدمت مً هسف االإلبىت 
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  -مظخغاهم  –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                                   الفصل الخؼبُلي 

 2017/2018ت الظاحل طىتي : لىحت اللُادة االإالُت الخاصت بملبى ( 2 -3) الجدول زكم

 

 االإـدز : مً ؾػداد الوالبت اطدىاذا غلى الىزائو االإهدمت مً االإلبىت .

زكم  الشهس  الؤهحساف 

 الحظاب 
 
 

 السكم العىاصس 

  2017ؤيخىبس   8102أكتوبر  الكسم في الهُمت  وظبت الؤهدساف

  0 مبيعات البضائع  011 01212.9980 81.0222902 090812929  01%

منتجات المصنعة مبيعات من ال  018و  010 08822901922 20080.92908 092922.922  88%
 والوسطية 

8  

  3 مبيعات الأشغال  .01 1911 1911 1911 _

مبيعات الدراسات وتقديم الخدمات   019و  012 1911 1911 1911  -
 أخرى 

.  

82 - (  010، 012، 018أخرى )  _ 888008981 .00280191 20028989 -  %  2  

 5+4+3+2+1كم الأعمال ) ز   01  .0.99082190 080.9281988 00.00021902  % 88

 ) 

6  

  7 إنتاج مخزن   08  - 1.000912. 020.9.1922 2290021998 % 88

  8 إنتاج مثبث   08 1911 1911 1911  -

.8  - %  .2182.911 -   0 إعانات الإستغلال   .0 0128821911 918189911 

(  0+2+0+9إنتاج الفترة )  _  02809000910 08011181901 00228010920  88%  10  

 11 المشتريات المستهلكة  91 22099820922 0822.829990  00020090919  % 88

  12 مشتريات البضائع المبيعة   911 200812900 .008.2090 8088.0998   % 92

  13 المواد الأولية   910 ..220200209 08220202920  0080.0009.8  % 88

الدراسات  مشتريات  .91 1911 1911 1911  -  14  

 02 الخدمات الخارجية   90 011111911 0.82.0981  -229.28921 79%-

0.- %  822.11911-   09 الخدمات الخارجية  الأخرى   98 802111911 09911911 

( 09+02+00إستهلاك  الفترة )   - 290.0820922 0800.218920 989..090080 30%  17  

(  00-01القيمة المضافة )   -  .0220228092  00022200910 910020922  % 18  18 

  19 أعباء المستخدمين  98  00100.8902 0802808992  2901..809  %.1

88% 00.22992 0881.920 020.2928 9.  
 

الضرائب والرسوم والتسديدات 
 المماثلة 

20 

-02الفائض الإجمالي للإستغلال )  00800280909 00908000908 809100900 18%

00-81  

21 
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  -مظخغاهم  –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                   الفصل الخؼبُلي                           

 ( 2 -3 جحلُل الجدول زكم ) 

اًن     %90ز مبُػاث البلائؼ مً خلاُ الجدوُ هلاخظ جوى _  م الىهف الري  وهرا زاحؼ بلى حػىٍ

ادة الولب غليها ( .  مىحىد في الظىم طابها مً هره االإىخجاث ) ؤي شٍ

ادة في الؤهخاج خاؿت  23 %_ جوىز االإبُػاث مً االإىخجاث االإـىػت واالإباغت بيظبت   وهرا زاحؼ بلى الصٍ

اث مً االإىخجاث االإخبهُت ومىخجاث الأوؼوت االإلخهت وؾيرها الخلُب االإبظتر وبالسؾم مً جساحؼ االإبُػ

  . 23% بلا ؤجها لم جازس غلى زنم الأغماُ النهائي خُث خههذ وظبت 

اًهذ وظبتها بزجكاع واشدًاد الؤهخاج ، مما ؤزس بالإًجاب   ؤي 03  %_ ؤما باليظبت للهُمت االإلاقت قهد 

 . % 03ظبت غلى الكائم الؤحمالي للإطخؿلاُ خُث بزجكؼ بي

 زاهُا : لىحت اللُادة الخاصت بلإهخاج للملبىت : 

 جخمثل لىخت الهُادة بالإهخاج في ملبىت الظاخل في الجدولين الخالُين :  -

 :  2018( : إهخاج الحلُب في االإلبىت طىت 3 -3 الجدول زكم )

اليظبت  2018  2017اللحلم الدظمُاث 

 االإحللت 

وظبت  الؤهحساف 

 االإلدز  االإحلم  الؤهحساف 

 %14.85+ 6352134 %122 28500000 34852134 30245296 الخلُب االإبظتر 

  %198.53+ 95820 %111 875371 971191 325318 خلُب البهس 

 %63.60- 1911129- %34 2886988 975859 2681194 خلُب الدطم 

 / -667216 / 677216 00 00 خلُب خالي الدطم 

 %10.34+ 3859609 %112 32939575 36799184 33351808 01مجمىع الحلُب 

 

 االإصدز : مً إعداد الؼلبت إطدىادا على وزائم االإؤطظت 

  ( 3 -3الخعلُم على الجدول : ) 

اًللأحي :   _ مً خلاُ الجدوُ هلاخظ بزجكاع بػم االإىخجاث بيظب مخخلكت مما خهو بهدساف وهي 

ادة في يمُاث الخلُب الؿبرة االإمىىخت مً وهره ال  % 14.85_ الخلُب االإبظتر بــــ  ادة بظبب الصٍ صٍ

 هسف الدولت للملبىت 

وذلَ زاحؼ بلى يثرة بطتهلايه مً هسف االإظتهلٌين طىاء في ولاًت   % 198.53_ خلُب البهس بيظبت 

 مظخؿاهم طىاء في ولاًاث ؤخسي وذلَ بظبب هىغُخه وحىدجه وملائمخه طػسه في الظىم . 

ويرلَ بهدساف طالب بين مدهو  2018لظىت   % 63.60ىخج الخلُب الدطم _ اما قُماًخف م

  2018 – 2017طىتي 
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   -مظخغاهم  –دزاطت  حالت ملبىت الظاحل                                                     الفصل الخؼبُلي 

الجدوُ ؤغلاه ، بلـ ؾىخاج الخلُب االإىخج  ن شيما هى مبين في 2018* ؤي خلاُ الػام 

ادة ندزها   2017لتر في غام  33351808لتر مهازهت بـــ  36799184 .  10.34، بصٍ  

وهجدز بريس ؤن الخلُب بٍل ؤهىاغه خاؿت الخلُب االإبظتر وخلُب البهس ؤن ؤي يمُاث جيخج 

ت في خُاة االإ جباع بظسغت يبيرة بةغخبازه مً الؤخخُاحاث ظتهلَ . اللسوزٍ  

:2018إهخاج مىخجاث الألبان في االإلبىت طىت :  ( 4 – 3الجدول زكم  )  

ا

ل

ح

د

و 

ل

 

ز 

ك

م

 

(

)

 

  

 االإصدز : مً إعداد الؼالبت إطدىادا على وزائم االإلبىت . 

 ( :  4 – 3 الخعلُم على الجدول ) 

اًلبن والساهلاخظ مً خلاُ الجدوُ ا_  ، اما قُما ًخف مهازهت  2018ًب في طىت هدساف طالب الإىجين 

لهرًً االإىخجين هلاخظ وظبت الؤهدساف مىحبت وهرا دلُل غلى ؤن  2018مؼ مدهو طىت  2017مدهو طىت 

ادة في الؤهخاج وهرا بظبب بطتهلايهما في الظىم بٌمُاث يبيرة .  اًن مىحب ؤي الصٍ  الؤهدساف 

وظبت 

 الؤهحساف 

اليظبت  الؤهحساف 

 االإحللت 

االإحلم  2018

2017 

 الدظمُاث 

 االإحلم االإلدز 

 لبن  896083 1254544 2220000 57% 965456- 40%+

  زاًب 1391681 1540694 2624869 59% 1084175- 11%+

 زاًب الػلب  16545 85549 00 / 85549 417%+

م الخلُب   4897 00 45000 / 45000- 100% -  يسٍ

-69%  

- 235098 

 

24% 

 

133824 

 يـ 10الصبدة  54971 17214

 يـ  1الصبدة  12808 15336 20%+

 شبدة مىخكظت  00 10570 00 / 10570 /

مجمىع مىخجاث  2376985 2923910 5023693 58%  2099783- 23%+

 2الألبان .....

االإجمىع العام  35728793 39723094 37963268 105% 1759826 11%+

...01+02 
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  -مظخغاهم  –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                              الفصل الخؼبُلي 

م الخلُب وشبدة  اًن الؤهدساف طالب لظىت  10_ ؤما قُما ًخف االإىخجين يسٍ وخههذ يرلَ وظبت  2018يـ 

 ذلَ بظبب بزجكاع طػسها وغدم يثرة الولب غليها .  2018- 2017بهدساف طالب بين 

( ، 2017لتر في غام )  2376985لتر مهابل  2923910( 2018_ بلؿذ يمُاث مىخجاث الألبان االإىخجت غام )

ادة ندزها    % 23بصٍ

  2017مهازهت بػام  %11 +الىمى بيظبت    *

 االإؼلب الثاوي : الخحلُل االإالي الإلبىت الظاحل مظخغاهم 

 ، بىاطؼت اليظب لبىت الظاحل بمظخغاهم طىلىم في هرا االإبحث إلى جحلُل ميزاهُت الىظفُت الإ

 الشيل زكم )( ميزاهُت الىظُفُت الإلبىت الظاحل 

 اليظب االإبالغ  الخصىم  اليظب  االإبالغ  الأصىل 

 الؤطخخدماث الثابخت 

 

 

 الأصىل االإخداولت 

 للإطخؿلاُ 

 خازج الؤطخؿلاُ 

ىت الأؿىُ   خصٍ

436620439.36 

 

 

 

219204736.8 

48012154.55 

73793373.81 

56% 

 

 

 

28% 

6% 

10% 

 االإىازد الثابثت 

 االإىازد الخاؿت 

 الدًىن االإالُت 

 الخصىم االإخداولت 

 للإطخؿلاُ 

 خازج للإطخؿلاُ 

ىت الخـىم   خصٍ

 

565489556.58 

329591897.58 

235897659.00 

 

155526140.92 

56615007.09 

00.000 

72.71% 

42.38%  

30.34% 

 

20 %   

7.28%  

 %100 777630704.60 مجمىع الخصىم  %100 777630704.60  مجمىع الأصىل 

 

 2016وزائو االإاطظت  مـلخت االإالُت واالإداطبت طىت االإـدز : مً 

 جحلُل الىطعُت االإالُت للمؤطظت :

 جحلُل بسأض مال العامل الصافي :  – 1 
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  -مظخغاهم  –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                                    الفصل الخؼبُلي 

 :  زأض مال العامل الصافي  – 1

 

 

 

 

 حعلُم : 

هلاخظ ان زؤطماُ الػامل مىحب وهرا ًدُ غلى ؤن االإاطظت جدهو هامؽ ؤمان لخؿوُت ؤؿىلها االإخداولت 

ل .  قابالخالي جدهو جىاشن غلى االإدي الوىٍ

 الخاص :  ملزأض مال العا – 2

 

 

 

 

 حعلُم : 

ماطظت خههذ زؤطماُ غامل خاؾ مىحب ومىه قةن االإاطظت لدحها ندزة غلى حؿوُت ؤؿىلها الثابثت 

 بالأمىاُ الخاؿت ؤي لدحها بطخهلالُت مالُت .

 

 

 

 

 زأض مال العامل الصافي = االإىازد الثابثت  ـــــــــــــــ  الؤطخخدماث الثابثت 

565489556.58    _436620439.36  

   =128869117.22  

الخصوم المتداولة –احتياجات رأس مال العامل = الأصول المتداولة   

 =880200200922  _.89981.80989  

 =0101822.0902  
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  -مظخغاهم  –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                                     الفصل الخؼبُلي

ل الدائم : – 3  وظبت الخمىٍ

 

 

 

 

 حعلُم : 

هلاخظ ؤن الؼسن مدهو في هره االإاطظت بةغخباز ؤن هره اليظبت جكىم الىاخد وبالخالي قةن للماطظت ندزة 

ل الأؿىُ الثابثت بالأ مىاُ الخاؿت .  يبيرة في جمىٍ

ل الخاص : 4  _ وظبت الخمىٍ

 

 

 

 :  حعلُم

لخؿوُت ؤؿىلها الثابثت بالأمىاُ الخاؿت وذلَ زاحؼ بلى هلاخظ ؤن االإاطظت لِع لدحها الؤطخهلالُت الخامت 

 اليظبت لا جكىم الىاخد .

 معدل الؤطخللالُت االإالُت الراجُت : – 5

 

 

 

 

ل الدائم = الأمىاُ الدائمت / الأؿىُ الثابثت  وظبت الخمىٍ

   =565489556.58  ÷    436620439.36  

1.29  = 

ل الخاؾ = الأمىاُ الخاؿت  الأؿىُ الثابثت ÷وظبت الخمىٍ  

 =329591897.58 ÷  436620439.36  

 =0.75  

مجمىع الخـىم ÷مىاُ الخاؿت مػدُ الؤطخهلالُت االإالُت الراجُت = الأ   

                                                         =329591897.58 ÷ 36537825.00  

                                                           =9.02  
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  -مظخغاهم  –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                              الفصل الخؼبُلي 

 حعلُم : 

 هلاخظ ؤن االإاطظت جخمخؼ بةطخهلالُت مػىاه ؤجها نادزة غلى حظدًد والؤنتراق 

 وظبت الؤطخللالُت االإالُت :  – 6

 

 

 

 حعلُم : 

 وبالخالي لِظذ نادزة غلى حظدًد ؤو الؤنتراق  0.5االإاطظت لا جكىم 

 ظداد : _ وظبت كابلُت ال 7

 

 

 

 حعلُم : 

 .  االإاطظت لدحها كمان حظدًد الدًىن للؿير 

 _ وظبت طُىلت الأصىل :8

 

 

 

 

مجمىع الخـىم ÷وظبت الؤطخهلالُت االإالُت = الأمىاُ الخاؿت   

 =329591897.58 ÷  777630704.60  

 =0.42  

ُ ÷ وظبت نابلُت الظداد = مجمىع الدًىن  مجىع الأؿى  

 =36537825.00  ÷777630704.60  

 =0.04  

ُ ÷ وظبت طُىلت الأؿىُ = الأؿىُ االإخداولت   مجمىع الأؿى  

 =267216891.35  ÷77763070460  

  =0.34  
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 -مظخغاهم  –دزاطت   حالت ملبىت الظاحل                                                      الخؼبُلي  الفصل

 حعلُم : 

ت  0.5 هلاخظ ؤن اليظبت ؤنل مً لأن ا ؤؿىُ الثابثت ؤيبر مً ، وهرا ٌػني ؤن االإاطظت ؿىاغُت ولِظذ ججازٍ

 الأؿىُ االإخداولت 

 _ وظبت الظُىلت العامت :  9

 

 

 

  حعلُم :

ؾرن الؼسن مدهو قهي حػبر غً حؿوُت ؤؿىُ االإخداولت للدًىن نـيرة 1ايبر مً الىاخد 1هلاخظ ؤن اليظبت 

 زؤطماُ غامل ؿافي مىحب قهي جدهو الخىاشن االإالي .  و بالخالي االإاطظت جدهو،الأحل 

ت    االإؼلب الثالث : االإىاشهاث الخلدًسٍ

ت الإلبىت الظاحل  -  طىعسض في هرا االإؼلب االإىاشهاث الخلدًسٍ

 . 2018جلدًساث إهخاج الحلُب ملبىت الظاحل لظىت  – 1

 حساف وظبت الؤه الؤهحساف  الؤهخاج االإلدز  الؤهخاج االإحلم  الدظمُاث 

  %122 6352134 28500000 34852134 حلُب االإبظتر 

 %111 95820 875371 971191 حلُب البلس 

  %34 1911129- 28869888 975859 حلُب دطم 

 / 677216- 677216 00 حلُب خالي مً الدطم 

  %112 3859609 32939575 36799184 مجمىع 
 ائم االإؤطظت وز مً إعداد الؼالبخين بئعخماد على االإصدز :

 

 

دًىن نـيرة الأحل÷ وظبت الظُىلت الػامت = الأؿىُ االإخداولت    

 =26721689135  ÷23589765900  

 =1.13  
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  -مظخغاهم  –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                                             الفصل الخؼبُلي 

 الؤهخاج االإلدز  –الؤهحساف الؤحمالي = الؤهخاج االإحلم 

 دز ( / اللإهخاج االإل 100 ×وظبت الؤهحساف =  )الؤهخاج االإحلم 

  32939575 – 36799184الؤهدساف الؤحمالي = 

 =3859609 

 32939575( /  100 ×36799184وظبت الؤهدساف = )

                           =  112 %  

 .  2018لدًس مىخجاث الألبان ملبىت الظاحل  لظىت ج – 2

 الؤهحساف  اليظبت  الؤهحساف  إهخاج ملدز  إهخاج محلم  الدظمُاث 

  % 57 -965456  2220000 1254544 لبن 

  %  59 -1084175  2624869 1540694 زاًب 

 / 85549 00 85549 زاًب العلب

م الحلُب   /  -4500  45000 00 هسٍ

  % 24  -235098  133824 17214 هغ  10الصبدة 

  % 58  -2203680 5023693 2898001 مجمىع 

 

 لى وزائم االإؤطظت االإصدز : مً إعداد الؼالبخين بئعخماد ع

  5023693 – 2898001الؤهدساف الؤحمالي =  

                                      =2203680  -   

 5023693( / 100 ×2898001وظبت الؤهدساف = )

                             =58 %    
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  -مظخغاهم  –دزاطت حالت ملبىت الظاحل                                                الفصل الخؼبُلي 

 : حعلُم 

هلاخظ مً خلاُ جهدًساث اهخاج االإلبىت خلاُ هره الظىت اجها ، سجلذ بهدساف بًجابي بظبب يمُت الؤهخاج 

اًهذ يبيرة ، خُث جدهو االإاطظت زواحا  االإدههت ، وهرا زاحؼ بلى حىدة مىخجاث االإاطظت وهلباث الصبائً 

را في مىخجاتها في مخخلل الأطىام ، هظسا لظػس البُؼ االإػهىُ وبطخدظان الصبائً للمىخجاث ، وهره يبي

 الػىامل طاغدة االإاطظت في جدهُو هدُجت بًجابُت لهره الظىت .
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 -مظخغاهم   -اطت حالت ملبىت الظاحل دز                                             الخؼبُلي الفصل 

 خلاصت الفصل :

ذاث اهمُت ونُمت ملاقت باليظبت لىلاًت مظخؿاهم غلى الخـىؾ واالإظخىي    GIPLAITحػخبر ماطظت       

الؿسبي غلى الػمىم ، بالىظس بلى هىع االإىخجاث التي جيخجها خُث هجد ؤن مً بين ؤهداقها االإظاهمت في حؿوُت 

 ًت واالإىوهت الؿسبُت مً خلاُ جىقير مىخجاتها بالٌمُت والجىدة االإولىبت . بخخُاحاث الىلا 

مً خلاُ الدزاطت الخوبُهُت هجد ؤن ؤدواث مسانبت الدظُير الخرًثت جلػب دوزا هاما في ملبىت الظاخل  

اًن  بـلمىدز _  مظخؿاهم  _  مما طػدها غلى بلىؽ ؤهداقها ، خُث ؤن بغخماد االإاطظت غلى هره الأدواث ،

له ؤزس مباػس غلى ؤداء االإاطظت وجدهُو الىخائج بًجابُت ، وجدلُل الؤهدسقاث وبجخاذ الؤحساءاث الصخُدت في 

 الىنذ االإىاطب . 

ل خُث جخميز بالإطخهساز _ ومً خلاُ   الدزاطت جىؿلىا بلى ؤن االإاطظظت مخىاشهت مالُا غلى االإدي الوىٍ

 وطلامت االإسيص االإالي . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

75 
 

 جمت العامت الخا

 الخاجمت :

كىء ما وزد في الدزاطت ًمًٌ الهىُ ؤن دزاطت االإٍىهاث الأطاطُت للماطظت جهىد بلى مػسقت الػىاؿس  غلى 

اًهذ االإاطظت حظير طيرا طلُما  تها ، وهرا البهاء لا ًٍىن بلا بذا  التي حظمذ لها بخدهُو بهاءها وبطخمسازٍ

وؼوتها ومهامها قهي ؤؿبدذ جىلي ؤهمُت يبيرة الإسانبت الدظُير ، مً وبطتراجُجُا ، وختى جهىم بمخابػت ًل الأ

خلاُ الٌؼل غً الؤهدسقاث ومػسقت ؤطبابها وبنتراح الخلىُ االإمٌىت لها ، ويرلَ حظاغد بدازة االإاطظت 

  وقػالُت في ظل مظاًسة الخوىزاث الػاالإُت . غلى جوبُو طُاطتها وبحساءاتها ، مً ؤحل بلىؽ ؤهداقها بٌكاءة 

وهرا مادقؼ باالإاطظاث الؤنخـادًت بلى البدث غً هسم وؤطالُب خدًثت ، بػد عجص الأطالُب الخهلُدًت 

اًهذ جسجٌص قهى غلى االإػلىماث االإالُت مً ؤحل حػظُم السبدُت ، خُث ؤن الأطالُب الخدًثت ًخم  التي 

هره االإػلىماث في الخيظُو بين بطخخدامها مً ؤحل جىقير مػلىماث دنُهت وملائمت ، مما ٌظمذ لها بةطخؿلاُ 

 مخخلل الىظائل االإىحىدة قيها وجدظين ؤدائها .

وغلى كىء ما طبو بزجإث هره الدزاطت بلى السبى بين ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت ووظائل االإاطظت ، 

ت والخوبُهُت خُث جم الخىؿل بلى حملت مً الىخائج بالسحىع بلى الك سكُاث وذلَ مً خلاُ الدزاطت الىظسٍ

 لخإيُدها ؤو هكيها وهريس غلى الىدى الخالي :

 الىخائج : 

 مً خلاُ الدزاطت جىؿلىا بلى الىخائج الخالُت : 

م في ؤدائهم بؿسق الىؿىُ بلى جدهُو مسانبت الدظُير حػمل غلى مظاغدة االإظاولين والػاملين للخدٌ -1

 لاشمت لإجخاذ الهسازاث بؼٍل طلُم . الأهداف االإظوسة بٍل يكاءة وقػالُت ، يما جىقس االإػلىماث ال

هظام مسانبت الدظُير وظُكت جخولب جددًدا واضخا للأهداف االإساد جدهُهها لٍل مسيص مً مسالص  – 2

 االإظاولُت باالإاطظت مؼ جددًد االإىازد التي ًجب بطخخدامها لخدهُو الهدف االإولىب . 

 طظت التي حظعى لخدهُو ؤهداقها الٍاملت . ٌػخبر هظام مسانبت الدظُير مً اهم الىظمت داخل االإا  -3
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 الخاجمت العامت 

 الخىصُاث :

  وجىغُتهم بلسوزة ً ً االإظيرً  اغخماد هسم الدظُير وؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت . جٍىٍ

  ت وبنامت مـلخت الإسانبت الدظُير ، مً ؤحل مً الأقلل ان حػُد االإاطظت الىظس في الػملُت الدظُيرً

س مخخلل ؤ  طالُبها . جوىٍ

  بُت للػاملين في االإاطظاث الؤنخـادًت ، وبطخهواب الٍىادز والكئاث االإاهلت ادة الدوزاث الخدزٍ شٍ

 والهادزة غلى جوبُو الأطالُب الخدًثت الإسانبت الدظُير . 

  جكػُل هظام االإػلىماث االإلائم بما ٌظمذ بخصخُذ الؤخخلالاث وججاوش الىهائف والخدظين االإظخمس في

 والػملُاث .  االإخسحاث

 أفاق الدزاطت : 

 دوز ؤدواث مسانبت الدظُير الخدًثت في حظُير االإاطظت بٌكاءة وقػالُت .  – 1

ت .  – 2  السنابت بةطخخدام االإىاشهاث الخهدًسٍ

 لىخت الهُادة يإداة الدظُير والخيبا .  – 3

 الؤنخـادًت .  السنابت داخل االإاطظاث في جكػُل الخدًثت دوز  ؤدواث مسانبت الدظُير  – 4
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 كائمت االإساحع 

 االإساحع باللغت العسبُت 

الىخب :  - 1  

ؼ ، الأزدن ، الوبػت . 1 خالد جىقُو الؼمسي ، الخدلُل االإالي والؤنخـادي في دزاطاث جهُُم وحدوي االإؼازَ

  2010الأولى ، 

  2004ز االإدمدًت ، الجصائس ، هاؿس  دادي غدون وؤخسون ، مسانبت الدظُير في االإاطظت الؤنخـادًت  دا. 2

  2000هُخم مدمد الصؾبي ، الؤدازة والخدلُل االإالي ، داز الكٌس ، غمان ، . 3

السطائل الجامعُت : – 2  

     ماحظخير :  - 1-2

لصغس مدمد طامي ، الخدلُلاالإالي للهىائم االإالُت وقو الىظام االإداطبي االإالي ، مريسة هُل ػهادة ماحظخير  . 1

 . 78ؿكدت  2012/  2011م الدظُير ، جخـف الؤدازة االإالُت ، حامػت مىخىزي ، نظىوُىت في غلى 

غهىن طػاد ، هظام مسانبت الدظُير ، ؤدواجه ومساخل بنامخه باالإاطظت الؤنخـادًت ، زطالت لىُل ػهادة  . 2 

 2002/  2001االإاحِظخير ، حامػت الجصائس ، 

 االإرهساث : 2- 2

اًدمي ، نظم االإالُت  بً نىة هؼام ،    .1 دوز مسانبت الدظُير في جدظين ؤداء االإاطظت ، مريسة ماطتر ؤ

،  2017/ 2016واالإداطبت ، ًلُت الػلىم الؤنخـادًت والدظُير ، حامػت غبد الخمُد بً بادٌع ، مظخؿاهم ، 

 . 7ؾ 

ت ، غلاُ مدمد غماد الدًً ، دوز لىخت الهُادة يإداة الإسانبت الدظُير في جهُُم   . 2 ؤداء وظُكت االإىازد البدسٍ

   12مريسة جخسج ماطتر ، حامػت غبد الخمُد بً بادٌع ، مظخؿاهم ، ًلُت الػلىم الؤنخـادًت والدظُير  ، ؾ 

طمير خماد ، ًىطل زمُلي ، دوز الخدلُل االإالي في  بجخاد الهسازاث االإالُت ،  حامػت ؤيلي مدىد ؤولخاج ،  . 3

سة ، مريسة ػهادة ماط  .   2018/  2017تر ،  جخـف بدازة مالُت ، طىت الجامػُت  البىٍ

طمير خماد ، ًىطل زمُلي ، دوز الخدلُل االإالي في ؾخخاد الهسازاث االإالُت ،  حامػت ؤيلي مدىد ؤولخاج ،   . 4

سة ، مريسة ػهادة ماطتر ،  جخـف بدازة مالُت ، طىت الجامػُت    .   2018/  2017البىٍ

خظام الدًً خمسي ، دوز الخدلُل االإالي في بجخاذ نساز مىذ الهسوق االإـؿسة ، مريسة ؤخمد بى ػبىن ، . 5

  50 – 49. ؿكدت  2018/ 2017، ناالإت ، طىت الجامػُت  1945ماي  8هُل ػهادة ماطتر ، حامػت 
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 كائمت االإساحع 

 

 لُت للماطظت ، حامػت غمير غبد الهادز ، غلالي مدمد ، دوز الخدلُل االإالي في حشخُف الىكػُت االإا .  6

  8ؿكدت   2017/  2016ناؿدي مسباح ، وزنلت ، مريسة ػهادة لِظاوع ، طىت الجامػُت 

بدُذ قاهمت شهسة ، دوز مسانبت الدظُير في جكػُل لىخت الهُادة في االإاطظت ، حامػت غبد الخمُد بً  . 7 

  18،  17ؿكدت    2016/  2015بادٌع ، ًلُت الػلىم الؤنخـادًت والدظُير ، الظىت الجامػُت 

ت في جدظين الأداء االإالي في االإاطظت الؤنخـادًت ، . 8 ؼت ، دوز االإىاشهاث الخهدًسٍ خىان بىخؼبت ، لُىدة مسَ

سة ،    15،  14ؿكدت     2018/ 2017ػهادة االإاطتر في غلىم الدظُير  ، حامػت ؤيلي مدمد ؤولخاج ، البىٍ

في بجخاذ الهسازاث االإالُت في االإاطظت الؤنخـادًت ، مريسة ػهادة ماطتر  خىلت بدىزة ، دوز لىخت الهُادة  . 9

 . 21، ؿكدت   2015/ 2014،  حامػت ناؿدي مسباح  ، وزنلت ، طىتالجامػُت 

ل في االإاطظت الؤنخـادًت ، مريسة هُل ػهادة ماطتر ،  . 10 شزازقي خىان ، لىخت الهُادة لترػُد نساز الخمىٍ

 04، ؿكدت  2015/  2014بادٌع ، مظخؿاهم ، طىت الجامػُت  حامػت غبد الخمُد بً

الػمير بؼسي ، ماوي خىان دوز الخدلُل االإالي في جهُُم الأداء االإالي للماطظت ، حامػت ؤيلي مدىد اولخاج . 11

سة ، مريسة ػهادة ماطتر في الػلىم االإالُت واالإداطبت ، طىت الجامػُت    20ؿكدت  2018/  2017، البىٍ

نىدوش بخىُ ، وانؼ جوبُو مسانبت الدظُير في االإاطظاث الؤنخـادًت ، حامػت غبد الخمُد بً بادٌع ،  . 12

 20ؿكدت   2019/  2018مظخؿاهم الظىت الجامػُت 

 

الأوزاق البحثُت : – 3  

االإجلاث : -  

ش ي ، وانؼ مسانبت الدظُير في االإاطظاث الـؿيرة ، واالإخىطوت في الجصائ. 1  س ، مجلت مدمد الـؿير نسَ

 167، ؾ  2011،  09الباخث ، ًلُت الػلىم الؤنخـادًت و الدظُير ، حامػت وزنلت ، الػدد 

 االإدخلاث  العلمُت : – 4

 االإلخلُاث : -

شهُت بىدباش وؤخسون ، لىخت الهُادة يإطلىب قػاُ لإجخاذ  الهساز في االإاطظت ، االإلخهى الدولي  خىُ ؿىؼ .  1

 ، ؾ  04/2009/ 14/15دًت ، حامػت االإظُلت، الجصائس ، الهساز في االإاطظت الؤنخـا
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 االإلخص 

غملُت  هجاح غليها ًخىنل التي و الساهً ، الىنذ في الدظُير مٍاهت مسمىنت في االإاطظت الانخـادًت  مسانبت جدخل

 مثل في الخادة، قظتواالإىا الخٌىىلىجي االإظخىي  وجوىز  بالػىالإت جدظم الخوىزاث الانخـادًت الخالُت التي ظل في الدظُير

 والبرامج االإظوسة  الإسانبت الدظُير مً ؤحل جىكُر الخوى قػاُ هظام وكؼ االإاطظاث مظيري  الظسوف ًجب غلى هره

مً هره الخوىزاث  و و االإالي ، الؤنخـادي للأداء االإاطظاث في الخدظِىاث ًل مـدز ؤن مسانبت الدظُير هي يما ،

ً و   الباخثين مً ؤدواث الخهلُدًت الإسانبت الدظُير بلى ؤدواث خدًثت.الانخـادًت جم بهخهاُ االإظُيرً

 خاولىا مً خلاُ هره الدزاطت ببساش ؤهمُت الاهاز الىظسي الإسانبت الدظُير و ؤدواجه الخدًثت. 

 اليلماث االإفخاحُت : 

ت ، لىحت اللُادة   مساكبت الدظُير ، أدواث مساكبت الدظُير الحدًثت ، االإىاشهاث الخلدًسٍ

Résumé: 

A ce jour, le contrôle de gestion occupe une place importante dans l'institution économique, Qui dépendra 

de la réussite du processus de gestion qui compte tenu de l'évolution économique actuelle qui caractérisé 

par la mondialisation et le développement du niveau technologique et la concurrence intense, Dans ces 

conditions, le devoir des gestionnaires des institutions mettre au point une gestion du système de contrôle 

efficace afin de mettre en œuvre des plans et programmes clairs, ainsi que le contrôle de gestion est la 

source de toutes les améliorations dans les institutions pour une Performance économique et financière, 

et de ces développements économiques, les gestionnaire et les chercheurs remplace les outils tradition-

nels de la gestion par des outils modernes. 

Par cette études nous avons essayé de mise en évidence l’importance au cadre théorique pour le contrôle 

de gestion et de ces outils modernes. 

les mots clés :   

Contrôle de gestion, outils de gestion modernes, budgets discrétionnaires, tableau de bord 

 


