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 :  مطبوعةأهداف ال

 بسم ام الرحمم الرحسم  الصلام  ابصلام علم ألرم علم ام حيدنم محيم ناسم ادنحنام  احل عحمم  علم المم
 ومنلم أحمحممم

 
 ورلٚ لخخطظ االإشاحهت ومشاْبت الدعُحر مً ؤَم االإٓاًِغ االإىاحمىذ ومشاْبت الدعُحرًمهخبر مُٓاط 

 للخخطظ، ٗىهه ٌعمذ بالشبـ بحن ؤخذ ؤَم االإخًحراث في االإاظعت الإا  ً٘دعُه مً ؤَمُت باليعبت

خهلٔ الأمش باالإىاحمىذ  امت مً الىقاثِ الاْخطادًت، وٍ ٖمُهىم االإىاحمىذ ًشج٘ض نلى مجمىنت واظهت وَ

اث مخخلُت داخل االإىكمت،  والتي حعمذ للماظعت بالىضىٛ لأَذاَها، ورلٚ مً خلاٛ جىاحذَا في معخىٍ

ؤما َُما . ؤًً ًخم جدذًذ الأَذاٍ، جىحُه االإهام، جىكُم الهمل مً خلاٛ الخيعُٔ بحن مخخلِ الىقاثِ

حر مجمىنت مً الأدواث والأظالُب حعاَم بشٙل  ًخهلٔ باالإخًحر الثاوي َهى مشاْبت الدعُحر ٗىقُُت حعمذ بخىَ

 .مباشش في جدُٓٔ ؤَذاٍ االإىاحمىذ

: ظىداوٛ مً خلاٛ َزٍ االإؿبىنت، حعلُـ الػىء نلى

 اداسة الأنماٛ مً خلاٛ الخهشٍِ بىقاثُها وجؿىسَا غمً مخخلِ مذاسط الُ٘ش الاداسي  -

جُٓم نام الإشاْبت الدعُحر ٖإخذ ؤَم  الىقاثِ الإا جمخل٘ه مً ؤدواث حعاَم في جدُٓٔ الأَذاٍ  -

 .االإشظىمت غمً اظتراجُجُت االإاظعت

 .جدذًذ الهلاْت بحن االإىاحمىذ ومشاْبت الدعُحر مً خلاٛ ابشاص مهاالإها وجدذًذ ؤَمُتها -

 الخهشٍِ بمشاْبت الدعُحر ٖإداة لخدُٓٔ االإىاحمىذ الاظتراجُجي -

 مشاْبت الدعُحر ٖإداة لخدُٓٔ االإىاحمىذ الىقُُي -

. مشاْبت الدعُحر ٖإداة لخدُٓٔ الخًُحر في االإىكمت -

:  جىمُت م٘دعباث الؿالب مً خلاٛ الخؿشّ بلىتهذٍ االإؿبىنت في مجملها بلى

 اداسة الأنمالأو ماٌعمى باالإىاحمىذالخهشٍ نلى االإُاَُم الأظاظُت خىٛ  -

 ،باالإىاحمىذ وجبُان ؤَمُت رلٚ في جششُذ الٓشاس في  االإاظعت مشاْبت الدعُحر  االإُاَُم الأظاظُت خىٛ سب ـ-

هم الهلاْت بحن مخخلِ مخًحراجهمداولت  خلٔ الُ٘اءاث الٓادسة نلى جدلُل ؤداء االإاظعت -  . وَ

حر االإادة الهلمُت َُما ًخهلٔ بإظاظُاث  - االإىاحمىذ ونلاْخه بمشاْبت الدعُحر، مً خلاٛ مداولت  جىَ

 باليعبت للماظعت غمً مؿبىنت مداغشاث،جىغُذ مهالم الهلاْت وابشاص ؤَمُتها 

-  

 

 :ملدمت عامت
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ٌهخمذ بٓاء واظخمشاس االإاظعت في قل مدُـ جىاَس ي نلى مخؿـ اظتراجُجي ، ًدذد مً خلاله 

ٔ ظلم صمني مدذد مو مشاناة مخًحراث البِئت الذاخلُت والخاسحُت  مجمىم الأَذاٍ االإشاد جدُٓٓها وَ

ابت الإخخلِ . للماظعت ًبرص دوس اداسة الأنماٛ ٗىجها الىقُُت التي حعمذ بالخخؿُـ، الخىكُم والخىحُه والشْ

ؤوشؿت االإاظعت بالانخماد نلى جُُٓم نىاضش البِئت الذاخلُت والخاسحُت لها بهذٍ حشُ٘ل سئٍت اظتراجُجُت 

 .لخدذًذ الأَذاٍ ومً زم ضُايت الأظالُب اللاصمت لخدُٓٓها

ؤما َُما ًخهلٔ بمشاْبت الدعُحر َهي ؤخذ ؤَم الأدواث نلى معخىي االإاظعت الاْخطادًت والتي حعمذ 

بخدذًذ الأَذاٍ واالإىاسد اللاصمت لخدُٓٓها، مً خلاٛ جدذًذ االإعاولُاث ومخابهت الأداء وجُُٓم الىخاثج 

حهخمذ مشاْبت الدعُحر في ؤداء مهامها نلى . للخهشٍ نلى مىاؾً الخلل ومً زم اجخار الخذابحر اللاصمت للخصخُذ

ت، الاخطاء ونملُاث  مجمىنت مً الأدواث واالإخمثلت في االإداظبت والخدلُل والدعُحر االإالي، االإىاصهاث الخٓذًشٍ

 .الخيبا والخٓذًشاث

حعانذ َزٍ الأدواث في سظم ما ٌعمى بلىخت الُٓادة وبؿاْت الأداء االإخىاصن للماظعت، والتي حعمذ 

زا  بمخابهت الهملُاث ومشاْبتها مً خلاٛ جٓىُت الخًزًت اله٘عُت لاظخخشاج هٓاؽ الػهِ والٓىة في الأداء وٖ

مً حاهب آخش، َمشاْبت الدعُحر هي ؤخذ ؤَم الأدواث التي . مداولت انخماد الاحشاءاث الخصخُدُت اللاصمت

ابت)حهخمذ نليها اداسة الأنماٛ في جدُٓٔ ما ٌعمى بعجلت االإىاحمىذ   .(الخخؿُـ،الخىُُز، الُٓادة والشْ

خاولىا مً خلاٛ َزٍ االإؿبىنت سبـ الهلاْت بحن االإىاحمىذ ومشاْبت الدعُحر، ؤًً جم جدذًذ االإُاَُم 

زا مشاْبت الدعُحر ، ومً زم ششح ؤدواث مشاْبت الدعُحر  وغبـ االإطؿلخاث َُما ًخهلٔ باالإىاحمىذ وٖ

. ودوسَا في جدُٓٔ وقاثِ االإىاحمىذ

بىاءا نلى رلٚ، جم الؤشاسة بلى  مداوس جإزحر ؤدواث مشاْبت الدعُحر في جدُٓٔ ؤَذاٍ االإىاحمىذ مً 

: خلاٛ الؤشاسة بلى دوسٍ في

  سظم الؤظتراجُجُت

  جدُٓٔ ؤَذاٍ االإىاحمىذ الاظتراجُجي

  جدُٓٔ ؤَذاٍ االإىاحمىذ الىقُُي

 االإعاَمت في بداسة الخًُحر . 

اظخهىا في رلٚ بٓاثمت واظهت مً االإشاحو ظىاء الىسُْت ؤو الال٘تروهُت، غمذ مجمىنت ٖخب، مٓالاث 

زا االإشاحو الال٘تروهُت اٗدًمُت، سظاثل دٖخىساٍ، وٖ  .ؤ
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ؤضبدذ الؤداسة ؤو ما ًؿلٔ نلُه معمى ًَ الؤداسة ؤخذ ؤَم الخٓىُاث نلى معخىي االإىكمت والتي 

حعمذ لها بمماسظت ؤنمالها غمً بِئت جىاَعُت،ورلٚ مً خلاٛ ْذستها نلى الخد٘م في مهؿُاث وحًحراث 

 .اليشاؽ بالانخماد نلى مجمىنت مً الىظاثل ولأدواث

 ماهيت الؤدازة -1

زا ال٘خاباث في َزا االإجاٛ،خُث  حهذد االإُاَُم االإشجبؿت بمطؿلح الؤداسة بخهذد ؤساء االإخخطحن وٖ

 :1ًمً٘ حهشٍِ الؤداسة نلى ؤجها

 ها ً& ODronnell    Koontzنشَ ٔ الآخشٍ  .نلى ؤجها جىُُز الأشُاء نً ؾشٍ

 ها ذ، زم جخإٖذ مً ؤن الأَشاد ًادوهه بإخعً Taylor Fredrickنشَ  نلى ؤجها ؤن حهشٍ بالػبـ ما جشٍ

ٓت مم٘ىت وؤسخطها  .ؾشٍ

  ابت التي جماسط في خطىٛ ,والُٓادة والخدُحز ,والخىكُم ,بإجها نملُت الخخؿُـ واجخار الٓشاس والشْ

لها بلى مخشحاث بُ٘اءة لًشع  ت ومضحها وجىخُذَا وجدىٍ االإىكمت نلى االإىاسد االإالُت واالإهلىماجُت والبششٍ

 .الُانلُت)جدُٓٔ ؤَذاَها والخُِ٘ مو بِئتها 

وخذة احخمانُت َادَت  :االإىكمت -

 مً ؤهىام االإىكماث تهذٍ بشٙل ؤظاس ي لخدُٓٔ مشدود اْخطادي مخمثل بالشبذ:ميشـإة الأنماٛ  -

 حععى بلى  (جخؿُـ، جىكُم، جىحُه، ُْادة، مخابهت وسْابت )مجمىنت مدشاب٘ت مً الىقاثِ ؤو الهملُاث

ٔ الاظخخذام الأمثل للمىاسد االإخاخت  .جدُٓٔ ؤَذاٍ مهُىت نً ؾشٍ

  ت االإخاخت مو االإداَكت نلى جدُٓٔ الأَذاٍ االإىخكشة بدىكُم اظخخذام الؤمٙاهُاث االإادًت والبششٍ

 .الهلاْاث الؤوعاهُت داخل االإاظعت

 وحماناثساد ٖإٍ االإاظعت ؤو االإىكمت في الهاملحن حهىد َيها جدىاظٔ احخمانُت بوعاهُت نملُت هي الؤداسة 

 ممً٘ اظخخذام ؤَػل رلٚ في مخىخحن ، جدُٓٓها ؤحل مً االإاظعت ؤوشئذ التي الأَذاٍ لخدُٓٔ

ت و االإادًت للئمٙاهُاث  .للمىكمت االإخاخت الهُيُت و البششٍ

 

                                                           
 :اهكش في رلٚ  1

 )بششي بيذ بذًش االإشس ي يىام، مبادت اداسة الأنماٛ& نبذ الشخمً بً ؤخمذ َُجان& ؤخمذ بً نبذ الشخمً الشمُمشي  -

اع، (الأظاظُاث والاججاَاث الخذًثت  .20،ص2014،م٘خبت الهبُٙان الىؾىُت لليشش والخىصَو،الشٍ

حز نلى اداسة الأنماٛ، نلىالشابـ -  : خلُل الشماى،مباد للاداسة مو الترٖ

https://drive.google.com/file/d/1HoNBr_Gc8ycodrGPPtcc_vgB8hjkUPdv/view 

ت، داس االإششّ الثٓافي لليشش والخىصَو، الأسدن، - ذ ومذاسط الُٓادة الاداسٍ  10، ص2006شىقي نبذ الله، اداسة الىْ

https://drive.google.com/file/d/1HoNBr_Gc8ycodrGPPtcc_vgB8hjkUPdv/view
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نمىما، حهشٍ الؤداسة نلى ؤجها مجمىم الهملُاث التي حععى االإىكمت مً خلالها جدُٓٔ ؤَذاَها 

 .بالاظخخذام الأمثل للمىاسد االإخاخت لذحها وبإْل الخٙالُِ

ُُُت بداستها ، 2ؤما َُما ًخهلٔ بمُهىم بداسة الأنماٛ، َهى ًشجبـ بمجمىم االإهاسٍ االإخهلٓت باالإىكمت وٖ

ُها نلى ؤجها الخيعُٔ بحن حمُو نىامل . وهي جٙاجِ الجهىد الُشدًت لخدُٓٔ َذٍ االإىكمت ٖما ًمً٘ حهشٍ

ت  ت باظخهماٛ الىقاثِ الؤداسٍ ت ويحر البششٍ ابت )الؤهخاج البششٍ  (الخخؿُـ، الخىكُم،الُٓادة، الؤششاٍ والشْ

اشخٓذ ٗلمت بداسة الأنماٛ ؤو االإىاحمىذ مً الٙلمت . 3لخدُٓٔ الأَذاٍ االإعؿشة بإْص ى ُٖاءة مم٘ىت

ت   :والتي حهني باللًت الُشوعُت (to menage)الاهجلحزً

 gérer  حعُحر -

 dirigerجىحُه  -

 conduireُْادة  -

 motiverجدُحز  -

هني main والزي ٌهني بالُشوعُت Manusآخشون ًٓىلىن ؤهه مإخىر مً اللُل اللاجُني   بمهنى الُذ وَ

ا ٌهبر االإىاحمىذ نلى هٓؿت الخٓاء بحن الهذًذ مً الهلىم، ٖهلم الاحخمام، نلم . ُْام الأنماٛ ًذوٍ

ا  .الىُغ،الهلىم العُاظُت، الهلىم الاْخطادًت ويحرَ

 :ٌهشٍ االإىاحمىذ نلى ؤهه

  ٓت ذ بالػبـ، زم الخإٖذ مً جإدًت الأَشاد له بإَػل ؾشٍ ٚ جاًلىس )الخهشٍ نلى ما ؤسٍ  (َشدًشٍ

 (َجري َاًىس  )ؤن جذًش  َى ؤن جخيبإ، جخؿـ، جىكم وجشاْب 

  ابت الخيعُٔ الُهاٛ للمىاسد االإخاخت مً خلاٛ الهملُاث االإخٙاملت،الخخؿُـ والخىكُم والخىحُه والشْ

 .ورلٚ لخدُٓٔ ؤَذاٍ الهمل الجماعي

ى ًَ  نمىما،َاالإىاحمىذ َى دساظت ظلىٕ الأَشاد في االإىكمت بالىكش بلى جُانلاَا مو بِئت الأنماٛ، وَ

زا  ونلم ُْادة الأَشاد داخل االإىكمت لخدُٓٔ ؤَذاٍ االإىكمت ورلٚ بالاظخهماٛ الأمثل للمىاسد االإخاخت وٖ

 .نلاْت الخإزحر والخإزش بحن الُشد واالإىكمت والبِئت

 مسهص االإىاحمىذ دازل االإىظمت: 1الشيل زكم

 
                                                           

شي، اداسة الأنماٛ الذولُت والهاالإُت، داس الخامذ لليشش والخىصَو، الأسدن، 2  37، ص2011 مدمذ ظشوس الخشٍ
3
شي،     مشحو ظابٔمدمذ ظشوس الخشٍ
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برا ٌهخمذ االإىاحمىذ نلى جدُٓٔ الأَذاٍ، ؤًً ًمثل الهذٍ وظُلت للُٓادة وبما ؤن االإىاحمىذ َى ًَ 

حزة االإىاحمىذ ى ما ًىضخه . الُٓادة، َهزا ٌهني ؤن الهذٍ َى سٖ ٌهبر الهذٍ نً، خؿت نمل  مو الالتزام وَ

 .الشٙل ؤدهاٍ

 جددًد الهدف وفم فً االإىاحمىذ: 3الشيل زكم

 
 .انذاد الباخثت بالانخماد نلى مهؿُاث الذساظت

 :أبعاد االإىاحمىذ -2

 َبالانخماد نلى البهذ الاظتراجُجي، ًمً٘ جىكُم الىقاثِ االإخمثلت في :البعد الاطتراجيجي والبعد العللاوي -

حر  الىظاثل اللاصمت لزلٚ مً  ابت، ؤًً ًخم جدلُل الىغو وجدذًذ الأَذاٍ مو جىَ الُٓادة، الخىكُم والشْ

ؤما البهذ الهٓلاوي، َُخظ وقُُت . خلاٛ ٗل نمل ُْادي، والزي ًشج٘ض في الأظاط نلى مهنى الترابـ

خمثل في بدماج الأَشاد التي حعمذ بةهخاج الؿاْت لخدُٓٔ وبجمام الهمل  .اليشاؽ وٍ

 ًترحم االإىاحمىذ اليشاؾاث مً ؤحل الهمل بمهنى الاخخطاضاث، ؤي البهذ :البعد الشخص ي والخلني -

ت واللُاْت واالإكهش ىا ججذ جشابـ بحن االإهشَ ؤما البهذ الصخص ي، َُخمثل في العلىٕ . الخٓني، وَ

والاظخهذاد،َٓذ ًشي البهؼ ؤن اهجاص الهمل ٌهخمذ نلى الاخخطاص الخٓني ومً زم الدعُحر االإالي واالإشاْبت، 

 .(الُٓادة والاجطاٛ )في خحن ًشي البهؼ الأخش، ؤهه ًشج٘ض نلى الُ٘اءة الصخطُت للٓاثذ

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 10 

 : وظائف االإىاحمىذ -3

جخخلِ مماسظت وقاثِ االإىاحمىذ  باخخلاٍ وغهُت ومٙاهت االإعحر، ؤي االإعخىي الاظتراجُجي للمعُحر 

 :في االإىكمت، خُث ٌهخمذ االإىاحمىذ نلى خمعت وقاثِ ؤظاظُت وهي

 . جدذًذ الأَذاٍ، اجخار الٓشاس والخؿىس :الليادة -

ؼ،حعُحر الهُٙل،الخخؿُـ، خل االإشاٗل، جدذًذ ْىانذ اللهبت، وجخطُظ : الخىظيم - الخيعُٔ، الخُىٍ

 .الىظاثل

 .جُُٓم وحصخُظ الىغهُت: االإساكبت -

ت، بداسة الاحخماناث، :الخيشيغ - ً، الؤنلام، الاظخمام، حعُحر الجزاناث،االإشاسٖ  االإٙاَإة، الهٓاب،الخٙىٍ

 .الُٓادة

 . الخُاوع، الذَام:الخمثيل -

جماسط الىقاثِ الخمعت، ؤما االإعخىي الخىُُزي َُخم  (سثِغ االإطلخت  )َُي االإعخىي الاظتراجُجي 

حز نلى وقُُت الخيشُـ  :ًمً٘ بقهاس الُشّ بحن االإذًش والٓاثذ مً خلاٛ الشٙلحن ؤدهاٍ. الترٖ

 الفسق بين اللائد واالإدًس: 4الشيل زكم
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 :أهداف االإىاحمىذ -4

اجه ومعاَمخه  خالُا، ؤضبذ االإىاحمذ ًٌؿي مجمىنت واظهت مً الؤحشاءاث بالىكش بلى اخخلاٍ معخىٍ

ٓا  في ضىو الٓشاس، خُث جبرص ؤَمُخه مً خلاٛ ُْادة ْشاساث االإاظعت مً ؤحل جدُٓٔ ؤَذاَها ورلٚ وَ

للاظخخذام الأمثل الإىاسدَا،خُث ًكهش االإىاحمىذ الاظتراجُجي ٖإداة حععى االإاظعت مً خلاله بلى الخىضل بلى 

كهش االإىاحمىذ الخىكُمي ليهخم بدعُحر َُٙل وبحشاءاث  ُت مهخبرة غمً ْؿام وشاؾها، وٍ خطت ظىْ

 .4ونملُاث االإاظعت، في خحن حهخم االإىاحمىذ الىقُُي بجمُو ؤوشؿت وقاثِ االإاظعت

لت للمىاحمىذ هي جدُٓٔ الأدا والُ٘اءة في  (جدُٓٔ الأَذاٍ)، ؤي الُهالُت ءومً الأَذاٍ االإىٗ

 :اظخخذام مىاسد االإاظعت نلى االإعخىي الاْخطادي، الاحخماعي والبُئي ورلٚ بالخهشٍ نلى مجمىم الخدذًاث

 .الخدذًاث َُما ًخهلٔ بدىاْػاث االإشجبؿت بالأَذاٍ الاْخطادًت، االإالُت، الاحخمانُت والبُئُت -

 .الخدذًاث االإشجبؿت بالخذود الضمىُت و الخذود االإٙاهُت -

 .الخدذًاث االإشجبؿت بالإهخاج الخُٓٓي والخٓذًشي وغشوسة جبني الخصخُداث اللاصمت -

، حهبر نً الهلاْت بحن الىخاثج االإدٓٓت والىخاثج االإٓذسة وهي بهزا جشبـ بحن (efficience)َالُهالُت

وحهبر نً الُُُ٘ت االإثلى  (éfficacité) ؤما الُ٘اءة وهي ما حعمى بالُانلُت.الىخاثج والأَذاٍ وجمثل ماشش البٓاء

في اظخخذام االإىاسد االإخاخت لخدُٓٔ الأَذاٍ، ؤي ؤجها جشبـ بحن الأَذاٍ والىظاثل وهي ماشش مخابهت 

 .  وهي حهبر نً الهلاْت بحن االإىاسد االإخاخت والىخاثج االإدٓٓتالُ٘اءة+ الُهالُت= الأداء.     الأنماٛ

 مثلث الأداء: 5الشيل زكم 

 
 :5نمىما، تهذٍ نملُت بداسة الأنماٛ بلى

زا الخٓىُاث - ت واالإادًت وٖ  .الاظخخذام الأمثل للمىاسد البششٍ

ت التي حهمل نلى جىُُز الخؿـ مً ؤحل جدُٓٔ الأَذاٍ -  .جىمُت الٓذساث والُ٘اءاث البششٍ

اث االإهِشت للؤَشاد الهاملحن في االإششوم مً خلاٛ الخدُحز -  .الاسجٓاء بمعخىٍ

ت والخُانل مو ؤَذاٍ االإششوم - ش وجىمُت معخىي الأداء مً خلاٛ االإشاسٖ  .جؿىٍ

 .جدُٓٔ الُهالُت مً خلاٛ الٓذسة نلى ججعُذ وقاثِ بداسة الأنماٛ -
 

                                                           
4
  Sabine SÉPARI & Florian BONNET& et autre, Management et contrôle de gestion, Dunod, 

2017,p 14 
ب الخٓني واالإهني، االإمل٘ت الهشبُت  5 ش االإىاهج، مبادت اداسة الأنماٛ، االإاظعت الهامت للخذسٍ  الاداسة الهامت لخطمُم وجؿىٍ

 2،ص1429العهىدًت،
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 الؤدازي جعىز مدازض الفىس : االإداضسة الثاهيت

 

ت نلى مهؿُاث ٗل مشخلت صمىُت، الأمش الزي  اث الؤداسٍ اسج٘ض جؿىس الُ٘ش الؤداسي، ؤو ما ٌهشٍ بالىكشٍ

لً٘ الجذًش بالزٖش ؤن حمُو االإىاهج ظاَمذ بشٙل . ظمذ بىحىد ؤٖثر مً همىرج ؤومذخل في مجاٛ الاداسة

ٖبحر في الؤحابت نلى الهذًذ مً الأظئلت االإخهلٓت بُُُ٘ت حعُحر الؤداسة، وما هي ؤهجو وظُلت لخدُٓٔ ؤَذاٍ 

 .االإىكمت؟

تا  مغىناث التي تهذوحمىنتٍ مً الممَى نِباسة نً  ، Management Though لُ٘ش الؤداسي بالإهجلحزً

مذث ث امًتة بداسيمو قهىس مذاسط َ٘شس بذساظت بداسة الأَشاد وجىكُم الهمل الؤداسي، واسجبـ وحىد َزا الُٚ

ٔ دساظت ؤظالُب الهمل والخىكُمة، والاَخمام في الؤداسة الهلميالؤوعاهُتنلى مهالجت الهلاْاث   . نً ؾشٍ

ت هي مجمىنت مً االإذاسط التي  ، Schools of Administrative Thought مذاسط الُ٘ش الؤداسي بالإهجلحزً

ىكماثتهذٍ بلى  ،نخمذ نلى اظخخذام َشغُاث مخىىنتث
ُ
 الاَخمام بذساظت الؤداسة َمو بذؤ. دساظت الأَشاد واالإ

 مً خلاٛ مجمىنت مً االإذاسط التي ا في جهاًت الٓشن الخاظو نشش للمُلاد شهذ نلم الؤداسة جؿىس يبشٙل سظم

لها، مما ؤدي بلى قهىس اخخلاٍ د خذم دَٓىا نلى وغو نذثَم لم ينون بذساظتها، ولٚسٍٕاَخم الهلماء والم

. واضح في الآساء خىٛ نذدَا
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  :(الخلليدي)الفىس الؤدازي الىلاطييي -1

خم جدُحزٍ  حهخبر مً ؤْذم مذاسط الُ٘ش الؤداسي، جشج٘ض هكشة االإذسظت نلى ؤن الؤوعان شبُه الآلت وٍ

 :ًىٓعم الُ٘ش الؤداسي ال٘لاظُٙي بلى زلازت َشوم.  َٓـ باالإٙاظب االإادًت َٓـ

  :الفىس الؤدازي البيروكساظي - ؤ

ًمثل َزا الأخحر البذاًت للُ٘ش الؤداسي الهلمي، جإظعذ نلى ًذ الهام الأالإاوي ماٖغ َُبرـ ؤًً انخمذ 

ُِ ًازش نلى  الأداء والعلىٕ الخىكُمي جخٙىن ٗلمت البحروْشاؾُت مً . نلى وضِ الجهاص الؤداسي للخىكُم وٖ

. وحهني العلؿت ؤو خ٘م  cracy وحهني م٘خب والأنماٛ والأوشؿت التي ًخػمنها االإ٘خب bureau   مٓؿهحن َما

 .6وبخالي ًطبذ مهنى البحروْشاؾُت   ظلؿت االإ٘خب ؤو خ٘م االإ٘خب ؤو هُىر ؤو ؤظلىب الهمل االإ٘خبي

ًٓطذ بالبحروْشاؾُت َىا خعب َُبر، نلى ؤجها رلٚ الخىكُم الؤداسي الزي ٌعمذ بخدُٓٔ ؤنلى ْذس 

ت ومً خطاثطه  :ممً٘ مً الُ٘اءة  الؤداسٍ

 .جدذًذ مجالاث الخخطظ الىقُُي -

ا واحباث وقُُُت -  .جىصَو الأنماٛ نلى االإىقُحن بانخباسَ

 .جىصَو العلؿاث اللاصمت نلى االإىقُحن التي جم٘نهم مً ؤداء واحباتهم -

 .جدذًذ ؾشّ وؤظالُب الهمل -

 .الدعلعل الهشمي للعلؿت لأداء الهمل -

ُت نلى الأْذمُت ؤو الاهجاص ؤو الازىحن مها -  .حهخمذ الترْ

ابت االإىكمت -  .خػىم ؤداء االإىقِ لشْ

 .ًخمثل خٔ االإىقِ في خطىله نلى الشاجب االإجضي والهلاوة -

  :هظسيت الؤدازة العلميت  - ب

ُ٘ت  ٚ 1925-1900وشإث في الىلاًاث االإخدذة الأمشٍ ذًشٍ  نلى ًذ مجمىنت مً الشواد ، نلى سؤظهم َشٍ

ت . جاًلىس  انخمذث االإذسظت نلى مداولت جدُٓٔ الُ٘اءة الؤهخاحُت مً خلاٛ الاظخخذام الأمثل للٓىي البششٍ

ذ وبإْل حهذ، زم ًذسب  ت للهامل ٗي ًادي نمله في ؤْطش وْ اٗث الػشوسٍ ش الخش واالإىاسد االإادًت، ومً زم جٓشٍ

اٗث  .(الهلاْت بحن الهامل والآلت باجخار الأظلىب الهلمي في اجخار الٓشاس )بُٓت الهاملحن نلى َزٍ الخش

ٓت واخذة  ذ والضمً، وؤٖذ ؤن لٙل نمل ؾشٍ ض جاًلىس لخدُٓٔ ؤَذاٍ الأظلىب الهلمي نلى  دساظت الىْ سٖ

ٓت االإثلى للؤداء مً خلاٛ ً اٖدشاٍ الؿشٍ ٓو نلى ناجٔ االإذًشٍ  :مثلى للؤداء، وٍ

ٓت االإثلى للؤداء -  .انخماد الأظلىب الهلمي في اخخُاس الؿشٍ

                                                           
خي للُ٘ش  6 و(3االإداغشة  )الؤداسي  الخؿىس الخاسٍ  http://www.du.edu.eg/upFilesCenter/edu/1584973124.pdf: ، نلى االإىْ
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ٓت االإثلى للؤداء بىغو ٗل شخظ في االإٙان االإىاظب لخإدًت الهمل  - بهم نلى الؿشٍ اخخُاس الهماٛ وجذسٍ

 .بُ٘اءة

ٓت االإؿلىبت  وبالعشنت واالإهذٛ االإؿلىبان -  .اظخخذام الخىاَض االإادًت لخث الهماٛ نلى جإدًت الهمل بالؿشٍ

 .الؤششاٍ الذُْٔ نلى الهاملحن لاهجاص الأنماٛ والٓػاء نلى الؤظشاٍ واهخُاع الؤهخاحُت -

  :(االإدزطت الىظيفيت )هظسيت الخلظيم الؤدازي   - ث

ت جٙىن ؤظاظا لهملُاث  ض نلى ُُُٖت الىضىٛ بلى مبادت بداسٍ ، الزي سٖ بُٓادة الُشوس ي َجري َاًىٛ

ت الؤداسة مً خلاٛ جدذًذ الىقاثِ في . الخطمُم والخىكُم الؤداسي  ش هكشٍ خُث خاوٛ َاًىٛ مً خلاٛ جؿىٍ

ت مو بىاء ؤظغ نلمُت لذساظت الُ٘ش الؤداسي  اث الؤداسٍ  .7مخخلِ االإعخىٍ

ض َاًىٛ في َ٘شٍ نلى  :سٖ

بهم - حن وجذسٍ  ضُاث الؤداسٍ

 الأظغ الهامت للئداسة -

ابت -  .وقاثِ الؤداسة االإؿلىب حهلمها وجؿبُٓها واالإخمثلت في الخخؿُـ، الخىكُم،الخىحُه والخيعُٔ والشْ

ت ، مالُت ، الػمان ؤوشؿت :  انخمذ َاًىٛ في جدلُله نلى جٓعُم ؤوشؿت االإىكمت بلى َىُت، ججاسٍ

اًت ، االإداظبت،   الؤداسة  :، مً خلاٛ جبني ؤظغ للئداسة، ظماَا خٙىمت االإىكمت والتي جشج٘ض نلىوالىْ

 . ؤو الُنيالؤداسي  جدُٓٔ الُ٘اًت ولٓذ ؾبٔ َزا ال٘لام نلى ٗل ؤهىام الهمل ظىاء بهذٍ : جلظيم العمل -

ج مً العلؿت الشظمُت َاالإعاولُت هي هدُجت العلؿت، وجٙىن  : الظلعت واالإظؤوليت  -  العلؿت نباسة نً مضٍ

اٗء والاظخهذاد والخبرة  . والتي جشجبـ بالهمل ؤو الىقُُُت التي ًخىلاَا الأَشاد ،وظلؿت شخطُت جشجبـ بالشش

 .ٌهبر نً مجمىم الٓىانذ والؤحشاءاث االإخُٔ نليها لإداسة االإىكمت بهذٍ جدُٓٔ الاظخٓشاس : الىظام -

 . حهلُماث سثِغ واخذ الهاملحن لأوامش و خػىم ٌهني : وخدة السئاطت -

 .خػىم مجمىناث الأوشؿت بلى حعُحر حهت مدذدة لػبـ نلاْت الأَشاد داخل االإىكمت : وخدة الخىحيه -

 .بهذٍ بلىى الأَذاٍ :  االإصلحت العامت و االإصلحت الشخصيتالخىفيم بين -

ًجب ؤن جٙىن نادلت وجدٓٔ ؤْص ى بشبام واسجُاح ممً٘ وباليعبت للهاملحن  : الخعىيض وظسق الدفع -

زلٚ ؤصخاب الهمل  . وٖ

ت : االإسهصيت - ضٍ شمض َاًىٛ باالإشٖ ض العلؿت ؤو جىصَهها مو جدذًذ االإعخىي االإىاظب  مً مذي ، بلى وٍ  جشٖ

ت ضٍ ت ؤو اللامشٖ ضٍ  .االإشٖ

زا ٌهني جذسج العلؿت مً الأنلى بلى الأظُلبلىمً ْمت الخىكُم  : جدزج الظلعت -   الٓانذة وَ

                                                           
ت ) االإهاضش الؤداسي هي مذاسط الُ٘ش   مدمذ الُمني، ما 7 خ (...مُهىمها، ؤَذاَها،مبادئها الىكشٍ و14/03/2017، بخاسٍ : ، نلى االإىْ

https://specialties.bayt.com/ar/specialties/q/348427 
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زا ٌهني وغو ٗل  : الترجيب والخىظيم -  في االإٙان الصخُذ ونلى وحه الخدذًذ الاَخمام بىغو الشحل ش يءوَ

 . االإىاظب في االإٙان االإىاظب

 .ؤي االإعاواة بحن مخخلِ الهاملحن: العدالت واالإظاواة في معاملت االإسؤوطين -

شحر بلى ا اسجُام مهذٛ دوسان الهمل ظببخُث ًمثل : الاطخلساز في االإعاملت -  وهدُجت للئداسة العِئت وَ

 . خؿىستها وهُٓاتها

 .َا جىُُزووغو الخؿت بالاشترإ في  : االإبادزة -

ىاشذ الهمل الجماعي  : الخعاون  -  .جذنُم الاجطاٛ مً خلاٛ نلى ؤظاط الاجداد َُه الٓىة وٍ

 :مً أهم الاهخلاداث االإىحهت للىظسيت هي

 .الىكش للئوعان ؤهه مجشد آلت لخىُُز الأنماٛ بطىسة همؿُت -

ت، بانخباس ؤن الؤوعان حهخم بخدُٓٔ االإٙاظب االإالُت بلى ؤْص ى  - حز نلى االإدُضاث االإادًت دون االإهىىٍ الترٖ

 .دسحت

هكشث بلى الخىكُم نلى ؤهه هكام مًلٔ لا ًازش ولا ًخإزش بالبِئت ؤي بالكشوٍ بمجمىم الكشوٍ الاْخطادًت  -

ا   .والاحخمانُت والعُاظُت التي ٌهمل في بؾاسَ
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  :(العلاكاث الؤوظاهيت)  الفىس الؤدازي الظلىوي -2

ت والىكشة يحر  قهشث َزٍ الأخحرة ٖشدة َهل نلى االإذسظت الخٓلُذًت والتي اَخمذ بالُ٘اًت الؤداسٍ

ُ٘ت، خُث جم بىاء الُ٘ش . الؤوعاهُت للهامل ى رو حيعُت ؤمشٍ مً ؤَم ْادتها الاظترالي حىن الخىن ماًى وَ

ٚ في الُترة  ت وظترن ال٘ترً -1927الؤداسي الإذسظت الهلاْاث الؤوعاهُت هدُجت للذساظاث التي ؤهجضث نلى ششٖ

، ؤًً جم الانخماد نلى الؤوعان ٖإخذ ؤَم الهىاضش للئداسة حمُو وؤن الهمل َى نباسة نً وشاؽ 1932

ٓا لأَٙاس سوادَا بلى زلازت. احخماعي ت وَ مً٘ جٓعُم الُ٘ش الؤداسي خعب َزٍ الىكشٍ  :8وٍ

 : مدزطت العلاكاث الؤوظاهيت - ؤ

ضث نلى  دوس الجىاهب الاحخمانُت والؤوعاهُت في جدعحن الؤهخاحُت، ؤًً ي ْطذ بُٓادة الخىن ماًى، سٖ

بًجاد حى نمل ًدُض نلى الأداء الجُذ بُُُٖت الخيعُٔ بحن حهىد الأَشاد االإخخلُحن  َى بالهلاْاث الؤوعاهُت 

 سيباث الأَشاد الاْخطادًت والىُعُت بشباموالخهاون بحن الأَشاد بهذٍ الىضىٛ بلى هخاثج ؤَػل بما ًػمً 

 :َٓذ ؤٖذ سواد االإذسظت نلى .والاحخمانُت

ض مبذؤ الاخترام -  .ًخهذي جدُحز الهماٛ الجاهب االإادي لُخخؿاٍ بلى الجاهب االإهىىي مو حهضٍ

ٔ نمله لِشهش بالؿمإهِىت والاهخماء والالتزام -  .ًجب الانخماد نلى جدُحز الهامل غمً َشٍ

ت للخإزحر نلى نامل الؤهخاحُت  - و سوخهم االإهىىٍ بشهاس الهامل واالإجمىنت التي ًيخمي بليها بذوسَم الاًجابي لشَ

 .بالاًجابُت

ىا جم الخإُٖذ نلى دوس ظلىٕ  - الخهامل مو الؤداسة لخل مشاٗل الهماٛ بشٙل حماعي ولِغ َشدي وَ

 .الهاملحن ودوس الُٓادة في بؾاس الهلاْاث الؤوعاهُت في جزلُل االإشاٗل والجزاناث

 :هظسيت الحاحاث الؤوظاهيت  - ب

ت هٓلت هىنُت في نلم الؤداسة، خُث اَخمذ بجاهب الخاحت لذي الهامل والتي جىلذ   جمثل َزٍ الىكشٍ

ُاث الهاملحن، مً سوادَا ابشاَام ماظلى، ؤًً ؤشاس بلى  مبذؤًً ؤظاظحن في  غًىؾا جازش  في نمل وظلىٖ

خه، خُث ًشجبـ الأوٛ بمبذ ؤ الخشمان مً الؤشبام والزي ًىلذ ظلىٕ مهحن لذي الهامل ؤما االإبذؤ الثاوي . هكشٍ

َٓذ اسجبـ بالخذسج في بشبام الخاحاث ونلُه خث ماظلى نلى غشوسة جىحه االإذساء هدى بشبام خاحُاث 

 .الهاملحن بهذٍ جدعحن بهخاحُتهم

                                                           
ت خامذ الهؿُت، الهملُت  8 ت ومهاساث جؿبُُٓت، الؤداسٍ  31، صلم جزٖش  مهاسٍ هكشٍ
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ت :االإصدز ، مجلت خىلُت -دساظت جدلُلُت هٓذًت- بظمانُل االإطلح، مذاسط الُ٘ش الؤداسي واوهٙاظاتها التربىٍ

 197ص،10، الهذد1994ٗلُت التربُت، حامهت ْؿش

 (: Y  وهظسيتXهظسيت  ) االإدزطت الدفاعيت  - ث

ً وانخٓاداتهم خىٛ  ت نلى هكشة االإذًشٍ جىس، خُث جشج٘ض َزٍ الىكشٍ مً ؤَم ْادتها دوحلاط ماٖشٍ

ت بلى مجمىنخحن  :9ظلىٕ الهاملحن، وجىٓعم َزٍ الىكشٍ

  هظسيتX : ت، ًىكش االإذًش بلى الهامل نلى ؤهه شخظ ظلبي يحر حذًش بالثٓت ٗىهه َدعب سواد َزٍ الىكشٍ

ابت نلى الهاملحن  امً بػشوسة حشذًذ الشْ ض نلى ظلؿت اجخار الٓشاس  وٍ ً٘شٍ الهمل وبىاءا نلى َزا َهى ًشٖ

 .باظخخذام ؤظلىب التهذًذ والىنُذ لذَههم للهمل

  هظسيتY : ت نلى انخٓاد االإذًش  بجذاسة الهامل وغشوسة الثٓت َُه ٗىهه ًدب  ٌهخمذ سواد َزٍ الىكشٍ

بىاءا نلى رلٚ َهى ٌشاسٕ الهاملحن نملُت اجخار الٓشاس وخل . الهمل وبةمٙاهه ؤداثه مً خلاٛ االإشاْبت الزاجُت

ت لذَههم للهمل  .االإش٘لاث، مو اظخخذام الخىاَض االإهىىٍ

م نلى الجاهب الىكشي، وجبها  حزَ ض ؤصخاب َزٍ االإذسظت نلى الجاهب الهملي مً الؤداسة ؤٖثر مً جشٖ سٖ

ت  ٔ االإماسظت الهملُت ؤٖثر مً الانخماد نلى الخبرة الىكشٍ لزلٚ َهم ًشون ؤن الؤداسة ًمً٘ حهلمها نً ؾشٍ

حز نلى مُهىم مهىُت الؤداسة، ؤًً ٌهخٓذ سوادَا ؤهه ًمً٘ الىضىٛ . االإجشدة بشصث َزٍ االإذسظت مً خلاٛ الترٖ

 .بالإداسة بلى ما شبه االإهىت االإعخٓلت نً باقي االإهً الأخشي 

                                                           

ا في جؿىس الُ٘ش الؤداسي  :الؤداسةسشُذ ظهُذان، مذاسط نلم   9 اتها وؤزشَ خ  هكشٍ و21/06/2020،بخاسٍ : ، نلى االإىْ

https://www.politics-dz.com 
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ت في ُْادة مجمىنت  ٖما ًشون ؤن هجاح االإذًش، ًشج٘ض نلى مذي بجٓاجهم لهملهم الؤداسي ومهاستهم الؤداسٍ

 :الهمل، ورلٚ مً خلاٛ

 .جدذًذ االإعاولُاث والىاحباث لٙل بداسة ؤو ْعم -

ً نلى االإعاوولحن -  ( معاولحن8 بلى 5مً )الهمل نلى جػُِٔ هؿاّ بششاٍ االإذًشٍ

ابُت - ؼ االإعاولُاث مو وحىد غىابـ سْ  .الخإُٖذ نلى غشوسة جُىٍ

 

ت: االإطذس ، مجلت خىلُت -دساظت جدلُلُت هٓذًت- بظمانُل االإطلح، مذاسط الُ٘ش الؤداسي واوهٙاظاتها التربىٍ

 208ص10، الهذد1994ٗلُت التربُت، حامهت ْؿش

 :مً الاهخٓاداث التي وحهذ للمذسظت ما ًلي

ت  - ش ؤظاظا لبىاء  هكشٍ جىضلذ بلى ال٘ثحر مً الخهمُماث بالانخماد نلى نذد مدذد مً البدىر التي لا جىَ

 . نلمُت في الؤداسة

ضث نلى االإخًحراث الذاخلُت لبِئت الهمل وؤَمذ االإخًحراث الخاسحُت -  .سٖ

 .بالًذ بالاَخمام بالهىطش الؤوعاوي نلى خعاب الهمل -

 :في خحن ج٘مً الاهخٓاداث االإىحهت للمذاسط العابٓت في

حز االإذسظت الخٓلُذًت نلى البيُت الخىكُمُت واالإخشحاث ؤو الهمل في بداسة االإىكماث -  .جشٖ

ضث مذسظت الهلاْاث الؤوعاهُت نلى الهىطش البششي  -  سٖ

ُت بحن الاَخمام بالهمل والهامل مها -  .دمجذ االإذسظت العلىٖ

ُاث داخل االإىكمت دون  - حز نلى ؤخذار وظلىٖ ضث حمُو االإذاسط نلى مىغىم الؤداسة مً خلاٛ الترٖ سٖ

الخؿشّ بلى جإزحر العلىٕ الخىكُمي ٖؿبُهت الأَذاٍ االإشاد جدُٓٓها، هىم الهمل الزي ًخم مماسظخه،هىم 

 بلخ .....الخ٘ىىلىحُا االإعخخذمت، اظخٓشاس البِئت
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  :االإدازض الحدًثت في الفىس الؤدازي  -3

اث  اث العابٓت، خُث بشصث الىكشٍ قهشث االإذاسط الخذًثت اظدىادا بلى َشغُاث ومىاْشاث الىكشٍ

 :الخالُت

 : (االإدزل االإىكفي)مدزطت بدىر العملياث  - أ

ت والخًُحر   ٌعدىذ جدلُل َزا االإذخل نلى الخهُٓذ في معخىي الؤداسة و الخهُٓذ في الهملُت الؤداسٍ

االإعخمش في  البِئت والكشوٍ واالإىاسد، مما ًطهب نملُت اجخار الٓشاس ونلُه ًبني االإذًش ْشاسٍ وسؤًه نلى ؤظاط 

 .الكشوٍ واالإىاِْ االإدُؿت به وحعمى ؤًػا مذسظت نلم الؤداسة

ٓا  ت وببذاء الشؤي واجخار الٓشاس  ورلٚ وَ ًشج٘ض مذخل هكم الؤداسة نلى ْذسة االإذًش  في الؤالإام باالإشاٗل الؤداسٍ

 : 10الإذخلحن

  ًخم الانخماد َُه  نلى خبرجه ورلٚ في الخالاث الخالُت:االإدزل الىيفي : 

ِ ونذم حهُٓذٍ -  بعاؾت االإىْ

ِ و ؤلُخه والخهشٍ نلُه -  .ج٘شس االإىْ

 ْلت الخٙالُِ وعبُا -

و لخجاوص االإشاٗل والهٓباث -  .غشوسة اجخار ْشاس ظشَ

 اٗن ؤوٛ : االإدزل الىمي اغُت،  ٌهخمذ نلى جشحمت الهملُاث بطىسة ٖمُت نلى شٙل همارج ومهادلاث سٍ

اٗن حهذٍ بلى بىاء خؿت ًدذد َيها  ؿاهُت،  ت البرً اظخخذام له ؤزىاء الخشب الهاالإُت مً ؾشٍ الؤداسة الهع٘شٍ

ٓا للمىاسد االإخاخت مو جىصَهها نلى االإجهىد الخشبي ُ٘ت . الهذٍ وَ اهخٓلذ الخجشبت بلى الىلاًاث االإخدذة الأمشٍ

ؤظلىب مشاحهت وجُُٓم  )زم بلى الٓؿام الخاص للمعانذة في اجخار الٓشاساث الششُذة والأٖثر مىغىنُت

 .(بلخ...البرامج،هٓؿت الخهادٛ، شجشة الٓشاساث

ض نلى مُهىم االإىكمت نلى ؤجها هكام ٌشمل مجمىنت مً الهىاضش التي جخُانل مو : هظسيت الىظم - ب  جشٖ

مً البِئت ٌ خطل نلى مٓىماث اظخمشاسيالإىكمت هي هكام . 11بهػها البهؼ باظخمشاس بدُث جازش وجخإزش به

 ومً االإهم الخهشٍ نلى ؾبُهت الىكام الزي جيخمي الخاسحُت التي حعخٓبل ؤًػا مخشحاتها مً ظلو وخذماث

 . وؤن لٙل هكام مذخلاث ومخشحاثبلُه 

                                                           
ت ولاء يػِباث،االإذاسط  10 خ الؤداسٍ خ 10/12/2019، بخاسٍ و10/01/2021، جطُذ بخاسٍ  https://e3arabi.com: ،نلى االإىْ
خي  11 و للئداسةظشاب َػُل، الخؿىس الخاسٍ : ، نلى االإىْ

 https://ihcoedu.uobaghdad.edu.iq/wp-content/uploads/sites/27/2018/12/1.pdf 
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ى الٓؿام ،الإىكمت ًمً٘ الىكش بليها ٖىكام مٙىن مً ؤحضاءَا  ٖما ؤجها جٙىن حضءا مً هكام ؤٖبر وَ

َ٘ما ؤشاسث بلى ؤَمُت ظلىٕ الأَشاد بالخىكُمحن الشظمي ويحر الشظمي، ؤشاسث ٖزلٚ بلى  بلُه،الزي جيخمي

 : ًمً٘ جٓعُم الىكم بدعب آساء الباخثحن بلى هىنحن مً الأهكمت.ؤَمُت الاَخمام بالخ٘ىىلىحُا والآلاث

 ى الزي لا ًخُانل مو البِئت:الىظام االإغلم  . وَ

 َى الىكام الزي ًخُانل مو البِئت بهلاْت جبادلُت جىآَُت جشبـ بحن مخخلِ مٙىهاجه:الىظام االإفخىح . 

  ؤهىام الىكم:2الشيل زكم 

  
ت: االإطذس ، مجلت خىلُت -دساظت جدلُلُت هٓذًت- بظمانُل االإطلح، مذاسط الُ٘ش الؤداسي واوهٙاظاتها التربىٍ

 211، ص10، الهذد10ٗلُت التربُت، حامهت ْؿش

 :  مدزل الؤدازة بالأهداف - ث

ُٔ بحن الشئظاء واالإشئوظحن نً  ش، حهبر نً ؤظلىب الخخؿُـ بالخىَ ت بلى بُتر دوٖ جيعب َزٍ الىكشٍ

ٔ لٓاء بُنهم، ًخم َُه جدذًذ الأَذاٍ، مما ٌعمذ بـــ  :ــ12ؾشٍ

 جدُحز االإشئوظحن نلى الهمل وصٍادة الؤهخاحُت -

ُت والهلمُت -  جىمُت ْذساث االإشئوظحن االإهشَ

 .مشاْبت الأنماٛ والأداء بشٙل اًجابي لخدُٓٔ ؤْص ى سبذ ممً٘ -

 .جُُٓم الأنماٛ وبدخاٛ الخصخُداث اللاصمت -

 . الٓذسة نلى مىاحهت الخدذًاث مً خلاٛ الخهاون الٓاثم بحن االإشئوظحن والشئظاء -

 

                                                           
شي، 12  58 الأنماٛ الذولُت والهاالإُت، داس الخامذ لليشش والخىصَو،صبداسة مدمذ ظشوس الخشٍ
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 : مدزل إدازة الخغيير - ر

ًمثل االإىهج الؤداسي الزي ٌهنى بشضذ ماششاث الخًُحر في بِئت مىكمت الأنماٛ، مو َشص جلٚ االإاششاث 

اث ؤمام بداستها بهذٍ الخإْلم مو االإخًحراث لخدعحن العلىٕ  التي لها نلاْت بيشاؽ االإىكمت غمً ؤولىٍ

 :ومً الأظباب التي ظاَمذ في جؿىس َزا الىهج، هزٖش. والأداء

 الثىسة االإهلىماجُت -

 .اهُخاح البِئاث واصدًاد جُانلاتها -

ادة خذة االإىاَعت بحن االإىكماث -  .صٍ

 .جؿىس ظلىٕ االإعتهلٚ -

 .الترشُذ في اظخخذام نىاضش الؤهخاج لخخُُؼ الخٙلُت -

 : مدزل إدازة الىكذ - ج

ى ًازش نلى بُٓت الأَشاد في  ض العلؿت وَ ذ للمذًش بانخباسٍ مشٖ ًشج٘ض َزا االإُهىم نلى دساظت بداسة الىْ

ذ باليعبت للهامل بالهىطش . الدعلعل الهشمي لًاًت الىضىٛ بلى الهامل بدُث ًشجبـ مُهىم بداسة الىْ

ٔ ما وسد في خؿت الهمل ذ الهمل وصمً ابخذاثه وجهاًخه وَ ابي، مً خلاٛ انخماد مهاًحر مدذدة لىْ ومً . الشْ

اث  هت التي جخهشع الهمل و ؤولىٍ ذ هي،اليشاؾاث يحر االإخىْ الهىامل االإازشة نلى جأٗل حهىد جىكُم الىْ

ا في نملىا  .الأشخاص الحن ٌشٙلىن ؾشَ

  :مدزل اجساذ اللساز - ح

ىا ًخم جطيُِ الٓشاساث بلى ْشاساث سوجُيُت  و  (مبرمجت )ٌهخمذ نلى َ٘شة ؤن الؤداسة هي اجخار الٓشاس،وَ

 :ًخم اجخار الٓشاس بىاءا نلى مىهج نلمي، ًٙىن بذاًت مً . ْشاساث ببذانُت ؤو َشاساث مخجمذة

 جدذًذ االإشٙل -

 حمو االإهلىماث -

 جدلُل االإهلىماث -

 وغو البذاثل الخل -

 مٓاسهت البذاثل -

 (الٓشاس الأٖثر ملاثمت الإجمىم الهىامل االإدُؿت بطىهه )اخخُاس الخل الأوعب  -
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 : االإدزطت الياباهيت - ر

حهخمذ نلى الهمل الجماعي ولِغ الُشدي، قهشث َزٍ الأخحرة هدُجت الىخاثج االإزَلت والتي خٓٓتها 

االإاظعاث الُاباهُت بهذ الخشب الهاالإُت مً خُث حىدة االإىخجاث،حجم االإاظعاث، بهخاحُت الأَشاد مما 

ادة يضو الأظىاّ الهاالإُت ا. ٌعمذ بضٍ  :13ومً ؤَم نىاضشَ

به الُاباهُت الهىطش البششي في االإىكماث بداسة االإمحز في الأظلىب -   نلُه واالإداَكت مً خُث اخخُاسٍ وجذسٍ

 . به بهذ ظً الخٓانذوالهىاًت الخُاةمذي 

ٔ ؤظلىب-  ٔ خُث ٌشهش الهامل اهه نػى في الُشٍ ٔ الهملؤ وؤولا نمل الُشٍ  .ن دوسٍ و وقُُخه مً خلاٛ َشٍ

ت ؤظلىب -  اث الذوياالإشاسٖ هها ا في اجخار الٓشاس وبالخدذًذ اجخار الٓشاساث نلى االإعخىٍ اث بلى زم سَ  االإعخىٍ

اب  . نليهاةالهلُا لُٓىم بالخذُْٔ و الشْ

ش االإهلىماث واالإشاسٕ-  ا مً ْبل ؤو ونذم الاخخُاف بها ة االإىكمؤَشاد في اظخخذامها بحن حمُو ةجىَ  اخخٙاسَ

 . مجمىنهؤو َشد ؤي

زا هابو مً الىكام الُٓم العاثذ في االإجخمو باالإعاولُتالشهىس الجماعي  -   نً الهمل الزي ًٓىم به الُشد وَ

 .الُاباوي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ت سغا خعان، االإذاسط  13 والؤداسٍ / https://reda9.wordpress.com/51-2: ، نلى االإىْ
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 وظائف االإىاحمىذ ودوزها في جدليم الأداء: االإداضسة الثالثت

 

بشص مُهىم االإىاحمىذ ٖخىحه ٌهنى بذساظت ظلىٕ الُشد داخل االإىكمت مو الأخز بهحن الانخباس  جُانلها 

مو بِئت الأنماٛ االإخًحرة، َهى ًمثل ًَ للُٓادة، خُث ؤضبذ ًٌؿي مجمىنت واظهت مً الؤحشاءاث َػلا نً 

اث االإخباًىت في نملُت ضىو الٓشاس  .االإعخىٍ

مشجبؿت بخىحُه اليشاؽ، جىكُم 14َباليعبت للمىكمت، ؤضبدذ نملُت الٓشاس بشإن جدُٓٔ الأَذاٍ 

اث الهشمُت في قل  الهمل، جيعُٔ االإهام وجخطُظ االإىاسد، و جُُٓم الؤحشاءاث وسضذَا عي حمُو االإعخىٍ

َاالإىاحمىذ َى الىقُُت التي ًمً٘ لها جدُٓٔ الخىاصن االإعخمش بحن االإخًحراث . خالت نذم الخإٖذ والُٓحن

 . االإخػاسبت نلى الطهُذًً الاظتراجُجي والخىكُمي

بىاءا نلى َزا، ًمً٘ وضِ االإىاحمىذ نلى ؤهه الىقُُت التي ججمو بحن الٓشاساث والؤحشاءاث، َهى 

ت في ؤظىاْها، والؤداسة الخىكُمُت لإداسة الهُاٗل والؤحشاءاث والجهاث  ًمثل الؤداسة الؤظتراجُجُت للششٖ

ت بهزا َةن االإىاحمىذ َى الأداة التي حعمذ . الُانلت، ٖما ًمثل الاداسة الخىُُزًتلأوشؿت حمُو وقاثِ الششٖ

الاظخخذام الأمثل  )ومً خُث الُ٘اءة  (جدُٓٔ الأَذاٍ )للمىكمت بةداسة الأداء الهام مً خُث الُهالُت

 .الاْخطادًت، الاحخمانُت والبُئُت: نلى الأبهاد الثلازت  (للمىاسد

 بهزا ٌعهش االإىاحمىذ نلى حعُحر الخدذًاث التي جىاحه وشاؽ االإاظعت مو جدذًذ َىامش الٓبىٛ 

خهلٔ الأمش بــــ  :15االإشجبؿت بٙل جدذي، وٍ

 الخدذًاث االإشجبؿت بالأَذاٍ الاْخطادًت، االإالُت، الاحخمانُت والبُئُت -

ذ االإدذد للاهجاص)الخدذًاث االإشجبؿت بالضمً -   (الخذود االإٙاهُت لخىُُز االإهام )و الُػاء االإٓشس  (الىْ

 (بصالت الؿابو االإادي للىقاثِ والخذماث )و الاَتراض ي (االإادي ) الخدذًاث االإشجبؿت بالإهخاج الخُٓٓي -

 

 

 

 

 

                                                           
14 Sabine SÉPARI & Florian BONNET & autres, Management et contrôle de gestion,Dunod,4

émé
 

édition,2017,p4 
15

 Sabine SÉPARI & Florian BONNET & autres,opcite,p5 
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 :جلظيماث وظائف االإىاحمىذ -1

خي لأظاظُاث ومبادت الؤداسة بدعب مذاسط  ًخم جشجِب وقاثِ االإىاحمىذ بالانخماد نلى  الخؿىس الخاسٍ

ت، خُث انخمذث الىكشة الخٓلُذًت للئداسة نلى الؤداسة الهملُت، ٗىجها حعلعل الإهام  الىكم الؤداسٍ

ت ال٘لاظُُ٘ت، َٓذ جم وسخ همىرج  ش الشئٍت الؤداسٍ الخخؿُـ،الخىُُز والخدُٓٔ، يحر ؤهه وبالانخماد نلى جؿىٍ

   .  PDCA (plan-do-check-act)ؤٖثر خذازت  واالإهشوٍ بـــــ

، االإٙىن مً مجمىم االإهلىماث 16ٌهخمذ جىكُم وجٓعُم وقاثِ االإىاحمىذ نلى الخهشٍِ الاظتراجُجي

ٓا لزلٚ االإشجبؿت ببِئت االإىكمت، مو جدلُلها، سبؿها بهىامل الىجاح،جُُِ٘ في . وظاثل الؤهخاج والأَذاٍ وَ

ش مُطل لأداء اليشاؽ  ػه الإشئوظُه،ٖما ًخم جٓذًم جٓشٍ َزا الؤؾاس، ٌعهش االإذًش نلى اهجاص الهمل ؤو جُىٍ

. والكشوٍ االإدُؿت به مو جىغُذ الىخاثج االإدٓٓت غمً رلٚ في قل جؿابٔ الأدواس االإشجبؿت بمشاْبت الؤداسة

ابت االإؿبٓت مً ؾشٍ الؤداسة في اجخار الٓشاس، وجىحُه الؤحشاءاث بما ًػمً جصخُذ  حعاَم بحشاءاث الشْ

ذ الخُٓٓي،ؤًً ًمً٘ جدذًذ الىخاثج واظخخلاص الاظخيخاحاث اللاصمت ، بما بالخإزحر نلى  الخلل في الىْ

ٓت جدُٓٔ الأَذاٍ  .الؤظتراجُجُت ؤو بخًُحر ؾشٍ

ٌهخمذ جٓعُم وقاثِ االإىاحمىذ نلى مجمىم  الهملُاث االإهبر ننها بىكام الأوشؿت التي ًخم مً خلالها 

ل االإذخلاث بلى مخشحاث حعمذ بخلٔ الُٓمت االإػاَت في االإىكمت، ؤًً جخؿابٔ َزٍ الهملُاث مو  جدىٍ

ٓا للخٓعُم الهشمي للمعاولُاث بىاءا نلى رلٚ، ًمً٘ جٓعُم هكام . معاَماث الأَشاد داخل َزٍ الأخحرة وَ

 :17الهملُاث ؤو الىقاثِ بلى زلازت مجمىناث سثِعُت

 جشجبـ في الأظاط بشظم معاس الؤظتراجُجُت للمىكمت مً خلاٛ جدذًذ الأَذاٍ :هظم العملياث الؤدازيت -

خهلٔ الأمش بهملُاث الخخؿُـ، الخىحُه، سضذ الأَذاٍ  وبداسة ههج الجىدة مو غمان الخدعحن االإعخمش لها، وٍ

 .وجدذًذَا

 ًخهلٔ الأمش بالهملُاث ؤو الىقاثِ التي حعاَم بشٙل مباشش في جدُٓٔ االإىخج ؤو :(الخدليم )هظم الخىفير  -

خهلٔ الأمش َىا  الخذمت،مً خلاٛ اٖدشاٍ خاحت الهمُل بلى الؤشبام وجمثل الهمل الأظاس ي للمىكمت، وٍ

ا ب ويحرَ ش، الخطمُم، الخطيُو، الاهجاص، الطُاهت والخذسٍ  .بهملُاث الخؿىٍ

ٌعهش نلى مخابهت العحر الخعً للىكم العابٓت  مً خلاٛ حعُحر الهملُاث : (الؤحساءاث )هظام الدعم  -

حر االإهذاث، (االإادًت ويحر االإادًت )بعلاظت وجضوٍذَا باالإىاسد اللاصمت  خهلٔ الأمش بمجمىم نملُاث الؤداسة ، جىَ ، وٍ

ت، مشاْبت الىزاثٔ، الاجطاٛ والُٓاط  . االإىاسد البششٍ

                                                           
16 Nicolas Berland, Le contrôle de gestion, Presses Universitaires de France,2014,p15-31 
17 L'équipe Focus Performance, Les 3 grandes familles de processus : management, réalisation et 

support,18/5/2020,sur le site : https://www.pyx4.com/blog/3-familles-processus-management-

realisation-support/ 
 

https://www.cairn.info/publications-de-Nicolas-Berland--35545.htm
https://www.cairn.info/editeur.php?ID_EDITEUR=PUF
https://www.pyx4.com/blog/author/pyx4/
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 حظلظل وظائف االإىاحمىذ باالإؤطظت: 1:الشيل زكم

 

Source : La cartographie des processus de l’entreprise : un prérequis au management par les 

processus, sur le site : 

 https://www.advaloris.ch/nos-services/intelligence-organisationnelle/amelioration-de-

performance-operationnelle-organisationnelle-dune-entreprise/cartographie-processus-de-

lentreprise-prerequis-management-processus 
ت حشمل  حععى ٗل ماظعت مً خلاٛ جٓعُمها الإجمىم وقاثُها بلى جشحمت ٗل نملُت بلى بؿاْت َىٍ

 : الهىاضش الخالُت

 ًمثل الصخظ االإعاوٛ نً حعُحر الهملُت بشٙل ظلغ واالإٙلِ بدعلُم االإهلىماث راث :االإيلف بالعمليت -

اث مو الخإٖذ مً َهالُت الهملُت  .الىىنُت الهالُت مً خلاٛ الخيعُٔ بحن مخخلِ االإعخىٍ

 ًخهلٔ الأمش بالخهشٍ نلى الًشع مً الهملُت؟ مهمتها؟ وما الُٓمت االإػاَت للماظعت مً :هديجت العمليت -

 خلاٛ جىُُزَا؟

ت ) ورلٚ بخدلُل االإذخلاث اللاصمت للهملُت:االإدزلاث واالإسسحاث - بهذٍ  (بلخ....مىاد ؤولُت، بداسة، مىاسد بششٍ

ادة بلى جدذًذ ْاثمت مىسدي الهملُت ومخخلِ ماششاث الأداء  .الخهشٍ نلى مخشحاتها، صٍ

 . جدذًذ مجمىم الأوشؿت االإدعلعلت  اللاصمت الإهالجت االإذخلاث بهذٍ الخطىٛ نلى مخشحاث:الأوشعت -
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 هىيت العمليت في االإؤطظت: 2الشيل زكم

 
Source : La cartographie des processus de l’entreprise : un prérequis au management par les 

processus,op cite 

ت الهملُت في االإاظعت بىاءا نلى  : ًخم الخد٘م وجُُٓم نىاضش َىٍ

-  ٌ خالت انخماد جىُُز الهملُت نلى مجمىم االإماسظاث يحر الشظمُت والتي حهخمذ نلى االإهاسٍ : االإظخىي الأو

 .والجهىد الُشدًت

 خالت انخماد الهملُت بشٙل حُذ نلى مجمىم الىزاثٔ والعىذاث التي ًخم جؿبُٓها :االإظخىي الثاوي -

دطها بىاءا نلى مجمىنت مً االإاششاث  .وَ

ابت ال٘مُت مً خلاٛ مٓاًِغ الأداء ووَٓا :االإظخىي الثالث -  حهخمذ الهملُت بشٙل دُْٔ نلى نملُت الشْ

ت  .للمداوس الأسبهت الأظاظُت الجىدة، الخٙالُِ، االإىانُذ النهاثُت و االإىاسد البششٍ

 حهخمذ الهملُت نلى الخدعحن االإعخمش مً خلاٛ مجمىنت مً الأظالُب والخٓىُاث التي :االإظخىي السابع -

 .حعمذ بخدُٓٔ ؤْص ى ْذس لها
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 : دوز هظام االإعلىماث في جدليم وظائف االإىاحمىذ -2

ًمثل هكام االإهلىماث الىظُلت التي جشبـ االإاظعت بمدُؿها، ظىاء الذاخلي ؤو الخاسجي، ونلى َزا 

الأظاط َهى ٌعاَم بشٙل مباشش ويحر مباشش في جدذًذ بظتراجُجُت االإاظعت مً خلاٛ الخهشٍ نلى مجمىم 

ت . االإخًحراث التي جازش وجخإزش بها اث الؤداسٍ ٌهخبر ؤداة اجطاٛ داخلُت مً خلاٛ الخيعُٔ بحن مخخلِ االإعخىٍ

داخل االإىكمت، ومً حهت ؤخش ، َهى ؤداة اجطاٛ  خاسحُت جمً٘ االإاظعت مً الخىاضل مو مدُؿها 

ٓا لــــــ. الاْخطادي والاحخماعي والبُئي : بىاءا نلى َزا، ًدذد هكام االإهلىماث وَ

 : زصائص االإعلىمت - ؤ

الزي ًشجبـ في الأظاط باالإهلىمت، ؤًً حشٙل َزٍ الأخحرة ؤَم االإطادس التي جمً٘ الاداسة مً سظم 

ذ االإدذد ا و حعانذ في مىاحهت الخدذًاث االإؿشوخت في الضمً والىْ جدعم االإهلىمت بمجمىنت مً . معاسَ

 :الخطاثظ

ٓت حعمذ  - ا والتي ًمً٘ مهالجتها بؿشٍ مً خُث الشٙل، َهي حهبر نً االإهلىمت االإخدطل نليها مً مطذسَ

ت  .باظخخذامها في الهملُت الدعُحرً

مً خُث االإدخىي الذلالي،َهي حهبر نً مهلىمت مىخٓاة مً مجمىنت مً االإهاسٍ االإهبرة نً وشاؽ مهحن،  -

 .ؤي راث دلالت

نها، غبؿها  - بلخ، ؤما ...مً خُث الخٙلُت والُٓمت، خُث جشجبـ جٙلُت االإهلىمت بإظلىب مهالجتها، جخضٍ

 .ُْمتها َخدذد بمٓذاس ْذستها في االإعاَمت في اجخار الٓشاس

 :  هىعيت االإعلىمت - ب

بدُث جازش هىنُت االإهلىمت نلى نمل الىكام ٗىجها امثل االإخلاث التي حعاَم في الخطىٛ نلى هىم مهحن 

 :18مً االإخشحاث حعانذ في اجخار الٓشاس االإىاظب، ونلُه َىإ زلازت ماششاث للخهشٍ نلى هىنُت االإهلىمت

ُت، مهُاس َام للخإٖذ مً ضلاخُت االإهلىمت -  . دسحت االإىزىْ

 .شاملت وملاءمت، جػم حمُو االإهؿُاث الي حعمذ بخدُٓٔ سيبت االإعخُُذ -

 .الذْت،جٙىن في ضىسة صخُدت خالُت مً الأخؿاء وبذْت ٖبحرة بهذٍ اظخهمالها للخخؿُـ االإعخٓبلي -

 .الُترة الىمىُت، بدُث جٙىن مىاظبت مً خُث صمً الخطىٛ نليها للخمً٘ مً اظخهمالها بطىسة حُذة -

 .الىغىح، خُث جٙىن معخٓلت َُما بُنها وجٙىن ْابلت للاظخهماٛ دون يمىع -

 .االإشوهت والخإُٖذ، ؤي ْابلُت اظخخذامها مً ؾشٍ ؤٖثر مً معخُُذ،مو الخإٖذ مً مطذس خطىلها -

بمٙاهُت الخطىٛ نليها مو نذم الخمحز، ؤي ْذسة الخطىٛ نليها بعهىلت وظشنت مو امٙاهُت الاظخُادة منها  -

 .دون حًُحر مدخىاَا

                                                           
 77، ص1989 ًحي مطؿُى خلمي، ؤظاظُاث هكم االإهلىماث، م٘خبت نحن شمغ، الٓاَشة،  18
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نمىما، ًمً٘ حهشٍِ هكام االإهلىماث نلى ؤهه مجمىنت مً الهىاضش االإترابؿت َُما بُنها بهذٍ دنم 

ابت في االإىكمت ُه نلى ؤهه19نملُت ضىو الٓشاس والشْ حشُ٘لت مىكمت مً الأَشاد، االإهذاث، : ،ٖما  ًمً٘ حهشٍ

ل ووشش االإهلىمت  ً، اظترحام،جدىٍ البرمجُاث،البُاهاث،الاجطاٛ، العُاظاث والؤحشاءاث التي حعهش نلى جخضٍ

 .20في االإاظعت

 أطع عمل هظم االإعلىماث:   3الشيل زكم

 
 إعداد الباخثت بالاعخماد على مععياث الدزاطت: االإصدز

حهمل االإاظعت في قل مدُـ اْخطادي معخٓل، جخمخو بالاظخٓلالُت في مماسظت اليشاؽ مً خلاٛ 

، ونلى َزا  الجمو بحن مخخلِ نىامل الؤهخاج بهذٍ بهخاج العلو والخذماث االإخخلُت االإىحهت للعىّ

 :الأظاط، َهي حهخمذ نلى مجمىنت مً الأهكمت لزلٚ

 ٌعمى هكام بهخاج العلو والخذماث وجدُٓٔ االإىخجاث االإادًت، مشاْب مً ؾشٍ هكام :هظام الدشغيل -

 .الٓشاس ومشجبـ باالإدُـ مً خلاٛ جذَٓاث خاسحُت وؤخشي داخلُت

 ٌعمى ؤًػا هكام الخىحُه ؤو هكام الؤداسة،ٌعمذ للماظعت بلى ضًُتها النهاثُت مً :هظام اجساذ اللساز -

ُ٘ل العُؿشة نلى  ى  حهخم بمشاْبت االإهام وٍ خلاٛ جدذًذ ؤَذاَها وجدلُل بِئتها الذاخلُت والخاسحُت وَ

ى مخطل بالىكم الأخشي نً الخذَٓاث الذاخلُت  .الىكام  وَ

نها ومهالجتها :هظام االإعلىماث - ضي في جضوٍذ االإىكمت بمخخلِ االإهلىماث التي حهمل نلى جخضٍ  ًلهب دوس مشٖ

 . وجىضُلها بلى الىكامحن الُشنُحن
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 جسابغ الأهظمت دازل االإؤطظت: 4الشيل زكم

 
 :عجلت االإىاحمىذ وعلاكتها بالأداء -3

اٗلخالي  ٓا لأسبهت اظتراجُجُاث  ت وَ  :21حهخمذ عجلت االإىاحمىذ نلى جىصَو االإماسظاث والأدواث الؤداسٍ

ٓت :الحامل الإعنى -  ًخػمً مجمىم الأظالُب والآلُاث التي ًخم مً خلالها بث الشًِ داخل االإىكمت بؿشٍ

 . حزابت للمعخٓبل

 جشحمت الأَذاٍ للمىقُحن في شٙل نملُاث، ؤهكمت، بداسة الخذَٔ، جىصَو االإعاولُاث وجدذًذ :االإهىدض -

 .ؤظالُب الخىضل بلُه

ش ْذساجه:جعىيس االإىاهب - حز ٗل َشد داخل االإىكمت نلى الخمحز في  ؤداثه مً خلاٛ جىمُت وجؿىٍ  . بترٖ

مً خلاٛ بدسإ اخخُاحاث االإىقُحن ودنم الخىاضل الذوسي ؤو ختى الُىمي مههم بهذٍ : زلم العلاكاث -

 .خلٔ وجىمُت ؤظلىب الخهاون الجماعي

ها بخدُٓٔ االإحزة الخىاَعُت ومداولت مىاحهت  ت نلى معخىي ظىْ حعهش االإاظعت نلى جدُٓٔ الاظخمشاسٍ

ش همىرج ، في َزا الؤؾاس جم جؿىٍ  بالانخماد نلى،  PDCA 22مخخلِ الخدذًاث والهٓباث التي جىاحهها في بؾاسٍ

بدُث ٌهبر ٗل . " to Plan, to Do, to Check, to Act » التي جشج٘ض نلى ؤسبهت مداوس ؤظاظُت الشهحرة

ش  نملُاث االإىاحمىذ في االإىكمت  .مدىس نً مشخلت مً مشاخل ؤهكمت جؿىٍ

 مشخلت الخخؿُـ« to Plan » :ٚسظم وجدذًذ الأَذاٍ االإشاد جدُٓٓها وغبـ الىظاثل اللاصمت لزل. 

  مشخلت الخدُٓٔ ؤو الخىُُز« to Do » :مشخلت انخماد بشهامج نمل جهاجي والبذء في الخىُُز 

  مشخلت االإشاْبت« to Check "  :مخابهت ومشاْبت معاس بشهامج الهمل و هخاثجه بانخماد مجمىنت ماششاث. 
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 مشخلت الخصخُذ ؤو الخدعحن « to Act " : انخماد مجمىنت مً الؤحشاءاث لخصخُذ الأخؿاء الىاسدة في

 .مشخلت االإشاْبت

 23عجلت جدظيين الأداء: 5الشيل زكم

 
اٗلخالي  :بىاءا نلى ما جم جٓذًمه َُمً٘ جىغُذ عجلت وقاثِ االإىاحمىذ 

 عجلت وظائف االإىاحمىذ: 6الشيل زكم
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 مدزل عام الإساكبت الدظيير: االإداضسة السابعت

 

جمثل مشاْبت الدعُحر ؤخذ ؤَم الأدواث االإعخخذمت الإخابهت وسضذ وشاؽ االإاظعت الاْخطادًت، وهي 

ذ مشاْبت الدعُحر جؿىسا َاما، اسجبـ بخؿىس  ..بزلٚ هدخل مٙاهت َامت نلى معخىي َُٙلها الخىكُمي نشَ

وشاؽ االإاظعت الاْخطادًت،َهي الىقُُت التي حعمذ بشظم خؿت جىكُمُت جخػمً مجمىنت مً الؤحشاءاث 

. والأدواث التي جخابو نملُاث االإاظعت

حعهش وقُُت مشاْبت الدعُحر نلى  سظم الخؿت الؤظتراجُجُت  الإخابهت ؤداء االإاظعت الاْخطادًت مً 

خلاٛ جدذًذ الأَذاٍ والؤمٙاهُاث اللاصمت لزلٚ ، ٖما حعمذ بمخابهت معخىي الاهجاص والخهشٍ نلى مىاؾً 

 .الخلل ومً زم اجخار الخذابحر الخصخُدُت، بالانخماد نلى اهخٓاء مهاًحر ُْاط الأداء خعب ٗل معخىي 

  ماهيت مساكبت الدظيير -1

، هدُجت الخؿىس الهاثل 1910-1850  قهشث االإلامذ الأولى لاظخخذام مشاْبت الدعُحر في الُترة ما بحن 

الزي شهذجه االإاظعت الاْخطادًت ولاظُما بهذ الثىسة الطىانُت، وهمى وجؿىس حجم ووشاؽ االإاظعاث مما 

ؤدي بلى  البدث نً ظبل وجٓىُاث الخد٘م في مذخلاتها ومخشحاتها بهذٍ جدذًذ معخىي الىمى في بؾاس 

 : ًمً٘ حهشٍِ مشاْبت الدعُحر نلى ؤجها.الؤمٙاهُاث االإخاخت َُه

  مُت دوسٍت التي حه٘غ ظحر ً ومخخلِ االإعئىلحن بمهؿُاث سْ مجمىنت الؤحشاءاث االإخخزة لتزوٍذ االإعحرً

ً وبعشنت  االإاظعت، ومٓاسهت َزٍ االإهؿُاث مو االإهؿُاث العابٓت ؤو االإٓذسة ونىذ الاْخػاء ججهل االإعحرً

. 24ٌهؿىن ؤو ًخخزون الؤحشاءاث ؤو الخهذًلاث الخصخُدُت االإىاظبت

  ت وججمُو وجشجِب ضٍ هي هكام شامل للمهلىماث الذاخلُت للماظعت، خُث ٌعمذ َزا الىكام بمشٖ

. 25االإهلىماث الذاخلُت للماظعت وجشحمتها ْطذ الُهم وجبحن هجانت ٗل وشاؽ ؤو وقُُت في االإاظعت

  وعٔ مخٙامل ًمً٘ الجهاث االإخخطت مً مخابهت الأنماٛ التي جٓىم بها االإاظعت مً خلاٛ وغو

الأَذاٍ االإشحىة والىظاثل اللاصمت لخدُٓٓها زم ُْادة الؤحشاءاث والؤهجاصاث وؤخحرا جُُٓم الىخاثج واظخخشاج 

 .26الاهدشاَاث وجدلُلها
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  جمثل مشاْبت الدعُحر الىكام الزي ٌعمذ للمعحر بالخإزحر نلى باقي ؤنػاء االإىكمت بهذٍ سظم

   .27اظتراجُجُتها

ت التي حعاَم بمشاْبت ومخابهت جىُُز الهملُاث  نمىما، حهشٍ مشاْبت الدعُحر نلى ؤجها الىقُُت الؤداسٍ

في االإاظعت بالانخماد نلى مجمىنت مً الأدواث والأظالُب التي حعمذ لها بخدلُل معخىي ؤدائها واظخخشاج 

 . الاهدشاَاث الىاججت نً رلٚ الأداء ومً زم اجخار مجمىنت مً الخذابحر والؤحشاءاث الخصخُدُت االإىاظبت

 :28مش جؿىس مُهىم مشاْبت الدعُحر بمشاخل ؤظاظُت هي

 اٗن الاَخمام في َزٍ الُترة مىطبا نلى جششُذ 1945بلىًاًت ظىت1910 جمخذ مً ظىت:االإسخلت الأولى  

 .الهملُاث الؤهخاحُت الٓانذًت

 واسج٘ض الاَخمام َيها نلى البدث نً االإثلُت 1968 بلى ظىت1945جمخذ مً ظىت :االإسخلت الثاهيت 

 .واالإاششاث االإالُت

 في َزٍ الُترة جبلىس االإُهىم الهام الإشاْبت الدعُحر  1980بلى ياًت ظىت1968جمخذ مً ظىت  :االإسخلت الثالثت

 .وجم الاَخمام بالأبهاد االإخهذدة لها

 اٗهذ مو بذاًت  :االإسخلت السابعت اث الؤظتراجُجُت الإشاْبت 1980  ضث نلى البهذ الاظتراجُجي والأولىٍ ، سٖ

 .الدعُحر

: ًشجبـ قهىس مشاْبت الدعُحر بثلازت نىامل ؤظاظُت هي

 ت االإحزاهُت: الاهفصاٌ عً االإداطبت ِ نىذ مهشَ  .ورلٚ ٗىن مشاْبت الدعُحر لا جخىْ

 ت بُهل جؿىس هكام االإهلىماثظهىز أدواث وآلياث للياض الفعاليت ضٍ  . والتي ظمدذ بالابخهاد نً االإشٖ

 ْشاءة ) وبالخالي الشبـ بحن الؤداسة الهامت والؤداسة الىقُُُتجبني إحساءاث الخسعيغ الاطتراجيجي والىظيفي

 ٛ ام،خعاب الُشوْاث وبًجاد الخلى ام االإحزاهُت،مشاْبت ملاءة َزٍ الأسْ  (وجدلُل ؤسْ
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 مساكبت الدظيير في االإىظمت: 1الشيل زكم 

 
 .إعداد الباخثت بالاعخماد على عىاصس الدزاطت: االإصدز

 : أهميت مساكبت الدظيير -‌أ

بهخاحُت،  )قهشث ؤَمُت مشاْبت الدعُحر داخل االإاظعت بهذ جؿىسَا وهمى حجمها وجىىم ؤوشؿتها 

لُت ت، جمىٍ ُٓت، بداسٍ  :29ورلٚ هدُجت للهىامل الخالُت (حعىٍ

 ٓطذ بها الكشوٍ االإدُؿت باالإىكمت، ؤي حًحر بِئتها بشٙل متزاًذ ورلٚ َُما ًخهلٔ :حغير الظسوف  وٍ

و الخًحر والاظخهذاد  بالأَذاٍ االإعؿشة ومذة جىُُز خؿت الهمل، خُث ٌعانذ هكام مشاْبت الدعُحر نلى جىْ

 .للاظخجابت له

 حعانذ مشاْبت الدعُحر في ال٘شِ نً ؤخؿاء الدعُحر داخل االإاظعت ومً زم الاظخُادة : جساهم الأزعاء

 .مً ؾشّ جصخُدها

 اث والأظىاّ وبالخالي حهٓذ الهُٙل :الخعليد الخىظمي كهش مً خلاٛ جىظو االإاظعت في االإىخجاث واالإشترً  وٍ

 .الخىكُمي لها واصدًاد االإىاَعت

 :30نمىما ًمً٘ جلخُظ ؤَمُت مشاْبت الدعُحر داخل االإىكمت في الىٓاؽ الخالُت

ىٍ نلى االإشاٗل والهٓباث التي جىاحه الهمل الخىُُزي بٓطذ خلها -  .الىْ

ىنها واجخار الخذابحر اللاصمت الإهالجتها -  .اٖدشاٍ الأخؿاء َىس وْ

 .الخإٖذ مً ْىانذ الخؿبُٔ الصخُدت داخل االإاظعت ولاظُما َُما ًخهلٔ بالأمىس االإالُت -
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ٓا للؤضىٛ االإٓشسة وجصخُذ الخؿإ بن خذر -  .الخإٖذ مً ظلامت الهملُاث الُىُت وَ

اث، واالإداَكت نلى خٓىّ الأؾشاٍ راث الطلت في االإاظعت - ً في حمُو االإعخىٍ  جُُٓم ُٖاءة االإذًشٍ

ا هدى جدُٓٔ الأَذاٍ االإعؿشة - ت وظحرَ  الخإٖذ مً جىاَش الاوسجام بحن مخخلِ الأحهضة الؤداسٍ

 الخإٖذ مً جؿبُٔ الٓىاهحن واخترام الٓشاساث ، والىضىٛ بلى مهلىماث واْهُت نً ظحر الهمل -

 .الخذ مً جٙالُِ الهمل وهُٓاجه -

 أهميت مساكبت الدظيير في االإىظمت: 2الشيل زكم

 
(Claude ALAZARD & Sabrine SEPARI, 2010) 

 زصائص مساكبت الدظيير -‌ب

 :31ًمً٘ جلخُظ خطاثظ مشاْبت الدعُحر في الهىاضش الخالُت

 َمشاْبت الدعُحر وقُُت مً وقاثِ الؤداسة، تهذٍ في الأظاط بلى مخابهت :السكابت وظيفت وليظذ طلعت 

زا ال٘شِ نً الاهدشاَاث واجخار  اليشاؽ للخدٓٔ مً معخىي الاهجاص مذي مؿابٓخه للخؿـ االإىغىنت وٖ

. الٓشاساث الخصخُدُت اللاصمت

خُث ؤجها جبذؤ مو اليشاؽ وحعخمش مهه:  السكابت عمليت مظخمسة باطخمساز االإؤطظت .

اث الؤداسة بالانخماد نلى وظاثل :  لا جلخصس السكابت على مظخىي إدازي معين َهي حشمل حمُو معخىٍ

اث الؤداسة ودوسٍ في    الاجطاٛ بُنها ورلٚ مً خلاٛ ججمُو البُاهاث اللاصمت لاخخُاحاث ٗل معخىي مً معخىٍ

ابت . جؿبُٔ الشْ
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ٓا الإهاًحر مالُت ويحر مالُت لػمان جدُٓٔ الأَذاٍ االإعؿشة السكابت وطيلت للياض الأداء .  وَ

داخل االإاظعت ومؿابٓتها مو الأَذاٍ السكابت وطيلت الإخابعت جىفير الخعت  .

 ت االإساكبت وطيلت للىشف عً الاهدسافاث والأزعاء  والبدث نً ظبل جصخُدها ْبل جُاْمها بمهشَ

. معبباتها

 :أهىاع مساكبت الدظيير -2

جشج٘ض ٗل نملُت للمشاْبت نلى الٓذسة في الخد٘م وحعُحر وغهُت مهُىت، َاالإشاْبت تهذٍ بلى ُْاط  

جمش نملُت . هخاثج الهملُت ومٓاسهتها بالأَذاٍ االإدذدة لهزٍ الأخحرة ومً زم اظخخشاج هٓاؽ الخؿابٔ والاخخلاٍ

: 32االإشاْبت بثلازت مشاخل ؤظاظُت حعمى بىكام االإشاْبت وجػم

: َىإ نذة ؤهىام مً االإشاْبت في االإاظعاث واالإىكماث وهي

 وهي حهخمذ نلى الُٓام بمجمىنت مً االإهام االإدذدة بهذٍ االإساكبت في االإؤطظاث ذاث العابع الؤدازي ،

ا(الدعُحر والخجهحز )جدُٓٔ االإحزاهُت  ت ْبل وؤزىاء ظحرَ .  ، ورلٚ باخترام جؿبُٔ الٓىاهحن والؤحشاءاث الؤداسٍ

ىا هجذ نذة ؤهىاماالإساكبت في االإؤطظاث ذاث العابع الاكخصادي  :، وَ

  االإساحعت الدازليت(Audite interne) : خعب االإههذ الُشوس ي للمشاحهحن واالإشاْبحن الذاخلحن، حهخبر

االإشاحهت الذاخلُت وشاؽ خبرة معخٓل ٌعانذ نلى مشاْبت ؤوشؿت االإاظعت مً خلاٛ جدذًذ مشد ودًت 

.  الىظاثل

: حعمذ االإشاحهت الذاخلُت بــــــ

 .ُْاط وجدعحن دْت هكام االإهلىماث االإداظبُت واالإالُت االإىحىد في االإاظعت -

 .وغو ؤهكمت مشاْبت َهالت لجمُو  االإجالاث في االإاظعت -

ل بلُه َزٍ االإهمت َى مً داخل االإاظعت، ولً٘  نلى" دازليتمشاحهت " ٌشحر مطؿلح  ؤن الصخظ االإىٗ

بت الذاخلُت باالإشاحهت االإداظبُت ؤي  مشاحهت ّحعمذ مهمت االإشا. َىإ ؤًػا ما ٌعمى باالإشاحهت الخاسحُت

.  ال٘شىٍ االإالُت 

 االإساكبت الخازحيت االإاليت (Audite financier)  : (ال٘خاباث االإداظبُت )حهخم بخدلُل خعاباث االإاظعت   

. وجخم مً ؾشٍ شخظ لا ًيخمي بلى االإاظعت، مثلا الخبحر االإداظبي

 االإساحعت الىظيفيت(Audite opérationnel)  :حهخم بخدعحن حمُو ؤظالُب الدعُحر في االإاظعت .

 مساكبت الدظيير(Contrôle de gestion) ،وهي حهخبر ٖمهمت في االإاظعت، حهمل نلى حمو االإهلىماث ،

حر الىظاثل مً ؤحل جدُٓٔ الأَذاٍ : ً٘مً الُشّ الأظاس ي بحن االإشاحهت ومشاْبت الدعُحر في . جىَ
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ىسة الهىهُت، ؤَمُت مشاْبت الدعُحر في االإاظعت الاْخطادًت بحن الخإضُل الىكشي واالإماسظاث الخؿبُُٓت   دساظت خالت  )بً صٗ

ت للمُاٍ   .، حامهت خمت لخػش، الىادي202-185،ص2019،دٌعمبر2، الهذد4، مجلت اْخطاد االإاٛ والأنماٛ، االإجلذ (ADEالجضاثشٍ
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 االإشاحهت هي مهمت دُْٓت في االإاظعت 

 مشاْبت الدعُحر وقُُت داثمت في االإاظعت .

: بىاءا نلى َزا، َةن دوس مشاْب الدعُحر ًخخلِ باخخلاٍ حجم االإاظعت

. في االإاظعاث الطًحرة، ًٓخطش دوس مشاْب الدعُحر نلى االإهمت االإداظبُت واالإالُت-  

 :في االإاظعاث ال٘بحرة، جدىىم مهامه وجخهذد، َىجذٍ ًمثل-  

، والزي ًٙىن معئىٛ نً مهمت ؤو ازىحن داخل االإاظعت، مثلا، بنذاد حذوٛ الُٓادة، االإساكب االإظاعد 

ِ الهامت  بلخ  ....جدلُل االإخضون، جدلُل االإطاسٍ

 ورلٚ مً خلاٛ جدُٓٔ ومشاْبت الخيبااث وهخاثج االإحزاهُت مساكب االإيزاهيت، 

. ، ورلٚ بخدلُل ؤظهاس االإذاخُل وجٙالُِ الؤهخاج بهذٍ جدعحن االإشدودًتمساكب الدظيير الصىاعي 

 ، ورلٚ بهذٍ جدُٓٔ َىامش الشبذ مً خلاٛ جدلُل مشدودًت االإىخجاث خعب االإىاؾٔ، مساكب الدظيير 

الأظىاّ،ٖما ٌهمل نلى مشاْبت جٙالُِ الخىصَو الإعانذة االإذًش الخجاسي نلى وغو الخيبااث الخاضت 

. باالإبُهاث

ض الٓشاس  ٌهخمذ مشاْب الدعُحر في اهجاص نمله نلى ْانذة مهلىماجُت مخؿىسة حعمذ له بخدذًذ مشٖ

لت له، ومً زم جشجِب االإهلىماث اللاصمت وجدذًذ االإهاًحر والأدواث لخدُٓٔ الأَذاٍ  خعب االإهمت االإىٗ

 .ًىضح الشٙل ؤدهاٍ مىغو االإشاحهت واالإشاْبت في االإاظعت.االإعؿشة
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 :أهداف ومهام مساكبت الدظيير -3

ت حعاَم بشٙل ٖبحر في معانذة االإعحر نلى اجخار الٓشاس خُث  جمثل مشاْبت الدعُحر وقُُت غشوسٍ

 :هجذَا حععى بلى 

 .غمان الأداء الاْخطادي للماظعت بالانخماد نلى جدذًذ الىظاثل اللاصمت للهملُاث االإٓشسة في االإاظعت -

 .الخدعحن الذاثم للمىكمت بخدذًذ الىظاثل والُ٘اءاث اللاصمت لُٓادة االإاظعت -

هت في مدُـ االإاظعت -  .اخز بهحن الانخباس حمُو الخًحراث الخاضلت  والأخؿاس االإخىْ

ت ؤظباب  - الانخماد نلى بجدذًذ الاهدشاَاث الىاججت بحن اليشاؽ الخُٓٓي واليشاؽ االإهُاسي ومهشَ

ت . االإحزاهُاث الخٓذًشٍ

 جدُٓٔ الُهالُت بمٓاسهت الأَذاٍ مو االإىاسد االإخاخت بالانخماد نلى هكم مهلىماجُت مخؿىسة -

 .جدذًذ هٓاؽ الػهِ بهذٍ جصخُدها، وهٓاؽ الٓىة لخذنُمها -

جدُٓٔ االإلاءة مً خلاٛ الخإٖذ مً مذي جدُٓٔ الأَذاٍ االإعاًشة للمىاسد االإخاخت داخل االإاظعت، ورلٚ  -

ت داخل االإاظعت  .بالانخماد نلى بظتراجُجُت للدعُحر الأَػل للمىاسد البششٍ

 :33بىاءا نلى ما جٓذم، ًمً٘ الٓىٛ ؤن مشاْبت الدعُحر هي الىقُُت التي حعمذ باالإهام الخالُت

حعمذ مشاْبت الدعُحر بمشاْبت الأداء الىقُُي الزي ًمثل الذنامت الأظاظُت داخل : مساكبت الأداء الىظيفي

ا الىظُلت الأظاظُت لجمو االإهلىماث لخُُٓم الأداء الخاص باالإىقُحن، مما ٌعانذ  االإاظعت بانخباسَ

ادة في الأحش، االإٙاَإة ؤو الهٓىبت ُت، الضٍ ؤًً ًخم جىؾُذ . بلخ....االإعئىلحن نلى اجخار الٓشاس َُما ًخظ الترْ

: الهلاْت بحن االإاظعت ونمالها وصٍادة الثٓت بُنهم مً خلاٛ

ت الهماٛ في جدذًذ ؤَذاٍ االإاظعت بةخذار الخىاصن بحن ؤَذاٍ الُشد ؤَذاٍ االإاظعت - . مشاسٖ

زا جىصَو الأسباح خعب  - نذالت الخىصَو، ورلٚ مً خلاٛ جىصَو الأحىس نلى خعب ؾبُهت نمل ٗل َشد وٖ

الهُٙل الهشمي للماظعت 

الهذالت في الخهامل، ورلٚ مً خلاٛ الاجطاٛ الذاثم بحن ممثلي الهماٛ و االإعئىلحن بهذٍ مىاْشت  -

. مشاٗلهم وبًجاد الخلىٛ االإىاظبت لها
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: اهكش في رلٚ  

- Mayrhofer, U. (2007). Management stratigique. Paris: Breal Edition,p146 

- SEPARI, C. A. (2010). CONTROLE DE GESTION ,op cite,10 
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ا لإسغاء سيباث االإعتهل٘حن، :  مساكبت الجىدة شَ مً خلاٛ بداسة الجىدة التي تهخم بخدذًث االإىخجاث وجؿىٍ

ت االإاظعت . ونلُه َمشاْب الدعُحر مؿالب بمخابهت حًحراث االإىخجاث وسيباث االإعتهل٘حن لػمان اظخمشاسٍ

ا الخىاَس ي، ورلٚ مً : إدازة الىكذ ضَ بانخباسٍ نامل َام داخل االإاظعت ٌعمذ لها باالإداَكت نلى مشٖ

: خلاٛ اظخًلاله لطالخها بالىظاثل الخالُت

ً االإعخمش - ٔ الخٙىٍ ش الُ٘اءة نً ؾشٍ . الهمل نلى جؿىٍ

ذ  - اظخخذام الخ٘ىىلىحُا نلى معخىي الؤداساث لشبذ الىْ

ٔ حذوٛ صمني باظخخذام بدىر الهملُاث  - جىُُز الأَذاٍ نً ؾشٍ

ذ خعب خؿت مذسوظت  - جدذًذ ُُُٖت اظخخذام الىْ

ٌهمل مشاْب الدعُحر نلى الخيعُٔ بحن مخخلِ مشاٖض االإعئىلُت : الخيظيم بين مسخلف مظخىياث الؤدازة

. في االإاظعت، ورلٚ بهذٍ سظم الأَذاٍ وبنذاد االإحزاهُاث وماششاث الخُُٓم 

ًمً٘  جٓعُم َزا الىكام نلى زلازت .  بهزا َىكام االإشاْبت حهخم بجمُو الٓشاساث والهملُاث في االإاظعت

اث للٓشاس وهي الٓشاس الاظتراجُجي، الٓشاس الخ٘خُٙي  والٓشاس الىقُُي . معخىٍ

  اللساز الاطتراجيجي(décision stratégique) :  ل، َاالإشاْبت حهخم بيشاؽ االإاظعت نلى االإذي الؿىٍ

الؤظتراجُجُت حعانذ نلى ؤخز الٓشاس بخؿبُٔ الخخؿُـ الاظتراجُجي، دمج  االإهلىماث  االإعخٓبلُت بالانخماد نلى 

 .الدصخُظ الذاخلي والخاسجي

  اللساز الخىخييي(décision tactique) :  حهخم بيشاؽ االإاظعت نلى االإذي االإخىظـ، َمشاْبت الدعُحر حعانذ

نلى مخابهت  الىخاثج االإخىضل بليها ومٓاسهتها بالأَذاٍ االإعؿشة ورلٚ بالانخماد نلى مخخلِ الىظاثل االإداظبُت 

 .والؤخطاثُت

  اللساز الىظيفي(décision opérationnel :) حهخم بيشاؽ االإاظعت نلى االإذي الٓطحر ؤي اليشاؽ

عمى  الاظخًلالي، َاالإشاْبت الىقُُُت حعانذ نلى االإخابهت الُىمُت للهملُاث ومذي مؿابٓتها للخؿـ االإشظىمت وَ

 .بمساكبت الخىفيرؤًػا 
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 مظخىياث اللساز في االإىظمت: 4الشيل زكم

 

 .إعداد الباخثت بالاعخماد على مععياث الدزاطت: االإصدز

  علاكت مساكبت الدظيير باالإىظمت -4

ًمً٘ حهشٍِ االإىكمت نلى ؤجها مجمىنت مً الىظاثل االإىكمت حشٙل وخذة مخىاظٓت حهمل باظخمشاس 

االإىكمت هي . ٖما ؤجها جمثل ؤًػا مجمىنت مً الأوشؿت االإخىىنت واالإخجاوعت. لخدُٓٔ ؤَذاٍ االإعاَمحن َيها

ُاط هدُجتها . وخذة اْخطادًت تهذٍ بلى جدُٓٔ الشبذ ونلُه ًجب مشاْبت وْ

ًشج٘ض الىكام الخٓلُذي لخعاب الخٙلُت نلى جٓعُم االإىكمت بلى َُاٗل وقُُُت، بِىما ٌهخمذ الىكام 

ٓت جىُطل نً االإداظبت الخدلُلُت وحهخمذ في الأظاط نلى هكام  الخذًث نلى مخابهت ؤوشؿت االإىكمت بؿشٍ

بن مبادت الىكام الخذًث في االإاظعت، ًشج٘ض . مهلىماث ٌعمذ بالخد٘م في خلٔ الخٙلُت وجدُٓٔ سغا الهملاء

ت، الخىكُمُت ومخًحراث االإدُـ االإخجذدة : ومً زم الخهشٍ نلى. في الأظاط نلى بدماج االإخًحراث البششٍ

 حمُو الهشاُْل والُشص االإخاخت  للمدُـ الاْخطادي 

 الخىحهاث الؤظتراجُجُت للماظعت 

 الهشاُْل الخىكُمُت للماظعت 
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 االإىظمت واالإساكبت: 5الشيل زكم

 

(Claude ALAZARD & Sabrine SEPARI, 2010),op cite 

ً بخُُٓم ؤدائهم و هخاثجهم  حهبر مشاْبت الدعُحر نً مجمىم الهملُاث و الؤحشاءاث التي حعمذ للمعحرً

اٗن مخؿـ و مً زم جدذًذ الاهدشاَاث وجصخُدها، ؤي مشاْبت مذي هجانت و  االإدٓٓت باالإٓاسهت مو ما 

َهالُت الأداء داخل االإاظعت مً ؤحل بلىى الأَذاٍ االإعؿشة، لهزا ج٘مً ؤَمُت مشاْبت الدعُحر في جدُٓٔ 

ب ؤصخاب الٓشاس ورلٚ مً خلاٛ الىٓاؽ الخالُت اٗهذ في مىغو ْشٍ  : الأداء ٗلما 

ًشجبـ وشاؽ االإاظعت الاْخطادًت بمعخىي ؤدائها، ؤًً ًمثل َزا الأخحر الذاَو الأظاس ي لبٓائها و  -

تها، ولهزا ًجب الانخماد نلى ؤظالُب للخد٘م في الدعُحر ومخابهت اليشاؽ  . اظخمشاسٍ

حهذ مشاْبت الدعُحر مً ؤَم الأدواث و الآلُاث التي حعمذ بمشاْبت ومخابهت نملُاث االإاظعت بهذٍ  -

جدُٓٔ الأداء، مً خلاٛ ُْاط الىخاثج ومٓاسهتها بالأَذاٍ االإدذدة ومً زم اظخخشاج هٓاؽ الخؿابٔ 

. والاخخلاٍ وبحشاء الخصخُداث اللاصمت

 .اخخُاس االإهاًحر الأٖثر جىاظبا مو ؾبُهت اليشاؽ والأٖثر اوسجاما مو الأَذاٍ االإشظىمت -

هما باليعبت للهاملحن، بدُث ًٙىن في مٓذوسَم جؿبُٔ َزٍ االإهاًحر  - اخخُاس االإهاًحر الأٖثر وغىخا وَ

 .ببعاؾت والخشوج بيخاثج واْهُت ومهبرة نً ؾبُهت الاهدشاَاث وظبل مهالجتها

زا هابو مً ٗىن ؤَذاٍ ٗل وخذة جخخلِ نً الأخشي جبها لؿبُهت  - ٔ ؤَمُتها وَ جشجِب اليعب االإخخاسة وَ

زا ًخؿلب اهخٓاء الأوصان الخُُٓٓت لٙل َذٍ مً  وشاؾها والكشوٍ الاْخطادًت والاحخمانُت االإدُؿت بها وَ

هه بحن الأَذاٍ الأخشي للىخذة  .الأَذاٍ وبما ًخلاءم مو دوسٍ ومىْ
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جشج٘ض  ؤَمُت مشاْبت الدعُحر  في مخابهت وجدعحن ؤداء االإاظعت ، بىاءا نلى سثِعُت، جخمدىس خىٛ 

 .ُُُٖت الخد٘م في الىظاثل واالإىاسد االإخاخت مً ؤحل جدُٓٔ الأَذاٍ االإعؿشة، غمً خؿت نمل االإاظعت

َمشاْبت الدعُحر حهخمذ نلى نملُت حمو االإهلىماث، مهالجتها وجدلُلها بٓطذ الىضىٛ بلى هخاثج حعمذ 

للماظعت باجخار الٓشاس االإىاظب، ونلُه ٌهخمذ جدُٓٔ ؤَذاٍ  مشاْبت الدعُحر نلى معخىي مٙاهتها  في 

: االإاظعت والزي ًشجبـ بالهىامل الخالُت

ٓت الدعُحر االإخبهت  - ضي  )حجم االإاظعت، وؾشٍ ضي ؤو حعُحر لا مشٖ  (حعُحر مشٖ

 الأَذاٍ االإعؿشة مً ؾشٍ الؤداسة -

 دسحت االإىاَعت في مدُـ االإاظعت -

 وظاثل ومعاولُاث مشاْبت الدعُحر -

ذ نلى وغهُت مشاْبت الدعُحر داخل االإاظعت، َٓذ جم جدذًذ زلازت  مً خلاٛ الذساظاث التي ؤحشٍ

 :  وهيوغهُاث جمثل الاسجباؽ الهشمي الإطالح مشاْبت الدعُحر

 وضعياث مساكبت الدظيير في االإىظمت: 6الشيل زكم

 

Source : Cohen, E. ( 1991). Gestion financière de l’entreprise et le développement financière. 

Canada: Université francophones, EDICEF édition,p27 
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 أدواث و أطاليب مساكبت الدظيير: االإداضسة الخامظت

 :أدواث مساكبت الدظيير -1

حهخمذ مشاْبت الدعُحر نلى مجمىنت َامت مً الأدواث مً ؤحل الخدلُل ، بهذٍ اجخار الٓشاس االإىاظب 

: 34للماظعت وهي

 مُت، مً خلاٛ حمو ، مهالجت وجشحمت الهملُاث : االإداطبت العامت والتي حهمل نلى جٓذًم االإهلىماث الشْ

ت راث الُٓمت الىٓذًت، ورلٚ غمً السجلاث االإداظبُت بًشع جدذًذ هدُجت  االإالُت والخبادلاث الخجاسٍ

 :حعمذ االإداظبت الهامت للماظعت بـ. االإاظعت

 ت لُٓادة االإاظعت  بهخاج االإاششاث الػشوسٍ

 ُْاط ؤداء االإاظعت الاْخطادي واالإالي 

: ومً ؤحل رلٚ ، َاالإداظبت الهامت مٙلُت بـ

 حسجُل الهملُاث االإالُت 

 ب الهملُاث االإالُت  جبىٍ

 ُاط الىخاثج ش وْ  بهخاج جٓاسٍ

 جدلُل الىخاثج ونشغها 

 لخدلُل الىخاثج االإخىضل بليها بخىغُذ مٙىهاتها، ونلُه َهي حعمذ  وهي وظُلت: االإداطبت الخدليليت

 :بمشاْبت االإش دودًت داخل االإاظعت مً خلاٛ

 ٍِجدلُل الؤًشاداث واالإطاس 

 خعاب الخٙلُت 

  (االإادة الأولُت )حجم االإاوهاث 

 االإخخلُت ظىاء الثابخت ؤو االإخًحرة ) الؤهخاج ِ  (ظاناث الهمل ، الُذ الهاملت، االإطاسٍ

 جُُٓم االإخضوهاث خلاٛ مشخلت الؤهخاج 

 ورلٚ مً خلاٛ الانخماد نلى آلُاث الدصخُظ :الخسعيغ الاطتراجيجي (diagnostic)  ىا ٌهمل مشاْب ، وَ

 الدعُحر نلى سظم بظتراجُجُت االإاظعت

                                                           
34

 Mr. Jean-Christophe Frydlender, Outils de contrôle de gestion, information,imparfaite et 
ergonomie cognitive :une mise en oeuvre de la logique floue pour la représentation de 
projets, THÈSE DE DOCTORAT DE L’UNIVERSITÉ DE CAEN, Basse-
Normandie,2002,p18  
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 هظام االإيزاهيت :(système budgétaire)  ومً خلاله جٓىم االإاظعت بخىصَو االإخابهت لٙل هكام  اظخًلاٛ وبالخالي

ادة نلى جُُٓم مشدودًت الاظدثماساث والخؿش الىاحم ننها ورلٚ مً خلاٛ حعُحر (معخىاَا)الخهشٍ نلى الىخاثج  ، صٍ

 .سؤط االإاٛ االإٓشس لزلٚ

 :جشبـ ٗل مىاصهت بىقُُت  ومعاولُت في االإاظعت ،ٌهخمذ بىاء هكام االإىاصهت نلى زلازت مشاخل وهي

 

 

 

 

خالُا َىإ ؤدواث خذًثت ؤخشي، ؤٖثر جؿىسا حهمل نلى معانذة مشاْب الدعُحر نلى االإخابهت الُهالت 

: لعحر االإخؿـ الاظتراجُجي للماظعت، وهي

ت الضبىن واظخخذام جٓىُت  - ، مً خلاٛ مهشَ  مً ؤحل الخهشٍ نلى وغهُت le bechmarkingدساظت العىّ

 .(الخهشٍ نلى هٓاؽ الٓىة والػهِ للماظعت ومىاَعيها )االإاظعت

 zéro défautالانخماد نلى جٓىُت الىىنُت، والتي جشج٘ض نلى  -

مت االإاظعاث هدُجت جؿىس العىاّ االإالُت -  خىٖ

 . االإداظبتوالدعُحر ب االإشجبؿتاظخخذام الخ٘ىىلىحُا االإخؿىسة في جدلُل االإهلىماث،  -

: ًشج٘ض هكام االإىاصهت نلى حعلعل مىؿٓي مدذد ،ًخٙىن مً 

 ، ًخم بنذادَا ؤولا بهذٍ الخهشٍ نلى بُٓت االإىاصهاثمىاشهت االإبيعاث -

 ، ًخم بنذادَا مً ؤحل الخهشٍ نلى  الخجاوغ بحن مخخلِ االإىاصهاث والىدُجتمىاشهت الخصيىت -

ل الخٓذًشي، ٌعمذ االإىاشهت العامت - ،خطُلت هكام االإىاصهت،ًػم االإحزاهُت ،حذوٛ الىخاثج وحذوٛ الخمىٍ

زا الخصخُداث اللاصمت ت مخخلِ الاخخلالاث وٖ  .بمهشَ

 

 

 

 

 

 

 ،من خلال الأهداف(prévision)التنبؤ

 تكىن على د ممدرة  سنىٌا، قم، أرلا(budgétisation )الموازنة

 إلخ....أساس الىظٍفة أو     الفترات أي الشهر أو الثلاثً

 .التحمك الدوري بٍن النتائج والتمدٌرات (contrôle )المراقبة
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 35العلاكت بين مسخلف االإىاشهاث في االإؤطظت: 1الشيل زكم

 
ٌعمذ هكام مشاْبت الدعُحر باللجىء بلى ؤظالُب حعُحر باظخهماٛ ؤدواث الخيبا، ُْاط الُهالُت و 

 :36، حهشٍ ؤظاظا بـــالُٓادة

 

                                                           
35 Hélène Löning & autres, Le contrôle de gestion(outils et pratiques), 3

e
 édition, Dunod, Paris, 

2008 ,p99 
36 Hélène Löning & autres, Le contrôle de gestion(Des outils de gestion aux pratiques 

organisationnelles), 4
e
 édition, Dunod, Paris, 2013 ,p8 
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بالىخاثج  ٗىن ؤن مشاْبت الدعُحر، تهذٍ بلى االإخابهت االإعخمشة والذوسٍت للىخاثج االإدٓٓت في االإاظعت ومٓاسهتها

هت مً خلاٛ اظخخشاج الاهدشاَاث وجدلُلها، مما ٌعمذ بالخهشٍ نلى معخىي الأَذاٍ االإخىضل بليها  االإخىْ

. وبالخالي جُُٓم حذوي الخؿت الؤظتراجُجُت االإشظىمت

‌أسموب‌تحميل‌الانحرافات:‌‌2الشكل‌رقم

 
ُئ . حعمذ مهالجت الهملُاث بالخىضل بلى الأَذاٍ االإعؿشة ، في خالت الانخماد نلى هكام مهلىماث حُذ وٖ

ً هكام مهلىماحي ٌعمذ لها بالخطىٛ نلى مخخلِ االإهلىماث الخاضت  بىاءا نلى َزا ، ًجب نلى االإاظعت جٙىٍ

ًمً٘ الشبـ بحن هكام االإهلىماث ومشاْبت الدعُحر مً خلاٛ  .بيشاؾها ظىاء نلى االإعخىي الذاخلي ؤو الخاسجي

: الشٙل الخالي

ظم االإعلىماث نعلاكت مساكبت الدظيير ب :3الشيل زكم
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: تهذٍ بلى. حهشٍ مداظبت الدعُحر نلى ؤجها همىرج لخدلُل االإهلىماث التي حعاَم في اجخار الٓشاس

  ؤظالُب لخُُٓم ممخلٙاث والتزاماث االإاظعتبًجاد -

  جدلُل َهالُت الاظخًلاٛ، -

 جدلُل وجُُٓم االإخضون -

حر االإهؿُاث مً ؤحل جٓذًش وغهُت االإاظعت  - جىَ

: ٌهمل هكام بداسة  االإهلىماث في االإاظعت نلى جدعحن ؤدائها مً خلاٛ الأخز بهحن الانخباس ما ًلي

 هٓاؽ الٓىة والػهِ، ؤي جدلُل نىاضش البِئت الذاخلُت 

 (ًتجالبِئت الخاس ) حمُو الهشاُْل والُشص االإخاخت  للمدُـ الاْخطادي 

 الخىحهاث الؤظتراجُجُت للماظعت 

  الهشاُْل الخىكُمُت للماظعت 

الىقُُت : بىاءا نلى َزا ًجب نلى االإاظعت ؤزىاء مماسظتها لىقاثُها الُطل بحن ؤْؿاب الدعُحر الأسبهت

ت ت، الىقُُت االإالُت ووقُُت االإىاسد البششٍ . الؤهخاحُت، الىقُُت الخجاسٍ

م  جؿىس اججاٍ ؤدواث مشاْبت الدعُحر: الشٙل سْ

 
Source : Mr. Jean-Christophe Frydlender,op cite, p37 
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 الىظسة الحدًثت الإساكبت الدظيير -2

: جؿىس  معاس مشاْبت الدعُحر مً الىحهت ال٘لاظُُ٘ت بلى الخذًثت هكشا لهذة نىامل هزٖش منها

 مدذودًت الىكشة ال٘لاظُُ٘ت الإشاْبت الدعُحر  -

شة في االإاظعت -  نذم الخمُحز بحن ؾبُهت االإىاسد االإخىَ

حز نلى الهىاضش االإالُت -  الترٖ

حز نلى الأنىان الُانلت في حعُحر االإاظعت -  .نذم الترٖ

: بىاءا نلى َزا اْترح االإخخطىن آلُاث  حذًذة الإشاْبت الدعُحر حهخمذ نلى زلازت مداوس ؤظاظُت هي

.  37 وهي جمثل مثلث مشاْبت الدعُحرالأَذاٍ، الىظاثل والىخاثج

 
جشج٘ض َزٍ الىكشة الخذًثت نلى  الذوس الُهاٛ الإخخلِ الأنىان داخل االإاظعت ، ٖما ؤجها جإخز بهحن  

: نلى َزا الأظاط ًمً٘ اظخخلاص زلار بشٙالُاث جخمثل في. الانخباس جإزحر االإدُـ البششي والاْخطادي

  االإلاءمت La pertinence :ٍحهبر نً الهلا ْت  بحن الىظاثل والأَذا 

  الُهالُتL'efficacité : حهبر نً الهلاْت بحن  الأَذاٍ  والىخاثج. 

  الُ٘اءةL'efficience : حهبر نً الهلاْت بحن الىظاثل والىخاثج. 

: بالانخماد نلى َزٍ الهىاضش ًمً٘ جدذًذ مجاٛ مشاْبت الدعُحر مً خلاٛ زلازت وقاثِ ؤظاظُت هي

ت . الخخؿُـ، الخىكُم، وحعُحر االإىاسد البششٍ

، الىظاثل (Objectives)،الأَذاٍ  (Finalités)جشج٘ض نلى  زلازُت  الًاًت :  La planificationالخسعيغ  

(Moyens.) 

، و الأَذاٍ (Résultats)، الىخاثج (Culture)  جشج٘ض نلى زلازُت الثٓاَت  :L’organisationالخىظيم  

(Objectives) 

                                                           
37 Hélène Löning & autres, Le contrôle de gestion(Organisation, outils et pratiques), 3

e
 édition, 

Dunod, Paris, 2008 ,p6 
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، (Structure)جشج٘ض نلى الثلازُت َُٙل  :  Gestion des ressources humainsحظيير االإىازد البشسيت  

 (.Résultats)، والىخاثج  (Moyens)الىظاثل 

 
 :آلياث وأطاليب مساكبت الدظيير في االإؤطظت -3

 :االإساكبت بخدليل الخياليف - أ

حهخمذ مشاْبت الدعُحر نلى ؤخذ ؤَم الأدواث االإعانذة نلى جُُٓم وغهُت االإاظعت، وهي االإداظبت 

َاالإداظبت الهامت جمذها بمخخلِ ال٘شىٍ االإالُت االإخهلٓت بمخخلِ الهملُاث . الهامت واالإداظبت الخدلُلُت

وهي بزلٚ . ؤما االإداظبت الخدلُلُت، جُُذ في جدلُل الىخاثج االإخىضل بليها وجىغُذ مٙىهاتها .داخل االإاظعت

ً ْانذة مهلىماث جمً٘ االإعحر مً جٓذًش  حعمذ بمشاْبت االإش دودًت داخل االإاظعت، َهي حعمذ بخٙىٍ

 .االإاوهاث االإخهلٓت بالإًشاداث واالإطاسٍِ

ذ الخعاب  : جخدذد الخٙلُت نلى ؤظاط زلازت نىاضش ؤظاظُت ،هي . ومٙىهاتها  مجاٛ الخؿبُٔ،وْ

 دىىم مجاٛ جؿبُٔ الخٙالُِ َىجذ:مجاٌ الخعبيم :  ًخخلِ وٍ

 (الؤهخاج، االإائهاث، الخىصَو ؤو الؤداسة ) وقُُت ؤظاظُت ؤو وقُُت َشنُت اْخطادًت للماظعت  -

ً، ْىاة جىصَو - ض نمل،حىاح الخخضٍ  . وظاثل الاظخًلاٛ ؤي للآلاث،مشٖ

 . وشاؽ الؤهخاج، ؤي الؤهخاج، الؤهخاج ُْذ الخىُُز،مىؿٓت اليشاؽ -

ض معاولُت، ؤي هكام َشعي في االإاظعت والزي ًمً٘ الخهشٍ نلُه مً خلاٛ ماشش مدذد لُهالُخه -  . مشٖ
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 مً خلاٛ َزا االإهُاس ًمً٘ الخهشٍ نلى هىنحن مً الخٙلُت:وكذ الحظاب  :

خهلٔ الأمش بالخٙلُت:الخيلفت الخازيسيت - االإسجلت ؤو الخٙلُت   جٙلُت مدعىبت بهذ خذوثها، وٍ

 .الخُُٓٓت

هي الخٙلُت االإدعىبت ْبل خذوثها، جإخز خاضُت االإهُاس  ؤو الخٓذًش البعُـ  : الخيلفت الخلدًسيت -

ت  ت (Les couts standards)وهدً َىا بطذد الخٙالُِ االإهُاسٍ  .ؤي الخٙالُِ الخٓذًشٍ

 االإسجلت في االإداظبت الهامت ؤو نلى :مىىهاتها ِ  َالخٙلُت االإدعىبت جٙىن بما نلى ؤظاط حمُو االإطاسٍ

ِ . ؤظاط حضء َٓـ مً َزٍ االإطاسٍ

ت للمادة الأولُت ٖما ًلي  : ًُعش  الُشّ بحن  الخٙلُت الخُُٓٓت للمادة الأولُت   والخٙلُت الخٓذًشٍ

زا يحر  - ت وَ   نىذما ًٙىن الُاسّ اًجابي َزا ٌهني ؤن الخٙالُِ الخُُٓٓت ؤٖبر مً الخٙالُِ الخٓذًشٍ

  .مصجو ونلُه ًجب البدث نً الخلل بخدلُل الُاسّ الؤحمالي بلى َىاسّ َشنُت

.  نىذما ًٙىن ظلبي، َهزا مصجو ؤي ؤن االإاظعت ؤخزث ٗل الخذابحر والاخخُاؾاث اللاصمت لخٓذًش جٙالُُها -

اٗهذ َزٍ الأخحرة ؤٖبر مً  حهمل االإاظعت نلى جدلُل الُىاسّ االإخدطل نليها َٓـ في خالت  ما برا 

ِ االإباششة  و َاسّ خىٛ .  َامش الخؿإ االإعمىح به ًخم جدلُل  الُاسّ الؤحمالي  بلى  َاسّ خىٛ االإطاسٍ

ِ يحر االإباششة،  ومً زم ججضثت ٗل َاسّ بلى َىاسّ َشنُت وهي مبِىت في الشٙل ؤدهاٍ : االإطاسٍ
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 le seuil de rentabilitéهلعت الخعادٌ  الخدليل عً ظسيم - ب

ت هٓاؽ ْىة وغهِ ؤحضاء اليشاؽ ، َمً خلاٛ خعاب هٓؿت الخىاصن ؤو ما  ٌعمذ َزا الأظلىب بمهشَ

. ٌعمى بىٓؿت الخهادٛ ًخم الخهشٍ نلى الجضء مً اليشاؽ الزي ًدٓٔ الأسباح والجضء الزي ًدٓٔ الخعاسة

بُت ت الأسباح والخعاثش الىقُُُت ظىاء بالُٓمت الخُُٓٓت ؤو الخٓشٍ جمثل . الهذٍ مً هٓؿت الخهادٛ َى مهشَ

. الهلاْت بحن الخٙلُت،  الدجم والأسباح

      

ٖما ًمً٘ ُْاط هٓؿت الخهادٛ الؤحمالُت لليشاؽ ؤو .ًٓاط اليشاؽ بما بىخذة مادًت ؤو وخذة هٓذًت

نلُه ًجب الخهشٍ نلى هٓؿخحن .الخاضت بٙل وقُُت ، ٖما ًمً٘ خعابها باليعبت الإجمىنت مً االإىخجاث 

: ؤظاظِخحن

الخٙالُِ االإخًحرة :  وهي الخٙالُِ االإشجبؿت باليشاؽ الشثِس ي للماظعت  وهجذ:جياليف اليشاط -

 .والخٙالُِ الدشًُلُت

 .الخٙالُِ الثابخت والخٙالُِ االإخًحرة:  وهي مىُطلت نً وشاؽ االإاظعت وهجذ:الخياليف الهييليت -

 
 

 

Résultat *100 

Activité 
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 :la gestion budgétaireالدظيير االإىاشهاحي  - ث

ٌهمل مشاْب الدعُحر نلى وغو مخؿـ اظتراجُجي لدعُحر وشاؽ االإاظعت، ًخم جٓعُمه بلى مشاخل 

ل، االإخىظـ، والٓطحر )   .،ورلٚ بالانخماد نلى ؤخذ ؤدواث االإشاْبت وهي الخيبا(االإذي الؿىٍ

 

 

 

 

نلى االإذي الٓطحر ٌهمل مشاْب الدعُحر نلى جدذًذ الهذٍ في َزا االإذي مو حسخحر الىظاثل اللاصمت 

مً٘ ششح الهملُت باالإخؿـ ؤدهاٍ  :لخدُٓٓه وٍ

 

 

 

 

 

ًمثل  همـ الدعُحر االإىاصهاحي، ؤظلىب لدعُحر للآحاٛ الٓطحرة ، بالانخماد نلى بنذاد االإىاصهاث 

ام ت والتي جترحم بشهامج الهمل في ضًُت ؤسْ ش ْانذة مهلىماث حعمذ . الخٓذًشٍ ت جىَ َاالإىاصهاث الخٓذًشٍ

و جدُٓٓه اٗن مخىْ  .بخدلُل اليشاؽ بحن ما جم جدُٓٓه وما 

ت بذاًت مً  لاجخار الٓشاس االإىاظب في االإاظعت، حهمل َزٍ الأخحرة نلى بىاء حملت مً االإىاصهاث الخٓذًشٍ

اث، الأنباء،  )مىاصهت االإبُهاث ٗىجها جمثل الأظاط الزي جبنى نلُه باقي االإىاصهاث  الؤهخاج، االإشترً

  .(بلخ....الاظدثماساث

 :ٌهخمذ بنذاد االإىاصهت في االإاظعت نلى 

ىاث،جىصَو )حمو االإهؿُاث االإخهلٓت باليشاؽ االإشاد دساظخه - للُتراث  (بلخ........بُو، بهخاج، ششاء جمىٍ

 العابٓت 

 تحديد الأهداف

 توفير الوسائل

 التنبؤ
المخطط 

 الاستراتيجي

 المدى الطويل

 المدى المتوسط

 

 المدى القصير

 الأهداف التنبؤ المدى القصير

 الوسائل

لموازنة التقديريةا  

 برنامج العمل

لانجازاتا  أخذ التدابير  و التصحيحات المراقبة 
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 زم سظم ْاثمت االإىاصهت بالانخماد نلى الأظالُب الؤخطاثُت  -

 جدذًذ الأَذاٍ االإشاد الىضىٛ اليها -

 جدذًذ الؤمٙاهُاث اللاصمت -

 (marge d’erreur)جدذًذ مجاٛ الخؿإ  -

ٓا الإا ًلي  :جخم نملُت الخيبا باالإبُهاث وَ

 جدذًذ الهذٍ مً الخٓذًش -

 جٓعُم االإىخجاث االإشاد بُهها بلى مجمىناث مخجاوعت -

ا - ت الهىامل التي جازش مبُهاث ٗل مجمىنت وجشجُبها خعب ْىة جإزحرَ  .مهشَ

 اخخُاس ؤظلىب الخيبا الزي ًىاظب ٗل مجمىنت -

 .حمو االإهلىماث  والبُاهاث وجدلُلها بهذٍ اظخخلاص الىخاثج -
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مساكبت الدظيير واالإىظمت : االإداضسة الظادطت

 مظاز مساكبت الدظيير في االإىظمت -1

جشج٘ض مشاْبت الدعُحر نلى َ٘شة سثِعُت، جخمدىس خىٛ ُُُٖت جمً٘ االإعحر مً الخد٘م في الىظاثل واالإىاسد 

 نلى مجمىنت مً بالانخماد ،االإخاخت لذحهم مً ؤحل جدُٓٔ الأَذاٍ االإعؿشة، ورلٚ غمً خؿت االإاظعت

الخخؿُـ، االإخابهت والخدلُل زم جصخُذ : الأوشؿت االإخخابهت، ًمً٘ جشجُبها في ؤسبهت مشاخل ؤظاظُت وهي

ش االإهلىماث اللاصمت لزلٚ . 38الاهدشاَاث ونلُه ًجب جىَ

 االإساكبت والخسعيغ الاطتراجيجي في االإىظمت: 1الشيل زكم 

 
 همل ًمثل :مسخلت الخسعيغ لت الأحل وَ  هٓؿت اهؿلاّ، خُث ًخم جدذًذ الاظتراجُجُاث والأَذاٍ الؿىٍ

حر االإهلىماث ال٘مُت اللاصمت، الإعانذة االإذساء نلى جشحمت الهملُاث بلى ظُاظاث  مشاْب الدعُحر َىا نلى جىَ

.  مخخاسة، ؤي بنؿائها الطًُت الاْخطادًت

ظىىاث، مو جدػحر الىظاثل  (5-3)خلاٛ َزٍ االإشخلت، ًخم جٓعُم الخؿت الؤظتراجُجُت بلى االإذي االإخىظـ 

، ومً الػشوسي ؤن جٙىن (ؤْل مً ظىت )اللاصمت لإنذاد االإحزاهُاث وحعؿحر الأَذاٍ االإخهلٓت بالأحل الٓطحر 

. االإحزاهُاث مشجبؿت ومخىاظٓت مو مخخلِ مطالح االإاظعت

 جإحي َزٍ االإشخلت لخجعُذ ما جم الخخؿُـ له، نلى ؤسع الىاْو، ؤي جىُُز الاظتراجُجُاث :مسخلت الخىفير 

. لخدُٓٔ الأَذاٍ رلٚ مً خلاٛ الهمل الدعُحري 

 ىٍ نليها دوسٍا، ًخم ُْاط الىخاثج الجضثُت : مسخلت االإخابعت والخدليل اهؿلاْا مً جىُُز الهملُاث والىْ

ت مذي مؿابٓتها مو الأَذاٍ االإعؿشة . االإدٓٓت الإهشَ

                                                           
38 Hélène Löning & autres, Le contrôle de gestion(Des outils de gestion aux pratiques 

organisationnelles), 4
e
 édition, Dunod, Paris, 2013 ,p8 



 54 

 حعمذ مشخلت االإخابهت والخدلُل بطُايت مجمىنت مً الخلىٛ الإىاحهت الاهدشاَاث التي :مسخلت الخصحيذ 

ذ جمغ الخصخُداث الىٓاؽ الخالُت : جكهش ؤزىاء جؿبُٔ خؿت االإاظعت، وْ

جصخُداث نملُاث الُٓاط التي جٙىن يحر صخُدت -   

جصخُداث مخهلٓت بالخىُُز يحر العلُم -   

ت التي ْذ لا جٙىن مؿابٓت لإظتراجُجُت -    جصخُداث مخهلٓت بمشخلت بنذاد االإحزاهُاث والأَذاٍ العىىٍ

جصخُداث نلى الخؿت  الؤظتراجُجُت االإخىظؿت للماظعت ؤو ختى نلى الخؿت الشاملت لهذم جىآَها مو -   

وغهُت االإاظعت 

. جصخُداث نلى الأَذاٍ الهامت للماظعت وبنادة الىكش َيها-   

نلُه ٌهمل مشاْب الدعُحر نلى وغو الاْتراخاث والخهذًلاث، ومً زم جٓذًم الخىضُاث اللاصمت الإعانذة 

ً نلى اجخار الٓشاس االإىاظب . االإعحرً

 مظاز مساكبت الدظيير في االإىظمت: 2الشيل زكم
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تبىاءا نلى ما جٓذم، ًمً٘ الإشاْبت الدعُحر ٗىقُُت   حهخمذ نلى الخٓذًشاث ٖمدىس  داخل االإاظعت ؤنبداسٍ

لت، مخىظؿت  )، ورلٚ مً خلاٛ جٓعُمها لأبهاد صمىُت (ومىاسد/ ؤَذاٍ )سثِس ي لشظم االإخؿـ الاظتراجُجي ؾىٍ

طحرة الأحل ل والىدُجت  (وْ ؤًً ًخم جدذًذ االإخؿـ الىقُُي ليشاؽ االإاظعت مً خُث الاظدثماس ، الخمىٍ

 .االإٓذسة

ًخم بنذاد مخخلِ االإىاصهاث في االإاظعت، بىاءا نلى ما جم جدذًذٍ في االإخؿـ الىقُُي، ؤًً ًخم جٓذًش 

ىت والاظخًلاٛ  في االإذي الٓطحر، مما ًمً٘ االإاظعت مً سظم لىخت ُْادة مخػمىت  مىاصهت الاظدثماس ،الخضٍ

  .الإخخلِ االإاششاث التي حعاَم بشٙل مباشش في نملُت اجخار الٓشاس

 :االإساكبت واالإىظمت -2

ْاهىوي،  )ؤزبدذ الذساظاث، ؤن جدذًذ مُهىم زابذ للمىكمت ًخخلِ باخخلاٍ مىكىس جطيُُها 

ِ الشامل لها ًمً٘ سبـ ؤبهادَا بةظتراجُجُتها(اْخطادي خُث حهشٍ . ، يحر ؤهه ومً ؤحل جدذًذ حهشٍ

 الإىكمت نلى ؤجها مجمىنت مً الىظاثل حشٙل وخذة مخىاظٓت حهمل باظخمشاس لخدُٓٔ ؤَذاٍ االإعاَمحن َيهاا

نمىما، هي وخذة اْخطادًت تهذٍ بلى جدُٓٔ الشبذ ونلُه  .مجمىم الأوشؿت االإخىىنت واالإخجاوعتمً خلاٛ 

ُاط هدُجتها ًشج٘ض الدعُحر خالُا في االإىكمت نلى الذًىامُُ٘ت ؤٖثر مً جىصَو الأوشؿت،  .ًجب مشاْبت وْ

 :َاالإىكمت تهخم بـ

 .اخخُاس الهُٙل لخىصَو الهمل ظىاء داخل االإاظعت  ؤو خاسحها -

 . جدذًذ مشاٖض العلؿت وؤهكمت اجخار الٓشاس -

  جدذًذ هىنُت هكام االإهلىماث -

 . جدذًذ الهىاضش الُهالت في االإاظعت -

ٌععى االإعحرون بلى الخيعُٔ بحن مذخلاث الخُاساث  الؤظتراجُجُت  و الخطاثظ الهُٙلُت للماظعت 

ذساتها ىة االإاظعت دون بَماٛ مهاساتها وْ بالانخماد نلى الخٓعُم الهُ٘لي في االإاظعت . بدصخُظ هٓاؽ غهِ وْ

. َمشاْبت الدعُحر  جمثل هكام مهلىماث مخىاظٔ  للئظتراجُجُت والهملُاث 

حهخبر مشاْبت الدعُحر وظُلت لخُهُل الهُٙل وجدعحن ؤهكمت الىقاثِ وجىكُم وشاؽ الأنىان داخل 

ض االإعاولُت نلى ؤهه مجمىنت مً الهىاضش خُث . ،مً خلاٛ جدذًذ مشاٖض االإعاولُتاالإاظعت ٌهشٍ مشٖ

ض .  الُانلت في االإاظعت والتي حهمل لخدُٓٔ  َذَها جدذ سثاظت معئىٛ ٌعمى معئىٛ االإشٖ

 :39ًمً٘ جدذًذ الهذًذ مً مشاٖض االإعاولُت داخل االإاظعت، ؤًً هجذ

                                                           
39 Méthodes et outils du contrôle de gestion, p4,sur le site : 

https://d1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/pdf/5384cc5f63213.pdf 
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 ٌهنى َزا الأخحر بإداء االإهام بإْل الخٙالُِ مو اخترام جدُٓٔ الجىدة خلاٛ َترة صمىُت :مسهص الخياليف -

ٓا لهذة وخذاث ُْاط وهي  :مدذدة، ًمً٘ ُْاط الخٙالُِ وَ

 اث االإخضون:الخيلفت  . جٙلُت الؤهخاج، الذَهت الاْخطادًت،الخإخش في معخىٍ

 ًذ جىُُز الؿلبُت :الصم   وْ

 مهذٛ الأنؿاٛ (بٓاًا الهملُت الؤهخاحُت ) مهذٛ الخؿـإ، مهذٛ الؤَماٛ،مهذٛ الُػلاث:الجىدة ،

ِ نً الؤهخاج )ؤزىاء جىُُز االإهمت  .بلخ....(خالاث الخىْ

ض َزا مً الًشع: مسهص الىفلاث الخلدًسيت -  الخىُُزًت، ؤوشؿتها في الىقُُُت الخذماث معانذة َى االإشٖ

ض محزاهُت ولذًه ت، ًخم مً خلالها الخهشٍ نلى ْذسة  االإشٖ  .االإحزاهُت مخططاث اخترام نلى بداسٍ

ش مبُهاث العلو : مسهص الؤًساداث - ادة الؤًشاداث بلى ؤْص ى خذ مً خلاٛ جؿىٍ ض َى صٍ الهذٍ مً َزا االإشٖ

ٓا لؿبُهت وشاؽ الُ٘ان  .واالإىخجاث والخذماث وَ

ٔ حهكُم االإىخجاث وجٓلُل الخٙالُِ حهذٍ َزا الأخحر بلى جدُٓٔ : مسهص الأزباح - الهامش الأْص ى نً ؾشٍ

زا الىىم مً االإشاٖض يحر مخ٘شس لأهه ًخؿلب بداسة االإىاسد وبداسة الؤًشاداث نلى خذ ظىاء، بلى ؤدوى خذ بن  .وَ

م الأنماٛ ، والهاثذ نلى الاظدثماسٕمهاًحر الأداء مخىىنت   .الذخل الطافي ، ومهذٛ الهامش وعبت بلى سْ

 .والشئٍت ْطحرة ومخىظؿت الأحل

، (الأظهم والذًىن االإالُت)وسؤط االإاٛ االإعدثمش  ٌهنى بخىلُذ ؤَػل ناثذ نلى الاظدثماس : مسهص الاطدثماز -

لها نلى سؤط الدعلعل الهشمي لاجخار ًىحذ . وجخمثل مهمخه في غمان الاظخُادة االإثلى مً الاظدثماساث وجمىٍ

لت الأحلالؤظتراجُجُتالٓشاساث  وحًؿي مهاًحر الأداء ناثذاث الأضىٛ ، ومهذٛ الهاثذ ، وضافي الُٓمت ،  الؿىٍ

 .الخالُت للخذَٓاث ، ووعب الشبدُت ، ووعبت الذًً ، وؤزش الاظخذاهت
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 مساهص االإظؤوليت في االإىظمت: 1الجدوٌ زكم

الفعاليت الأهداف الخصائص مساهص الدظيير 

جدليم أهبر كدز مً البيع مسهص زكم الأعماٌ 

االإبيعاث 

ع االإلدز .جىمً في الفسق بين ز

واالإدلم 

الخدىم في الخياليف كياض اليشاط مسهص الخياليف 

وجسفيضها كدز الؤميان 

جىمً في الفسق بين الخياليف 

االإلدزة واالإدللت 

اخترام الاعخماد االإلسز الخدىم في االإصازيف مسهص االإصازيف 

في االإىاشهت 

جىمً في جدليل االإصازيف 

االإسجبعت باليشاط 

مسد ودًت الاطخغلاٌ حعظيم الأزباح الاطخغلاٌ الراحي مسهص الأزباح 

الاطخغلاٌ وميزاهيت مسهص االإس دودًت 

مظخللت 

مسد ودًت زؤوض الأمىاٌ االإظدثمسة حعظيم مسدودًت الأصىٌ 

:  ًخم جٓعُم مشاٖض االإعاولُت في االإاظعت نمىما، بلى حضؤًً َامحن

-  ٌ ًمثل مشاٖض الخٙلُت، ؤًً ًمً٘ الخهشٍ نلى مخخلِ الأنباء التي جخدملها االإاظعت مً ؤحل : الأو

 .مماسظت وشاؾها

ض االإذاخُل، ؤًً ًمً٘ الخهشٍ نلى مخخلِ الؤًشاداث التي ًمً٘ للماظعت جدُٓٓها:الثاوي -  .  ًمثل مشٖ

زا مً االإىكىس الىقُُي  . ًمً٘ جٓعُم مشاٖض االإعاولُت مً االإىكىس االإداظبي وٖ

 ًجٓعم االإشاٖض  مً َزا االإىكىس بلى مشاٖض َُٙلُت وؤخشي وقُُُت :  االإىظىز االإداطبيمسهص االإظؤوليت م

ض ؤًً ًخم . وهي ما جمثل وشاؽ االإاظعت ًخم جدلُل الخٙالُِ واالإذاخُل في َزٍ الخالت  خعب هىم االإشٖ

 ٛ . جدذًذ الُشوّ وبًجاد الخلى
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  ض جٙلُت :مً االإىظىز الىظيفيمساهص االإظؤوليت  جىٓعم االإشاٖض َىا خعب وشاؽ االإاظعت  بلى  مشٖ

ض بًشاداث، ونلى َزا الأظاط ًخم جدلُل ؤدائها . ومشٖ

 

ٌعمذ الانخماد نلى  هكام مشاٖض االإعاولُت في االإاظعت بخٓعُم الىقاثِ وجدذًذ معخىي 

حعانذ مشاٖض االإعاولُت في الخطىٛ  نلى . االإعاولُاث، الأمش الزي ًادي بلى الخد٘م في نملُت الدعُحر

. مجمىنت مً االإاششاث حعاَم في سظم لىخت الُٓادة

ٌو، ؤي ًجب الىضىٛ بلى :مسهص زكم الأعما م ؤنماٛ ؤْل مً االإخىْ ض نلى نذم جدُٓٔ سْ  ًدشص َزا االإشٖ

م ؤنماٛ معاوي للمٓذس ؤو ؤٖبر مىه ض مً خلاٛ الهلاْت بحن . سْ : جٓاط َهالُت َزا االإشٖ

                                                                ؤو  بالهلاْت            

  

 

ض في ج٘مً خطاثظ َزا : االإشٖ

ض االإعاولُت -  .جدُٓٔ الهامش مً خلاٛ مشٖ

-  ّ  خعاب الُاس

ض  ض الخىصَو service de vente، خذماث البُو magasinاالإخضن  )مً ؤمثلت َزا االإشٖ  service de، مشٖ

distribution )....

االإدٓٓت:مسهص االإصازيف ِ ِ االإٓشسة في  االإىاصهت و مٓاسهخاَا باالإطاسٍ .   حهذٍ بلى جخُُؼ االإطاسٍ

زا نىذما ًطهب جدُٓٔ الخىاصن بحن معخىي  ض نىذما ًٙىن ُْاط الُهالُت س يء وَ ًخم بوشاء َزا االإشٖ

ض مً خلاٛ الهلاْت. الخٙالُِ االإذَىنت والىخاثج االإدٓٓت : جٓاط َهالُت َزا االإشٖ

Ecart réalisé         *100   

     

Budget alloué           

             

volume réalisé  

volume prévu 

 *100 
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ض مً . حهذٍ بلى جخُُؼ الخٙالُِ االإٓشسة لأداء اليشاؽ: مسهص الخياليف ًخم ُْاط َهالُت َزا االإشٖ

: خلاٛ

 
ت -  ُْاط الُاسّ نلى الخٙالُِ الىخذوٍ

 ُْاط الُشّ نلى الدجم -

 ُْاط الُاسّ نلى االإجامُو -

.  وخذة الؤهخاج، وسشت الهمل: مثاٌ

ض .  حهذٍ بلى حهكُم هخاثج الاظخًلاٛ ؤي وشاؽ االإاظعت:مسهص الأزباح ًخم ُْاط َهالُت َزا االإشٖ

: مً خلاٛ

 
 ض .  حهذٍ بلى حهكُم الأسباح و مشد ودًت سئوط الأمىاٛ:مسهص االإس دودًت ًخم ُْاط َهالُت َزا االإشٖ

: مً خلاٛ

                               
              

ًشج٘ض الخدلُل مشاْب الدعُحر  الإشاٖض االإعاولُت  نلى مجمىنت مً الهىاضش   جخمثل في االإذخلاث، 

:    الهملُاث  واالإخشحاث ٖما َى مىضح في الشٙل ؤدهاٍ

Ecart réalisé         *100        

Budget alloué          

              

Ecart      *100                

Cout prévu           

                

Résultat ou marge         *100 

Chiffre d’affaire                                       

 résultat ou marge 

Capitaux permanents 

Résultat 

 Immobilisations  

 résultat 

C.A  
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 )حهبر نً ٗل ما ًخهلٔ بمهؿُاث  وشاؽ االإاظعت ، ؤي بمدُـ نملها ظىاء الذاخلي : االإدزلاث 

ً،االإعخخذمحن الششاٖت، جذَٔ ) ؤو الخاسجي  (الاظدثماساث، جذَٔ االإهلىماث، ؤنماٛ الطُاهت، الخٙىٍ

. (االإهلىماث،الأظىاّ

  َهي مجمل الٓشاساث االإخخزة مً ؾشٍ الؤداسة لدعُحر وشاؽ االإاظعت، ؤًً ًخم اظخًلاٛ :العملياث 

لها بلى ُْمت داخل االإاظعت . االإذخلاث وجدىٍ

ُت،سغا الهملاء، الخد٘م في حىدة  )  جمثل هدُجت وشاؽ االإاظعت :االإسسحاث  االإشدودًت،الخطت العىْ

. َخُُٓم وشاؽ االإاظعت ًٙىن بخُُٓم ؤدائها ورلٚ بةجبام وظاثل مشاْبت الدعُحر َيها. (...االإىخجاث

ت هٓاؽ ْىة وغهِ االإاظعت مً خلاٛ نملُت الدعُحر داخل  تهخم مشاْبت الدعُحر بالعهش نلى مهشَ

. خُث تهذٍ  بلى جدعحن ؤدائها. االإاظعت

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

االإفاهيم 

هي الُُُ٘ت االإثلى في اظخهماٛ االإىاسد االإخاخت لخدُٓٔ : efficacitéالىفاءة  -

الُ٘اءة هي الىظُلت  .جسبغ بين الأهداف والىطائلفالىفاءة . الأَذاٍ االإعؿشة

 االإخبهت للىضىٛ بلى الىخاثج

هي الهلاْت بحن الىخاثج االإدٓٓت والىخاثج االإٓذسة وهي : efficienceالفعاليت  -

الُهالُت هي . الىخائج والأهداففالفعاليت جسبغ بين ماشش الٓذسة نلى البٓاء، 

 .الاظخًلاٛ الأمثل للمىاسد االإخاخت لخدُٓٔ الأَذاٍ االإعؿشة

االإىازد االإخاخت والىخائج َى الهلاْت بحن : performanceالأداء  -

ىإ ؤهىام مخخلُت للؤداء َىجذ.االإدللت  :وَ

 ًخخظ بالاظخخذام الأمثل أداء جلني َُه ْعمان :الأداء الدازلي، 

 .ًخخظ بالاظخخذام الأمثل للمىاسد االإالُتالأداء االإالي . للاظدثماساث

 ًشجبـ بمدُـ االإاظعت الخىاَس ي:الأداء الخازجي . 
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 ومساكبت الدظيير االإىاحمىذ الاطتراجيجي:  الظابعتاالإداضسة

 

ٌهخمذ بٓاء واظخمشاس االإاظعت في قل مدُـ جىاَس ي نلى مخؿـ اظتراجُجي ، ًدذد مً خلاله 

ٔ ظلم صمني مدذد مو مشاناة مخًحراث البِئت الذاخلُت والخاسحُت  مجمىم الأَذاٍ االإشاد جدُٓٓها وَ

ًبرص دوس االإىاحمىذ الاظتراجُجي في ٗىهه الهملُت التي حعمذ بخُُٓم نىاضش البِئت الذاخلُت . للماظعت

 .والخاسحُت للماظعت بهذٍ حشُ٘ل سئٍت بظتراجُجُت وجدذًذ الأَذاٍ ومً زم ضُايت ؤظالُب جدُٓٓها

حهخبر مشاْبت الدعُحر ؤخذ ؤَم الأدواث نلى معخىي االإاظعت الاْخطادًت والتي حعمذ بخدذًذ الأَذاٍ 

واالإىاسد اللاصمت لخدُٓٓها، مً خلاٛ جدذًذ االإعاولُاث ومخابهت الأداء وجُُٓم الىخاثج للخهشٍ نلى مىاؾً 

الؤداسة  )جشجبـ مشاْبت الدعُحر باالإىاحمىذ الاظتراجُجي .الخلل ومً زم اجخار الخذابحر اللاصمت للخصخُذ

، ٗىجها ؤخذ ؤَم الأدواث االإعانذة في نملُت اجخار الٓشاس و سظم االإخؿـ الاظتراجُجي الإا جمخل٘ه (الؤظتراجُجُت

 .مً ؤدواث حعمذ بخدلُل البِئت الذاخلُت والخاسحُت للماظعت  مً ؤحل بلىى الأَذاٍ االإعؿشة

 مدزل هظسي للىاحمىذ الاطتراجيجي -1

ٌهبر االإاهجمىذ الاظتراجُجي نً مجمىم الٓشاساث بلي ًخم اجخارَا  نلى معخىي االإاظعت بهذٍ جدُٓٔ 

ت والبٓاء في بؾاس مدُـ جىاَس ي، َٓذ اخخلُذ االإُاَُم باخخلاٍ  ؤَذاَها ومً ؤحل غمان الاظخمشاسٍ

ً واالإخخطحن في االإجاٛ، َُهشٍ نلى ؤهه  :االإىكشٍ

  الهملُت التي  ًخم مً خلالها ضُايت االإخؿـ الاظتراجُجي للماظعت بىاءا نلى جدلُل البِئت الذاخلُت

ٓا لبرهامج نمل ٌعمذ بمخابهت معخىي جدُٓٔ الأَذاٍ نلى االإعخىي البهُذ   .40والخاسحُت لها ورلٚ وَ

  و االإاظعت، و مً زم الهملُت التي جشجبـ بمُهىم الدصخُظ الاظتراجُجي  التي حهخمذ نلى جدذًذ مىْ

الاخخُاس  الاظتراجُجي مً خلاٛ االإُاغلت بحن مجمىنت مً الخُاساث،  و اليشش الاظتراجُجي بلي ٌهخمذ نلى 

  .41جىُُز الؤظتراجُجُت االإخخاسة وبداسة الخًحراث االإشجبؿت بهزا الاخخُاس

  جىحُه االإهام وجىصَو االإعاولُت  مً بداسة مىاسد االإاظعت  وجدُٓٔ ؤَذاَها غمً جٓىُاث وآلُاث ًَ

  .42مهُىت

 

                                                           
1
Fourboul, C. V. (2006). Managementstratégique. Consulté le  2020 ,10أكتىبر, sur Cours 

management stratégique: www.cours-gratuit.com--id-7574.pdf,p5 
41

 Saïd YAMI ( .2011 .) Cours complet sur management stratégique PDF ,  أكتىبر10 تارٌخ الاسترداد .

، من 2020 Management Stratégique: http://www.foad-mooc.auf.org/IMG/pdf/M01-6.pdf,p3 
3
article ( .2010 .) management octobre, 2020 10 تارٌخ الاسترداد .  Le management stratégique et le، من 

management opérationnel: http://mmanagement.e-monsite.com/medias/files/mgt-stat-et-ope.pdf,p2 
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  ًَى هىم مً الؤداسة حهخم باجخار الٓشاس  االإىاظب نلى االإذي البهُذ و ٌعمذ بخدُٓٔ ؤَذاٍ االإاظعت م

خلاٛ انخماد بشهامج نمل ًشاعى َُه حمُو االإخًحراث للبِئت الذاخلُت والخاسحُت مو بمٙاهُت جصخُذ 

 .43الاهدشاَاث الىاسدة

  اخخُاس الأظىاّ، االإىخجاث،  )الؤداسة الؤظتراجُجُت التي ًدذد مً خلالها الخىحه الاظتراجُجي للماظعت

  .44بمشاناة مىاؾً الٓىة والػهِ الاْخطادًت والاحخمانُت والعُاظُت والخىكُمُت لها (...الخ٘ىىلىحُا

 45هي الهملُت التي جخػمً الخؿىاث الخالُت:  

 ضُايت سظالت االإىكمت وجدذًذ ؤَذاَها -

 الخدلُل الاظتراجُجي -

 ضُايت الؤظتراجُجُت -

 الاخخُاس الاظتراجُجي -

 جىُُز الؤظتراجُجُت -

م الؤظتراجُجُت -  جٓىٍ

نمىما، ٌهشٍ االإىاحمىذ الاظتراجُجي نلى ؤهه شٙل مً ؤشٙاٛ الؤداسة االإشجبـ بالٓشاساث الؤظتراجُجُت 

في االإاظعت نلى االإذي البهُذ والزي ًخم مً خلاله جدذًذ معاس الأَذاٍ االإشاد جدُٓٓها مً ؾشٍ بداسة 

ًمً٘ جدذًذ مُهىم االإىاحمىذ الاظتراجُجي مً . االإاظعت مو مشاناة حًحراث االإدُـ الذاخلي والخاسجي لها

 .خلاٛ َزا االإخؿـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
43 article. (2014). jobphoning.com. Consulté le octobre 15, 2020, sur Définition de management 

stratégique: https://jobphoning.com/externalisation/management-strategique# 
44 article. (2012). advaloris. Consulté le octobre 12, 2020, sur Définition et enjeux du management 

stratégique: https://www.advaloris.ch/nos-services/planification-strategique/definition-enjeux-

management-strategique 
ا الذوسي  45 شٍ  26،صداس الُاصوسي لليشش والخىصَو:  نمان.الاداسة الاظتراهُجُت، مُاَُم وخالاث دساظُت(. 2005). صٖ
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 االإىاحمىذ الاطتراجيجي ومىىهاجه: 1الشيل زكم

 
Source : cours. (2014). cours- management stratégique. Consulté le octobre 10, 2020, sur 

Introduction- Stratégie d'entreprise: www.cours-gratuit.com--id-9436.pdf,p8 

 : أهميت االإىاحمىذ الاطتراجيجي- أ

  :46ًخمدىس مُهىم االإىاحمىذ الاظتراجُجي خىٛ زلازت ؤظئلت

ًخهلٔ الأمش بالخهشٍ نلى الجهت االإعاولت  االإخىلت  باجخار الٓشاس الاظتراجُجي مو الأخز بهحن الانخباس : مً؟

 .ؤَمُخه

 . ًخهلٔ الأمش بخدذًذ االإعاس الضمني للٓشاس الاظتراجُجي:متى؟

 . ًخهلٔ الأمش بىىم الٓشاس الاظتراجُجي ومذي اوهٙاظه نلى مجمىم الىقاثِ الأخشي داخل االإاظعت:ماذا؟

زا الُشص  َمً خلاٛ الؤداسة الؤظتراجُجُت، ًمً٘ للماظعت الخهشٍ نلى هٓاؽ الٓىة والػهِ وٖ

ٓا لعلم صمني  والخدذًاث مما ٌعمذ لها بطُايت معاس ؤَذاَها غمً الخؿت الؤظتراجُجُت االإدذدة وَ

 : 47مػبىؽ، ؤًً ًمً٘ الخهشٍ بىاءا نلى رلٚ نلى

 العىّ الزي ًمً٘ للماظعت الىلىج َُه -

 االإعخىي الخىاَس ي -

                                                           
:  اهكش في رلٚ 46

- article. (2014). jobphoning.com. Consulté le octobre 15, 2020, sur Définition de management 

stratégique: https://jobphoning.com/externalisation/management-strategique# 
ت(. 2017,  َبراًش12). ؤمجذ ْاظم - خ الاظترداد . ؤَاّ نلمُت وجشبىٍ ، مً الؤداسة الؤظتراجُجُت وؤَمُتها 2020,  ؤٖخىبش10جاسٍ

اتها ومهامها  http://al3loom.com/?p=20580: ومعخىٍ
47

 article. (2018, févrie 28). eslsca Business School. Consulté le octobre 12, 2020, sur L’importance 

du management stratégique pour les entreprises: https://www.eslsca.fr/blog/limportance-du-

management-strat%C3%A9gique-pour-les-entreprises 
 

http://www.cours-gratuit.com--id-9436.pdf/
https://jobphoning.com/externalisation/management-strategique
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 الضباثً االإعتهذَحن -

 اْخطاد مجاٛ اليشاؽ  -

ٔ االإهني -  االإهاساث االإؿلىبت للُشٍ

بُت والخدُحز االإؿلىب للمىقُحن -  البرامج الخذسٍ

 هىم الؤظتراجُجُت الىاحب بجبانها لخدُٓٔ الأَذاٍ -

مه   ت للماظعت الاْخطادًت ٗىجها حعمذ بمخابهت ومشاْبت اليشاؽ وجٓىٍ َالإداسة الؤظتراجُجُت غشوسٍ

 :    48بمشاناة حًحراث البِئت الذاخلُت والخاسحُت، وهي بزلٚ حعاَم في

 ٛهها غمً حًشاَُت الأنما ٔ االإاظعت والخهشٍ نلى مىْ  .جدذًذ خاسؾت ؾشٍ

 جىمُت الٓذسة نلى الخُ٘حر الاظتراجُجي الُهاٛ للمذساء 

 الاظخخذام الأمثل الإىاسد االإاظعت 

 الٓذسة نلى امخلإ االإحزة الخىاَعُت 

 ت في ضىو الٓشاس اث الؤداسٍ ت حمُو االإعخىٍ  مشاسٖ

 :أطباب اعخماد االإىاحمىذ الاطتراجيجي- ب

بلى  (الؤداسة الؤظتراجُجُت )ًشحو ظبب لجىء االإاظعاث الاْخطادًت لىمـ االإىاحمىذ الاظتراجُجي 

ادة بلى غشوسة الخماش ي مو ؤهماؽ الخًُحر في ؤظالُب الؤداسة  مجمىم الخدذًاث التي واحهذ َزٍ الأخحرة، صٍ

مً٘ جلخُظ َزٍ الأظباب في الىٓاؽ الخالُت  : 49لبلىى الأَذاٍ االإشحىة، وٍ

 الدعاسم في الخًحراث ال٘مُت والىىنُت لبِئت الأنماٛ -

ادة خذة االإىاَعت  -  صٍ

 الخؿىس الخ٘ىىلىجي ودوسٍ في حًُحر همـ الؤداسة -

 الهىالإت الاْخطادًت ما اهجش ننها مً اهُخاح اْخطادي -

 .نملُاث الاهذماج والششاء الهاالإُت نلى معخىي االإاظعاث الاْخطادًت -

 

 

                                                           
 : اهكش في رلٚ 48

 13،صالذاس الجامهُت:  الٓاَشة.الخُ٘حر الاظتراجُجي وانذاد الخؿت الاظتراجُجُت(. 2000). ؤبى ب٘ش مطؿُى مدمىد  -

 25،صداس الُاصوسي لليشش والخىصَو:  نمان، الاسدن.الاداسة الاظتراجُجُت(. 1998). ظهذ يالب ًاظحن -
49

 :انظر فً ذلك 

 20، مشحو ظابٔ،صظهذ يالب ًاظحن -

 36،صداس مجذلاوي لليشش والخىصَو:  نمان، الاسدن.الاداسة الاظتراجُجُت(. 2002). ؤخمذ نؿا الله الٓؿامحن -
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 :مظخىياث االإىاحمىذ الاطتراجيجي- ج

اتها داخل االإاظعت، َهي جػم   :50ٌهخمذ جؿبُٔ الؤداسة الؤظتراجُجُت نلى الخهشٍ نلى مخخلِ معخىٍ

 تهخم بخدذًذ االإجالاث التي ًخىحب نلى االإاظعت الذخىٛ َيها :الؤطتراجيجيت على مظخىي االإىظمت 

 .لخدُٓٔ ؤَذاَها

 تهخم بخدذًذ العىّ بمىخجاث مهُىت بمذي مدذد وجخػمً :الؤطتراجيجيت على مظخىي وخداث العمل 

 .حمُو الاظتراجُجُاث بالإغاَت بلى الؤظتراجُجُت الخىاَعُت

 اٗلإهخاج، : الؤطتراجيجيت على االإظخىي الىظيفي تهخم بخدذًذ الؤظتراجُجُت لٙل مجاٛ مً مجالاث الىقُُت 

ا، مو غشوسة مشاناة الخىاظٔ الىقُُي ل ويحرَ  . الخمىٍ

 :جشج٘ض  ضُايت الؤداسة الؤظتراجُجُت نلى مٙىهاث ؤظاظُت وهي

 جدلُل سظالت االإىكمت، ؤي سئٍت االإاظعت االإعخٓبلُت 

 جدذًذ الأَذاٍ الؤظتراجُجُت 

 جدلُل البِئت الخاسحُت والذاخلُت للماظعت 

 اخخُاس الؤظتراجُجُت 

 جىُُز الؤظتراجُجُت 

 مشاْبت الؤظتراجُجُت وجُٓم الأداء و اظخخشاج الاهدشاَاث 

 مىىهاث االإىاحمىذ الاطتراجيجي: 2الشيل زكم 

 
 إعداد الباخثت بالاعخماد على مععياث الدزاطت: االإصدز 

                                                           
:  اهكش في رلٚ 50

 102،صداس النهكت الهشبُت:  الٓاَشة.الاداسة الاظتراجُجُت(. 1994). خامذ بذس سمػان -

ابت(. 1995). ابتهاج نبذ الشخمً - ت الهشبُت لليشش:  الٓاَشة.البذاثل الاظتراجُجُت، الخىُُز والشْ  76،صالششٖ
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 علاكت االإىاحمذ الاطتراجيجي بمساكبت الدظيير -2

ً بخُُٓم ؤدائهم و هخاثجهم  حهبر مشاْبت الدعُحر نً مجمىم الهملُاث و الؤحشاءاث التي حعمذ للمعحرً

اٗن مخؿـ و مً زم جدذًذ الاهدشاَاث وجصخُدها، ؤي مشاْبت مذي هجانت و  االإدٓٓت باالإٓاسهت مو ما 

الإاظعت مً ؤحل بلىى الأَذاٍ االإعؿشة، لهزا الؤداسة الؤظتراجُجُت في ضُايت الخؿت الؤظتراجُجُت َٛهالُت 

:   مً خلاٛ الىٓاؽ الخالُت ؤَذاٍ االإىاحمىذ الاظتراجُجي ج٘مً ؤَمُت مشاْبت الدعُحر في جدُٓٔ

ًشجبـ وشاؽ االإاظعت الاْخطادًت بمعخىي ؤدائها، ؤًً ًمثل َزا الأخحر الذاَو الأظاس ي لبٓائها و  -

تها، ولهزا ًجب الانخماد نلى ؤظالُب للخد٘م في الدعُحر ومخابهت اليشاؽ  . اظخمشاسٍ

حهذ مشاْبت الدعُحر مً ؤَم الأدواث و الآلُاث التي حعمذ بمشاْبت ومخابهت نملُاث االإاظعت بهذٍ  -

جدُٓٔ الأداء، مً خلاٛ ُْاط الىخاثج ومٓاسهتها بالأَذاٍ االإدذدة ومً زم اظخخشاج هٓاؽ الخؿابٔ 

. والاخخلاٍ وبحشاء الخصخُداث اللاصمت

 .اخخُاس االإهاًحر الأٖثر جىاظبا مو ؾبُهت اليشاؽ والأٖثر اوسجاما مو الأَذاٍ االإشظىمت -

هما باليعبت للهاملحن، بدُث ًٙىن في مٓذوسَم جؿبُٔ َزٍ االإهاًحر  - اخخُاس االإهاًحر الأٖثر وغىخا وَ

 .ببعاؾت والخشوج بيخاثج واْهُت ومهبرة نً ؾبُهت الاهدشاَاث وظبل مهالجتها

زا هابو مً ٗىن ؤَذاٍ ٗل وخذة جخخلِ نً الأخشي جبها لؿبُهت  - ٔ ؤَمُتها وَ جشجِب اليعب االإخخاسة وَ

زا ًخؿلب اهخٓاء الأوصان الخُُٓٓت لٙل َذٍ مً  وشاؾها والكشوٍ الاْخطادًت والاحخمانُت االإدُؿت بها وَ

هه بحن الأَذاٍ الأخشي للىخذة  .الأَذاٍ وبما ًخلاءم مو دوسٍ ومىْ

 الدشخيص الاطتراجيجي  - أ

ت مذي الخًحراث  ٌهبر الدصخُظ الاظتراجُجي نً جدلُل البِئت الذاخلُت والخاسحُت للماظعت، الإهشَ

الخاضلت وجدذًذ الُشص والتهذًذاث بهذٍ جدذًذ االإىاضُاث واالإمحزاث الخىاَعُت للعُؿشة نلى البِئت 

 .51الذاخلُت بشٙل ٌعانذ الؤداسة في سظم الؤظتراجُجُت اللاصمت لخدُٓٔ الأَذاٍ

 :52ة الخىحه لذساظت الدصخُظ الاظتراجُجي  في االإاظعت بلىؤَمي جبرص

ّ  وجدذًذ االإخاخت االإىاسد جخطُظ، مً خلاٛ االإاظعت ؤمام االإخاخت الُشص جدذًذ -  ،اظخخذامها ؾش

 الهملُاث ٖزا معخىي و جمخل٘ها التي الإىاسدبا َُما ًخهلٔ للماظعت االإمحزة اثالٓذسبــ ٌعمى ما جدذًذ -

 ،الهذٍ للىضىٛ بلى والؤمٙاهُاث الٓذساث جلٚ جىقُِ في االإعخخذمت الخىُُزًت

 ،الأداء في الُ٘اءة ٗىهه ٌعمذ بخدُٓٔ ملخت غشوسةظتراجُجي الؤ الدصخُظ ٌهذ -

                                                           
 269ص ، 2007مطش، َُمُت، اسالؤب الجامهُت، الذاس ،الؤظتراجُجُت والؤداسة الاظتراجُجي الخُ٘حر ،وآخشون االإشس ي مدمذ الذًً  حماٛ 51

ٛ  الىؾني االإلخٓى االإاظعاث، جُُٓم في الاظتراجُجي  الدصخُظ ؤَمُت وآخشون، نماسي   نماس 52 ٛ  الأو  الطًحرة االإاظعاث ؤداء جُُٓم :خى

شٍ ؤخمذ حامهتالجضاثش، في االإدشوْاث ْؿام خاسج الخام الذاخلي الىاجج جىمُت في معاَمتها ومذي الدجم واالإخىظؿت -2000بىمشداط بىْ

ل 28 و 27 ًىمي ،2010  2ص ، 2011 ؤَشٍ
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ت - زا الخاسحُت والتهذًذاث الُشص  والذاخلُت والػهِ الٓىة هٓاؽ مهشَ  دساظت نلى ًبنى الدصخُظ وَ

ا مً االإاظعت شَ  ،خىلها َى الزي واالإدُـ حىَ

الاظخُادة مً جدلُل الهىامل االإازشة نلى اججاَاث الؤظتراجُجُت للماظعت مً خلاٛ الخهشٍ نلى  -

ا والخلىٛ االإم٘ىت لخُادي ؤي خؿش اث جإزحرَ  .معخىٍ

 .الٓذسة نلى الخإْلم مو مهؿُاث البِئت االإخًحرة لخدُٓٔ الخمحز في الأداء -

 مجالاث الدشخيص الاطتراجيجي: 1الجدوٌ زكم

 
 ، 2ؽ،2010 ،والخىصَو الثٓاَت لليشش داس ،(والهملُاث واالإُاَُم االإذاخل)الؤظتراجُجُت الؤداسة الخُاجي، خػحر نباط  وهمت:االإصدز

 109ص الأسدن،

سظم بظتراجُجُت، ًخم مً خلالها حهبئت االإىاسد بهذٍ  حهشٍ َزٍ الأخحرة نلى ؤجها:  الليادة الؤطتراجيجيت - ب

وجىُُزٍ باخترام الؤحشاءاث  الىضىٛ بلى هخاثج مهُىت،ؤًً ًخم جدذًذ بشهامج الهمل ومً زم مخابهت جدُٓٓه

حعاَم الُٓادة الؤظتراجُجُت في الخد٘م في جىحُه جىُُز بشهامج وخؿت الهمل بهذٍ انخماد . 53والخىكُماث

ت والتي ؤبدذ جمثل الُىم مهاسة ؤظاظُت  الؤحشاءاث الخصخُدُت اللاصمت، مو الأخز بهحن الانخباس ظشنت الخشٖ

 :54تهذٍ الُٓادة الؤظتراجُجُت بلى .باليعبت للماظعت

 جدذًذ الؤظتراجُجُت -

 .وشش الشئٍت الؤظتراجُجُت داخل االإىكمت -

 .بغُاء الؿابو الشظمي لخؿـ الهمل ومخابهت جىاظٓها -

 بوشاء َشّ لإداسة الخؿـ -

                                                           
53

 l'équipe de Manager, Pilotage stratégique,le  23/06/2020, https://www.manager-

go.com/strategie-entreprise/pilotage-de-la-strategie.htm 
54

 Article, pilotage stratégique, sur le site : https://www.eiphedeix-international.fr/pilotage-

strategique/ 
 

https://www.manager-go.com/strategie-entreprise/pilotage-de-la-strategie.htm
https://www.manager-go.com/strategie-entreprise/pilotage-de-la-strategie.htm
https://www.eiphedeix-international.fr/pilotage-strategique/
https://www.eiphedeix-international.fr/pilotage-strategique/


 68 

 .بداسة الخًُحر االإشجبـ بالإظتراجُجُت -

 . مخابهت و ُْاط َهالُت الخؿـ -

اٗن الأظاظُت الخالُت  :جمثل الُٓادة الؤظتراجُجُت حضء لا ًخجضؤ مً الؤداسة الؤظتراجُجُت ورلٚ غمً الأس

 الؤداسة الؤظتراجُجُت -

 الؤداسة الخىكُمُت -

 الؤداسة الدشًُلُت -

 :55جدبو الؤداسة الؤظتراجُجُت معاس، ًشج٘ض نلى ظبهت خؿىاث ؤظاظُت جخمثل في

 تها ُمتها وسئٍ  .جدذًذ مهمت االإىكمت وْ

  ٍالؤظتراجُجُتوغو الأَذا. 

 بىاء خلٓت اجطاٛ َُما ًخهلٔ بالاخخُاس الاظتراجُجي 

 بىاء جىأَ في الآساء خىٛ ُُُٖت دَو الخًُحر. 

  الؤظتراجُجُتوغو الطًُت النهاثُت لخؿت الهمل. 

 وشش خؿت الخًُحر 

 بداسة الخؿت ومخابهتها ، واظخًلاٛ الخبراث 

 الليادة الؤطتراجيجيت: 3الشيل زكم

 
 إعداد الباخثت بالاعخماد على مععياث الدزاطت

 

حهخمذ الُٓادة الؤظتراجُجُت نلى مجمىنت مً الأدواث الأظاظُت الإخابهت جىُُز الهملُاث ومشاْبتها، 

 :خُث هجذ

                                                           
55

 Article, pilotage stratégique,op cite 
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 ًمثل ؤخذ ؤَم الأدواث التي حعهل مخابهت ومشاْبت ظحر وشاؽ الهملُاث نلى االإعخىي ال٘لي : لىخت الليادة

حهشٍ نلى ؤجها مجمىنت مً االإاششاث االإىكمت التي حعمذ . في االإاظعت  ٖما نلى معخىي مشاٖض االإعاولُت

ض  مجمىنت  )باالإخابهت الإجمىنت مهُىت ؤو الإشاٖض معاولُت خُث حعمذ بمخابهت وجىحُه ومشاْبت َزا االإشٖ

ٔ،مجمىنت الاظدثماس جمثل ؤًػا مجمىنت مً االإهؿُاث واالإهلىماث االإخخاسة ْذ . (....الؤهخاج، مجمىنت الدعىٍ

ام، ماششاث ؤو بُاهاث حهبر َزٍ الأخحرة نً جدلُل لىزاثٔ الاظخًلاٛ التي حعمذ باجخار  جٙىن في شٙل ؤسْ

 .الٓشاس االإىاظب للماظعت

:  والتي حهبر نً U 3حعاَم لىخت الُٓادة في جؿبُٔ الٓانذة 

 حعمذ بخُُٓم الىغهُت لاجخار الؤحشاءاث اللاصمت: (Utile)مُُذة  -

 حعمذ باظخخشاج االإهلىماث الٓابلت للاظخًلاٛ: (Utilisable)ضالخت للاظخهماٛ  -

 هي ؤداة حُذة لإداسة االإاظعت: (Utilisé)ًخم اظخخذامها  -

حز نلى ؤَم  و للهملُاث مو الترٖ ت لدصخُظ ظشَ نمىما، حهخبر َزٍ الأخحرة ؤداة، جلخظ االإهلىماث الػشوسٍ

ٔ . االإاششاث التي جٙىن واضخت وظهلت الخُعحر باليعبت لجمُو ؤنػاء الُشٍ

  بعاكت الأداء االإخىاشن : 

اٗبلً   دًُذ هىستهً نلى ؤسبهت &حهبر نً الأداة االإؿىسة للىخت الُٓادة، ؤًً انخمذ َيها ٗل مً سوبذ 

جمثل في الأظاط ؤداة للخخؿُـ الاظتراجُجي ومهُاسا للخهشٍ نلى . مداوس ؤظاظُت لُٓاط الأداء في االإاظعت

 : 56ؤداء هكام الؤداسة َيها مً خلاٛ

 ة االإىخج والشبدُتاالإدىس االإالي ٌعمذ بالخهشٍ نلى الهاثذ نً الاظدثماس،الُٓمت الاْخطادًت االإػاَت، جٙلِ -

 ....مدىس الهمُل، للخهشٍ نلى حىدة الخذمت، سغا الهملاء وجٓذًم مىخجاث حذًذة -

ت، معخىي الخهاون بحن الاداساث، هكم االإهلىماث: مدىس الأنماٛ الذاخلُت -  ...مخابهت جؿىس الأهكمت الاداسٍ

 جدذًذ الٓذساث التي  ًجب ؤن جىمى في االإاظعت: مدىس الخهلُم والىمى -

 ....خلٔ ُْمت الهملاء واالإعاَمحن -

 ًخهلٔ الأمش بمجمىم االإهلىماث التي ًمً٘ ؤن جدىص نليها االإاظعت مً مدُؿها : حىدة هظم االإعلىماث

ا نبر مخخلِ الأْعام زا ؤظالُب مهالجتها ووششَ ما جمخل٘ه االإاظعت مً بشامج  [ؤ. الذاخلي والخاسجي وٖ

 .ومهذاث ومهاساث لخدلُل االإهلىمت والاظخُادة منها

 

                                                           
لُت29). وظُم بً خعً معشي   56 خ الاظترداد .سواد الأنماٛ(. 2018,  حىٍ  :، مً مً بؿاْت الأداء االإخىاصن 2019,  ظبخمبر15 جاسٍ

http://www.rowadalaamal.com 
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 : دوز مساكبت الدظيير في االإىاحمىذ الاطتراجيجي - ث

الإشاْبت الدعُحر  دوس َام داخل االإىكمت  ورلٚ مً خلاٛ العُؿشة نلى الهملُاث والؤحشاءاث التي جشج٘ض 

في الأظاط نلى جىكُم االإداظبت ومهالجت االإهلىماث والخهشٍ نلى هكم ُْاط الىخاثج واالإخاؾش بالانخماد نلى 

حر االإهلىماث اللاصمت للخىحُه الاظتراجُجي . ؤظالُب الشضذ والُٓاط حهمل وقُُت مشاْبت الدعُحر  نلى جىَ

والدشًُلي للماظعت في قل مدُـ مخًحر،مما ٌعمذ بخدعحن اظخخذام االإىاسد، الخد٘م في نىطش الىذسة 

و  ت، ونلُه َهي جلهب دوس ُْادي في العُؿشة والخىْ وصٍادة جىلُذ الُشص لخدُٓٔ الشبذ والاظخمشاسٍ

 (FERRER, 2019, p. 4) :57الاظتراجُجي ورلٚ مً خلاٛ

ؤي ُْاط الىخاثج الاظتراجُجُاث الخالُت والخإٖذ مً :  (Mesure de la performance) كياض الأداء -

ش مً  (الؤحشاءاث الخصخُدُت )الامخثاٛ للخُاساث التي ًخم اجخارَا بالانخماد نلى بداسة الأنماٛ وبنذاد الخٓاسٍ

ٔ االإخًحراث الاْخطادًت واالإالُت االإدُؿت باالإاظعت  .ؤحل ضُايت همارج للىمى والشبدُت وَ

ؤي جدلُل مخًحراث البِئت الذاخلُت والخاسحُت للماظعت مً ؤحل جدذًذ : (Planification)الخسعيغ -

ؤَذاَها نلى االإذي البهُذ وبالخالي جدذًذ ؤدواث خلٔ الُٓمت الٓادسة نلى جدعحن الؤهخاحُت والخد٘م في 

زا جخطُظ الأمىاٛ واالإىاسد اللاصمت لخدُٓٔ الذًىامُُ٘ت التي حعمذ (...ROE .ROI.EVA  )الخٙالُِ ، وٖ

 ّ  .بالخُِ٘ مو اججاَاث العى

حعهش  نلى جشحمت الؤظتراجُجُت بلى ؤَذاٍ، جػمً جىُُزَا بالانخماد نلى ؤدواث (: Exécution)الخىفير -

ت االإاظعت وبٓائها غمً الذاثشة الخىاَعُت  .مهُىت جمً٘ مً جدُٓٓها ومً زم االإداَكت نلى اظخمشاسٍ

مً خلاٛ ُْاط مشدودًت اليشاؽ، ُْاط الخٙالُِ، ( : Pilotage Opérationnel Le)الليادة الخىفيرًت -

ش  (.Reporting)الخهشٍ نلى الهامش الخجاسي ومً زم ضُايت الخٓاسٍ

ش نلى  : (Le Pilotage financier)الليادة االإاليت  - ُاط الأداء وضُايت الخٓاسٍ بالانخماد نلى جدلُل وْ

ت بهذٍ ضُايت الؤظتراجُجُت واجخار الٓشاس االإىاظب، حهخمذ الهملُت نلى سبـ  اث الؤداسٍ مخخلِ االإعخىٍ

 .مخخلِ  الؤداسة الدشًُلُت بىكم مهلىماث ٌعمذ بجمو االإهلىماث وبحشاء نملُت الخيبا 

ًمثل الهلاْت بحن الؤداسة الهلُا والُ٘اهاث الدشًُلُت، (: Le processus budgétaire)الدظيير االإىاشهاحي  -

ٓا للمىاسد االإخاخت ، َهى بزلٚ ٌعمذ بشضذ االإحزاهُت  ًخم مً خلاله جدذًذ الأَذاٍ الىاحب جدُٓٓها وَ

 .وجخؿُـ الخىحهاث الؤظتراجُجُت واالإالُت في االإذي االإخىظـ
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  مساكبت الدظيير واالإىاحمىذ في االإىظمت4الشيل زكم

 
 :اعداد الباخثت بالاعخماد على: االإصدز

(SÉPARI و Florian BONNET & Morgane LE BRETON ،2017 9، ضُدت) 

مً خلاٛ جدذًذ هؿاّ  (الؤداسة الؤظتراجُجُت )جكهش ؤَمُت مشاْبت الدعُحر غمً االإىاحمىذ الاظتراجُجي 

ت الخالُت اث الؤداسٍ ٓا للمعخىٍ   :58الخد٘م الؤداسي وَ

 خُث تهذٍ وقُُت مشاْبت الدعُحر  بلى الخد٘م وجدعحن الهملُاث، ؤًً ٌعاَم في :حظيير العملياث 

ٓا لهملُاث الدصخُظ والخدلُل االإعخمش ليشاؽ االإاظعت والزي ًػمً  :اجخار الٓشاس االإىاظب وَ

  ٓا للىخاث ُْادة حهخمذ في بىائها نلى الخؿهُم االإعخمش الإجمىم مخابهت ومشاْبت اليشاؽ والأداء وَ

الهمل نلى حعهُل الخيعُٔ بحن . االإاششاث االإداظبُت واالإاششاث االإادًت وبمعانذة هكام مهلىماحي دًىامُٙي

شة، و الهمل نلى الخدعحن االإعخمش للؤداء  مخخلِ الىقاثِ لإنذاد االإىاصهاث الٓاثمت نلى االإهلىماث االإخىَ

 .باظخخذام هكم الخٙالُِ االإىاظبت

  ُت االإهلىمت الهمل نلى اجخار الخذابحر اللاصمت في بنذاد االإىاصهاث ولىخاث الُٓادة بالانخماد نلى مىزىْ

 .وشُاَُتها بما ًػمً الىضىٛ للىخاثج والهمل نلى جصخُذ الأخؿاء والاهدشاَاث الىاسدة

  الهمل نلى حعُحر االإاظعت مً خلاٛ الدعُحر االإىاصهاحي و  مخابهت الأداء مً خلاٛ انخماد مشاٖض االإعاولُت

ش لطالح الؤداسة الهلُا، ؤي االإعاَمت في جدذًذ  ض ومً زم بنذاد الخٓاسٍ لخدذًذ االإهام ومشاْبت ؤداء ٗل مشٖ

 .الخىحهاث الؤظتراجُجُت للماظعت

 َىقُُت مشاْبت الدعُحر جلهب الذوس الاظدشاسي نلى معخىي االإاظعت مً خلاٛ : الدظيير الاطتراجيجي

جُُٓم الأخؿاس الاْخطادًت واالإالُت االإترجبت نً اجخار ؤي ْشاس مخهلٔ بيشاؽ االإاظعت، َهي حعاَم في جدلُل 
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الخٙالُِ، جدبو الُشص، حعهُل نملُت الخيعُٔ،الانخماد نلى الآلُاث والأدواث اللاصمت في جدلُل االإهلىماث 

 .واالإاششاث

 :العمل االإعلىب

 خاوٛ مً خلاٛ ما جم الخهشع له في االإداغش، سظم مخؿـ جىغُحي لهملُت الدصخُظ الاظتراجُجي ؟ -

  جؿشّ الإخخلِ الاظتراجُجُاث التي ًمً٘ للماظعت اهتهاحها بىاءا نلى حصخُطها الاظتراجُجي؟ -

 ؤًً ج٘مً ؤَم هٓاؽ جذخل مشاْبت الدعُحر في االإىاحمىذ الاظتراجُجي؟ -

  اششح االإداوس الأظاظُت الثلازت للمىاحمىذ الاظتراجُجي؟ -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 73 

 مساكبت الدظيير   ومظاهمتها في االإىاحمىذ دازل االإىظمت: االإداضسة الثامىت

 

جماسط االإاظعاث خالُا وشاؾها في قل بِئت مهٓذة االإهؿُاث،ؤًً ًمً٘ لها الخطىٛ نلى مجمىنت 

مً الُشص الإىاضلت وشاؾها واالإداَكت نلى ؤدائها، ٖما جخػو الإجمىنت مً التهذًذاث هدُجت حًحراث 

جشجبـ الُشص والخدذًاث  التي جىاحه االإاظعت في الهمىم بمجمىم هٓاؽ الٓىة والػهِ لذحها . مدُؿها

 :59ًخهلٔ الأمش بــــــ. واالإخهلٓت ببِئتها الذاخلُت، ورلٚ مً خُث مذي الاظخجابت والٓذسة نلى الخد٘م

ت راث الٓىاهحن  - اث مخخلُت مً االإىاؾٔ الخجاسٍ جذاخل ؤْؿاب االإدُـ الاْخطادي الهالمي، وبشوص معخىٍ

ا هدُجت الاهُخاح الاْخطادي الهالمي الخدالُاث الجُىظُاظُت،حًحراث ؤظىاّ )والٓىانذ االإخخلُت في حعُحرَ

بُت  . (بلخ...االإىاد الأولُت،االإىاؾٔ الػشٍ

ش جٓىُاث  - ش االإهلىماث مو امٙاهُت جؿىٍ ذ  وجىَ جؿىس االإدُـ الخ٘ىىلىجي، الزي ظمذ بالاْخطاد في الىْ

 .االإهالجت، ورلٚ في مٓابل بشوص ؤخؿاس  ومخًحراث حذًذة مشجبؿت في الأظاط بدعاسم الخ٘ىىلىحُا

جؿىس البِئت الاحخمانُت والاًٙىلىحُت، مما َشع نلى االإاظعاث غشوسة اخترام مهاًحر جدعُنها وبداستها  -

 . ومشاناة نملُاث الخُُٓم يحر االإالُت والاْخطادًت

امت مً الىقاثِ والتي حعمذ للماظعت بالىضىٛ  ض مُهىم االإىاحمىذ نلى مجمىنت واظهت وَ ًشٖ

اث مخخلُت داخل االإىكمت، ؤًً ًخم جدذًذ الأَذاٍ، جىحُه  لأَذاَها، ورلٚ مً خلاٛ جىاحذَا في معخىٍ

. االإهام، جىكُم الهمل مً خلاٛ الخيعُٔ بحن مخخلِ الىقاثِ،مىاصهت االإىاسد ومً زم مخابهت ومشاْبت االإهام

َاالإىاحمىذ، هي الىقُُت التي ًخم مً خلالها مخابهت مشاْبت  بمٙاهُت جدُٓٔ الأَذاٍ في قل حًحراث االإدُـ 

االإهٓذة، ؤًً ًخم االإىاصهت بحن الخًحراث الؤظتراجُجُت والخًحراث الخىكُمُت مً خلاٛ الخيعُٔ بحن االإىاحمىذ 

ت االإاظعت . الاظتراجُجي واالإىاحمىذ الىقُُي بهذٍ غمان بٓاء واظخمشاسٍ
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  جدليل ازجباط االإىاحمىذ بمساكبت الدظيير  -1

ًشج٘ض جدلُل الهلاْت التي جشبـ االإىاحمىذ بمشاْبت الدعُحر  نلى جدلُل وقاثِ االإىاحمىذ ومذي 

 ٖألُت (PDCA)اسجباؾها بإدواث وؤظالُب مشاْبت الدعُحر، خُث ًخم الانخماد نلى عجلت وقاثِ االإىاحمىذ

جم الخىضل لهزٍ الأخحرة في ظىىاث الخمعِىاث مً ؾشٍ . للمخابهت الذوسٍت لإداسة الجىدة في االإاظعت

ٙي  ت نلى اظمه وهييح، William Edwards Deming الؤخطاجي الأمشٍ  La méthode  ر ظمُذ الؿشْ

cyclique PCDA ،ؤو La roue de DEMING. 

 أهميت وظائف االإىاحمىذ في جدليم الىمى في االإؤطظت: 1الشيل زكم 

 

Source : Claire Cornic, Suivons la roue de Deming : La méthode PDCA, sur le site : 
https://blog-gestion-de-projet.com/suivons-la-roue-de-deming-ou-cycle-de-shewart-deming/ 

 

ٓا الإا جم سضذٍ مً وظاثل ومىاسد، لابذ مً انخماد  بهذٍ جدُٓٔ معخىي بلىى ؤَذاٍ االإاظعت وَ

 :،مً خلاٛ جشجِب مشاخل جىُُز الهملُت غمً ؤسبهت خؿىاث ؤظاظُت(PDCA)همىرج دومُىٌ 

 .الخدػحر والخخؿُـ: االإخؿـ -

ش، الخىُُز الجُذ،: الخىُُز -  الخؿىٍ

 االإشاْبت والخدٓٔ: االإخابهت -

 .انخماد الخذابحر اللاصمت للخهذًل و الخصخُذ: الخصخُذ -

اَٗت االإجالاث، خُث ًمً٘ الاظخهاهت بهزٍ  ما ًجب الؤشاسة بلُه َى بمٙاهُت اظخخذام همىرج دومُىٌ في 

و، بهذٍ جدعحن ؤداء حعُحرٍ  للخطىٛ نلى ؤَػل الىخاثج، بن مً ؤَم ممحزاث َزا  ٓت في بداسة االإشاسَ الؿشٍ

. الىمىرج َى الٓذسة نلى الخذ مً االإخاؾش في قل االإشاْبت االإعخمشة

 

 

https://fr.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming
https://fr.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming
https://fr.wikipedia.org/wiki/W._Edwards_Deming
https://blog-gestion-de-projet.com/suivons-la-roue-de-deming-ou-cycle-de-shewart-deming/
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 :مً ؤحل جدُٓٔ ؤَذاٍ عجلت االإىاحمىذ في قل مشاْبت الدعُحر، ًجب الخإُٖذ نلى الىٓاؽ الخالُت

 : في مجاٌ الخسعيغ والخدضير الصحيذ

 ذ االإدذد  .ًجب جدذًذ الأَذاٍ بذْت، الٓذسة نلى ُْاظها، بمٙاهُت جدُٓٓها في الىْ

 جدذًذ االإشٙل االإشاد خله ؤو الخخلظ مىه ومً معبباجه. 

 اخخُاس الخلىٛ االإمً٘ جدُٓٓها. 

 ٓا اظخدٓاْاث صمىُت مدذدة  .جدذًذ بشهامج نمل وَ

 :في مجاٌ الخعىيس والخىفير

ٓا الإا جم اخخُاسٍ ٖىمىرج اظتراجُجي  .ًجب الالتزام باالإخؿـ، مو جىصَو االإهام والىقاثِ وَ

 :في مجاٌ االإساكبت واالإخابعت

اث مشاٖض االإعاولُت في االإاظعت ومٓاسهتها بما جم  الخإٖذ مً معخىي الىخاثج االإدٓٓت نلى مخخلِ معخىٍ

مو الأخز بهحن الانخباس ما جم سضذٍ مً مىاسد ووظاثل لزلٚ، ومً زم اظخخشاج الاهدشاَاث  (جٓذًشٍ )حعؿحرٍ

 . الىاسدة

 :في مجاٌ الخصحيذ

ٓا الإا جىظ نلُه بحشاءاث حعُحر االإىكمت، ورلٚ بهذٍ جدعحن  انخماد الؤحشاءاث الخصخُدُت اللاصمت وَ

اٗن ًخظ الأداء الؤحمالي للماظعت ؤو ؤداء مشاٖض االإعاولُت  .معخىي الأداء، ظىاء 

الىقُُت التي ججمو بحن الٓشاساث والؤحشاءاث، َهى بىاءا نلى ما جٓذم، ًمً٘ الٓىٛ ؤن االإىاحمىذ  َى 

ت في ؤظىاْها، والؤداسة الخىكُمُت لإداسة الهُاٗل والؤحشاءاث والجهاث  ًمثل الؤداسة الؤظتراجُجُت للششٖ

الُانلت، ؤما مشاْبت الدعُحر، َخمثل الىقُُت التي حعمذ بخدُٓٔ وقُُت االإىاحمىذ مً خلاٛ مجمىم 

. الأدواث والأظالُب االإؿبٓت غمنها
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 :مىكع مساكبت الدظيير في االإىظمت   جعىز  -2

ً، َُمً٘ سبـ ؤَذاٍ االإاظعت  ت جاًلىس في مىخطِ الٓشن الهششٍ بالانخماد نلى ؤَٙاس وهكشٍ

بالإهخاحُت والشبدُت مً خلاٛ بداسة ومشاْبت الأوشؿت وبالانخماد نلى االإداظبت الخدلُلُت للخهشٍ وخعاب 

مخخلِ الخٙالُِ االإخهلٓت بالهملُت الؤهخاحُت، َُي َزٍ الُترة اسجبـ مُهىم مشاْبت  الدعُحر بمخابهت 

 .والخٓني واالإالي للهملُت الؤهخاحُت (مشاْبت الهملُت )ومشاْبت االإعخىي الهملُاحي

اٗن لابذ نلى االإاظعت  و وجىىم الأوشؿت مً حهت، وهمى العىّ مً حهت ؤخشي،  في قل همى االإشاسَ

ت ورلٚ بهذٍ الخيبا  ت بلى حاهب االإىاسد الخجاسٍ االإشوس بلى ُْاط ومخابهت ومشاْبت ؤوشؿت مىاسدَا البششٍ

ت الإجمىم االإىاسد . بالإًشاداث والىُٓاث اٗن هدى  بنذاد مىاصهاث جٓذًشٍ ؤي ؤن الخىحه الجذًذ الإشاْبت الدعُحر 

ت في االإاظعت  ٛ  )البششٍ ، بلى (جٓذًش معاَمت االإىسد البششي في الهملُت مو بخشاج الاهدشاَاث واْتراح الخلى

ً وبُو )حاهب مىاصهت مىاسد الؤهخاج  .(مخخلِ االإىاصهاث االإشجبؿت بالهملُت الؤهخاحُت مً مىاد، جمىٍ

حهشٍ مشاْبت الدعُحر نلى ؤجها الىكام  : 1965في َزا الؤؾاس، قهش حهشٍِ حذًذ الإشاْبت الدعُحر ظىت 

مٓاسهت بالأَذاٍ  )الزي ٌعمذ بمخابهت ومشاْبت ُٖاءة اظخخذام االإىاسد االإخاخت في االإاظعت بشٙل ؤَػل

ؤما في ظىىاث . 60مً ؤحل جدُٓٔ ؤَذاٍ االإاظعت( مٓاسهت بالىظاثل االإعخخذمت)، وبُهالُت (االإعؿشة

اٗن الخىحه هدى  اظخجابت االإاظعاث لخًحراث العىّ مً خلاٛ االإشوهت في سظم اظترجُجُتها  الثماهِىاث، َٓذ 

حز نلى معخىي الؤهخاحُت َٓـ، في خحن جم الاظدىاد بلى الابخٙاس في  وجدذًذ آلُاث جىُُزَا بذلا مً الترٖ

ظىىاث الدعهُىاث، مما ظمذ بكهىس حشُ٘لاث حذًذة مً االإىكماث في قل جؿىساث ج٘ىىلىحُا االإهلىماث 

اٗث االإخهذدة الجيعُاث )والاجطاٛ، ؤًً ؤضبذ الخذًث خالُا نً االإىكماث الهابشة ونً الهملُاث  (الشش

و االإبخ٘شة  :حهخمذ نملُاث مشاْبت الدعُحر نلى . واالإشاسَ

 بهذٍ ُْادة الهملُاث، َمً خلاٛ االإداظبت االإالُت ًمً٘  غبـ : خياشة االإؤطظت لىظام معلىماث حيد

حمُو مهاملاث االإاظعت مو مخهامليها، مً خلاٛ حسجُل مخخلِ الهملُاث، مشاْبتها ومخابهتها ومً زم 

جدلُلها للخطىٛ نلى خعاب الىدُجت العىىي للماظعت، ؤما االإداظبت الخدلُلُت، َخهمل نلى  جدلُل 

زا ما جدملخه االإاظعت مً هُٓاث لاهجاص وشاؾها،في حاهب آخش ٌعاَم  الخٙالُِ للخهشٍ نلى معخىاَا وٖ

هكام االإهلىماث بدبادٛ مخخلِ االإهلىماث نلى معخىي مخخلِ الأهكمت داخل االإاظعت بهذٍ الىضل بلى 

ذ االإىاظب )ؤخعً ؤداء  .(مً خلاٛ نملُاث وشش  ومهالجت االإهلىمت بحن مخخلِ الأْعام في الىْ
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 خُث حعاَم مشاْبت الدعُحر بشٙل َهاٛ في االإشاْبت الذاخلُت لجمُو :االإظاهمت في االإساكبت الدازليت 

ؤوشؿت االإاظعت وبالخالي مشاْبت ؤدائها، َٓذ جم الانخماد نلى االإشاْبت الذاخلُت في ظىىاث الخمعِىاث مً 

ٖخىحه حذًذ ٌعمذ بالامخثاٛ واخترام الػىابـ والؤحشاءاث الذاخلُت والتي جد٘م  (1950)الٓشن االإاض ي 

 : جشجبـ نملُاث االإشاْبت الذاخلُت بــــــ. حعُحر وبداسة الهملُاث، مو بمٙاهُت جدعُنها برا اْخط ى الأمش رلٚ

 خماًت االإمخلٙاث -

ُت االإهلىماث واٖخمالها -  .مىزىْ

 .الامخثاٛ للعُاظاث والٓىاهحن والؤحشاءاث واللىاثذ الذاخلُت -

 .الاظخخذام الاْخطادي الُهاٛ للمىاسد االإخاخت -

 .الهمل نلى جدُٓٔ ؤَذاٍ اليشاؽ ؤو بشهامج الهمل -

َالهلاْت بحن مشاْبت الدعُحر واالإشاْبت الذاخلُت جبادلُت، خُث حهخمذ ُٖاءة مشاْبت الدعُحر  نلى وحىد 

شة مً خلاٛ االإشاْبت الذاخلُت، في حاهب آخش حعاَم  مشاْبت الدعُحر  ت و االإخىَ خذ ؤدوى مً االإهلىماث االإىزىْ

. الُهالت في بهخاج االإهلىماث اللاصمت للمشاْبت الذاخلُت
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 مفاجيذ االإساكبت الدازليت لخدليم مساكبت الدظيير: 1الجدوٌ زكم

 مظاهمتها في مساكبت الدظيير مفاجيذ االإساكبت الدازليت

 جىييف االإىظمت: 1االإفخاح 

 الهُٙل الخىكُمي -

 .جدذًذ الىقاثِ واخترام مبذؤ الُطل بُنها -

 

 .جدذًذ مشاٖض االإعاولُت -

ُت االإهلىماث الىاسدة لخدذًذ  - الجشد، الأحشة،  )مىزىْ

 ....الدسجُل االإداظبي، مشاْبت الؤهخاحُت

 هظام جىزيم ومعلىماث فعاٌ: 2االإفخاح

 جدذًذ االإخؿـ االإداظبي االإهخمذ -

انخماد نلى الذلُل االإداظبي لششح آلُاث الدسجُل  -

زا العُاظاث االإداظبُت االإهمىٛ بها  .وٖ

 .جدذًذ دلُل الؤحشاءاث الخىكُمُت -

 انخماد لىخت ُْادة -

ُت نلى معخىي مخخلِ مشاٖض  - بهخاج مهلىماث راث مىزىْ

االإعاولُت في االإاظعت، مما ٌعاَم في اجخار الؤحشاءاث 

ظىاء مً خُث اجخار الٓشاس ؤو مً خُث انخماد 

 الخصخُداث اللاصمت

 إحساءاث االإساكبت الدوزيت: 3االإفخاح

الخهامل مو الخٓاثٔ مً خلاٛ االإشاْبت االإادًت  -

الإمخلٙاث االإاظعت،جدذًذ آلُاث وؤظالُب الخهامل مو 

 .التزاماث االإاظعت ججاٍ الًحر

الخهامل مو مخًحراث البِئت الخاسحُت للماظعت مً  -

ا  ...خلاٛ اخترام آلُاث خماًت االإعتهلٚ، البِئت ،ويحرَ

جدذًث االإهلىماث بدىُُز الهملُاث ومعخىي الخىاظٔ  -

بحن مخخلِ االإشاٖض، مو الخهشٍ نلى الاخخلاٛ الىاسد 

ً )وجصخُده  (...ضُاهت االإهذاث،ؤظالُب الخخضٍ

جدذًث االإهلىماث االإخهلٓت بالاظتهلإ وحًحراث ؤهماؾها  -

ا نلى  ى احخمانُت والخهشٍ نلى جإزحرَ زا الخًحراث العىٍ وٖ

 .مخخلِ نملُاث االإاظعت

 وطائل الحماًت االإادًت: 4االإفخاح

 الخذ مً َذس  االإىاسد في االإاظعت -

حر هكم لخماًت االإهلىماث الخاضت باالإاظعت -  .جىَ

ُت االإخضون الذاثم، والخد٘م بشٙل  -  الخإٖذ مً مىزىْ

 .ؤَػل في جذَٓاث مذخلاث ومخشحاث الهملُاث

خماًت االإهلىماث االإداظبُت مً نملُاث الٓشضىت ومً  -

 .ؤخؿاء الاظخخذام

 مىازد بشسيت مؤهلت ومىدمجت في وشاط االإؤطظت: 5االإفخاح

 غبـ بحشاءاث الخىقُِ -

- ً ب والخٙىٍ  .انخماد بحشاءاث وظُاظاث للخذسٍ

 االإشاْبت الطاسمت لليشاؽ -

ب  - جدعحن ُٖاءة االإىقُحن مً خلاٛ نملُاث الخذسٍ

 وبالخالي جٓلُظ َجىاث الأداء

ت الُهالت  - ادة وعي االإىقُحن بػشوسة الاهذماج واالإشاسٖ صٍ

 .في نملُاث االإاظعت

 هظام الاطدشساف: 6االإفخاح

انخماد بحشاءاث  خاضت بهملُاث مػاء الىزاثٔ  -

 .والخإشحر 

انخماد هكام بششاٍ مً ْبل الؤداسة، سئظاء الأْعام  -

 .و االإشاْب الذاخلي ومشاْب الدعُحر

جُادي الاهضلاّ االإالي في جىُُز الهملُاث مً حهت والخذ  -

 .مً َذس االإىاسد االإعخخذمت َيها مً حهت ؤخشي 

 Sabine SÉPARI, Florian BONNET& autres,Management et :إعداد الباخثت بالاعخماد على: االإصدز

controle de gestionT(Manuel),op cite,p16 
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 حعاَم نملُاث مشاْبت الدعُحر في جدُٓٔ االإشاحهت الذاخلُت في : االإظاهمت في االإساحعت الدازليت

االإاظعت، ؤًً جمثل االإشاحهت الذاخلُت االإهمت الأظاظُت لخدُٓٔ الأداء بشٙل ؤَػل ورلٚ بالانخماد نلى 

 .نملُاث االإشاْبت الذاخلُت لػمان اخترام الؤحشاءاث االإدذدة في االإاظعت

 .العلاكت الخبادليت بين هظام االإعلىماث وآلياث وأدواث السكابت في االإؤطظت: 2الشيل زكم

 
Sabine SÉPARI, Florian BONNET& autres,Management et controle de gestionT(Manuel),op 

cite,p20 

حر  ُادجه، خُث ؤجها حعمذ بخىَ جبرص ؤَمُت االإشاحهت الذاخلُت في االإاظعت ٗىجها مهمت في جدلُل الأداء وْ

، وجدُٓٔ (الخهشٍ نلى الىخاثج )االإهلىماث اللاصمت خىٛ هىنُت الؤحشاءاث االإؿبٓت في االإاظعت لشضذ الُهالُت

، ٖما ؤن االإشاحهت الذاخلُت هي الىظُلت التي ًمً٘ مً خلالها الخهشٍ (الاظخخذام الأمثل للىظاثل )الُ٘اءة

حر ما ًلضم مً مهلىماث . مخخز الٓشاس  نلى معخىي مخخلِ مشاٖض االإعاولُت ٖما ؤن َزٍ الهملُت حعمذ بخىَ

 .ومهؿُاث للؤؾشاٍ راث االإطلخت

 ظاَمذ حًحراث مدُـ االإاظعت  ومخؿلباث مخابهت ومشاْبت نملُاتها : االإظاهمت في االإساحعت الخازحيت

ووشاؾها في جؿىس نملُاث مشاْبت الدعُحر َيها، مً خلاٛ جؿىس الأدواث والأظالُب، ؤًً جم الاظدىاد بلى 

اٗث والتي حهنى بمشاْبت ومخابهت معخىي الامخثاٛ الإجمىم الؤحشاءاث والعُاظاث االإهخمذة مً  مت الشش خىٖ

 .ؾشٍ االإاظعت، مً ؤحل اجخار الٓشاساث االإىاظبت لجمُو ؤصخاب االإطلخت َيها

اٗث حهخمذ نلى نملُاث االإشاحهت الذاخلُت الإخخلِ الٓىاثم االإالُت وجدذًذ دسحاث  مت الشش َدىٖ

اخترامها الإبادت وهكم حعُحر االإاظعت، في خحن حهخمذ االإشاْبت الخاسحُت نلى مشاحهت الٓىاثم االإالُت 

للماظعت مً ؾشٍ االإشاْب الخاسجي بهذٍ الخهشٍ نلى مذي اخترام الٓىاهحن االإؿبٓت ومٓاسهت معخىي 

ُاءة االإاظعت  .الىخاثج بما جم سضذٍ مً مىاسد ووظاثل للخدٓٔ مً َهالُت وٖ
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حهشٍ االإشاْبت الخاسحُت للخعاباث نلى ؤجها الىقُُت االإعخٓلت نً االإاظعت والتي حعمذ بمشاْبت 

االإخذخلىن في نملُت  )ومخابهت جىاظٔ الؤحشاءاث ومهاًحر الدشًُل مً خلاٛ معاَمت حمُو ؤؾشاٍ الهملُت

اَٗت الهملُاث االإداظبُت واالإالُت نلى معخىي (الخىُُز ،جػم االإشاحهت الخاسحُت، مشاحهت 

ادة بلى مشاحهت الجىدة واالإشاحهت البُئُت واالإجخمهُت بُت، صٍ  .االإاظعت،الؤحشاءاث الٓاهىهُت والػشٍ

نمىما، ًمً٘ الٓىٛ ؤن مشاْبت الدعُحر هي الىقُُت التي جخػمً ؤدواث لخعاب وجدلُل  نملُاث 

االإاظعت، ظىاء مً باظخهماٛ الؿشّ ال٘مُت ؤو الىىنُت، َبالإغاَت بلى جدلُل الخٙالُِ، حععى مشاْبت 

الدعُحر في االإعاَمت في اجخار الٓشاس مً الجاهب الخ٘خُٙي ؤو الاظتراجُجي لخدعحن ؤداء الأوشؿت داخل 

 :َهى ٌععى بلى. االإىكمت

 .بداسة الهملُاث مً خلاٛ نملُاث الخد٘م والخدعحن -

 انخماد ؤدواث وؤظالُب لُٓادة الهملُاث  -

 .حعُحر االإىكمت مً خلاٛ انخماد هكام الدعُحر االإىاصهاحي ومخابهت الأداء -

 .الدعُحر الاظتراجُجي مً خلاٛ االإعاَمت في اجخار الٓشاس وسظم الؤظتراجُجُت -
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 االإىاحمىذ الىظيفيمساكبت الدظيير و: االإداضسة الخاطعت

 

ت جمثل  ماظعت،للوقاثِ االإاظعت امخذاد وجإزحرا نلى الىقاثِ الأخشي  ؤَم وؤٖثر   بداسة االإىاسد البششٍ

 الهىطش البششي َى وظُلت جُهُل نىاضش الؤهخاج الأخشي بالإغاَت بلى ٗىهه نىطش الؤهخاج الأٖثر بانخباس ؤن

ت  نشٍ .ؤَمُت مً الخًحراث مً خُث الدعمُت واالإػمىن ؤو الخؿبُٔ مجمىنت مطؿلح بداسة االإىاسد البششٍ

م ؤخزث َزٍ الؤداسة حعمُاث راالإشأَ للدعمُت، خُث بذؤث في بذاًت الأمش بةداسة الهلاْاث الطىانُت، 

ت، والتي ث سٍ بإجها ممخخلُت ابخذاء مً بداسة شاون االإىقُحن ؤو الٓىي الهاملت واهتهاء بةداسة االإىاسد البششٍ

جلٚ الؤداسة التي تهخم بالهىطش البششي الزي ٌهمل في االإاظعت مىز لخكت دخىله َيها بلى لخكت مًادسجه لها 

 .بشٙل جهاجي بما ًدىاظب وؤَذاٍ االإاظعت وؤظالُب الهمل َيها

 :مفهىم إدازة االإىازد البشسيت -1

ت نلى ؤجها مجمىنت العُاظاث والؤحشاءاث االإخبهت ْطذ الاظدثماس  ِ بداسة االإىاسد البششٍ ًمً٘ حهشٍ

ت داخل االإاظعت ورلٚ بُهالُت وهجانت ورلٚ لخدُٓٔ ؤَذاٍ حمُو الُانلحن  الأمثل للمىاسد البششٍ

 61الخ…االإاظعت، الهاملحن، الضباثً)

ت االإخهلٔ بالهلاْاث الؤوعاهُت في االإىكمت، ؤو  وهي جمثل ؤًػا،نلى ؤجها رلٚ الجضء مً الىقُُت الؤداسٍ

و معخىي ُٖاءة الهاملحن و جدُٓٔ  الجضء االإخهلٔ بةداسة الهاملحن ونلاْتهم باالإىكمت والزي حهذٍ بلى سَ

جمثل ؤًػا اليشاؽ الزي ًخم بمىحبه الخطىٛ نلى الأَشاد للمىكمت بال٘م والىىم . 62الهذالت َُما بُنهم

م بالاظخمشاس َيها وبزٛ ؤْص ى الجهىد لخدُٓٔ ؤَذاَها  .63االإىاظبحن لخذمت ؤيشاع االإىكمت مو جدُحزَ

ت  نلى ما  HUMAN RESOURCE MANAGEMENT((HRMجشج٘ض ؤداسة االإىاسد البششٍ

: 64ًلي

 االإعاواة في َشص الهمل، -

 جدلُل الىقُُت -

ت -  .جخؿُـ االإىاسد البششٍ

 .الخىقُِ، الاخخُاس،الخدُحز والاخخُاف -

ؼ -  .جُُٓم الأداء والخهىٍ

                                                           
ت، داس الُاصوسي الهلمُت لليشش والخىصَو،   61 شي، اججاَاث خذًثت في بداسة االإىاسد البششٍ  .29، ص2014 ساَذة الخشٍ
ً&  نبذ الباسي دسة  62 ت في الٓشن الخادي والهششٍ حر ضباى، اداسة االإىاسد البششٍ ،داس الىذوة لليشش والخىصَو، (مىحى هكمي)صَ

 ،ص1986الأسدن
63 John M. Ivancevich & Robert Konopaske, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT, Twelfth 

Edition2013, New York,USA, p4
 

64
 John M. Ivancevich & Robert Konopaske, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT,op cite,p5 
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ش - ب والخؿىٍ  الخذسٍ

 نلاْاث الهمل -

 العلامت والصخت -

 .االإىازد البشسيت مابين الفىس الخلليدي والفىس الاطتراجيجي: 1الجدوٌ زكم

 الفىس الاطتراجيجي الفىس الخلليدي 

ت االإظؤوليت االإىازد البشسيت  االإذًش الخىُُزي االإخخطظ في بداسة االإىاسد البششٍ

ت  ؤَػل الأداء الهدف الاظخخذام الاظتراجُجي للؤضىٛ البششٍ

 .وجدعُنها

ل ، مخىظـ ، ْطحر َهم ، بلهام ، ُْادة الاظخجابت للاخخُاحاث دوز االإىزد البشسي   ؾىٍ

 الأحل

الٓىانذ والعُاظاث وظلؿت  االإساكبت

و  االإىْ

ت  االإشوهت الٓاثمت نلى بداسة االإىاسد البششٍ

ت الثلافت ضٍ ي ، مً الأنلى بلى الأظُل، مشٖ  مُخىح، حشاسٗ

ت جدبو مشاٖض الخٙلُت االإظاءلت،الترهيز  الاظدثماس في الأضىٛ البششٍ

 :إعداد الباخثت بالاعخماد على: االإصدز

John M. Ivancevich & Robert Konopaske, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT,op 

cite,p8 
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 أهداف وأهميت إدازة االإىازد البشسيت -2

 :أهداف إدازة االإىازد البشسيت - أ

ت في االإىكماث االإهاضشة نلى الىدى الخاليجبرص   65ؤَذاٍ بداسة االإىاسد البششٍ

  العلو ؤو الخذماث بإخعً بهخاجالخطىٛ نلى الأَشاد الأُٖاء للهمل في مخخلِ الىقاثِ مً ؤحل 

 .الؿشّ وؤْل الخٙالُِ وجدُٓٔ االإحزة الخىاَعُت

  االإهاًحر ال٘مُت والىىنُت /  العلو وبهخاجالاظخُادة الٓطىي مً حهىد الهاملحن في ٔ ؤو الخذماث وَ

 .االإدذدة ظلُا

 ادة سيبتهم في الهمل َيها  .جدُٓٔ اهخماء وولاء الهاملحن وجىمُت نلاْاث الخهاون بُنهم والهمل نلى صٍ

 بهم الإىاحهت الخًحراث االإخلاخٓت في البِئت الخىاَعُت  .جىمُت ْذساث الهاملحن مً خلاٛ جذسٍ

  ًذ م حر بِئت نمل حُّذة جمًّ٘ الهاملحن مً ؤداء نملهم بطىسة حُذة وجضٍ  . ومٙاظبهم االإادًتبهخاحُتهمجىَ

 ظُاظاث مىغىنُت جمىو ظىء اظخخذام الهاملحن وجخُادي االإهام التي حهشغهم لخىادر الهمل بًجاد 

 .الطىانُت والأمشاع االإهىُت

  ش ب والخؿىٍ ُت والأحىس والخذسٍ جدُٓٔ الهذالت وجٙاَا الُشص لجمُو الهاملحن في االإاظعت مً خُث الترْ

لحن لزلٚ  .نىذما ًطبدىن ماَ

 و الهاملىن ؤًػا وحىد غمان احخماعي وضحي حُّذ  .ًخىْ

  ومٓترخاتهم للمعئىلحن ؤسائهمجضوٍذ الهاملحن بٙل البُاهاث التي ًدخاحىجها بًشع ؤداء ؤنمالهم وجىضُل 

 .ْبل اجخار ْشاس مهحن ًازش نليهم

 الاخخُاف بالسجلاث االإخهلٓت بٙل شخظ ٌهمل في االإاظعت وبما ًيسجم وؾبُهت نمله. 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 :اهكش في رلٚ 65

ت  - ت الجمهىسٍت الخذًثت، : ؤبى يُلت نطام الذًً الأمحن، بججاَاث خذًثت في بداسة االإىاسد البششٍ ت والخؿبُٔ، ششٖ ، 2002الىكشٍ

 .61ص

- John M. Ivancevich & Robert Konopaske, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT,op cite,p12 
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 أهداف ووشاظاث إدازة االإىازد البشسيت: 1الشيل زكم

 
Source : Randall S. Schuler & Susan E. Jackson, A Quarter-Century Review of Human Resource 

Management in the U.S.: The Growth in Importance of the International Perspective, 

management revue, vol 16, issue 1, 2005,p9 

 

: 66 االإىازد البشسيتإدازةأهميت  - ب

 ش وزابذ، ومخاح: ؤن ًٙىن االإىسد البششي معخٓش  .ورلٚ بإن ًٙىن مخىَ

 ُُُت الُٓام به بىجانت: ؤن ًٙىن االإىسد البششي راث ُٖاءة  .خُث نلُه الؤالإام بهمله وٖ

 ٛبدُث هػو الصخظ االإىاظب في الىقُُت االإىاظبت: ؤن ًٙىن االإىسد البششي َها. 

 ُِ٘ورلٚ لٙي ًخإْلم مو الخًحراث الخاضلت في مجاٛ الدعُحر : ؤن ًٙىن االإىسد البششي مخ

ً االإخىاضل…والخ٘ىىلىحُا ٔ الخٙىٍ  .الخ، وجخم َزٍ الهملُت نً ؾشٍ

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .102، ص2012 سايب ؤخمذ الخؿُب، بداسة االإاظعاث الاحخمانُت، م٘خبت االإجخمو الهشبي لليشش والخىصَو، نمان،  66
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 أهميت ادازة االإىازد البشسيت في االإؤطظت: 2الشيل زكم

 
 :اعداد الباخثت بالاعخماد: االإصدز

- John M. Ivancevich & Robert Konopaske, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT,op cite,p18 
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 :مىىهاث إدازة االإىازد البشسيت -3

ت بلى مجمىنخحن، خُث جػم االإجمىنت الأولى الىقاثِ  ًمً٘ جدلُل وقاثِ بداسة االإىاسد البششٍ

 :67وجٙىن نلى الىدى الخالي. الشثِعُت، في خحن جػم االإجمىنت الثاهُت الىقاثِ االإعانذة

 وجخمثل في :الىظائف السئيظيت لإدازة االإىازد البشسيت: 

جدذًذ مهالم ٗل وقُُت مً الىقاثِ االإىحىدة في االإاظعت مً خُث واحباتها  :جدليل العمل 

م الُٓام بخىضُِ الىقُُت
ّ
ش َُمً ٌشًلها ز  .ومعاولُاتها ومخؿلباتها والششوؽ التي ًجب ؤن جخىَ

خؿلب َزا جدذًذ  :جسعيغ اللىي العاملت  تهخم بخدذًذ اخخُاج االإاظعت مً ؤهىام وؤنذاد الهاملحن، وٍ

ادة  ؾلب االإاظعت مً الهاملحن، وجدذًذ ما َى مهشوع ومخاح منها واالإٓاسهت بُنهما لخدذًذ ضافي العجض والضٍ

 .في الٓىي الهاملت باالإاظعت

ذم للماظعت لشًل الىقاثِ  ًمثل :الاطخلعاب  ّٓ  الهملُت التي ًمً٘ مً خلالها حزب ؾالبي الهمل للخ

ذ ًٙىن  ذ ًٙىن َزا الجزب مً داخل االإاظعت وْ ٔ وشش مىاضُاث الىقُُت ومخؿلباتها، وْ الشايشة نً ؾشٍ

اٗلاث الهمل ؤو الاجطاٛ  اٗلصخِ الُىمُت والصخِ االإخخطت بالإنلاهاث وو مً خاسحها، ورلٚ بهّذة وظاثل 

 .باالإهاَذ والجامهاث

وتهخم َزٍ الىقُُت بالبدث نً الهاملحن في ظىّ الهمل، وجطُُتهم مً خلاٛ ؾلباث  :الازخياز والخعيين 

ا مً الأظالُب، ورلٚ غماها لىغو الُشد االإىاظب في  الخىقُِ، والاخخباساث واالإٓابلاث الصخطُت ويحرَ

 .االإٙان االإىاظب

ا،  :جصميم هييل الأحىز    وتهخم َزٍ الىقُُت بخدذًذ الُٓمت والأَمُت اليعبُت لٙل وقُُت، وجدذًذ ؤحشَ

ٖما تهخم الىقُُت بةداسة ظلُمت لىكام الأحىس ختى ًخم غمان مٓابل ظلُم .  للىقاثِالأحشةوجدذًذ دسحاث 

 . االإخخلُت للىقاثِ االإخخلُتوالأَمُتللُٓم 

مً٘ جدُحز الهاملحن نلى  :جصميم أهظمت الحىافص  وتهخم الىقُُت مىذ مٓابل نادٛ للؤداء االإخمحز، وٍ

ؤدائهم الُشدي ؤو ؤدائهم الجماعي، َخكهش الخىاَض الُشدًت والخىاَض الجمانُت، وؤًػا َىإ خىاَض نلى 

 .ؤظاط االإاظعت ٖٙل

تهخم االإاظعاث بمىذ نامليها مضاًا مهُىت مثل االإهاشاث  :صميم أهظمت مصاًا وزدماث العاملين 

والخإمُىاث الخاضت باالإشع والعجض والبؿالت، ٖما تهخم االإاظعاث بخٓذًم خذماث للهاملحن في شٙل خذماث 

ا ذ جمخّذ بلى الؤظٙان واالإىاضلاث ويحرَ  .مالُت واحخمانُت وسٍاغُت، وْ

                                                           
 :اهكش في رلٚ  67

 .213، ص2009مدمىد اله٘ت، بداسة الأنماٛ الذولُت، داس ؤظامت لليشش والخىصَو، نمان،  -

- John M. Ivancevich & Robert Konopaske, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT,op cite ,p5 
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خم رلٚ مً خلاٛ ؤظالُب مهُىت، ويالبا  :جلييم الأداء  با بخُُٓم ؤداء مىقُيها، وٍ تهخم ٗل االإاظعاث جٓشٍ

ما ًٓىم بالخُُٓم الشئظاء االإباششون بًشع الخهشٍ نلى الُ٘اءة الهامت للهاملحن وبًشع الخهشٍ نلى ؤوحه 

 .الٓطىس في َزا الأداء

و ُٖاءة ومهاسٍ ومهاساث الهاملحن، وجىحُه  :الخدزيب  ب بًشع سَ جماسط االإاظعاث ؤوشؿت الخذسٍ

ب، وؤن حعخخذم الأظالُب  اججاَاتهم هدى ؤوشؿت مهُىت ونلى االإاظعت ؤن جدّذد اخخُاج االإشئوظحن للخذسٍ

ب  .والؿشّ االإىاظبت، وؤن جُٓم َهالُت َزا الخذسٍ

اٗث الىقُُُت االإخخلُت للهاملحن باالإاظعت،  :جسعيغ االإظاز الىظيفي  تهخم َزٍ الىقُُت بالخخؿُـ للخدش

دخاج َزا بلى الخهّشٍ نلى هٓاؽ الٓىة لذي الُشد وهٓاؽ  ب وٍ ُت والخذسٍ ونلى الأخظ َُما ًمغ الىٓل والترْ

 .الػهِ لذًه

 وجخمثل في :الىظائف االإظاعدة في إدازة االإىازد البشسيت: 

وجخمثل في جىكُم الهلاْت مو الىٓاباث مً خلاٛ الخؿشّ بلى شٙاوي الىٓاباث،  :العلاكت مع الىلاباث -

  .والجزاناث الهمالُت، والخإدًب، والُطل مً الخذمت

وهي تهخم بةحشاءاث الخُاف نلى ظلامت الهاملحن، والأمً، والصخت، والاججاَاث  :أمً وطلامت العاملين -

 .الىُعُت العلُمت لهم

ٓا لىكام  :طاعاث وحداوٌ العمل - وتهخم َزٍ الىقُُت بخدذًذ ظاناث الهمل والشاخت والؤحاصاث وَ

 .ًىاظب ؾبُهت االإاظعت
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 مىاحمىذ االإىازد البشسيت ومساكبت الدظيير -4

 :مىاحمىذ االإىازد البشسيت - أ

ت هكشا لخؿىس الهلاْت بحن بداسة االإىاسد الؤظتراجُجُت و بظتراجُجُت  جؿىس مُهىم مىاحمىذ االإىاسد البششٍ

 Miles &Snow 1984 , Baird & Meshoulam 1988, Wright et االإىكمت مً خلاٛ ؤنماٛ ٗل مً

McMahan , 1992  ت مو  االإاظعت بهذٍ بظتراجُجُت،ؤًً جم الانخماد نلى دمج مىاحمىذ االإىاسد البششٍ

ت غمً بظتراجُجُت االإاظعت لخدُٓٔ ؤَػل ؤداء لهاجدُٓٔ ٌهخمذ .  َهالُت مماسظاث االإىاسد البششٍ

ت االإعتهذَت والأوشؿت االإطممت لخم٘حن االإىكمت  ت نلى همىرج لخخؿُـ االإىاسد البششٍ مىاحمىذ االإىاسد البششٍ

ت . 68مً جدُٓٔ ؤَذاَها في قل ما جمخل٘ه مً مىاسد  :جخم نملُت مىاحمىذ االإىاسد البششٍ

ت في بظتراجُجُت االإىكمت، ؤًً حععى لخدُٓٔ ؤَذاٍ :بشيل عمىدي -  حهبر نً مماسظاث االإىاسد البششٍ

 االإىكمت مً خلاٛ االإبادسة في الأوشؿت لخدُٓٔ ؤَذاٍ االإىكمت

ت لخدُٓٔ االإحزة الخىاَعُت للمىكمت مً خلاٛ :بشيل أفلي -  حهبر نً مخخلِ مماسظاث االإىاسد البششٍ

 .الاظخخذام الجُذ لهزٍ االإىاسد

بهزا َىجاح ؤي بظتراجُجُت للمىكمت، ًشج٘ض في الأظاط نلى مذي الخىاظٔ بحن مىاحمىذ االإىاسد 

ت وبظتراجُجُت االإىكمت ظىاء نلى االإعخىي ال٘لي ؤو نلى معخىي وخذاث الأنماٛ، مو الأخز بهحن  البششٍ

 .(الؤظتراجُجُت، الهُٙل، الهملُاث )ومخًحراث الهملُت الذاخلُت (البِئت )الانخباس مخًحراث الهملُت الخاسحُت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ـ وعُمت 68 ت واظتراجُجُت االإىكمت&ششٍ ت،الاضؿُاٍ بحن مىاحمىذ االإىاسد البششٍ ، مجلت (دساظت خالت ضُذاٛ )ظىاٖشي مباسٖ

ان ناشىس، الجلُت ، االإجلذ  221ص-212،ص19،2013، الهذد7الخٓىّ والهلىم الاوعاهُت،حامهت صٍ
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 .علاكت الؤطتراجيجيت بمىاحمىذ االإىازد البشسيت: 2الجدوٌ زكم

 
ـ وعُمت  :االإصدز ت وبظتراجُجُت االإىكمت، مشحو &ششٍ ت،الاضؿُاٍ بحن مىاحمىذ االإىاسد البششٍ ظىاٖشي مباسٖ

 214ظابٔ،ص

 : االإىازد البشسيت في ظل مساكبت الدظييرمىاحمىذ - ب

ًشجبـ جدُٓٔ االإاظعت لأَذاٍ بدىكُم وحعُحر وقاثُها بشٙل حُذ، ؤي الٓذسة نلى جٓعُم الىقاثِ 

ت بشٙل َهاٛ غمً ٗل وقُُت ؤًً جشج٘ض االإاظعت نلى ؤسبهت وقاثِ ؤظاظُت . ومً زم جىصَو االإىاسد البششٍ

ت: وهي ٔ ووقُُت االإىاسد البششٍ  .وقُُت االإداظبت واالإالُت،الؤهخاج، الدعىٍ

ت نلى الذوس الُهاٛ الإا ٌعمى وقاثِ الؤداسة ؤو وقاثِ الدعُحر، والتي  ٌهخمذ مىاحمىذ االإىاسد البششٍ

ابت، ؤًً ًمً٘ للماظعت جدُٓٔ ؤَذاَها  غمً غبـ العحر : جىدطش في الخخؿُـ، الخىكُم، الخىحُه،الشْ

ت  .الخعً الإخخلِ مىاسدَا ونلى سؤظها االإىاسد البششٍ
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 العلاكت بين االإىاحمىذ ووظائف الؤدازة: 3الشيل زكم

 
 :إعداد الباخثت بالاعخماد على

- Michel Amiel, Francis Bonnet &Joseph Jacobs, MANAGEMENT DE L'ADMINISTRATION, 2ème 
édition, De Boeck,Paris1997 ,p3 

ت االإاظعت مً خلاٛ الانخماد نلى وقاثِ  ت في جدُٓٔ ؤَذاٍ وسئٍ ٌعاَم مىاحمىذ االإىاسد البششٍ

ت بخخؿُـ،  الدعُحر  َيها، ؤما َُما ًخهلٔ بمشاْبت الدعُحر َهي الىقُُت ؤو االإهمت التي حعمذ للمىاسد البششٍ

مخابهت،جىُُز ومشاْبت ظحر ؤداء االإهام نلى معخىي مخخلِ الىقاثِ مو مداولت بخشاج اهدشاَاث الخىُُز 

ُاءة الأداء   . وجصخُدها بهذٍ غمان جدُٓٔ َهالُت وٖ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://www.decitre.fr/auteur/167260/Michel+Amiel
https://www.decitre.fr/auteur/128432/Francis+Bonnet
https://www.decitre.fr/auteur/146472/Joseph+Jacobs
https://www.decitre.fr/editeur/De+Boeck
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  الخغييروإدازةمساكبت الدظيير : االإداضسة العاشسة

 

جيشـ االإاظعت في قل قشوٍ مدُـ مخًحر ، ظىاء مً خُث مهؿُاجه الذاخلُت ؤو الخاسحُت مما  

خالُا، ؤضبذ . ٌعخىحب غشوسة الخإْلم مو َزٍ االإخًحراث لخدُٓٔ الأَذاٍ والٓذسة نلى البٓاء والاظخمشاس

ُاث الأَشاد داخل االإىكمت،َُاٗل  الخًُحر ؤخذ ؤَم الهىامل االإخد٘مت في الأداء، ظىاء اسجبـ َزا الأخحر بعلىٖ

الخىكُم، جكم الأداء وؤظالُب جُُٓمها، الخ٘ىىلىحُا، الأمش الزي ًجهلىا هدعاءٛ نً ؤَمُت الخًُحر في 

 االإىكمت؟ نلاْخه بمشاْبت الدعُحر؟

 :مدزل عام لإدازة الخغيير في االإؤطظت -1

حهشٍ بداسة الخًُحر نلى ؤجها َلعُت لإداسة االإىكمت، جخػمً الخذخل االإخؿـ في ؤخذ ؤو بهؼ حىاهب 

ادة َهالُتها وجدُٓٔ الخىأَ االإؿلىب مو مبرساث َزا الخًُحر ا بهذٍ صٍ ٖما ًمً٘ . 69ؤوغام االإاظعت لخًُحرَ

ُها نلى ؤجها جدشٕ بداسة االإاظعت الإىاحهت وغو حذًذ وبنادة جشجِب االإهام والأَذاٍ للاظخُادة مً  حهشٍ

وهي ؤًػا ْبىٛ الخدىٛ مً وغو الخىاصن بلى وغو آخش اظخجابت . 70حىاهب الخًُحر مً الىاخُت الاًجابُت له

 . 71الإهؿُاث الخًُحر ومداولت الخد٘م في مشاخل الخدىٛ الًامػت

نمىما، ًمً٘ الٓىٛ ؤن بداسة الخًُحر هي الٓذسة نلى اظخخذام ؤَػل الأظالُب اْخطادا و َهالُت 

 .72لإخذار الخًُحر مً ؤحل بلىى الأَذاٍ االإشحىة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ت للمذًش،داس خامذ لليشش والخىصَو، الاسدن 69  103،ص2006 مدمذ ًىظِ همشان الهؿُاث، بداسة الخًُحر والخدذًاث الهطشٍ
 189،ص2009،داس الشاًت لليشش والخىصَو، الاسدن(الهىذسة) صاَش نبذ الخلُم ناؾِ، الهُٙل الخىكُمي للمىكمت 70

71
  Gérard Monpin (Conduire Le Changement : Du Diagnostic A L'action, Du Pourquoi Au 

Comment), 2008, P 5 

ت لليشش والخىصَو، الاسدن 72  51،ص2007 ظهُذ ٌغ نامش، الؤداسة وجدذًاث الخًُحر،داس ٖىىص االإهشَ
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 زصائص الخغيير: 1الشيل زكم

 
 22،ص2007شيد مىير عبىي، إدازة الخغيير والخعىيس، داز هىىش االإعسفت لليشس والخىشيع، الازدن: االإصدز

 :ماهيت الخغيير - أ

ُاث الأَشاد، َُاٗل الخىكُم، هكم الأداء وؤظالُب جُُٓمها والخ٘ىىلىحُا  ًمثل الهملُت التي حشمل ظلىٖ

ٙىن الًشع منها الخُانل والخُِ٘ مو مهؿُاث مدُـ االإاظعت، ؤًً ًخم الانخماد نلى الاظخخذام الُهاٛ  وٍ

 ٛ ت واالإادًت لخدُٓٔ ؤَذاٍ ومىاَو الخدى  .73للمىاسد البششٍ

ٌهشٍ ؤًػا نلى ؤهه الخدشٕ الذًىامُٙي بةجبام  ؾشّ وؤظالُب معخدذزت هاججت نً الابخٙاساث االإادًت 

ت، تهذٍ بلى حًُحر وغو خالي بلى آخش معخجذ ْذ ًٙىن اظخجابت مخؿؿت ؤو يحر مخؿؿت مً ْبل  والُ٘شٍ

 .74االإىكماث هدُجت للػًىؽ التي جُشغها  نملُت الخٓذم والخؿىس 

نمىما، ٌهشٍ الخًُحر نلى ؤهه البذًل االإلمىط الزي ًمغ ؤحضاء وحىاهب نمل االإاظعت، خُث ًمً٘ 

ؤن ًٙىن حًُحر َُ٘لي، ج٘ىىلىحُا،زٓاَت االإاظعت، بحشاءاث وظُاظاث الهمل، مما ٌعخىحب نلى االإاظعت 

 . 75غشوسة الخإْلم مهها لخدُٓٔ ؤَذاَها

 

 

 

                                                           
ت، داس ضُاء لليشش والخىصَو، الاسدن 73 اٗقم خمىد،مىكمت االإهشَ  238،ص2010 مدمذ 
 255،ص2001ظهُذ ٌغ نامش، الؤداسة وجدذًاث الخًُحر، الذاس الجامهُت للؿبانت واليشش، الٓاَشة 74
 331،ص2005 خعً ببشاَُم بلىؽ، االإبادت والاججاَاث الخذًثت في بداسة االإاظعاث، داس النهػت الهشبُت، لبىان 75
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 عىاصس مىظىمت الخغيير: 2الشيل زكم

 
 54،ص2007،الداز الجامعيت،الاطىىدزيتةفسيد الىجاز،الخغيير، الليادة والخىميت الخىظيمي:االإصدز

 : الخغيير والخىظيم الؤدازي في االإؤطظاث - ب

ٌهشٍ الخىكُم نلى ؤهه الهملُت التي تهخم بخلٔ الُٓمت وبوشاء الهُاٗل االإىاظبت بهذٍ جم٘حن الؤداسة 

 :مً جدُٓٔ ؤَذاَها، ؤًً ٌهمل نلى

 جٓعُم الهمل وجىصَو االإهام واالإعاولُاث -

اث -  الخيعُٔ وخلٔ الخىاظٔ بحن مخخلِ االإعخىٍ

 بوشاء الهلاْاث بحن الأَشاد نلى معخىي مخخلِ الأْعام والىقاثِ -

 .ججمُو وجىصَو االإىاسد خعب الاخخُاحاث -

ت  مً ، ؤًً ًخم جىلُذ همـٌهشٍ ؤًػا نلى ؤهه الخىصَو الثابذ وعبُا لأدواس الهمل والىظاثل الؤداسٍ

بمثل الهُٙل الخىكُمي الشابـ الأظاس ي .76وشاؾاث الهمل االإترابؿت حعمذ بالدعُحر والخيعُٔ والعُؿشة نليها

ت والجهاص الخىُُزي ؤًً جخدذد حىدجه و معخىي مشوهخه مو الخًحراث التي جؿشؤ نلى  بحن الهملُت الؤداسٍ

ٌهبر الهُٙل الخىكُمي نً مجمىم الأظالُب والؿشّ التي ًخم . الؤظتراجُجُت،الخ٘ىىلىحُا وبيُت َُٙل االإاظعت

 .77بمىحبها جٓعُم الهمل بلى مهام واضخت ومدذدة بهذٍ جدُٓٔ الخيعُٔ بُنها

                                                           
 61،ص2008 يىٛ َشخاث،الىححز في اْخطاد االإاظعت، داس الخلذوهُت، الجضاثش 76

ت االإىكمت 77 ذ ظهُذ ظالم،هكشٍ  143،ص2005،داس واثل لليشش والخىصَو، الاسدن(الهُٙل والخطمُم ) ماٍ
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الٓمت  )بىاءا نلى ما ظبٔ، ًمً٘ جٓعُم الهُٙل الخىكُمي للماظعت بلى، الؤداسة الهلُا

ض الدشًُل(الؤداسة الىظؿى) ،الخـ الىظـ(الؤظتراجُجُت االإعخىي )، الهُٙل الُني، الجهاص االإعاهذ ومشٖ

 :78ًمً٘ الخمحز بحن الأهىام الخالُت للهُٙل الخىكُمي. الخىُُزي

خلاءم مو وشاؽ :الهييل البظيغ ت، رو مشوهت مشجُهت وٍ ضٍ  ٌهشٍ بٓلت الخهُٓذ وظلؿت اجخار الٓشاس مً االإشٖ

 .االإاظعاث الطًحرة ٗىجها جيشـ في بِئت زابخت وعبُا

ابت، العُؿشة :الهييل البيروكساظي الآلي   ٌهخمذ نلى مبذؤ الخىكُم الهلمي للهمل مً ؤحل غمان جدُٓٔ الشْ

ت الٓشاس، ًدىاظب مو االإاظعاث ال٘بحرة راث الذسحت الهالُت مً  ضٍ خمحز بالشوجُيُت الهالُت ومشٖ والخيعُٔ وٍ

ادة الؤهخاج والُهالُت في الأداء  .الخخطظ  بهذٍ صٍ

ت في الهمل ولً٘ باظخٓلالُت مو الانخماد نلى مهاساث : الهييل البيروكساظي االإهني ٌهخمذ ؤًػا نلى االإهُاسٍ

ض  ض ْىجه في حهاص الدشًُل بالإغاَت بلى االإشٖ مخخططت في مشاٖض الدشًُل اظخجابت لاخخُاحاث الهمل، جترٖ

 .االإعاهذ

 ٌهخمذ نلى جٓعُم الؤداسة الىظؿى في االإىكمت بلى وخذاث وؤْعام، حعخٓل ٗل وخذة :الهييل ألخلظيمي

بمجمىنت مً الىقاثِ ججعذ البحروْشاؾُت الآلُت، ؤًً ًخم الخيعُٔ بحن مخخلِ الىخذاث ومشاْبتها لُٓاط 

 .هخاثج ؤدائها

ذسة نلى خل مشاٗل االإاظعت مً خلاٛ دمج الخبراء مً :الهييل الغسض ي  ؤخذ ؤٖثر الهُاٗل حهُٓذا وْ

مخخلِ الخخططاث والانخماد نلى الؤبذام ولابخٙاس، َهى لا ٌهخمذ نلى الدعلعل الهشمي ولا نلى الأْعام 

ت ولً٘ ٌهخمذ نلى االإشوهت الهالُت في الاظخجابت والخُِ٘ وبمٙاهُت الخجذًذ  .الثابخت واالإهُاسٍ

و حذًذة حعمذ بدل :هييل فسق العمل ت بةوشاء مشاسَ   ٌععى َزا الىىم مً الهُاٗل بلى جدُٓٔ الاظخمشاسٍ

 .االإشاٗل والٓػاء نلى الشوجُيُت داخل االإاظعت

هخمذ نلى اظخخذام جٓىُاث :الهييل الشبيي ُٙل َشّ الهمل وَ  ًجمو ما بحن الهُٙل البحروْشاؾي وَ

. االإهلىماث والاجطاٛ لشبـ االإاظعت ببِئتها

 

 

 

                                                           
 : اهكش في رلٚ  78

ت االإىكمت ، مشحو ظابٔ،ص - ذ ظهُذ ظالم، هكشٍ  160ماٍ

س ي، االإىكمت - اب ظىَ  121، ص2009، داس الىجاح لل٘خاب لليشش والخىصَو،الجضاثش(الخًحراث، الأبهاد، الخطمُم )نبذ الىَ

 212،ص1998هاضش دادي نذون، اْخطاد االإاظعت،داس االإدمذًت، الجضاثش -

- Olivier Meier Et Al (Gestion Du Changement), DUNOD, Paris, France, 2007, P43. 
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 :دواعي الخغيير في االإؤطظت- ج

جشجبـ نملُت الخًُحر في الأظاط بخذانُاث الهىالإت وما ضاخبها مً حًُحر  نلى معخىي مهؿُاتها 

ومٙىهاتها، مما دَو باالإاظعاث بالبدث نً آلُاث وؤظالُب للخإْلم مو َزٍ الأخحرة، َهملُت الخًُحر حهنى 

 .79بػشوسة الاظخجابت لخًحراث البِئت الذاخلُت و الخاسحُت

 جسجبغ في الأطاض بـــ: دواعي الخغيير الخازحيت: 

 الاظخجابت لؿلباث الضباثً -

 الخؿىس االإدعاسم في الخ٘ىىلىحُا -

هاث والٓىاهحن -  .الخًحر في الدششَ

 حًحر ؤماؽ خُاة الُشد واالإجخمو -

 .الُشص والتهذًذاث الىاحمت نً الخيبا باالإعخٓبل -

 جسجبغ في الأطاض بـــــــ: دواعي الخغيير الدازليت: 

 حًُحر الآلاث، االإىخجاث وخؿىؽ الؤهخاج -

 حًحر َُٙل الهمالت، الىقاثِ ونلاْاث الهمل -

 الخًحر في ؤظالُب وبحشاءاث الهمل -

ت -  (....الخخؿُـ، الخيعُٔ )الخًحر في الأظالُب الؤداسٍ

 .الخًحر في نلاْاث العلؿت واالإعاولُت -

 جذوي الأسباح وبلضامُت بنادة الىكش في الخؿـ لخدعحن الأداء -

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 : اهكش في رلٚ 79

 191صاَش نبذ الشخُم ناؾِ،الهُٙل الخىكُمي، مشحو ظابٔ ،ص -

- Jean Brilman(Les Meilleurs Pratiques De Management) Editions D'organisations, Paris2003, 

4
ème

 Edition, P422. 
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 :مساخل واطتراجيجياث الخغيير  -2

 : مساخل الخغيير - أ

م  :ًشج٘ض هجاح نملُت الخًُحر في االإاظعت بػشوسة الخىأَ بحن زلازت نىاضش سثِعُت َيها وَ

م نادة االإذساء ؤو ْادة االإاظعاث - م مً ًملىن ظلؿت االإبادسة للخًُحر وَ  .دناة الخًُحر، وَ

 .ممثلي الخًُحر، ؤي االإعاولحن نً نملُت الخًُحر باالإاظعت -

 .االإعتهذَحن مً الخًُحر، مً ًجب نليهم الاظخجابت لهملُت الخًُحر -

ٓا الإهاًحر مهُىت، نلُه َهى  َالخًُحر َى نملُت الاهخٓاٛ مً وغو ساًَ بلى وغو معخجذ ؤو معخدذر وَ

خه ورلٚ  ًخم غمً زلازت مشاخل ؤظاظُت وهي الخدػحر للخًُحر،الالتزام والخىُُز وجثبُذ الخًُحر واظخمشاسٍ

ٓا للىمارج الخالُت  :وَ

  همىذجKurt Lewin 80، انخبر ؤن للخًُحر زلازت مشاخل وهي: 

ً واالإىقُحن بػشوسة الخًُحر بخىغُذ وششح االإشاٗل التي حهُٔ مهامهم: الؤرابت -  .حهنى بشذ اهدباٍ االإذًشٍ

اخخُاس الأظالُب التي حعمذ بالبذء في جىُُز نملُت الخًُحر، ظىاء نلى معخىي الأَشاد، : الخًُحر -

 .الخ٘ىىلىحُا ؤو الهُٙل الخىكُمي

 .الالتزام بالىغو الجذًذ وجثبُخه بهذٍ جدعحن الأداء وجدُٓٔ الاظخٓشاس: مشخلت الخجمُذ -

  همىذجIvancevich ٓا لعبهت مشاخل  :81، َٓذ خذدٍ وَ

 .جدذًذ الٓىي الذاخلُت والخاسحُت التي جذنى للخًُحر -

 الانتراٍ بػشوسة الخاحت للخًُحر -

 .حصخُظ وجدذًذ االإشٙلت الىاحب خلها بانخماد الخًُحر -

ش بذاثل الخًُحر -  (نلى معخىي الأَشاد، الخ٘ىىلىحُا،البىاء الخىكُمي )جؿىٍ

 .جُُٓم بمٙاهُاث ومىاسد االإاظعت االإخاخت لانخماد الخًُحر -

 الخًلب نلى مٓاومت الخًُحر -

حر االإهلىماث اللاصمت لخىُُزٍ - زا جىَ ذ الخًُحر، مجاله وٖ  .جىُُز الخًُحر ومخابهخه مً خلاٛ جدذًذ وْ

 

 

                                                           
 : اهكش في رلٚ 80

ت(االإبادت و االإهاساث )ؤخمذ ماَش،الاداسة -  634،ص2008،الذاس الجامهُت للؿبانت واليشش،الاظ٘ىذسٍ

 352،ص1999اظمانُل مدمذ العُذ، الاداسة الاظتراجُجُت،االإ٘خب الهشبي الخذًث -
م، اداسة االإىكماث، داس خامذ لليشش والخىصَو، الاسدن 81  286،ص2003 خعحن خشٍ
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  همىذجWestly&  Watson &  Lippit ،نذٛ همىرج Kurt Lewin، خُث جم اغاَت مشاخل ؤخشي 

 :82للخًُحر وهي

 بزباث الخاحت للخًُحر -

 .الذخىٛ في نلاْت حهاْذًت لإخذار الخًُحر -

 .الهمل نلى انخماد الخًُحر مً خلاٛ الدصخُظ ودساظت البذاثل -

 جثبُذ الخًُحر  -

 .بجهاء الهلاْت الخهاْذًت -

 :اطتراجيجياث الخغيير - ب

 :83حهبر نً الىمـ الزي ٌهخمذٍ ؤصخاب الٓشاس لخىُُز الخًُحر نلى معخىي االإاظعت، خُث هجذ 

حهخمذ نلى مبادسة الٓاثذ في ؾشح ؤَٙاس حًُحر حعمذ بخدُٓٔ ؤَذاَه : إطتراجيجيت البراعت الليادًت 

 .الصخطُت مً حهت وؤَذاٍ االإاظعت مً حهت ؤخشي 

 حهخمذ نلى العلؿت والأظلىب التريُب في بخذار الخًُحر، جٙىن بما مً خلاٛ :إطتراجيجيت اللىة والصد 

الاظخخذام االإباشش للٓىة وجىُُز العلؿت مً ؤحل بخذار الخًُحر، ؤو مً خلاٛ الخلانب العُاس ي يحر االإباشش 

 .في الخُاوع خىٛ بحشاءاث الخًُحر وغشوسة جؿبُٓها

 . حهخمذ نلى الهٓلاهُت واالإىؿٔ في بْىام ؤَشد االإىكمت بػشوسة الخًُحر وؤَمُخه:إطتراجيجيت الؤكىاع 

اَٗت ؤَشاد االإىكمت في جدذًذ الأَذاٍ وبًجاد البذاثل :إطتراجيجيت الدشازن في اللىة  ت   حهخمذ نلى مشاسٖ

ٓا الإا َى مخاح للماظعت وما ًدُـ بها  .االإم٘ىت لخدُٓٓها وَ

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ت للمذًش، مشحو ظابٔ،ص 82  109 مدمذ بً ًىظِ همشان الهؿُاث، اداسة الخًُحر والخدذًاث الهطشٍ
 : اهكش في رلٚ 83

ت للمذًش، مشحو ظابٔ، ص -  26مدمذ بً ًىظِ همشان الهؿُاث، اداسة الخًُحر والخدذًاث الهطشٍ

 352خعً ابشاَُم بلىؽ، االإبادت والاججاَاث الخذًثت في اداسة االإاظعاث ، مشحو ظابٔ،ص  -
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 :أهميت مساكبت الدظيير في إخدار الخغيير في االإؤطظت -3

حهخبر مشاْبت الدعُحر مً بحن ؤَم الىقاثِ االإعانذة في بخذار الخًُحر مً خُث معاَمتها في جدلُل 

وجُُٓم الىغو الشاًَ، ومً زم جدذًذ بحشاءاث الخصخُذ الىاحب جىُُزَا لخل مشاٗل الخىُُز، مً حاهب 

بلخ ...آخش َمشاْبت الدعُحر حعاَم في نملُت الخيبا بالىغو الهام للماظعت، ؤو وغو الهملُاث، الاظتراجُجُاث

 . ورلٚ بالانخماد نلى جدلُل مهؿُاث البِئت الذاخلُت والخاسحُت

ٔ مشاْبت الدعُحر هي لىخت الُٓادة، والتي جمثل  :84بن ؤَم الأدواث االإعخهملت في بخذار الخًُحر نً ؾشٍ

حر االإهلىماث وهي بزلٚ  - الأداة التي حعمذ بالخٓلُل مً خالت نذم الخإٖذ في اجخار الٓشاساث مً خلاٛ جىَ

 .ؤداة للاجطاٛ وجيشُـ الأَٙاس

-  ً الىظُلت التي حعانذ نلى الخيبا في اجخار الٓشاس، جخٙىن مً مجمىنت مً االإاششاث حعمذ للمعحرً

ذ االإىاظب ا في الىْ ت اججاٍ الخؿىساث التي جدذر في االإاظعت مً خلاٛ جدذًذ آزاسَ  .بمهشَ

ت َيها،  - اث الؤداسٍ ٓا للمعخىٍ ت ظحر وشاؽ االإاظعت وَ آلُت لخجمُو االإهلىماث بشٙل مىكم، ًدُذ مهشَ

 .ورلٚ غمً ما جم جٓذًشٍ وما جم جدُٓٓه واظخخشاج الاهدشاَاث وجٓذًم الخلىٛ االإىاظبت لها

نشع لأَم االإهلىماث التي ًدخاحها االإعاوٛ والتي حعمذ بةقهاس الاهدشاَاث الىاججت نً ظىء الدعُحر،  -

هت ومً زم الخٓلُل مً الخؿش واْخىاص الُشص  .وهي ؤداة جيبا حعمذ بخٓذًش الخؿىساث االإخىْ

حعاَم لىخت الُٓادة في جدُٓٔ ؤَذاٍ الدعُحر االإخىظـ الأحل والدعُحر الٓطحر الأحل، ؤًً حعانذ 

االإعحر نلى االإذي االإخىظـ نلى جدذًذ العُاظت الهامت للماظعت مً خلاٛ دساظت شاملت لىغهُتها وجدذًذ 

ؤما نلى االإذي الٓطحر . هٓاؽ الٓىة والػهِ، سظم خؿـ الهمل وانخماد الهُٙل الخىكُمي االإىاظب لثٓاَتها

هالُتها مً خلاٛ  :َهي حعاَم في الدصخُظ االإعخمش للهملُاث بٓطذ جدذًذ  معخىي ُٖائها وَ

 .جدذًذ الأَذاٍ وسضذ االإىاسد االإىاظبت لخدُٓٓها -

ابت مً خلاٛ غبـ مهاًحر الُٓاط واالإخابهت وهكم االإهلىماث -  الشْ

 الخيبا ووغو الخٓذًشاث االإعخٓبلُت -

 .اجخار الٓشاساث، وانخماد الؤحشاءاث الخصخُدُت اللاصمت -

 الخىحُه والخيعُٔ والخىكُم -

                                                           
 : اهكش في رلٚ 84

،مجلت دساظاث (خالت َشم ظىهلًاص باالإذًت )هزًشة ساقي،لىخت الُٓادة ٖإداة الإشاْبت الدعُحر في االإاظعاث الاْخطادًت& الإحن نلىؾي -

 100ص-81،الأيىاؽ،ص1،2017، الهذد8الهذد الاْخطادي، االإجلذ

- D. Bertin , Les Tableaux de Bord Dynamiques, Tec et Doc Lavoisier, Paris , 1994 , p1. 

- C. Selmer , Concevoir le Tableau de Bord , Edition Dunod , Paris 1998 , p6. 
- J. Y. Saulou , Le Tableau de Bord du Décideur , Les Editions D’organisation , Paris 1982 , p 40. 
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ذ  ه مً ماششاث حعانذ نلى اجخار الٓشاس في الىْ جبرص ؤَمُت لىخت الُٓادة مً خلاٛ ما جدخىٍ

االإىاظب، ٖما حعمذ بخدذًذ الؤحشاءاث الخصخُدُت اللاصمت والبذاثل االإم٘ىت ؤمام مخخز الٓشاس، ًخم رلٚ 

ش االإٓذمت نىذ ٗل معخىي   ( . Reporting)بالانخماد نلى الخٓاسٍ

ش ؤهكمت لىٓل مهلىماث وهخاثج مشاٖض االإعاولُت في االإىكمت، وهي جػم مجمىنت مً  جمثل الخٓاسٍ

ض مما ًمذ  (الىخاثج والأَذاٍ/ مً خُث الخٙالُِ والؤًشاداث)االإاششاث جشجبـ بالىخاثج النهاثُت لٙل مشٖ

: جدخىي لىخت الُٓادة نلى هىنحن مً االإاششاث. (الىخاثج)بةحشاء الخُُٓم وجدذًذ معخىي جدُٓٔ الأَذاٍ

 .ماششاث الىخاثج وماششاث الُٓادة

 العلاكت بين مسخلف لىخاث الليادة الإساهص االإظؤوليت في االإؤطظت: 3الشيل زكم

 
Source : M. Leroy, le Tableau de Bord au Service de L’ entreprise, Éd : Organisation, 

Paris, 2001, p44 

 :بىاءا نلى رلٚ، حهخبر لىخت الُٓادة

 ؤداة لُٓاط الأداء واجخار الٓشاس -

 ؤداة خىاس واجطاٛ بحن مخخلِ مشاٖض االإعاولُت في االإاظعت -

 .ؤداة لخدُحز وجىمُت مهاساث االإعاولحن -

 .ؤداة لإخذار الخًُحر مً خلاٛ مجمىم الخٓذًشاث االإعخٓبلُت -

 .ؤداة لخدلُل البِئت الذاخلُت والخاسحُت للماظعت -

ت في االإاظعت، ًمً٘ ؤًػا الاظدىاد بلى ؤداة  بغاَت بلى لىخت الُٓادة ٖإداة لخدُٓٔ الهملُت الخًحرً

ؤخشي مً ؤدواث مشاْبت الدعُحر وهي بؿاْت الأداء االإخىاصن، والتي حهشٍ نلى ؤجها الأداة التي حعمذ بخٓذًم 

ش  االإشجبؿت بإداء ووشاؽ االإاظعت مً خلاٛ ؤسبهت مداوس وهي مهؿُاث جٓىُت خىٛ االإهلىماث، : مدخىي للخٓاسٍ
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، مهؿُاث للمٓاسهت مو (اٗالإخضون والىٓذًاث)مهؿُاث خىٛ معخىي بهؼ الخعاباث والهىامل الأظاظُت 

 .ماظعاث ممازلت ؤو باليعبت للؤَذاٍ ؤو الُتراث ومهؿُاث ؤخشي مشحهُت

ذ بؿاْت الأداء االإخىاصن ٖإخذ الأدواث لخُُٓم الؤظتراجُجُت والأداء لخخدىٛ َُما بهذ بلى هكام  نشَ

ُاث الأَشاد وحعانذ نلى الُٓادة مً خلاٛ البدث . ٌعمذ بيشش الؤظتراجُجُت وجدذًذ الأَذاٍ، جىحُه ظلىٖ

 :85نً

ل-   .الخىاصن بحن االإاششاث االإالُت ويحر االإالُت لخُُٓم الأداء في االإذي الٓطحر واالإذي الؿىٍ

اَٗت الخؿىؽ مً ؤنلى بلى ؤظُل-  ا نلى   .جشحمت الؤظتراجُجُت في ضىسة ؤَذاٍ ملمىظت للمىُزًً وششَ

الخىاصن بحن البِئت الخاسحُت االإخهلٓت بالهملاء واالإعاَمحن والبِئت الذاخلُت الخاضت بالهملُاث الذاخلُت - 

 . والخهلم والىمى

اٗث الأداء التي حعانذ ،الخىاصن بحن االإاششاث الؤظتراجُجُت الٓاثذة واالإىحىدة في االإٓذمت-  ؤي مٓاًِغ مدش

 ؤي مٓاًِغ ؤَذاٍ الأداء التي جبحن الىخاثج ،نلى الخيبا بالأداء واالإاششاث الهملُت الخابهت االإىحىدة في االإاخشة

 .مً ْشاساث ظابٓت

االإدىس االإالي، مدىس الهملاء، مدىس الهملُاث الذاخلُت، :  مً ؤسبهت مداوس حشٙل بيُتها وهيBSCجخٙىن 

 . 86مدىس الىمى والخهلم

 َل خٓٓذ االإاظعت )حهذٍ َزا االإدىس بلى الخُُٓم والؤحابت نً حملت مً الدعائلاث،  :االإدىز االإالي

ِ االإاظعت مً ظىّ االإاٛ؟ ، ُِٖ جبذو ضىسة االإاظعت في  االإىاَو والىخاثج التي جشض ي االإعاَمحن؟، مىْ

إحي ُْاط َزا االإدىس مً خلاٛ مجمىنت مً الأَذاٍ الاْخطادًت ْطحرة االإذي والتي  .(ؤنحن االإعاَمحن؟ وٍ

م الأنماٛ )ًمً٘ ؤن جخًحر بدعب ْؿام اليشاؾاث ؤو الؤظتراجُجُت  م الأنماٛ، مهذٛ الىمى، سْ مثل سْ

اٗهذ في مشخلت  (االإدٓٔ مً االإىخجاث الجذًذة وبدعب االإشخلت التي وضلذ بليها دوسة خُاة االإىخجاث َةرا 

الىطج َهادة ما ٌعخهمل الىدُجت الطاَُت، الهامش الؤحمالي، الُٓمت االإػاَت الاْخطادًت، االإشدودًت مهذٛ 

حز نلى االإاششاث االإالُت ْطحرة . الهاثذ نلى الاظدثماس ؤما برا وضلذ بلى االإشخلت النهاثُت ًَالبا ما ًخم الترٖ

ىت مثلا  .االإذي ٖشضُذ الخضٍ

 ذ مً الهىاًت لإسغاء الهملاء، والأداء االإىخُؼ في َزا  :مدىز العملاء جبذي َلعُت الدعُحر الخذًث االإضٍ

عخؿُو االإعحر بُػل َزا . االإىكىس ماشش سثِس ي للتراحو االإٓبل، ختى وبن بذث الطىسة االإالُت الخالُت حُذة وَ

                                                           
85

 H.A .Simon & all,  Centralization vs decentralization in organizing the  controllers, Control Ship 

Fondations,  New York,  1954,  P.212. 
 : اهكش في رلٚ 86

ت  - ت، (هكشة مخٙاملت)ؾاسّ نبذ الهاٛ خماد، االإىاصهاث الخٓذًشٍ  .184. ، ص2005، الذاس الجامهُت، الؤظ٘ىذسٍ

ب للؿبانت واليشش، الٓاَشة،  - ت، داس يشٍ  113.  ص2002نلى ظلمى، بداسة الخمحز، همارج وجٓىُاث الؤداسة في نطش االإهشَ

- H. Bouquin, Le contrôle de gestion, 7eme édition, Ed PUF, Paris, 2006, P. 455 
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زلٚ االإاششاث الأداء لهزٍ الأحضاء ععى َزا االإدىس بلى . االإدىس جدذًذ الأحضاء االإعتهذَت مً العىّ وٖ وَ

جُُٓم مجمىنت مً الجىاهب مثل ُِٖ ًىكش الضباثً بلى االإاظعت ومذي سغاَم نً خذماتها؟، َل هجخذ 

ُت، االإشدودًت خعب . (االإاظعت في مىاحهت االإىاَعحن؟ خم ُْاط َزا االإىكىس مً خلاٛ الخطت العىْ وٍ

اء لذحهم  .الأحضاء، مهذٛ االإشدوداث سغا الضباثً ومهذٛ الىَ

 هالُت الهملُاث الأظاظُت التي  :مدىز العملياث الدازليت ادة ُٖاءة وَ ًبدث َزا البهذ نً ُُُٖت صٍ

جدٓٔ الأَذاٍ الؤظتراجُجُت وحعمذ بخٓذًم خذماث ججزب الضباثً وجػمً االإشدود للمعاَمحن ورلٚ مً 

ما هي مطادس الٓىة والػهِ في الهملُاث الذاخلُت والأظاظُت في االإاظعت؟، ُِٖ ًخم جششُذ )خلاٛ جُُٓم 

اء بمخؿلباث الضباثً؟، ما هي الهملُاث التي ًجب  الخٙالُِ؟، ما هي الهملُاث االإدىسٍت ومذي ْذستها نلى الىَ

 : وجىٓعم االإاششاث التي جِٓغ َزا االإدىس بلى زلازت َشوم ؤن جخُىّ َيها االإاظعت؟ 

 صجو الىمى: َشم الؤبذام ومً بحن االإاششاث االإعخهملت في َزا . حهخم بخلٔ مىخجاث، جخُُؼ الخٙالُِ وَ

ش مىخجاث حذًذة، نذد الشخظ االإىدنت  .الُشم نذد االإىخجاث الجذًذة، آحاٛ جؿىٍ

 ض نلى جطيُو وحعلُم االإىخجاث للضباثً جدعحن الجىدة، جخُُؼ آحاٛ الدعلُم مً : َشم الهملُاث ًشٖ

خلاٛ ُْاط مهذٛ مشدودًت االإىخجاث، مهذٛ االإهُب، آحاٛ حعلُم االإىخجاث للضباثً، الأحل االإخىظـ لإهخاج 

 .ؾلبُه، َتراث نذم اليشاؽ

 ٓاط ؤداء َزا : َشم ما بهذ البُو حر الخذماث واالإعانذاث للضباثً بهذ البُو ؤو نىذ الدعلُم وٍ ً٘شط لخىَ

ت لخهلُم الضباثً ُُُٖت  ؼ ؤو جطلُذ االإىخجاث االإهُبت، العاناث الػشوسٍ الُشم مً خلاٛ االإذة اللاصمت لخهىٍ

 .اظخهماٛ االإىخج

 ًدذد َزا البهذ االإجالاث التي ًجب ؤن جبذم َيها االإاظعت مً ؤحل جدعحن ؤدائها  :مدىز الخعلم والىمى

ل ا في االإذي الؿىٍ الأَشاد، الأهكمت والؤحشاءاث، ٖما ً٘شِ مدىس : ًػم الخهلم زلازت نىاضش. وجدُٓٔ همىَ

الضباثً ومدىس الهملُاث الذاخلُت نً الُجىة االإىحىدة بحن الؿاْاث الخالُت للؤَشاد، الأهكمت والؤحشاءاث، 

ت لخٓذم خُٓٓي في الأداء ادة . والؿاْاث الػشوسٍ ً نمالها لضٍ والإلؤ َزٍ الُجىة نلى االإاظعت الاظدثماس في جٙىٍ

ععى َزا االإدىس بلى جُُٓم  لاتهم، وجدعحن ؤهكمت مهلىماتها وحهذًل بحشاءاتها وَ َل للماظعت الٓذسة )ماَ

نلى الابخٙاس؟، نلى الخهلم؟،ُِٖ جٓىي االإاظعت ْذستها نلى الخًُحر والخدعحن االإعخٓش؟، ُِٖ ًخم بىاء 

إحي الخُُٓم نلى ؤظاط االإاششاث الخالُت. (وجىمُت االإحزة الخىاَعُت؟ مٓاسهت ظلىٕ الهاملحن نلى ؤظاط : وٍ

ً والخإَُل، اظخٓطاءاث وماششاث الشغا لذي الهاملحن، مهذٛ دوسان الهماٛ  وعبت الهماٛ )معخىي الخٙىٍ

ً م الأنماٛ للهامل، َهالُت هكام االإهلىماث والزي ًٓاط بمهذٛ الهماٛ (االإًادسٍ ، بهخاحُت الهماٛ، سْ

ش لذحهم مهلىماث خىٛ الضباثً، الخدُحز والاظخٓلالُت والزي ًٓاط بهذد الاْتراخاث  الأظاظُحن الزًً جخىَ
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ت للمٙاَأث فاالإٓذمت مً ؾشٍ الهاملحن والتي ح ًذ بمخابهت حذًت مً ؾشٍ الؤداسة، مهذٛ الأحىس االإدخىٍ

 .(ظىاء َشدًت ؤو حمانُت)

 لِغ بنذاد الؤظتراجُجُت، بل جشحمتها وبدماحها في االإداوس الأسبهت في ضىسة ؤَذاٍ  BSCبن َذٍ

جخطل الأبهاد الأسبهت للبؿاْت َُما بُنها مً خلاٛ نلاْت العبب والأزش، خُث ًذنم . وؤنماٛ ْابلت للخىُُز

ذ ٗل مً . ٗل بهذ الآخش وحعاَم مجخمهت في ُْاط مذي جدُٓٔ الؤظتراججُت اٖ  ؤن Kaplan و Nortonوٍ

حسجُل وجدُٓٔ االإداوس ًخم بشٙل حعلعلي مً ؤظُل بلى ؤنلى خُث حعمذ حهىد الخهلم والىمى بخدعحن 

ادة سغا الضباثً وبالخالي ًىلذ في النهاًت الىخاثج االإالُت التي جدٓٔ سغا  الهملُاث الذاخلُت مما ًادي بلى صٍ

 . االإعاَمحن
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اع، (الأظاظُاث والاججاَاث الخذًثت )اداسة الأنماٛ  2014،م٘خبت الهبُٙان الىؾىُت لليشش والخىصَو،الشٍ

 (.2002) نمان، الاسدن ،داس مجذلاوي لليشش والخىصَو،الاداسة الاظتراجُجُت،ؤخمذ نؿا الله الٓؿامحن .2

ابت،ابتهاج نبذ الشخمً .3 ت الهشبُت لليشش،البذاثل الاظتراجُجُت، الخىُُز والشْ  (.1995) الٓاَشة ،الششٖ

:  الٓاَشة، الذاس الجامهُت،الخُ٘حر الاظتراجُجي وانذاد الخؿت الاظتراجُجُت،ؤبى ب٘ش مطؿُى مدمىد .4

(2000.) 

ت .5 ت : ؤبى يُلت نطام الذًً الأمحن، بججاَاث خذًثت في بداسة االإىاسد البششٍ ت والخؿبُٔ، ششٖ الىكشٍ

 2002الجمهىسٍت الخذًثت، 

ب الخٓني واالإهني،  .6 ش االإىاهج، مبادت اداسة الأنماٛ، االإاظعت الهامت للخذسٍ الاداسة الهامت لخطمُم وجؿىٍ

 1429االإمل٘ت الهشبُت العهىدًت،

ت(االإبادت و االإهاساث )ؤخمذ ماَش،الاداسة .7  2008،الذاس الجامهُت للؿبانت واليشش،الاظ٘ىذسٍ

االإجمو :  نمان، الأسدن.االإداظبت االإالُت والخٙالُِ(. 2014). االإجمو الذولي الهشبي للمداظبُحن الٓاهىهُحن .8

 IASCQالذولي الهشبي للمداظبحن الذولُحن 

 1999اظمانُل مدمذ العُذ، الاداسة الاظتراجُجُت،االإ٘خب الهشبي الخذًث .9

 (.1994) الٓاَش ، داس النهكت الهشبُت، الاداسة الاظتراجُجُت،خامذ بذس سمػان .10

 2005خعً ابشاَُم بلىؽ، االإبادت والاججاَاث الخذًثت في اداسة االإاظعاث، داس النهػت الهشبُت، لبىان .11

 الذاس ،الاظتراجُجُت والؤداسة الاظتراجُجي الخُ٘حر ،وآخشون االإشس ي مدمذ الذًً حماٛ .12

 2007الجامهُت،مطش،

حز نلى اداسة الأنماٛ، داس االإعحر للؿبانت واليشش  .13 خلُل مدمذ خعً الشمام، مبادت الاداسة مو الترٖ

 (5،ؽ2005)والخىصَو الأسدن 

ت، داس الُاصوسي الهلمُت لليشش والخىصَو،  .14 شي، اججاَاث خذًثت في بداسة االإىاسد البششٍ  ،2014ساَذة الخشٍ

سايب ؤخمذ الخؿُب، بداسة االإاظعاث الاحخمانُت، م٘خبت االإجخمو الهشبي لليشش والخىصَو، نمان،  .15

2012، 

 (.1998) نمان، الاسدن ،داس الُاصوسي لليشش والخىصَو،  الاداسة الاظتراجُجُت،ظهذ يالب ًاظحن .16

ت لليشش والخىصَو، الاسدن .17  2007ظهُذ ٌغ نامش، الاداسة وجدذًاث الخًُحر،داس ٖىىص االإهشَ
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ت، داس االإششّ الثٓافي لليشش والخىصَو، الأسدن، .18 ذ ومذاسط الُٓادة الاداسٍ  2006شىقي نبذ الله، اداسة الىْ

ت .19 ذ الىجاس،الخًُحر، الُٓادة والخىمُت الخىكُمت،الذاس الجامهُت،الاظ٘ىذسٍ  2007َشٍ

 والخىصَو الثٓاَت لليشش داس ،(والهملُاث واالإُاَُم االإذاخل)الاظتراجُجُت الؤداسة الخُاجي، خػحر نباط .20

 الأسدن ، 2ؽ،2010،

ً& نبذ الباسي دسة  .21 ت في الٓشن الخادي والهششٍ حر ضباى، اداسة االإىاسد البششٍ ،داس الىذوة (مىحى هكمي)صَ

 .،1986لليشش والخىصَو، الأسدن

س ي، االإىكمت .22 اب ظىَ ، داس الىجاح لل٘خاب لليشش (الخًحراث، الأبهاد، الخطمُم )نبذ الىَ

 ،2009والخىصَو،الجضاثش

 2008يىٛ َشخاث،الىححز في اْخطاد االإاظعت، داس الخلذوهُت، الجضاثش .23

شي، اداسة الأنماٛ الذولُت والهاالإُت، داس الخامذ لليشش والخىصَو، الأسدن، .24   .2011مدمذ ظشوس الخشٍ

ابت في الاداسة الهامت،مدمذ نبذ الُخاح ًاغي .25 ض ؤخمذ ًاظحن الُني الأسدن ، الشْ  .(.2،ؽ1994) مشٖ

ت للمذًش،داس خامذ لليشش والخىصَو،  .26 مدمذ ًىظِ همشان الهؿُاث،اداسة الخًُحر والخدذًاث الهطشٍ

 2006الاسدن

ت، داس ضُاء لليشش والخىصَو، الاسدن .27 اٗقم خمىد،مىكمت االإهشَ  2010مدمذ 

 2009مدمىد اله٘ت، بداسة الأنماٛ الذولُت، داس ؤظامت لليشش والخىصَو، نمان،  .28

ت، )مطؿُى الباهي، & مهشاج َىاسي  .29 مذخل بلى مشاْبت الدعُحر، دًىان االإؿبىناث الجامهُت الجضاثشٍ

 .2011الجضاثش 

ت االإىكمت .30 ذ ظهُذ ظالم،هكشٍ  2005،داس واثل لليشش والخىصَو، الاسدن(الهُٙل والخطمُم )ماٍ

ُت مٓشي & وهُمت ًدُاوي  .31 ت،صٖ  باجىت، .الخدىلاث ال٘بري في ؤهكمت مشاْبت الدعُحر واالإىاصهاث الخٓذًشٍ

 (، الؿبهت الأولى2005 )، داس الشاًت لليشش والخىصَو،الجضاثش

 ،1989ًحي مطؿُى خلمي، ؤظاظُاث هكم االإهلىماث، م٘خبت نحن شمغ، الٓاَشة،  .32

ا الذوسي .33 شٍ  (.2005) نمان ، الاداسة الاظتراهُجُت، مُاَُم وخالاث دساظُتداس الُاصوسي لليشش والخىصَو،صٖ

 ،2009،داس الشاًت لليشش والخىصَو، الاسدن(الهىذسة)صاَش نبذ الخلُم ناؾِ، الهُٙل الخىكُمي للمىكمت .34

 

 

 



 105 

: الىخب بالغت الأحىبيت

1. Sabine SÉPARI & Florian BONNET& et autre, Management et contrôle de 

gestion, Dunod, 2017 

2. Nicolas Berland, Le contrôle de gestion, Presses Universitaires de France,2014 

3. Kenneth C. LAUDON, Jane P. LAUDON, Management Information Systems: 

Managing the Digital Firm, 12th Edition, Pearson Education, 2012 

4. James A. O’BRIEN, George M. MARAKAS, Introduction to Information Systems 

, Fifteenth Edition, McGraw-Hill,2010 

5. Sabine SÉPARI, G. S. (2014). Management et controle de gestion. Paris: DUNOD 

6. Mayrhofer, U. (2007). Management stratigique. Paris: Breal Edition, 

7. Hélène Löning & autres, Le contrôle de gestion(outils et pratiques), 3e édition, 

Dunod, Paris, 2008  

8. Hélène Löning & autres, Le contrôle de gestion(Des outils de gestion aux pratiques 

organisationnelles), 4e édition, Dunod, Paris, 2013  

9. FERRER, F. V. (2019). Contrôle de gestion stratégique . Paris: Harwell 

Management 

10. Sabine SÉPARI & Pascal FABRE Florian BONNET & Morgane LE BRETON .

(2017 .) Management et contrôle de gestion .Paris: Dunod 

11. Sabine SÉPARI, Florian BONNET& autres,Management et controle de 

gestionT(Manuel), Dunod 2017 

12. John M. Ivancevich & Robert Konopaske, HUMAN RESOURCE 

MANAGEMENT, Twelfth Edition2013, New York,USA 

13. Olivier Meier Et Al (Gestion Du Changement), DUNOD, Paris, France, 2007 

14. Jean Brilman(Les Meilleurs Pratiques De Management) Editions D'organisations, 

Paris2003,4ème Edition, 

15. D. Bertin , Les Tableaux de Bord Dynamiques, Tec et Doc Lavoisier, Paris , 1994 

16. C. Selmer , Concevoir le Tableau de Bord , Edition Dunod , Paris 1998 

17. J. Y. Saulou , Le Tableau de Bord du Décideur , Les Editions D’organisation , 

Paris 1982 

 

 

 

 

https://www.cairn.info/publications-de-Nicolas-Berland--35545.htm
https://www.cairn.info/editeur.php?ID_EDITEUR=PUF


 106 

: االإجلاث 

ت .1 ، مجلت خىلُت ٗلُت -دساظت جدلُلُت هٓذًت- اظمانُل االإطلح، مذاسط الُ٘ش الاداسي واوهٙاظاتها التربىٍ

 .10، الهذد1994التربُت، حامهت ْؿش

ص ي .2 مجلت . واْو مشاْبت الدعُحر في االإاظعاث الطًحرة واالإخىظؿت في الجضاثش. (2011). مدمذ الطًحر ْشَ

 ، وسْلت9، الهذد 9الباخث، االإجلذ 

ىسة الهىهُت، ؤَمُت مشاْبت الدعُحر في االإاظعت الاْخطادًت بحن الخإضُل الىكشي واالإماسظاث  .3 بً صٗ

ت للمُاٍ  )الخؿبُُٓت ، 4، مجلت اْخطاد االإاٛ والأنماٛ، االإجلذ (ADEدساظت خالت الجضاثشٍ

 .، حامهت خمت لخػش، الىادي202-185،ص2019،دٌعمبر2الهذد

ـ وعُمت  .4 ت واظتراجُجُت االإىكمت&ششٍ ت،الاضؿُاٍ بحن مىاحمىذ االإىاسد البششٍ دساظت  )ظىاٖشي مباسٖ

ان ناشىس، الجلُت ، االإجلذ(خالت ضُذاٛ  19،2013، الهذد7، مجلت الخٓىّ والهلىم الاوعاهُت،حامهت صٍ

5. Randall S. Schuler & Susan E. Jackson, A Quarter-Century Review of Human Resource 

Management in the U.S.: The Growth in Importance of the International Perspective, 

management revue, vol 16, issue 1, 2005 

االإاحظخير والدهخىزاه 

1. Mr. Jean-Christophe Frydlender, Outils de contrôle de gestion, 

information,imparfaite et ergonomie cognitive :une mise en oeuvre de la logique 

floue pour la représentation de projets, THÈSE DE DOCTORAT DE 

L’UNIVERSITÉ DE CAEN, Basse-Normandie,2002 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 107 

 زوهيتثالإساحع الالًا

حز نلى اداسة الأنماٛ، نلىالشابـ .1  : خلُل الشماى،مباد للاداسة مو الترٖ

  https://drive.google.com/file/d/1HoNBr_Gc8ycodrGPPtcc_vgB8hjkUPdv/view 

و .2 خي للُ٘ش الاداسي نلى االإىْ  http://www.du.edu.eg/upFilesCenter/edu/1584973124.pdf:   الخؿىس الخاسٍ

ت )مدمذ الُمني، ماهي مذاسط الُ٘ش الاداسي االإهاضش  .3 خ (...مُهىمها، ؤَذاَها،مبادئها الىكشٍ ، نلى 14/03/2017، بخاسٍ

و  https://specialties.bayt.com/ar/specialties/q/348427 :االإىْ

ا في جؿىس الُ٘ش الؤداسي : سشُذ ظهُذان، مذاسط نلم الاداسة .4 اتها وؤزشَ خ هكشٍ و21/06/2020،بخاسٍ : ، نلى االإىْ

https://www.politics-dz.com 

خ  .5 ت، بخاسٍ خ 10/12/2019ولاء يػِباث،االإذاسط الاداسٍ و10/01/2021، جطُذ بخاسٍ : ،نلى االإىْ

https://e3arabi.com 

و .6 خي للاداسة، نلى االإىْ  :ظشاب َػُل، الخؿىس الخاسٍ

https://ihcoedu.uobaghdad.edu.iq/wp-content/uploads/sites/27/2018/12/1.pdf: 

و .7 ت، نلى االإىْ  /https://reda9.wordpress.com/51-2: سغا خعان، االإذاسط الاداسٍ

8. L'équipe Focus Performance, Les 3 grandes familles de processus : management, 

réalisation et support,18/5/2020,sur le site : https://www.pyx4.com/blog/3-familles-

processus-management-realisation-support/ 

9. La cartographie des processus de l’entreprise : un prérequis au management par les 

processus, sur le site : 

 https://www.advaloris.ch/nos-services/intelligence-organisationnelle/amelioration-

de-performance-operationnelle-organisationnelle-dune-entreprise/cartographie-

processus-de-lentreprise-prerequis-management-processus 

10. La roue de management, sur le site : http://dhcp-consulting.com/la-roue-de-

management/ 

11. Marie Scheffknecht, La qualité : levier du management, sur le site : 

https://www.memoireonline.com/08/12/6083/m_La-qualite--levier-du-

management5.html 

12. Méthodes et outils du contrôle de gestion, p4,sur le site : 

https://d1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/pdf/5384cc5f63213.pdf 

https://drive.google.com/file/d/1HoNBr_Gc8ycodrGPPtcc_vgB8hjkUPdv/view
https://drive.google.com/file/d/1HoNBr_Gc8ycodrGPPtcc_vgB8hjkUPdv/view
https://drive.google.com/file/d/1HoNBr_Gc8ycodrGPPtcc_vgB8hjkUPdv/view
https://www.politics-dz.com/
https://e3arabi.com/
https://ihcoedu.uobaghdad.edu.iq/wp-content/uploads/sites/27/2018/12/1.pdf
https://www.pyx4.com/blog/author/pyx4/
https://www.pyx4.com/blog/3-familles-processus-management-realisation-support/
https://www.pyx4.com/blog/3-familles-processus-management-realisation-support/
https://www.advaloris.ch/nos-services/intelligence-organisationnelle/amelioration-de-performance-operationnelle-organisationnelle-dune-entreprise/cartographie-processus-de-lentreprise-prerequis-management-processus
https://www.advaloris.ch/nos-services/intelligence-organisationnelle/amelioration-de-performance-operationnelle-organisationnelle-dune-entreprise/cartographie-processus-de-lentreprise-prerequis-management-processus
https://www.advaloris.ch/nos-services/intelligence-organisationnelle/amelioration-de-performance-operationnelle-organisationnelle-dune-entreprise/cartographie-processus-de-lentreprise-prerequis-management-processus
https://www.memoireonline.com/08/12/6083/m_La-qualite--levier-du-management5.html
https://www.memoireonline.com/08/12/6083/m_La-qualite--levier-du-management5.html
https://d1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/pdf/5384cc5f63213.pdf


 108 

13. Fourboul, C. V. (2006). Managementstratégique. Consulté le  2020 ,10أكتىبر, sur 

Cours management stratégique: www.cours-gratuit.com--id-7574.pdf 

14. Saïd YAMI ( .2011 .) Cours complet sur management stratégique PDF  تارٌخ .

، من 2020,  أكتىبر10الاسترداد  Management Stratégique: http://www.foad-

mooc.auf.org/IMG/pdf/M01-6.pdf 

15. article ( .2010 .) management octobre, 2020 10 تارٌخ الاسترداد .  Le management، من 

stratégique et le management opérationnel: http://mmanagement.e-

monsite.com/medias/files/mgt-stat-et-ope.pdf 

16. article. (2014). jobphoning.com. Consulté le octobre 15, 2020, sur Définition de 

management stratégique: https://jobphoning.com/externalisation/management-

strategique# 

17. article. (2012). advaloris. Consulté le octobre 12, 2020, sur Définition et enjeux 

du management stratégique: https://www.advaloris.ch/nos-services/planification-

strategique/definition-enjeux-management-strategique 

18. cours. (2014). cours- management stratégique. Consulté le octobre 10, 2020, sur 

Introduction- Stratégie d'entreprise: www.cours-gratuit.com--id-9436.pdf,p8 

19. article. (2018, févrie 28). eslsca Business School. Consulté le octobre 12, 2020, 

sur L’importance du management stratégique pour les entreprises: 

https://www.eslsca.fr/blog/limportance-du-management-strat%C3%A9gique-pour-

les-entreprises 

20. l'équipe de Manager, Pilotage stratégique,le  23/06/2020, https://www.manager-

go.com/strategie-entreprise/pilotage-de-la-strategie.htm 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.cours-gratuit.com--id-7574.pdf/
http://www.foad-mooc.auf.org/IMG/pdf/M01-6.pdf
http://www.foad-mooc.auf.org/IMG/pdf/M01-6.pdf
http://mmanagement.e-monsite.com/medias/files/mgt-stat-et-ope.pdf
http://mmanagement.e-monsite.com/medias/files/mgt-stat-et-ope.pdf
https://jobphoning.com/externalisation/management-strategique
https://jobphoning.com/externalisation/management-strategique
https://www.advaloris.ch/nos-services/planification-strategique/definition-enjeux-management-strategique
https://www.advaloris.ch/nos-services/planification-strategique/definition-enjeux-management-strategique
http://www.cours-gratuit.com--id-9436.pdf,p8/
https://www.eslsca.fr/blog/limportance-du-management-strat%C3%A9gique-pour-les-entreprises
https://www.eslsca.fr/blog/limportance-du-management-strat%C3%A9gique-pour-les-entreprises
https://www.manager-go.com/strategie-entreprise/pilotage-de-la-strategie.htm
https://www.manager-go.com/strategie-entreprise/pilotage-de-la-strategie.htm


 109 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 110 

 

 

 

 

 

 


