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 الإهــــــــــــــــــــــــــــــــداء

 

 بالعلم و زيننا بالحلم و أكرمنا بالتقوى و أجملنا بالعافيةالحمد لله الذي أعاننا 
 أىدي ىذا العمل الدتواضع إلذ : 

والداي الكرلؽتُ أطاؿ الله في عمرلعا و متعهما بالصحة ة العافية ، و اللذين كانا بعد الله عز و جل 
لأكمل مشواري الدراسي و سببا في إمدادي بالقوة و العزلؽة الدعنوية و الدادية و بدعواتهما الخالصة ، 

 أصل إلذ ما أنا فيو الآف ، و لله الحمد و الدنة 
 إلذ إخوتي الأعزاء و أرجوا التوفيق لذم من العالر : أمتُ ، إلياس ، أنيسة 

 إلذ صديقاتي الدخلصات : دليلة ، مسعودة ، خدلغة ، سعيدة ، إكراـ ، صفاء ، عدوية 
 و إلذ جميع الأىل و الأقارب 

 رمز الصداقة و حسن العلاقة زملاء الدراسة دفعة التسيتَ  و إلذ
و إلذ كل من رفع من معنوياتي في ساعة الضيق و العسرة بالكلمة الطيبة و شجعتٍ إلذ الدضي قدما 

 بكل صدؽ 
 

 

 

 

 

 قويدري إيمان  
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 شكـــــــــــــــــــــر وعرفـــــــــــان

 

و الشكر أولا و لإلصاز ىذا العمل الدتواضع . فل رادة و علمنتوجو إلذ الله بالشكر على ما منحنا من إ
 أختَا

 يشرفتٍ في نهاية ىذا العمل أف أتقدـ بالشكر الجزيل للأستاذ الدشرؼ الأستاذ المحتـً 
، إعتًافا متٍ بجميلو أولا على قبولو الإشراؼ على الدوضوع و على إشرافو و توجيهاتو و  "بهاز جيلالي"

 نصائحو 
 و الشكر الخالص لللجنة المحتًمة التي تكرمت بتقبلها مناقشة ىذه الدذكرة 

 و "طالب أحمد نوردين "كما أوجو شكري الخالص لرئيس قسم علوـ التسيتَ الأستاذ 
 وكل أساتذة علوـ التسيتَ"سويد بوحفص"  سيد

يد العوف لإلصاز ىذه  بغارداية الذين مدوا لر ALFAPIPEكما أتقدـ بالشكر الجزيل إلذ موظفي مؤسسة 
 الدذكرة 

 الذين كانوا عونا لنا في بحثنا ىذا ونورا يضيء الظلمة التي كانت تقف أحيانا في طريقنانشكر كل  آختَاو 
 أخص منهم إلذ من زرعوا التفاؤؿ في دربنا وقدموا لنا الدساعدات والتسهيلات والأفكار والدعلومات

 بيشي يوسف الزميل: 
 

 

 

 

 

  

 قويدري إيمان   
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 ملخص البحث : 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ تسليط الضوء على الدور الذي تؤديو مراقبة التسيتَ لتحستُ الأداء التسيتَي للمؤسسات 
الإقتصادية ، و ذلك من خلاؿ التعرؼ على الدفاىيم العامة لدراقبة التسيتَ و أدواتها التي تسعى للحفاظ على 

إكتشاؼ إلضرافاتها و كذا إبزاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت الدناسب ، و من ثم متابعة أنشطة الدؤسسة و 
 مدى مسالعتها في برستُ الأداء التسيتَي .

ALFAPIPE   بصناعة الانابيب الخاصة الدؤسسة الاقتصاديةو لدراسة ذلك حولنا إسقاط الجانب النظري على 
لدعرفة كيف لؽكن لدراقبة التسيتَ أف تساىم في برستُ الأداء التسيتَي في الدؤسسة ، و لدعاجة الدوضوع إستخدمنا 
 بعض الأدوات الدستعملة في البحث الدتمثلة في الدقابلة و الإستبياف ، و لقد توصلنا إلذ عدة نتائج نذكر ألعها :

خلاؿ تقليل الإلضرافات و الأخطاء ، من خلاؿ تطبيق أدوات تساىم في بزفيض التكاليف من مراقبة التسيتَ أف 
على مساعدة الدسيتَين ولستلف الدسئولتُ على من خلاؿ تزويدىم بالدعلومات اللازمة لتحستُ  مراقبة التسيتَ و

. الأداء  
 . الكلمات الدفتاحية : مراقبة تسيير ، الأداء التسييري ،  برسين الأداء

Summary : 
 

The aim of this study is to highlight the role of steering control to improve 

managerial performance of economic institutions, by identifying general 

concepts of management and monitoring tools that seek to maintain follow up 

activities and detect deviations and take corrective action in time, and then their 

contribution to improving managerial performance. 

and to study it around dropping theory on the economic foundation for the pipe 

ALFAPIPE industry to learn how to control the propulsion to help improve 

managerial performance in your organization, and promoted it used some tools 

used in search of the interview and the questionnaire, we have reached several 

outcomes of recall: steering control contributes to reducing costs by reducing 

distractions and mistakes, by applying management and monitoring tools to help 

almsierin and the various officials through the provision The information 

necessary to improve performance . 

Keywords: control conduct, managerial performance, improving 

performance. 
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 المقدمة



 انمقــدمة
 

 أ‌
 

 توطئة : -أ
 

 أصبح من الدعروؼ أف الدؤسسات الإقتصادية في حالة سباؽ لضو الدستقبل لدا يواجهها من برديات و شدة 
الدنافسة من المحيط الخارجي الذي يتميز بتطور سريع و عميق في شتى المجالات الإقتصادية ، الإجتماعية ، 

ة التكيف مع الوضع الجديد الذي يتميز و التكنولوجية و التي تفوؽ قدرة الدؤسسة ، و عدـ قدر    السياسية ، 
 بدعطيات جديدة . 

 
و بعد أف كاف ىدؼ الدؤسسة ىو برقيق تقدمها و إزدىارىا ، أصبح لعها الوحيد ىو إلغاد حلوؿ تسمح لذا 

ببقائها . لذا وجب الإىتماـ أكثر بوظائفها التسيتَية التي تضمن إستمرار نشاطها ، إذ إف تسيتَ أي مؤسسة ليس 
لية السهلة ، إذ يتوجب على الدستَ دائما برقيق معدلات معينة من الأداء ، خاصة و أنو يتعتُ عليو تسيتَ بالعم

الدفارقة بتُ العمل بأقل التكاليف ، و أقل وقت بالدقابل برقيق أفضل النتائج و ىذا لأف العمل يستدعي لرهودات 
 ىداؼ .معينة و إستنزافا للموارد مع السعي للوصوؿ إلذ برقيق الأ

و بالتالر لصد أف الوسيلة الأساسية لتحستُ الأداء التسيتَي للمؤسسة الإقتصادية يتوقف إلذ حد كبتَ على 
التحكم في التسيتَ و مراقبتو ، خاصة مع الفصل بتُ القرار الداخلي فيها و التدخلات الخارجية للوصاية أو 

 أطراؼ أخرى 
    فلقد أصبح يعد من بتُ أدوات التسيتَ الفعالة في الدؤسسات حاليا ،و من ىنا تظهر ألعية نظاـ مراقبة التسيتَ 

و إف كاف غتَ إجباري بحكم القانوف ، فهو يسمح للمستَين بالتعرؼ على وضعية الدؤسسة بدقة للوقوؼ على 
 الأخطاء و الإلضرافات النابذة عن تنفيذ النشاطات .

 نظم الدؤسسات الحديثة  إذ يفرض نفسو على كل مستَ  يريد لقد أصبح نظاـ مراقبة التسيتَ لػتل الصدارة بتُ 
أف لػقق النجاح ،و ىذا لتمكينو من دعم مراقبي التسيتَ الذي يفتًض فيهم الكفاءة و التخصص لتحقيق عدة 

أعماؿ في وقت واحد و ىي برديد الأىداؼ و الإستًاتيجيات و متابعة تنفيذىا ، إضافة إلذ التنسيق بتُ لستلف 
 ات و الأداءات ، لجعلها تسعى كلها برقيق الأىداؼ العامة للمؤسسة .القرار 

كما أنو من الواجب على مراقب التسيتَ أف يعمل على إظهار الجوانب الحسنة لذذا النظاـ بإقناع العاملتُ أف 
 تفستَىا الذدؼ من مراقبة التسيتَ ليس العقاب و إلظا لزاولة تفادي الإلضرافات إف حدثت ثم الوقوؼ عليها و 

ليتم تصحيحها بالشكل الذي لؽنع تكرارىا في الدستقبل ، و بالتالر برستُ أدائهم و أداء الدؤسسة ككل ، إذ يعمل 
على تطبيق لرموعة من الأدوات حسب الأولوية و حسب إحتياجات الدؤسسة و ىي أدوات أساسية و مهمة 

 لقيادة الدؤسسة و برستُ أدائها التسيتَي .
 
 



 انمقــدمة
 

 ب‌
 

 الدراسة : اشكالية -ب 
 و لشا سبق ذكره تتبلور معالد إشكالية الدراسة و التي لؽكن صياغتها على النحو التالر : 

  ؟ كيف يمكن أن تساىم مراقبة التسيير في برسيين الأداء التسييري في الدؤسسسة الاقتصادية
  حيث تم تقسيم ىذه الإشكالية إلذ إشكاليات الفرعية التالية :  

 ؟علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ مراقبة التسيتَ وبرستُ الأداء التسيتَي  ىل توجد -1
 ؟راقبة التسيتَ على الأداء التسيتَي للمؤسسة لزل الدراسة لدىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية ىل  -2
 ىل يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية بتُ أفراد عينة الدراسة حوؿ دور مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء -3

 ؟  ) الجنس ، العمر ، الدستوى ، الدستوى التعليمي ، ...(  الشخصية التسيتَي تعزى الذ متغتَات 
 فرضيات الدراسة : –ت 

 الفرضية الأولى : 
 .ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ مراقبة التسيتَ وبرستُ الأداء التسيتَي 

 الفرضية الثانية : 
 .ؤسسة لزل الدراسة الد في راقبة التسيتَ على الأداء التسيتَيلدىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية 

 حيث تم تقسيم ىذه الفرضية إلذ الفرضيات الفرعية التالية : 
 . ؤسسة لزل الدراسةلدا التخطيط في  و مراقبة التسيتَ بتُ ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية -
 . لدؤسسة لزل الدراسةفي ا بتُ مراقبة التسيتَ و التنظيمىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية  -
 . سسة لزل الدراسةؤ الد مراقبة التسيتَ و التوجيو في  بتُ ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية -
 . ؤسسة لزل الدراسةبتُ مراقبة التسيتَ و الرقابة في الدىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية  - 

 الفرضية الثالثة : 
يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية بتُ أفراد عينة الدراسة حوؿ دور مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء التسيتَي 

 .) الجنس ، العمر ، الدستوى ، الدستوى التعليمي ، ...( الشخصية تعزى الذ متغتَات 
 مبررات إختيار الدوضوع :  -ث 

 : يرجع إختيارنا لذذا الدوضوع إلذ الأسباب التالية 
 رغبتنا في الإطلاع أكثر على ىذا الدوضوع و التعرؼ على الدفاىيم الدرتبطة بو ،  -
 الدور الفعاؿ الذي تلعبو مراقبة التسيتَ في الكشف عن الأخطاء و الإلضرافات ،  -
 لزاولة  إظهار ضرورة الإعتماد على مراقبة التسيتَ من خلاؿ مدى ألعيتها في برستُ الأداء التسيتَي،  -
 .لزاولة شخصية في إثراء الدكتبة بدثل ىذه الدراسات  -
 



 انمقــدمة
 

 ج‌
 

 
 أىداف الدراسة : -ج 

 تسعى الدراسة للوصوؿ إلذ الأىداؼ التالية : 
 التعرؼ على ماىية مراقبة التسيتَ و أىم أىدافها باعتبارىا نظاـ ضروري داخل كل الدؤسسات ، -
ستعانة بها و توظيفها توظيفا سليما في ظل التطورات التعرؼ على أىم أدوات مراقبة التسيتَ التي لؽكن الإ -

 الحاصلة و التعقيدات التي تواجو الدؤسسات الإقتصادية ،
 إظهار مفهوـ الأداء التسيتَي و لستلف الدفاىيم الدرتبطة بو و ألعيتو برسينو داخل الدؤسسات الإقتصادية ، -
، و مسالعتو في إخراج الدؤسسة الإقتصادية من الدشاكل التي إبراز دور مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء التسيتَي  -

 تعانيها و ذلك إنطلاقا من الأدوات التي تعتمد عليها ، و تستعتُ بها لتحستُ أداء التسيتَي .
 أهمية الدراسة :  -ح

 تتلخص ألعية الدراسة في : 
 ل الدراسة ، إظهار ألعية مراقبة التسيتَ في ضماف إستمرارية و فعالية الدؤسسة لز -
 تسليط الضوء على العلاقة التي تربط بتُ مراقبة التسيتَ و الأداء التسيتَي ، -
 إبراز الدسالعة التي تقدمها مراقبة التسيتَ لتحستُ الأداء التسيتَي ،  -
 مدى إرتكاز عمل الدؤسسة على العمل التسيتَي ، -
 حدود الدراسة :  -خ

 تتمثل حدود ىذه الدراسة ، في الحدود الدكانية و الزمانية : 
  ALFAPIPE: بست الدراسة في مؤسسة صناعة الأنابيب الحلزونية بغارداية ، الحدود الدكانية  

 . 2016/  05/ 15إلذ غاية  2016/ 02/ 26الددة الزمنية للدراسة من الحدود الزمانية : 
 الدستخدمة  :منهج الدراسة و الأدوات  -د

وضوعنا إعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي فيما لؼص دراسة و لزاولة الإلداـ بدقصد الإجابة على الإشكالية ال
من خلاؿ إسقاط الجانب النظري على واقع الدؤسسة الوصفي التحليلي نهج الدالجانب النظري للدراسة ، و 

 في ذلك كل من الإستبياف الذي صمم من أجل إستكماؿ الددروسة بدؤسسة صناعة الأنابيب بغارداية مستعملتُ
 . أىداؼ البحث و إختبار فرضياتو

 مرجعية الدراسة :  -ذ
 إعتمدنا في دراستنا ىذه عدة لرموعة من الدراجع العربية منها و الأجنبية و التي تندرج في نفس لراؿ الدراسة

 الكتب ، الرسائل العلمية ... مثل : ا 
 



 انمقــدمة
 

 د‌
 

 الدراسة : صعوبات  -ر
 عند القياـ بهذه الدراسة وجدنا بعض الصعوبات نذكر منها : 

 .إلذ تفصيل في كل ما يتعلق بالأداء التسيتَي سة لأنو يتناوؿ موضوع لػتاج موضوع الدرا اتساعشموؿ و  -
 قلة الدراجع و الدراسات السابقة العربية و الأجنبية ذات العلاقة بالدوضوع . -
 في الدؤسسة لزل الدراسة .الإستبياف الدوزع إستًجاع صعوبة  -
 ىيكل الدراسة :  -ز

 الفرضيات ، قسمت الدراسة إلذ فصلتُ و لعا كالآتي :  نفيصحة أو إثبات بغية الإجابة على الإشكاليات و 
يتناوؿ الفصل الأوؿ برديد الإطار الذي ستدور حولو دراستنا ىذه و الذي قسمناه إلذ مبحثتُ ، ففي الدبحث 

لأوؿ تعرضنا للأدبيات النظرية لكل من مراقبة التسيتَ و الأداء التسيتَي من حيث الدفاىيم الأساسية لكل منهما ا
 و إبراز العلاقة بينهما ، أما الدبحث الثاني فتناولنا فيو الأدبيات التطبيقية أو الدراسات السابقة لدوضوع الدراسة .

ALFA PIPE لدراسة الديدانية و برليل آراء لرتمع الدراسة في مؤسسة  أما الفصل الثاني فقدخصص 
    حيث قسم إلذ مبحثتُ تناولنا في مبحثو الأوؿ يتضمن منهجية و أدوات الدراسة أما الدبحث الثاني تطرقنا فيو 

  .  SPSS ببرنامجبرليل و مناقشة النتائج في ضوء برنامج الإحصاء الدعروؼ إلذ  
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 بسهيد : 

 
برتل مراقبة التسيتَ في الوقت الراىن مكانة ىامة داخل الدؤسسات، باعتبارىا من أىم النظم الرقابية الفعالة، ولدا 

تضيفو من تطور في الأساليب الإدارية للتسيتَ، مع بسكينها من تقييم نشاطها والكشف عن مدى كفاءة عملياتها 
لصاعة عملية التسيتَ فيها، للتقليص من درجة الالضراؼ وتفادي الدخاطر مستقبلا لتحقيق الأىداؼ الدرجوة  و

، من أجل ضماف آداء تسيتَي في الدستوى  وذلك عن طريق ضماف القدرة على الستَ في الدسار الصحيح
 .الدطلوب

 
من خلاؿ ىذا الفصل و عبر شقو الأوؿ سيكوف القارئ لبحثنا قادرا على التعرؼ الإطار النظري لدراقبة التسيتَ ،و  

، كما أننا سنتعرض في الشق الثاني لذذا الفصل إلذ لرموعة التسيتَي كذا مفاىيم عامة حوؿ برستُ الأداء 
 مشابهة لدوضوعنا بشكل جزئي أو كلي لدوضوع الدراسة .دراسات 
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 مفاىيم حول برسين الأداء التسييري و مراقبة التسييرالدبحث الأول : 
الإدارة و التسيتَ ، تهتم بتوفتَ الدعلومات الدتعلقة بدختلف  عمليةتعتبر مراقبة التسيتَ حلقة رئيسية من حلقات 

العمليات و الأنشطة التي تقوـ بها الدؤسسة الإقتصادية ، لدساعدة الدستَين و الدسؤولتُ في تقييم الأداء و معرفة 
   .مدى برقيق الأىداؼ الدرسومة و من ثم إبزاذ القرارات الدناسبة و القياـ بالدهاـ الدنوطة بهم

 الدطلب الأول : الإطار العام لدراقبة التسيير 
الدؤسسات من  أعماؿ لرقابة علىلبرظى مراقبة التسيتَ بدكانة ىامة داخل الدؤسسات الإقتصادية نظرا لدا تضفيها 

خصائص و لشيزات خاصة و ذلك من خلاؿ قدرتها على ترشيد و توجيو الدؤسسة من خلاؿ كشف الإلضرافات و 
 إقتًاح الحلوؿ الدمكنة لذا . معرفة أسبابها و

 الفرع الأول : مفهوم مراقبة التسيير 
    و حتى لؽكننا الإلداـ بدعتٌ مراقبة التسيتَ، فإلظا نقوـ باستعراض جملة من التعاريف الدقدمة عنها و الدتمثلة في : 

       
إبزاذ القرار يسمح بالتدخل للمساعدة على  مراقبة التسيتَ ىي مسار" يقول ( R.Teller):  التعريف الأول

قبل و خلاؿ و بعد الأداء ، و ىي أيضا نظاـ شامل للمعلومات الداخلية للمؤسسة تسمح بتحقيق الدركزية ، 
 " 1 . تلخص و تفسر لرموع الدعطيات الدرتبطة بكل نشاط من نشاطات الدؤسسة

الدواليب الأساسية لتعديل الداخلي و القيادة ، حيث تهدؼ إلذ تعبئة  إحدىبأنها" تعرفه: التعريف الثاني
تناسقة حتى تساىم الدوارد البشرية بالدنظمة و إلذ جعل الأعماؿ التي يقوـ بها لستلف الأعواف داخل الدنظمة الد

   2. "ؼالأىدابذلك في برقيق 
مراقبة التسيتَ ىي الطريقة التي من خلالذا نستطيع توجيو موارد الدؤسسة و ضمانها لضو " : ثالثالتعريف ال

 3  ."  الإستخداـ الأمثل لتحقيق أىداؼ التنظيم
مراقبة التسيتَ ىي العملية الدنجزة داخل الوحدة  " :يقوؿ(  ( A. KHEMAKHEM رابع :التعريف ال
 لضماف التنشيط و التحريك الفعاؿ و الدائم للطاقات و الدوارد الدراد بها برقيق الأىداؼ الدسطرة من  الإقتصادية

  4"طرؼ ىذه الوحدة .
 
 

                                                           
1 Robert Teller ,  le contrôle de gestion pour un pilotage intégrant stratégie et 
finance,Management Société Paris , 1999 ,P 8 .  

،  ية و علوـ التسيتَفي علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الإقتصادية و التجار  ، رسالة ماجستتَ "نظام مراقبة التسيير أدواتو ومراحل إقامتو في الدؤسسسة الإقتصادية "سعاد عقوف ، 2
 . 73جامعة الجزائر ، ص 

3Michel Gervais , Controle de gestion , 7éme , Edition, Economica , paris ,2000 , P 20 .   
4A.Khemakhem,La dynamique du contrôle de gestion ,ed : Bordas , Paris , 1976, p 16. 
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 الفرع الثاني : أهمية و أىداف مراقبة التسيير 
 

 أهمية مراقبة التسيير . -أولا
 1ألعية الرقابة كما ذكرىا العديد من الكتاب في النقاط التالية :  لؽكن  إلغاز

 .الوقوؼ على الدشاكل و العقبات التي تعتًض انسياب العمل التنفيذي قصد تذليلها .1
  ..اكتشاؼ الأخطاء فور وقوعها أو ىي في سبيل الوقوع لكي تعالج فورا أو يتخد ما يلزـ لدنع حدوثها2
 من أف القواعد الدقررة مطبقة على وجهها الصحيح .و بخاصة في الأمور الدالية و حدود التصرؼ فيها . أكد.الت3
 وفقا للأصوؿ الدقررة ثم تقونً الدعوج منها . ىالفنية تؤدالعمليات  أف .التأكد من4
 .تقييم الدديريتُ لتأكد من كفائتهم في جميع الدستويات و برستُ سلوكهم .5
 منعافيها والدتعاملتُ معها و ذلك المحافظة على حقوؽ الأطراؼ ذات الدصلحة في قياـ الدنشأة مثل العاملتُ .6

 للتعسف في استعماؿ السلطة من جانب الدديرين و برقيقا للعدالة في أداء الخدمات و الوفاء بالإلتزامات .
سياسات لبتُ لستلف الأجهزة الإدارية و ستَىا جميعا في ابذاه الذدؼ الواحد وفقا ل . التأكد من توافر الإنسجاـ7

 الدقررة .
 من أف القوانتُ مطبقة بساما دوف إحلاؿ و أف القرارات الصادرة لزل إحتًاـ الجميع . أكد.الت8
 .برقيق الإدارة الإقتصادية يوية و.الحد من تكاليف العمل و نفقاتو و إيقاؼ الإسراؼ الزائد في المجالات غتَ الح9

. الوصوؿ إلذ معلومات واقعية عن ستَ العمل من أجل ترشيد عملية إبزاذ القرار و بخاصة ما لؼتص منها 10
 بالسياسات العامة للعمل و بأىدافو .

 أىداف مراقبة التسيير  –ثانيا 
بدقارنة التنفيذ مع الدعايتَ وبرامج النشاطات إف الذدؼ الرئيسي لدراقبة التسيتَ يتمثل في برقيق الأىداؼ الدسطرة لذا 

 :  2، وتظهر فعالية دور مراقبة التسيتَ في
 .توفتَ الدعلومات الضرورية بالإدارة العليا ولستلف مراكز الدسؤولية 

 . المحافظة على كفاية واقتصادية كل جزء في الدؤسسة 

  القيادةصيانة النظاـ المحاسبي والتحكم في الدعلومات وإعداد لوحة . 

 .لزاولة التقليل من درجة عدـ التأكد وتعيتُ الفرص واستغلالذا 

 .الاىتماـ بسياسة العملية الضريبية والإشراؼ على التقارير الدالية 

                                                           
 . 19، ص  1994مركز أحمد ياستُ الفتٍ ، عماف ، الأردف ،  ، 2ط ، "إدارة الأعمالالرقابة في  "محمد عبد الفتاح ياغي ، 1
 .12، ص  ا2002،،الجزائرعلوـ التسيتَ، جامعة سعد دحلب، البليدة كلية ، مذكرة ليسانس"مراقبة التسيير لقطاع البنوك"، و آخروفإسحاؽ عبد الكرنً،  2
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 َخلاؿ التطرؽ إلذ لستلف مستويات مراكز الدسؤولية. من تكوين مقاييس النتائج والدؤشرات حوؿ فعالية التسيت 

 عاوف من أجل إلغاد ىيكل مكيف ولزدد بتُ القواعد والدسؤولتُ والعمل على التنسيق في قيادة الدسؤولتُ إلذ الت

 إطارات الصلاحيات الدخولة لدراقبة التسيتَ.

  يسمح بابزاذ القرارات والإجراءات التصحيحية للحد من الالضرافات من خلاؿ سعي مراقب التسيتَ لضو

 أنو يبحث عن برقيق الأىداؼ التالية. ضماف والتحكم التسيتَي للمسؤولتُ العمليتُ لصد

  .التوفيق والربط بتُ الإستًاتيجية والدستوى التنفيذي 

  لا لؽكن للمؤسسة أف تكتفي بتسيتَ يومي لذا بدوف أف تتطلع للمستقبل حيث لا لؽكن لذا أف بردد

  .إستًاتيجيات بدوف السهر
 متابعتها أي التأكد من تنفيذىا ففي كلتا الحالتتُ بذعل الفشل مصتَا لذا خاصة عندما يكوف المحيط غتَ  على

 .مستقر ومتشابك
 مراقبة التسيير  و أنواع خصائصالفرع الثالث : 

 خصائص مراقبة التسيير  –أولا 
 يتميز نظاـ مراقبة التسيتَ بدجموعة من الخصائص ألعها :

: عرؼ الدسار بأنو لرموعة الأحداث أو النشاطات الدرتبطة فيما بينها من  مراقبة التسيير مسار دائم للضبط
 .  1مشتًكة معينةحيث الزماف و الدكاف ، و التي تؤدي إلذ برقيق نتيجة 

و يتم من خلاؿ ىذا الدسار التأكد من أف الدوارد و الطاقات قد تم الحصوؿ عليها و استعملت بفعالية و كفاءة ، 
 و يسمح ىذا الدسار بالتدخل قبل ، خلاؿ وبعد الأداء .

ىذا يعتٍ أف مراقبة التسيتَ تسمح بالقيادة الأمامية للأداء عن طريق التسيتَ التقديري لو و من أمثلة ذلك لصد 
الدوازنات التقديرية ، كما تسمح القيادة الدتزامنة للأداء و كذلك القيادة الخلفية و ىذا باستخداـ لوحات القيادة و 

 المحاسبة التحليلية  .
لكل مؤسسة أىداؼ ووسائل توظفها لتحقيق النتائج الدرجوة ائل و الأىداف و النتائج : إيجاد علاقة بين الوس

 2 : في نهاية الدسار و تعمل مراقبة التسيتَ على إكتشاؼ ىذه العلاقة كما ىو مبتُ في الشكل التالر
 
 

                                                           
 .56، ص  2005" ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ ، جامعة الجزائر ، علاقتو بابزاذ القرارنظام مراقبة التسيير و صفاء بن لشهب ، " 1
 . 57رجع سابق ، ص الد 2
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 لاقة بين الوسائل و الأىداف و النتائجالع:( 1-1) الشكل رقم

 
 الأىداؼ

 
 قياس الدلاءمة                    قياس الفعالية       

 
 
 

         سائلالو                                                النتائج                           
                                                  قياس الكفاءة                                                    
                   

 
 Michel Charpentier , Philipe Gradjean , Secteur public etالدصدر : 

controle de gestion , Paris , edition d’Organisation , 1998 , P 29 
الأىداؼ و الوسائل بصورة متزامنة و متًابطة ، حيث تشكل الوسائل الدتوفرة لدى الدؤسسة في  يتم التفكتَ قي

زمن معتُ قيدا ينبغي أخذه بعتُ الإعتبار عند وضع الأىداؼ قصتَة الددى ، فحتى لؽكن بذسيد الأىداؼ المحددة 
الأىداؼ و توزيعها على مراكز ابزاذ  لابد أف يكوف لذا إحتماؿ كبتَ لتحقيقها بالوسائل الدتاحة . كما أف بذزئة

 القرار للمؤسسة لا لؽكن أف يتم بصورة مستقلة عن الوسائل الدتاحة .
النتائج إلذ إعتماد مسارات معينة للنشاطات من أجل برقيق الأىداؼ الدسطرة ،  برقيقيؤدي برديد الأىداؼ و 

ح لؽكن ا ضبطت ، و ىذا وفق نظاـ القياس الدتا و الدشكل الذي سيطرح ىو تقييم إذا ماكانت النتائج المحققة كم
 وسائل الدستعملة .اعتبارىا مرضية بالنظر لل

و عليو لؽكن القوؿ أف مهمة مراقبة التسيتَ ىي الربط و التنسيق ليس فقط بتُ القمة و القاعدة ، بل أيضا بتُ 
شاركة في دراسة ظروؼ الدؤسسة و لستلف الأطراؼ في نفس الدستوى الإداري أو التنفيذي ، نظرا للمتابعة و الد

شروط نشاطها ، و إقتًاح ما لؽكن من إستعماؿ مواردىا و برستُ أدائها ضمن تلك الظروؼ من خلاؿ 
التشخيص الإستًاتيجي و إعداد إستًاتيجيتها . وكذا تنظيمها الذي يرتبط بتوزيع و استعماؿ تلك الدوارد وفقا 

 للمهاـ و السلطات الدرافقة لذا .
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يعمل نظاـ مراقبة التسيتَ على تزويد الدستَين  د الدسؤسولين و العاملين على التحكم في أدائهم التسييري :تساع
و لستلف الدسؤولتُ بالدعلومات اللازمة ، و النابذة عن المحاسبة العامة و المحاسبة التحليلية و عن حالة السوؽ و 

 . ، و التي تساعدىم على التحكم في أدائهم على إبزاد القرارات1المحيط الخارجي 
 

 أنواع مراقبة التسيير  –ثانيا 
لؽكن تصنيف مراقبة التسيتَ حسب معايتَ لستلفة منها : الزمن، التنظيم، الدصدر، الشمولية، وسوؼ نتطرؽ إلذ 

 : 2أنواع الدراقبة حسب كل معيار 
 من حيث الزمن :  -1

 : إف وظيفة الرقابة تتطلب قياس الأداء الفعلي سواء قبل التنفيذ أو أثناء التنفيذ أو بعد التنفيذ، ولصد
 الدراقبة السابقة )القبلية( : -أ

من خلاؿ التسمية نستنتج أف ىذا النوع من الرقابة يتعلق بالدستقبل، ويعتمد ىذا النوع من الدراقبة على التأكد   
از العمل قبل البدء في التنفيذ أي مراقبة وقائية حيث تقلل من شدة الالضرافات بتُ النتائج من توفر متطلبات إلص

الدتوقعة و )التقديرية( والنتائج الفعلية، كما تساعد في مواجهة الدشاكل الدستقبلية التي تعرقل العمل وتعتبر ىذه 
بردث مستقبلا من أجل برديد الإجراءات  الدراقبة تنبيئية لأنها ترتكز على التنبؤ بالدشاكل الدتوقعة التي

 .والاستعدادات لدواجهة ىذه الدشاكل
 الدراقبة أثناء الإنجاز )الآنية( : -ب
ىذا النوع من الدراقبة يعتبر مراقبة إصلاحية أو علاجية أثناء عملية الإلصاز أي أنو يتم تصحيح الأخطاء  

انو سيتم إلصازه بالدواصفات الدطلوبة وىذا النوع من الرقابة لو   والالضرافات إذا حدثت أثناء تنفيذ العمل والتأكد من
 .كذلك تأثتَ في تفادي وقوع الالضرافات

تتم ىذه الدراقبة على شكل دورات عادة ما تكوف أسبوعيا أو شهريا أو أياـ  الرقابة اللاحقة )البعدية( : -ج
الذدؼ منها ىو وقائي أكثر منو علاجي من لزددة لذلك توضع برامج دورية للمراقبة ويتم تنفيذىا مسبقا و 

 .الالضرافات وسلبيتها ويتم ىذا النوع من الدراقبة بعد إلصاز النشاط
 : وحسب ىذا الدعيار ىناؾ ثلاثة أنواع للمراقبة ىي من حيث التنظيم : -2
 الدراقبة الدفاجئة : -أ
ؼ الأخطاء والالضراؼ والتمكن من تتم ىذه الرقابة بشكل مفاجئ وبدوف إنذار مسبق وىذا من أجل اكتشا 

 .تقييم الأفراد ويتم ذلك بجولات تفتيشية لدعرفة مدى انضباطهم ومدى تسيتَ أعمالذم وفق الخطة الدسطرة
 

                                                           
 . 58رجع سابق ، ص الد 1
 . 244، ص  1990،  ، الأردف 05 ، مركز الكتب الأردني ، ط "الدفاىيم الإدارية الحديثة"فؤاد شيخ سالد ، و آخروف ،  2
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  الدراقبة الدورية : -ب
تتم ىذه الدراقبة على شكل دوراف عادة ما تكوف أسبوعية أو شهريػة وذلك بوضع برامج الدراقبة الدورية التي يتم 

 .نفيذىا مسبقا والذدؼ منها ىو وقائي أكثر منو علاجيت
 
  الدراقبة الدستمرة : -ج

عبر طواؿ أياـ السنة أي دائمة وليست على فتًات متقطعة وذلك لدتابعة عمليات التنفيذ باستمرار والقياـ  تكوف
 .بعملية التقييم الدائم للأداء وىذا باستخداـ سجلات الدواـ اليومية لدراقبة الانضباط في العمل

 : 1حسب ىذا الدعيار ىناؾ نوعاف من مراقبة التسيتَ لعا من حيث الدصدر : -3
 الدراقبة الداخلية : -أ
أي تتم داخل الدؤسسة على جميع الأنشطة  « AUTOCONTROLE » ويقصد بها الدراقبة الذاتية 

والدهاـ والغرض منها ىو ضبط الأعماؿ الجارية في الدؤسسة للوصوؿ إلذ الأىداؼ الدرسومة وتقوـ بها وحدة إدارية 
 : الدراقبة أساسا إلذلستصة في مراقبة التسيتَ ويهدؼ ىذا النوع من 

 ، مراجعة لسطط الدؤسسة الداخلي -
  ، مراجعة سياسة القيادة واستًاتيجيتها الدتبعة في النشاط -

  ، تقييم لزيط الدؤسسة من الجانب الاجتماعي والاقتصادي - 
  ،  تقدير حصة الدؤسسة في السوؽ -
 .تقدير احتياجات الزبائن وتصنيفيهم -
  : الدراقبة الخارجية -ب

ىذه الدراقبة تقوـ بها جهات متخصصة ومستقلة عن الدؤسسة تكوف تبعيتها غالبا لجهاز الدوؿ كمراقبة لرلس 
 .المحاسبة للعمليات الدالية على الدوائر الحكومية، ومراقبة مدققي الحسابات لديزانيات الدؤسسات

 : ثة أنواعتنقسم مراقبة التسيتَ حسب ىذا الدعيار إلذ ثلامن حيث شموليتها : -4
 الدراقبة على مستوى الأفراد : -أ
تقوـ ىذه الدراقبة بالتًكيز على أداء الأفراد لأعمالذم والتعرؼ على سلوؾ الأفراد أثناء العمل وىذا باستخداـ عدة  

 ...الخمؤشرات منها : الكفاءة، الإنتاجية، معدؿ الغياب والتأخر
   

 
 

                                                           
1HAMADOUCHE MALIKA , Contrôle de gestion d’un entreprise publique économique , 
Mémoire de Magister , L’ESC , Algérie , 2000 , P P.15-16. 
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  الدراقبة على الأنشطة الوظيفية : -ب
الإنتاج وإدارة الدوارد البشرية، وتقوـ بقياس أداء   وتشمل كل وظائف وأنشطة الدؤسسة مثل : التسويق، التمويل،

 .كل منها بدؤشرات
 الدراقبة على الأداء الكلي للمؤسسسة : -ج
تستخدـ من خلالذا لؽكن تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلاؿ فتًة زمنية معينة وىذا عن طريق معايتَ ومؤشرات  

في ىذا الخصوص منها معدؿ الربحية، الحصة السوقية للمؤسسة، معدؿ الإنتاجية وإلذ غتَ ذلك من الدؤشرات 
 .وىذا من أجل معرفة مدى كفاءتها في برقيق الأىداؼ الدسطرة

 حسب ىذا الدعيار ىناؾ نوعتُ من الدراقبة : من حيث طريقة الدراقبة :  -5
  غللقة :الرقابة عن طريق الحلقة الد -أ

ىي عبارة عن لسطط للرقابة قائم على أساس الدلاحظة الدباشرة لحالة الدعايتَ ثم الدقارنة بتُ ىذه الدلاحظة 
 .)الإلصاز(، إذف ىي عبارة عن خطوات للتحديد الدباشر للالضرافات بتُ الإلصازات والأىداؼ

 : الرقابة بطريقة الحواجز -ب
راقِب ولكن لا تعطي ىي عبارة عن رقابة قائمة على أساس ا

ُ
ستعماؿ الدعلومات الدتحصل عليها من النظاـ الد

 مباشرة الدعلومات حوؿ الدعايتَ.
 مكانة مراقبة التسيير  -الفرع الرابع : مهام 

 : مهام مراقبة التسيير  -أولا 
 1توجد ثلاث مهاـ لدراقبة التسيتَ ىي كمايلي : 

  مراقبة الأداء الوظيفي : -1
إف مراقبة الأداء الوظيفي في الدنظمات تعتبر من أىم الوظائف الإدارية التي لالؽكن التخلي عنها، باعتبارىا الدعامة 

 الإصغاءالأساسية و الوسيلة الرئيسية لجمع الدعلومات لتقدنً الأداء بدوضوعية حيث يعمل القائم بهده الدهمة على 
اد أنو يسعى الذ جمع الدعلومات ذات صيغة موضوعية تساعد الدسؤولتُ للمشاكل و العراقيل التي يعاني منها الأفر 

(  زيادة الأجر، مكافآت ،عقوبات ....الخ،  على ابزاذ القرار و التي تتعلق بدستقبلهم الوظيفي من حيث التًقية
 :  لشا يؤدي إلذ زيادة الثقة في الدؤسسة و التي لػقق عن طريق جملة من الخصائص

تعتبر مشاركة العماؿ في برديد الأىداؼ التي تسعى إليها الدؤسسة دافعا معنويا  برديد الأىداف: الدشاركة في - أ
 من أجل برقيقها، مع ضرورة إحداث نوع من التوازف بتُ أىداؼ الفرد وأىداؼ الدؤسسة .

، و دلك من خلاؿ وتعتبر من أىم العوامل التي تؤدي الذ تقوية الثقة بتُ الإدارة و العماؿ عدالة التوزيع: - ب
 توزيع الأجور كل حسب طبيعة عملو، إضافة إلذ التوزيع العادؿ للأرباح حسب الذيكل الذرمي للمؤسسة .

                                                           
، ص  2011ماستً في إدارة الأعماؿ ، الدركز الجامعي آكلي أوحاج ، الجزائر ،  مذكرة،  "دراسة حالة مفتشية الضرائبمراقبة التسيير كنظام معلومات "زابي مرنً و آخروف ،  1

 . 16 – 15ص 
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إف عدالة التعاملات تكوف بالاتصاؿ الدائم لدمثلي العماؿ بدختلف الدسؤولتُ، من أجل  عدالة التعاملات : - ج
 ة أو العادلة الدتعلقة بالعمل و مستقبل العماؿ الدهتٍ .طرح مشاكلهم على الإدارة لابزاذ القرارات الدنصف

إف إدارة الجودة لذا ألعية كبتَة على مستوى الدؤسسات التي تسعى إلذ التقدـ و التوسع في مراقبة الجودة :  - 2
نشاطها، حيث يتطلب منها إنتاج سلع ذات جودة تتلاءـ ورغبات الدستهلكتُ من حيث الدظهر الخارجي للسلع 

 لدواد الدستعملة لانتاجها .و ا
و عوامل برستُ الجودة إف موضوع إدارة الجودة ىي اىتماـ كبتَ من طرؼ الباحثتُ الدين حاولوا تقدنً شروط 

ه العملية للمحافظة على ذاقب التسيتَ أف يتابع باستمرار ى( و بالتالر فعلى مر  ISO)مرجعية التنظيم الدولر 
 . رغبات ومتطلبات الدستهلكتُ ومن ورائها ضماف استمرارية الدؤسسةالجودة العالية وبالتالر تلبية 

 إدارة الوقت : -3
إف للوقت ألعية كبتَة في الدنظمة، وكلما استطاعت الدنظمة استغلالو بالشكل الحسن كلما كانت لذا القدرة على 

فمن الواجب استغلالو التنافس كبتَة ،ودلك من خلاؿ بزفيض تكلفة الوحدة الواحدة، و العكس صحيح وعليو 
 و مراقبتو بالوسائل التالية :

 العمل على تطوير الكفاءة عن طريق التكوين الدستمر للتغلب على الدشكلات الطارئة.  -
 تألية العمليات على الدستويات الحسابية كالإنتاج، التمويل ...الخ، مثل استعماؿ الحاسب الآلر لربح الوقت. -
 تنفيذ الأىداؼ عن طريق جدوؿ زمتٍ باستخداـ بحوث العمليات . -
 . برديد كيفية استخداـ الوقت حسب خطة مدروسة سابقا -

  : مكانة مراقبة التسيير –ثانيا 
ترتبط مكانة الوظيفة بعدة عوامل ألعها حجم الدؤسسة فبصفة عامة و اعتبارا لدورىا في قيادة الدؤسسة مراقبة     

وف دائما تابعة سلميا إلذ إدارة الدؤسسة وتلعب دورىا من خلاؿ برضتَ كل القرارات وتنسيق لستلف التسيتَ تك
 1الأعماؿ.

: وظيفة مراقبة التسيتَ تكوف في مقر المجمع ىدفها يتمثل في جمع الدعلومات من جميع الفروع   بالنسبة للمجمعات
 تًاتيجية المجمع وذلك من أجل تقدنً العناصر الضرورية لإعداد ومتابعة إس

  : تكوف وظيفة مراقبة التسيتَ تابعة مباشرة للمديرية العامة وفق الدخطط التالر : بالنسبة إلذ الشركات الكبرى 
 
 
 
 

                                                           
1
 .4-3ص  .ص 2006-2005علوـ التسيتَ  قسم.الدركز الجامعي بحي فارس الددية .  "لزاضرات في مراقبة التسيير ،"علوطي‌
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 تابعة مباشرة للمديرية العامة.ال: وظيفة مراقبة التسيير   (2-1)شكل رقم 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 علاقة وظيفية
 علاقة سلطوية       

 
لزاضرات في مراقبة التسيير .الدركز الجامعي بحي فارس الددية . معهد علوم التسيير ، علوطي الدصدر : 

 .4-3ص  .ص 2005-2006
في ىذا الإطار تلعب وظيفة مراقبة التسيتَ دور الدستشار على مستوى وظائف الدؤسسة من جهة و من جهة 

 1أخرى تقوـ بدساعدة الدديرية العامة على إبزاذ القرار . 
 و المحاسبة .بالنسبة للمؤسسات الصغتَة و الدتوسطة : تكوف وظيفة مراقبة التسيتَ تابعة لدديرية الدالية  -

 الدطلب الثاني : مفاىيم عامة حول الأداء التسييري 
تعتبر عملية برستُ الأداء من أىم الدهاـ التي تؤديها الإدارة الحديثة ، كما تعتبر شغلها الشاغل على مستوى 

وضوع ربطا الوظائف و العمليات الدرتبطة بنشاطات الدؤسسة الإقتصادية ، و تربط الدؤلفات التي تداولت ىذا الد
 وثيقا بالكفاءة الإقتصادية و الفعالية .

 
 

                                                           
1
 . 4 -3، ص ص  الدرجع السابق‌

 الدديرية العامة 

 مراقبة التسيير               

 الدالية و المحاسبة 

 

 وظيفة الإنتاج وظيفة الإدارة العامة  وظيفة التوزيع  وظيفة التمويل 
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 : الفرع الأول : مفهوم الأداء و برسين الأداء التسييري 
  مفهوم الأداء  –أولا 

و الدفكرين ،  في تسيتَ الدؤسسات ، لذا ناؿ أكبر إىتماـ من طرؼ الباحثتُ ةبألعية كبتَ  لػظى مفهوـ الأداء
لؽثل الدافع الأساسي لوجود أية مؤسسة من  تسيتَ ، و ىذا من منطلق أف الأداءالاؿ الإدارة و لروالدمارستُ في 

 عدمو ، كما يعتبر العامل الأكثر إسهاما في برقيق ىدفها الرئيسي ألا و ىو البقاء و الإستمرارية .
( أف " الأداء ىو تصور لسرجات أو أىداؼ ظهورىا  ىو نتاج H.M,Hamadyكما يرى حمػادي )

عطاة لكن ىذه الددخلات ننوي بها تفجتَ و بذنيد الطاقات الدوجودة داخل الدنظمة بتسليط الضوء لددخلات م
 .1مة إليو "إحراز ىذا التصور الذي تسعى الدنظعليها من أجل 

لي : " أداء مركز مسؤولية )ورشة ، وحدة ، ي " لؽكن توضيح مفهوـ الأداء كماkhemkhem 2فحسب "
 الفعالية الإنتاجية ، حيث لػقق ىذا الدركز الأىداؼ التي سبق و أف سطرىا .مؤسسة ...الخ (" و يعتٍ 

 الدفاىيم الدرتبطة بدفهوم الأداء : 
و كفاءة  فعاليةنظرا لإرتباط مفهوـ الأداء بددى النجاح في برقيق الأىداؼ المحددة ، فإف برقيقها يرتبط بدفهوـ 

 .3بددى النجاح في برقيق تلك الأىداؼ الدؤسسة ، و بزتلف الكفاءة و الفعالية 
يعتٍ ىذا الدصطلح " فعل أشياء على لضو صحيح " ، أي أف ىذا الدفهوـ يستخدـ عندما يتعلق الكفاءة :  -1

طريقة الإقتصادية التي يتم بها إلصاز ال العقلاني لذا ، فالكفاءة تشتَ إلذالأمر بددخلات النظاـ أي بالإستغلاؿ 
إلذ برقيق الأىداؼ ، و يعبر عنها عادة بنسبة الدخرجات إلذ الددخلات ، فمصطلح الكفاءة  العمليات التي تؤدي

 يستخدـ عادة لدى التعرض لبعد الأداء الدتعلق بالعملية الإنتاجية ) الإنتاجية و التكاليف ( .
فتخفيض تكلفة الوحدة لعلاقة الددخل بالدخرج ، إذ الكفاءة تتعلق بإلصاز الدهمة بطريقة سليمة ، و تقاس بالنظر 

الدنتجة مع المحافظة على النوعية يعتبر مؤشرا على زيادة الكفاءة ، و كذا زيادة الإنتاج مع بقاء التكاليف على 
 حالذا .

تعتٍ خاصية ما ىو فعاؿ أي خاصية الفرد أو النظاـ الذي ينتج القدر الأقصى من النتائج بأقل الفعالية :  -2
تخدـ عندما يتعلق الأمر بدخرجات الدؤسسة و مقارنتها مع سلية مصطلح يفالفعاقدر لشكن من الجهود ، 

 .الأىداؼ 
صة الدؤسسة في السوؽ لدطلوب ، و لؽكن قياسها مثلا بحإف الفعالية تعتٍ إلصاز الدهمة الدناسبة أو القياـ بالعمل ا

 قيم إذا بالنسبة إلذ أىداؼ الدؤسسة .، فالفعالية تلذا  إسهامها في الذدؼ التنموي المحددالتنافسي أو بدقدار 
                                                           

1H.M Hamady, Administrative réform in developing countries with special referenceto ,PH .S 
This is University of strathclyde – Glasgow , Egypte and Lybia , 1975 , P 215 – 216 .       

2A.Khemkhem , La dynamique du controle de gestion , edition DUNOD,Paris , 1992 , P331 .    
3
،  2007جامعة الشلف ، الجزائر ، رساؿ ماجستتَ في علوـ التسيتَ ، "،  دور مراقبة التسيير في برسين أداء الدؤسسسة العمومية الإقتصادية الجزائريةقويدر الواحد عبد الله ،" ‌
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 تعددت تعاريف الإنتاجية ، إذ لؽكن تبيانها حسب العناصر الآتية : الإنتاجية :  -3
إستخداـ  الإنتاجية ىي كفاءة إستخداـ الدوارد من ناحية إعتبارىا كميات ، و ىي تستعمل لتبياف مدى النجاح في

إعتبارىا على أنها تتمثل في العلاقة بتُ الدخرجات و الددخلات معبرا عنها كما لؽكن ،   عناصر الإنتاج الدختلفة
 .بشكل نسبة حجم الدخرجات إلذ مدخلات 

 أنواع الأداء :
الدعيار الدقيق و العملي  لية إختيارصنيف الأداء كغتَه من التصنيفات الدتعلقة بالظواىر الإقتصادية يطرح إشكاإف ت

 1في الوقت ذاتو ، و يتم تصنيفو كمايلي : 
 لؽكن تقسيم الأداء إلذ :  حسب معيار الشمولية :

ىو الذي يتجسد بالإلصازات التي سالعت جميع الوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في  الأداء الكلي : -
سالعة باقي العناصر ، و في إطار ىذا النوع من الأداء برقيقها ، و لا لؽكن نسب إلصازىا إلذ أي عنصر دوف م

 الشمولية ...الخ .  لؽكن الحديث عن مدى كيفية بلوغ الدؤسسة أىدافها الشاملةكالإستمرارية ،
ىو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة و ينقسم بدوره إلذ عدة أنواع بزتلف  الأداء الجزئي : -

الدعتمد لتقسيم عناصر الدؤسسة ، حيث لؽكن أف ينقسم حسب الدعيار  الوظيفي إلذ : أداء  باختلاؼ الدعيار
 . وظيفة التموين ، أداء وظيفة الإنتاج ، أداء وظيفة التسويق الوظيفة الدالية ، أداء وظيفة الأفراد ، أداء

 ينقسم أداء الدؤسسة إلذ : حسب معيار الدصدر : 
و ىو الأداء الدتأتي من قدرة الدؤسسة على تسيتَ نشاطها من مواردىا الضرورية و التي تتمثل  الأداء الداخلي : -

 .الدالية ، الدادية )التقنية ( ( في الدوارد ) البشرية ، 
ىو الأداء الذي بردثو التغتَات في المحيط الخارجي على الدؤسسة ىذه التغتَات تعكس الأداء  الأداء الخارجي: -

اب أو السلب ، كارتفاع رقم الأعماؿ نتيجة إرتفاع سعر البيع أو خروج أحد الدنافستُ ، ىذا النوع من سواء بالإلغ
 . الأداء يساعد على برليل نتائج الدؤسسة ، و إذا كانت الدتغتَات كمية لؽكن قياسها

 برسين الأداء التسييري  –ثانيا 
 مفهوم برسين الأداء : 

جميع الدوارد الدتاحة لتحستُ الدخرجات و إنتاجية العمليات ، و برقيق التكامل  إف  برستُ الأداء ىو إستخداـ
  2.بتُ التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس الداؿ بالطريقة الدثلى

 و من الدبادئ الأساسية لتحستُ الأداء : 
 بتحقيق إحتياجات و توقعات الزبوف )داخلي / خارجي ( الوعي  -

                                                           
 .  4، ص  2007، مذكرة ماستً في التدقيق و مراقبة التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، الجزائر ،  "دور لوحة القيادة في برسين الأداء"عائشة لعيلة ،  1
، ص  2011رسالة ماجستتَ في الإدارة الإستًاتيجية ، جامعة فرحات عباس سطيف ، الجزائر ،  ،"دور الإدارة بالعمليات في برسين الأداء للمؤسسسة "مومن شرؼ الدين ،  2
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 العوائق و تشجيع مشاركة العاملتُ .إزالة الحواجز و  -
 التًكيز على النظم و العمليات . -
 القياس الدستمر و متابعة الأداء . -

 الفرع الثاني : دوافع برسين الأداء في الدؤسسسة 
يوجد العديد من العوامل التي تؤدي بالدؤسسات إلذ برستُ أدائها ، و نذكر من أبرزىا دوافع التحستُ الدستمر و 

 1ولية الإجتماعية  و أبعاد التنمية الدستدامة .الدسؤ 
من أىم العومل التي تدفع بالتحستُ الدستمر ىي : معدلات التغتَ السريعة ، دوافع التحسين الدستمر :  -1

 :  الدنافسة ، الحفاظ على الدكانة و الإىتماـ بالجودة
الدؤسسة و و ىي بسثل لرموعة القوى الخارجية ، التي تؤثر على نشاط وقرارات  معدلات التغلير السريعة : -أ

فهي الدصدر  ،تتأثر بها ، و البيئة الخارجية ىي نقطة البداية و النهاية للمؤسسة ، فمن حيث كونها نقطة البداية 
ة ، و الدعلومات عن السوؽ ، الأساسي للحصوؿ على الدوارد التنظيمية مثل الدوارد الخاـ ، رؤوس الأمواؿ ، العمال

أما من حيث كونها نقطة النهاية ، فإف بيئة الأعماؿ ىي الدستهلك الأساسي لدنتجات و خدمات الدؤسسة ، 
فكلما بسيزت البيئة بعدـ التأكد نتيجة لكثرة عدد الدتغتَات البيئية و عدـ إستقرارىا ، عندىا تعمل الدؤسسات 

 الغموض البيئي و ذلك من خلاؿ الإبتكار . على برستُ أدائها ، لدواجهة ظروؼ
تعكس الدكانة ، الدوقع التنافسي للمؤسسة بتُ بقية الدؤسسات العاملة في نفس المجاؿ الحفاظ على الدكانة :  -ب

، و لؽكن أف برقق ميزة تنافسية عندما تقوـ بتطبيق الإستًاتيجيات التي بزلق القيمة للمستهلك ، و التي لا لؽكن 
تُ الحاليتُ أو الدرتقبتُ تطبيقها ، فإف الدؤسسة لؽكن أف بسلك ميزة تنافسية دائمة من خلاؿ الدزج الدقيق للمنافسي

 بتُ الدهارات البشرية و الأصوؿ الدادية ، بطريقة فريدة تؤدي إلذ برقيق الديزة التنافسية الدنشودة .
التي بريط بنشاط الدؤسسات ، خاصة الذادفة للربح ، و و منو فإف النتغتَات السريعة الإىتمام بالجودة :  -ج

إشتداد الدنافسة ، برتم على ىذه الدؤسسات أف بذد لنفسها الأسلوب الذي لؽكنها من دمج معارفها و مواردىا 
الدختلفة لتحقيق مستوى عاؿ من الأداء ، وذلك مع الحرص على التًكيز على الجودة الشاملة ،  التي تعبر عن 

لذي ينطلق منو إستهداؼ ذلك الدستوى من الأداء ، ىذا إضافة إلذ ضرورة مراعاة شروط تنمية الأساس ا
 الدستدامة .

و ىي تعبر عن حالة الصراع الدوجود بتُ الدؤسسات و لزاولة كل منها كسب الريادة في السوؽ و الدنافسة :  -د
ن الأداء ، لذلك على الدؤسسة القياـ ذلك باعتماد عدة إستًاتيجيات بسكنها من برقيق مستويات مرتفعة م

 بالتحديث الدستمر لإستًاتيجياتها و تتبع متغتَات البيئة الخارجية .
 

                                                           
 . 56 – 55سابق ، ص ص الرجع الد 1
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 الدسؤسولية الإجتماعية للمؤسسسة و التنمية الدستدامة :  -2
الإجتماعية و تعرؼ الدسؤولية الإجتماعية بأنها : " الإدماج الإختياري من طرؼ الدؤسسات ، بالإىتماـ بالدشاكل 

 ."البيئية في أنشطتها التجارية ، و علاقاتها مع الأطراؼ ذات الدصلحة 
فالدؤسسات لذا سلوكات إجتماعية مسؤولة ، بغض النظر عن الدتطلبات القانونية الدفروضة من أجل الإستجابة 

 ة و الرفاىية الإجتماعية .للحاجات الإجتماعية ، فيكوف من بتُ أىدافها الدسالعة في التنمية الدستدامة و الصح
 من بتُ الفوائد التي برصل عليها الدؤسسة الدسؤولة إجتماعيا و برسن من أدائها ىي : 

 برستُ صورة الدؤسسة و الحفاظ على سمعتها في المجتمع . -
ىذا ما  ة دائمة ، و ىذا بتقدنً منتجات بتكنولوجيا لزافظة على البيئة ، ومعرفة متطلبات الزبوف بصفة إجمالي -

 يضمن الحصوؿ على ميزة تنافسية .
 برفيز العماؿ ، و ىذا بتتبع الدؤسسة لسياسات و خطوات التنمية الدستدامة . -
التحكم في الدخاطر ، و أيضا في التكاليف البيئية و الإجتماعية ، بدلا من التسبب في بعض الدشاكل و  -

 الكوارث البيئية .
ات مصلحة ، و ىذا بتعامل الدؤسسة مع عدة عوامل خارج النطاؽ الإقتصادي الإستجابة لدتطلبات الأطراؼ ذ -

  ، لشا يسمح بضماف ستَ العلاقة الجيدة بينها و بتُ حميع الأطراؼ ذات الدصلحة .
عد على أما التنمية الدستدامة ، فهي تلك التنمية التي تستجيب للحاجات الحالية بدوف إستنزاؼ الثروات التي تسا

  .  القادمة   التنمية للأجياؿ 
فمفهوـ التنمية الدستدامة يرتبط بثلاثة أىداؼ ىي : الفعالية الإقتصادية ، الدساواة الإجتماعية ، و الحفاظ على 

 . الدستدامة لا بردد فقط البيئةالبيئة ، لذلك فوضع سياسة للتنمية 
 الفرع الثالث : وظائف التسيير في الدؤسسسة 

 التخطيط  أولا :
التخطيط ىو الوظيفة الأولذ من وظائف الإدارة التي تقوـ عليها باقي الوظائف الإدارية ، فهو الوظيفة التي يتم من 

خلالذا وضع الأىداؼ و صنع القرارات و التفكتَ في الدستقبل ، و عندما يغيب التخطيط تتم الأعماؿ بشكل 
ينتج عنها ضياع للجهود ، و بزبط مسارات العمل ، و انعداـ  عشوائي و تصبح القرارات لررد تصرفات اربذالية

في التنسيق . و تزداد ألعية التخطيط كلما كبر حجم الدنظمة أو ازدادت عملياتها و عظمت مسؤولياتها و تعددت 
 . 1أنشطتها ، فعند ذلك يصعب عليها أف تستمر بنجاح دوف الاعتماد على عملية التخطيط

 مفهوم التخطيط : 
 أعطيت عدة تعريفات للتخطيط و سيتم التعرض للبعض منها كمحاولة للوصوؿ إلذ تعريف عاـ . لقد

                                                           
 . 87، ص  2013، دار الدستَة للنشر و التوزيع ، عماف ، "مبادئ علم الإدارةو آخروف ، " ماجد مساعدة ،  1
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" احدى وظائف الإدارة أو الددير ، و احدى مكونات العملية الإدارية و عمل يسبق التنفيذ، و التعريف الأول : 
 " . 1دةبدوجبو يتم برديد الأىداؼ الدطلوب برقيقها في الدؤسسة خلاؿ فتًة زمنية لزد

ينجزوف و متى و   و قد عرؼ العالد جورج ستاينر التخطيط بأنو : " وظيفة يقرر فيها الدديروف ماذاالتعريف الثاني :
  "2كيف و من ينجزىا.

و قد عرؼ أوريك التخطيط بأنو : " عملية ذكية و تصرؼ ذىتٍ لعمل الأشياء بطريقة منظمة  التعريف الثالث :
 " . 3، للتفكتَ قبل العمل ، و العمل في ضوء حقائق قبل التخمتُ

من ىذه التعاريف السابقة لؽكن تعريف التخطيط على أنو الوظيفة الإدارية الأولذ و التي تعتمد عليها الوظائف 
 . لتقرير سلفا لدا لغب عملو لتحقيق ىدؼ معتُالأخرى فهو ا

 أنواع التخطيط : 
بسارس الدنظمات أنواعا متنوعة من التخطيط و تضع أنواعا لستلفة من الخطط ، و لؽكن تصنيف ىذه الأنواع 

 4استنادا للأسس )الدعايتَ ( الآتية : 
 الفترة الزمنية التي تشملها الخطة :  -1

 التخطيط.ىنالك ثلاثة أنواع من 
 بزطيط طويل الأمد / الأجل :  1-1

يغطي ىذا النوع من التخطيط مدة زمنية طويلة ، يصعب برديدىا ، و قد بزتلف من منظمة لأخرى حسب 
سنوات ، و كلما طالت الددة زادت صعوبة التنبؤ  5-3طبيعة نشاطها ، و لكن غالبا ما تغطي فتًة ما بتُ 

، نظرا لتعقد ىذه الظروؼ و سرعة تغتَىا ، و بشكل عاـ يشتمل التخطيط بالظروؼ الدستقبلية بصورة دقيقة 
 . طويل الددى على أىداؼ عامة و لا يتناوؿ التفاصيل

 بزطيط متوسط الددى / الأجل :  1-2
يغطي ىذا التخطيط فتًة زمنية ليست طويلة و لا قصتَة ، قد بستد من سنة إلذ ثلاث سنوات ، و عادة ما توضع 

طة الددى استنادا للخطط طويلة الددى ، و تشمل على تفاصيل أكثر و تسعى إلذ برقيق الأىداؼ الخطط متوس
 .التي تضمنتها الخطط طويلىة الددى 

 التخطيط قصير الددى :  1-3
يغطي التخطيط قصتَ الأمد فتًة زمنية بستد من شهور إلذ سنة ، و تشكل ىذه الخطط عادة أداة و آلية تنفيذية 

 داؼ الواردة في الخطط متوسطة الأمد ، و ىي أكثر تفصيلا من الخطط السابقة .لتحقيق الأى

                                                           
 .  77، ص  2013دار الدستَة للنشر و التوزيع ، عماف ،  ،"أساسيات علم الإدارة "علي عباس ،  1
 . 115، ص  2001، دار حامد للنشر و التوزيع ، عماف ، " النظريات و الوظائفالدبادئ و "الإداري : موفق حديد محمد ،  2
 . 89ماجد مساعدة، و آخروف ، مرجع سابق ، ص  3
 . 119 – 116، دار الحامد للنشر و التوزيع ، عماف ، الأردف ، ص ص  "مبادئ الإدارة الحديثة"حستُ حرنً ،  4



 الاطار اننظري و اندراسات انسابقة                  انفصم الأول  

 

07 
‌ 

 نطاق / شمولية الخطة :  -2
 ىنالك ثلاثة أنواع من التخطيط وفق ىذا الدعيار و ىي : 

 التخطيط الإستراتيجي : 2-1
يغطي ىذا التخطيط مدة زمنية طويلة ، و فيو يتم برديد أىداؼ بعيدة الددى لتحقيق الصورة التي يراد أف تكوف  

عليها الدنظمة مستقبلا ، و من أمثلة التخطيط الإستًاتيجي : تنويع الإنتاج أو توسعتو ، و فتح أسواؽ جديدة ، 
 الإدارية العليا. و يتولذ القياـ بهذا النوع من التخطيط عادة الدستويات

 التخطيط التكتيكي :  2-2
تقوـ الدستويات الإدارية الوسطى في الدنظمة بتًجمة الخطط الإستًاتيجية إلذ خطط تكتكية متوسطة الددى ، 

لتحقيق الأىداؼ الواردة في الخطط الإستًاتيجية ، و يشمل ىذا النوع من التخطيط جميع نشاطات ووظائف 
ويق ، و مالية ، و موارد بشرية و غتَىا . و يركز على الكفاءة أكثر من اىتمامو بالفاعلية الدنظمة من إنتاج، و تس

 على الددى البعيد .
 التخطيط التشغليلي :  2-3

يتم إلصاز ىذا النوع من التخطيط من قبل مديري الخط الأوؿ من رؤساء أقساـ و مشرفتُ و مراقبتُ، و ىي 
فيها ترجمة العموميات في الخطة الإستًاتيجية إلذ أرقاـ واضحة و خطوات خطط تفصيلية مركزة ولزددة ، و تتم 

 لزددة و أىداؼ قابلة للقياس على الددى القصتَ .
 التخطيط على أساس تكرار الإستعمال :  -3

 تصنف الخطط وفق ىذا الدعيار إلذ نوعتُ : 
 بزطيط لدرة واحدة :  3-1

توضع لدواجهة حالات أو مواقف طارئة ، يستفاد منها لفتًة زمنية  يستخدـ ىذا النوع من الخطط لدرة واحدة ، و
و من أمثلة  ،واضحة ، و تتضمن أىدافا تفصيلية ، و لكن الخطة تصبح عدلؽة الفائدة حالدا يتم برقيق الأىداؼ 

 ىذا النوع من التخطيط البرامج و الدوازنات .
 بزطيط متكرر الإستعمال :  3-2

رية التطبيق في الدنظمة ، و تشمل : السياسات ، و الإجراءات )التعليمات ( ، و تتصف ىذه الخطط باستمرا
 القواعد .

 أهمية التخطيط : 
يعتبر التخطيط عملية ضرورية و مهمة لأي تنظيم ، لأف العمل دوف خطة اربذاليا قد ينجح و قد يتعثر . و لؽكن 

 :  1ققهاالتعرؼ إلذ ألعية التخطيط من رصد الدنافع الآتية التي لػ

                                                           
 . 92 – 91ص ماجد مساعدة، و آخروف  ، مرجع سابق ، ص  1
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إف التخطيط السليم ابتداءا برسالة الدنظمة الدوضوعة على اسس سليمة تساىم في إعطاء مشروعية . الشرعية : 1
 للمنظمة أماـ لستلف الأطراؼ الخارجية .

أصبح التخطيط أمرا ضروريا لدواجهة التغيتَ و عدـ التأكد الذي . مواجهة حالة عدم التأكد و التغليير : 2
 ينطوي عليو الدستقبل 

:توفر الخطط و الأىداؼ دليلا يدؿ على الإبذاه الصحيح ، حيث أنها تنبو الدوظفتُ للنهايات . مرشد للعمل 3
 التي لغب عليهم الوصوؿ إليها .

ة ، ذلك لأنو يوجب عليهم التفكتَ مقدما بالدستقبل و توقع يساعد الدديرين على التعامل مع الدواقف الغامض .4
 التغيتَ و من ثم تهيئة الحلوؿ البديلة .

يوفر مقاييس موضوعية للرقابة على الأداء ، كوف الخطط بردد ما يراد إلصازه من أىداؼ ، لشا يساعد الرقابة  .5
 على برقيق تلك الأىداؼ .

الدوائر و الأقساـ و العاملتُ فيها ، لأنو يوفر التوجيو اللازـ للمعنيتُ  يساعد على تنسيق الجهود بتُ لستلف .6
 بالأىداؼ الدتوخاة .امن حيث معرفته

. يوفر التكاليف و لػوؿ دوف ىدر الدوارد ، لأنو لػدد الغايات و آليات التنفيذ سلفا و بطرقة علمية و عقلانية، 7
 ما يساىم في زيادة الكفاءة و الفاعلية .

 :التنظيم ثانيا 
يعتبر التنظيم الإداري الوظيفة الثانية من وظائف الإدارة ذات التأثتَ الشمولر على كامل نشاطات الدنظمة ، و 

أحد أبرز العناصر التي تعمل على إلغاد أو إنشاء البناء التنظيمي السليم ، و توحيد الجهود وفق تشكيل يتناسب 
 و الدالية ، وبالتوازف مع أىدافها الدوضوعية. مع إمكانات الدنظمة الدادية ، و البشرية ،

 مفهوم التنظيم : 
: يعرؼ ىنري فايوؿ التنظيم بأنو : " إمداد الدنشأة بكل ما يساعدىا على تأدية وظيفتها من الدواد التعريف الأول 

 الأولية ، و
و رأس الداؿ ، و الأفراد ، و تستلزـ وظيفة التنظيم من الددير إقامة العلاقات بتُ الأفراد بعضهم ببعض و  العدد ،

 1بتُ الأشياء بعضها ببعض ." 
أما الكاتب روبرت أبلي فتَى التنظيم بأنو : " بذميع الأنشطة بشكل لػقق أىداؼ الدنظمة ، و التعريف الثاني : 

 2مناسبة و منح السلطة ، و التفويض ، و التنسيق ." إسناد ىذه الانشطة لوحدات 
 

                                                           
 . 138ماجد مساعدة، و آخروف، مرجع سابق ، ص   1
 .  138 ، ص ماجد مساعدة ، و آخرين ، مرجع سابق  2



 الاطار اننظري و اندراسات انسابقة                  انفصم الأول  

 

09 
‌ 

يعرفو محمد القريوتي على أنو : " الآلية التي يتم من خلالذا الوصوؿ للأىداؼ الدتوخاة بشكل التعريف الثالث : 
 ."  1جيد و فعاؿ

 أنواع التنظيم : 
 : 2يوجد في الدؤسسة أو الدنظمة نوعتُ من التنظيم لعا 

و ىو تنظيم الذي تقره الأنظمة و التعليمات الداخلية كالإدارة العليا و الإدارة الوسطى الأول : التنظيم الرسمي : 
و الإدارة الدنيا و الذي ينشأ بقرار من الذيئة العامة لشثلا بدجاس الإدارة ، و ىو الذ بدونو لا لؽكن تنفيذ وظائف 

 الإدارة الأخرى .
ىو التنظيم الذي لا تقره الأنظمة و التعليمات الداخلية لكنو ينشئ برت مظلة لرسمي : الثاني : التنظيم غير ا

التنظيم الرسمي كجماعات الدصالح الذين بذمعهم أىداؼ مشتًكة أو جماعات الصداقة الذين يتشكلوف نتيجة 
 لعوامل جذب شخصية .

 فوائد التنظيم : 
 3:  للوظيفة التنظيمية فوائد عديدة ألعها

 توزيع العلمي الصحيح للوظائف بطريقة لا يكوف فيها للتاثتَ الشخصي دور يذكر .ال -1
بذنب و منع الإزدواجية أو التكرار في أداء الأعماؿ ، بحيث تعطى لكل موظف الوظيفة التي تتلائم مع خبرتو  -2

 و اختصاصو و مؤىلو العلمي .
صاتو و حدود صلاحيتو و التنسيق فيما بينهم برديد العلاقة بتُ الدوظفتُ بحيث يعرؼ كل موظف اختصا -3

 بالنسبة للأعماؿ التي يشتًؾ في غنجازىا اكثر من موظف أو إدارة أو قسم .
 الإستجابة للمتغتَات التي بردث في لزيط الوظيفة و الفرد الذي يشغلها . -4
 ت الإدارية .برديد خطوط السلطة من أعلى الذيكل التنظمي إلذ قاعدتو مرورا بدختلف الدستويا -5
توفر الوظيفة التنظيمية كما بالنسبة لوظائف الإدارة الأخرى فرص اكتساب الخبرة و تبادؿ الدعرفة و الدهارات  -6

 بتُ الدوظفتُ .
 ثالثا : التوجيو 

تعد وظيفة التوجيو من أكثر وظائف الددير حساسية لأنها تعتٌ بالعنصر البشري من حيث قيادتو ، و إرشاده ، و 
توجيهو ، و حفزه ، و غرس روح العمل الجماعي في داخلو ، بالإضافة إلذ توفتَ إتصالات فاعلة لتحستُ أدائو ، 

ؤوسيو بالشكل الدطلوب وصولا لتحقيق أىداؼ و بالتالر فإف على أي مدير في كل مستوى إداري أف يوجو مر 
 الدنظمة .

                                                           
 . 147، ص  2010، عماف ،  1ط ، دار الدناىج للنشر و التوزيع ،  "مبادئ إدارة الأعمال"فيصل لزمود الشواورة ،  1
 . 151، ص  فيصل لزمود الشواورة ، مرجع سابق  2
3
 . 128علي عباس ، مرجع سابق ، ص ‌
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 .يتضمن موضوع التوجيو ثلاثة موضوعات رئيسية ىي : القيادة الناجحة ، و الحفز الجيد ، و الإتصاؿ الفاعل 
 / القيادة : 1

 تعريف القيادة : 
القيادة بأنها : " قدرة الفرد على التأثتَ على الشخص أو جماعة و توجيههم  لقد عرؼ الكاتب رنسيس لايكارت

 1و إرشادىم لنيل تعاونهم و برفيزىم للعمل بأعلى درجة من الكفاءة من أجل برقيق الأىداؼ الدرسومة." 
 2القائد و الددير : 

ازدادت في السنوات الأختَة الكتابات الدتعلقة بتوضيح الفرؽ بتُ القائد و الددير . فالددبر ىو الشخص الذي 
تعهد إليو مهمة الإشراؼ على ) وحدة / جماعة ( عمل ) إدارة ، قسم ، شعبة و غتَىا ( و ىو مطالب بالقياـ 

رقابة ( ، و القيادة ىي إحدى الوظائف الإدري  توجيو ، وبوظائف العملية الإدارية : ) بزطيط ، و تنظيم ، و 
للمدير و لا يستطيع الددير القياـ بهذه الوظائف بدوف أف لؽتلك مقومات القيادة الناجحة ، و ليس كل مدير أو 

 رئيس يشغل مركزا رئاسيا سيصبح قائدا .
 3 أهمية القيادة :

يمية من خلاؿ استمالة التنظيم غتَ الرسمي و توظيفو . نشر الدناخ الصحي و الإلغابي و الحد من الصراعات التنظ1
 إلغابيا للإستفادة منو ، فالأفراد يتخذوف من القائد رمزا للعمل الإلغابي الذي لؼدـ الدنظمة .

. تنمية الأفراد العاملتُ و رعايتهم باعتبارىم أىم مورد للمنظمة و ذلك من خلاؿ الرؤية القيادية الدتمثلة بدهارة 2
 إستثمار الدوارد البشرية . توظيف أو

 . القيادة الإدارية حلقة وصل بتُ الدنظمة و رؤيتها و أىدافها من جهة و الأفراد العاملتُ فيها من جهة أخرى .3
. ضماف إستخداـ الأمثل لبرامج الحفز و الإتصاؿ و التدريب بناء على القناعة التي لؽتلكها القائد في ألعية تبتٍ 4

 . تلك البرامج عمليا
. الدسالعة في رسم التصورات و مواكبة الدتغتَات و شحذ روح الإبداع و الحصوؿ على دعم العاملتُ و ولائهم 5

 الدؤسسي .
 / الحفز :2

 تعريف الحفز : 
 الحفز ىو  لشارسة إدارية للمدير للتأثتَ في العاملتُ من خلاؿ برريك الدوافع و الرغبات و الحاجات لغرض إشاعها

 4و جعلهم أكثر إستعدادا لتقدنً أفضل ما عندىم كي برقق مستويات عالية من الأداء و الإلصاز في الدنظمة .

                                                           
 .  215حستُ حرنً ، مرجع سابق ، ص  1
 . 203، ص  مرجع سابق حستُ حرنً ،2
  203 – 202ص  ماجد مساعدة، و أخروف ، مرجع سابق ، ص 3
4
 . 231سابق ، ص جع مر  ،ماجد مساعدة، و أخروف ‌
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 أنواع الحفز : 
 : 1تتمثل أنواع الحوافز الإنسانية بالتالر 

 . الحوافز النقدية و التي تتمثل بالزيادات و الدكافآت و التًقيات .1
 غتَ النقدية . لدمنوحات الذدايا و ا. الحوافز العينية و التي تتمثل في2
 الشكر و التقدير . اباتنوية و التي تتمثل بالأوسمة و كت. الحوافز الدع3
 . الحوافز الجماعية و التي تتمثل في الجوائز التنافسية و قد تكوف على شكل مادي أو عيتٍ أو معنوي.4
 / الإتصال 3

 تعريف الإتصال : 
 بأنو عبارة عن " عملية تفاعلية بتُ الدرسل و مستقبل لتحقيق ىدؼ لزدد " و بالتبعية فإف يعرؼ الإتصاؿ

الإتصاؿ الإداري يستهدؼ إحداث تفاعل إلغابي بتُ الرئيس و الدرؤوس لتحقيق أىداؼ الدنظمة ، لذلك فأننا 
ل تنفيذ وظيفة التوجيو و لصد بأف الإتصاؿ الفعاؿ ىو الإكستَ الذي لا يستغتٌ عنو القائد أو الرئيس من أج

  2: الإشراؼ و بناءا عليو فإف الإتصاؿ لابد و أف تتوفر بو العناصر التالية
و ىو شخص صاحب الرسالة أو الذدؼ و الذي يتم ترميزىا على شكل كلمات أو أرقاـ أو صورة . الدرسل : 1

 و بطريقة لؽكن فهمها من قبل الشخص الدنفذ الذي يسمى بالدستقبل .
 : و ىي الدضموف أو الذدؼ الدطلوب تنفيذه عبر أحد الوسائل الدكتوبة أو الشفوية أو الدرئية.الرسالة . 2
و ىو الشخص متلقي و منفذ الرسالة الدرسلة من قبل الدرسل ، و الدطلوب منو ترجمتها و . مستقبل الرسالة : 3

 حل رموزىا وفقا لدفهوـ الدرسل .
ة  حلقة الوصل بتُ الدرسل و الدستقبل و قد تكوف إذاعة أو تلفزيوف أو مؤبسر و ىي حاملة الرسال. الوسيلة : 4

 أو إشارة ...الخ 
 رابعا : الرقابة 

الرقابة الإدارية عنصر ىاـ و أساسي من عناصر العملية الإدارية التي لا يتم اكتمالذا إلا من خلاؿ أداء ىذه 
ؤ من الأداء ، و لا لؼتلف إثناف على ألعية الرقابة في الوظيفة بشكل علمي و عملي يؤدي إلذ برقيق مستوى كف

 الدنظمات بأنواعها الدختلفة .
 مفهوم الرقابة : 

عرؼ الفرنسي ىنري فايوؿ وظيفة الرقابة بأنها "التأكد من إبساـ كل شيء حسب الخطة الدرسومة التعريف الأول : 
 ."  3و التعليمات الصادرة و الدبادئ القائمة

                                                           
  . 201فيصل لزمود الشواورة ، مرجع سابق ، ص  1
2
 .   185الشواورة ، مرجع سابق ، ص فيصل لزمود ‌
 .  237موفق حديد محمد ، مرجع سابق ص  3
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أما جورج تتَي فقد عرفها بأنها " قدرة الددير على التأثتَ في سلوؾ الأفراد في تنظيم معتُ بحيث  : التعريف الثاني
 ."  1لػقق ىذا التأثتَ النتائج الدستهدفة

 أهمية الرقابة :
   : 2تتمثل في مايلي

عملية الرقابة تدرؾ اعة عن أعمالذا و مسؤولياتها بدوف عملية الرقابة ، فمن خلاؿ لا لؽكن مسائلة فرد / جم -1
 الأفراد و الجماعات أدوارىا و مسؤولياتها .

سرعة التغيتَ : إف تغتَ العوامل البيئية الدختلفة بسرعة متزايدة يتطلب عملية تقييم و إعادة تقييم مستمرة  -2
 للخطط الإستًاتيجية و التكتيكية .

خطوط الإنتاج الدتعددة و واسعة الإنتشار  تزايد حجم و تعقد منظمات اليوـ : فالدنظمات الكبتَة ، ذات -3
 جغرافيا تتطلب نظم رقابة مناسبة لقياس أداء الدنظمات و فاعليتها .

و ىنالك سبب آخر يدعو لتطبيق الرقابة ، و ىو أف البشر لؼطئوف و قد تكوف ىذه الأخطاء في بعض  -4
برديد ما ىو القرار الخاطئ أو الإجراء الخاطئ الحالات كبتَة و خطتَة ، لذا لابد من وجود نظم رقابة قادرة على 

 حتى لؽكن إبزاذ الإجراء التصحيحي الدناسب لتقليل الأضرار .
 مراقبة التسيير و برسين الأداء التسييري  علاقةالدطلب الثالث : 

 الفرع الأول : أدوات مراقبة التسيير 
  أدوات مراقبة التسيير :

مراقبة التسيتَ كاف لابد من التًكيز على الأدوات التي بسارس بها عملية الرقابة ، يذكر نظرا للألعية التي تتمتع بها 
الدفكروف أشكالا لستلفة لأدوات مراقبة التسيتَ ، بعضها بسيط و أساسي في الرقابة ، و بعضها أكثر تعقيدا ، و 

ة ، و بعضها الآخر يكوف أسلوبا بعضها يكوف أسلوبا رقابيا داخليا يستخدمو الجهاز التنفيذي للمؤسسة الدعين
رقابيا خارجيا تستخدمو ىيئات مستقلة عن الدؤسسة ، كما أف ىذه الأدوات تقيس عددا من الدؤشرات التي بركم 

عن الأداء الكلي للمؤسسة و الدركز الدالر ومدى بسيزىا عن منافسيها ، بينما يركز البعض الآخر على قياس أداء 
و التسويق أو التموين أو أو لإحدى الوظائف الدختلفة في الدؤسسة مثل الإنتاج أ جزء معتُ من الأداء الكلي

 الأفراد.
 و يتم تصنيف أدوات مراقبة التسيتَ إلذ صنفيتُ تقليدية و حديثة : 

 أدوات مراقبة التسيير التقليدية :  -
 3 نظم الدعلومات : -1

                                                           
 .  180علي عباس ، مرجع سابق ، ص  1
2
 . 305 – 304حستُ حرنً ، مرجع سابق ، ص ص ‌
 . 16 – 15، شبكة الأبحاث و الدراسات الإقتصادية ، ص ص  "مراقبة التسيير في الدؤسسسة"محمد خليل و آخروف ،  3
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الفنية على أساس أنو لرموعة من الإجراءات التي تقوـ من الناحية  لؽكن تعريفو مفهوم نظام الدعلومات : -أ
بجمع و استًجاع و تشغيل و بززين و توزيع الدعلومات لتدعيم ابزاذ القرارات و الرقابة في التنظيم، بالإضافة إلذ 

ل تدعيم ابزاذ القرارات و التنسيق و الرقابة، و لؽكن لنظم الدعلومات أف تساعد الدديرين و العاملتُ في برلي
 . الدشاكل و تطوير الدنتجات الدقدمة و خلق الدنتجات الجديدة

  خصائص الدعلومات : -ب

كما ذكرنا فاف الدعلومات تضيف الذ الدعرفة الدرتبطة و بزفض من عدـ التأكد، و تؤيد عملية ابزاذ القرارات في  

شأة أو الذدؼ أو الدوقوؼ و الدنشأة ،مع دلك فهناؾ أنواع لستلفة من الدعلومات و طرؽ لستلفة لوصف الدن

 سنوضح خصائص الدعلومات فيما يلي :

قد تكوف الدعلومة صحيحة أو غتَ صحيحة، دقيقة أو غتَ دقيقة، فالدعلومات الدقيقة ىي نتيجة  :الدقة  -أولا
أخطاء تكوف خلاؿ عملية الجمع، أ و التجهيز ، أو إعداد التقارير و قد يعتقد مستخدمها أف معلومات غتَ 

خدمها لبعض الأغراض، فإنها تعتبر دقيقة بأنها دقيقة ،و في ىده الحالة طالدا أف مستلمها يعتقد أنها دقيقة و يست
 معلومات لذدا الشخص .

قد تكوف الدعلومات كمية أو وصفية، رقمية أو بيانية، مطبوعة على الورؽ أو معروضة على  :الشكل  -ثانيا

 الشاشة، ملخصة أو مفصلة، و عادة ما برتاج إلذ عدة أشكاؿ من البدائل الدتاحة وفقا لكل موقف .

 إنتاجها . يس التكرار مدى تكرار الحاجة إلذ معلومات و بذميعها ويق :التكرار -ثالثا

شموؿ الدعلومات مداىا فقد تكوف بعض الدعلومات عامة تغطي مدى كبتَ بينما قد يكوف البعض  :الددى-رابعا

 الأخر ضيق الددى، لزدد في الاستخداـ الدطلوب .

الحاجة إليها في موقف معتُ من الدعلومات التي ظهرت  قد تكوف الدعلومات مرتبطة إذا ما :الارتباط-خامسا

 ظهرت إليها الحاجة في وقت ما قد لا تكوف مرتبطة في وقت أخر لدلك فاف الدعلومات التي لضصل عليها .

 توفر الدعلومات الكاملة للمستخدـ كل الدطلوب معرفتو عن موقف معتُ . :الكمال-سادسا

 الدعلومات الدوقوتة ىي التي لصدىا حتُ الحاجة إليها أي لا تكوف متقادمة حتُ  وصولذا. :التوقيت-سابعا

 قد تنشأ الدعلومات من مصادر داخلية للمنشأة أو من  خارجها . :النشأة-ثامنا
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 . قد تكوف الدعلومات مستمدة من الداضي، أو من القدرة الجارية أو من أنشطة مقبلة :الفترة الزمنية-تاسعا
 1 :المحاسبة العامة  -2

الدتمثل في متابعة و معاينة كل الحركات  ىي عبارة عن فن للتسيتَ المحكم و الدظبوط : مفهوم المحاسبة العامة -أ 

الدخصصة للاستثمار داخليا و خارجيا، و التي بسكننا من معرفة الحالة الدالية للمؤسسة في مدة معينة، مع بذديد 

 النتيجة من حيث الربح أو الخسارة 

 :  تتمثل أىداؼ المحاسبة العامة في  :أىداف المحاسبة العامة -ب

 ط .معرفة نتائج النشا -

 معرفة مدى تطور الذمة.  -

 تزويد المحاسبة التحليلية و المحاسبة التقديرية بالبيانات اللازمة.  -

 بسثل المحاسبة العامة قاعدة لكل برليل لدالر . -

تتصف ىده الدبادئ بالقوة القانونية أف المحاسبتُ لػاولوف دائما تقدنً صورة صادقة   :الدبادئ المحاسبية -ج

 لوضعية الدؤسسة متمثلة في القوائم الدالية .

 :من الدبادئ الأساسية المحاسبية الدتعارؼ عليها عموما 

 .ستمرارية النشاط امبدأ  -

 استقلالية الدورات و النتائج الدورية .مبدأ  -

 تقرارية الوحدة النقدية .مبدأ اس -

 ستمرارية الطرؽ المحاسبية .امبدأ ثبات أو  -

 مبدأ الحيطة و الحذر . -

  مبدأ القيد الدزدوج . -
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 مبدأ أحسن البيانات أو الدوضوعية . -

 :المحاسبة التحليلية -  3

و       عرفها الدكتور عبد العليم عبد الحميد أنها عبارة عن لرموعة من النظريات  :مفهوم المحاسبة التحليلية -أ

   الأساليب و الإجراءات التي تستخدـ في بذميع و تسجيل و برليل و تفستَ لستلف النشاط سواءا كاف إنتاجيا

 1ة . أو خدميا بهدؼ قياس تكلفة ىذا النشاط و فرض الرقابة عليها و ترشيد القرارات الإداري

  :أىداؼ المحاسبة التحليلية تتجلى فيما يلي  :أىداف المحاسبة التحليلية  -ب

 حساب لستلف التكاليف و سعر التكلفة . -

 ضبط و رقابة تكاليف الإنتاج . -

 الرقابة على تكلفة النشاطات الخدمية . -

 .إعداد التقارير لدستويات الإدارة الدختلفة  -

 مقارنة النتائج الفعلية بالتقديرات و برليل الإلضرافات . -

 تفستَ البيانات الدقارنة للقرارات البديلة الدمكنة . -

 دراسة الدردودية . -

مراقبة التسيتَ : حيث تعتمد على برديد مراكز الدسؤولية و ذلك بالسماح بتحليل الإستغلاؿ و ملاحظة  -

 تطوراتو .

 ارات .تساعد في إبزاذ القر  -

 تكمل المحاسبة العامة . -

 

                                                           
 .  208، ص  1994، مكتبة الإشعاع الفنية ، مصر ،  "الأسس النظرية لمحاسبة التكاليف"عبد العليم عبد الحميد ،   1
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  : أدوات مراقبة التسيير الحديثة -

 : التحليل الدالي -1

  : 1مفهوم التحليل الدالي -أ

الدعلومات -يعتٍ التحليل الدالر إلغاد النسب الدالية للبنود الدتناسقة في القوائم الدالية الختامية و غتَىا لاستخلاص 

الدشروع و لظوه، اذ أف الرقم الدالر في أي قائمة لا تظهر ألعيتو و لا تتضح  التي تعطي صورة واضحة عن تقدـ

دلالتو ادا نظرنا إليو بشكلو الدطلق، و لغب أف ننظر إليو في علاقتو مع غتَه من الأرقاـ الدرتبطة بو، ليعطي صورة 

تها و الاعتماد عليها غالبا لذا مدلولذا الخاص و مفهومها الواضح، بل أف دلالة الأرقاـ الدطلقة مشكوؾ في صح

 لؽكن الاعتماد عليها  يؤدي إلذ نتائج لا

 :و من الدمكن تلخيص الدعلومات الدنتقاة من التحليل الدالر بصفة عامة في الآتي 

معلومات عن مستقبل الدشروع و بيانات لؽكن الاستفادة منها في فحص أعمالو عن طريق التحليل الدالر  -

 :برز ىده الدعلومات الدعاني التالية للقوائم الختامية و ت

مدى بسثيل ىده القوائم لرقم الربح أو الخسارة في قائمة الدخل و مدى بسثيل الدركز الدالر السليم في قائمة الدركز  -

 الدالر 

 مدى التطبيق السليم للمبادئ المحاسبية الدقبولة بصدؽ . -

الية الختامية مع توضيح أسباب الزيادة أو النقص في البنود الدهمة إيضاحات خاصة بالبنود المحاسبية في القوائم الد -

 خلاؿ الفتًة أو الفتًات الدالية الدتعاقبة .

و يعاب على النسب الدالية أنها مقياس للأداء عن مدة ماضية، و لدا كانت مؤسسة الأعماؿ تعمل داخل 

ستخدـ في تقييم العمليات الدالية الخاصة بدستقبل اقتصاديات الحركة، فاف النسب الدالية تكوف غتَ سليمة حينما ت
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الدشروع، و من الدمكن وضع لظط معتُ لنسبة الربحية مثلا حتى يتستٌ برديد درجة لصاح الدشروع و استخلاص 

 . الالضرافات و برليلها و معرفة مسبباتها

 : 1أىداف التحليل الدالي -ب

 يلي :  عدة أىداؼ ألعها ماتستخدـ الدؤسسة التحليل الدالر من أجل برقيق 

معرفة درجة أداء الدؤسسة من خلاؿ التقارير الدالية التي تعدىا في السابق، و من ثم إمكانية إعداد  :الرقابة-أولا

برنامج للمستقبل لؼص السياسات الدالية التي تتبعها في عدة دورات من نشاطها، و كذلك القياـ بالدراسات 

الخاصة بها، و بالتالر اكتشاؼ الإلغابيات و السلبيات في السياسة الدالية الدطبقة خلاؿ  التفصيلية للبيانات الدالية

فتًة معينة، و على أثر دلك يتم الاتفاؽ على الاستمرار في تطبيقها ادا كانت نتائجها جيدة أو تعديلها أو تغيتَىا 

 ادا كانت النتائج سلبية .

رارات الدالية في قراري الاستثمار و مصادر التمويل، فالأوؿ يعتٍ اختيار تتمثل الق :ابزاذ القرارات الدالية -ثانيا

الدشاريع الدناسبة للاستثمارات، بينما القرار الثاني فهو إلغاد مصادر كافية لتمويل الدشاريع ،و من ألعها رأس ماؿ 

ة الدؤسسة على القروض، و يصب المحلل اىتمامو لضو دراسة ىيكل الأصوؿ و قدر  كذلكالدؤسسة الخاصة و  

الاقتًاض و التسديد ،و تطور شروط التمويل سوءا ذاتيا أو عن طريق الاقتًاض يستطيع المحلل تسيتَ ىيكل 

الأصوؿ في فتًة معينة، و منو فاف وضع أي برنامج متوازف منت طرؼ لرلس الإدارة يصعب برقيقو ادا كانت 

 وضعية الانطلاؽ لستلفة .

يؤدي دلك إلذ براليل مالية تبعا لسياستها الدالية ابذاه السوؽ الدالية ،ىده التحاليل يتضمنها  :إعلام الغلير-ثالثا

 تقارير لرلس الإدارة و غالبا ما تتصف سياسة الدؤسسة بذاه متعامليها بالحذر .
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  :التقديرية وازنةالد-2

 الدوازنة عبارة عن تعبتَ كمي لخطة الأعماؿ وتساعد على برقيق التنسيق والرقابة. :التقديرية وازنةمفهوم الد -أ

"،فموازنة قيمي لكل العناصر الدوافقة لبرنامج لزدد بة فيعرؼ الدوازنة بأنها: "تقديرالفرنسي للمحاسالدليل أما 

"كما يعرؼ الدوازنات  ةالقيمي لكل العناصر الدوافقة لفرضية استغلاؿ معينة لفتًة لزدد الاستغلاؿ ىي: التقدير

التقديرية بأنها أسلوب للتقدير يقتضي ترجمة القرارات الدتخذة من طرؼ الإدارة، مع إشراؾ الدسؤولتُ ، إلذ برنامج 

 1"أعماؿ تدعى الدوازنات

و ىو وضع الأىداؼ و إعداد التنظيمات اللازمة لتحقيقها، و توضع الأىداؼ في   :وظيفة التخطيط -أولا

صورة خطط طويلة الأجل و خطط قصتَة الأجل، بالنسبة للمؤسسة و بالنسبة لكل قسم من أقسامها، و بعد أف 

 يتم التخطيط يصبح من الضروري تنظيم عوامل الإنتاج تنظيما يؤدي إلذ برقيق الأىداؼ الدوضوعة.

و ىو العملية التي بدوجبها يتم توحيد الجهود بتُ الأقساـ الدختلفة للمؤسسة بحيث يعمل    :وظيفة التنسيق-ثانيا

نو لغب أف لا يصدر أحد الأقساـ قرارات بزصو يكوف لذا أثر إا فذا لضو برقيق الذدؼ الدوضوع، و لذكل قسم منه

      لابد أف يكوف ىناؾ توافق تاـ بتُ إدارة الدبيعات على الأقساـ الأخرى دوف الرجوع إلذ ىده الأقساـ .فمثلا

    و الإنتاج بحيث لا ينبغي أف ترسم إدارة الدبيعات سياسة بيعو لكميات تزيد عن الكميات التي لؽكن إنتاجها 

 .في قسم الإنتاج، و لا ينبغي أف تقوـ سياسة الإنتاج على إنتاج كميات تزيد عن الكميات التي لؽكن تسويقها 

الرقابة ىي عملية متابعة تنفيذ الخطط و الأىداؼ الدوضوعة و استخداـ الديزانيات التقديرية   :وظيفة الرقابة-ثالثا

و الأىداؼ و السياسات الدوضوعة مقدما، و مقارنة نتائج  للرقابة لػتم ضرورة إبلاغ الإدارة بددى ملاءمة الخطط

طط و الأىداؼ الدوضوعة مقدما، و متابعة الالضرافات التي بردث العمليات الفعلية في جميع أقساـ الدشروع بالخ

 نتيجة للتنفيذ الفعلي . 
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 لوحة القيادة :  -3

 مفهوم لوحة القيادة :  –أ 

لوحة القيادة ىي لرموعة مهمة من الدؤشرات الإعلامية التي تسمح «  : Norbert Guedjتعريف 

بابزاذ  كذلكبالحصوؿ على نظرة شاملة للمجموعة كلها، و التي تكشف الاختلافات الحاصلة، و التي تسمح  

 ».1القرارات التوجيهية في التسيتَ، و ىدا لبلوغ الأىداؼ الدسطرة ضمن استًاتيجية الدؤسسة

لوحة القيادة تطابق نظاـ معلومات يسمح في أقرب وقت لشكن بدعرفة « :  Michel Gervaisتعريف 

 ».2الدعلومات الضرورية لدراقبة مستَة الدؤسسة في مدة قصتَة و تسهل لذده الأختَة لشارسة الدسؤوليات 

  :أنواع لوحة القيادة -ب

 3:تتنوع لوحة القيادة حسب طبيعة الدسؤوليات الدتواجدة بالدؤسسة و عموما لصد الأشكاؿ التالية   

اغ بشكل لغعل منها وسيلة مساعدة لتقييم أداء وظيفة ما، صت : )الوظيفية(لوحة قيادة الاستغللال  -أولا 

  :رع إلذحيث توفر الدعلومات الدباشرة و الدفهومة في الظرؼ الزمتٍ الدلائم و تتف

 أجور،  (بسدنا بجميع الدعلومات الدتعلقة بالحالة الدالية للمؤسسة من مداخيل تكاليف  :لوحة قيادة مالية

 ( . علاوات، تكاليف خارج الاستغلاؿ ....الخ

               ىده اللوحة بسدنا بجميع الدعلومات بالدستخدمتُ الدهنية منها و الاجتماعية  :لوحة قيادة اجتماعية

 عدد الدستخدمتُ، الإطارات، التوظيف، التكوين، حوادث العمل ...الخ ( .  (

 عدد الآلات ، حالات العطب، الصيانة .....الخ (ىده اللوحة بسس الجانب التقتٍ   :لوحة قيادة تقنية( . 

 أرصدة لستلف الحسابات،  الديوف......الخ   (بسدنا بجميع حقوؽ الدؤسسة  : لوحة قيادة الخزينة(. 

                                                           
1Nguedj , “le controle de gestion “ ED d’organisation, paris ,1995, p 285     

    2 M.Gervais , "controle de gestion “ED économica ,paris,1997,.p 53  
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و ىي تتعلق بكل جوانب نشاط الدؤسسة أي أنها حصيلة تفاعل لستلف الأنواع   :لوحة قيادة التسيير -ثانيا

السابقة برتوي على الدؤشرات و الدعلومات الأساسية لدتابعة النشاط حسب الابذاىات و السياسات الدسطرة، و 

 ؤسسة توجو إلذ الدديرية العامة .مستويات الدىدفها متابعة النتائج و مراقبة التنفيذ المحقق بتُ 

  :أىداف لوحة القيادة -ج

 1 :من بتُ أىداؼ لوحة القيادة لصد  

و دلك لأنها تقوـ بدقارنة الأىداؼ الدعيارية الدسطرة سابقا مع النتائج  : لوحة القيادة أداة رقابة و مقارنة -أولا

المحصل عليها و إظهار الالضرافات على شكل نسب أو قيم مطلقة و ىي بالتالر تلفت الانتباه إلذ النقاط 

 و الضعف في الدؤسسة . الأساسية في التسيتَ، و تشخيص نقاط القوة

إف الذدؼ الرئيسي للوحة القيادة ىو تسيتَ عملية الحوار عبر كافة   :تشاور لوحة القيادة أداة حوار و -ثانيا

مراكز الدسؤولية،و ىدا انطلاقا من الاجتماعات الدختلفة اد لؽكن للأفراد التابعتُ للمستَ من التعليق عن النتائج 

التصحيحية الدتخذة بخلق الدتوصل إليها في إطار نشاطاتهم و على الدسؤوؿ في الدنظمة أف ينسق بتُ الإجراءات 

تلاؤـ بتُ لستلف إجراءات الدقتًحة من طرؼ جميع الدستويات رغبة منو في توحيد الدعايتَ و خلق خطاب مشتًؾ 

 بتُ أفراد الدنظمة .

تهدؼ لوحة القيادة إلذ إعلاـ الدسؤولتُ بالنتائج المحصلة   :لوحة القيادة تسهل عملية الاتصال و التحفيز -ثالثا

      تساعد على الاتصاؿ الجيد و تبادؿ الدعلومات بتُ الدسؤولتُ كذلكى كافة مراكز الدسؤوليات، و  على مستو 

 لإمكانيةو لؽكن أف تساىم أيضا في برفيز العماؿ و ىذا بإمدادىم بدعلومات أكثر موضوعية و أكثر وضوح 

 ( زيادة في الأجر،  علاوات ............الخ  (التقييم 
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تقدـ لوحة القيادة الدعلومات الكافية عن النقاط الأساسية التي لغب   :القيادة أداة لابزاذ القرارلوحة   -رابعا

الاىتماـ بها في الدؤسسة و برديد الالضرافات و معرفة أسبابها و إظهار نقاط القوة و الضعف التي يعاني منها كل 

ب، و لؽكن اعتبارىا وسيلة للتنبؤ كوف أنها بسكن مركز مسؤولية و القياـ بالإجراءات التصحيحية في الوقت الدناس

 .الدؤسسة من تفادي الانزلاقات مستقبلا

 دور أدوات مراقبة التسيير في برسين الأداء التسييريالفرع الثاني : 

  1: لزاسبة التكاليف و دورىا في برسين الأداء التسييري -أولا
جاح الدؤسسة يتوقف على قدرتها على النجاح ، فنأف تعرؼ الدؤسسة كيف تبيع لتحقيق  لد يعد في الإقتصاد

تكييف عرضها على ما يطلبو السوؽ ، و كذلك على السيطرة على الشروط الداخلية للإستغلاؿ و ذلك 
 ستمرار .بدضاعفة الجهود للتنبؤ بالأحداث من أجل التكيف أكثر فأكثر مع السوؽ أو مع الوضعيات الدتطورة با

تعمل لزاسبة التكاليف على مراقبة مردودية لستلف أقساـ في الدؤسسة ، أو لستلف الدنتجات أو لرموعة الدنتجات 
 الدتشابهة ، و ذلك بدتابعة تطور التكاليف مع الزمن و مقارنتها مع الدبالغ المحددة مسبقا .

كانية مقارنة النتائج المحققة بالقيم الدعيارية .فمقارنة إف معرفة التكاليف يسمح بإدراجها معياريا في التسيتَ ، أي إم
التكاليف الحقيقية بالتكاليف التقديرية أو الدعيارية يسمح بتحديد الفروقات الدوازنية و برليها لإبزاذ القرارات 

 ة .التصحيحية و بالتالر تهتم لزاسبة التكاليف بتقدنً الدعلومات المحاسبية الضرورية للمراقبة الدوازني
كما لؽكن إعتماد الدعلومات الواردة من لزاسبة التكاليف في الدراسات و التحاليل التي تساعد على إبزاذ 
القرارات ، يتوقف عليها مستقبل الدؤسسة فكلما أقدمت الدؤسسة على مشروع ما ، يتطلب دراسة ملف بذميع 

 معلومات لزاسبية بزص ىيكل التكاليف .
بة التكاليف أف تكوف على مستوى من التنظيم يضمن تقدنً معلومات رقمية أساسية و في ىذا الإطار على لزاس

لدتخذي القرارات ، و تكوف لذذه الدعلومات في كثتَ من الأحياف ألعية إستًاتيجية فعلى سبيل الدثاؿ ، في مرحلة 
بعض الدعلومات مفيدة و قرار مواصلة الإنتاج أو التوقف عنو ، و ىنا تكوف طرح منتج جديد ، متى لغب إبزاذ 

 رقمية .
 ثانيا : الدوازنات التقديرية و دورىا في برسين الأداء التسييري 

 الدوازنة ىي أداة في يد الإدارة تساعد على برقيق الأىذاؼ التي تسعى إليها ، و أنها أفضل أسلوب قدمتو العلوـ 
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ات الكفاءة و الفعالية في الدؤسسة و يظهر المحاسبية و الإدارية ، حيث لؽكن إستخدامو في برقيق أقصى درج
 1ذلك في : 

 : في مرحلة التخطيط و التنسيق -1

يتطلب برضتَىا جهود كافة الدستويات الإدارية ، فإف ذلك على إعتبار خطة شاملة لجميع أنشطة الدؤسسة ،  

يشعر جميع العاملتُ بدسؤوليتهم ، حيث تقوـ بتحديد و توزيع الدسؤوليات التنفيذية بتُ العاملتُ حتى لؽكن تقييم 

أداء العامليتُ ، كما لؽكن أف تكوف مصدر برفيز أو خموؿ و ذلك و إذا كانت تعكس حاجات العماؿ أـ لا ، 

ن الدعلوـ أف حاجات العماؿ لؽكن أف تكوف مادية أو معنوية ، و حتى يكوف لديهم حافز عمل ، لابد من فم

حصوؿ على مقابل ، و ىو إشباع ىذه الحاجات فالدوازنات لابد و أف تكوف بتلك الطربقة التي تسمح للعماؿ 

تلف فئات عماؿ الدؤسسة في إعداد بإشباع حاجاتهم و عن طريقها برقق الدؤسسة أىدافها ، لذذا لغب إشراؾ لس

الدوازنات من أجل تقبلها كأداة و معيار لقياس و برستُ أدائهم .أما التنسيق فهو ضرورة حتمية لنجاح التخطيط 

، فلا لؽكن أف نتصور وجود خطة من دوف تنسيق بتُ الأنشطة و الوحدات الفرعية و العاملتُ ...الخ . 

عملية التنسيق ، لإزالة كل تعارض في الأىداؼ الفرعية ، برقيقا للهدؼ فالتخطيط لػمل بتُ طياتو ، حتما 

 الرئيسي للمؤسسة .

فالتنسيق ضروري مثلا بتُ إدارة الدبيعات و إدارة الإنتاج ، حتى لا يتم إنتاج أكثر أو أقل من الدبيعات الدتوقعة و 

لك لغب أف تلتزـ إدارة الدبيعات بالطاقة لضماف توفر الإنتاج اللازـ ، و تسليمو للعملاء في الوقت المحدد كذ

الإنتاجية ، و يكوف التنسيق في ضوء الدوارد الدالية الدتاحة للمؤسسة ، و ما بزضع لو من مؤثرات داخلية و خارجية 

 ، ضمانا لإستيعاب العمل في الدؤسسة .

 في لرال الدراقبة و تقييم الأداء :   -2
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   فقط ، إذ أف التخطيط ما ىو إلا خطوة الأولذ للرقابة على الأنشطة ،  لا يتوقف دور الدوازنة عند وضع الخطة
لإلتزاـ بالخطة خلاؿ التنفيذ ، و متابعة ذلك التنفيذ و رقابتو و إلا أصبحت الخطة تقديرات لا او من ثم ينبغي 

  داء الفعلي للأنشطة جدوى منها ، لذلك فإف الرقابة ىي الدور الحقيقي الذي تؤديو الدوازنة عن طريق متابعة الأ
و مقارنتو مع الأداء الدخطط و ذلك بتحليل الإلضرافات و التعرؼ على أسبابها و علاجها في الوقت الدناسب .  

كما تهدؼ رقابة الدوازنة إلذ إجراء التنسيق اللازـ بتُ الإدارات و الأقساـ خلاؿ عملية تنفيذ الدوازنة ، حتى يؤدي 
وؿ زمتٍ لزدد و توقيت متناسق بتُ الأنشطة زف تاـ ، لتحقيق الأىداؼ وفقا لجدتهم ، في توااالعاملوف واجب

 بعضها ببعض .
عن الخطة الدوضوعة و بذلك يشعر كل  تنتج الدوازنة فرصة تطبيق الدساءلة المحاسبية عند برديد أسباب الإلضراؼ

 مسؤوؿ بحدود مسؤوليتو و الصلاحيات الدخولة ، بالجدوؿ الزمتٍ الذي يرتبط بو ، في تنفيذ النشاط الدكلف بو 
تساعد الدوازنة على بسكتُ الإدارة من مباشرة مهمتها بأسلوب الإدارة بالإستثناء ، أي توجو الإدارة إنتباىها إلا ما 

الدخطط تاركة بذلك الأمور الروتينية تستَ ستَا طبيعيا من دوف أف تضيع وقتها و جهدىا في تلك ىو خارج عن 
 الأمور .

 ثالثا : لوحة القيادة و دورىا في برسين الأداء التسييري 
 1من خلاؿ :  على برستُ الأداء  تعمل لوحة القيادة

إستعماؿ مؤشرات لإيصاؿ و التعبتَ عن الدفاىيم ، توضيح إستًاتيجية الدؤسسة و ترجمة لأىدافها ، من خلاؿ  -
 قد تكوف معقدة أحيانا برت شكل لزدد جدا .

تبلغ الأىداؼ مع الدؤشرات الإستًاتيجية ، حيث تقوـ بتعبئة كل الفاعلتُ في النشاطات على وضعها لبلوغ  -
ي يسمح للفاعلتُ بالتوزيع الأىداؼ الكل ، و ذلك بوضع و تعريف العلاقات السببية بشكل ديناميكي ، و الذ

 على الذيكل لفهم عمل المجموعة ، و تأثتَ نشاطهم على الأشخاص الآخرين .
بزطط و بردد الأىداؼ و توافق الدبادرات الإستًاتيجية ، و مقارنة مستويات الأداء الدنتظرة و الإلصازات ،  -

 ت الإستًاتيجية غمرىا .حيث تسلط الضوء على مواطن العجز في الأداء و التي تسعى الدبادرا
تقوية الخبرات و الدتابعة الإستًاتيجية ، و توضح ىذه العملية على مفهوـ حصر النظاـ ، فنجد أف الدستَيتُ  -

ملزموف بضماف أف الإستًاتيجية نفدت كما حددت في بادئ الأمر  و بعد ذلك إعادة إختبار فرضياتهم حتى 
 قى ملائمة بالنظر للإلصازات و الدلاحظات و للخبرة الدتلقاة من الدؤسسة . يضمنوا بأف النظرة التي تقود نشاطهم تب
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 الدبحث الثاني : الدراسات السابقة 
  

رغم نقص الدواضيع الدتخصصة في دراسة دور مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء التسيتَي بشكل واضح في الدراسات 
على عدة دراسات و أدبيات سابقة ناقشت جوانب مشابهة لدوضوع الدراسة  السابقة إلا أنن قمنا بالإطلاع

، و لعل الحالية ، أو على الأقل جزء من موضوع الدراسة ساعد ىذا على فهم الدغزى الحقيقي من عنواف الدراسة 
 أىم و أقرب الأدبيات من موضوعنا الحالر نوردىا فيمايلي : 

 الدطلب الأول : الدراسات المحلية 
قويدر الواحد عبد الله ،بعنوان " دور مراقبة التسيير في برسين أداء الدؤسسسة العمومية الإقتصادية  -1

الدراسة عبارة عن مذكرة ماجستتَ علوـ التسيتَ ، كلية العلوـ الإقتصادية و علوـ التسيتَ ، جامعة الجزائرية " 
كالية التالية : " ىل تستفيد الدؤسسة ، و التي عالجت الإش 2007حسيبة بن بوعلي الشلف ، الجزائر ، 

 الإقتصادية العمومية في الجزائرية من مراقبة التسيتَ من أجل برستُ أدائها و كيف ؟"
ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على نظاـ مراقبة التسيتَ و مسالعتو في برستُ في برسن الأداء الدؤسسة العمومية 

بدراسة حالة متبعا في  تبعوالباحث الدنهج الوصفي التحليلي و قد أ ستخدـاتصادية ، و لدعالجة ىذا الدوضوع الإق
مؤسسة الإسمنت و مشتقاتو بالشلف ، و من أىم ما الشخصية مع مراقبي التسيتَ في  ذلك أسلوب الدقابلة

تلف توصلت إليو الدراسة أف مراقبة التسيتَ وسيلة و ليست غاية فهي تعمل على تزويد الدستَيتُ و الدسؤوليتُ بدخ
الدعلومات التي تساعدىم على إبزاذ القرارات الدناسبة ، كما تعمل على تطوير القدرات و الكفاءات من خلاؿ 

 برديد الإلضرافات و تفستَىا بدا يسمح بعدـ تكرارىا مستقبلا و بالتالر تهذؼ إلذ برسن أداء الدؤسسة ككل .
الدراسة عبارة عن سين أداء الدؤسسسة الإقتصادية " كوثر بوغابة ، بعنوان " دور الدوازنة التقديرية في بر  -2

مذكرة ماستً مالية الدؤسسة ، كلية العلوـ الإقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، 
سسة ، و التي عالجت الإشكالية التالية : " ما مدى فعالية الدوازنة التقديرية في برستُ أداء الدؤ  2011الجزائر ، 

الإقتصادية ؟ " ىذفت الدراسة إلذ إبراز ألعية دور الرقابة على الدوازنات التقديرية في برستُ أداء الدؤسسة ، و لقد 
تم في ىذه الدراسة إختيار أحد أىم الأدوات الدستخدمة في تقييم الأداء داخل الدؤسسة و ىي الدوازنات التقديرية 

ا الدقيم تقييم أداء الدؤسسة ، و لدعالجة ىذا الدوضوع إستخدمت الباحثة و التي تعد الأداة التي يستطيع من خلالذ
الدنهج الوصفي و التحليلي لشرح أبعاد و أىداؼ الدوازنات التقديرية في الدؤسسة ثم إستخداـ منهج دراسة الحالة 

لتي تقوـ بإعدادىا ، و من حيث تم إختيار الدؤسسة الوطنية للغازات الصناعية بورقلة و برليل الدوازنات التقديرية ا
أىم ما توصلت إليو الدراسة  أف الدوازنات التقديرية من أىم أدوات مراقبة التسيتَ التي تساعد الدسؤوليتُ و 
 الإداريتُ في عملية صنع القرار و تعد كل من عملية التخطيط و عملية  الرقابة من أىم وظائف الدوازنات التقديرية 
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بزطيط الأىداؼ الدرجوة و الرقابة عليها بإستعماؿ الدوازنات و ذلك لتحستُ أدائها و إبزاذ ، فالدؤسسة تعتمدعلى 
 القرارات الدالية الصحيحة و التي برقق الأىداؼ الدرجوة .

، الدراسة مومن شرف الدين ، بعنوان " دور الإدارة بالعمليات في برسين أداء الدؤسسسة الإقتصادية "  -3
تَ في الإدارة الإستًاتيجية ، كلية علوـ إقتصادية  و التجارية و علوـ التسيتَ ، جامعة عبارة عن رسالة ماجست

، و التي عالجت الإشكالية التالية : "كيف يساىم إعتماد الإدارة  2011فرحات عباس سطيف ، الجزائر ، 
لإدارة بالعمليات في بالعمليات في برستُ أداء الدؤسسة الإقتصادية ؟ " ، ىدفت الدراسة إلذ تعزيز مفهوـ ا

الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية حيث أف مفهوـ العمليات يسمح بالتحكم في ستَ الدؤسسة ، خاصة  في إطار توافق 
الدستمر مع الإستًاتيجيات و التنظيمات و أنظمة الدعلومات ، و لدعالجة ىذا الدوضوع إستخدـ الباحث الدنهج 

زء التطبيقي فأسقط الإطار النظري على واقع البيئة الجزائرية و ذلك الوصفي بالنسبة للجزء النظري أما الج
بإستخداـ منهج دراسة الحالة بدؤسسة نقاوس للمصبرات باتنة ، و من أىم ما توصلت إليو الدراسة أف الإدارة 

اؼ ذات بالعمليات تاىم في برستُ الأداء بإعتبارىا  كمدخل لقيادة الدؤسسة ، و إىتمامها بإشباع جميع الأطر 
الدصلحة ، و أف معظم مداخل برستُ الأداء تعتمد على العمليات ، بإعتبار العملية كأداة إدارية ، حسنت الإدارة 

 .بالعمليات الأداء التنظيمي للمؤسسة لزل الدراسة في حتُ لد تؤثر كثتَا على الأداء الوظيفي و الإقتصادي
" ، الدراسة عبارة عن مذكرة ماستً بزصص ، بعنوان " دور لوحة القيادة في برسين الأداء  عائشة هميلة -4

تدقيق و مراقبة التسيتَ ، علوـ إقتصادية  و التجارية و علوـ التسيتَ ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، الجزائر ، 
 برستُ الأداء في الدؤسسة ، و التي عالجت الإشكالية التالية : "ما مدى مسالعة لوحة القيادة في 2012

الإقتصادية الجزائرية ؟ " ، ىدفت الدراسة إلذ برليل و تفستَ الدور الذي تلعبو لوحة القيادة بالدؤسسة الإقتصادية 
ستخدمت الباحثة الدنهج الوصفي في الأجزاء الدرتبطة استُ الأداء ، و لدعالجة الدوضوع و مدى قدرتها على بر
لقيادة للكفية التي يساىم بها في برستُ الأداء ، و الدنهج التحليلي في الجوانب الدتعلقة يالددخل العلمي للوحة ا

بالربط الدباشر بتُ برستُ الأداء و لوحة القيادة ف كما تم الدزج بتُ الدنهجتُ في الدراسة الديدانية لدؤسسة ليند غاز 
يو الدراسة أف لوحة القيادة تساىم في التحستُ و أين بست الإستعانة بدنهج دراسة الحالة ، و من أىم ما توصلت إل

التعبئة الدستمرة للمستَيتُ لضو الأىداؼ الدسطرة و تقوـ على تقدنً النتائج من خلاؿ إكتشاؼ الإلضرافات كونها 
أنها أداة برقق تقييم الأداء داخل  كما  ساسي لذاالأالأداء التي لػققونها  و الدور وسيلة قياس تعكس مستويات 

ؤسسة ،إلا أف لوحة القيادة في مؤسسة ليند غاز لا تساىم في برستُ أدائها لعدـ قدرة الدوارد البشرية في الدؤسسة الد
 على إبزاذ القرارات الدباشرة و التعديل و التحستُ الدباشر و أيضا الدركزية في إبزاذ القرارات .
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 الدطلب الثاني : دراسات أجنبية 
 management contrôleبعنوان  2010سنة   hamed Armeshدراسة   -1

system 
ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرض إلذ نظاـ مراقبة التسيتَ و سبل ترقية تقنياتو في القطاع الصحي بدولة ماليزيا 

الحديثة لدراقبة التسيتَ على التحكم الأفضل في ستَ عمل  الأدواتحيث شدد الباحث في إشكاليتو على دور 
الدستشفيات و الذياكل الصحية بدولة ماليزية مبرزا دور التحليل الدالر و لوحات القيادة في تسهيل عملية مراقبة 

 آداء القطاع الصحي .
 الذي نشر بدجلة : (Nudurupati et al.2011)وفي مقاؿ دولر ؿ 

Computer & Industrial Engineering , Vol.60, n.2, march 2011, pp.279-
290 .        

 بتُ الباحث أف :
 . الدراسات الديدانية بالنسبة لدوضوع الأداء لاتزاؿ قليلة 
 القليل من الدراسات لد تعتمد على نظاـ معلومات متكامل لتدعيم نظاـ الأداء وفي ىذا إشارة إلذ ضرورة إعتماد 

 مقاربات أكثر تكاملا لإبساـ مثل ىذه البحوث .
 . أغلبية أنظمة قياس الأداء ليست حركية حيث لا تراعي التغتَات الداخلية و الخارجية لبيئة الدؤسسة 
  نظرا لجهل الأىداؼ  إعتماد و تطبيق أنظمة قياس الأداء لايزاؿ نادرا بل لايزاؿ غامضا بالنسبة لأفراد الدؤسسة ،

  لكامنة من وراء إعتماد مثل ىذه الأنظمة .الظاىرة و ا
 أوجو الشبو و الإختلاف بين الدراسات السابقة و الدراسة الحالية: الدطلب الثالث 

دور مراقبة والأجنبية ذات العلاقة بدوضوع الدراسة والتي تناولت  المحلية من خلاؿ العرض السابق لبعض الدراسات
فهناؾ دراسات عالجت كل متغتَ على حدى ومنها من جمع بتُ الدتغتَين وىنا ، تسيتَ في برستُ الأداء التسيتَي 

ستقوـ الدارسة ببياف أوجو التشابو والاختلاؼ بتُ الدراسة الحالية والدراسات السابقة من حيث ) موضوع 
التابع والدستقل ( الدراسة والدكاف والزماف ،منهج الدراسة ، أداة الدراسة ، لرتمع وعينة الدراسة ، من حيث الدتغتَ 

 ، بالإضافة إلذ بياف الاستفادة من الدراسات السابقة .
 من حيث الدتغلير الدستقل والتابع : -1

 hamed Armeshكدراسة )واحد  تغتَمبدراسة اتفقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة 
، أما الدتغتَ ،  ( 2011مومن شرؼ الدين )، دراسة  (Nudurupati et al.2011، دراسة ) (2010

 (2007قويدر الواحد عبد اللهكدراسة )ين  ات السابقة في الجمع بتُ الدتغتَ كما اتفقت الدراسة الحالية مع الدراس
 .( 2011( و دراسة ) كوثر بوغابة 2012و دراسة )لعيلة عائشة 
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 من حيث البيئة الدكانية : -2
دراسة )مومن شرؼ  مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنةكلستلفة ومتنوعة مؤسساتراسات السابقة في دطبقت ال
)قويدر الواحد  مؤسسة الإسمنت و مشتقاتو بالشلفدراسة ) لعيلة عائشة ( ، مؤسسة ليند غاز بورقلة ، الدين ( 

( و القطاع الصحي بداليزيا في دراسة  ) كوثر بوغابة الدؤسسة الوطنية للغازات الصناعية بورقلةعبد الله ( ، 
(hamed Armesh. ) 
 من حيث المجال الزماني : -3

 وىي ذلك بزتلف مع الدراسات السابقة . 2017/  2016المجاؿ الزماني للدراسة الحالية ىو 
 من حيث الدنهج الدستخدم في الدراسة :-4

 التحليلي .اتفقت الدراسة الحالية  مع معظم الدراسات السابقة في استخدامها الدنهج الوصفي 
 من حيث أداة الدراسة : -5

 مع الدراسة الحالية  بزتلفالاستبياف في الدراسات السابقة وىي بذلك  لد يتم إستخداـ
 من حيث الذدف : -6

إبراز دور مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء التسيتَي ، و مسالعتو في إخراج الدؤسسة تهدؼ الدراسة الحالية إلذ 
الإقتصادية من الدشاكل التي تعانيها و ذلك إنطلاقا من الأدوات التي تعتمد عليها ، و تستعتُ بها لتحستُ أداء 

ىدفت إلذ تعزيز مفهوـ الإدارة بالعمليات في الدؤسسة الإقتصادية ، أما دراسة )مومن شرؼ الدين( التسيتَي 
الجزائرية حيث أف مفهوـ العمليات يسمح بالتحكم في ستَ الدؤسسة ، خاصة  في إطار توافق الدستمر مع 

على إلذ إبراز ألعية دور الرقابة ، و دراسة )كوثر بوغابة ( ىدفت  الإستًاتيجيات و التنظيمات و أنظمة الدعلومات
ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على ، دراسة )قويدر الواحد عبد الله (  الدوازنات التقديرية في برستُ أداء الدؤسسة

ىدفت دراسة )لعيلة عائشة( و ،  نظاـ مراقبة التسيتَ و مسالعتو في برستُ في برسن الأداء الدؤسسة العمومية
 ستُ الأداءلقيادة بالدؤسسة الإقتصادية و مدى قدرتها على برالدراسة إلذ برليل و تفستَ الدور الذي تلعبو لوحة ا

دفت ىذه الدراسة إلذ التعرض إلذ نظاـ مراقبة التسيتَ و سبل ترقية ( ىhamed Armesh، و دراسة )
 . تقنياتو في القطاع الصحي بدولة ماليزيا
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 خلاصة الفصل : 
 

على إبراز فعالية مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء التسيتَي ، و ذلك من خلاؿ  حاولنا خلاؿ ىذا الفصل الإعتماد

 مبحثتُ كمايلي : 

إلذ مفاىيم عامة حوؿ كل من مراقبة التسيتَ ) الدفهوـ ، الأىداؼ ، الألعية ، الخصائص ، الدبحث الأوؿ : تطرقنا 

يم عامة حوؿ الأداء ) مفهوـ الأداء ، برستُ الأداء الأنواع ، الدهاـ و الدكانة التي برتلها داخل الدؤسسة ( و مفاى

، دوافع برستُ الأداء بالإضافة إلذ وظائف التسيتَ في الدؤسسة ( كما تعرضنا إلذ أدوات مراقبة التسيتَ و العلاقة 

 التي تربط ىذه الأدوات بتحستُ الأداء التسيتَي للمؤسسة .

 ولت جوانب مشابهة لدوضوع دراستنا.عة دراسات سابقة التي تناتطرقنا في ىذا الدبحث إلذ لرمو الدبحث الثاني : 

  ALFA PIPEأما في الفصل الثاني سنتطرؽ إلذ دراسة حالة مؤسسة صناعة الأنابيب الحلزونية 
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 الثاني:الفصل 
 الدراسة الميدانية
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 بسهيد : 
 

بعد التطرؽ في الجانب النظري إلذ مراقبة التسيتَ و دورىا في برستُ الأداء التسيتَي في الدؤسسة الإقتصادية ، 
سيتم في ىذا الفصل تناوؿ الجانب التطبيقي للدراسة ، و ذلك من خلاؿ وصف منهج الدراسة و لرتمع الدراسة 

و صدقها و ثباتها ، و أختَا الدعالجة الإحصائية التي و عينتها و كذلك أداة الدراسة الدستخدمة و طرؽ إعدادىا ، 
 إعتمدنا عليها في التحليل ثم إبراز أىم النتائج و التوصيات التي توصلنا إليها من ىذه الدراسة .

 
الطريقة و  لمحة حوؿ الدؤسسة لزل الدراسة و و بذلك قسمنا ىذا الفصل إلذ مبحثتُ ، تناولنا في مبحثو الأوؿ

الأدوات الدستخدمة في ىذه الدراسة الديدانية ، أما في الدبحث الثاني قمنا بتحليل النتائج و مناقشتها حسب ما 
 . توصلنا إليو

 
 الدراسةو أدوات  طرقلمحة حول الدؤسسسة لزل الدراسة و الدبحث الأول : 
   برليل و مناقشة نتائج الدراسة الدبحث الثاني :
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 الدراسةو أدوات  طرقلمحة حول الدؤسسسة لزل الدراسة و الدبحث الأول : 
تعتبر وحدة الأنابيب من الدؤسسات العمومية الإقتصادية الجزائرية الدسالعة في التنّمية الإقتصادية الوطنية والمحلية 

ؤسّسات بأساليب تكنولوجية لولاية غرداية، حيث أفّ نشاطها يتجلّى في تغطية السّوؽ الدّاخلية وتلبية حاجات الد
 . حديثة لزدّدة، وتسعى أيضا إلذ تصدير منتوجها للحصوؿ علىمكانة إقتصادية عالدية وجلبت العملة الصّعبة

 
 1الدطلب الأول :لمحة حول الدؤسسسة الدراسة 

 مؤسسسة و تعريفهاالتّطور التّاريخي للالفرع الأول: 
 أولا : التطور التاريخي للمؤسسسة 

تعتبر صناعة الحديد والصّلب من أىمّ الصّناعات التي تساىم في التّنمية الإقتصادية، ومن بتُ الدؤسّسات التي 
ـ، حيث 1974تعتمد على صناعة الحديد والصّلب الدؤسّسة الجزائرية لصناعة الأنابيب بغرداية التي أنشأت سنة 

سنولت بعد تسليم ىا مفاتيح الدشروع، وخلاؿ 10دامت قامت "الشّركة الألدانية" بدساعدة الدؤسّسة لفتًة طويلة
 ىذه السّنوات طرأت عليها تغتَّات لضدّدىا في مايلي:

 08بتاريخ  16ـ تّم إعادة ىيكلة الوحدة وىذا حسب القرار الصّادر في الجريدة الرّسمية رقم  1983نوفمبر05 -
 .83/627ـ بدرسوـ1983نوفمبر

 التّغليف بالزفّت في إطار توسيع نشاطها.ـ، تّم إنشاء ورشة 1986في سنة  -
 ـ إنقسمت إلذ وحدتتُ لعا:1989وفي سنة  -
 عاملا.  390"التي تشمل حوالر ISPوحدة الأنابيب والخدمات القاعدية " -
 عاملا. 350"التي تشمل حوالر UPDوحدة الخذمات الدختلفة" -

" بسبب UPD ـ تّم ضمّ الوحدتتُ من جديد نظراً لفشل تسيتَ وحدة الخذمات الدختلفة"1991وفي سنة 
الخطأ في الدّراسة التّقنية لورشة التّغليف الدّاخلي بالإسمنت للأنابيب النّاقلة للمياه، حيث أعيدت الوحدة إلذ 

 ".TUBESSPIRALات القاعدية"حالتها السّابقة، وأصبحت تسمّى وحدة الأنابيب الحلزونية والخذم
ـ تّم إنشاء ورشة جديدة للتّغليف الدّاخلي والخارجي للأنابيب بدادة البوليتلاف 1992وفي سنة 

"POLLYTHYLENE.من أجل التّطور والتّحستُ في جودة الدنتجات" 
بسبب ـ شهدت وحدة الأنابيب الحلزونية والخذمات القاعدية ركودًا في الإنتاج 1997-1994ما بتُ  -

إلطفاض قيمة الدّينار وضغط الدنافستُ بحيث أصبحت قيمة الأنبوب جاىزاً تساوي قيمة مادتو الأوّلية، لشاّ أدّى 
بالدؤسّسة إلذ تفضيل شراءه جاىزاً من الخارج، وىذا أدّى بها إلذ تقدنً التّقاعد الدبكّر للعمّاؿ وتقليص في مدّة 

                                                           
1
 ALFA PIPEمن وثائق مؤسسة ‌
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غتَ مباشرة، وذلك لقلّة العمل لشاّ أدّى إلذ تدخل الدّولة بإصدار قرار  العمل والعقود بقصد تسريح العمّاؿ بطريقة
 يلزـ الدؤسّسات الدستهلكة بالشّراء من الدؤسّسات المحلّية قصد برستُ وضعيتها.

 ـ2000ـ أعيدت ىيكلة الأنابيب واحتفظت بنفس التّسمية إلذ غاية 1998فيفري08وفي  -
 تعريف الدؤسسّسةثانيا : 

ـ وىي من أقدـ الدؤسّسات العمومية الإقتصادية الجزائرية برأس ماؿ 1974أنشأت وحدة الأنابيب الحلزونية سنة  
"بإلصاز ىذا الدشروع بكآفة  HOCH دينار جزائري، حيث قامت الشّركة الألدانية " 700.000.000قدره 

ىكتار وتعدّ 24ية، وتبلغ مساحة الدؤسّسة كلم من مدينة غردا8ىياكلو بالدنطقة الصّناعية بنورة التي تبعد بػ 
 عامل.764أكبروحدةإنتاجعلى مستوى ولاية غرداية ، بحيث تضم عدد من العمّالبلغ 

" ALFA TVS"ببنورة "غرداية"، ومؤسّسة"PIPE GAZوفي إطار التّحوّلات الاقتصادية تّم دمج شركة " -
 "برأس ماؿALFA PIPEبالحجّار"عنّابة"برت إسم "الجزائرية لصناعة الأنابيب"

 عاملا.915دينار جزائري، وتشغل حاليّا  2.500.000.000.00قدره
  ، أىدافها و نشاطها الفرع الثاني : أهمية الدؤسسسة 

 أهّمية الدؤسسّسةأولا : 
على مستوى لستلف الدؤسّسات المحلّية والوطنية أو حتّى الدّولية، لشاّ جعلها تكسب  تلعب الدؤسّسة دوراً إقتصادياّ 

 ألعيّة إقتصادية كبتَة تتمثّل فيما يلي:
 "G01- G02- GK1تساىم في بسوين أكبر مشاريع سونطراؾ مثل:" -
بتًوؿ من حوض "لنقل الGZ2تساىم كذلك في بسوين مشروع قرقار لنقل الدياه الصّالحة للشّرب، ومشروع" -

 الحمراء إلذ أرزيو. 
تدعّم عدد كبتَ من القطاعات الدهمّة في الاقتصاد الوطتٍ كقطاع الفلاحة والرّي، وقطاع المحروقات، كما أنّها  -

 تتعامل مع كل من سونطراؾ وسونالغاز ولزاور الرّش.
الة الدوجودة بالدنطقة، وىذا عامل، لشاّ يعتٍ تقليل حجم كبتَ من البط915تقوـ الدؤسّسة بتشغيل حوالر  -

التّشغيل يشمل جميع الدناصب كالسّائقتُ، والأمن الدّاخلي، العمّاؿ، الدهندسوف، الدستَّوف، ىذا كلّو على الصّعيد 
 المحلّي.

أمّا على الصّعيد الدّولر تلعب دوراّ فعّالًا في نشر السّمعة الحسنة على مستوى الجودة للمنتجات الوطنية  -
 ". ISO9100خصوصّا بعد حصولذا على شهادة الإيزو"للمؤسّسة 

سالعت كذلك في فكّ العزلة عن مناطق الجنوب بصفة عامة وعلى وجو الخصوص منطقة غرداية،وساعدىا  -
 موقعها الإستًاتيجي القريب من مناطق البتًوؿ كحاسي مسعود، وحاسي رمل، وعتُ أميناس، على زيادة فعاليتها.
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 سّسةأىداف الدؤس ثانيا : 
 تتمثّل أىدافها في العناصر التالية:

 الدسالعة في تنمية الإستثمارات في الدنطقة وذلك بفكّ العزلة عنها.  - 
 الإحتكاؾ بالدؤسّسات الأجنبية من أجل إكتساب الخبرة والتّكنولوجيا الجديدة. -
 لزاولة كسب مستثمرين أجانب من خلاؿ التّعريف بالدؤسّسة.  -
 اجات الوطنية للمؤسّسات:"سونطراؾ ، سونالغاز ، البناء ، الرّي".تغطية لستلف الح -
 إلغاد أسواؽ داخلية وخارجية لتصريف الدنتجات للحصوؿ على الدادّة الأولية.  -
 الدشاركة في الدشاريع الوطنية الكبرى. -
 تلبية طلبات الدستهلكتُ كمّا ونوعّا في الوقت الدناسب. -
 توفتَ العملة الصّعبة عن طريق بيع الدنتوج لعملاء أجانب.  -
 التّخفيض من ديوف الدؤسّسة. -
 تسعى إلذ التّغيتَ والتّطوير في كآفة المجالات لضماف بقائها واستمراريتها.  -
 تقوـ بجميع الأساليب والتّقنيات الجديدة في إطار عملها. -
 عملها. إطارتقوـ بتطوير التّقنيات الجديدة في  -

 نشاط الدؤسسّسةثالثا : 
أىم نشاط للمؤسّسة يتمثّل في إنتاج الأنابيب الدصنوعة من الحديد والصّلب بغرض نقل البتًوؿ والغاز الطبّيعي  

طن 100000والداء وكل الدوانع برت ضغط عالر، بحيث تبلغ الطاّقة الإنتاجية للمؤسّسة في الحالات العادية 
ملم، وىذا القطر لؽيّزىا عن بقية الدؤسّسات 1825إلذ406سة أنابيب يتًاوح قطرىا مابتُ سنويّا، وتنتج الدؤسّ 

من إنتاج المجتمع، كما أنّها تسعى دائمّا لتغطية السّوؽ الدّاخلي وتلبية إحتياجات  %70الأخرى الأـ تساىم بػػ: 
 لستلفة منها:أكبر القطاعات:"سونطراؾ، سونالغاز، مديرية الرّي"، كما أننّا لصد أنشطة 

 بيع مشتقّات الحديد للتّجار والخواص والدقاولتُ.  -
 بيع منتوجات الأنابيب الدربعّة، الطاّولات الدمزوجة والزّوايا. -
 صناعة الأنابيب الخاصة بنقل البتًوؿ، الغاز، الداء، وأيضا جميع الدوانع ذات الضّغط العالر. -
سة باستعمالذا على شكل لفافات حديدية والتي تقوـ بشرائها من مصنع تتمثّل الدواد الأوّلية التي تقوـ الدؤسّ  -

" أو تستوردىا من الخارج كألدانيا والياباف وفرنسا، ويصل وزف اللّفافات الحديدية حوالر SIDERالحجّار"
ساعة من خلاؿ ثلاث فرؽ 24/24" بدعدّؿ D.C.B.A طن، وتعمل الدؤسّسة بأربع خطوّات إنتاجية"20

، حيث أنّها تعمل باستمرار حتّى في أيّاـ العطل والأعياد الدّينية والوطنية.عمل في ال  يوـ
 يوجد ورشتتُ لصناعة الأنابيب:
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"أنبوب حلزوني بالتّلحيم الإلكتًوني LESBOBINESخاصة بتحويل الدادّة الأوّلية"الورشة الأولى: -
 الدّاخلي والخارجي.

 الات كل أنبوب: خاصة بالتّغليف حسب استعمالورشة الثانية: -
  أنابيب موجّهة لنقل البتًوؿ يتم تغليفها من الخارج فقط. -
 أنابيب الغاز يتم تغليفها من الدّاخل والخارج. -
 أنابيب الدياه تطلى من الدّاخل ضدّ الصّدأ. -

 دراسة وبرليل الذيكل التّنظيميالفرع الثالث : 
تتجلّى ألعية الذيكل التّنظيمي للمؤسّسة في برديد لستلف الدسؤوليات وكذلك الدهاـ، وىذا من أجل الوصوؿ إلذ 

الأىداؼ السّابقة، وكذلك من أجل الدساعدة في الرقّابة والتّنظيم والسّتَ الحسن لدختلف العمليات والأنشطة، 
 التّكاليف.  ولزاولة التّنسيق بتُ الوظائف للبلوغ إلذ الأىداؼ بأقلّ 

 سنحاوؿ من خلاؿ دراسة الذيكل التّنظيمي للمؤسّسة والوضّح في الشّكل التّالر:
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ALFA PIPE نظيمي لدؤسسسةالذيكل الت: ( 1-2)الشكل رقم 

  
 من إدارة الدستخدمين الدصدر:

 المــــــــــدٌـــــــــــر

المدٌر‌لرقابة‌التسٌٌّر‌‌مساعد مساعد‌مدٌر‌الأمن سكرتارٌـــــة‌المدٌـــــر  

المدٌرٌة‌
 التجّارٌة

مدٌرٌة‌
 التموٌن

المدٌرٌة‌
 التقّنٌة

المدٌرٌة‌
 المالٌة

مدٌرٌة‌الموارد‌
 البشرٌة

 

دائرة‌
إنتاج‌
الأنابٌب

دائرة‌
 التغّلٌف

دائرة‌
ضمان‌

ةالجود  

دائرة‌
 الصٌّانة

دائرة‌
 المستخدمٌن

دائرة‌
الإدارة‌
 العامة

‌دائرة
 الإعلام

المساعد‌
 القضائً

 دائرة‌الشّراء

تسٌٌر‌
 المخزون

دائرة‌
المٌزانٌة‌
 والمراقبة

دائرة‌
المحاسبة‌
 العامة

دائرة‌
 الخزٌنة

 دائرة‌التجّارة

دائرة‌
 التسّوٌق

مصلحة‌
 البرمجة
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لؽثّل أعلى سلطة في الدؤسّسة، حيث يقوـ بالإشرافعلى الدديريات التّابعة لذا، كما يقوـ بإصدار الددير العام: 
 الأوامر والتّعليمات وإبّزاذ القرارات من أجل برقيق وتنمية وتطوير الدسّسات.

اء أعمالذم ىي ذلك الجهاز من العاملتُ الدنظمّ والدساعد الألؽن للمدير والدسؤولتُ في إلصاز وأدالسكرتارية: 
الوظيفية والتي تقدّـ مساعدات وخذمات للإدارة سواء فنّية أو مكتبية، وتقوـ بدعاونة تلك الوحدات الإدارية، 

وتعتبر القلب النّابض الذي لؽد كآفة الأجهزة بدا يلزمها من معطيات وبيانات، وبدراقبة الدديريات الأخرى وتتبّع 
 لأخطار.الإلضرافات أثناء حدوثها للتّقليل من ا

مهمّتو تولر كل ما لؼص الأمن الدّاخلي والخارجي للمؤسّسة، كما أنوّ يقوـ بإعطاء مساعد الأمن الصّناعي: 
التّعليمات للعمّاؿ لتفادي الحوادث المحتمل وقوعها، وتوعيتهم بدختلف إجراءات الوقاية، بالإضافة إلذ إقامة 

 ستَ نشاط على أحسن الظرّوؼ.دوريات مراقبة يومية حوؿ الورشات والدصالح لضماف 
مهمّتو السّهر على مراقبة ومتابعة لستلف العمليات لدديريات الدؤسّسة، ولػرص على  مساعد الددير لرقابة التّسيير:

تطبيق جميع الأوامر والقرارات بكل صرامة وجدّية، وذلك من خلاؿ الربّط والتّنسيق بتُ الدهاـ الدختلفة لجميع 
 بالإضافة إلذ متابعة العمل. الدديريات ومصالحها،

 يوجد خمس مديريات وىي على التّوالر:الدديريات: 
وتعدّ الركّيزة الأساسية الإنتاجية، إذ تقوـ بوضع البرامج الإنتاجية إنطلاقاّ من برديد معايتَ مديرية التّقنية:  -1

ائص والدواصفات الدتعلّقة الإنتاج والددّة اللّازمة لعمليات الإنتاج، وىي بررص على تقدنً لستلف الخص
بالإستثمارات الجديدة، وتضم الدّوائر والدصالح التّالية: دائرة صنع الأنابيب، دائرة ضماف الجودة، دائرة التّغليف، 

 دائرة الصّيانة، مصلحة البرلرة.
تّوظيف، تتولّذ ىذه الدديرية السّهر على مصالح الدستحدمتُ، سواء من حيث المديرية الدوارد البشرية:  -2

والتّدريب، والتّأىيل، والتّحفيز، والتًّقية، وتوزيع الأجور، والدكآفآت، والعطل، وتوفتَ التّأمتُ الشّامل لذم، والوظيفة 
الإجتماعية إبّذاه الضّماف الاجتماعي وذلك على أساس معلومات الدديرية من لستلف الإدارات الأخرى،كما تضم 

 ، دائرة التّسيتَ، دائرة الإعلاـ الآلر، مساعد القضائي .ثلاثة دوائر وىي: دائرة الدستخدمتُ
تعد من أىم الدديريات لدى الدؤسّسة وذلك لأفّ عملها حسّاس نوعا ما مقارنة مع باقي الدديرية الدالية:  -3

ن رقم الدديريات، إذ تهتمّ بدختلف عمليات الدالية والمحاسبية وذلك بتحليل الحسابات ومراقبة لستلف التّصرلػات م
العمّاؿ لدعرفة الضّرائب واجبة الدّفع، كما تهتمّ بإعداد لستلف الدّفاتر والسّجلّات المحاسبية، إضافة إلذ القياـ 

بإعداد لستلف الديزانيات ومراقبتها ، وىذا كلّو بهدؼ برديد الوضعية أو الحالة الدالية العامّة للمؤسّسة ومتابعة ستَ  
 زانية والدراقبة، دائرة المحاسبة العامة، دائرة الخزينةالنّشاط، وىي تضم: إدارة الدي
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تعتبر لعزة وصل بتُ الشّركة والزّبائن حيث تقوـ بتلقّي كآفة الطلّبيات والعروض الدقدّمة الدديرية التّجارية:  -4
وتضم:دائرة لدراستها، كما  تهتمّ بكل الإجراءات صرؼ الدنتوج وتعمل على تلبية أكبر عدد لشكن من الطلّبيات، 

 التّجارة، دائرة التّسويق. 
تعتبر ىذه الدديرية وسيطاّ بتُ الدؤسّسة والدورّد، فيقوـ بإعداد برنامج التّموين إمّا عن طريق مديرية التّموين: -5

جلب الإحتياجات الدختلفة للمؤسّسة من الدّاخل أو عن طريق الإستتَاد، إضافة إلذ حرصها على التّخزين الأمثل 
ما برتاجو الدؤسّسة من مواد أوّلية ولوازـ بالكمّية الدطلوبة وأقل سعر وفي الوقت الدناسب، وتضم: دائرة  وتوفتَ

 . الشّراء، دائرة تسيتَ الدخزوف
 الدطلب الثاني : طرق الدراسة 

 الفرع الأول : منهجية الدراسة 
التسيتَي ،و قد طبقت ىذه الدراسة على تهدؼ ىذه الدراسة إلذ بحث دور مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء 

مؤسسة تصنيع الأنابيب الحلزونية بغارداية كحالة للمؤسسة الإقتصادية ، و لبلوغ ىذا الذدؼ تم إستخداـ الدنهج 
الوصفي التحليلي ، حيث إشتمل البحث في الجانب الديداني من الدراسة على الإستبياف ، و قد تم توزيع 

  بذميع الدعلومات اللازمة في موضوع البحث ، و من ثم تفريغها و برليلها باستخداـ إستبيانات تتعلق بحصر و 
.SPSS   برنامج الإختبارات

 الفرع الثاني : لرتمع الدراسة 
يشمل لرتمع الدراسة الأقساـ الدختلفة لإدارة مؤسسة صناعة الأنابيب  و التي لذا علاقة بدوضوع البحث ، و 

إستبياف على أفراد  40بسثلت ىذه الأقساـ خاصة في ، قسم مراقب التسيتَ ، قسم الدوارد البشرية ، و قد تم توزيع 
 عة .ضائ 4إستبياف منها  36لرتمع الدراسة ، حيث تم إستًجاع 

 : متغليرات الدراسة  الفرع الثالث
    ( 01) لقد إعتمدنا على متغتَين للدراسة و لعا الدتغتَ الدستقل و الدتغتَ التابع و ذلك موضح في الجدوؿ رقم

 (  : متغليرات الدراسة 1-2الجدول رقم) 
 الإسم الدتغليرات

 مراقبة التسيتَ الدتغتَ الدستقل
 التسيتَيالأداء  الدتغتَ التابع

 الدصدر : من إعداد الطالبة
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 الدطلب الثالث : أدوات الدراسة 
 الفرع لأول : الأدوات الإحصائية 

  قد قمنا بتفريغ و برليل الإستبياف من خلاؿ البرنامج الإحصائيلSPSS، و ذلك بإستخداـ الإختبارات 
 الإحصائية التالية : 

 
 (  sample K-S -1سمرنوف  -اختباركولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي  -1

 النسب الدؤوية و التكرارات  -2
 الإلضراؼ الدعياري و الدتوسط الحسابي  -3
 إختبار ألفا كرومباخ لدعرفة ثبات فقرات الإستبياف -4
 معامل إرتباط بتَسوف  -5

One Way ANOVA-  6الإختبار الإحصائي 
 : أدوات جمع البيانات  الفرع الثاني

 الإستبيان :  - 1
و كذلك الوثائق الرسمية كوسيلة لجمع البيانات و الإستفادة منها ، تم الإعتماد في بحثنا ىذا على الإستبياف  

 والدلاحظة العلمية .

 لمجموعة من الدراحل :  الإستبياف  و قد خضع إعداد 
 إعداد إستبياف أولر من أجل إستخدامو في جمع البيانات و الدعلومات . -
 عرض الإستبياف على الدشرؼ من أجل إختبار مدى ملائمتو لجمع البيانات . -
 تعديل الإستبياف بشكل أولر حسب ما يراه الدشرؼ . -
تم عرض الإستبياف على لرموعة من المحكمتُ و الذين قاموا بتقدنً النصح و الإرشاد و تعديل و حذؼ ما  -

 يلزـ .
 على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة . توزيع الإستبياف -

 و قد تم تقسيم الإستبياف إلذ ثلا ث لزاور كمايلي : 
 لػتوي على خصائص العامة لمجتمع الدراسة  المحور الأول :
 عبارات  8مراقبة التسيتَ لػتوي على  المحور الثاني :

 أقساـ  4مة على عبارة مقس 16الأداء التسيتَي لػتوي على المحور الثالث : 
 عبارات  4القسم الأوؿ : التخطيط لػتوي على 

 عبارات  5القسم الثاني : التنظيم لػتوي على



 اندراسة انميدانية                                                                 انيثانفصم ان
 

49 
‌‌ 

 عبارات  4القسم الثالث : التوجيو لػتوي على 
 عبارات  3القسم الرابع : الرقابة لػتوي على 

 : الدلاحظة  -2
ميداف الدراسة و التعرؼ على الذياكل و الدصالح ،  ذلك  تم إستعماؿ الدلاحظة التي كاف لذا الفائدة في إكتشاؼ

 خلاؿ الزيارات و التنقل بتُ لستلف الأقساـ بديداف الدراسة و التي بينت واقع و ظروؼ العمل بالدؤسسة .
 الوثائق :  -3

وؿ الذيكل تم الإعتماد على الوثائق الخاصة بالدؤسسة و التي وفرت بعص الدعطيات و البيانات الضرورية للبحث ح
 العاـ للمؤسسة بدختلف مصالحها.

  صدق وثباث الإستبيان:  الفرع الثالث
 مدى صلاحية إستمارة الإستبياف كأداة لجمع البيانات اللازمة للدراسة الحالية قمنا ب : للتأكد من 

 بركيم الإستبيان:  -1
و قد أستجيب لآراء السادة المحكمتُ يئة التدريسية، الذعرض الإستبياف على لرموعة من المحكمتُ من أعضاء في 

 و تعديل ما لغب تعديلو في ضوء مقتًحاتهم .
 قياس ثباث الإستبيانة: -2

تم تطبيق خطوات الثبات على لرتمع الدراسة و ذلك باستعماؿ معامل ألفا كرومباخ لقياس مدى ثبات لزاور 
 : (  2-2رقم ) الإستبياف ، و النتائج لشثلة في الجدوؿ 

 
( : معاملات الثبات لدعدل كل لزور من لزاور الدراسة مع الدعدل الكلي لجميع فقرات  2-2الجدول رقم ) 

 الإستبيان .
 

 معامل الثبات عدد الفقرات عنوان المحور المحور
 0.848 08 مراقبة تسيتَ 01
 0.802 16 الأداء التسيتَي 05

 0.915 24 إجمالي
(03أنظر الدلحق رقم )          SPSS إعداد الطالبة بالإعتماد على نتائج الدصدر : من   

كانت عالية بالنسبة لكل لزاور إذ أف معامل الثبات   يتضح أف معاملات الثبات( 2-2)  من خلاؿ الجدوؿ رقم
 و ىي درجة عالية . 0.802للمحور الأوؿ " مراقبة التسيتَ " كانت بدرجة 

 و ىي درجة عاليا أيضا . 0.848الثبات للمحور الثاني " الأداء التسيتَي " كانت بدرجة  كما أف معامل
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و ىي درجة جد عالية لشا يكسب الإستبياف  0.915أما معامل الثبات لجميع فقرات الإستبياف فكاف بدرجة 
 مصداقية كبتَة لتحقيق نتائج الدراسة .

 مناقشة نتائج  برليل و الدبحث الثاني :
 الدطلب الأول : وصف خصائص عينة الدراسة

الخاصة بالمجيب) الخصائص الدلؽغرافية ( للبيانات التطرؽ للتحليل الاحصائي  لدبحثذا اىسنحاوؿ من خلاؿ 
 . والبيانات الخاصة بدحاور الدراسة و معالجتها احصائيا و إثبات صحة الفرضيات من خلاؿ برليلها

 طبيعي :اختبار التوزيع ال الفرع الأول :

سمرنوؼ لدعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا ، وىو اختبار ضروري في حالة -كولمجروؼسنعرض اختبار  
 اختبار الفرضيات لأف معظم الاختبارات الدعلمية تشتًط أف يكوف توزيع البيانات طبيعيا .

 . الطبيعي التوزيع الدراسة بيانات تتبع:  H0الصفرية الفرضية

 . الطبيعي التوزيع الدراسة بيانات تتبع لاH1 :البديلة الفرضية

 1015≤ 1.009 العاـ ىو سمرنوؼ-كولمجروؼخلاؿ بحثنا نلاحظ أف قيمة مستوى الدلالة الإحصائية لإختبار  
الاختبارات وبالتالر يتم قبوؿ الفرضية الصفرية القائلة أف البيانات تتوزع حسب التوزيع الطبيعي ، ولغب استخداـ 

 ( 50أنظر الدلحق رقم ) الدعلمػػػػػػػػػية .
 

 ( : رسم بياني لتتبع التوزيع الطبيعي للبيانات 2-2الشكل رقم )

 
SPSS برنامج داد الطالبة بالاعتماد على نتائجالدصدر : من اع  
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 عرض و برليل النتائج الدتعلقة بخصائص عينة الدراسة : الفرع الثاني
 الجنس :  -1

 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس 3-2الجدول رقم ) 
 (04أنظر الدلحق رقم)

 النسبة الدئوية التكرار الجنس
 77.8 28 ذكر 
 22.2 08 أنثى 

 100.0 36 المجموع
SPSSالدصدر : من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج 

 ( : توزيع عينة الدراسة حسب الجنس  3-2الشكل رقم ) 

 
SPSS الدصدر : من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج 

في حتُ أف نسبة  %77.8( نلاحظ أف نسبة الذكور تبلغ  3-2( و الشكل رقم )  3-2حسب الجدوؿ رقم ) 
فقط و ىذا يفسر طبيعة العمل في الدؤسسات الصناعية حيث لػبذ الذكور العمل في  % 22.2الإناث بلغت 

 ىذا النوع من الدؤسسات أكثر من الإناث .
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 :  العمر  -2

 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر 4-2الجدول رقم) 
 (         04أنظر الدلحق رقم )

 النسبة الدئوية التكرار العمر 
 22.2 8 سنة 30 – 20
 58.3 21 سنة 40 – 31
 19.4 7 سنة 50 – 41

 00 00 سنة 50أكثر من 
 100 36 المجموع 

           SPSS الدصدر : من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج 
 ( : توزيع عينة الدراسة حسب العمر  4-2الشكل رقم ) 

 
 SPSSالدصدر : من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج 

فرد من لرتمع الدراسة من الفئة  21( أف ىناؾ 4-2( و الشكل رقم )  4-2يتبتُ لنا من خلاؿ الجدوؿ رقم ) 
 – 41أفراد من لرتمع الدراسة من الفئة العمرية  7، لصد أيضا  % 58.3سنة أي ما نسبتو  40 – 31العمرية 
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أفرد  8سنة، بينما لصد  50، في حتُ لصد لا لصد أفراد من الفئة العمرية أكثر من   %19.4سنة بنسبة   50
و ىذا ما يؤكد حرص الدؤسسة على توظيف فئة الشباب و  % 22.2سنة بنسبة  30 – 20من الفئة العمرية 

 ىذا ما يتلائم مع طبيعة نشاط الدؤسسة . 

 :الدستوى التعليمي  -3
 (  : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدستوى التعليمي 5-2)  الجدول رقم

 (        04أنظر الدلحق رقم)
 النسبة الدئوية التكرار الدستوى التعليمي

 2.8 1 أقل من الثانوي
 13.9 5 ثانوي 
 66.7 24 جامعي

 16.7 6 دراسات عليا
 100 36 المجموع 

SPSS من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج الدصدر :  
 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدستوى التعليمي( :  5-2الشكل رقم ) 

 
SPSSالدصدر : من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج 
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فردا من لرتمع الدراسة ىم من ذوي  24( أف  5-2( و الشكل رقم )  5-2لنا من خلاؿ الجدوؿ رقم )  يتبتُ
، في  %16.7أفراد أي ما نسبتو  6، و تليو فئة دراسات عليا ب % 66.7الدستوى الجامعي أي ما نسبتو 

بينما حلت في الدركز الأختَ فئة أقل من ثانوي بتعداد فرد  ، % 13.9أفراد في فئة ثانوي بنسبة  5حتُ لصد 
، و ىذا ما يبرز إرتفاع الدستوى التعليمي لدى عماؿ الدؤسسة و ىذا ما من شأنو أف  % 2.8واحد أي ما نسبتو 

 ينعكس بالإلغاب على نتائج الدراسة نظرا لثقافة ووعي الدستجيبتُ للإستبياف .
 : ا الوظيفة التي تشغللها حالي -4

 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة التي يشغللها حاليا  ( 6-2) الجدول رقم 
 (04أنظر الدلحق رقم)

 النسبة الدئوية التكرار الوظيفة التي يشغللها حاليا
 63.9 23 إطار

 8.3 3 مسؤسول بركم
 27.8 10 عون تنفيذي

 100 36 المجموع
SPSS من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج : الدصدر  

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة التي يشغللها حاليا( :  6-2الشكل رقم ) 

 
SPSSالدصدر : من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج 
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 ( نلاحظ أف أغلبية عينة الدراسة بسثل إطارات بنسبة  6-2( و الشكل رقم )6-2من خلاؿ الجدوؿ رقم )

، و ىذه النسب بذعل بذعل آراء  8.3و مسؤوؿ بركم بنسبة  27.8في حتُ لؽثل مستوى عوف تنفيذي  63.9
 التعليمي بالنسبة للمؤسسة . الدستجوبتُ متكافئة و متكاملة مع أىداؼ الدراسة و ىو ما يبتُ ألعية الدستوى 

 الأقدمية في الدؤسسسة : -5
 ( : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية في الدؤسسسة7-2الجدول رقم )

 (04أنظر الدلحق رقم)
 النسبة الدئوية التكرار الأقدمية في الدؤسسسة

 25.0 9 سنوات  5أقل من 
 47.2 17 سنوات  10 – 5

 22.2 8 سنة  20 – 10
 5.6 2 سنة  20أكثر من 
 100 36 المجموع 

 
SPSSالدصدر : من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية في الدؤسسسة( :  7-2الشكل رقم ) 

 
SPSSالدصدر : من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج 
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فردا من لرتمع الدراسة ىم من أصحاب  17( أف 7-2( و لشكل رقم )7-2لنا من خلاؿ الجدوؿ رقم ) يتبتُ
 5، و تليها فئة أصحاب الخبرة أقل من  47.22سنوات أي ما نسبتو  10 – 5الخبرة التي تتًاوح ما بتُ 

، و  22.22بة سنة نس 20- 10، و بلغت فئة أصحاب الخبرة الت تتًاوح بتُ  25.0سنوات بنسبة بلغت 
سنة ، و ىذا ما يدؿ أف أغلبية عينة الدراسة  20لفئة أصحاب الخبرة أكثر من  5.6آخر نسبة كانت بدقدار 

 بستلك خبرة جيدة تساعد على فهم مشكلة الدراسة و الإجابة على الدتغتَات بكل شفافية و مصداقية . 
 ـــــــــــدراسة: برليل لزــــــــــــــــــــــاور الـــــالفرع الثالث

( حيث تم 08ىو موضح في الجدوؿ رقم ) و قد كانت إجابات كل فقرة وفق مقياس ليكارت الخماسي كما 
( ثم نقسمو على أكبر قيمة في الدقياس  4=1-5برديد لراؿ الدتوسط الحسابي من خلاؿ حساب الددى )

 ( ثم إضافة ىذه القيمة إلذ أقل قيمة في الدقياس و ىي   0.8=5/4للحصوؿ على للحصوؿ على طوؿ الخلية ) 
 الخلية و ىكذا أصبح طوؿ الخلايا كالتالر :  ( و ذلك لتحديد الحد الأدنى لذذه 01) 

 مقياس ليكارت الخماسي قائمة التنقيط حسب ( : 8-2الجدول رقم ) 
موافق بدرجة  موافق موافق بشدة  التصنيف

 متوسطة 
غير موافق  غير موافق 

 بشدة
 1 2 3 4 5 الدرجة 

الدتوسط 
 الدرجح

إلذ  4020من 
5 

إلذ  3040من 
402 

إلذ  2060من 
304 

إلذ  0080من 
206 

 008إلذ 0من 

 الدصدر : من إعداد الطالبة 

 للمحور مراقبة تسيير عرض و برليل نتائج الدتوسطات والانحراف الدعياري  -أ
   مراقبة التسيير (: يوضح نتائج الدتوسط الحسابي و الإنحراف الدعياري لمحور9-2 جدول رقم)

 (02أنظر الدلحق رقم)

 الدتوسط الفقرات الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

الإبذاه العام 
 للعينة 

 الترتيب

يوجد نظاـ مراقبة تسيتَ فعاؿ  1
 2 موافق 0.64 3.91 بالدؤسسة .

توجد قناعة لدى الإدارة بألعية  2
 1 موافق 0.73 3.97 نظاـ مراقبة التسيتَ .

تقدـ مراقبة التسيتَ معلومات و  3
 5 موافق 0.68 3.77 برليلات وفق الإحتياجات .
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تقوـ مراقبة التسيتَ على كشف  4
الإلضرافات و الأخطاء في الوقت 

 الدناسب .
3.63 0.78 

 7 موافق

لدى مراقبة التستَ القدرة على  5
إجراء التحسينات لتطوير فعالية 

 الأنظمة و زيادة الكفاءة الإنتاجية 
3.72 0.86 

 6 موافق

تساعد مراقبة التسيتَ مراكز القرار  6
في الدؤسسة على إبزاذ القرارات 

 الذامة و الصائبة .
2.50 0.81 

 8 غتَ موافق

مراقبة التسيتَ وسيلة تساعد  7
 0.84 3.91 الدسيتَين على التحكم في الأداء 

 3 موافق

تساعد مراقبة التسيتَ على برقيق  8
أىداؼ الدؤسسة من خلاؿ 

 الإستشارات .التوجيهات و 
3.80 0.74 

 4 موافق

  موافق 0.55 3.57 الدتوسط العاـ لدراقبة التسيتَ 
SPSS بالإعتماد على برنامج ةالدصدر : من إعداد الطالب  

 ( لؽكن إستنتاج مايلي : 9-2من خلاؿ الجدوؿ رقم )
" و قد جاءت في الدرتبة  توجد قناعة لدى الإدارة بألعية نظاـ مراقبة التسيتَ  إتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الثانية "

 ( ما يعطيها درجة موافقة عالية . 0.73و إلضراؼ معياري بقيمة ) 3.97الأولذ بدتوسط حسابي قدره 
نية بدتوسط حسابي قدره يوجد نظاـ مراقبة تسيتَ فعاؿ بالدؤسسة" و جاءت في الدرتبة الثاكما إتفق على صحة الفقرة الأولذ" 

 ( و ىذا ما يعطيها درجة موافقة عالية .0.64و إلضراؼ معياري بقيمة ) 3.91
مراقبة التسيتَ وسيلة تساعد الدسيتَين على التحكم في الأداء" و التي جاءت  كما يتفق لرتمع دراسة على صحة الفقرة السابعة "

( ما يعطيها درجة موافقة عالية ، و ىذا ما يثبت أف 0.84إلضراؼ معياري بقيمة )و  3.91في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي قدره 
 مراقبة التسيتَ تساعد الدؤسسة في التحكم في أدائها .

ما يبتُ أف لرتمع الدراسة يوافق عليو بشكل عاـ و  3.57و بشكل عاـ فإف الدتوسط الحسابي للمحور يساوي 
 داخل الدؤسسة . ىذا ما يدؿ على ألعية مراقبة التسيتَ
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 للمحور الأداء التسييري عرض و برليل نتائج الدتوسطات والانحراف الدعياري  -ب

 القسم الأول : التخطيط  
الأداء التسييري ) التخطيط يوضح نتائج الدتوسط الحسابي و الإنحراف الدعياري لمحور ( : 10-2) جدول رقم

 ) 

 (02أنظر الدلحق رقم)

الدتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

 الدرجة الرتبة

أعتقد أف لرلس الإدارة يقوـ  1
 بالإشراؼ و برديد السياسة العامة

 للمؤسسة.
3.72 0.81 

 1 موافق

يتم إشراؾ العاملتُ في وضع الخطط  2
 4 غتَ موافق 0.87 2.50 للمؤسسة.

الدؤسسة تقوـ بدراجعة و تعديل  3
الإدارية بشكل الإجراءات الفنية و 

 دوري.
3.50 0.94 

 2 موافق

تلتزـ إدارة الدؤسسة بالتخطيط  4
 3 موافق 0.91 3.50 لتطوير أدائها .

 الدتوسط العاـ للتخطيط 
3.30 0.67 

موافق بدرجة 
 متوسطة

 

SPSSبالإعتماد على برنامج  ةالدصدر : من إعداد الطالب 

 ( نستنتج مايلي : 10-2من خلال الجدول رقم )
أعتقد أف لرلس الإدارة يقوـ بالإشراؼ و برديد السياسة العامة  " يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الأولذ

 ما يعطيها درجة موافقة عالية  0.81و إلضراؼ معياري بقيمة  3.72للمؤسسة." و ذلك بدتوسط حسابي يبلغ 
ـ بدراجعة و تعديل الإجراءات الفنية و الإدارية كما يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الثالثة " الدؤسسة تقو 

و ىذا ما يعطيها درجة  0.94و إلضراؼ معياري بقيمة  3.50بشكل دوري." و ذلك بدتوسط حسابي قدره 
 موافقة عالية كذلك .

كما يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الرابعة " تلتزـ إدارة الدؤسسة بالتخطيط لتطوير أدائها ." و ذلك 
 ( ما يعطيها درجة موافقة عالية .0.91و إلضراؼ معياري بقيمة ) 3.50توسط حسابي قدره بد
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 كما يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة
ما يبتُ أف لرتمع الدراسة يوافق عليو بشكل متوسط لشا  3.30و بشكل عاـ فإف الدتوسط الحسابي للقسم يبلغ 

 يدؿ على ألعية التخطيط بالنسبة للمؤسسة .
 القسم الثاني : التنظيم 

الأداء التسييري          ) يوضح نتائج الدتوسط الحسابي و الإنحراف الدعياري لمحور ( : 11-2) جدول رقم
 التنظيم ( 

 (02أنظر الدلحق رقم)

الدتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

 الدرجة الرتبة

تتوزع الدهاـ حسب الوظائف  1
 1 موافق 0.79 3.77 الدوجودة .

تعتبر الطريقة التي يتم بها إبزاذ  2
 0.76 3.36 القرار في الدؤسسة علمية .

موافق بدرجة 
 متوسطة

5 

الذيكلة الإدارية للمؤسسة مناسبة  3
 3 موافق 0.60 3.55 مع طبيعة الأنشطة التي تقوـ بها.

تتوزع موارد الدؤسسة حسب  4
 2 موافق 0.69 3.58 الإحتياجات الضرورية .

يوجد في الدؤسسة تنسيق بتُ  5
موافق بدرجة  0.76 3.38 الوظائف الدختلفة.

 متوسطة
4 

 الدتوسط العاـ للتنظيم  
3.30 0.67 

موافق بدرجة 
 متوسطة

 

SPSS بالإعتماد على برنامج ةالدصدر : من إعداد الطالب  

 ( نستنتج مايلي : 11-2من خلاؿ الجدوؿ رقم )
تتوزع الدهاـ حسب الوظائف الدوجودة " و ذلك بدتوسط حسابي  على صحة الفقرة الأولذ "يتفق لرتمع الدراسة 

 ما يعطيها درجة موافقة عالية . 0.79و إلضراؼ معياري بقيمة  3.77يبلغ 
الضرورية " و ذلك  تتوزع موارد الدؤسسة حسب الإحتياجات "يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الرابعة كما 

 ما يعطيها درجة موافقة عالية . 0.69و إلضراؼ معياري بقيمة 3.58بدتوسط حسابي يبلغ 
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الذيكلة الإدارية للمؤسسة مناسبة مع طبيعة الأنشطة التي تقوـ  "يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الثالثة كما 
 ما يعطيها درجة موافقة عالية . 0.60قيمةو إلضراؼ معياري ب 3.55بها " و ذلك بدتوسط حسابي يبلغ 

يوجد في الدؤسسة تنسيق بتُ الوظائف الدختلفة " و ذلك  "يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الخامسة كما 
 ما يعطيها درجة موافقة متوسطة . 0.76و إلضراؼ معياري بقيمة 3.38بدتوسط حسابي يبلغ 

   تعتبر الطريقة التي يتم بها إبزاذ القرار في الدؤسسة علمية " "الخامسة يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة كما 
 ما يعطيها درجة موافقة متوسطة . 0.76و إلضراؼ معياري بقيمة 3.36و ذلك بدتوسط حسابي يبلغ 

ما يبتُ أف لرتمع الدراسة يوافق عليو بشكل متوسط لشا  3.30و بشكل عاـ فإف الدتوسط الحسابي للقسم يبلغ 
 دؿ على وجود تنسيق و تنظيم في الدؤسسة .ي

 القسم الثالث : التوجيو
الأداء التسييري            يوضح نتائج الدتوسط الحسابي و الإنحراف الدعياري لمحور ( : 12-2) جدول رقم

 ) التوجيو ( 

 (02أنظر الدلحق رقم)

الدتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

 الدرجة الرتبة

تتمتع القيادات الإدارية في الدؤسسة  1
 4 موافق 0.96 3.58 بالكفاءة الإدارية .

يتم إنتقاؿ الدعلومات في الدؤسسة  2
 3 موافق 0.74 3.72 بشكل سهل و مفهوـ .

إشتًاكك  في دورات تكوينية من  3
 1 موافق بشدة 0.73 4.08 شأنو برستُ أدائك .

تقدنً برفيزات لك من شأنو رفع  4
 2 موافق 1.00 3.88 أدائك .

  موافق 0.64 3.81 الدتوسط العاـ للتوجيو   
SPSS بالإعتماد على برنامج ةالدصدر : من إعداد الطالب  

 ( نستنتج مايلي : 12-2من خلاؿ الجدوؿ رقم )

في دورات تكوينية من شأنو برستُ أدائك " و ذلك   إشتًاكك يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الأولذ "
 ما يعطيها درجة موافقة جد عالية . 0.73و إلضراؼ معياري بقيمة  4.08بدتوسط حسابي يبلغ 
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تقدنً برفيزات لك من شأنو رفع أدائك " و ذلك بدتوسط  "يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الرابعة كما 
 ما يعطيها درجة موافقة عالية نسبيا .1.00معياري بقيمة و إلضراؼ 3.88حسابي يبلغ 

يتم إنتقاؿ الدعلومات في الدؤسسة بشكل سهل و مفهوـ " و  "يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الثانية كما 
 ما يعطيها درجة موافقة عالية . 0.74و إلضراؼ معياري بقيمة 3.72ذلك بدتوسط حسابي يبلغ 

تتمتع القيادات الإدارية في الدؤسسة بالكفاءة الإدارية " و  "يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الأولذ كما 
 ما يعطيها درجة موافقة عالية .0.96و إلضراؼ معياري بقيمة 3.58ذلك بدتوسط حسابي يبلغ 

افق عليو بشكل عاـ و بدرجة ما يبتُ أف لرتمع الدراسة يو  3.81و بشكل عاـ فإف الدتوسط الحسابي للقسم يبلغ 
 مناسبة لشا يدؿ على ألعية التوجيو في الدؤسسة .

 القسم الرابع : الرقابة
الأداء التسييري          ) يوضح نتائج الدتوسط الحسابي و الإنحراف الدعياري لمحور :  (13-2) جدول رقم
 الرقابة ( 

 (02أنظر الدلحق رقم)

الدتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 الدعياري

 الدرجة الرتبة

يضمن العمل الرقابي الوصوؿ إلذ  1
 1 موافق 0.97 3.88 النتائج الدرجوة .

تساعد الرقابة الجيدة الدؤسسة في  2
 2 موافق 0.97 3.88 . تقليل من الأخطاء

تقوـ الرقابة باكتشاؼ الإلضرافات و  3
 3 موافق 0.91 3.83 تصحيحها . 

  موافق 0.89 3.87 الدتوسط العاـ للرقابة  
SPSS بالإعتماد على برنامج ةالدصدر : من إعداد الطالب  

 ( نستنتج مايلي : 13-2من خلاؿ الجدوؿ رقم )
يضمن العمل الرقابي الوصوؿ إلذ النتائج الدرجوة " و ذلك بدتوسط  يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الأولذ "

 ما يعطيها درجة موافقة عالية . 0.97إلضراؼ معياري بقيمة و  3.88حسابي يبلغ 
تساعد الرقابة الجيدة الدؤسسة في تقليل من الأخطاء " و  "يتفق لرتمع الدراسة على صحة الفقرة الثانية كما 

 ما يعطيها درجة موافقة عالية .0.97و إلضراؼ معياري بقيمة 3.88ذلك بدتوسط حسابي يبلغ 
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تقوـ الرقابة باكتشاؼ الإلضرافات و تصحيحها  " و ذلك  "راسة على صحة الفقرة الثالثة يتفق لرتمع الدكما 
 ما يعطيها درجة موافقة عالية .0.91و إلضراؼ معياري بقيمة 3.80بدتوسط حسابي يبلغ 

دؿ ما يبتُ أف لرتمع الدراسة يوافق عليو بشكل عاـ لشا ي 3.87و بشكل عاـ فإف الدتوسط الحسابي للقسم يبلغ 
 على ألعية الرقابة في الدؤسسة من خلاؿ إكتشاؼ الإلضرافات و تصحيحها .

 الفرع الرابع: إختبار الفرضيات 

"توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بتُ بتُ مراقبة التسيتَ :  والتي تنص على :الفرضية الرئيسية الأولى - 1
 " وبرستُ الأداء التسيتَي

 1 و 1 - بتُ Rرتباط الإ معامل قيمة تقع حيثرتباط لبتَسوف ،معامل الإ ستخداـإلاختبار ىذه الفرضية تم 
 كما يلي :  درجتها على الحكم يتم و الدتغتَين بتُ العلاقة ضعف أو قوة على وىذىالقيمة  تدؿ

r>0   بتُ الدتغتَينعلاقة طردية موجبة 
r<0  علاقة عكسية سالبة بتُ الدتغتَين 

r  تساوي الصفر فلا توجد علاقة بتُ الدتغتَين 
فهي علاقة متوسطة   0.7إلذ  0.3فهي علاقة ضعيفة ، أما من  0.3أقل من   rكما أف كلما كانت قيمة 

 .فهي علاقة قوية  0.7وأكبر من 

 و الأداء التسييري  مراقبة التسيير( : يوضح اختبار العلاقة بين 41-2الجدول رقم )   

 (05أنظر الدلحق رقم)

 نوع العلاقة مستوى الدلالة معامل الإرتباط المحور الأول و الثاني
ىناك علاقة معنوية  52555 52720

 ذات دلالة إحصائية
SPSSالدصدر : من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج 

حيث تقدر مراقبة التسيتَ و الأداء التسيتَي أف ىناؾ ارتباط طردي بتُ  (04-2الجدوؿ رقم )يتضح من خلاؿ 
أي أف  1015 ≤ 10111، في حتُ أف قيمة مستوى الدلالة تقدر ب قويةوىي موجب و  10728قيمتو ب 

 مراقبة التسيتَذات دلالة إحصائية بتُ  قوية معامل الارتباط معنوي  ، وىذا ما يدؿ على وجود علاقة طردية 
 ALFA مراقبة التسيتَ في مؤسسة بدعتٌ انو كلما ارتفع مستوى  نابيب الحلزونيةالأمؤسسة في الأداء التسيتَي و 

PIPE إلذ برستُ الأداء التسيتَي سيؤدي ذلك. 
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 و التي تنص على :  : اختبار الفرضية الرئيسية الثانية -2
 ." "ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لدراقبة التسيتَ على الأداء التسيتَي للمؤسسة لزل الدراسة

 فرضيات وىي كالتالر : 4ومن ىذه الفرضية تتفرع 
لدؤسسة لزل ا مراقبة التسيتَ و التخطيط فيىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية بتُ " :اختبار فرضية الفرعية الأولى 

 ."الدراسة 
أثر مراقبة تسيتَ البسيط للتحقق من للإجابة عن الفرضية الفرعية الأولذ سوؼ نستخدـ اختبار معامل الإلضدار 

ولإثبات وجود تأثتَ إلغابي ذو دلالة الإحصائية عند مستوى معنوية ،  ALFAPIPEعلى التخطيط في مؤسسة 
α≤ 0.05 بتُ الدتغتَات. 

  والجدوؿ التالر يوضح ذلك :
 مراقبة التسيير و التخطيط  بين برليل الانحدار البسيطيوضح  ( : 15-2) رقم الجدول

 (06)أنظر الدلحق رقم

R Beta R خطأ الدعياري B  التابعالدتغلير 
2

 t  مستوى  المحسوبة
 الدلالة

 *0.000  11.255 0.788 0.888 0.888 0.65 0.735 التخطيط
 spss من إعداد الطالب اعتمادا على معطيات البرنامج : الدصدر ( α≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند الدستوى ) *

للمؤسسة الدتمثل في  التخطيط الأداء التسيتَي ( أثر 15-2الإحصائي في الجدوؿ )يتضح من نتائج التحليل 
 Rعلى مراقبة التسيتَ ،حيث أظهر التحليل وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ الدتغتَين فبلغ معامل الارتباط 

( .وبالتالر فأف توفر بعد التخطيط لو الألعية 0.788بلغ ) فقد  R2أما معامل التحديد )التفستَ(  ، (0.888)
ىي لبعد التخطيط  المحسوبة T( ، ونظرا لأف قيمة 0.735) B في التأثتَ في ىذه العلاقة.كما بلغت قيمة

ودرجات  α≤ 0.05ىي اكبر من قيمتها الجدولية عند مستوى دلالة   T( وىذه القيمة المحسوبة لػػ 11.255)
 عليو سيتم قبوؿ الفرضية الأولذ .(.و 1.95حرية)

لدؤسسة لزل ا مراقبة التسيتَ و التنظيم فيىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية بتُ "إختبار فرضية الفرعية الثانية : 
 ."الدراسة 

أثر مراقبة تسيتَ البسيط للتحقق من سوؼ نستخدـ اختبار معامل الإلضدار  الثانيةللإجابة عن الفرضية الفرعية 
ولإثبات وجود تأثتَ إلغابي ذو دلالة الإحصائية عند مستوى معنوية ،  ALFAPIPEعلى التنظيم في مؤسسة 

α≤ 0.05 بتُ الدتغتَات. 

  والجدوؿ التالر يوضح ذلك :
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 مراقبة التسيير والتنظيم بين برليل الانحدار البسيطيوضح ( :  16-2الجدول رقم )
 

 (                         07رقم)أنظر الدلحق     
خطأ  B الدتغلير التابع 

 الدعياري
R Beta R2 t  مستوى  المحسوبة

 الدلالة
 *0.000  11.255 0.788 0.888 0.888 0.65 0.735 التنظيم

من إعداد الطالب اعتمادا على معطيات البرنامج  : الدصدر ( α≤ 0.05*ذات دلالة إحصائية عند الدستوى ) 
spss 

للمؤسسة الدتمثل في  التنظيم على الأداء التسيتَي ( أثر 16-2يتضح من نتائج التحليل الإحصائي في الجدوؿ )
 Rمراقبة التسيتَ ،حيث أظهر التحليل وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ الدتغتَين فبلغ معامل الارتباط 

( .وبالتالر فأف توفر بعد التنظيم لو الألعية 0.788بلغ ) فقد  R2أما معامل التحديد )التفستَ(  ، (0.888)
ىي لبعد التنظيم  المحسوبة T( ، ونظرا لأف قيمة 0.735) B في التأثتَ في ىذه العلاقة.كما بلغت قيمة

ودرجات  α≤ 0.05ىي اكبر من قيمتها الجدولية عند مستوى دلالة   T( وىذه القيمة المحسوبة لػػ 11.255)
 عليو سيتم قبوؿ الفرضية الثانية .(.و 1.95حرية)

لدؤسسة لزل ا مراقبة التسيتَ و التوجيو فيىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية بتُ "إختبار فرضية الفرعية الثالثة : 
 ."الدراسة 

أثر مراقبة تسيتَ البسيط للتحقق من سوؼ نستخدـ اختبار معامل الإلضدار  الثالثةللإجابة عن الفرضية الفرعية 
ولإثبات وجود تأثتَ إلغابي ذو دلالة الإحصائية عند مستوى معنوية ،  ALFAPIPEعلى التوجيو في مؤسسة 

α≤ 0.05 بتُ الدتغتَات. 
  مراقبة التسيير والتوجيو بين برليل الانحدار البسيطيوضح ( : 17-2) رقم الجدول

 (08أنظر الدلحق رقم)

R Beta R الدعياري خطأ B  التابعالدتغلير 
2

 t  مستوى  المحسوبة
 الدلالة

 *0.000  7.629 0.631 0.795 0.795 0.89 0.681 عنصر الشمولية
 spss من إعداد الطالب اعتمادا على معطيات البرنامج : الدصدر ( α≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند الدستوى ) *

للمؤسسة الدتمثل في  التوجيو على الأداء التسيتَي ( أثر 17-2يتضح من نتائج التحليل الإحصائي في الجدوؿ )
 Rمراقبة التسيتَ ،حيث أظهر التحليل وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ الدتغتَين فبلغ معامل الارتباط 

( .وبالتالر فأف توفر بعد التوجيو لو الألعية 0.631فقد بلغ )  R2أما معامل التحديد )التفستَ(  ، (0.795)
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ىي لبعد التوجيو  المحسوبة T( ، ونظرا لأف قيمة 0.681) B في التأثتَ في ىذه العلاقة.كما بلغت قيمة
ودرجات  α≤ 0.05ىي اكبر من قيمتها الجدولية عند مستوى دلالة   T( وىذه القيمة المحسوبة لػػ 7.629)

 ( وعليو سيتم قبوؿ الفرضية الثالثة .1.95حرية)
لدؤسسة لزل ا مراقبة التسيتَ و الرقابة فيىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية بتُ "رابعة : إختبار فرضية الفرعية ال

 ."الدراسة
أثر مراقبة تسيتَ البسيط للتحقق من سوؼ نستخدـ اختبار معامل الإلضدار  الرابعةللإجابة عن الفرضية الفرعية 

  ولإثبات وجود تأثتَ إلغابي ذو دلالة الإحصائية عند مستوى معنوية ،  ALFAPIPEعلى الرقابة في مؤسسة 
α≤  0.05 بتُ الدتغتَات. 

 و الرقابة مراقبة التسيير بين برليل الانحدار البسيطيوضح  ( : 18-2) رقم الجدول

 (09أنظر الدلحق رقم)
R Beta R خطأ الدعياري B  التابعالدتغلير 

2
 t  مستوى  المحسوبة

 الدلالة
 *0.000  4.075 0.328 0.573 0.573 0.87 0.354 عنصر الشمولية

 spss من إعداد الطالب اعتمادا على معطيات البرنامج : الدصدر ( α≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند الدستوى ) *

للمؤسسة الدتمثل في  الرقابة على الأداء التسيتَي ( أثر 18-2يتضح من نتائج التحليل الإحصائي في الجدوؿ )
 Rمراقبة التسيتَ ،حيث أظهر التحليل وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ الدتغتَين فبلغ معامل الارتباط 

( .وبالتالر فأف توفر بعد الرقابة لو الألعية في 0.328فقد بلغ )  R2أما معامل التحديد )التفستَ(  ، (0.573)
( 4.075ىي لبعد الرقابة ) المحسوبة T( ونظرا لأف قيمة 0.354) B بلغت قيمة التأثتَ في ىذه العلاقة.كما

 (1.95ودرجات حرية) α≤ 0.05ىي اكبر من قيمتها الجدولية عند مستوى دلالة   Tوىذه القيمة المحسوبة لػػ 
 وعليو سيتم قبوؿ الفرضية الرابعة .

 : والتي تنص علىالفرضية الرئيسة الثالثة  : -  3

برستُ الأداء التسيتَي تعزى لدراقبة التسيتَ و  بتُ إجابات أفراد العينة فروقات ذات دلالة إحصائيةيوجد  "
  ) الجنس ، العمر ، ، الدستوى التعليمي ، ...(" .الشخصية و الوظيفية متغتَاتلل

برسين الأداء التسييري  لدراقبة التسيير و بين إجابات أفراد العينة ئيةتوجد فروق ذات دلالة إحصا:  - 4
 :تعزى لدتغلير الجنس 

( وكانت النتائج موضحة One Way ANOVAلاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل التباين الأحادي ) 
 في الجدوؿ التالر :
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 بالنسبة و برسين الأداء التسييري لدراقبة التسيير ( : يوضح برليل التباين الأحادي41-2الجدول رقم )
 للجنس

 (10أنظر الدلحق رقم)

مصدر  الدتغلير 
 التباين 

لرموع 
 الدربعات 

متوسط  درجات الحرية 
 الدربعات 

  F قيمة 
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

برسين 
الأداء 

 التسييري

 0.343 0.923 0.222 1 0.222 بين المجموعات 
داخل 

 المجموعات 
024.1 41 5.240 

  40 02414 المجموع 

 SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج الدصدر : 
بتُ إجابات أفراد  فروؽ وجود عدـ" والنتيجة  Fيوضح الجدوؿ السابق مقارنة الدتوسطات عن طريق اختبار "  

للمتغتَين  F، حيث بلغت قيمة الجنستعزى لدتغتَ  لدراقبة التسيتَ وبرستُ الأداء التسيتَي في الدؤسسة العينة
 . 1015وىي أكبر من  10343، وأف احتماؿ الدعنوية أخد القيم التالية  10923

وبرستُ  لدراقبة التسيتَ فراد العينةوبالتالر نقبل الفرضية الصفرية القائلة لا توجد فروؽ بتُ متوسطات الإجابات لأ
 .  الجنس تعزى لدتغتَ ALFAPIPEالأداء التسيتَي في مؤسسة 

برسين الأداء التسييري تعزى  لدراقبة التسيير و إحصائية بين إجابات أفراد العينةتوجد فروق ذات دلالة  -2
 لدتغلير

 العمر : 
( وكانت النتائج One Way ANOVAلاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل التباين الأحادي ) 

 موضحة في الجدوؿ التالر :
 

بالنسبة  برسين الأداء التسييري لدراقبة التسيير و ( : يوضح برليل التباين الأحادي25-2الجدول رقم )
 لعمرل

 (10أنظر الدلحق رقم)

مستوى   F قيمة متوسط  درجات الحرية لرموع مصدر  الدتغلير 
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 الدلالة  المحسوبة  الدربعات  الدربعات  التباين 
برسين 
الأداء 

 التسييري

 0.352 1.077 0.257 2 0.514 بين المجموعات 
داخل 

 المجموعات 
72070 44 5.239 

  40 02414 المجموع 

 SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج الدصدر : 

بتُ إجابات أفراد  فروؽ وجود عدـ" والنتيجة  Fيوضح الجدوؿ السابق مقارنة الدتوسطات عن طريق اختبار "  
للمتغتَين  F، حيث بلغت قيمة تعزى لدتغتَ العمر التسيتَي في الدؤسسةلدراقبة التسيتَ و برستُ الأداء  العينة

 . 1015وىي أكبر من  10352، وأف احتماؿ الدعنوية أخد القيم التالية  00177
لدراقبة التسيتَ و برستُ فراد العينة وبالتالر نقبل الفرضية الصفرية القائلة لا توجد فروؽ بتُ متوسطات الإجابات لأ

 تعزى لدتغتَ العمر  . ALFAPIPEسيتَي في مؤسسة الأداء الت

تعزى  لدراقبة التسيير و برسين الأداء التسييريتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة  -4
 لدتغلير

 : الدستوى التعليميإلى 

( وكانت النتائج موضحة One Way ANOVAلاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل التباين الأحادي ) 
 في الجدوؿ التالر :

 إلىبالنسبة لدراقبة التسيير و برسين الأداء التسييري  ( : يوضح برليل التباين الأحادي 24-2الجدول رقم )
 ستوى التعليمي الد

 (10أنظر الدلحق رقم)

 

 

 

درجات  لرموع الدربعات  مصدر التباين  الدتغلير 
 الحرية 

متوسط 
 الدربعات 

  F قيمة 
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 



 اندراسة انميدانية                                                                 انيثانفصم ان
 

68 
‌‌ 

لتحسين 
الأداء 

 التسييري 

 22170 52027 4 42002 بين المجموعات 

 

52571 

داخل  
 المجموعات 

.2051 42 52244 

  40 02414 المجموع 

 SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج الدصدر : 

بتُ إجابات أفراد  فروؽ وجود عدـ" والنتيجة  Fالجدوؿ السابق مقارنة الدتوسطات عن طريق اختبار "  يوضح 
، وأف  20478 للمتغتَ F، حيث بلغت قيمة تعزى لدتغتَ العمر لتحستُ الأدء التسيتَي في الدؤسسةالعينة 

 . 1015وىي أكبر من 10179ة احتماؿ الدعنوية أخد القيم
لدراقبة التسيتَ و برستُ فراد العينة الفرضية الصفرية القائلة لا توجد فروؽ بتُ متوسطات الإجابات لأوبالتالر نقبل 

 .الدستوى التعليمي إلذ  تعزى ALFAPIPEالأداء التسيتَي  في مؤسسة 
 
 تعزى لدراقبة التسيير و برسين الأداء التسييري توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة -1

 للوظيفة التي يشغللها حاليا :

( وكانت النتائج موضحة One Way ANOVAلاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل التباين الأحادي ) 
 في الجدوؿ التالر :

بالنسبة  لدراقبة التسيير و برسين الأداء التسييري( : يوضح برليل التباين الأحادي 22-2الجدول رقم )
 حاليا للوظيفة التي يشغللها

 (11أنظر الدلحق رقم)

 

 

 

درجات  لرموع الدربعات  مصدر التباين  الدتغلير 
 الحرية 

متوسط 
 الدربعات 

  F قيمة 
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

 .5242 424.4 .5227 2 52002 بين المجموعات لتحسين 
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الأداء 
 التسييري 

داخل 
 المجموعات 

72041 42 52240   

  40 02414 المجموع 

 SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج الدصدر : 

 
بتُ إجابات أفراد  فروؽ وجود عدـ" والنتيجة  Fيوضح الجدوؿ السابق مقارنة الدتوسطات عن طريق اختبار "  

، وأف  00060 للمتغتَ F، حيث بلغت قيمة تعزى لدتغتَ العمر لتحستُ الأدء التسيتَي في الدؤسسةالعينة 
 . 1015وىي أكبر من 10326ة احتماؿ الدعنوية أخد القيم

لدراقبة التسيتَ و برستُ فراد العينة وبالتالر نقبل الفرضية الصفرية القائلة لا توجد فروؽ بتُ متوسطات الإجابات لأ
 .إلذ الوظيفة التي يشغلها حاليا تعزى ALFAPIPEالأداء التسيتَي في مؤسسة 

 تعزى لدراقبة التسيير و برسين الأداء التسييريتوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة  -0
 للأقدمية في الدؤسسسة :

( وكانت النتائج موضحة One Way ANOVAلاختبار ىذه الفرضية تم استخداـ برليل التباين الأحادي ) 
 في الجدوؿ التالر :

بالنسبة  لدراقبة التسيير و برسين الأداء التسييري برليل التباين الأحادي( : يوضح 24-2الجدول رقم )
 للأقدمية في الدؤسسسة 

 (11أنظر الدلحق رقم)

 

 

 

درجات  لرموع الدربعات  مصدر التباين  الدتغلير 
 الحرية 

متوسط 
 الدربعات 

  F قيمة 
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

لتحسين 
الأداء 

 52740 .5247 4 52021 بين المجموعات 

 

52011 

 .5221 44 720.2داخل  
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 المجموعات  التسييري 
  40 02414 المجموع 

  SPSSمن اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  برنامج الدصدر : 

بتُ إجابات أفراد  فروؽ وجود عدـ" والنتيجة  Fيوضح الجدوؿ السابق مقارنة الدتوسطات عن طريق اختبار "  
، وأف  10708 للمتغتَ F، حيث بلغت قيمة تعزى لدتغتَ العمر لتحستُ الأدء التسيتَي في الدؤسسةالعينة 

 . 1015ىي أكبر من  و 10549 ة احتماؿ الدعنوية أخد القيم
لدراقبة التسيتَ و برستُ فراد العينة وبالتالر نقبل الفرضية الصفرية القائلة لا توجد فروؽ بتُ متوسطات الإجابات لأ

 .للأقدمية في الدؤسسة  تعزى ALFAPIPEالأداء التسيتَي في مؤسسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل:خلاصة 

من خلاؿ الدراسة التطبيقية التي قمنا بها تطرقنا إلذ  تقدنً عاـ حوؿ مؤسسة صناعة الأنابيب الحلزونية بغرداية من 
حيث التعريف  والذيكلة  الإدارية التي تستَ وفقها  وقد استخدمت الدراسة في الصاز ىذا العمل على الاستبياف 

 داء التسيتَي ، كما ىدفت الدراسة إلذ الإجابة عن والذي لػتوي على متغتَين ولعا مراقبة تسيتَ والأ
 ؟" كيف لؽكن أف تساىم مراقبة التسيتَ في برسيتُ الأداء التسيتَي في الدؤسسة الاقتصادية إشكالية الدراسة "
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وبعد تفريغو وبرليلو باستخداـ أساليب إحصائية عديدة منها النسب الدئوية والتوزيع التكراري و معامل ألفا     
مباخ و الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية ومعامل الارتباط بتَسوف وأسلوب الالضدار الدتعدد والبسط و  كرو 

  الإختبار الإحصائي  One Way ANOVAو ذلك لتحليل و تفستَ نتائج الدراسة و إختبار الفرضيات .
 

 

 



 

‌‌ 

 

 

 

 

 

 الخاتمة
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 الخابسة : 

الإدارة الحديثة و شغلها الشاغل على مستوى الوظائف ، و تعتبر عملية برستُ الأداء من أىم الدهاـ التي تؤديها 

التي لؽكن بواسطتها وضع صورة حقيقية عن نشاطات الدؤسسة ، حيث تهتم بتحديد الأىداؼ و برقيقها عن 

طريق توجيو و تنسيق بتُ العماؿ ، و بزطيط و تنظيم و مراقبة عمليات التنفيذ للتأكد من توجيهها لضو برقيق 

 سطرة .الأىداؼ الد

و من بتُ الدؤسسات التي برتاج إلذ ىذه الإجراءات الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية التي كانت و لازلت تعاني من 

تدني في من تدني مستويات أدائها ، و كذلك للصعوبات التي تتخلل تنفيذ أعمالذا لشا أدى إلذ وجود إختلالات 

راقبة التسيتَ يعمل على برديد الإلضرافات و تفستَىا من و إلضرافات ، و ىذا ما إستوجب وجود نظاـ فعاؿ لد

 أجل مساعدة الدستَيتُ و الدسؤوليتُ على تصحيحها في ظل تفاقم الأوضاع و بالتالر الرفع من مستوى أدائها .

كيف لؽكن أف تساىم مراقبة التسيتَ في برسيتُ الأداء التسيتَي حيث جاءت إشكالية البحث بالصيغة التالية :  

  ؟ الدؤسسة الاقتصاديةفي 

و قد كاف الذدؼ من دراستنا ىذه ىو التعرؼ على مراقبة التسيتَ و كيفية مسالعتو في برستُ الأداء التسيتَي في 

  ALFAPIPE .الدؤسسة ، و قمنا بإسقاط ىذه الدراسة على الدؤسسة الإقتصادية لصناعة الأنابيب 

 توصلت الدراسة إلذ لرموعة من النتائج و التوصيات ىي كمايلي : 

 النتائج : 

 وتم  تقسيم النتائج الدتحصل عليها إلذ قسمن أساستُ:

 النتائج النظرية :-1

الإحاطة بإشكالية الدراسة من وجهتها النظرية من خلاؿ إظهار علاقة مراقبة التسيتَ و الأداء التسيتَي في  -

 دراسة .الدؤسسة لزل ال
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ترمي مراقبة التسيتَ إلذ برقيق ىدؼ عاـ و ىو تنمية معلومات الدستَين ، و تطوير قدراتهم و تعديل إبذاىاىم  -

 و بالتالر يصبح ىذا الذدؼ وسيلة لذدؼ آخر و ىو رفع كفاءة الأفراد و برستُ الأداء التسيتَي للمؤسسة .

ساسا بالإستغلاؿ الأمثل للمختلف الدوارد الدتاحة لذا ، قصد لؽكن القوؿ أف مفهوـ الأداء عند الدؤسسة مرتبط أ -

برقيق الأىداؼ التي تتبناىا خلاؿ فتًة زمنية فهو يأخد أبعاد عديدة منها : الكفاءة ، الفعالية ، و لؽكننا من 

 معرفة وضعية الدؤسسة .

ى لرموعة من الأدوات التي حتى تتمكن الدؤسسة الإقتصادية من برستُ أدائها التسيتَي عليها أف تعتمد عل -

 يعمل مراقب التسيتَ على تصميمها ) لزاسبة التكاليف ، لوحة القيادة ، موازنات تقديرية ...( .

 

 النتائج التطبيقية : – 2

مؤسسة الأنابيب في الأداء التسيتَي و  مراقبة التسيتَذات دلالة إحصائية بتُ  قوية وجود علاقة طردية  -

 الحلزونية.

 التخطيط و مراقبة التسيتَ للمؤسسة لزل الدراسة . وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ -

 التنظيم و مراقبة التسيتَ للمؤسسة لزل الدراسة . وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ -

 التوجيو و مراقبة التسيتَ للمؤسسة لزل الدراسة . وجود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ -

 الرقابة و مراقبة التسيتَ للمؤسسة لزل الدراسة . إحصائية بتُوجود أثر ذو دلالة  -

الشخصية و  متغتَاتللتحستُ الأداء التسيتَي تعزى لفراد العينة عدـ وجد فروؽ بتُ متوسطات الإجابات لأ -

 ) الجنس ، العمر ، ، الدستوى التعليمي ، ...( الوظيفية.

بدليل أف   مراقبة التسيتَبشأف فقرات  عاليةيلوف للموافقة بدرجة أفراد عينة الدراسة لؽ نتائج الدراسة أفيتضح  -

 . (0.49الضراؼ معياري ) ( و3.80الدتوسط الحسابي العاـ بلغ )
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الأداء التسيتَي   بشأف فقرات لزورمقبولة بدرجة  لموافقةأفراد عينة الدراسة لؽيلوف ل نتائج الدراسة أفيتضح  -

 . (0.55( والضراؼ معياري )3.57بلغ )بدليل أف الدتوسط الحسابي العاـ 

 التوصيات :

 بعد الإطلاع على أىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة نقدـ أىم التوصيات : 

لغب أف ينظر إلذ مراقبة التسيتَ على أنها وسيلة و ليست غاية فهي تعمل على تزويد الدستَين و الدسؤولتُ  -

 إبزاذ القرارات الدناسبة .بدختلف الدعلومات التي تساعدىم على 

 ضرورة توعية الأفراد بألعية ىذا نظاـ و بأىدافو حتى يسالعوا في إقامتو بإسرع ما لؽكن . -

العمل على إقامة لستلف أدوات مراقبة التسييتَ و إستعمالذا بشكل جيد في عمليات التسيتَ و خاصة الحديثة  -

 منها .

 ملية مستمرة تتطلب الدتابعة و الدراقبة و التجديد كلما إستدعى الأمر ذلك.النظر إلذ مراقبة التسيتَ على أنها ع -

ضرورة إىتماـ الدؤسسة بوضع نظاـ مراقبة تسيتَ فعاؿ يعمل على صمودىا و إستمراريتها أماـ الدؤسسات  -

 الدنافسة . 

 الأفاق الدستقبلية : 

 هولة لعلها تكوف لزل دراسات لاحقةبعد ىذه الدراسة و التوصل إلذ بعض النتائج ظهرت عدة نقاط لر

 لدعالجتها : 

 دور لوحة القيادة في برستُ الأداء التسيتَي في الدؤسسة الإقتصادية  -

 دور الدوازنات التقديرية في برستُ الأداء التسيتَي في الدؤسسة الإقتصادية   -

دور مراقبة التسيتَ في برستُ الأداء الدالر في الدؤسسة الإقتصادية -
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 (01الدلحق رقم )
 جــــــــــــــــامعة غارداية

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسييــــــــــــــــر

 استبيــــــــــــــــــــــان
 أخي الكرنً، أختي الكرلؽة :

 السلاـ عليكم و رحمة الله تعالذ و بركاتو
دراسة تطبيقية في -" دور مراقبة التسيير في برسين الأداء التسييري في الدؤسسسة الإقتصادية" تقوـ الطالبة بإجراء دراسة بعنواف 

أرجوا التكرـ بالدساعدة للوصوؿ إلذ أدؽ النتائج ، و ذلك  – ALPHA PIPEمؤسسة صناعة الأنابيب الحلزونية بغارداية 
 ( أماـ كل عبارة تناسب إجابتك . Xى أسئلة الإستبانة الدرفقة بوضع علامة ) بالإجابة الصرلػة و الدقيقة عل

و نود الإشارة إلذ أف ما ستدلر بو من بيانات سيعامل بسرية تامة و لن يستخدـ إلذ بغرض البحث العلمي فقط ، و شكرا على 
 حسن تعاونكم .

 .الدناسبة الخانة في  xعلامة بوضع الإجابة يرجى
 بهاز الجيلالر:  إسم الدشرف                                                            قويدري إلؽاف            :الطالبة  سمإ

 الجزء الأول : الدعلومات الشخصية
 ( في الدكاف الدناسبxضع علامة )البيانات شخصية : 

 ذكر                        أنثى                 :  الجنس

 سنة  50-41      سنة              40-31        سنة              30-20      العمر :

 سنة 50أكثر من 

 أقل من الثانوي               ثانوي                    جامعي        الدستوى التعليمي :

 دراسات عليا

 مسؤوؿ بركم                   عوف تنفيدي  إطار                      الوظيفة التي تشغللها حاليا :

 أخرى مع ذكر الوظيفة

 سنوات 20 -10سنوات           10 -5سنوات           5أقل من   الأقدمية في الدؤسسسة :

 سنة 20أكثر من 

 



 

 

 الجزء الثاني : مراقبة التسيير 
موافق  العبارات الرقم

 بشدة 
موافق  موافق

بدرجة 
 متوسطة

  غتَ موافق  غتَ موافق
 دةشب

      يوجد نظاـ مراقبة تسيتَ فعاؿ بالدؤسسة . 01
      توجد قناعة لدى الإدارة بألعية نظاـ مراقبة التسيتَ . 02
      تقدـ مراقبة التسيتَ معلومات و برليلات وفق الإحتياجات . 03
و الأخطاء في الوقت  تقوـ مراقبة التسيتَ على كشف الإلضرافات 04

 الدناسب .
     

لدى مراقبة التستَ القدرة على إجراء التحسينات لتطوير فعالية  05
 الأنظمة و زيادة الكفاءة الإنتاجية .

     

تساعد مراقبة التسيتَ مراكز القرار في الدؤسسة على إبزاذ القرارات  06
 الذامة و الصائبة .

     

      مراقبة التسيتَ وسيلة تساعد الدسيتَين على التحكم في الأداء  07
تساعد مراقبة التسيتَ على برقيق أىداؼ الدؤسسة من خلاؿ  08

 التوجيهات و الإستشارات .
     

 
 الجزء الثالث : الآداء التسييري 

 جانب التخطيط
موافق  العبارة  الرقم

 بشدة 
موافق  موافق

بدرجة 
 متوسطة

  غتَ موافق  موافقغتَ 
 دةشب

 أعتقد أف لرلس الإدارة يقوـ بالإشراؼ و برديد السياسة العامة 09
 للمؤسسة.

     

      يتم إشراؾ العاملتُ في وضع الخطط للمؤسسة. 10
الدؤسسة تقوـ بدراجعة و تعديل الإجراءات الفنية و الإدارية بشكل  11

 دوري.
     

      بالتخطيط لتطوير أدائها .تلتزـ إدارة الدؤسسة  12
 
 



 

 

 جانب التنظيم

موافق  العبارة  الرقم
 بشدة 

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غتَ 
 موافق

غتَ 
  موافق 

 دةشب
      تتوزع الدهاـ حسب الوظائف الدوجودة . 13
      تعتبر الطريقة التي يتم بها إبزاذ القرار في الدؤسسة علمية . 14
      الإدارية للمؤسسة مناسبة مع طبيعة الأنشطة التي تقوـ بها.الذيكلة  15
      تتوزع موارد الدؤسسة حسب الإحتياجات الضرورية . 16
      يوجد في الدؤسسة تنسيق بتُ الوظائف الدختلفة. 17

 
 جانب التوجيو

موافق  العبارة  الرقم
 بشدة 

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غتَ 
 موافق

غتَ 
  موافق 

 دةشب
      تتمتع القيادات الإدارية في الدؤسسة بالكفاءة الإدارية . 18
      يتم إنتقاؿ الدعلومات في الدؤسسة بشكل سهل و مفهوـ . 19
      إشتًاكك  في دورات تكوينية من شأنو برستُ أدائك . 20
      تقدنً برفيزات لك من شأنو رفع أدائك . 21

 
 الرقابةجانب 

موافق  العبارة  الرقم
 بشدة 

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غتَ 
 موافق

  غتَ موافق 
 دةشب

      يضمن العمل الرقابي الوصوؿ إلذ النتائج الدرجوة . 22
      . تساعد الرقابة الجيدة الدؤسسة في تقليل من الأخطاء 23
      تقوـ الرقابة باكتشاؼ الإلضرافات و تصحيحها .  24
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Statistiques 

 N Moyenne type-Ecart 

Valide Manquante 

 64918. 3.9167 0 36 1س

 73625. 3.9722 0 36 2س

 68080. 3.7778 0 36 3س

 78629. 3.6944 0 36 4س

 86694. 3.6389 0 36 5س

 81455. 3.7222 0 36 6س

 84092. 3.9167 0 36 7س

 74907. 3.8056 0 36 8س

 81455. 3.7222 0 36 9س

 87831. 2.5000 0 36 10س

 94112. 3.5000 0 36 11س

 91026. 3.5000 0 36 12س

 79682. 3.7778 0 36 13س

 76168. 3.3611 0 36 14س

 60684. 3.5556 0 36 15س

 69179. 3.5833 0 36 16س

 76636. 3.3889 0 36 17س

 96732. 3.5833 0 36 18س

 74108. 3.7222 0 36 19س

 73193. 4.0833 0 36 20س

 1.00791 3.8889 0 36 21س

 97915. 3.8889 0 36 22س

 97915. 3.8889 0 36 23س

 91026. 3.8333 0 36 24س

 49771. 3.8056 0 36 1الجزء

 67112. 3.3056 0 36 التخطٌط

 67112. 3.3056 0 36 التنظٌم

 64810. 3.8194 0 36 التوجٌه

 89895. 3.8704 0 36 الرقابة

 55542. 3.5752 0 36 2الجزء

 48962. 3.6904 0 36 المجموع
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 معامم انفا كرومباخ
  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

802. 8 

    

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.884 16 

 

 ا

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.915 24 
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 اننسبةو  انتكرار 

 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 77.8 77.8 77.8 28 ذكر

 100.0 22.2 22.2 8 انثى

Total 36 100.0 100.0  

 

 

 

 

 



 

 

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 22.2 22.2 22.2 8 سنة  20-30

 80.6 58.3 58.3 21 سنة  31-40

 100.0 19.4 19.4 7 سنة  41-50

Total 36 100.0 100.0  

 

 

 المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2.8 2.8 2.8 1 الثانوي من أقل

 16.7 13.9 13.9 5 ثانوي

 83.3 66.7 66.7 24 جامعً

 100.0 16.7 16.7 6 علٌا دراسات

Total 36 100.0 100.0  

 

 

 الوظيفة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 63.9 63.9 63.9 23 إطار

 72.2 8.3 8.3 3 تحكم مسؤول

 100.0 27.8 27.8 10 تنفٌدي عون

Total 36 100.0 100.0  

 

 

 الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 25.0 25.0 25.0 9 سنوات 5 من اقل

 72.2 47.2 47.2 17 سنوات10 -5

 94.4 22.2 22.2 8 سنوات 20 -10

 100.0 5.6 5.6 2 سنة 20 من أكثر

Total 36 100.0 100.0  
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 كونومجروف سمرنوف

Tests de normalité 

 
a

Smirnov-Kolmogorov Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

200. 36 119. المجموع
*

 .965 36 .302 

 

 المجموع 2الجزء الرقابة التوجٌه التنظٌم التخطٌط 1الجزء 

 1الجزء

Corrélation de Pearson 1 .517
**

 .517
**

 .480
**

 .682
**

 
**

.728 .921
**

 

Sig. (bilatérale)  .001 .001 .003 .000 .000 .000 

N 36 36 36 36 36 36 36 

 التخطٌط

Corrélation de Pearson .517
**

 1 1.000
**

 .709
**

 .190 .888
**

 .766
**

 

Sig. (bilatérale) .001  .000 .000 .267 .000 .000 

N 36 36 36 36 36 36 36 

 التنظٌم

Corrélation de Pearson .517
**

 1.000
**

 1 .709
**

 .190 .888
**

 .766
**

 

Sig. (bilatérale) .001 .000  .000 .267 .000 .000 

N 36 36 36 36 36 36 36 

 التوجٌه

Corrélation de Pearson .480
**

 .709
**

 .709
**

 1 .183 .795
**

 .695
**

 

Sig. (bilatérale) .003 .000 .000  .284 .000 .000 

N 36 36 36 36 36 36 36 

 الرقابة

Corrélation de Pearson .682
**

 .190 .190 .183 1 .573
**

 .671
**

 

Sig. (bilatérale) .000 .267 .267 .284  .000 .000 

N 36 36 36 36 36 36 36 

 2الجزء

Corrélation de Pearson .728
**

 .888
**

 .888
**

 .795
**

 .573
**

 1 .937
**

 

Sig. (bilatérale) .000 .000 .000 .000 .000  .000 

N 36 36 36 36 36 36 36 

Corrélation de Pearson .921 المجموع
**

 .766
**

 .766
**

 .695
**

 .671
**

 .937
**

 1 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 .888
a

 .788 .782 .25923 

a. Valeurs prédites : (constantes), التخطٌط 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 8.512 1 8.512 126.671 .000
b

 

Résidu 2.285 34 .067   

Total 10.797 35    

a. Variable dépendante : 2الجزء 

b. Valeurs prédites : (constantes), التخطٌط 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.146 .220  5.207 .000 

 000. 11.255 888. 065. 735. التخطٌط
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Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 .888
a

 .788 .782 .25923 

a. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌم 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 8.512 1 8.512 126.671 .000
b

 

Résidu 2.285 34 .067   

Total 10.797 35    

a. Variable dépendante : 2الجزء 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌم 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.146 .220  5.207 .000 

 000. 11.255 888. 065. 735. التنظٌم
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Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 .795
a

 .631 .620 .34221 

a. Valeurs prédites : (constantes), التوجٌه 

 

 

 



 

 

 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6.815 1 6.815 58.199 .000
b

 

Résidu 3.982 34 .117   

Total 10.797 35    

a. Variable dépendante : 2الجزء 

b. Valeurs prédites : (constantes), التوجٌه 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .975 .346  2.820 .008 

 000. 7.629 795. 089. 681. التوجٌه

a. Variable dépendante : 2الجزء 
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Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 

l'estimation 

1 .573
a

 .328 .308 .46190 

a. Valeurs prédites : (constantes), الرقابة 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3.543 1 3.543 16.608 .000
b

 

Résidu 7.254 34 .213   

Total 10.797 35    

a. Variable dépendante : 2الجزء 

b. Valeurs prédites : (constantes), الرقابة 

 



 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.205 .345  6.395 .000 

 000. 4.075 573. 087. 354. الرقابة

a. Variable dépendante : 2الجزء 
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ANOVA à 1 facteur 

 المجموع

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes .222 1 .222 .923 .343 

Intra-groupes 8.169 34 .240   

Total 8.391 35    

 
 

ONEWAY المجموع BY السن 

. 

 

ANOVA à 1 facteur 

 المجموع

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes .514 2 .257 1.077 .352 

Intra-groupes 7.876 33 .239   

Total 8.391 35    

 
 

ONEWAY المجموع BY المستوى 

  

 

 

 

 



 

 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

 المجموع

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1.582 3 .527 2.478 .079 

Intra-groupes 6.809 32 .213   

Total 8.391 35    
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ONEWAY المجموع BY الوظيفت 

 

ANOVA à 1 facteur 

 المجموع

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes .552 2 .276 1.161 .326 

Intra-groupes 7.839 33 .238   

Total 8.391 35    

 
 

ONEWAY المجموع BY الخبرة 

   

 

 

ANOVA à 1 facteur 

 المجموع

 Somme des carrés Ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes .529 3 .176 .718 .549 

Intra-groupes 7.862 32 .246   

Total 8.391 35    

 
 

 


