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  بسم الله الرحمان الرحيم والحمد لله رب العالمين،  

فهو ، هوجل على عونه لي، وأشكره على فضلالحمد لله عز 
لإنجاز هذا العمل لمعان والمستعان، وهو الذي وفقني ا

  وإتمامه.

راف ـالذي تكرم بقبوله الإش*قرفي عمار* إلى الأستاذ الفاضل 
د، ـه السديــومتابعته عملي برأيهذا، وتوجيهي  بحثي ىــعل

  القيمة وفقه الله. هـونصائح

التقدم بخالص الشكر والعرفان الجميل لأعضاء  أنسىكما لا 
  قبلوا تقييم هذا العمل. اللجنة الذين

رفع خالص الشكر والعرفان إلى قسم علوم التسيير كما أ
بدءا برئيس القسم، وإلى كل الأساتذة  *ميلة* جامعة

  المحترمين.

و هذا البحث من قريب أ كل من ساهم في إتمامأنسى ولا 
 بعيد.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 



  مل��:

ل�ع�ف على دور ال��ل�ل ال�الي في ت�
�� أداء ال��س
ة ا إلى ته�ف ال�راسة  

الأداء  وتق�'1ج�ع ال�عل.مات ال+اصة (ال��ل�ل ال�الي  ) ع�ل'ةح�% ت�الاق�"اد!ة، 

وت<='قها على الق.ائ1 ال�ال'ة وتق�'�ها م� خلال ال8
7 ال�ال'ة  ،لل6'اس ع�ة أدوات(

ال��Dان'ة ال�ال'ة وج�ول ح
ا(ات ال�8ائج، ح�%  ان<لاقا م�وم�ش�ات ال�.ازن ال�الي 

�Eة علىF8ة  أسق<) ال�راسة ال
�اكم�سHة ( س.نا� )2018-2015خلال الف�

ال��ل�ل ال�الي ض�ورة ق".T داخل أن  إلى ال�راسة ، وخل")كRان7 ت<='قي

�اكم�س
ة  م8هاال��س
ة الاق�"اد!ة و Hارها م"�ر داخلي س.ناWة ، (اع�
ی�1 لل��س

  .و ت"�'�هاأ^[ف نقا\ الق.ة ل�عDEDها ونقا\ ال]عف ل�8R=ها  م� خلاله

  ال��ل�ل ال�الي، الأداء، م�ش�ات ال�.ازن ال�الي، ال8
7 ال�ال'ة. ال�ل
ات ال
ف�اح�ة: -

Abstract: 

The study aims to investigate the role of financial analysis in improving the 

performance of economic institutions. The process of collecting information on 

financial analysis and improving performance was carried out using several tools, 

then applying these tools to the financial statements and evaluating them through 

financial ratios and indicators of financial balance. This was done on the basis of 

the financial budget and the results accounts table. The study was applied on 

Sonatrach company during the period (2015-2018). The results show that financial 

analysis is very necessary within economic institutions, notably Sonatrach as it is 

considered an internal source of revealing strengths and weaknesses and, 

consequently, avoiding or overcoming them . . 

Key words: financial analysis, performance, indicators of financial balance, 

financial ratios. 
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  :مق�مة


 أ� اق��اد، فهي ��ارة ع
 م���عة م
 ال��ائف   �تع�.- ال�,س+ة ال�ح(ة الأساس&ة لإن#اء وت��

ت5(م  ال���املة وال�-ت�6ة ل5(مة ه(ف مع3
، وتع�.- ال��&فة ال�ال&ة أساس&ة وهامة في ال�,س+ة �0ا أنها

� ت+�ق-�(ها ت,ث- وت�أث- 0ال�>&A ال(الإن�اج، ال�>اس�ة،...)، 0>3; ن ال��ائف الأخ-9 E &FهاGH�I ه، ولا 

.A&<ال�غ3-ات وال��6رات ال��+ارعة ال>اصلة في ال� 
  الQ&R �0عPل ع

� ی.Gى عل&ه م(9 ق�ة أو ضعف ال.ل(، وق(  أ� ق�ةو   Eاس ال&Wة وضعفها ه� ال�Iم,س+ة اق��اد

�6رات وتغ3-ات Y.3-ة مG( الاس�قلال ن�&�ة ل+&اسات م�5لفة، هEا ما جعلها تعاني م
 ع�Y P.3- في ع-فX ت

� دفعها ت�>; ع
 حل�ل واس�-ات&�&ات ت(فع Eان�3ها، ال#يء الP3ة 0اق��اداتها م�إلى الان�عاش في �ل ال>-

Iق` م-دود<I قة عقلان&ة ما�  ة عال&ة.وال�Gاف+ة واس�ع�ال أمaل لل��ارد ال��احة 60-

و�ع�.- ال�>ل3ل ال�الي م
 أهc الG#اbات وال��اض&ع الإدار�ة وال�ال&ة ال�+�ع�لة في ال�,س+ة ل�ع-فة   

�6�لوال�ي ت�6لf ف>e مالي م.Gي على أسd عل�&ة على ال�(9 ال ،ال�ضR&ة ال�ال&ة ال>W&W&ة لها، � أ

انX ال�ضR&ة ال�ال&ة 
 إذا 3Yال�>+ة ومW6G&ة وم�اصلة &�ق-ارات سل ات5اذجل أكa- م
 ثلاث س�Gات م
 أ

لل�,س+ة ج3(ة، وم
 هEا ال�6Gل` ی�#Hل ال�>ل3ل ال�الي ل�P3ان&ات وأرص(ه ال�,س+ة الإbار ال�لائc لإج-اء 

 kخلال 0ع 
ع�ل&ة ال�>+3
 على اع��ار أن Yل اخ�لاف في وضR&ة ال�,س+ة ال�ال&ة س�ف lIه- م

ال�P3ان&ة وج(ول ح+ا0ات  3- عاد� في 0عk عGاص-ال�,ش-ات ال�ال&ة والاق��ادIة ل>(وث تقلe غ

�ة.�G+جل&ا على م+��9 ن�ائ�ها وح+ا0اتها ال dHعGا ما یEائج، وه�Gال  


 b-ح الإشHال&ة ال-ئ&+&ة لهEه ال(راسة Yالآتي:   H�I -Yل ما ذY وت�اش&ا مع  

  أداء في ما م(9 م+اه�ة ال�>ل3ل ال�الي 
 ؟"كس�ناb-ا" ال�Gb&ة لل�>-وقات ال#-Yةت>+3

  و�G(رج ت>X هEا ال+,ال الأسvلة الف-�&ة ال�ال&ة:

  أداء ال�,س+ة 
 الاق��ادIة؟ هل Iع�.- ال�>ل3ل ال�الي أداة YاF&ة ل�>+3

 ة هلIأه(اف ال�,س+ة الاق��اد 

 اع��ار الأداء مH�I؟ 

  )3ت+�ف w&ةكY-#ة لل�>-وقات " ال&Gbاكال�-bس�نا"  
م
 أدوات ال�>ل3ل ال�الي م
 أجل ت>+3

 أدائها؟

 :ف�ض�ات ال���  


  الف-ض&ات ال�ال&ة: b-ح إن ال�+اؤلات ال�6-وحة أعلاه أسف-ت ع

 ةلف�ض�ة الأولى: اIأداء ال�,س+ة الاق��اد 
 ؛I+اع( ال�>ل3ل ال�الي في ع�ل&ة ت>+3

 3- على ال�>ل3ل ال�الي ال�3( :ال�ان�ة الف�ض�ة.Y لH#0 )ع��I ؛ن�اح م+ار ال�+33- ال�الي لل�,س+ة 



 

 

 ب

  ال�ال�ةالف�ض�ة: 
س�ناb-اك ل�>W&قه بGاء على ن�ائج  م,س+ةالأداء ه(ف ت+عى  Iع�.- ت>+3

.c&3ال�ق  

 :ار ال��ض�ع��  أس�اب اخ


 اخ�&ار� لل��ض�ع م>ل ال(راسة م>k ال�(فة، و}ن�ا ن�&�ة ع(ة HI cع�امل م�ض��&ة وذات&ة ل

  ت��aل في:

  الع�امل ال��ض�"�ة: –أ 

 ة وخاصة تل{ اIال�,س+ات الاق��اد �لفvة ال�ي ت#غل 0ال��&فة أه�&ة ال��ض�ع ال�الغة ل(9 م+3-

 ؛ال�ال&ة

 و  ض-ورة وضع.� اس�5(ام الأدوات العل�&ة في خ(مة ال�اقع الاق��اد

  الع�امل ال&ات�ة: –ب 

  ؛0ال��اض&ع ذات ال�لة 0ال�ال&ة وال�>ل3لاه��امي وم�3لي ال#�5ي 

 e�5خلال ال� 
 ال(راسي. وال�+ار أف�ار سا0قة ح�ل ال��ض�ع H#0ل عام م

  :أه��ة ال�راسة  

  ت��
 أه�&ة هEا ال�>; في:

  ة ال�ال&ة&Rال�ض e&5#اوله 0ال(راسة وال�>ل3ل ل��ض�ع هام وه� ال�>ل3ل ال�الي ودوره في تGت

a�Iل ج�انf واس6ة م
 الأن#6ة ال�ال&ة وال�>اس.&ة لل�,س+ة لل�,س+ة الاق��ادIة، �Yنه 

 ؛الاق��ادIة

  الأداء 

 لهEا ال�>; أن I+اهc في ز�ادة الاه��ام العل�ي ح�ل أه�&ة ال�>ل3ل ال�الي في ت>+3H�I

 ؛0اع��اره م>(د أساسي لأداء ال�,س+ة

 ا-bة س�ناY-ائ- وهي شPة في ال�&Gbم,س+ة و cكال�ع-ف على أه ،c&3أدائها.  وتق  

 :أه�اف ال�راسة  

 w&Y اله(ف ال-ئ&+ي في مع-فة 
�HIأد 
اء ال�,س+ة الاق��ادIة، I+اهc ال�>ل3ل ال�الي في ت>+3

 وتe&5# وضع�3ها ال�ال&ة، إضافة إلى ع-ض أسالf3 وخ�6ات ال�>ل3ل ال�الي.

 :م+هج ال�راسة 

معال�ة ال��ض�ع على ال�Gهج ت�عX في ع ال�>; والإbاحة �5�0لف ج�ان�ه اجل الإل�ام ��0ض� م
 أ

  ال�صفي ال�>ل3لي ال�Gاسf ل6.&عة ال��ض�ع ح3;:



 

 

 ج

� تc اع��اد ال�Gهج ال�صفي -lGال fلفي ال�ان c&و لأداء، ا ل�>ل3ل ال�الي،0إع6اء مفا� c&3الأداءتق.  

�ة -lGال�عل�مات ال 
أما دراسة حالة ال�,س+ة ف�ع��( على ال�Gهج ال�>ل3لي، ح3; تc ت3.6` جانf م

  م
 خلال الق�ائc ال�ال&ة لل�,س+ة. س�ناb-اكى واقع إح(9 ال�,س+ات الاق��ادIة ال���aلة في م,س+ة عل

 :صع�,ات ال�راسة  

I ال6.&عي أن 
ع-اق3ل وصع��ات ت�عل القائc 0ه Iفق( 0عk الف-ص لإت�امه  �-ض أ� 0>;عم

� Yان ی-غF f&ه،Eال �<Gائ&ة على الGaاس� XانY ةG+ه الEه  ،ت>�ل �-وف خاصة إلا أن هEه cأه 
وم

  ال�ع��ات:

 في ال 
 ؛19.لاد في �ل جائ>ة ف3-وس �Yف3( ال�ضع ال�>ي ال-اه

  ة، و�ال�الي ع(م ال>��ل على&Rات ال�ام��Hل ال�-غ�ب غل` ال�امعات وال�H#وال�-اجع 0ال f��ال

 ؛F&ه

 ان&ة ع(مH-وني لأس�اذ ال�#-ف0ا الال�قاء إم��الال )� ؛م�اش-ة، والاع��اد فقA على ال.-

 ال�3(اني e�-إج-اء ال� 

 مHاك ع(م ال��-bة في م,س+ة س�نا)H&H+0،  ا للإج-اءات ال5اصة-lن

، مع العلc أنه تc تغ33- م�ض�ع ال�>; نl-ا لهEه الl-وف وت��&w ال�-�e 0ال>�- ال�>ي

�ة و�ع( ال�-اجع الaان��ة لإع(اد هEا ال�>;. �G+ال -� والاق��ار على ال�قار

 :خ0ة و/�.ل ال��� 

  تc تق+&c ال�>; إلى ثلاث ف��ل �Yا یلي:، 0ع( ال�6-ق لل�ق(مة العامة ال�ي b-حX ف3ها الإشHال&ة

  

 ان لف2ل الأول: ا�Gع X<ار الإتb�&إلى ثلاث م�اح; رئ&+&ة،لل�>ل3ل ال�الي، ح3 يال�فا� c+ق ; 

 w�وال�ي لها علاقة 0ال�>ل3ل ال�الي  والأسdتc ال�ع-ض م
 خلالها إلى م�5لف ال�فا�&c وال�عار

�ة ال�ي ی6Gل`وت+�ح ب�-lGة لل5ل�&ة ال�� مGها م�ض�ع ال(راسة. #3Hل ال��65 الع-

 :ان الأدی الف2ل ال�اني�Gع X<في ت Xثلاث م�اح;، اس�ع-ض 
�ة ل�>+3
 الأداء، ی���-lGات ال�

ع��م&ات ح�ل الأداء، أما ال��>; الaاني تc ال�6-ق F&ه إلى أساس&ات تقc&3 الأداء،  ال��>; الأول

 في ح3
 Yان ال��>; الaال; ح�ل ت>+3
 الأداء.

 :ان دراسة حالة م,س+ة  الف2ل ال�ال��Gع X<اكت-b2018-  2015 خلال الف�-ة س�نا c+ح3; ق ،

م
 خلال تق(cI  س�ناb-اكإلى ثلاث م�اح;، ال��>; الأول تc إدراج F&ه ع-ض عام ح�ل م,س+ة 

 cه إلى أه&F ال�6-ق cاني تaي لها، وأه(افها وأن#�6ها، أما ال��>; ال�&lGل ال�H&ال�,س+ة واله

داء ال�,س+ة، أما ال�,ش-ات ال5اصة 0ال�,س+ة، وال�ي تع�.- أداة ی�c م
 خلالها ال>cH على أ

� ی���
 ت>ل3ل الأداء  س�ناb-اكال��>; الaال; ت>X ع�Gان ت>ل3ل الأداء ال�الي ل�,س+ة Eوال



 

 

 د

 `�-b 
�` ن+f ال+�3لة والG#ا� وم,ش-ات ال��ازن ال�الي، وأخ3-ا ت>ل3ل الأداء ع-b 
ال�الي ع

 .ن+f ال-�>&ة وال�-دودIة

لى الأسvلة ال�6-وحة والف-ض&ات ال��ض�عة، مع ت>(ی( أهc أما ال5ات�ة العامة YانX ف3ها الإجا0ة ع     

 ن�ائج وت�ص&ات ال�>;. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:الفصل أ�ول  

ل لت�لیالمفاهیمي �  الإطار

 المالي
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  ت�ه��:

جل ال%ص%ل إلى ت*(�) ص��ح ل%ضع
ها ال�ال�ة مع أتع��� ال��س�ة على ال��ل
ل ال�الي م�   
ا ع� �.89 ال�راسات 7ا في دورات م�ع�دة م� ن*ا�ها، و2إج.اء ف�) لل��اسات ال��/عة م� �.فه

 ال�ال�ة لفه? م�ل%لاتها وم�اولة تف�
. الأس/اب ال�ي أدت إلى >ه%رها.ال�ف�
ل�ة 

و9ع�A. ال��ل
ل ال�الي م� أه? ال�%اض�ع الإدار9ة وال�ال�ة ال�(�لفة لل*.2ة ال�ي ته�ف إلى ال%ص%ل للفه? 
  ال���ح لل%ض�Hة ال�ال�ة Gاع�/ارها نقFة ب�اDة لأC س�اسة م��قلة.

ال�N%ات الأخ
.ة س�Nاول في ه7ا الف�ل ال�F.ق إلى ال��ل
ل ال�الي م� ت�%لات ع��قة خلال  ل�ع.فهونI.ا 
  ثلاث م/احP على ال�N% ال�الي:

  م�خل لل��ل
ل ال�الي. ال��
� الأول:

  أساس�ات ال��ل
ل ال�الي. ال��
� ال�اني:

  أدوات وأسال
T ال��ل
ل ال�الي ال��
� ال�ال�:
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  م�خل لل�
ل�ل ال�اليال��
� الأول: 

� عل
ها في  الأسDUع�A. ال��ل
ل ال�الي م� أه? N��D 2فاءة  اذت(اال�ي W�الق.ارات، وال�X? على م
على ت�ق
8 الاس�]�ار الأفZل لل�%ارد م� خلال تق
�? ال%ضع ال�الي وال�C%N لل*.2ة وتق%9?  تهاالإدارة وق�ر 

  .لها الائ��انيال�.2\ 

  ومفه�م ال�
ل�ل ال�اليال��ل� الأول: ن�أة 

وال�ع.ف على  ،سNق%م في ه7ا ال�FلG Tال�ع.ف على ال��ل
ل ال�الي م� خلال ع�ة تعار9^ له
  أس/اب ن*أته.

  :أولا: ن�أة ال�
ل�ل ال�الي

، وتع%د فd.ته إلى ف�.ة ال�dاد 19ت*
. ال�.اجع العل��ة أن ن*أة ال��ل
ل ال�الي تع%د إلى نهاDة الق.ن        
?Iت ال�اجة إلى ض.ور  1929عام  الأع�ة ن*. الق%ائ? وال�ي 2انj ن�ائiه إفلاس الع�ی� م� ال*.2ات، أك

%ت\ای� الع�ل�ات، وت��� وال�الي لل*.2ات الائ��انيب�اناتها وت�ل
لها لل%ق%ف على ال�.2\  ةال�ال�ة به�ف ق.اء


. في خل8 نI.ة ج�ی�ة لل��ل
ل ال�اليA2 لX*G ?ها أسه�
  .)1(ن%ع

ال�iلU ال�Nف
�H�iG C7ة ال��.ف
� في ن
%9%رك  ادع الائ��ان�ةال�%سع في حi? الN*ا�ات  نأ ك�ا  
� أن 1895سNة 
  :هإلى إع�اد ت%ص�ة لأعZاء ال�H�iة تف

� �لT ال��%ل على ت�ه
لات "Nة ح%ل الأص%ل وال(�%م عp%�Xم ب�انات م�على ال�ق�.ض أن Dق

  .)2("م�.�rة

والأس/اب ال�ي ساع�ت في ز9ادة أه��ة ال��ل
ل ال�الي في ال��س�ات وهNاك الع�ی� م� الع%امل   

  :)3(ال�عاص.ة �X�D إب.ازها في ما یلي

 :رة ال'&ا%$ة�ال�  

أ>ه.ت ال]%رة ال�Nا�uة في أورpا ال�اجة إلى رأس مال ض(? لإن*اء ال��انع وتiه
\ها وت�%9ل   

.، و7pلy حi? ال�*.وع الاق��ادC م� مN*أة ف.دDة الإن�اج الAd ف.اتوو الع�ل�ة الإن�اج�ة س�Hا وراء الأرpاح 

 �
.ة تi�ع م�خ.ات آلاف ال��اه�
� لاس�]�ارها على نFاق واسع، وقA2 ة إلى ش.2ة م�اه�ة.
F. ضأصغ
 j�/إدارة م��قل، وأص Uلiأة إلى م*N�ة إدارة الFته? إلى تف%9{ سل.Aق) خNا ل.Iن �
ه�لاء ال��اه�

                                                           

  .17، ص 2008عدنان تايه النعيمي، أرشد فؤاد التميمي، التحليل والتخطيط المالي، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،  )1(
 .17ال�.جع نف�ه ص )2(
�C، ال��ل
ل )3(
p\وال�%ز9ع، ع�ان، ال�الي لأ ح�\ة م��%د ال .*Nس�ة ال%راق لل�� Gالف*ل، مANالأداء وال� ?�
 .26 -25، ص ص2، �4200غ.اض تق
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الأساس�ة في م�اGعة أح%ال ال�N*أة وم�W نiاح الإدارة في أداء مه��ها وpال�الي الق%ائ? ال�ال�ة وس
ل�ه? 
، أو ق%ة >ه.ت ال�اجة إلى ت�ل
ل ه7ه الق%ائ? وتف�
. ال�Nائج ل���ی� مiالات ق%ة ال�N*أة أو نقا� ضعفها

  م.2\ها ال�الي ون��iة أع�الها.

 :ائ( ال�ال$ة�مي في 203قة ع0ض ال.$انات ,الق�5
  ال��خل ال

ح
P قامj ال�X%مة Gال��خل م� خلال ال�*.9عات ال�ي أص�رتها وال�ي تق%م على ض.ورة م.اجعة   
  ح�اGات ال*.2ة، وذلy م� خلال م.اقT خارجي ح�ى تZ�� ب7لy ح�اDة حق%ق ال���]�.�9.

أZDا ن�j ه7ه ال�*.9عات على ت��ی� ���2ة ع.ض ال�Aانات Gالق%ائ? ال�ال�ة، وم�W ال�ف�
ل   
  ال�.2\ ال�الي لل*.2ة ون�ائج أع�الها XGل م��ا��ة. ع�
ها لإعFاء ص%رة شفافة ل�Fل%ب فا

 :اق ال�ال$ة�الأس  

إن ال���]�.ون في الأوراق ال�ال�ة ه? أك]. الأ�.اف ع.ضة لل�(ا�.، ل7ل��D yاج ال���]�.ون   
أسه�ه? ف
ها، وح�ى XD%ن هNاك  لاو �ج� ���ة ع� واقع ال�N*أة ال�ي ت�ال�ال
%ن وال��%قع%ن إلى معل%مات 

نIام 2^ء اه��j الأس%اق ال�ال�ة ب��ل
ل ح�اGات مN*آت الأع�ال ل���ی� م�W ق%تها أو ضعفها، وعلى 
  ض%ء ه7ه ال�Nائج XD%ن هNاك ع.ض أو �لT على الأوراق ال�ال�ة في ال�%ق.

 الائ��ان:  


. م� ال��س�ات تلiأ إلى  [dعل الiرة في ال�%ارد ال�ال�ة ت�Nس�ات  ال�أسل%ب ال��%9ل، ما جعل ال�
م�  الائ��انوالNق�C لل�N*أة �ال/ة  على سلامة ال�.2\ ال�الي الائ��انال�ال�ة وال��.�rة ت.2\ في مNح 

  .الائ��ان�ةال��ه
لات و الق.وض وعلى ض%ء ن�ائiها ت�Nح ال��ارف  خلال ت�ل
ل الق%ائ? ال�ال�ة

  ثان$ا: مفه�م ال�
ل�ل ال�الي

  مفا��? ال��ل
ل ال�الي وذلG yاخ�لاف وجهات نI. ال�فd.�9 وال�ي ن27. مNها ما یلي:ت(�لف   

به�ف ال��%ل على  ،ال�الي ه% u/ارة ع� معالiة مIN�ة لل�Aانات ال��احة ال��ل
ل الأول:ال�ع20: 
d%ن �ت في ال�اضي وال�اض.، وت%قع ما سمعل%مات ت��ع�ل في ع�ل�ة ات(اذ الق.ار وتق
�? أداء ال��س�ا

 .)1(قAلعل�ه في ال���

 

 

                                                           

  .13، ص 2009، 1وليد ناجي الحيالي، الاتجاهات الحديثة في التحليل المالي، دار إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، ط )1(
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  :ال�ع20: ال�اني 

ال��ل
ل ال�الي ه% دراسة ان�قادDه للق%ائ? ال�ال�ة لل�N*أة Gع� إعادة تA9%Aها ال�T9%A ال�NاسT لأغ.اض 

  .)1(ال��ل
ل Gالاس�عانة Gال�Aانات الأخ.W الZ.ور9ة

  :�ال�ع20: ال�ال 

ال��ل
ل ال�الي ه% دراسة تف�
ل�ة لل�Aانات ال%اردة في الd*%فات ال�ال�ة، ودراسة ن�ائج الأداء ال�الي  

 �  .)X)2ام� الZعف والق%ة في ال��اسات ال�ال�ة ال��/عةمل�ف�
.ه وت��ی

  :ال�ع20: ال0ا,ع 

وقائ�ة ن�ائج الأع�ال ال�Aانات وال�عل%مات ال�ي غال/ا ما تIه.ها ال�
\ان�ة الع�%م�ة مi�%عة  ه%    
ع� م%ا�� الق%ة والZعف في  *فت وال*.2ات ذات العلاقة به�ف الdوال�قار9. ال�ي ت��ر ع� ال�N*آ

 .)3(ال�.2\ ال�الي لل�*.وع

  :=ال�ع20: ال<ام 

D هاA9%Aت �الأسال
T الd��ة، وذلy به�ف  س�(�امpاو ع.ف ال��ل
ل ال�الي Gأنه دراسة الق%ائ? ال�ال�ة Gع

لى ه7ه العNاص.، واش�قاق مi�%عة م� ال��ش.ات ال�ي عب
� عNاص.ها وال�غ
.ات الFارئة  إ>هار الارت/ا�ات

  .)4(الق.ارات الإدار9ة ال�ل��ةات(اذ ت�اع� على دراسة وضع ال�N*اة م� اجل 

ح
�X�D P الق%ل أن  وم� خلال ه7ه ال�عار9^ ق�G jاس�(لاص تع.9^ شامل لل��ل
ل ال�الي،

ال��ل
ل ال�الي ه% u/ارة ع� ع�ل�ة ف�) وتق
�? لل�عل%مات وال�Aانات ال%اردة وال���(ل�ة م� الق%ائ? ال�ال�ة 

  م� اجل ت��ی� ال%ضع ال���قي لل�N*أة، وات(اذ الإج.اءات اللازمة.

  ال��ل� ال�اني: أغ0اض ومق�مات ال�
ل�ل ال�الي

الي ه% ت��ی� ج%انT الق%ة والZعف في ال�*.وع وال.2ائ\ الأساس�ة ل�لل��ل
ل ا إن الغ.ض الأساسي  

ال�ي Dق%م عل
ها، وال�.ص على ت%ف
. مi�%عة م� ال*.و� مNها ما ی�علG 8ه نف�ه، ومNها ما ی�علN�G 8هج 

�مها.)��D ل ال�ي
  وأسال
T وأدوات ال��ل
                                                           

  .38، ص 2011، 1صاونة، أساسيات الإدارة المالية، دار الفكر ناشرون وموزعون، الأردن، طمحمد قاسم ح )1(
  .83، ص 2012دارة المالية المدخل الكمي، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، السامراني، الإعدنان هاشم  )2(
  .59، ص 0112، 2عبد المعطي أرشيد، حسني علي خريوش، أساسيات الإدارة المالية، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، ط )3(
  .12، ص 2008، 3لنشر والتوزيع، الأردن، ط، دار وائل لحليل المالي، مدخل صناعة القرارمنير شاكر محمد وآخرون، الت )4(



 الإ�ار ال�فا���ي لل��ل
ل ال�الي                             الف�ل الأول        

 

11 

 أولا: أغ0اض ال�
ل�ل ال�الي

ال�*.وع م� زواDا م�ع�دة و���Xpة ت(�م أه�اف  أداءق
�? یه�ف ال��ل
ل ال�الي X*Gل عام إلى ت  

م��(�مي ال�عل%مات م�� له? م�الح مال�ة في ال�*.وع، وX*pل عام �X�D تل(�) ه7ه الأغ.اض في 

  :)1(الi%انT ال�ال�ة

  ائها ال�ال�ة/uس�ة على م%اجهة أ�ال�ع.ف على وضع ال��س�ة ال�الي: أC ال�ع.ف على ق�رة ال�

 ؛الاق�.اضوق�رتها على 

 س�ة� ؛م�اع�ة إدارة ال��س�ة في ال�(��F وات(اذ ق.اراتها G�ا ی�NاسT وأه�اف ال�

  W�
8 ال(�F ال�%ض%عة ال�\امهاال�ع.ف على الأداء الإدارC ل�(�لف أق�ام ال��س�ة ومAF؛ب� 

 س�ة��وW الاس�]�ار9ة في ال�i؛ب�ان ال 

  س�ة على الاس��.ار9ة في أداء مهامها� ؛في >ل ال�%ق تق
�? ق�رة ال�

 ش.ات ال�ي ت%ف. للإدارة أدوات� .لل�(��F وال.قاGة وتق
�? الأداء اس�N/ا� Gع{ ال�

  مق�مات ال�
ل�ل ال�الي :ثان$ا

. Gع{ ال*.و� ال�ي 
8 أغ.اضها ال�N*%دة لاب� م� ت%فلdي تiNح ع�ل�ة ال��ل
ل ال�الي في ت�ق  

  :)2(الأساس�ة لل��ل
ل ال�الي في ت*Xل ر2ائ\ أساس�ة لاب� م� م.اعاتها، وت��]ل ال�ق%مات

  ا��ة�أن ت���ع م�ادر ال�عل%مات ال�ي ��Dقى مNها ال��لل ال�الي معل%ماته Gق�ر معل%م م� ال��
 ؛وال�%ث%��ة وال�لائ�ة

 ل ی أنAفه? دوره 2��لل، وه% 2*ف ال�قائ8 قD ى أنNع�G ،ة�u%ال�%ضG أن��? ال��لل ال�الي نف�ه 
 تق.9.ه G�ا ی�N�Zه م�:ق�م DDق%م ب�ف�
.ها، ث? 

 م م�(7 الق.ار��ائل ت(pش.ات و� ؛م
 یل� ؛ال�%ص�ة ح%ل ما ی.اه أفZل ب

 ا عل��ا یiهNال��لل ال�الي م yل�D ل)أن
 ؛�NاسT مع أه�افه (ع�ل�ة ال��ل
  T
 ؛للأه�اف ال�N*%دةئ�ة ال�%ض%�uة وال�لا �يتi�ع Gق�ر م�%ازن ب
� س� وأدواتاس�(�ام أسال

 8
. Gع{ ال(�ائ) في ال*() الF C7ل/ات وال*.و� ال�ق�%دة، TiD ت%فال��وح�ى ی�? ت�ق

 :)D)3ق%م Gع�ل�ة ال��ل
ل وهي

                                                           

  .09، ص 2012، 1للنشر والتوزيع، الأردن، ط ايةد، دراسة نظرية وتطبيقية، دار البنعيم نصر داوود، التحليل المالي )1(
، 3وائل للنشر والتوزيع، الأردن، طساليب والأدوات والاستخدامات العملية، دار ، الأمحمد مطر، الاتجاهات الحديثة في التحليل المالي والائتماني )2(

 .04، ص 2010

 .90نعيم نصر داوود، مرجع سبق ذكره،ص )3(



 الإ�ار ال�فا���ي لل��ل
ل ال�الي                             الف�ل الأول        

 

12 

 ة ن*ا�ها�u%س�ة ون� ؛أن ت�%ف. في ال��لل ال�الي ال(ل��ة العامة في ال�
 ا��ة� ؛أن ی��لى Gال�%ض%�uة وال��
  س�ة، بل عل�ه�أن Dق%م Gع�ل�ة تف�
. ل�Nائج ع�ل�ة أن لا �XDفي ب�Aان الأوجه ال�ل�Aة أو الإiDاب�ة في ال�

 ال��ل
ل.
و�9? الاع��اد عل�ه في ع�ل�ة ات(اذ الق.ار TiD أن ت�%ف. �rه  ى �D/ح ال��ل
ل ال�الي ن�%ذج�اوح�

  :)G)1ع{ ال*.و� وال���]لة في

 TiD ل ال�الي ال�.ونةت�%ف.  أن

. ب
� ف�.ة و بل
�هاأC ق ،في ال��ل
 ؛أخ.W  ال�غ
  ن%XD أن TiDةDة ال*.2ة الاق��ادF*ل ال�الي شاملا لأن
أC أنه TiD أن XD%ن اق��ادDا في  ،ال��ل

jوال%ق � ؛ال�dال�^ والiه
 على أساس دراسة الف%ارق ال�ار9(�ة لل*.2ة Uل ول�Aفي ال���ق �ANأن ی.2\ على ال� TiD؛ 
  TiDانات وال�عل%مات م�قادمة م� ناح�ة أن�Aعل الiD ي لاdاز لiال�.عة م� ناح�ة الانG از��D jال%ق. 

  أن�اع وم0احل ال�
ل�ل ال�اليال��ل� ال�ال�: 

�X�D الIN. إلى ال��ل
ل ال�الي Gاع�/اره أن%اعا م�ع�دة XD�ل GعZها ال/ع{، ح
D Pع��� ال��لل 
ة م� ال(F%ات ال���اGعة ت*Xل في مi�لها ال�Nهج العل�ي لل��ل
ل ال�الي في تNف
7 ع�ل�ة ال��ل
ل على ج�ل

.TلF�ق إل�ه في ه7ا ال.F�Nوه7ا ما س  

  أولا: أن�اع ال�
ل�ل ال�الي

�مها ال��لل في ع�ل�ة   )��D 9قة ال�ي.Fال Tح� yة ن%احي وذل��X�D أن نق�? ال��ل
ل ال�الي م� ع
  ال��ل
ل.

  :)D)2ق�? إلى الأن%اع ال�ال�ة مE ح�� الDهة القائ�ة ,ال�
ل�ل:– 1

 :ل�ل مالي داخلي
  ت

وه% ال��ل
ل الD C7ق%م على ت�ل
ل ال�.2\ ال�الي لل��س�ة، وم�W سلام�ه وت%افقه مع أه�اف 
  ال��س�ة.

 :ل�ل مالي خارجي
  ت

ه% ذلy ال��ل
ل الC7 ته�? Gه جهات م� خارج ال��س�ة، 2ال��س�ات ال��.�rة، ال�ال�ة،   

  .ال�XاتT ال��(��ة في ال��اGات وال��ق
8ال�Nا�uة، أو 

                                                           

 .51، 50، ص ص، 2010، 4دارة المالية أطر نظرية وحالات عملية، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، طالستار الصياح، سعود العامري، الإعبد )1(

 .36- 34، ص 2009، 2شركات وأسواق مالية، دار المريخ للنشر، الرياض، ط محمد المبروك أبو زيد، التحليل المالي )2(
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  :)D)1ق�? إلى الأن%اع ال�ال�ة مE ح�� ش��ل��ه:– 2

 :ل�ل ال�الي ال�امل
  ال�

 و9ق�� به7ا الN%ع م� ال��ل
ل تق
�? ن*ا� مN*أة الأع�ال ل�.2\ها ال�الي X2ل خلال ف�.ة زم�Nة  

  .مع
Nة

 :ئيKDل�ل ال�الي ال
  ال�

   �
م� ن*ا� مN*اة الأع�ال خلال ف�.ة زم�Nة مع
Nة م]ل ت�ل
ل رأس ال�ال ه% ال��ام ب�ق
�? ج\ء مع

  ال]ابj أو ت�ل
ل ال�(\ون ال�لعي.

  :)2(إلى الأن%اع ال�ال�ة Dق�? ال�
ل�ل:مE ح�� الف�0ة ال�ي Nغ��ها – 3

 :ل�ل ال�الي ق'�0 الأجل
 ال�

في ��اس ق�رات وانiازات �ة ق�
.ة و��9فاد مNه Nم��ا، ولNdه DغFي ف�.ة ز س�ا أو أفق� XD%ن رأ  

..
 ال�*.وع في الأجل الق�

 :2ل الأجل�ل�ل ال�الي 3
 ال�

    
وال.��pة في الأجل الF%9ل،  ال]اب�ةلأص%ل ل على ت�ل
ل ��Xل ال��%9ل العام و ای.2\ ه7ا ال��ل

 ال�*.وع �%9لة الأجل. ل�\اماتاإلى تغ�Fة إضافة 

  مE ح�� اله�ف مE ال�
ل�ل: – 4

  :)3(لى ع�ة أن%اع اس�Nادا إلى اله�ف م� ال��ل
ل مNهاع�X�D تق���ه   

 9ل%Fال�\اماتها في الأجل الG أة على ال%فاء*N�رة ال� ؛ت�ل
ل ل�ق%9? ق

 ل ل
 ؛�ق%9? ر��pة ال�*.وعت�ل

 .اماته� ت�ل
ل ل�ق%9? ال�Nاس8 في اله�Xل ال��%9لي العام ومiالات اس�(

                                                           

 .36محمد المبروك أبو زيد، مرجع سبق ذكره، ص )1(

 .21- 20وليد ناجي الحيالي، مرجع سبق ذكره، ص ص  )2(

 ..21ص ،المرجع نفسه )3(
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  :)1(إلى الأن%اع ال�ال�ة Dق�? ش5له:مE ح��  – 5

 :ل�ل الأفقي
 ال�

ه% ال��ل
ل الD C7ع��� على الف�.ة ال�ار9(�ة ال�ي مjZ على ال�N*أة، ومقارنة ال�Nة ال�ي ی.اد ف
ها 

  اس�(.اج ال��ش.ات Gال�N%ات ال�اض�ة.

 Sد�ل�ل الع�
 :ال�

ی�? �rه مقارنة مق�ار مع
� في سNة مع
Nة Gال�ق�ار الآخ. داخل نفU ال�Nة وأك]. وض%حا إذا ما 

�  مع.فة ر��pة ال�N*أة لإح�W ال�N%ات. أر9

  و�X�9 تل(�) أه? أن%اع ال��ل
ل ال�الي م� خلال ال*Xل ال�Aاني ال�%الي:    

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

                                                           

 .59عبد الستار الصياح، سعود العامري، مرجع سبق ذكره، ص )1(
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ي،
ي الحيال

صدر: وليد ناج
الم

 
ك  ،

ي الدانمار
ت الأكاديمية العربية المفتوحة ف

ي منشورا
ي التحليل المال

ت الحديثة ف
لاتجاها

ا
2

0
0

7
ص

،
3

1
.

 

التحليل 

الشامل
 

التحليل
ي  

الجزئ
 

ي
ى الذ

المد
طيه التحليل  

يغ
 

التحليل 
ي 

المال
طويل 
لأجل

ا
 

ي 
الفترة الت

طيها التحليل
يغ

 

ف 
الهد

من التحليل  
 

التحليل 
ي 

المال
صير 

ق
لأجل

ا
 

التحليل 

ب 
بالنس

المالية
 

التحليل 

ي 
المال

ي
الرأس

 

التحليل 

ي
لأفق

ا
 

التحليل 

ي
الداخل

 

التحليل 

ي
الخارج

 

ي 
البعد الزمن

للتحليل
 

الجهة القائمة 

بالتحليل
 

� ت�ل ٔ�نواع ال
ـــــ

ل الم
ــــــــ

الي
 

ال�5ل
01

: أن�اع ال�
ل�ل ال�الي
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  ثان$ا: م0احل وخ��ات ال�
ل�ل ال�الي

  :)1(ال��ل
ل ال�الي في ال(F%ات ال�ال�ةج\ أه? م.احل NNX�Dا أن ن%   

 :0�U
 م0حلة الإع�اد وال�

�أ ال��لل الع�ل بها، ح
D Pق%م ب���ی� اله�ف م� ال��ل
ل، ث? Dق.ر ال��لل Aم.حلة أساس�ة ی .Aتع�

�د  ،م�W نFاق ال��ل
ل�D ها�G�عNى هل D*�ل ت�ل
له مN*أة واح�ة أم س
�ع�اها ل�N*آت أخ.W م*ابهة، Gع

  ال�ي س�ع�ل بها.ال��لل ال�عل%مات وi9�ع 

 ل�ل
 :م0حلة ال�

T9%Aی�? في ه7ه ال�.حلة إعادة ت  P
�هل مه�ة ال��لل ال�الي وت�اع�ه توت��N^ ال�عل%مات، ح

ل��ل
ل G�ا ی�%اف8 والأه�اف ار الأداة ال�Nاس/ة ل�ل
له ل���
ل ن�ائج د��قة ث? اخ��على ال�.2
\ في ت

 ���X م� اق�.اح ال�ل%ل ل�عال�iها.ب���ی� الان�.افات وأس/ابها ح�ى یF.ة 2�ا عل�ه أن Dق%م ال��

 :م0حلة الاس�&�اجات 

dهة صاح/ة ال�iم� خلالها وضع ال ?�
�^ Gإج.اء لهي آخ. م.حلة في م.احل ال��ل
ل ال�الي، ف

.Aع yن ذل%X9ل ال��لل، وAها م� ق
�2اGة تق.9.  ال��ل
ل أمام أه? الاس��Nاجات وال�قائ8 ال�ي ی�? ال�%صل إل

.yخاص ب7ل  

 �
� �2اب�ه ال�قNغي ع/Nاجات، ی�Nحقائ8 واس� UXعD ة ال�ق.9.، وأنهGا إلى �2اNق.Fا تNا أن�pو

  :)G)2الإرشادات ال�ال�ة

 اجات�Nها؛  ال/�ا�ة وال%ض%ح في ع.ض ال�قائ8 والاس�
 ال�ي ت? ال�%صل إل

  .از وال�iDل؛الإ
2
\ على ما ی�علG 8أه�اف ال��ل 

  ال�ل%ل وال�%ص�ات اللازمة.اق�.اح 

  :)3(ك�ا TiD أن ی�Z�� ال�ق.9. الNA%د ال�ال�ة

                                                           

 .143-138ص ص ، 2010، 1عمان، ط ،وآخرون، الإدارة والتحليل المالي، دار البداية للنشر والتوزيع من الشنطيأي )1(

 .143، ص المرجع نفسه )2(

 .160ص  ،2006، 2طالإدارة والتحليل المالي، دار الصفاء للنشر والتوزيع، الأردن، عبد الحليم كراجه وآخرون،  )3(
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 ها
ال���� الاق��ادC الD C7ع�ل  معل%مات ع� خل��ة ال�*.وع ال��لل وال�Nاعة ال�ي ی�N�ي إل

 �rه؛

 ل
 ؛ال�عل%مات ال�ال�ة وغ
. ال�ال�ة ال���ع�لة في ال��ل

 وف.IالG ات  الاق�.احات ال(اصة.
الاق��ادDة والI.وف الأخ.W ال�ي وضعj اس�Nادا إل
ها ال�ف�

 ؛ال(اصة Gال��ل
ل

 ل الأساس�ة
 ؛ت��ی� الاiDاب�ات وال�ل�Aات الd��ة وال�u%Nة ال�ي ی.اها ال��لل في عNاص. ال��ل

 هG قام C7لي ال
 ؛الاس��Nاج الD C7(.ج Gه ن��iة الع�ل ال��ل

 .اعهاFمع.فة وضع ال*.2ة في ق  

 ،وم.احلهأن%اعه  ،إضافة إلى أغ.اضه ومق%ماته ،على ن*أة ال��ل
ل ال�الي ومفه%مهتع.فG  jع�ما
ه. ن��iة تفاعل ع�ة ع%امل ساه�G jق%ة في اع��اده 2أساس لاب� مNه في NNX�Dي الق%ل أن ال��ل
ل ال�الي >

 ال��س�ة واع��اده 2�.جع ت��قي مNه ه7ه الأخ
.ة م��اق
�ها.

  أساس$ات ال�
ل�ل ال�اليال��
� ال�اني: 

Dع� ال��ل
ل ال�الي م� ال�%ض%عات ال�ه�ة في الإدارة ال�ال�ة، 2%نه D�]ل وس
لة هامة ل�ق
�? الأداء   
، وت\داد دق�ه D�]ل مNهج في تع\9\ الق�رة ال��ANئ بهالها، فه% ب7لy  الائ��انيال�الي لل*.2ات وتق%9? ال�.2\ 
  في ذلy إذا ما اس�(�م XGفاءة.

 �  وأه�اف ومعای�0 ال�
ل�ل ال�الي الأول: أه�$ةال��ل

شXال أدوات الإدارة العل��ة لأن*Fة ال�*.وع، م� خلال ت%ض�ح العلاقة Dع�A. ال��ل
ل ال�الي أح� أ  
  ب
� ال�Aانات ال�ال�ة وال�غ
.ات ال�ي تF.أ عل
ها خلال ف�.ة زم�Nة م��دة، أو ف�.ات زم�Nة م�ع�دة.

  :ال�الي: أه�$ة ال�
ل�ل أولا
  Nا تNی%ف. ل P
/ع أه��ة ال��ل
ل ال�الي م� أنه وس
لة الإدارة في مع.فة ق�رات ال*.2ة مال�ا و�دار9ا، ح

  ال��ل
ل ال�الي معل%مات ل�ع.فة ال��فقات الNق�Dة ال���قAل�ة لل�N*اة، إضافة إلى تق
�? م.2\ها ال�الي.
ب�اDة لع�ل�ة ال�(��F وأداة فعالة ت�اع� إضافة إلى ما س8A فإن ال��ل
ل ال�الي ه% مFNل8 ونقFة   

    في مع.فة نقا� الق%ة والZعف لل�N*أة، ووس
لة هامة م� وسائل ال.قاGة ال�اخل�ة.
  �X�ل ال�الي ت�
�ة م� خلال ال��ل
ه�ف       م� ص�اغة الق.ارات ال�ل��ة وفقا لل الأ�.اف ال���ف

  .)1(أو الغ.ض م� ال��ل
ل

                                                           

 .53، ص 2009، 2المالية، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، طفايز سليم حداد، الإدارة  )1(
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  ال�الي:ثان$ا: أه�اف ال�
ل�ل 

ع�A. ن�ائج ال��ل
ل ال�الي م� أه? الأسU ال�ي Dع��� عل
ها في ات(اذ الق.ار، وال�X? على م�W ت  

  :)1(كفاءة الإدارة، وعل�ه فإن ال��ل
ل ال�الي یه�ف إلى

  رة�  ؛لل�*.وع �عاب�ةالاس�ال�X? على الق
 أة*N�؛مع.فة ال%ضع ال�الي لل  
  على 2فاءة ?Xليال�
 ؛لل�N*اة الأداء ال�الي وال�*غ
 ها�iأة والع�ل على معال*N�الG عفZ؛ال�ع.ف على نقا� ال 
 ها�iة والع�ل على معالGل�ة وال.قاAال���ق �F)؛وضع ال 
 اخل�ة� ؛وضع ال(�F ال���قAل�ة وال.قاGة ال
 �
 ؛تق
�? مق�رة ال�N*اة على س�اد دی%نها على ال��W الق�
. وال/ع

 عةG7 م�ا
 ؛)2(ةال(Fة الاس�]�ار9ة ال�%ض%ع تNف

 .أة*N�اح��الات الف*ل ال�ي ت%اجه الG �ANال� 
ها 7�Gر 2%ن أن قاع�ة ائج ال��ل
ل ال�الي TiD ال�عامل مععلى ال.غ? م� أه��ة ه7ه الأه�اف إلا أن ن�

فقا ل��ل
ل هي ب�انات م�اس�Aة م��(.جة م� الق%ائ? ال�ال�ة ال�ي ی�? إع�ادها و ���ة 2���ر لال�Aانات ال�ع
.
إضافة إلى أن Gع{ عNاص. الق%ائ? ال�ال�ة ق� ت(Zع للاج�هاد وال�ق�ی. ال��اس�Aة،  للق%اع� وال�عای

� ال�ق
�? وال��ل
ل
)3(ال*(�ي، الأم. الC7 ق� ی�دC إلى تفاوت في ن�ائج ال��ل
ل خلال الف�.ة ال\م�Nة ق
.  

  ي:: معای�0 ال�
ل�ل ال�الثال�ا

 

  أ / ال�عای�0 هي:
� اس�(.اج ن�/ة س لل�X? �اأرقام مع
Nة ت��(�م 2��Nها على ملائ�ة ن�/ة أو رق? ما، فعAج%�G

مN(فZة وم]ل ه7ا الق.ار ��Dاج إلى م��اس أو م�Hار  أولاب� م� ال�X? عل
ها، هل هي م.تفعة  ةال�
%ل
  م��د.

 ب / خ'ائZ ال�عای�0: 

  ت��
\ ال�عای
. ال���(�مة i�G�%عة م� ال(�ائ) ت��]ل في:  
 ة�Hال�%اضع :ال%اقG ال�]ال�ة ولا ی��فG ار فلا ی��ف�H�7 ال
 ؛أG CإمXان�ة تNف
 ما � ؛ی��ف ال��Hار Gالاس�ق.ار إلى ح

                                                           

 .136 ص ،مرجع سبق ذكرهي وآخرون، أيمن الشنط )1(

 .55، ص 2010، 1خالد توفيق الشمري، التحليل المالي والاقتصادي في دراسات تقييم وجدوى المشاريع، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ط )2(

 .22، أرشد فؤاد التميمي، مرجع سبق ذكره، ص عدنان تايه النعيمي )3(
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 ال/�ا�ة وال%ض%ح Tإلى جان T
 .)1(سه%لة ال�.2

  جـ / أن�اع ال�عای�0:

  :)2(م� ال�عای
. ال���(�مة وال*ائعة الاس�(�ام في ال��ل
ل ال�الي ما یلي  

 ال�^$ار ال��ل[:–أ

تقارن ال���ة ال��اثلة لل*.2ة مع ه7ه ال���ة، وU��9  ض%ئهاDأخ7 ه7ا ال��Hار ���ة مFلقة ثاب�ة في     
..
  كفاءة س
%لة ال*.2ة في الأجل الق�

  م^$ار ال'&اعة: –ب

Dع� ه7ا ال��Hار عادة م� قAل جهات خارج�ة م]ل ب%رصة الأوراق ال�ال�ة، Gع{ م�س�ات خ�مة   
  ل Gه.س وضع ال*.2ة ض�� القFاع الC7 تع�و��9(�م ل��االاس�]�ار وغ
.ها 

  ال�^$ار ال�`�ه�ف:  -جـ 

Dع� ض�� ال(Fة ال�N%9ة م�/قا، وعل�ه ی�? مقارنة ال%اقع مع ه7ا ال��Hار لل�X? على ن�ائج ال��ل
ل   
  .ال�الي

  ال�^$ار ال�ار2<ي: -د 

� له7ا الغ.ض أداء ال*.2ة لل�N%ات ال�اGقة أو ل�Nة ��إذ Dع   W�أساس، و9عUX لNا ه7ا ال��Hار م
  ال�F%ر في أن*Fة ال*.2ة.

  اس�<�امات ال�عای�0: -

  :)�X�D)3 اس�(�ام ال�عای
. لـ  

 ه�ا في ض%ئه.
 ؛إعFاء ال�N/ة أو ال.ق? ال�Fل%ب معNى ومغ\�X�D W تف�
 ار�H�ه. الان�.اف ع� الID ا�G الفعل�ة T�Nار 2أداة لل�قارنة مع ال�H�؛اس�ع�ال ال 

 �واجهG jع{ ال�عای
. صع%pات �H�2ار ال�Nاعة الC7 واجه صع%pة في ت��ی� وت��N^ وق
ال�Nاعات، صع%pة ت��ی� ال�ق�%د Gال�Nاعة ال%اح�ة، واخ�لاف الI.وف ال�ار9(�ة وال�i?، واخ�لاف 

  ما ال��Hار ال�ار9(ي ف���]ل صع%pاته في:أ ،الأسال
T ال��اس�Aة والأه�اف لdل م�س�ة

  .د الف�� ؛ات ال%اجT اس�(�امها لاس�(.اج ال�ع�ل ال�Fل%بتق�ی. ع

 اخل�ة وال(ارج�ة� .صع%pة انF/اق ال�اضي على ال���قAل في حالة تغ
. >.وف ال*.2ة ال

                                                           

 .106عبد الحليم كراجه واخرون، مرجع سبق ذكره، ص )1(

 .30عدنان تاية النعيمي، أرشد فؤاد التميمي، مرجع سبق ذكره، ص  )2(

 .162-161 ص مرجع سبق ذكره، ص ،عبد الحليم كراجه وآخرون )3(
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  م&هD$ة ال�
ل�ل ال�الي و ال��ل� ال�اني: اس�ع�الات

القائ? Gال��ل
ل، وأغ.اض إدارة ال�N*أة  اتت��ع مiالات ال��ل
ل ال�الي وت�*عT أج\اءه وفقا ل�%جه  

� ��امه إت/اع �.ق و أسال
T  والأه�اف ال�.ج%ة م� ذلy ال��ل
ل، 2�ا ی�FلT على ال��لل ال�اليNدة ع�م�

  ل�X%ن له أساس م��د ووجهة معل%مة. ل��ل
لGا

  أولا: اس�ع�الات ال�
ل�ل ال�الي

  :)1(أغ.اض م� أه�ها�X�D لNا أن ن��ع�ل ال��ل
ل ال�الي ل��ق
8 ع�ة   

 ل�ل
 :الائ��اني ال�

��Dع�ل ه7ا ال��ل
ل ال�ق.ض وذلy لل�ع.ف على الأخFار ال���X م%اجه�ها مع ال�ق�.ض وتق
��ها 

للق%ائ? ال�ال�ة وق.اءة مNاس/ة  ةواس�Nادا إلى ن��iة ال�ق
�? ی�(7 الق.ار ال�NاسT، إذا ت�j ع�ل�ة ال��ل
ل ال�Nاس/

  لل�Nائج ال���(.جة.

 ل�ل الا
 :س���ارS ال�

له أه��ة Gالغة ل�W ج�ه%ر ال���]�.�9 م� أف.اد وش.2ات، یT�N اه��امه? على سلامة اس�]�اراته? 

و2فاDة ع%ائ�ها، ح
P ت*�ل ق�رة ال��ل
ل ال�الي تق
�? ال�IN�ات نف�ها والاس�]�ارات في م(�لف ال�iالات 

  والD C7ع%د Gالفائ�ة على الأف.اد وال*.2ات.

 ل�ل
 الان�ماج وال�0اء: ت

أو أك].، ح
P ت\ول ال*(��ة القان%ن�ة لdل مNها أو  اDق�� Gه ان�ماج وح�ت
� اق��ادی�
� مع

ت�%لى الإدارة ال�ال�ة لل�*�.C ع�ل�ة ال�ق
�?، ف�ق�ر ال���ة  حالة ر�/ة ش.2ة ش.اء ش.2ة أخ.W  لإح�اه�ا، في

  ال�ال�ة لل*.2ة ال�ي ی�? ش.اءها.

 ل�ل
 تق�$( الأداء: ت

�? به7ا الN%ع معI? الأ�.اف ال�ي لها علاقة Gال�IN�ة م]لا الإدارة وال���]�.�9 وال�ق�.ض
�، ح
P هی

  تع�A. أدوات ال��ل
ل ال�الي م]ال�ة ل��ق
8 ه7ه الغاDة.

                                                           

 .243 -242ص ص  ،2013، 1سيرة للنشر والتوزيع، الأردن، طمالمالية، دار الدارة فيصل محمود الشواورة، مبادئ الإ )1(
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 :c$� ال�<

�ات ال*�ی�ة ال�ي ت*ه�ها أس%اق 
ه7ه الع�ل�ة مه�ة وض.ور9ة لdل مIN�ة، وذلTA�G y ال�عق

م� سلع وخ�مات، وهNا تلعT أدوات ال��ل
لي ال�الي دورا مه�ا في ه7ه الع�ل�ة G*ق
ها،  ال�i�Nات ال�(�لفة

  م� ح
P تق
�? الأداء ال�اب8 وتق�ی. الأداء ال��%قع.

  ثان$ا: م&هD$ة ال�
ل�ل ال�الي:

� ��امه Gع�ل�ة ال��ل
ل إت/اع مNه�iة م��دة ل�d%ن أساسا ی�? الاع��اد عل�ه،   Nعلى ال��لل ال�الي ع

  :)1(م� ه7ه الأسU ما یليو 

  Sdی� اله�ف ال�
ی�? ت��ی� ال�*Xلة ال�ي �Dعى ال�ع.ف إل
ها، فه7ه الNقFة  ح
P ال�
لل:`عى إل$ه Nت

�م اله�ف؛ض.ورة هامة لع�ل�ة ال��ل
ل، ح
P تTNi ال��لل الع�ل ال\ائ� والاه)D C7الع�ل الG ام فق��� 

  :ائ( ال�ال$ة�ل�ل الق
إذا N2ا ن�عى ل�%خي ال�\9� م� ال�قة في ال��ل
ل ت
�ی� الف�0ة ال�ي س$��لها ت

وال�ع.ف على الاتiاه الC7 ی�(7ه أداء ال�IN�ة م%ضع ال��ل
ل، ف�� ال�NاسT اس�ع�ال ق%ائ? مال�ة 

 %dلا ت � الاتiاه العام للأداء؛ن معA.ة ع� لف�.ات ع�ی�ة لأن الق%ائ? ال�ال�ة ال(اصة N�Gة واح�ة ق

 ی��

�اجها ال�
لل لل�ص�ل إلى غای�ه: تN مات ال�ي�على  ال�عل �لأن ر�/ة الع�
ل Gال%فاء تع��

أما ال�عل%مات ال��علقة Gق�رته على ال%فاء ه7ا الع�N. خارج ح�ود ال�
\ان�ات،  أدی/اته وال�عل%مات ع�

 �X��rها
 م� خلال اح��اب س
%ل�ه؛ ال��%ل عل

  :�
في ه7ه ال�الة TiD اخ�$ار أسل�ب وأداء ال�
ل�ل الأن`� ق�رة لل�عامل مع ال��5لة م�ضع ال�

 /�P والأدوات ال��ل
ل�ة ال�Nاس/ة؛ال�%ف
8 ب
� ال�*Xلة م%ضع ال

  :ب�ل�ت��اج اس�ع�ال ال�عل�مات وال�قای$= ال�ي ت�Dعk ل�j ال�
لل لات<اذ الق0ار أو الإج0اء ال�


. م� الع�ل ال7هNي وال�X�ة والiه� ل�ق
�? ما Dقف خلف الأرقام م� ه7ه ال(F%ة إلى اس�A2 ار�ع�ال مق

 معان 2%نها الأصعT والأك]. أه��ة؛حقائ8 و 

 م � ا N�Dع م� اس�ع�ال أك]. م� م�Hار؛اخ��ار ال��Hار ال�NاسT ل��اس ال�Nائج ولا ی%ج

 ها؛� ت�ل
ل أس/اب الان�.اف وت��ی

  أن*G اس/ةN�ل.وضع ال�%ص�ة ال
 ن�ائج ال��ل

                                                           

 .249 -248فيصل محمود الشواورة، مرجع سبق ذكره، ص ص  )1(
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  ال��ل� ال�ال�: دور ال�
لل ال�الي والDهات ال�`�ف��ة م&ه

�ة م� ال��ل
ل ال�الي، وت�عى 2ل جهة مNها إلى ال��%ل على إجاGات   
ت�ع�د الiهات ال���ف

 .
A2 ر�ملائ�ة ح%ل الأس�لة ال�ي ت�U م�ال�ها، وه7ا ما Dقع على عات8 ال��لل ال�الي الC7 ه% على ق

�ة و2فاءتها.م� ال�ع.فة
  ، ح
P ی.اعي م�Fل/ات الiهات ال���ف

  دور ال�
لل ال�الي: :أولا

  :)1(ی��]ل ال�ور ال���قي لل��لل ال�الي في مIه.ان رئ���ان ه�ا  

 1 -ه0 الف&يlال�: 

  Dق%م أساسا ه7ا ال�Iه. على اس�ع�ال ال�/اد� ال.9اض�ة وال�ال�ة ال�ع.وفة وذلy لل��ام بـ:

  ال�ال�ة T�Nا اح��اب ال�G ل أق.ب للفه? ث? مقارنة ال�عل%مات ال���(.جةX*G و�عادة ص�اغة ال�عل%مات

.W.ات الأخ�IN�ال�عل%مات ال��احة ع� الpه% م�%قع و  

 2 -:S0�`ه0 ال�فlال� 

 .
ل�Nائج الع�ل�ة الف�Nة في ال��ل
ل ال�الي Gع� ایه�ف ه7ا ال�Iه. إلى ال��ام Gع�ل�ة فه? وتف�

  ال�ال�ة:الاس�عانة Gال�عل%مات 

  yاف�ة، ضف إلى ذلN�ا� وال*Nعة ال�Aة والإدارة و��dل القان%ني وال�لX*ت*�ل ال P
خل��ة ال�IN�ة، ح

ال���� الC7 تع�ل �rه ال�IN�ة والD C7*�ل على خ�ائ) ال�Nاعة ال�ي ت�N�ي إل
ها ال*.2ة وم.2\ 

تع�ل في >لها ال�IN�ة، وم�W ال�IN�ة في ال�Nاعة وال�%ق الC7 تع�ل �rه، والأنI�ة ال�X%م�ة ال�ي 

.^�dرتها على ال�� ق
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  يالأ03اف ال�`�ف��ة مE ال�
ل�ل ال�ال :ثان$ا

لاشG yأن أC م*.وع ی%ل� و�9.ع.ع في وس� مع
� تN*أ ب
Nه? علاقات ت(�لف درجة م�ان�ها وفقا   

الiهات ال�ع�Nة ب�Aانات ال��ل
ل  ال/ع{، ه7ا ما أدW إلى ت��N^ل���%W ال��الح ال�ي ت.G �pعZه? 

  ال�الي ح�T درجة علاق�ها ب�Nائج ال��ل
ل إلى ما یلي:

 ال�`�ف��یE مE داخل ال�&�أة: - 1

     Uلiم Uبه? رئ� � ورؤساء الأق�ام الإدارة م.ورا i�GلU الإدارة وال��ی. العام وم�ی.C الإداراتDق�

 :)1(و�X�9 ت��Nفه? إلى ما یلي

 :س`ةmإدارة ال� 


. Gال�.2\ ال�الي لل��س�ة به�ف ��اس 2فاءتها وال�ع.ف على ن%احي الZعف   A2 لX*G ?ته� P
ح

تق�D? تقار9. ح%ل ال%ض�Hة ال�ال�ة لل��س�ة، وت��ع�ل  ن*ا�ها خلال الف�.ة ال�ال�ة، و72لyوالق�%ر في 

  ال��ل
ل ال�الي X*Gل رئ��ي في ع�ل�ة ال.قاGة وتق
�? الأداء وال�(��F ال�الي وغ
.ها م� ال%>ائف.

 :ن�ال�`اه� 

� أن اه��امه? ب�Nائج ال��ل
ل ال�الي یN) على ت�ل
ل اله�Xل ال�الي العام و��Aعة ال��%9ل     iن

رجي وال.��pة والعائ� على الأم%ال ال���]�.ة، و72لy م�W ق�رة ال��س�ة على س�اد ال�\اماتها ال�اخلي وال(ا

�W ق�رتها في ت%ف
. ال�
%لة الNق�Dة ل�فع ح�)  ال�ال�ة الiار9ة Gان�Iام،�G س�ة�ك�ا یه�? أص�اب ال�

  الأرpاح ال����قة له?.

 :الع�ال 

حه? في الإسهام ب��ق
8 أه�اف ال�*.وع، إذ أن ته�? ه7ه الف�ة Gال��ل
ل ال�الي ل�ع.فة م�W نiا

 8
�ة تع\ز الاس�ق.ار ال%>�في، وت.فع م� شع%ر الان��اء، وأن ه7ه ال�Nائج تع� وس
لة مNاس/ة ل��ق
iائج ال�Nال

�ة للع�ال وف8 م�ش.ات م��FNة.
iال TالF�ال  

                                                           

، 2007الأسواق المالية الدولية، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، عبد الهادي، الإدارة المالية، الاستثمار والتمويل، التحليل المالي،  يدمحمد سع )1(
 .91 -90ص ص، 
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�Aا م� م��%W إلى ونلاح� أن اه��امات 2ل م��%W م� ال���%9ات الإدار9ة في ال�N*أة D(�لف ن�

�م%ن ن�ائج ال��ل
ل في ، آخ. نI.ا لاخ�لاف ال���ول�ات ال�لقاة على عات8 2ل مNه?)��D ?2�ا أنه

ال��%ل على م�ش.ات مال�ة 2��ة، ت�علG 8أداء ال�N*أة �G%رة شاملة، على اع�/ار أن ال�N*أة وح�ة واح�ة 

pاملة، وdن ال�عل%مات اللازمة هم�%dام ال��اس/ة ال�ال�ة م���قاة7ا تI1(م� ن(.  

 ال�`�ف��ون مE خارج ال�&�أة: - 2

ه? أ�.اف م� خارج ال�N*أة و�9عامل%ن مع ن�ائج ال��ل
ل ال�الي ال(اص Gال�N*أة لأن اه��اماتها 

  غ
. م�iان�ة إن أم�X الق%ل، و�X�9 ت��Nفه? إلى ما یلي:

  ال�ال$ة: الأوراقس�اس0ة 

 :یلي م� ال��ل
ل ال�الي إلى ال�ع.ف على مایه�ف س�اس.ة الأوراق ال�ال�ة 

ال�غ
.ات ال�ي �X�D أن تF.أ على أسعار الأسه? ن��iة لل�F%رات ال�ال�ة في ال��س�ة، أو ن��iة 

  .)2(له7ه الأسه? ةللI.وف الاق��ادDة العامة، الأم. ال�D C7اع� على ات(اذ ق.ارات ال��ع
. ال�Nاس/

  ن:  ال�`���0ون�قع�ن أو ال���ال�
 ال

الأجل  أم%اله وال��%ل على رpح معق%ل فيیه�? ال���]�. Gال��ل
ل ال�الي لل�ع.ف على سلامة 

الF%9ل، إذ ت�.2\ اه��امات ال���]�.ون ح%ل سلامة ال�.2\ ال�الي لل��س�ة وق�رتها على ت�ق
8 الأرpاح 

 TiD س�ة�ال��س�ات ال�ي تd%ن أرpاح  أنفي الآجال ال�(�لفة، ولdي ی.ضى ال���]�. على أرpاح ال�

 .)3(ت%اجه نفU درجة ال�(ا�.ة

 الع�لاء : 

 ال�ي یN*.ها ال�%رد و72لy مNاف�ه �X�D لع�
ل ال��س�ة وذلy ع� �.89 اس�(�ام ال�Aانات

�Fاب8 مع تل�ا ت�Nح لغ
.ه، و  الائ��انومع.فة ما إذا 2انj ال*.و� ال�ي ��Dل عل
ها خاصة في ف�.ة 

 .)4(الائ��انف�.ة �N�Dها ه% لع�لائه، وت�? ه7ه ال�قارنة Gاس�(�ام الق%ائ? ال�ال�ة ل��اب م�%س� ف�.ة 

                                                           

 .65منير شاكر محمد و آخرون مرجع سبق ذكره، ص )1(

 .236، ص 2006، 1مفلح محمد عقل، مقدمة في الإدارة والتحليل المالي، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، ط )2(

 .65منير شاكر محمد وآخرون ،مرجع سبق ذكره،  )3(

 .44، ص1997، دار المسيرة للنشر والتوزيع ،القاهرة، 1أساسيات في الإدارة المالية ،ط رضوان وليد عمار، )4(
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  ردون�ال�: 

ت�Zح اس�فادته? في تق�ی. درجة مXاف�ة م�اه��ه? وخF. ال(�ارة ال�ي �X�D ال�ع.ض لها، 

� ال��ل
ل عادة على ق�رة ال��س�ة على خل8 الأرpاح حال�ا Nاه��امه? ع T�Nال�الي یpلا، و72ا و وAم��ق

 W.ة إلى أخN1(درجة ن�%ها م� س(. 

 :ن�ال�ائ& 

وه? ف�ة ال�ق.ض
�، س%اء م� ال7ی� ق�م%ا ق.وض �%9لة الأجل أو ق�
.ة الأجل، فه? یه��%ن  

 �
Nائ��ما ت�
� آجال الاس��قاق، فالNالق.وض عG ال%فاءG س�ة��Gفة عامة Gال�ع.ف على إمXان�ة ال�

 .)2(ت(�لف وجهة نI.ه? ت/عا لN%ع ال�ی�

  :ار2ةDالغ0ف ال� 

 �ت��(�م الغ.ف ال�iار9ة ال��ل
ل ال�الي في الغالT لل��%ل على ال�Aانات ع� ن*ا�ات الع�ی


�هار و أدائها م� ال��س�ات وال�Nاعات ت�علG 8أوضاعها ال�ال�ة ومع�لات �p لXعها في ش��iل�ق%م ب� ،

�ة G yع� أن ت�للها وتع� مNها الT�N ال%س�uFة أو تiار9ة أو خ�م�ة أو غ
. ذلمi�%عات صNا

�ة لإج.اء ال�قارنات وال��ل
ل، وغال/ا ما تق%م بN*. ه7ه ال�راسات
 .)3(وم�ش.ات تd%ن مف

 :م$ة�5
 ال�'الح ال

ته�? Gع{ ال%ح�ات ال�X%م�ة ب�Nائج ال��ل
ل ال�الي لأنها تعUX ص%رة الأداء ال�الي وفي Gع{  

الZ.ائT، 2�ا �X�D اس�(�امها  و ص%رها تعUX م�W الال�\ام Gال�عل��ات ال�ال�ة والق%ان
� ال(اصة Gالأسعار

 P�/ل ال�الي لغ.ض ن*. ال�.2 والإح�اءلأغ.اض ال
\ ال�الي وال�.ت
T م� قAل ال�(��%ن في ال��ل

 .)4(لل�*ار9ع و72لy ل(�مة أه�اف ال���]�.�9 في ال�%ق ال�الي الائ��اني

 

 

                                                           

 .18، ص 2010ية، يب مليكة، بوشنيقر ميلود، التسيير المالي حسب البرنامج الرسمي الجديد، ديوان المطبوعات الجامعية الساحة المركززغ )1(

 .30ص  مرجع سبق ذكره،محمد المبروك أبو زيد،  )2(

 .33المرجع نفسه، ص  )3(

 .19مرجع سبق ذكره، ص  ،وآخرونمنير شاكر محمد  )4(
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 :ت ال<.0ة ال�ال$ة�ب� 

  W�تق%م ب
%ت ال(A.ة ال�ال�ة ب��ل
لاتها ال�(�لفة G�/ادرتها ال(اصة أو بNاء على تdل�^ م� إح

الف�ات ال�ه��ة Gأم. ال��س�ة س%اء م� داخلها أو م� خارجها، وتق�م خ�م�ها في ه7ه ال�الات مقابل أج%ر 

الي الإجاGة على اس�ف�اراته? تلy ال(�مات، وpال�ال�ي ت*�.C ت�قاضاها، وت.تd\ في ت�ل
لاتها على الNاح�ة 

 .)1(ت�اؤلاته?و 

�ة م� ال��ل
ل ال�الي:
  وفي ما یلي م(�F ت%ض��ي للأ�.اف ال���ف

 مE ال�
ل�ل ال�الي �ةال�`�ف�الDهات  :02ال�5ل

  

  

 

   

  

 

  

  

    

  

�C، ح�\ة ال�'�ر:
p\ل ال�الي م��%د ال
ال%راق للN*.  م�س�ة Gالف*ل،� لأغ.اض تق
�? الأداء وال�AN ال��ل

  .43ص  ،�2 ،2004 ،انع� وال�%ز9ع،

                                                           

، ص 2، ط2009نفر، غسان فلاح المطارنة، تحليل القوائم المالية، مدخل نظري وتطبيقي، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، مؤيد راضي ح )1(
74. 

 الإدارة العليا

  الإدارة الماليــة
 و المحاسبيــــــة

 المساهمــــون

  المؤسسات المالية
 والمصارف

  

  المحلــــل

 الداخلـــي

المنشأة 
موضع 
  التحليل

 

 المصارف

سماسرة الأوراق 
 المالية

المستثمرون 
 المرتقبون

 مساهمة الأقلية

إدارة الإحصاء 
والبحوث داخل 

 المنشاة

  

  المحلــــل

 الداخلـــي
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ووجهة نI. ال��لل ال�الي، 2�ا  �ل
ل ال�الي تع��� على مهارة وه�فم�/قا أن ع�ل�ة ال� ك�ا ذ2.ت  

أن ع�ل�ة ال��ل
ل ت(�لف وفقا ل�فاوت م� Dق%م Gال��ل
ل ال�الي ل�N*أة الأع�ال، وعلى ه7ا الأساس س%ف 

:�
  ن�F.ق إلى وضع ال��لل القائ? Gال��ل
ل، ح
P ن�
\ ن%ع
� م� ال��لل

  ال�
لل ال�اخلي:–1

ح� أف.اد ال��IN? في ال�N*أة ی��N. ن*ا�ه في ت�ل
ل ال��اGات ال(�ام�ة لل�N*أة ل���ل وه% أ

ال��اسات والق.ارات ��D? شXل الأداء ال�ائ� والC7 ه% انعXاس ل�i�%ع  أنعلى ن�ائج م� خلالها �F��Dع 

  .)1(الإدار9ة

ال�عل%مات وال�Aانات XGل ك%ن أن ال��لل ال�اخلي ه% م� داخل ال�IN�ة فإنه �F��Dع ال��%ل على   

و�pفاص
ل أدق، م�ا NX�Dه م� إنiاز مه��ه ب��. وش�%ل�ة نI.ا ل�ا �X�D أن ی�%ف. له م�  سه%لة و�pا�ة

  معل%مات داخل�ة.

  ال�
لل ال<ارجي: –2

إمXان�ة ح�%له على ب�انات ومعل%مات د��قة خ�%صا  XD%ن م� خارج أعZاء ال��IN? وpال�الي فإن

  .تلy ال��علقة Gال��اسات ال�*غ
ل�ة لل�N*أة وتFلعاتها ال���قAل�ة ق� تd%ن م��ودة

إلا أن ما Dق�مه م� ن�ائج م��(.جة م� ت�ل
ل ال��اGات ال(�ام�ة ل�N*أة الأع�ال ت��ف Gال�قة   

  .)2(ءس%اء ��Gاب ال�Nائج أو ب��ل
لها ل�ق
�? الأدا

   y7لpم أ�.اف مه�ة، و�)D اخلي وال(ارجي�إلا انه وفي الأخ
. �X�D الق%ل أن 2ل م� ال��لل ال

 فإن �.9قة ع.ض وت�ل
ل ال�Nائج ال�ي ی�? ال�%صل إل
ها س%ف ت(�لف Gع� ��ام ال��لل ال�الي Gالف�)

ت(�لف ح�T وض�Hة عال�iها Gاس�ع�ال وسائل مع
Nة ن��(ل) ن�ائج مال�ق
8 لل�عل%مات ال�ال�ة و 

 .)3(ال��لل

 

  
                                                           

 .41حمزة محمود الزبيدي، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

 ..42ص  ،المرجع نفسه )2(

 .13 -12، ص ص 1999ناصر دادي عدون، تقنيات المراقبة والتسيير، التحليل المالي الجزء الأول، دار المحمدية العامة الجزائر،  )3(
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  ن�ائج ال�
ل�ل ال�اخلي: - 1- 1

ت��N. ن�ائج ال��ل
ل ال�اخلي في 2%ن القائ? Gال��ل
ل ه% ش() م� داخل ال�N*أة 2�ا ذ2.نا   

  :)1(م�/قا، ومNه فإنه �X�D ال%ص%ل إلى

 ل

. ال�الي للف�.ة ت�j ال��ل
 ؛إعFاء حX? على ال��

  رأس ال�الات(اذ ق.ارات ح%ل الاس�]�ار .

 ؛أو ال��%9ل أو ت%ز9ع الأرpاح أو تغ

 ل الا�لاع
 ؛على م�W صلاح�ة ال��اسات ال�ال�ة والإن�اج�ة وال���N9%ة للف�.ة ت�j ال��ل

 ها

8 ال�%ازنات ال�ال�ة في ال��س�ة وعلى ال�.دودDة فAFت W� ؛إعFاء أحXام على م

  ار ال�ال�ةFس�ة والأخ�  ال�ي ق� ت�ع.ض لها.ال��ق8 م� ال�.2\ ال�الي لل�

  ن�ائج ال�
ل�ل ال<ارجي:–2- 2

  :)2(ت��]ل أه? ن�ائج ال��ل
ل ال(ارجي في  

 س�ة�
. ال%ض�Hة ال�ال�ة والاس�غلال�ة لل�
 ؛اق�.اح س�اسة مال�ة ل�غ

 ك ال(اصةعال�%افقة أو ال.ف{ ل%NAس�ة �ل/ا للق.ض إلى ال�� تق�D? ال�Nق.ض ع � ؛ق

  � ؛الأرقام ال(اضعة للZ.ائTتق
�? ال�Nائج ال�ال�ة وت��ی

 .س�ة ت��ل ن�ائج الق.وض�  مقارنة ال%ض�Hة ال�ال�ة وم�W اس�Fاعة ال�

في الأخ
. �X�D الق%ل أن ال��ل
ل ال�الي ه% إج.اء ض.ورC في ال��س�ة �X�D م� خلاله الd*ف 

� �Gالات الف*ل ال�ي �X�D أن ت�ع.ض لها ال�ANراتها مال�ا و إدار9ا إضافة إلى ال���س�ة في ال���قAل على ق

 �
. Gالك%ن ن�ائiها ت��� ل�*�ل الع�یA2 لX*G ?هات ال�ي ته�iث. في �.2\ ال�الم� ال�ي لل��س�ة والC7 ی

  .ق.اراته?

  �: أدوات وأسال�� ال�
ل�ل ال�اليال��
� ال�ال


�X�D P لل��لل ي ت�ع�د الأدوات والF.ق ال���(�مة في ال��ل
ل ال�ال  �G ،.في ال�اضي وال�اض

ال�الي أن D(�ار مNها ما ی�لاءم مع دراس�ه وال��ل
ل القائ? Gه، س%اء 2ان الغ.ض م� ال��ل
ل اس�(�ام ه7ه 

                                                           

 .13 صمرجع سبق ذكره،  ناصر دادي عدون، )1(

 .13 المرجع نفسه، )2(
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� Gال�ضع ال�الي لل��س�ة، أو ل�ق
�? ماالF.ق والأدوات ل�*(�) ال%ضANها، أو ال�
��قAل، وعلى ه7ا 

  عل
ها في ال��ل
ل ال�الي.لاع��اد في ه7ا ال�/�P على Gع{ الأدوات ال�ي ی�? ا الأساس س%ف ن�ع.ف

  ال��ل� الأول: ال�
ل�ل ب�اس�ة ال&`� ال�ال$ة

ال.ئ���ة وال�ه�ة في ت�ل
ل  الأن%اعDع�A. ال��ل
ل ال�الي Gاس�(�ام أسل%ب الT�N ال�ال�ة م�   

  ال��اGات ال(�ام�ة.

  تع20: ال&`� ال�ال$ة: أولا

�ی� أو   Nب �
ال�ال�ة وق� ت�%اج� الNA%د م� بN%د الق%ائ?  أك].تع.ف الT�N ال�ال�ة Gأنها علاقة ت.�p ب

اج� ه7ه الNA%د على قائ��
� ت�خل في اش�قاق ال�N/ة ال�ال�ة على القائ�ة ال�ال�ة نف�ها، 2�ا ق� ت�% ال�ي 

�
�
  .)1(مال

  أن�اع ال&`� ال�ال$ة:ثان$ا: 

  :)2(ن27.م� أه? الT�N ال�ال�ة ال���(�مة في ال��ل
ل ال�الي   

 ن`� ال`��لة: - 1

، ةت��U ه7ه ال�N/ة مق�رة ال�N*أة على ال%فاء Gال�\اماتها الiار9ة Gاس�(�ام مi�%عة الأص%ل ال���اول

 Tإلى جان yفة خاصة، وذل�G T�Nعة م� ال%�i�به7ه ال (ك%NAال) ة الأجل.
و9ه�? مق.ض% الأم%ال ق�

  اه��ام 2ل م� الإدارة وال�لاك.

:�iن T�Nوم� أه? ه7ه ال  

 ل ن`�ة صافي رأس ال�ال�العامل إلى إج�الي الأص: 

 yار9ة فهي تلiأما الال�\امات ال ،.
وهي تلy الأص%ل ال�ي �X�D ت�%9لها إلى نق�Dة في الأجل الق�

�Gافي رأس  ال�ي TiD س�ادها في ف�.ة زم�Nة ق�
.ة ن��Aا، و9ع.ف الف.ق ب
� ه7ی� الع�N.�9 الال�\امات

  ال�ال العامل وT��9 2�ا یلي:

                                                           

 .31محمد مطر، مرجع سبق ذكره، ص )1(

 .102 -092، عمان، ص ص 2014، 1عصام العلمي للنشر والتوزيع، طالإالمعاصرة، دار الإدارة المالية  محمود عزت اللحام وآخرون، )2(
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  ال�Fل%pات ال���اولة –= ال�%ج%دات الiار9ة العاملصافي رأس ال�ال 

  تلiأ إل�ه ل��اس حi? الNق�Dة ال��احة أو ش/ه الNق�Dة. أنح
�X�D P لل��س�ة 

� أن نT�N صافي رأس ال�ال العامل إلى إج�الي الأص%ل 2ال�الي:
 ل7لy م� ال�ف
 صافي رأس ال�ال العامل

إج�الي الأص%ل
  

 :ن`�ة ال��اول 

، الأجلت%ضع ه7ه ال�N/ة مق�ار ال�%ارد ال��احة في الأجل الق�
. ل(�مة دی%ن ال*.2ة الق�
.ة 

  ال�Fل%pات ال���اولة. �ش. هام� الأمان م� خلال ق�رة ال�%ج%دات ال���اولة على تغ�Fةل7لy فهي ت

� ل�
%لة ال*.2ة، وت��T على ال�N% ال�الي: 
وارتفاع ال�N/ة م�ش. ج
 الاص%ل اال���اولة

ال(�%م ال���اولة
    

  یلاح� أن م��اس ال�N/ة ه% م.ة، أC؛ ع�د م.ات تغ�Fة ال�Fل%pات ال���اولة مع هام� الأمان.

على ق.ض م�.في واس�(�امه في ش.اء  d%ن مZللة، فق� Dق%م ال�*.وع Gال��%لإلا أن ه7ه ال�N/ة ق� ت

  .)1(�غ
.مل، في ح
� أن ن�/ة ال��اول س%ف تال العاGع{ الأوراق ال�ال�ة وه7ا ل� Dغ
. صافي رأس ال�

 لة ال`20عة: ن`�ة�ال`� 

       G ة ت%ضحت��ى/�Nاولة  الاخ�/ار القا�ع، ه7ه ال�ق�رة ال*.2ة على م%اجهة ال�Fل%pات ال��

  Gال�%ج%دات ال���اولة الأك]. س
%لة، وتقاس ه7ه ال�N/ة 2�ا یلي: 

− ال��.وفات ال��ف%عة م�/قا − ال/Zاعة  ال�%ج%دات ال���اولة 

ال�Fل%pات ال���اولة
 

و أ
الNق�Dة � الاس�]�ارات ق�
.ة الأجل� ال7م?

ال�Fل%pات ال���اولة
  

 .)2(الاس��.ارل7ا فهي ت�ش. على ق�رة 

  

                                                           

 .90النعيمي، أرشد فؤاد التميمي، مرجع سبق ذكره، ص عدنان تايه  )1(

 .91، ص المرجع نفسه )2(
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 ة:ال&ق ن`�ةN� 

ال�%ج%دات الأك].  هي ال�ال�ة �س�ة م� الNق� والأوراقج%دات ال�یه�? ال��لل%ن به7ه ال�N/ة لأن م% 

  X*Gل رئ��ي ح
P: اتس
%لة، وpال�الي س�ع��� عل
ها في ال%فاء Gالال�\ام

 ن`�ة ال&ق�Nة=
الNق�� الأوراق ال�ال�ة القابلة لل��89%

ال�Fل%pات ال���اولة
  

ق� تd%ن لها  اء وضع ال�
%لة ل�W ال��س�ة، لأنهال�N/ة لا DعNي في 2ل الأح%ال س% ه7ه ت�ني إلا أن 

� ال�اجةمع الNA%ك ت��ل G�%جAها على الNق� ت.ت
/ات اق�.اض N1(ع(.  

 2 -  :tال&�ا �ن�T إدارة ال�%ج%دات، وت��U ه7ه الFD  T�Nل8 على مi�%عة الT�N ه7ه أZDان`

 W�م�W 2فاءة إدارة ال��س�ة في ت%ز9ع م%اردها ت%ز9عا مNاس/ا على م(�لف أن%اع الأص%ل، 2�ا ت��U م

  .)2(أكA. ق�ر م��X في ال�لع وال(�مات لإن�اجكفاءتها في اس�(�ام أص%لها 

  :)3(ه? ن�T الN*ا� ما یليوأ 

  مع�ل دوران ال
`ا,ات ال��ی&ة: -

وت��ى أZDا مع�ل دوران ال7م? وم�%س� ف�.ة ال���
ل، و�X�9 إiDاد ه7ه ال�N/ة في Gع{ الأح�ان   


� مع�ل الف�.ة ال�ي تI�N.ها ال�N*أة ل���ل Gع�ها على ث�� ال/Zاعة ال�/اعة، Aل وت
G�ع�ل ف�.ة ال���

  Nعات الآجلة ال��A�ق��ة الG yمي وذل%
 360%9ة على و�X�9 إiDاد م�%س� ال��Aعات الآجلة ال

 .ی%م G360اع�/ارات ع�د أDام ال�Nة ه% 

T��9ال�عادلة  ه7ا و Tل ح��  ال�ال�ة:ال�ع

= �.ةالال��یNة/دوران ال��اGات  مع�ل 
صافي ال��Aعات الآجلة

� ال��اGات ال��یNة
مع�ل  رص
 

                                                           

 .212، مرجع سبق ذكره، ص محمود عزت اللحام وآخرون )1(

 .213ص المرجع نفسه،  2(

 . 71، ص2000، 1، يوسف سعادة، التحليل المالي للقوائم المالية والإفصاح المحاسبي، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، طخالد وهيب الراوي )3(
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ح
D PعUX ه7ا ال�ع�ل ال�.عة ال�ي ت���X ف
ها ال��س�ة م� ت��
ل ح�اGاتها ال��یNة، إلا أنه لا 


� ال��س�ات الأخ.W لل�قارنة ب
� ش.و� ال�Aع ال�%ض%ع�Dلح لأن XD%ن أداة pس�ة ما، و�ة م� قAل م

 .)1(ال�*ابهة

 .)2(ك�ا أنه �Dلح م�ش. ف�.ة ال���
ل

  مع�ل دوران ال�Uاعة: –

 :)3(اح��اب ه7ه ال�N/ة وفقا للعلاقة ال�ال�ةی�?   

ع�ل ال�وران = م
كلفة ال/Zاعة ال��Aعة

� ال/Zاعة
مع�ل رص
  

 أما مع�ل دوران ال/Zاعة GالأDام، ف
�? اح��ابها Gال(F%ات ال�ال�ة: 

  :Cاو�D C7م�ة وال%
إiDاد مع�ل 2لفة ال��Aعات ال
كلفة ال��Aعات

��� أو ���

 

  اعةZ/ال �

P: علىوpق��ة مع�ل رص�G امDالأG اتجNن ال%XD م�ة%
 مع�ل تdلفة ال��Aعات ال

مع�ل دوران ال�Uاعة ,الأNام = 
� ال/Zاعة أو ZGاعة آخ. م�ة
مع�ل رص

مع�ل كلفة ال��Aعات ال
%م�ة
 

 .IN9اعة) إما:إوZ/ل دوران ال�  لى ه7ه ال�N/ة (مع

 د م.ات دوران�م.ات ��ام ال��س�ة  أC ع�د ،ال/Zاعة خلال الف�.ة ال�ال�ة م%ضع ال��ل
ل على أساس ع

ال/Zائع و�pعها، Gاف�.اض أن ع�ل�ة ال*.اء وال�Aع ت�? X*Gل م��قل، وت*Xل م.ة دوران  G*.اء 2��ة م�

 واح�ة.

  لات��ها م� ال/Zائع Gال�Aع ح�T مع
على أساس ع�د الأDام ال�ي ت��اج إل
ها ال��س�ة ل����ة رص

 .)4(ل�ا ی/اع م� ال/Zائع ب�یلة�? Gإعادة ت(\�9 ل�Aع ال
%م�ة ال�ائ�ة، �r�ا ل? تا

 

                                                           

 .317ص ،، مرجع سبق ذكرهمفلح محمد عقل )1(

 .217 ، صمحمود عزت اللحام وآخرون، مرجع سبق ذكره )2(

 .321 -320ص ص  محمد عقل، مرجع سبق ذكره، مفلح )3(

 .321المرجع نفسه، ص )4(
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  دوران الأص�ل ال���اولة: مع�ل –

  :)1(ی�? ح�اب ه7ه ال�N/ة على أساس العلاقة ال�ال�ة    

مع�ل دوران الأص�ل ال���اولة = 
صافي ال��Aعات

ال���اولةالأص%ل�i�%ع
  

W�� على م
� ال��Aعاتاس�(�ام الأ Dع�A. ه7ا ال�ع�ل م�ش. ج
، خاصة في ص%ل ال���اولة في ت%ل

  ال��س�ات ال�ي ت�عا�ى الأع�ال ال�iار9ة.

و9ع�A. ال�ع�ل ال�.تفع م�ش. على الdفاءة، أو اح��ال الاع��اد على رأس�ال عامل قل
ل، أما ع�م 

� ال�i? ال�NاسT م� ال��Aعا
ت أو TA�G ز9ادة الاس�]�ار اس�(�ام رأس ال�ال العامل XGفاDة Dع%د إلى ع�م ت%ل

  في بN%د رأس ال�ال العامل.

  مع�ل دوران ال
`ا,ات ال�ائ&ة: –

  :)2(ح
P ت��T ه7ه ال�N/ة 2�ا یلي  

= (الأNام) مع�ل دوران ال
`ا,ات ال�ائ&ة
� ال��اGات ال�ائNة � ���
مع�ل رص

ال�*�.9ات
  

ت��ی� ال�\اماتها وF9ل8 عل�ه ف�.ة DعA. ه7ا ال�ع�ل على م�ش. ال�.عة ال�ي تق%م بها ال��س�ة في 


ل، ��/عة في حالة مقارن�ها Gف�.ة الالاس�.داد، ح
P ت%ضح جان/ا م� س�اسة إدارة رأس ال�ال العامل ال���

مع ف�.ة ال���
ل FG.9قة تTNi ال��س�ة ال%ق%ع في أزمة ال�
%لة، ل7ا ح
D PفZل أن ت�NاسT ف�.ة ال��اد 

TiD أن DعFي عNاDة 2ا�rة لأن الان(فاض ق� XD%ن ن��iة ل��%ل فإن أC ان�.اف في ه7ه ال�عادلة 

C�  .)3(ال��س�ة على خ�?، فأص/�j تفZل ال�فع الNق

ل��س�ة على ت�ه
لات ج�ی�ة، أو م�دا أما إذا ارتفع مع�ل الأDام فإن ه7ا م�ش. على ح�%ل ا  

  .)4(ق� XD%ن م�ش.ا على م*Xلة ال�
%لة أدت Gال��س�ة إلى ال�أخ. في دفع ال�\اماتها ، أوفي ال%فاء أ�%ل

  
                                                           

 .325ص مفلح محمد عقل، مرجع سبق ذكره،  )1(

 .326ص المرجع نفسه،  )2(

 .326ص المرجع نفسه،  )3(

 .326) المرجع نفسه، ص4(
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$ة:  - 3w0ال �ال�*غ
لي وال�(ا�. ال�.افقة ل7لy الأداء ودور ال.فع في ذلy،  تعUX ه7ه ال�N/ة الأداءن`

� الأرpاح
  .)1(ح
P ت.2\ ن�T ال.��pة على ق�رة ال�N*أة على ت%ل

ن�D Tقاس م� خلالها 2فاءة إدارة ال��س�ة في اس�غلال ال�%ارد اس�غلالا عقلان�ا ل��ق
8 الأرpاح، وم�  وهي

T�Nه7ه ال �
� ما یلي بi2(ن(:  

  مع�ل العائ� على حق�ق ال�لx$ة: –

قه ال�لاك A. ه7ه ال�N/ة على العائ� ال�D C7قت��ى ن�/ة ال�.دودDة ال�ا�rة للأم%ال ال(اصة، وتع  

Gال��س�ة، وهي تع�A. م� أه? ن�T ال.��pة أو ال�.دودDة ال���(�مة، ح
P أنه بNاء  اس�]�ار  أم%اله?على 

على ه7ه ال�N/ة ق� Dق.ر ال�لاك الاس��.ار في الN*ا� أو ت�%9ل الأم%ال إلى اس�]�ارات أخ.W ت�ق8 عائ�ا 

العائ� على حق�ق ال�لx$ة =  مع�لال�ال�ة: مNاس/ا وت��G Tالعلاقة 
الi��Nة ال�ا�rة

 حق%ق  ال�ل�dة

  

وهي ن�/ة صافي ال.pح إلى م�%س� حق%ق ال��اه�
� نI.ا لأن حق%ق ال��اه�
� في ب�اDة ال�Nة 

 �
ت(�لف عNها في نهاDة ال�Nة، فإنNا ن��(�م م�%س� حق%ق ال��اه�
� وال�ي ت�]ل م�%س� حق%ق ال��اه�

  ال�Nة.في ب�اDة ال�Nة + م�%س� حق%ق ال��اه�
� في نهاDة 

  مع�ل العائ� على الاس���ار: –

  م�W 2فاءة ال��س�ة في اس�(�ام الأم%ال ال��احة ل�یها، وT��9 2�ا یلي: ع� D.Aع  

مع�ل العائ� على الاس���ار = 
ال.pح ال�افي

إج�الي الاس�]�ار
  

  ن`�ة العائ� على إج�الي الأص�ل: –

� ال��%ل و�9  Nع P
� الأرpاح م� الأص%ل، ح
? م� خلال ه7ه ال�N/ة رص� 2فاءة ال��س�ة في ت%ل


� على م�ش. عالي، معNاه 2فاءة عال�ة في ت�ق
8 الأرpاح م� الأص%ل، ب
N�ا Aني ی�في حالة ال��ش. ال��

.yذل UXع  

                                                           

 .88، ص 2012عمان، ، 2الإدارة المالية، دار وائل للنشر والتوزيع، طميد العلى، أسعد ح )1(

 .204، ص 2008شنوف شعيب، محاسبة المؤسسة، طبقا للمعايير المحاسبية الدولية، الجزء الأول، مكتبة الشركة الجزائرية، بود واو، الجزائر،  )2(



 الإ�ار ال�فا���ي لل��ل
ل ال�الي                             الف�ل الأول        

 

35 

ت�ق
8 م��%W عالي و9ع%د سTA الارتفاع في ه7ه ال�N/ة لارتفاع صافي ال.pح ونiاح ال��س�ة في   

  م� ال�خل.

عال�ة ل\9ادة ال�dال�^ وال��ار9^،  ب
N�ا Dع%د سTA الان(فاض إلى ف*ل ال��س�ة في ت�ق
8 أرpاح

  أو TA�G ال\9ادة في إج�الي الأص%ل ن��iة ش.اء أص%ل ج�ی�ة و�9? اح��اGه وفقا للعلاقة الآت�ة:

ن`�ة العائ� على إج�الي الأص�ل = 
الi��Nة ال�ا�rة

مi�%ع الأص% ل
  

� ال.pح، ح
P 2ل�ا ارتفعj  هاح
P تعA. ه7ه ال�N/ة على ق�رة ال��س�ة في اس�(�ام أص%ل  
في ت%ل

  ه7ه ال�N/ة 2ل�ا دل ذلy على 2فاءة ال��س�ة في اس�غلال أص%لها.

  هامy الw0ح ال'افي: –

  T��D 2�ا یلي:  

هامy الw0ح ال'افي = 
صافي ال.pح Gع� الZ.9/ة

ال��Aعات
    

ال�N*أة إلى  تع.ضال�افي ال��%ل� قAل ال.pح  ال�N/ة ال��W ال�X�D C7 أن D(فZهت%ضح ه7ه 

  أC قAل أن ی��%ل صافي ال.pح Gع� الZ.9/ة إلى ���ة سال/ة. ،خ�ائ. فعل�ة

 ن`�ة ال��ی�ن$ة (ن`�ة ال0فع ال�الي): - 4

� أن Dق�� Gال.افعة ال�ال�ة م�W اع��اد ال��س�ة على ت�%9ل اس�]�اراتها ب%اسFة iن yی%ن، ل7ل�ال

  ه7ه ال��ش.ات دلالة على الأجل الF%9ل.

� لل�(ا�. 

�، 2�ا تع�A. 2���اس جNائ�وpال�الي ق� تعi\ ال��س�ة على ال%فاء Gال�\اماتها اتiاه ال

ال�ال�ة، ل�d ما ZDعها في دائ.ة ال(F. ه% إف.ا� ال��س�ة في اس�ع�ال ال.افعة ال�ال�ة ما ی�دG Cال��س�ة 

 .)1(ها أمام ملائ�ة غ
. ح����ة لهاإلى وق%ع

  

                                                           

، ص ص 2011-2010داء، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، جامعة منثوري قسنطينة، عمار بن مالك، المنهج الحديث للتحليل الأساسي في تقييم الأ )1(
59- 60. 
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  :)1(وت�d%ن ه7ه ال�i�%عة م� الT�N ال�ال�ة

  ن`�ة ال�ی�ن الxل$ة إلى إج�الي ال��ج�دات: –

دات س%اء 2انj ه7ه ال�ی%ن % ت��U ه7ه ال�N/ة م�W م�اه�ة الأم%ال ال�ق�.ضة في إج�الي ال�%ج  


� ب%جه  ،�%9لة الأجل أم ق�
.ة الأجلNائ��ما تd%ن ه7ه ال�N/ة عال�ة فإن ذلX*D yل خF. على الNفع

خاص، أما إذا 2انj مN(فZة معNاه أن ال*.2ة تع�ل على تقل
ل ال��%9ل ع� �.89 الاق�.اض ل�%ف
. هام� 


ه? م� اح��ال تع.ض ال*.2ة ل�الة الع�.  مانأ��D �
Nائ�  ال�الي.لل

� 100�ا یلي = و�X�9 اس�(.اج ن�/ة ال�ی%ن الdل�ة 2  
إج�الي ال�ی%ن 

إج�الي ال�%ج%دات
  

ال�ائN%ن تق�D? ق.وضه? لل*.2ات ال�ي ت��
\ ب�N/ة مN(فZة م� ال�ی�، أما م� وجهة  ح
D PفZل  

.�
� فإنه? Dقلل%ن م� ال�ی%ن ع� �.89 اس�(�ام ال.وافع ل�Z(�? الع%ائdال�ال .Iن  

  ن`�ة ال�ی�ن 3�2لة الأجل إلى رأس ال�ال: –

   �X�D:ة 2�ا یلي/�Nاس ه7ه ال��  

 �100ن`�ة ال�ی�ن 3�2لة الأجل إلى رأس ال�ال = 
ال�ی%ن  �%9لة الأجل

حق%ق  ال�ل�dة
  

ح
P تd*ف لNا ه7ه ال�N/ة ع� العلاقة ب
� ال�ی%ن �%9لة الأجل والأم%ال ال�ي �Dاه? بها ال�الd%نّ، 

ج�ا معNاه أن ال*.2ة س�%اجه صع%pات في ال��%ل على ال�ی%ن وم� ث? تNق)  عال�ة فإذا 2انj ه7ه ال�N/ة

  ن�/ة أرpاحها.

  ن`�ة ال�غ�$ة: –

�ها أC؛ مق�رة الأرpاح   
ت��U ه7ه ال�N/ة ق�رة ال*.2ة على س�اد الال�\امات ال����قة عل
ها في م%اع

  .ال]اب�ةال�*غ
ل�ة ال��ققة على تغ�Fة ال�ی%ن أو الال�\امات 

 أخ.W ق�رتها على خ�مة دی%نها، وت*�ل ه7ه ال�N/ة على: وHp/ارة  

  
                                                           

 .95-92ص  ،2008، 1علي عباس، الإدارة المالية، دار الإثراء للنشر والتوزيع، عمان، ط )1(
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 :ائ��ة الف$� ن`�ة تغ

� اس��قاقها م� خلال الأرpاح 

� لNا ال�N/ة ق�رة ال��س�ة على ال%فاء Gال�فعات ال�N%9ة في م%اعAت

  ال�*غ
ل�ة ال��ققة، وت��G Tالعلاقة ال�ال�ة:

ع�د م0ات تغ�$ة الأرwاح للف�ائ� = 
Tائ.Zو ل �الأرpاح قAل ح�? الف%ائ

الف%ائ� ال�N%9ة ال����قة
  

  *.2ة أن تd%ن ح7رة إذا ما حاولj أن تق�.ض XGلفة عال�ة ل\9ادة أرpاحها.الوهNا یN/غي على 

  :$الxة ال�$� :ال�اب�ةن`�ة تغ

A. ه7ه ال�N/ة أك]. ش�%ل�ة م� ن�/ة تغ�Fة الف%ائ�، فهي تغFي Gالإضافة إلى الف%ائ� على ال�ی%ن تع�

.W.الال�\امات الأخ  

أو ع�د م.ات تغ�Fة الأرpاح  ال]اب�ةومNه فه7ه ال�N/ة ت��U لNا م�W ق�رة ال*.2ة على خ�مة تdال�فها 

  Gاس�(�ام ال�عادلة ال�ال�ة: ال]اب�ةلل�dال�^ 

=  ال�اب�ةع�د م0ات تغ�$ة الأرwاح لل�xال$: 
الأرpاح قAل الف%ائ� والZ.ائ�Tالف%ائ� ال��یNة

الف%ائ� ال��یNة  � أق�ا� ال�ی%ن  �%9لة الاجل
  

 ن`�ة ال|$�ة ال`�}$ة: - 5

� تق
�? أداء ال*.2ات، 2�ا ت(�م ال���]�.�9  ه7ه إنNم م�للي الأسه? في أداء مهامه? ع�ال�N/ة ت(


� وال����ل
� ال7ی� ی�عامل%ن في أس%اق ال�ال لل�ع.ف على اتiاهات الأسعار ال�%��ة لل�ه?
  .)1(ال�ال

  :)2(ت�d%ن م� وهي

– :Sعائ� ال`ه( العاد  

�ا ل��اس 2فاءة أداء ال��س�ات ال�ال�ة، وه%  
� Gالأرpاح ال��%قع  Dع�A. م�ش.ا جANلل� Cت%ز9عها ض.ور

إلى مع�لات الN�% ال��%قع ت���قها، للأسه? ووضع ال��اسات ال(اصة Gالأرpاح، إضافة  ال���قAل�ةوال���ة 

  وT��9 ال�عادلة ال�ال�ة:

                                                           

 .205-203عبد الحليم كراجه وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

 .205المرجع نفسه ،ص  )2(
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= Sدال`ه( العا عائ�
صافي ال.pح Gع� الZ.9/ة�ت%ز9عات الأسه? ال���ازة

ع�د العادDةالأسه?
  

  مE الأرwاح: ن`�ة  ال��ف�ع –

الأرpاح ال�%زعة ل��لة الأسه? العادDة م� صافي ال.pح القابل ن�/ة  تعFي ه7ه ال�N/ة فd.ة ع�  

 :P
ن`�ة ال��ف�ع مE الأرwاح =لل�%ز9ع ح
الأرpاح ال�%زعة على ج�لة الأسه? العادDة

الأرpاح ال��ققة Gع� الZ.ائT وج�لة الاسه? ال���ازة
  

  ن`�ة سع0 ال`ه( إلى عائ�ه: –

  T��D 2�ا یلي:

ن`�ة سع0 ال`ه( إلى عائ�ه =
ال���ة ال�%��ة لل�ه?

العائ� ال��ق8 على ال�ه?
  

ال�%ق، و2ل�ا 2انj ه7ه ال�N/ة م.تفعة ح
P أن ه7ه ال�N/ة ت��U ال�%قعات ال���قAل�ة لل*.2ة في 

  كان هNاك نI.ة إiDاب�ة ل%ضعها في ال���قAل.

  عائ� ال��ز2ع: –

  �
= و�9اوC  الاس�]�ار Gالإضافة إلى الT�N الأخ.W  في ال�X? على ف.ص Dف
ح�ة ال�ه? الارpاح�� ال�%زعة

سع. ال�ه? ال�%قي
  

  ال��ل� ال�اني: ال�
ل�ل ب�اس�ة مmش0ات ال��ازن ال�الي

م� �.ف ال�%ارد �%9لة الأجل وأن ت�%9ل  ال]اب�ةإن ال�%ازن ال�الي DقZي Gأن ت�%9ل الأص%ل   

 ،\
الأص%ل ذات ال��W الق�
. وال���اولة Gال�%ارد ق�
.ة الأجل وال�ي �X�D ت�%9لها إلى س
%لة في وقj وج

X? اء ال�الي لل��س�ة وال�وتع�A. م�ش.ات ال�%ازن ال�الي م� أه? أدوات ال��ل
ل ال���(�مة في تق
�? الأد

  س� والF%9ل.على اس�ق.ارها في ال��W ال��% 
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 رأس ال�ال العامل أولا:

  تع20: رأس ال�ال العامل: - 1

ه% إج�الي ال�/الغ ال�ي تق%م ال��س�ة Gاس�]�ارها في الأص%ل ق�
.ة الأجل، 2�ا Dع.ف رأس ال�ال   

إج�الي ال(�%م ال���اولة، وه% رأس ال�ال ال���ع�ل  مF.وحا مNهاالعامل، Gأنه إج�الي الأص%ل ال���اولة 

  .)1(أثNاء دورة الاس�غلال

  .)2(ال]اب�ةالفائ{ م� الأم%ال ال�ائ�ة ال�ي ی\9� ع� ت�%9لها للأم%ال  أووه% الهام� - 

و9ع.ف أZDا Gأنه الف.ق ال��اسAي ب
� ال�%ج%دات وال�Fل%pات ال���اولة، 2�ا أنه ذلy الi\ء الC7 ت?  - 

  .)3(ی���ع%ن Gه لة الأجل في ز9ادة ح� الأمان ال7ی�ت�%9له G��ادر �9%


� ه�ا  p%أسلG اب رأس ال�ال العامل��G ا أن نق%مNل �X�94(و(:  

 ح
P: أسل�ب أعلى ال��Kان$ة:-

  ال]اب�ةالأص%ل  –(الأم%ال ال(اصة + ال�ی%ن الF%9لة) =  FRرأس ال�ال العامل 

�  .أصل رأس ال�ال العامل وال��غ
.ات ال���دة له ح
P ی.2\ ه7ا الأسل%ب على ت��ی

  دی%ن ق�
.ة الأجل. –أص%ل م��اولة رأس ال�ال العامل = : أسفل ال��Kان$ةأسل�ب -

  :)5(ورأس ال�ال العامل أصNاف  

 :رأس ال�ال العامل ال<اص 

  ، وG T��9العلاقة ال�ال�ة:ال]اب�ةوه% ال�ق�ار م� الأم%ال ال(اصة ع� ت�%9ل الأص%ل 

  .ال]اب�ةالأص%ل  –ال ال(اصة% الأمرأس ال�ال العامل ال<اص =     

  مi�%ع ال�ی%ن. –الأص%ل ال���اولة رأس ال�ال العامل ال<اص = أو: 

                                                           

 .83، ص 2015، 1التحليل المالي الحديث طبقا للمعايير الدولية، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، طشنوف، شعيب  )1(

 .66ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص  )2(

 .118ص  ، مرجع سبق ذكره،حمزة محمود الزبيدي )3(

 .50ص ،2001 مذكرة لنيل شهادة الماجستير، جامعة بسكرة، ،الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييم ،عادل عشي )4(

 .49-47ص مرجع سبق ذكره، ناصر دادي عدون،)  5(
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 :رأس ال�ال العامل الإج�الي 

عNاص. الأص%ل ال�ي ت�خل ض�� ال�ورة الاس�غلال�ة لل��س�ة، وت��]ل في مi�%ع  وZ9? ج��ع  

  الأص%ل ال�ي ت�وم ل��ة سNة واح�ة أو أقل م� سNة، وG T��9العلاقة ال�ال�ة:

 مi�%ع الأص%ل ال���اولة.= الإج�اليرأس ال�ال العامل 

 :رأس ال�ال العامل الأج&.ي 

  %ل الأص%ل ال���اولة.وال�ي ت�ه% ج\ء م� ال�ی%ن ال�ي تع�A. خارج�ة، 

  :ازن ال�الي�قاع�ة ال� 

  :)1(ت��T م� مIN%ر�9

 مE م&l�ر أعلى ال��Kان$ة: - 1

  في حالةFR > 0  ونقول أن المؤسسة الثابتةموجبة معناه الأموال الدائمة أكبر من الأصول ،

يتمثل في تستطيع تمويل جميع استثماراتها بواسطة مواردها المالية الدائمة، وحققت فائض 
 رأس المال العامل.

  في حالةFR < 0  ائ�ة أقل م� الأص%ل�، في ه7ه ال�الة تلiأ ال]اب�ةسال/ة نق%ل أن الأم%ال ال

 ال��س�ة إلى ال/�P ع� م%ارد مال�ة أخ.W م� أجل تغ�Fة العi\ في ال��%9ل.

 في حالة  FR = 0وم�حالة نادرة ، وهي ال]اب�ةأC أن الأم%ال ال�ائ�ة ت�اوC الأص%ل  ،مع


. ع�ل�ة ت�9%
 .ل الاح��اجات ال�ال�ة في ال��س�ةال��وث، وهي ت�]ل ال%ضع الأم]ل ل��

 مE م&l�ر أسفل ال��Kان$ة: - 2

  ن%XD ل�اFR > 0 Tة الأجل، و9/قى  ،م%ج.
أC أن الأص%ل ال���اولة أكA. م� الق.وض ق�

 فائ{ مالي D�]ل هام� أمان.

  في حالةFR < 0 Tأن الأص%ل ا ،سال Cة الأجل، في ه7ه أ.
ل���اولة أقل م� الق.وض ق�

ال�الة نd%ن أمام حالة أن الأص%ل ال���اولة غ
. 2ا�rة ل�غ�Fة الاس��قاقات ال�ي ت��د في الأجل 

..
 الق�

                                                           

 .49ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره ،ص )1(
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  في حالة  FR = 0؛Cومة أ�ض ق�
.ة الأجل وهي نادرة و أن الأص%ل ال���اولة ت�اوC الق.  مع

 ال��وث.

  BFRرأس ال�ال العامل ال�ائ(  ثان$ا: اح�$اجات

  تع20: اح�$اجات رأس ال�ال العامل: - 1

ت لا ت���Fع داخلة، وأخ.W خارجة وفي 2]
. م� ال�الا ی�Nج ع� دورة الاس�غلال ت�فقات نق�Dة  

الاس�غلال ب%اسFة حق%قها وم(\وناتها ن��iة وج%د ف%ارق زم�Nة ب
� الاس�غلال، تiعل  ال��س�ة تغ�Fة دی%ن 

ال��س�ة �Gاجة لل��%ل على أم%ال ل�غ�Fة اح��اجاتها، وال�ي DعA. عNها Gالاح��اجات م� رأس ال�ال 

)BFR)1العامل 
.  

  :   )2(اح��اجات رأس ال�ال العامل Gالعلاقة ال�ال�ة و�9? اح��اب  

 –(دی%ن ق�
.ة الأجل  –(��? الاس�غلال + ال��? القابلة لل��ق
8) اح�$اجات رأس ال�ال العامل =  - 

  ت��Aقات ب�dNة).

 –(ال�ی%ن ق�
.ة الأجل  –ال��? الiاه\ة)  –(الأص%ل ال���اولة اح�$اجات رأس ال�ال العامل =  - 

 ال�ل��ات ال��.�rة).

  :   )3(العاملح
P ن�
\ ن%ع
� م� اح��اجات رأس ال�ال   

 س�غلال:عامل الااح�$اجات رأس ال�ال ال -1- 1

وه% D�]ل اح��اجات ال��%9ل ال��%ل�ة ع� دورة الاس�غلال (م(\ون + دائN%ن) وم%ارد الاس�غلال 

  (م%ردون)، وG T��9العلاقة ال�ال�ة:

BFR  اولة�  سل��ات م�.�rة) –(مi�%ع ال�ی%ن ق�
.ة الأجل  –ال��? الiاه\ة)  –= (الأص%ل ال��

  

                                                           

 ،2009-2008 ،جامعة بومرداس ،مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير ،دور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة ،جليلة بن خروف )1(
 .73ص

 .50ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص  )2(

 .73مرجع سبق ذكره، ص  ،جليلة بن خروف )3(
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 اح�$اجات رأس ال�ال العامل خارج الاس�غلال: -2- 1

 �
ت�]ل اح��اجات ال��%9ل ال��%ل�ة ع� دورة خارج الاس�غلال، وTA�p ح�وث فارق زمNي ب

  اح��اجات خارج الاس�غلال (ال�ائN%ن) وم%ارد خارج الاس�غلال (دی%ن م�N%عة).

BFR ورة�  اس�غلال ال�ورة. %ارد خارجم–= اح��اجات خارج اس�غلال ال

BFR= عة ذ%Nة م�Nی�  دی%ن م�N%عة. –م? م

 TNال'ا�$ة  ثال�ا: ال<2K&ة

تع.ف خ\N9ة ال��س�ة على أنها مi�%ع الأم%ال ال�ي تd%ن ت�j ت�.فها خلال دورة الاس�غلال، 

  .)1(وت*�ل صافي ال��? الiاه\ة أC؛ ما ت���Fع ال��.ف �rه فعلا م� م/الغ سائلة


Gjع� ت�%9ل  ال]اب�ةوتع.ف أZDا Gأنها فائ{ أو عi\ في ال�%ارد A[واح��اجات رأس ال�ال  ال�

  .)2(العامل

 �

. ال�
%لة، وI9ه. ال�Zارب ب%ض%ح ب

. ال(\N9ة ال�ا�rة ال��%ر الأساسي في ت�
و9ع�A. ت�

 ��د معها ال�
%لة وال.��pة، ف\9ادة ���ة ال(\N9ة ت\9� م� مق�رة ال��س�ة على ت��یA�9عة و.�G ال����قات


�ء ال��س�ة Gال�\اماتها م*Xل وفاNائ�  .)3(ن�% ال

:�
  و�9? ح�اب ال(\N9ة ال�ا�rة Gإح�W الF.9ق�

  اح��اجات رأس ال�ال العامل –رأس ال�ال العامل ال<2K&ة ال'ا�$ة = 

أم%ال  –غ
.ها م� الأص%ل الiار9ة + أم%ال ال(\N9ة أص%ل  و الأص%ل ال�%>فة ال<2K&ة ال'ا�$ة = أو

  ال(\N9ة خ�%م.

  :)4(وم� خلال مقارنة رأس ال�ال العامل مع اح��اجات رأس ال�ال العامل ی�Nج لNا ثلاث حالات وهي  

                                                           

 .51ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

-2011ي، قسنطينة لماجستير، جامعة منثورلزعر محمد سامي، التحليل المالي للقوائم المالية وفق النظام المحاسبي، مذكرة تخرج لنيل شهادة ا )2(
 96، ص 2012

 .96ص المرجع نفسه، )3(

 .97ص ،لزعر محمد سامي، مرجع سبق ذكره )4(
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 : ال<2K&ة ال'ف20ة01ال
الة  -

وذلy ب��اوC 2ل م� وهي ال�الة ال�]لى لل(\N9ة، ح
P تd%ن ال��س�ة ق� حققj ت%ازنها ال�الي، 

رأس ال�ال العامل، واح��اجات رأس ال�ال العامل، وpال�الي ض.ورة جلT م%ارد ج�ی�ة م� اجل ض�ان تغ�Fة 

  اح��اجاتها ال���قAل�ة.

  : ال<2K&ة ال��ج�ة02ال
الة -

 ، وpال�الي XD%ن هNاك فائ{ فيال]اب�ةوهي ال�الة ال�ي تd%ن ف
ها ال�%ارد ال�ائ�ة أكA. م� الأص%ل 

وpإمXانها رأس ال�ال العامل، ح
ID Pه. ه7ا الفائ{ في شXل س
%لة، الأم. الiD C7عل ال(\N9ة م%ج/ة، 

  ت�%9ل ج\ء م� الأص%ل ال���اولة ال�ي ق� تف%ق ال(�%م ال���اولة.

  : ال<2K&ة ال`ال�ة02ال
الة  -

وهNا تd%ن ال��س�ة في ه7ه ال�الة XD%ن رأس ال�ال العامل أقل م� اح��اجات رأس ال�ال العامل، 

  �Gاجة ماسة إلى م%ارد مال�ة ل�غ�Fة الاح��اجات ال��\ای�ة م� اجل اس��.ار الN*ا�.

  ال
الات ال��5&ة لل<2K&ة ال'ا�$ة: 03( ال�5ل رق

  

  

    

    

 

  


ل  ل\ع. م��� سامي، ال�'�ر:Nي ال�الي، م27.ة ت(.ج لAام ال��اسINل ال�الي للق%ائ? ال�ال�ة وف8 ال
ال��ل


Nة، ،مN]%رC  ال�اج��
.، جامعةشهادة FN97ص ،2012- 2011 ق�.  

  

-سالبة (

 موجبة  (+)

-سالبة (

احتياجات رأس 
 المال العامل

 الخزينة الصافية

 رأس المال عامل

 القيمة

 الزمن     
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  لل�mس`ة الاق�'ادNة ال��ل� ال�ال�: م�اكل ت�<$Z ال�ض^$ة ال�ال$ة

مه��ه    في إ�ار ت*(�) ال%ض�Hة ال�ال�ة لل��س�ة ی%اجه ال��لل ال�الي م*اكل ع�ی�ة تع.قل  

  :)1(ن*ا�ه وال���]لة �r�ا یليو 

 م�5لة ال�عل�مات ال�
اس.$ة وال�ال$ة: - 1

ال�عل%مة في وقj س.9ع، وع�م ت�اثل ال�عل%مات الC7 ی�دC إلى وص%ل ت��]ل أساسا في صع%pة  

 .F)في س%ق اارتفاع درجة ال �
ل�ال وال7ی� ی/�]%ن ع� ف.ص الاس�]�ار، م�ا م� وجهة نI. ال��عامل

 ت%قعاته? على أساس >.وف ع�م ال�أك� الA�Nي أو ال�Fل8.بNاء ی�دC بها إلى 

yم إضافة إلى ذل�ا DعUX ضعف ال(A.ة ال�ال�ة لأنها مع�ة في الغالT ج%دة ال�عل%مة، وه7ا م ع

  وفقا لل�/اد� والق%اع� ال��اس�Aة وال�ي ت�عى إلى إب�اء ال�%رة ال�ادقة وال%�rة ع� ال��س�ة.

 م�اكل اس�<�ام ال&`� ال�ال$ة في ت�<$Z ال�ض^$ة ال�ال$ة لل�mس`ة الاق�'ادNة: - 2

�ة لل��ل
ل، 2�ا أن الا
س�ع�ال ال����. لها دون إiDاد إ�ار نC.I عل�ي تع�A. الT�N ال�ال�ة أداة ج

یA.ز ه7ا الاس�ع�ال، أدW إلى إثارة مi�%عة م� ال�ع%pات، ح
P أشار إلى العNاص. ال�ي ت�اع� على 

  ال�X? على ال%ض�Hة ال�ال�ة وال���]لة في:

 ةثال�أ�Aق ال��اس.FالG .؛ 

 س�ة� ؛م�W تN%ع الأن*Fة لل�

 ة؛�AاسN9قة ال�.Fال 

  ال���ع�لة.ال�%ز9ع T�Nالاح��الي لل 


�ودNة اس�<�ام ال&`� ال�ال$ة:م – 3  

  ح
P یه�ف اس�(�ام الT�N ال�ال�ة إلى ت�ق
8 ثلاثة أه�اف هي:  

 ة ال�ار9(�ة�Hل ال%ض
وتق
�? ص��ها ح
P ی�? ت�ل
ل ال%ض�Hة ال�ال�ة لل��س�ة لل��س�ة،  ت�ل

 ؛اع��ادا على مع�Fات و�pانات تار9(�ة

                                                           

-2011 مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير جامعة ورقلة،، إشكالية تطبيق التشخيص المالي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة عمر تواتي، )1(
 .11-10ص ص ،2012
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  م م��� ال��%9ل م� ال(ارجك�ا ت��(Nس�ات ع� ؛�.ف ال��س�ات ال�ال�ة ل�ق�ی. ملاءة ال�

 ال .

 �قاولات، و�ع�اد ال�(�F الاس�.ات�iي.ت��(�م ل�قارنة �.ق ت�

  :في حالة ال&�� صع�wة ال�
ل�ل ال�الي في ال�mس`ة الاق�'ادNة – 4

لل��ام Gال��ل
ل ال�الي ل��س�ة ما نق%م Gإج.اء ال�*(�) لع�ة م��%9ات تiار9ة، إن�اج�ة، مال�ة،   

... إلخ، م�A%عا ب��ل
ل ت�(لله تغ
.ات ح%ل ال%ض�Hة ال�ال�ة لل(.وج Gاق�.احات وت%ص�ات، إلا أن اس�.ات��iة

ال�الي إلى ال%ق%ع في ن�ائج اس�ع�ال مع�Fات ح%ل ال��س�ة دون عل?  �Gع%�pها �X�D أن ی�دG Cال��لل 

�ث ن�% ال��س�ة عادة �D P
ها، وpال�الي ال�أث
. على مi�%ع في درجة س
%ل� اضF.اGاتخا��ة ن��Aا، ح


ل�ها في حالة 
�غم[�G ة.
.اتها ال�ال�ة، وعل�ه فإن ت�ل
ل >اه.ة الN�% في ال��س�ة ی�FلT مقارنة ه7ه الأخ


. ضعف ال�
%لة 

. الاس��انة الN�%، و7pلy ن�TNi تغ

. الأن*Fة، و��اسا �G%ء ت�
أو �Gع%pة في ت�

�ة، ال�.دودDة، ول�U فق� الإن�اج ،الع�ال 2ع�دال�غ
.ات س��أث. بN�% ال��س�ة  على ذلy فإن الع�ی� م�

  ال�
%لة.

 وم�N%عةالق%ل أن الأدوات ال�ي ت��ع�ل لل��ل
ل ال�الي 2]
.ة  ال�/�NNX�D :Pيك(لاصة له7ا 

عل�ه في  الاع��ادح
P تع�A. ه7ه الأدوات م�ش.ا ی�?  ودراس�ه، ی�لاءمم� D(�ار ما  ال�الي ه%ال��لل و 

 ال�X? على ال�.2\ ال�الي لل��س�ة وق�رتها ال�Nاف��ة.
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  خلاصة:

 �الي وأه�افه وأن%اعه، 2�ا تع.فjعلى مفه%م ال��ل
ل ال في الف�ل الأول تع.فj م� خلال دراس�ي  

� م� ن�ائiه وال�ي تع�A. مFNل8 م� اجل تق
�? وضع ال�N*أة، وأداة م�
\ة 
على م(�لف الأ�.اف ال�ي ت��ف

لات(اذ الق.ار م� خلال م(�لف الأسال
T والأدوات ال�ي Dع��� عل
ها، ح
P ت(�لف الغاDات والأه�اف ال�ي 

� ��امه XGل ع�ل�ة ت�ل
ل، 2�ا أن ع�لNها ال��لل ال�الي ع
أC ن%ع م� ف.وع ك ل ال�الي�ة ال��ل
ی�Fلع إل

� إلى مi�%عة مق%مات یه�ف N��D 8 أغ.اضال�ع.فة الإن�ان�ة
الIN.9ة والعل��ة، وت�ق
8  هم� خلالها ت�ق

  ال�%ازن ال�الي، ومNه �X�D اس�(لاص الNقا� ال�ال�ة:

 لة الإدارة
فعالة ل�ع.فة نقا� الZعف  في مع.فة ق�رات ال*.2ة مال�ا و�دار9ا، وأداة  ال��ل
ل ال�الي وس

 والق%ة؛

  8 ال�%ازنات ال�ال�ة
AFت W�في ال��ل
ل ال�الي ه% ص%رة ی�? م� خلالها إعFاء أحXام على م

 ال��س�ة، وعلى ال�.دودDة ف
ها؛

 .الأداء ?�
ال��ل
ل ال�الي ه% اس�N/ا� لل��ش.ات ال�ي ت%ف. للإدارة أدوات ال�(��F وال.قاGة وتق

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:الفصل الثاني  

�ن ات النظریة لتحس أ�دبی

 أ�داء
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  :ت�ه��

�عة م� الأه�اف والغا�ات، وذل� م� خلال وضع ال���   �ت'عى ال�(س'ات إلى ت#ق!  م�

وال'6اسات والB<امج ل:�ض6ح ورس? ال�<-  ال=ف!ل ب:#�ی� 6768ة إدارة م�اردها 2ال01ل الأم/ل، و-ع� ال,#+ 

<اع!ها، فإذا ع� الأداء في ال�(س'ة الاق:Kاد�ة أو 2الأح<J ت#'!Iه ض<ورة ح:�6ة لاب� على ال�(س'ة أن ت

�J ال��ل�ب :'�كان الأداء مIاس,ا للع�ل ال��ل�ب ان�ازه فإنه �#ق  الغ<ض مIه، أما إذا 8ان لا ی<قى إلى ال

جل ت�ض6ح ذل� سI:Iاول في وم� أفإن ذل� ی:�ل,اس:#�اث Z<ق ووسائل أخ<J ت=�ن م'ای<ة ل�ا خ�� له، 

  ه^ا الفKل ثلاث م,اح+ 8�ا یلي:

�م6ات ح��
 الأول: �ال��ل الأداءع  

  أساس6ات تق!6? الأداءال���
 ال�اني: 

 :
  ت#'!� الأداءال���
 ال�ال
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  ال���
 الأول: ع��م�ات ح�ل الأداء

وم�ل,ا أساس6ا، 8�نه �ع� الIاتج الIهائي ال^_ ت'عى ال�(س'ة  _ �ع:B< الأداء في ال�(س'ة ض<ور   

أو ف1ل ال1<8ات في إZار ب!c:ها  على ن�اح ، وعلى أساسه ی:? ال#0?إلى ت#6aقه 2أسل�ب ومIهج ج!�

  الاق:Kاد�ة.

  أ%عاده وت �ره ،ال� ل� الأول: مفه�م الأداء

  أولا: تع()' الأداء

مفه�م م#�د له، على ال<غ? م� ال,#�ث وال�راسات ال:ي أج<-e ح�ل الأداء، إلا أنه ل? ی:? ض,�   

6�ا یلي 2عh الiللأداء:و k-عار:  

  :01تع()'  -

، ال:ي تعIي إع�اء ال01ل Performaل اللغ�_ ل=ل�ة الأداء یI#�ر م� ال=ل�ة اللات!6Iة إن الأص  

، وال:ي تعIي الق�رة على تIف!^ مه�ة أو Performanceله!cة مع!Iة، وxع�ها اش:قe مIها اللفvة الإن�ل!t-ة 

  .)1(تأد�ة ع�ل

  : 02تع()'  -

م�J ت#ق!  الأه�اف وم':�J تIف!^  ال�<t8_ لع�ل6ة ال:#�ل وال^_ ی�ضحه� اله�ف  الأداء  

  .)2(ال���

  :03تع()'  -

  :)3(الاق:Kادی!� ح'� الأداء�ع<ف   

 A.Khemakhem: ة�2�عIى ال6aام 2فعل �'اع� على  ،على انه تأد�ة ع�ل أو ان�از ن1ا� أو تIف!^ مه

 ال�ص�ل إلى الأه�اف ال�'�<ة.

 Miller et Bromily: ��ارد ال�ال6ة وال,1<- ه�ة، واس:غلالها 02فاءة انع0اس ل=676ة اس:��ام ال�(س'ة لل

 �K2 علها قادرة على ت#ق!  أه�افها.وفعال6ة�رة ت 

                                                           
(1) Abedallatif Khemakhem, La dynamique du control de gestion, dunod, Paris, 2ed, 1976, p 310 

  
، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن )2(

  .480، ص 2007
  .172، ص 2010-2009، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 07الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث العدد  )3(
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 P.Drukerل/�ل,قاء م#ققة ال:�ازن ب!� رضا ال�'اه�!� اق�رة ال�(س'ة على الاس:�<ار-ة و  في الأداء : ی:

 .والع�ال

 :04تع()'  -

ة، و-�/ل م':�J الI�اح في ت#ق!  الأه�اف، أأنه اله�ف الIهائي لل�1I و-ع<ف الأداء أ��ا على

  .)1(ال=فء للإن�ازفالأداء ال�!� ��/ل الI:6�ة الIهائ6ة 

��0 تع<-k الأداء على أنه:�  Bا س�  م

ال6aام 2ع�ل م#�د أو ن1ا� مع!� م� اجل ت#ق!  ه�ف او ان�از مه�ة ما، 2#!+ ت:�اب  مع 

  ال�<س�مة 02فاءة وفعال6ة.ال��� والأه�اف 

  ثان�ا: أ%عاد الأداء

  :)2(ت:�/ل أ2عاد الأداء في  

  ال�ع� ال��CDEي: – 1

6�ي 6�2ة ت#ق!    vI:ال ال���ق�K 2ه ال�<ق وال=676ات ال:ي تع:��ها ال�(س'ة في ال

أه�افها، وم� ث? �0�ن ل�J م'!<_ ال�(س'ة معای!< ی:? على أساسها �6اس فعال6ة الإج<اءات 

6�6ة ال�ع:��ة وأث<ها على الأداء.vI:ال  

6�6ة ول�6 2الI:ائج   vI:6اس ی:عل  م,اش<ة 2اله06لة الaا الإشارة إلى أن ه^ا الIر ب���

�قعة ذات ال�6Bعة الاق:Kاد�ة والاج:�ا�6ة، وه^ا ما �عIي :�ال�(س'ة أن تKل  2إم0اننه أال

الاج:�ا�6ة، و-�:لف ع� ذل� إلى م':�J فعال6ة أخ<J نات�ة ع� ال�عای!< الاق:Kاد�ة و 

6�6ة.vI:عل  2الفعال6ة ال:�  ال

  ال�ع� الاج�Eاعي: – 2

�ق�K 2ال,ع� الاج:�اعي م�J ت#ق!  ال<ضا ع�I أف<اد ال�(س'ة على اخ:لاف   

 الأف<اد ل�(س':ه?، وت:�لى أه�6ة !� �ع:B< م(ش<ا على وفاءلم':�-اته?، لأن م':�J رضا العام

ودور ه^ا ال�ان� في 8�ن الأداء ال=لي لل�(س'ة ق� ی:أث< سل,ا على ال��J ال,ع!� إذا اق:K<ت 

                                                           
  .250، ص 2005، 2مدحت القريشي، الاقتصاد الصناعي، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ط )1(
  .219الشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
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�اردها ال,1<-ة، ف�ج�د ال:'!!< الال�ان� على اال�(س'ة�ق:Kاد_، وأه�لe ال�ان� الاج:�اعي ل

�6ة لل�Iاخ ال�(س'ة م<ت,� 2��J تلازم الفعال6ة الاق:Kاد�ة مع الاج:�ا�6ة، له^ا لاب� م� إع�اء أهفي 

  .الاج:�اعي ال'ائ� في ال�(س'ة 8الK<اعات والأزمات...إلخ

3 – :GادHEال�ع� الاق  

�ردی� وت='� ثق:ه?، و-قاس ه^ا   �وال^_ ب�اس�:ه ت1,ع ال�(س'ة ر�,ات ال�'اه�!� والxtائ� وال

  .)1(الأداء 2الاس:عانة 2الق�ائ? ال�ال6ة

  ال�ع� الJ�Kي: – 4

�6ة وت��-< ب!c:هاالفاعلوال^_ ی<ت=t على ال�'اه�ة   Iس'ة في ت)�  .)2(ة لل

 والآخ<، لاش� أن هIاك ع�امل ع�ی�ة ت(ث< 6iه، 2ع�ها �0�ن داخلي الأداء2ع� ال:�<ق إلى أ2عاد   

  .< ض<ور_ ل:#ق!  ال�Iه�6ة ال'ل6�ةخارجي، وxال:الي فإن دراس:ها وت#ل!لها أم

  :)3(و ت:�/ل ه^ه الع�امل في

  الع�امل ال�اخل�ة:– 1

، أوxالإ��ابال�(س'ة س�اء 2ال'ل�  أداءم�:لف ال�:غ!<ات ال:ي ت(ث< على على �ل ه^ه الع�امل :ت1  

ا ت��ع ل#0? ال�(س'ة، وxال:الي ���0 لها أن �:لف العIاص< ال�اخل6ة لل�(س'ة، وله^عل ماتفوتI:ج ع� 

  ت:#0? ف!ها:

1 – 1 – :G)Oال� )HDالع  

   >B:رد م�  أه?�ع�� ه^ه م�Iس'ة ف)�ق�ابها لعIاص< 12<-ة الأخ!<ة وثقاف:ها م<ه�ن 2اس:م�ارد ال

  عارفها وق�راتها على الان'�ام، 8�ا تع�ل على ب^ل جه� أكB< وت#ق!  أداء أف�ل.م:�!tة في م

  الإدارة: – 2 – 1

�ارد ال:ي تقع ض�� ن�اق   �للإدارة م'(ول6ة B8!<ة في ت���6 وتI'!  وت6vI? و�6ادة ورقا2ة ج�6ع ال

بI',ة B8!<ة ع� ز-ادة  ة في ال�(س'ة ومIه تع:B< م'(ولةوس�6<تها، فBه^ا ت(ث< على ج�6ع الأن�1م'(ول!:ها 

  مع�لات الأداء في ال�(س'ة.

                                                           
مؤمن شرف الدين، دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، جامعة فرحات عباس،  )1(

  .52- 51، ص ص 2012-2011سطيف، 
  .52المرجع نفسه، ص  )2(
  .15 – 14، ص ص1200زهير ثابت، كيفية تقييم أداء الشركات والعاملين، دار النهضة العربية، مصر،  )3(
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1 – 3 – :R�CDEال  

أی:ق'6?  ،الع�ل داخل ال�(س'ة وت#�ی� ال�هام وال�'(ول6ات وفقا ل:�KKات �1�ل ال:6vI? ت�ز-ع   

الع�ل عل!ه? وفقا ل�هاراته? و�م0ان6اته? ال�اصة، 8�ا أن درجة ال:6vI? ت(ث< على أداء ال�(س'ة، له^ا على 

  .أ_ م(س'ة أن ت=�ن ل�یها م<ونة دیIام606ة في أ_ ت6vI? 012ل ت�عله قابلا لل:غ!!< وف  ال�':��ات ال�ال6ة

  ب�Jة الع�ل: – 4 – 1

  6#�ل��6ف:ه، وان ع�م الان:vام في الع�ل  :هاء تأدی�Iة 2الف<د أثتع�0 لIا أه�6ة العIاص< ال

  وال�6ا2ات �ع� سB,ا رئ6'6ا في سل6Bة ب!cة الع�ل، وxال:الي ن:6�ة غ!< م<ض6ة.

  �KUعة الع�ل: – 5 – 1

  6��� وال:<�6ة ال�:احة أمامه،  فة وال��KI ال^_ �1غله الف<د وتB!� لIا أن أه�6ة ال�Iمق�ار ف<ص ال

  ادت درجة ت�اف  الف<د وو�6ف:ه أدJ ذل� إلى ز-ادة دافع!:ه للع�ل وولائه لل�(س'ة.ح!+ 8ل�ا ز 

  الع�امل الVارج�ة: – 2

  تع:B< ه^ه الع�امل صادرة ع� ال�#�6 ال�ارجي، وxال:الي �Kع� ال:#0? ف!ها وت1�ل ما یلي:  

  الع�امل الاقHEادWة: – 1 – 2

لل�(س'ة، خاصة الIKا�6ة مIها، ونv<ا ل�6Bعة ن1ا� ال�(س'ة �ع:B< تأث!< الع�امل الاق:Kاد�ة B8!< 2الI',ة 

�جاتها م� جهة :Iلف م:��م� جهة، و8�ن الc!Bة الاق:Kاد�ة هي م�Kر ل��:لف م�ارد ال�(س'ة وال�':قBل ل

.>!Kالق J��  ثان6ة، 2#!+ تIع�0 آثارها على ال�(س'ة في ال

2 – 2 – �Xة وال�قا�Zا�Eةالع�امل الاج:  

  ���ع ال^_ الأخلا�6ةلIا ه^ه الع�امل ال6a?  ت�:��ت:�اج� 6iه ال�(س'ة إضافة إلى  والف6Iة والف=<-ة لل

  ن�اذج ال#6اة، وق� ت01ل ه^ه الع�امل عائ  أمام ت#'!� أداء ال�(س'ة.

  الع�امل ال\�اس�ة والقان�ن�ة: – 3 – 2

�ما في الاس:ق<ار ال'6اسي والأمIي لل�ولة،   �م/ل 6BZعة الvIام ال'6اسي لل�ولة، تvه< ه^ه الع�امل ع

  العلاقات مع العال? ال�ارجي والق�ان!�.

وتع:B< ه^ه الع�امل ف<ص ت':ف!� مIها ال�(س'ة م� اجل ت#'!� أدائها، 8�ا ی:أث< أداء ال�(س'ة   

 2ال'6اسات ال�ارج6ة ال�:,عة م� قBل ال�ولة والعلاقات ال�ول6ة ون�ع!:ها.
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  الع�امل ال�D]Eل�ج�ة:– 4 – 2

�ل�ج6ا وت��راتها، 8إ��اد  ت:01ل أساسا ه^ه الع�امل م�  I=:رات وال:غ!<ات ال:ي ق� ت#�ثها ال�ال:�

eق�  .Z<ق الإن:اج و8'� ال

 Rل رق^Oث̀(ة على الأداء:4ال   الع�امل ال�

  

  

  

  

    

  

    

  

  

  

، ص 2001الشركات والعاملين، دار النهضة العربية، مصر، بالاعتماد على زهير ثابث، كيفية تقييم أداء إعداد  الطالبة من  المصدر:
  .15-14ص 

  ثال�ا: ت �ر الأداء

   >B:فا الأداء�ع�ال:ي ت:'? 2ال�یIام606ة وع�م ال'0�ن6ة في م#:�اها ال�ع<في، ح!+ ع<ف  6?�م� ال

وغ!<ها وال:ي الأولى إلى وق:Iا ال#الي، و8ل ه^ا 2ف�ل ال:��رات الاق:Kاد�ة  اس:ع�الاتهت��را م�I ب�ا�ة 

�عات ال,1<-ة وال:ي 8ان لها :��ال,اح/!� في ه^ا  إسهاماتدور ودافع ق�_ م� اجل ب<وز م!tت ح<68ة ال

  العل�6ة. الإدارةال��ال و�ع�اء مفه�م دق!  للأداء والاه:�ام 6a2اسه، 8ال�ه�Iس تایل�ر رائ� م�رسة 

الع�ال وت�ق!e 8ل مIها 2ق�K ال�ص�ل إلى وه^ا م� خلال ال�راسة ال��6قة لل#<8ة ال:ي 8ان ی(دیها   

  ال�قe اللازم لإدارة الآلة و��قافها.

��0  اس:<ات6�6ةمع ب�ا�ة الق<ن الع1<-� ت#�ل اه:�ام ال�(س'ات م�   �ال:<t!8 على ال=�6ات ال

��0 ب6عها، وت�/ل الأداء ح!Iها في ال:#0? في أسعار  اس:<ات6�6ةإن:اجها إلى �ال:<t!8 على ال=�6ات ال

  ل�I:�ات ع� Z<-  ال:#0? في ال:=الk6 ال�اخل6ة.ا

 الع�امل ال�(ث<ة على الأداء

 الع�امل ال�ارج6ة الع�امل ال�اخل6ة

 >KIالع  

 ال,1<_ 

  

 الإدارة
  ب!cة 

 الع�ل

  

?6vI:ال 
  6BZعة 

 الع�ل

  الع�امل 

 الاق:Kاد�ة

الع�امل 

الاج:�ا�6ة 

 وال/قا6iة

الع�امل 

ال'6اس6ة 

 والقان�ن6ة

  الع�امل 

�ل�ج6ةI=:ال 



 ات النظرية لتحسين الأداء بيالأد                                           الفصل الثاني          

 

 

54 

ف�Bءا م� الاع:�اد فق� على  ت��را ج�ی�ا في م#:�اه  الأداءإلا انه مع م<ور الtم� ع<ف مفه�م   

الtم� ال�':غ<ق للأف<اد وال�ع�ات ل:#�ی� مع�لات الأداء وال:#0? في الأسعار 8آل6ة ل:#�ی� مفه�م الأداء 

ال:��رات ال:ي ت1ه�ها ب!cة ال�(س'ات ع�I ت#�ی� مفه�م  لى الأخ^ في ال#',انث? الان:قال إ وZ<ق �6اسه،

�-  الأداء، وت:�/ل أه? ه^ه ال:��رات في ال:#��ات ال��ی�ة ال:ي أص,#e ت�اجهها ال�(س'ات مع ت��ر ال:'

  لفة في ال:'!!<.ال�:tای� ل:�B!  الاس:<ات6�6ات ال��:و�ه�ر الف=< الاس:<ات6�ي في الإدارة، والات�اه  كعل? وف�

كل ه^ه ال�':��ات وغ!<ها أث<ت 012ل واضح في Z<ق الإدارة وال:'!!< و8^ا في ش<و� الI�اح في   

�ن م�  B< ع� ت�h67ث? أداء ال�(س'ة ل? �ع� �عوم� ال'�ق xtها ال!I�� ة ال:ي�6aفق� بل ع� ال k6ال:=ال

  .)1(تعامله مع ال�(س'ة

  ال� ل� ال�اني: أن�اع وخHائa الأداء

�عة م� ال�Kائ� وال:ي م� شأنها أن ت�!tه ع� غ!<ه، 8�ا انه ی:�^ ص�را   ���ی:�!t الأداء 2

  ع�ی�ة ���0 ت6IKفها إلى ما یلي:

  أولا: أن�اع الأداء

  �  :)2(ع�ة معای!< إلى �0 تk6IK الأداء ح'��

  ح\� م�dار ال��Oل�ة: – 1

  ال�tئي.والأداءح'� ه^ا ال��6ار إلى الأداء ال=لي  الأداء�IKف   

  الأداء ال[لي: – 1 – 1

�ة الف<�6ة   vس'ة والأن)�ی:�/ل الأداء ال=لي في الإن�ازات ال:ي ساه�e في ت#6aقها ج�6ع عIاص< ال

 لل�(س'ة أو و�ائفها، ولا ���0 ن'� ان�ازاتها إلى أ_ عKI< دون م'اه�ة 2اقي العIاص<.

  الأداء الefئي: – 2 - 1

�ة وال��ائف الف<�6ة في ال�(س'ة و-Iق'? ب�وره إلى ع�ة أن�اع   vالأن J�ی:#ق  ه^ا الأداء على م':

ح'� ت�:لف ه^ه الأخ!<ة 2اخ:لاف ال��6ار ال�ع:�� ل:ق'6? عIاص< ال�(س'ة، ح!+ ���0 أن تIق'? 

�-�، وأداء و�6فة الإن:اج� .ال��ائف إلى أداء و�6فة ال:'�- ، أداء وو�6فة ال:

  

                                                           
  .222-221الشيخ الداوي، مرجع سبق ذكره، ص ص  )1(
  .22مرجع سبق ذكره، ص lعادل عشي )2(
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  ح\� م�dار ال �Kعة: – 2

  �� k6IKا تII0جي، وأداء س6اسي.في ه^ه ال#الة إلى:  الأداء��لI=اعي، ت�  أداءاق:Kاد_، اج:

2 – 1 – :GادHEالأداء الاق  

�ع:B< ال�ه�ة الأساس6ة ال:ي ت'عى ال�(س'ة إلى ت#6aقها، و-:�/ل في الف�ائh الاق:Kاد�ة ال:ي   

ه^ا الأداء عادة 2اس:��ام مقای�6 ال<x#6ة 2أن�اعها ت#6aقها لأرxاح ون�اتج، و-قاس  ت�I!ها ال�(س'ة ن:6�ة

  ال��:لفة.

  الأداء الاج�Eاعي: – 2 – 2

في ح6aقة الأم< الأه�اف الاج:�ا�6ة ال:ي ت<س�ها ال�(س'ة أثIاء ع�ل6ة ال:���6 8انe قBل ذل�   

�ع ال�ارجي ف<ادأو  :ق!�دا أو ش<وZا ف<ضها عل!ها أف<اد ال�(س'ة أولا:��ت#ق!  ه^ه الأه�اف ���  :ثان6ا ،ال

الاجتماع «أن ی:tام� مع ت#ق!  الأه�اف الأخ<J، وخاصة مIها الاق:Kاد�ة، 8�ا �ق�ل أح� ال,اح/!�: 

  وفي 2عh ال#الات لا ی:#ق  الأداء الاق:Kاد_ إلا ب:#ق!  الأداء الاج:�اعي. »مشروط بالاقتصاد

  الأداء ال�D]Eل�جي: – 3 – 2

�ل�ج6ة،   I=ل6ة ال:���6 أه�اف ت��ل�جي ع�Iما ت=�ن ق� ح�دت أثIاء عI=س'ة أداء ت)�0�ن لل�

�ل�ج6ة ال:ي ت<س�ها ال�(س'ة I=:ن الأه�اف ال��ل�جي مع!�، وفي أغل� الأح6ان ت=I=ال ت�كال'�6<ة على م

�ل�ج6لنv<ا  اس:<ات6�6ةأه�افا I=:6ة ال�  .ةلأه

  الأداء ال\�اسي: – 4 – 2

الأداء ال'6اسي في بل�غ ال�(س'ة أه�افها ال'6اس6ة، و-��0 لل�(س'ة أن ت:#Kل على مtا�ا  ی:�'�  

8�سائل ل:#ق!  أه�افها م� خلال ت#ق!  أه�افها >B:ال'6اس6ة ال:ي تع  J>ال  ،الأخ��والأم/لة في ه^ا ال

�-ل ال#�لات�الان:�اب6ة م�  ع�ی�ة، وال�/ال ال:الي ی�ضح أه�6ة الأه�اف ال'6اس6ة ل,عh ال�(س'ات: ت

6�ا 2ع� لKالح ال�(س'ةi ?اص� سام6ة لاس:غلالهIإلى ال#0? أو م �!I!ال أش�اص معKأجل إ�.  

  ح\� م�dار ال��Hر: – 3

  خارجي.أداء  ح'� ه^ا ال��6ار �ق'? الأداء إلى ن�ع!�: أداء داخلي و  

  الأداء ال�اخلي:– 1 – 3

  وهي: تثلاثة ت�ل6فاه� ناتج أساسا م� 2ف�ل ما ت�ل=ه ال�(س'ة م� م�ارد، ف الأداءیI:ج ه^ا   
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 :G)Oالأداء ال� 

�ع:B< م� أه? الع�امل ال:ي لها أث< B8!< على أداء ال�(س'ة، ف=/!< م� ال=:اب ق� حK<وا أداء 

ال��:لفة ال:ي ی:=�ن مIها ال�(س'ة في م�رد الأداء ال,1<_ فق� وع<ف�ه على انه �6ام الف<د 2الأن�1ة وال�هام 

6�ة وت#ق!  ال�!tة ال:Iاف'6ة م� خلال ت'!!< aع الIرد ال,1<_ قادر على ص��ع�له، ولا ���0 إن=ار أن ال

  مهاراته?.

 ي الأداءDقEال: 

 ی:�/ل في ق�رة ال�(س'ة على اس:غلال اس:/�اراتها 2فعال6ة.

 ال�الي الأداء: 

�ة على ت�'!� جان� م� vI��ة ال�'�<ة في ن:ائج فعل6ة و  أه�افهای:�/ل في ق�رة الvI�ال:ي ت#ققها ال

�اردها ال�ال6ة ال�:احة في �ل �<وف ب!c:ها ال�ارج6ة.�  م� خلال الاس:غلال الأم/ل ل

  الأداء الVارجي: – 2 – 3

الIاتج ع� ال:غ!<ات ال:ي ت#�ث في ال�#�6 ال�ارجي لل�(س'ة، وح:ى ی:#ق  الأداء  الأداء ه� ذل�  

لاب� على ال�(س'ة أن ت':�!� لل:غ!<ات ال:ي ت#�ث في ال�#�6 ال�ارجي وال:BI( بها، فه^ه ال:غ!<ات 

ه^ا  ال�ارج6ة ت(د_ إلى تغ!!< م'ار ال�(س'ة، م� خلال ق�رتها على ال:لاؤم مع ب!c:ها ال�ارج6ة، و-vه<

6�ة ال��افة aاف'!� أو ارتفاع الI�الأداء ع�I ارتفاع رق? الأع�ال ن:6�ة لارتفاع سع< ال6Bع أو خ<وج اح� ال

�امقارنة 2ال'Iة ال�اض6ة ن:6�ة لا�د والل�ازم وال��مات، فإن ه^ه ال:غ!<ات ت(ث< في الأداء ن�فاض أسعار ال

  .)1(إما 2الإ��اب أو 2ال'ل�

  ح\� م�dار ال��gفة: – 4

2(���0 تق'6? الأداء إلى ما یلي  (:  

  أداء ال��gفة ال�ال�ة: – 1 – 4

�I0ة.  � ی:�/ل ه^ا الأداء في ق�رة ال�(س'ة على بل�غ أه�افها ال�ال6ة 2أقل ال:=الk6 ال

  

                                                           
مرباح كمال ديدة، واقع استخدام نظام في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، جامعة قاصدي  )1(

  .58- 57، ص ص 2013-2012ورقلة، 
اجستير محمد الصالح فروم، النمو والأداء المالي والاستراتيجي للمؤسسة دراسة حالة مؤسسة تحويل الخشب والحديد، عنابة، مذكرة لنيل شهادة الم )2(

  .07، ص 2006، سكيكدة، 1955أوت  20في علوم التسيير، جامعة 
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  أداء و�gفة الإنEاج:– 2 – 4

لق�اع ال^_ ن:اج6ة مقارنة 2ا ع�Iما ی:? ت#ق!  مع�لات م<تفعة للإی:B!� الأداء الإن:اجي لل�(س'ة   

�ي إل6ه، و�ن:اج مI:�ات 2��دة عال:Iف�ة 6ی�Iم k6ال=:xاف'!ها، وت�ف!ة، وIة م�  ن',ة ت'�ح لها 2�tاح

  ال:أخ< في تل6Bة ال�ل,ات.

  أداء و�gفة الأف(اد:– 3 – 4

�عة م� ال�(ش<ات ���0 ذ8< مIها عائ� الأف<اد، ع�د الإج<اءات �ی:�لى أداء و�6فة الأف<اد م� خلال م�

�ا�,ة على الع�ل، علاقات أرxاب الع�ل مع الIقا2ات.ال:أد�  ی6Bة، ن',ة ال

4 – 4 – :j(��Eفة ال�gأداء و  

�ا ی:�/ل أدائها في الق�رة على ت#ق!  درجة عال6ة م� الاس:قلال6ة  ��ل على الK#ردی� وال��د ع�I ال

�ل على آجال ت'�ی� K#دة وش<و� دفع م<ض6ة وال�#��ردی� تف�ق الآجال 2��دة عال6ة وفي الآجال ال�لل

.�-t�:لاء، وت#ق!  اس:غلال ج!� لأماك� ال��حة للعI��  ال

4 – 5 – :k(�\Eفة ال�gأداء و  

�I0ة، ه^ا الأداء ���0 مع<ف:ه م� خلال   �هي ق�رة و�6فة ال:'�-  على بل�غ أه�افها 2أقل ال:=الk6 ال

�عة م� ال�(ش<ات ال�:علقة ب��6فة ال:'�-  8ال#Kة ال'��6ة و��  .رضاء الع�لاءم�

  ثان�ا: خHائa الأداء:

  :)1(ی:�:ع الأداء 2��لة م� ال�Kائ� وال:ي ���0 أن ن�جtها في  

  الأداء مفه�م واسع: – 1

��:لف م�ل�ل الأداء 2اخ:لاف ال��اعات والأف<اد ال^ی� �':��م�نه، i,الI',ة ل�ال=ي ال�(س'ة ق�  

�عIي الأرxاح، أما 2الI',ة للقائ� الإدار_ 6iعIي ال�<دود�ة والق�رة ال:Iاف'6ة، أما 2الI',ة للف<د فق� �عIي الأج�ر 

�ن ن��6ة ا أوال�!�ة xtي للIلائ?، في ح!� �ع�ل��مات وال�I:�ات ال:ي ت�ف<ها له ال�(س'ة، مIاخ الع�ل ال

ی,قى الأداء م'ألة إدراك ��:لف م� ف<د لآخ< وم� ج�اعة لأخ<J، وم� م(س'ة لأخ<J، وه^ا ما ��<ح  له^ا

إش0ال6ة صع�xة ض,�ه وفقا ل�عای!< مع:��ة م� ج�6ع الفاعل!� داخل وخارج ال�(س'ة، 8�ا ��Iع ذل� 

  على 8ل ال�عای!<. ال�(س'ة م� أن ت=�ن في وض�6ة ج!�ة

                                                           
، ص 2006-2005، 03الصالح جليح، أثر القيادة الإدارية على أداء العاملين، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير جامعة الجزائر  )1(

128.  
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  الأداء مفه�م مE �ر: – 2

   eاء 8ان�إن م0�نات الأداء ت:��ر عB< الtم� إذ أن ال�عای!< ال:ي ی:#�د الأداء على أساسها، س

معای!< داخل6ة لل�(س'ة أو تل� ال:ي ت#�دها الc!Bة ال�ارج6ة ت=�ن م:غ!<ة، ، فالع�امل ال:ي ت:#0? في ن�اح 

2�< ملائ�ة لل#0? غ!< ال�(س'ة في ال�<حلة الأولى ل�خ�ل ال'�ق ���0 أن ت=�ن  >�حلة على أداء م(س'ة ت

� أو ال�Iج، 8�ا أنه ق� ت�Iعل ال�6ة ال:ي ت�6vI:ال6ة وال��ج� ت�ل6فة مع!Iة م� الع�امل ال,1<-ة، ال:ق6Iة، ال

6�6ة ال:ي ت�عل الأداء vI:ال6ة وال�الأداء م<تفعا في م�قف أو �<ف مع!� م� الع�امل ال,1<-ة ال:ق6Iة ال

أن �0�ن ذل� في م�اقف أو �<وف أخ<J، لأن ه^ه ال:�ل6فات م:ع�دة  م<تفعا في م�قف أو �<ف مع!� دون 

<ة عB< الtم�، ل^ل� فإن ال:#�_ الأساسي ال^_ ی�اجه القادة الإدار-!� ه� إ��اد ال:�ل6فة ال�Iاس,ة :غ!وم

  ل:#ق!  الأداء ال�<تفع.

  الأداء مفه�م شامل: – 3

الأداء ل^ل� �ق:<ح على القادة الإدار-!� �ف�ل 2عh ال,اح/!� اس:��ام م�خل شامل ع�I دراسة   

�عة واسعة م� ال�(ش<ات ال�:=املة ل6aاسه، وهي ذات علاقة 2الأه�اف الع�ی�ة لل�(س'ة، إذ أن ال�عای!< �م�

�':��م�ا إلى 'ة، ل^ل� على القادة الإدار-!� أن ال�(س أداءة لل:عB!< ع� < 8ا6iال�ال6ة وح�ها غ!< 8املة وغ!

، وهي ت01ل أساس الI�اح في ل:=�لها وخاصة ال�عای!< ال,1<-ة والاج:�ا�6ةمال6ة  جانBها معای!< غ!<

  ال�':قBل ل=�نها ت�ف< نv<ة شاملة وض<ور-ة على الأداء في م�الات م:ع�دة.

  الأداء مفه�م غDي %الDEاقnات: – 4

�عة م� الع�امل، مIها ما �0�ل 2ع�ها ال,عh، ومIها ما �0�ن   �م:Iاق�ا إن الأداء ت#�ده م�

و-vه< ه^ا ال:Iاقh م/لا ع�Iما �'عى القادة الإدار-�ن إلى ت#ق!  ه�ف خفh ال:=الk6 وأ�,اء العامل!� 

�-ة العال6ة له?، ل^ل� فإن م0�نات الأداء ت:�ل� ت60#�ا م':���ا، Iع�وال#فا� في نف� ال�قe على ال<وح ال

�ا أن م0�نات الأداء ل�6 ل�یها 8لها نف� الأه�6ة ال6B'Iةxات 2ع!� و-�، ل^ا القائ� الإدار_ أخ� الأول

  الاع:,ار، إضافة إلى م#اولة ال:�ف!  ب!Iها.

  ث( م(جعي على ال�`س\ة:و أذ الأداء – 5

ی(ث< أداء ال�(س'ة على سل�68ات القادة الإدار-!�، فإذا 8انe الI:ائج ال�#ققة 2ع!�ة ع� الأه�اف   

ل^ل� ف�ع<فة  الاس:<ات6�6ةمج وال��� وح:ى ال�6ارات ال�'�<ة فإنه ی:�ج� عل!ه? إعادة الvI< في الB<ا

 .م':�J الأداء ع� Z<-  �6اسه وتق'6�ه یه�ف إلى ات�اذ الإج<اءات ال:K#6#6ة لBل�غ الأداء ال�':ه�ف
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  عای�(همال� ل� ال�ال
: مق�مات الأداء ال��f و 

�-ة م� شأنها أن  Iاص< ماد�ة ومعIاد على ع�ت'اه? في ال<فع م�  �ع:B< الأداء ج!� إذا ت? الاع:

�عة م� ال�عای!< وال:ي تعB< على م':�J أداء الع�ل، وه^ا ما ، ح!+ ی:? كفاءة الأداء�الاع:�اد على م�

  سI:Iاوله في ه^ا ال��ل� 2ال:فK!ل.

:��fأولا: مق�مات الأداء ال  

  :)1(ت�ج� الع�ی� م� ال�ق�مات ال:ي م� شأنها أن ت�عل الأداء ج!� وهي  

  :الاسE(ات��fةالإدارة  – 1

ا دارة العل6ا، �0�ن م':�� م� الأه�اف العل6ام م<ش� لل:ف=!< وال:K<ف ت:�^ه الإوهي إZار ع  

�قفها ال:Iاف'ي ��< ل:'�لل�(س'ة ال�':قBلة ال:ي ت:�^ها تل� الإدارة في تعcBة م�اردها ح�ل ال:��-< ال

�ائ�ة وال:=k6 مع الc!Bة ال�ار ��ا�Z ق�تها م� خلال إح�اث ال�ج6ة وص�لا إلى أداء رسال:ها، وهي أ��ا ول

�قع ��قف ال:Iاف'ي وال�2�/ا2ة خ�ة 2ع!�ة ال��J ت<t8 على ت#ل!ل وضع ال�(س'ة م� ح!+ 6BZعة الع�ل وال

  2ال'�ق، وت#�ی� أه�افها ال�':قBل6ة.

  الOفا�Xة: – 2

��ف 2الع�ل و-:�لى ع�I �6امه 2ع�له   ��ق�K بها تق��? ص�رة ح6a6aة ل=ل ما �#�ث وان ی:Kف ال

�ض��6ة، إضافة إلى الأمانة والاس:قامة في أدائه ل�اج,اته وان ی:�<د م� ال�Kالح �الtIاهة، العفة وال�Kق وال

ح6aق:ها، غ!< ال�عل�مات على الآخ<-�، وان لا �ق�م ع� عل? ب:ق��?  لآراء���ع أح0امه لا ال6K�1ة، وان 

ك�ا یI,غي أ��ا أن لا ��ع نف'ه في م�اقف ت(ث< على ح6اته أو ت�عله �قع ت#e تأث!< الغ!< ما یه�د 

 م�ض��6ة ع�له.

  م�Kأ ال�\اءلة الفعالة: إق(ار  – 3

م� شأنها وتعIي إم0ان6ة تق!6? وتق�ی< أع�ال الإدارة ال:Iف!^�ة وال:أك� م� �6امها ب:Iف!^ ال�ه�ات ال:ي   

��ف!� 2ال�(س'ة، وذل� ب:ق��? تقار-<�دور-ة ع� ن:ائج الأع�ال  ض�ان ال6aام 2الأع�ال ب�قة م� قBل 6a2ة ال

 Jع:ه?وم��ف!^ها. نIفي ت 

 

  

                                                           
، جامعة الشرق مشعل جهر المطيري، تحليل وتقييم الأداء المالي لمؤسسة البترول الكويتية، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في المحاسبة )1(

  .17-16، ص ص2012-2001الأوسط، الفصل الأول، 
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  وج�د الRCD ال��اس�Kة: – 4

�عة م� العIاص< ال�اد�ة و   ��-ة ال�':��مة في تIف!^ الع�الvIام ال�#اسBي �,ارة ع� م�Iع�ل ال

تk6IK، ،ع�ال ج�ع، ت'�!ل الأال�#اسBي، ت6vI? وان�از ال�ورة ال�#اس6Bة ال=املة، وه� نvام ��:� 02افة 

�-�، معال�Bاف ال�ال,ة لها 6�2ة ات�اذ ةت>Zائ? مال6ة إلى الأ�6�ة في ش0ل قaمات ال�، ت�t-� وت�ص!ل ال�عل

لى الأZ<اف ال��:لفة ال�':ف!�ة مIها م� الق<ار ح�ل الأح�اث الاق:Kاد�ة في ال�اضي وال#اض< وال�':قBل إ

  .اجل م'اع�ته? في ات�اذ الق<ار

  ثان�ا: معای�( الأداء

فعال6ة الأداء ت1!< إلى �6ام الأف<اد ب:#ق!  أه�اف و8افأته،  الأداءت':��م ال�عای!< لل:ف<قة ب!� فعال6ة   

�اال�(س'ات، وتIف!^ الأع�ال وال�هام ال��ل�xة مIه?، أما 8فاءة الأداء ف�رد ال�:احة :1!< إلى اس:��امه? ال

  ال�(س'ة لأعلى 8فاءة م�I0ة. أه�اففي تIف!^ مهام الع�ل، وت#ق!   012ل اق:Kاد_ ودون إس<اف

ح!+ �Kف ال,عh معای!< الأداء 2أنها ب6انات م�:K<ة تKف الI:6�ة الIهائ6ة ال:ي ی:�قع أن �Kل   

>K�0 ح���ف ال^_ ی(د_ ع�لا مع!Iا، ومIه ��  :)1(أه? معای!< الأداء في إل!ها ال

  ال�fدة: – 1

ت<ت,� 2��6ع ن1اZات ال�(س'ة لأنها تعB< ع� م':�J أداء الع�ل، ل^ل� ع<فها 2عh رواد ال��دة   

هم في تقديم سلع وخدمات ذات مستويات قياسية ترضي بشكل اعمل أساسية تس استراتيجية«الأوائل 2أنها: 

  .»من خلال تلبية توقعاتهم الضمنية والصريحةكبير العملاء في الداخل والخارج، وذلك 

ح!+ درجة  الأداء م�و-1ار أ��ا إلى أن ال��دة هي ال�(ش< ال�اص 67602ة ال#0? على ج�دة   

الاتفاق وج�دة ال�I:ج، س�اء 8انe خ�مة أو سلعة، ول^ل� ��� أن ی:Iاس� م':�J ال��دة والإم0ان6ات 

�J ال<ؤساء وال�<ؤوس!� للاح:=ام إل6ه إذا دعe ال�<ورة، �':�عي وج�د م<جع وثائقي لماال�:احة وه^ا 

6�ات ال'ا2قة �K:ء ال�ف�لا ع� ض<ورة الاتفاق على م':�J ال��دة ال��ل�ب في أداء الع�ل في ض

  للإن:اج والأه�اف وال:�قعات.

�ز تKالات ل=ي ت#وتtداد أه�6ة ال��دة في ال�(س'ات ال#�ی/ة ال:ي تع:�� على تق6Iة ال�عل�مات والا  

 ال��<جات على درجة عال6ة م� ال<ضا ن:6�ة �6ام ال:ق6Iات ب:Iف!^ معv? و�ائف ال�(س'ة 2��دة عال6ة.

 

  

                                                           
  .306-304ص - ، ص7سعود بن محمد النمر وآخرون، الإدارة العامة، الأسس والوظائف والاتجاهات الحديثة، مكتبة الشقيري، ط )1(
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  ال[��ة: – 2

�ف<ة فلا �0لف الله نف'ا إلا لع�ل ال�I�t وال^_ ی:�اف  مع الق�تعB< ع� ح�? ا  :�رات والإم0ان6ات ال

ن ذل� �عIي �2ء الأداء م�ا �K!� العامل!� لأوسعها، وفي ال�قe ذاته لا �قل ع� ق�راته? و�م0ان6اته?، 

في ع�م الق�رة على ت��-< الأداء، ل^ل� �ف�ل الاتفاق ت:�/ل 2ال:<اخي، وق� ی(د_ إلى م01لة في ال�':قBل 

� في مع�ل الأداء 2�ا ی:Iاس� مع ما  على ح�? و8�6ة الع�ل ال�I�t �8افع�Iل م� ال�Bل:#ق!  مع�ل ق

  -,ات وت'ه!لات.',ه الف<د م� خB<ات وت�ر :�0

3 – :sال�ق  

 تأخ!<ه أو الt-ادة 6iه أو تقل!لهال�قe م�رد نادر في ال#6اة لا ���0 ش<اءه أو اس:c�اره أو تق���ه أو   

الإن'ان  مام 2'<عة م#�دة وثاب:ة، 8�ا أنه 2ع� أساسي م� أ2عاد وج�د الإن'ان فإن 8انفه� �'!< إلى الأ

�ارد غ!< القابلة ����6 في م0ان مع!� فه� 8^ل� ���6 في زم� مع!�، وت<جع أه�6ة ال�قe إلى 8�نه م� ال

لل:��ی� او ال:ع�-h، فه� �ع:B< رأس مال ول�6 دخلا، م�ا ��عل الف<د �#'� اس:غلاله اس:غلالا ص#6#ا 

�ارد ال��'ة رجدون وفي 8ل ل#vة م� ح6اته لأنه ی:�اءل على ال�وام و-��ي م� �عة، و-ع� م� ال

��ارد، ال��ارد ال�اد�ةالأساس6ة في م�ال إدارة الأع�ال وهي: ال�  وال�قe. عل�مات، الأف<اد، ال

ك�ا �ع:B< ال�قe م� أه? ال�(ش<ات ال:ي �':�I إل!ها في أداء الع�ل فه� ب6ان ت�قعي �#�د م:ى ی:?   

  تIف!^ م'(ول6ات الع�ل.

الع�ل مع  لإن�از��ة ال:Iف!^ ل^ل� ی<اعي الاتفاق على ال�قe ال�Iاس� و-��0 أن �0�ن ذل� م#�دا ل  

  م<اعاة:

 ح�? الع�ل ال��ل�ب ان�ازه؛  -أ

 نف� الع�ل؛ 2إن�ازع�د العامل!� القائ�!�    -ب

�اف<ة  - ج:� .تق6Iات ال�عل�مات والاتKال ال

�احي ال=�6ة وال=676ة، Iم� ال t�I�ل^ل� ی<اعي و-(ث< عKI< ال�قe على العامل!� وعلى الع�ل ال

وج�د م#�دات ل:#�ی� ال�قe ال^_ �':غ<قه ان�از الع�ل 02�6ة مع!Iة ون��6ة م#�دة، وذل� ل:#ق!  أه�اف 

  ال�(س'ة.

  :الإج(اءات– 4

  ی<J ال,عh أن الإج<اءات هي خ��ات تفK!ل6ة ت:,ع في تIف!^ ع�ل6ة مع!Iة 012ل م::ا2ع زم6Iا.
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ت�< بها ال�عاملة م� ال�Bا�ة إلى الIها�ة 2أسل�ب  وتع<ف الإج<اءات أ��ا على أنها ال���ات ال:ي  

لى ت,'�6 ، ل^ل� ت'عى ال�(س'ات K2فة عامة ام#�د سلفا ل=676ة أداء الأع�ال وات�اذ الق<ارات ال�اصة بها

  .الع�ل لإن�ازإج<اءات الع�ل به�ف تق��? خ�مة م:�!tة م� خلال ال=1ف ع� ت�B!  أف�ل وأسهل 

+#,�ا، قلع�ل م#�د م',لى أن الأداء ه� �,ارة ع� انع0اس ت�صلe إ م� خلال دراس:ي له^ا ال

أن الأداء له ، إضافة إلى و-:? ان�ازه في ال�':قBل ول=Iه �0�ن أساس لل#0? على ما ت? ت���6ه في ال�اضي

  غال,ا ما ت�K ج�6عها ح�ل ال:6vI?.ع�ة أ2عاد �'عى م� خلالها إلى ت�'!� 2عh الأه�اف ال��:لفة وال:ي 

 
  في ال�`س\ة ال�اني: أساس�ات تق��R الأداءال���

ت:�!t  م� اجل ت#'!� ال�ض�6ة ال�ال6ة ت'عى ال�(س'ة إلى ال,#+ ع� معای!< وأدوات ج�ی�ة  

2العقلان6ة به�ف ت#ق!  الأه�اف، و18ف الأخ�اء ال:ي وقعe ف!ها م',قا وم#اولة تK#6#ها وت�ار8ها، و8^ا 

  تفادیها م':قBلا م� خلال تق!6�ها للأداء.

  ال� ل� الأول: مفه�م تق��R الأداء وأه��Eه

والإدار-!�، 8�نه ��/ل ال�ق�م �0:'ي مفه�م تق!6? الأداء أه�6ة 2الغة وان:1ار B8!< ل�J ال,اح/!� 

  ال<ئ6'ي 2الI',ة له? ول�(س':ه? م� أجل ال#فا� على ال,قاء والاس:�<ار.

  أولا: مفه�م تق��R الأداء

  م� ب!� ال:عار-k ال�ق�مة له ما یلي:  

  : 01تع()' 

6768ة  ، وه� �عB< ع�الأه�افم� اجل ت#ق!   و�م0ان6اتهاتق!6? الأداء ه� ن:6�ة نهائ6ة لق�رة ال1<8ة   

�اردها ت�معای!< م#�دة و�x<-قة م:�ازنة م� اجل ت#ق!  أه�افها القK!<ة  ال�:احة وف ��k6 ال1<8ة ل

  .)1(الأم� للاس:�<ار في م�ال الأع�الوال��-لة 

  :02تع()' 

�ع:B< ت#ل!ل الأداء ش0ل م� أش0ال ال<قا2ة، ی<ت=t على ت#ل!ل الI:ائج ال:ي ی:? ال:�صل إل!ها م�   

�-ات، به�ف ال�ق�ف على ت#ق!  أه�اف وح�ات الأع�ال في  خلال ال�ه�د:'�ال�B^ولة على م�:لف ال

�ارد ال�:احة�  .)2(ع�اد ال��� ال�':قBل6ةأف�ل اس:��ام وت<ش!� الإدارة في إ  اس:��ام ال

                                                           
للمصارف، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، علاء فرحان طالب، أيمن شيحان المشهدان، الحوكمه المؤسسية والأداء المالي الاستراتيجي  )1(

  .65، ص 2001، 1ط
  .90حمزة محمود الزبيدي، ، مرجع سبق ذكره، ص  )2(
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2�عIى آخ< تق!6? الأداء ه�: ال:#ق  م� بل�غ الأه�اف ال����ة وال�'�<ة م',قا ومقارن:ها 2�ا ت?   

  إل6ه م� اجل إعادة ض,� وت�ج6ه م'ارات الأن�1ة 2ال�1<وع، 8�نه ��/ل ش0ل م� أش0ال ال<قا2ة.ال:�صل 

  ثان�ا: أه��ة تق��R الأداء

لل#0? على فعال6ة و8فاءة أداء العامل!� م� ناح6ة، أساس6ة ت:�/ل أه�6ة تق!6? الأداء 2اع:,ارها وس!لة   

�ة م� جهة ثان6ة فيvI�  :)1(وعلى دقة الB<امج وال'6اسات ال�:,عة م� قBل ال

 ل 8ل عامل على ما�Kعاملة العادلة ب!� الأف<اد وح� ؛�':#قه م� ت<�6ة، علاوة، م0افأة ال

 8فاءة الف<د؛ Jت#�ی� م� 

  >مل!�؛ص الاح:=اك ب!� ال<ئ�6 والعاخل  ف 

 6في؛�� ز-ادة م':�J ال<ضا ال

  اخI�2�ا یB^له الف<د م� جه� وZاقة في تأدی:ه لع�له �2ل  ال >�:'�ی<ت,� ال:ق�ی< والاه:�ام ال

I'#ي والعلاقات ال�6vI:ل؛ال��-ة ال�افعة للعIع� ة وال<وح ال

 ر العامل!� 2أ�ف�لا ع� شع�ره? ن جهة ما تق�م ب:ق!6? ن1اZه? إلى الال:tام ب:Iف!^ ال�هام، ی(د_ شع

�'(ول6ة ات�اه أنف'ه? وع�له? معا؛2ال 

 �� ع�ن م<ا�,ة وتق!6? جه�د العامل!�؛ل تق!6? الأداء وس!لة رقاب6ة على ال�1<ف!� ال^ی� ی:ا2/

 علق:� ة 2الاس:ق�اب والاخ:6ار وال:ع!!�؛ت'اع� ه^ه ال��6فة على وضع ال'6اسات والB<امج ال

 سلامة Jس!لة ب:#�ی� م�� :��مة في اخ:6ار وت�ر-� العامل!�؛ون�اح ال�<ق ال�' ت<ت,� ه^ه ال

 علقة 2الاس:ق:� �اب والاخ:6ار وال:ع!!�؛ال#0? على دقة ال'6اسات والB<امج ال

 ة وال�عف إماال:ع� .:عt-tها أو معال�:هاب<ف على نقا� الق

 

  

  

  

  

  

 

                                                           
  .208، ص 2010محمد الصيرفي، إدارة الموارد البشرية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  )1(
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  ع�ل6ة تق!6? الأداء في ال�(س'ة: 5ال01ل رق? 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، جامعة م#�� الأول، الأداء ب!� ال=فاءة والفعال6ة، م�لة العل�م الإن'ان6ة، الع�د مtه�دال��Kر: ع�B ال�ل�6 

 >B�  .91، ص2001خ�6<، 2'0<ة، ن�ف

 تشخيص المحيط الخارجي

دراسة مختلف وظائف 
 المؤسسة من حيث الأهداف

قبل  ما
  التقييم

)1( 

دراسة الوضع الاجتماعي، المنافسة، 
التطورات التكنولوجية، الظروف 

  الاقتصادية السائدة

الوصول إلى حكم عام على  نشاط 
المؤسسة، تحضير الأفراد بتبصيرهم 
بنتائجهم، ترشيد قرارات المسيرين، 

  تزويد النظام الإعلامي

ج، المالية والأفراد، التموين والإنتا
  التسويق

تحديد أهداف برنامج تقييم 
  الأداء

معلومات عن المقيمين 
  وتكوينهم

  اختيار معايير التقييم

إعلام المقيمين بحقوقهم ومجال تقييمهم، 
  تطوير إمكانياتهم

الربح العائد، أسهم 
رقم الأعمال، حجم 

  التكاليف

  اختيار أساليب وطرق التقييم

عن جمع المعلومات 
  الانجازات

  حسب خصائص ومميزات كل وظيفة

  حسب الأحداث التي عرفتها المؤسسة

  حساب المؤشرات

تحضير 
  التقييم

)2( 

  القياس

)3( 
تحليل النتائج 

  )4والتوصيات (

إبلاغ النتائج إلى 
  الوظائف المقيمة

تسجيل التوصيات 
  في تقرير التقييم

  المراجعة

نتيجة 
  التقييم

تحديد الإجراءات الواجب 
  اتخاذها مسبقا

  المتابعة
التأكد من تطبيق كل من التوصيات 

  والإجراءات الجديدة
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  الأداءتق��R ال� ل� ال�اني: أه�اف وم(احل 

تع:B< ع�ل6ة تق!6? الأداء م� الأن�1ة ال�ه�ة ال:ي ت�ارس في ال�(س'ة 8�نها ت�:� إلى ع�ة أ2عاد، 8�ا   

  م<احل وZ<ق ل:ق!6�ه وه^ا ما سI:ع<ض له في ه^ا ال��ل�.ت�< 2ع�ة 

  أولا: أه�اف تق��R الأداء:

إن تق!6? الأداء یه�ف إلى ت#ق!  ع�ة نقا� 8ل ح'� م�اله، ه^ا ما جعل مIه م#� تق'6? م� قBل   

  :)1(ال,اح/!� وال�ف=<-� ح!+ ق'? إلى

 :ة�CDأه�اف خاصة %ال� 

6�6ة  - vI:وال:=امل ب!� الأه�اف ال �x>6ةال�اس,ة  الاس:<ات6I�ون1اZات العامل!� وال�Kائ� ال

�/لة 2ال��<جات ال�#�دة سا2قا ل^ل� لاب� أن �0�ن نvام تق!6?  الاس:<ات6�6ةل:Iف!^ :�6�6ة والvI:ال

 ال�(س'ة؛ اس:<ات6�6ةالأداء م<نا �':�!� لأ_ تغ!< في 

�ل إذ ت'اع� ع�ل6ة تق!6? الأداء في ت�ض6ح أسال!� ال:عا�� وخل  ت#'!� الc!Bة الاج:�ا�6ة للع - 

hاخ ملائ? م� ال/قة وال:عامل الأخلاقي ال^_ ��فIم� ش0او_ العامل!�؛ م 

 م'اع�ة ال�(س'ة على وضع مع�لات أداء م�6ار-ة د�6قة ت�I0ها م� الاح:فا� 2الق�J العاملة - 

�!tة؛:� ذات ال�هارات والق�رات ال

ت�ف!< ت�ث!  الق<ارات الإدار-ة وال�B<رات ال:ي دعe لات�اذها، وال�'اع�ة في �6اس ال=فاءة   - 

 الإن:اج6ة.

 :jأه�اف خاصة %العامل� 

�6ة الإح'اس ب<وح ال�'(ول6ة، م� خلا - Iاعة ال=املة ل�یه? 2أتIل!� الق�ن ال�ه�د ال:ي یB^ل�نها ل ت

 !6?؛ف ال�(س'ة تقع ت#e ع�ل6ة ال:قفي سB!ل ت#ق!  أه�ا

�/ل �6اس الأداء 2الI',ة للعامل معل�مات ح�ل أدائه، إذ �ع:B< ه^ا اله�ف م� أق�J ال�B<رات  - �

�ة ال:ق!6? ال�(س'vي؛في م�:لف أن 

ت��-< ق�رات ومهارات العامل!�، ح!+ ت'اع� ع�ل6ة ال:ق!6? في ال=1ف ع� مهارات وق�رات  - 

 اس:/�ارها 012ل أف�ل في ال�':قBل؛العامل!� و 

 ؛أدائه?�ة رج�6ة ح�ل أدائه? 2�قارنة ت�قعاته? وت�قعات ال�(س'ة ح�ل امل!� ب:غ^تtو-� الع - 

الc!Bة ت�ف!< ال�سائل وال�<ق وال�Bائل ال�Iاس,ة ل:��-< سل�ك العامل!� ال��6في، وت#'!�  - 

 ال��676ة ال:ي �ع�ل�ن بها.

 

                                                           
  .209محمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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 :j�xأه�اف خاصة %ال��ر 

والKع�xات ال:ي ت��-< العلاقات ال��ی�ة مع العامل!� وال:ق<ب إل!ه? لل:ع<ف على م1اكله?  - 

 ت�اجهه? في الع�ل؛

�6ة مهاراته? و�م0اناته? الف=<-ة ح:ى ��I0ه? ال:�صل إلى تق!6? سل6?  - Iی<-� إلى ت��دفع ال

 اته? في م�الات الإش<اف وال:�ج6ه؛وم�ض�عي لأداء تا2ع!ه? وت�6Iة ق�ر 

 ة أداء العامل 012ل عل�ي وم�ض�عي؛على 6768 ال:ع<ف - 

�6ة ق�رات ومهارات ال��ی<-� على ات�اذ الق<ارات ال�:علقة 2العامل!� في ال�(س'ة - Iت. 

  ثان�ا: م(احل تق��R الأداء

6�ا یليi ل م<احل تق!6? الأداء/�  :)1(ت:

  ج�ع ال�عل�مات وال�Kانات الإحHائ�ة: –أ 

ت�ف!< ال6Bانات وال�عل�مات وال:قار-< وال�(ش<ات اللازمة ل#'اب الI'� 6? الأداء ح!+ ت:�ل� ع�ل6ة تق!  

�ل عل!ها م� ح'ا2ات الI:ائج والأرxاح وال�'ائ< وال�عای!< ال��ل�xة ع� ن1ا� ال�1IأةK#�0 ال� ال:ي �

�ف<ة ع� ال�اقات الإن:اج6ة، وال�':��مات ورأس ال�ال، وع�د العامل!� :��م6ة وال�عل�مات ال�وال�!tان6ة الع

  .وأج�ره? وغ!< ذل�

  ت�ل�ل دراسة ال�Kانات وال�عل�مات الإحHائ�ات: –ب 

اء، لل�ق�ف على م�J دق:ها وصلاح!:ها ل#'اب الI'� وال�عای!< وال�(ش<ات اللازمة لع�ل6ة تق�-? الأد  

�ث��6ة والاع:�اد�ة في ه^ه ال6Bانات، وق� ی:? الاس:عانة ب,عh ال�<ق �ح!+ ی:ع!� ت�ف!< م':�J م� ال

�ث��6ة به^ه ال6Bانات.�  الإحKائ6ة ال�ع<وفة ل:#�ی� م�J ال

  إج(اء ع�ل�ة الEق�)R: –ج 

ت1�ل ع�ل6ة ن ق:Kاد�ة على أ2اس:��ام ال�عای!< والI'� ال�لائ�ة لل1Iا� ال^_ ت�ارسه ال�ح�ة الا  

أ_ ج�6ع أن�1ة م<اكt ال�'(ول6ة ف!ها ه�ف ال:�صل إلى ح0? م�ض�عي ودق!   ،6? ال1Iا� العام لل�ح�ةال:ق!

��0 الاع:�اد عل6ه.�  

  اتVاذ الق(ار ال�Dاس� عj نEائج الEق�)R: –د 

، وأن ال��� ق� ات�^تن الان#<افات ق� ل�Iف^ 8ان ض�� الأه�اف ال����ة وأفي 8�ن ن1ا� ال�ح�ة ا  

 � في ال�':قBل. الأف�لوضعe لل'!< ب1Iا� ال�ح�ة ن#

                                                           
  .39، ص 1محمد مجيد الكرخي، تقويم الأداء باستخدام النسب المالية، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، ط )1(
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  ت��ی� ال�\`ول�ات ومEا%عة الع�ل�ات ال����HEة للان�(افات: –ه 

  tاف�ال:��6�6ة  الإدارات� -بI:ائج ال:ق�-?، وتtو  ال:ي ح�ثe في ال��ة الإن:اج6ة وتغ^�ة نvام ال#

6ة ال:ق!6? للاس:فادة مIها في وال�هات ال�'(ولة ع� ال�:ا2عة 2ال�عل�مات وال6Bانات ال:ي ت���e ع� ع�ل

  .ال��� القادمة وز-ادة فعال6ة ال�:ا2عة وال<قا2ة رس?

  ال� ل� ال�ال
: م`ش(ات وU(ق تق��R الأداء

ال:قل!��ة وال#�ی/ة ال:ي جاءت ل:�اوز ع!�ب ت�ج� الع�ی� م� ال�<ق ال�':ع�لة في تق!6? الأداء، مIها   

�عة م� ال�(ش<ات ال:ي سI:ع<ف عل!ها 2ال:فK!ل.�  ال�<ق ال:قل!��ة وال:ي ت':�I إلى م�

  أولا: م`ش(ات تق��R الأداء

ال�(س'ة ب,ع�ها ال,عh واخ:لاف أه�افها �#:اج إلى فل'فة شاملة الأ2عاد ل:ق!6? الأداء،  ارت,ا�إن   

�/لة فيت'ال^_ ��عل مIها :��عة م:,ایIة م� ال�(ش<ات، وال�  :)�I:)1 إلى م�

1 – :jأداء العامل� Rق��Eاصة بVال�`ش(ات ال  

�عة م� ال�(ش<ات إلى تق<-< م':�J أداء العامل لع�له، وم�J م'اه�:ه في ت#ق!    ���ته�ف ه^ه ال

8�ا ت:��� أ��ا 2عh أه�اف ال�(س'ة، وت1�ل م(ش<ات ن��6ة ت<ت=t على خB<ة القائ�!� 2ع�ل6ة ال:ق!6?، 

  على ن:ائج الأن�1ة ال:ي �1<ف عل!ها العامل. ال�(ش<ات ال=�6ة ال:ي ت#�د بIاءا

  U()قة ال\�ات: – 1 – 1

�6? مIاهج ال'�ات ال�':��مة في �6ا  Kم ه^ه ال�<-قة على ت��6اس جل س وتق!6? الأداء م� أتق

  وال6aادة.، الإب�اع، امل!�، م/ل الاس:قلالف<اد العال�Kائ� وال'�ات العاملة للأ

1 – 2 – :�  U()قة الE(ت�

ت:�/ل ه^ه ال�<-قة في أن ��ل� م� 8ل م1<ف 2أن �ق�م ب:<ت!� الأف<اد ال:ا2ع!� له ت<ت!,ا تIازل6ا م�   

 �  داء العامل للع�ل.أ، والأساس في ه^ا ال:<ت!� ه� أالأح'� إلى الأس

1 – 3 – :Gز)ع الإج�ار�Eقة ال()U  

ال�I#Iى ال�6Bعي، وه^ا  أساسالقائ? 2ع�ل6ة ال:ق!6? إلى ت<ت!� العامل!� على  ���<وفقا له^ه ال�<ق   

�س� و % 25كان ��ع :��س�، ل!:? 2ع� ذل� إج<اء  % 25م:�س� و % 50م� الع�ال ف�ق ال:�دون ال

  .مقارنات 2الI',ة لع�د الع�ال ع�ض الاق:Kار على إج<اءات مقارنة ب!� عامل واح� فق�
                                                           

  .71، ص 2009محمد جاب الرب، استراتيجية تطور تحسين الأداء، جامعة قناة سويس، مصر،  )1(
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  U()قة الEDائج: – 4 – 1

دارة عامل، و-:? ه^ا في إZار Z<-قة الإتع:�� ه^ه ال�<-قة على �6اس الI:ائج ال:ي ی:�صل إل!ها ال  

2الأه�اف، ح!+ ته�ف ه^ه الأخ!<ة إلى �6اس وتق�ی< أداء العامل اع:�ادا على إن�ازه للأه�اف ال�#�دة 

  .)1(وال:ي ت? الاتفاق عل!ها 2ال�1ار8ة ب!� العامل وال��ی<

  ال�`ش(ات الVاصة بEق��R أداء الع�ل�ة الإنEاج�ة: – 2

  :)2(مIها ن^8< �عة وال:يIم(ش<ات ع�ی�ة وم:الإن:اج6ةل:ق!6? أداء الع�ل6ة   

  ال�`ش(ات الVاصة بEق��R اقHEادWات الع�ل�ة الإنEاج�ة: – 1 – 2

 J�:'�نعIي 2الاق:Kاد�ات ق�رة ال�(س'ة على الإقلال م� ت=لفة م�خلات الإن:اج مع ال�#افvة على ال

��6ة ال�':ه�فة، ح!+ ت�KI ه^ه ال�(ش<ات  الإن:اجال��ل�ب م� Iق�رة، أو م� ح!+ ال�س�اء في ال=�6ة ال

  فة.على ال=1ف ع�ا إذا اس:�اعe ال�(س'ة ت#ق!  إن:اجاتها 2أح'� ن��6ة وxأقل ت=ل

  ال�`ش(ات الVاصة بEق��R �فاءة الع�ل�ة الإنEاج�ة: – 2 – 2

ح0ام العلاقة ب!� ال��خلات ت على �6اس م�J ن�اح ال�(س'ة في إت<ت=t و�6فة ه^ه ال�(ش<ا  

ته�ف إلى تغ�6ة ال��<جات وت�h67 ال��خلات وx^ل� ی:#ق  أعلى ال�':��مة وال��<جات �2<-قة 8ف(ة، و 

��6ة ج!�ةIx�0 و�2��:لف أن�اعها،  الان#<افاتوxاس:��ام 8افة الأسال!� ال:ي م� شأنها ت�6�1  إن:اج م

�J م� ال��دة.:'�  ك�ا ق� ی:#ق  ذل� م� خلال الع�ل على ز-ادة الإن:اج مع ال�#افvة على نف� ال

  ال�`ش(ات الVاصة بEق��R فعال�ة الع�ل�ة الإنEاج�ة: – 3 – 2

ال���� ع� Z<-  ت6Bان العلاقةب!� ،ت#ق!  أه�افهاته�ف إلى ال=1ف ع� م�J ن�اح ال�(س'ة في   

6�ا iة ل:#ق!  الأه�اف ال:ي وضع: إذاالفعلي والأه�اف وx�ها في ال��ة قامe ب:عcBة م�اردها 2الفاعل6ة ال��ل

  خ�ة الإن:اج، صافي الأرxاح، ال�6Bعات على ع�ة أسال!� تع�0 م�J ت#ق 2الاع:�ادالإن:اج6ة، وذل� 

  .الأساس6ة لل1Iا�وغ!<ها م� العIاص< 

  ال�`ش(ات الVاصة بEق��R أداء م(اكe ال�\`ول�ة: – 3

  � :)3(ال�(س'ة م� خلال ن:ائج تق!6? 8ل م<t8 م� ال�<اكt ال�'(ولة على ح�J 8ال:الي أداء���0 تق!6

  
                                                           

  .71محمد جاب الرب، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
  .99-97ه، ص ص محمد مجيد الكرخي، مرجع سبق ذكر)2(
  .100-99المرجع نفسه، ص ص )3(
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  م(اكe ال��Kعات: – 1 – 3

ی:�/ل م<t8 ال�6Bعات في الق'? ال^_ �1<ف على الع�ل6ات ال:�ار-ة لل�(س'ة، ح!+ یه:? ب:#�ی�   

�ات ال:�ز-ع وغ!<ها، و-:? I6ة وق�ادال'6اسات ال'ع<-ة وال:<و-�ه^ا  أداءعلى م(ش<ات ع�ی�ة ل:ق!6?  الاع:

� رق? �  ر-ة وغ!<ها.إلى ت=الk6 ال:�ز-ع، ال�<دود�ة ال:�ا الأع�الال�<t8 ن^8< مها مع�ل ن

  م(اكe الE[ال�': – 2 3

�ارد، و-:? تق!6? الأداء م� خلال  ��/ل�م<t8 ال:=الk6 دائ<ة ن1ا� م�KKة ل:#ق!  الأه�اف 2اس:��ام ال

الإن:اج إلى إج�الي ال<وات� والأج�ر  8�6ةعلى م(ش<ات I8',ة  اف، 2الاع:�ادال�#اس,ة في سB!ل تل� الأه�

  ال��ف�عة ال:ي ت�6a م�J م'اه�ة ال�ح�ة الIق��ة ال��ف�عة في إن:اج 8�6ة مع!Iة م� الإن:اج.

  م(�e ال(��xة: – 3 – 3

م<t8 ال<x#6ة ه� ق'? ی:? م#اس,ة ال�'(ول 6iه ع� ما �':ف!� م� ال:=الk6 وما �#ققه م� إرادات،   

وذل� على اع:,ار أن تع6v? رx#6ة ه^ا ال�<t8 یIع�0 على تع6v? رx#6ة ال�(س'ة 08ل، وم� أه? ال�(ش<ات 

  ال�اصة. الن',ة الأرxاح ال�#ققة إلى الأم� ال�Iاس,ة ل:ق!6? أداء ه^ه ال�<اكt ن^8< مIها 

  م(اكe الاس��Eار: – 4 – 3

ت#�ی� ال'6اسات الاس:/�ار-ة لل�(س'ة و6768ة تIف!^ها م� خلال تق!6? مق:<حات  ی:�لى ه^ا ال�<t8 مه�ة  

ال:ي ت'اه? في ت#ق!  أه�اف ال�(س'ة، و-:? الاع:�اد  الاس:/�ار-ة:/�ار_، و8^ا اخ:6ار ال�1ار-ع الإنفاق الاس

أداء ه^ا ال�<t8، مIها مع�ل العائ� على الاس:/�ار، ال�<دود�ة ال�ال6ة، مع�ل  على م(ش<ات ع�ی�ة ل:ق!6?

  .العائ� ال�#اسBي، م(ش< ال<x#6ة، وغ!<ها م� م(ش<ات ال:ق!6? وال�فاضلة ب!� ال�1ار-ع الاس:/�ار-ة

  ثان�ا: ال (ق ال��ی�ة في تق��R الأداء

على ال�<ق ال:قل!��ة ال:ي أص,#e لا ت:�اشى 2اع:,ار أن ال�<ق ال#�ی/ة ل:ق!6? الأداء جاءت 8<د فعل   

، ال�ال6ة وال�اد�ة للع�ال م� جهة ثان6ة /ة م� جهة، ولا ت<ت=t على ال��ان�ن�عا ما مع الات�اهات ال#�ی

�2,ارة أخ<J في الات�اهات ال#�ی/ة ی:? ال:<t!8 على ال�':قBل، وفي ال�<ق ال:قل!��ة �0�ن ال:<t!8 على 

  :)1(<ق ما یليال�اضي وم� ب!� ه^ه ال�

  

  

                                                           
امعة توفيق حناشي، دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تطوير إدارة الموارد البشرية، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير (غير منشورة)، ج )1(

  .90-89، ص ص 2010، قالمة، 1945ماي  08
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  الإدارة %الأه�اف: – 1

�ض�عة مع ما ت? إن�ازه   �ته�ف ه^ه ال�<-قة إلى ال:<t!8 في ع�ل6ة ال:ق!6? على مقارنة الأه�اف ال

6ع� ال�1<ف تق<-<ا ی:��� الأه�اف ع�ل6ة ال�قارنة، 2ع� ذل= مIها فعل6ا خلال ف:<ة زم6Iة م#�دة، ث? ت:?

  ب!� ه�ف ال:ق!6? ال:قل!�_ والإدارة 2الأه�اف. الف<ق �vه< وال��� ال�':قBل6ة للف<د، وهIا 

2 – :Rق��Eعقلان�ة ال  

�ج�دة مIه والغ<ض م�   �ما ��!Z t<ق ال:ق!6? ال#�ی/ة ه� إعلان ن:ائج ال:ق!6? وذل� ل:#ق!  الفائ�ة ال

���ف على م�ا�Z الق�ة وتعt-tها إلى جان� الاس:فادة م� ال:ق!6? في ال��ائف وال�هام ال:ي ذل� وق�ف ال

ف وتفادیها، وم� م!tات إعلان ال:ق!6? أ��ا ز-ادة ومهاراته، وال:ع<ف على م�ا�Z ال�ع ت:Iاس� مع ق�راته

��ف!� في ع�ل6ة ال:ق!6?.�  ثقة ال

  ال�قابلة الEق����ة: – 3

ال:ق!6? تأتي ه^ه ال�<حلة 2ع� إعلان ن:ائج ال:ق!6?، ح!+ �ق�م ال<ئ�6 2�قابلة ال^ی� خ�ع�ا لع�ل6ة   

�Iاق1ة م�ا�Z ال�عف ل�یه?، ووضع حل�ل مIاس,ة وم1:<8ة ل:=�ن أك/< فاعل6ة، ول:��-< الأداء في ل

  ال�':قBل.

4 – :Rق��Eال ()قة ال�لاث�ة في ال  

��ف ب:ق!6? ذاته، وت  ��ع ثلاث م':�-ات م� ال:ق!6?، ح!+ �ق�م الIل ه^ا ال�، و8^ل� له ق!6? زملائه�1

  .تق!6? م,اش<له

  الق�ائR ال\ل���ة ال��Dرجة: – 5

تع:B< ه^ه ال�<-قة م0�لة ل��خل الإدارة 2الأه�اف، ح!+ ت<t8 ال�<-قة على أه�6ة الأه�اف ال:��-<-ة   

  وت#�ی� ال'ل�ك والأداء والI:ائج.

  U()قة إدارة ال�fدة الOاملة: – 6

ال#�ی/ة في تق!6? أداء العامل!� 8�ن ال�(س'ة ال!�م أص,#e لا ت':�6ع  الات�اهاتت:<ج? ه^ه ال�<-قة  

الع�ال وان:�ائه? وتعاونه? ل:�I!0ها م� الI�اح، ح!+  �6ة ودور ال,ع� الإن'اني، ل��ان ال:tامأن ت:�اهلأه

�ل، ت<t8 ه^ه ال�<-قة على ال�t-ج ال�<�8 في تق!6? الأداء لل��6ع ب!� سل�ك وخKائ� العامل بI:ائج الع

  :)1(ك�ا أنها ت�ف< ع�ة مtا�ا ن�جtها في

                                                           
  .90توفيق حناشي، مرجع سبق ذكره، ص، )1(
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 دة ع�0 ال�<ق ال'ا2قة ال:ي ت� �6a الاداء في ص�رة م�Kل#ات 8�6ة؛ت�6a الاداء في ص�رة ال�

 لاش:<اك الع J�K6ة ق��-ة و ت�لي أهIع�فقا ل�'اه�ة �ال في الع�ائ� ال�ال6ة وال��ان� ال�اد�ة وال

 العامل!� في ت#6aقها؛

 على ال:#'!� ا ���< في ج�دة ال�I:ج وال1Iا�، م� خلال الاس:�< تع::'�ار في ت#'!� الإج<اءات ل

 والأسال!�؛

 ها:!�ل!� فق�، بل ت<ت=t على تtو-� العام لا ت<t8 ه^ه ال�<-قة في ال:ق!6? على ش0ل الI:ائج و8

�I0ة في �وال^_ ن:�<ق لع<ضه 2ال:فK!ل في  ،أدائه?2�عل�مات ح�ل م�الات ال:#'!� ال

 +#,��الي.ال� ال

، م� تف<ض نف'ها على 8ل وح�ة اق:Kاد�ةفي ه^ا ال�Kد ���0 الق�ل أن تق!6? الأداء ه� ض<ورة   

  خلالها ���0 18ف م�ا�Z ال�عف ل:K#6#ها وت�BIها، وم�ا�Z الق�ة ل:عt-tها وت��-<ها.

  ال���
 ال�ال
: ت�\�j الأداء

وال#<68ة في ج�6ع ال��الات، فالعال? ال�یIام606ة لعال? ال^_ ن�16ه ال!�م 2ال:��رات ی:�!t ا  

وه� ما ی:�ل� ت#'!�  س<-عة وم:لاحقة، ی:��ر ��2ى س<-عة و-tداد ح�? ال�ع<فة 2�ع�لات

أو الأف<اد وات�اذ الإج<اءات  ال�(س'ةالأداء 2ال:ع<ف على ج�ان� الق�ة وال�عف في أداء 

�ارسات اللازمة ل:K#6ح الأخ�اء، وxال:الي ت#'!� ا�لأداء، وه^ا ما س!:? ال:ع<ف والأفعال وال

.+#,�  عل6ه في ه^ا ال

  خ �اته وم\�E)اته ،ت�\�j الأداءال� ل� الأول: مفه�م 

ل ی:�ل� ذل� وج�د جهات م�:Kة إن ع�ل6ة ت#'!� الأداء في ال�(س'ة لا ت#�ث �2<-قة تلقائ6ة ب  

�-!� ال�#�دی�، وه� ما ی:�ل� إت,اع  تعIى:'�به^ا ال:#'!�، وتع�ل على ال:��-< وال:غ!!< لإن�احه على ال

�عة م� ال���ات ل:#ق!  ذل�.�  م�

 j�\الأداءأولا: تع()' ت�  

�ارد ال�:احة ل:#'!� ال��<جات و   ��ن:اج6ة الع�ل6ات، �ع<ف ت#'!� الأداء على انه اس:��ام ج�6ع ال

�ل�ج6ا الK#6ة ال:ي ت��ف رأس  وت#ق!  ال:=املI=:ال �2<-قة م/لىب!� ال�  .)1(ال

  

                                                           
  .316سعود بن محمد النمر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
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  :)1(وح:ى ی:? ت#'!� أداء أ_ م(س'ة ی:�ل� ذل� ت�ازن العIاص< ال:ال6ة

 دة؛� ال�

 الإن:اج6ة؛ 

 ج6ا؛��لI=:ال 

 ال:=لفة.  

^ل� اح:6اجاتها ق� أخ^ت 8ح!+ ی(�8 ت�ازن ه^ه العIاص< الأرxعة أن ت�قعات أص#اب ال�Kل#ة، و   

  .2ع!� الاع:,ار و-:�ل� ه^ا ال�Iهج ال�:=امل إدارة ال:#'!� ال1امل 8�نه �1�ل ج�6ع العIاص<

  الأن�ا� ال<ئ6'6ة ل:#'!� الأداء ح!+ قBل ال:�<ق إلى خ��ات ت#'!� الأداء ارتأیe أن أع<ض أولا  

ال�(س'ات ال=B!<ة قارنة مع ���0 لل�(س'ات الKغ!<ة تIف!^ ال�<ق ال#�ی/ة ل:#'!� الأداء 2'ه�لة م  

، "د��!Iغ"Iق� الK<اع على ال'ل�ة داخلها، و-��0 ع<ض ال��� ال/لاثة ال:ي جاءت بها مIه�6ة نv<ا ل

  :)2(وال:ي 2إم0انها أن ت#'� م� أداء ال�'!<-� 2ال�(س'ة وال:ي ت�?

  دورة دD��Wغ: – 1

�ارسة أ_ ن1ا�؛  �؛ تIف!^ ه^ه ال�:علقة بهاالأه�اف والإج<اءات وضع  ت1�ل أرxع خ��ات هامة ل

  تK#6ح الان#<افات م� خلال إج<اءات ال:#'!�.؛تق!6? ال:غ!<اتالإج<اءات، 

  أفnل ج�دة (وت\�ى أnWا ال�fدة الOاملة): – 2

�/ل في اس:�ا2ة  :� ،الأZ<اف ال�ع6Iة أح'� هي مفه�م �'اع� على ت�ض6ح الغ<ض م� أ_ ن1ا�، وال

�!!��ردی�، إضافة إلى ال<اع!� ال<س���ف!�، ال�أ���6ع الأZ<اف ذو_ ال�Kل#ة  ،أ_ الع�لاء، ال1<8اء، ال

  ب1Iا� ال�(س'ة.

  نهج حل ال�Oاكل: – 3

  .هي تق6Iة ت'�ح 2اك:1اف وت#�ی� ال��أ وحل�ل ت#'!Iه وعلاجه  

  ثان�ا: خ �ات ت�\�j الأداء:

  :)3(� الأداء في!ت:�/ل خ��ات ت#'  

                                                           
  .316المرجع نفسه ص )1(
أوت  20سارة بن زايد، دور التسويق الابتكاري في تحسين أداء المؤسسة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في إدارة المؤسسات، جامعة  )2(

  .118، ص 2017-2016، سكيكدة، 1955
  .70-68، ص ص 2016، 5يوسف، إدارة الأداء، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، ط مصطفى)3(
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  ت�ل�ل الأداء: – 1

  وهي خ��ة م<ت,�ة 2ع�ل6ة ت#ل!ل الأداء، وال:ي ی<ت,� بها مفه�م!� في ت#ل!ل ب!cة الع�ل وه�ا:  

 :ف  ال�ضع ال�(غ�بK-ل اللازمة ل:#ق!   الإم0ان6اتو� وأه�افاس:<ات6�6ةوالق�رات ال�:احة في ب!cة الع

 .ال�(س'ة

  :(الفعلي) ال�ضع ال�الي J�أداء الع�ل والإم0ان6ات والق�رات ال�:احة، 8�ا ه� ال�ضع ال^_ �Kف م':

ك الف��ة في الأداء، وم� خلالها ���0 إدراك ، و-I:ج ع� ه^ی� ال�فه�م!� إدراهي م�ج�دة فعلا

 ت�قع ال�1اكل ال:ي ق� ت#�ث م':قBلا. ع�ل على إ��اد ال#ل�ل لها، وم#اولةال�1اكل ال�:علقة 2الأداء وال

الأداء ه� م#اولة إغلاق ه^ه الف��ة أو على الأقل تقلK6ها إلى أدنى م':�J له^ا فإن اله�ف م� ت#ل!ل و   

.k62اس:��ام أقل ال:=ال  

  ال��
 عj ج�ور ال�\�Kات: – 2

؟، الأداء2ال'(ال، ل�اذا ت�ج� ه^ه الف��ة في  م� ج^ورها، وهIا ن�Bأ �� ع�I ت#ل!ل أ_ م01لة أن ت�Bأ�   

�I0ة ل:#�ی� وتع<-k س�B ضعف �قBل اخ:6ار وس!لة ال�عال�ة، ��� ألا  الأداءون�Bأ 2��ع ال�عل�مات ال

  !� �2عف الأداء.B'Bم� م�اجهة ومKارحة أنف'Iا أو ال�:ن��ل 

  ال�عالfة:وس�لة ال�Eخل أو  اخ�Eار– 3

وهل  ال�<اد معال�:ه وت#'!Iهح:ى ن:��0 م� حل ال�01لة ��� أن ن�:ار ال�س!لة ال:ي ت:Iاس,�ع ال�ضع 

  .ال#اصلة أم لا ه^ه ال�س!لة ت:�اشى مع ال:��رات

مIاس,ة تأتي م<حلة  اخ:6ار وس!لة ال�عال�ة وال:أك� م� أنها 2ع�ال�عالfة: ت k�K وس�لة أو U()قة – 4

  ت�6Bقها، ول=� ��� ت�6Bقها 2#^ر ح:ى ن':�6ع ال:#0? ف!ها إذا ن:�e عIها 2عh ال��اعفات.

  �R الأداء:م(ا��ة وتق� – 5

ه^ه الع�ل6ة ��� أن ت=�ن م':�<ة، لأن 2عh الأسال!� وال#ل�ل ت=�ن لها آثار م,اش<ة على ت#'!�      

صل ل:�ف!< وت��-< الأداء، 8�ا ��� أن ت=�ن هIاك وسائل م<ا�,ة وم:ا2عة ت<t8 على �6اس ال:غ!!< ال#ا

  :ل� ال�سائل.ل�ة ن:6تغ^�ة م<ج�6ة م,0<ة 
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ول:ق!6? ال:أث!< ال#اصل على م#اولة س� الف��ة في الأداء ��� ال�قارنة و01xل م':�< مع ال:ق!6? ب!�      

�ل على معل�مات م� ال:ق!6? ���0 اس:��امهاK#ا �'اع� على ال�الاس:فادة  والأداء الفعلي و ال�<غ�ب م

  .)1(مIها في ع�ل6ات تق!6? أخ<J م� ج�ی�

  :)2(#'� الأداءوم� ال�,اد© الأساس6ة ل:     

   !عي ب:#ق��ن؛الxtقعات ال��ة وتvI� اح:6اجات ال

  � ائ  وت1�6ع م1ار8ة ج�6ع العامل!�؛إزالة ال#�اجt والع

 ل6ات؛� ال:<t!8 على الvI? والع

 وم:ا2عة الأداء >�:'� .ال6aاس ال

6�ا ب!Iها وت:=امل م� اجل ت#ق!  ه�ف ال�(س'ة      i أن ت:فاعل ��اد© �,�وه� ت#'!� ألا 8ل ه^ه ال

  أدائها.

  ثال�ا: م\�E)ات ت�\�j الأداء

إن ت#'!� الأداء ��< 2ع�ة م':�-ات ال:ي م� شأنها ان ت'اه? في دفع ع�لة ال:��ر وال:ق�م، وال:ي      

�-!� أساس!!� ه�ا:'�2 >�  :)3(ت

  :على م\��E الODا� ال���د - 1

مع الع�ل على ال1<وع في إج<اءات  ت#�ی� الع!�ب وأس,ابها 012ل م�Iهجلاب� م� ال#<ص على      

  ال:#'!� وحل ال�01لة K2فة ف�ر-ة لأن أ_ تأخ< �ع:B< ت=لفة.

  على م\��E م�ی()ة ال�`س\ة: - 2

�ق�م ه^ا ال�Iهج على تIف!^ ال���ات الأرxعة م� ع�لة "د��!Iغ" وال:ي م� ال�ف:<ض أن ی(د_ ت�6Bقها      

>�  ه^ا ال�Iهج 2ال���ات ال:ال6ة: لل:#'!� ال�<اد ت#6aقه في أداء ال�(س'ة، و-

 ت#�ی� الأه�اف؛ 

 ف!^ اIلإج<اءات اللازمة ل:#ق!  الأه�اف؛ت#�ی� وت 

 ازات؛تق!6? دور_ للا�ن#<افات ب!� الأه�اف والإن 

 .از�2الإج<اءات اللازمة لل:#'!� به�ف الق�اء على الان#<افات في الإن k->أخ!<ا ال:ع 

                                                           
  .50، ص 2000، 1علي عباس، الرقابة الإدارية على المال والأعمال، مكتبة الرائد العالمية، الأردن، ط )1(
  .54مرجع سبق ذكره، ص  مؤمن شرف الدين، )2(
  .181-117سارة بن زايد، مرجع سبق ذكره ،ص ص  )3(
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مIهج "د��!Iغ"، وال^_ ت? دم�ه ض�� ال�عای!< ال�ول6ة  ق� تJeIB أه�6ة ال�(س'ات الIاج#ة و-��0 أن ن<   

  .لإدارة ال��دة إذ �ق�م ه^ا ال�Iهج م,اد© ت�ج!ه6ة لإدارة فعالة ت�Iح ال��ی<-� ف<صا أف�ل للI�اح

  وم�اخل ت�\�j الأداء اسE(ات��fاتال� ل� ال�اني: 

      t-tنها ت(د_ إلى تع�تع:B< ع�ل6ة ت#'!� الأداء ذات أه�6ة 2الغة 2الI',ة لل�(س'ة الاق:Kاد�ة 8

�6ة ن1ا� ال�(س'ة 2الاع:�اد على ع�ة Iوت >-�، وال:ي ته�ف إلى ت#'!� ال��دة وم�Kا�6ة اس:<ات6�6اتت�

  ل ل:#'!� الأداء.خال�I:�ات، ل^ل� ت�ج� ع�ة م�ا

  لأداءأولا: اسE(ات��fات ت�\�j ا

�< إن ع�ل6ة الأداء ع�ل6ة م':�<ة وواسعة ال�Iاق لل�(س'ة، ح!+ تق�م ف!ها 2ال:     :'�<t!8 والإب�اع ال

:�ات أو الأداء ته�ف إلى ت#'!� ال��دة وم�Kا�6ة ال�I اس:<ات6�6ةخلال م�ة مع!Iة، 8�ن أن وال�:tای� 

!�  :)1(ت#'!� الأداء في اس:<ات6�6ةل، وت:�/ل ال��مات، و8^ل� ج^ب الع

1 – :e��)Eال  

�< ق�ا�ا م#�دة، ح!+ ت=�ن هIاك حاجة ل:#'!�   :'�ع�ل6ات وتق��? الفاعل6ة ال��ا�Z ال:#'!� ال

الأه? ع�I ال#اجة ل�فع ال��مات ، أو لل�(س'ة، ح!+ ت=�ن هIاك حاجة ل:�ف!< مI:�ات عال6ة ال��دة

  م':�-ات خ�مة و�رضاء الع�لاء.

  الاس�E(ار)ة: – 2

  معIاه ال,#+ ع� ال:#'!� ال^_ لا یI:هي أب�ا.     

  الeEای�: – 3

�اقف Zارئة ول=� ع� ال�ص�ل إلى      �ال:#'!� م':�< ل�6 ع� ال6aام ��2�ات مفاجcة 8<د فعل ل

  ، مفه�م خ��ة ��2�ة ل:#'!� الأسال!� ال:ي تق�م ال�(س'ة ب:Iف!^ الأش6اء ع� Z<-قها.ال/,ات

  والإب�اع: الابE[ار– 4

ت#'!� م':�< به? ب:��-< أف=ار ومفا�6? ج�ی�ة لل�:عامل مع ال�1اكل ال��ی�ة والق���ة أح6انا إلى      

  .جان� ال�:�ل,ات

  

                                                           
  .162-161، ص ص 2008، 1مايكل أرمسترونج، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، ترجمة إيناس الوكيل، مجموعة النيل العربية، مصر، ط )1(
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  ثان�ا: م�اخ�ل ت�\�j الأداء

  :)1(ت�ج� الع�ی� م� ال��اخ!ل ل:#'!� الأداء في ال�(س'ة، م� ه^ه ال��اخ!ل ن^8<     

  ال��ادة الDاج�ة: – 1

�ا�6ة جوهي الق�رة على ال:أث!< في الIاس ح:ى ی:عاون�ا ل:#ق!  ه�ف م<غ�ب 6iه، وهي �اه<ة ا     :

ال�ل6قة، وأص,#e ض<ورة لا ���0 الاس:غIاء عIها لأ_ ج�اعة أو م(س'ة أو ع<فها الإن'ان مI^ ب�أ 

ال=/!< م� ال�هام  م�:�ع، وتع:B< ال6aادة م� أك/< أدوات ال:�ج6ه فاعل6ة في م�ال الع�ل وت'اع� على حل

  وح:ى تعق!�ات الع�ل.

وتع:B< مه�ة ال6aادة في ال�(س'ات ال=J>B هي إثارة وت�61I الأف<اد للع�ل معا في م�ه�د م1:<ك      

دارة لإح�اث ل:#ق!  الأه�اف، ومق:�ى ذل� أن �':ع!� القادة 02ل ما �':�6ع�ن الاس:عانة بها في م�ال الإ

  ت ووسائل وم�ارد و�رشاد الأف<اد وال��اعات ه� ال^_ ��عل لل6aادة معIاها.ا ال:أث!<، وال:�61I م� أدواه^

ه^ا، فه�  وع� الI:ائج ال:ي ت#ققها وف�ق والقائ� الإدار_ م'(ول وم#اس� ع� ال�(س'ة 02ل أجtائها      

�6ة الأف<اد، فI�احه أو ف1له 8قائ� في إدارة ال��اعة واق:�اء أكB< ق�ر م� جه�دها لا Iع67ه م'(ول ع� ت�

� ش�6Kات الأف<اد وال:ق�م 2ق�راته? وم�اهBه?، �Iالف<ص ل >Bأك eق�م� ال�'(ول6ة على أن یه!ئ في نف� ال

�عة م� ال�,اد© ال<ئ6'6ة ال:ي تق�م عل!ها ال6aادة الإدار-ة الIاج#ة وهي:�  وهIاك م�

 اد رؤ-ة م1:<8ة؛�الق�رة على إ� 

 الآخ<-�؛ال/قxف� وIة 2ال 

 ؤوس!�؛ز-ادة مع�لات م1ار8ة ا>� ل

 ف!< ف<ص ال:عل? وال:�ر-�؛� ت

 ه؛Iع والاس:فادة م�I:اح:<ام ال 

  6ة�Iة؛ الاب:=ارت�vI� على م':�J الف<د وال

 ل؛� ال:=امل في الع

 .ع�:�� ال:�اف  مع ال

  

  

 

                                                           
، ص 2013محمد فدرى حسن، إدارة الأداء المتميز، قياس الأداء، تقييم الأداء، تحسين الأداء، مؤسسيا وفرديا، دار الجامعة الجديدة، مصر،  )1(

  .462-404ص
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2 – :jالعامل� j�^ت�  

�ة ات�اه العامل!�، وال:ي م�  أح��ع:B< ت�0!� العامل!�   vI�ال�,ادرات الفعالة ال:ي �ق�م بها القادة في ال

شأنها مIح مt-� م� ال'ل�ات له? في أداء أع�اله?، ح!+ یه�ف ال:�0!� إلى مIح العامل!� درجات أكB< م� 

�< للأداء ال��6في، ل^ل� فإنه ی:�!t 2!ح!+ ال�1ار8ة وت#�ل ال�'(ول6ة م� أجل ال:#':'�0�نه:� ال  

 ات�vIاك مIة، فه�vI��قBل ف!ها  ع�ل6ة اخ:6ار-ة أو اج:هاد�ة م� قBل 8,ار ال��ی<-� أو القادة في ال

 ال:�0!�، وهIاك الع�0؛

 0!� م�ل  أو م� Iح صلاح6ة وسل�ات م�لقة للعامل!�؛ال:�0!� ع�ل6ة ن'6Bة فل�6 هIاك ت

  ��ة، فهvI�ی(د_ إلى ت#ق!  ن:ائج م:�!tة اله�ف م� ال:�0!� ه� ه�ف اق:Kاد_ م� وجهة نv< ال

 في وقe وت=لفة اقل.

2 – 1 – :jالعامل� j�^ا ت�Wاeأه��ة م  

�عة ت�/لe في:     I:ا�ا ع�ی�ة ومt0!� م�  �#ق  ال:

  العامل!�؛ات�اذ J� ق<ارات فعالة على م':

 الإدارة العل6ا؛س<عة ات�اذ الق<ارات والإ eق� دارة ال�!�ة ل

 ات ومهارات الع>Bل ال:#�_؛ والإب�اعامل!� في ال:ف=!< الاس:فادة م� خ�Bوق 

  ه>!Kف �1:<ك في ت#�ی� م���ی/!< ال:�0!� ال:#�_ ل�J العامل!�، و-'اه? في جعل ال

 ال�اص 2أداء الع�ل 2#<-ة وق�ة.

2 – 2 – :jالعامل� j�^ع�ل�ة ت� R^ي ت�Eالق�اع� ال  

 ازفة وال��ع:B< م� س�ات فإنه � ��اZ<ة م� قBل الإدارة العل6ا ل^ا�ع:�� ال:�0!� على ال

6aادة الفاعلة؛ال 

 ��� �!0��ة؛ ن�اح أو ف1ل ال:vI� أن �0�ن ت#e س�6<ة قادة ال

  0!� �#:اج إلى ب<امج� م:�!tة لل:�ر-� وال:عل6? وال:عل?؛ال:

 .�61Iا �#:اج إلى م:ا2عة وتق!6? وت��رة و�ن:Bعة أو م� ال:�0!� ل�6 ع�ل6ة مق�

  ي:ع�امل نfاح الj�^�E ت��Eل ف – 3 –2

 0!� و6768ة ال��ص�ل إل6ه؛فه? ال: 

 ة؛�vI��ل رؤ-ة و�6? الBفه? وق 

 ة؛�vI� ال:ع<ف على أه�اف ال

 6في؛���6? الK:ال �� ال:�0!� ض
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 .>�:'� ال:�اصل ال

3 – :)(� Eوال �  ال�Eر)

      Jل6ة ل�Bق:'�ال:�ر-� ه� ع�ل6ة م���ة وم':�<ة ته�ف إلى تل6Bة الاح:6اجات ال:�ر-6Bة ال#ال6ة وال

الف<د م� خلال ز-ادة معارفه وت��6? ات�اهاته، وت#'!� مهاراته، 2�ا �'اه? في ت#'!� أدائه في الع�ل، 

�ة.vI�  وز-ادة الإن:اج6ة في ال

3 – 1 – :�  أه�اف ال�Eر)

�ة في تأد�ة الأدوار ال:ي �ق�م بها،      vI��ع:B< اله�ف ال<ئ6'ي م� ال:�ر-� ه� ز-ادة 8فاءة وفاعل6ة ال

  وت#ق!  الأه�اف ال��ل�xة مIها وهي:

 :فة�gادة لل�E6فة؛وال:ي ت1الأه�اف ال��م�ة ال�ع�� :  م� ال�اج,ات ال<ئ6'6ة لل

 :لات^Oل أه�اف حل ال�� ؛2إ��اد حل�ل لل�01لات ال:ي تvه< أثIاء الع

  ار)ةالأه�اف]Eعلى ال: الاب �!xر���ص�ل إلى أف=ار ج�ی�ة في أع�اله?؛وهي م'اع�ة ال 

 :ة�HVO6قها لأنف'ه? م� ت<�6ة واح:<ام الآخ<-�                 الأه�اف الa#وهي ال:ي ی<-� الأف<اد ت

 .وتأك!� ال^ات... إلخ

3 – 2 – :�  :)1(ت:�/ل ه^ه ال�,اد© فيم�ادئ ال�Eر)

 أ الا�Kام)�Eل  ر)ة:س�أ_ اس:�<ار ال:�ر-�، فه� ی�Bأ ف�ر ان:هاء م<حلة ال:عل6?، وقBل اس:لام الع

 ب:�ر-� ما قBل ال��مة؛و-'�ى 

  أ ت��Kام:RCDق�م ال�Eات أو ال)KVب  لي ال��ق�K 2ه ت<ت!� م#:�-ات ال�Iهج ال:�ر-Bي وال�B<ات ال��ل

� م� م':�J إلى م':�J أعلى مIه؛ � ان:قال ت�قعات إدارة ال:�ر-� م� ال�:�رx!�ت�ص!لها على وجه ��

 :رج�Eأ ال�Kعارف الأساس6ة، ث? ال:�رج إلى م1اكل  م�في ه^ه ال#الة ��� أن ن�Bأ 2ال�عل�مات وال

!B�:وال:قل!�_ ح:ى ی:? حلها؛  ال,'�6 ال 

 :امل]Eأ ال�K6قي في 8ل ب<امج ال:�ر-�،  مB�:ان� ال�وال _>vIان� ال�ازن ب!� ال�وه� ت#ق!  ال:

�عة لل<سالة ال:�ر-6Bة؛وت#ق!  ال:<ا�2 ال�:,ادل ب!� العI:� Iاص< ال

 :ل��Oأ ال�Kي مB-1ا� ال:�رIال �:��عات ال��676ة العام وه� �ق�K أن ����ة لل16�ل ج�6ع ال

�-ات م� القاع�ة إلى الق�ة.:'��ة في م�:لف ال:�KKات ول��6ع الvI� 2ال

 

                                                           
  .462- 404ص ص محمد فدرى حسن، مرجع سبق ذكره، )1(
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  ال�Eف�e الفعال: – 4

�ل الأف<اد      Kح �ع�اله?، و�ك'ابه? ال/قة في أنف'ه? 2�ا على ال#�اس والإق�ام وال'<ور في أ ال:#ف!t ه

مIه? على خ!< وجه دون ش0�J أو ت�م<، وت:ألف ع�ل6ة ال:#ف!t م� ی�فعه? إلى ال6aام 2الع�ل ال��ل�ب 

  ثلاث عIاص< أساس6ة هي:

 د حاجة غ!< م1,عة؛� وج

  ك� ال^_ یI:ه�ه الف<د لإش,اع ال#اجة؛ال'ل

 .ل6ة إش,اع ال#اجة� ع

4 – 1 – :eام ال��افCإلى 8ل أه�اف ن t!م�: یه�ف ال:#ف  

 أداء العامل!�؛ t!ت#ف 

 اء؛� ز-ادة الان:

 ج6ه� ال'ل�ك. ت

�!t ن�ع!� مIها: أن�اع ال��افe أما– 2 – 4Iف  

  ال��افe ال�ادWة: –أ 

ال�1ار8ة في الأرxاح، ال��مات أ_ 6ة وال:ي عادة ما ت=�ن في ش0ل :1��6وت:�/ل أساسا في الأج�ر ال     

  <ارفي الع�ل.قله? 2عh ال��مات علاوة على الأج< والاس: تق�م

  ال��افe ال�ع�D)ة: –ب 

�-ة في: 6BZعة الع�ل، ف<ص ال:ق�م وال:<�6ة، إضافة إلى ن�� ال6aادة      Iع�ت:�/ل أساسا ال#�افt ال

  والإش<اف وال�1ار8ة في الإدارة.

5 –  j�\ة الع�ل:ت�Jوف ب�)gاخ وDم  

  :)1(إن ت#'!� مIاخ و�<وف الع�ل �0�ن 2إت,اع أح� الأسل�x!� ال:ال!!�      

  ل أو الإنEاج: ج� الع�تل �'  – 1 – 5

�اه<  للاب:=ارإن ت�!t الع�ل 2ال<وت!6Iة وال:=<ار وع�م ت<ك ف<صة   vال hی� إضافة إلى ان:1ار 2ع��وال:

�ادث و�صا2ات الع�ل أدJ إلى ات�اذ 2عh الإج<اءات ال:ي الال'ل6Bة �8عف الإن:اج6ة وارتفاع مع�لات #

  م� شأنها أن ت�فف م� ضغ�Zات الع�ل 8ـ:
                                                           

  .452محمد فدرى حسن، مرجع سبق ذكره ،ص  )1(
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  اوب فيI:ل؛ال� الع

 ل؛� ت�س6ع م�ال الع

 .6في�� إث<اء الع�ل أو الإث<اء ال

  ت�\�g j(وف الع�ل: – 2 – 5

�6? وت<ت!� أماك� الع�ل      Kقة ت->Zن و���ف�ت:=�ن �<وف الع�ل م� ال�0ان ال^_ �ع�ل 6iه ال

�<وف  ووسائل ال��مة وال:<�6ة، وتع� وال:ه�-ةوال�ع�ات ال�':��مة في الع�ل، 2الإضافة إلى الإضاءة 

  مل!� على ال�t-� م� الع�ل والإن:اج6ة، وال:قل!ل م� إصا2ات وح�ادث الع�ل.االع�ل ال�Iاس,ة حافtا �1�ع الع

  :الابE[ارت��Dة ق�رات  – 6

       >B:ن أن  الاب:=ار�ع�8 ،>K6عة العBZ ها�مه? في 8ل م�الات ال#6اة،  الاب:=ارض<ورة ت#:

ه� ق�رة عقل6ة �#اول ف!ها الإن'ان أن یI:ج ف=<ة أو Z<-قة ل? ت=� م�ج�دة م� قBل، أو ت��-<  والاب:=ار

�ات vI��ع، وت:�!t ال:��  :)1(2الKفات ال:ال6ة الاب:=ار-ةرئ6'ي لها دون تقل!� 2�ا �#ق  نفعا لل

�ة.vI� ت1�6ع ال��Bع!� وال�B:=<-� وال��:<ع!� م� العامل!� 2ال

 ه��اه� وض��ة؛? إلى ف<-  الاس:ق�اب الvI� ع�ل داخل ال

  عال م� سعة الأف ؛ض<ورة أن ت:'? �6ادات J�:'��ة 2vI� ال

 ؛h-� الإ��ان 2أه�6ة م�Bأ ال:ف

  >-��ارد اللازم!� ح:ى  والاب:=ارت01!ل ل�Iة أو ل�ان لل:��تق�م و�ع�ائها ال�قe وال

�قع مIها؛:� ب�ورها 2ال01ل ال

  6ة الق�رات�Iادة مع�لات  لاب:=ار-ةاالاس:فادة م� أسال!� ت-t6قها لBداخل  الاب:=اروت�

�ةvI� .ال

  ال� ل� ال�ال
: وسائل ومع�قات ت�\�j الأداء

 ف<ادالأ، و�ثارة وت�61I الأداءت'اع� في ع�ل6ة ت#'!�  نأت�ج� الع�ی� م� ال�سائل ال:ي م� شأنها      

نه في 2عh الأح6ان ن�اجه 2عh الع<اق!ل ال:ي ال�<ج�ة، إلا أ الأه�افللع�ل معا في م�ه�د م1:<ك ل:#ق!  

  أمامIا م01لة حاجt ب^ل� وه� ما سI:ع<ف عل6ه في ه^ا ال��ل� 2ال:فK!ل.تقف 

  

  

                                                           
  .453محمد قدرى حسن مرجع سبق ذكره،ص)1(



 ات النظرية لتحسين الأداء بيالأد                                           الفصل الثاني          

 

 

81 

  أولا: أسال�� ت�\�j الأداء

الأداء وت:فاوت م� ال�#اولات الف<د�ة غ!< ال����ة، وتKل إلى م#اولات إعادة  ت#'!� ت�:لف أسال!�  

  :)1(الIBاء ال1امل وال1ائع لأن 2عh ال��اخل أه�ها

  ال�fدة الOاملة: – 1

'عى ل<فع وت#'!� م':�J أدائها، تع� ال��دة ال1املة م� أه? الق�ا�ا ال:ي ته:? بها ال�(س'ة ال:ي ت     

 الاس:<ات6�6ةه الق�6ة أساسها الأسل�ب ال^_ تI:ه�ه ال�(س'ة في بIاء ن��ها ال�اخل6ة، ورس? س6اساتها ه^

�-ات أداء :'��عة م� الأسال!� ال:ي ت':ه�ف أعلى م':�-ات ال<ضا للع�لاء به�ف الارتقاء 2�"هي م�

  ال�(س'ة".

�عات داخل الأZ<اف�د 8افة فإدارة ال��دة ال1املة هي نvام فعال ل:#ق!  ال:=امل ب!� جه      ����ال

 2أقلخ�مة  أوم� تق��? سلعة  ت:�لى بIاء ال��دة وت#'!Iها وال#فا� عل!ها 2ال01ل ال^_ ���0 ال�(س'ة، وال:ي

�< وال:ي م� خلالها ت:��0 ال�(س'ة م� بIاء :'�ت=لفة مع ت#ق!  ال<ضا، إنها 2اخ:Kار ع�ل6ة ال:#'!� ال

�ات ، ونv< ل��مة زxائIها أف�لقاع�ة vIس'ات ال�ول6ة م)�ا لأه�6ة ال��دة ال1املة فق� أقامe ال�ول وال

�سا في م�ال ت#'!� ال��دة ومIح م0افآت وشهادات� الغ<ض مIها ت�!t ال�(س'ات ال:ي ت#ق  أداء مل

�ة الأولى الأیtوتق�ی< له^ه ال�(س'ات، وم� أشه<ها شهادات vI� وال�ع<وفة إشارة إلى ال#<وف الأولى لل

�ةvI�  العال�6ة لل�عای!<. لل

  إعادة اله�Dسة: – 2

     ?6�K:سة 2أنها ال�Iال �2 تع<ف إعادة اله��ل على ت#'!Iات ج^ر-ة، ال��ر_ لع�ل6ات الأعK#6ة ال

في ع�امل ال�قe، ال:=لفة، ال��مة، وxال:الي ت#'!� الأداء، فإعادة ه�Iسة الع�ل6ات لا  /لال:#'!Iات ت:� ه^ه

�6? ل=ل ما K:ا إعادة ال��ارد ال,1<-ة ال#ال6ة، و�ن��ل�ج6ا أو الI=:ائف واله6اكل وال��تعIي ت=!k6 وتع�یل ال

وذل� ل:#'!� الأداء سB ، و-��0 أن ��B  على ال�(س'ة 08ل، 8�ا ���0 أن ��B  على و�6فة أساس6ة، 

  ال=لي لل�(س'ة.

ى دائ�ا إلى ت#'!Iات عادة اله�Iسة وال��دة ال1املة، فإدارة ال��دة ال1املة ت'عو-��0 ال:ف<قة ب!� إ   

فإن  م:tای� في الع�ل6ات ال#ال6ة، أما إعادة اله�Iسة فهي ته:? 2ال�<اجعة ال��ه<-ة للع�ل6ات، وعل6هإضا6iة أو 

سة، ه^ه الأخ!<ة ب:�6Bقها نق�م 2إج<اء عادة اله�Iأن ت=�ن جtءا م� م1<وع إ � ��0ةدارة ال��دة ال1املإ

�عة م� ال:ع�یلات ال�^�ة في الأداء وال��دة وxال:الي ت#ق!  ت#'!Iات ومع�لات فائقر-ة في الع�ل6ات، م�

  وال'<عة.
                                                           

، قالمة، 1945ماي  08بوساحة محمد أمين، بن مالك زكريا، المورد البشري وتحسين اداء المؤسسة، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، جامعة  )1(
  .32-31، ص ص 2011-2012
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6�ي م�ع? للإن:اج، ور�,ة في      vIن، �06ل ت�xtعلى ال t!8>:ثلاث ملامح: ال ��و�عادة اله�Iسة ت:�

إعادة ال:ف=!< في 6768ة أداء ال�(س'ة م� ال�Bا�ة، ولق� ساع� جه�د ع�ل6ات إعادة اله�Iسة في ت#ق!  

  .ان�ازات ذات ج�دة وس<عة، وذل� ع� Z<-  ال:غ!<ات ال:ي أح�ث:ها

!< ت��ر الإشارة أن ل=ل م� الأسل�x!� رغ? تع�د الف�ائ� ال�:<ت,ة ع� ت�6Bقها 2عh ال��اZ< وفي الأخ     

والق!�د ال:ي ��� ات�اذها 2ع!� الاع:,ار، وهIاك الع�ی� م� الأسال!� الأخ<J ال:ي ���0 ت�6Bقها ل:#'!� 

�ل على م':�J أداء أف�لK#س'ة لل)�لى الأسل�x!� قe إول'� ف��ة الأداء، 8�ني ت�<  الأداء ال=لي لل

  الأك/< اس:��اما واس:ع�الا، الأم< ال^_ ی:�ل� ت�B!  نvام فعال �1�ل ج�6ع م':�-ات الأداء في ال�(س'ة.

  ثان�ا: مع�قات ت�\�j الأداء

إن مع�قات ت#'!� الأداء ت<ت,� إما 6K�12ة رجل الإدارة وصاح� سل�ة ات�اذ الق<ار، و�ما أن ت=�ن على 

�ة في ح� ذvI�  اتها.م':�J ال

  اء ال�HVOة:دمع�قات ت�\�j الأ– 1

�ة، و-��0 إرجاعها إلى      vI�هي تل� ال�ع�قات ال:ي ت<ت,� 6K�12ة ال�'(ول الإدار_ الأول في ال

  :)1(الأس,اب ال:ال6ة

  الإدارة %الأزمات: – 1 – 1

تعIي ال:عامل مع ال�اقع و-I,غي أن ت:عامل الإدارة مع ال�':قBل، وال�':قBل خاضع دائ�ا للاح:�الات      

�ع!ها الإ��ابي وال'لBي، فإن ح�ث الإ��ابي فه^ا ه� ال��ل�ب، و�ن ح�ث ال'لBي 6i�� أن ت=�ن هIاك Iب

  حل�ل وه^ا ما یI,غي أن �0�ن.

  ال�(�e)ة: – 2 – 1

�!:ه? وت�ر-Bه? وتع�-�ه? على ت#�ل م� م'(ول6ات رجل الإ     Iعاون!� الأكفاء له وت�دارة اخ:6ار ال

  ال�'(ول6ة، ل^ل� �ع<ف ال<ئ�6 م� خلال م<ؤوس6ه.

1 – 3 – :sإدارة ال�ق  

على  ت�ت< وض!  وقل ، الام< ال^_ یIع�0ی:ع<ض رجل الإدارة ل�غ� ال�قe وما ی:,ع ذل� م�      

  م':�J أدائه?.
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�ارد ال��:لفة وال:ي      ��ة 02فاءة وض6اع ال�قe �عIي إه�ار الvI�إن إدارة ال�قe 02فاءة تعIي إدارة ال

  �ع:B< ال�قe في مق�م:ها.

  تDاول الEفاص�ل: – 4 - 1

�اه< ال1ائعة في الإ     vاق1ات في دارة أم� الI�نه ع�Iما �#�ث اج:�اع ل�Iاق1ة م�ض�ع مع!� ت'!< ال

  ات�اه!�:

  ادراI6ة لا علاقة فBون ال:ع<ض إلى أحادی+ جان�xرا و��ض�ع ومIاق1:ه ف�ما ی:? ال�خ�ل إلى ال

�ض�ع ال��<وح لل,#+ وال�Iاق1ة؛لها 2� ال

 .ع��ض�  ال�خ�ل في ال:فاص!ل وال:�<ق إلى مIاق1ات تفK!ل6ة وت<ك ال�'ار الأصلي لل

�رة عامة في م':�-ات الإدارة العل6ا وت:? مIاق1ة ال:فاص!ل أن ت:? مIا وال�ف<وض     K2 ضع��في ق1ة ال

�-ات الإدار-ة ال:ال6ة:'��ض�عات ال��ل�ب مIاق1:ها، وح:ى تق�م  ،ال�ح:ى �'�ح ال�قe ل�Iاق1ة 8افة ال

�-ات الإدار-ة الأقل :'�  2الأع�ال ال:ي ت�خل أصلا في اخ:Kاصها.ال

  م\��E ال��CDة:مع�قات ت�\�j الأداء على  – 2

�-ات ال'6اس6ة لا ت:�خل      :'��-ات العل6ا أو ال:'�في ه^ه ال#الة ���0 ال:�K_ لها خاصة إن 8انe ال

  :)1(ف!ها ب�رجة B8!<ة، وم� ب!� ه^ه ال�ع�قات

  في تق��R أداء ال��CDة:الV أ  – 1 – 2

�ات الاق:Kاد�ة تع:�� عل     vI��ات غ!< الأداء، وأى عامل ال<xح في تق!6? 8�ن أن الvI�ما ال

الاق:Kاد�ة ف:ع:�� على ع�م وج�د م1اكل أو ش0او_ حادة م� جان� ال�':ف!�ی� م� ال��مة، وه^ا ال��6ار 

�ة، و�ن�ا �':لtم م(ش<ات أخ<J 8ال�قارنات مع ال�اضي أو vI��ع:B< غ!< 8افي وح�ه 8�(ش< ل:ق!6? أداء ال

  ال�Iاف� ال�':ه�ف.

  %�ء الإج(اءات: – 2 – 2

تع:B< �اه<ة سل6Bة أص,#e س�ة م�!tة للإدارة، و-<جع ذل� إلى أس,اب ع�ی�ة ن^8< مIها: ال�1 في      

العامل!� وع�م ال/قة ف!ه?، ص�ور ال=/!< م� الق�ان!� والل�ائح وال:عل6�ات به�ف ال'�6<ة وال�<t8-ة م� جان� 

��ف!� م� ال�'ائلة ع�I م�الفة �  ال:عل6�ات.الإدارة العل6ا، إضافة إلى خ�ف ال
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  ع�م وج�د نCام لل�عل�مات: – 3 – 2

�عة م� الق<ارات ال:ي ت'اع� في ت#ق!  ی:<t8 ع�ل رجال الإ     ��ات ال:ي  أه�افدارة في ات�اذ م�vI�ال

ها ت,عا ل�6Bعة ح��أ_ ق<ار إدار_ ی:�ل� ت��6ع ق�ر مع!� م� ال�عل�مات ت�:لف في �اذ ت�ع�ل�ن بها، وا

وأه�6ة ودرجة اس:�<اره، وأ_ ق<ار ی(خ^ في �6اب ال�عل�مات ی�Iر أن �0�ن سل6�ا، م�ا وم�J خ��رة الق<ار 

  دارة في ات�اذ ق<اراته?.الإ ل م� ال�عل�مات ال:ي تف!� رجال�#:? وج�د نvام م:=ام

  علاقات الع�ل ال�اخل�ة: – 4 – 2

�مة یI,غي أن ت:فاعل جtئ6اتها مع 8ل6اتها والع�0 أ��ا ح:ى تع�ل 02فاءة      vIة م�vI8ل م >B:تع

�-ات الإدار-ة :'�عال6ة، 8�ا انه على الإدارة العل6ا الق�اء على 8افة الK<اعات ال�اخل6ة وأن ت�رب 2اقي ال

والاج:�اعات ال�ور-ة 2العامل!�،  على ذل�، م� خلال ع�م ال��املات في الع�ل، وع�م ال:ف<قة في ال�عاملة،

8�0ات� ال'0<تار-ة ورجال الأم� J�  .وع�ل ال�قابلات ذات ال�ا2ع الاج:�اعي وم#ارxة م<اكt الق

 +#,�داخل ال�(س'ة ح!+ ��I0ها م� إزالة أن ت#'!� الأداء ه� أم< ض<ور_  اس::I�eوI8:6�ة له^ا ال

8�ا أن هIاك الع�ی� م� ال��اخل وال:ي م�  ،:ق�م وال:��رال#�اجtوالع�ائ  ال:ي م� شأنها أن تع<قل ع�ل6ة ال

6�ا ب!Iها أن ت'اه? 012ل B8!< في ت#'!� الأداء،غ!< أنه لا ���0 أن ن:�اهل 2عh الع<اق!ل i خلال تفاعلها

داخل ال�(س'ة  ت�اد الق<ارا,� ه^ه الع<اق!ل إما K2اح� سل�ة ال:ي تع:<ض Z<-  ع�ل6ة ت#'!� الأداء،وت<ت

  ل�(س'ة في ح^ ذاتها.أو ت=�ن م<ت,�ة 2ا
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  خلاصة:

     eل ال/اني تع<فKل6ة تق! م� خلال دراس:ي في الف� 6? الأداء، و8^ل� ت#'!Iه، وت�صلeعلى الأداء وع

إلى أن الأداء ه� العامل الأك/< إسهاما في ت#ق!  ه�ف ال�(س'ة ال<ئ6'ي ألا وه� الاس:�<ار وال,قاء، وان 

الأداء له دور B8!< وفعال في ت#'!� أداء ال�(س'ة الاق:Kاد�ة ال:ي ت��� لها ت#ق!  الأه�اف  تق!6?

  .ال�'�<ة

�ارد ال�اد�ة وال�ال6ة وأ  ��ارد ن ال�(س'ة ت�:ل� الع�ی� م� ال�وال,1<-ة و-ع:B< ه^ا الأخ!< م� أح'� ال

  اس:��اما في ت#'!� ادائها ف�� خلالها ت=�ن ال�(س'ة أق�ر على ال�Iاف'ة.

�k6 ال,#+ I!0ها م� م�اجهة ال:#��ات ��� ت=/وم� أجل ال:غل� على أوجه ال�عف في أداء ال�(س'ات وت

ت��-< الأداء  أس,ا2ه، ث?0لاته و ت�6�1 ن#� ما خ�� له م',قا ث? م:ا2عة الأداء وت#ل!ل م1 وت�ج!هه

8فاءة الع�ل6ات ال�اخل6ة و م�J ت#ق!  رضا  ال�ال6ة، ال:'�-6aةم<اعات 8افة الأ2عاد  2اس:�<ار، معوت#'!Iه 

،إضافة إلى الاه:�ام ال=افي 2�:ا2عة ال:غ!<ات ال�ارج6ة وال=1ف ع� الف<ص وال:ه�ی�ات وال:عامل العامل!� 

  معها 2إ��اب6ة.
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  ت�ه��:

في الف(ل�� ال�ا
ق�� إلى ال%$ان" ال! ��ة لل��ل�ل ال�الي وت���� الأداء م� خلال  �
ع�ما ت��ق  

حاول في ه:ا الف(ل إسقا9 ال�راسة ال! ��ة أع�ض ال�فا234 والأدوات الأك/� اس�.�اما في ال��ل�ل ال�الي، س

ها ذات ?ا
ع اق�(ادE، وسأحاول ال�ع�ف على ح3Cقة ال$ضع ال�الي م� 
اع�@ار  س$نا?�اكعلى م=س�ة 

خلال ال�ع�ف على ال�=س�ة وM34لها ال�! �3ي، وت�ل�ل ال$ثائI ال��اس3Hة م� خلال اس�.�ام ال!�" ال�ال3ة 

IHس E:ازن ال�الي ال$�  ذ�Rها، وه:ا 
الاع��اد على ثلاث م@احR Sال�الي: وم=ش�ات ال

  .س$نا?�اكل��ة تار�.3ة ع� م=س�ة  ال��
� الأول:

 �
  ال�=ش�ات الأساس3ة ل�=س�ة س$نا?�اك. ال�اني:ال��

  ت�ل�ل الأداء ال�الي ل�=س�ة س$نا?�اك. ال��
� ال�ال�:
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  س�نا��اكش��ة ال��
� الأول: ما��ة 

ك�H الR�Yات في إف��3Cا م� ح�S ال�%2، وR:لZ م� ح�S تYغ�لها أم�  س$نا?�اكتع��H ش�Rة   

م� أه2 وأك�H م(ادر ال�خل ك�ا أنها تق�م الع�ی� م� ال.�مات �Rا تع�R �H:لZ  ،��ملاالع م� لأك�H ع�د

  ل�\ الع�ی� م� ال�ول، وم� خلال ه:ا ال�@�S س!�ع�ف عل�ها أك/� وعلى أه2 ف�وعها.

  س�نا��اكتق�%$ م#س"ة ال�!ل� الأول: 

  :س�نا��اكتع�*( ش��ة  –1

  S.O.N.A.T.R.A.CH  ،S�@ة للRاج(س$نا?�اك) هي ش��، ال!قل، ال��$�ل وت�$�I الإن

(الغاز�ة وال�ائلة) أس�� به�ف تغ�3ة الاح�3اجات ال$?!3ة م� ال���وقات على ال��\ ال�$�ل  ال���وقات

، وR:لZ تع��H ال�$رد 1963د�H��u  31ال�=رخ بـ  491- 63وlنعاش الاق�(اد ال$?!ي 
ال��س$م رق2 

  .)1(الأساسي ل%ل" الع�لة ال(v@ة

  :س�نا��اكل�
ة تار*/�ة ح�ل ش��ة  - 2

في ق�اع ال���وقات 
ال%|ائ� ت!�ج  �ةلالف�ن�3ة هي صاح@ة الz أص@�� الR�Yة ا3xuان
ع� اتفا3wة   

�قHل اق�(اد ال%|ائ�،  مM/�ته�احها أك/� ما Mu$ن غ�� ك�ا تYاء، فق� اس�غل� ه:ه الف�صة ل��فع أر ��


��ول ال.ام م� م%�$ع  1962فال%|ائ� لا ت�لZ في س!ة Hب!�@ة مل�$ن ?�  20.7س$\ مل�$ن ?� م� ال Eأ

ن ع�ل3ة ، وأذلZ ال$ق� م� ال!ف� وال.�$ر م� الإن�اج الإج�الي، ون �ا لأن أغل" دخل ال%|ائ� في 10,5%

وت�I�H س3اسة رش��ة في ق�اع ال�اقة م� رؤوس أم$ال ��HRة فق� أدرR� ال%|ائ� أن وضع  ت��ل" ال�!�3ة

  .)2(شأنه أن u%عل ع�ل3ة ال�!�3ة م!�عYة

وان�لاقا م� ه:ه الاع�@ارات رأ\ ال��=ول$ن ض�ورة 3wام ش�Rة و?!3ة تع�!ي في �ل ه:ه ال�Yو9   

  ت��غلها. أنئ� الHل� ال�!�ج لل���وقات دون 
Y=ون ال!ف� لأنه لا uعقل أن ت@قى ال%|ا

   �Y!ات3%3اتها العال�3ة ت��في العال2 (مالي، ان في ال%|ائ� وع�ة بل� س$نا?�اكو�ه�ف م$اصلة اس

، في أم��Mا اللات�!3ة (ال��Hو) )إس@ان3ا، إ�uال3ا، ال�Hتغال، ب���ان3ا الع �ى) في أور�ا (م(�ال!3%�، ل�3Hا، 

 ل3ار دی!ار ج|ائ�E م�قI خلال س!ةم 5324أع�ال uقارب  ق2وR:لZ ال$لاuات ال����ة الأم��3Mة، ب� 

2015)3(.  

                                                           
(1) Http: Bouhanifia. yoo7.com, 07/07/2020. 
(2 )Wiki https://an.m.wikipiedia. org 

  نفسه.المرجع  )3(
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ال��ت@ة الأولى في إف��3Cا، ال/ان3ة ع�Y في العال2، وهي أ�uا را
ع م(�ر للغاز  س$نا?�اكت��ل   

��ول، وخام� م(�ر للغاز ال�3HعيHم(�ر عال�ي لغاز ال S3عي ال��3ع، وثالHال�.  

 �H�عال�3ة، ثالS ع�Y ش�Rة عال�3ة لل���وقات ال�ائلة ل3ة أول ش�Rة إف��3Cة، را
ع ش�Rة ب��و وتع

  ).(الاح�3ا?ات

وlن�اج)، خام� وع�Yون ش�Rة ب��ول3ة م�  اح�3ا?اتس ش�Rة عال�3ة ف�ها الغاز ال�3Hعي (ساد

 S3عي ال��3ع، ثالHع م(�ر عال�ي للغاز ال�
ح�S ع�د ال�$�ف��، خام� م(�ر عال�ي للغاز ال�3Hعي، را

��ول ال��3ع.Hم(�ر عال�ي لغاز ال  

  2ع1 ال
ق�ل الهامة: – 1 – 2

� ب� �Rلة، ت / E ب�قاوE ، ای� خ��، حاو زرج$ن����ع$د، حقل حاسي ال�مل، حقل حقل حاسي م  

  .)1(دور أو  R$رت ف$�ه

  ج ال89ائ�:ر خا س�نا��اكم�5وعات  – 2 – 2

�و 
��Yوع Rاس3ا وفازت ب�خ(ة اس�غلال ي م�Yوع اس�/�ارE في ال.ارج 
ال�Hف س$نا?�اكش�ع�   

غ�ام� بل�3Hا في م!اف�ة دول3ة دخل�ها الR�Yة ال%|ائ��ة لأول م�ة 
�ف�دها، �Rا لها ع�ة مYار�ع في حق$ل 

نف�Z3  –م�� غاز–غل�ي–نف�ا- ن$م ه��، وأق�امها هي: ب�$ن� ن$م ه��في دول ال%$ار �R$ر��ان3ا، وم�Yوع 

  .)2(ص�لياال� ?��ان –

  ال�!ل� ال�اني: اله�@ل ال<=>��ي لل�#س"ة

234 ال.اصة لع�ض الهM3ل ال�! �3ي ل�=س�ة س$نا?�اك ارتأی� أن أق�م أولا 
ع� ال�فاقHل ال���ق   


الهM3ل ال�! �3ي:  

  :تع�*( ال<=>�$ – 1

ن تع�ل ال�=س�ة ض�!ه، و���M تع��� ال:u E%" أ الإ?ارتع!ي Rل�ة ال�! 23 ال�%�ی� وه$ MYuل   

  ال%هات ال�ع!3ة 
ه ��3ا یلي:

  مهامه2 وضع الأه�اف وال�3اسات. ال��ی� العام وال�"اع�ون: -

                                                           
(1) Https: m.marefa.ong , 06/07/2020.0 

 المرجع نفسه. )2(
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الأه�اف  
إن%از3ف�ه2 ت!�(� ض�� ت�I�H تلZ الق�ارات ال.اصة و� :رؤساء الإدارة وال�Eالح -

  وال�3اسات ال����ة.

  اله�@ل ال<=>��ي: – 2

نه وس�لة للإعلام ل�$ج$دة ب�� م.�لف ال�(الح، �Rا أه$ م.�� �u/ل م%�$عة 34اكل ال�=س�ة ا  

م� ?�ف ال�(الح  داتال�= ال�اخلي لأنه uق$م ب��ت�" وض3vة Rل عامل في ال�=س�ة و���H مع 2 ال�هام 

  والأش.اص، فه$ یلع" دورا هاما في ال�=س�ة، و���از 
��عة ال�!ف�: وال@�ا?ة وال�ه$لة.
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 سوناطراك الهیكل التنظیمي لمؤسسة 06الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

 الرئيس المدير العام

 ة التنفيذيـــــةنمصلحة اللج

مصلحة الأمانة العامـــــة 

مصلحة الأعمال التجارية 

  SH 2030  تحويلمصلحة قسم ال

 مصلحة اتجاه الإيصــــال

 لجنة الأخلاقيات

  الوحدة الإدارية

مصلحة التدقيق والمخاطر 

  مصلحة خدمة أمن المنشآت الداخلية 

مصلحة المستشارين 

 مصلحة تطوير

 وتسويق 

 الأعمال 

 مصلحة

 إستراتيجية التخطيط 
والاقتصاد 

 مصلحة

 التمويل 

مصلحة 
الموارد 
 الجديدة

مصلحة 
الموارد 
 البشرية

مصلحة 
المشتريات 
 والخدمات 

مصلحة الأبحاث 
 والتطوير

مصلحة الصحة 
 والسلامة والبيئة

  رقمنهمصلحة 
نظام 

 المعلومات

مصلحة الهندسة 
 وإدارة الإسقاط

مصلحة 
 القانون

التكرير والنشاط  النشاط التسويقي
 الكيميائيقبل 

نشاط التمييع 
 والفصل

نشاط الإنتاج 
 الاستكشافي

نشاط نقل خط 
 الأنابيب

  .15 - 14 ص ص، 2018 ل�=س�ة س$نا?�اك، ال�ق��� ال�!$E  ال��Eر:
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  في الاق<Eاد ال89ائ�T  س�نا��اكال�!ل� ال�ال�: أه�اف وأن5!ة وم@انة م#س"ة 

  :س�نا��اكأه�اف ش��ة  – 1

ح�دت س$نا?�اك أه�افها على أساس أن تz$ن أداة ال�ولة الفعالة للاس�/�ارات في م��ان ال���وقات 

  :)1(وRان� ه:ه الأه�اف �Rا یلي

 ش�اء و�3ع ال���وقات؛ 

  ة�ة وال@����Hاء وسائل ال!قل ال!Hعلقة ب�وال���وقات إع�اد وان%از دراسات ت�ه��uة م

   واس�غلال ه:ه ال$سائل؛

  Iعل�
الR�Yة م� ع�ل3ة ال�ال3ة وغ��ها؛ت!ف�: Rل ما ی 

  ن$zا ت:Mال���وقات وه
ال�($ل على حق$ق ال�خ� والاتفا3wات ال��ور�ة ال��علقة 

ال�ه�ة  ب�أت(س$نا?�اك) ق� ت��ل� عHئ ت�$�� الق�اع، إلى جان" ال3Cام 
ع�ل3ة ال��$�I، وق� 

ألف دی!ار وت��لZ ه:ه  100سه2 مق�ار Rل سه2  400مل�$ن دی!ار ق�2 إلى  40ب�أس مال ق�ره 

 :)2(وال�=س�ات العامة ح�S الأسه2 ال�ولة

  ول3ة؛1966في��Hة ال�Yعلى م%�$عة الأن �ل�� : الR�Yة اش

  :تأم23 ال���وقات؛24/02/1971في : 

  اء 1981فيYلة (إنM34 قلة)؛ 17: إعادة� م=س�ة م�

  ولي العال�ي.1992في��Hالف$ج ال Sان�لاق ع�ل3ات ت��ی : 

  :س�نا��اكأن5!ة  – 2

�ها س$نا?�اك�Yة، وم� أه2 أن�ول3ة والغاز��Hها ال(!ا�3ة ال��Yال أن%�
  :)3(هي م=س�ة عال�3ة 

 الاس�غلال والإن�اج؛ ن5اY الE=اعة الX<�ول�ة الأف�Wة: .1

 /ل في نقل ال���وقات ع�H الق!$ات؛ی��ن5اY ال=قل:  .2

وهي آخ� نYا?ات ال�=س�ة م��/لة في ن5اY الE=اعة الX<�ول�ة ال<
<�ة:  .3

  وال��$�ل.ال���3ع 

                                                           
(1) https ://bouhanifia.yoo7.com ,07/07/2020 

 المرجع نفسه )2(
(3) https://www.aljazeera.net,19/07/2020 
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  اله�@ل ال<=>��ي لأن5!ة س�نا��اك: )07ال5@ل رق$ (

  

  

  

  

  

  ال�ال@ة 
الاع��اد على الهM3ل ال�! �3ي ل�=س�ة س$نا?�اك. إع�ادم�  ال��Eر:

  في الاق<Eاد ال89ائ�T: س�نا��اكم@انة  – 3

وق� اح��ل� Rل  1963س!ة  هي دائ�ا في خ�مة اق�(اد ال%|ائ� 
ع� تأس�3ها س$نا?�اكش�Rة 

��ول3ة.Hة ال�Yی� م%�$عة الأن���  ال�غ��ات والإصلاحات ب

وت��3ع الغاز  ،العلاج، الإن�اجعلى ال@�S،  واس��ات3%3ةوال�$م ت=م� س$نا?�اك مه�ات م�R|�ة 

��ول ال��3عال�3Hعي، Hف(ل الغاز، ال Zل:Rو )GPL اوب في ال�$ق!�ال$?!3ة وت�$�I  )، وهي ت�$ن 
ال

  .)1(ال.ارج3ة (العال�3ة) ال���وقات ال�ائلة و الغاز�ة في ال�$ق 

  ش��ة ذات أسه$: س�نا��اك –4

 س$نا?�اك، 3�1998ف�E  �11س$م ال�=رخ في �ه$ ال�ولة، ت�� ال ل�$نا?�اكال$ح��  ال��اه2

  أص@�� ش�Rة ذات أسه2 وذلZ ح�" ال�! 23 ال�الي:

 ؛AGال�%�ع العام  - 1

2 -  Eال�%ل� الإدار CA؛ 

 ال�ئ�3 ال��ی� العام وه$ م�اع� م� ?�ف نائ" ال�ئ�3 أو القائ2 على رأس الأن�Yة؛ - 3

 .ال%|ائ� مع ش�Rائها ال��/ل$ن ال��Y الأول في الاك�Yافات 1999في س!ة  - 4

                                                           
(1) https:/ /www alaraby .co uk ,19/07/2020 

 أنشطة سوناطراك

نشاط التمييع 
  والفصل

نشاط نقل خط 
 الأنابيب  

نشاط الإنتاج 
 الاستكشافي

نشاطات التكرير 
والنشاط قبل 

 الكيميائي
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  ال��
� ال�اني: ال�#ش�ات الأساس�ة ل�#س"ة س�نا��اك

م� أجل ت�@ع م�ار ال�=س�ة ی��ل" ذلZ دراسة ع�ة م�غ��ات ال�ي تع��H م=ش�ا ی�2 م� خلاله 

ال�=ش�ات إلى معل$مات تف�� في ع�ل3ة  مع�فة م(ادر ال!ق� في ال�=س�ة، وR:لZ م(�وفاتها، وت�$�ل ه:ه

  ال��ل�ل في ال�!Yأة م� أجل ال�2M على ال$ضع ال�ائ� ف�ها.

- 2015خلال الف<�ة (ل�#س"ة س�نا��اك  ت!�ر ال�#ش�ات ال�ال�ةال�!ل� الأول: 

2018.(  

  أولا: ت!�رات ال��8ان�ة ال�ال�ة ال�/<�Eة

Yه� لإدارة ال u فYR أنها
�Rة ما ت��لzه م� م$ارد وما عل�ها م� تzال3£ تع�ف ال��|ان3ة ال�ال3ة 

  خلال ف��ة زم!3ة م��دة، و��3ا یلي ع�ض م.�(� لأه2 ع!اص� ال��|ان3ة ال�ال3ة.

 :جان� الأص�ل - 1

  .)2018- 2015س$ف ن�R| على ت�$ر ح%2 الأص$ل خلال الف��ة ( م� خلال ال%�ول ال�$الي

  )  2018-2015خلال الف<�ة ( : ت!�ر جان� الأص�ل)01ال�9ول رق$ (

                                                                 .Eال$ح�ة: مل3ار دی!ار ج|ائ�  

  ال"=ة

  الأص�ل
2015  2016  2017  2018  

  7051602  6396  6377  6063  ال�<�اولةالأص�ل  غ�� 

  5695679  4174  3711  3385  الأص�ل ال�<�اولة

  12747281  10570  10088  9448  ال��9�ع

  .)2018- 2015ال�قار�� ال�!$�ة خلال الف��ة (م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على مع�3ات  ال�(�ر:
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�م - 2E/ال �جان: 

  .)2018- 2015خلال الف��ة ( ال.($مم� خلال ال%�ول ال�$الي س$ف ن�R| على ت�$ر ح2% 

�م): ت!�ر جان� 02ال�9ول رق$ (E/2018-2015خلال الف<�ة ( ال  (  

                                                                           Eال$ح�ة: مل3ار دی!ار ج|ائ�  

  ال"=ة

�مE/ال  
2015  2016  2017  2018  

  7632162  6242  6046  5830  رأس ال�ال ال/اص

�م غ�� ال9ار*ةE/606135  349  208  198  ال  

�م ال9ار*ةE/4508984  3979  3834  3420  ال  

  12747281  10570  10088  9448  ال��9�ع

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:

) �u2018-2015/ل ال%�ول تغ��ات ال��|ان3ة ال�ال3ة ل�=س�ة س$نا?�اك خلال س!$ات ال�راسة (

�  .جانHي الأص$ل وال.($مي ت�z$ن م� وال

م� س!ة  س$نا?�اك في ارتفاع وت|ای� م���� ل ال%�ول أن الH!3ة ال�ال3ة ل�=س�ةنلاح¤ م� خلا

�3�ها إلى  2015مل3ار دی!ار س!ة  9448، �@ع� أن Rان� لأخ�\ w �مل3ار د  12747281ت�$رت ووصل

ت�$رها خاصة أن ه:ه الR�Yة  ، و�ع$د سH" ه:ا الارتفاع إلى ض.امة ح%2 ال�Yار�ع وR:ل2018Zج س!ة 

و�ال�الي ت�$ر  ،ت!�Y في م%ال ال���وقات وال!ف� وه$ ق�اع 2�u أك�H وأض.2 الR�Yات العال�3ة

  .وخ($مها الاس�/�ارات ال�ي قام� بها الR�Yة داخل ال$?� وخارجه ما أد\ لل|�ادة في ح%2 أص$لها
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  ثان�ا: ت!�رات رق$ الأع�ال م#س"ة س�نا��اك 

  .ل�راسة فال%�ول ال�$الي ی$ضح ذلZأع�ال الR�Yة خلال ف��ة اأما ع� ت�$ر رق2 

  )2018-2015ت!�ر رق$ أع�ال ش��ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)03ال�9ول رق$ (

  مل3ار دی!ار ج|ائ�E. ال�ح�ة:                                                                

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  5756  4031  3398  3648  رق$ الأع�ال

 )،2018- 2015( خلال الف��ةك لR�Yة س$نا?�ا ال�!$�ةم� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار��  ال��Eر:

) I06،05،04ال�لاح( .  

) وال�ي 2018-2015خلال ف��ة ال�راسة (�u/ل ال%�ول أعلاه ت�$رات رق2 أع�ال م=س�ة س$نا?�اك 

 �M�u:الي�  ت�ج��ها إلى ال�!�!ى ال3Hاني ال

  )2018-2015ت!�ر رق$ أع�ال ش��ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)08ال5@ل رق$ (

                                                                              Tح�ة: مل�ار دج ج8ائ��  ال

  

  ).03م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على مع�3ات ال%�ول رق2 ( ال��Eر:

م� خلال ال%�ول وال��/�ل ال3Hاني نلاح¤ أن رق2 الأع�ال في ت|ای� م���� م� س!ة لأخ�\ ما ع�ا 

مل3ار  3398إلى  2015مل3ار دج س!ة  3648أی� ع�ف ت�ه$ر ?3x£ في رق2 الأع�ال م�  ،2016س!ة 

  .2016س!ة  دج
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  ال=<�9ة الEا�lة ل��5ة س�نا��اك ثال�ا: ت!�رات

  )2018- 2015ت!�ر ال=<�9ة الEا�lة ل��5ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)04ال�9ول رق$ (

  مل3ار دی!ار ج|ائ�E.ال�ح�ة:                                                             

  2018  2017  2016  2015  ال"=ة

�lاE541051  326  207  09  ةال=<�9ة ال  

 )،2018-2015( خلال الف��ة س$نا?�اكم� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�ال3ة لR�Yة  ال��Eر:

) I06،05،04ال�لاح(  

ع� مق�ار ال/�وة ال(ا�3ة ال�ي حقق�ها ه:ه الأخ��ة تع�H  ح��u S/ل ال%�ول ت�$رات ال!�3%ة ال(ا�3ة

  .س�/�ار أم الع�ل3ات الاس�/!ائ3ة
الاس�غلال أو الاال�=س�ة خلال ع�ل3اتها س$اء تعلI الأم� 

م� خلال مع�3ات ال%�ول نلاح¤ أن �3wة ال!�3%ة ال(ا�3ة ل�=س�ة س$نا?�اك في ت|ای� وارتفاع 

�3�ها س!ة w �ت�/ل Sح� ،���، 2018مل3ار د ج س!ة  541051مل3ار د ج ل3(ل إلى  09بـ  2015م�

ال���وقات في الأس$اق العال�3ة ن�3Hا، 
الإضافة إلى ت�ق�I ن�ائج مال3ة وه:ا راجع إلى ارتفاع أسعار ب3ع 

م$ج@ة خلال س!$ات ال�راسة، الأم� ال:E أث� 
الإu%اب على ال!�3%ة ال(ا�3ة وه$ أم� ج�� 
ال!�@ة 

  لل�=س�ة.

  ال�!ل� ال�اني: ت!�رات �m$ ال�اردات وات9اهات ال<�Eی� والاس<��ار ل�#س"ة س�نا��اك

درات وال$اردات ع!(� مه2 في ال�3اة ال�%ار�ة والاق�(ادuة، فهي تع!ي 
ال�رجة الأولى تع��H ال(ا

  ت$س3ع لل��ود، و�ال�الي ت@ادل ال�لع وال.�Hات ب�� ال�ول.

  أولا: ت!�ر �m$ ال�اردات ل�#س"ة س�نا��اك

م/ل ال�ول  ب!ف� الzفاءة أو تzلفة الإن�اج إن�اجهای�2 عادة اس���اد ال�$اد ال�ي لا ت���3ع ال(!اعة ال��ل3ة 

ی�2 ت$ض3ح أه23w 2 واردات م=س�ة الأخ�\ ال�(�رة أو ال@�ائع غ�� ال��$ف�ة داخل ال��ود ال��ل3ة و��3ا 

  خلال ف��ة ال�راسة. س$نا?�اك
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  )2018-2015ت!�ر �m$ واردات م#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)05(ج�ول رق$ 

  مل�$ن ?�.ال�ح�ة:                                                                              

  ال"=�ات

  ال�اردات
2015  2016  2017  2018  

n0,2  1,6  1,6  1,6  الغ8ول�  

  0,3  1,4  1,5  1,7  مازوت

nت�� ��X0,4  0,2  0,3  0,4  ال  

  0,1  0,4  0,4  0,5  آخ�

  1,0  3,6  3,8  4,2  ال��9�ع

  .2018م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�ق��� ال�!$E لR�Yة س$نا?�اك ل�!ة  ال��Eر:

تMYل ال$اردات الع�$د الفق�E لل�%ارة ال�ول3ة 
اع�@ارها ع�ل3ة نقل لل�!�%ات م� م(�ر خارجي إلى 

  داخل ال�ولة، و���M ت�ج�ة ه:ه الأرقام إلى ال�!�!ى ال3Hاني ال�الي:

  )2018- 2015ت!�ر �m$ واردات ش��ة س�نا��اك للف<�ة ( :)09ال5@ل رق$ (

                                                                            n�  ال�ح�ة: مل��ن 

  

  ).05م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على مع�3ات ال%�ول رق2 ( ال��Eر:

م� خلال ال%�ول وال��/�ل ال3Hاني نلاح¤ أن �3wة ال$اردات في ت!اق� م� س!ة لأخ�\، ح�R Sان� 

�3�ه س!ة w2015 ل إلى  4.2 تق�ر بـ)� 01مل�$ن ?�، واس���ت في الان.فاض م� س!ة إلى أخ�\ ل
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ا، إلا أن ، و�ع��H ه:ا م=ش� ج��، ح�S ی�2 الاع��اد على ال@�ائع ال��ل3ة وتع|�|ه2018مل�$ن ?� س!ة 

ال$اردات في ح� ذاتها لا تع��H شيء سلHي أو م�� 
الاق�(اد ال��لي، فه:ا م� شأنه أن uع|ز ن$�3ة 

.2.��  ال�3اة مع ال�لع الأرخ� ث�!ا، مقارنة مع ال(!اعات ال��$�ل3ة ال��ل3ة، و�ال�الي ت�اع� في م!ع ال

  ثان�ا: ت!�ر ات9اهات ال<�Eی� ل�#س"ة س�نا��اك 

��" ال�ولة مع�فة ح$ل 3x3Rة ال3Hع للأس$اق كل�ا         zالي ت�زاد ال�(�ی� زادت ال��|ة ال�!اف�3ة و�ال

و��3ا یلي ع�ض  إضافة إلى ز�ادة اح�3ا?ات ال!ق� الأج!Hي ال�$ج$دة في الZ!H ال��E|R في الHل�، ،ال.ارج3ة

  لأه2 ات%اهات ال�(�ی� ل�=س�ة س$نا?�اك.

  )�E2015 -2018ی� ل�#س"ة س�نا��اك للف<�ة (ت!�ر ات9اهات ال<: )�906ول رق$ (ال

  .TEPمل�$ن  ال�ح�ة:                                                                      

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  36,3  36,0  36,8  25,9  غاز ��Xعي

  12,9  15,7  14,9  15,8  م@�ف

  7,6  8,0  8,4  8,7  غاز الX<�ول ال�"ال

  21,7  24,7  25,2  24,2  خام ب<�ول

  15,7  17,1  17,5  17,9  م=<�ج م@�ر

  99,1  106,2  108,7  98,1  ال��9�ع

  .2018م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�ق��� ال�!$E لR�Yة س$نا?�اك ل�!ة  ال��Eر:

بل� ال(ادرات هي ال@�ائع وال.�مات ال�!�%ة في بل� واح� وال�ي ی�2 ش�اؤها م� قHل ال����3C في 

��ول ال��الHف وغاز ال/M3عي وال�Hل م� الغاز ال�R ل ال%�ول تغ��ات/�u Sول ال.ام  أخ� ح���Hوال

  وال�!�$ج ال��Mر وال�ي �M�u ت�ج��ها إلى ال�!�!ى ال3Hاني ال�الي:
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  )2018-2015ت!�ر ات9اهات ال<�Eی� ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)10ال5@ل رق$ (

 TEPال�ح�ة: مل��ن                                                                     

  

  ).06م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على مع�3ات ال%�ول رق2 ( ال��Eر:

2015
الاع��اد على مع�3ات ال%�ول وال��/�ل ال3Hاني نلاح¤ أن �3wة ال(ادرات ازدادت م� س!ة  

�3�ها 2016إلى س!ة w �انR Sمل�$ن  98,1، ح�Tep  لغH�، إلا أن ه:ه ال�3Cة ب�أت Tepمل�$ن  108,7ل

س!ة  Tep 99,1إلى Tepمل�$ن  106,2، ح�R Sان� ت�/ل 2017
الان.فاض 
ع�ها م@اش�ة م� س!ة 

الاتفا3wات ال�%ار�ة م� أجل  إس��ات3%3ة، وح�ى ت���M ال�=س�ة م� ز�ادة ح%2 صادراتها عل�ها إت@اع 2018

تع|�| ال(ادرات و��%�د خف� س3اسة ال��اuة ال�%ار�ة لل%�3ع سM3$ن م� ال��Mة ت.�3x ال�س$م 

.Z3%ة ل:ل�  ال%��3Rة ن

  ثال�ا: ت!�رات الاس<��ار ل�#س"ة س�نا��اك

 �H�الاس�/�ار ال�ق$م الأساسي في ع�ل3ة ال�!�3ة الاق�(ادuة وال:E ی�2 م� خلاله ت�ق�I الار�اح والع$ائ� uع

للR�Yات وال�=س�ات والأف�اد وذلZ م� خلال ال�أث��ات الاu%اب3ة ال���ت@ة على ز�ادة ال�خل ورأس ال�ال م� 

  خلال الاس�/�ار.

   )2018- �2015اك خلال الف<�ة (ت!�ر �m$ الاس<��ار ل�#س"ة س�نا� :)07ج�ول رق$ (

  .$usمل3ار ال�ح�ة:                                                                                     

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  7,8  8,2  8,8  10,4  الان9ازات

  .2018م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�ق��� ال�!$E لR�Yة س$نا?�اك ل�!ة  ال��Eر:
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م� أجل ت�ق�I ال��اuة لل�ال وال|�ادة في ح%2 الع$ائ� ت�عى ال�=س�ة إلى اس�/�ار أم$الها به�ف 

 �3wة م� ال�خل ال%ارE وال�ي �M�u ت�ج��ها إلى أك�Hل على ال��اف ة على الق$ة ال�Yائ3ة لل�ال وال�($ 

  ال�!�!ى ال3Hاني ال�الي:

 )2018- 2015ت!�ر �m$ الاس<��ار ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)11ال5@ل رق$ (

 $USال�ح�ة: مل�ار                                                                                   

  

  ).07م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على مع�3ات ال%�ول رق2 ( ال��Eر:

م� خلال ال%�ول وال��/�ل ال3Hاني نلاح¤ أن 23w الاس�/�ار في ان.فاض م���� م� س!ة إلى أخ�\، 

�3�ه س!ة w �ت�/ل Sمل3ار 10,4بـ  2015ح�us$ ل إلى)�، و�ع$د ه:ا إلى 2018س!ة   $usمل3ار7,8ل

���ة م� ?�ف ال�M$مة، أو إلى سع� الفائ�ة، أو ال�$قعات ح$ل ال!Yا9 ال�3اسات الاق�(ادuة ال�ع

  الاق�(ادE (حالة ج��ة أو س�®ة).

  ال�!ل� ال�ال�: ت!�رات �m$ الإن<اج ل�#س"ة س�نا��اك

uع��H الإن�اج م� أك/� ال!Yا?ات ال�ي ت�اه2 في دع2 الاق�(اد ال��لي لل�ول، �Rا ی$ف� ال�ع2 

الاق�(ادuة ع� ?��I ت|و�� الإن�اج ال��لي الإج�الي 
�%�$عة م� ال�$ارد ال�ي ت�اع� ال�!اس" لل�!�3ة 

  على ت!���ه، و��3ا یلي ع�ض م.�(� ل@ع� أن$اع الإن�اج ال.اصة 
�=س�ة س$نا?�اك.

  

  

  

10,4

8,8
8,2 7,8

0

2

4

6

8

10

12

2015 2016 2017 2018



  2018 - 2015دراسة حالة مؤسسة سوناطراك خلال الفترة                    الفصل الثالث  
 

 

102 

- 2015ولى ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة (ت!�ر إن<اج اله��رو��}�نات الأ  :)08ج�ول رق$ (

  .Tepن مل�$ )ال�ح�ة: 2018

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  143,9  149,9  147,2  144,0  92ه� خاص

  48,4  46,6  45,1  47,0  2الاش<�اك

  192,3  196,5  192,3  191,0  ال��9�ع

  .2018م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�ق��� ال�!$E لR�Yة س$نا?�اك ل�!ة  ال��Eر:

ل�=س�ة  )2018-2015الف��ة (�u/ل ال%�ول ت�$ر إن�اج مادة اله��رو��R$نات الأولي خلال 

  س$نا?�اك 
%ه� خاص و�الاش��اك وال�ي �M�u ت�ج��ها لل�!�!ى ال3Hاني ال�الي:

                      )2018- 2015ت!�ر إن<اج اله��رو��}�نات الأولى ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)01رق$ ( ل�=
=ىا

  Tep ال�ح�ة:مل��ن 

  

  ).08م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على مع�3ات ال%�ول رق2 ( ال��Eر:

م� خلال ال%�ول وال��/�ل ال3Hاني نلاح¤ أن �3wة إن�اج اله��رو��R$نات في ارتفاع م���� م� س!ة 

�3�ه 2017إلى س!ة  2015w �بلغ Sمل�$ن  196,5، ح�Tep  �انR ع�ما
إلا أن�!ة  Tepمل�$ن  191

2018 x? ان.فاض �نات.ع�ف$��Rاج اله��رو�  3£ في �3wة إن

  )2018-2015ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( ت!�رات إن<اج ال=ف� ال/ام الأولى :)09ج�ول رق$ (

  مل�$ن ?�. ال�ح�ة:                                                                       

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  27,7  28,2  28,4  26,2  92ه� خاص

  20,7  21,1  22,3  22,9  92ه� م5<�ك

  48,5  49,3  50,7  49,0  ال��9�ع

  .2018م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�ق��� ال�!$E لR�Yة س$نا?�اك ل�!ة  ال��Eر:

191 192,3 196,5 192,3
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 2018-  2015 ی��H ال%�ول ت�$ر إن�اج مادة ال!ف� ال.ام الأولي ل�=س�ة س$نا?�اك خلال الف��ة


%ه� خاص و�الاش��اك وال:E ی�2 ت�ج�ة أرقامه م� خلال ال�!�!ى ال3Hاني ال�الي:   

- 2015ت!�رات إن<اج ال=ف� ال/ام الأولى ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة () 02رق$ (ال�=
=ى 

2018.(  

  

  ).09م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على مع�3ات ال%�ول رق2 ( ال��Eر:

مل�$ن  R49ان�  2015س!ة  الأولي م� خلال ال%�ول وال��/�ل ال3Hاني نلاح¤ أن �3wة ال!ف� ال.ام

ع�ف ان.فاض ?3x£، ح�S  2017، غ�� أنه في س!ة 2016مل�$ن ?� س!ة  50,7?� ث2 ارتفع� إلى

�3�ه w �2018مل�$ن ?� س!ة  48,5مل�$ن ?� ث2  49,3بلغ.  

  )2018-2015ت!�رات إن<اج الغاز ال!�Xعي الأولي ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)10ج�ول رق$ (

  .2Smمل3ار ال�ح�ة:                                                                          

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات


%ه� خاص  107,9  113,2  109,6  108,4  


ال�Yاكة  24,2  21,8  18,9  19,9  

  132,0  135,0  128,5  128,3  ال��9�ع

  .2018م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�ق��� ال�!$E لR�Yة س$نا?�اك ل�!ة  ال��Eر:

ت�$ر إن�اج مادة الغاز ال�3Hعي الأولي 
%ه� خاص و�الاش��اك ل�=س�ة  أعلاه �u/لال%�ول 

  ت�ج�ة أرقامها إلى ال�!�!ى ال3Hاني ال�الي: ) وال�ي 2018�M�u-2015س$نا?�اك خلال س!$ات ال�راسة (
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-2015ت!�رات إن<اج الغاز ال!�Xعي الاولي ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)03رق$ ( ى�=
=ال  

 2smال�ح�ة: مل�ار).                                                                       2018

  

  ).10م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على مع�3ات ال%�ول رق2 ( ال��Eر:

إن�اج الغاز ال�3Hعي في ال%�ول واس�!ادا إلى ال��/�ل ال3Hاني نلاح¤ أن �3wة 
ع� دراسة ت�$رات 

�3�ه س!ة w �انR Sم� س!ة لأخ�\، ح� ��� 128,3تق�ر بـ  2015إن�اج الغاز ال�3Hعي في ارتفاع م�

�3�ه  2018، غ�� أن س!ة 2Smمل3ار  135بـ  2017، 
ع�ها بلغ� س!ة 2Smمل3ارw شه�ت ان.فاض في

  2Smمل3ار  321ح�S س%ل� 

- 2015ت!�رات إن<اج م�9ع الغاز ال!�Xعي ال�"ال ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)11ج�ول رق$ (

 2mال�ح�ة: مل��ن                                                                          ).2018

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

GL1Z 8,9  6,4  5,0  2,8  

GL2Z 4,0  4,6  6,3  4,7  

GL1K 7,7  6,8  8,1  6,8  

GL3Z 6,4  7,7  7,6  7,9  

  22,2  27,1  25,5  26,8  ال��9�ع

  .2018م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�ق��� ال�!$E لR�Yة س$نا?�اك ل�!ة  ال��Eر:

�u/ل ال%�ول ت�$ر إن�اج م%�ع الغاز ال�3Hعي ال��ال ل�=س�ة س$نا?�اك لzل م� 

GL1Z، GL2Z، GL1K، GL3Z) ة ال�راسة��) وال�ي �M�u ت�ج�ة أرقامها إلى 2018-2015خلال ف

  ال�!�!ى ال3Hاني ال�الي:
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 )2018- 2015ت!�رات إن<اج م�9ع الغاز ال!�Xعي خلال الف<�ة ( :)04رق$ ( �=
=ىال

 2mال�ح�ة: مل��ن                                                                               

  

  ).11م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على مع�3ات ال%�ول رق2 ( ال��Eر:

م� خلال ال%�ول وال��/�ل ال3Hاني أعلاه نلاح¤ أن �3wة إن�اج م%�ع الغاز ال�3Hعي ال��ال في 

�3�ه ح�S بلغ� ه:ه ال�3Cة  2017ان.فاض م� س!ة إلى أخ�\، 
اس�/!اء س!ة w ي شه�ت ارتفاع في�ال

  .2Smمل�$ن  27,1

  )2018-2015ت!�رات الإن<اج ال�"�ق ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( :)12ال�9ول رق$ (

  .Tepمل�$ن ال�ح�ة:                                                                            

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

�=�ة�  57,0  55,0  53,6  53,3  ال"�ق ال

  99,1  106,2  108,7  98,1  الEادرات

  156,1  161,2  162,3  151,6  ال��9�ع

  .2018م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�ق��� ال�!$E لR�Yة س$نا?�اك ل�!ة  ال��Eر:

في  ،)2018-2015خلال الف��ة (ال%�ول أعلاه �u/ل ت�$ر الإن�اج ال��$ق ل�=س�ة س$نا?�اك 

  ن��ج�ها لل�!�!ى ال3Hاني ال�الي: ال�$ق ال$?!3ة وفي حالة ال�(�ی� لل.ارج وال�ي
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  )2018- 2015ل�#س"ة س�نا��اك خلال الف<�ة ( ت!�رات الإن<اج ال�"�ق  :)05رق$ (ال�=
=ى 

  

  ).12م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على مع�3ات ال%�ول رق2 ( ال��Eر:

م� خلال ملاح ة ال%�ول وال��/�ل ال3Hاني ال:E یل.� ت�$رات الإن�اج ال��$ق ل�=س�ة س$نا?�اك 


ع�ما ان.ف�  2016س!ة  Tepمل�$ن  162,3إلى  2015س!ة  Tepمل�$ن  151,6نلاح¤ انه ارتفع م� 

  .2018و  2017وه:ا س!�ي  Tepمل�$ن  156,1، ث2 إلى Tepمل�$ن  161,2إلى 

  س�نا��اكال��
� ال�ال�: ت
ل�ل الأداء ال�الي ل�#س"ة 

�@ع ت�$ر نYا9 م=س�ة $ف نفي ه:ا ال�@�S س�م� خلال ح�اب 
ع� ال�=ش�ات  س$نا?�اكق$م ب

ال���(ل عل�ها، وذلZ وفI ما جاء في  وال�قار�� ال�!$�ة وال�ي ی�2 ح�ابها م� خلال ال$ثائI ال��اس3Hة

  في أخ� ال@�S. 6إلى  1ال�لاحI ال��ق�ة م� 

��*� م#ش�ات ال<�ازن ال�الي nل�ل الأداء ال�الي ع
  ال�!ل� الأول: ت

  في ه:ه ال�الة ی�2 ت�ل�ل ال�$ازن 
اس�.�ام ثلاث م=ش�ات وهي:       

  :FRت
ل�ل رأس ال�ال العامل  – 1

  ال.($م ال���اولة –الأص$ل ال���اولة  =الEافيرأس ال�ال العامل 
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  مل�ار دجال�ح�ة:                              ح"اب رأس ال�ال العامل الEافي :)13ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  5695679  4174  3711  3385  الأص�ل ال�<�اولة

�م ال�<�اولةE/4508984  3979  3834  3420  ال  

  1186695  195  123-  35-  العامل الEافيرأس ال�ال 

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:

ال�راسة ی$ضح ال%�ول ت�$رات الأص$ل ال���اولة وال.($م ال���اولة ل�=س�ة س$نا?�اك خلال ف��ة 

  ).2018- 2015ف��ة (الوال�ي ی�2 م� خلالها ح�اب رأس ال�ال العامل ال(افي خلال 

 2016و 2015امل Rان� سال@ة خلال س!�ي نلاح¤ م� خلال ال%�ول أعلاه أن 23w رأس ال�ال الع

وال��اب�� مان لل�ائ!�� في الأجل الق(��، و�%" أخ� Rافة الاح�3ا?ات وه:ا راجع إلى انع�ام هام² الأ

  والع�ل على خ�وج الR�Yة م� ع/�تها ال�ال3ة 
MYل س��ع.

أE أن الأص$ل ، 2018و 2017ب�!�ا نلاح¤ �3wة رأس ال�ال العامل Rان� م$ج@ة خلال س!�ي 

ال���اولة أك�H م� ال.($م ال���اولة وه:ا uع�H ع� ق�رة ال�=س�ة على ال$فاء ب�ی$نها ع!� حل$ل تار�خ 

$د فائ� في ال��$لة على ال��\ الق(��، غ�� أن ارتفاع رأس ال�ال العامل uع$د إلى اس��قاقها، وR:لZ وج

ارتفاع الأص$ل وال.($م ال���اولة، ونف�� ه:ا الارتفاع في الأص$ل ال���اولة إلى ارتفاع ال23C ال%اه|ة، أما 

  ارتفاع ال.($م ال���اولة فه$ راجع إلى اع��اد ال�=س�ة على دی$ن إضا�3ة.

  أس ال�ال ال/اص:ر  – 1 –1

  ال/اب�الأص$ل  –الأم$ال ال.اصة رأس ال�ال العامل ال/اص= 

  مل�ار دج: ال�ح�ة                         ح"اب رأس ال�ال العامل ال/اص :)14ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  7632162  6242  6046  5830  الأم�ال ال/اصة

�م ال�<�اولةE/7051602  6396  6377  6063  ال  

  580560  154-  331-  233-  رأس ال�ال العامل ال/اص

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:
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، 2017و 2016و 2015نلاح¤ أن �3wة رأس ال�ال العامل ال.اص Rان� سال@ة خلال ال�!$ات 

، إلا أن ارتفاع ن�@ة الأم$ال ال/اب�ةوه:ا uف�� 
M$ن أن الأم$ال ال.اصة في ارتفاع م����، وR:لZ الأص$ل 

تzفي ل��$�ل الأص$ل ، وه:ا uع!ي أن الأم$ال ال.اصة لا ال/اب�ةال.اصة Rان أقل م� ن�@ة ارتفاع الأص$ل 

غ�� ال���اولة و�ال�الي ال�=س�ة ت��اج إلى دی$ن ?$�لة الأجل م� اجل ت�$�لها، ب�!�ا نلاح¤ أن �3wة رأس 

كان� م$ج@ة، وه:ا uف�� 
M$ن ان الأم$ال ال.اصة ارتفع� ب!�@ة أك�H  2018ال�ال العامل ال.اص ل�!ة 

  � ت��لZ الق�رة على ت�$�ل اس�/�اراتها 
أم$الها.، و�ال�الي ال�=س�ة أص@�ال/اب�ةم� ارتفاع الأص$ل 

  ن وه$ �@ارة ع� م%�$ع ال�ی$  رأس ال�ال العامل الأج=Xي: – 2 – 1

  

  ال�ح�ة: مل�ار دج                         الأج=Xيح"اب رأس ال�ال العامل  :)15ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

�م غ�� م<�اولةE606125  349  208  198  خ  

�م ال�<�اولةE4508984  3979  3834  3420  خ  

  5115119  4328  4042  3618  رأس ال�ال العامل الأج=Xي

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:

م� خلال ال%�ول نلاح¤ أن رأس ال�ال العامل الأج!Hي م$ج" وفي ارتفاع م���� م� س!ة لأخ�\ 

�ف�� 
M$ن ال�=س�ة تع��� على ال�ی$ن ال���اولة، و وه:ا راجع إلى الارتفاع في ال.($م ال���اولة وغ�� 

  ل��$�ل اح�3اجاتها وخاصة في ال��\ الق(��. 

  اح<�اجات رأس ال�ال العامل: – 2

الاح�3اج في رأس ال�ال العامل م� ع�م ق�رة ال�=س�ة على ال�$ف�I ب�� دورة الاس�غلال  ی!Yأ

� ع!ه 
الف�ق ب�� الأص$ل ال���اولة في ت�$�ل الأص$ل ال���اولة و�عH ، ف�!Yأ خللالأجلوال�ی$ن ق(��ة 

ت�2 تغ���ه ل ن ه!اك خل��3ة، فإذا Rان الف�ق م$ج" uع!ي أوال.($م ال���اولة ما ع�ا ال�لفات ال�(

Eال�$ارد ال�ائ�ة أ
  دورة الاس�/�ار. 
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  .ال�لفات ال�(��3ة) –(د.ق الأجل  –(23w الاس�غلال + ال23C القابلة لل��ق�I)  اح<�اج رأس ال�ال العامل =

  ال�ح�ة: مل�ار دج                        ح"اب اح<�اجات رأس ال�ال العامل :)16ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  �m  354  373  393  642680$ الاس<غلال

  6648749  4448  3462  2963  ال�W$ القابلة لل<
ق��

  4508984  3979  3834  342  د.ق الآجل

  -  1  -  2  ال"لفات ال��l�Eة

  2782445  863  1  101-  اح<�اجات رأس ال�ال العامل

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:

وال�لفات دی$ن ق(��ة الأجل ال23C القابلة لل��ق�I إضافة إلى  �u/ل ال%�ول تغ��ات 23w الاس�غلال،

 .)2020- 2015ف��ة (خلال الال�(��3ة وال�ي ی�2 الاع��اد عل�ها في ح�اب اح�3اجات رأس ال�ال العامل 

  

Rان� سال@ة، وه:ا  �3w2015ة الاح�3اج ل�أس ال�ال العامل س!ة  أن أعلاه نلاح¤ م� خلال ال%�ول

uع$د إلى أن الاس�.�امات ال%ار�ة أقل م� ال.($م ال%ار�ة، وأن ال�=س�ة لا ت��اج إلى رأس مال عامل 

)، و���M 2018 - 2016( لأنه uغ�ي Rل الاس�/�ارات، ونلاح¤ 
ع� ذلZ ارتفاعه م� س!ة إلى أخ�\ 

إما ع�  ال��$�ل�3اجات ل�ورة الاس�غلال، و���ل|م على ال�=س�ة ال3Cام ب�فع اح�3اجات تف��� ذلZ ب$ج$د اح

  .|ونات أو ز�ادة ال�فع في حق$ق ال�=س�ة.�?��I رفع �3wة ال

  ال/8*=ة: – 3

    $�
 ،زة ال�=س�ة وال�ي �M�u ال�(�ف ف�ها فعلا ل��ة دورة اس�غلال3ةهي م%�$ع الأم$ال ال�$ج$دة 

ع�م  أوأE ال�@الغ ال�ائلة ال�ي ت���3ع اس�ع�الها ف$را، وت�Yل صافي ال23C ال%اه|ة، وهي تع�H ع� وج$د 

  وج$د ت$ازن مالي، و��2 ح�ابها �Rا یلي:

  اح�3اجات رأس ال�ال العامل. –رأس ال�ال العامل  ال/8*=ة=
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  ال�ح�ة: مل�ار دج                                           ح"اب ال/8*=ة :)17ال�9ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  1186695  195  )123(  )35(  رأس ال�ال العامل

  2782445  863  1  )101(  اح<�اجات رأس ال�ال العامل

  1595750-  668-  124-  66  ال/8*=ة

  BFRو  FRم� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ج�ول  ال��Eر:

 ��H3اجات رأس ال�ال العاملی� خلال س!$ات ال�راسة ال%�ول تغ��ات رأس ال�ال العامل واح

  م� خلالها ح�اب 23w ال.|�!ة. )،2018- 2015(

، وه:ه ال�الة ت��ل|م أن رأس 2015ال.|�!ة Rان� م$ج@ة س!ة  أن أعلاه نلاح¤ م� خلال ال%�ول

ال�ال العامل أك�H م� اح�3اجات رأس ال�ال العامل، وه:ا ی�ل على أن رأس ال�ال العامل �u$ل ج|ء م� 

�$ج" ت$�3فه �u !ة�3اجات ال�ورة وال@اقي �@ارة ع� فائ� في ال.|�ی@قى �@ارة ع�  اس�/�اره ح�ى لا وأاح

�فاد م!ها. أم$ال م%��ة�u لا  

أقل  في ه:ه ال�الة رأس ال�ال العامل )، نلاح¤ أن ال.|�!ة سال@ة،2018 – 2016اب��اء م� س!ة (

أE أن ال�$ارد لا تغ�ي إلا ج|ءا م� اح�3اجات ال�ورة، وال@اقي �u$ل ب�ی$ن  م� اح�3اجات رأس ال�ال العامل

لى ق(��ة الأجل، وم!ه ت@قى ال.|�!ة تعاني م� نق� أو ع%| في ت��ی� دی$نها ق(��ة الأجل، و�%" ع

، وح�ى ت���M ال�=س�ة م� اس�.�ام م$اردها اس�.�اما م/ال3ا ال�=س�ة معال%ة ه:ه ال$ض3vة الغ�� ج��ة

 $�ج" عل�ها ال�أث�� في Rل م� رأس ال�ال العامل واح�3اجات رأس ال�ال العامل 
�ا ی�$افI مع س3اس�ها أو ی


�ا ت�اه م!اس@ا لها.  

Yلة وال=5ا�  ال�!ل� ال�اني: ت
ل�ل الأداء ال�الي ب�اس!ة ن"� ال"�

ئج ح$ل ال��R| ال�الي وال!ق�E وتق�23 ق�ارات ال��$�ل والاس�/�ار لاب� م� جل ال�($ل على ن�ام� أ

  ال�ي م� شأنها أن تع�ي ص$رة واض�ة ع� وض3vة ال�=س�ة. اس�ع�ال 
ع� الأدوات

  أولا: ن"� ال"��لة 

  ی�2 ح�اب ن�" ال��$لة ل�ع�فة ق�رة ال�=س�ة على ال$فاء ب�ی$نها في الآجال ال���دة.
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  ن"�ة ال"��لة العامة: –1

  الأص$ل ال���اولة / ال.($م ال���اولةال"��لة العامة = 

  ال�ح�ة: مل�ار دج                                   ح"اب ن"�ة ال"��لة العامة :)18ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  5695679  4174  3711  3385  الأص�ل ال�<�اولة

�م ال�<�اولةE/4508984  3989  3834  3420  ال  

  1.26  1.04  0.96  0.98  ن"�ة ال"��لة العامة

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:

و ه:ا راجع إلى أن ال.($م  2016و 2015م� خلال ال%�ول نلاح¤ أن ن�@ة ال��$لة العامة س!ة 

الأص$ل ال���اولة، مع!اه أن ال�=س�ة غ�� قادرة على تغ�3ة دی$نها ق(��ة الأجل  أك�H م� Rان�ال���اولة 

نلاح¤ أن ن�@ة ال��$لة العامة Rان� أك�H م� ال$اح�،  2016و 2017س!ة في 
الأص$ل ال���اولة، إلا أنه 

لى تغ�3ة دی$نها أص@�� قادرة عو ه:ا uع!ي أن ال�=س�ة  2018إلى س!ة  2017م� س!ة  وس%ل� ارتفاع 

ق(��ة الأجل 
الأص$ل ال���اولة، و�ال�الي نق$ل أن ال�=س�ة م�3$رة م� ال!اح3ة ال�ال3ة، وقادرة على ال��اد 

  وال$فاء 
ال�|اماتها، وت�ق�I ال$ض3vة ال�/ال3ة م� ح�S تغ�3ة الأص$ل ال���اولة لل�ی$ن ق(��ة الأجل.

  ن"�ة ال"��لة ال�/<�Eة: – 2

�اج إلى م�ة ?$�لة ل���$ل إلى س�$لة.       �u عاد ال�.|ون لأنه@�  م� خلال ه:ه ال!�" ی�2 اس

  ال�.|ون / ال.($م م��اولة –الأص$ل ال%ار�ة ن"�ة ال"��لة ال�/<�Eة = 

  ال�ح�ة: مل�ار دج                                            ال�/<�Eةح"اب ن"�ة ال"��لة  :)19( ج�ول رق$

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  5695679  4174  3711  3385  الأص�ل ال�<�اولة

  642680  393  373  354  ال�/8ون 

�م ال�<�اولةE/4508984  3979  3843  3420  ال  

  1.12  0.95  0.87  0.88  ن"�ة ال"��لة ال�/<�Eة

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:
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م� خلال ال%�ول نلاح¤ أن ال�=س�ة قادرة على تغ�3ة دی$نها ق(��ة الأجل 
اس�.�ام أص$لها 

ة أو ال�($ل ال���اولة 
اس�/!اء ال�.|ون دون ال�اجة إلى ت�$�ل ج|ء م� أص$لها غ�� ال���اولة إلى س�$ل

  على ق�وض ج�ی�ة.

  ن"�ة ال"��لة ال9اه8ة: – 3

ل تع��� ه:ه ال!�@ة على ال23C ال%اه|ة ال��$ف�ة ل�\ ال�=س�ة لل$فاء 
الال�|امات الق(��ة الاج       

  .دون الل%$ء إلى ت�(�ل م� م�ی!�ها

  ال23C ال%اه|ة / ال.($م ال���اولةن"�ة ال"��لة ال9اه8ة = 

  مل3ار دج ال$ح�ة:                                       ح"اب ن"�ة ال"��لة ال9اه8ة :)20ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  1722928  665  485  542  ال�W$ ال9اه8ة

�م ال�<�اولةE/4508984  3979  3834  3420  ال  

  0.38  0.16  0.12  0.15  ال9اه8ة ن"�ة ال"��لة

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:

م� خلال ال%�ول ال���H أعلاه نلاح¤ أن ال�=س�ة قادرة على ت��ی� دی$نها ق(��ة الأجل م� خلال 

ه:ه ال!�@ة في ارتفاع ال23C ال%اه|ة دون الل%$ء إلى ب3ع م.|وناتها أو ال��(�ل م� م�ی!�ها، ح�S نلاح¤ أن 

�3�ها.2016م� س!ة إلى أخ�\ 
اس�/!اء س!ة w 3£ فيx? ان.فاض �ع�ف Sح� ،  

Yال=5ا �ثان�ا: ن"  

ت�3C ه:ه ال!�" 3x3Rة ت���� ال�=س�ة ل�%�$ع أص$لها ذات درجات ال��$لة ال�.�لفة مقارنة 

  ب�رجات اس��قاق ع!اص� ال.($م.

  مع�ل دوران م�9�ع الأص�ل: – 1

ال!�@ة أداة ل3Cاس فعال3ة إدارة ال�=س�ة في اس�غلال م$اردها وlدارة م%ه$داتها، ح�S ت��د  تع��H ه:ه

  مق�ار م�اه�ة Rل ع!(� م��/�� ض�� أص$لها في ت�ق�I رق2 الأع�ال.

  رق2 الأع�ال / م%�$ع الأص$لم�9�ع الأص�ل =  مع�ل دوران
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  ال�ح�ة: مل�ار دج                         ح"اب مع�ل دوران م�9�ع الأص�ل :)21ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  5756457  4031  3398  3648  رق$ الأع�ال

  12747281  10570  10088  9448  م�9�ع الأص�ل

  0.45  0.38  0.33  0.38  مع�ل دوران الأص�ل

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:

، ه:ا uع!ي أن Rل دی!ار م��/�� في 0.38بـ  2015خلال س!ة  الأص$لuق�ر مع�ل دوران م%�$ع 

�$\ لا
أس 
ه م� ال�=س�ة تع أندی!ار م� ال�3Hعات ما ی�ل على  0.38ال�!ة ی$ل� ��
ن�اج3ة ?اق�ها الإ�ل 

س%ل�  2016ال�3Hعات دون ز�ادة في رأس ال�ال، في ح�� أن س!ة ه:ا ما �M�u ال�=س�ة م� ز�ادة ح2% 

سH@ه ت�اجع في أداء ال�=س�ة له:ه ال�!ة، ول�%!" ه:ا  0.33ان.فاض في مع�ل دوران م%�$ع الأص$ل إلى 

ء م� أص$لها الغ�� م��غلة، ونلاح¤ الان.فاض على ال�=س�ة ال3Cام 
اس�غلال Rل أص$لها أو ب3ع ج| 

ما ی�ل على ارتفاع أداء ال�=س�ة  2018س!ة  0.45ث2 ی�تفع ل3(ل إلى  0.38إلى  2017ارتفاعه س!ة 

  خلال ه:ه ال�!$ات.

  :ال�اب<ةمع�ل دوران الأص�ل  – 2

I في ز�ادة ال�3Hعات وم� ث2 ت�ق� ال/اب�ة�3Cu ه:ا ال�ع�ل Rفاءة ال�!Yأة في اس�.�ام الأص$ل 

:Sالأر�اح ح�  

  ال/اب�رق2 الأع�ال / الأص$ل =  ال�اب<ةمع�ل دوران الأص�ل 

  ال�ح�ة: مل�ار دج              ال�اب<ة الأص�لح"اب مع�ل دوران م�9�ع  :)22ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  5746457  4031  3398  3648  رق$ الأع�ال

  7051602  6396  6377  6063  ال�اب<ةالأص�ل 

الأص�ل دوران مع�ل 

  ال�اب<ة

0.60  0.53  0.63  0.81  

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:

، وه:ا uع!ي 0.60بـ ق�ر 2015س!ة  ال/اب�ةم� خلال ال%�ول أعلاه نلاح¤ أن مع�ل دوران الأص$ل 

إلى  2016ال�3Hعات، ل�!.ف� 
ع�ها س!ة  م� 0.60ی$ل�  الأص$ل ال/اب�ةRل واح� دی!ار م��/�� في  أن
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�H" وج$د أو  ال/اب�ةال�/لى م� الأص$ل  الاس�فادةإلى ع�م مق�رة الR�Yة على  الان.فاضو�ع$د ه:ا  0.53

س!ة  0.81إلى في الارتفاع  و����� 2017س!ة  0.63?اقة مع�لة ض�� ه:ه الأص$ل ل��تفع إلى 

  /�ار في ه:ه الأص$ل.الاس�أو صغ� ح%2  ال/اب�ةدارة الأص$ل ، وه:ا ی�ل على Rفاءة الR�Yة في إ2018

  مع�ل دوران الأص�ل ال�<�اولة: – 3

دارة الأص$ل ال���اولة م� اجل ال�($ل على ال�3Hعات، �M ه:ا ال�ع�ل Rفاءة ال�!Yأة في إuع

:Sح�  

  رق2 الأع�ال / الأص$ل ال���اولةمع�ل دوران الأص�ل ال�<�اولة = 

  ال�ح�ة: مل�ار دج                                   "اب مع�ل دوران الأص�ل ال�<�اولةح :)23ال�9ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  5756457  4031  3398  3648  رق$ الأع�ال

  5695689  4174  3711  3385  الأص�ل ال�<�اولة

  1.01  0.96  0.91  1.07  مع�ل دوران الأص�ل ال�<�اولة

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:

 ��Hاولة ق�ر بـ  أعلاهم� خلال ال%�ول ال���ه:ا uع!ي  2015س!ة  1.07مع�ل دوران الأص$ل ال�

م� ال�3Hعات، غ�� أنه ان.ف� س!ة  1.07ی$ل�  2015ال���اولة في س!ة  م� الأص$لRل دی!ار م��/��  أن

ارة في اس�غلال أص$لها ال���اولة، ث2 ی�تفع ت�ر�%3ا إلى وه:ا راجع إلى ع�م Rفاءة الإد 0.91إلى  2016

ع الأداء ال�Yغ�لي ارتفا الارتفاع سH@هعلى ال�$الي وه:ا  2018و 2017خلال س!�ي  1.01ث2  0.96

  لل�=س�ة.
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��*� ن"� ال�}
�ة وال��دود%ة nل�ل الأداء ال�الي ع
  ال�!ل� ال�ال�: ت

ت��.�م ع�ة م=ش�ات ل3Cاس ر��3ة ال�=س�ة ون�@ة ال���3ة ت�/ل ال��دودuة ال�$ات3ة م� 

ع!(� م� الع!اص� ال���Rة لل!Yا9 في ال�=س�ة و3wاس للأثار ال�@اش�ة ال���ت@ة ع�  اس�.�ام

  أو خ($م مع�!ة.أص$ل مع�!ة  اس�.�ام

  ال��دود%ة ال<9ار*ة:-1

.Eار%�  ی�2 م� خلالها تق�23 ق�رة ال�=س�ة على اس�.لاص الفائ� م� ال�Yغ�ل أو الهام² ال

  الأع�ال ال��ح الإج�الي / رق2ال��دود%ة ال<9ار*ة = 

  ال�ح�ة: مل�ار دج                                 : ح"اب ال��دود%ة ال<9ار*ة)24ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  601819  410  268  57  ال�}ح الإج�الي

  5756457  4031  3398  3658  رق$ الأع�ال

  % 10.4  % 10.1  % 7.8   % 1.5  ال<9ار*ة ال��دود%ة

  ).2018-2015ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال��Eر:

ورق2 الأع�ال ل�=س�ة س$نا?�اك خلال س!$ات ال�راسة  الإج�اليی$ضح ال%�ول أعلاه ت�$رات ال��ح 

رقام م� خلال وال�ي ی�2 م� خلالها ح�اب ن�@ة ال��دودuة ال�%ار�ة و���M ت�ج�ة ه:ه الأ) 2020- 2015(

  ال�!�!ى ال3Hاني ال�الي:

  .)2018- 2015للف<�ة ( س�نا��اكت!�ر �m$ ال��دود%ة ال<9ار*ة ل��5ة  :)06رق$ (ال�=
=ى 

  ال�ح�ة: مل�ار دج                                                                             

  

  )24ب3انات ال%�ول رق2 (م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال��Eر: 
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م� خلال ال%�ول أعلاه وال�!�!ى ال3Hاني نلاح¤ أن ن�@ة ال��دودuة ال�%ار�ة Rان� م$ج@ة وم�|ای�ة 

 Iال!�@ة لل�=س�ة، وان ال�=س�ة ت�ق
م� س!ة إلى أخ�\ خلال س!$ات ال�راسة وه:ا uع��H م=ش� ج�� 

  الأع�ال وج�3ع ال�zال3£ لل�=س�ة. في إدارة رق2ال������ أر�اح، وه:ا uع$د إلى Rفاءة 

  ال��دود%ة ال�ال�ة: – 2

  ت�/ل ه:ه ال!�@ة ما تق�مه ال$ح�ة ال$اح�ة ال���/��ة م� أم$ال ال��اه��� م� ال��ح ال(افي.

  ال��ح ال(افي / الأم$ال ال.اصةال��دود%ة ال�ال�ة= 

  ال�ح�ة: مل�ار دج                                   ح"اب ال��دود%ة ال�ال�ة :)25ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  541748  326  207  09  ال�}ح الEافي

  7632162  6242  6046  5830  الام�ال ال/اصة

  %  7  % 5.2  % 3.4  % 0.1  ال��دود%ة ال�ال�ة

  ).2018-2015ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال��Eر:

�3�ها Rل س!ة م� w ي ت|داد��u/ل ال%�ول ت�$ر R 23wل م� ال��ح ال(افي والأم$ال ال.اصة وال

)،م� خلال ه:ه ال23C ی�2 اح��اب ن�" ال��دودuة ال�ال3ة خلال ه:ه الف��ة، 2018- 2015س!$ات ال�راسة (

  ال�!�!ى ال3Hاني ال�الي:و���M ت�ج�ة ه:ه الأرقام إلى 

  ).2018-2015للف<�ة ( س�نا��اكل��5ة  �ال�ةت!�ر �m$ ال��دود%ة ال :)07رق$ (ال�=
=ى 

  ال�ح�ة: مل�ار دج                                                                             

  

  .)25( م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ب3انات ال%�ول رق2ال��Eر: 
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نلاح¤ م� خلال ال%�ول أعلاه وال�!�!ى ال3Hاني أن مع�ل ال��دودuة ال�ال3ة خلال ف��ة ال�راسة في 

�ها ال�®�لة ج�ا س!ة Hال�غ2 م� ن�
، إلا أنها ع�ف� ت|ای� م���� 2015ت|ای� م���� م� س!ة إلى أخ�\ 

  ��ققة.ل@اقي ال�!$ات وه:ا راجع إلى ح�� ت���� واس�.�ام ال�$ارد ال�ال3ة ال

  :الاق<Eاد%ةال��دود%ة  – 3

  ت��.�م ال��دودuة الاق�(ادuة م� اجل تق�23 الأداء ال�الي لل�=س�ة وت��" �Rا یلي:       

 إج�الي فائ� الاس�غلال / م%�$ع الأص$لال��دود%ة الاق<Eاد%ة = 

  مل�ار دج ال�ح�ة:                               ح"اب ال��دود%ة الاق<Eاد%ة :)26ج�ول رق$ (

  2018  2017  2016  2015  ال"=�ات

  1754163  1376  1049  903  إج�الي فائ1 الاس<غلال

  12747281   10570  10088  9448  م�9�ع الأص�ل

  % 13.7  % 13  % 10.39  % 9.5  الاق<Eاد%ةال��دود%ة 

  ).2018-2015م� إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ال�قار�� ال�!$�ة لR�Yة س$نا?�اك خلال الف��ة ( ال��Eر:

خلال س!$ات  الأص$ل إج�اليإلى  إضافةفائ� الاس�غلال  إج�اليuع�M ل!ا ال%�ول أعلاه ت�$رات 

خلال ه:ه ی�2 ت�@ع ت�$ر ن�" ال��دودuة الاق�(ادuة م� خلال ه:ه ال23C  ،)2020- 2015(ال�راسة 

  ال�!$ات، و���M ت�ج�ة ه:ه ال23C م� خلال ال�!�!ى ال3Hاني ال�الي:

  )2018- 2015للف<�ة ( س�نا��اكت!�ر ال��دود%ة الاق<Eاد%ة ل��5ة  :)08رق$ (ال�=
=ى 

  ال�ح�ة: مل�ار دج                                                                          

  

  )26إع�اد ال�ال@ة 
الاع��اد على ب3انات ال%�ول رق2 (م� ال��Eر: 
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م�|ای�ة م� س!ة  ال��دودuة الاق�(ادuةوال�!�!ى ال3Hاني نلاح¤ أن مع�لات  أعلاه م� خلال ال%�ول

Sإلى أخ�\ ح�  �قة، 2018س!ة  % 13.7بلغ
وه:ا 
�H" ارتفاع 23w الفائ�  مقارنة 
ال�!$ات ال�ا

ج�الي للاس�غلال م� جهة وارتفاع 23w إج�الي الأص$ل م� جهة أخ�\، ه:ا ما ی�ل على Rفاءة ال�3اسات الإ

دارة في ت�ق�I الأر�اح الإج�ال3ة ن�3%ة ال�ال3ة لل�=س�ة، وRفاءة الإال�Yغ�ل3ة والق�ارات ال�ي ات.:تها الإدارة 

  $لها والاس�.�ام الأم/ل ل�$ارها.أص
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  خلاصة:

على ال$ثائI ال��اس3Hة ال���/لة في  والا?لاع س$نا?�اك
ع� ال�راسة ال��3C3Hة ال��علقة 
�=س�ة 

ال��|ان3ة وج�ول ح�ا
ات ال!�ائج، وR:ا مع�فة Rل ال�=ش�ات ال�ع�Hة وال��للة ل$ض3vة ال�=س�ة، وم� خلال 


الاع��اد على أدوات ي ب��ل�ل ال$ض3vة ال�ال3ة لها3wام u ل�ل ال�الي��س$نا?�اك م=س�ة ��M الق$ل أن ال

�عها 
ع�ة ��م� أض.2 الR�Yات في إف��3Cا �Rا أنها ت��لZ مMانة هامة داخل الاق�(اد ال%|ائ�E وه:ا ل

��ول3ة �Rقل حاسي م�ع$د Hلاكها لأه2 ال�ق$ل ال���ول إضافة إلى امHال I�$اف ونقل وت�Y�خ(ائ� Rاك


ع� ال�راسة ال�ي أج���ها ح$ل ال3Hانات ال��علقة ها إل� ال�$صلوحقل حاسي ال�مل وم� خلال ال!�ائج 

ها ق(��ة الأجل م� خلال ت�3Cقها تعاني م� نق� وع%| في ت��ی� دی$ن 
ال�=س�ة �M�u الق$ل أن ال�=س�ة

ال�=س�ة ت��لZ أداء ج�� م� خلال ت�3Cقها م��$\ لا
أس 
ه لأص$لها فل.|�!ة سال@ة، ل�z رغ2 ه:ا 

� ال�.لي � الأص$ل الغ�� م��غلة وهي في شMل ?اقة مع�لة، وم� الأح�ال��ل$Rة 
غ� ال! � ع� 
ع

�$\ ج�� م� ال��$لة ال�ي 
�$زتها و�ال�الي ع�م ل%$ئها إلى  ،ع� الاس�/�ارات ال|ائ�ة��
�ع ��ك�ا أنها ت

  الZ!H لل$فاء 
ال�|اماتها وت�3Cقها لل$ض3vة ال�/ال3ة .

ت�3Cقها ل��دودuة ت%ار�ة ومال3ة واق�(ادuة ج��ة خلال س!$ات ال�راسة وه:ا دل�ل على Rفاءة 

  ال�3اسات ال�Yغ�ل3ة ف�ها. 
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  خات�ة:

ىال	�ل�ل ال�الي  على اع	��نا في دراس	�ا الق*ارات اللازمة  اذوات# داء ال�!س ة الاق	�اد�ةأ لل��� عل

م/ض/ع هام م= اع	>اره و:، 	ها ال�ال9ةت��ی� وضع�و  ،ل	�ق�5 الأه�اف ال	ي ت عى ال�!س ة لل/ص/ل إل�ها

Jفاءة ال 9اسة م/اض9ع ال	 ��* ال�الي وال�*اF>ة ال�ال9ة ال�9Fقة ی	� م= خلاله الCDف ع= م�A ن@اعة و 

J/س�لة ی	��= ال��لل ولا ی	� ذلN إلا Mاع	�ادها على أدوات ال	�ل�ل ال�الي  ،دارة ال�ال9ةال�	>عة م= L*ف الإ

9ه ق*اراته ن�/ ال�قاS ال	ي ت 	/جR ال	��9ح أو /ج= مع*فة ال/ضع ال�9Oقي لل�!س ة وتم= خلالها م

*T/U	اكال*Uنا على الق/ائ� ال�ال9ة ل�!س ة س/ن��	اع Nرة ال�!س ة أمام  ، ل�ل/�وال	ي تع	Z* ال�*آة العاك ة ل

  وخاصة أص�اب ال��ل�ة. معها م#	لف ال�	عامل�=

ى ال��لل ال�*ور وم= ه`ا ال��Uل5 ی	_ح ل�ا أن ت�ل�ل الأداء �ع	Z* ال�*حلة ال	�ه���ة  ال	ي لاب� عل

عل�ها م= خلال اس	#�امه ل�#	لف ال� R ال�ال9ة وم!ش*ات ال	/ازن ال�الي لل/ص/ل إلى إعUاء ح�� عام 

ى الع�ی� م= ال�	ائج ح/ل ال� ار ال� 	 قZلي لل�!س ة وJفاءتها ال	Cغ�ل9ة، ل`لN ت/صل�ا م= خلال دراس	�ا إل

   �*ها �Jا یلي: واخ	>ار ص�ة الف*ض9ات ال�/ض/عة، وت� تف

 :ة الأولى
، ح�g أن ت� �= الأداء في ال�!س ة الاق	�اد�ة م*ت>f ب�	ائج ال	�ل�ل ت� إث>ات ص�	ها الف�ض

 ال�الي.

 
J/ن ال	�ل�ل ال�الي ال`i ی	� في h*وف ج��ة وسل�9ة تD/ن ن	ائ@ه  ،ت� إث>ات ص�	ها :ةالف�ض
ة ال�ان

 سل�9ة وم_L/Zة، و:ال	الي ��/ن ال	 ��* ج�� وناجح.

  :ة ال�ال�ة
ى ن	ائج الف�ض ت� إث>ات ص�	ها، ف�!س ة س/ناL*اك ته�ف إلى ت� �= أدائها Mالاع	�اد عل

الفCل ال��	�لة في ال 9اسات ال�	>عة م= ال	�ل�ل ال�الي، وتعUي ف*صة لل��لل ال�الي Mال	��M !Zالات 

 L*فها.

  ن�ائج ال�راسة:

���ة: – 1�  ال��ائج ال

  = م= خلاله��	ل�ل ال�الي أداة فعالة داخل ال�!س ة ت�	ال_عف أو ت��ی� ال Rج/ان

 الق/ة؛
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 فعال9ة الأداء في ال�!س ة Aل�ا م� kع�� ؛ال	�ل�ل ال�الي م!ش* هام 

 /ازن ال�ال	م!ش*ات ال R 9ة  ال�ال9ة م= أه� الأدواتي وال�lع�لة في ت�ل�ل وض	ال� 

 ال�!س ة الاق	�اد�ة؛

  ل�ات وتق��9 ار * على معل/مات ت 	ع�ل في ات#اذ القم= خلال ال	�ل�ل ال�الي ن	�

 الأداء.


ة: – 2�
  ال��ائج ال�! 

  "اك*Lال� >ة ل�!س ة "س/ناM يالرأسZس�/ات لها �ال العامل الأج� *Zع Rال�راسة  م/ج

9ZU	9ةالO ة م= ال �/لة؛*Z	ب� >ة مع oف	ما ی�ل على أن ال�!س ة ت� 

 ةJ*اك" ش*L9ة "س/ناlع ب/ض	�	�9ة الأص/ل م/ج>ة وفي  مال9ة تF pانJ gج��ة، ح�

 تqای� م 	�* خلال ف	*ة ال�راسة؛

 ال� >ة لل �/لة ف�!س ةM "اك*Lلف  "س/نا	#�M 9امOالM ح� �ت�	فM oق�ر م�ها، وه`ا ما 

 الأجل دون وج/د أ�ة صع/:ات؛أنUC	ها، وJ`لN ال	qاماتها ق��*ة 

  ال� >ةM لف س�/ات ال�راسة، وه`ا أم* ج��	ة ج��ة خلال م#�ت�ق�5 ال�!س ة ل�*دود

 .لها

Rال@انM ائج ال#اصة	و  وم= خلال ه`ه ال� i*rال/ص/ل إلىال� =���لل	�ل�ل ن أ ال	9ZUقي، 

"أداء س/ناL*اك"�!س ة لأن ال�الي دور �ZJ* لل��� على أداء أi م!س ة اق	�اد�ة، �Jا 

 ج�� ����ها م/اجهة ال��اف ة ال#ارج9ة، وف*ض م�ان	ها اق	�اد�ا في ال /ق العال�ي.

 :ات
 الاق��احات وال�$ص

*J`قة الMائج ال ا	ال9ة: على ض/ء ال�	*احات ال	ح الاق*L =���  

  لض*ورة� ؛ال	 ��* ع= ال�ل9Dة داخل ال�!س ة ف
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  =� ل5 الأول في ت�Uنه ال��/J ل�ل ال�الي�	لل A/�على ال�!س ة أن تعUي أه�9ة ق

�9�� 9ة؛الأداء وم#	لف الإج*اءات ال	

 اه� �ى  الTqادة في ع�د ال�ورات ال	�ر9ZTة ال#اصة Mال��لل�= ال�ال��= م�ا  في ق�رته� عل

 :`لN زTادة أداء ال�!س ة وت� ��ه؛ال�الي، و  ن	ائج ال	�ل�لال	عامل مع م#	لف 

  ى ت/اجه	ة ح�Tq#�9ة ول/ قل�لة م= الأم/ال في الF ى ال�!س ة أن ت>قي على �@R عل

�@ابهها خاصة في ت �ی� ال�ی/ن ق vارL iة الأجل؛أ*�� 

 .ع�لة م= اجل رفع أدائها ال�الي	ازل على الأص/ل غ�* ال� �	على ال�!س ة ال 

 :آفاق ال�راسة 

الأخ�* ���= الق/ل أن ت� �= الأداء في ال�!س ة الاق	�اد�ة ��Cل ج/انR م	ع�دة في 

ى ال@انR ال�الي فقf، وم= خلال ول/  �ا	D/ن ق� ف	�نأمل أن نه`ه ال�راسة  فه/ لا �ق	�* عل

، و:ال	الي ی	 ع ع ��/ن ع�/ان y�Mي ه`ا م�Uل5 لهام@ال واح� لل9Oام ب�راسات أخ*A أوس

ق	�اد�ة ما ی�فع لقUاعات ولا �ق	�* الأم* فقf على ال�!س ات الال�C9ل أداء م#	لف ا

ات#اذ ق*ارات سل�9ة في ض/ء ن	ائج ت	 � Mال���ا9Fة، J/ن أه�9ة ال�!س ة ت�>ع  �M	i`# الق*ار

 .أساسا ن	ائ@ها ال��ققة
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  قائمة المراجع:

 :المراجع باللغة العربية  

  الكتب:  /أ  

� العلي، الإدارة ال�ال�ة، دار وائل لل�
� وال��ز�ع - 1� .2012 ،أسع� ح�

2 -  �
 .2010وال��ز�ع، الأردن، أ%�, ال
�+ي وآخ�ون، الإدارة وال�'ل�ل ال�الي، دار ال&�ا%ة لل�

3 -  �
�;، ال�'ل�ل ال�الي لأغ�اض تق��6 الأداء وال��&1 4الف
ل، م1س0ة ال�راق لل��ح�=ة م'�� ال=>

 .2004وال��ز�ع، ع�ان، 

4 -  �
خال� ت�ف�G ال
��;، ال�'ل�ل ال�الي والاق�Dاد; في دراسات تق��6 وج�و@ ال�
ار�ع، دار وائل لل�

 .2010 ،وال��ز�ع، الأردن

5 -  �وه�L ال�او;، ی�سف سعادة، ال�'ل�ل ال�الي للق�ائ6 ال�ال�ة والإفDاح ال�'اس&ي، دار ال�0��ة خال

 .2000لل�
� وال��ز�ع، ع�ان، 

� ع�ار، أساس�ات في الإ  - 6� .1997دارة ال�ال�ة، دار ال�0��ة لل�
� وال��ز�ع، القاه�ة، رض�ان ول

�� ال�الي حL0 ال&�نا - 7��ی�، دی�ان ال�+&�عات زغ�L مل�Uة، ب�ش��ق� م�ل�د، ال�0Vراسي ال�مج ال

 .2010 ،الVام�Yة، ال0احة ال��X=�ة، ب, ع��Uن، الV=ائ�

8 - �Dدار ال�ه]ة الع�>�ة، م ,� .2001 ،زه�� ثاب^، �X[�ة تق��6 أداء ال
�Xات والعامل

ائف والاتVاهات  - 9  ال'�یcة مb�Uةسع�د ب, م'�� ال��� وآخ�ون، الإدارة العامة، الأسa وال̀�

 ;�� دون س�ة ن
�.، ال
ق

ش��ف شع�L، م'اسbة ال�1س0ة beقا لل�عای�� ال�'اس&�ة ال�ول�ة الV=ء الأول، مb�Uة ال
�Xة  - 10

 .2008 ،، الV=ائ�ب�د واوالV=ائ��ة، 

eاه� م'0, م��Dر الغابي، وائل م'�� صb'ي إدر�a، الإدارة الإس��ات��Vة، م��gر م�هVي  - 11

 .2007م�kامل، دار وائل لل�
� وال��ز�ع، ع�ان، 

ال�ازور; العل��ة لل�
� ال���Yي، أرش� ف1اد ال����ي، ال�'ل�ل وال�m�+n ال�الي، دار  ع�نان تا%ه - 12
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