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 " إمكانية تقويم الأداء في الشركات المساهمة العراقية باستخدام نظام محاسبة المسؤولية"
 م.م. حوراء احسان خميل                         أ.م.د. أمل عبدالحسين كحيط         

 ةالادارية كوفالكمية التقنية   
 

 :الممخص
 تقػػميـ اادال لمكػػرك ت المسػػ هم  ال راسيػػ  ب سػػتمداـ نظػػ ـ مل سػػب  المسػػ ملي  إمك نيػػ  لبيػػ ف الدراسػػ  هػػذ  هػػد ت

براز ،  مدمر   ي تلسيف الادال. النظ ـ هذا مأهداؼ أهمي  ما 
بدمر مل سب  المس ملي   ي تقميـ مسد تمصمت الدراس  الى عدة نت ئج أهمه  : اف هن ؾ اهتم ـ ممعي  الادارة ال مي  

الادال ، كم  بينت نت ئج الدراس   تم ر المقمم ت اللازم  لتطبيؽ أسممب مل سب  المس ملي   ي الكرك ت المس هم  
ال راسي ، التي أهمه  الاعداد المنظـ لمممازن ت التمطيطي  متلديد ماضح لمراكز المس ملي  مانماعه  الذي يترتب عميه 

 لممس ملي ت معميه  يتـ تقميـ أدال المس مليف بصمرة منفردة عمى ال ن صر التي تمضع لسيطرتهـ. تلديد ماضح
مسػػػػػػد سػػػػػػػدمت الدراسػػػػػػػ  عػػػػػػػدة تمصػػػػػػي ت منهػػػػػػػ    ضػػػػػػػرمرة ال مػػػػػػػؿ عمػػػػػػػى تطبيػػػػػػؽ مل سػػػػػػػب  المسػػػػػػػ ملي    ػػػػػػػي الكػػػػػػػرك ت 

بتلسػػػػيف الادال   يمػػػػ  يت مػػػػؽ سػػػػيم المسػػػػ هم   ػػػػي ال ػػػػراؽ لمػػػػ  لهػػػػ  مػػػػف لػػػػدمك ممنف ػػػػ  كبيػػػػرة ت ػػػػمد عمػػػػى الكػػػػرك ت، 
مالاهتمػػػػػػػ ـ بصػػػػػػػمرة اكبػػػػػػػر بت زيػػػػػػػز مقممػػػػػػػ ت نظػػػػػػػ ـ مل سػػػػػػػب  المسػػػػػػػ ملي  ، متنميػػػػػػػ  الػػػػػػػمعي لػػػػػػػدك مػػػػػػػدرال الكػػػػػػػرك ت 
المسػػػػػػػ هم   ػػػػػػػي ال ػػػػػػػراؽ بةهميػػػػػػػ  مل سػػػػػػػب  المسػػػػػػػ ملي ، مدمرهػػػػػػػ   ػػػػػػػي تقػػػػػػػديـ الم مممػػػػػػػ ت الملائمػػػػػػػ  لاتمػػػػػػػ ذ القػػػػػػػرارات 

رة عقػػػػػػػػػد دمرات تدريبيػػػػػػػػػ  متمصصػػػػػػػػػ  لمػػػػػػػػػدرال المت مقػػػػػػػػػ  بتقػػػػػػػػػميـ الادال مالمسػػػػػػػػػ هم   ػػػػػػػػػي عمميػػػػػػػػػ  الرس بػػػػػػػػػ ، م ضػػػػػػػػػرم 
الكػػػػػػرك ت المسػػػػػػ هم   ػػػػػػي ال ػػػػػػراؽ مأصػػػػػػل ب القػػػػػػرار لػػػػػػمؿ مل سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي  م ليػػػػػػ  تطبيقهػػػػػػ  مالمزايػػػػػػ  التػػػػػػي ت ػػػػػػمد 

 عمى  الكرك  مف تطبيقه .
 
Abstract  
The aim of this study was to show the extent to which the performance of the Iraqi 
shareholding companies can be assessed by using the responsibility accounting system, 
highlighting the importance and objectives of this system and its role in improving 
performance، 
The study reached a number of results, the most important of which are: there is interest 
and awareness by the senior of the Iraqi shareholding companies in the role of 
responsibility accounting in evaluating the performance ,the results reveal the existence of  
necessary elements to implement  responsibility accounting  in the Iraqi shareholding 
companies, the most important of which is the orderly preparation of planning budgets, 
and a clear definition of responsibility centers ,which requires a clear definition of 
responsibilities , so performance evaluation of officials is made individually on the 
elements under their control.  
The study has made several recommendations, including: : To apply 
responsibility accounting in corporate companies in Iraq because of its 
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usefulness and great benefit to companies, especially in terms of improving 
performance and more attention to strengthening the components of 
responsibility accounting system ,and raising awareness among managers of 
corporate companies in Iraq to the importance of responsibility accounting in 
providing information appropriate to the decision-making on performance 
assessment and contribute to the control process, and hold specialized training 
courses for managers of companies involved in Iraq and decision makers on 
responsibility accounting . 

 :مقدمة 
ت ػػػػد عمميػػػػ  تقػػػػػميـ اادال مػػػػف ال مميػػػػ ت المهمػػػػػ  التػػػػي تم رسػػػػه  امدارة ال ميػػػػػ  ،   ػػػػف طريػػػػؽ التقػػػػػميـ تػػػػتمكف المنظمػػػػػ  
مػػػػف اللكػػػػـ عمػػػػي دسػػػػ  السي سػػػػ ت م البػػػػرامج التػػػػي ت تمػػػػده  ، سػػػػمالي ك نػػػػت سي سػػػػ ت اسػػػػتقط ب م امتيػػػػ ر م ت يػػػػيف ، 

.    معمػػػػػػى مسػػػػػػتمك ال ػػػػػػ مميف أنفسػػػػػػهـ ت تبػػػػػػر  أم بػػػػػػرامج م سي سػػػػػػ ت تػػػػػػدريب م تطػػػػػػمير م مت ب ػػػػػػ  لمماردهػػػػػػ  البكػػػػػػري 
عمميػػػػػ  التقػػػػػميـ مسػػػػػيم  يت ػػػػػرؼ مػػػػػف ملالهػػػػػ  الفػػػػػرد ال  مػػػػػؿ عمػػػػػي نقػػػػػ ط القػػػػػمة م الضػػػػػ ؼ  ػػػػػي أدائػػػػػه م م صػػػػػ  عنػػػػػد 
امعػػػػلاف عػػػػػف نتػػػػػ ئج تقػػػػميـ اادال  المنظمػػػػػ  ، معػػػػػف طريقهػػػػ  يػػػػػتمكف الفػػػػػرد مػػػػف تطػػػػػمير نقػػػػػ ط القػػػػمة م م  للػػػػػ  نقػػػػػ ط 

ت تبػػػػػر مهمػػػػػ  للميػػػػػع المسػػػػػتمي ت  ػػػػػي المنظمػػػػػ  ابتػػػػػدالي مػػػػػف امدارة ال ميػػػػػ  م انتهػػػػػ لي ال مميػػػػػ    ػػػػػ فالضػػػػػ ؼ ، معمممػػػػػ  
ب ل ػػػػػ مميف  ػػػػػي ااسسػػػػػ ـ ، ملضػػػػػبط أدال مػػػػػدرال هػػػػػذ  المسػػػػػتمي ت كػػػػػلا م ػػػػػؽ الصػػػػػلالي ت الممنملػػػػػ  لهػػػػػـ مالمسػػػػػ ملي ت 

 متقميمػه ،إف مااسسػ ـ امدارات هػذ  مػديري رس بػ  أدال عمػى لتركػز المسػ ملي  مل سػب  المكمفػمف بهػ   ظهػرت
المل سػب  الضػرمري ،عمػى مػف كػ ف لػذلؾ المتطػمرة، بمظ ئفهػ  لػددارة اللديةػ    ػؿ رد ت ػد المل سػبي  المسػ لل 

 عمػى مبنػ ل مالمركػز المػ لي، ااعمػ ؿ بنتػ ئج الاكتفػ ل دمف بػ ا راد، مسػ ملي  اادال بػربط ليهػتـ نفسػه يطػمر أف
 . المل سبي الفكري التطمر سم ت مف تمةؿ سم  المس ملي  مل سب    ف ذلؾ
 

 مشكمة الدراسة
إف نلػػػػ ح عمميػػػػ  تقػػػػميـ اادال متلقيقهػػػػ  لمهػػػػداؼ التػػػػي مضػػػػ ت مػػػػف ألمهػػػػ  يلتػػػػ ج إلػػػػى عػػػػدة مقممػػػػ ت أهمهػػػػ  تةييػػػػد 
الادارة لم مميػػػػػ  متلديػػػػػد أهػػػػػداؼ تقػػػػػميـ اادال  ضػػػػػلا عػػػػػف ملػػػػػمد م ػػػػػ يير ملػػػػػددة مقػػػػػدم ي بطريقػػػػػ  ممضػػػػػمعي  ممتفػػػػػؽ 

إدارة الكػػػػػػػرك  صػػػػػػػ مب   ػػػػػػػي امتيػػػػػػػ ر الاسػػػػػػػممب اامةػػػػػػػؿ لتقػػػػػػػميـ اادال الػػػػػػػذي يتسػػػػػػػـ عميهػػػػػػػ  ، ممػػػػػػػلاؿ ذلػػػػػػػؾ تمالػػػػػػػه 
 ب لممضمعي  مالكف لة.

 ميمكف صي غ  مككم  الدراس  ب لتس  ؿ الآتي:
 م  إمك ني  تقميـ اادال  ي الكرك ت ب ستمداـ أسممب مل سب  المس ملي ؟

 
 أهمية الدراسة

س بػػػػػػػ  متقػػػػػػميـ اادال ،مهنػػػػػػ ؾ م كػػػػػػػرات مدراسػػػػػػ ت عديػػػػػػدة بينػػػػػػػت ظهػػػػػػر نظػػػػػػ ـ مل سػػػػػػب  المسػػػػػػػ ملي  أسػػػػػػممب    ػػػػػػ لا لمر 
الدراسػػػػػػ  يمكػػػػػػف أف تكػػػػػػمف ن   ػػػػػػ    ػػػػػػ فنلػػػػػػ ح نظػػػػػػ ـ تقػػػػػػميـ اادال المسػػػػػػتند عمػػػػػػى أسػػػػػػممب مل سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي   لػػػػػػذا 

 لمكرك ت المس هم  ال راسي  عند است م له  لمل سب  المس ملي  لملصمؿ عمى تقميـ أدال ن لح مممضمعي.
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 أهداف الدراسة
 س ى الدراس  الى تلقيؽ ملممع  مف ااهداؼ أهمه :ت

 تمضيح أهمي  تقميـ اادال مدمر   ي نل ح ماستمراري  الكرك . .1
 تمضيح أهمي  نظ ـ مل سب  المس ملي   ي تقميـ اادال. .2
 تمضيح المقمم ت اللازم   لتطبيؽ مل سب  المس ملي . .3

 
 فرضيات الدراسة

يملػػػػػػد اهتمػػػػػػ ـ مادراؾ  الادارة ال ميػػػػػػ   ػػػػػػي الكػػػػػػرك ت المسػػػػػػ هم  ال راسيػػػػػػ  بف  ليػػػػػػ  مل سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي   ػػػػػػي  .1
 تقميـ اادال. 

 تتم ر المقمم ت اللازم  لتطبيؽ أسممب مل سب  المس ملي   ي الكرك ت المس هم  ال راسي . .2
 

 منهج الدراسة
مالملميػػػػػ ، متلميػػػػػؿ لمتطمبػػػػػ ت الملتم ػػػػػ ت مالا ػػػػػراد مػػػػػف تتلػػػػػه هػػػػػذ  الدراسػػػػػ  إلػػػػػى إلػػػػػرال مرال ػػػػػ  لملهػػػػػمد الدمليػػػػػ   

مػػػػػلاؿ الدراسػػػػػػ  مالبلػػػػػػث، مسػػػػػػد اتبػػػػػػع المػػػػػػنهج التكػػػػػػ ممي  ػػػػػي اعػػػػػػداد الدراسػػػػػػ  ليػػػػػػث اتبػػػػػػع المػػػػػػنهج المصػػػػػػفي مالمػػػػػػنهج 
مذلػػػػػػؾ مػػػػػػف مػػػػػػلاؿ المصػػػػػػؼ لطبي ػػػػػػ  أسػػػػػػممب مل سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي  مأهميتهػػػػػػ   التلميمػػػػػػي مالالصػػػػػػ ئي  ػػػػػػي الرائهػػػػػػ  ،

 ضػػػػػلا عػػػػػف تصػػػػػميـ اسػػػػػتم رة اسػػػػػتبي ف تػػػػػـ تمزي هػػػػػ  عمػػػػػى ملتمػػػػػع الدراسػػػػػ  مالمكػػػػػمف مػػػػػف مدمرهػػػػػ   ػػػػػي تقػػػػػميـ اادال، 
عمػػػػػى البلػػػػػمث مالدراسػػػػػ ت المرتبطػػػػػ  مػػػػػف  أسػػػػػ سالكػػػػػرك ت المسػػػػػ هم   ػػػػػي ال ػػػػػراؽ مسػػػػػد اعتمػػػػػدت الب لةتػػػػػ ف بكػػػػػكؿ 

مػػػػػػػلاؿ اسػػػػػػػتمداـ كػػػػػػػبك  الانترنػػػػػػػت  ػػػػػػػي الدراسػػػػػػػ ، ممػػػػػػػف مػػػػػػػلاؿ اادمات مالمسػػػػػػػ ئؿ مالكتػػػػػػػب مالملػػػػػػػلات مالػػػػػػػدمري ت 
 س ت الدكتمرا  مالم لستير المرتبط  بممضمع الدراس .مدرا
 

 :مجتمع وعينة الدراسة
يتكػػػػػػمف ملتمػػػػػػع الدراسػػػػػػػ  مػػػػػػف الكػػػػػػػرك ت المسػػػػػػ هم  ال  ممػػػػػػػ   ػػػػػػي ال ػػػػػػراؽ مالتػػػػػػػي تتػػػػػػم ر  يهػػػػػػػ  مقممػػػػػػ ت نظػػػػػػػ ـ      

 مل سب  المس ملي  سدر الامك ف.
 

 المبحث الاول: تقويم الاداء ومحاسبة المسؤولية
 اءاولا: تقويم الاد

ت تبػػػػػػر عمميػػػػػػ  تقػػػػػػميـ اادال مػػػػػػف ال مميػػػػػػ ت اله مػػػػػػ  التػػػػػػي تم رسػػػػػػه  امدارة  عمػػػػػػى لميػػػػػػع مسػػػػػػتمي ت المنظمػػػػػػ ،      
ابتػػػػػدالي مػػػػػف الادارة ال ميػػػػػ  مانتهػػػػػ لي ب ل ػػػػػ مميف  ػػػػػي اسسػػػػػ ـ ملػػػػػدات الانتػػػػػ ج ،ملكػػػػػي تلقػػػػػؽ ال مميػػػػػ  ااهػػػػػداؼ المرلػػػػػمة 

طػػػػػراؼ التػػػػػي مػػػػػف الممكػػػػػف اف تسػػػػػتفيد مػػػػػف منهػػػػػ  يلػػػػػب الت  مػػػػػؿ م هػػػػػ  بكػػػػػكؿ نظػػػػػ مي مدسيػػػػػؽ مبمكػػػػػ رك  لميػػػػػع الا
 .(19: 2014النتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ئج  بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمبرط ،

ميفهػػػػػػـ مػػػػػػف تقػػػػػػميـ أدال المػػػػػػمظفيف عمػػػػػػى انػػػػػػه عبػػػػػػ رة عػػػػػػف مرال ػػػػػػ  لمػػػػػػ  أنلػػػػػػزم  ب لاعتمػػػػػػ د عمػػػػػػى مصػػػػػػفهـ الػػػػػػمظيفي 
مم ػػػػػ يير عممهػػػػػـ، كمػػػػػ  يػػػػػم ر تقػػػػػميـ اادال م مممػػػػػ ت عػػػػػف المهػػػػػ رات التػػػػػي يلت لمنهػػػػػ  لمقيػػػػػ ـ بمهػػػػػ مهـ عمػػػػػى أكمػػػػػؿ 
 .ملػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػه

 .مػػػػػػػػػػػػلاؿ التقيػػػػػػػػػػػػيـ مبنػػػػػػػػػػػػ لي عمػػػػػػػػػػػػى نت ئلػػػػػػػػػػػػه تتمػػػػػػػػػػػػذ القػػػػػػػػػػػػرارات بمك  ػػػػػػػػػػػػةة الملتهػػػػػػػػػػػػديف مم  سبػػػػػػػػػػػػ  المقصػػػػػػػػػػػػريف  مػػػػػػػػػػػػف
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ممػػػػف هنػػػػػ  تظهػػػػػر أهميػػػػػ  هػػػػػذ  ال مميػػػػ   ػػػػػي ضػػػػػم ف لػػػػػمدة تلقيػػػػػؽ المنظمػػػػ  اهػػػػػدا ه  ، مالتلقػػػػػؽ مػػػػػف مسػػػػػتمك كفػػػػػ لة 
 2009 لطػػػػب ، م   ليػػػػ  ال ػػػػ مميف مسيػػػػ س مػػػػدك امنت ليػػػػ  التػػػػي يسػػػػ هـ بهػػػػ  الممظػػػػؼ  ػػػػي إنلػػػػ ح أعمػػػػ ؿ المنظمػػػػ 

:16.) 
اف مضػػػػػػػممف عمميػػػػػػػ  الادال يكػػػػػػػير الػػػػػػػى اللصػػػػػػػمؿ عمػػػػػػػى لقػػػػػػػ ئؽ مبي نػػػػػػػ ت ملػػػػػػػددة عػػػػػػػف ادال المسػػػػػػػتمدـ لمه مػػػػػػػه، 
بليػػػػػث انهػػػػػ  تسػػػػػ عد عمػػػػػى تلميػػػػػؿ م هػػػػػـ تقػػػػػدير مسػػػػػتمك الادال المنفػػػػػذ ماعط ئػػػػػه سيمػػػػػ  م ينػػػػػ  مػػػػػع مػػػػػ  هػػػػػم مطمػػػػػمب 

ير مسػػػػتمك كف لتػػػػه الفنيػػػػ  مال مميػػػػ  لتنفيػػػػذ تنفيػػػػذ  ،مكػػػػذلؾ  هػػػػـ سػػػػممؾ المسػػػػتمدـ مػػػػف مػػػػلاؿ سي مػػػػه بمه مػػػػه ، أي تقػػػػد
 .( 421: 2009 عبمد ،المالب ت مالمه ـ التي يتضمنه  عممه

ميتطمػػػػػػب مػػػػػػف القػػػػػػ ئميف عمػػػػػػى تنفيػػػػػػذ عمميػػػػػػ  تقػػػػػػميـ تمطيطػػػػػػ  سػػػػػػميم  مبنيػػػػػػ  عمػػػػػػى اسػػػػػػس منطقيػػػػػػ  ذات م كػػػػػػرات      
، ممػػػػػػػػف ألػػػػػػػػؿ (22: 2015 زيديػػػػػػػػه ،مت ػػػػػػػػددة بقيػػػػػػػػ  تلقيػػػػػػػػؽ الاهػػػػػػػػداؼ التػػػػػػػػي تنكػػػػػػػػده  الم سسػػػػػػػػ  مػػػػػػػػف هػػػػػػػػذ  ال ممي 

المصػػػػػػمؿ الػػػػػػى تطػػػػػػمر ماضػػػػػػح ل مميػػػػػػ  تقيػػػػػػيـ اادال، ممػػػػػػف ةػػػػػػـ التمطػػػػػػيط لهػػػػػػ  متنفيػػػػػػذه  ممراسبتهػػػػػػ  عمػػػػػػى انهػػػػػػ  نظػػػػػػ ـ 
متك مػػػػػؿ مكػػػػػػمف مػػػػػف عػػػػػػدة طػػػػػػرؽ يلػػػػػب السػػػػػػير عميهػػػػػ  بقيػػػػػػ  التقمػػػػػػب عمػػػػػى المكػػػػػػ كؿ مال راسيػػػػػؿ   التػػػػػػي تلػػػػػػمؿ دمف 

 .    (16:  2009 لطب ،تلقيؽ أهدا ه  مب لت لي عدـ    ليته 
ب لتػػػػػ لي يمكننػػػػػ  القػػػػػمؿ بػػػػػةف تقػػػػػميـ الادال عمميػػػػػ  بنػػػػػ لة للاعتػػػػػراؼ بػػػػػةدال الممظػػػػػؼ ميلػػػػػب اف يكػػػػػمف التقػػػػػميـ مملػػػػػه م 

ركػػػػػ د  لمالب تػػػػػه  تقػػػػػميـ الادال بلػػػػػد ذاتػػػػػه لا ي ػػػػػد الػػػػػرال تػػػػػةديبي مهن لػػػػػؾ ال ديػػػػػد مػػػػػف الاهػػػػػداؼ  اعػػػػػلاـ الممظػػػػػؼ ما 
مػػػػػع نكػػػػػ ط المػػػػػمظفيف مسػػػػػم تهـ الكمصػػػػػي   (أهمهػػػػػ : ربػػػػػط اهػػػػػداؼ الكػػػػػرك  17: 2007ل مميػػػػػ  تقيػػػػػيـ الادال سػػػػػ  د ،

لتنفيػػػػذ اسػػػػتراتيلي  الكػػػػرك ، متػػػػم ير رس بػػػػ     لػػػػ  تمكػػػػف المػػػػدرال مػػػػف تقيػػػػيـ مػػػػمظفيهـ بكػػػػكؿ عػػػػ دؿ مممضػػػػمعي مذلػػػػؾ 
عػػػػػف طريػػػػػؽ لفػػػػػظ بي نػػػػػ ت الكػػػػػرك  عػػػػػف ادال المػػػػػمظفيف مػػػػػف نقػػػػػ ط سػػػػػمة مضػػػػػ ؼ، م تػػػػػم ير بيئػػػػػ  من سػػػػػب  تتضػػػػػمف 

 لممظفيف نلم الكرك .الت  مؿ الليد مم  يقمؿ عدد الكك مك  ا
اف تقػػػػميـ الادال هػػػػم اصػػػػدار لكػػػػـ مػػػػف كػػػػمص يت مػػػػؽ بكػػػػمص امػػػػر يكػػػػقؿ مظيفػػػػ  م ينػػػػ  مبػػػػذلؾ لا يكػػػػمف مػػػػ لي 
مػػػػػف المكػػػػػ كؿ معمػػػػػى الػػػػػرغـ مػػػػػف ال ديػػػػػد مػػػػػف الدراسػػػػػ ت التػػػػػي سػػػػػ ـ بةعػػػػػداده  الممتصػػػػػمف مػػػػػف الػػػػػؿ تطػػػػػمير عمميػػػػػ  

تصػػػػػؿ الػػػػػى المة ليػػػػػ  ملازالػػػػػت تتضػػػػػمف مكػػػػػ كؿ هػػػػػ  لػػػػػـ   نالتقػػػػػميـ ماكسػػػػػ به  سػػػػػدرا عػػػػػ لي مػػػػػف الممضػػػػػمعي  مالف عميػػػػػ  
 مامط ل مم  يد ع الممتصمف الى بذؿ المزيد مف اللهمد لمتقمب عمى المك كؿ مالامط ل .

لػػػػػذا مػػػػػػف ااهميػػػػػػ  امتيػػػػػػ ر الطريقػػػػػػ  ااكةػػػػػػر ملائمػػػػػػ  لتقيػػػػػػيـ اادال مالتػػػػػػي تػػػػػػم ر البي نػػػػػػ ت اللازمػػػػػػ  لمتمػػػػػػذي القػػػػػػرارات 
عمػػى  لممسػػمؼ عميهػػ  الت ػػرؼ المسػػ ملمف  يهػػـ ايضػػ   البي نػػ ت التػػيالمت مقػػ  بتقيػػيـ الادال، مػػف لهػػ  متػػم ر 

 . اادال مف له  أمرك  ي تقدمهـ
اادال، تصػػػنؼ الػػػى عػػػدة انػػػماع م ػػػؽ اسػػػممب التصػػػنيؼ   ػػػي تقػػػميـ الاسػػػت م ؿ كػػػ ئ   عديػػػدة طرسػػػ  مهنػػػ ؾ

 Arab British Academy for Higher Educationأسػػ س عمػػى المق رنػػ  التػػي تقػػمـ (منهػػ  طػػرؽ 
المق رنػ   لنتػ ئج م قػ  تن زليػ  متػرتيبهـ الػب ض، مػع ب ضػهـ إلم ليػ  بصػمرة التقػميـ، ممضػمع اا ػراد أدال مق رنػ 
 أم بمقػ رنتهـ بػب ض، ب ضػهـ بمقػ رنتهـ نسػبي أسػ س عمػى المػمظفيف تقػميـ  يهػ  يػتـ لا التػي  المطمقػ  مالطػرؽ
 لا التقيػيـ المق لػ  ممقػ ييس طريقػ  المطمقػ  الطػرؽ أبػرز ممػف .مطمقػ  بصػمر تقػميمهـ يػتـ بػؿ م ينػ ، بم ػ يير

 مطمقػ ، بصػمرة أدائهػـ تقيػيـ يػتـ ملا طػرؽ الترتيػب،  ػي اللػ ؿ هػم مةممػ  بػب ض، ب ضػهـ المػمظفيف مق رنػ  يػتـ
 مػف عػددا تتضػمف التقيػيـ  مقػ ييس .م ينػ  عمامػؿ إلػى أدائهػـ ب لنسػب  تقيػيـ بػؿ المق لػ ،  ػي اامػر هػم كمػ 

 متدرلػ  مقػ ييس ب سػتمداـ مذلػؾ الممظػؼ، لػدك ال مامػؿ هػذ  درلػ  أم تلديػد مػدك المقػيمـ ميتػملى ال مامػؿ،
 تب يف ت كس
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 ااعمػ ؿ نتػ ئج عمػى النتػ ئج التػي ترتكػز عمػى المبنيػ  الطػرؽ ،م, .التقيػيـ عمامػؿ مػف ع مػؿ كػؿ  ػي المػمظفيف
 .لػمدال الملػددة ااهػداؼ مػع اادال نتػ ئج مق رنػ  مػلاؿ مػف تقيػيـ اادال يػتـ ليػث لمتقيػيـ، رئيسػي كم يػ ر
 المل ؿ أسممب الادارة ب اهداؼ ، ممل سب  المس ملي . هذا  ي ااس ليب استمدام  أكةر ممف

مت تقػػػػػػد الب لةتػػػػػػ ف اف عػػػػػػدـ نلػػػػػػ ح ااسػػػػػػ ليب امداريػػػػػػ   ػػػػػػي امتيػػػػػػ ر طريقػػػػػػ  تقػػػػػػميـ أدال ملائمػػػػػػ  ي ػػػػػػد مػػػػػػف ال مامػػػػػػؿ 
لم سسػػػػػػ  بكػػػػػػكؿ عػػػػػػ ـ، لػػػػػػذا يمكػػػػػػف القػػػػػػمؿ بػػػػػػ ف نظػػػػػػ ـ مل سػػػػػػب  السػػػػػػمبي  المػػػػػػ ةرة عمػػػػػػى أدال المػػػػػػمظفيف مالمسػػػػػػ مليف ما

 المس ملي  سد تكمف الاسممب الانسب لتقميـ الادال.
 

 ثانيا: محاسبة المسؤولية
ت تبػػػػػػر مل سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي  مػػػػػػف الػػػػػػنظـ اللديةػػػػػػ  نسػػػػػػبي ي  ػػػػػػي الفكػػػػػػر المل سػػػػػػبي ملكػػػػػػف تطبيق تهػػػػػػ  بمصػػػػػػمص       

  نتيلػػػػػ  عممػػػػػه مادال  ممل سػػػػػب  المسػػػػػ ملي  تمةػػػػػؿ اس سػػػػػ ي  ػػػػػي تقػػػػػميـ الادال تمالػػػػػدت مػػػػػع لركػػػػػ  الانسػػػػػ ف  ػػػػػي م ر ػػػػػ
التكميػػػػػػؼ تقػػػػػػر  الكػػػػػػرائع السػػػػػػم مي  مالقػػػػػػمانيف المضػػػػػػ ي  مسػػػػػػد مردت عػػػػػػدة ت ػػػػػػ ريؼ لمل سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي   قػػػػػػد عر هػػػػػػ  

( بةنهػػػػػ   نظػػػػػ ـ يقػػػػػمـ بلمػػػػػع البي نػػػػػ ت التػػػػػي ت بػػػػػر عػػػػػف نكػػػػػ ط كػػػػػؿ مسػػػػػ مؿ مػػػػػلاؿ  تػػػػػرة م ينػػػػػ  418: 2009 عبػػػػػمد،
 ت الممكمػػػػػ  اليػػػػػه م الابػػػػػلاغ عنهػػػػػ   ػػػػػي تقػػػػػ رير لتقيػػػػػيـ ادال المسػػػػػ مؿ مسدراتػػػػػه  ػػػػػي السػػػػػيطرة عمػػػػػى مق رنػػػػػ  ب لمسػػػػػ ملي

 التك ليؼ(.

( بةنهػػػػػ   نظػػػػػػ ـ يػػػػػربط الايػػػػػػرادات ب لتكػػػػػػ ليؼ مالاكػػػػػم ص المسػػػػػػ مليف عػػػػػف نكػػػػػػمئه  م قػػػػػػ ي 6: 2007معر هػػػػػ   الػػػػػػرزي ،
 لمصلالي ت المن ط  بهـ(.

مل سػػػػػب  يلػػػػػدد مراكػػػػػز المسػػػػػ ملي  الممتمفػػػػػ   ػػػػػي انلػػػػػ ل الكػػػػػرك  ( بةنهػػػػػ   نظػػػػػ ـ AHAMMED,2015:80معر هػػػػػ   
 مي كس مطط ماعم ؿ كؿ مركز مف ملاؿ تلديد الايرادات مالتك ليؼ التي تمص كؿ مركز(.

معر ػػػػػػت ايضػػػػػػػ ي  نظػػػػػػ ـ يمكػػػػػػػف مػػػػػػف اعػػػػػػػداد تقػػػػػػ رير عػػػػػػػف ادال المػػػػػػدرال لتلقيػػػػػػػؽ الرس بػػػػػػ  عمػػػػػػػى اعمػػػػػػ لهـ (  الربي ػػػػػػػي 
( بػػػػػػػػػةف مل سػػػػػػػػػب  المسػػػػػػػػػ ملي  نظػػػػػػػػػ ـ 413: 2009ف مػػػػػػػػػع  كل لػػػػػػػػػ ،لن ف،( متتفػػػػػػػػػؽ الب لةتػػػػػػػػػ 4: 2005المطمػػػػػػػػػب ،م 

مل سػػػػػػػبي لمرس بػػػػػػػ  عمػػػػػػػى الادال مػػػػػػػف مػػػػػػػلاؿ ربػػػػػػػط التقػػػػػػػ رير المل سػػػػػػػبي  مػػػػػػػع الا ػػػػػػػراد المسػػػػػػػ مليف بمملػػػػػػػب الهيكػػػػػػػػؿ 
 التنظيمي لمكرك .

(:تقسػػػػػػيـ كػػػػػػؿ كػػػػػػرك  الػػػػػػى ملػػػػػػدات (Allahverd,2014:377-378 ململ سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي  أهػػػػػػدا   عػػػػػػدة منهػػػػػػ 
يػػػػػػد مسػػػػػػ همته ، مانكػػػػػػ ل س عػػػػػػدة لتلديػػػػػػد نمعيػػػػػػ  ادال مػػػػػػدرال الادارة، متلفيػػػػػػز مػػػػػػدرال الاسسػػػػػػ ـ لم مػػػػػػؿ مػػػػػػف  رعيػػػػػػ  لتلد

 . ملاؿ تقسيـ كؿ كرك  م ق ي لمهداؼ

يسػػػػػػػػػػػػػػػػ عد نظػػػػػػػػػػػػػػػػ ـ مل سػػػػػػػػػػػػػػػػب  المسػػػػػػػػػػػػػػػػ ملي  مػػػػػػػػػػػػػػػػدرال الملػػػػػػػػػػػػػػػػدات التنظيميػػػػػػػػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػػػػػػي مظػػػػػػػػػػػػػػػػ ئؼ الرس بػػػػػػػػػػػػػػػػ   مبػػػػػػػػػػػػػػػػذا
Kinney,raiborn,2011:552: مف ملاؿ.)- 

 تمداـ الممازن ت مالم  يير(.اعداد مط   مةلاي ب س-1
لمػػػػع البي نػػػػػ ت الف ميػػػػػ  المصػػػػػنف  م قػػػػ ي لمنكػػػػػط  مالفئػػػػػ ت الملػػػػػددة  ػػػػػي المطػػػػ   نظػػػػػ ـ مل سػػػػػب  المسػػػػػ ملي  يمكػػػػػف -2

 اف يست مؿ لتسليؿ متمميص البي ن ت لكؿ ملدة تنظيمي .
التػػػػػػػي تصػػػػػػػؿ الػػػػػػػى  مراسبػػػػػػػ  الامتلا ػػػػػػػ ت بػػػػػػػيف البي نػػػػػػػ ت الممططػػػػػػػ  مالف ميػػػػػػػ   ػػػػػػػي  تػػػػػػػرات ملػػػػػػػددة  تقػػػػػػػ رير الادال-3

 المدرال تتضمف مق رن  بيف النت ئج الف مي  مارس ـ الممازن .
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 الاستمرار بمراسب  البي ن ت ممف ةـ الاستل ب   ي المست المن سب. -4
 ممف متطمب ت تطبيؽ نظ ـ مل سب  المس ملي :

 -أ/الموازنة التخطيطية:
بقػػػػض النظػػػػر عػػػػف طبي ػػػػ  النكػػػػ ط مالاسػػػػ ليب التػػػػي اف اي كػػػػرك  لابػػػػد اف يكػػػػمف لػػػػديه  اهػػػػداؼ تسػػػػ ى الػػػػى تلقيقهػػػػ  

تسػػػػػتمدمه  ملكػػػػػف لابػػػػػد مػػػػػف مضػػػػػع هػػػػػذ  الاهػػػػػداؼ ضػػػػػمف مطػػػػػ  ام مطػػػػػط تمظػػػػػؼ المػػػػػمارد المتػػػػػم رة متتف عػػػػػؿ مػػػػػع 
الهي كػػػػؿ م الالػػػػػرالات مصػػػػػملاي الػػػػى المبتقػػػػػى   لممازنػػػػػ  ت تبػػػػر ترلمػػػػػ  كميػػػػػ  لمممطػػػػط ممردت عػػػػػدة ت ػػػػػ ريؼ لمممازنػػػػػ  

بةنه  مطػػػػػػ  تفصػػػػػػيمي  تلػػػػػػدد مسػػػػػتمك الػػػػػػدمؿ مالانفػػػػػػ ؽ لفتػػػػػػرة مقبمػػػػػػ  مبنػػػػػػ لاي ( Alkreasheh,2015:4 قػػػػػد عرضػػػػػػه   
 عمى الاهداؼ المتفؽ عميه  لنفس الفترة مكذلؾ الاستراتيلي (.

(  قػػػػػػد عر هػػػػػػ  بةنهػػػػػػ   مطػػػػػػ  تفصػػػػػػيمي  لملصػػػػػػمؿ عمػػػػػػى المػػػػػػمارد ماسػػػػػػتمدامه  418: 2009امػػػػػػ   لريسػػػػػػمف ،نػػػػػػمريف، 
 ه  بككؿ كمي(.ملاؿ  ترة مقبم  متمةؿ مط  لممستقبؿ م براي عن

( بةنه  طريقػػػػػػ  لمرس بػػػػػػ  الم ليػػػػػػ  تتضػػػػػػمف التمطػػػػػػيط مت بػػػػػػر عػػػػػػف تطم ػػػػػػ ت الكػػػػػػرك  Ndiwalana,2009:9معر هػػػػػػ   
 مف الن لي  الاستص دي  لفترة زمني  م ين (.

( اذ عػػػػػػد  الممازنػػػػػػ  مطػػػػػػ  مسػػػػػػتقبمي  يػػػػػػتـ 2009:15 عميػػػػػػ ف، ميمكػػػػػػف القػػػػػػمؿ مػػػػػػف اف الممازنػػػػػػ  هػػػػػػي   مػػػػػػ  ذهػػػػػػب بػػػػػػه
ح اهػػػػػػداؼ الكػػػػػػرك  مػػػػػػف مػػػػػػلاؿ ت بيػػػػػػر رسمػػػػػػي مكمػػػػػػي يػػػػػػ دي الػػػػػػى تلقيػػػػػػؽ الاهػػػػػػداؼ التػػػػػػي صػػػػػػي غته  بطريقػػػػػػ  تمضػػػػػػ

تسػػػػ ى الادارة ال ميػػػػ   ػػػػي الكػػػػرك  لتلقيقهػػػػ   ػػػػي المسػػػػتقبؿ مذلػػػػؾ مػػػػف مػػػػلاؿ تلديػػػػد التكػػػػ ليؼ مالسػػػػ ي الػػػػى تمفيضػػػػه  
 مكذلؾ تلقيؽ الايرادات المستهد   مال مؿ عمى ت ظيمه .

مػػػػدير يضػػػػع التمطػػػػيط  ػػػػي املميػػػػ ت اعم لػػػػه متػػػػم ير مسػػػػيم  لتمصػػػػيؿ مطػػػػط ماعػػػػداد الممازنػػػػ  مزايػػػػ  اذا انهػػػػ  تل ػػػػؿ ال
 (. 419: 2009المدرال بطريق  منظم  لكؿ الزال الكرك   لريسمف ،نمريف ،

 -( وظيفة التخطيط:1)
 كمػػ  تتضػػمف الانكػػط  لمكػػرك  الممتمفػػ  كميػػ  مسيميػػه لممصػػمؿ الػػى الاهػػداؼ ت ػػد مطػػ  الممازنػػ  بػػ لنظر الػػى اف

  ػػ ف المن سػب  ام البػدائؿ البػديؿ مامتيػ ر متقييمهػ  الممتمفػ  البػدائؿ بػػيف مالتمييػز الاهػداؼ هػذ  لتليػؽ  اللازمػ 
 المسػػػػػتقبؿ تمالػػػػػه لكػػػػػي ال مػػػػػؿ المسػػػػػتقبؿ مرسػػػػػـ مطػػػػػ   ػػػػػي التفكيػػػػػر يسػػػػػتدعي مػػػػػف الادارة التمطيطيػػػػػ  الممازنػػػػػ  اعػػػػػداد

 التمطيطيػػػػػ  الاهػػػػػداؼ اف الممازنػػػػػ  لتلا ػػػػػي الصػػػػػ مب ت ام ال مائػػػػػؽ التػػػػػي تلػػػػػمؿ دمف انلػػػػػ زه يمزمػػػػػ لمػػػػػ  متمطػػػػػط
 الممازنػػػػػ  تتضػػػػػمف  قػػػػػده المطممبػػػػػ ااهػػػػػداؼ تلقيػػػػػؽ يمكػػػػػف لكػػػػػي المػػػػػمارد التي لػػػػػ ت تمطػػػػػيط مػػػػػف الكػػػػػرك  تمكػػػػػف

يتبػػيف  سػػد لمكػػرك  المتػػم رة الط سػػ  الانت ليػػ  بدراسػػ  الا انػػه تلقيقػػه م ينػػ  يػػراد مػػةلا هػػدؼ لديػػرادات التمطيطيػػ 
 الانت ليػ  ممػ  يتطمػب تػدبير الط سػ  لزيػ دة التمطػيط عمػى الادارة يلػب لػذا الط سػ  تػزداد لػـ مػ  تلقيقػه اسػتل ل 
ه   نػػالاضػػ  ي   الانت ليػػ  الط سػػ  اللازمػػ  لتمميػػؿتمميػػؿ ال تلصػػيؿ مصػػ در اسػػتل ل  اتضػػح تمميػػؿ ماذا مصػػ در

 دليػػػػؿ اعػػػػداد  الط سػػػػ  الانت ليػػػػ  المتػػػػم رة  ليتن سػػػػب مػػػػع النظػػػػر  ػػػػي الهػػػػدؼ متكييفػػػػه يتطمػػػػب مػػػػف الادارة اعػػػػ دة
 (.4-3: 2011الممازن ت التمطيطي  ،

 
 -)ب( وظيفة التنسيق:

 ػػػػػي الكػػػػػرك  كػػػػػؿ مػػػػػدير مركػػػػػز مسػػػػػ ملي  يكػػػػػ رؾ  ػػػػػي اعػػػػػداد الممازنػػػػػ   قػػػػػد تظهػػػػػر ب ػػػػػض التن سضػػػػػ ت بػػػػػيف ممتمػػػػػؼ 
مراكػػػػػػز المسػػػػػػ ملي  ممػػػػػػف الػػػػػػؿ التقمػػػػػػب عمػػػػػػى هػػػػػػذ  اللػػػػػػ لات تسػػػػػػتمدـ الكػػػػػػرك  الممازنػػػػػػ  لتنسػػػػػػيؽ الانكػػػػػػط  الممتمفػػػػػػ  

التنسػػػػػػػػػػػػػيؽ تنظػػػػػػػػػػػػػيـ المػػػػػػػػػػػػػمظفيف ماللصػػػػػػػػػػػػػمؿ عمػػػػػػػػػػػػػى الم ػػػػػػػػػػػػػدات مالمػػػػػػػػػػػػػماد اللازمػػػػػػػػػػػػػ  لتنفيػػػػػػػػػػػػػذ الاعمػػػػػػػػػػػػػ ؿ ميتضػػػػػػػػػػػػػمف 
 Krastev,2014;68.) 
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 -)جـ( وظيفة الاتصال:
مـ الاتفػػػػػ ؽ عميهػػػػػ  لمفتػػػػػرة  ت تبػػػػػر الممازنػػػػػ  التمطيطيػػػػػ  اداة ميصػػػػػ ؿ الم مممػػػػػ ت المت مقػػػػػ  بػػػػػ لمطط مالسي سػػػػػ ت التػػػػػي تػػػػػ

الكػػػػرك  مكمةػػػػ ؿ عمػػػػى ذلػػػػؾ الم مممػػػػ ت التػػػػي يػػػػتـ ايصػػػػ له  مػػػػف مػػػػلاؿ  الق دمػػػػ  الػػػػى ممتمػػػػؼ المسػػػػتمي ت الاداريػػػػ   ػػػػي
الممازنػػػػػػ  التمطيطيػػػػػػ  مقػػػػػػػدار الايػػػػػػراد المسػػػػػػػتهدؼ ممقػػػػػػدار الانتػػػػػػ ج المسػػػػػػػتهدؼ ممقػػػػػػدار المكػػػػػػػتري ت اللازمػػػػػػ  ماللػػػػػػػد 

 (.34: 2007الاسصى لممب لغ التي تنفؽ عمى ال لاس ت ال  م  ملاؿ  ترة الممازن   ممؼ الله ، 
 

 -قابة:)د( وظيفة الر 
مق رنػػػػػ  نتػػػػػ ئج الادال الف مػػػػػي بػػػػػ ادال الممطػػػػػط مالمسػػػػػتهدؼ بلسػػػػػب مػػػػػ  مرد  ػػػػػي الممازنػػػػػ  مػػػػػف م ػػػػػ يير ادال تػػػػػتـ هػػػػػذ  
المق رنػػػػػ  بةعػػػػػداد مػػػػػ  يػػػػػدعى بتقػػػػػ رير تقيػػػػػيـ اادال مالتػػػػػي بماسػػػػػطته  يػػػػػتـ تلديػػػػػد انلرا ػػػػػ ت التنفيػػػػػذ عمػػػػػ  هػػػػػم ممطػػػػػط 

مػػػػػ  يمػػػػػزـ مػػػػػػف الالػػػػػرالات التصػػػػػليلي  لػػػػػرد التنفيػػػػػػذ  ممسػػػػػتهدؼ كمقدمػػػػػ   لمن سكػػػػػ  أسػػػػػب ب هػػػػػػذ  الانلرا ػػػػػ ت ماتمػػػػػ ذ
 2008الف مػػػػػػػػي إلػػػػػػػػى مػػػػػػػػ  هػػػػػػػػم ممطػػػػػػػػط ممسػػػػػػػػتهدؼ مب لتػػػػػػػػ لي ضػػػػػػػػم ف تلقيػػػػػػػػؽ كفػػػػػػػػ لة م  عميػػػػػػػػ  النكػػػػػػػػ ط  عمػػػػػػػػي ،

:1201.) 
 

 -)ه( تقويم الاداء:
الممازنػػػػ  هػػػػي الم يػػػػ ر الػػػػذي يمكػػػػف مػػػػف ملالػػػػه اللكػػػػـ عمػػػػى الادال الف مػػػػي لػػػػذلؾ هػػػػي نقطػػػػ  بدايػػػػ  ممتػػػػ زة  ػػػػي تقػػػػميـ 

المػػػػػػمظفيف ميلػػػػػػػب اف تكػػػػػػمف ال مميػػػػػػػ  مسػػػػػػػتمرة لتصػػػػػػليح ادال المػػػػػػػمظفيف مػػػػػػػف مػػػػػػلاؿ الالػػػػػػػرالات التصػػػػػػػليلي   ادال
 Krastev,2014;68.) 
 

 -)ب( الهيكل التنظيمي:
ي تبػػػػػػر الهيكػػػػػػؿ التنظيمػػػػػػي امؿ مطػػػػػػمات نلػػػػػػ ح تطبيػػػػػػؽ مل سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي  ليػػػػػػث تسػػػػػػ ى مل سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي  الػػػػػػى 

ملي  ةػػػػػػـ ربػػػػػػط م ػػػػػػدلات الادال الف مػػػػػػي بػػػػػػنفس المراكػػػػػػز لمراسبػػػػػػ  الادال ربػػػػػػط م ػػػػػػدلات الادال الممطػػػػػػط بمراكػػػػػػز المسػػػػػػ  
مسي سػػػػػػه متلقيقػػػػػػ ي لمرس بػػػػػػ  الداممػػػػػػ  الك ممػػػػػػ  التػػػػػػي تسػػػػػػ عد عمػػػػػػى تصػػػػػػليح المسػػػػػػ ر اذا انلػػػػػػرؼ  ػػػػػػي المسػػػػػػت المن سػػػػػػب 

 (.45: 2007لذلؾ  اللدبه ،
ته  ادارة الكػػػػػػرك  عػػػػػػػف ( الهيكػػػػػػػؿ التنظيمػػػػػػي بةنػػػػػػػه  الاليػػػػػػ  الرسػػػػػػمي  التػػػػػػػي يػػػػػػتـ بماسػػػػػػػط22: 2006مي ػػػػػػرؼ  المػػػػػػمح ،

 طريؽ تلديد الصلالي ت مالاتص لات بيف المدرال م الممظفيف(.
( الهيكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي بةنػػػػػه  تنظػػػػػػيـ يلػػػػػدد ال لاسػػػػػ ت بػػػػػيف اسسػػػػػ ـ الكػػػػػرك  تبػػػػػػيف 355: 2013كػػػػػذلؾ ي ػػػػػرؼ  ملمػػػػػد ،

 تمزيع الانكط  مالربط مالتنسيؽ مع ب ضه  الب ض(.
( لػػػمؿ ربػػػط نظػػػ ـ مل سػػػب  المسػػػ ملي   ػػػي Ritical ,2015 :188ميمكػػػف القػػػمؿ اف الانسػػػب هػػػم مػػػ  ذهػػػب بػػػه   

المسػػػػػػتمي ت الاداريػػػػػػ   ب لهيكػػػػػػؿ التنظيمػػػػػػي لمكػػػػػػرك  مالمتضػػػػػػمف مطػػػػػػمط الصػػػػػػلالي  مالمسػػػػػػ ملي  ب عتبػػػػػػ ر اف الهيكػػػػػػؿ 
لنلػػػػػػ ح نظػػػػػ ـ مل سػػػػػب  المسػػػػػػ ملي   هػػػػػم يقسػػػػػػـ الكػػػػػرك  الػػػػػى مراكػػػػػػز مسػػػػػ ملي  مي ػػػػػػده   أسػػػػػ سالتنظيمػػػػػي هػػػػػم كػػػػػػرط 

د عميهػػػػػ  ذلػػػػػؾ النظػػػػػ ـ اذ يػػػػػتـ رس بػػػػػ  ممت ب ػػػػػ  تنفيػػػػػذ المطػػػػػط متقيػػػػػيـ ادال كػػػػػؿ مركػػػػػز مػػػػػف هػػػػػذ     ي تمػػػػػأس سػػػػػركيػػػػػزة 
 المراكز.
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 )جـ( مراكز المسؤولية
ملممعػػػػػػ  مػػػػػػف الانكػػػػػػط  المت مقػػػػػػ  ب لمػػػػػػدير ام الملممعػػػػػػ  الاداريػػػػػػ  تنفػػػػػػذ التمطػػػػػػيط الف ػػػػػػ ؿ مالرس بػػػػػػ  مانظمػػػػػػ  سيػػػػػػ س 

يقػػػػػ  الت بيػػػػػر عػػػػػف مراكػػػػػز المسػػػػػ ملي  يلتػػػػػؿ م نػػػػػى كبيػػػػػر كػػػػػؿ الادال  ػػػػػي اطػػػػػ ر مسػػػػػ ملي  الاعمػػػػػ ؿ التل ريػػػػػ   ػػػػػي اللق
مػػػػف مػػػػػط الانتػػػػ ج مالتم عػػػػػ ت الاعمػػػػػ ؿ التل ريػػػػ  مسسػػػػػـ التسػػػػػميؽ مالمنػػػػ طؽ اللقرا يػػػػػ  هػػػػػي مراكػػػػز مسػػػػػ ملي  متملػػػػػد 

 (.Allahverdi ,2014 :375ارب   مراكز لممس ملي   
 -( مراكز التكمفة :1)

ف تكػػػػ ليؼ  قػػػػط اي تكمفػػػػ  اسػػػػ س التقيػػػػيـ   ن صػػػػر التكػػػػ ليؼ مركػػػػز نكػػػػ ط يػػػػتـ مسػػػػ ئم  المػػػػدير  يػػػػه عػػػػف مػػػػ  لػػػػدث مػػػػ
هػػػػػػػي التػػػػػػػي تػػػػػػػدمؿ ضػػػػػػػمف تلكػػػػػػػـ مرس بػػػػػػػ  ممسػػػػػػػ ملي  مػػػػػػػدير المركػػػػػػػز امػػػػػػػ  الايػػػػػػػراد  ػػػػػػػلا يػػػػػػػدمؿ ضػػػػػػػمف المسػػػػػػػ ملي  

 Perrifield ,1971:32 ميركػػػػػز تقريػػػػػر الادال  ػػػػػي مركػػػػػز التكمفػػػػػ  عمػػػػػى ال ن صػػػػػر الق بمػػػػػ  لمرس بػػػػػ  ميقػػػػػ رف بػػػػػيف )
طػػػػػ  مبػػػػػيف التكػػػػػ ليؼ الف ميػػػػػ  لتلديػػػػػد الانلػػػػػراؼ الالمػػػػػ لي متلميمػػػػػه الػػػػػى مكمن تػػػػػه الفرعيػػػػػ  التكػػػػػ ليؼ الم ي ريػػػػػ  الممط

لم ر ػػػػ  اسػػػػب به مالمسػػػػ مؿ عنهػػػػ  ممػػػػف امةمػػػػ  هػػػػذ  المراكػػػػز الانتػػػػ ج ممراكػػػػز المػػػػدم ت الانت ليػػػػ  مةػػػػؿ مركػػػػز صػػػػي ن  
 (.2009: 418الالات مالتلهيزات ممركز المدم ت الصلي  لم  مميف  كل ل  ،لن ف ،

 
 -ركز الايراد :( م2)

مركػػػػػػػز نكػػػػػػػ ط يلصػػػػػػػؿ عمػػػػػػػى البضػػػػػػػ ئع ت مػػػػػػػ  الصػػػػػػػنع مػػػػػػػف سسػػػػػػػـ الانتػػػػػػػ ج ميكػػػػػػػمف مسػػػػػػػ مؿ عػػػػػػػف بي هػػػػػػػ  متمزي هػػػػػػػ  
 Kim,2006:15  مبػػػػػػػذلؾ  مػػػػػػػدير المركػػػػػػػز يكػػػػػػػمف مسػػػػػػػ مؿ عػػػػػػػف الايػػػػػػػرادات التػػػػػػػي لققهػػػػػػػ  المركػػػػػػػز لا غيػػػػػػػر مغ لبػػػػػػػ )

 (.24: 2004يكمف لدك هذا المركز تك ليؼ مةؿ الرماتب منفق ت الممسع  قط  صي ـ ،
لػػػػػػذلؾ يركػػػػػػز تقريػػػػػػر الادال  ػػػػػػي مركػػػػػػز الايػػػػػػراد عمػػػػػػى نػػػػػػ تج المق بمػػػػػػ  بػػػػػػيف نفقػػػػػػ ت المركػػػػػػز مايراداتػػػػػػه اي عمػػػػػػى الػػػػػػربح 
كم كػػػػػر لتقيػػػػػػيـ ادال المسػػػػػػ مليف   لمق رنػػػػػػ  بػػػػػػيف الػػػػػػربح الممطػػػػػػط م ػػػػػؽ ممازنػػػػػػ  المركػػػػػػز مبػػػػػػيف الػػػػػػربح الف مػػػػػػي لتلديػػػػػػد 

لالػػػػػرالات التصػػػػػليلي  اللازمػػػػػ  ممػػػػػف الامةمػػػػػ  الانلػػػػػراؼ عػػػػػف مطػػػػػ  الػػػػػربح الممضػػػػػمع  ملتلميػػػػػؿ الاسػػػػػب ب مايلػػػػػ د ا
عمػػػػػى هػػػػػذا المركػػػػػز الفػػػػػرمع المسػػػػػتقم   ػػػػػي المنكػػػػػلت ذات الفػػػػػرمع ليػػػػػث يتبػػػػػع مػػػػػدير الفػػػػػرع المسػػػػػ مؿ بسػػػػػمط ت تلديػػػػػد 
السي سػػػػػ  السػػػػػ ري  المن سػػػػػب  م ػػػػػؽ ظػػػػػرمؼ السػػػػػمؽ الملميػػػػػ  مسػػػػػمط ت الكػػػػػرال مػػػػػف القيػػػػػر مت يػػػػػيف ال ػػػػػ مميف مانكػػػػػ ل 

 (.419: 2009 كل ل  ،لن ف،بقي  عن صر التك ليؼ مالنفق ت 
 
 -( مركز الاستثمار:3)

مركػػػػػز نكػػػػػ ط يسػػػػػمح لممػػػػػدير بمم رسػػػػػ  ب ػػػػػض اللريػػػػػ   ػػػػػي التصػػػػػرؼ لػػػػػمؿ مبمػػػػػغ الاسػػػػػتةم ر الػػػػػذي سػػػػػ ـ بػػػػػه القسػػػػػـ 
 Patel,2013 :1.) 

ميكػػػػمف المػػػػدير مسػػػػ ملاي عػػػػف تلقيػػػػؽ كػػػػؿ مػػػػف الايػػػػرادات مالتكػػػػ ليؼ مالاسػػػػتةم رات ملػػػػه سػػػػمط  الرس بػػػػ  عمػػػػى التكػػػػ ليؼ 
( مالامػػػػػػتلاؼ بػػػػػػيف هػػػػػػذا المركػػػػػػز 614: 2009رادات مكػػػػػػذلؾ اسػػػػػػتمداـ امػػػػػػماؿ الاسػػػػػػتةم رات  لريسػػػػػػمف ،نػػػػػػمريف،مالايػػػػػػ

ممركػػػػز الربليػػػػػ ، اف تقػػػػميـ الادال لا يقتصػػػػػر عمػػػػى تتبػػػػػع التكػػػػ ليؼ مالايػػػػػرادات مانمػػػػ  يػػػػػتـ تتبػػػػع رأس المػػػػػ ؿ المسػػػػػتةمر 
لاف تتبػػػػػع لميػػػػػع عن صػػػػػر الادال بمػػػػػ    ػػػػي مركػػػػػز المسػػػػػ ملي  مهكػػػػػذا يمكػػػػػف سيػػػػػ س متقػػػػػميـ الادال بصػػػػػمرة ا ضػػػػػؿ نظػػػػػراي 

 ػػػػػي ذلػػػػػؾ راس المػػػػػ ؿ المسػػػػػتةمر يػػػػػ دي الػػػػػى تنميػػػػػ  لػػػػػس المسػػػػػ ملي   ػػػػػي المسػػػػػتمي ت الاداريػػػػػ  الممتمفػػػػػ   ػػػػػي الكػػػػػرك  
م ػػػػؽ مفهػػػػمـ الاسػػػػتةم ر بتلػػػػمؿ مقيػػػػ س كفػػػػ لة الادال مػػػػف م كػػػػر صػػػػ  ي الػػػػربح الػػػػذي ي كػػػػس ال لاسػػػػ  بػػػػيف الايػػػػرادات 

 ػػػػي مركػػػػز الربليػػػػ  اي م كػػػػر م ػػػػدؿ ال  ئػػػػد عمػػػػى الاسػػػػتةم ر الػػػػذي يراعػػػػي مالتكػػػػ ليؼ  ػػػػي المركػػػػز كمػػػػ  هػػػػم اللػػػػ ؿ 
المتقيػػػػػػرات الةلاةػػػػػػ  الايػػػػػػرادات مالتكػػػػػػ ليؼ مراس المػػػػػػ ؿ المسػػػػػػتةمر  ػػػػػػي صػػػػػػمرة اصػػػػػػمؿ ة بتػػػػػػه ممتداملػػػػػػ  ممػػػػػػف الامةمػػػػػػ  
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النممذليػػػػػ  لهػػػػػذ  المراكػػػػػز هػػػػػي الفػػػػػرمع المسػػػػػتقم  مالم رليػػػػػ  لممنكػػػػػلت الم ليػػػػػ  مػػػػػف بنػػػػػمؾ مكػػػػػرك ت التػػػػػ ميف مكػػػػػذلؾ 
الفػػػػػرمع الم رليػػػػػ  لمكػػػػػرك ت مت ػػػػػددة اللنسػػػػػي ت بكػػػػػؿ انػػػػػماع انكػػػػػطته  الاستصػػػػػ دي  مػػػػػف صػػػػػن عي  مزراعيػػػػػ  متل ريػػػػػ  

كػػػػؿ مراكػػػػز الربليػػػػ  يمكػػػػف تطميرهػػػػ  الػػػػى مراكػػػػز اسػػػػتةم ر اذا كػػػػ رؾ مػػػػدير المركػػػػز   ػػػػ فممدميػػػػ  ممػػػػف ليػػػػث المبػػػػدأ 
الػػػػربط بػػػػيف الػػػػربح الػػػػذي يلققػػػػه المركػػػػز   ػػػػي اتمػػػػ ذ سػػػػرارات التمسػػػػع مكػػػػرال الاصػػػػمؿ الة بتػػػػ  التػػػػي تهػػػػـ مركػػػػز  ماذا تػػػػـ

 (.421: 2009مبيف استةم ر لزل منه  ي المركز نفسه  كل ل  ،لن ف،
 

 -)د( تقارير الاداء:
ت ػػػػػد   مػػػػػف اهػػػػػـ مقممػػػػػ ت نظػػػػػ ـ مل سػػػػػب  المسػػػػػ ملي   بػػػػػدمنه  لا يمكػػػػػف تلقيػػػػػؽ اهػػػػػداؼ نظػػػػػ ـ مل سػػػػػب   تقػػػػػ رير الادال

مػػػػف اسػػػػتمدامه  هػػػػم تقػػػػميـ ادال المسػػػػ مليف  سػػػػ سك  م القػػػػرض ااالػػػػرابط بػػػػيف مراكػػػػز المسػػػػ ملي  الممتمفػػػػ   ػػػػي الكػػػػر 
مالابػػػػػلاغ عػػػػػف مراكػػػػػػز المسػػػػػ ملي   اسػػػػػتةم ر ،كمفػػػػػػ ، ربػػػػػح( م ت ػػػػػد هػػػػػػذ  التقػػػػػ رير متر ػػػػػع الػػػػػػى الادارة ال ميػػػػػ  بماسػػػػػػط  

 نظ ـ تق رير المس ملي .
الرس بػػػػػ  متقػػػػػميـ الادال امػػػػػ  ملتمي تهػػػػػ   تتضػػػػػمف تممػػػػػيص بنتػػػػػ ئج الاسسػػػػػ ـ متلديػػػػػد الطػػػػػرؽ التػػػػػي تسػػػػػ عد الادارات  ػػػػػي 

( مكػػػػػػذلؾ تلتػػػػػػمي مق رنػػػػػػ ت بػػػػػػيف ادال الاسسػػػػػػ ـ  ػػػػػػي الكػػػػػػرك  نفسػػػػػػه  اضػػػػػػ    الػػػػػػى مق رنػػػػػػ  ادال 10: 2007 الكسػػػػػػب ،
الا ػػػػراد  ػػػػي القسػػػػـ ذاتػػػػه ميلػػػػب اف تكػػػػمف هػػػػذ  التقػػػػ رير ممةقػػػػه مػػػػع الممطػػػػط التنظيمػػػػي مم ػػػػد   ػػػػي المسػػػػت المن سػػػػب 

بةرسػػػػػػ ـ المق رنػػػػػػ  متسػػػػػػت مؿ التسػػػػػػليؿ الصػػػػػػمتي مالهػػػػػػزة  مسػػػػػػهم  الفهػػػػػػـ ممنظمػػػػػػ  متكػػػػػػمف مػػػػػػملزة ممقتضػػػػػػب  م تػػػػػػزمد
 (.Muthulakshmi ,2014 :3الفيديم  

 -)ه(نظام الحوافز:
تلػػػػرز نظػػػػـ اللػػػػما ز ازديػػػػ د  ػػػػي ايػػػػرادات الكػػػػرك  مذلػػػػؾ عػػػػف طريػػػػؽ زيػػػػ دة انت ليػػػػ  الاكػػػػم ص ال ػػػػ مميف لػػػػدك مػػػػنلهـ 

سػػػػػتمدامه  بكػػػػػكؿ ا ضػػػػػؿ مب لتػػػػػ لي نقصػػػػػ ف لػػػػػما ز من سػػػػػب  متسػػػػػهـ اللػػػػػما ز  ػػػػػي تف يػػػػػؿ مقػػػػػدرة ال ػػػػػ مميف مليػػػػػميتهـ ما
 (.41: 2011سمة ال مؿ المطممب  مف الكرك  مهذا يقمد الى تقميؿ الكمف  التي تتلممه  الكرك   اللس سي ،

مي ػػػػػرؼ نظػػػػػ ـ اللػػػػػما ز بةنػػػػػه  ملممعػػػػػ  مػػػػػف الاسػػػػػس مالقماعػػػػػد ترتكػػػػػز عمػػػػػى لصػػػػػر اللػػػػػما ز المتػػػػػم رة  ػػػػػي الكػػػػػرك  
 (.3: 2015ةؽ ميمبي ل ل ت ال  مميف(  تركه ،مكيفي  تطبيقه  ميكمف هذا النظ ـ مم 

 -مب ممك ف تقسيـ اللما ز ك لاتي:
 -/ حوافز ايجابية تتضمن:1

ــــة تػػػػد ع لممػػػػمظفيف بكػػػػكؿ نقػػػػد امعينػػػػي  الػػػػمر ،عػػػػلامات سػػػػنمي ( لتلفيػػػػزهـ مب لتػػػػ لي ر ػػػػع مسػػػػتمك  -: أ/ حــــوافز مادي
 ( A UNDP ,2006:7 الادال  

اللػػػػػػما ز التػػػػػػي تكػػػػػػبع الل لػػػػػػ ت الفرديػػػػػػ  مالالتم عيػػػػػػ  الذاتيػػػػػػ  مالمرتبطػػػػػػ  ب لل لػػػػػػ  النفسػػػػػػي   -ب/ حــــــوافز معنويــــــة :
 (.32: 2007لم راد  ممةم  ب لككر مالتقدير ممنح الممظؼ الق ب ام امسمه  منهؿ ،

عقمبػػػػػػ ت يػػػػػػتـ  رضػػػػػه  عمػػػػػػى المػػػػػػمظفيف يمكػػػػػػف اف تقيػػػػػر مػػػػػػف سػػػػػػممكي ت المػػػػػػمظفيف لتطػػػػػػمير  -: / حــــــوافز ســــــمبية2
 (.14: 2013الللابي  ،ادائهـ  

ميمكننػػػػ  القػػػػمؿ بػػػػةف هن لػػػػؾ تػػػػدامؿ بػػػػيف نظػػػػ ـ اللػػػػما ز مالادال  نظػػػػ ـ اللػػػػما ز الليػػػػد ير ػػػػع مسػػػػتمي ت الادال لمكػػػػرك  
 ميلب اف يكمف لمكرك  الي  مسي س  تلفيزي  تس عد  ي تطمير الادال .

سػػػػػبي لمدمػػػػػ  الادارة  ػػػػػي تقػػػػػيـ معمممػػػػػ ي يمكػػػػػف القػػػػػمؿ اف نظػػػػػ ـ مل سػػػػػب  المسػػػػػ ملي  عبػػػػػ رة عػػػػػف: اسػػػػػممب رسػػػػػ بي مل 
ادال المسػػػػ ملي   ػػػػي المسػػػػتمي ت الاداريػػػػ  مػػػػف ليػػػػث مػػػػدك التزامهػػػػ  ب اهػػػػداؼ مػػػػف مػػػػلاؿ التقػػػػ رير، لػػػػذا سػػػػيتـ دراسػػػػ  

 امك ني  تقميـ الادال ب ستمداـ مل سب  المس ملي  .
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 المبحث الثاني :امكانية تقويم الاداء باستخدام محاسبة المسؤولية

يتضػػمف  ،كمػػ  المسػتمدم  الدراسػ  أداة مكػذلؾ معينتهػ ، الدراسػ  ملتمػػع لم ػراد ف مصػ المبلػث هػػذا يتنػ مؿ
تػػـ  التػػي املصػ ئي  مالم  للػ ت متطبيقهػ ، الدراسػ  أدمات تقنػيف  ػي بهػ  القيػ ـ تػـ التػي لدلػػرالات مصػف 

 .الفرضي ت امتب ر منت ئج الدراس  تلميؿ  ي عميه  الاعتم د

 أولا: صدق وثبات الاستبانة

بصػػػػدؽ الاسػػػػتب ن  اف تقػػػػيس أسػػػػئم  الاسػػػػتب ن  مػػػػ  أعػػػػدت لقي سػػػػه، مسػػػػد تػػػػـ التلقػػػػؽ مػػػػف صػػػػدؽ الاسػػػػتب ن  مػػػػف  يقصػػػػد
 ملاؿ الت لي:

: عُرضػػػػت الاسػػػػتب ن  بصػػػػمرته  اامليػػػػ  عمػػػػى ملممعػػػػ  مػػػػف الملكمػػػػيف ( الاســــتبانة مــــن وجهــــة نظــــر المحكمــــين1
دارة الاعمػػػػ ؿ . مسػػػػد التػػػػي تتػػػػةلؼ مػػػػف أعضػػػػ ل الهيئػػػػ  التدريسػػػػي   ػػػػي الكميػػػػ  التقنيػػػػ   امداري /كم ػػػػ ، سسػػػػـ المل سػػػػب  ما 

طُمػػػػػػب مػػػػػػف الاعضػػػػػػ ل إبػػػػػػدال  رائهػػػػػػـ  ػػػػػػي مػػػػػػدك من سػػػػػػب  كػػػػػػؿ ال بػػػػػػ رات لقيػػػػػػ س مػػػػػػ  مضػػػػػػ ت المػػػػػػه ممػػػػػػدك مضػػػػػػمح 
صػػػػػي غ  ال بػػػػػ رات ممػػػػػدك من سػػػػػب  كػػػػػؿ عبػػػػػ رة لمملػػػػػمر الػػػػػذي ينتمػػػػػي إليػػػػػه، مكف يػػػػػ  ال بػػػػػ رة لتقطيػػػػػ  كػػػػػؿ ملػػػػػمر مػػػػػف 

راح مػػػػ  يرمنػػػػه ضػػػػرمري  مػػػػف ت ػػػػديؿ صػػػػي غ  ال بػػػػ رات أم لػػػػذ ه ، ماسػػػػتن دا إلػػػػى ملػػػػ مر البلػػػػث، ب مضػػػػ    إلػػػػى استػػػػ
 الملالظ ت مالتمليه ت التي أبداه  الملكممف تـ إلرال الت ديلات التي اتفؽ عميه  الملكميف.

: تػػػػػـ لسػػػػػ ب الاتسػػػػػ ؽ لفقػػػػػرات الاسػػػػػتبي ف ، مذلػػػػػؾ بلسػػػػػ ب م ػػػػػ ملات الارتب ط م  مػػػػػؿ (صـــــدق الاتســـــاق الـــــداخمي2
(  إف م ػػػػػػ ملات 1رتبػػػػػػ ط( بػػػػػػيف كػػػػػػؿ  قػػػػػػرة مالدرلػػػػػػ  الكميػػػػػػ  لمملػػػػػػمر الت ب ػػػػػػ  لػػػػػػه، ميبػػػػػػيف اللػػػػػػدمؿ رسػػػػػػـ  بيرسػػػػػػمف للا

مبػػػػػذلؾ  0.05( ليػػػػػث إف القيمػػػػػ  الالتم ليػػػػػ  لكػػػػػؿ  قػػػػػرة اسػػػػػؿ مػػػػػف 0.05الارتبػػػػػ ط المبينػػػػػ  دالػػػػػ  عنػػػػػد مسػػػػػتمك دلالػػػػػ   
 ت تبر  قرات الاستب ن  ص دس  لم  مض ت لقي سه.

 )معامل بيرسون للارتباط( بين كل فقرة والدرجة الكمية لممحور(معاملات الارتباط1جدول رقم )

معامـــــــــــــــــــــل  الفقرات ت
 الارتباط

القيمــــــــــــــــــــــــــــــــة 
 الاحتمالية

 المحور الاول: 
اهتمــــام وادراك الادارة العميــــا فــــي الشــــركات المســــاهمة العراقيــــة بفعاليــــة محاســــبة المســــؤولية فــــي 

 تقييم الأداء

  

 *00000 00609 لتقييم الأداء. يعد نظام محاسبة المسؤولية أداة فعالة  (1
دراك لمفهوم محاسبة المسؤولية.  (2  *00000 00662 يوجد لدى إدارة الشركات المساهمة العراقية وعي وا 
يـــتم اشـــراك جميـــع المســـتويات الاداريـــة بالهيكـــل التنظيمـــي لمشـــركة فـــي تحقيـــق هـــدف الرقابـــة عمـــ    (3

 عناصر التكاليف والايرادات.
00591 00000* 

ـــي الرقابـــة تتضـــمن   (4 ـــي تســـاعد الادارات ف تقـــارير الأداء تمخيصـــا بنتـــا ج الاقســـام وتحديـــد الطـــرق الت
 وتقويم الاداء.

00656 00000* 

ــــة اداء   (5 ــــ  مقارن ــــي الشــــركة نفســــها اضــــافة ال ــــين اداء الاقســــام ف ــــات ب ــــارير الأداء مقارن ــــوي تق تحت
 الافراد في القسم ذاته.

00710 00000* 

تكــــون هــــذي التقــــارير موثقــــه مــــع المخطــــط التنظيمــــي ومعــــدي فــــي الوقــــت المناســــب وســــهمة الفهــــم   (6
ومنظمـــة وتكــــون مــــوجزة ومقتضــــبة و تــــزود بعرقــــام المقارنــــة وتســــتعمل التســــجيل الصــــوتي واجهــــزة 

0047 00000* 
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 الفيديو.
ــــة يكــــون عــــن  (7 ــــة تقيــــيم اداء المســــتويات الاداريــــة المختمف ــــي الشــــركات المســــاهمة العراقي طريــــق  ف

 وجود شبكة تقارير من اسفل ال  اعم  والعكس.
00718 00000* 

ـــي   (8 ـــرادات ف ـــاليف والإي ـــل عنصـــر مـــن عناصـــر التك ـــلداء المســـتقبمي لك ـــايير ل توضـــع الأنمـــاط أو المع
 كل مركز من مراكز المسؤولية.

00593 00000* 

 *00000 00601 مسؤولية.يتم توضيح سبب حدوث الانحرافات بين الأداء الفعمي والمخطط لكل مركز   (9
 *00000 00548 تتخذ التدابير اللازمة لمحيمولة دون وقوع الانحرافات مستقبلًا.  (10

 المحور الثاني: 
 المقومات اللازمة لتطبيق أسموب محاسبة المسؤولية في الشركات المساهمة العراقية

  

العراقية  في تخطيط التكاليف يتم استخدام أسموب الموازنات التشغيمية في الشركات المساهمة   (1
 والإيرادات

00742 00000* 

يوجد فصل لعناصر التكاليف التي يمكن رقابتها أو التحكم بها عند كل مستوى إداري عن التكاليف   (2
 التي لا يمكن رقابتها أو التحكم بها.

00700 00000* 

 *00000 00684 يوجد هيكل تنظيمي واضح ومعتمد في الشركات المساهمة العراقية.  (3
الهيكل التنظيمي المعمول به في الشركات المساهمة العراقية يوضح خطوط السمطة والمسؤولية بين   (4

 الرؤساء والمرؤوسين.
00662 00000* 

 *00000 00595 .يبين التنظيم الإداري التقسيم الواضح لمراكز المسؤولية في الشركات المساهمة العراقية  (5
 *00000 00784 .ومسؤوليات مراكز المسؤولية في الشركات المساهمة العراقيةيتم تحديد اختصاصات   (6
نظام التقارير المتبع في الشركات المساهمة العراقية  يسمح بتوفير البيانات اللازمة في الوقت   (7

 المناسب.
00893 00000* 

 *00000 00540 بينهما.تتضمن تقارير الأداء تفصيلا بالأداء الفعمي والأداء المخطط والانحراف   (8
 *00000 00712 .تمنح الإدارة العميا حوافز مادية عند وصول الأفراد للهداف المخطط لها مسبقاً   (9

 *00000 00653 .تَمنح الإدارة العميا حوافز معنوية عند وصول الأفراد للهداف المخطط لها مسبقاً   (10
 *00000 00786 الأفراد وفقاً لمهيكل التنظيمي.تتناسب الحوافز مع طبيعة المسؤوليات المكمف بها   (11

 . α  =0،05الارتب ط داؿ الص ئي  عند مستمك دلال  

( م ػػػػ ملات الارتبػػػػ ط بػػػػيف كػػػػؿ ملػػػػمر مػػػػف ملػػػػ مر الدراسػػػػ  مػػػػع الم ػػػػدؿ 2: يبػػػػيف اللػػػػدمؿ رسػػػػـ  ( الصــــدق البنــــا ي3
، ليػػػػػث 0.05الكمػػػػػي لفقػػػػػرات الاسػػػػػتب ن ، مالػػػػػذي يبػػػػػيف إف كػػػػػؿ م ػػػػػ ملات الارتبػػػػػ ط المبينػػػػػ  دالػػػػػ  عنػػػػػد مسػػػػػتمك دلالػػػػػ  

 .0.05إف القيم  الالتم لي  لكؿ  قرة اسؿ مف 
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 كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكمي لفقرات الاستبانة(معامل الارتباط بين 2جدول رقم )

معامـــــــــــــــل  الفقرات ت
 الارتباط

القيمـــــــــــــــــــــة 
 الاحتمالية

 المحور الاول: 
اهتمــــام وادراك الادارة العميـــــا فــــي الشـــــركات المســــاهمة العراقيـــــة بفعاليـــــة 

 محاسبة المسؤولية في تقييم الأداء

 
 

00784 

 
 

00000* 
 المحور الثاني: 

المقومــــات اللازمــــة لتطبيــــق أســــموب محاســــبة المســــؤولية فــــي الشــــركات 
 المساهمة العراقية

 
00735 

 
00000* 

 *00000 00750 جميع محاور الاستبيان 
 α≤0،05 * الارتب ط داؿ إلص ئي  عند  

( اف لميػػػػػع م ػػػػػ ملات الارتبػػػػػ ط  ػػػػػي لميػػػػػع ملػػػػػ لات الاسػػػػػتبي ف دالػػػػػ  الصػػػػػ ئي  عنػػػػػد مسػػػػػتمك 2يبػػػػػيف اللػػػػػدمؿ رسػػػػػـ  
 ملمري الاستبي ف ص دس  لم  مض ت لقي سه. ي تبر مبذلؾ ، α =0،05م نمي  

يقصػػػػد بةبػػػػ ت الاسػػػػتب ن  أف ت طػػػػي نفػػػػس النتيلػػػػ  لػػػػم تػػػػـ إعػػػػ دة تمزي هػػػػ  تلػػػػت نفػػػػس الظػػػػرمؼ ( ثبــــات الاســــتبانة: 4
مالكػػػػرمط، أم ب بػػػػ رة أمػػػػرك إف ةبػػػػ ت الاسػػػػتب ن  ي نػػػػي الاسػػػػتقرار  ػػػػي النتػػػػ ئج معػػػػدـ تقييرهػػػػ  بكػػػػكؿ كبيػػػػر  يمػػػػ  لػػػػم تػػػػـ 
إعػػػػ دة تمزي هػػػػ  عمػػػػى إ ػػػػراد ال ينػػػػ  عػػػػدة مػػػػرات مػػػػلاؿ  تػػػػرات زمنيػػػػ  م ينػػػػ ، متػػػػـ سيػػػػ س الةبػػػػ ت ب سػػػػتمداـ م  مػػػػؿ الفػػػػ  

 (:  3كرمنب خ ،مك نت النت ئج كم  يمضله  اللدمؿ رسـ   

 (  معامل الفا كرونباخ3دول رقم )ج

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط الفقرات
 المحور الاول:

اهتمــــــام وادراك الادارة العميــــــا فــــــي الشــــــركات المســــــاهمة العراقيــــــة بفعاليــــــة 
 محاسبة المسؤولية في تقييم الأداء

 
00807 

 
00000* 

 المحور الثاني:
ـــــق أســـــموب محاســـــبة  ـــــي الشـــــركات المقومـــــات اللازمـــــة لتطبي المســـــؤولية ف

 المساهمة العراقية

 
00931 

 
00000* 

 *00000 00719 جميع محاور الاستبيان
                                   α≤0،05* الارتب ط داؿ إلص ئي  عند

مرتف ػػػػػػ  لكػػػػػػؿ مػػػػػػف ملػػػػػػمر،  ( اف سيمػػػػػػ  م  مػػػػػػؿ ألفػػػػػػ  كرمنبػػػػػػ خ3يتضػػػػػػح مػػػػػػف النتػػػػػػ ئج الممضػػػػػػل   ػػػػػػي اللػػػػػػدمؿ رسػػػػػػـ  
مبػػػػذلؾ تػػػػـ التةكػػػػد مػػػػف صػػػػدؽ مةبػػػػ ت اسػػػػتب ن  الدراسػػػػ  ممػػػػ  يل مهػػػػ  عمػػػػى ةقػػػػ  بصػػػػل  الاسػػػػتب ن  مصػػػػلاليته  لتلميػػػػؿ 

 النت ئج مالال ب  عمى اسئم  الدراس  مامتب ر الفرضي ت.
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  مجتمع و عينة الدراسة

( اسػػػػػتب ن  عمػػػػػى  60سػػػػػد تػػػػػـ تمزيػػػػػع  يضػػػػػـ ملتمػػػػػع الدراسػػػػػ  مػػػػػدرال م مل سػػػػػبي الكػػػػػرك ت المسػػػػػ هم    ػػػػػي ال ػػػػػراؽ ،م 
( اسػػػػػتب نه، مب ػػػػػد تفلػػػػػص الاسػػػػػتبي ن ت لػػػػػـ تسػػػػػتب د أي منهػػػػػ  نظػػػػػرا 50الكػػػػػرك ت المسػػػػػ هم  ال راسيػػػػػ ، متػػػػػـ اسػػػػػترداد  

اسػػػػتب نه  50لتلقػػػػؽ الكػػػػرمط المطممبػػػػ  لدل بػػػػ  عمػػػػى الاسػػػػتب نه، مبػػػػذلؾ يكػػػػمف عػػػػدد الاسػػػػتب ن ت الم ضػػػػ   لمدراسػػػػ  
 %.83، أي بنسب  

 يمي: كم  الدراس  عين  مسم ت مص ئص تبيف ي الت ل ماللدامؿ

 ( عدد سنوات الخبرة:1

ف  5% مػػػػػػف عينػػػػػػ  الدراسػػػػػػ  تمتمػػػػػػؾ مبػػػػػػرة أسػػػػػػؿ مػػػػػػف 12( اف 4يبػػػػػػيف اللػػػػػػدمؿ رسػػػػػػـ   % مػػػػػػف ال ينػػػػػػ  10سػػػػػػنمات ،ما 
سػػػػػػن   ػػػػػػةكةر ، أمػػػػػػ  النسػػػػػػب  ااكبػػػػػػر مػػػػػػف عينػػػػػػ   15%  قػػػػػػط تمتمػػػػػػؾ مبػػػػػػرة 6سػػػػػػن  م 15الػػػػػػى  10تمتمػػػػػػؾ مبػػػػػػرة مػػػػػػف 

 سنمات. 10الى  5تمتمؾ مبرة بلدمد % 72الدراس  مهي 

 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة(4جدول رقم )

 النسبة الم وية% التكرار عدد سنوات الخبرة
 12 6 سنوات 5أقل من  -أ 
 72 36 سنوات 10إل   5من  -ب 
 10 5 سنة 15ال   10من  -ج 
 6 3 سنة فعكثر15 -د 

 100 50 المجموع
 (المؤهل العممي:2

% مػػػػػػنهـ ل صػػػػػػميف 50% مػػػػػػف عينػػػػػػ  البلػػػػػػث ل صػػػػػػميف عمػػػػػػى كػػػػػػه دة الػػػػػػدبممـ ماف 40( اف 5رسػػػػػػـ  يبػػػػػػيف اللػػػػػػدمؿ 
% مػػػػف عينػػػػ  الدراسػػػػ  لػػػػديهـ 0%  قػػػػط مػػػػف لممػػػػ  كػػػػه دة الم لسػػػػتير  ػػػػي لػػػػيف اف 10عمػػػػى كػػػػه دة البكػػػػ لمريمس، م

 كه دة الدكتمرا .

 (توزيع عينة البحث حسب المؤهل العممي5جدول رقم )

 النسبة الم وية% التكرار المؤهل العممي
 40 20 دبموم

 50 25 بكالوريوس
 10 5 ماجستير
 0 0 دكتوراي
 100 50 المجموع
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 ( الوظيفة التي تقوم بها عينة الدراسة:3

% مػػػػػػػنهـ يكػػػػػػػقممف 40% مػػػػػػػف عينػػػػػػػ  البلػػػػػػػث يكػػػػػػػقممف مظيفػػػػػػػ  مػػػػػػػدير لسػػػػػػػ ب ت، م42( اف 6يبػػػػػػػيف اللػػػػػػػدمؿ رسػػػػػػػـ  
% مػػػػػػف عينػػػػػػ  البلػػػػػػث يكػػػػػػقممف مظػػػػػػ ئؼ 12% مػػػػػػف عينػػػػػػ  البلػػػػػػث مػػػػػػدسقمف،م 3مظيفػػػػػػ  مل سػػػػػػب،  ػػػػػػي لػػػػػػيف اف 

 .أمرك مهي كم  ذكره  المُستَبينمف  مدير الرس ب  الداممي  مالمدير الم لي، مالمدير المفمض لمكرك 

 

 (توزيع عينة البحث حسب الوظيفة6جدول رقم )

 النسبة الم وية التكرار الوظيفة

 42 21 مدير حسابات              -أ 

 40 20 محاسب -ب 

 6 3 مدقق -ج 

 12 6 أخرى -د 

 100 50 المجموع

 

 ثانياً: تحميل فقرات الاستبانة واختبار الفرضيات

 Tأُلػػػػػري تلميػػػػػؿ لملػػػػػ مر الدراسػػػػػ  لم ر ػػػػػ  ماسػػػػػع هػػػػػذ  الملػػػػػ مر لػػػػػدك ملتمػػػػػع الدراسػػػػػ ، م يمػػػػػ  يمػػػػػي نتػػػػػ ئج اسػػػػػتمداـ 
، لم ر ػػػ  مػػػ  إذا كػػػ ف المتمسػػػط اللسػػػ بي لدرلػػػ  الاسػػػتل ب  لكػػػؿ  قػػػرة one sample T test)لم ينػػػ  المالػػػدة  

( p-valueأـ تمتمػػػػػػػؼ عنهػػػػػػػ ،  ػػػػػػػ ذا ك نػػػػػػػت سيمػػػػػػػ    3مػػػػػػف  قػػػػػػػرات ملػػػػػػػ مر الاسػػػػػػػتب ن  تسػػػػػػػ مي درلػػػػػػػ  الليػػػػػػػ د مهػػػػػػػي 
 sig  اكبػػػػػػر مػػػػػػف مسػػػػػػتمك الدلالػػػػػػ )α≤0.05   فػػػػػػي هػػػػػػذ  الل لػػػػػػ  تكػػػػػػمف الآرال لملتمػػػػػػع الدراسػػػػػػ  تقتػػػػػػرب مػػػػػػف درلػػػػػػ 

ذا ك نػػػػػت سيمػػػػػ   3الليػػػػػ د مهػػػػػي   ػػػػػي هػػػػػذ  الل لػػػػػ  يمكػػػػػف تلديػػػػػد  α≤0.05اكبػػػػػر مػػػػػف مسػػػػػتمك الدلالػػػػػ  ( (p-valueما 
، مػػػػػف مػػػػػلاؿ إكػػػػػ رة سيمػػػػػ  الامتبػػػػػ ر  ػػػػػ ذا ك نػػػػػت 1يػػػػػنقص عػػػػػف درلػػػػػ  الليػػػػػ د مػػػػػ  إذا كػػػػػ ف متمسػػػػػط امل بػػػػػ  يزيػػػػػد أم

مال كػػػػػػس صػػػػػػليح،  3امكػػػػػػ رة مملبػػػػػػ   هػػػػػػذا ي نػػػػػػي إف المتمسػػػػػػط اللسػػػػػػ بي لدل بػػػػػػ  يزيػػػػػػد عػػػػػػف درلػػػػػػ  الليػػػػػػ د مهػػػػػػي 
 ميمكف تمضيح نت ئج تلميؿ مل مر م رضي ت البلث مف ملاؿ الآتي:

 

 

                                                           
( αأقل من )أو تساوي( مستوى المعنوية ) 0P. valueإذا كانت   P. value" القاعدة العامة لقبول أو رفض الفرض العدمي باستخدام  1

" الجزء الاول  SPSSاحث فإننا نقبل الفرض العدمي والعكس صحيح أسامة ربيع أمين "التحميل الاحصا ي باستخدام برنامج الب يحددي الذي
 .119-0118ص: 02007 كمية التجارة 0 جامعة المنوفية0 مصر 0 
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فـــــــي الشـــــــركات المســـــــاهمة العراقيـــــــة بفعاليـــــــة المحـــــــور الأول: اهتمـــــــام وادراك الادارة العميـــــــا  
 محاسبة المسؤولية في تقييم الأداء

 .Pلم ينػػػػ  المالػػػػدة t لمت ػػػػرؼ عمػػػػى اسػػػػتل ب ت أ ػػػػراد الدراسػػػػ  لػػػػمؿ الملػػػػمر اامؿ،  قػػػػد تػػػػـ اسػػػػتمداـ امتبػػػػ ر 
value   وادراك اهتمــــــام ( ،مالػػػػػػذي يبػػػػػػيف  رال أ ػػػػػػراد عينػػػػػػ  الدراسػػػػػػ   ػػػػػػي  قػػػػػػرات  7مالنتػػػػػػ ئج مبينػػػػػػ   ػػػػػػي لػػػػػػدمؿ رسػػػػػػـ

ــــيم الأداء ــــة محاســــبة المســــؤولية فــــي تقي ــــة بفعالي ( ، عنػػػػد مسػػػػتمك الادارة العميــــا فــــي الشــــركات المســــاهمة العراقي
 استم رة الاستبي ف :  ي مردت م  م ؽ ،مرتب 0.05α=دلال  

(آراء أفـــــراد عينـــــة الدراســـــة فـــــي فقـــــرات )اهتمـــــام وادراك الادارة العميـــــا فـــــي الشـــــركات المســـــاهمة 7جـــــدول رقـــــم )
 عراقية بفعالية محاسبة المسؤولية في تقييم الأداء(ال

الوسط  البيان ت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

t  القيمة
 الاحتمالية

يعــــــد نظــــــام محاســــــبة المســــــؤولية أداة فعالــــــة لتقيــــــيم   (1
 الأداء.

40560 00711 100956 00000* 

يوجـــــد لـــــدى إدارة الشـــــركات المســـــاهمة العراقيـــــة وعـــــي   (2
دراك لمفهوم   محاسبة المسؤولية.وا 

40281 00737 80683 00000* 

يـــــــتم اشـــــــراك جميـــــــع المســـــــتويات الاداريـــــــة بالهيكـــــــل   (3
التنظيمـــــي لمشـــــركة فـــــي تحقيـــــق هـــــدف الرقابـــــة عمـــــ  

 عناصر التكاليف والايرادات.

40240 00969 60395 00000* 

تتضــــــــمن تقــــــــارير الأداء تمخيصــــــــا بنتــــــــا ج الاقســــــــام   (4
فــــــي الرقابــــــة  وتحديــــــد الطــــــرق التــــــي تســــــاعد الادارات

 وتقويم الاداء.

40404 00844 60186 00000* 

تحتــــوي تقــــارير الأداء مقارنــــات بــــين اداء الاقســــام فــــي   (5
ــــي  ــــراد ف ــــة اداء الاف ــــ  مقارن الشــــركة نفســــها اضــــافة ال

 القسم ذاته.

30677 00723 50253 00000* 

ــــع المخطــــط التنظيمــــي   (6 ــــارير موثقــــه م ــــون هــــذي التق تك
وســــهمة الفهــــم ومنظمــــة ومعــــدي فــــي الوقــــت المناســــب 

وتكــــــون مــــــوجزة ومقتضــــــبة و تــــــزود بعرقــــــام المقارنــــــة 
 وتستعمل التسجيل الصوتي واجهزة الفيديو.

30880 00881 40993 00000* 

ـــــــــيم اداء   (7 ـــــــــة تقي ـــــــــي الشـــــــــركات المســـــــــاهمة العراقي ف
ــــــق  ــــــة المختمفــــــة يكــــــون عــــــن طري المســــــتويات الاداري

 وجود شبكة تقارير من اسفل ال  اعم  والعكس.

308000 10000 40000 00000* 

توضـــــع الأنمـــــاط أو المعـــــايير لـــــلداء المســـــتقبمي لكـــــل   (8
ـــــل  ـــــي ك ـــــرادات ف عنصـــــر مـــــن عناصـــــر التكـــــاليف والإي

40650 007122 100693 00000* 
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 مركز من مراكز المسؤولية.
يــــــتم توضــــــيح ســــــبب حــــــدوث الانحرافــــــات بــــــين الأداء   (9

 الفعمي والمخطط لكل مركز مسؤولية.
4082 00737 80638 00000* 

ــــــــــة دون وقــــــــــوع   (10 تتخــــــــــذ التــــــــــدابير اللازمــــــــــة لمحيمول
 الانحرافات مستقبلًا.

40240 00969 60355 00000* 

 *00000 6064 0084 4008 اجمالي الفقرات
 

 Tإمػػػػػػػ  امتبػػػػػػػػ ر  0.84الانلػػػػػػػراؼ الم يػػػػػػػػ ري 4.08(  تبػػػػػػػػيف إف المتمسػػػػػػػط اللسػػػػػػػػ بي 7مبملالظػػػػػػػ  اللػػػػػػػػدمؿ  رسػػػػػػػـ  
ممػػػػػ  يػػػػػدؿ عمػػػػػى إف متمسػػػػػط درلػػػػػ  الاسػػػػػتل ب   0.05مهػػػػػي اسػػػػػؿ مػػػػػف 0.000، مالقيمػػػػػ  الالتم ليػػػػػ  6.64تسػػػػػ مي ، 

، مهػػػػػػذا يػػػػػػدؿ عمػػػػػػى ملػػػػػػمد اهتمػػػػػػ ـ مادراؾ  الادارات ال ميػػػػػػ   ػػػػػػي 3لمملػػػػػػمر اامؿ، سػػػػػػد زاد عػػػػػػف درلػػػػػػ  الليػػػػػػ د مهػػػػػػي 
 ب.الكرك ت المس هم  ال راسي  اهمي  تقييـ الادال م   لي  مل سب  المس ملي   ي هذا الل ن

 

المحـــــور الثــــــاني: المقومـــــات اللازمــــــة لتطبيـــــق أســــــموب محاســـــبة المســــــؤولية فـــــي الشــــــركات 
 المساهمة العراقية

( ،مالػػػػذي يبػػػػيف  رال أ ػػػػراد 8مالنتػػػػ ئج مبينػػػػ   ػػػػي لػػػػدمؿ رسػػػػـ   P. valueلم ينػػػػ  المالػػػػدة tتػػػػـ اسػػػػتمداـ امتبػػػػ ر      
المسػػػػػػػ ملي   ػػػػػػػي الكػػػػػػػرك ت المسػػػػػػػ هم   المقممػػػػػػػ ت اللازمػػػػػػػ  لتطبيػػػػػػػؽ أسػػػػػػػممب مل سػػػػػػػب عينػػػػػػػ  الدراسػػػػػػػ   ػػػػػػػي  قػػػػػػػرات  

 : الاستبي ف استم رة  ي مردت م  م ؽ ،مرتب 0.05α=، عند مستمك دلال   ال راسي (

(آراء أفراد عينة الدراسة في فقرات " المقومات اللازمة لتطبيق أسموب محاسبة المسؤولية في الشركات 8جدول رقم )
 المساهمة العراقية"

الوسط  البيان ت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

t  القيمة
 الاحتمالية

يتم استخدام أسموب الموازنات التشغيمية في الشركات  1
 المساهمة العراقية  في تخطيط التكاليف والإيرادات

30965 00611 70856 00000 

يوجد فصل لعناصر التكاليف التي يمكن رقابتها أو التحكم  2
التي لا يمكن بها عند كل مستوى إداري عن التكاليف 
 رقابتها أو التحكم بها.

3092 00759 60058 00000 

يوجد هيكل تنظيمي واضح ومعتمد في الشركات المساهمة  3
 العراقية.

30922 00862 50335 00000 

الهيكل التنظيمي المعمول به في الشركات المساهمة  4
العراقية يوضح خطوط السمطة والمسؤولية بين الرؤساء 

 والمرؤوسين.

30880 10201 30662 00001 
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يبين التنظيم الإداري التقسيم الواضح لمراكز المسؤولية في  5
 .الشركات المساهمة العراقية

30880 10166 30772 00001 

يتم تحديد اختصاصات ومسؤوليات مراكز المسؤولية في  6
 .الشركات المساهمة العراقية

30680 10069 30181 00004 

المتبع في الشركات المساهمة العراقية  نظام التقارير  7
 يسمح بتوفير البيانات اللازمة في الوقت المناسب.

30960 00798 60080 00000 

تتضمن تقارير الأداء تفصيلا بالأداء الفعمي والأداء  8
 المخطط والانحراف بينهما.

3084 00721 50629 00000 

الأفراد للهداف تمنح الإدارة العميا حوافز مادية عند وصول  9
 .المخطط لها مسبقاً 

40000 00763 60547 00000 

تَمنح الإدارة العميا حوافز معنوية عند وصول الأفراد  10
 .للهداف المخطط لها مسبقاً 

30922 10077 40271 00000 

تتناسب الحوافز مع طبيعة المسؤوليات المكمف بها الأفراد  11
 وفقاً لمهيكل التنظيمي.

30896 00900 50241 000006 

 000006 70856 00611 30960 اجمالي الفقرات
 

 (3،960( اف المتمسػػػػػػػط اللسػػػػػػػ بي للميػػػػػػػع  قػػػػػػػرات الملػػػػػػػمر الةػػػػػػػ ني يسػػػػػػػ مي 8يتضػػػػػػػح مػػػػػػػف اللػػػػػػػدمؿ السػػػػػػػ بؽ رسػػػػػػػـ 
 (. 0،611مب نلراؼ م ي ري يبمغ  

تسػػػػػػ مي  P value(،م اف سيمػػػػػػ  t  7،856( ،اف سيمػػػػػػ  8التػػػػػػي ي رضػػػػػػه  لػػػػػػدمؿ رسػػػػػػـ   tمتبػػػػػػيف نتػػػػػػ ئج امتبػػػػػػ ر 
ممػػػػػ  يػػػػػدؿ عمػػػػػى إف متمسػػػػػط درلػػػػػ  الاسػػػػػتل ب  لمملػػػػػمر  ،( α  0،05( مهػػػػػي اسػػػػػؿ مػػػػػف مسػػػػػتمك الم نميػػػػػ  0،0006 

، أي اف هنػػػػ ؾ مما قػػػػ   أ ػػػػراد ال ينػػػػ  عمػػػػػى هػػػػذا الملػػػػمر مهػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػػى 3الةػػػػ ني سػػػػد زاد عػػػػف درلػػػػ  الليػػػػ د مهػػػػػي 
رك ت المسػػػػػػ هم  ال راسيػػػػػػػ ، ممػػػػػػػ  يتطمػػػػػػػب المقممػػػػػػػ ت اللازمػػػػػػػ  لتطبيػػػػػػؽ أسػػػػػػػممب مل سػػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي   ػػػػػػػي الكػػػػػػػتػػػػػػم ر 

 الاهتم ـ مالتركيز عمى تم ير تمؾ المقمم ت اللازم  لتطبيؽ مل سب  المس ملي  بف  لي .

 الاستنتاجات والتوصيات

 أولا: الاستنتاجات

بنػػػػػػ لاي عمػػػػػػى الدراسػػػػػػ  الميدانيػػػػػػ  التػػػػػػي أُلريػػػػػػت، مامتبػػػػػػ ر  رضػػػػػػي ت الدراسػػػػػػ  ،  قػػػػػػد تػػػػػػـ التمصػػػػػػؿ إلػػػػػػى الاسػػػػػػتنت ل ت 
  لي :الت

% مػػػػػػنهـ ل صػػػػػػميف عمػػػػػػى كػػػػػػه دة البكػػػػػػ لمريمس، 50% مػػػػػػف عينػػػػػػ  البلػػػػػػث ل صػػػػػػميف عمػػػػػػى كػػػػػػه دة الػػػػػػدبممـ ماف 40 (1
% مػػػػف عينػػػػػ  البلػػػػث ل صػػػػميف عمػػػػػى كػػػػه دة الػػػػػدبممـ 90  ػػػػ ف% مػػػػف لممػػػػ  كػػػػػه دة الم لسػػػػتير، ب بػػػػ رة أمػػػػػرك 10م

ى امك نيػػػػػ  تطبيػػػػػؽ %  قػػػػػط مػػػػػف لممػػػػػ  الكػػػػػه دات ال ميػػػػػ ، يمكػػػػػف اف يظهػػػػػر لنػػػػػ  ذلػػػػػؾ م كػػػػػر عمػػػػػ10مالبكػػػػػ لمريمس،م
 يتطمب تطبيقه ك درا مل سبي  م هلا. -مل سب  المس ملي –مل سب  المس ملي ، لاف هذا النظ ـ 
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امضػػػػػح م ظػػػػػـ الا ػػػػػراد عينػػػػػ  الدراسػػػػػ  اف هنػػػػػ ؾ اهتمػػػػػ ـ ممعػػػػػي  الادارة ال ميػػػػػ  بػػػػػدمر مل سػػػػػب  المسػػػػػ ملي   ػػػػػي تقيػػػػػيـ  (2
الادال عػػػػػػ ملا مهمػػػػػػ   ػػػػػػي تقيػػػػػػيـ اادال مأيضػػػػػػ  عػػػػػػ ملا الادال ، مي ػػػػػػد دعػػػػػػـ الادارة ال ميػػػػػػ  لمنظػػػػػػ ـ المتبػػػػػػع  ػػػػػػي تقيػػػػػػيـ 

 م ةرا  ي تلسيف الادال. 
تبػػػػيف تػػػػػم ر المقممػػػػػ ت اللازمػػػػػ  لتطبيػػػػػؽ أسػػػػػممب مل سػػػػػب  المسػػػػػ ملي   ػػػػػي الكػػػػػرك ت المسػػػػػ هم  ال راسيػػػػػ ، التػػػػػي أهمهػػػػػ   (3

تلديػػػػػػد  الاعػػػػػػداد المػػػػػػنظـ لمممازنػػػػػػ ت التمطيطيػػػػػػ  متلديػػػػػػد ماضػػػػػػح لمراكػػػػػػز المسػػػػػػ ملي  مانماعهػػػػػػ  الػػػػػػذي يترتػػػػػػب عميػػػػػػه
ماضػػػػػح لممسػػػػػ ملي ت معمػػػػػى اسػػػػػ س ذلػػػػػؾ يػػػػػتـ تقيػػػػػيـ أدال المسػػػػػ مليف بصػػػػػمرة منفػػػػػردة عمػػػػػى ال ن صػػػػػر التػػػػػي تمضػػػػػع 

 لسيطرتهـ ممس مليتهـ، مأيض  تق رير الادال منظ ـ اللما ز.

 ثانيا: التوصيات

يتطمػػػػػػب مػػػػػػف المقػػػػػػمـ م ر ػػػػػػ  التنفيػػػػػػذ السػػػػػػميـ لمقيػػػػػػ س متسػػػػػػهيؿ مهمتػػػػػػه ، متمعيػػػػػػه بةهميػػػػػػ  الممضػػػػػػمعي   ػػػػػػي  (1
لنتػػػػػ ئج ، إذ سػػػػػيترتب عميهػػػػػ  اتمػػػػػ ذ سػػػػػرارات تػػػػػ ةر  ػػػػػي مسػػػػػتقبؿ الفػػػػػرد ال  مػػػػػؿ  ػػػػػي لي تػػػػػه المظيفيػػػػػ   ػػػػػي المنكػػػػػ ة ، ا

ميمكػػػػػف اف يلصػػػػػؿ المقػػػػػمـ عمػػػػػى هػػػػػذ  الم ر ػػػػػ  مالتمعيػػػػػ  بزيػػػػػ دة التلصػػػػػيؿ ال ممػػػػػي مالاكػػػػػتراؾ بػػػػػدمرات تدريبيػػػػػ  مػػػػػ  
لممػػػػػ  الكػػػػػه دات ال ميػػػػػ  بنسػػػػػب  اكبػػػػػر  ب ػػػػػد البكػػػػػ لمريمس، لػػػػػذا تمصػػػػػي الب لةتػػػػػ ف ،بتمظيػػػػػؼ مل سػػػػػبيف ماداريػػػػػيف مػػػػػف

 مم  هي عميه الاف  ي الكرك ت المس هم  ال راسي  لهذا القرض.

ضػػػػػػػػرمرة الاهتمػػػػػػػػ ـ بصػػػػػػػػمرة اكبػػػػػػػػر بت زيػػػػػػػػز مقممػػػػػػػػ ت نظػػػػػػػػ ـ مل سػػػػػػػػب  المسػػػػػػػػ ملي  مػػػػػػػػف اعػػػػػػػػداد الممازنػػػػػػػػ ت  (2
لمراكػػػػػز المسػػػػػ ملي  م التكػػػػػقيمي  لمػػػػػ  لهػػػػػ  مػػػػػف ميػػػػػزات اهمهػػػػػ    عميتهػػػػػ   ػػػػػي التمطػػػػػيط متقيػػػػػيـ الادال مالتلديػػػػػد البػػػػػيف 

 الاعداد المنظـ لتق رير الادال ، منظ ـ    ؿ لملما ز.

ضػػػػػرمرة تنميػػػػػ  الػػػػػمعي لػػػػػدك مػػػػػدرال الكػػػػػرك ت المسػػػػػ هم   ػػػػػي ال ػػػػػراؽ بةهميػػػػػ  مل سػػػػػب  المسػػػػػ ملي ، مدمرهػػػػػ   (3
  ي تقديـ الم ممم ت الملائم  لاتم ذ القرارات المت مق  بتقييـ الادال مالمس هم   ي عممي  الرس ب .

رة تطبيػػػػػؽ مل سػػػػػب  المسػػػػػ ملي    ػػػػػي الكػػػػػرك ت المسػػػػػ هم   ػػػػػي ال ػػػػػراؽ لمػػػػػ  لهػػػػػ  مػػػػػف لػػػػػدمك ممنف ػػػػػ  ضػػػػػرم  (4
كبيػػػػػػرة ت ػػػػػػمد عمػػػػػػى الكػػػػػػرك ت، مبػػػػػػ امص  يمػػػػػػ  يت مػػػػػػؽ بتلسػػػػػػيف الادال، اذ مػػػػػػف مػػػػػػلاؿ تقيػػػػػػيـ الادال يمكػػػػػػف لمكػػػػػػرك  

 .الككؼ عف الط س ت مالقدرات الك من  لدك الا راد مف الؿ استقلاله  لزي دة مستمك الادال

 المصادر 

 أ: المصادر العربية

 أولا: الكتب

لريسػػػػػمف ،ري اتػػػػػش ،نػػػػػمريف ،اريػػػػػؾ رالمل سػػػػػب  الاداريػػػػػ ر ترلمػػػػػ  ملمػػػػػد عصػػػػػ ـ الػػػػػديف زايػػػػػد ،دار المػػػػػري   (1
،2006. 

 .2011، 1لم   ،المد لممي رمل سب  التك ليؼ الم ي ري ر دار الصف  ،ط (2

الرس بػػػػػػػ   مل سػػػػػػػب  المسػػػػػػػ ملي ر، دار الرلبػػػػػػػي ،المػػػػػػػد لممػػػػػػػي .رمل سػػػػػػػب  التكػػػػػػػ ليؼ الم ي ريػػػػػػػ  التصػػػػػػػميـ   (3
 .2011صف  ،لمنكر مالتمزيع ،عم ف ،الاردف ،الطب   الاملى،
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عبػػػػػػػػػمد، سػػػػػػػػػ لـ ملمػػػػػػػػػد ،رتطبيقػػػػػػػػػ ت لديةػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػي المل سػػػػػػػػػبي  الاداريػػػػػػػػػ  ر،دار ال مػػػػػػػػػمـ الاداريػػػػػػػػػ  ،الطب ػػػػػػػػػ   (4
 .2009الاملى،

لملمػػػػػػػػع كػػػػػػػػ  ي، مصػػػػػػػػطفى يمسػػػػػػػػؼ . لمػػػػػػػػمد  ،سػػػػػػػػمير المػػػػػػػػد مامػػػػػػػػرمف .رالمل سػػػػػػػػب  الاداريػػػػػػػػ ر، مكتبػػػػػػػػ  ا (5
 .2012ال ربي لمنكر مالتمزيع ،عم ف ،الاردف ،الطب   الاملى،

كل لػػػػػ  ،لبرائيػػػػػؿ لمزيػػػػػؼ ،لنػػػػػ ف ،رضػػػػػماف لمػػػػػمة رالمل سػػػػػب  الاداريػػػػػ  مػػػػػدمؿ مل سػػػػػب  المسػػػػػ ملي  متقيػػػػػيـ  (6
 .2009الادالر دار الةق    لمنكر مالتمزيع ،الطب   الة لة ،

 ثانياً: الرسا ل و الاطاريح
د ،ر   عميػػػػػػػػ  برنػػػػػػػػ مج تقيػػػػػػػػيـ اادال املكترمنػػػػػػػػي اللػػػػػػػػديث  ػػػػػػػػي سيػػػػػػػػ س أدال الاكػػػػػػػػقر ،لسػػػػػػػػ ـ عبػػػػػػػػد المليػػػػػػػػ (1

المػػػػػػػمظفيف  ػػػػػػػي مك لػػػػػػػ  القػػػػػػػمث الدمليػػػػػػػ ر رسػػػػػػػ ل  م لسػػػػػػػتير ، الل م ػػػػػػػ  امسػػػػػػػلامي  بقػػػػػػػزة ،كميػػػػػػػ  التلػػػػػػػ رة ،سسػػػػػػػـ إدارة 
 .2015ااعم ؿ، 

  دراسػػػػ  ل لػػػػ  ب لػػػػي ،سػػػػ  د،ر تقيػػػػيـ    ليػػػػ  نظػػػػ ـ تقيػػػػيـ أدال ال ػػػػ مميف  ػػػػي الم سسػػػػ  الاستصػػػػ دي  اللزائريػػػػ (2
ررسػػػػػػ ل  م لسػػػػػػتير، - منطقػػػػػػ  سػػػػػػطيؼ clp: م سسػػػػػػ  تمزيػػػػػػع م تسػػػػػػميؽ المػػػػػػماد البترمليػػػػػػ  المت ػػػػػػددة نفطػػػػػػ ؿ مسػػػػػػيم  

ل م ػػػػػػػ  ملمػػػػػػػد بمضػػػػػػػي ؼ ب لمسػػػػػػػيم  ،كميػػػػػػػ  ال مػػػػػػػمـ الاستصػػػػػػػ دي  معمػػػػػػػمـ التسػػػػػػػيير مال مػػػػػػػمـ التل ريػػػػػػػ ، سسػػػػػػػـ ال مػػػػػػػمـ 
 .2007التل ري  ،

يـ أدال ال ػػػػػػ مميف  ػػػػػػي الم سسػػػػػػ ت امستصػػػػػػ دي  دراسػػػػػػ  ،ر   ليػػػػػػ  نظػػػػػػ ـ تقيػػػػػػ2014بمبرط ،لبػػػػػػ س م لػػػػػػد،    (3
ل سػػػػي مس مدر،رسػػػػ ل  م لسػػػػتير ، ل م ػػػػ   س صػػػػدي  ENTP ل لػػػػ  الم سسػػػػ  المطنيػػػػ  لمكػػػػق ؿ  ػػػػي الآبػػػػ ر

 مرسمػ  ،كمي  ال ممـ الاستص دي  م ال ممـ التل ري  معممـ التسيير سسـ ال ممـ الاستص دي ، اللزائر. –مرب ح 
اللػػػػػػػػػما ز  ػػػػػػػػػي تلسػػػػػػػػػيف أدال الم سسػػػػػػػػػ  ال ممميػػػػػػػػػ  دراسػػػػػػػػػ  ل لػػػػػػػػػ  مديريػػػػػػػػػ  تركػػػػػػػػػ ، سػػػػػػػػػمي  ر دمر نظػػػػػػػػػ ـ  (4

 ال مػػمـ التسػػيير سسػػـ معمػػمـ التل ريػػ م  الاستصػػ دي  التلهيػػزات ال ممميػػ  بػػ لمادير رسػػ ل  م لسػػتير ، كميػػ  ال مػػمـ
 .2015الاستص دي ،

لبػػػػػػيف ،عبػػػػػػد المهػػػػػػ ب ملمػػػػػػد،ر تقيػػػػػػيـ اادال  ػػػػػػي امدارات الصػػػػػػلي  بمديريػػػػػػ  الكػػػػػػ مف الصػػػػػػلي  بمل  ظػػػػػػ   (5
 .2009الط ئؼ ر، اطرمل  دكتمرا  ،  ل م   س نت  ليمنتس ال  لمي ، 

متقيػػيـ  لمرس بػػ  كػػةداة المسػػ ملي  مل سػػب  نظػػ ـ تطبيػػؽ إمك نيػػ  إبػػراهيـر سيػػ س لسػػف عمػػي ،اللدبػػه (6
 .2007الفمسطيني ر رس ل  م لستير ، لكممي ال االهزة  ي اادال

 مزارة  ػي ادال ال ػ مميف تلسػيف  ػػي مالم نميػ  الم ديػ  اللػما ز اةػر اللس سػي ،عبػد الله لمػد ملمػد ر (7
 .2011ال  لي، لمت ميـ البريط ني  ال ربي  ااك ديمي  عم فر رس ل  م لستير ، بسمطن  مالت ميـ التربي 

نظػػػػػػػ ـ تقيػػػػػػػيـ الادال ماةػػػػػػر  عمػػػػػػػى مسػػػػػػػتمك ادال ال ػػػػػػػ مميف ل لػػػػػػػ  دراسػػػػػػػي  لطػػػػػػب ،ممسػػػػػػػى ملمػػػػػػػد ،ر   عميػػػػػػػ   (8
عمػػػػػى لم يػػػػػ  اصػػػػػدس ل المػػػػػريض الميريػػػػػ  ر رسػػػػػ ل  م لسػػػػػتير ،الل م ػػػػػ  الاسػػػػػلامي   غػػػػػزة ،كميػػػػػ  التلػػػػػ رة ،سسػػػػػـ ادارة 

 .2007الاعم ؿ،
الللابيػػػػػ  ،غػػػػػ زي لسػػػػػف عػػػػػمدة ، راةػػػػػر اللػػػػػما ز  ػػػػػي تلسػػػػػيف الادال لػػػػػدك ال ػػػػػ مميف  ػػػػػي م سسػػػػػ ت القطػػػػػ ع  (9

ال ػػػػػ ـ  ػػػػػي الاردف دراسػػػػػػ  تطبيقيػػػػػ  عمػػػػػى ام نػػػػػػ  عمػػػػػ ف الكبػػػػػركر رسػػػػػػ ل  م لسػػػػػتير ، ل م ػػػػػ  الكػػػػػػرؽ الامسػػػػػط ،كميػػػػػػ  
 . 2013الاعم ؿ ، 
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(7) 2018آذار            المجمد       مجمة الإدارة والإقتصاد           (25) دالعد    

ممػػػػػػؼ الله ،مائػػػػػػؿ ملمػػػػػػد ابػػػػػػراهيـ . رماسػػػػػػع اعػػػػػػداد متنفيػػػػػػذ الممازنػػػػػػ ت التمطيطيػػػػػػ   ػػػػػػي الكػػػػػػرك ت الصػػػػػػن عي   (10
ي  غػػػػػػػزة ،كميػػػػػػػ  التلػػػػػػػ رة ، سسػػػػػػػـ المل سػػػػػػػػب   سطػػػػػػػ ع غػػػػػػػزة دراسػػػػػػػ  ميدانيػػػػػػػ ر رسػػػػػػػ ل  م لسػػػػػػػتير ، الل م ػػػػػػػػ  امسػػػػػػػلام

 .2007مالتمميؿ، 
الػػػػػػرزي ،ديػػػػػػ لا لميػػػػػػؿ،ر مقممػػػػػػ ت تطبيػػػػػػؽ مل سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي   ػػػػػػي الكػػػػػػرك ت الصػػػػػػن عي   ػػػػػػي سطػػػػػػ ع غػػػػػػزة  (11

 .2007دراس  تطبيقي ر ،رس ل  م لستير ،الل م   الاسلامي   غزة ،كمي  التل رة ،سسـ المل سب  مالتمميؿ،
ظػػػػػػػ ـ تقيػػػػػػػيـ اادال بػػػػػػػديماف المػػػػػػػمظفيف ال ػػػػػػػ ـ  ػػػػػػػي تطػػػػػػػمير المػػػػػػػمارد البكػػػػػػػري  زيديػػػػػػػ  ، ريػػػػػػػ ض رزؽ، ر دمر ن (12

غػػػػػػػزة، سسػػػػػػػـ إدارة  – ػػػػػػػي الػػػػػػػمزارات الفمسػػػػػػػطيني ر ، رسػػػػػػػ ل  م لسػػػػػػػتير، أك ديميػػػػػػػ  امدارة مالسي سػػػػػػػ  لمدارسػػػػػػػ ت ال ميػػػػػػػ  
 .2015الدمل  ماللكـ الركيد ،

ردنيػػػػػػ ر رسػػػػػػ ل  م لسػػػػػػتير صػػػػػػي ـ ، نيمهػػػػػػ ف مليػػػػػػد المػػػػػػد رتطبيػػػػػػؽ مل سػػػػػػب  المسػػػػػػ ملي   ػػػػػػي المستكػػػػػػفي ت الا (13
 .2004،ل م   اليرممؾ ،كمي  الاستص د مال ممـ الاداري ،

عبيػػػػػػػػػد ،عػػػػػػػػػمني  تلػػػػػػػػػي مميػػػػػػػػػؿ،ر ماسػػػػػػػػػع إدارة التقييػػػػػػػػػػر مأةرهػػػػػػػػػ  عمػػػػػػػػػى أدال ال ػػػػػػػػػ مميف  ػػػػػػػػػي مزارة الصػػػػػػػػػػل   (14
 الفمسػػػػطيني  / دراسػػػػػ  ل لػػػػػ  ملمػػػػع الكػػػػػف ل الطبػػػػػير رسػػػػػ ل  م لسػػػػتير، الل م ػػػػػ  امسػػػػػلامي  بقػػػػزة ،كميػػػػػ  التلػػػػػ رة ،سسػػػػػـ

 .2009إدارة ااعم ؿ، 
عميػػػػػػػ ف ،زيػػػػػػػد ملمػػػػػػػمد ممسػػػػػػػى ،ر مػػػػػػػدك أهميػػػػػػػ  اسػػػػػػػتمداـ الممازنػػػػػػػ ت التمطيطيػػػػػػػ   ػػػػػػػي التمطػػػػػػػيط مالرس بػػػػػػػ   (15

متقػػػػػػميـ اادال  ػػػػػػي الكػػػػػػرك ت الصػػػػػػن عي  ااردنيػػػػػػ  المسػػػػػػ هم  ال  مػػػػػػ ر ،رسػػػػػػ ل  م لسػػػػػػتير ،ل م ػػػػػػ  الكػػػػػػرؽ الامسػػػػػػط 
 .2009لمدراس ت ال مي  ،سسـ المل سب ،

القيػػػػ دة عمػػػػى ادال ال ػػػػ مميف دراسػػػػ  ميدانيػػػػ   ػػػػي كػػػػرك  سػػػػمنطراؾ س عػػػػدة الامػػػػدادت غربػػػػي ،نػػػػماؿ تػػػػدر راةػػػػر  (16
 .2013 تقرت ر رس ل  م لستير ،كمي  ال ممـ الانس ني  مالالتم عي ،

المػػػػمح ،نبيػػػػػؿ عبػػػػػد كػػػػػ ب ف ، ر تطػػػػمر الهي كػػػػػؿ التنظيميػػػػػ  لمػػػػػمزارات الفمسػػػػطيني  مأةػػػػػر  عمػػػػػى الكفػػػػػ لة امداريػػػػػ   (17
 .2006لاسلامي   غزة ،كمي  التل رة ،سسـ ادارة الاعم ؿ ،ر رس ل  م لستير، الل م   ا

م ضػػػػػػػي ،م لػػػػػػػػد م ضػػػػػػػي ،ر م مسػػػػػػػػ ت تقيػػػػػػػػيـ أدال ال ػػػػػػػ مميف  ػػػػػػػػي الل م ػػػػػػػػ ت الفمسػػػػػػػطيني  مسػػػػػػػػبؿ علالهػػػػػػػػ   (18
 .2007ررس ل  م لستير ، الل م   امسلامي  بقزة ،كمي  التل رة ،سسـ إدارة ااعم ؿ، 

يػػػػيـ ادال مػػػػػديري مػػػػػدارس مك لػػػػ  القػػػػػمث الدمليػػػػػ  معلاستهػػػػػ  مرد ،  ػػػػ تف عػػػػػدن ف لػػػػػب،ر درلػػػػ    عميػػػػػ  نظػػػػػ ـ تق (19
بػػػػػػػ لتطمير التنظيمػػػػػػػي المدرسػػػػػػػير، الل م ػػػػػػػ  امسػػػػػػػلامي  بقػػػػػػػزة ،كميػػػػػػػ  التربيػػػػػػػ  ،سسػػػػػػػـ اصػػػػػػػمؿ التربيػػػػػػػ   ادارة تربميػػػػػػػ  

،2015. 
 ثالثاً: الدوريات والبحوث

اللكمميػػػػػ  بلػػػػػر ،يمسػػػػػؼ عبػػػػػد المالػػػػػد، مػػػػػ مف ممػػػػػؼ عبػػػػػد ، رم مسػػػػػ ت عمميػػػػػ  تقيػػػػػيـ اادال  ػػػػػي الػػػػػمزارات  (1
، ال ػػػػدد  13بقطػػػػ ع غػػػػزة مػػػػف ملهػػػػ  نظػػػػر المقيمػػػػيفر ملمػػػػ  ل م ػػػػ  اازهػػػػر بقػػػػزة، سمسػػػػم  ال مػػػػمـ امنسػػػػ ني ، الملمػػػػد 

1 ،2011 . 
دليػػػػػػػؿ إعػػػػػػػداد الممازنػػػػػػػ ت التمطيطيػػػػػػػ  م مطػػػػػػػط م ممازنػػػػػػػ  التكػػػػػػػقيؿ م الصػػػػػػػي ن  لكػػػػػػػرك ت ميػػػػػػػ   الكػػػػػػػرب م  (2

 .2011الصرؼ الصلي،
م ممازنػػػػػػػ  التكػػػػػػػقيؿ م الصػػػػػػػي ن  لكػػػػػػػرك ت ميػػػػػػػ   الكػػػػػػػرب م دليػػػػػػػؿ إعػػػػػػػداد الممازنػػػػػػػ ت التمطيطيػػػػػػػ  م مطػػػػػػػط  (3

 .2011الصرؼ الصلي ،
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الربي ػػػػػػػػي ،لبػػػػػػػػ ر ل سػػػػػػػػـ .المطمػػػػػػػػب ،نػػػػػػػػدك عبػػػػػػػػد، ردمر نظػػػػػػػػ ـ مل سػػػػػػػػب  المسػػػػػػػػ ملي   ػػػػػػػػي سيػػػػػػػػ س كفػػػػػػػػ لة  (4
المسػػػػػػتمي ت الاداريػػػػػػ  الممتمفػػػػػػ  بلػػػػػػث تطبيقػػػػػػي  ػػػػػػي الكػػػػػػرك  المطنيػػػػػػ  لمصػػػػػػن ع ت القذائيػػػػػػ ر ،ملمػػػػػػ  التقنػػػػػػي ،الملمػػػػػػد 

 .2005، 4،ال دد  18
عمػػػػػي ،زينػػػػػب هػػػػػ دي رالممازنػػػػػ  التمطيطيػػػػػ  لممبي ػػػػػ ت  ػػػػػي الرس بػػػػػ  عمػػػػػى الادالر ملمػػػػػ  ل م ػػػػػ  ب بػػػػػؿ ال مػػػػػمـ  (5

 .2008، 15، ال دد 10الانس ني  ،الملمد 
المسػػ ملي ر ملمػػ   مل سػػب  تف يػػؿ  ػػي ااعمػػ ؿ أملاسيػػ ت لسػػيف ،ر اهميػػ   بػػراهيـإ الكسػػب ،عمػػي (6

 . 2007تكريت لم ممـ الاداري  مالاستص دي  ،
 ١ملمػػػػػد ،ركػػػػػيد ملمػػػػػد ،ر دراسػػػػػ  ماسػػػػػع الهيكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي لمػػػػػديريتي النكػػػػػ ط الري ضػػػػػي مالككػػػػػفي الكػػػػػرخ/  (7

 . 2013، 1،ال دد  25 ي مل  ظ  بقدادر ملم  كمي  التربي  الري ضي ، ل م   بقداد ،الملمد  ١مالرص   / 
 طبيقيػػػػػ ر القػػػػػريمنهػػػػؿ ، ملمػػػػػد لسػػػػػيفر نظػػػػػ ـ لػػػػػما ز مقتػػػػػرح لمكػػػػػرك  ال  مػػػػػ  لممػػػػػمان  ال ػػػػػراؽ دراسػػػػػ  ت (8

 .2007،  9، ال دد  2مامداري  ،الملمد  الاستص دي  لم ممـ
الػػػػػػػمطيفي، ك مػػػػػػػؿ كػػػػػػػكير، راةػػػػػػػر عدالػػػػػػػ  نظػػػػػػػ ـ تقػػػػػػػميـ الادال  ػػػػػػػي تلسػػػػػػػيف   عميػػػػػػػ  الادال التدريسػػػػػػػي بلػػػػػػػث  (9

 . 14ميداني  ي كمي  التربي  ل م   ب بؿ ر ملم  ل م   ب بؿ لم ممـ الانس ني  ،الملمد 
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