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 شكر و تقدیر

الحمِد الله رب العالمين والصلاة والسلام على معلم البشرية وهادي الإنسانية وعلى آله  

  وصحبه ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين.

الحمد الله الذي وفقني لإنجاح وإتمام هذا العمل، كما أتوجه بالشكر الجزيل  وكل  

الدكتور علي دبي" على كرم قبوله الإشراف  التقدير للأستاذ المشرف  " الأستاذ  

  على هذا العمل، وعلى كل ما قدمه لي من نصائح وإرشادات.

كما أتوجه بالشكر لأعضاء لجنة المناقشة،  والذين تكرموا بقبول الدعوة لمناقشة  

  وإثراء هذا البحث.

من   كما أتقدم بأسمى عبارات الشكر   والاحترام لكل من أمد لي يد العون، وساهم  

  قريب أو من بعيد في إنجاز هذا البحث.

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

لمن لهما تخفض جناح الذل من الرحمة، إلى الوالدين الكريمين دام االله  

 عليهما نعمة الصحة والعافية

 

هايأطال االله في عمر تان  العزيز   اياإلى جدت  

 

 إلى خالتي سهام، وكتكوتها أدم  حفظهما االله

 

قـاربإلى كل الإخوة،  الأهل والأ  

  

 إلى كل الزميلات والصديقـات

 

 إليكم جميعا أهدي هذا العمل                    سعـــــــــــــــــــــــــــــاد
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  :تمهيد - 1

جميع التغيرات الحديثة التكيف مع  الإدارةأصبح لزاما على حدة التعقيد في محيط عمل المؤسسة، تنامي مع    

التخطيط  تساعدها على تقنيات  وأ أدواتالتفكير والبحث عن والتطورات المحيطية السريعة، ما استوجب عليها 

لإعداد السليم لمواجهة ما قد لتمكنها من ا، في صورة شاملة و منسقةمحددة لفترة مستقبلية  وذلك ،أنشطتها لجميع

  .يؤدي �ا إلى مصير مجهولو  ،اوديتهمردؤثر سلبا على وي ،يفقد المؤسسة تواز�ا

كالمحاسبة  بالشكل الأمثل، المتاحة هاواردلملمراقبة تسييرها واستغلالها  دواتأ المؤسسة عدةتتبع  لهذا الغرض،   

الأدوات هذه أكثر من الموازنات التقديرية تسيير نظام ويعد  .و المراجعة التقديرية الموازناتتسيير نظام  ، التحليلية

هدافها في خطة أترجمة ، يعمل على متكاملا انظام عديحيث  في المؤسسات الاقتصادية بمختلف أنواعها،تطبيقا 

 المعلومات بكلؤسسة يزود الم، كما ا تقوم �تيال الأنشطةوالتكامل لمختلف  ابطعمل مستقبلية ومن ثم تحقيق التر 

  التنظيمية بكل فعالية وفاعلية. هدافهاها لأمتابعة ومراقبة عملية السير باتجاه تحقيق من تمكنها التي والتقارير

فعالية نظام تسيير الموازنات التقديرية لا تتوقف فقط على مدى ملاءمة خصائصه التقنية للمؤسسة المعنية  لكن   

التي يوفرها هذا النظام من طرف  اتوالظروف المحيطة التي تطبق فيها، ولكن أيضا بحسب طريقة استخدام  المعلوم

، من شرافياستا، حيث يمثل نظام الموازنات التقديرية بمرحلتي الإعداد والرقابة �جا مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسة

التقديرية يجب أن  ةتثبيت أهداف، وبالتالي فالموازن خلاله تشير الإدارة العليا  بالمؤسسة إلى جميع مسيريها بأنه يجب

من  ،والإدارة العليا مركز المسؤولية سيرمعقد بين ة ها بمثابكل مسير أمامها، في هذا الاتجاه يمكن اعتبار    لتزاماتترجم  

لموارد الموضوعة تحت تصرفه، كما أن المؤسسة عادة ما ته  على ابتحقيق بنوده، وذلك مقابل  سلط اخلاله أصبح ملزم

على تحقيق  مراكز مسؤوليا�ا تربط  الحصول على المكافآت المختلفة مثل العلاوات والترقيات بمدى قدرة مسيري

  ، و�ذا أصبح هذا النظام  يتأثر ويؤثر إيجابيا وسلبيا على سلوكيا�م ومواقفهم.  موازنا�م التقديرية أهداف

   : شكاليةالإ -2

 يلعبكما �ا�ة ما يحيط �ا من صعوبات،   ةالمؤسس  العنصر البشري بمثابة الميزة التنافسية التي تستخدمها يعد    

من خلال تحضير موازنا�م وكذا  ، وذلكالموازنات التقديريةتسيير نظام  مهما في إعدادمسيروا مراكز المسؤولية دورا 

التقديرية تحدد  ا�موازنموبما أن . وضوعةالم التأكد من أن أنشطة مراكزهم تتم بالتنسيق مع هذه الموازنات التقديرية

فهي تؤثر   ،على أساسهاومكافأ�م وكذا أهداف الأداء التي يتم تقييمهم  ، محصة الموارد التنظيمية المخصصة  له

وبالتالي يمكن القول، بأن  مسيري مراكز المسؤولية  بشكل خاص لا   .بشدة على مواقفهم، سلوكيا�م وكذا أدائهم

     والتي ،قتصادية قليلةوذلك لكو�م   يشعرون عادة بأ�م تحصلوا على موارد ا ،نظامهذا اليكونوا راضين تماما  عن 

، كما أن نتائجهم في �اية السنة المالية ستتأثر حتما مسؤوليا�م راكزالمهام المنوطة لمكافية لتشغيل  بنظرهم غير 

هؤلاء بعوامل غير قابلة للتحكم والتي ستؤثر على أدائهم وبالتالي تقييمهم من قبل رؤسائهم، هذا بالإضافة إلى أن 
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 ب 
 

 سيريلموذلك �دف تحفيز الأداء العالي  ، موازنات تقديرية متشددة أو صعبة التحقيقلهم يضعون  عادة ما  الرؤساء

  .التوجه نحو تبني السلوكيات غير الوظيفية إلىؤدي �م مما ي  ،مراكز المسؤولية

المسيرين   تحفيزتعمل على   ،إلى التفكير في حلول ناجعةمن هذا المنطلق، دأب الباحثون والمفكرون السابقون    

سواء وذلك  خلق السلوكيات غير الوظيفية،نحو ن توجها�م مات الوظيفية، والتخلي أو حتى التقليل يلتبني السلوك

ومن  ،الفعلي لها الرقابة على التنفيذمرحلة  ، وكذا عندبالمؤسسة المعتمدة الموازنات التقديريةمختلف  إعدادعند مرحلة 

  . المسيرينتقييم أداء هؤلاء ثم 

، والتي النظامهذا التي يجب أن تتوفر في الأساسية  من هذا الواقع، تظهر جليا أهمية دراسة ومعرفة مختلف المحددات   

يمكن وعليه  �م  نحو التوجه لتبني السلوكيات غير الوظيفية.  ، مما ينأىوكيات المسيرين الوظيفيةتعزيز سلعلى تعمل 

  التالية:العامة طرح الإشكالية 

الموازنات التقديرية على سلوكيات المسيرين في المؤسسات الاقتصادية تسيير "ما مدى تأثير نظام        

  الجزائرية؟"

  طرح التساؤلات الفرعية التالية: تم العامة الإشكاليةعلى  للإجابة

المؤسسات الخاصة بمراكز المسؤولية في  إعداد الموازنات التقديرية مرحلة عند المحددات الضرورية مدى تطبيق ما  .1

  ؟الاقتصادية الجزائرية 

مرحلة الموازنات التقديرية عند تسيير نظام للمحددات الضرورية لالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية  تبنيمدى  ما .2

  ؟تقييم أداء مسيري مراكز مسؤوليا�ا

مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية  على السلوكيات غير الوظيفية لتحقيق  ياعتماد مسير مدى ما  .3

   ؟أهداف موازنا�م التقديرية 

مسيري مراكز  ندعالموازنات التقديرية تسيير نظام التأثيرات السلوكية الإيجابية (الوظيفية) المرتبطة بتواجد  واقعما  .4

  ؟ المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

الموازنات التقديرية على السلوكيات تسيير نظام الضرورية ل حدداتالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية للم. ما أثر تطبيق 5

  الوظيفية وغير الوظيفية لمسيري مراكز مسؤوليا�ا ؟ 
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 ج 
 

  الدراسة: فرضيات - 3

  ، سننطلق من الفرضيات التالية:المطروحة الإشكالية والتساؤلات الفرعيةللإجابة على    

الموازنات تسيير تطبيق محددات نظام مدى الأولى: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين الرئيسية الفرضية 

  لاعتماد السلوكيات غير الوظيفية. مسيري مراكز المسؤولية توجهمدى و التقديرية  

المشاركة الفعالة للمسيرين في إعداد أهداف مدى : توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين ( H1) الأولىالفرضية الجزئية  

  اعتمادهم  هامش المناورة الموازني.  مدىو  (المشاركة الموازنية الفعالة) موازنا�م التقديرية

المشاركة الفعالة للمسيرين في إعداد أهداف مدى توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين : ( H2)الفرضية الجزئية الثانية

  الموازنية.توجههم للتأثير على المعطيات مدى موازنا�م التقديرية و 

وقابلية  الموازنات التقديريةهداف أ   وضوح: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى (H3)الثالثة الفرضية الجزئية

  .امش المناورة الموازنيلهومدى  اعتماد مسيري مراكز المسؤولية تحقيقها 

وقابلية  الموازنات التقديريةهداف أ   وضوح: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى (H4)الرابعة الفرضية الجزئية

  الموازنية.ومدى  توجه مسيري مراكز المسؤولية للتأثير على المعطيات تحقيقها 

 كز المسؤولية بالانحرافاتا مر  يوية بين مدى إعلام مسير : توجد علاقة ذات دلالة معن(H5) امسةالفرضية الجزئية الخ

  .هامش المناورة الموازني  همومدى  اعتماد (تردد التغذية العكسية الموازنية) الموازنية

 كز المسؤولية بالانحرافاتا مر  ي: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى إعلام مسير (H6) سادسةالفرضية الجزئية ال

  الموازنية.تأثيرهم على المعطيات الموازنية ومدى  

مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء تطبيق مدى : توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين (H7) بعةساالفرضية الجزئية ال

  مسيري مراكز المسؤولية ومدى اعتمادهم  هامش المناورة الموازني.

ذات دلالة معنوية بين مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء : توجد علاقة (H8) ثامنةالفرضية الجزئية ال

  الموازنية.مسيري مراكز المسؤولية ومدى توجههم للتأثير على المعطيات 

مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين  :(H9)تاسعةال الفرضية الجزئية

                ومدى اعتمادهم  هامش المناورة الموازني.     المسؤوليةكز ا مر  يتقييم أداء مسير 

مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند : توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين (H10) عاشرةال الفرضية الجزئية

 على المعطيات الموازنية. همتأثير  ومدى   كز المسؤوليةا مر  يتقييم أداء مسير 
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 د 
 

  لفرضيات الجزئية السابقة في الرسم التوضيحي التالي:ويمكن توضيح ا

  

  الأولىالرئيسية الفرضيات الجزئية التابعة للفرضية  مخطط توضيحي لملخص

  

  

  

  

  

  

      
  H1  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

نظام تسيير الموازنات التقديرية محددات   السلوكيات غير الوظيفية 

  الفعالة المشاركة الموازنية

  الموازنية وقابلية تحقيقهاوضوح الأهداف 

  اعتماد هامش المناورة الموازني

  

  الموازنية تردد التغذية العكسية

  المعطيات الموازنية التأثير عل  تطبيق مبدأ قابلية التحكم

  

  استخدام العديد من مؤشرات الأداء

H2 

H9 

H6 

H8 

H10 

H3 

H7 

H5 

H4 
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 ه 
 

الموازنات تسيير تطبيق محددات نظام مدى : يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين رئيسية الثانيةلفرضية الا

  لاعتماد السلوكيات الوظيفية.مسيري مراكز المسؤولية  توجهمدى التقديرية  و 

أهداف : توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى المشاركة الفعالة للمسيرين في إعداد (H1)الفرضية الجزئية الأولى

  . هاتحقيقب همومدى التزام (المشاركة الموازنية الفعالة) موازنا�م التقديرية

وقابلية  الموازنات التقديريةهداف أ  وضوح: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى (H12) الثانية الفرضية الجزئية 

  �ا.  مسيري مراكز المسؤولية التزامومدى  تحقيقها 

 كز المسؤولية بالانحرافاتا مر  ي: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى إعلام مسير (H3) ثالثةالفرضية الجزئية ال 

  .أهداف موازنا�م التقديريةالتزامهم بومدى  (تردد التغذية العكسية الموازنية) الموازنية

: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء (H4) رابعةالفرضية الجزئية ال 

   بأهداف موازنا�م التقديرية. مسيري مراكز المسؤولية ومدى التزامهم 

مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند : توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين (H5) امسةالخ الفرضية الجزئية

                    بأهداف موازنا�م التقديرية.التزامهم ومدى  كز المسؤوليةا مر  يمسير  تقييم أداء

لمشاركة الفعالة للمسيرين في إعداد أهداف ا: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى (H6)سادسةالفرضية الجزئية ال

  رضاهم الوظيفي. موازنا�م التقديرية ومدى

وقابلية  أهداف الموازنات التقديرية  : توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى وضوح(H7) سابعةالفرضية الجزئية ال

  .لمسيري مراكز المسؤولية الوظيفي الرضاتحقيقها ومدى 

 : توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى إعلام مسيري مراكز المسؤولية بالانحرافات(H8)منةالفرضية الجزئية الثا

  الوظيفي.رضاهم الموازنية ومدى 

: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء (H9)تاسعةالفرضية الجزئية ال

  رضاهم الوظيفي. مسيري مراكز المسؤولية ومدى

عند : توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء (H10)عاشرةالفرضية الجزئية ال

  رضاهم الوظيفي.ومدى  يم أداء مسيري مراكز المسؤوليةتقي

المشاركة الفعالة للمسيرين في إعداد توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى : (H11)الفرضية الجزئية الحادية عشر

  .التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية مدىو أهداف موازنا�م التقديرية 
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 أهداف الموازنات التقديرية   توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى وضوح: (H12)عشر ثانيةالفرضية الجزئية ال

  .بالأهداف التنظيمية لمسيري مراكز المسؤوليةالعاطفي   تزاملالا وقابلية تحقيقها ومدى

ية توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى إعلام مسيري مراكز المسؤول: (H13)عشر ثالثةالفرضية الجزئية ال

  .التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية الموازنية ومدى بالانحرافات

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم : (H14)عشر رابعةالفرضية الجزئية ال

  .التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدى

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء : (H15)عشر امسةالخ الفرضية الجزئية

  .التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية ومدىيم أداء مسيري مراكز المسؤولية  عند تقي

مسيرين في إعداد توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى المشاركة الفعالة لل: (H16)عشر سادسةالفرضية الجزئية ال

  ثقتهم برؤسائهم.   مدىو  أهداف موازنا�م التقديرية

 أهداف الموازنات التقديرية   : توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى وضوح(H17)عشر سابعةالفرضية الجزئية ال 

  ثقتهم برؤسائهم.   وقابلية تحقيقها ومدىي مراكز المسؤولية ير الخاصة بمس

: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى إعلام مسيري مراكز المسؤولية (H18)عشر منةالثاالفرضية الجزئية 

 ثقتهم برؤسائهم.   ومدى الموازنية بالانحرافات

: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم (H19)عشر تاسعةالفرضية الجزئية ال

 ثقتهم برؤسائهم.  ومدى  يةأداء مسيري مراكز المسؤول

: توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند (H20)العشرونالفرضية الجزئية 

 ثقتهم برؤسائهم. تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدى 

  للفرضية الرئيسية الثانية في الرسم التوضيحي التالي:  ويمكن توضيح الفرضيات الجزئية السابقة
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  ثانيةالالرئيسية الفرضيات الجزئية التابعة للفرضية  مخطط توضيحي لملخص

 

  

  

  

  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

تسيير الموازنات التقديريةنظام محددات   السلوكيات الوظيفية 

 تطبيق مبدأ قابلية التحكم

 تردد التغذية العكسية الموازنية

 استخدام العديد من مؤشرات الأداء

 المشاركة الموازنية الفعالة

التنظيميةالالتزام العاطفي بالأهداف   

وضوح الأهداف الموازنية وقابلية 

 تحقيقها

 الالتزام بالأهداف الموازنية

 الرضا الوظيفي

 الثقة بالرئيس
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  أهمية الدراسة: - 4

الموازنات التقديرية وخاصة تلك تسيير تبرز أهمية الدراسة في كو�ا �تم بدراسة الجوانب السلوكية  المرتبطة بنظام     

المتعلقة برفع مستوى الرضا الوظيفي لدى المسيرين، ثقتهم برئيسهم، وكذا مستوى التزامهم بتحقيق أهداف موازنا�م 

أن  اعتبار وذلك على ل الأهداف التنظيمية من جهة أخرى. لجثم انعكاسا�ا على تحقيقهم التقديرية من جهة، ومن 

الكافي  بالاهتمام المواضيع المتعلقة بالجوانب السلوكية عموما، والمرتبطة بنظام الموازنات التقديرية خصوصا لا تحظى 

الموازنات التقديرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  الباحثين الجزائريين، إذ تعتبر دراسة الآثار السلوكية لنظام قبل من

سابقة من نوعها في هذه البحث، فرغم أهمية إدراك  وفهم هذا الجانب السلوكي للمؤسسة من خلال الإضافة الجمة 

  ئريةالتي يضفيها، إلا أن واقع الحال يقول عكس ذلك،  إذ لم نجد أي دراسة تناولت هذا الموضوع في الأدبيات الجزا

  هذه الفجوة شكلت حافزا لدينا من أجل تبني ودراسة الموضوع.

 :أهداف الدراسة - 5

 نذكر الأهداف من مجموعة بلوغ إلى الدراسة هذه وراء من نسعى إضافة إلى الإجابة على الإشكالية المطروحة،   

  :منها

  في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية؛الموازنات التقديرية تسيير تبيان واقع تطبيق المحددات الرئيسية لنظام 

 

 ؛ الجزائريين تسليط الضوء على واقع تواجد التوجهات السلوكية غير الوظيفية للمسيرين 

  

  الموازنات تسيير نظام الضرورية ل دداتالمحالكشف والاستدلال عن العلاقة والترابط الوثيقين بين كل محدد من

سواء كانت غير الوظيفية منها   ،المسيرين في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةوتأثيراته السلوكية على   التقديرية

 ؛الوظيفية مأ

 

 والمنهجية المادة العلمية توظيف، وكذا معالجته نريد الذي بالموضوع يحيط غموض كل وإزالة بالمعرفة التزود 

 ؛الدراسة سنوات خلال المكتسبة

  

  ذا المهتمين كذا تكون ذات فائدة للمؤسسات، الباحثين، و التوصل إلى عدد من التوصيات التي يمكن أن�

 ؛ا�ال
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   ؛ذا الموضوعالمتعلقة � إثراء المكتبة الجامعية بالمادة العلمية وخاصة 

  :موضوعدوافع اختيار ال -6 

  ما يلي:فيالأسباب نختصرها إلى مجموعة من الدوافع و  وضوعذا الميعود اختيارنا له   

   ؛مدى صعوبتهأهمية الموضوع و 

  ؛الرغبة الشخصية في التعرف على هذا الموضوع 

  الموازنات التقديرية تسيير اتجاه نظام مسيري مراكز المسؤولية سلوك دراسة وفهم  ها يتكتسالتي  البالغة الأهمية

  وعلاقا�م برؤسائهم وى أدائهممستليس فقط من فع الرفي سينعكس مما  ، الجزائرية الاقتصادية بالمؤسسات

  ؛سيؤدي حتما للرفع من فعالية المؤسسة وكفاء�ا على المدى المتوسط والبعيد ولكن

  ؛ندرسه الذي التخصص طبيعة 

  ؛أكثر في هذا ا�ال للتوسع باحثينالعمل على فتح الباب أمام زملائنا ال 

  لمتبع في الدراسة:منهج اال  - 7

  وذلك استنادا على ، المتعلقة بالجانب النظري من  الدراسةعند عرض المفاهيم تم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي    

 تم  الدراسة، فقدأما فيما يخص الجانب التطبيقي من  ، المصادر الثانوية من مؤلفات وبحوث سابقة في هذا ا�ال

ت اعتماد منهجية مزدوجة ( استكشافية  وميدانية)، واستخدام الاستبيان الإحصائي كأداة أساسية لجمع بيانا

   . محاور الدراسة الرئيسيةيلُِم بمختلف الدراسة، والذي 

وفي  ، السلوكية البحوث مجال في التطبيق أساليب أفضل يعد من الاستبيان كون أسلوب إلىرنا هذا اسبب اختي يعودو 

 دراسةعينة الع  بيانات م، ومن ثم  القيام بجالدراسة هذه وضوعا�ا بالحداثة نسبيا كموضوع الدراسات التي تتميز م

والمستقاة بأسلوب العينة العشوائية باعتباره يضمن  دقة ومصداقية البيانات  ، يدانيةأم الم منها ستكشافيةسواء الا

دراسة  انطلاقا من ، وذلك الخاضعة للتحليل والتفسير، كما يتيح إمكانية الوصول إلى الاستنتاجات وبناء التوصيات

بالإضافة ،  الإحصائية للعلوم الاجتماعية) (الحزمة  SPSS, 22كمية للمعطيات المحصل عليها عبر استخدام برنامج 

في كل مؤسسة من المؤسسات  ، وذلكإلى الاعتماد على المقابلات الشخصية مع مختلف مسيري مراكز المسؤولية

   الاقتصادية  الجزائرية محل الدراسة.
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  الدراسة:حدود  -8

  تتمثل  حدود هذه الدراسة فيما يلي:   

 :يصنف هذا البحث ضمن البحوث الميدانية التي �دف إلى الإحاطة بأهمية وتأثير نظام  الحدود الموضوعية

 الموازنات التقديرية على سلوكيات المسيرين الوظيفية وغير الوظيفية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.تسيير 

 

  :موعة من والتابعة �عينة من مسيري مراكز المسؤولية تم إسقاط الجانب النظري على الحدود المكانية

 .والخاص العام القطاعين في الناشطة ، المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 

 :2017إلى غاية بداية عام  2013حيث انحصرت مدة هذه الدراسة من عام  الحدود الزمنية. 

 

 :السابقةالدراسات  - 9

 العربية للدراسات بالنسبة أما لحد علمنا لم  نجد دراسات سابقة جزائرية ( رسائل أو أطروحات) تناولت الموضوع،    

سنستعرض فيما و  ، تناولت أجزاءا مختلفة من الموضوع عديدة غربية دراسات  في حين نجد فقط، ها البعض منفهناك 

  هذه الدراسة: بأهم الإضافات التي سيضفيها موضوعللخروج وذلك   هذه الدراساتيلي أهم 

 دراسة تطبيقية من منظور  عداد الموازنات التخطيطية،إأثر التحيز في "علي كريم الخفاجي"،  دراسة

  18، مجلد والإنسانية، مجلة جامعة بابل للعلوم الصرفة الصناعية الأعمالسلوكي في عينة من منشآت 

 .2010، 43-25، ص 1 العدد

ارها باعتب قديريةالت الموازنات إعداد بين الوثيقين والترابط العلاقة عن والاستدلال الكشف إلى�دف الدراسة    

  من جهة ثانية للأفراد السلوكية العوامل أو والجوانبمن جهة،  والمحاسبة التخطيط وظيفة ممارسة في مهمة أداة

 الكشف إلى التوصل محاولةو قديرية، الت الموازنات إعداد عند التحيز ظاهرةالمحتمل ل يرأثتوذلك من خلال دراسة ال

   نتائج التالية:الإلى ولقد توصلت الدراسة  .الاستقصائي البحث اعتمادب شكالهاأو  مظاهرها، مسببا�ا عن

 هذا نإف ،أو التقديرية التخطيطية الموازنات عدادإ في المشاركة مبدأ على العليا الإدارة فيه تؤكد الذي الوقتفي  -

 على سينعكس هذا نإف وبالتالي للعاملين، الوظيفي الرضا تحقيق في تستخدمها كوسيلة نظرها وجهة من يعتبر

 ذاته بحد يعتبر وهذا، العاملين مكاناتإو  قدرات من قلأ رقامأ تتضمن �اأ بحيث الموازنة، تقديرات عدادإ عملية

 ؛التحيز مظاهر حدىلإ ممارسة
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 نإف موازنا�م، بنتائج كلي ارتباط مرتبط تقويمهم نأ المختلفة الإدارية المستويات عن نالمسؤولو  يدرك عندما -

 عدادإ عملية على ذلك سينعكس وبالتالي، على أساسها تقويمهم يتم التي المقاييس تحسين لىإ سيدفعهم هذا

 ؛الموازنة تقديرات

 وبالشكل المختلفة، الإدارية المستويات وأهداف العليا الإدارة أهداف بين التطابق لىإ يصل وقد توافق هنالك -

 ونوع يجابيةإ حالة ذاته بحد يعتبر فهذا ،المستويات هذه في العاملين يتحملها نأ يجب التي المسؤولية يعكس الذي

  ؛تنفيذها نجاحإلى  سيؤدي نهإف  الموازنة تقديرات ضمن ثارهأ ظهرت إذا الذي، و المقبول التحيز من

  

 ة " دراسVERONIQUE NGUYEN TAN HON ،"المناقشات والصراعات أثناء إعداد الموازنة  

  . 2008، ، فرنسا  Ecole des hautes études commerciales ،منشورةغير  دكتوراه رسالة

. " Débats et conflits lors de l’élaboration de budget  "      

لموازنات ختلف الم والإعداد  والصراعات القائمة أثناء التحضيرمختلف ظواهر النقاشات إلى فهم دراسة ال تهدف   

الموازنات التقديرية وكذا تسيير وذلك �دف التعرف على شروط كفاءة نظام  ،بطريقة كمية وكيفيةودراستها التقديرية  

  ولقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:  .تأثير الصراع كسلوك تنظيمي على الأداء التنظيمي لأفراد عينة الدراسة

 في والاعتقاد لتعاونا مشتركة، رؤية(بعوامل صنع القرار الأكثر تأثرا يعُد تحقيق المسير لأهداف موازنته التقديرية   -

   ؛)اتخاذ القرار  إمكانية

تسيير نظام  لتطوير فعالية الأكثر التفاعلات بينهم من الصراعاتكذا في العمل و  الزملاء بين المناقشات تعد  -

  وليس الصراع مع الإدارة العليا؛  ،الموازنات التقديرية

تطوير الرغبة والإرادة في العمل ، أي إعطاء الأوامر ولكن القيادةفقط س لي لمسير مركز المسؤوليةن العمل الرئيسي إ -

  ؛إليهاو تحقيق الهدف العام  للمؤسسة  المنتمي الجماعي نح

ؤسسات التي لديها ثقافة المفي  التنظيمي صراعال،كما أن الموازنات التقديرية هو مصدر للتعلم التنظيمين إعداد إ -

  ؛اناجع اإداريا بسلو عد أقد يتنظيمية 
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  ،"الموازنات إعداد في المشاركة بين للعلاقة المحددة العواملدراسة "مؤيد الفضل ونور عبد الناصر 

 العراقية الصناعية العامة المساهمة الشركات بين مقارنة محاسبية دراسة، والمنظمة العمل عن والرضا

 .2002 ،388-372ص ،2 العدد ،29، المجلد الأردنية الجامعة دراسات مجلة والأردنية،

 عن الوظيفي والرضا التقديرية الموازنات إعداد في المشاركة بين العلاقة تأثير مدى فحص إلى الدراسة هذه هدفت   

 تكنولوجيا نوعكذا و  ،البيئي التأكد عدم، الوظيفة خصائص، الشخصية تحكم مركز من كل في والمنظمة العمل

 من البلدين بين التأثير في التباين ومدى جهة، من ، وذلكوالأردن العراق دولة وذلك في عينتين مختلفتين من ، الإنتاج

  أهمها فيما يلي:، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تمثلت أخرى جهة

أفراد  في العلاقة تلك على وتأثيره ، العراقأفراد عينة  في المدروسة العلاقة على الشخصية تحكم مركز تأثير عدم -

  ؛الأردن عينة 

 يختلف لا الأثر ذلك وإن العمل، عن والرضا الموازنة إعداد في المشاركة بين العلاقة على تؤثر الوظيفة خصائص نإ -

  ؛آخر إلى بلد من

 تغيرالحال بالنسبة لم كذلكو  ، التقديرية للموازنات الإيجابية للآثار قويا محدداً  البيئي التأكد عدم متغير يعد -

  ؛الإنتاج تكنولوجيا

  

   دراسة"Chong M. Lau   &Ian R. C. Eggleton " ، والتركيز الموازني على  اتيتباين المعلومالتأثير

  33، المجلد  Accounting and Business Research العلاقة بين المشاركة وهامش المناورة الموازني،

 . 2003 ، 104-91 ، ص2رقم 

"The influence of information asymmetry and budget emphasis on the relationship 

between participation and slack ".  

الموازني في العلاقة بين المشاركة  ط لكل من التباين المعلوماتي والضغطالتأثير الوسي تحليل دف�جاءت هذه الدراسة    

 240وذلك على عينة مكونة من   في وضع أهداف الموازنة التقديرية وتوجه المديرين نحو خلق هامش المناورة الموازني،

حيث توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج مديرا أستراليا، والباقي مدراء سنغافوريين،  120منهم  مديرا إنتاجيا،

  :ومن أهمها
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تهم في إعداد أهداف شاركمدرجة و خلق هامش المناورة الموازني  يكون ضئيلا عندما تكون نحتوجه المديرين  -

  ؛معلوماتي قليل في وضعية تباين ، وذلكعاليةموازنا�م التقديرية 

لو كان و  يضا يكون عاليا،أاورة الموازني نخلق هامش المالمديرين نحو ن توجه إعندما يكون التباين المعلوماتي عالي، ف -

   ؛الموازني وضعية عالية من الضغطذلك في جو يسوده المشاركة العالية و 

  

 " دراسة  - السعوديةمشاكل إعداد وتنفيذ الموازنات في المملكة العربية "، وابل بن علي الوابلدراسة

 .1995، مصر ،2العدد  ،32المجلد ، مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية، جامعة الإسكندرية، - ميدانية

 اسواءً  ، وذلكالموازنات التقديريةتسيير الكامنة التي  تعترض فعالية نظام  الأسبابهدفت الدراسة إلى استكشاف    

عند مرحلة الإعداد أو الرقابة  في مجموعة  من المؤسسات الاقتصادية في المملكة العربية السعودية، وقد خلصت 

 عدم توفر المهارات اللازمة، و ن هذه المؤسسات محل الدراسة تعاني من مشاكل عديدة أهمها نقص الخبرةأ إلىالدراسة 

تبطة بمرحلتي الإعداد والرقابة، ناهيك عن نقص الوعي والواقعية في بالإضافة إلى  العديد من المشاكل السلوكية  والمر 

   المعدة. التقديرية تقديرات الموازنات

  

  دراسة" Izzettin kenis " ، والأداء،  الإداريةخصائص الهدف الموازني على المواقف تأثير 

  The accounting review Research  1979 ،707-721ص  ،4، رقم 54، المجلد. 

" Effects of Budgetary Goal Characteristics on Managerial Attitudes and Performance" . 

دراسة تأثيرات خصائص الهدف المحدد في الموازنة التقديرية من مشاركة، وضوح، التغذية  هدف  البحث إلى   

ثل على المواقف المرتبطة بالعمل م ، الصعوبة، بالإضافة إلى تحقيق الموازنة التقديريةدى المرتبط بم  العكسية، التقييم

 على عينة ، وذلك يرية،  وكذا التقييم الذاتي للأداء، المواقف المرتبطة بالموازنة التقدالرضا الوظيفي والضغط الوظيفي

  توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: ، و الأمريكيةمسيرا إداريا من نيوجرسي  بالولايات المتحدة  169مكونة من 

المشاركة في وضع أهداف الموازنات التقديرية ووضوح هذه الأهداف كان له تأثير دال وايجابي على المواقف المرتبطة  -

  بالعمل وكذا المرتبطة بالموازنة التقديرية؛

أثير دال وايجابي على الأداء المتعلق المشاركة في وضع أهداف الموازنات التقديرية ووضوح هذه الأهداف كان له ت -

   ؛بتحقيق الموازنة التقديرية
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  ؛هاالمرتبط بتحقيق الأداءدرجة عالية من صعوبة هدف الموازنة التقديرية لها تأثير سلبي على المواقف وكذا على  -

 وُجدأداء المسيرين كذا و   ،التغذية العكسية على المواقف، و كل من التقييم المرتبط بتحقيق الموازنة التقديرية  تأثير -

  ؛ضئيلا وغير دال إحصائيا

  

  دراسة"  María Gilabert-Carrerasa  & David Naranjo-Gilb  ،"  الثقة في الرؤساء والسلوكيات

، Journal of positive management  ، غير الوظيفية: دراسة تجريبية على هامش المناورة الموازني

 .2014 ،54- 66 ص  ،1، رقم 5المجلد 
  " Trust in superiors and dysfunctional behaviors : an experimental study on budgetary 
slack "  

�دف الدراسة إلى تحليل دور الثقة في الرؤساء كآلية رقابية غير رسمية في الحد من توجه المرؤوسين نحو خلق هامش    

) كمتغير وسيط،  وجاءت نتائج هذه economic incentivesالاقتصادية (المناورة الموازني، وذلك بإدراج الحوافز 

  بمدى الحصول على الحوافز الاقتصادية.مطلقا  لا تتأثر بين المتغيرين ن العلاقة التفاعليةأالدراسة لتؤكد ب

  

  دراسة " Gladney-Laura Francis & Harold T. Little "،   التكليف بالمشاركة في إعداد الموازنة

                              ؟، ل الموازني بين المسيرين ورؤسائهمالتقديرية يعمل على تحسين التواص

Advances in  Management Accounting   ،2004 ،182 -167ص ، 13 المجلد.  

 " Does organization  - mandated budgetary involvement enhance managers’ budgetary 

communication with their supervisors ?             "  

 سيرينالم بين تصالالا وظيفة تحسين على التقديرية في العمل  الموازنة مساهمة مدى يانتب إلى الدراسة هدفت   

، وهذا ا�م التقديريةوازنمدى تحقيق م على الرقابةكذا و  عدادالإالمسيرين في  شاركةم  خلال من ، وذلكورؤسائهم

 من عكسيةال للتغذية كوسيلة التقديرية الموازنة دور بيانوت ناحية، من وذلك الاتصال وسائل من وسيلةباعتبارها 

جاءت نتائج   ،أمريكية  مؤسسة 94 من سيرام 148من خلال تحليل إجابات عينة مكونة من ف، أخرى ناحية

  الدراسة على النحو التالي:

 مع ونسير الم والتي يشارك فيها، بالمؤسسة ات التقديريةالموازن المختلفة أثناء إعداد جتماعاتالنقاشات والا نإ -

  الطرفين؛  بين تصالالا وظيفة تحسين على للعمل ايجابي أثر ذات تعتبر وسيلة رؤسائهم
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 على تعمل إلى رؤسائهم حول نسب تحقيقهم لأهداف موازنا�م التقديرية  سيرونالم يرفعها التي تقاريرالن إ - 

 نوعية  تحسين على تعملكما  ورؤسائهم،سيرين الم بين تفاعل إلى وتؤدي ،ؤسسةخطط الم وشرح تفسير تحسين،

  ؛العكسية التغذية

  

   " دراسةAdam S. Maiga & Fred A. Jacobs  ،"المشاركة الموازنية على هامش المناورة  تأثير

 Journal of Applied Managementالتصورات بالعدالة، الثقة والالتزام بالهدف، الموازني: دور 

Accounting Research ،2007 ، 58-39، ص 1، رقم 5جلد الم.   
 " Budget participation’s Influence on budget Slack: the role of Fairness perceptions, Trust 

and goal Commitment   ".  

   تصورات العدالة، الثقة قامت هذه الدراسة باقتراح نموذج مفاهيمي للعلاقات التفاعلية بين المشاركة الموازنية،   

اختباره على من ثم نحو خلق هامش المناورة الموازني،  و  ينوكذا توجه المسير ، الالتزام بالهدف المحدد في الموازنة التقديرية

  مسيرا في الو. م. أ، وجاءت نتائج الدراسة على النحو التالي: 163عينة من 

  والتي بدورها تؤثر على مدى ثقة المسيرين برؤسائهم؛، ى تصورات العدالةعليؤثر إيجابيا المشاركة الموازنية إن مدى   -

بالأهداف المسيرين  تزام مدى ال كل من متغير الثقة في الرئيس وكذا متغير تصورات العدالة يؤثران إيجابيا على  -

  ؛زنيناورة الموام نحو خلق هامش الما�التقديرية، والذي بدوره يؤثر سلبيا على توجه مالمحددة في موازنا�

 م نحو خلق هامش المناورةا�ن العلاقة المباشرة بين مشاركة المسيرين في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية وتوجهإ -

العلاقة العكسية بين تماما  بأن تصورات العدالة وكذا الالتزام بالهدف يتوسطان الموازني كانت غير دالة،  مما يؤكد

   ؛المتغيرين

   السابقة:  الدراسات عن موضوع الدراسة يميز ما  

الموازنات التقديرية، وذلك من خلال دراسة العلاقة تسيير تركز هذه الدراسة على الجوانب السلوكية المرتبطة بنظام  - 

تأثيرا�ا على مختلف  كذا و  ، المرتبطة بفعالية النظام ضروريةمحددات الللبين   مدى تبني المؤسسات الاقتصادية 

 نظام استخدام أهمية على السابقة الدراساتغير الوظيفية، فيما ركزت البعض من  ميات مسيريها الوظيفية منها أسلوك

  ؛فقط داءالأ ييموتقتخطيط للت التقديرية  كأداة الموازناتسيير 

الاقتصادية على عتماد المؤسسات السلوكية لا  التأثيراتعلى  ، وخاصة الغربية منهاركزت الدراسات السابقة،  -

وخاصة منها محدد  ، لنظام الموازنات التقديرية ضروريةمن المحددات ال أو محددين اثنين على الأكثر ،واحد محدد

على  سلوكيين أو متغيرينعلى متغير  التأثيرات، كما أ�ا تناولت هذه الأكثر تناولا تبرالمشاركة الموازنية والذي يع
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تطبيق  تأثيروظيفيا أم غير وظيفي، فيما ستتناول هذه الدراسة مدى  يالسلوكالمتغير سواء كان ذلك   ،الأكثر

والرقابة  على  الإعدادالمؤسسات الاقتصادية �موعة المحددات اللازمة لفعالية نظام الموازنات التقديرية في مرحلتي 

    ؛امنه سلبيةال أميجابية ت الإسواء كان ، العديد من السلوكيات المرتبطة به

يجب والتي في بيئة جزائرية محضة،  ركزت هذه الدراسة على نقيض سابقا�ا على مجموعة من المؤسسات الاقتصادية -

 ةالمائيتوفر فيها العديد من الشروط منها: أن تكون ذات الحجم الكبير والمتوسطـ،  وأن يبلغ عدد عمالها أو يفوق أن 

عينة  أفراد أن إلىضافة على نظام الموازنات التقديرية، هذا بالإ ة بشكل رسميدتمِ تكون مععامل، كما يجب أن 

   ؛فقط من مسيري مراكز المسؤوليةمكونة الدراسة 

  نموذج وتقسيمات الدراسة: - 10

   المقترحة  صحة الفرضيات اختبار و  المطروحة لإجابة على التساؤلاتقصد الإلمام بحيثيات الموضوع، ومن أجل ا   

  الموالي. الدراسة نموذج وضحه كما يوذج للمتغيرات التابعة والمستقلة،  وذلك  نم تم صياغة 

لغرض تجسيد نموذج متغيرات الدراسة على هذا الموضوع، تم تقسيمه إلى أربعة فصول، منها ثلاثة فصول كما أنه و    

في وأنواعها المختلفة الرقابة التنظيمية إلى الدراسة  من الأولنظرية وفصل تطبيقي، حيث تم التطرق في الفصل 

 ؤسسة، فيما خصصصص لدراسة نظام الموازنات التقديرية  والاعتبارات السلوكية في المالمؤسسة، أما الفصل الثاني فخُ 

، وذلك من خلال التأثيرات  السلوكية لنظام تسيير الموازنات التقديرية لدراسة  الفصل الأخير من الجانب النظري

  . في المؤسسةمن عدمه دى التطبيق الفعلي لها السلوكية المرتبطة بموالنتائج  ضروريةالختلف المحددات لمعرض 

، وذلك الموازنات التقديريةتسيير أما الجانب التطبيقي فقد تم تخصيصه لدراسة وتحليل واقع التأثيرات السلوكية لنظام    

الإحصائي  تحليل الاستبيانفي الأساليب الإحصائية  باستخداموكذا ، بالاعتماد على دراستين استكشافية وميدانية

ختبار قصد ا ، موعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائريةفي مجالذي تم توزيعه على عينة من مسيري مراكز المسؤولية و 

 إزاء عرض الاقتراحات المناسبة، ليتم بعدها ، ومن ثم صياغة أهم النتائج المتوصل إليهاالدراسة صحة فرضيات

  الدراسة. إليها تالاستنتاجات التي توصل
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  :تمهيد

اليوم أكثر من أي وقت مضى تحديات متعددة  ؤسساتم واجهوسط البيئة الخارجية التي تمتاز بالتعقد والتداخل، ت   

منها على إدارة جيدة تمكنها من مجا�ة المشاكل الناجحة يد قيمة ومكانة لها، لذلك تعتمد تفرض عليها تحد

  بالاعتماد على مجموعة من الوظائف الإدارية الرئيسية  كالتخطيطوالصعوبات التي تواجهها، وذلك لا يتسنى إلا 

التنظيم، التوجيه، اتخاذ القرارات والرقابة. حيث تساهم هذه الأخيرة في خلق مناخ تنظيمي يسوده الانضباط والالتزام 

لمؤسسة باتجاه تحقيق والإجراءات، كما تعمل على توجيه ودمج مختلف المصالح الشخصية لأفراد ا  بالقوانين، اللوائح

 أهدافها التنظيمية. 

،  تستخدم وأهدافهاإنجاح  تحقيقها لخططها التنظيمية بغية  الأفرادات يعلى سلوك التأثيرو  لتحقيق الغرض المنشود    

 الموازنات التقديرية، القواعدتسيير العديد من مؤسسات اليوم توليفة من الأدوات والوسائل الرقابية منها نظام 

،...إلخ، والتي تشكل في مجملها نظاما غير مرئي الأداءالإجراءات توصيفات العمل، المؤشرات المحاسبية، أنظمة تقييم 

  يدعى نظام الرقابة التنظيمية.

تطرقنا في  مباحث، ثلاث تناوله في هذا الفصل، حيث تم تقسيمه إلى ارتأينافي المؤسسة  اقبةر ونظرا لأهمية موضوع الم 

فتناولنا فيه أهداف ومراحل العملية الرقابية في  الثاني المبحث أماالوظيفة الرقابية في المؤسسة،  إلى منه الأولالمبحث 

  في المؤسسة. حمل المبحث الثالث عنوان: مستويات ومداخل الرقابة بينما المؤسسة، 
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  ؤسسةالمبحث الأول: وظيفة الرقابة في الم

جراءات مدروسة من أجل إعملية ديناميكية مستمرة تتطلب من الدعائم الأساسية في المؤسسة، وهي  تعد الرقابة   

هداف خلالها يمكن المحافظة على التوازن بين الوسائل اللازمة والأ نهداف والخطط المنشودة، فمضمان تحقيق الأ

توافق المطلوب بين ما هو مخطط له وما هو بقصد التحقق من وجود ال المطلوبة،  و بين الجهود والنتائجأ وضوعة،الم

 ، وذلكيهتم بالإشراف، التنسيق، المتابعة وقياس الأداءا. حيث تمثل الرقابة النشاط الإداري المنظم الذي فعليمحقق 

، مما يساهم في ضمان بقائها واستمراريتها في بناءا على الأهداف، السياسات  البرامج والخطط الموضوعة في المؤسسة

  جهة المنافسة الحادة التي تتعرض لها.موا

  الإدارية ورسمية وظيفة الرقابة في المؤسسة مدرسة النظريةالمطلب الأول: 

 الربحية وغير الربحية بالرقابة التنظيمية  ؤسساتدوات والمناهج الرقابية المستخدمة في الممجموع الأ تسميةاصطلح على    

 la théorie de contrôle(طار نظري يهتم �ذه الوظيفة ويتمثل في نظرية الرقابة التنظيمية إصل أوقد ت

organisationnel(.  ووسائل تحسين  بير في الأدبيات التي تتناول المؤسساتالرقابة التنظيمية باهتمام ك موضوع ىيحظو

سعى إلى تنظيم قدرات ، التي من خلالها يُ ؤسسةابة من المناهج الأساسية للمفمنذ زمن بعيد تعتبر الرق ،1أدائها

عرفت الرقابة على أ�ا الوظيفة الرئيسية في  و   2.ككل  ؤسسةنشاطا�م، وأدائهم مع تطلعات وأهداف الم ،الموظفين

 الإداريةالنظرية من رواد مدرسة  3هنري فايول الإدارةكان أبو حيث  كتابات تعود تاريخها لأوائل القرن التاسع عشر، 

  " الصناعية والعامة  الإدارة"الذي وضع مبادئ محددة للإدارة وعددها أربعة عشرة،  وذلك في كتابه الشهير المعنون ب 

، مثل  مبدأ التخصص  وتقسيم العمل، مبدأ وحدة الأمر، مبدأ نطاق الإشراف،  مبدأ تكافؤ السلطة مع 1919سنة 

 ؤسساتالرسمي في م الإداريمن المبادئ التي شكلت أساس التنظيم وغيرها  ،المسؤولية، المركزية والتسلسل الرئاسي

  إلى  ستة من الأنشطة الفرعية وهي: ؤسسةاليوم، كما اقترح أيضا تنظيم الوظائف  المختلفة للم

  ؛والتصنيع الإنتاجوتشمل   الفنية لأنشطةا -

  ؛وتشمل عمليات البيع، الشراء والتبادل  الأنشطة التجارية -

  ؛ئتمان والميزانية، القروض ، الاالمالية كالتمويلالأنشطة  -

 ؛فرادوالأالتأمينية وتشمل الحفاظ على الممتلكات  الأنشطة -

                                                             
1 Julien Batac &  David Carssus, les interactions contrôle/apprentissage organisationnel dans le cas d’une municipalité  
Comptabilité   et Connaissances, France,  May 2005, pp.cd-rom. 
2
 Sim, B, Sitkin  et al., organizational control,  Cambridge university press,  1st Ed, 2010, p18.  

3 W, J, Bruns  &  John, H, Waterhouse, Budgetary control and organization structure, Journal of accounting research, v13, n2  
1975, pp 177-203. 
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  ؛الأنشطة المحاسبية وتشمل عمليات الجرد وإعداد القوائم المالية -

   1؛،  تنسيق ورقابةالرئيسية  من تخطيط، تنظيم الإدارةوتشمل وظائف   الأنشطة الإدارية -

، وهو رئيس 1938سنة  Chester Bernard   أفكار رجال الأعمال مثل  إلىتطور أدبيات الرقابة  بينما يعود    

New Jersey Bell Telefhone  لمؤسسة التلفون أو Donaldson Brown  المنفذ المالي لشركةThe Dupont  الذي

في  - في وقت لاحق -له الفضل أيضاكان   كما،  1919للتحليل المالي في سنة  "Dupont Model"طور ما يسمى 

  في شركة جنرال موتورز. تطوير التخطيط اللامركزي وأنظمة الرقابة المبتكرة

   1961سنة  Bruns Stalkers أمثال   من ،196و 1950بتطوير إطار العمل للرقابة بين سنتي   الأكادميون  وبدأ   

التي تمثل   - الفضل في تصميم أنظمة الرقابة لمفكري نظرية الوكالة يعود، كما 1965سنة   Robert  Anthonyو  

  .-الإدارية ولا سيما التي تتعلق بالعقود التحفيزية المثلىق الجزئي لبعض المشاكل الرقابية التطبي

لأداء أنظمة الرقابة ، هدفهم تطوير لكرابطة تعاقدية بين الأصيل  والموك  ؤسساتفي نظرية الوكالة يرون المون فالمنظر    

عقود الحوافز التي تمكن الأصيل من التأكد من أن الموكل يقوم بالجهد المطلوب لصالح الأصيل،  كما تقوم كذا العمل و 

درجة التباين في وكل، الم تسلوكيانماذج نظرية الوكالة على افتراضات حول خصائص وضعية التعاقد مثل مدى مراقبة 

أو غيرها من الشروط التي يمكن  ،استكشاف خصائص التعاقد اتجاه الخطر، والأصيلل وكوكذا مواقف الم المعلومات

 ةنظمأأفضل خدمة لأهداف الأصيل، فهذه الأدبيات أو الأفكار كان لها الأهمية البالغة في تصميم لتقديم تغييرها 

  السلوك المرغوب في مختلف الظروف. إلىالتي من شأ�ا أن تؤدي ، و المكافأة

 )la théorie de contingence(الموقفية  ظهرت مجموعة من الأدبيات الأخيرة  التي اتخذت منهج النظريةثم    

ميع صالح لجالعام القائل بأنه لا يوجد نظام رقابي عالمي  عتقادالالتصميم أنظمة الرقابة، هذا المنهج الذي شجع على 

والذي يضم  -ؤسسةمن العوامل الموقفية مثل حجم المالوضعيات، وأن اختيار أنظمة الرقابة يتوقف على العديد 

المحيط تأكد هم من كل ذلك هو عدم والأ ،...إلخ،ؤسسةبنية الم ،، المنافسة-والتكنولوجيا الإستراتيجية

)environmental uncertainty(  أدى التباين  في النظريات المتبعة  إلى اختلاف  حيث  2.ؤسسةالمالذي يواجه

 .ةيالرقابالعملية التقنيات والوسائل المستخدمة في 

 

 

                                                             
  .9- 8ص ،2006 مصر، ،  الجمعية المصرية لنشر المعرفة والثقافة العالمية،1الحديثة، ط الإدارةاني عرب، أساسيات ه  1

2 W, J, Bruns &  John, H, Waterhouse, Op-Cit, pp 177-203. 
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  الأخرى الإداريةعلاقة الرقابة بالوظائف  المطلب الثاني:

، حيث تعمل على ؤسسةخرى في المدارية الأتعتبر وظيفة الرقابة بمثابة الواجهة العملية لمختلف الوظائف الإ   

         التنظيمية هاسيعوق تحقيقها لأهدافالذي و   ،اكتشاف نواحي الخلل أو القصور في ممارسة إحدى هذه الوظائف

  المنشودة.  التنظيمية يسهم في ضمان الفعالية ،  مماوتعديله في الوقت المناسب

ين الوظائف الإدارية الأخرى من بالرغم من أن الرقابة هي روح العملية الإدارية  إلا أن هناك تكامل  بينها وبو    

العلاقة ) 11-( ويوضح الشكل رقما، ممارسة الرقابة في غيا�  تخطيط، تنظيم، توجيه واتخاذ القرارات، حيث يستحيل 

  . الرقابة والوظائف الإدارية الأخرىوظيفة بين 

  الوظائف الإدارية الأخرىبلرقابة ا علاقة ):  11-الشكل رقم (

 

  2010/2011، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر،  1أمين السيد لطفي، التخطيط والرقابة باستخدام الموازنات والمحاكاة، طالمصدر: 

  .26ص

لتنفيذ مرورا بالتنظيم والتوجيه  ،عادة من التخطيطتبدأ  ةيالإدار السابق،  فإن العملية كما هو موضح في الشكل    

، ومن ثم نفذ فعلياً وبين الخطط الموضـوعةمقارنة بين ما  من خلال ، وذلكالرقابة الوصول إلى  حتىالخطط المسطرة، 

الرجوع مرة أخرى إلى التخطيط، وتعتبر عملية   الضرورية، وبعدها معرفة الانحرافات واتخاذ الإجراءات التصحيحية

 .الأنشطةاتخاذ القرار بمثابة المحور الأساسي لكافة تلك 

 

  

اتخاذ 
القرارات

التخطیط

التنظیم 
والتوجیھ      

تنفیذ   -
-الخطط

الرقابة         
-قیاس الااداء-

تقییم  -الرقابة
الانحرافات 
بین الاداء 
-والمخطط
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 ارتباطاً  بالتخطيط الرقابة ترتبط وظيفة ،  و اعدة التي تقوم عليها الوظائف الإدارية الأخرىالتخطيط الق ديع     

فتقتضي وظيفة  2،رأو على حد توصيف كونتز وزملائه أ�ما كطرفي المقص، لا يستخدم أحدهما بدون الأخ 1،عضوياً 

اكتشاف الأخطاء والانحرافات ومواطن الضعف الرقابة تحديدا واضحا للخطط والنتائج المتوقع الحصول عليها، وكذا 

  . العمل على تصحيحها أو السيطرة عليها لخدمة الخطة الموضوعةمن ثم التنفيذ، و   في

أكثر الوظائف ارتباطا بوظيفة التخطيط، فالرقابة لا تعمل منعزلة عن التخطيط،كما أن  منوظيفة الرقابة كما تعد     

فلا يمكن   3،حتى تحقق أهدافها ؤسسةالمكإطار شامل للأداء المستقبلي في    التخطيط  هو الأساس الذي تم وضعه

ضمان  فاعلية الرقابة إلا إذا سبقتها قرارات تخطيطية على مستوى عال من الدقة، وبما أن التخطيط له علاقة 

وقوعها، وتعتمد في هذا بالمستقبل يصبح لوظيفة الرقابة بالتبعية صلة مماثلة، أي أن الرقابة  تكشف عن الأخطاء قبل 

بالمستقبل، فالممارسة الصحيحة لوظيفة الرقابة قد تكون وسيلة  الأخطاءعلى حقائق الماضي كمرشد لتلافي الوقوع في 

 وإجراءات، وذلك وسياسات خطط من ابتداءا من صحة عملية التخطيط ذا�إ ،لحظلتصحيح الأخطاء التي لم تُ 

، أو أن تا�ا القصورينالموضـوعة ذا�ـا تكون الخطـط  فقد - 4لتلك الخطط قبل البدء في عملية التنفيذ الفعلي

فلا بد من تكامل وظيفة  ، -  لخإ.،..، أو أن تكون إجراءات العمل معقدةات والبرامج المقررة غيـر فعالـةالسياس

من  ؤسسةالم مما يمكن، المحددةلإتمام النتائج في التواريخ كذا الرقابة  لضمان التنفيذ المنتظم للخطط، و  التخطيط مع

 رقابة صحيحة بدون التخطيط عملية سابقة ولاحقة للرقابة،  بمعنى أنه لاوعليه يمكن القول بأن   5.تحقيق أهدافها

ويمكن للتخطيط أن يستفيد عن  طريق التغذية العكسية من نتائج القيام بعملية الرقابة في تعديل  خطة أو معيار

  6وضاع التي تكشف عنها الرقابة.خططه بما يتلاءم والأ

تنظيمي رسمي عرف التنظيم على أنه الوظيفة الإدارية التي تمزج الموارد البشرية والمادية من خلال تصميم هيكل يو    

طريق المعلومات المتدفقة في النظام الرقابي يمكن تقدير نواحي الخلل في الهيكل عن ـ، فهام والصلاحياتيبين الم

  .التنظيميةفسح ا�ال للتعديل والتطوير حتى تتحقق الفعاليـة التنظيمي مما ي

لا تتم إلا  من خلال وظيفة التوجيه باتجاه تحقيق الأهداف التنظيمية كما أن  إرشاد وتحفيز العاملين أو المرؤوسين   

  .مرؤوسيه التأثير في سلوك  من خلال  تؤثر في كفاءة الرئيس ومقدرته على التوجيه والتي  ،بمساعدة العملية الرقابية

تها ، فبواسطتدورا مهما في عملية اتخاذ القرارا الناتجة عن النشاط الرقابي  التغذية العكسية عملية  تلعبكما    

في ظروف  أتنشوالتغيرات المختلفة التي قد  الأعمالفي مراكز اتخاذ القرارات التعرف على نتائج  الرؤساءيكون بمقدور 

                                                             
  .26،  ص2010/2011الإسكندرية، مصر،  ، الدار الجامعية ، 1ستخدام الموازنات  والمحاكاة، طمين السيد لطفي، التخطيط والرقابة باأ  1
  .472ص، 2002ساسيات التنظيم والإدارة، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، أبو قحف، عبد السلام أ  2
  .41 - 40ص ، 2011 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،1زاهد محمد ديري، الرقابة الإدارية، ط  3
  .26، صأمين السيد لطفي، مرجع سابق  4
  . 144، ص1996، الأردن، عمان امعية للدراسات والنشر والتوزيع،المؤسسة الج،  1ط عملية ونظام، الإدارةكامل بربر،    5
  .312ص،  2010 ، دار البداية ناشرون وموزعون،  عمان، الأردن،1، طالإدارةزياد محمد عبد، أساسيات علم  6
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دوما وبشكل مستمر بالبيانات والمعلومات  الرؤساء  -كدوائر رقابية–دوائر التغذية العكسية  تمدالعمل وبيئته،  إذ 

  1التكاليف.كذا الجهد و ، ،  وبأقل ما يمكن من الوقتون قرارا�م المناسبةوالتي على أساسها يتخذ ،الصحيحة والدقيقة

       الفعالية  يمكن أن تتحقق لاأنه الرقابة حلقة أساسـية، و  تمثل فيها العملية الإدارية  أن  حلقات، ا سبقويعني مم   

درجة تحقيق  لتعرف أو الكشف علىن اكفمن خلالها يم العملية الرقابية، مارسة إلا بمالتنظيمي داء في الأالفاعلية و 

 يمكن إرجاعها لوجود خلل أو قصور والتي ، رلب الأمإذا تطالمناسبة  الإجراءات التصحيحيةواتخاذ  نشودة،الأهداف الم

نشطة الأالوظائف أو  أنهذا بالإضافة إلى  ،توجيهأو ، تنظيم أو، تخطيطفي تأدية  الوظائف الإدارية الأخرى من 

  .النشاط الرقابي فعاليةفي تحديد  حاسمامهما و   راالأخرى تلعب دو 

  ؤسسةفي الم الرقابة  مفهوم :لثالثا طلبالم  

أي يتبع طريقة النقد الذاتي فينفذ أعماله  ورقيب نفسهأي الحارس والحافظ،  يقصد بالرقابة في اللغة :رقيبأولا    

  2بنفسه فلا يلام.

، فللرقابة  مفاهيم متعددة ومتنوعة تختلف في معظمها من حيث درجة التفصيل، وتتفق في أما بالمفهوم الشامل   

  ومنها:  غالبيتها من حيث المحتوى،

ذي ال Henry Fayol)   (الفرنسي هنري فايول هاكما عرف  3،"اكل تأثير يخلق  أمرً "على أ�ا:  الرقابة  عرفت  - 

  الحرص  أو التأكد من إتمام كل شيء طبقا للخطة الموضوعة"بأ�ا: ريك تايلور في الولايات المتحدة عاصر فريدي

غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء بقصد معالجتها ومنع تكرار الصادرة والمبادئ المحددة، وأن التعليمات 

وجهة نظر المفكرين المنتمين للفكر أو المنهج  ان السابقانالتعريف ويعكس    4."وهي تنطبق على كل شيء ،حدوثها

العاملين  فرادللأ والوعد بالمكافأة ،للتهديد بالعقوبة ،كوسيلة محاسبية  ؤسسةفي المالذي يعتبر الرقابة  ،الكلاسيكي

وسيلة ردع وتصيد  كما تعدالقوانين والخطط حرفيا  لضمان سير العمل،   ، تم بتطبيق اللوائححيث �، ؤسسةبالم

 لإجبار العاملين على تنفيذ الخططيستخدم السلطة أو القوة،  الرقابية المسؤول عن العمليةوأن  لأخطاء الآخرين، 

في  حسبه صر دور  العملية الرقابيةتيق حيث، بأنه عام  هنري فايول تعريف كما يلاحظ من    .دئالتعليمات والمبا

ككل   ؤسسةالتنظيمية للم الأهدافدورها  في تحقيق  إلىدون الإشارة  ، وذلكأو الانحرافات الأخطاءالكشف عن 

  تقييم أدائها.كذا في و 

                                                             
  .312زياد محمد عبد، مرجع سابق، ص  1
  . 325، ص 2009الأردن،   عالم الكتب الحديث،، 1نعيم إبراهيم الظاهر، الإدارة الإستراتيجية، ط  2

3 Chiapello, E,  Les typologies des modes de contrôle et leurs facteurs de contingence: un essai  d’organisation de la littérature  
Comptabilité, Contrôle, Audit,  v2, tome 2, septembre 1996, pp51-74, p 52. 

   .40، ص 1998لبنان،  ، دار النهضة العربية، بيروت،الأعمالجميل أحمد توفيق ،إدارة  4
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ي         أما جورج تير ، 1"اتيموجه للسلوك"كل    بأ�ابكل بساطة عرف الرقابة  (Bouquin Henri)هنري بوكان   -

(George Terry)  بحيث يحقق هذا   ،في تنظيم معين  قدرة المدير على التأثير في سلوك الأفراد"  :أ�اعلى فقد عرفها

لتابع لمدرسة الاتجاه السلوكي ا انالتعريف نوعلى النقيض من الفكر التقليدي يعكس هذا  2."التأثير النتائج المستهدفة

، �دف ؤسسةالعاملين بالم الأفراديجابي على سلوك  وتصرفات ، والتي تعتبر الرقابة وسيلة للتأثير الإالعلاقات الإنسانية

وكل الجوانب  ؤسسةالعاملين بالم الأفرادتم بمراعاة مشاعر وأحاسيس �، كما التنظيمية الأهدافتحسين أدائهم لتحقيق 

  . الإنسانية  الأخرى

أما التعاريف الحديثة فقد اعتمدت جلها على المنهج الفكري الحديث، الذي يعتبر الرقابة  عملية منظمة تتأثر   -

على خطوات ومعايير علمية   وتركز الرقابة حسب هذا الاتجاه بمختلف العوامل الموقفية سواء كانت داخلية أو خارجية،

بحيث حاول مفكروه دراسة الرقابة من مختلف الجوانب، وبطرق علمية التنظيمية،  الأهدافتحقيق  محددة من أجل

  :نذكر نتائج ملموسة، ومن هذه التعاريف إلىمدروسة توصل 

النتائج ومقارنتها بالخطط أو المعايير، وتشخيص  أسباب انحراف النتائج  الفعلية عن  عملية قياس: "الرقابة  هي -

   3."النتائج المرغوبة، واتخاذ الإجراءات التصحيحية عندما يكون ذلك ضروريا

أي بمعنى أخر هي التأكد من  أن ما تم  ،وتصحيحيه الأداءقياس "بأ�ا : الرقابة عبد السلام أبو قحف   عرف -

زه من أنشطة ومهام وأهداف هو بالضبط ما كان يجب أن يتم، بما في ذلك من تحديد للانحرافات إن وجدت إنجا

  4."وأسبا�ا وطرق علاجها

مجهود منظم لتحديد معايير الأداء للأهداف المخططة، وتصميم نظم التغذية ": على أ�ا الرقابة كما عرفت -

وقياس  ، الفعلي بتلك المحددة سلفا، وتحديد ما إذا كانت هناك انحرافات الأداءومقارنة  ،العكسية للمعلومات

    5."دلالتها، ومن ثم اتخاذ الإجراء  المطلوب

الرقابة، إلا أن أدبيات الفكر  القول بأنه مهما اختلفت وتعددت  مفاهيم من التعاريف السابقة الذكر يمكن   

وتقصي، تشخيص وتحليل أسباب انحراف  ،للنتائج الفعلية مقارنة بالمتوقعةالحديث   تكاد تجمع  بأ�ا عملية قياس 

الرقابة �ذا المعنى لا تقتصر الواقع عن المرغوب،  ومن ثم إجراء التعديلات اللازمة لضمان تحقيق الأهداف المنشودة. ف

تلك الانحرافات  بابلى تحليل أسولكنها تمتد إ، ومن ثم تحديد الانحرافـاتط د مقابلـة الأداء الفعلـي بالخطعلى مجر 

  .اوطرق علاجه

                                                             
1 Henri Bouquin, les fondements du contrôle de gestion, 3éme édition, Presses Universitaires de France « Que sais-je ? », Paris  
France, 2005, p  .5  

  .25، ص2008، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 3الإدارة، طعلي عباس، أساسيات علم   2
  .35ديري، مرجع سابق،  ص زاهد محمد  3
  .472-471مرجع سابق، ص عبد السلام أبو قحف،   4
  . 194، ص 2003، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، الإدارةفي علم ، أساسيات طلعت محمودنال م  5
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وذلك بما يتماشى مع موضوع وأهداف هذه الأطروحة    ؤسسةفي الممما سبق يمكن استنباط التعريف التالي للرقابة    

ات يالتأكد من أن قرارات وسلوك ؤسسةللم تيحموعة الآليات والإجراءات التنظيمية التي تمج تمثل الرقابةكما يلي: "

داخل  الأفرادات يمتطابقة مع غايا�ا وأهدافها، فالهدف ليس فقط مراقبة سلوك - ؤسسةكأعضاء رسمية  بالم - الأفراد

  ."متطابقة مع الأهداف التنظيمية تعليهم للعمل واتخاذ قرارا التأثيرولكن أيضا  ،ؤسسةالم

  المؤسسةومراحل العملية الرقابية في  ، وظائفأهداف المبحث الثاني: 

وسيلة  وتمثل لمفكرين،وا العلماء من الكثير باهتمام تحظى مازالتو  حظيت حيث كبيرة، أهمية الرقابة تكتسي    

عملية مستمرة تستهدف التأكد من  ، فهي للخطط الموضوعة االإدارة لمتابعة التنفيذ والتحقق من أن الأنشطة تتم وفق

تنشيط دوافع كما تعمل على ،  لتكاليف المقررة والنتيجة المرجـوة، االقيام بالعمل أو النشـاط في حدود الوقت المعين

بناؤها على من ثم و  ،ؤسسةللم المستقبلية ط تصحيح مسار الخط، و العاملين لبلوغ المستويات المقررة للأداءالأفراد 

خلالها ما إذا كانت  من  تم التأكديتستمد الرقابة أهميتها من كو�ا تمثل الطريقة الوحيدة التي كما   أساس سليم.

 الخططقيق وذلك من خلال هدفها الرئيسي والمتمثل في العمل على تسهيل تح قد تحققت أم لا، التنظيمية هدافالأ

  .لمؤسسةلالإستراتيجية 

  في المؤسسة أهداف الرقابة :  الأولالمطلب 

  للأخطار عرضة ؤسساتالم هذه تصبح فبغيا�ا حجمها، كان مهما ؤسسةم في كل مهمة عملية الرقابةتعد    

النهائية.  التصفية للخسائر أو تعرضها احتمال إلى يؤدي قد مما أهدافها، تحقيق على قادرة تكون لن لأ�ا وذلك

 لها الفعلي يتم وفقا للخطط الموضوعة، إلا أن  التنظيمي في ضمان  أن الأداء  الرقابيةيتمثل الهدف العام للعملية و 

  : بعض الأهداف الجانبية والتي يمكن إبرازها في النقاط التالية

  هناك  دائما فجوة  زمنية بين الوقت الذي يتم فيه تحديد الأهداف والخطط التكيف مع التغيرات البيئية: - 1

  اليوم ؤسساتد التي تعمل فيها الميبالغة الاضطراب والتعق الأعمالفي ظل بيئة و   1،والوقت الذي يتم فيه تنفيذها

يساعد المديرين على  المناسب والذي أن �تم بالتغيرات المحيطة �ا، ولذلك يجب تصميم نظام الرقابةيتحتم عليها 

تعمل في ظل  ؤسسةفالم  2،متابعتها والتجاوب معهاكذا ،  و ؤسسةتوقع التغيرات التي تحدث في الظروف المحيطة بالم

 جتماعيةالا السياسية، ، قتصاديةالاوالتي تتصف بالتغير المستمر في عناصرها مثل التغيرات  ،نظام مفتوح على البيئة

ما  تساعد ك 3يرات في النتائج المرغوبة. في هذه العوامل قد يؤدي إلى تغأي تغير، وبالتالي ف...إلخ،وتصرفات المنافسين

                                                             
  .339، ص2001/2002، الدار الجامعية، مصر، الإدارةمحمد فريد الصحن وآخرون، مبادئ   1
  .282-280ص  ،2008الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر،  المعاصرة، دار الإدارةخرون، آعلي شريف و   2
 .339، صمرجع سابقمحمد فريد الصحن وآخرون،   3
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بالإضافة إلى اكتشاف هذا على انتهاز الفرص الخارجية الموجبة مثل اكتشاف سوق جديدة ومزدهرة،  ؤسسةالرقابة الم

    1.مثلا الفرص الداخلية من خلال المقارنات بين وحدات مراقبة التكلفة والإنتاجية الإجمالية

وذلك لأ�ا تعمل على إظهار نقاط الانحراف في التنظيم على مستوياته   :الأداءالرقابة هي حجر الزاوية في  - 2

صحيح أن الأخطاء الصغيرة إذ ، الأخطاءكما تعمل على إيقاف تراكم    2،المختلفة، بما يساهم في سرعة تصحيحها

صبح ذات ، ولكن بمرور الوقت فإن هذه الأخطاء الصغيرة تتراكم وتؤسسةقد لا تؤثر بشكل ملموس على أداء الم

  تأثير خطير عليها.

ويزداد هيكلها  ،وتدخل في مشروعات جديدة ،ؤسسةفعندما يزداد حجم المالتعامل مع التعقد التنظيمي:  - 3

وتقلل من حدة التعقد  ،التنظيمي تعقيدا، فإن الرقابة يمكنها أن تحسن من التنسيق بين مختلف الوحدات التنظيمية

  .التنظيمي

وذلك  ،من خلال مراقبة الجودة 3فلا شك أن الرقابة الفعالة يمكنها أن تخفض التكاليف تدنية التكاليف: - 4

  ،  معرفة تفضيلات الزبونفي استخدام الموارد منع الإسراف،  بالتقليل من المنتجات المعيبة، الحد من تلف المواد الخام

  4تعمل بفعالية وكفاءة.  ؤسسةوظائف المأن بمن أجل ضمان  كله  وذلك ،مراقبة التكلفة والإنتاجيةوتحسين  

في شكل  ،برامجالو   ططالخوسير العمل وفق   نشطةوذلك بمراقبة الأ ، وهي محور الرقابة حماية الصالح العام: - 5

، ومن ثم توجيه الإداريةوالمخالفات وتحديد المسؤولية  ،، والكشف عن الانحرافاتالمرجوة تكاملي يحدد الأهداف

لحماية الصالح العام، واتخاذ ما يلزم من قرارات مناسبة  إلى التدخل السريع  القيادة الإدارية أو السلطة المسؤولة 

    5.لتصحيح الأخطاء من أجل تحقيق الأهداف

 نفيذلت ومن ثم تعاو�ا : ؤسسةتسهيل التنسيق بين أعمال الإدارات والأقسام وربطها بالأداء الكلي للم -6  

         تقوم الرقابة التنظيمية بجمع كل الوسائل اللازمة ليعتمد عليها الرؤساء والمسيرون لقيادة حيث   6،الأهداف المشتركة

 7.ؤسسةالمفي  النتائجو ، الأفعال، : القراراتنظام

  

                                                             
1 Mason Carpenter et al., Management principles, Flat World Knowledge, 1st edition, 2009, p 635. 

  .37ص مرجع سابق،زاهد محمد ديري،   2
  .282-280علي شريف وآخرون، مرجع سابق، ص   3

4 Mason Carpenter et al., Op-Cit,  p 635. 
5
  .194، ص مرجع سابق، طلعت محمودمنال   

  .194 أعلاه، صرجع الممنال طلعت محمود،   6
7 Mariel Jougleux & Yves- Fredeic Livian, Management et contrôle de  gestion, Edition Foucher,  France, 2008/2009, p 38.              
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من خلال تحفيز اتخاذ القرارات المرتبطة بالمستهلكين وجوانب  وذلك: قدرة أفضل على لامركزية اتخاذ القرار - 7

  وأن إعادة التخطيط، والمرونة لمواجهة التغيير ، طالما أن الأخطاء هي بمثابة احتمالات قائمةف  1،عدم التأكد البيئي

مثلة لمعطيات العمل ...إلخ، كلها أ،والحاجة إلى التعاون وتوحيد الجهود على كافة المستويات الإدارية والتشغيلية

   2الاستغناء عنها. أبدا الإداري، فإن الرقابة تمثل ضرورة ولا يمكن

لمساعدة في من خلال ا ، وذلك تحقيق أهداف أخرىعلى  الرقابة التنظيمية إلى ما سبق، تساعد  بالإضافة    

 تحديد مراحل التنفيذ ومتابعة  ، وكذامخاطر الأخطاء عند وضع الخطط ، العمل على تقليلالتخطيط وإعادة التخطيط

  تحقيق النتائج المنشودة. تقدممدى 

ويعني ذلك أن أهداف الرقابة التنظيمية لا تقتصر على مجرد اكتشاف الانحرافات عن الخطط والمعايير الموضوعة، بل    

تصحيح  ، وكذا العمل علىالفاعليةبـأعلى مسـتويات عال، و الف داء التنظيميتحقيق الأتابعة بم اارتباطه إلىتتعدى ذلك 

 .في الوقت المناسبو  ،على أسس سليمةها ئبناإعادة و  ،المستقبلية طالخط ات مسار 

  في المؤسسة المطلب الثاني: وظائف الرقابة 

  ثلاث، على أنظمة الرقابة أن تؤدي مية�دف تحفيز الأفراد نحو التصرف بطرق تتلاءم مع الأهداف التنظي   

  :وظائف أساسية وهي كالتالي

 أهدافعادة ما تختلف تحفيز الأفراد  على اتخاذ قرارات والقيام بأفعال تتلاءم مع الأهداف التنظيمية:   -1

وأهدافهم الشخصية قد تتعارض مع ما  الأفرادالعاملين  داخل هذا التنظيم، فتوقعات  الأفراد أهدافالتنظيم عن 

موجها أساسا وفي المقام  الأفرادمن ثم فإن الرقابة الفعالة تسعى إلى ضمان أن  عمل إلى تحقيقه، و  ؤسسةتسعى الم

والنظام الرقابي الفعال هو الذي يعمل على تقليل الصراعات والنزاعات بين نحو تحقيق الأهداف التنظيمية،  الأول

ما يحتمل ك  .تتناسب مع أهدافهم الخاصة باتخاذ قرارات  الأفرادفبغياب الرقابة قد يقوم  3،ؤسسةوالم العاملين الأفراد

وهذا ما يؤدي إلى  ،أن تكشف  عملية الرقابة عن عناصر وظيفية أسهمت في منع الانحراف أو تقليل الأخطاء

  4.مكافأة هذه العناصر وتحفيزها معنويا وماديا

 فحتى عندما يحاول الفرد  أن يعمل لصالح  : ؤسسةالتنسيق ودمج مجهودات مختلف الأفراد العاملين بالم - 2

وحدة المبيعات بتسليم  مستعجل  مثلا عندما تقومف، أو التنظيمي يجد نفسه يعمل للغرض العاموحدته،  أهداف

تعطل  فيسبب تقد ي) rush order(المستعجل الأمريكون بالنسبة لها  الإنتاج، فوحدة ينستهلكحد المللمبيعات لأ

                                                             
1 Mason Carpenter et al., Op-Cit,  p 635. 

2
   474 - 472، ص عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق 
3

  .340 صمرجع سابق،  ، خرونآمحمد فريد الصحن و 
  .326، ص 2011، عالم الكتب الحديثة للنشر والتوزيع، الأردن، 1الحديثة نظريات ومفاهيم، ط الإدارةنعيم إبراهيم الظاهر،  4
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عدم فعاليتها، ولذلك تعمل الرقابة التنظيمية على تكامل مختلف المصالح وا�هودات  إلىمما يؤدي  الإنتاجيةجداولها 

  لتحقيق الفعالية التنظيمية. 

تقييم ب ؤسسةهذه المعلومات تسمح للم: الأفرادالتزود الدائم بالمعلومات حول نتائج العمليات وأداء  -3

 وهذا ما يعرف  ،مع السماح في الوقت ذاته للأفراد من العمل على أساس يومي بدون المراجعة الدائمة للقرار ،نتائجها

 عمليات الجارية مع التأكد  الآني بأن الأهداف التنظيمية قد حققتالمركزية بالرقابة الذاتية، والذي يسمح بلا

، ومن ثم تقييم  نتائج ت الجاريةعملياالحرية واسعة في إنجاز  المسيرون دافر إعطاء الأفالإستراتيجية الأساسية هي 

   1.بقدر كبير من الذاتية ذلكقرارا�م وأعمالهم بناءا على معايير محددة، مما يسمح لهم 

 The Control Process   مراحل العملية الرقابيةالمطلب الثالث: 

والمواقف، لذلك لا يوجد نظام رقابي أمثل يمكن تختلف الأنظمة الرقابية نظراً لاختلاف الأهداف، الأغراض 

، نوع الرقابة أو المستوى الإداري الذي ؤسسةمع ذلك وبغض النظر عن طبيعة نشاط الم ،استخدامه في جميع ا�الات

تتم  ،مكونة بشكل عام من خمسة مراحل أو خطوات رئيسية ،تطبق فيه، فإن الرقابة هي عملية منظمة ومتكاملة

    :طبيعي كما هو موضح بالشكل التاليحسب  تتابع 

  الخطوات العملية للرقابة :)1-2( الشكل رقم 

  

   

 

                                                                   

 الأداءتطوير             

 تعديل المعايير                    

 

  

  .295،  ص2002، الدار الجامعية، مصر، يم والإدارةالمرجع: سعيد محمد المصري، التنظ

  

                                                             
1 Eric Flamholtz,  Effective organizational control,  A framework, applications, and implications,  European Management Journal 
  v 14, issue 6, 1996,  pp 596-611.     
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  :يلي نتطرق بشكل من التفصيل للمراحل العملية للرقابة والموضحة بالشكل السابقوفيما    

  المرحلة الأولى: ترجمة الخطط المرسومة إلى معايير قياسية للأداء 

 1قابلة للقياسكذا ، محددة و يجب الوصول إليها في صورة واضحة تعتبر هذه المرحلة بمثابة ترجمة للأهداف التي    

، المستويات الأنشطةككل، تختلف وتتعدد باختلاف وتعدد   ؤسسةأو الم الإدارةللفرد، القسم،  الأداءتحديد معايير ف

وتنقسم هذه المعايير إلى أنواع   2،أو أي وحدة من وحدا�ا  ،بلوغها إلى ؤسسةوكذا الأهداف التي تسعى الم ،الإدارية

  3عديدة نذكر منها:

هي المؤشرات القابلة للقياس مثل الأعداد، الأحجام  :)Quantitative criteria(المعايير الكمية  -

  ....إلخ،والمبالغ

   الجودة كمعايير عتياديةوالاوهي المعايير التي تمثل الصفات التمييزية   :)Qualitative criteria(المعايير النوعية  -

  ...إلخ.،المعنوية وإخلاص العامليندرجة المطابقة والملاءمة، المذاق، رضا العاملين والعملاء، الروح 

مثل عدد الساعات والأحجام،  عدد  ،وهي التي تعتمد وحدة الزمن أساسا للقياسات الموضوعية المعايير الزمنية: -

  لخ.إالوحدات المنتجة خلال ساعة واحدة،...

ت والعائد على التكلفة، الإيراداك  هي المؤشرات التي تعتمد على الوحدة النقدية المعايير المالية: -

  .لخإ...،ستثمارالا

فمن الضروري اختيار المعايير التي تتناسب مع طبيعة الأشياء المستهدف ممارسة العملية الرقابية عليها بفعالية، ولا    

فالأهداف  شك أن النجاح في اختيار المعايير المناسبة يتوقف أيضا على مدى وضوح الأهداف أو النتائج المستهدفة،

    4.ابأسلوب عام وغامض يجعل قياسها صعبا، ومن ثم يتعذر ممارسة الرقابة عليهالمصاغة 

، وإما من ؤسسةيمكن التوصل  إلى المعايير القياسية التي يتم الاختيار من بينها إما من مصادر خارج المكما      

، سواء كانت تلك المعايير ؤسسةيمكن الرجوع إلى معايير الصناعة التي تعمل في مجالها الم ؤسسةداخلها، فمن خارج الم

أو تخص المنافسين الذين تتقارب ظروفهم  -كالعائد المتوسط على الاستثمار السائد في الصناعة-تخص الصناعة ككل

أو النسب المالية للسيولة والتداول، أو معدل  ،كالحصة السوقية أو فائض العمليات الجارية-ؤسسة مع ظروف الم

  . -دوران العمالة وغيرها

                                                             
   . 286-285، مرجع سابق، ص علي شريف وآخرون  1
  .474، صمرجع سابقعبد السلام أبو قحف،   2

  .318، ص2008، الأردن، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان3نظرية المنظمة، طخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود،  3
  .297 صسعيد محمد المصري، مرجع سابق،   4
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  للتوصل إلى تلك المعايير أهمها: يدة، فهناك طرق عدؤسسةوأما من داخل الم   

  ؛استخدام متوسط أو اتجاه المعايير التاريخية عن سنوات سابقة -

على المعايير  تفاقللا -أو متوسط أراء مجموعة من الخبراء –  (Delphi technique)استخدام أسلوب دلفي  - 

  ؛الممكن استخدامها

  ؛ؤسسةتطبيق أساليب التقدير الإحصائي على معلومات الأهداف والخطط المرسومة للم - 

 ؛المختلفة استخدام معايير الموازنات التقديرية بأنواعها - 

  الفعلي الأداءقياس   المرحلة الثانية:  

هامة  للمعلومات شائعة فالقياس يمكن أن يتم من خلال ثلاث مصادر ته بالمعايير المستهدفة، وذلك تمهيدا لمقارن    

.  الملاحظة الشخصية، التقارير الشفهية والتقارير المكتوبة تتمثل في:و الفعلي،  الأداءستخدام لدى المديرين لقياس الا

  1.خربواحد فقط من هذه المصادر، حيث أن كلا منها يكمل الآتكتفي المؤسسة ويصعب أن 

   المقاس بالمعايير الموضوعة والكشف عن الانحرافات الأداءالمرحلة الثالثة: مقارنة    

هذه المقارنة المبدأ الفعال من العملية  الرقابية، فالمبدآن السابقان أجزاء أولية من العملية الرقابية، وتقع  تبرتع   

المقاس  والأداء ، وتكون المقارنة أقل تعقيدا إذا كانت وحدات  القياس للمعايير الإدارةمسؤولية المقارنة على عاتق 

   2.تعقيدا عندما تتطلب المقارنة تقييمات شخصية أكثروتصبح  ،متماثلة ومحددة المقدار

الفعلي مطابقا  للأداء المعياري أم هناك انحرافات عنه، كما توضح أيضا  الأداءتوضح هذه الخطوة ما إذا كان كما     

بتحديد حد  ، وذلكأو انحرافات سالبة  ،موجبة وملائمةفيما إذا كانت انحرافات ، اتهذه الانحرافوحجم طبيعة 

تتوقف حدود الانحرافات المقبولة على اعتبارات عديدة منها مدى ، حيث أقصى وحد أدنى  للانحرافات المقبولة

خطورة  الانحراف عن المعيار المحدد، ففي صناعة الأدوية على سبيل المثال يصعب التجاوز عن أية انحرافات عن 

  3ير المحددة المتعلقة بمكونات الدواء وجودته.المعاي

  دراسة وتحليل أسباب الانحرافات المرحلة الرابعة: 

الخطوات تعد هذه المرحلة من أهم المراحل الضرورية لتحقيق الفعالية في العملية الرقابية، فبدو�ا لا يمكن اقتراح    

الوقاية منها  حتى أو ،أو الحد من أسباب الانحرافاتوالتي يجب أن تستهدف إزالة  التصحيحية وبرامج تنفيذها، 

                                                             
  .287-286خرون، مرجع سابق، ص آعلي شريف و   1
2
  .197منال طلعت محمود، مرجع سابق، ص  

  .288، مرجع سابق، ص وآخرونعلي شريف   3
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طرح عدد من التساؤلات من بينها: هل الانحرافات التي  ويتم خلال هذه المرحلة 1.أعراضهاوليس فقط معالجة 

عوامل  إلىأن هذه الانحرافات ترجع  وهل، ؟الإدارةخلل في  إلى، أم أ�ا ترجع العاملين الأفراد إلىحدثت ترجع 

سواء كانت سياسية أو  ،أو بيئية ؤسسةعوامل قد ترتبط بأطراف التعامل الخارجي مع الم - الإدارةخارجة عن سيطرة 

   2 .-أم مزيج من كل هذه العوامل؟ إلخ،...،اقتصادية أو ثقافية

يجة لعدم الكفاءة كما أن الانحراف الموجب والسالب كلاهما غير مرغوب فيه، لأن الانحراف الموجب قد يكون نت   

  أفضل مما هو عليه في ظل المعيار الحالي الأداءفي تحديد الخطط أو المعايير، وبالتالي كان من الممكن أن يكون 

 ثنينالاأو نتيجة  ،أو نتيجة للمعايير غير السليمة ،وكذلك فإن الانحراف السالب  إما أن يكون نتيجة للأداء الخاطئ

  :المنهجية التالية إتباع العلمي للتعامل مع هذه المرحلةويتضمن الأسلوب  3معا.

  ؛التحليل الدقيق للانحرافات �دف الكشف عن أكبر قدر من الأسباب المحتملة وراءها - 

  ؛�دف تحديد أيها أكثر أهمية في خلق الانحرافات الملاحظة ،دراسة الأسباب المحتملة وتحليل علاقا�ا مع بعضها - 

على أساس أنه السبب الأكثر تأثيرا من غيره من  ، وذلكالرئيسي، ثم التحقق من صحته تعريف السبب  - 

  4؛الأسباب المحتملة

  المرحلة الخامسة: مرحلة اقتراح الإجراءات التصحيحية الممكنة  وبرامج تنفيذها 

فإن الدور ، ومن ثم دراسة وتحليل أسباب الانحرافات، بعد قياس مستوى الأداء الفعلي و مقارنته بالمعايير الموضوعية   

تتم هذه المرحلة من خلال عدد من الخطوات و ، العام الذي تؤديه عملية الرقابة حينئذ يتمثل في تصحيح الانحرافات

  :نتظمة كالتاليددة والمالمح

  ؛لإزالة  أسباب  الانحرافات التي يمكن تطبيقها -إجراءات تصحيحية بديلة –اقتراح عدد من البدائل الممكنة  - 

  ؛على معايير المفاضلة بين البدائل تفاقالا - 

  ؛تقييم البدائل على أساس المعايير المتفق عليها واختيار أفضل البدائل الممكنة - 

اختيار بديل احتياطي للبديل الرئيسي كنوع من التأمين في حالة تغير الظروف، أو ثبوت عدم فعالية البديل  - 

  ؛الرئيسي

                                                             
  .305 -304سابق، ص سعيد محمد المصري، مرجع   1
  .475ص مرجع سابق، بو قحف، أعبد السلام   2
3
  .21ص ، مرجع سابق،زاهد محمد ديري  

  .306 -305سعيد محمد المصري، مرجع سابق، ص   4
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   1؛اقتراح برنامج تنفيذ البديل الرئيسي والاحتياطي - 

   بدرجة كبيرة على المهارات التحليلية والتشخيصية للمراقب ةبالإجراءات التصحيحي تتوقف القرارات المتعلقةكما    

  :كما يلي  وهما ،التصحيحية إلى نوعين  الإجراءاتأو  توبشكل عام يمكن تقسيم القرارا

وهو يهدف إلى المسارعة بتصحيح الخطأ أو الانحراف بصورة فورية الإجراء التصحيحي الفوري أو العاجل:  *

  .-إطفاء الحريق أولا–وعاجلة، وإعادة الأداء إلى مساره الصحيح قبل أن تتفاقم الانحرافات 

والضمانات التي تمنع  تكراره وهو يهدف إلى تصحيح الانحراف واتخاذ التدابير   الإجراء التصحيحي الأساسي: *

  يل العميق لأسباب وجذور الانحراف.مرة أخرى، ويتم ذلك من خلال التحل

  مختلف القرارات الإدارية المستخدمة في عملية الرقابة:بشكل مفصل   الشكل التالييوضح و    

  ):    أنواع القرارات الإدارية المستخدمة في عملية الرقابة3-1الشكل  رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .291ص  ، 2008ر، ، مصالإسكندرية، الإدارة المعاصرة، دار الفكر الجامعي، وآخرونعلي شريف المرجع: 

                                                             
  .307، ص سابقرجع مالمصري،  محمد سعيد 1

المعيار مقبول هل  

مقارنة الأداء الفعلي 

 بالمعايير

هل تم تحقيق المعيار 

 لا تفعل شيئا المستهدف

 هل الانحراف مقبول
 المعايير قياس الأداء الفعلي

 الأهداف

 تصحيح الأداء

 مراجعة المعيار

 نعم

 نعم  

 نعم

 لا

 لا

 لا

حدد سبب 

 الانحراف

 لا تفعل شيئا
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استخراج الانحرافات ، بعد  القيام بعملية المقارنة بين النتائج الفعلية والمقدرة  يتضح من الشكل السابق، أن    

وذلك في حال تساوي الأداء الفعلي  ،إبقاء الحال على ما هو عليهإما بيمكن اتخاذ القرار  حدوثها،  سبابأوتقصي 

الانحراف   سواء كانوذلك ، هاتخاذ  بعض الإجراءات لتصحيحو   صحيح الانحراف في الأداءبت ، أو مع المعياري

 ؤسسةكبديل ثالث، وذلك بعد اكتشاف الم أو الهدف المستهدف نفسه المعيار تغيير، وإما بسالبا مموجبا أالمسجل 

  ومبالغ فيها. غير واقعيةكانت المعايير التي وضعتها   بأن 

 " يريك فلامهولتزل "إ جوهر  نظام الرقابة التنظيميةالمطلب الرابع: 

" Eric Flamholtz"  The core of organozational control system of  

سنة  )Eric Flamholtz( تزفلامهوليريك إقدم ، التنظيمية الأهدافنحو تحقيق العاملين  الأفراد�دف توجيه سلوك    

، كما هو يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية اكلي  انظام نموذجا لنظام الرقابة التنظيمية، والذي يعد ،1996

     موضح في الشكل التالي:

  "يريك فلامهولتزل "إ نظام الرقابة التنظيمية):  مكونات 4-1الشكل رقم (

  

  

 

  

  

  

  

  

 

Source:  Eric Flamholtz,  Effective Organizational Control,  A Framework, Applications and Implications   
European Management Journal, v 14, issue 6, 1996,  pp 596-611.     

 قرارات

الفعل ردتصحيح   

 إجراءات

 حوافز

-رد الفعل -التصحيح  4-1  

  -رد الفعل -التقييم  -4  
 قياس الأداء

العملياتنظام  -2  

داءنظام قياس الأ -3  

 

نظام التخطيط -1  

الأهداف 1-1  

الغايات 1-2  

نظام التقييم و المكافأة -5  

تقييم  الأداء 5-1  

نظام الحوافز 5-2  

 

 النتائج     
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فرعية لنظام الرقابة  نظمة ، هناك خمسة أيريك فلامهولتزما هو موضح في الشكل السابق، حسب تصور إك    

نظام و  نظام التغذية العكسية التخطيط، نظام العمليات، نظام قياس النتائج المحققة،والمتمثلة في: نظام التنظيمية 

  .تقييم والمكافأةال

 system The planning  التخطيطنظام  -أولا

 ، فالغايات هالتحقيقاللازمة وكذا الوسائل  ؤسسةيمثل بالأساس الإجراء المحدد للأهداف والغايات بالم   

(objectives)   الأهدافثل المستوى الكمي للتطلعات المرغوب في تحقيقها، أما تم(goals)   اللازم الذي  الأداءفتمثل

 هذه ا هدفه مثلا هو أن تكون، بينمؤسسةرباح من وراء المالأفغاية رجل البيع هو تحقيق   سيحقق الهدف المعين،

العليا، تقديرا�ا أو حسب معطيات  الإدارة، كما أن الأهداف تتأسس حسب حكم الأرباح أعلى من الشهر الماضي

نظيمي ، بل والتأكد أيضا من وجود هيكل تالتنظيمية ففي هذه المرحلة لا يتم فقط تحديد  الأهداف  1.تاريخية

، قواعد التسيير، أنظمة التحفيز  ؟: الوسائل الضرورية، تقسيم المسؤوليات من يقوم بمذامناسب يسمح بتحقيقها مثل

أو الخطط الموضوعة في شكل معايير أو  الأهدافبعد ترجمة ذلك و   2.المستهدفة الأهدافلمتوافقة مع والتقييم  ا

   .مؤشرات قياسية تنبع من الخطط المعتمدة

أن  التقليديون ركزوا على ضرورة اعتماد معايير صارمة ومحددة للقياس، لا يجوز للمرؤوسين  إلىتجدر الإشارة و    

  من قبل. توضيحهالذي تم و   3،الرقابة الذاتية ا المدرسة السلوكية فقد أكدت على مبدأتجاوزها  إطلاقا، بينم

   The operations system      :العملياتنظام   -ثانيا

  ؤسسةوذلك للقيام بالأنشطة اليومية بالم  ،هو النظام الفرعي العملياتي، ويمثل النظام الجاري لأداء الوظائف المطلوبة   

،  أو أي إستراتيجية لوحدات تجارية، وحتى  إلخ...،أو قسم إدارةقد يعود لأي مستوى تنظيمي: أفراد ، مجموعات، و 

  4.ككل  ؤسسةمن رجل البيع إلى الم ؤسسة، فجوهر الرقابة التنظيمية يمكن تصميمه لأي جزء من المؤسسةلكل الم

    Measurement of the performance:   الأداءنظام قياس  -ثالثا

في السياق التنظيمي الإجراء  لتعيين الأرقام التي تمثل جوانب من السلوك التنظيمي والأداء، فهو نظام  ويمثل    

داء، كما يتضمن أيضا القياسات غير المالية القياس الشامل   يتضمن نظام المحاسبة مع كل  قياساته المالية والإدارية للأ

 الأداءفلقياس  ...الخ.،، نوعية المنتجالإنتاجيةمثل نسب النفايات، القدرة  الإنتاجللأداء التنظيمي، وكذا مؤشرات 

  أساسيتين، الأولى تتمثل في  أن  هذا الرقم المولد يمكن استخدامه لمراقبة مدى تحقق الغايات والأهداف وظيفتين

                                                             
1 Eric Flamholtz, Op-Cit, pp 596-611 . 
2
 Henri Bouquin,  Les Fondement du Contrôle de Gestion, DUF, Collection " que sais– je ?", 1994, Paris, France,  p 31.   

  . 318، ص2008ردن، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأ3خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود، نظرية المنظمة، ط 3
4
 Eric Flamholtz, Op-Cit, pp 596-611. 
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        وهذا ما يعرف باسم مخرجات القياس ،أو تقييمية ةيمكن تزويدهم  بإجراءات تصحيحي ؤسسةأعضاء الموبالتالي 

"output of measurment" ،ؤسسةفي الم الأفرادات يأما الوظيفة الثانية  فهي أن القياس يقود إلى التأثير على سلوك   

وهذا ما يعرف بوظيفة عملية  )،بالقياسات العملية ولكن بالظاهرة المسببة من طرف الإجراء القياسيلا يرتبط  (

  مكونا من مكونات نظام القياس التسيير اسبة محيمثل نظام و    ."process function of measurement"س القيا

  جزء من نظام التخطيط وكذا نظام القياس. والذي هو  بالإضافة إلى نظام الموازنات التقديرية 

، وإلا سيؤدي ذلك إلى عدم قياسهافكل الأهداف الرئيسية يجب ولجعل الرقابة التنظيمية أكثر فعالية كما أنه    

  إلغائها. إلىالاهتمام �ا وحتى  

    The Feedback System  :نظام التغذية العكسية  - رابعا

. )evaluate(التقييمية و  )corrective( التصحيحيةمنها   ويتضمن المعلومة حول العمليات ونتائجها، وهناك نوعين   

لنظام العمليات، والمصممة للمساعدة على تعديل العمليات �دف  الأداءالأولى ببساطة هي المعلومة حول حيث أن 

وكذا   الأداء، أما الثانية فهي المعلومة حول كيف كان سير نظام العمليات، ويستخدم كأساس لتقييم الأداءتحسين 

  1لإدارة نظام الحوافز.

   The Evaluation and Reward Sybsystem  :النظام الفرعي للتقييم والمكافأة  -خامسا

يريك حسب إ الميكانيزمات لتقدير وإدارة الحوافز، وهو أخر مكون من مكونات نظام الرقابة التنظيمية يمثل   

 -الأداءوعموما تقييم  -للأفراد أو الجماعات على أساس تحقيقهم للأهداف التنظيمية الأداءفتقدير   ،فلامهولتز

 التقديرية القياسات المحاسبية مثل الموازنات لهذا الغرض غالبا ما يستخدمو ، الأداءقياس يعتمد على مجموعة من أنظمة 

  أما الحوافز فهي نتائج السلوك الذي يكون مرغوبا فيه،  فإجراء التقييم يحدد كيف ستدار المكافآت  لفة.التك اييرومع

   خارجيا. ويمكن أن يكون داخليا أكما ،  ؤسسةفي الم هممالمه الأفرادستمدة من أداء والم

للتصرف بطرق تساعد على تحقيق  الأفرادهو تحفيز  )اعتراف  تعويض ،سواء كانت ترقية(فالغرض من المكافآت    

ن التحفيز فعالا، يجب على فلكي يكو  .السلبي الأداءيجابي وتغيير الإ الأداءالأهداف التنظيمية، وذلك لتعزيز 

تحقيق الأهداف  إلىات الناتجة عنها تولد نتائج تقود ي، كما أن السلوكتكون مرتبطة بالأهداف التنظيمية المكافآت أن

التوقع  والتقبل بأن السلوك الموجه   الأفراد�ذا المفهوم على و  .التنظيمية، والتي ترتبط بالمقابل بالأهداف الفردية

فالسلوك الغير مصحوب بمكافأة  من المحتمل أن لا يحدث في ، للمهمة هو مسار باتجاه تحقيق أهدافهم الخاصة

   .)extrinction( قراضنبالاالمستقبل، وهذا ما يعرف 

  

                                                             
1
 Eric Flamholtz, Op-Cit, pp 596-611.  
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ن أيضا على توقيت استلامها، فكلما  فقط على نوعية المكافأة، ولك يتوقفكما أن تأثير المكافأة على السلوك لا    

 . والعكس صحيح  على السلوك أقلا في المستقبل التأثيركلما كان   ،كان المدى طويلا  بين السلوك وتوقيت الاستلام

يحاول أن يركز جهوده على ما بطبيعته دائما  فرد، وذلك لأن الالإداريفعالية المكافأة هو مفتاح فعالية السلوك إذن 

       1لمكافأة.صوله على االمؤدية لحات يالسلوك

كذا و  ، وتمثل إجراءات الثواب والعقاب الإجراء النظامي الذي يهدف إلى استبعاد السلوك المنحرف وعدم تقبله   

وضمان سلامة التصرفات مستقبلا، وتتحقق هذه الأهداف  ،العمل على تكامل  المصالح الشخصية والتنظيمية

  .بوسيلة العقاب والثواب

نجازات غير العادية  التي تكون المكافآت في شكل منظور كما هو الحال في المكافآت النقدية والعينية نظير  الإو    

  . ، كما قد تكون في شكل غير منظور مثل الجوائز الشرفيةالعامل قدمها الفرد

 متثالللاع السلوك الفردي أما  النواحي السلبية للإجراءات النظامية  فتتجلى في صورة عقوبات، وهدفها إخضا    

للنظام العام،  وذلك بحرمان الفرد من القيم التي يرغبها، فالإجراءات التأديبية تكون بعد الإثبات بأن إخفاق الفرد  

تكون هذه الإجراءات مادية  و، والتعليمات وما صدر إليه من أوامركان نتيجة فشله في العمل بمقتضى السياسات 

تيجة مثل توجيه اللوم للفرد ن ادية راتب أو العقوبة العظمى وهي الفصل النهائي، أو غير مواضحة مثل الخصم من ال

و أأو مما بدر من الفرد من سلوك سيء اتجاه الزملاء  عدم إتباع السياسة الموضوعة، أو عدم إطاعة الأوامر بالتنفيذ،

  . وما إلى ذلك من تصرفات ،تعليماتلل تهالرؤساء، مخالف

يتوقف على  ، وذلك هذا الإجراء النظامي عملة ذات وجهين فقد يكون مثبطا أو باعثا على النشاطوبالتالي يعد    

   2.والواجبات التي ينص عليها عقد العمل ،ومدى ارتباطه بالحقوق هتطبيق  كيفية

  

  

  

  

  

 
                                                             
1
 Eric Flamholtz, Op-Cit, pp 596-611. 

 
  .225- 223ص  ،2005 ، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر،ساسيات علم الإدارة، أجاسم مجيد 2
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  في المؤسسة المبحث الثالث: مستويات ومداخل الرقابة 

بتزويد الإدارة بالمعلومات حول فعالية الأنشطة التنظيمية وتنبيهها لضرورة إجراء التعديلات الرقابة الناجعة تقوم    

اللازمة على مدخلات العملية الإنتاجية وذلك على المستوى التشغيلي، أما على المستوى الإستراتيجي فتعمل على 

سواء كانت  ،بلية بما يتناسب مع المتغيرات البيئيةتزويد الإدارة العليا بالمعلومات الضرورية لتعديل وتغيير خططها المستق

  .والاستمرارية نجاحال عوامل أفضلفي حالة يقظة دائمة لاقتناص ؤسسة داخلية أم  خارجية، مما يجعل الم

  في المؤسسة المطلب الأول: مستويات الرقابة  

من أوائل الذين ساهموا في  حيث كانالرائد  في التنظير  حول الرقابة،   )Robert. N. Anthony( روبرت أنطوني يعتبر   

يصنف فيه الأكثر شهرة في الأدبيات حول الرقابة، و إطارا نظريا  1965محاولة هيكلة نظام الرقابة، واقترح  في سنة 

تقل،  وذلك وفقا الرقابة التنظيمية إلى ثلاثة مستويات رئيسية،  يمكن استخدامها في وقت واحد ولكن بشكل مس

  ت الهرمية  التنظيمية. للمستويا

   1المتميزة لى وقتنا هذا لا يزال من الأعمال الرائدة وإنه و أ إلا نتقاداتالاورغم أن هذا التصنيف تعرض للعديد من    

وتتمثل ، 1988سنة وذلك الخاصة بكل مستوى فاهيم واقترح تعديلات على الم  الباحثويشار إلى أنه عاد 

  الرقابة الإستراتيجية، مراقبة التسيير والرقابة  التقنية.  في: حسبه المستويات الثلاثة للرقابة التنظيمية

   Strategic control  :الرقابة الإستراتيجية  -1

والتي  ، ستراتيجيةمكوناً رئيساً من عملية الإدارة الإتشكل   ؤسسةالمتبعة في الم ستراتيجيةعلى الإعملية الرقابة  إن    

في الوسائل المستخدمة و ، هذه الأهدافالتغيير في  ،ؤسسةأهداف الم اتخاذ القرار بشأن "عملية :ابأ�  أنطوني  هاعرف

   2."والتصرف في هذه الموارد  ستخدامالا، لتحقيق هذه الأهداف، وأيضا السياسات التي تتحكم في الحصول

عمليات السيطرة التنظيمية " :بشكل أكثر تفصيلا على أ�ا الإستراتيجيةالرقابة  مسعد غالب ياسين   بينما عرف   

  أهدافها الإستراتيجيةو  ؤسسةوبما يضمن تحقيق رسالة الم ،ة وفعالةأالمستمرة على تطبيق إستراتيجية المؤسسـة بصـورة كف

  3." المادية والتنظيمية من دون هدر في المـوارد والقـدرات

  

                                                             
1 Moez Essid, Les mécanismes de contrôle de la performance  globale : le cas des indicateurs non financiers de la RSE , thèse de 
doctorat en gestion, université Paris-Sud, - faculté Jean Monnet, France, 2006, p8.  
2 Anthony, R, N,  Planning and Control Systems: A Framework for Analysis, Boston, MA: Division of Research, Graduate 
School of Business Administration, Harvard University, 1965,  p24. 

  .210 ص ،2002عمان، الأردن،  ، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الإدارة الإستراتيجية، مسعد غالب ياسين  3
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" نظام للتعرف على مدى بأ�ا تمثل:ذلك و   على أساس المراحل التي تمر �ا  Kroll&  Wright فيما عرفها كل    

أي مدى نجاحها في الوصول إلى أهدافها وغايا�ا، وذلك من خلال مقارنة ما تم تنفيذه  ،ؤسسةتنفيذ استراتيجيات الم

على  ؤسسةتحسن قدرة الملى إمما يؤدي ستراتيجية على أساس نتائج التنفيذ، تعديل الإ، ومن ثم فعلاً مع ما هو مخطط

  1.إنجاز أهدافها وغايا�ا "

 بتتبع  تنفيذ الإستراتيجيات التنظيمية المقررةالرقابة التنظيمية مستويات في  هذا المستوى من   هتمامالايتم  حيث   

مما يوحي بأن   )،داخلية كانت أم خارجية( محتملةوالكشف عن أي جوانب  لمشكلة أو مجالات  مشكلة 

   2.اللازمةاتخاذ الإجراءات التعديلية  أو التصحيحية ، ومن ثم الإستراتيجية غير صحيحة

 ؤسسةتقوم �ا المستويات الإدارية  العليا في الم ستراتيجية هي عملية مستمرة يمكن القول بأن الرقابة الإا سبق، ومم   

عملية الإدارة الإستراتيجية وبالأخص جودة الخطة الإستراتيجية المتبعة،  وتعديلها في الوقت المناسب بما وذلك لتقييم  

  يتناسب مع المتغيرات البيئية سواء كانت داخلية أم  خارجية.

  gestionManagement control,  Contrôle de   :مراقبة التسيير - 2

لتحقيق يعد هذا المستوى من الرقابة التنظيمية الأكثر تناولا في الأدبيات  وذلك لما له من أهمية وضرورة حتمية    

الموارد تلك الإجراءات التي بواسطتها يضمن المسيرون بأن  بأ�ا:"مراقبة التسيير أنطوني  ، وعرفالأهداف التنظيمية

   3."التنظيمية تحقيق الأهدافوفاعلية من أجل  المتاحة مستعملة بفعالية

لكنه أضاف ضرورة ملاءمة الموارد   ،أنطونيتعريف تعريفا شبيها ب   (Michael Gervais) مايكل جيرفي بينما قدم   

 1988سنة  نطونيأثم عاد   4،المحددة الإستراتيجية معضرورة انسجام النشاطات الجارية كذا ، و التنظيميةلأهداف ل

لتطبيق ؤسسة على أعضاء الم�ا المسيرون  يؤثر تيالات الإجراء": ، وذلك بكو�الهذا المستوى الرقابي اخر آ قدم تعريفا و 

    .5"ستراتيجياتالإ

تحديد  بعد  وهذا، التنظيمية إدارة الأهداف تقتصر علىالتسيير  اقبةر من مهمة  إف لتعريف السابقوبالنظر ل   

وهذا ما   6،)فقط أي رقابة لاحقة(على تطبيقها  وبالتالي تعمل على التحفيز  ،ؤسسةستراتيجيات المتبعة في المالإ

،  حيث أن مراقبة التسيير يمكنها أيضا تقديم المعلومات المتعلقة بالقضايا نتقاداتالاللعديد من  التعريف عرض

  الإستراتيجية. 

                                                             
1 Wright. P,  Pringle & C , Kroll, M , Strategic management ( text and cases),  Allyn and Bacon,  1992, p201. 
2
 Mason Carpenter et al., Op-Cit, p781. 

3 Anthony, R, N, 1965, Op-Cit,  p17. 
4
 Michael Gervais,  Contrôle de gestion, 7éme édition, Edition Economica, Paris, France,  2000,  p20. 

5 Anthony R.N, La fonction contrôle de gestion, Publi-Union, Paris, France,  1993, p10. 
6
Jean-Philippe Denis, Retour sur les principes d’articulation entre contrôle et stratégie –Une perspective Ago-Antagoniste, 

Perspectives en Management Stratégique, tome IX,  France, 2003,  pp 317-343. 
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أو العملياتي على  في المستوى التنفيذييعمل هذا المستوى من الرقابة التنظيمية على مساعدة الأفراد العاملين  كما   

   1:تحقيق المزايا التالية

  ؛اختيارا�م مراقبةوكذا  والخارجية الداخلية الضعف جوانب معرفة - 

  ؛يقظة حالة في يكونوا أن - 

  ؛  المسؤولين باقي مع نشاطا�م تنسيق - 

  ؛للنجاح الأساسية للعوامل أفضل متابعة -

سيررورة عمليات  عن تمثل مراقبة التسيير الرابط الأساسي بين المستويين الاستراتيجي والعملياتي، وهي عبارةحيث    

"processus "  هنري بوكان قسم وي ،سليم بشكل تنفذ لها المخطط هدافالأ أن  من والتأكد التحكمتضمن

)Henri Bouquin(  كما يلي:لها الزمني التسلسل حسب مراحل ثلاث إلى المسار هذا ،  

 بسنة   تحدد ما غالبا زمنية لمدة كميةال هدافعلى تحديد الأ فيها التركيز ويتم ،النشاط بدء قبل الأولى المرحلة تبدأ   

 معايير وضع المرحلة هذه في يتم كما ،دقيق للأدوار تحديد ذاوك لذلك اللازمة الوسائل بتحديد المهمة هذه وترفق 

   (la budgétisation )التقديرية   وازناتالم مختلف  وضعوذلك من خلال  المحققة، النتائج جودة بتقييم تسمح

  ."  finalités" والغايات الوجهة تحديد بمرحلة وتسمى

 نظام تنظيم فيها يتم حيث  ، " le pilotage"مرحلة القيادة  وتسمى النشاط بدأ مرحلةفي  فتمثل الثانية المرحلة أما   

 دون تحول طارئة انحرافات حدوث حالة في التصحيحية بالإجراءات ويباشر يراقب النظام هذا ،العمليات لمتابعة

       الموازنيةالرقابة  توجد المرحلة هذه في اللازمة أدوات القيادة بين ومنالمستهدفة،  فاهدالأ إلى الوصول

)contrôle budgétaire le( للنتائج الشهرية بالمتابعة تسمح خاصية محاسبية ذات الأولى فالأداة القيادة، ولوحات  

 المستقبلية المسؤولين بالأحداث تنبيه على القدرة ولها تكميلية الثانية والأداة ومقارنتها بالموازنات التقديرية المحددة، 

  �ا. المكلف تحديد إلى إضافة ،بدقة التصحيحية العمليات تحديد المرحلة هذه في يجب كما ،ؤسسةالم  لنشاط

 حيث فصلية، وأحيانا سنوية غالباوتكون "، post évaluation" التقييم مرحلة في والأخيرة الثالثة المرحلةوتتمثل     

الوقت   في، و التقديريةالموازنات ختلف بم المحددة الأهداف تحقيق مدى من والتأكد المسؤولين أداء تقييم فيها يتم

   2.بالسلب أو بالإيجاب المسؤولين مكافأة ثم ومن ،المناسب

  

                                                             
1
 Norbert Guedj, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, 3éme édition, Edition d’organisation, Paris   

France,  2000, p38. 
2
 Henri Bouquin,  Op-Cit,  p 31- 32. 
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 :التالية بين العناصر العلاقة عن ناتجة أساسية معايير ثلاثة على الأداء تقييم في التسيير مراقبة عملية تعتمدكما     

 والفعالية " l’efficience" المعايير هي: الكفاءةوهذه  .المحققة والنتائج المتاحة الموارد، تحقيقها المراد الأهداف

"l’efficacité" مة والملاء"la pertinence".  

 الأمثل للموارد بالاستخدام (الفعالية)، الأهداف إلى الوصول تم أنه من التأكد على التسيير مراقب يعمل حيث   

   يسمى بمثلث مراقبة التسيير ما وهذا ،(الملائمة) الموضوعة الأهداف مع وتتناسب تتوافق الموارد هذه وأن (الكفاءة)،

    كما هو موضح في الشكل التالي:

 ) : مثلث مراقبة التسيير5- 1الشكل رقم (

  الأهداف          

  ملاءمة  فعالية

  

 )الوسائل(لموارد النتائج                                             ا         

  كفاءة                
Source:   Loning, H et al., Le Contrôle de Gestion: Organisation et Mise en Œuvre, 2ème édition, Edition 
Dunod, Paris, France, 2003,  p6. 

  

   :وذلك حسب روبرت أنطونيمراقبة التسيير والرقابة الإستراتيجية   مقارنة بين يمثل الجدول التالي و 

  الإستراتيجية) :  مقارنة بين مراقبة التسيير والرقابة 1-1جدول رقم (

  مراقبة التسيير

  

  الفئة  الرقابة الإستراتيجية

  الأفراد المشاركين في المقام الأول  المستشارون، رؤساء الأقسام الإدارة العليا،  والإدارة العليا التنفيذيون

  

  عدد الأفراد  قليل  كبير

  

  )صفة النشاط( العقليالنشاط   إبداعي، تحليلي  إداري

  

  المتغيرات  معقدة  أقل تعقيدا

  

  الفترة الزمنية  تميل إلى أن تكون طويلة  تميل إلى أن تكون قصيرة

  

  الدورية  لا يوجد جدول زمنيحيث  غير منتظمة  )منتظمة ( ريتمية، وضع جداول زمنية 

  



ؤسسةالفصل الأول.........................................................................................المراقبة  وأهميتها في الم  

 

24 
 

  إجراءات محددة، تتبع بانتظام

  

  الإجراءات  غير مهيكلة، كل مشكلة مختلفة

  

  نقطة التركيز  تميل إلى التركيز على جانب واحد في وقت واحد  جميع العمليات أي  تشمل الجميع

 

 تعتمد أكثر على الداخلية

  

  مصدر المعلومة  تعتمد أكثر على الخارجية منها والمستقبلية

 ملموسة أكثر

  

  المخرجات  غير ملموسة

 حاسمة وصعبة

  

  الاتصالمشكلة   بسيطة  نسبيا

  قلالأحجم المخاطر أو  تقييم  الأمان   صعب جدا  أقل صعوبة

  

   Source: Anthony, R. N,  Framework for Analysis, Management Services,  March/April, v1, n1,  1964   pp18- 
24. 

 

                                                  :الرقابة التشغيلية أو العملياتية -3

echnical controlT,  Le contrôle opérationnel (ou des taches)     

ها هنري أو كما عرف  1،تنفذ بفعالية وفاعلية المحددة بأن المهام تمثل مختلف الإجراءات التي يتم التأكد من خلالها   

تحت نطاق مسؤوليا�م  عمال الخاضعةن الأأ بينجراءات المصممة ليضمن المسؤولنظمة والإبأ�ا تلك :" الأ  بوكان

   2."عمالالقيادة المباشرة للأ مهداف الموضوعة، مما يوفر لهتنفذ حسب الأ

دارية وع من الرقابة مسيري المستويات الإنيقوم �ذا الفي هذا المستوى التنظيمي بالأعمال الجارية، إذ  الاهتماميتم    

المرتبطة اليومي للعمليات المختلفة  الأداءقياس  طريق عن ،من خلال متابعة تنفيذ الخطط التشغيليةوذلك الدنيا، 

، وبالتالي فهو المستوى الأقل تعقيدا والأكثر تنظيما مقارنة ... إلخ)،(تسويق، إنتاج، أفراد، تمويل ؤسسةأنشطة المب

  .اللازمة حيحيةاتخاذ الإجراءات التصمن ثم ويتم فيه تحديد الانحرافات عن المعايير  الموضوعة و  بالمستويين الآخرين،

فعلى سبيل المثال إذا  ،حيث تقدم الرقابة التشغيلية تغذية عكسية لمدى تحقيق الأهداف التنظيمية  القصيرة الأجل   

وجد أن المواد الأولية الضرورية  لتسيير العمليات الإنتاجية غير متوافرة بالقدر الكافي، فيتم اتخاذ الإجراءات اللازمة 

يتم إعادة جدولة ، فالمنطق إذا حدث تأخير في شحن المنتجات النهائية إلى الأسواق  للحصول عليها، وبنفس

هذا بالإضافة إلى مختلف الإجراءات التصحيحية الأخرى  ،المطلوب الأداء إلىعمليات الشحن وتكثيفها للوصول 

                                                             
1
 Anthony, R, N, La fonction contrôle de gestion,  Éditions Publi-Union, 1993, traduit de : The Management Control Function  

Harvard Business School  Press, 1988,  p 38. 
2
 Henri Bouquin, Contrôle de gestion, 2éme édition, Presses Universitaires de France « Que sais-je ? »,  Paris, France,  1991,  p34. 
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تأديب، وحتى  الفصل النهائي  يز، تحف تدريب، المرتبطة بأداء المورد البشري الذي لا يتوافق مع المعايير الموضوعة من 

  :، نذكر منهاوهناك العديد من المعايير التي يمكن استخدامها في هذا الصدد  من العمل.

  ؛إجمالي عدد الوحدات المنتجة إلى عدد ساعات تشغيل الآلات لمعرفة مدى فعالية ساعة التشغيل للآلة -

  ؛المعيب الإنتاجالغير مطابق للمواصفات إلى إجمالي عدد الوحدات المنتجة لقياس نسبة  الإنتاجإجمالي  -

  ؛إجمالي المبيعات لمعرفة نصيب الوحدة من المصاريف البيعية إلىإجمالي المصاريف البيعية  -

  وقد يترتب على استخدام هذه المعايير القيام ببعض الإجراءات التصحيحية الآتية:

  ؛الإنتاجمعدل لرفع وقتا إضافيا   تشغيل العمال -

  ؛تعديل معدلات تشغيل الآلات -

  ؛البيعية اريفترشيد الإنفاق في المص -

  1،....إلخ؛الإنتاجزيادة مراقبة الجودة على -

 Types of Organizational Control         المطلب الثاني: أنواع الرقابة التنظيمية

 الخاصة والتعليمات اللوائح، القوانين، الأنظمة وفق تسير والتصرفات الإجراءات، الأنشطة أن من التأكد دف�   

 ؤسسةفي الم الرقابة فنتص  التنظيمية، الأهداف تحقيق يكفل بما الأخطاء في الوقوع لتجنب، وكذا ؤسسةبالم

   :  على أسس مختلفة، أهمها بالاعتماد

   :الزمني المدى حسب الرقابة أنواع -1

 نوع من أكثر ممارسة يمكنكما  ،ؤسسةالم تطبقها أنحسب المدى الزمني التي يمكن  للرقابة أنواع ثلاث  هناك   

  وتنقسم عموما إلى رقابة وقائية، متزامنة وتاريخية.

   Preventive control   الرقابة الوقائية: 1- 1

يهتم هذا النوع بالتحقق من توفر و   2،التنبؤيةلرقابة كذا باو  )feedforward controlة (بالرقابة الأمامي تسمى أيضا   

فهو يقلل من درجة  الفعلي للخطط الموضوعة،  وسائل لإنجاز العمل، قبل البدء في التنفيذالتطلبات و المجميع 

                                                             
  . 343 -342مد فريد الصحن وآخرون، مرجع سابق، صمح 1
  .344، المرجع أعلاه، صخرونآمد فريد الصحن و مح 2
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الاستعداد لتنبؤ بالمشاكل المتوقع حدوثها و على ا هذه الرقابة تعملو الانحراف بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع، 

 2.وتنفيذها بصورة سليمة وفعالة تكما �دف إلى ترشيد القرارا  1،جهتها وإيجاد الحلول المناسبة لهاالمو 

  لناجحةا التحويل لعملية ريةو الضر  الرقابية للمعايير استيفائها لضمان المدخلات هذا النوع من الرقابة  يراقب    

 يجب فمثلا ،مخرجات إلى تحويلها قبل )علوماتيةوالم لمادية، االبشرية( در الموا يةوكم جودة تضبطو  تنظم الوقائية فالرقابة

 أن يجب الإنتاج في المستخدمة لموادوا المختلفة، الوظائف متطلباتو   طو شر  فتستو  التي البشرية الموارد تعيينو  اختبار

 بالقدر تتوافر أن يجب المالية لمواردوا المناسبين، والزمان المكان في تتوافر أن يجب، كما  المقبولة الجودة مستويات تطابق

العناية اللازمة كذا و  ،للآلات والمعدات حترازيةالاالصيانة هذا بالإضافة إلى  3،لمناسبةوفي الأوقات ا المناسب

     4.ستثماراتبالا

التنظيمية المصممة لزيادة احتمالية تطابق  والإجراءات الأساليب  مجموعة يمكن القول بأن الرقابة التنبئية تمثل إذن    

 المستوى فعلى أو تغييرات  غير متوقعة،  مشاكل أية ظهور الفعلية مع النتائج المخططة، مما يحول دون  ؤسسةنتائج الم

على  ما، أمحتملة مشاكل أية من الإمكان قدر للحد فائقة بعناية المدخلاتعلى اختيار  المسبقة الرقابةتركز  التشغيلي

تعمل على تنبيه واكتشاف التغيرات المحيطية الحرجة وبالتالي تفاديها أو  المسبقة الرقابة فإن ستراتيجيالإ المستوى

  .على المدى الطويل  التنظيمية الأهداف تحقيقدرجة  على حتما التأثير، والتي من شأ�ا اقتناصها

     Simultaneus or Concurent-control   :الرقابة المتزامنة أو الجارية 1-2

  5نشطة الحالية والإجراءاتللأرصد وتعديل  ،كإجراء ،أثناء تحويل المدخلات إلى مخرجات التي تتم  الرقابةتمثل     

  . ا تحدث في نفس وقت التنفيذ أو في وقت لاحق بفترة قصيرة، كمعن المعايير الانحرافاتبتصحيح تقوم هذه الرقابة و 

تحديد المشاكل وتحجيمها قبل أن تتفاقم وتسبب خسائر كبيرة في الميزة الأساسية لهذا النوع من الرقابة تكمن و    

   6،ؤسسةللم

جراءات القواعد بأن الرقابة الجارية تعمل على تنبيه الرؤساء حول مدى سير العمل وفق الإ ستنتاجالاومنه يمكن    

 للمعايير مطابقتها مدى من التأكد وكذا ، مخرجات إلى المدخلات تحويل عملية أثناء والمعايير التنظيمية المحددة

  في العمل. ستمراروالاالتصحيحية اللازمة أثناء التنفيذ  الإجراءاتاتخاذ من ثم ، و الموضوعة التنظيمية

  

                                                             
 . 476ص  ،2002 ، مصر،الإدارة، دار الجامعية الجديد لنشر، الإسكندريةو  أساسيات التنظيم ،عبد السلام أبو القحف 1
  .330-328راهيم الظاهر، مرجع سابق، ص إبنعيم 2 
 .311، ص 2006 الأردن، ان،مع توزيع،وال للنشر حامد دار ،1ط ،مةالمنظ ظائف، و الإدارية العمليات، النظريات،  الحديثة الإدارة مبادئ حريم،  حسين3

4
 Mason Carpenter et al., Op-Cit, p795. 

5
 Mason Carpenter et al., Ibid, p795. 

  .348، مرجع سابق، ص وآخرونمحمد فريد الصحن 6
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   Historical control       :الرقابة التاريخية 1-3

 مجموعة ، وتمثل أو الرقابة المستندية ، العلاجية ،الرقابة البعديةالتغذية العكسية،  رقابةبويطلق عليها البعض    

   1:وتتبع  خطوات الرقابة التقليدية من ، التنظيمية والنتائج خرجاتالم على تركز التي والإجراءات الأساليب

  ؛حدوث التنفيذو  تحديد الأهداف  قياس الأداء بعد   -  

   ؛تصحيح الانحرافات -

  ؛الحالي و تحديد الخطوات العلاجية للأداء في المستقبلتعديل الأداء   -

التي حدثت بين الخطط والتنفيذ الفعلي لها،  واكتشاف  الانحرافاتإذن تعمل الرقابة التاريخية على اكتشاف    

أسبا�ا ومن ثم اقتراح التصحيحات اللازمة لتلافي حدوثها مستقبلا، مما يساعد على التقييم العادل للموظفين 

يتماشى مع الأهداف   المستقبليمكافأ�م   كما تتيح للرؤساء استخدام المعلومات عن الأداء الماضي لجعل الأداء و 

. فعلى المستوى التشغيلي تتجلى أهمية الرقابة اللاحقة في كو�ا تزود الإدارة بالمعلومات حول فعالية المخطط لها

التعديلات اللازمة على مدخلات العملية الإنتاجية، أما على المستوى الأنشطة التنظيمية وتنبيهها لضرورة إجراء 

الإستراتيجي فتعمل على تزويد الإدارة العليا بالمعلومات الضرورية لتعديل وتغيير خططها المستقبلية بما يتماشى 

 . والظروف المحيطية

  :محلها حسب الرقابة أنواع -2

  لى رقابة مالية  وغير مالية كما يلي:إقسم الرقابة التنظيمية حسب معيار محل الرقابة نوت   

     2Financial controlلرقابة المالية:ا  2-1

تمثل العنصر الرئيسي لنجاح حيث   الصافي، الربحو  مثل  الرقابة على الأصول، المبيعاتو�تم بالجوانب المالية    

  : وهي بنجاح ؤسسةرير مالية على المسير فهمها ومعالجتها لتسيير الماوهناك ثلاثة تق، ؤسسةواستمرارية حياة الم

   ؛قائمة المركز المالي  -

  ؛الربح الصافي أو قائمة الربح والخسارة  -

 ؛قائمة التدفقات النقدية  -

                                                             
  .149ص ،مرجع سابقكامل بربر،  1

2
 Mason Carpenter et al., Op-Cit, p795. 
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      Non financial controlالرقابة غير المالية: 2-2

رضا كولكنها من المتوقع  أن تؤدي إلى نتائج   إيجابية  للأداء   التي ليست مالية بطبيعتها ؤسسةتتناول جوانب الم   

ل منتج  أو خدمة جديدة، والنظرية وراء و باستطلاع رأي الزبون ح ؤسسةكأن تقوم الم  ، أومثلا ولاء العميلو  العامل

   1.النتائج المالية يتم قياس قبل أن ؤسسةهذه الرقابة هي أ�ا تزود المسيرين بلمحة حول تطور الم

  )Toyota(تويوتا شركة ابتكر�ا  ، والتيالرقابة غير الماليةأنظمة من  انظام  ) n controlLea ( تعتبر رقابة الهدر  

تخفيض كذا ستخدم لتحسين نوعية المنتج أو الخدمة و تو ، تطبق هذا النظام في العالم ؤسسة �ا أفضل مأتعرف ب حيث

، إجراء ستخدم لتحسين وتطوير المنتجتليا حا  تصبح، وأعلى تحسين العمليات  الإنتاجية ساسكز بالأتكما الهدر،  

        ووماك وجونز حدد عرفو  والعديد من الإجراءات المتنوعة من عمليات التصنيع الأخرى.  الطلبيات

(Womack & Jones)    الإنتاجية، ووسيلة  لتغيير  طريقة إجراء  لقياس وتخفيض الجرد وتطوير "بأ�ا:رقابة الهدر

فيد في استخدام أقل  موارد ممكنة لأن استخدام هذه الرقابة تجاءت التسمية هذه  و ، "لأداء خططها ؤسسةقياس الم

تمثل بالتالي فهي و أخرى تنتج نفس المنتج.  ؤسسةم وذلك مقارنة بأي..الخ،  ،.، الجرد، العمالاتمن  الفضاء

 وقت ممكن أقل عمل، المساحات و  أقل التجهيزات  عمل بأقل استخدام للجهد البشريت ؤسسةمنهجية لجعل الم

�دف الوصول بالضبط لما يحتاجه المستهلك، فهو ليس فقط  برنامج  لتخفيض هذا رؤوس أموال، و وكذا بأقل 

  تكلفة، بقدر ما هو حفاظ على الموارد الثمينة.ال

) Jones &Womack(  ووماك وجونز حدد   " Lean Thinking " ب المعنون  2003في كتابه الأكثر مبيعا لسنة و   

  وهي:لرقابة الهدر   هداف رئيسيةخمسة أ 

  ؛تحديد القيمة من طرف الزبون - 

  ؛وصف جدول القيمة لكل منتج أو خدمة - 

  ؛خلق تدفقا من كل جدول قيمة - 

  ؛بسرعة لكل طلبات الزبون الفعلية الإنتاج - 

 2؛باليابانية kaizen أو ما يعرف ؤسسةالتحسين المستمر لكل  عمليات الم العمل على - 

 

 

                                                             
1 Mason Carpenter et al., Op-Cit, p811. 
2
 Mason Carpenter et al., Ibid, p 821-824. 
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 مداخل الرقابة التنظيمية المطلب الثالث: 

بين استخدام أكثر من  ؤسسة، وكثيرا ما تجمع المؤسسةداخل لممارسة الرقابة في الممن الم العديديمكن التمييز بين    

 مدت المفكر الرائد في هذا ا�ال،  حيث اعتُ  )  William. G . Ouchi(أوشي  وليام يعدمدخل في نفس الوقت، و 

 .الإدارةالباحثين والكتاب في مجال  لمداخل الرقابة التنظيمية من قبل العديد من تقسيماته

ومن ثم نتطرق إلى أهم التعديلات التي طرأت على هذا   1977وفيما يلي نتناول بالتفصيل تقسيماته لسنة   

   :كما يلي ،1979التقسيم، والتي نشرها المفكر في سنة 

  :الرقابة السلوكية، بالنتائج والرقابة العشارية - 1

 ؤسسةفحتى تستطيع الم ، من هذا المنطلقالأداءالتقييم ومكافأة ، للقياس نظام الرقابة هو قبل كل شيء  إجراء   

تناول فيه ثلاثة مداخل رئيسية   1979إطارا نظريا سنة   م أوشيقدلذلك    1،الرقابة عليها أولا القدرة على القياس

النتائج المنبثقة عن هذا السلوك، مما ياسهما: السلوك و لتصميم أنظمة الرقابة التنظيمية، كما حدد فيه  عنصرين يمكن ق

تطبيق إحداهما أو كلاهما يتوقف كما أن  .ورقابة النتائج يةرقابة السلوكالية: يؤدي إلى ظهور نمطين من الرقابة التنظيم

وكذا  القدرة على قياس النتائج، وفي   )تحول المدخلات إلى المخرجات(على شرطين هما : مدى معرفة عملية التحول 

تطبيق نمط أخر من الرقابة  سسةؤ فعلى المالسلوك التنظيمي المراد تحقيقه، وإلا  إلىكلتا الحالتين الهدف هو الوصول 

على  يعتبر أوشي ثلاثتها و  2،أنواعمزيجا من الثلاثة  ؤسساتمعظم الم، فيما تستخدم الرقابة العشائرية المتمثل فيو 

 من المداخل عننوع يمكن تفضيل تطبيق  النادرة الوضعياتبأنه في بعض  المفكرويؤكد   3،نفس القدر من الأهمية

يتم تحديده من خلال خصائص مثل برمجة  الأخرى الأنواععلى حساب  نوع معينتطبيق الأمثل ليار تخالاف، الأخر

أمكن قياس النتيجة  نإفوالقدرة على قياس إما السلوك أو نتائج الموظفين،  )معرفة المسيرين بعملية التحول (  المهمة

ات والعمليات التي تحول يتحديد السلوكمن ؤسسة ، أما  إذا تمكنت المم رقابة النتائجالمرغوبة فيفضل استخدا

ات والنتائج المرغوبة لا يالأمثل، في حين إذا كان كل من السلوك تمثل المدخلالرقابة السلوكية فمخرجات،  إلىالمدخلات 

 الرقابة العشائريةأقل رسمية مثل  جتماعيةاعلى رقابة  عتمادالا ؤسسةعلى المفي ذلك الوقت  ،يمكن تحديدها وقياسها

  .أفرادها التنظيميةات يسلوك تابعة وضبطلم

  

  

                                                             
1 Langevin, P, & Naro, G,  Contrôle et comportements: une revue de la littérature anglo-saxonne,  In Identification et maîtrise des 
risques: enjeux pour l'audit, la comptabilité et le contrôle de gestion, Contrôle et Comportement, 2003, pp. CD-Rom. 
2
 Dave Ketchen & Jeremy Short, Mastering strategic management, version 3, Flat work knowledge, 2011, p351. 

3  Ouchi, W, G, The Relationship Between Organizational Structure and Organizational Control,  Administrative Science 
Quarterly, v 22, n1, 1977, pp 95-113. 
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  الرقابة وشروط تطبيقها نتحصل على المصفوفة التالية: ومن خلال الجمع بين نمط

  مداخل الرقابة التنظيمية حسب  وليام أوشي.) : 6- 1الشكل رقم (

  

  مثالي                   معرفة عملية التحول                   غير مثالي    

  

  النتائجابة برقال

Results control    

  

 

  النتائج الرقابة ب

  اتيأو السلوك

  

  عشائريةالرقابة ال

Clan control  

  الرقابة السلوكية

Behavior control  

Source : Ouchi, W, G, The relationship between organizational structure and organizational control   
Administrative Science Quarterly,  v22,  n 1, 1977,  pp 95-113. 

          

   Behavior  control  :الرقابة السلوكية 1-1

فحسب أوشي  ومن خلال المصفوفة   2،ورقابة العمليات  actions control(،1(تسمى  أيضا برقابة الأفعال   

النتيجة  -استخدام هذا النمط يتطلب  معرفة عملية  تحويل المدخلات إلى مخرجات،  أي العلاقات السببالسابقة، 

    3.وصول  إلى النتائج المرغوبةمن الالمحددة  تالسلوكياوالتي تسمح لهذه العلاقات من خلال قواعد 

 القواعد ، ومطابقتها بمجموعة القوانينقياس التصرفات  الصادرة من العاملين من خلال هذا المدخل الرقابي يتم    

جراءات، ويركز هذا  النوع من الرقابة على التصرفات وليس على  ما تحققه  هذه التصرفات من نتائج الضوابط والإ

حيث المناسبة والإجراءات التي ينبغي للموظف  إتباعها،  تالسلوكياتعرف  بأ�ا الآليات التي تحدد بوضوح و   4.�ائية

ضمن المعايير العملياتية، تتو  .الفرد المسؤولية بشكل واضح بدلا من نتائج هذه العملياته الرقابة حيث تحمل هذ

 يضع هذا النوع). كما مرؤوس -رئيس( القواعد والإجراءات الواضحة مثل الوصف الدقيق للعمل، العلاقات الهرمية

                                                             
1
 Merchant, Kenneth A,  Modern management control systems: text and cases,  Upper Saddle River, NJ : Prentice Hall,  1998 

p13. 
2 Bédard,  Jean & Maurice, Gosselin, Perspectives de recherche en contrôle,  FINCO,  Université Laval, v10, 2000, pp 67-96.  
3
 Langevin, P, & Naro, G, Op-Cit, pp. CD-Rom. 

  .330-328الظاهر، مرجع سابق، ص  إبراهيمعيم ن 4

 القدرة على 

 قياس النتائج

 عالية

 منخفضة
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توصيف ، الإجراءات، على العمل، القواعدالمباشر لإشراف كا الأفراد تيالسلوك  المحددة القواعد والمعاييرالرقابي 

  1.نمط الرقابيهذا العن أمثلة والتي تشكل في مجملها  بالنفقات لتزامالاالفصل بين المسؤوليات وأذونات   العمل

  :وهي من القيود  يتكون هذا المدخل الرقابي من ثلاثة أنواع رئيسة حيث

   القيود السلوكية  نوع وقائي من العمل  الرقابي  عتبرإذ ت  : Behavioral Constraints  القيود السلوكية -

تتضمن كلا من القيود المادية أو صعبة، و  مستحيلة أو على الأقل تالسلوكيابعض ها لوذلك من خلال جعل

   كما تستخدم عادة القواعد والإجراءات  2.الملموسة مثل وضع الأقفال، أنظمة التعريف الشخصية وكلمات السر

  3. ..إلخؤسسة،.خاصة منها التي تركز  على توحيد سلوك معين مثل إجراءات اللباس الموحد في الم

تستخدم إجراءات عديدة مثل الفصل بين الواجبات، المراجعة و  :Constraints Managerialالقيود الإدارية   -

مراجعة المخططات  ، وأيضاة اللازمةالتصحيحيالقيام بالأعمال قبل القيام بالنشاط و  ملاحظة عمل الآخرين، القبلية

كما أنه ولمنع السرقة مثلا، تطبق   4، الملاحظة المباشرة للأنشطة والموافقة على مقترحات النفقات الرأسمالية.رسميةال

   5.قاعدة تتطلب بأن الشيك يجب أن يكون موقعا من قبل شخصين ؤسساتالعديد من الم

مثل  تللسلوكياالحدود المقبولة  أي تفصيل  :Action –Accountability Cotrolsالقيود المحاسبية للنتائج   -

التي ينخرط فيها الموظف، معاقبة الانحرافات  تالسلوكياقواعد العمل، السياسات والإجراءات وقواعد التصرف، تتبع 

فهذا المدخل من الرقابة يساعد الموظف على فهم ما هو متوقع منه ويحفزه على التصرف  .�ا عن الحدود المسموح

استخدام  الرقابة كما أن   6.العليا الإدارةالمناسبة من قبل  فعالللأ ، ولكنه يتطلب المعرفة المفصلة على هذا الأساس

   7:نذكر منها ؤسسةعلى الم السلوكية  له العديد من المزايا

اهتمام الإدارة  إلى  وجهمباشرا بين الرقابة والموضوع الذي سيراقب عليه الفرد والذي هو الأفعال، مما ي ايمثل رابط *

 بين الأفراد؛وكذا الصراعات والنزاعات  ؤسسةالأفعال التي تحدث داخل الم

والتي هي  ،ياسات والإجراءاتمثل كتيبات الس، يقود إلى توثيق تدفق المعرفة  حول التطبيقات التنظيمية الفعالة *

  ؛طريقة كفؤة  لنقل المعرفة إلى الأفراد الذين يؤدون هذه الأفعال

                                                             
1 Bédard, Jean, & Maurice, Gosselin, Op-cit. pp 67-96. 
2 Emannuel, R, et al., Accounting for management control, 2nd edition, International Thomson, Business Press, London, 1998 

p113. 
3
 Dave Ketchen & Jeremy Short, Op-Cit,  p351. 

4 Emannuel, R, et al., Op-Cit, p113. 
5
 Dave Ketchen & Jeremy Short, Op-Cit, p351. 

6 Emannuel, R, et al., Op-Cit, p113. 
7
 Emannuel, R, et al., Op-Cit, p117. 
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تزيد القواعد والإجراءات من القدرة على التنبؤ بالأفعال وتخفض من مدى  بحيثمساعدة التنسيق التنظيمي،  *

لإدارة تدفق  المعلومات نحو الأفراد  فعالةطريقة التدفقات التنظيمية الداخلية المطلوبة لتحقيق الجهد المشترك، كما تمثل 

    1؛الذين يحتاجو�ا

 Results control , Outcome control Output control ,            :الرقابة بالنتائج 2- 1

  ، ومن ثم الأهدافمن منطلق ما يمكن قياسه يمكن مراقبة تأتي الرقابة بالنتائج، وتمثل  الآليات التي تضم تحديد    

إذ تركز على نتائج المهام أو النتائج المرغوبة  والمحددة من طرف  2،قياس وتقييم النتائج مقارنة بالأهداف المحددة

 .ؤسسةالم

التي  باستخدام الحوافز تعلقأفضل ميزة لهذه الرقابة هي خصوصيتها في توضيح متطلبات النتائج لعمل الموظف، وت   

، أو عدد المنتجات، أو مقابل أي بيع  يجة المرغوبة أو مستوى الجهد مثل: الحافز الواضحهي مرتبطة بوضوح مع النت

العلاوات، خطط  المستوى المولد من الربح، ويستخدم في هذا الفئة من الرقابة آليات مختلفة كالعقود المرتبطة بالأداء

يكون هذه الرقابة عندما  تستخدم ، كمالتكلفةتعويضات مقابل المحافظة على اوال المشاركة في الربح، الدفع لكل قطعة

المعيارية  ةالمحيط والمتغيرات الأخرى صعبة التوقع، إذ  تخصص النتائج بطريقة تتحمل عدم تأكد قليل مقارنة بالنتيج

    3ء.للأدا

لكن مع لاستخدام هذا المدخل الرقابي،  معرفة عملية التحول غير ضروريشرط فإن سب  المصفوفة السابقة، حو    

التي يتم تقييمها فقط النتائج النهائية   أن إلىذلك يلزم وضع مقياس دقيق وصحيح  للنتائج المرجوة، وتجدر الإشارة 

، مما يجعلها متطابقة مع العاملين الأفراد، لكن الوسائل لتحقيق هذه النتائج تترك لتقدير رميةمن طرف السلطة اله

 مسلوكيا�، تحقيق الذات والعمل على عترافالاحاجات الفرد من ذي يلبي وتفويض السلطة، وال مبادئ اللامركزية

   4.وتصرفا�م

وهذا ما لا  يتوفر في الرقابة  أدائهم كما أن الرقابة بالنتائج تشير بالتحديد للأفراد على أية أساس سيتم تقييم  

 النوع من الرقابة يستخدم الحد الأدنى ميلات يوميا، وعادة هذاثل رقم المبيعات كل يوم ، عدد الإم  5،تبالسلوكيا

أو القيام ببعض الإجراءات  ،أو تدريبهم ،محاولة زيادة مهارات الأفراد عن طريق تحفيزهممما يتيح   6،للأداء

                                                             
1
 Emannuel, R, et al., Op-Cit, p117. 

2 Pascal Langevin et Carla Mendoza, L'effet du contrôle par les résultats sur l'engagement organisationnel affectif : Le rôle 
médiateur de la justice procédurale perçue, Comptabilité -Contrôle – Audit,   Tome 20, n1,  2014,  pp 13-42. 
3 Bédard, Jean  &  Maurice, Gosselin,  Op-Cit. pp 67-96. 
4
 Langevin, P, & Naro, G, Op-Cit, pp. CD-Rom.  

5 Langevin, P, & Naro, G,  Ibid,  pp. CD-Rom. 
6
 Dave Ketchen & Jeremy Short, Op-Cit, p352. 
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التصحيحية لضمان مستوى مستقر من الأداء، وهناك الكثير من ا�الات التي يمكن  أن تسهم في زيادة دافعية الأفراد 

  1.ؤسسةق المستوى  المستهدف من الأداء، وزيادة ولائهم وانتمائهم للملضمان  تحقي

   2ائدتين التاليتين:الف �ا فراد العاملينوالأ ؤسسةيقدم استخدام  الرقابة بالنتائج للمكما 

من  أومثل التقارير المالية  أخرىأغراض  من خلال استخدام  الأداءعادة قياس حيث يتم  غير مكلف -

                                                                                                                   ؛لإستراتيجيةا

  كبيرين ودافعية التزاماينتج عنه  والذيتسمح بذاتية معتبرة،  حيث الأفراد تسلوكياى تؤدي إلى التأثير عل -

في  ن يمارس نشاطهقد نشط، مما يسمح للفرد بأ ) الذات حسب هرم ماسلوتحقيق (  فالحاجات  الشخصية  العالية

  ..والتدريب العملي من خلال السماح للأفراد بالاختيار والتعلم من أخطائهم ونجاحا�م ، نمط قيادتهالمؤسسة،  

الواقعة تحت طائلة هذا المدخل، فاستخدام الموازنات المحددة كمعايير  الأدواتيمثل نظام الموازنات التقديرية أحد و     

وتصرفا�م سواء اتجاه النظام نفسه، وحتى اتجاه  مسلوكيا�يتم تقييم أداء المسيرين على أساسها سوف يؤثر حتما على 

  ككل.  ؤسسةالرؤساء وكذا الم

 Clan or Rituel Control     :الرقابة العشائرية 3- 1

3ى أيضا برقابة الأشخاصتسم   
)Personal control( ةجتماعيالا، والرقابة )Social control(4 والرقابة الثقافية   

)Culture control(، الميكانيزم : "على أ�ا وتعرف   5،أهمية هذه الرقابة معترف �ا في العديد من التخصصات

  على أ�اكما تعرف   6،"ؤسسةوالمعرفة بين أعضاء الم  الذي يسهل تبادل القيم، المعتقداتو  رسميالالاجتماعي، غير 

المراسيم  مثل استخدام الطقوس ،التي تسهل  القيم المتبادلة والمعتقداتو  ،ؤسسةفي الم  الاجتماعية الآليات غير الرسمية،

ويتطلب هذا النوع أن يكون  ،، اجتماعات الفرق، لجان العملنتقالللاكاللقاءات   جتماعيةالاومختلف العمليات 

    7ومصالح تنظيمية مشتركة. عالي من التفاعل والتواصل ، ولديهم أهدافيتمتعون بمستوى  ؤسسةالعاملين بالم الأفراد

                                                             
    342.، مرجع سابق، صمحمد فريد الصحن  1

2 Emannuel, R  et al., Op-Cit , p118. 
3 Merchant, K. A,  Budgeting and the propensity to create budgetary slack, Accounting, Organizations and Society, v 10, n2  
1985, pp 201-210. 
4 Govindarajan, V, & Fisher, J, Strategy, Control systems, and resource sharing: effects on business-unit performance, Academy 

of Management journal, v 33, n2,  1990,  pp259-285. 
5 Orla O’dwyer et al.,   A conceptual frame work for understanding clan control in its project teams, proceedings of the 21st 
European conference on information systems, Utrect University, The Netherlands, 7-01- 2013, pp1-12. 
6 Turner, K., L & Makhija, M, V, The Role of Organizational Controls in Managing Knowledge, Academy of Management 
Review, v1, n1,  2006,  pp197-217. 
7 Bédard, Jean & Maurice, Gosselin, Op-Cit, pp 67-96. 
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حالة ما إذا كانت عملية التحول تطبيق هذا المدخل البديل من الرقابة يكون في  وكما هو موضح بالمصفوفة السابقة،

   ، بعيدة جدا، غير متكررةملموسة، غير غير مادية غير قابلة للقياس، وذلك لكو�ا : ة أوالنتائج  غير واضحو 

   .غامضة أو متناقضة، ففي هذه الظروف  تصبح مشكلة الرقابة التنظيمية تفرض نفسها بامتياز

وكذا الرقابة بالنتائج تصبح صعبة، مما يستوجب  استخدام  )السلوكية(كما أن الرقابة بواسطة القواعد والإجراءات   

وترتبط أساسا بالعادات   1،جتماعيةالاساس على العنصر البشري والعلاقات بالأتركز  أخرىلوسيلة رقابية  ؤسسةالم

 ليات المدخلاتما أن الرقابة عن طريق آ ك 2،والتقاليد المشتركة، القيم والمعايير التي تجعل الفرد يعمل  لصالح منظمته

عايير لم ختيارالاوذلك عن طريق  ،ؤسسةكالحصول على موظفين لديهم خلفية ومهارات تتناسب مع احتياجات  الم

الرقابة الذاتية، إما من طرف الفرد نفسه أو من طرف  تسلوكيا، أو الحث على ؤسسةالتوظيف  أو التدريب، ثقافة الم

للأفراد   )socialisation( جتماعيةالامن  خلال التنشئة  هذاو  ،لتزامالادرجة عالية من  إلىيؤدي  ، ممارؤسائه

  3.والتوفيق بين مصالح العمال والأهداف التنظيمية

  للأهداف التنظيمية يمكن أن يكون بواسطة:   مواستيعا� العاملين للأفراد  جتماعيةالا التنشئةحيث أن    

  ...إلخ؛،، التوظيف ، التكوين، التدريبختيارالاالموارد البشرية: مثل  إدارةإجراءات داخل  -

  لتزامالاوكذا  ؤسسة، مثل المشاركة التي تعزز التواصل بين أعضاء المؤسسةفي الم الإدارةإجراءات مرتبطة بأسلوب  -

(Dickson, J, W) ص ديكسوناستخلو   4،التنظيمي
   1981، سنة ؤسسةم 31من خلال دراسته على عينة من  5

على الموظف من خلال  وليس فقط  كأداة للتأثير ،تمثل  أداة  للرقابة التنظيمية بين العمال الاجتماعيةالرقابة  بأن

   المستويات الإدارية العليا.

، ففي اليابان  الأفرادمثل: وجود الرموز، الأساطير، طقوس من قبل ؤسسة عوامل مكونة  للمتغيرات الثقافية للم -

 وهذا راجع لثقافة البلدين المختلفة.  6الاجتماعي عنه في الو م أمثلا يهتمون أكثر بالجانب 

تعتبر شكلا من  جتماعيةالابأن الرقابة   ،1990سنة    )Govindarajan & Fisher( قوفاندرجان وفيشر أشارو    

طريق معايير بل عن  معايير إجرائية للعمل كالقواعد والإجراءات، إلىولكن لا تستند   7،شكال الرقابة السلوكيةأ

   8.المطلوبة أو توحيد المعايير للمؤهلات ؤسسةاجتماعية للم

                                                             
1 Langevin, P  & Naro, G, Op-Cit, pp. CD-Rom. 
2
 Dave Ketchen  &  Jeremy Short, Op-Cit,  pp352. 

3 Orla O’dwyer et al., Op-Cit, pp1-12. 
4
 Langevin, P  & Naro, G,  Op-Cit, pp. CD-Rom. 

5 Dickson,  J,W,  Participation as a means of organizational control, Journal of management studies, v 18, n2, 1981, p1. 
6
 Govindarajan, V, & Fisher, J, Op-Cit, p25. 

7 Govindarajan, V, & Fisher, J, Ibid,  p25. 
8
 Langevin, P  & Naro, G, Op-Cit, pp. CD-Rom. 
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          يوية مثل الصناعات التكنولوجية عالية التقنيةالح إلىيحتاج هذا النوع من  الرقابة غير الرسمية  كما     

)hightech(  تحديد النتائج التنظيمية،  كما أن العديد من القواعد لا تناسب مثل هذا النوع من  فيها والتي يصعب

 20يسمح للموظفين  بصرف  حيثهذا النوع من الرقابة لنجاحها،    googleؤسسةممثلا تستخدم ، فؤسساتالم

لعناوين أفكار  قائمة ؤسسةعلى مشاريعهم الإبداعية الخاصة، كما تعرض الم يعمل الأسبوعمجموع البالمئة من 

يقوم المدراء  ذلك، إلىبالإضافة المستخدمين بغرض تقديم الأفكار الجديدة،  وكذا للتعليق على أفكار  الآخرين، 

لعرض   ، وذلكمرتين أو ثلاثة مرات  خلال الأسبوع مع الموظفين  جتماعبالاوبشكل دوري   ؤسسةالتنفيذيون في الم

  1للمؤسسة. بتكاراتالانتج عن هذه اللقاءات غير الرسمية خلق العديد  من  آرائهم،  مما

اشتقاق  الفوائد الرقابية من خلال قوتين: الأولى هي رقابة الفرد  الرقابيالمسيرون من خلال هذا المدخل ويحاول    

قل وقت ممكن، والقوة الثانية هي الرقابة في أو  على الرغبة في القيام بالعمل جيدا الأفرادوالتي تمثل القوة التي تدفع   ذاته

كما ،، التي تمثل الضغط المطبق من طرف مجموعات العمل على الذين ينحرفون عن معايير ا�موعة وقيمهاجتماعيةالا

، برامج تحسين اختيار ووضع السياساتيمكن للمسيرين أن يشجعوا على ذلك من خلال العديد من الطرق ك

يمكن تقديم الوسائل الضرورية لأداء كما   .على فهم  أحسن لأدوارهم الأفرادلمساعدة  تصالاتالاالتدريب، تحسين 

تشجيع رقابة الأقران من خلال وضع مجموعات عمل متناسقة ومترابطة مع الأهداف  ولعملهم بأحسن حال،  الأفراد

  2.والفردية ةالقيم التنظيميبين  تماثلالالمشتركة،  ويمكن أيضا بناء ثقافة قوية لزيادة 

 نتهازيةالابأن في هذا النوع من الرقابة يمكن أن يعمل على تخفيض  )Floyd& Lane ( لان وفلويد وأضاف  

  نتهازيةالامما يخفض من ، .... ،التزام الأفراد  يقوده الإطار التنظيمي والثقافة المشتركة "والغموض وأورد بأن:

والذي من شأنه أن يخلق نتيجة التشابه الكبير في المعايير والمعتقدات و الأولويات،  ؤسسةوالالتباس بين أعضاء الم

أن  جتماعيةافتحت ظروف معينة يمكن للثقافة كرقابة   3."إلخ...،جتماعيةالافي التنظيمات تحمل للغموض  أعظم

 .هداف التنظيميةالأكذلك  بالتالي تحقيقو  ،ؤسسةالمتبعة في الم تكون فعالة في تحقيق الإستراتيجية

  Control  Bureaucratic, Market  and Clan      :العشائريةالرقابة و السوقية ، الرقابة البيروقراطية - 2

مغايرا لسابقه، والذي يعتمد  أيضا على  ثلاثة  1979لمداخل الرقابة التنظيمية سنة  اأوشي تقسيما أخر وليام قدم    

الرقابة السلوكية والإجرائية في الرقابة البيروقراطية، في حين أن الرقابة عت جمُ لكن   4،مداخل من الرقابة التنظيمية

متوافقة المعايير والمعتقدات المشتركة التي تجعل  أهداف الفرد ، العشائرية أصبحت أقل حدة وتعتمد على مجموعة القيم

                                                             
1
 Dave Ketchen & Jeremy Short, Op-Cit, p355. 

2 Emannuel, R, et al., Op-Cit, p113. 
3 Floyd, S, V &  Lane, P,  J,  Management through the organization, managing role conflict in strategic renewal, Academy of 
management review, v25, pp154-177. 
4 Ouchi, W, G, A conceptual framework for the design of organizational control mechanisms, Management Science,  v25, n9 
1979,  pp 833-848. 
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ة التنظيمية وهو مدخل الرقابة للرقاب اأخر  مدخلاأوشي في هذا التقسيم  افأضكما   1،مع الأهداف التنظيمية

شرحا  قديمويمكن ت .ؤسسةكالتنافسية، تعديل السعر والمصلحة الفردية للمالسوق   والذي يعتمد على آليات السوقية

 ما يلي:فيرقابة البيروقراطية والسوقية وافيًا لل

 Bureaucratic control     :الرقابة البيروقراطية 2-1

(كما تعرف أيضا بالرقابة الإدارية   
2

administrative control(  ،وهما 1977لتصنيفين الأولين لأوشي وتشمل ا  

، التسلسل ، السياساتالإجراءات، حيث تركز الرقابة البيروقراطية  على القواعد والرقابة بالنتائج. السلوكيةالرقابة 

ويتوقف استخدام هذا  3.الإشراف المباشر من الرؤساء على المرؤوسينتستخدم كما وأنظمة المكافأة،    الهرمي للسلطة

 الموازناتتسيير كذا الرقابة باستخدام نظام المدخل على نمذجة الأنشطة، والتحديد الدقيق لمواصفات الوظيفة و 

الرقابة كما أن   4.اءوغيرها من الآليات الإدارية التي تلزم العاملين بأداء سلوك معين للوفاء بمعايير الأد التقديرية،

    5.السعر أو السوق آلياتب وكذا ياتالسلوكب التحكم يمكن عندما تستخدم أن يمكن البيروقراطية

 Market control      :الرقابة السوقية 2-2

القرارات يعتبر السوق آلية من الآليات الفعالة للرقابة، فالأسعار في السوق تقدم كل المعلومات اللازمة لاتخاذ    

 ونسير يقوم الم، حيث المخرجات لتقييم السعرية المنافسة استخدام علىفي هذا المدخل الرقابي  الاعتمادويتم  6،المناسبة

 يكون أن يجب ،يةالسوق رقابةال استخدام أجل منالتنظيمية. ف كفاءةال لتحديد والأسعار الأرباح قارنةبم ونسير الم

 احتياجات تحديد الممكن من يكون أن يجب كما الخدمات، أو السلع مجال في المنافسة من معقول مستوى هناك

  7.واضح بشكل ؤسسةالم

والتي يمكن   ،ؤسسةالخدمات التي تحتاج إليها المو المكونات، ، مثلا في الرقابة على أسعار بعض الأجزاء وتستخدم   

حيث تقوم أقسام المشتريات بتحديد المواصفات التفصيلية للخدمات أو السلع  ،ديد مواصفا�ا بوضوح ودقة عاليةتح

بذلك يتم نقل عبئ و  ، ثم تقوم بدعوة الموردين إلى مناقصة لاختيار أفضل العروضؤسسةالوسيطية التي تحتاج إليها الم

 سية.ية، ولذلك يجب توفر شرط التنافالرقابة في قسم المشتريات إلى السوق وآلياته التنافس

                                                             
1 Ouchi, W, G, Markets, bureaucracies, and clans,  Administrative science quarterly, v 25, 1980,  pp 129-141. 
2 Hopwood, Anthony, G, Accounting and Human Behaviour, Haymarket, London,  US, 1974.  
3 Ouchi, W,  G, Op-Cit, pp 833-848. 

  .274، ص مرجع سابق، وآخرونعلي شريف  4
5
 www.strategic-control.24xls.com, strategic management: formulation and implementation, Ryszard Barnat 

13/05/2015.  
6 Ouchi, W,  G,  Op-Cit, pp 833-848. 
7  www.strategic-control.24xls.com, strategic management: formulation and implementation, Ryszard Barnat  
13/05/2015.  
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استخدمت شركة جنرال موتورز  الأمريكية مدخل الرقابة السوقية للضغط على أقسامها الداخلية وتحفيزها للتنافس و    

مع المصادر الخارجية للتوريد، حيث أبلغت هذه الأقسام بمعايير الجودة وسعر التكلفة الخاصة بالأجزاء المستخدمة في 

ن الشركة ستقوم بشراء هذه إف ، ت لهم أنه ما لم يتم الوفاء �ذه المعايير، وأوضحالتي تقوم بإنتاجها صنع السيارة

حد لأض الوقت اللازم لإنتاج الكمية المطلوبة يفتخهذا الإجراء  نتج عنمن الموردين الخارجيين، وقد جاهزة    الأجزاء

  1.فقط سنوات 3 مدة خلالوذلك دقائق  7ساعة و  12دقائق إلى  6ساعة و 48من  المكونة لها الأجزاء

  Tools and Methods of organizational control     المطلب  الرابع: أساليب الرقابة التنظيمية وأدواتها   

 المختلفة الأنشطة فعالية على للحكموذلك  ، ؤسسةفي الم الرقابيةدوات والأ  ساليب الأالعديد من   ستخدمت   

التوليفة  اختيار في  دالتعقي ويكمن  دة،دالمح التنظيمية جراءاتالقواعد والإ، للمعايير تهاموافق وكذا درجة ،فيها

لخبرات ، إمكانا�ا المادية والبشرية وخاصة منها اؤسسةوالتي تتناسب مع مجال نشاط الم ،لهذه المهمة ناجعةوال المناسبة 

الوصفية البسيطة  الأساليبعلى علوم شتى، وتتراوح  بين هذه الأساليب الرقابية  تتوقفإذ   .الرقابية المتوفرة لديها

  2ويمكن تصنيف أساليب الرقابة في ا�موعات التالية: .والأساليب الكمية المعقدة

 مثل سجلات الدوام، سجلات الزمن، الرسوم البيانية، خرائط غانت، التحاليل المخبرية  الأساليب الوصفية: - 

  الرقابية.التقارير و  الملاحظة الشخصية

  التي يقوم �ا المراقب في المؤسسة سواء كانت عامة أو خاصة  : ومنها الجولات التفتيشيةالأساليب الميدانية - 

  دورية أو مفاجئة.

    منها التحليلات المالية والنسب المالية، معدلات الدوران، قوائم المقبوضات  والمدفوعات :الأساليب الكمية - 

  ونقطة التعادل. التقديرية، بطاقة الجرد المستمر اتالموازنتسيير نظام 

وتتلخص في رسم خرائط شبكية تستعمل كأدوات تخطيطية ورقابية ومن أبرزها ما يعرف  الأساليب الشبكية: - 

  .وأسلوب المسار الحرج    Pertبخريطة 

  :وذلك وفقا للمجالات التنظيمية المختلفة ؤسسةالكلي للم الأداءقابة على لأنظمة الر الجدول التالي تصنيفا  يوضحو   

  ؤسسات.مبالالكلي  الأداء): تصنيف أهم النظم للرقابة على 2-1الجدول رقم (

  النظم والأدوات الرقابية المقترحة  المجال

  

  المالي

  .الموازنات التقديرية بأنواعها المختلفة

  .القوائم المالية ونظم تحليل التعادل

 . نظم المراجعة التشغيلية، النسب المالية، ROIمنظومة العائد على الاستثمار 

                                                             
  .284، مرجع سابق، ص وآخرونعلي شريف  1
  .189، ص 2010، الأردن، ة، عمان، دار البداي1زياد محمد عبد، أساسيات علم الإدارة، ط 2
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  الإنتاجي

  .: المخرجات/المدخلاتالإنتاجيةالكفاءة 

  .الإنتاجيةالفعالية 

  .أساليب بحوث العمليات: بيرت، خرائط غانت و المسار الحرج

  .نظم الرقابة على المخزون

 .QCCنظم دوائر مراقبة الجودة   

 Value engineering systemنظم هندسة القيمة 

   .الصيانة العلاجية والوقائية أعمالنظم مراقبة 

  

  التسويقي

  .تحليل مصفوفات الاستراتيجيات التسويقية

  .خرائط تحديد موقع المنشاة في أسواق الصناعة

  .الموازنات التقديرية لبحوث التسويق والمبيعات

  .التسويقيةمعايير إنتاجية الجهود 

  ؤسسةتحليل مصفوفات المزيج التسويقي للم

  

  الموارد البشرية

  .للمستويات التنظيمية المختلفة الأداءنظم تقييم 

   .نظم تخطيط القوى العاملة

  .للمعارف والمهارات الإداريةنظم تقييم برامج التنمية 

  .نظم تبسيط العمل 

  .الإداريةنظم المراجعة 

  .314ص   المصري، مرجع سابق،محمد المرجع: سعيد 

ا من التفصيل لأهم الأدوات المستخدمة في كل أسلوب كم بشيءنتطرق  بقة الذكر، ساالرقابية  ومن الأساليب   

  :يلي

  :نهاوم: الوصفية الأساليب - 1

  سجلات وبطاقات الدوام: 1- 1

وهي السجلات التي يوقع عليها الموظفين حال قدومهم للعمل ومغادر�م له في الوقت المحدد، ولقد استعيض عن     

بساعات لها فتحة خاصة يدخل الموظف بطاقته فيها فتطبع الساعة  ؤسساتهذه السجلات في المصانع وكثير من الم

 وكذلك وقت مغادرته. ، وقت حضوره على البطاقة

 سجل الزمن:  2- 1

يوجد في المصانع عادة سجلات خاصة بكل آلة من الآلات، وسجل الزمن هو أحد هذه السجلات حيث يدون    

تشغيلها، وبمراجعة هذا السجل يمكن التعرف على مقدار الزمن الذي يضيع هدرا بالنسبة  نتهاءافيها زمن الآلة وزمن 

  1لآلة من الآلات.

  

                                                             
  .190زياد محمد عبد، مرجع سابق، ص   1
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  The Gantt charts       :خرائط غانت 3- 1

وهي عبارة عن  خرائط للرقابة على المواد، العمال وزمن إنجاز العمل أي زمن الإنتاج، وهي من الأدوات الرقابية    

  إدارية أوالتقليدية، تتكون من محور سيني وصادي، المحور السيني يكتب عليه الزمن الذي تستغرقه كل عملية صناعية 

  ذها، وهناك زمن معياري وزمن فعلي.التي يتم تنفي الأنشطةوالمحور العمودي يمثل 

   التحليل المخبري: 1-4

ويستخدم هذا الأسلوب للرقابة على جودة المنتج، فقد يتطلب في بعض الأحيان أخذ عينة من المنتج وتحليلها     

مطابقة السلعة  مخبريا للتعرف على تركيبتها الفنية والمواد المصنعة منها، والهدف من ذلك هو التأكد من مدى

  لمواصفات الجودة المرغوبة.

  الرسوم البيانية: 1-5

وميزة هذا    ،نجاز الفعلي الذي تحققتستخدم الرسوم البيانية بأشكال مختلفة للمقارنة بين المعيار المحدد والإ    

المقارنة فيه وتحديد الأبحاث وفي التقارير السنوية للمنظمات، أن عملية ، الأسلوب الشائع الاستخدام في الدراسات

  1يجابية تتم بسهولة وسرعة.السلبية أو الإ نحرافاتالا

  :الزيارات الميدانية  1-6

   2.سلامة التنفيذ وانضباط العاملين في الدوام، وتكون مفاجئة أو معتادة، وذلك لتأكد المراقب من سير العمل    

الأساليب الكمية، وخاصة بعد انتشار استخدام تستخدم في عملية الرقابة العديد من  الأساليب الكمية:  -2

 خلال العقدين الأخيرين ونذكر منها: ؤسساتالكمبيوتر في الم

   3:الرقابة من خلال النسب المالية 2-1

، والتعرف على نقاط القوة ؤسسةتوجد العديد من النسب المالية التي يمكن استخدامها في قياس وتقييم أداء الم   

كما تستخدم في المقارنة بين أداء   ،وأدائها في الماضي ؤسسةوتفيد  في المقارنة  بين الأداء الحالي للموالضعف فيها، 

 .أخرى سساتؤ وم ؤسسةالم

  

                                                             
  .192علي عباس، مرجع سابق، ص   1
2
  .192، ص أعلاهرجع المعلي عباس،   

  .302- 301مرجع سابق، ص  ،وآخرونعلي شريف   3
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ن تقسيمها إلى كويم، والنسب المالية ما هي إلا حاصل قسمة رقمين  من أرقام الميزانية العمومية أو قائمة الدخل   

والذي يوضح طريقة حساب كلا منها والهدف منها أيضا، حيث  الموالي الجدولأربعة مجموعات  كما يتضح من 

الجارية  اتجاه الغير، أما نسب الرفع المالي فهي تفحص  لتزاماتبالاعلى الوفاء  ؤسسةتشير نسب السيولة إلى قدرة الم

روض، في حين تقيس نسب على أموال الغير  في تمويل أصولها، وقدر�ا على سداد فوائد الق ؤسسةمدى اعتماد الم

على  ؤسسةعلى تشغيل أصولها بكفاءة، وأخيرا تستخدم نسب الربحية في قياس قدرة الم ؤسسةالنشاط قدرة الم

  .استخدام أصولها بكفاءة وفاعلية لتحقيق الأرباح

  .التنظيمية ): النسب المالية التي يمكن استخدامها لغرض الرقابة3-1( الجدول رقم

  الهدف  الحسابطريقة   النسبة

  أولا: نسب السيولة

  نسبة التداول -1

  

 بالالتزاماتعلى الوفاء  ؤسسةقدرة الم اختبار  الأصول المتداولة/ الخصوم المتداولة

  قصيرة الأجل

بصورة أكثر دقة   ؤسسةتقييم مدى سيولة الم  المخزون/الخصوم المتداولة–الأصول المتداولة   نسبة التداول السريعة -2

بالنظر إلى كون المخزون أقل عناصر الأصول 

  المتداولة سيولة.

  ثانيا: نسب الرفع المالي

  نسبة الاقتراض إلى الأصول -1

  

على الاقتراض في تمويل  الاعتمادقياس مدى   الأصول إجماليإجمالي الاقتراض/ 

  الأصول.

قياس إلى أي مدى يمكن أن تنخفض الأرباح قبل   والضرائب/الفوائد المستحقةالأرباح قبل الفوائد   معدل تغطية الفوائد -2

  في سداد الفوائد. ؤسسةأن تفشل الم

  ثالثا: نسب النشاط

  معدل دوران المخزون -1

  

  في إدارة المخزون.  ؤسسةقياس كفاءة الم  المبيعات /المخزون

  الأصولمعدل دوران  -2

  

  في إدارة أصولها. ؤسسةقياس كفاءة الم  المبيعات /الأصول

  رابعا: نسب الربحية

  هامش الربح على المبيعات -1

  

 صافي الربح بعد الضريبة /إجمالي المبيعات

  

قياس  معدلات الأرباح التي تحققها مختلف أنواع 

  المنتجات

  الاستثمارمعدل العائد على  -2

  

  الأرباحقياس كفاءة الأصول في توليد   صافي الربح بعد الضريبة/ إجمالي الأصول

  .303ص   ،2008 ،، مصرالإسكندرية، الإدارة المعاصرة، دار الفكر الجامعي، وآخرونعلي شريف لمرجع: ا
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     Budgetary controlالرقابة باستخدام الموازنات التقديرية: 2-2

الإدارية، وفي نفس الوقت جزءا من التخطيط قصير الإجراءات والعمليات ، وتمثل مزيجا من تدفق المعلومات   

   2.ليةو المسؤ السلطة و  تحديد واتأد من، وكذا أداة ؤسسةونظاما للرقابة على مختلف  أوجه النشاط في الم  1،الأجل

  .بالتفصيل في الفصل الثاني استناولهالتي الرقابة التنظيمية و  اتو أد من هامة أداةتمثل  بذلك هيو 

 Perpetual Inventory Card      الجرد الدائم:بطاقة  2-3

وتستخدم للرقابة على المخزون السلعي، ومن مزايا هذه البطاقة أ�ا تتيح معرفة عدد وحدات  الصنف الموجود فعلا    

بما بتاريخ معين، كما يمكن استخدامها للرقابة المفاجئة والدورية عن طريق مطابقة ما هو مدون بالبطاقة و  في المخازن

    3.هو موجود فعلا بالمخازن، كما تساعد على جرد بضاعة أخر المدة وتسعيرها

   4، نذكر منها:ؤسسةفنظام مراقبة المخزون الفعال يقدم العديد من المزايا للم  

  ؛  تخفيض نفقات التخزين قدر الإمكان -

  و غيرها من الأخطار الأخرى؛  نكماشالاأو  ،أو السرقة ،تخفيض احتمالات تعرض المخزون للتلف -

وما يترتب على هذا التوقف من تكاليف إضافية على  ،منع تعرض الإنتاج أو الخدمة للتوقف بسبب نفاذ المخزون - 

   ؛ؤسسةالم

  لاستعمالها في مهام أخرى؛ ؤسسةبمعلومات وبيانات مراقبة المخزون في الم حتفاظالا -

   قوائم المقبوضات والمدفوعات: 2-4

  من نقود خلال فترة زمنية محددة ويسمى التدفق النقدي الداخل ؤسسةوهي قائمة تبين في قسم منها ما قبضته الم   

وفي القسم الأخر جميع ما صرفته خلال الفترة نفسها ويسمى  التدفق النقدي الخارج، وعند  طرح التدفق الداخل من 

تستخدم هذه القائمة لغايات  حيث   ،كون سالبا أو موجباللفترة نفسها يكون صافي التدفق النقدي، وقد ي ارجالخ

  كما يلي:  من خلالها وتتم عملية الرقابة ،كثيرة منها الرقابة على حركة الصندوق إما بشكل دوري أو مفاجئ

                                                             
والرضا عن العمل والمنظمة، دراسة محاسبية مقارنة بين الشركات المساهمة العامة الصناعية العراقية  تالموازناالعوامل المحددة للعلاقة بين المشاركة في إعداد  ،مؤيد الفضل ، عبد الناصر نور  1

  .388 -372، ص  2002 ،ردنردنية، الأردنية، مجلة دراسات، صادرة عن عمادة البحث العلمي، الجامعة الأوالأ
  .367ص ،1998 مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار  الإدارة، مبادئ فيِ  المعاصر المدخل، سلطان محمد، شريف علي  2
  .194زياد  محمد عبد، مرجع سابق، ص  3
  .56ص  ،مرجع سابق ،أبو بكر مصطفى بعيرة  4
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ثم يضاف صافي التدفق  النقدي لهذا الرصيد  إن كان موجبا أو   ،يحدد رصيد النقدية في الصندوق في بداية الفترة  

طرح منه إن كان سالبا، فيكون الجواب هو ما يجب أن يكون عليه الرصيد في �اية الفترة، ثم يقارن الجواب بالمبلغ ي

وإلا فالفرق يعتبر انحرافا يجب البحث عن سببه  ،الموجود فعلا بالصندوق، فإن تطابقا دل ذلك على صحة الوضع

  1.وتحديده  ومن ثم اتخاذ الإجراء المناسب

  منها:نذكر و الأساليب الشبكية:  -3

   PERT(:2(ة بيرت تقني  3-1

 معرفة وعلى المشروع لإتمام المدراء على تقدير الوقت اللازم  تساعد تخطيط ومراقبة الإنتاج، أدوات من أداة تمثل  

وبالتالي يستطيع المدير أن يخصص موارد إضافية لهذه  المشروع، في (Bottleneck Activities) ختناقاتالا أنشطة

 عطل أي وإظهار التقدم فرصة متابعة تتيح  كما المشروع، لتقدم المختلفة المراحل خلال لها ويزيد من متابعتهالأنشطة 

  المشروع. إتمام عليها تأخير تاريخ  يترتب قد والتي الأنشطة هذه في

رقابة ومتابعة المشاريع التي تعبر عنها بشبكة من جدولة،  ،في عملية التخطيط أداة رياضية تساهم وتعتبر بمثابة   

كذا و  المتوقعة والفائضة الأزمنة عملية احتساب في وتساعد الأعمال، والتي تميز بين الأنشطة الحساسة وغير الحساسة،

   .ؤسسةعقلاني للموارد المتاحة لدى الملتحقيق التسيير ال الهامة التقنيات  من ةتقني إذن فهي، نشاط لكل الموارد تحديد

 طبقا منطقي تتابع في ترسم، والأحداث الأنشطة من مزيج عن هي عبارة PERT شبكة أن القول  يمكن وبذلك  

 من عدد إلى بأكمله المشروع تجزئة أو تقسيم على هو القدرة الشبكة رسم في المتبع الأساسي والمنطق معينة، لقواعد

  .التتابع خط تحديد ثم الأحداث وبالتالي ، المستقلة الأنشطة

 Breat – Even Analysis       3:نقطة التعادلتحليل  3-2

يعتبر تحليل التعادل الأداة الرئيسية الهامة التي يستخدمها المديرون في تخطيط الأرباح عند مستويات مختلفة من    

المتشابكة بين التكلفة، الحجم والربح، ودراستها وتحليلها فهو يساعدهم على فهم العلاقات ، ؤسسةالنشاط في الم

  وبيان  أثار الربحية التي تنتجها التغيرات في العناصر الخمسة الآتية:

 ؛سعار بيع المنتجاتأفي  التغيرات  - 

 ؛طلنشاا حجم أو مستوى في  التغيرات - 

                                                             
  .193زياد محمد عبد، مرجع سابق، ص 1
 التسيير، العدد وعلوم الاقتصادية العلوم الكهروكميائية بسطيف، مجلة للمنتجات الوطنية التابعة للمؤسسة المدخرات بوحدة الإنتاجية العملية على" PERT " تقنية غراب رزيقة، تطبيق 2

   .139- 107ص  ،2008 ، 8
3

   30العدد  ،الجامعية الاقتصاديةمجلة كلية بغداد للعلوم  -نقطة التعادل-،وحجم الربح التكلفةبين  العلاقةالاتجاهات المعاصرة لتحليل ، علي اليوسف، الرزاق الساكني عبد 

  .361-337، ص2012
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 ؛مستوى التكاليف الثابتة الإجماليةفي التغيرات  - 

 مستوى التكاليف المتغيرة للوحدة؛ فيالتغيرات  - 

  ؛لمنتجةأو المباعة ا ائع لسلعي للبضاالتشكيلة النسبية للمزيج في التغيرات  - 

، وتحليل التعادل هو تجسيد لتحليل العلاقة المتشابكة ؤسسةالمذكورة أعلاه تؤثر على أرباح الم فالتغيرات في العوامل   

مما يساعد المدراء على فهم العلاقات المتداخلة �دف اتخاذ القرارات الإدارية المتعلقة  بتخطيط  ،للعناصر المذكورة

  .وفي تخطيط الأرباحإستراتيجيات التسويق  الإنتاج، سياسات التسعير الواجب إتباعها،

في دة الأرباح نقص أو زيا  أسبابف كتشالاأداة  هذا التحليل يعتبر بدون شك أفضل  ن فإونظرا لفائد�ا    

 لتي ا السليمة تالقرارا �دف اتخاذ  ،الإنتاجية والبيعية المتاحةاستغلال الطاقة تقييم بدائل أداة كذلك و ، ؤسسةالم

  .هاتحقق أهداف

كما تعرف نقطة التعادل تحت مصطلح تحليل التعادل، وبأ�ا ذلك المستوى الذي يتساوى عنده الإيرادات الكلية   

، أي أن صافي الربح عند هذا المستوى مساويا ) بحيث لا يكون ربح ولا خسارةثابتة ومتغيرة(مع التكاليف الكلية 

ية التخطيط والرقابة، لا سيما أن محور التحليل هو فهم ويعد تحليل التعادل من الأدوات التحليلية في عمل ،للصفر

الحجم والربح، وهي عوامل تخضع لسيطرة الإدارة في ، وتحليل العلاقة المتشابكة بين أسعار المنتجات وعناصر التكاليف

ذ القرارات �دف اتخاوذلك والبيعية المتاحة،  عند دراسة وتقييم بدائل استغلال الطاقة الإنتاجيةو مرحلة التخطيط، 

  تنظيمية.هداف الالأالتي تحقق 

  السياسات والإجراءات: 3-3

  معينة قرارات صنع كيفيةرغوب فيه،  حيث يتم فيها تحديد  الم السلوك على تنص التي واللوائح القواعد هي   

فتنفيذ   1،وغيرها المستهلك مع تعاملالو   )الموارد  تأمين الموردين، اختيار العاملين، اختيار(  الموارد مع والتعامل

  الأفراد التنظيمية. تسلوكيابالشكل المناسب يعمل حتما على ضبط  والإجراءات السياسات

 Personal Observation   :الشخصية ةالملاحظ 4- 3

م تت ، حيث عن طريق الملاحظة الشخصية ية الرقابةإلا أنه لا يمكن تجاهل أهم أساليب الرقابة بالرغم من تطور    

كشف الأخطاء عند وقوعها وبالتالي يكون ت يفه ،الخدمات أي أثناء إنجاز العملو  نتاج الفعلي للسلعأثناء الإ

كفاء�م توقف على مستوى مهارة العاملين و الحاجة إلى استخدام أسلوب الملاحظة ي، فتصحيح الأخطاء أكثر فعالية

                                                             
  .318ص،  بقاس مرجع ، حريم حسين 1
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كما   1،لخإ ،...على النظام السائد في إنجاز الأعمالكذا على درجة مهارة المشرفين والمدراء و و ، لهمفي أداء عم

 المعنوية وحر ال ورفع بل التنفيذ، أساليب وتطوير تجاهاتالا تصحيح على العمل مواقع في رايد الذي الحوار يساعد

     2.يضاأ

  :التقارير الإدارية  3-5

يعتبر وسيلة �دف إلى إعطاء المعلومات باختلاف نوع نشاطها، و  ؤسساتيمثل الأسلوب المطبق في جل الم    

اللازمة عن كيفية إجراء العمل ومدى كفاءة إنجازه، و هذا يسمح بمقارنة مستويات الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة 

توجه التقارير بالدرجة الأولى إلى الجهة المسؤولة عن اتخاذ قرار تصحيح الانحراف واتخاذ الإجراءات و للأداء المخطط، 

أو تكون   ،تساعد في معالجة الانحرافات في وقتها و بانتظاملذلك قد تكون هذه التقارير دورية أي تعد  ،للازمةا

من أهم التقارير و   3.ساعد في التقييم النهائي لأي عملمما ي �ائية أي بعد الانتهاء من إنجاز عمل أو مسؤولية معينة

 تقاريركذا و  ،الموظفين كفاءة قياس تقارير، تقارير سير الأعمال الإداريةيوجد التقارير الدورية،  ؤسسةفي الم الإدارية

   4.الفحص  والمذكرات

 Internal Audit     :المراجعة الداخلية 6- 3

ملائمة مدى فحص وتقييم  ، حيث عرفت على أ�ا: "ؤسسة والتسييري للمالمالي، تقويم الأداء المحاسبي�دف إلى    

كذا ق الأهداف المسطرة، و ، وذلك لتوجيه أنشطتها نحو تحقيؤسسةالداخلية الموضوعة من قبل الم وفعالية أنظمة الرقابة

   5." مع السياسات والخطط المرسومة مدى توافقها

وظيفة بالعديد من هذه التقوم  كما ، ؤسسةلممن المراجعين الداخليين با تقوم بوظيفة المراجعة الداخلية لجنةو    

    سواء كانت وقائية، تقييمية  إنشائية أو علاجية. ؤسسةالخدمات داخل الم

 والحماية  ءةفي مجموعة الإجراءات التي يضعها المراجع الداخلي  للتأكد من وجود الكفا تتمثل ةوقائيالمـات فالخد    

الانحراف عند حماية السياسات الإدارية ضد كذا أو الإهمال، و  ختلاسوالامن السرقة  ؤسسةالم تلكاتمملأصول و 

 .التطبيق أو تغييرها دون مبرر لذلك

  

                                                             
  .27ص، 273 العدد ،المنظمة العربية للعلوم الإدارية، جامعة الدول العربية ، الرقابة الإدارية في المنظمات (مفاهيم أساسية) ،بكر مصطفى بعيرة أبو  1
  .424ص ،2001 مصر،الإسكندرية،  ،الجامعية الدار ، 1ط،)تطبيقية ونماذج  مفاهيم( الإستراتيجية  المرسي، الإدارة محمد الديك وجمال إدريس الرحمن عبد ثابت  2

  .251ص، 2001، العربية  طباعة، نشر وتوزيع، مصرمجموعة النيل ، العمليات) -الوظائف - الإدارة و التنظيم (المفاهيم ،مصطفىأبو  عبد الكريم  3 
  .126مرجع سابق،  ص  ،عبد الرحمان الصباح 4

5
 Lawrence,  B, Sawyer, La pratique de l’Audit Interne,  Edition  Publi-union, IFACI, Paris , France,  1996,  p 5. 
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ومدى التماشي  ؤسسةعلى قياس وتفسير فاعلية نظم إجراءات الرقابة المطبقة في الم ةتقييميبينما تعمل الخدمات ال   

   .والتطابق مع السياسات الإدارية

الإدارة بوجودها وفاعليتها على السياسات والمعلومات المقدمة إليها، كما تقترح  ةنشائيـالإدمـات في حين تطمئن الخ 

   . ؤسسةالمالتعديلات والتحسينات على الأنظمة الموضوعة داخل 

في مجال تصحيح  ،تتمثل في كل الإجراءات والأساليب التي يستخدمها المراجع الداخليف ةعلاجيـالدمـات أما الخ   

أو التوصيات التي يتضمنها تقرير مراجعته الخاصة بإصلاح أية أخطاء أو علاج أوجه  ،هاأية أخطاء قد يكتشف

   1.القصور

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .166ص ،2001 لبنان، الدار الجامعية، بيروت، ، دراسات متقدمة في المحاسبة والمراجعة ،محمد السيد سرايا، كمال الدين مصطفى الدهراوي  1
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 الفصل الأول: لاصةخ

ة تعد من أهم الدعائم الأساسية في يالرقاب العملية ، يمكن القول بأنق للأصول النظرية لموضوع الرقابةبعد التطر    

العملية  لمختلف الوظائف الإدارية الأخرى من تخطيط، تنظيم، تنسيق، توجيه واتخاذ ، إذ تمثل الواجهة ؤسسةالم

المنشودة، بحيث تعمل  القرارات، فكل قصور في ممارسة إحدى هذه الوظائف سيعوق تحقيقها للأهداف التنظيمية

كما الية التنظيمية المرجوة،  الرقابة على اكتشاف نواحي الخلل  أو الإهمال فيها وتعمل على معالجتها حتى تتحقق الفع

تتم وفقاً للخطط  دارية الإ الأنشطةمختلف متابعة التنفيذ والتحقق من أن يتم  تمثل السبيل الوحيد الذي من خلاله

   .أن الأهداف المرغوبة في طريقها إلى التحقيقكذلك بو   الموضوعة، وأن القرارات يتم تنفيذها على الوجه السليم 

، ظهرت العديد من الرؤى والبدائل النظرية التي تناولت مقاربة الرقابة في المؤسسة البالغة للرقابة هميةلأونظرا ل   

الصارم  الالتزامالتنظيمية وفقا لمتغيرا�ا، حيث ركزت النظريات الكلاسيكية على الرقابة الرسمية  التي تحث على 

الإجراءات والسياسات التنظيمية، فيما ركزت  نظرية السلوك الإنساني على ضرورة إشباع الرغبات الإنسانية   بالقواعد

أسلوب الرقابة المرنة في سبيل الرفع من الأداء  بإتباعوذلك   ،الرسمية وغير الرسمية الاتصالللأفراد وفتح قنوات 

  ميع الوضعياتصالح لجيوجد نظام رقابي عالمي  ر على أنه لاالذي يص الموقفية منهج النظريةر ظه ، وأخيراالتنظيمي

   داخلية كانت أم خارجية. وأن اختيار أنظمة الرقابة يتوقف على العديد من العوامل الموقفية

يعد بمثابة ضرورة  ؤسسةة المفعاليو  ءأدا لقياس مناسب رقابي نظام تواجد فإن ،وانتشارها المعاصرة التنظيمات تعقدلو    

حتمية، فعملية الرقابة هي عملية ديناميكية مستمرة تضمن إنجاز العمليات بصورة منتظمة وصحيحة، في الوقت 

 العديد من مداخل  طر النظرية السابقةلذلك تناولت الأُ  المناسب، بالطريقة الصحيحة وعلى يد الأفراد المناسبين.

بين استخدام إحداها أو توليفة منها تتوقف على  الاختيارطريقة إلا أن الرقابة التنظيمية،  وأدوات مستويات  ،أنواع

  .، إمكانا�ا المادية والبشرية وخاصة منها الخبرات الرقابية المتوفرة لديهاؤسسةشتى، منها مجال نشاط المتنظيمية عوامل 

لتطبيقها من إشراف، متابعة وقياس للأداء المحقق  العملية  تتتبع  نفس المنهجية والخطوات، نجد جلها مع ذلكو    

  ، وذلكنحرافاتوالابقصد اكتشاف مواطن الضعف  ،بناءا على الأهداف، السياسات، البرامج والخطط الموضوعة

    وتطورها. بقائها  ،ؤسسةالم أداء تحسين في مما يسهم  ،لعلاجها، تقويمها وتفادي تكرارها مرة أخرى

  



 
 
 
 

  الفصل الثاني

  

  

نظام تسيير الموازنات  

والاعتبارات    التقديرية

 السلوكية في المؤسسة
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  :تمهيد 

مختلف  ممارسة في المؤسسةساعدة لم المستخدمة الفعالة  الرقابية أحد الأدوات الموازنات التقديريةتسيير نظام  يعتبر    

 بكل يزودها متكاملا ، حيث يعد نظاماالاقتصادية المحدودة هاواردلم ممكن استخدام أفضل تحقيقكذا و  ،وظائفها

من أساليب التغذية  اأسلوب كما يعتبرالتنظيمية،   الأهدافتركيز الانتباه على تحقيق  من تمكنهاقارير التي والت تالمعلوما

سمح ، مما يستخدم لرصد  النتائج  التنظيمية وتصحيح الانحرافات عن معايير الأداء المحددة مسبقا، يالعكسية

   .المحددة همهدافهم لأتحقيقعلى  التنظيمية الأفرادبتحفيز، مراقبة ومكافأة 

 الحديثة  التكيف مع التقلبات الإدارةأصبح لزاما على  ،المؤسسات عمل بمحيط التعقيد مستوى تزايد ومع    

 هذا من ،لديها المتوفرة البشرية للطاقات الأمثل الاستخدامالسريعة، وذلك لا يتسنى إلا من خلال  والتطورات المحيطية

 داخل المؤسسة، وذلك فرادهؤلاء الأ ياتضبط وإدارة  سلوك والذي يهدف إلىجاء علم السلوك التنظيمي   المنطلق

   .مع الأهداف التنظيميةتتلاءم ل

 أجل ومن ،المؤسسةفي  الاعتبارات السلوكية وكذا   التقديرية الموازناتتسيير  نظام الفصل هذا من خلال نتناول    

 ثلاثة مباحث كما يلي:  إلىتقسيم هذا الفصل  تم ذلك فقد

  .نظامال وأهميةمفهوم  لمحة تاريخية، إلىونتطرق فيه   ،الموازنات التقديريةتسيير المبحث الأول:  مدخل لنظام  -

وفيه نتناول  ؤسسة،في الم ئوتقنيات التنب مراحل نظام تسيير الموازنات التقديريةمستلزمات، المبحث الثاني:  -

، أهمية وتقنيات نظام التنبؤ في نظامالوالرقابة في  الإعدادمستلزمات وإجراءات التخطيط الفعال، مراحل عمليتي 

  .المستخدمة في المؤسسة أنواع الموازنات التقديرية بالإضافة إلى مختلف ،المؤسسة

ونتطرق فيه إلى  مفهوم السلوك التنظيمي، أهداف  دراسة   ،المؤسسةالمبحث الثالث: الاعتبارات السلوكية في  -

  أهمية دراسة السلوك التنظيمي وفهمه.  السلوك التنظيمي  وكذا
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  المؤسسةفي  التقديرية اتالموازنتسيير مدخل لنظام  :المبحث الأول

على عملية ترجمة الأهداف  التقديرية ات الموازنتسيير  ، يقوم نظامباعتباره أحد أهم أنظمة الرقابة التنظيمية   

 اتاستخدامها كمعيار أو كأهداف للأداء، وبذلك تخدم الموازن ومن ثم التنظيمية الكلية إلى أهداف  وحدات، 

وتعمل على تحقيق الأهداف المرسومة  ،المؤسسةالتقديرية الوظائف الإدارية الأخرى التي تقوم عليها العملية الإدارية في 

 مناقشةزنة التقديرية و إعطاء لمحة تاريخية عن الموا في المبحث هذا. من هذا المنطلق، جاء الهدف من بشكل دقيق وفعال

  .التي تلعبها رادو مختلف الأ عن وافية صور إعطاءثم  تميز �ا، ومن ت التي خصائصهاو  هامفهوم

  ومراحل تطورها  لمحة تاريخية عن الموازنة التقديرية : المطلب الأول

تقديرية تشير إلى  أ�ا متوقعة ولم فكلمة الرقابية، الموازنة الموازنة التخطيطية و  ةتسميأيضا  التقديرية تطلق على الموازنة   

أما  ،المؤسسةعن الخطة التي تعتمدها ي على بيانات و تخطيطية تشير إلى أن الموازنة تحت ، كما أن تسميةتحدث بعد

 التقديرية أسلوب الموازنة إتباعولا يقتصر  .فعلييقصد �ا أن بيانات الموازنة تستخدم في رقابة وقياس الأداء الفرقابية 

ف المتوقعة في و من خلال وضع تقديرات للظر  ، وذلكمعينة بل يمتد إلى كل فرع وقطاع مهما كان نشاطه أنشطةعلى 

   1.المستقبل لتحقيق الهدف بأقل تكلفة ممكنة

فالموازنات    ،كلمة  موازنة التوازن بين شيئين، فالإنسان يوازن بين ما ينفقه وبين ما يمكن الحصول عليهلغويا تعني     

بحيث كانت تستخدم معظم   2،التقديرية رغم تطورها بمفهومها الحديث إلا أ�ا  كانت مطبقة منذ أقدم الأزمان

الحضارات القديمة أسلوب تخزين المحاصيل في فترات الرخاء لتستهلكها في وقت الشدة،  وما ورد في سورة  سيدنا 

   3.لخير دليل على ذلك -عليه السلام -يوسف

منذ مائتي عام  التقديرية عن طريق إعداد الموازنات ، وذلكنظام الرقابة على المصروفاتفعرفت المملكة المتحدة أما    

المملكة  إيراداتتتلاءم   أنحينما رأت أنه من الضروري  ،والتزمت به وقامت بتطبيقه أجهزة الحكم المختلفة ،تقريبا

 فوذلك حينما اختل ،الموازنات التقديريةتسيير ت نظام أن مصر عرف مع مصروفا�ا، كما يدل التاريخ الحديث على

مع مجلس النظام حول أحقية ا�لس في مراقبة مالية  إسماعيلشورى الذي تم تأسيسه في عصر الخديوي المجلس 

راحل استخدام الموازنات التقديرية كانت هذه الموازنات عبارة عن كشوف تقديرية لما هو مالدولة، غير أنه في أول 

                                                             
العدد  الجزائر، ، مجلة الإدارة والاقتصاد،-ن شركة بغداد للمشروبات الغازيةبحث تطبيقي ع -رجاء رشيد عبد الستار، تحليل الانحرافات باعتماد الموازنات التخطيطية كأساس لتقويم الأداء 1

  .223-207، ص 2007، 63
ا�لة الأردنية  ،زناتيم محمد الشيخ عيد، مدى فاعلية الموازنات كأداة للتخطيط والرقابة في بلديات قطاع غزة من وجهة نظر القائمين على إعداد وتنفيذ المواماهر موسى درغام، إبراه 2

  .4، ص2008، 2، العدد11ا�لد  الأردن،  للعلوم التطبيقية،
3
، سلسلة ، فلسطينر بغزة، مجلة جامعة الأزه-دراسة ميدانية–الموازنات التخطيطية وتنفيذها  في الشركات الصناعية في قطاع غزة حمدي شحدة زعرب، وائل محمد خلف االله، واقع إعداد  

  .299-253ص ، A ،2008-2، العدد10ا�لد  ،العلوم الإنسانية
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معينة، وكانت تعد على أساس الخبرة السابقة والنتائج المحققة في الفترات   إنتاجيةمطلوب من موارد لتنفيذ خطة 

  .فقط الماضية

في كتابه فصلا كاملا  1825قديرية حيث أدرج عام الت ةازنو أول من استخدم لفظ الم Degazeuxيعد أما أدبيا، ف   

عن الموازنات التقديرية، وكانت  كما وصفها عبارة عن جداول بالاحتياجات من الموارد مع توقيت هذه 

   1.حتياجاتالا

والذي أدى ، 1920وموازنة القطاع العام  كان في سنة  حساب التكلفة المعيارية التزاوج بين الإدارة العلمية،كما أن    

كيد التأعلى  العلمية فلسفة الإدارة حيث ساعدت 2،قتصاديةالا ؤسساتإلى تطور الموازنات التقديرية  بالنسبة للم

 وإعدادلاتخاذ القرارات،  والذي أدى إلى تطور كبير  في تقنيات مراقبة التسيير  كأساسالمعلومة المفصلة  أهمية على 

  3.الموازنات التقديرية

بغض النظر  المؤسسة أنشطةإلى كافة   ثم بدأ أسلوب الموازنات التقديرية  بالتطور على مر السنين، وامتدت فكر�ا    

البحوث والدراسات  موضوع  تناولت العديد من إلى وقتنا هذا   1952ومنذ عام سنة   4،عن   طبيعة عملها

الموازنات تسيير  نظام وكمرحلة أخيرة من  تطور   5،الموازنات التقديرية ومدى تأثيرها على تحقيق الأهداف التنظيمية

لإعداد وإعطاء معلومات موثوقة لتشريع  محاسبة المسؤولية، والسماح بتقييم صحيح  أصبحن الاهتمام به  إالتقديرية، ف

أكثر    أصبحت ، وذلك لكو�ابشكل كبير ا تحفيزه،  إذ أن تركيز ووظيفة الموازنات التقديرية تطورَ للأداء وبالتالي

   6.تعقيدا وبيئتها أكثر ديناميكية

  7لي:التا النحو على التقديرية الموازنات �ا مرت التي المراحل إيجاز ويمكن

   ؛معين برنامج لتنفيذ اللازمة الموارد لتجميع جداولعبارة عن   الموازنة فيها كانت :الأولى المرحلة - 

    ؛التنفيذ عملية لبرمجة جدولا تتضمن وأصبحت الموازنة فيها طورت : الثانية المرحلة  -

  ؛المعيارية التكاليف مع تستخدمالتقديرية   الموازنات فيها أصبحت: الثالثة المرحلة  -

                                                             
ا�لد   ،، الأردنالخاصة ءجامعة البترا ،،  مجلة البصائر- ميدانية دراسة -في أمانة عمان الكبرىنظام الموازنة التخطيطية  الرحمن أبو سردانه، تقييم عبد جمال جودة، مصطفى عبد الحكيم 1

  .292-237ص ، 2010 ،2العدد ،  13
2 David Dugdale   & Stephen Lyne , Budgeting Practice and Organisational Structure, CIMA Publishing,  1ére edition  , 2010, p6. 
3
 Kenneth Odour Adongo   & Ambrose Jagongo, Budgetary Control as a Measure of Financial Performance of  State Corporations 

in Kenya,  International Journal of Accounting and Taxation, v1, n1,  December 2013, pp38-57,  p41. 
  .256ص، مرجع سابقحمدي شحدة زعرب، وائل محمد خلف االله،  4
  .239، ص، مرجع سابقالرحمن أبو سردانه عبد جمال ، جودة مصطفى عبد الحكيم 5

6 Kenneth Odour Adongo   & Ambrose Jagongo, op-cit, p41. 
    .144، ص 2002الأردن،  عمّان، والطباعة، التوزيع، للنشر المسيرة دار الإدارية، المحاسبة، نور إبراهيم الناصر عبد الفضل، محمد مؤيد 7
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 الرقابة والتنسيق، للتخطيط فعالة أداةنظام أو ك تستخدم التقديرية الموازنات فيها أصبحتحيث   :الرابعة المرحلة  -

  .الأنشطة بين

   التقديرية نةالمواز  مفهوم :المطلب الثاني

 إلخ)...،عدد، مستويات نقدية أو كمية(بشكل كمي  أو الأهداف التنظيمية عندما يتم التعبير عن المخطط   

ففي  وتعني حقيبة،  )Bougette(  الكلمة الفرنسية إلى  صطلحالم أصل ويرجع  ،) Budget( يعرف ما يسمى الموازنةف

  1.كانت تقدم في شكل كشوف داخل حقيبة جلدية   لاستخدامها في الحكومة  الأولىالمراحل 

وما  إعدادهامن ناحية  إليهاينظرون  مثلا يختلف مفهوم الموازنة باختلاف وجهات نظر المهتمين �ا فالمحاسبون   

فاهتموا  والاجتماع نفسعلماء ال أمافنية، في حين ينظر  إليها المدراء من ناحية تنفيذها،  أساليبيتعلق بذلك من 

  .المؤسسةفي  ات مختلف الأطرافيعلى سلوك وتأثيرها مساهمتهاناحية  خصوصا منو  ،ابالنواحي السلوكية له

يركز كل  حيث ،التقديرية  تعاريف متعددة للموازنة هناك والعلمية،الفكرية  ختلاف الكتاب واتجاها�ملا نظراو    

التخطيط، التنسيق  ها فيدور  غالبية هذه التعاريف حول  وتدور  ، أدوارهامن  أو دورين معين تعريف منها على دور

  :ما يوضحه الجدول التالي ذلكو   ،الرقابةكذا و 

  لمفهوم الموازنة التقديرية والأدوار المستندة عليها.): مختلف التعاريف المتناولة 1- 2الجدول رقم (

  على أساسهذي تم تعريفها الدور ال  تعريف الموازنة التقديرية

يعرفها الدليل الفرنسي للمحاسبة بأ�ا: "أسلوب للتقدير يقتضي ترجمة القرارات  -

    2.المتخذة من طرف الإدارة، ومختلف المسؤولين إلى برنامج عملي ورقمي"

معهد التكلفة والمحاسبين الإداريين بانجلترا الموازنة بأ�ا: "بيان مالي أو    يعرف -

كمي أعدت وتمت الموافقة عليه قبلا لفترة زمنية محددة، وذلك للسياسة التي سيتم 

  3معين".  تتبعها خلال نفس المدة، بغرض الوصول إلى هدف

  النقدية الداخلة والخارجة وعرفها أبو زيد  ومرعي بأ�ا: "تعبير كمي للتدفقات  -

  4المالية". المؤسسةبما يحقق أهداف  ،ؤسسةح خطة التشغيل للمالتي توض

 هذه وتوزع  بتنفيذها المرغوب للأعمال مقدما محددة تفصيلية عمل خطة"هي:  -

  5."تصرفا�م في لهم مرشدا تكون حتى المسؤولين جميع على الخطة

لتحقيق و  اللازمة لتنفيذ الأنشطة المختلفة"خطة مالية تحدد مقدما الموارد -

    6. الأهداف المطلوبة خلال فترة زمنية قادمة"

  

على دور واحد للموازنة  ركزتريف االتع ههذجل ويلاحظ بأن 

كوسيلة للتخطيط المسبق للأهداف  وهو دورها  التقديرية 

بيان للسياسة الإدارية المتبعة أو ك ،الموضوعة للأنشطة التنظيمية

وذلك بتحويل   مترجمة في شكل مالي أو كميخلال فترة معينة، 

التنظيمية إلى خطط عملية  ستراتيجياتأو الإ  الإداريةالقرارات 

الدور التخطيطي  ركزت على يلاحظ بأ�ا كما   ورقمية.

للموازنات التقديرية  على المستوى العملياتي أو التشغيلي دون 

  .ستويات التنظيمية الأخرىالم

  

                                                             
جامعــة محمــد كليــة العلـوم الاقتصــادية، التجاريـة وعلــوم التسـيير، مــواي بحريـة، الموازنــة التقديريـة كوســيلة لاتخـاذ القــرار، ملتقـى حــول صــنع القـرار في المؤسســة الاقتصـادية،   ، بـن زعــيط وهيبـة 1

  .03ص  ، 2009أفريل  14/15 الجزائر، بوضياف، المسيلة،
2 Claude Alazard & Sabine Sépari, contrôle de gestion, Edition Dunod, Paris, France, 1996, p275 
3
 Periasamy, P,  A text book of financial, cost and management accounting, Himalaya publishing house, 2010, India, p561 . 

 
  .87ص ،2004مصر، الإسكندرية،  المحاسبة الإدارية الحديثة، الدار الجامعية للنشر والتوزيع،مبادئ  مرعي،  عطية عبد الحي، كمال خليفة أبو زيد 4

  .218 ص ، 2012الأردن، والتوزيع، للنشر العربي ا�تمع مكتبة الإدارية، المحاسبة وآخرون، كافي يوسف مصطفى5 

  .195، ص 2001 ، مصر، ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندريةفي اتخاذ القرارات، المحاسبة الإدارية ونماذج بحوث العمليات إبراهيم  جمعة وآخرون لإسماعي6 
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ووسيلة للتنسيق والتطبيق تتلخص بموجبها  "تعبير كمي لخطة عمل -

   1."المؤسسةالمختلفة في  الأقسام أهداف

     2".والرقابة التنسيق تحقيق على وتساعد الأعمال لخطة كمي تعبير"  -

لموازنة التقديرية في ترجمة أهداف ا على دور انالتعريف نيركز هذا 

إلى خطة عملية، وكذا دورها في  مؤسسةلل الأقسام المختلفة

، بالإضافة إلى العمل التنسيق بين مختلف أهداف هذه الأقسام

  .على متابعة تطبيقها

  

  

 "بيان كمي لفترة محددة من الزمن  والتي تضم الإيرادات المخططةتمثل: -

التي توفر التركيز للمنظمة  ،المصاريف، الأصول، الاحتياجات والتدفقات النقدية

وتساعد على تناسق الأنشطة، تخصيص الموارد، إدارة الأنشطة وتسهيل الرقابة 

  3عليها".

يبين هذا التعريف الأدوار المختلفة للموازنة والذي على عكس   

ين احد أو دور و على دور  التي ارتكزت من التعاريف  هما سبق

الأغراض  من إعداد معظم  شملللموازنة، فإن هذا التعريف 

والمتمثلة في التخطيط والتركيز  بمختلف أنواعها ،الموازنة التقديرية

، وكذا خلال فترة معينة من الزمن على الأهداف التنظيمية

التنسيق  بين مختلف الأنشطة لتخصيص الموارد اللازمة لتحقيق 

الرقابة   ثم إدارة تلك الأهداف من خلال تلك الأهداف، ومن 

  تجاهل الدور التحفيزي للموازنات التقديرية. بينماعليها، 

  

  ةالمصدر: من إعداد الباحث

ترجمة اقتصادية  :"عن  عبارة، والقول بأ�ا التقديرية ةلموازننا تقديم تعريف شامل ليمكن السابقة التعاريف  خلال  من  

خلال فترة قادمة، ووسيلة للاتصال والتنسيق بين  تفصيلية عمل خطةفي شكل  المؤسسة استراتيجياتلقرارات و 

 التحفيز اللازم من خلال توفير ، وذلكعلى تنفيذهاالرقابة المتابعة و  المختلفة �ا، ومن ثم الأنشطةمختلف أهداف 

  .تحقيق الأهداف التنظيمية بكل كفاءة وفعالية " إلى�دف الوصول  ،لأفرادها

  :والتي تميز الموازنة التقديرية الآتية  سمات والخصائصال وجمع استخلاص ، مما سبقكل من خلال  كما يمكن  

  ؛التنظيمية خلال فترة زمنية معينة للأهدافتقديرية مستقبلية   أرقام   هي  الموازنة - 

ومن ثم  ،كمي أو مالي  على نحوخطط عملية في شكل  المؤسسةلقرارات واستراتيجيات قديرية ترجمة الت ةالموازنتمثل  - 

  ؛تنفيذهاالرقابة على 

وأداة من أدوات   ،التنسيقة و برقالل وسيلةبل كو�ا  ،على كو�ا أداة تخطيطية تقتصر لا  قديرية الت ات الموازن - 

  ؛و التحفيز الاتصال

المستقبل والتخطيط  إلىبالنظر  المؤسسةب والإداريةقديرية وسيلة تقوم من خلالها المستويات التشغيلية الت الموازنات - 

  ؛له
                                                             
1 Charles Horngren, Cost Accounting Managerial Emphasis, 5th edition, Englewood  Cliffs, Prentice Hall, 2000, p 133. 

  4ص  ، 2001 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان للتسيير، فعالة أداة التقديرية، الموازنات محمد، كوسفر  2
3
Kazem Olabode Faleti et al., Budgetary and management control system for improved efficiency in public sector, the 

implications of » Babariga-Style » budgeting approach, Scholarty journal of business administration, v 4, n2, February 2014 

pp44-52.   
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حجم ومراقبة  وليست أداة تقليدية لتقدير، المؤسسةوالرقابة بمن أدوات التخطيط  أداة الموازنات التقديرية  - 

  ؛فقط والإيراد الإنفاق

  ؛التنظيمية نحو تحقيق أهدافها ؤسسةالتركيز للمبالتقديرية  ةالموازنعملية إعداد  زودت - 

 بتحقيقذات الصلة  الأطراف كل   يلتزم بحيث ،المؤسسة في المسؤولية مراكز  لتحديد وسيلة التقديرية وازنة الم - 

  ؛والمحددة فيها وضوعةالم همأهداف

  للمؤسسة التقديرية الموازناتتسيير نظام  أهمية :المطلب الثالث

ركز الباحثون و   1.المؤسساتفي  التسييرراقبة الأداة الأكثر استخداما  لم  الموازنات التقديريةتسيير  نظاميمثل  لا يزال   

الموازنات إلى جانب  أهميةن إولكن في الواقع ف   2،تقييم الأداءأداة لكونه المتمثل في  و نظام للوحيد  دورالسابقون على 

  القراراتاتخاذ ، أخرى كالتخطيطعديدة دوار أتقوم ب فإ�االرقابي في تقييم الأداء وتصحيحه،   دورذا القيامها �

  .همتحفيز التأثير على سلوك الموظفين و  كذاو  التنسيق الاتصال،

تها و طبيعأ هاغض النظر عن حجمب ؤسساتمزايا وفوائد عديدة  للم التقديرية الموازناتتسيير نظام  يقدم بالتالي   

  التالية:الوظائف الإدارية القيام بدر�ا على تكمن في ق الإدارية الأداة أهمية هذه  يمكن القول بأنو 

   A means for forcasting and planning         :وسيلة للتقدير والتخطيط -1

 3للربح الهادفة وغير الهادفة الاقتصادية المؤسسات في للتخطيط الأساسية الأدوات من التقديرية تعتبر الموازنات    

المستخدمة في معظم الحكومات في للتخطيط المالي   الأساليبسواء كانت تابعة للقطاع العام أو الخاص، ومن أهم 

تسيير نظام اعتماد ف  4.تتمكن هذه المؤسسات من ضبط العمليات  المختلفة بداخلها حتىوذلك دول العالم، 

 امم ،أهدافهالتحقيق  التخطيط الأنشطة كافة من  تطلب كما ي ،الإدارة على التفكير المسبقالتقديرية يجبر  اتالموازن

 أنشطةلكل خطوة من خطوات   د توقيت محدد وموحديتحد، وذلك برسمي منتظم للتخطيط إطارساعد على خلق ي

أو بطريقة  ،التقديرية غالبا إما مباشرة بمعلومات الموازنة يتأثرن التخطيط الاستراتيجي إ، ومن ناحية أخرى فالمؤسسة

                                                             
1
 Katarzyna Cieslak, Thomas Kalling, Reasons  behind contemporary use of budgets, paper  for NEF conference in Bergen, 9-11 

august,  2007, p3. 
2  Hansen, Stephen, C  & Van der Stede, Wim, A, Multiple facets of budgeting: an exploratory analysis,  Management  

Accounting  Research,  v15, n4,   2004 , pp415-439. 

 تحديات مواجهة في الأعمال إستراتيجياتالأردن، المؤتمر العلمي الرابع حول   في للربح الهادفة غير المؤسسات في التخطيطية الموازنات تطبيقات ، واقعالمحمود مصطفى صالح المنعم عبد  3

  .5ص ، 16/03/2005 -15، الأردنجامعة فلادلفيا، كلية العلوم الإدارية والمالية، ،  العولمة
  . 6، ص، مرجع سابقماهر موسى درغام  4
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المديرين  التقديرية كما تشجع الموازنات   1ات التقديرية،الموازنتسيير غير مباشرة من خلال كونه ناتجا عن التعامل بنظام 

   2.الحلول لها وإيجادالمستجدة اليومية ومتابعتها  بالأمورعلى التفكير والتخطيط للمستقبل بدلا من الاهتمام 

 احتياجات  مالية أو أدوات ،المختلفة للفترات المستقبلية من عتاد المؤسسة توفر الموازنات البيانات عن احتياجات   

المفصل لكافة  الأجلحيث تمثل الموازنة التخطيط التكتيكي  أو قصير  3 إلخ،...،للإنتاجمين الطاقة اللازمة أت

إلى  الأجلطويلة هو بمثابة  تحويل الخطة  التقديرية عداد الموازنةن إإفوبالتالي  ،المؤسسة وأقسام  أنشطة ،وظائف

كما تساعد   4،لخطط التي  سيتم العمل �المختلف اتضمين التنبؤات التي تعكس النتائج المسبقة و  ،تنفيذية إجراءات

ات عند إعداد الموازن، فوكذا بالأحداث  الاقتصادية المستقبلية بالمشاكل قبل حدوثهاالتنبؤ التقديرية على  ازنةو الم

لتحديد  معوقات  وذلك تحليلها ومراجعتها،، لماليةخطط رسمية توفر للمدراء دراسة أنشطتهم التشغيلية واالتقديرية ك

وضع خطة  على صورة الموازنة قد يكشف إن فوبالتالي قد تقف حائلا أمامهم في تنفيذ خططهم وتحقيق أهدافهم، 

    5.ومحاولة التغلب عليها قبل وقوعها ،تلك المشاكل أسبابدراسة كذا و  المشاكل

    A channel of communication and coordination       :لقناة للتنسيق والاتصا -  2

 المؤسسةحيث أن  ،نسيق وتطوير فعالية نظام الاتصالزيادة كفاءة التالموازنات التقديرية على تسيير يعمل نظام    

الموازنة  في ، وكل منها له أهدافه وخططه الخاصة به،  فيأتي دور خرالآفرعية كل منها يتأثر ويؤثر في  تتكون من أنظمة

 أهدافهموبالشكل الذي يمكن من تحقيق  6،التنسيق والتوفيق بين تلك الأنشطة المختلفة وتقليص الاختلافات بينها

   .الفرعية من جهة ومن جهة أخرى تؤدي إلى تحقيق هدف التنظيم ككل

أداة اتصال ذي  هيف ذا لهو  إلى الإدارة العليا تقارير دورية رفعيتطلب  التقديرية أن  تنفيذ الموازنة بالإضافة إلى   

ية للأقسام ومدى قدر�ا على عكما توصل الظروف الواق  ،الإدارة العليا للمستويات الدنيا  أهدافتوصل  ، اتجاهين

في  الأداءوانحرافا�م عن طريق تقارير  يشمل تبليغ مديري الأقسام بأدائهم الفعلي،و للإدارة العليا،  الأهدافتحقيق 

    7.�اية كل فترة، وكذلك توصيل أسباب الانحرافات ومن هو المسؤول عنها ومدى قابلية الانحراف للرقابة

  

 

                                                             
  . 33، ص 2010/2011، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، 1أمين السيد لطفي، التخطيط والرقابة باستخدام الموازنات والمحاكاة، ط  1
  .258، ص2010، إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، 1،  ط-قضايا معاصرة – الإداريةالتكريتي وآخرون، المحاسبة إسماعيل يحي   2
  .257، ص ع سابقحمدي  شحدة زعرب، مرج  3
  .31أمين السيد لطفي، مرجع سابق، ص  4
  .258، مرجع سابق، صحمدي  شحدة زعرب  5
6
  .258، المرجع أعلاه، ص حمدي  شحدة زعرب  

   .134 -133، ص 2013، الشركة العربية للتسويق والتوريدات، مصر، 2ط ،وازنات لأغراض التخطيط و الرقابةمجموعة خبراء، الأساليب الحديثة للتحليل المالي وإعداد الم  7
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  controle A means for               : رقابةللوسيلة  -3 

ومن ثم يمكن الارتكاز عليها في الحكم  للأداء،بما يتضمنه من خطط تمثل معايير  التقديرية الموازناتتسيير نظام إن    

للرقابة والمساءلة  أداةوبذلك تصبح  ، غير المرغوب فيها أو ،  سواء المرغوب فيهاوالانحرافات اتواكتشاف الفروق

  ما تم تنفيذه عموما كان يجب تنفيذه أنللتحقق من  ،عليات التنفيذفمقارنة معايير الموازنة بمن خلال   ،المحاسبية

  الأداءذلك  تعتبر الموازنة  نظاما متكاملا وشاملا لتقييم بو    1،داءللأمن معايير التقديرية  اتلما جاء في الموازنطبقا و 

أنه من المهم استخدام ليس فقط المؤشرات أو  إلى الإشارةكما تجدر    2.ةيتشمل مقاييس كمية  وقيما خاصة وأ�

   3.المستقبلي الأداءالنتائج السابقة، ولكن أيضا  المؤشرات غير المالية التي تقود  إلىالمعايير المالية التي تشير 

  ويمكن إيجاز الدور الرقابي للموازنة التقديرية من خلال الشكل التالي:  

  التقديرية الموازنات تسيير باستخدام نظام   الرقابة عملية  :)2-1( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  

  باحثةمن إعداد ال :المصدر

وكأي    م،بشكل عا الموازنات التقديريةنظام بأن عملية الرقابة باستخدام  القول يمكن  السابق الشكل خلال من   

والمترجمة وفق  للمنظمة المخططة الأهداف حيث تبدأ بتحديد ومستمرة، ظمةتتتلخص في مراحل من نظام رقابي 

 الأداء مقارنة من ثمو  والذي يكون على عاتق لجنة الموازنة التقديرية، المتوقع الأداء ديتحد أي الاستراتيجيات المتبعة،

   .توضيح الانحرافات المسجلة يتمالتغذية العكسية  ومن خلال الأداء،  تقارير ينتج والذي المتوقع مع الأداء الفعلي

بما يتوافق والنتائج التنظيمية  المسطرة الأهدافتعديل  وأيضا الفعلي الأداء تحسين في   الأداءتساهم  تقارير  كما

مسارات وخطط  ، والعمل على تصحيحالمؤسسة هدافالدوري لأ  قياسال تتضمن التقديرية الموازنة أن أي ،المحققة

                                                             
  .33أمين السيد لطفي، مرجع سابق، ص 1 

  .259، مرجع سابق، ص حمدي  شحدة زعرب2 
3
 Anthony, R,  N & Govindarajan, V , Management Control Systems,  McGraw-Hill, New York,  2004, p 11 . 

 لجنة الموازنة 

 التقديرية

 الفعلي الأداء

 المتوقع الأداء

 

 الأداء تقارير

 أهداف

 المؤسسة
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وسوف يتم التطرق بشكل من التفصيل إلى المراحل التي يمر �ا نظام  ،بما يتماشى والنتائج الفعلية المحققة المؤسسة

  اني.المبحث الثوذلك على مستوى  المؤسسةتسيير الموازنات التقديرية ب

  ت:ااتخاذ القرار و مصدر للمعلومات  -4

بالتالي تساعد المسؤولين  ازنة التقديرية هي جزء من المخطط العام وهي تنفيذ لبرنامج عملي، و على أساس أن الم   

التقديرية لموازنات عداد الإ من خلال التخطيط ف  1،الإداريةفي عملية صنع القرار  على  جميع المستويات  والإداريين

وفي الوقت نفسه تكلفة المخرجات المخطط  ،تحقيقهاكمية المخرجات التي يتم حول  ت ااتخاذ القرار   ؤسسةيمكن للم

من خلال الموارد التي   المؤسسةستكون عليه نتائج   ام إلىنظام يفرض النظر هذا الف   2،التغيرات الموافقةو  لها 

ت المرتكزة على  قدرة البرامج على تحويل االمرتبطة باتخاذ القرار  الأخطاءمحاولة معالجة كما يعمل على   3،ستستخدمها

 الإداراتوسيلة فعالة لتدفق المعلومات من  يجعلها مم  4،النتائج إلىو استخدام المدخلات أمخرجات و / إلىالمدخلات 

نقل  كما يعمل على   5،وذلك لمساعد�ا في عملية اتخاذ القرارات الرشيدة  العليا الإدارة إلى المؤسسةالدنيا في 

   6.ستويات الدنياالم إلىالعليا  الإدارةتوقعات 

                       :تحفيزهمو  فراد التنظيميةالأ  ياتعلى سلوك تأثيرمصدر لل - 5

 المادية للطاقات الأمثل الاستخدام الدولة، أو الاقتصادية المؤسسات مستوى على الحديثة الإدارة أهداف أهم من    

 والتخصيص التوزيع عملية تعتبر ولهذا المسطرة، تحقيقاً للأهداف الموارد من قدر أكبر وتنمية ،لديها المتوفرة والبشرية

يفة بوظها قيام من لابد ذلك، تحقيق يتسنى وحتى ،المؤسسةفي  الإدارة هتماماتا برزأمن  الاقتصادية للموارد مثلالأ

  .التحفيز

على التعاون  التنظيمية فهو يشجع الأفراد ،التقديرية اتالموازنتسيير نظام في إنجاح  رئيسايعتبر التحفيز عاملا إذ     

لما   ، يسعون لتحقيقه مله اهدفتعتبر التقديرية  اتزنالموا  بما أنف  7،وبذل جهد أكبر لتحقيق الأهداف المسطرة

 ، وذلكمثل العلاوة بالمكافآتترتبط  أن يجب ،تحقيقه منهم معايير محددة وخطة مقدمة لما هو مطلوب من  هشملت

  .أو تجاوزهاها أهدافعندما يتم تحقيق 

                                                             
  .13، ص2006وجدي حامد حجازي، المدخل الحديث في إعداد واستخدام الموازنات، الدار الجامعية، مصر،  ، مد سامي راضيمح 1

2
 David Cox  & Michael Fordon,  As accounting for AQA, 2nd  edition,  Osborne  books limited, Uk,  2012, p363. 

3
 Michael, Wilhelmi  &  Brian, H, Kleiner, New Developments In Budgeting , Management Research News, v18, 3/4/5, 1995  

pp78 – 87,  p10. 
4 Kazem Olabode Faleti et al., Op-Cit, p 46. 

  .7، صاهر موسى درغام، ابراهيم محمد الشيخ عيد، مرجع سابقم  5
6 Rahmi Yucel  &  Mehmet Gunluk, Effects of budgetary control and justice perceptions on the relationship between budgetary 

participation   and performance, Journal of global strategic management, v 1, n2, 2007, pp82, 94,  p84. 
  .03مواي بحرية، مرجع سابق، ص  ، ن زعيط وهيبةب 7
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الأول  :عاملين ذلك يعتمد علىف  التنظيمية دللأفرا بالنسبة يةالتقنيات التحفيز جزءا من  لتكون  أيضا ولكن    

   1.وقابلة للتحقيقا عادلة والثاني مرتبط بمدى كو� ،كيفية إتمام عملية إعداد واعتماد تلك الموازناتيتعلق ب

الدنيا في  الإداريةالمستويات  اشتركت، فإذا ما تحفيزعاملا ايجابيا أو سلبيا لل التقديرية قد تمثل الموازنةفوبذلك     

 هاتحقيق إلىالموازنة واقتنع المديرون المسؤولون عن التنفيذ بتوافق مصالحهم مع المصالح التنظيمية،  أدى  ذلك  إعداد

 ولة عن التنفيذ في مرحلة الإعدادالدنيا المسؤ  الإداريةالمستويات إذا  تم تجاهل أما  ،تحفيزيجابيا على الإ هاكان أثر و 

أو  ةيالتقدير  تجاهل تنفيذ الموازنة إلى، وحتى  تحفيزثار سلبية على اللأ ذلكفقد يؤدي    ،الإدارةوفرضت من قبل 

   2مقاومة تحقيق أهدافها.

  سيتم التطرق لها بالتفصيل في الفصل الثالث.إيجابية وكذا سلبية أثار سلوكية أخرى و  خصائص إلى بالإضافةهذا    

ز الانتباه يتركعلى الذي يعمل  المؤسسةيمثل النظام الرسمي في    الموازنات التقديريةتسيير نظام  ومنه يمكن القول بأن   

يهدف إلى تحفيز  كما،  هاتحقيقعلى كافأة المو  تقييم ال، حفيزتالهذا من خلال و  ،التنظيمية الأهدافقيق على تح

في شكل تقارير  بالمعلومات  الإدارةبحيث يزود مع الأهداف التنظيمية،  مسلوكيا�لأداء  ومواءمة  التنظيمية  دالأفرا

  التنظيمية. الأهدافتحقيق مسار ومتابعة من  التقييم  ا والتي تسمح له  الأداء

 الموازنات التقديريةتسيير التي تبرز من خلالها أهمية  نظام الذكر السابقة الأساسية  الإداريةالوظائف  إلى بالإضافة   

  :الآتية الفرعية الأهدافقق كونه  يح  أيضا تكمن في   أهميته فإن بالنسبة للمؤسسة، 

تعاقديا، فالمصالح  أومطلبا قانونيا  التقديرية الموازنة إعدادغالبا ما يكون  ، فمقابلة المتطلبات القانونية والتعاقدية -

، وتقدمها للسلطات العليا لاعتمادها لأعمالهان تعد الموازنة أوالهيئات الحكومية وشركات القطاع العام لا بد و 

نفسها    المؤسساتهذه الشركات وتلك المصالح والهيئات تسير كما هو مخطط لها، كما تلزم بعض  أنوالتحقق من 

عه على موافاته  بموازنتها الشاملة السنوية ممن البنك وتتفق  المؤسسةوبشكل ما كأن  تقترض  ،وازنةالم بإعدادلفترة 

  3طوال فترة القرض. كفضلا عن الموازنة الشهرية النقدية وذل

د استخدام نفع  4،الأمثل واستغلالها الاستغلال المؤسسةعلى التخصيص الرشيد لموارد التقديرية تساعد الموازنات  -

ي الوحدات التي ليست بحاجة التي يجب دعمها من حيث الموارد وما هالوحدات هي  ما الإدارةتعلم  التقديرية الموازنة

                                                             
1
David Cox &  Michael Fordon, Op-Cit, p364.   

  .134-133ص  مرجع سابق، ، مجموعة خبراء2

  .33أمين السيد لطفي، مرجع سابق، ص 3 
  .259 ، مرجع سابق، صوآخرونيحي التكريتي  اعيلإسم4
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، وكذا تمكين المخططين من اعتماد صيغة نظامية الأساسيةمما يساعدها في تحديد المشاكل والاختناقات   1،لذلك

  2القصيرة الأجل. الأنشطةيل و استخدام قائمة التدفقات النقدية التشغيلية في مجال تم مثلا لتجاوزها، حيث يمكن

مراقبة على  العملوبالتالي  ،تساعد على توضيح سلطات ومسؤوليات المديرين المسؤولين عن تنفيذ الخطة -

  .المسؤوليات

اولة حل مشاكل طريق دراسة ومح وذلك عن، خلال فترة الموازنة المؤسسةاستقرار نشاط  الإدارة علىتساعد  -

  3.الفصلية قبل حدوثهاو التغيرات الدورية، 

المقارنات مع  إجراءمن  المؤسسةالتشغيلية ومخرجا�ا من النتائج المالية، وهذا يمكن  الأنشطةمقارنة  إمكانية -

  4المنافسين من حيث كفاءة العمليات التشغيلية.

لتحقيق الميزة  ؤسسةالمخطط الكمي للم إذ يمثليولد قيمة مضافة،  أنيمكن  التقديرية الموازناتتسيير نظام  -

   5.التنافسية

عن بعضها تماما مستقلة للموازنات التقديرية السابقة الذكر لا يمكن اعتبار الوظائف تجدر الإشارة إلى أنه هذا و    

   . هانه يصعب الفصل بينأحتى ، و �ا تتداخل فيما بينهاأإذ  ،البعض

    المؤسسةفي  ئوتقنيات التنب مراحل نظام تسيير الموازنات التقديريةمستلزمات، : الثانيالمبحث 

متابعة  من تمكنها التي والتقارير المعلومات بكل المؤسسةيزود  متكاملا نظاماالتقديرية  نظام تسيير الموازنات عدي   

 هداف التنظيميةالأ الخطط أو ديدبنجاح عملية تحومراقبة عملية السير باتجاه تحقيق أهدافها، وهذا لا يتسنى إلا  

الإعداد الصحيح  بهذا النظام مرتبط  وفعالية أهميةفتحديد المسؤوليات لتحقيق هذه الأهداف وبالتالي تنفيذها، كذا و 

 لتقييم الأداء ويعزز الاتصال الأُطرُالذي يوفر  أفضل و   ،الناجع يؤدي إلى التخطيط الإداريمما تلك الأهداف ل

بالمبيعات وجود نظام للتنبئ  صحيحةال عدادعملية الإ قتضيت من جهة أخرى،  .المؤسسةوالتنسيق  بين مختلف أجزاء 

الأخذ بعين إلى  بالإضافةالاعتماد على جملة من الأساليب الكمية والكيفية ، وذلك بللمؤسسة الفعال المستقبلية

، العوامل الداخلية و الخارجية، الطاقة الإنتاجية، أسس تحديد ؤسسةالاعتبار عوامل عديدة مثل: السياسة العامة للم

   .المؤسسةالمفروضة على  الأسعار وغيرها من القيود 

                                                             
  .176ص  ،2007 ،الأردن ، دار وائل للنشر،  عمان4محمد تسيير، المحاسبة الإدارية، ط 1
2
  .342، ص 2009ر والتوزيع، الأردن، ، دار اليازوني العلمية للنش1طخالد محمد نبي حمدان، الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي،  

   .140، ص مرجع سابقمجموعة خبراء،  3
  .343-342خالد محمد نبي حمدان، مرجع سابق، ص  4

5
 Herath, S, K  & Indrani, M, W,  Budgeting as a competitive advantage: evidence from Sri Lanka, journal of American academy 

of  business,  v 11, n 1, 2007,  pp 79-91, p81.  
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    التقديرية الفعال لنظام  تسيير  الموازنات التخطيط وإجراءات مستلزمات  المطلب الأول:

التخطيط الفعال لنظام  تسيير الموازنات التقديرية يستلزم و   ، تنظر للتخطيط برسمية عالية المؤسساتالعديد من    

الرقابة على مختلف كذا الدليل الموازني، وكذا لجنة الموازنة التي تسهر على ضمان سلامة إجراءات التحضير و توفر 

إجراءات محددة ومنتظمة تسهل عملية التحضير  المؤسسات، كما تتبع هذه الموازنات التقديرية التي تقوم بإعدادها

  السليم لهذا النظام.

  1:الموازنات التقديرية إعدادمتطلبات فعالية   - 1

  :المتطلبتين الأساسيتين التاليتين لتحقيق الفعالية المرجوة من الموازنات التقديرية يجب توفر   

مع  وافقايجب أن يكون متكما أو مالكيها،   المؤسسةفي   الإدارةالتخطيط الاستراتيجي الذي يقوم به مجلس توفر  -

 التنظيمية الأهدافلمحاولة تحقيق  المؤسسةبكيفية استخدام موارد  مسيروا المؤسسة، والمتعلقةالقرارات التي يتخذها 

 إلىلمخططات إجراءات عمل وإعداد الموازنة  التقديرية يوفر الجهاز المثالي لتحويل ا إلى الإستراتيجيةفتحول الخطة 

  .عبارات مالية

ونوعية منتجا�ا وقوة  المؤسسةوضع عن عزلة،  يعني أن وضعية يلا يمكن أن  التخطيط للموازنات التقديرية -

و العمل قليلون،  فإن خلفية الدولة، فمثلا  إذا كان طالب إلىلخ، يجب أن تؤخذ في الحسبان بالإضافة إ... ،العمل

    يجب عليها  تحديد  كمادفع رواتب أعلى من العادي، وبالتالي عليها إدراك عواقب ذلك،   المؤسسةذلك يحتم على 

توفر عمال ، عدم والتي يمكن  أن تتضمن: نقص في المعروض من المواد الأوليةالعوامل الأساسية  قبل الإعداد، 

قلة المديرين التنفيذيين  ، الطاقةندرة ، مبيعات محدودة ناتجة عن قلة الترويج للمبيعات، قيود حكومية، مؤهلين

عدم الكفاءة الناتجة عن نقص ءة البحث حول تطوير منتجات جديدة، عدم كفا ،الأموالقلة رؤوس  ،الأكفاء

  ..إلخ..،المساحة

  :التقديرية الفعال لنظام  تسيير  الموازنات مستلزمات التخطيط  - 2

يجب توفر كل من الدليل  الكبرى المؤسساتوخاصة في  من نظام تسيير الموازنات التقديرية غرض المنشودلتحقيق ال   

  لجنة الموازنة.و الموازني 

  

  

                                                             
1
 Periasamy, P,  Op-Cit, p 566. 
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     A budget manuel   :الدليل الموازني  2-1

وكذا   ،والرقابة عليها ات التقديريةشارك في إعداد الموازني الذي يوفر مجموعة من المبادئ التوجيهية فيما يتعلق بمن 

  .ات اللازمةجراءتطبق الإكيف س

  A budget commitee   :لجنة الموازنة   2-2

تنفيذ مختلف الموازنات على بتنظيم  عملية التخطيط والرقابة كبيرة الحجم لجنة الموازنة   المؤسساتتقوم  في    

نسق الذي عمله هو الم، ويرأسها المؤسسةالهامة في   الأنشطةين عن الوظائف أو لِ ، وتضم هذه اللجنة ممثِ التقديرية

  :القيام بالمهام التالية هذه اللجنة على سهرتحيث    1،التسيير و الإشراف على أنشطة اللجنة

  ؛التقديرية  اتالموازنمختلف وضع التعليمات اللازمة لإعداد  -

   ؛بين الإدارات المتوفرة المواردالمختلفة وحل النزاعات الخاصة  بتوزيع أو الأقسام إجراء التنسيق بين الإدارات  -

   ؛تلك الإدارات مناقشة التقديرات التي تقدمها -

  ؛المالية الإدارةعادة التي تعدها  ، والأداءواستلام تقارير  التقديرية متابعة تنفيذ الموازنة -

فإن ذلك   ،الأداء، لأنه إذا أعطت هذه اللجنة اهتماما مناسبا لتقارير للغاية يعتبر دور لجنة الموازنة مهما بالتاليو    

بذل ا�هودات المناسبة لتحقيق أرقام الموازنة، أما إذا لم �تم بالموضوع  إلى الإداريةسيدفع بمسؤولي الأقسام والوحدات 

  .اتوازنإهمال التمسك بأهداف الم إلى الإداريةفإن ذلك سوف يدفع بالمسؤولين عن الوحدات 

بالإرشادات لمام معرفة إدارية ومعرفة محاسبية،  فمن الناحية الإدارية يجب الإ إلىكما يحتاج العمل في لجنة الموازنة     

العليا، أما من الناحية المحاسبية فيجب الإلمام بأساليب  التقدير  لإدارةبين اللجنة واوالتعليمات التي يتم الاتفاق عليها 

  2.الأداءلموازنة وفهم تقارير اللازمة لإعداد ا

يمكن  أن يكون أكثر رسمية مع  الموازنات التقديريةتسيير لنظام فنظام التخطيط  الحجم، صغيرة  المؤسساتأما في    

   .المؤسسةالمالك أو المسير العام،  والذي يعد الموازنة لكل وظائف 

  

                                                             
1
 David Cox  & Michael Fordon, Op-Cit, p366 

  .190 - 189، ص مرجع سابقمحمد تيسير،  2
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مما يعطي الوقت لتحضير  مختلف فترة،  فإن عملية التخطيط تبدأ قبل  المؤسسةكما أنه بالإضافة إلى حجم    

الموازنات التقديرية،  مراجعتها، ثم  إعادة صياغتها، ثم إعادة مراجعتها مرة أخرى،  قبل أن تتم الموافقة النهائية عليها 

   1.وتقديمها للمديرين أو المالكين للمصادقة عليها

  :الموازنات التقديريةتسيير نظام الفعال لعداد الإإجراءات  –3

 :أنه عندما توضع الموازنات  التقديرية فيجب أن  ترسم هدفين رئيسين وهما Wood and Sangester يرى    

التي  المؤسسةفي الظروف المناسبة، بدون شك  تكون  التقديرية عند ما يتم تحضير الموازنةف  2،التخطيط والرقابة

ا من مثيلا�ا التي لا تقوم بذلك، كما أن استخدام الموازنة يعني أن أفضل أداءً أو تعتمد الموازنة التقديرية  تستخدم 

   3.المؤسسةالمسيرين فيها بإمكا�م الإجابة على الأسئلة العامة التي تؤثر على سير العمل ب

للتوقع بشكل مناسب على الطلب على منتجا�ا أو  المؤسسةضروري لتعزيز أمر  هو التقديرية الموازنات إعدادن إ   

اللازمة لتحقيق و الوسائل المناسبة و   المؤسسة كما تترجم أولويات  ،هذا الطلب لبيةخدما�ا، وكذا الوسائل الضرورية لت

  .التقديرية هذه الأولويات، فبدو�ا من الصعب تخصيص الموارد النادرة نسبيا دون خطة الموازنة

 إلى تقسيمها يمكن و أشهر 6 إلى 4 من  المؤسسةإعداد مختلف الموازنات التقديرية ب إجراءات عادة تمتدو       

  3، كما يلي:إجراءات خمسة

 ؛المراكز مسؤولي بالمحيط  إلى المتعلقة المعلوماتا بوكذ العملي المخطط أهدافب العامة المديرية تبليغ  -

  ؛(pré-budget) مؤقتة أولية موازنة أو موازنة مشروع بوضعمسؤولية  مركزير مس كل يقوم -

 بمناقشة الأهداف ةالموازن ولجنة المراكز يريمس ويقوم ،انسجامها مدى لفحصالتقديرية   الموازنات مشاريع تجمع -

 ؛تسخيرها ينبغي التي والوسائل

 العامة التقديرية الموازنة إلى للوصول تجميعهايتم  ثم، مسؤولية مركز لكل النهائيةالتقديرية   الموازنات وضع -

 ؛للمؤسسة

  ؛المحققة لنتائجاو  يةالمحيط أو التغيرات تطوراتلل اتبعً  تعديلها والتقديرية   الموازناتتنفيذ  متابعة -

  

  

                                                             
1
 David Cox   & Michael Fordon, Op-Cit, p366. 

2 Wood, F  & Alan, S, Business Accounting , 9th edition, Prentice Hall, New York, USA, 2002, p575. 
3
 Armand Dayan, Op- Cit,  p 810. 
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   الموازنات التقديرية نظام تسييرفي الإعداد والرقابة تي عملي  راحلم :المطلب الثاني

مهما كان نوع نشاطها  بمرحلتين أساسيتين، حيث  يتم في  ؤسسةفي أي م يمر نظام تسيير الموازنات التقديرية   

وتسمى   المدرجة في المؤسسة،  الموازنات التقديرية لتوليفةومن ثم الاعتماد الرسمي  ،المرحلة الأولى التحضير، المراجعة

تابعة التنفيذ الفعلي لمختلف بمالمرحلة الثانية  تتعلقبينما  ،(La Budgétisation)  الموازنات التقديرية  بمرحلة إعداد

التصحيحية  الإجراءاتومن ثم اتخاذ ء (بعد القيام بالمقارنة الدورية)، الأداالتقرير على الموازنات التقديرية المعتمدة، 

  (Le Contrôle budgétaire ).  تنفيذ الموازنات التقديريةبمراقبة الضرورية، وتسمى هذه المرحلة 

  نظام تسير الموازنات التقديرية  في الشكل التالي: بصورة عامة مرحلتيويمكن  تمثيل  

  نظام تسير الموازنات التقديرية في المؤسسةالعامة ل احلالمر  ):2-2الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Claude Alazard & Sabine Sépari,  contrôle de gestion, 5éme édition, Edition Dunod, paris, France   
2001, p 27. 

قبل  ، وذلككما تم ذكره  تين أساسيتينبمرحل نات التقديريةتسيير المواز  نظام   يمر الشكل أعلاه،هو موضح في كما   

  إلى العديد من المراحل الفرعية تتجزأما أن كل مرحلة ك،  المؤسسةازنات التقديرية رسميا بتلف المو مخن يتم اعتماد أ

         :واليالشكل الم في هايمكن توضيحالتي و 

  

            التخطيط وإعداد مختلف الموازنات التقديرية       

    La budgétisation  

                 وتسجيل مختلف التحقيقات التقديرية تنفيذ الموازنات

La réalisation 

 

 المقارنة الدورية

                         اتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة

التقديرية الموازنات تنفيذ مراقبة  

Le contrôle budgétaire 

                                            تحديد الانحرافات

التقديرية الموازنات تنفيذمراقبة   

Le contrôle budgétaire 
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  نظام تسيير الموازنات التقديريةالتفصيلية ل مراحلال ):3-2( الشكل رقم

  

 

 

  

  

   

  

 

  

  

 

  

  

 

  

 

 

 

  

 

  

  :تي تناولها الشكل السابقال وفيما يلي تفصيل لمختلف المراحل

ضروري لكفاءة التقدير السليم للمال، الوقت  جراءفهذا الإ  راد تحقيقها:المتحديد الأهداف  -1المرحلة 

 ومختلف الوسائل  التي سيتم استخدامها  في المدى القصير وكذا المدى الطويل لتحقيق الأهداف الموضوعة.

يجب تعبئة  وحشد  المسارات البديلة   ات التقديريةعند إعداد  الموازنف تجميع وتحليل البيانات:  - 2المرحلة 

للعمل  وذلك لتحقيق الأهداف الموضوعة، وهذا ما سيخلق مجالا من التحليل وتفسير البيانات ا�معة على مسارات 

للتدريب الداخلي بدلا من الخارجي، وذلك للتخفيض  المؤسسة ئبديلة للعمل،  فمثلا لتطوير الموارد البشرية قد تلج

 راد تحقيقهاالأهداف المتحديد 

  جمع وتحليل البيانات ت

 اختيار  مجموعة من القرارات

 ترتيب مسارات بديلة للعمل

 ووضع النتائج المتوقعة والواضحة اتاتخاذ القرار 

 حددة بالموازناتالتقرير عن النتائج الفعلية من خلال المقارنة مع النتائج الم

 التقديرية

 النتائج الفعلية  لضمان اتخاذ الإجراءات التصحيحيةتقييم 

1المرحلة   

2المرحلة   

7المرحلة   

6المرحلة   

5المرحلة   

4المرحلة   

3المرحلة   
مرحلة 

 الإعداد

  مرحلة 

 الرقابة

Source : Ogunjuboun, F,I, Costing and quantitative techniques, VI publishers, Nigeria, 2009, p168  (بتصرف) . 
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ذا  المتابعة والإشراف الفعال، كما أن البيانات ا�معة عند التحليل يجب أن تقود إلى العديد من في التكلفة وك

  القرارات. 

عمل وباستخدام البيانات ا�معة يجب البعد تحليل ومعالجة بدائل   اختيار مجموعة من القرارات: -3المرحلة 

 .وهذا بالتوافق  مع الأهداف التي يجب تحقيقها ، اتلاتخاذ القرار  اييريجب اعتماد معوكذلك التوصل إلى القرارات،  

 أجال التسديد، معدل العائد الداخلي صافي القيمة الحالية، والتي تخص: فمثلا لموازنة رأس المال يجب اتخاذ القرارات

  ...الخ.،المعدل المحاسبي للعائد

فالمسارات البديلة التنافسية للعمل يجب ترتيبها على أساس الأرباح  :رتيب المسارات البديلة للعملت -  4ة المرحل

يجب أن تركز على الترتيب  التقديرية حسب أهميتها، فقرارات إعداد الموازنات ؤسسةنازلية أو بالترتيب التفاضلي للمالت

كل الأنشطة أو المشاريع   المتخذ والذي يأخذ بالحسبان  بأن الوسائل نادرة،  وبالتالي  لا يمكن أن تأخذ بالحسبان

  المقترحة لتحقيق الأهداف التنظيمية.

مسيري مراكز إعلام  حيث يتم في هذه المرحلة  اتخاذ القرارات ووضع النتائج المتوقعة والواضحة: - 5المرحلة 

الأقسام أو  ن قبل الإدارة العليا يجب إيصالها إلىمفالموازنات المعتمدة إبلاغهم بما هو متوقع منهم،  والمسؤولية أ

 الوحدات للتنفيذ.

هناك حاجة لفعالية المتابعة والإشراف  : تقييم النتائج الفعلية  لضمان اتخاذ الإجراءات التصحيحية -6ة المرحل

لا  الرقابة فبدون، الموضوعة لضمان بأن كل شيء يسير حسب الخطة ، وذلكالمعتمدة التقديرية وازناتعلى منفذي الم

  يمكن للنتائج أن تتحقق في �اية الفترة المحاسبية.

سبوع أو سنة، أربع ، سنة، رلفترة المحاسبية التي قد تكون شه:  عند �اية التقرير عن النتائج الفعليةا -7ة المرحل

   1.المخولة جهةيجب قياس النتائج الفعلية والتقرير لل ،يومحتى 

 تيعمل كُلٍ من  هي جزء لا يتجزأ من  -كما تم ذكره من قبل- التقديرية  بأن الموازنة إثبات يمكن   مما سبق   

  .مؤسسةالرقابة في كل وكذا التخطيط 

  

  

  

                                                             
1
 Ogunjuboun, F, I, Costing and quantitative techniques, VI publishers, Nigeria, 2009,  p168 -170. 
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 المؤسسةفي  ئالمطلب الثالث:  أهمية وتقنيات نظام التنب

التي الهامة و ، أما اليوم فقد أصبح من الوسائل المؤسسةلمستقبل  بسيط كان التنبؤ في الماضي عبارة عن مجرد تخمين   

  الموازنات التقديريةكل حجر الزاوية في  نظام إعداد   ئ، وتعتبر عملية التنبومجارا�ا تمكنها من معرفة التغيرات المحيطية

والقيام بأفضل تقديرات لما سيحدث في مستقبل  ،في  الحد من الشكوكئ من التنبرئيسي حيث يكمن الغرض ال

   .المؤسسة

      في المؤسسة: ئالتنبأهمية نظام  -1  

معرفة المستقبل بعيون الماضي والحاضر، والتنبؤ ليس حساب دقيق  المؤسسةهو محاولة من  )forcasting( التنبؤ   

 من التخمين الذي لايعد بمثابة نوع للمستقبل بقدر ما هو تقدير مبني على أسس علمية وفنية، وبالتالي فهو أيضا 

يرتبط بنظام مرتب أو مقاييس موضوعية تحدد صورة المستقبل، فالتنبؤ بذلك  ليس مجرد إجراء مجموعة  من الحسابات 

الفن والحكم الشخصي المطلوب برة، وإنما هو مزيج متكامل للعلم، والتقديرات  عن صورة المستقبل  بمعزلة عن الخ

هي مرشد رئيسي في سلوك  ئأساسها، خاصة وأن عملية التنب لدراسة ووضع الافتراضات التي يتم وضع التنبؤات على

  1د تخطيطها للمستقبل.نع المؤسسةالإدارات والأقسام في 

   Forcasting system    :ئالتنب عملية  مراحل -2  

  2القيام �ا،  وهي كما يلي: المؤسسةأساسية على و هناك ثمانية مراحل منهجية  ئتصميم وتنفيذ نظام التنبل   

 ؛ما الهدف المراد الحصول عليه؟ئ أو التنب اتتحديد استخدام  

 راد التنبؤ �ا؛اختيار المواد  أو الكميات الم  

 سنة للمدى المتوسط، أكثر من  إلىيوما للمدى القصير، من شهر  30يكون ( ئتحديد الوقت المحدد للتنب

  )؛سنة للمدى الطويل

  ؛ئأو نماذج التنباختيار نموذج  

  ؛ئوالمعلومات اللازمة لعملية التنبجمع البيانات  

 ؛ئاعتماد نموذج التنب  

 ؛ئالقيام بالتنب  

 ؛تنفيذ النتائج  

  

                                                             
   الملتقى الدولي حول صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية  - دراسة حالة المؤسسة الجزائرية (ملبنة ريو) - دور التنبؤ بالمبيعات في صنع القرار في المؤسسة الاقتصاديةوآخرون،   لمقدم مصطفىب  1

  .22- 1، ص2009أفريل  15 - 14 الجزائر، ،ة المسيلةجامعكلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، 
2 Barry Render et al., Quantitative Analysis for Management, 11th edition, Prentice  Hall, New Jersey, USA, 2012,  p154.  
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 Forcasting system technics  : بالمبيعات ئتقنيات نظام التنب - 3

زمنية الفترة  الخلال  المؤسسةتقديرات أقرب ما يكون لواقع  إلىللوصول  المؤسسةهناك عدة أساليب تستخدمها    

تقنية من ما بأن  فقد تجد مؤسسة  الأخرىأفضل من  ئمع العلم أنه لا يوجد تقنية أو طريقة للتنب ، وذلكاللاحقة

نوعية، وتقوم   تقنيات، في حين أخرى تستخدم عدة بالنسبة لها فعال مثلا نحدارالاتحليل  التقنيات  النوعية كأسلوب

كانت الأداة المستخدمة فالتي تكون فعالة بالنسبة   نوأيَ  ،الكميةالنوعية و  أو التقنيات الأساليبأخرى بالجمع بين 

  هي التي يجب أن تستخدم. ؤسسةللم

، وكذلك تحديد فعالية ؤسسةخطوة هامة في تخطيط المبيعات وتحديد الحصة السوقية للمبالمبيعات ويعد التنبؤ    

شهدت السنوات الماضية العديد من التطورات في الأنشطة التنظيمية الأخرى من إنتاج، مشتريات، مالية،...إلخ. و 

ويمكن توضيح أهم الأدوات الكمية والنوعية التي تستخدم في إعداد تقديرات المبيعات،  أو التقنيات مجال الطرق

                                                                   :في الشكل التالي، وذلك السابقة والمتناولة في الأدبياتبيعات المب  ئللتنب

  الإنتاجية. المؤسسةبالمبيعات في  ئ): تقنيات التنب4- 2( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

    

  

 
 
  

 

  بالمبيعات ئتقنيات التنب

Forcasting Technics  

 الأساليب النوعية

Qualitative Methods 

 الأساليب الكمية

Quantitaive Methods 

 طريقة دلفي

Delfhi Method  
  

      نماذج السلاسل الزمنية        

Time Series Methods 

 طرق النماذج السببية

Causal Methods 

 

 

 دراسة المؤشرات الاقتصادية العامة

 

الخطي البسيط الانحدارتحليل   

Simple regression   
analysis 

ة أسلوب المتوسطات المتحرك     

Moving overages  

       التلميس الأسي    

Exponentials moothing 

  جمع تقديرات وكلاء ومندوبي البيع

        Sales force composite 

الخطي المتعدد  الانحدار تحليل 

   Multiple  

regression analysis 

    استقصاء أراء مستخدمي السلعة

Consumer  market survey 

           العام الاتجاهتحليل        

Trend projections 

حصة المؤسسة من المبيعات الكلية للنشاط 

 النوعي

 دراسة السوق

  من إعداد الباحثةر: المصد
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  :ئالكيفية للتنبأو  النوعية  الأساليب 1- 3

 فيها تكون لا المبيعات التي ئتنب ظروف في لاسيما، المؤسسات من قليل غير عدد في الأساليب هذه تستخدم   

  فاعلة ومنها: الكمية الأساليب

   دالفي طريقةأولا: 

 بالتعرف ويبدأ ،ئالتنب في كافية وخبرة لهم إلمام ممن المؤسسة وخارج داخل الخبراء آراء جمع على الطريقة هذه تعتمد   

 إرسال  ثم ومن ،المبيعات على وأثرها المستقبل في التي تحدث والتكنولوجية السياسية، الاقتصادية الظروف على

 الأجوبة بوضع المؤسسة تقوم وبعدها الاستقصاء، على خبير بالإجابة كل فيقوم الخبراء من مجموعة إلى استقصاءات

 عليها للإجابة استقصاءات إليهم ترسل وبعدها ا، �أصحا أسماء  ذكر بدون تصرف الخبراء تحت الاستقصاءات على

  1التقديرات. من معين مستوى على إلى الاتفاق التوصل حتى وهكذا

 دراسة المؤشرات الاقتصادية العامة  ثانيا:

في المدى القصير  المؤسسةفي هذه الحالة يتم دراسة المؤشرات الاقتصادية العامة وتحليلها وتبيان أثرها على مبيعات    

والمدى الطويل، ويعتمد الباحث على الإحصائيات والبيانات التي تنشرها عدة هيئات مثل الهيئة المكلفة 

معرفة هذه و للدولة،  دخاروالإبالتخطيط،كما أن الخطة العامة للدولة تفيد في توضيح سياسة الاستثمار، الاستهلاك 

   2ا.� المؤسسةمدى تأثر مبيعات  كشفالمؤشرات يساعد على  

  طريقة جمع تقديرات وكلاء ومندوبي البيعثالثا: 

ات بالمبيع ئللتنب غيرهم  من أفضل في وضع يكونون ما عادة ، والذينالبيع رجال أساس على الطريقة هذه تقوم   

ون تك أن يمكن التي بالمتغيرات علمهمكذا لو ،  والعملاء المستهلكين، بالسوق والمباشر المستمر لاتصالهم نظراوذلك 

  التالية: للخطوات وفقا الأسلوب لهذا طبقا المبيعات تقدير ويتم المبيعات، على مباشر تأثيرذات 

 في ، آخذينالقادمة الفترة خلال بيعها الممكن الوحدات عن تقرير بإعداد منطقة كل في البيع رجال يقوم   -

 ؛العوامل من ذلك وغير العملاء المنافسة، طبيعة السابقة، ظروف المبيعات الاعتبار

 هذه التقديرات بمراجعة بدورهم يقومون والذين المبيعات،  مديري إلى التقديرات هذه البيع رجال يرسل   -

 ؛وتعديلها

                                                             
 . 163، ص 2003، الأردنعلي عبد الرضا الجياشي، إدارة المبيعات، دار صفاء للنشر والتوزيع،  1

2
 Hamini, A,  Gestion budgétaire, prévision est model comptable, Edition Berti, Alger, 2001, p15. 
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 المبيعات يقوم مدير حيث الرئيسي، بالمركز المبيعات إدارة في البيعية بالمناطق الخاصة التقديرات تجميع يتم   -

 1؛للبيع النهائية التقديرات وإعداد بمراجعتها

  طريقة استقصاء أراء مستخدمي السلعةرابعا: 

يقوم هذا الأسلوب على استقصاء أراء مستخدمي السلعة وسؤال قطاع كبير من الأفراد عن آرائهم فيما يتعلق     

ت الشخصية أو الإجابة بالطلب على السلعة، و يكون الاستقصاء مباشرا أو غير مباشر، وقد يعتمد على المقابلا

على نتائج تلك  ايطلب من إدارة المبيعات إعداد تقديرات المبيعات بناءً  كما يمكن أنعلى قائمة استقصاء،  

ويعاب على هذا الأسلوب في تقدير قيمة المبيعات ارتفاع تكاليفه وصعوبة إجراء الاستقصاء المناسب  .الاستقصاءات

  2في كل الأحوال.

 من المبيعات الكلية للنشاط النوعي المؤسسةطريقة حصة  خامسا:

  مماثلة ؤسسةبنسبة نشاطها  إلى النشاط  المتوقع لكل م  المؤسسةفي بعض  الحالات  يمكن تقدير مبيعات      

وتتمثل الخطوة الأولى عند استخدام هذه الطريقة في إجراء تقدير للمبيعات الكلية للنشاط النوعي الذي تعمل فيه 

ا على الاتجاهات والمؤشرات التي تضعها عادة الوزارات المختصة، وتتمثل الخطوة التالية في تقدير مبيعات اءً بن المؤسسة

على أساس حصة محدودة ومعروفة من المبيعات الكلية للنشاط النوعي،  ويفضل استخدام هذه الطريقة  المؤسسة

  3علن عنها على مستوى الدولة.مُ كذا و  المماثلة ببيع منتجات معينة، المؤسساتو  المؤسسةعندما تقوم 

  طريقة دراسة السوق سادسا:

         وغيرها الاقتصاديةو  تم بإعداد نموذج مختصر للسكان على شكل عينة قد تتميز بكل العناصر الاجتماعيةت    

لخ، ويتم استخلاص إ...،: الثقافة العامة، المهن، الحالات العائلية، الأذواق، الدخلمعرفتها مثل المؤسسةالتي تريد 

،  كما يبين من المؤسسةنتائج الاستقصاء الخاصة �ذه العينة في تقرير يبين اتجاه المستهلكين و ميلهم نحو منتوج 

  4يؤيدها ومن يعارضها.

  

  

  

                                                             
 .37-36، ص1997، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن،1ط علي رباعية،  إدارة المبيعات، 1
 . 234، ص 2003/  2002 مصر، الإسكندرية،،  أحمد حسين علي،  مبادئ المحاسبة الإدارية، الدار الجامعية، أحمد محمد نور  2
 .102مرجع سابق،  ص  وجدي حامد حجازي، ، محمد سامي راضي 3
 . 141ص ، 1996، الجزائر،  ENAP ، 2طديناميكية الهياكل،  -اقتصاد المؤسسة، أهمية التنظيمإسماعيل عرباجي،   4



المؤسسةالموازنات التقديرية  والاعتبارات السلوكية في تسيير .............. نظام ...........................................الفصل الثاني.....  

 

68 
 

  : ئالكمية للتنب الأساليب 2- 3

  المستخدمةالكمية بالمبيعات المتوقعة، وتتمثل أهم النماذج  ئالرياضية أدق أسلوب للتنبالإحصائية و  جتعتبر النماذ     

  فيما يلي:

  نماذج السلاسل الزمنية أولا:

تحاول هذه النماذج التنبؤ بالمستقبل باستخدام البيانات التاريخية، وتقوم بافتراض أن ما سيحدث في المستقبل هو      

ج تنظر لما سيحدث خلال فترة زمنية لاحقة باستخدام بيانات لما حدث في الماضي، بعبارة أخرى، هذه النماذ   امتداد

حيث تساهم في وضع شكل النموذج الذي يعبر عن هيكلة مختلف مكونات السلسلة الزمنية، وذلك  1،سابقة للتنبؤ

تجاه العام ظهر معادلة الاأن السلسلة الزمنية تُ  اعتبارذلك بأو التقدير في المستقبل،  و  ئقبل استعمالها في عملية التنب

  وتشمل هذه النماذج عدة أساليب نذكر منها: 2،الحصول على تقديرات أو تنبؤات مستقبلية يمكنالتي بواسطتها 

 :أسلوب المتوسطات المتحركة  

عندما يكون بالإمكان افتراض أن  الأسلوبيستخدم هذا يعد من أقدم الأساليب وأكثرها انتشارا، حيث      

كما  �دف إلى التخلص من انحرافات وحالات  3،طلبيات السوق ستبقى ثابتة إلى حد ما خلال فترة زمنية  معينة

 عدد من الفتراتلساب متوسط حسابي بحتقوم هذه الطريقة و ، اللاتوازن التي تعرفها التقلبات الفصلية أو الدورية

 الزمنية المتتالية.

 قة التلميس الأسي:طري  

   4ية قليلةيخبيانات تار  إلىتستخدم بكفاءة بالحاسب الآلي، كما تحتاج و سهلة الاستخدام  ئهي طريقة للتنب    

، وتعتبر من بين الأساليب 1962سنة   Brownوكذلك للباحث  1957في سنة  Holtويعود تأسيسها للباحث 

ولهذا يجب أن  ،أن المعلومات القديمة أقل أهمية من المعلومات الحديثةالشائعة في الحياة العملية، وتعتمد على فكرة 

الخاص بالفترة  ئ، بحيث يؤخذ التنبؤ الخاص بالفترة السابقة ويجري عليه التعديل للحصول على التنبا أقلاً تعطى وزنً 

لفترة السابقة ل ئالتنب أيتم حسابه بضرب خط، حيث في الفترة السابقة ئالتنب ئخطاللاحقة، ويعبر هذا التعديل على 

   1.5و  0في معامل ثابت يتراوح بين 

  

                                                             
1 Barry Render et al., Op-Cit, p154. 

 .210، ص1995،  دار المستقبل للنشر والتوزيع، الأردن، 3المبيعات، ط إدارة، محمد عبيدات و آخرون 2
3
 Barry Render et al., Op-Cit, p161. 

4
 Barry Render et al.,Ibid , p164. 

 .6، صمرجع سابق، وآخرون بلمقدم مصطفى 5
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      النماذج السببية  ثانيا:

تقوم هذه النماذج بدراسة أثر مجموعة من المتغيرات المستقلة على متغير تابع، وتتضمن المتغيرات أو العوامل التي قد    

 يمكن أن تتأثر بالفصل معين، مثلا كمية المبيعات اليومية من مشروب ئتؤثر على الكمية المتنبئ �ا  في  نموذج التنب

وهكذا، كما يمكن أن تتضمن هذه النماذج السببية  ...،معدل الحرارة، معدل الرطوبة، يوم في الأسبوع أو يوم عطلة

وتعتبر أكثر دقة من سابقتها، ومن أساليب النماذج السببية  1،بيانات للمبيعات السابقة كنماذج السلاسل الزمنية

  :ذكرن

 :أسلوب تحليل الانحدار الخطي البسيط   

 هناك عموماويقوم  هذا النموذج بدراسة   علاقة الارتباط  بين متغير تابع وأحد العوامل المستقلة المؤثرة عليه، و     

 هوف الثاني الغرض، أما والمبيعات الإعلان نفقات مثل المتغيرات بين العلاقة فهم هو الأول، فالانحدار لتحليل غرضين

 ةهماليب المسمن الأ الانحدار يعد أسلوب تحليل  سببلهذا الو  ، رأخ متغير  قيمة إلى استنادا واحد متغير قيمةب التنبؤ

  أكثر الأساليب استخداما.كذلك و   2،ئلتنبل جدا

 أسلوب تحليل الانحدار الخطي المتعدد :   

فالتعرف على  3،في هذا النموذج الخطي يتم دراسة أثر متغيرين أو أكثر من المتغيرات المستقلة على المتغير التابع  

      معامل الارتباط بين المبيعات والمتغيرات الأخرى يساعد إدارة المبيعات في التعرف على قوة العلاقة لأي متغير بالمبيعات

وبذلك يمكنها التركيز على تلك المتغيرات التي يكون معامل الارتباط أثير ذلك المتغير على المبيعات، مدى توبالتالي 

  بينها وبين المبيعات قويا، ويمكن كتابة قانون معامل الارتباط كالتالي: 

                                                                                                   

11  r          و                    
       

  





2222 YYnxXn

YXXYn
r

  

  

   4.صحيح العكس كلما كانت درجة معامل الارتباط كبيرة، فإ�ا مؤشر على قوة العلاقة بين المتغيرين وحيث    

  

  

                                                             
1 Barry Render et al., Op-Cit, p154. 
2
 Barry Render et al., Ibid, p116. 

3
 Barry Render et al., Ibid, p128. 

 .182صمرجع سابق، علي عبد الرضا الجياشي،  4



المؤسسةالموازنات التقديرية  والاعتبارات السلوكية في تسيير .............. نظام ...........................................الفصل الثاني.....  

 

70 
 

   المؤسسةفي  أنواع الموازنات التقديرية : رابعال المطلب  

اختلاف  لى�ا ع التقديرية نظام الموازنات استخدام انتشر ،المؤسسة عمل بمحيط التعقيد مستوى تزايد مع    

 الجديد هذا الواقعمما فرض عليها ، أدى إلى زيادة الأنشطة والوحدات �ا وتطورها توسعهاف ،وأنواعها أحجامها

على  اوكذ ،، المرونةالتي تقوم �ا الوظائف الوقت،على أساس ، وذلك إما أنواع متعددة من الموازنات التقديريةاعتماد 

   في الشكل التالي:  حصر هذه الأنواعويمكن  المعتمد �ا، أساس أسلوب الإعداد

 المؤسسةأنواع الموازنات التقديرية في  ):5-2( الشكل رقم

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  باحثةمن إعداد الالمصدر: 

 

  تقسيم الموازنات التقديرية حسب  الفترة التي تغطيها: - 1 

كما   وذلك ،ات التقديرية حسب معيار الوقت إلى موازنات جارية، موازنات المدى القصير والطويلنتقسم المواز    

  يلي:

   Current budgetsالموازنات الجارية:   1- 1

ومتماشية مع السنة  كاملا  اهي تعد عادة لتغطي عام، و )operating budgets(تسمى أيضا بالموازنات التشغيلية    

أربعة  إلىهذه الموازنة  المؤسساتحتى يمكن مقارنتها بأرقام التشغيل الفعلية، وتقسم أغلبية  ، وذلكؤسسةالمالية للم

لكو�ا كلما يمر   ،)  continuous budget(الموازنة المستمرة أيضا ب ، ولذلك تسمى أي ربع سنوية فترات محاسبية

 أنواع الموازنات التقديرية

على أساس  نطاق   

الإشراف        

  على أساس المرونة الوقتعلى أساس 

  الموازنة

 المرنة

  الموازنة

 الثابتة

  الموازنة

 الشاملة

  الموازنة

 الوظيفية

  الموازنة

 الجارية

موازنة المدى 

 الطويل

 والقصير

  على أساس أسلوب الإعداد

  الموازنة

 الصفرية

  موازنة

 الظل

  موازنة

 الأنشطة

موازنة 

البرامج 

 والأداء

  الموازنة

 التقليدية
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عن الفترة المحاسبية  الأداءوهي تعد لتعكس مراحل التشغيل ونتائج   1،تضيف شهرا جديدا أو ربع سنة جديدةر شه

  .القادمة

  The long range budget  موازنة المدى الطويل: 2- 1

طويلة  إستراتيجيةساس خطة أعلى هذه الأخيرة ن تبنى أيجب  ،الموازنات التقديريةمن فعالية المرجوة لل  اتحقيق   

هي نوع من الموازنات التي تغطي فترة زمنية  تتراوح بين خمسة وعشرة يلة المدى و ، فالموازنات التقديرية طالأجل

استخدام ، هذا النوع من الموازنات  لتوضيح سياستها المستقبلية من حيث التوسعلاعتماد  المؤسسة أسنوات، وتلج

 من  تكون هذه الموازنات خالية. كما الأمورذلك من  إلىوما   ،سلع جديدة أو الحصول على أصول جديدة

، وذلك لاختلاف  أو الجارية التفاصيل الدقيقة  على خلاف ما هو معمول به  بالنسبة للموازنات التقديرية المستمرة

2.لكل منها الأهدافطبيعة 
  

  موازنة المدى القصير:   3- 1

فترات أقصر   إلىتغطي فترة محاسبية واحدة عادة ما تكون سنة مالية مقبلة، وتقسم حسب طبيعة النشاط    

وهذا النوع من الموازنات  قد لا يتم تعديله خلال الفترة التي تغطيها   3،الأسبوعيةكالموازنات الفصلية أو الشهرية أو 

  4الفترة التي تغطيها.تلك مما يجعل فترة الموازنة تتناقص مع انتهاء أجزاء  ،الموازنة

  المرونة: تقسيم الموازنات التقديرية حسب   - 2

   :، كما يليمرنة موازنة ثابتة و ةإلى موازن درجة الثباتات التقديرية حسب معيار نحيث تقسم المواز    

 Fixed or Static Budgets     5: الساكنة الموازنة الثابتة أو 1- 2

الموازنات التقديرية الثابتة وتوجه لتحقيق مستوى واحد من النشاط لفترة زمنية محددة، والسمة الرئيسية   إعداديتم    

ما يتم مقارنته مع النتائج الفعلية نالموازنة أنة لا يتم تعديلها أو تكييفها مع المستويات الفعلية للنشاط حي ذهله

بشيء من الثقة المعقولة، ولكنها في أحسن  المؤسسةوتعد هذه الموازنة  مقنعة عندما يتم تفسير أنشطة   ،للعمليات

الموازنات التقديرية الثابتة تكون عرضة لعملية المراجعة، وفي ، كما أن أحوالها تكون ذات فائدة محدودة كأداة رقابية

                                                             
  .233-227، صالأردن، دار صفاء للنشر، عمان، 2011، 1التخطيط والرقابة وصنع القرار، ط-حلمي جمعة، المحاسبة الإدارية أحمد  1
  .55-54، ص 1991الجامعة المفتوحة، ليبيا، وليد ناجي الحيالي، المدخل في المحاسبة الإدارية، منشورات  2
 ية لصندوق الزكاة والصدقات في محافظة نينوىهشام عمر حمودي، عبد االله حسين صالح، دور الموازنات التخطيطية في تنوع موارد صندوق الزكاة لتحقيق  التنمية المستدامة، دراسة ميدان 3

 البليدة  ،رية في الجزائر، جامعة سعد دحلبفي تحقيق التنمية المستدامة، مخبر التنمية الاقتصادية والبش-الزكاة والوقف-غير الربحي الإسلاميالمؤتمر العلمي الدولي الثاني حول دور التمويل 

  .14-1ص ،2013ماي  21-20، الجزائر
  .189، مرجع سابق، صيسيرمحمد ت 4
    .    www. infotechaccountants.com، 20/08/2015محاسبة دوت نت، وظائف وأنواع الموازنات التخطیطیة، أبو بكر نور،  تنتدیام 5



المؤسسةالموازنات التقديرية  والاعتبارات السلوكية في تسيير .............. نظام ...........................................الفصل الثاني.....  

 

72 
 

نة بمستوى حيث لا يتم تعديلها لتعكس البيانات المضمِ  ،هذه الحالة يجب النظر إليها أ�ا ثابتة فقط من ناحية المعنى

 ذكر الخصائص التالية لهذه الموازنة:ن كبالتالي يمو ، النشاط الفعلي للعمليات

 ؛لمستوى واحد من مستويات التشغيل أو مزيج واحد من مستويات الأنشطة تعد  -

  ؛الرقابة وقياس كفاءة الأداء لأغراضتعتبر ذات فائدة محدودة  -

  ؛تحتاج إلى عمليات مراجعة وتعديل مستمرة -

    الموازنة المرنة: 2- 2

التي  بأ�اوتعرف الموازنة المرنة   1،على التكيف مع متغيرات الظروف الداخلية والخارجية المؤسسةتقوم بمساعدة    

وذلك  ،الفعليـة مقارنة التكاليف المقدرة مع التكـاليف الفعلية عند نفس الحجم من المخرجات أساسهايجري على 

لكل  الأهدافتساعد على تحديد  بأ�ا لموازنات المرنة اتتميز  إذ، الأداء الرقابـة وتقـويم لأغراضلتـوفير البيانـات اللازمـة 

، ولا تحتوي الأقسامتقسم فيها تقديرات التكاليف حسب  و، المؤسسةلكل وحدة من الوحدات داخل  أوقسم 

العناصر التي لا تخضع، ولذلك تعد الموازنات  أوعناصر التكاليف التي تخضع للرقابة  إلاالموازنة الخاصة بكل قسم 

  .نظام محاسبة المسؤولية أدواتهامة من  أداةالمرنة 

للتخطيط بما يحقق الرقابة الفعالـة علـى التكـاليف وخاصة في حالة تغير حجم النشاط الفعلي هامة  أداةكما تعتبر     

ناصــر التكــاليف الثابتــة عــن المتغيــرة وتبويبهــا حــسب ويتحقق ذلك من خـلال فـصل ع ،عن الحجم المخطط في الموازنة

  .المؤسسة أقسام

لا سيما في تخطيط التكاليف  أفضل من الموازنات التقديرية الثابتة التي تغطي مدى معين من النشاط،  لذلك تعتبر   

على معدل  تحميل  من معرفة أثر اختلاف النشاط الإدارةالصناعية غير المباشرة وتحليل انحرافا�ا، فالموازنة المرنة تمكن 

فيما لو أشارت  إضافيةبأية معلومات  الإدارةتزويد  إلىتسعى  حيثوبالتالي على تكلفة المنتج،  ،هذه التكاليف

عن الموازنة  الإدارةأن هناك مستوى نشاط أخر غير متوقع سوف يحدث، ولكنها لا تغني  إلىبيانات التنفيذ الفعلي 

التي يتسم نشاطها  ؤسساتللم إداريةن الموازنة المرنة تمثل ضرورة إوبالتالي ف ،على مستوى النشاط المتوقع المعدة

   2بالتذبذب المستمر.

 

                                                             
  .6، صن زعيط وهيبة،  مواي بحرية، مرجع سابقب  1
  ، قسم المحاسبة، كلية العلوم المالية والمصرفيةغير منشورة لموازنات المبنية على الأنشطة في قطاع المستشفيات الأردني، أطروحة دكتوراهعبد الرحمان محمد عبد الرحمان بكر، إمكانية تطبيق ا  2

  .86-85، ص 2007، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية،  الأردن
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  :الإشرافنطاق تقسيم الموازنات التقديرية حسب   - 3

  ، كما يلي:وظيفية شاملة وأخرى إلى موازنات  نطاق الإشراف  ات التقديرية حسب معيار نحيث تقسم المواز    

  : الشاملةالتقديرية  الموازنة  1- 3

ؤسسة  للم العامة الأهداف مع أهدافها تنسيق يتمفي المؤسسة، و  الجزئية التقديرية للموازنات العام الهيكل تمثل   

 تحديد عند وتنتهي ،أو الجزئية الفرعية الموازنات تشملها والتي المؤسسة أنشطة لمختلف الشاملة الصورةحيث توضح 

 أنشطتها بكل المؤسسة أن الشاملة الموازنات وتعتبر  .معينة لفترة المقدرة والعوائد اءالأعب من انطلاقا المالية الوضعية

 إعداد لأغراض المحاسبية الوحدة بمثابة ، هيالكثيرة امسؤوليا� بمراكز، وكذا المتنوعة أقسامها ،المتعددة ببرامجهاالمختلفة، 

   1للمؤسسة. التقديرية ةالموازن

  الوظيفية: الموازنة 2- 3

   الأفقي ، أي حسب التقسيم إلخ)...،إنتاجية ،الوظيفي (تجارية المنطق ذو التقسيم على الموازنات هذه وتعتمد   

  :الإنتاجية كما يلي المؤسسةب التقديرية ويمكن تمثيل التسلسل الوظيفي للموازنات

  المؤسسةب التقديرية الوظيفي للموازنات): التسلسل 6-2( الشكل رقم

  

  موازنة المبيعات

    

  

  

      

  

  موازنة التموينات    موازنة المصاريف العامة

    

  وازنة الخزينةم                               

    

  
 
Source : Armand Dayan, Manuel de gestion, Edition Ellipes, Paris, France, 1999, p 810. 

  

                                                             
  .39 -37محمد سامي راضي، وجدي حجازي حامد، مرجع سابق، ص 1

  موازنة الإنتاج    موازنة الاستثمارات

  الميزانية التقديرية الختامية  التقديريةالنتيجة 

 أعباء وإيرادات 

مقبوضات   

ومدفوعات   
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وذلك حسب التسلسل  التقديرية الموازنات من أنواع أربعة بين التمييز  يمكنالشكل السابق،   من خلال   

 1.العامة الموازنات ، والاستثمارات موازنة، العامة المصاريف موازنة، الاستغلال موازناتالوظيفي، وهي: 

   Budgets d'exploitation الاستغلال  موازنات أولا: 

بحيث تتخلل هذه الأنشطة  ، تتكون الدورة الاستغلالية من ثلاثة أنشطة أساسية وهي الشراء، الإنتاج و البيع   

وازنة المهي:  الاستغلاليإعدادها ضمن نشاطها  المؤسسةعمليتي تخزين، وبالتالي فالموازنات التقديرية التي على 

  .التجارية، موازنة الإنتاج، وموازنة التموينات على الترتيب

   Budget Commercial    الموازنة التجارية - 

  ، وفيما يلي تفصيل لكل منهما:البيع مصاريف وموازنة المبيعات موازنة من الموازنة هذه تتألف   

    « Mother budget »الموازنة التقديرية للمبيعات  *

 إعداد امسؤولو  به يقوم ما ول، فأالأخرى وازناتالم ةقيب موازنة المبيعاتتترأس  ،كما هو موضح في الشكل السابق   

موازنة (البقية  لإعداد عليه يستند الأساس الذي لأ�ا، للمبيعات التقديرية الموازنة إعداد هو التقديرية الموازنات

 في المؤسسة الإنتاجية التقديرية الموازنات تسيير نظام نجاح وكما تم ذكره،  ، إذإلخ)،...عباءالأ، شتريات، المنتاجالإ

وبعد إعداد برنامج المبيعات التقديري يصبح من  .المستقبلية ابيعا�بم ئالتنب في الدقة مدى على كبير حد إلى يتوقف

، ويأخذ توزيع سؤوليةحسب الأهداف المسطرة و مراكز الم ، وذلكالضروري ترجمته ماليا على شكل موازنات تفصيلية

  الموازنات الأشكال الموالية:

 ؛توزيع الموازنة حسب الفترة أو التوزيع الموسمي -

  ؛توزيع الموازنة حسب المنطقة -

  ؛زيع الموازنة حسب المنتوجتو  -

وفي الأخير تأتي مرحلة الرقابة، و التي تقتضي إيجاد الانحرافات و معرفة إن كانت ملائمة أم لا، ففي حالة عدم 

الإجراءات   ثم دراسة أسبا�ا واتخاذ  ،ملاءمتها، يتم التركيز على الانحرافات الهامة حسب مفهوم الإدارة بالاستثناء

  2.المسجلة أي اتخاذ القرارات الملائمة بغرض تصحيح انحرافات التسيير التصحيحية 

  

                                                             
1 Orsoni, J,  Op- Cit , P 117. 
2 Caroline Selmer , Construire et défendre son budget « Outils méthodes  et comportement », Edition Dunod, Paris,  France  
2001, p77. 
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                   Budget des coûts commerciaux 1:البيع مصاريف موازنة *

  نقل المبيعات مصاريف، والإعلان الدعاية مصاريف مثل ،المنتج تسويق مصاريف من البيعية المصاريف تتألف   

 .جبالمنت تعريفهم و لاجتذا�م الجمهور على الموزعة العينات وتكلفة البيع رجال عمولة

على أساس  الأعباء هذه تقدير يتم ما الباكما أنه غ،  تهامراقب و تهامتابع هو الأعباء هذه تقدير من الهدف إن   

 إذابحيث  ،التقديرية المبيعات كمية في التعديلات مع تماشيا ، وذلك اللازمة التعديلات إجراء مع السابقة النتائج

  البيع والتوزيع أعباء إلى النسبة نفس إضافةتتم  ،معينة بنسبة الماضي العام مبيعات عن التقديرية زادت المبيعات

 بالنشاط علاقتها ناحية من التكاليف هذه تقسيم يمكن و ،للفترة المبيعات بحجم تتأثر الأعباء هذه فإن بالتاليو 

  .متغيرةخرى وأ ثابتة تكاليف إلى

   Budget de production     :  الإنتاج موازنة - 

هي  التالية الخطوة تكون، المخزونو  الأسعار، المتبعة المبيعات سياسة على المؤسسة إدارة رأي يستقر أن بعد   

 المخزونكذا توفر و  الخارجية بالمبيعات للوفاء وذلك، المنتجات من نوع لكل بالنسبة الإنتاج تقديرات إعداد

(المواد  المختلفة المستلزمات تقديرات بقية إعداد في الأساس الإنتاج موازنة وتعتبر ، باستمرار جودهو المطلوب و 

   :التالي الشكل في هو موضح كما الأولية، اليد العاملة المباشرة والتكاليف)، وذلك

  .الأخرى والموازنات والإنتاج المبيعات موازنة بين العلاقة  ):7 -2الشكل رقم(                       

  

  

  

  

  

  

  

  

 .97المحاسبة الإدارية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ص أحمد نور، فتحي السوافيري، : لمصدرا

                                                             
 .253ص ،1993 ، الأردن،عمان ، رام مؤسسة، الإدارية المحاسبة  ،السعايدة منصور  1

 موازنة المبيعات

 موازنة الإنتاج

الأولية موازنة المواد موازنة اليد العاملة المباشرة  

التغير في مخزون الإنتاج 

 التام

موازنة  التكاليف الصناعية 

 غير المباشرة
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 1إلى: موازنته وضع في شروعه عند الإنتاج وحدة مسؤول يحتاجكما     

 .للسلع) المدة آخر مخزون و المدة أول الموجودة (مخزون المخزونات تقدير  -

 الإنتاج برنامج يحدد و ،المبيعات موازنة بواسطة المغطاة الفترة مبيعات لضمان الضروري الأدنى النشاط تقدير  -

  التالية: بالطريقة

  لأول مدة المخزون السلعي – مدة لآخر السلعي المخزون + المقدرة المبيعات= الإنتاج) (كمية الإنتاج برنامج

 :أساسين على الإنتاج موازنة إعداد يتمكما     

 .تنفيذها في المؤسسة ترغب التي البرامج أساس على :الأول

 .التنفيذ مسؤولية أساس علىي: الثان

  Budget des approvisionnements       :الموازنة التقديرية للتموينات - 

الهدف من وراء إعداد هذه الموازنة هو ضمان أن الكمية التي يحتاجها تنفيذ برنامج الإنتاج سيتم شراؤها  إن   

بالجودة المناسبة، و الأهم في هذه الموازنة هو  كذاو  ،بالأسعار المناسبة، في الأوقات المناسبة بالكميات المناسبة، 

 .بفوائد كثيرة المؤسسةفالتقدير الجيد لهذه التكاليف سيعود على  ، التحكم في التكاليف المتعلقة بتسيير المخزون

تحديد  ،Wilson ويلسون جوتقتضي الموازنة التقديرية للتموينات تقدير الحجم الأمثل للطلبية وذلك عن طريق نموذ 

  2إلخ.،...الحد الأدنى و الحد الأعلى للمخزون، تقدير نقطة إعادة الطلب، تقدير مخزون الأمان

 والإدارية العامة للمصاريف التقديرية الموازنة ثانيا:

 لا والتي ،التكاليف من اآخرً  نوعا نجد، المؤسسة نشاطاتب مباشرة بصفة والمرتبطة السابقة وازناتالم عكس على   

 مثل ،عام بشكل المؤسسة إدارة تشمل مصاريف التي و ، والإدارية العامة المصاريف وهيبشكل مباشر �ا،  ترتبط

  الأثاث ،الإدارة مباني ، كالسيارات ،المؤسسة إدارة قبل من المستخدمة استهلاكات الأصولالعليا،  الإدارة رواتب

  ذلك. شابه ما،...وكل المحلي ا�تمع لمساعدة الخيرية التبرعاتو   الضيافة مصاريف

  

 

                                                             
1 Jean Lochard, La gestion budgétaire outil de pilotage des managers, Edition d’organisation, Paris,  France, 1998, P 80. 
2
 Pierre Zearmati & Fabrice Mocellin, Pratique de la gestion des stocks, 7éme édition, Edition Dunod,  Paris , France, 2005, p102. 
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                                 Le budget des investissements   الموازنة التقديرية الاستثمارية ثالثا: 

بحيث يقتضي ذلك تقدير كل من  ، تشمل هذه الموازنة التخطيط الطويل المدى لكل ما يتعلق بالدورة الاستثمارية   

جل المفاضلة بين المشاريع ايير لأيتم الاعتماد على جملة من المع كماوتقدير إيراداته المستقبلية،   رنفقات الاستثما

  1:يمكن تقسيم هذه المعايير إلى مجموعتين، و ار أنسبهايالمطروحة واخت الاستثمارية

معدل العائد و  ، تكرار الاسترداد DRمة الحالية للنقود ومنها: فترة الاسترداد المعايير التي لا تأخذ بعين الاعتبار القي* 

  .TMRالمتوسط 

، معدل العائد الداخلي VANالمعايير التي تأخذ بعين الاعتبار القيمة الحالية للنقود ومنها: القيمة الحالية الصافية  *

TIR  مؤشر الربحيةوIP.  

أما في حالة المستقبل  ، أن هذه المعايير يتم اعتمادها في حالة المستقبل الأكيدوتجدر الإشارة في هذه الحالة إلى    

في حالة مستقبل  ةغير المؤكد فيتم الاعتماد على مجموعتين من المعايير، تضم الأولى معايير اختيار المشاريع الاستثماري

  2حالة مستقبل لا يمكن احتماله.يمكن احتماله، في حين تضم ا�موعة الثانية معايير اقتناء المشاريع في 

    Les budgets généraux       3 الموازنات العامة رابعا:

  الأخرى. الموازنات مجمل تلخص وهي نظمةللم التقديرية المالية الوضعية و الخزينة موازنة �ا يقصد   

    Le budget de trésorerie            موازنة الخزينة - 

الوقت  أخذ أجل من وذلك ،والمقبوضات المدفوعات بصيغة السابقة الموازنات معطيات الخزينة موازنة تترجم   

 .ممكن مردود بأعلى منه الفائض استثمار أو النقد في متوقع عجز أي تغطية، �دف للتخطيط الكافي

أن  الحاضر وقتنا في يكفي لا إذ ،النقدية السيولة في المفاجآت تجنب هو الخزينة موازنة أغراض أهم عللو    

الالتزامات  لمواجهة اللازمة السيولة تأمين على قادرة تكون أن يجب بل ، جيدة ربحية وذات نامية المؤسسة تكون

  .التأخير ملتتح لا التي والمصروفات

  المحصلة الآجلة المبيعات أقساطو ، النقدية المبيعات أثمان من رئيسي بشكل المؤسسة مقبوضات تتكونو    

  .المختلفة الإيراداتكذا و ، الاستثمارات عوائد مقبوضات إلى بالإضافة

                                                             
1 Larbi, A,  Analyse financière de l’entreprise et décisions à court terme, institut des sciences économiques,  Université d’Oran  
Algérie,   p 325. 
2 Chouam Bouchama, Evaluation  et choix des investissements, Edition Dar el Gharb, Algérie, 2002,  P83. 
3
 Didier Leclère, Op-Cit, P135. 
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البيعية  المصاريف  ،الآجلة المشتريات أقساط ، النقدية المشتريات أثمان من فتتكون اله الرئيسية المدفوعات أما   

  .الفوائد دفعات و الدائنين تسديدات إلى ضافةوذلك بالإ  الأخرى، ةالمتفرق المصاريف  ،داريةوالإ

 تلك المدفوعات شابه ما و أقساطها و الدائنة القروض طرح يتم  والمدفوعات المقبوضات تقديرات إعداد وبعد   

 هناك هل سيكون تحديد نستطيع حتى المدة أول في النقدي الرصيد الاعتبار بعين الأخذ مع ،المقبوضات من

، وذلك  أو مؤقت دائم تمويل إلى حاجة في هي هل ؤسسةللم يبين مما ، النقدية السيولة في صان نق أو زيادة

 .المدى القصير أو الطويل للاقتراض خططتل

      Les documents de synthèse prévisionnels  : التقديرية الشاملة الوثائق - 

 من الأخيرة المرحلة )الختامية التقديرية والميزانية النتائج حسابات جدول( التقديرية الشاملة الوثائق إنجاز يشكل   

 كما التقديرات مرحلة في المتوقعة النتيجة لنا تبين  رئيسية وثيقة النتائج حسابات جدول، فالتقديرية الموازنة بناء

 التقديرية العامة الميزانية أما، الرقابة مرحلة في الاستغلال انحرافات عن شاملة نظرة لأخذ الفرصةؤسسة توفر للم

 موازنة إعداد بعد إعدادها ويتم (الأصول والخصوم)، ؤسسةللم التوازن تحقيق من بالتأكد لنا تسمح وثيقة فهي

  .النتائج حسابات وجدول الخزينة

  تقسيم  الموازنات التقديرية حسب أسلوب الإعداد: - 4 

  يمكن أن نميز:حسب هذا المعيار    

   Line Item budget,  Conventional Budget الموازنة التقليدية: 4-1

من أهم و  للمؤسسة، التاريخية حتياجاتأساس الا  علىفيها  الإنفاق مركزيت حيث ،وازنة البنودبم أيضا وتسمى   

للبنود المتعددة اللازمة لتشغيل  ارقمي تمثل تفصيلاحيث   1،تحليل إلىميزا�ا أ�ا بسيطة وسهلة التبرير، ولا تحتاج 

من خلال التركيز  الأنشطةوتنفيذ  الأمواليعني تحقيق الرقابة على  ، الرقابييساهم في تحقيق الهدف ما  وهذا  الوحدة

ما أن أ  2،وسيلة فعالة �دف لمنع التجاوزات على تلك المخصصات ، وتعدعلى مخصصات البنود الواردة في الموازنة

يز كالأداء، ولعل عدم تر ز على نتائج كز عليه الأسلوب التقليدي هو عملية الحصول على الأموال ولا ير كأهم ما ير 

هذا الأسلوب على نتائج الأداء ناشئ عن أن هذا الأسلوب يعتمد وسائل وأدوات غير علمية عند تقدير الحاجة 

ومتمثلة في عدم تجاوز المخصصات  ، للأموال، ثم إن الأدوات الرقابية التي تصاحب عملية تنفيذ الموازنة محدودة

  بالجمود يمتاز الأسلوب التقليدي مما يجعل، فاق على أية مجالات ليس لها مخصصاتالمقدرة في الموازنة، أو عدم الإن

من الإبداع، وقد يصل الأمر إلى وجود إنفاق على مخصصات غير ضرورية مما قد  نع القيادات الإدارية التنفيذيةويم

                                                             
1 www. smallbusiness.chron.com, advantages and disadventages of a line- item budget, Chris joseph, 13/09/2014.    

  .4صهشام عمر حمودي ، عبد االله حسين صالح، مرجع سابق،  2
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المالية، ويكون عندما يشعر  يصل لدرجة الهدر والإسراف في الإنفاق، وخصوصاً الإنفاق الذي يتم في �اية السنة

قد أنه  كماالمسؤولون بأنه إذا لم يتم استغلال المخصصات المرصودة في الموازنة، فإ�ا لن تعوض في السنة القادمة،  

  . يقلل فرصتهم في زيادة المخصصات أو المحافظة على مستواها الحالي عند وضع تقديرات الموازنة المقبلة

يز فقط كز على الموارد المادية والبشرية التي تملكها الوحدة بل إن التر كالأسلوب التقليدي لا ير من ناحية أخرى فإن    

على الموارد أو الاحتياجات المالية اللازمة، ويعني ذلك أن الموارد المادية والبشرية التي تملكها وتديرها الوحدة لا تدخل 

ة استخدام تلك الموارد، بما في ذلك الاستفادة من التكنولوجيا يفيكما لا يدخل في الموازنة  كفي تقديرات الموازنة،  

   1ة.المتوفرة في الوحد

  Bracket Budgeting     : لموازنة الظ 4-2

ذلك و  ،التقديريةدية المستخدمة في إعداد الموازنات التقلي الأساليبيكمل  ي تحليل إجراءتعد  موازنة الظل بمثابة    

بغرض تجنب ، وتستخدم مخططات للنفقاتوهي عبارة عن    2،في الطريقة التقليديةللتغلب على النقص الموجود 

 الإدارة، فتقوم الأرباحتقدير تأثير انخفاض المبيعات على ل من طرف الإدارة ةاستخدام هذه الموازن ل المخاطر، مث

  اختبار مختلف البدائل وتحسين عملية التخطيط. دارةيمكن للإ في هذه الحالةو  ،بتحديد المشاكل المحتملة والربح المقبول

    Performance and Programs Budget         : موازنة البرامج والأداء 4-3

في بلديات   1906إلى سنة  ها ترجع أول محاولة تطبيق إذ ، ظهرت موازنة البرامج والأداء كنتيجة لتطورات كثيرة   

 صبح يطلق عليها مسمى أإطارها وأضافوا عليها عنصر البرمجة و ثم وسعوا  ، الأداءوازنة بمكانت تسمى   حيث، نيويورك

    3.موازنة البرامج والأداء

لأهداف ا يز على تنفيذ كموازنة البرامج والأداء مجموعة الأساليب التي بواسطتها يتمكن مدراء البرامج من التر ثل تمو    

كما وليتهم بصورة دقيقة، ومقارنة تنفيذ هذه الأهداف حسب الوقت وساعات العمل والمواد،  ؤ التي تقع ضمن مس

النظام من يستخدمه بمعلومات لا يمكن له الحصول عليها من خلال طرق الموازنة التقليدية، إذ يساعد في  يزود هذا

التي تطبق أسلوب  وحدةساس فإن الوعلى هذا الأ ، قاعدة أفضل لاتخاذ القرارات يئويهالحصول على نتائج أساسية 

من خلال وذلك موازنة البرامج والأداء تسعى إلى إيجاد وسائل علمية تساعدها على ترشيد قرارات التخصيص، 

                                                             
الجمهورية العربية  ، دمشق، العربية للتنمية الإدارية المؤسسةالمفهوم، الفلسفة والأهداف، ملتقى موازنة البرامج والأداء في الجامعات العربية،   ، البرامج والأداءإسماعيل حسين، موازنة 1 

  .21- 1، ص 2004  يوليو،  27-25، السورية
  .5ص شام عمر حمودي ، عبد االله حسين صالح، مرجع سابق،ه 2
  ، مجلة العلوم الاقتصاديةفي المشاريع الاستثمارية للحكومة المحلية في محافظة البصرة والأداءمدى إمكانية استخدام موازنة البرامج �اء الدين فريد ماضي الزاملي، عبد المهدي عباس محمد،  3

  .170 -135، ص2014  ،35العدد ،  9 ا�لدالعراق، 
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د من أن تنفيذ الموازنة المبنية على هذه كالمتنافسة وتنسيق البرامج المتكاملة، ثم التأ المفاضلة العلمية بين البرامج 

   1.ئالشكل الفعال والكفالقرارات يتم ب

ــة البـــرامج والأداء المزايـــا التاليـــة      :الموازنـــة التقليديةمقارنة ب وعلـــى هـــذا الأســـاس يمكـــن أن تقـــدم موازنـ

      ؛طويلـة الأجـل وأخـرى قـصيرة الأجـل الإستراتيجيةربط النتائج المتوقعـة بالأهـداف  -

حيث تركز هـذه الموازنـات علـى المخرجـات أكثـر من تركيزها على  ،المدخلات من الموارد والمخرجاتالربط بين  -

  ؛موازنةللدخلات الم

    ؛ءلة عن الأداءيد المسؤولية والمساتساعد الأجهزة الرقابية في تحد -

   ع؛مشرو كلفة كل برنامج أو كذا تالمالية و توضيح ماذا تم من أعمال أو خدمات خلال السنة  -

    2؛قتصاديةالاو  جتماعيةها الاعوائدخلال   تسهيل عملية تقييم البرامج والأنشطة من  -

           Zero-Base Budget        :الموازنة الصفرية 4- 4

هذه  ، وتطبق التقديرية الموازنات إعداد لأساليب تاريخي تطور سياق في الصفري الأساس موازنة أسلوب جاء   

و�دف إلى إعادة  هيكلة التكاليف ليتم اتخاذ القرار إذا ما كانت الموازنات   ،عادة في الوحدات اللوجيستيةالموازنة 

، تطورها، استعانتها المؤسسةأو إلغاؤها،  فعلى كل وحدة تبرير استمراريتها داخل  ،أو تخفيضها ،الممنوحة يجب زياد�ا

الهيكلة لأ�ا  وإعادةلكنها مناسبة لعملية الاندماج نوعا ما  صعبةهذه الطريقة وتعتبر بمصادر خارجية أو إلغائها، 

   3.تسمح بإعادة  تخصيص الموارد  نحو أسواق جديدة أو أنشطة جديدة

 برامج وضع إعادة فكرة الموازنات علم في الإنجليز الكتاب أحد أثار حين   1924عام إلى الموازنة هذه تاريخ يرجعو    

  1962 سنة المتحدة بالولايات الزراعة وزارة بدأت ثم، التاريخية الرقمية السلسلة إلى الاستناد دون سنوياً  العامة الموازنة

 برامج لجميع شاملة تقييم إعادة يتضمن والذي ،الموازنة عمليات في الأساس أو البداية نقطة أسلوب استخدامب

   الفيدرالية الموازنة إعداد في تبنتها حيث ،المتحدة الولايات في وخاصة بالانتشار الموازنة هذه مفهوم بدأ وهكذا، الوزارة

  

                                                             
  .5، صإسماعيل حسين، مرجع سابق  1
2
 2007، 64العدد  العراق، ،، مجلة الإدارة والاقتصاد -للموازنة  العراقية دراسة ميدانية   -الكريم سلوم و محمــد خــالد المهايـني، الموازنه العامة للدولة بين الإعداد   والرقابةحسن عبد  

  .119-92ص
3 Jack Forget, Gestion budgétaire : Prévoir et contrôler les activités de l'entreprise, Edition d’organisation,  Paris, France, 2005   
p14. 
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 هذا بظهور عجلت التي الأسباب من هبأن القول ويمكن 1973.1سنة  في آنذاك الأمريكي الرئيس من بتوجيه 

  :يأتي ما الأسلوب

 ؛والاعتماد الصرف أولوية في الجديدة، المشاريع على الجارية المشاريع تقديم عدم  -

 ؛معا والمستقبل والحاضر الماضي إلى النظر  -

 أساسية فرضية من تحديدها في تنطلق أي )، صفر( تماما خالية الجديدة للسنة الجديدة أن الموازنة افتراض  -

 يقتصر الإنفاق لغرض مخصصات الموازنة من لهذه سيدخل ما وأن الصفر، من إعدادها يتم الموازنة أن مفادها

 التي للمدة الإنفاق أولويات إطار في وتقع الأهمية، ومؤكدة مبررة قرارات من تقديمه المديرون يستطيع ما على

 ؛الموازنة تغطيها

2؛)السابقة السنوات في ةر المقر ( الجارية المشروعات في الاستمرار جدوى من سنويا التأكد  -
  

 المستويات مختلف أن بمعنى الهرم، هذا أعلى إلى الإداري الهرم قاعدة مندأ بي الصفرية الموازنة إعداد  أن ماك   

 لها اللازمة المبالغو ، جدواها ومدى �ا، قومت التي النشاطات جميع وبيان بتوضيح تقوم الإدارية للوحدات الإدارية

 الاهتمام عدم هو أساس إلى تستند أ�ا الصفرية الموازنة في المهمة الملاحظةو  . بذلك المتعلقة والأسباب والمبررات

 على التأكيد ينبغي ماك ، جديد من البدء، بل الجديدة الموازنة مشروع إعداد عند السابقة الموازنة في الواردة بالأرقام

 الجديدة المشروعات على سابقا المعتمدةأو  التنفيذ تحت والمشروعات للبرامج الأولوية تعطي لا الصفرية الموازنة نأ

 أن التقويم عند تبين إذا التنفيذ تحت للمشروعات إلغائها أو الاعتمادات تخفيض ويفترضبل  ، الاعتماد توزيع عند

 . تكلفتها مع يتناسب لا أصبح منها العائد نأ أو متدنية فاء�اك

 في للعاملين أوسع ةكبمشار  وتسمح ، زيةكاللامر  على مبدأ زكتر  أ�ا الصفر موازنة تضيفها التي أيضا  الميزات ومن   

 للإدارة المرونة من كبرأ قدرا عطيمما ي، ةالعلاق ذات الأطراف بين الاتصال قنوات فاعلية من تزيدكما ،  القرارات اتخاذ

 يمكنو  ...إلخ.،التنظيمية للوحدات بالنسبة الموازنة هيكل في تغييرات إجراء أو ،الموارد توزيع بإعادة يتعلق فيما العليا

  : اليةالت الخطوات خلال من الصفرية الموازنة تحضير في دةمالمعت الآلية توضيح

  ؛القرارات برزم يسمى ما أو جديدا أو قائما انك سواء نشاط لكل مفصل تحديد -

                                                             
  .7، صمرجع سابق، المحمود مصطفى صالح المنعم عبد 1
    25 ا�لد ، سوريا،والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة الأردنية، مجلة الوزارات في الصفرية الموازنة أسلوب تطبيق الرحاحلة، إمكانية ياسين الشرايري، محمد عادل جمال 2

  . 523-501، ص 2009،  1 العدد
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د                      والعائ كلفةتال تحليل أساس على، الأهمية حسب وترتيبها تقييمها خلال من القرارات رزم ترتيب -

 ؛الشخصي التقييمحسب  وأ

  1؛جديدة أم قائمة انتك سواء ومنفعة جودة ثركالأ للأنشطة المتاحة الموارد تخصيص -

    Activity Based Budgeting (ABB)     :الموازنة على أساس الأنشطة 4-5

ة والتوسع في يتحقيق الربحالإنتاجية،  أجل  ضبط مسير�ا  من مختلفة لوسائ إلى الاقتصادية المؤسسة إدارة أتلج   

،  والتي تعتمد على معطيات التكاليف المبنية الأنشطة أساسالموازنات على  أسلوبالمنشودة،  من بينها  الأعمال

 ، وذلكهذه الوحدات لإنتاجالمطلوبة  والأنشطة الإنتاج، وتستخدم لمعرفة  العلاقة بين وحدات أساس الأنشطةعلى 

وهناك أربعة خطوات رئيسية لإعداد  المقترحة. الإنتاجة على ضوء خط الأنشطةتقديرات مفصلة لمتطلبات   لتطوير 

  المتمثلة في:الموازنة على أساس الأنشطة و 

  ؛تحديد التكاليف المخططة لأداء وحدة النشاط في مجال كل نشاط -

  ؛تحديد الطلب لكل نشاط على أساس ما تم تخطيطه والموارد في الموازنة -

  ؛احتساب التكاليف لأداء كل نشاط -

2؛عوضا عن تكاليف موازنة الوظائف لأداء الأنشطة المختلفة ، وذلكتوضيح تكاليف الموازنة -
  

 ةلالقلي السنوات مدار على وواسعة كبيرة يةأهم  )ABB( الأنشطة أساس ىلع ةبنيالم ات الموازن نظام اكتسبو    

مديرين التنفيذيين  فهما ولل ولينؤ للمس يعطي مما ،التكاليف مع النشاطاتبط ر  على قدرته سببب وذلك ،يةضالما

  .ئهالأدا اللازمة مواردمثالي لل صتخصي، وبالتالي المنتجات، وكذا للخدمات الكاملة أوضح  وأشمل عن التكاليف 

 من سلسلة أو  (للأنشطة نموذج إعداد هي الأنشطة أساس على المعدة الموازنة وراء من الأساسية الفكرة أن كما

  3.ئهالأدا شريةب أو  مادية موارد من الأنشطة هذه هجتاتح وما، )التكاليف مراكز حول ورحتتم لتياو  الأنشطة نماذج

تخصيص الموارد وفق مؤشرات الحجم،  ولكن أيضا وفق خصائص  لا يتم فقط )ABB(كما أنه ومن  خلال    

، وذلك المؤسسةهي توضيح  عملية خلق القيمة داخل مراكز المسؤولية في  ة من ذلكغايالأو الخدمات، و  المنتجات

  4.ؤسسة�دف فهم الأنشطة وعلاقا�ا التي تجمعها بالإستراتيجية  العامة  للم

                                                             
  .8، مرجع سابق، صالمحمود مصطفى صالح المنعم عبد 1
2
  .88 -87، مرجع سابق، ص عبد الرحمان محمد عبد الرحمان بكر 
              الإدارية القرارات اتخاذ في الموازنات تلك وأهمية الأردن في العاملة البنوك التجارية في الأنشطة أساس على المعدة الموازنات لنظام النجاح مقومات العمري وآخرون، أهم ازنم 3

International Journal of Accounting Research,  v 3,   Issue,  December, 2012, pp19-43.    

  
4
 Jack Forget, Op-Cit,  p15. 
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  المؤسسةية في السلوكالاعتبارات  :المبحث الثالث

تأدية وظائفها بكل كفاءة وفعالية، والتي ترتبط بشكل مباشر بكفاءة وفعالية العنصر  المؤسسة يشكل أهم أهداف   

وبنظرة معمقة على هذه الركيزة امل البشري من أهم عوامل الإنتاج باعتبار العو البشري وقدرته على العمل ورغبته فيه. 

لضمان  السير  هتوفير احتياجاتذا كو  ، ومعالجة مشاكله ، يظهر جليا وجوب الاهتمام به،المؤسسةالأساسية في 

من وذلك  التنظيمي، السلوك دراسة أهمية تأتي هنا ومن وبالتالي استقامة النتائج التنظيمية وتحققها. ،الحسن للعمل

الأفراد  اتيوسلوك ، أراء، والاهتمام بتفسير وإدارة اتجاهاتالمؤسسةفي  الإنساني السلوك محددات راسةخلال د

     فيها العاملين لسلوك وعميق واضح فهم بدون أهدافها للمنظمة تحقيق يمكن لا بأنه جليا بات حيثالتنظيمية، 

، لذلك إيجابية نتائج حتما  سينجر عنه فعال بشكل إدارته والتحكم فيه وإن ،-سواء كانوا أفرادا أو جماعات–

  .   أهميتهكذا و  أهدافه، التنظيمي السلوك مفاهيم دراسة المبحث هذا نتناول فيس

  المطلب الأول: مفهوم السلوك التنظيمي

علم السلوك التي يتطرق إليها الباحثون في مجال الإدارة، ف نسبيا  يعتبر حقل السلوك التنظيمي من ا�الات الحديثة   

 الأنماطالذي يهتم بدراسة ) Anthropology( الإنسانكمحصلة إفراز خليط من علم هو علم جديد ظهر   التنظيمي

، الفهم والتحليل ئوهو العلم الذي يهتم بالتنب )Psychology ( السلوكية وتحديد المظاهر التي تميزها، وعلم النفس

) Sociology( جتماعالاقصد ضبطها، وأخيرا علم  ، وذلكالإنسانات يسلوك للظروف التي سبقت أو صاحبت

    الذي يسعى لدراسة ا�تمع والنظم الاجتماعية.

 وتشير ،المؤسسة في العنصر البشري   لسلوك المنهجية بالدراسة يهتم ذلك العلم الذيالسلوك التنظيمي  يمثل    

 مستويات ثلاث بين التفاعل محصلة هو التنظيمي السلوك أن إلى التنظيم خبراءو  مفكري وآراء العلمية البحوث نتائج

  1:يوه المتغيرات من

  ؛ بالفرد المتعلقة لمتغيراتا  -

  ؛ العمل بجماعة المتعلقة المتغيرات  -

    ؛متكاملة كوحدة المؤسسةب المتعلقة المتغيرات  -

  :نذكر ما يلي من أهمها  ،لهذا المصطلح العديد من التعاريف دمتقُ هذا المنطلق ومن    

  

                                                             
  .19ص،  2005 مصر، الإسكندرية، الجديدة، الجامعة دار والتطبيق، النظرية بين التنظيمي السلوك ،بلال إسماعيل محمد 1



المؤسسةالموازنات التقديرية  والاعتبارات السلوكية في تسيير .............. نظام ...........................................الفصل الثاني.....  

 

84 
 

   1."المؤسسةوالجماعات في  الأفراد وسلوك بأنه: "مواقف التنظيمي السلوك  (Gary Jons)عرف جيري جونس  -

التنظيم و  ، الجماعاتالأفرادمجال معرفي يهتم بدراسة تأثير كل من :"بان السلوك التنظيمي هو  Robbinsويرى  -

  2."المؤسسةة باتجاه تحسين فعالية بغرض تطبيق هذه المعرف ،المؤسساتعلى السلوك داخل 

 الأكاديمية   المعرفة من الجزء ذلك : "بأنه التنظيمي السلوك  )Hodjetts & Altman( ووالتمان هودجيتس يعرف -

   3."التنظيمية البيئة في الإنساني السلوك وضبط تنبؤ، تفهم، بوصف �تم التي

  العاملين سلوكوفهم  دراسةذلك الحقل من العلوم الذي يهتم ب هو التنظيمي السلوكومما سبق يمكن القول بأن    

المتغيرات   مع(السلوك الإنساني)  المتغيرات الإنسانية  تفاعلالناتج عن و   جماعات، أو كأفراد سواء المؤسسة في

 أهدافمصالح و  تحقيق بغرضمن ثم ضبطه والتحكم فيه و  والعوامل المؤثرة فيها،  المؤسسة بيئةوالمتمثلة في  تنظيميةال

   .على حدٍ سواء المؤسسةكذا و  هؤلاء الأفراد من كل

  التنظيميالسلوك دراسة  داف أه: ثانيالمطلب ال

  4ي:وه السلوك التنظيمي وفهم لدراسة رئيسية هناك ثلاثة أهداف   

  ؛المؤسسةفي  والجماعات العاملين سلوك التعرف على مسببات  

 ؛التعرف على هذه المسببات بعد المؤسسةفي  والجماعات العاملين التنبؤ بسلوك  

 ؛المسبباتهذه من خلال التأثير في  المؤسسةفي والجماعات العاملين  سلوكوالتحكم في   ، السيطرةالتوجيه  

 عدد قدم إذا فمثلا التصرف، سبب لتحديد الفهم هذا استخدام ثم التفسير بمحاولة يبدأ ظاهرة أي فهم نحيث أ   

 السبب لمعرفة تسعى بالطبع الإدارة فإن، جماعية استقالة طلبب ؤسسةللم بالنسبة العالية القيمة ذوي الأفرادمن  

 يفسر عندما ولكن عديدة، لأسباب العمل يتركون قد فالأفراد المستقبل، في تجنبه الممكن من كان إذا ما لتحدد

 اتخاذ يستطيعون ما غالبا المديرين فإن العمل، في الروتين أو ،رالأج لانخفاض كنتيجة العالي العمل ترك معدل

 فهو المستقبل في الأحداث على بالإضافة إلى أنه يركز كما أن التنبؤ   .المستقبل في المناسبة التصحيحية الإجراءات

 السلوك من المتوافرة والمعرفة المعلومات على  عتمادالاذلك بو  معين، تصرف على المترتبة النواتج لتحديد يسعى

 درجة أقل فيها يكون التي المداخل على يتعرف أن الأفراد باستجابات ئالتنب خلال من للمدير يمكنإذ  التنظيمي،

  . صحيحة بطريقة قراراته يتخذ أن يستطيع ثم ومن للتغيير، الأفراد مقاومة من

                                                             
  .17ص ، 2006 القاهرة، مصر، دار المعارف،  ، 1ط  والإدارة، التنظيمي السلوك القاضي، فؤاد  1

2 Robbins, S, Organizational behavior, Prentice-Hall, Inc, 2003, p8. 
  .16، ص1995ن، الأردن، عما والنشر، للطباعة الفكر دار ، 2ط ، -التنظيم في والجماعة الفرد سلوك وأسس مفاهيم -التنظيمي السلوك، المغربي محمد املك 3
4
  . (بتصرف) 44،  ص2010 الجزائر، قسنطينة، والترجمة، للبحث الاتصال اجتماع علم مخبر ، 2ط، الجزائرية المؤسسات في التنظيم فعالية، نوار بن صالح 
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 كيف المدير يفكر فعندما الأهداف، وأصعب أهم من التنظيمي السلوك في والتحكم السيطرة هدف يعد كما   

 ومن السلوك، في والتحكم بالسيطرة يهتم المدير هذا فإن ،لالعم في أكبر جهدا يبذل الأفراد من فرد يجعل أن يمكنه

 1.السلوك في والتحكم السيطرة هدف تحقيق في يتمثل التنظيمي لسلوكدراسة ال إسهام أعظم فإن المديرين نظر وجهة

 هي المعرفة لأن ، وذلكالتنظيمي السلوك مبادئ يدرسوا كي هايمدير  العالية الفعالية ذات المؤسساتحيث تشجع 

  2.السلوك هذا على والسيطرة التوجيه أساس ، وبالتاليبه ئللتنب أساس هي أيضا للسلوك، والتحليل التفسير أساس

 على تأثير ذات وسياسات واعد، قأنظمة تصميم من الكافية التي تمكنهم علميةال عرفةالمو  برةالخ ذوي مديرين وجودف

  .الموكلة لهم مهامئهم للأدا في والفعالية الكفاءة هدف تحقيق حتما إلى يؤديس العاملين سلوك

   السلوك التنظيمي دراسة أهمية: لثالمطلب الثا

ا�ال باعتباره  هذاوتبرز أهمية كان مركز اهتمام العديد من الكتاب والباحثين،   التنظيمي سلوك الإن دراسة وفهم     

فهو لا يقتصر على مجرد استخلاص المبادئ والأسس العلمية المرتبطة بسلوك  ،مدخلا يجمع بين النظرية والتطبيق

التطبيقية التي  ، ولكنه يمتد إلى توفير مجموعة من الأدوات والأساليب العلمية، و المؤسساتالأفراد والجماعات داخل 

 عدة على بناءا الأهمية هذه التنظيمي السلوك إدارة بتاكتس  ، كما يمكن استخدامها في علاج المشكلات التنظيمية

   :أهمها من أخرى اعتبارات

 فعالية على تأثير من لها بما الأفراد سلوك وفهم بدراسة الاهتمام ضرورة استلزم ؤسسةللم البشرية الموارد أهمية -

 القوانين، الأنظمة على تعتمد أن لابد الإدارة وأن اقتصادي كائن أنه على العامل للفرد التقليدية النظرةف 3،التنظيم

 من يتكون مفتوح نظام عن عبارة المؤسسةف صحتها، تثبت لم هسلوك لتوجيه فقط المادية والحوافز الرسمية اللوائح

 داخلياً  البعض ببعضها وتتأثر تؤثر ، مستمر تفاعل حالة في وهي ،عنصر البشريال ذلك في بما العناصر من العديد

  .البشري العنصر سلوك في بالإيجاب أو بالسلب تؤثر التفاعلات هذهمما يجعل  الخارجية، بيئتها ومع

 هذه سد المؤسسة تستطيع خلالها من التي الكيفية راسةد من لابد لذلك، رغباته بتلبية محكومالعامل  الفرد سلوك -

 مصلحة يخدم بما ، العامل الفرد سلوك لتوجيه الحاجات هذه لاستخدام السبل أفضل هي ما آخر بمعنى الحاجات،

  .المؤسسة

 المحتمل فمن ، معنوياً  أو مادياً  وكوفئ مميز بعمل الموظف قام إذا فمثلاً  ،العامل الفرد لدى المستهدف السلوك تعزيز -

 له �يأت إذا أفضل يكن لم إن ،الجودة بنفس عمله أداء في يستمر وأن إيجابية، أكثر الموظف سلوك يكون أن

  .)positive reinforcement( الإيجابي التأكيد بمبدأ يعرف ما وهذا الفرصة،

                                                             
  (بتصرف). 15- 14ص ، 2004، مصر ،الإسكندرية ،للطباعة والنشر والتوزيع الجامعية الدار ،رالمعاص التنظيمي السلوك ،حسن اويةر  1
 الجزائر الوادي، جامعة -الاجتماعية والبحوث الدراسات ، مجلةالتنظيمي العمال سلوك وتشكيل قياس في المستخدمة السيكوسوسيولوجية المحددات ليتيم، أهم ناجي و عنصر وسفي 2

  .144-124، ص2014  جويلية ، 7العدد
  .15، مرجع سابق، صحسن اويةر  3
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 من اكثير  نجد لذلك، التأثير على القدرة في تتمثل الناجحة فالقيادة القيادة، مهام من يسهل العمالي السلوك تفهم -

 .ينالمرؤوس سلوكياتفي  اتأثير  الأكثر القيادي النمط تحديد حاولوا السلوكي بالجانب المهتمين

 الحالة هذه في مسؤولة فالإدارة الموظف، الفرد وإنتاجية والمعنوية المادية الداخلية العمل بيئة بين إيجابية علاقة هناك -

  .نتاجيتهإو  هئأدا على وبالتالي ،الموظف الفرد سلوك على إيجاباً  تؤثر التي البيئية العوامل معرفة على

 لابد من لذا ،المؤسسة أهداف تحقيق سبيل في عقبة تمثل قد الفرد العامل  قبل من السلوكية رافاتالانح بعض - 

  .علاجها وكيفية السلوكية رافاتالانح هذه أسباب معرفة

 تنمية وكيف يمكن ،فرد لكل الإنتاجية والإمكانات راتالقد معرفة على يساعد رادالأف بين الفردية الفروق تحديد -

 .سلوكهم وتحسين رادالأف هؤلاء

 الفرد يستطيع التي الظروف �يئة هو نإذ الإدارة فواجب جديدة، مفاهيم واكتساب التعلم في يرغب بطبيعته الفرد -

 .سلوكه على إيجابياً  تؤثر التي، و اتوالخبر  المعارف هذه كسب خلالها من

 على من تأثير ذلك عن ينتج وما الرسمية، غير بالتجمعات يعرف ما وجود يحتم الإنتاجية المؤسسات حجم كبر -

  الرسمية ضمن التنظيمات ودمجها ، احتوائها، الظاهرة هذه مع التعامل هو الإدارة لدى الأمثل فالخيار الفرد، سلوك

 أهداف مع يتعارض بما لا ، ولكنأهدافهم فيها تحقيق التنظيمات هذه أعضاء يستطيع التي الظروف �يئة آخر بمعنى

  1.الرسمي التنظيم

 على المؤسسات وأن نجاح،  البشري وسلوكه العنصر على التركيز لهام الذي يلعبه خلال ما سبق يتبين الدور ا من   

 مع الإدارة العليا بالمؤسسة تعامل فإن لذلك وإدارته، �ا التنظيمي السلوك تفعيل بنجاح مرهون أنواعها اختلاف

 وتكيفها فعاليتها وكفاء�ا، مما يساعد على نموها، تطورها من  حتما  يزيدس ،أساسي محدد أنه على التنظيمي السلوك

ولكن اهتمامنا في هذه الأطروحة ينصب حول السلوكيات فقط المرتبطة بنظام تسيير الموازنات    .التغيرات المحيطية مع

  هذا ما سيتم تناوله في الفصل الثالث.، و ، الوظيفية وغير الوظيفية منهاالتقديرية

  

  

  

 

                                                             
   55 -52ص ، 2003السعودية،  دار حافظ للنشر والتوزيع، ، 4، ط-المفاهيم، النظرية، التطبيقات -عبد االله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض االله السواط، السلوك التنظيمي 1

  (بتصرف).
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  الفصل الثاني: لاصةخ

 ، وذلكالتقديرية الموازناتتسيير  نظام عمالاست �ا  انتشر  المؤسسات عمل بمحيط التعقيد مستوى تزايد مع   

 أحجامها اختلاف على التجارية وأ الصناعية  المؤسساتب   سواء  لرقابة  التنظيمية الرسميةاأداة من أدوات باعتباره 

 أكبر تنميةكذا و   لديها، المتوفرة والبشرية المادية للطاقات الأمثل الاستخداممساعد�ا  على يهدف إلى  ، وأنواعها

 بكل يزودها لمتكام نظامبمثابة   التقديرية الموازنات تسيير نظام ويعد  .المسطرةها تحقيقاً لأهداف الموارد من قدر

مختلف  بإعداد تتعلق الأولى أساسيتين، أو مرحلتين على عمليتين نطويي، و ذلك من تمكنها التي والتقارير المعلومات

 الثانيةحين أن  في  إلى موازنات تقديرية، اتتحويل المخطط، وذلك من خلال المؤسسةالتقديرية ب نواع الموازنات أ

بما  المؤسسة، والعمل على تصحيح مسارات وخطط ققةنتائج المحللالدوري   القياس ها، من خلال تنفيذتتعلق بمراقبة 

ستخدم لرصد  النتائج  ذي يمن أساليب التغذية العكسية ال اأسلوبو يمثل فه، وبذلك يتماشى والنتائج الفعلية المحققة

  .التنظيمية وتصحيح الانحرافات عن معايير الأداء المحددة مسبقا

الأداء،  ولكن في الواقع فإن لموازنات التقديرية وهو تقييم اتسيير لنظام ركز الباحثون السابقون على دور وحيد     

  أهمية الموازنات إلى جانب دورها الرقابي في تقييم الأداء وتصحيحه، فإ�ا تقوم بأدوار عديدة أخرى كالتخطيط

  الموضوعة. هملأهدافالأفراد العاملين  مكافأة تحقيق و  تحفيز وكذا  اتخاذ القرارات، الاتصال، التنسيقالتوجيه،  التنظيم

تأكيد الاستخدام الأمثل للطاقات التي تعمل على  الإدارة العلمية الحديثة  أحد مقتضيات  الأخيردور ويمثل ال    

الأفراد العاملين لا يتسنى إلا من  مكافأةو  فيزإلا أن تح ، المؤسسةلغرض تحقيق الأهداف التي قامت عليها   البشرية 

 مسببات في التحكم طريق عن ، وذلكالمؤسسة مصلحة يخدم بما اوتوجيهه يا�مبسلوك التنبؤخلال دراسة، فهم و 

   سلوكبمثابة الحقل الذي يهتم بدراسة  ، حيث يعدوهذا ما يسعى إلى توفيره علم السلوك التنظيمي، ياتالسلوك تلك

ساهم في مما ي ،ههتوجي كذاوآليات التعامل معه و  -سواء أفراد أو جماعات -المؤسساتالعاملين في   أراء  واتجاهات 

  التنظيمية. عالية الفكذا رفع الكفاءة و 

  

  

  

  

  

  

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الفصل الثالث

  

لنظام    التأثيرات السلوكية

تسيير الموازنات التقديرية  

 في المؤسسة
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  :تمهيد 

دورا مهما   تعتبر الموازنة التقديرية  كعقد بين المسؤول والإدارة العليا بالمؤسسة،  حيث تلعب المعلومات  التي توفرها   

 المؤسسةالموازنات التقديرية بمرحلتي الإعداد والرقابة �جا استباقيا، من خلاله تسيير نظام تقييم أدائه، كما يمثل في 

التزام  كل مدى التقديرية يجب أن تترجم   ، وبالتالي فالموازنة أهدافجميع مسؤوليها بأنه يجب تثبيت  إلىتشير 

 رؤوسينهؤلاء الم بالإضافة إلى أنه ومقابل السلطة على الموارد الموضوعة تحت تصرفهم، أصبح ها. سؤول أمامرؤوس مم

 للضغطمصدر  إلى أن يعُتبر بمثابة ذا النظاممما يؤدي �، المحددة بموازنا�م التقديرية هدافالأمجبرين على تحقيق  

  . رؤوسينهؤلاء المات ومواقف يسلوكإيجابيا وسلبيا على يتأثر ويؤثر ، ستياءللا أوللتحفيز 

 وكذا ،مختلف السلوكيات المرتبطة بنظام تسيير الموازنات التقديرية وفهممن هذا الواقع، تظهر جليا أهمية دراسة    

مختلف المحددات أو الخصائص التي يجب أن تتوفر في النظام للحد من  سلوكيات المرؤوسين غير الوظيفية  دراسة 

  وبالتالي تعزيز  سلوكيا�م الوظيفية.  ،الناجمة عنه

ات يالضغط الموازني والسلوكلهذا الغرض،  تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، نتطرق في المبحث الأول إلى     

عن نظام تسيير الموازنات  جمةات الوظيفية النايالسلوكأما في المبحث الثاني فنتطرق إلى عنه،  تجةالنا ظيفيةغير الو 

وذلك في المبحث  وتأثيرا�ا السلوكية المختلفة محددات نظام تسيير الموازنات التقديريةونتناول  مختلف  ،التقديرية

  الثالث.
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  الناجمة عنه ات غير الوظيفيةيالضغط الموازني والسلوك المبحث الأول:  

تحقيق حسب قدر�م على  ، وذلكمسيري مراكز المسؤولية لتقييمالأساس نظام تسيير الموازنات التقديرية  يمثل   

                    .المؤسسةلتوزيع المكافآت أو الجزاءات في   بِنَاءالعادة مختلف الموازنات التقديرية المحددة لهم، كما يمثل 

، هذا ما شكّل ولادة ات ومواقف المرؤوسينيمن هذه الرؤية، نظام تسيير الموازنات التقديرية يتأثر ويؤثر بسلوكف

  .الضغط الموازني مصطلح

  لنظام تسيير الموازنات التقديرية السلوكية ثيراتأتحقل الالاهتمام ب أسباب  المطلب الأول:

أو في   ، )la pression budgetaire( الفرنسيةبو  ،)budget emphasis( نجليزيةيعرف بالإ مصطلح الضغط الموازني   

    .)RAPM  )Reliance on Accounting Performance Measures الدراسات الحديثة في مراقبة التسيير  ب

 الموازنة تحقيقنظام للتقييم الذي على أساسه يقيم المسيرون حسب قدر�م على  :الضغط الموازني على أنهويعرف 

، بالإضافة إلى  الأدبيات ددات ونتائج الضغط الموازنيمحلذلك سنتناول في هذا المطلب  ، المحددة سالفا لهم التقديرية

 .لموازنات التقديريةلنظام تسيير ا التأثيرات الإنسانية والسلوكيةاقة في الاهتمام بوالبحوث السبّ 

 أسباب التأثيرات السلوكية لنظام تسيير الموازنات التقديرية - 1

كما ،  فهي تحُضر وتراجع وتنُفذ من طرفهم  1،شخاصالموازنة التقديرية هي وسيلة لا يمكنها التواجد بدون الأ   

وحدا�م  وكذا  ةنظام الموازنات التقديرية  من خلال تحضير موازن إعداديلعب مسيروا مراكز المسؤولية دورا مهما في 

  2.التقديرية ةالموازنهذه التأكد من أن أنشطة وحدا�م تتم بالتنسيق مع 

، فعدم القدرة المؤسسةتمثل  الموازنات التقديرية عادة أساسا لتوزيع المكافآت أو الجزاءات في بالإضافة إلى ذلك،    

مختلف الحوافز المادية    المؤسسةحيث تربط  3،المكافأة إلىالجزاء في حين النجاح  إلىيؤدي  التقديرية الموازنةعلى تحقيق 

المسيرون الذي وحدا�م حققت إذن الموازنية،  الأهدافتحقيق  إلىلخ، بمدى  التوصل الجيد ،...إمثل العلاوة والترقية

 .لخإ...،حوافز نفسية كثيرة مثل تقدير الذات لديهم مما يولد كرابحين  أنفسهم إلىمن المؤكد أن ينظروا   الأهدافتلك 

التي يتم تقييمهم على  الأداءوكذا أهداف  ،وبما أن الموازنة التقديرية تحدد حصة الموارد التنظيمية المخصصة  للمسيرين

    .ا�م وكذا أدائهميأساسها  فهي تؤثر بشدة على مواقفهم، سلوك

  

                                                             
1 Milani, K, The relationship of participation in budget-setting to industrial supervisor performance and attitudes : a field study  
The Accounting Review,  v  50, n 2, 1975, pp 274-288.  
2
 Langevin,  Pascal & Mendoza, Carla, How can organizational justice moderate the unethical behaviors induced by budgeting 

systems, European Accounting Association, 33rd Annual Congress,  Istanbul, Turkey, 19-21 May, 2010, pp1-27. 
3
 Argyris, Chris  , Human problems with budgets, Harvard Business Review, v31, n1, 1953, pp97-110, p97. 
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لأن  ،اتيالموازنية،  أسبابه ونتائجه على السلوك الأهدافمما أدى بالضغط الموازني المطبق على المسيرين لتحقيق     

في أدبيات مراقبة التسيير   كما كان   1،يغذي تيارا كبيرا من البحوث منذ  عشرات السنين في العالم الأنجلوساكسوني

المرؤوسين المسيرين، هذا  أداءاهتمام واسع للتأثيرات السلوكية والتنظيمية لاستخدام المعلومات المحاسبية في تقييم 

 RAPM أدبياتحيث اتخذت ، RAPMجه جزء كبير منه لفهم  التأثيرات السلوكية والتنظيمية لما يسمى الاهتمام وُ 

ولكن أيضا لتأثيرا�ا على   ، ليس فقط بسبب حجمها وثبات موضوعها ،ات المحاسبيةوضعية خاصة في الأدبي

   2.مراقبة التسيير التجريبية في بحوثالمجريات 

الذي على أساسه يقيم المسيرون حسب قدر�م على احترام  ، والضغط الموازني على أنه نظام للتقييم  عُرِّف    

  3.ويشكل تسمية موحدة �موعة البحوث التي ارتبطت �ذا التيار هبعدظهر  RAPM مصطلحبينما  ، الموازنة

اعتماد الرؤساء وتأكيدهم على مدى  ": أنهب Harrison, Graeme, L(  ،1993(  ن الضغط الموازنيأريسو   عرفو 

ف براونال ووص  4،"دد في شكل أهداف موازنيةوالتي هي محددة كميا بعبارات مالية ومحاسبية، وتحُ   الأداءمؤشرات 

التيار المستمر  أو المتواصل  من ": يمثل  هذا التيار من البحوث  بأنه، Brownell &Dunk (،  1991(ودانك 

للعمل التجريبي في مراقبة التسيير في الوقت  ةسَ المؤسِ والتي تشكل من وجهة نظرنا الكتلة  الوحيدة   الهامة و   البحوث

   5."الحاضر

أحد الجوانب " هذا ا�ال على أنه: إلىينظر  ،Lindsay & Ehrenberg(،   1993( ا ليندسي وإهرانبرج وأيض    

واقترح  بأن إعادة  البحث    6،"القليلة نسبيا في البحوث المحاسبية  التي لم يكن فيها أي سلسلة من الدراسات المكررة

الأكثر أهمية هو تأسيس  للمدى المتزايد من الشروط جذريا  ضروري ليس فقط لتأكيد النتائج السابقة، ولكن أمر هو 

  7التي تحتها تكون النتائج والاستثناءات المتوقعة.، و المختلفة

من نظام  سيرينالتي تؤدي إلى توتر وضغط المفي الأُطر النظرية السابقة،  و الأسباب والدوافع تم ذكر العديد من    

   8 رها فيما يلي:تسيير الموازنات التقديرية، ويمكن حص

                                                             
1
  Besson, Madeleine et al.,  Les directeurs commerciaux face au processus budgétaire, Comptabilité-Contrôle-Audit,  v 10, n 2 

2004, pp 125-153 , p126.  
2
  Hartmann, Frank, GH, The appropriateness of RAPM: toward the further development of theory, accounting, Organizations 

and Society,  v 25, n 4, 2000,  pp 451-482. 
3
  Besson, Madeleine et al.,  Op-Cit, pp126-127. 

4  Harrison, Graeme, L, Reliance on accounting performance measures in superior evaluative style -the influence of national 
culture and personality-, Accounting, Organizations and Society,  v 18, n 4, 1993, pp 319-339, p319. 
5  Brownell,  Peter & Dunk,  Alan, S, Task uncertainty and its interaction with budgetary participation and budget emphasis: 
some methodological issues and empirical investigation, Accounting, Organizations and Society, v16, n 8, 1991,  pp 693-703, p 
703. 
6  Lindsay, R, Murray & Ehrenberg, Andrew, SC, The design of replicated studies, The American Statistician, v 47, n 3, 1993   
pp 217-228, p223. 
7  Lindsay, R,  Murray & Ehrenberg, Andrew, SC, Op-Cit, p217. 
8
 Langevin,  Pascal & Mendoza, Carla, Op-Cit, pp 1-17. 
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مجالا لتشغيل  هي مقدار الموارد المخصصة لهم، هذا المقدار يوفر للمسيرين  التقديرية مدخلات نظام الموازنات -

وأيضا يزود المسيرين بمكافآت نفسية، وذلك لكون المقدار الكبير من الموارد المخصصة هو دليل   وحد�م الاقتصادية،

  .الاعترافمن  عن وضعية عالية 

 إعدادهي عامل أساسي في تقييم أداء المسيرين، ومع ذلك فإن عملية ، و التقديرية القدرة على تحقيق الموازنات -

المسيرون ليس لديهم  رقابة كاملة على المخصصات و هي معقدة تقوم على التفاوض  والتحكيم،  التقديرية تالموازنا

             المواد الأولية  رمثل طلبيات المستهلكين، أسعا - على البيئةولا ،التي سيحققو�ا الأهدافولا على  ،التي سينالو�ا

  .التي تتغير خلال السنةو   -لخ إ...،والمنافسين

كما   وهي من خلال خمسة أبعاد التشديد أو التضييق على تحقيق الأهداف الموازنية عادة ما يتم  تناولكما أنه    

   1:يلي

   ؛الموازنية الأهدافمدى تحقق  - 

     صعوبة في مراجعتها؛ - 

  ؛ اهتمام مخصص لبعض المناصب - 

    المحددة في الموازنات التقديرية؛ الأهدافعن  صعوبة في تقبل الانحرافات - 

  ات التقديرية؛الموازن حول  ينكبير   وتواصل اتصال  - 

عن نظام   ين تماماراض نونو لا يكبشكل خاص  ينسير رؤوسين بشكل عام، والمالميمكن القول، بأن وبالتالي    

 غير كافيةالتي بنظرهم  ، وقليلةاقتصادية بأ�م تحصلوا على موارد  عادة يشعرون  وذلك لكو�م   ،الموازنات التقديرية

ؤثر على أدائهم ، مما ي، كما أن نتائجهم في �اية السنة المالية ستتأثر حتما بعوامل غير قابلة للتحكملتشغيل  وحدا�م

أو صعبة  موازنات تقديرية متشددةوبالتالي تقييمهم من قبل رؤسائهم، هذا بالإضافة إلى أن الرؤساء  عادة ما يضعون 

  .يينمما يولد الشعور لديهم بتوتر وضغط موازني عال ،وذلك �دف تحفيز الأداء العالي لمرؤوسيهم ،التحقيق

  

  

  

                                                             
1
 Alain Gintrac, Origine et maîtrise du slack, Gestion 2000,  v 29, n 4, 2012,  pp 89-102, p97. 
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  :ر الموازنات التقديريةلنظام تسيي الإنسانية والسلوكية ثيراتأتنشأة حقل الاهتمام بال حوللمحة تاريخية   - 2

1،الدراسات الأولى حول الجوانب  الإنسانية والسلوكية  للتسيير الموازني في الو.م .أكانت 
 والتي أظهرت  بأن الموازنة    

نظام تسيير الموازنات وبأن الطريقة المستخدمة في   2،يمكن أن تكون مركز المشاكل الإنسانية والتنظيمية التقديرية 

المعنونة  1952 سنة )Chris Argyris(أرجريس   وهي دراسة ،يمكن أن تولد ضغوطات واختلالات وظيفية التقديرية

الدراسة الرائدة والتي تعتبر  وكانت، 1953سنة الدراسة الثانية له في ثم بعدها   3،ب "تأثير الموازنات على الأشخاص"

العلاقات  فقط فيما يخص ، وذلكسيرينعلى الم التقديرية حول تأثيرات الموازنة من البحوث التجريبية السباقة 

وكان    التشغيلية في أربع مصانع متوسطة الحجمالتقديرية الموازنات والمتعلق ب بحثه  أرجريس أجرىحيث ، السلوكية

الموازنية فكانت بعبارات التكلفة لكل مركز تكلفة،   الأهدافنظام الموازنات تقريبا متشابه في الأربع المصانع، أما  

تحدد من طرف المراقبين والمسيرين  في المستويات الهرمية العليا، وبعدها يتم التفاوض مع المسيرين  الأهداف وهذه 

هذه كانت صارمة وبأن   التقديرية أن الموازنات إلى الدراسة  تص، ولقد خلٌ لكل مصنع، ثم تطبق من طرف الآخرين

 إلىفي الواقع هي وسيلة للضغط في ثلاث من أصل أربع مصانع محل التجربة، مما يؤدي بالمسيرين  التقديرية الموازنات

   4.يصبح أقل حدة الإداريوتبقى هذه ا�موعات  حتى لو أن الضغط  ، الإداريتشكيل مجموعات  لمواجهة الضغط 

 5المستخدم  محل الدراسة:  التقديرية الموازناتتسيير عن  نظام  جمةالمشاكل السلوكية التالية النا عدد أرجريسولقد   

لكن بالنسبة للموظفين فيشعرون بأ�ا أداة ضغط، هذا  الضغط   ،كأداة للتقييم  الأولىالموازنات تستخدم بالدرجة  -

  ؛الخوفكذا ، الشك و ستياءالاحباط، ، الإحاسيس السلبية: التوتربين من خلال الأقَ يتجسد عند المرا

  ؛، وهذا ما يعزز التوتر الذي يخضع له المسؤول  التشغيليالإدارةالضغط الموازني يوجه لتوحيد العمال اتجاه  - 

إعادة إرسال الضغوطات المسؤولون التشغيليون لا يستطيعون ولا يريدون دمج هذه الجماعات، ولا يمكنهم  -

أو رؤسائهم، مما  زملائهم  على أالخط بإرجاعلأداء، وبالتالي يقومون إما ظفين خوفا من تخفيض ظروف العمل  واللمو 

  ؛ميا�أو يقومون باستيعاب الضغط مما يضر بسلوك ،يضر بالعلاقات معهم

بين مما يولد سوء تفاهم بين المراقَ  لي التشغيل،مسؤو  أخطاءبون  يكتسبون شعورا بالنجاح فقط عند اكتشافهم  المراقِ  -

  ؛بينوالمراقِ 

                                                             
1 Besson, Madeleine et al.,  Op-Cit, p127. 
2
 Sponem  Samuel, Diversité des pratiques budgétaires des entreprises françaises: proposition d'une typologie et analyse des 

déterminants,  Thèse de doctorat,  Université Paris Dauphine, Paris IX,  France, 2004, p90.  
3 Argyris, Chris, The impact of budget on people, School of business and public administration, Cornell University, 1952. 
4
 Sponem  Samuel, Op-Cit, p24. 

5 Miroir-LAIR, Isabelle,  L'évolution de la pratique du budget comme outil de communication  financière,   Thèse de doctorat 
Conservatoire national des arts et métiers-CNAM, France,  2012, p 31. 
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بوحدته  إلاعدم الاهتمام  إلىواستخدام الموازنة كحافز للأداء يدفع بالمسؤول التشغيلي  ،التركيز على النتائج الموازنية -

  ؛فقط

باقي إيذاء   إلىالمسؤولون يستخدمون الموازنة كأداة للتعبير عن نمط القيادة الخاص �م، وإذا كان يؤدي  -

   ؛تحمل اللومفي النهاية من ستهي التقديرية شخاص،  فالموازنة الأ

ة ليست هي أن الموازنة  التقديرية كأدا ا:وهم ،انبثق مفهومان جديدان من دراسة أرجريس ،  يمكن القول بأنهإذن   

 التقديرية وأن الموازنات ، بين ولكن تأثيرها يأتي من استخدامها من قبل المسؤولينالتي تخلق تأثيرات على سلوك المراقَ 

   .لمستخدميها الإداريةنماط تمثل الأ

لبحوث واسعة حول تأثيرات أنظمة   ساسالأ  بأ�ا أرجريسدراسة    )MacIntosh, N, B( ماسينتوش اعتبرو   

التي قدمتها   قتراحاتوالاكما  وجهت الملاحظات      1،نسانية للمسيرين والعمالعلى العلاقات الإ الإداريةالمحاسبة 

علم ، الاجتماعيات التقديرية في علم النفس الموازننظام تسيير هذه الدراسة  وهيكلت حقل واسع من البحوث حول 

بواسطة  التقديرية إكمال المعرفة التقنية عن الموازنة إلىالحاجة  أرجريس دراسةقترحت وا، قتصادالاعلم كذا و   ،جماعالإ

 يكونيمكن أن  أيضا ولكنه ،ات الإنسانية، فالسلوك غير الوظيفي ليس فقط توجه طبيعي للإنسانيالمعرفة عن السلوك

   2.التقديرية ( الرقابة الموازنية)باستخدام الموازنات للرقابة  السيئالاستخدام  وَليِد

 وهي دراسة   ،سنة بعد الأولى 15الهامة عن منهج العلاقات الإنسانية في  الإجراء الموازني نشرت  ثانيةالدراسة ال   

التأثيرات  على التحفيز الإداري لمختلف  الجوانب الرقابية  درستوالتي   ،1967 سنة ) Hofstede, G, H( أوفستيد

  أبحاث أوبوودسلسلة   بالإضافة إلى .، حيث  استخدمت تقنيات إحصائية لتحليل المعطياتالتقديرية للموازنة

)Anthony, G, Hopwood(    دُعمت  في �اية البحث بأدلة والتي  -فكرة  أت من بد حيث   1974و 1972لسنة

كما    ،)management styles( إدارية أنماطعدة  إلىتنعكس  التقديرية بأن مدى وطريقة استخدام الموازنات -قوية

من  أو أنماط أنواع  ثلاث أوبوود موقسّ  ،�دف الرقابة  التقديرية لموازناتنظام تسيير اأظهرت استخداما متناقضا ل

  : ، والناتجة عن الدراسة، وهيدارةات المختلفة  المتعلقة بالإيالسلوك

   )Budget constrained style(  للتقييماستخدام الموازنات كأداة أساسية   :النمط الأول

   )Budget  profit conscious style( استخدام الربح على المدى الطويل كمؤشر للتقييم  :النمط الثاني

   )Non-accounting style(التقييم غير المحاسبي    :النمط الثالث

                                                             
1
 MacIntosh, N, B, Management accounting and control systems: An organizational and behavioral approach, John Wiley & 

Sons, New York, USA, 1994, p 212-213. 
2
 Sponem, Samuel , Op-Cit, p26. 
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روابط دالة    لم يجد أوبوود أن النمط الثاني للإدارة  أثبت فعالية كبيرة، كما إلى  ين لأبوودالدراست اتينوخلصت ه   

نفس  بإعادة ، قام  1978 ،سنة   (David otley)  أن أوتلي إلاّ  ة،يالموازن الأهداف  قيالمعتمد وتحق الإدارةبين نمط 

لهم  )لأوبوودالأول  النمط(بأن المسيرين الذي يعتمدون على أساس الموازنة كنمط رقابي  ت دراستهوأظهر  ،التجربة

   1.كبيرة  بفعاليةو تحقيقها في فرصة أكبر 

نقطة البداية لبرنامج من البحوث في الدول الأنجلوساكسونية،  كما سلطت   الضوء على  أوبوود  أبحاثوشكلت    

مرتكزا بشكل واسع على قدرة المسؤول  على الاحترام  يكون ،فيها التقييم للأداءوازني من التسيير الم  تواجد أنماط

تفسير نتائج هذه  إلىالبحوث التجريبية اللاحقة  حيث هدفت  هداف الموازنية في المدى القصير.الدقيق للأ

  2.ات  عوضا عن مجرد وصفهايالسلوك

معرفة   الظروف والخصائص التي تؤدي بنظام  الموازنات سنة الماضية، فالعديد من الأبحاث حاولت  20 أما خلال   

هذه   أثيرمن خلال دراسة ت  ، وذلكتكون أكثر فعالية ن)، لأالإعداد والرقابة  (التقديرية بمرحلتيه الأساسيتين 

 .مؤسسةلل الأفراد التنظيمية  الخصائص  على سلوكيات، مواقف وأداء

     عن نظام تسيير الموازنات التقديرية تجةالناات غير الوظيفية ي: السلوكطلب الثانيالم

المتشددة، حيث أو  ينتج  عن الرقابة الموازنية الصارمة )dysfonctoinal behavior( إن السلوك غير الوظيفي   

بطريقة معادلة لوصف  "موازنة متشددة "و  "موازنية متشددة  أهداف"  العبارات )Simonsسايمونس (استخدم  

حيث   3،جادة وفاعلية كبيرة لتحقيقها اهودجالموازنية  التي تكون محددة،  مهمة التحقيق  والتي تتطلب  الأهداف

في الموازنة التقديرية، هذا يشير ضمنيا بأن الراتب، الموارد  ددالمسيرون مسؤولون كلية على أدائهم  المح  يكون

ا�م وازنمعلى تحقيق  �ممرتبطة بقدر  -ن بالكاملإذا لم تك -حد كبير إلىوإمكانيات الترقية الوظيفية تصبح 

 الإدارةالتدخلات من قبل   احتماليواجهون   الأهدافهذه المسيريون الذين يخفقون في تحقيق وبالتالي ، التقديرية

 ، قد يبحثوتحت هذه الظروف العليا، فقدان الموارد التنظيمية وفقدان العلاوات السنوية، وأخيرا فقدان عملهم، 

ومن  هذه الطرق نجد    4،الموازنية الأهداففي إخفاق تحقيق  نزلاقالاعن طرق لحماية أنفسهم  من خطر هؤلاء 

   ات غير الوظيفية.يإمكانية  التوجه  نحو خلق السلوك

  

                                                             
1 Nguyen Tan Hon, Véronique, Débats et conflits lors de l'élaboration du budget, Thèse de doctorat, Jouy-En Josas, HEC   
France,  2008,  p234. 
2 Hartmann, Frank ,GH, Op-Cit, pp 451-482. 
3
Simons, Robert,  Analysis of the organizational characteristics related to tight budget  goals, Contemporary Accounting 

Research, v 5, n 1, 1988, pp 267-283, p 268. 
4
 Wim, A,  Vanderstede, The relationship between two consequences of budgetary controls : budgetary slack  creation and 

managerial short –term orientation, Accounting, Organizations and Society, v25, 2000,  pp 609-622. 
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على  رؤوسات غير الوظيفية المرتبطة   بتشديد تقييم أداء الميأنواع من السلوك  ،  هناك ثلاثالسابقة في الأدبيات 

  موضحة بالشكل التالي:وهي   ،أساس مدى تحقيقه للأهداف الموازنية

  ة عن نظام الموازنات التقديريةتج): أنواع السلوكيات غير الوظيفية النا3-1الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

 باحثةالمصدر: من إعداد ال

  Budgetary slack   :موازنيالمناورة الاعتماد هامش سلوك   -1 

يجب التعرف على التحيز الموازني  ،امش مناورة موازنيلهالمرؤوسين  أو خلق اعتمادتعريف وأسباب  إلىقبل التطرق    

  الأكثر تناولا في الأدبيات المختلفة. ، و ات غير الوظيفيةيمن السلوك  كنوع  هامش مناورة موازنياعتماد والذي يمثل فيه 

                                                                                                                                                                                                                     

    Budgetary bias and slack   :    والسلاك التحيز الموازني  1- 1

ورقم  )،الموازنة الصادقةتقديرات (مستقبل للالفرق المتعمد  بين تقديرات  الموازنة   التحيز الموازني على أنه يعرف   

  أخطاءأنواع من   يوجد ثلاث kary Lukka ( ، 1988 ( وكاكاري ل ، فحسب )الموازنة المقترحة ( الموازنة المقدم

  بين الموازنة المقدرة والموازنة الفعلية:   الانحرافات

  عدم فعالية وفاعلية حقيقيتان -                 )budgetary bias(التحيز الموازني  -       خطأ التقدير   -  

 سلوك التحيز الموازني  ممكن  في كل الوظائف وعلى كل المستويات التنظيمية، والتحيز الموازني يمكن أن يقسم إن   

أما المكون الثاني هو العنصر التقليدي للتحيز، و اعتماد هامش مناورة موازني ، الأول يتمثل في عيينمكونين فر  إلى

   1.نمط العكسي للأوليمثل الو  )upward bias( التصاعديالتحيز فيدعى 

                                                             
1 Kary Lukka, Budgetry biasing in organizations : Theoritical framework and empirical  evidence , Accounting, Organizations 
and Society, v13, n 3, 1988,  pp281-301. 

  نظام الموازنات التقديريةمرتبطة بالسلوكيات غير الوظيفية ال

  

التأثير على سلوك 

  ةالمعطيات الموازني

اعتماد هامش  سلوك 

  موازنيالمناورة ال

سلوك  التوجه الإداري 

  قصير المدى
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كما أن   الاحتفاظ �ا كما هو اجمة، وفضلو صعب التر   )Slack( سلاك مصطلحالعديد من الباحثين بأن  اعتبرو     

   1.الأنجلوسكسوني مصطلحجزئيا عن المضمون لل إلاعبر يستخدم ولا يأيضا في بعض الأحيان  )jeu( مصطلح

التي ، و الأنشطةالموارد والجهود  اتجاه "من النظرية السلوكية للمنظمة، وعموما يعرف بأنه: السلاك  فهوم مد ماستُ و     

تسيير أما عندما يخلق في سياق نظام   2"، التنظيمية الأهدافلا يمكن بسهولة تبريرها من حيث مساهمتها المباشرة في 

 budgetary slack سم:إالموازنات التقديرية يطلق عليه عادة 
اعتماد  :إلى ة المصطلحوفي هذه الدراسة قمنا بترجم، 3

  .في الأدبيات العربية السابقة هوذلك لتعذر توفر ترجمة ل ، وازنيالمناورة المهامش 

 ألاعيب الإعداد الموازني: مثلفي الأدبيات الأنجلوساكسونية قليلة الاستخدام  أخرىتسميات أن  للمصطلح ما ك    

)Budgeting gamesmanship ( ،5فجوة الموازنةأو   4فائض في المؤونات  الموازنية  )Budget gap( تم تناول هذا ، و

من نظام  لكونه يفشل  كلاً  سلوكا غير وظيفيا وعموما يعتبر   1952،6سنة منذ  في أدبيات مراقبة التسيير المصطلح

   7.في المؤسسة المسيرين أداءتقييم  كذا التخطيط، دقة العمل و 

   :موازنيالمناورة الاعتماد هامش  سلوك تعريف 2- 1

في الأدبيات  الموازني كان موضوع بحث للعديد من الأبحاث خلال السنوات  الأخيرة، وعرفناورة المهامش    

  بمختلف التعاريف منها بأنه:

  8."تقدير مبالغ فيه متعمد للتكاليف المسبقة  "  -

  9."و/أو المبالغة في التكاليف والموارد اللازمة لإتمام  المهمة الموازنية الإنتاجيةالتقليل المتعمد للإيرادات والقدرات "  -

مقارنة بالتي  سيتم  تقييم أدائه على  ،عند اقتراح الموازنة الإنتاجيةالمقدار الذي يخفض به المرؤوس قدراته  " -

   10.ا"أساسه

                                                             
1
 Alain Gintrac, Op-Cit,  p 90. 

2 Levitt, B, & March, J,  G, Organizational learning,  Annual review of sociology, v14, n1,  1988,  pp 319-338,  p22.  
3
 Wim A. Vanderstede, Op-Cit, p  609 . 

4  Prudence, Julien,  La maîtrise du slack budgétaire: une analyse autour des théories de la déviance et de la criminologie: Le cas 
d'une entreprise de distribution,  Thèse  de  doctorat en sciences de gestion,   Université Paris Dauphine-Paris IX, France,  2009   
p 41 . 
5
 Haim Hilman Abdullah et al.,  Budgetary Slack and Entrepreneurial Spirit : A Test of Government Policy Consistency towards 

Its Campaigned Programs, World Journal of Social Sciences, v 1,  n 5,  November 2011, pp 175-187, p177. 
6
 Patricia Casey Douglas & Benson Wier, Integrating ethical dimensions into a model of budgetary slack creation, journal of 

business ethics, v28, n3, 2000, pp267-277. 
7
 Christopher, k, Bart, Budgeting gamesmanship, The academy  of management excutive, v2, n4, 1989, pp285-294. 

8 Busch, T, Slack in public administrations, Managerial Auditing Journal, v17, n3, 2002,  pp153-159,  p154. 
9 Dunk, Alan S &  Nouri, Hossein,  Antecedents of budgetary slack: A literature review and synthesis,  Journal of Accounting 
Literature, 1998, v 17, pp72-96. 
10 Young, S, Mark, Participative budgeting: The effects of risk aversion and asymmetric information on budgetary slack,  Journal 
of accounting research, 1985, pp 829-842, p 831 . 
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لتحقيق أهدافه، من الواضح أ�ا تكون على شكل  الموارد الموازنية المراقبة من قبل المسير الزائدة عن الأمثل  " - 

  1."تقدير أقل للقدرات الأدائية  أو ،نفقات مبالغ فيها، تخفيض في الأرباح

سيرون  في موازنا�م قصد  يدخله  الم الموازني ناورة المهامش بأن  ج ا ستنتاومن خلال التعاريف السابقة  يمكن    

المبالغة في التكاليف واحتياجا�م من الموارد    أو /و  ،الإنتاجيةالتقليل المتعمد في تقديرات الإيرادات والقدرات 

 نظام مرحلة إعدادمرحلة الإعداد الموازني (البدء في أي   عند اقتراح الموازنة التقديريةوذلك   ،اللازمة للقيام بأنشطتهم

على   ، وذلكالممكنة يكون �دف الحصول على مزايا خاصة الأداء،  هذا التزييف لقدرات )وازنات التقديريةالم

  .المؤسسةمصلحة حساب 

  :اعتماد سلوك هامش المناورة الموازنياب بأس  3- 1

تخصيص، وأن النتائج يتسبب في جعل  الموارد التنظيمية في  سوء  هامش المناورة الموازنينظرية الوكالة  أشارت بأن    

  1988 ،  كاري لوكا ولقد  وصفه  2،التي تعود على الاستثمار تصبح  أدنى من الأمثل، لذلك يجب القضاء عليه

المسببة  لهذا و وذلك نتيجة  تفاعل العديد من العوامل المختلفة   3،"الظاهرة المعقدة ومتعددة الجوانب" :على أنه

   السلوك غير الوظيفي.

يعود إلى تضييق الرقابة على تحقيق الأهداف  - قبلكما تم ذكره من -هامش المناورة الموازني لخلق والسبب الرئيسي    

 تبيا�ا،  ويمكن مؤسسةأسباب أخرى عديدة والتي تختلف حسب المتغيرات الخاصة بكل  إلىهذا بالإضافة  ، الموازنية

 :الشكل التالي في

  .سلوك هامش المناورة الموازني):أسباب اعتماد 2- 3الشكل رقم (

  المؤسسةعوامل اعتماد سلوك هامش المناورة الموازني من قبل مسيري  

  

  

  باحثةالالمصدر: من إعداد 

  

  

                                                             
1 Kren, Leslie,  Effects of uncertainty, participation and control system monitoring on the propensity to create budget slack and 
actual slack created, Advances in Management Accounting Journal, 2003, v  11, pp 43-167, p144.  
2 Patricia Casey Douglas & Benson Wier, Op-Cit, pp 267-277. 
3
  Kary Lukka, Op-Cit, p298. 

  عوامل أخرى

  

نظام الحوافز  

  المؤسسةفي  المطبق
 الاختلاف

الوظيفي للأنشطة    

  تباين الوضعية 

       

  عدم التأكد 

     

  تباين المعلومة
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   Asymetrie d’information  :تباين المعلومة -

وفقا لنظرية الوكالة التباين ، و تتوقف على مبدأ التباين المعلوماتي بين الطرفينهامش المناورة الموازني إمكانية خلق إن    

التي تؤثر على نظام اتخاذ القرارات بين الرؤساء ووالمرؤوسين،  لذلك و علومات المالمعلوماتي يكون عندما يمتلك المرؤوس 

وتسهيل تحقيق  هامش المناورة الموازني الرؤساء، من أجل خلق  إلىالوكلاء قد لا يرغبون في إعطاء معلوما�م الخاصة 

 ين ن المسؤولوالذي يمكِ   امشفتباين المعلومة ضروري لخلق اله  1،الكبيرة الموازنية  وخاصة في فترات الضغط همأهداف

 المسيرف 2.للبيئات الداخلية والخارجية لوحد�م شوه أو غير حقيقيمن تزويد رؤسائهم بتمثيل م التقديرية اتعن الموازن

والتي  غير صحيحة اتنقل معلومأو يقوم ب  ،يمتلك معلومات ليس بالضرورة يملكها الرئيس قد امش خالق اله المرؤوس

  وكل هذه الأفعال  تنطوي تحت عنصر التباين المعلوماتي. لخ،إ..،.فرة للرئيسغير متو  تكون 

   Uncertainty    :عدم التأكد -   

   هامش المناورة الموازنيكحافز للمسيرين لخلق   نقص المعلومة حول التخطيط، حيث يشكل إلىالذي يعود      

      Mohamed Onsi ، 1973 ) ( ونسي محمد أدراسة ففي   3،ئوذلك كوسيلة للتحوط  ضد عدم القدرة على التنب

كنتيجة للضغط الناجم من الإدارة العليا لتحقيق جاء   : الأولهامش المناورة الموازنيقدم المسيرون  سببين اثنين لخلقهم 

كما توصل أيضا  بأن  ، الربح السنوي يزداد ، والثاني كوسيلة للتحوط ضد عدم التأكدبأن وعرض الأهداف الموازنية 

يتواجد ليس فقط في الأوقات الجيدة ولكن أيضا في الأوقات السيئة، فالمسيرون  يميلون لحماية هامش المناورة الموازني 

  4.أنفسهم أثناء الظروف السيئة

   L’asymetrie de position       :تباين الوضعية  -

تمدون على استراتيجيات يع نات التقديريةالمواز تسيير نظام  في ظل  الأفرادبأن  Fisher(  ،2000( فيشر أظهر     

من أجل القدرة  قوية، المرؤوسون يختارون بتعمد وضعيات أولية  فوذلك حسب وضعيتهم الهرمية،  مختلفة للتفاوض

 .الأوليةعلى الحصول على امتيازات، وذلك �دف أنه في ظل التفاوض يتم  الحصول على أهداف قريبة من أهدافهم 

توقعا�م  الأولية  �دف الحصول على  ، حيث أ�م لا يقومون بتعظيم صحيح فالعكس بالنسبة  للرؤساءأما 

  5.تبعدهم عن تفضيلا�م الأولية  امتيازات 

 

                                                             
1 Prudence  Julien, Op-Cit, pp51. 
2 

Alain Gintrac, Op-Cit, p93. 
3 Tony Davila & Marc Wouters, Managing budget emphasis through the explicit design of conditional budgetary slack  
Accounting, Organizations  and  Society, v 30, 2005, pp587-608,  p590. 
4
 Mohamed Onsi , Factor analysis of behavioral variables affecting budgetary slack, The accounting review, v 48, n3, 1973  

pp535-548 , p537. 
5
 Nguyen Tan Hon, Op-Cit, p81. 
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    Functional differentiation of activities    :الوظيفي للأنشطة ختلافالا - 

عدم   وأعدم التأكد البيئي كان  سواء هو مرتبط بعدم التأكدهامش المناورة الموازني بأن د العديد من الباحثين أك    

  الإنتاجيةغير  الأخرى الوظائفكذا و  الإنتاجتواجههما كل من وظيفة ، واللذان )task uncertainty( التأكد في المهام

   Peter Brownell)  (برونيلحيث اقترح   1،تختلف عن بعضها البعضالمفروض  مثلا، والتي من  التسويق كوظيفة 

في  قسام الوظيفية الرئيسيةفي اتخاذ القرار يختلف باختلاف البيئة الفرعية التي تواجهها الأ التأثيرمركز   بأن  ،  1982

المعزولة نسبيا عن  الأقسام، مقارنة بأوسع لتأثير اتخاذ القرار والرقابة  ، مثل وظيفة التسويق التي تتميز بقاعدةالمؤسسة

2،وظيفة الإنتاجكالبيئة الخارجية  
قسام المؤثرة في أكبر في الأ  هامش المناورة الموازنيوبالتالي يكون التوجه نحو خلق    

  خرى. قسام الأالأمقارنة باتخاذ القرارات 

   :المؤسسةالمطبق في  الحوافزنظام   -

الدراسات السابقة في السلوك التنظيمي ونظرية الوكالة بأن المرؤوسين يبادلون جهد العمل والراحة  المرتكز اقترحت    

عادة ما يكون بما أنه ف، حوافزللعلى المعدل الحدي المتوقع للتبادل بين الجهد والأداء، وبين الأداء والقيمة الحدية 

من فقط  هم وذلكالمرؤوسين، وبالتالي يمكن أن يؤثر على  جهد الرئيس رقابة محدودة اتجاه توقعات وتفضيلات لدى 

   3.خلال استخدام الحوافز المرتبطة بالأداء

هي موثقة   في العديد من الأبحاث   ) specific rewards( ددةالمح الحوافزو هامش المناورة الموازني بين  علاقةإن ال   

إن ف ، التقديرية اتعلى أساس الموازن الأداءبأنه  في  نموذج تقييم  Dunk(، 1998(  دانك التجريبية،  حيث استنتج

  بأن   Weitzman(، 1976( ويتزمان وبالمثل أشار ،ناورةالمهامش  إلىيكون الأكثر احتمالا للظهور والتحول  التحيز

من  المحتمل   المعاييرمصلحة المسير إقناع  رؤسائه بأن   منلأنه    ، وذلكويخلق الهامش  المرؤوس سيلعب بالمعايير 

 ،  مما يخلق التوجه لإساءة تمثيلالحصولسهلة أو حوافز وعلاوة   ،وهذا ما يؤهلهم لأهداف قليلة  ،أن تكون قليلة

 4.الأهداف هذه المعايير أو

 

 

  

                                                             
1Chong, M, Lau, the effect of emphasis on tight budget targets and cost control on production and marketing managers 

propensity to create slack,  British accounting review,   v 31, 1999,  pp 415-437 
2 Brownell, Peter ,   A field study examination of budgetary participation and locus of control,  Accounting Review, 1982, pp 
766-777. 
3
 Chee, W, Chow, et al., Participative budgeting : effects of truth-inducing pay scheme and information asymetrie on slack and 

performance, The Accounting Review, v 63, n 1, 1988, pp111-122, p112. 
4
 Weitzman, Martin L,  The new Soviet incentive model,  The Bell Journal of Economics, 1976, pp 251-257, p 252. 
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  ر منها:ونذك عوامل أخرى: -

بالطريقة  أو موازنته النقديريةالضغط الموازني يزيد عندما يكون المرؤوس غير موافق  على الطريقة التي وضعت �ا   -

  1.هامش المناورة الموازنيزيادة  إلىبه التي يتم تقييم أدائه  على أساسها، مما يؤدي 

    والمعنوية ، تستخدم نظام الموازنات التقديرية للتخطيط وكأساس لتخصيص الموارد البشرية، المالية المؤسسة -

صول على جزء كبير قدرا�م الإنتاجية، وذلك �دف الحأعلى لدير لذلك  فالمرؤوسين لديهم الدوافع لتق  2،النادرةو 

  3.من الموارد المخصصة

هو كرد فعل للأدوار المختلفة التي يلعبها نظام   هامش المناورة الموازنيلخلق  المرؤوسين سبب أخر بالنسبة لبعض -

، فالتخطيط عارضةوالتي في بعض الأحيان تكون مت ...إلخ،،تنسيق توجيه، تحفيز، وازنات من تخطيط،  تقييم،الم

الطموحة، وأيضا الصراع  الأهدافوالذي يتصارع مع التحفيز والذي يشمل  ،يفرض أخذ التطورات الأكثر احتمالا

المنشودة  الأهدافاحتمال تحقيق  بزيادةسيسمح  امشبين التخطيط والتقييم متشابه، وفي كلتا الحالتين، خلق اله

  4.بالتالي الحصول على الحوافزو رضي والحصول على تقييم مُ 

  الأهدافكل هذه يمكن تحقيق  لا عندما فنتاجية، والفاعلية والإ ،مثل  أهداف التكلفة وذلك   الأهدافتعدد   -  

يمكن أن يمد هامش المناورة الموازني التي يجب أن تكون لها الأولية، فمثلا  بالأهدافتضحية لللمسيرون  ا معًا، يلجأ

5.يكون على غير المتوقع عال الإنتاجيةغير المالية عندما حجم   الأهدافالمسير بالقدرة على تحقيق 
  

المئة من ب 39 كان يقدر ب هامش المناورة الموازنيأن ب  Schatzberg et Stevens  ،2004ة دراسنتائج ت أكد   -

 87 ، ووصل النسبةسلطة  رفض الموازنة المقترحة من طرف المرؤوس إذا كان للرئيس في حالة ما  ، وذلكالموازنة العادية

   6.عندما لم يكن له هذه السلطة بالمئة 

هامش نحو خلق  رؤوسالعديد من  العوامل التنظيمية والفردية التي تؤثر على توجه الم ما سبق، هناك إلى بالإضافة -

، التنوع واللامركزية، وجود الدافعية والفرصة المؤسسةحجم  :والمحددة من قبل الباحثين السابقين مثل ،المناورة الموازني

  9.جتماعيالاالضغط كذا و   المخاطرة   تفضيلات   8،الثقافة  7،هامش المناورة الموازنيلخلق 

                                                             
1  Cindy Zawadzky, Indicateurs, acteurs et slack : la gestion de la viabilité hivernale sur les autoroutes, Comptabilité, Contrôle 
Audit et Institution, Tunisie, 2006, p 98.    
2  Anthony, Robert,  N & Govindarajan, V, Management control systems, McGraw Hill/Irwin, 2001, p 302-303. 
3
  Fisher, Joseph, G  et al,. Using budgets for performance evaluation: Effects of resource allocation and horizontal information 

asymmetry on budget proposals, budget slack, and performance, The Accounting Review, v 77, n 4, 2002, pp847-865,   p848. 
4
  Alain Gintrac, Op-Cit, p94. 

5  Tony Davila & Marc Wouters, Op-Cit,  p590. 
6
  Alain Gintrac , Op-Cit,  p97. 

7  Patricia Casey Douglas  &  Benson Wier, Op-Cit,  p268. 
8
  Dunk, Alan S  & Nouri, Hossein, Antecedents of budgetary slack: A literature review and synthesis,  Journal of Accounting 

Literature,  v 17,1998,  p  72. 
9
  Young, S, Mark , Op-Cit,  pp 829-842. 
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أيضا يتأثر بالتطلعات الفردية  وتصورا�م لما  هامش المناورة الموازنيما أن سلوك المرؤوسين اتجاه النية في  خلق ك -  

صالح الشخصية للمرؤوسين فالم Nouri & Parker (، 1996(  نوري وباركر إلىبالنظر ف 1هذا السلوك.لهم   سيجلب

 هذا 2،من خلاله الاعتقاد بأنه سيسهل  تحقيق موازنا�م التقديريةكذا و  ،لخلق هامش المناورة الموازني  لديها قوة تقريرية

      .الموازنية الأهدافحول  رؤوسالصراع بين الرئيس والمقوة  إلىبالإضافة 

   :الموازنيعتماد هامش المناورة النتائج  التنظيمية لا 4- 1

   :المؤسسةإلحاق الأضرار التالية بهامش المناورة الموازني الموازنات التقديرية على  حتواءامن نتائج     

هامش المناورة وجود إذ أن   3،المؤسسةالذي يخفض من قيمة و  كعدم فاعلية  امشعموما يعتبرون اله الاقتصاديون -

4،المؤسسةأرباح ؤدي إلى تقليل يالموازني 
 الأهدافهو نتيجة تحديد هامش المناورة الموازني بالإضافة إلى ذلك فإن   

عن أداء أقل مما يستوجب إذا وضعت بطريقة  ، وذلكتنظيمية مكافآتعلى  للحصولالقابلة للتحقق بطريقة ما 

مما  يخلق اللافعالية  5،كون نتيجته تضييع الفرص وزيادة التكاليفت هامش المناورة الموازنيمتشددة، و�ذا المعنى ف

  6؛والهدر

  للمرؤوسين؛ تقديرات إيجابية غير مستحقة إلىحكام  أفضل الأتؤدي  - 

فمن خلال الحصول على أهداف موازنية  سهلة   ، الرغبة في تعظيم المصالح الفردية التي تضر بالمصالح التنظيمية -

ية مثل التقييم الإيجابي النقدية  وغير النقد المكافآتالحوافز و من عدم الأمان المرتبط بالحصول على المرؤوس يخفض 

   ؛والثناء

   7؛عند المديرين التنفيذيين  اللامبالاة والكسل خلق -

  ؛سؤوليا�ممتخصيص غير عقلاني للمسؤوليات وكذا تقييم خاطئ لأداء المسيرين و  -

  8؛في التخطيط  والرقابة التنظيمية  التقديرية الموازناتتسيير نظام فعالية ض  يفتخ -

  

                                                             
1 Blanchette, D & Pilote, C,  Influence du raisonnement moral du gestionnaire sur sa création d'une marge de manoeuvre 
budgétaire. Communication présentée lors du Congrès de l'Association francophone de comptabilité (AFC) , Louvain-la-Neuve 
Belgique,  Mai 2003, p2.  
2

 Nouri, H, & Parker, R, J, The interactive effect of budget-based compensation, organizational commitment, and job 
involvement on managers’ propensities to create budgetary slack. Advances in Accounting, 1996, v 14, pp 209-222. 
3
 Wim , A, Vanderstede, Op-Cit, p610. 

4 Mohamed Onsi , Op-Cit ,  pp535-548 .  
5
 Simons, Robert, Planning, Control, and Uncertainty: a process view,  Accounting and management: Field study perspectives 

1987, pp 339-362. 
6
 Haim Hilman Abdullah et al., Op-Cit, p178. 

7 Cindy Zawadzky, Op-Cit, p99 . 
8
 Nouri, H  & Parker, R, J, Op-Cit, pp 209-222. 
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  1؛المستخدمة في اتخاذ القرارات اتالمعلومتزييف   -

  2؛ضعف روح المبادرة في القطاعات العامة أوهو إشارة لقلة هامش المناورة الموازني من منظور سلوكي، تواجد  - 

 يتواجد في الكثير امشهذا النوع من اله مراقبة التسيير الدليل بأن في ديد من البحوثعقدمت من ناحية أخرى،     

  ؤسساتفي ستة من أصل  ثمانية م   وجده ممارسا  بتوسع ) Christopher, k, Bart(  بارتمثلا   من المؤسسات،

في  امشصرح  المديرون التجاريون  بإضافة اله ، )Besson et al( نيخر آلبوسون و   أخرىوفي دراسة  3،دراسةمحل ال

والتي تمثل   ،لبعض الزبائن المنحدرة من الزبائن الأقل ملاءمة الأعمالرقم في  موازنا�م من خلال التقليل العمدي 

 نظمات فمن خلال مقابلته لمسيري خمسة من أكبر الم ،1973 ، أونسيمد البحث الشهير  لمح أما  4،عالي اخطرا جد

بالمئة من المسيرين الذين تم  إجراء  80ليها هي أن ما نسبته إكانت أهم النتائج  التي توصل     الوطنية والدولية

المقدرة، في  المواد يوجد في  تكاليف امش، وأن الهامشبوضوح بأ�م  يتفاوضون على اله االمقابلات  معهم أظهرو 

بأن   التأكيد إلىه  ب، مما أدى التقديرية التكاليف الصناعية، حجم المبيعات المقدرة وبعض الشيء في أسعار المبيعات

   5.هامش مناورة موازني % 0على أبدا في أي سنة التشغيلية لا تحتوي التقديرية  الموازنة

هامش أن  المسيرين يحاولون خلق  إلىتوصلا  فقد  Schiff & Lewin(،  1968( شيف ولوين أما في  دراسة    

للموارد، وأن هذه الظاهرة تتعلق  أعلى أولجعل موازنا�م التقديرية  أكثر تحققا من خلال تقدير أدنى المناورة الموازني 

 25-20في زيادة،  وبأن معدل الهامش الموازني مقدر ب  أوالربحية  وغير الربحية،   التي رقم أعمالها ثابت  ؤسساتبالم

  6.المؤسسةفي  بالمئة من النفقات التشغيلية التقديرية

 بالمئة من  40-30 من التكاليف الفعلية فاقت بأن في دراسته أيضا   )Leibenstein(   ليبينستين توصل الباحث   

 لمدارة من طرف مالكيها  أو في ا ؤسساتفي الم  سواءيلاحظ  امشلحد الأدنى الممكنة، وبأن خلق الهانفقات 

أن التسيير السيئ للمشاريع يمكن أن يكون متعمدا ويخفي خلفه الخلق المتعمد  توصل أيضا، إلى ، كما منها الإدارية

 7 ونعلى تطوير أنشطة بعيدة عما اعتاد  عليه  المسير  هامش المناورة الموازنيفمن الأفضل خلق   ،الموازنيهامش لل

 .يمكن أن يرفع من أداء المسيرين على الأقل في المدى القصيرامش المناورة الموازني لهوبالتالي فالإلغاء الفعال 

 

 

                                                             
1  Joseph, N,  Roge & Gary,  F, Linn, Performance evaluation: the effect on the propensity to create budgetary slack, 
Developments In business simulation & experiential exercises, v 22, 1995, p 126-127. 
2 Haim Hilman Abdullah et al., Op-Cit,  p177. 
3
 Christopher , K, Bart, Op-Cit, p286. 

4 Besson, Madeleine et al.,  Op-Cit, p129. 
5
 Mohamed Onsi , Op-Cit, p537. 

6 SChiff, Michael & Lewin, Arie, Y, Where traditional budgeting fails, Financial Executive, v 36, n 5, 1968,  p51-62. 
7
 Alain Gintrac, Op-Cit, p90-91. 
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  Data manipulation/  Manipulation des données    :ةالتأثير على المعطيات الموازني سلوك - 2

قصد الحصول على مزايا ومصالح  عتمادهاا إلىالمسيرين  يلجئات غير الوظيفية التي ينوع أخر من السلوك    

 افي هذا السلوك غير الوظيفي  يمكن أن يحققو    ،  فالذين ينخرطون، هو سلوك معالجة المعطيات الموازنيةشخصية

كالحصول على العلاوات و الترقيات على حساب  ،عطياتالتلاعب في المأو  مزايا شخصية من خلال المعالجة

 earning( ويطلق عليه أيضا بإدارة المداخيل 1،شائع لنظام  الموازنات التقديريةال ،  وهو النوع الآخرين

management(2،  من أجل   إظهار تقريرهم   الأداءمعالجة مؤشرات  إلىويعرف عموما على أنه  توجه المسيرين

ويحدث عندما يعدل  المسير التدفق الطبيعي للمعلومة، ويقوم بالتقرير فقط عن  المعلومة التي  3،يبدو بأحسن النتائج

 .المؤسسةفي النهاية يحرف البيانات وسجلات  أوهي أفضل لمصلحته، 

والذي يحدث ، )smoothing( التجانس القيام بعملية هويات الموازنية المعروف جيدا للتأثير على المعطالمثال     

 البدء في قبل، وذلك عندما يستخدم المرؤوس نظام المعلومات لفائدته الخاصة من خلال تعديل  طبيعة  تدفق البيانات

من خلال تحويل  هو  ، والنوع الأكثر شهرة للتجانس في النتائجمؤسسةالتخطيط  بدون تعديل للأنشطة الجارية لل

كقيام المسيرين الذين تجاوزوا بالفعل أهدافهم الربحية بمحاولة نقل بعض  4،أخرىمدة  إلىالنفقات والأرباح من مدة 

(وذلك عندما يقوم المسيرون ) filtering information(أو القيام بترشيح للمعلومة   5،السنة المقبلة إلىهذه الأرباح 

   وعادة  تكون تلك التي تنعكس  إيجابيا على أنفسهم). ،لأكثر إيجابيةعن النتائج افقط بالتقرير 

والذي  التأثير على المعطيات الموازنية فهو نوع أخر من   )falsification of information( تزييف المعلومة أما    

 كما  6.نظام  المعلوماتتغذية �ا  يتم  أوعندما يتم تعديل المعلومة الحالية عمدا ويحدث  ،يتضمن أي فعل محتال

المحاسبية  عن عمر الأصول الثابتة،   أنماط  الافتراضاتتغيير كمختلف المعالجات المحاسبية  يمكن للمسيرين استخدام  

وكل هذه الطرق التشغيلية والمحاسبية هي  ممارسات واسعة ،   Lifo/ Fifoن تدفقات تكلفة المخزو    أو ،تلاكهالا

  7.ستخدامالا

  :كما يلي  وهي ،للتأثير على المعطيات الموازنيةأنواع   ثلاث وجود   1972 ، أوبوودحظ لاوقد      

   ؛مركز أخر إلى مسؤولية من خلال تحميل تكاليف مركز -   

                                                             
1
 Langevin,  Pascal & Mendoza, Carla, Op-Cit, pp 1-27. 

2
 Merchant, Kenneth, A, & Bruns, William J,  Measurements to cure management myopia. Business Horizons, 1986, v 29, n 3  

pp 56-64.  
3  Merchant, Kenneth, A,  The effects of financial controls on data manipulation and management myopia, Accounting 
Organizations and Society,   v 15, n 4,  1990, pp 297-313. 
4
 Jaworski, Bernard, J  & Young, S, Mark,  Dysfunctional behavior and management control: An empirical study of marketing 

managers,  Accounting, Organizations and Society, v 17, n 1, 1992, pp 17-35. 
5
 Langevin,  Pascal & Mendoza, Carla, Op-Cit, pp 1-27. 

6 Jaworski, Bernard, J  & Young, S, Mark,  Op-Cit, p 299. 
7
 Langevin,  Pascal & Mendoza, Carla, Op-Cit,  pp 1-27. 
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    ؛الموازنية الانحرافاتنتجها على من خلال علاقا�ا بالتأثيرات التي تُ  للانحرافاتتخطيط القيام ب - 

   1؛الإنتاجفي أحجام وأخيرا، القيام بالتغيير  - 

 
1973، السابقة الذكر محمد أونسي ت نتائج دراسةدأكَّ  كما   

ية نالمواز  الأهدافأن  التشديد على تحقيق ب   2

 .ةالتأثير على المعطيات الموازنيأو  عالجةالميشجع على 

 Managerial short term orientation   :قصير المدىالإداري التوجه سلوك   - 3

، كما يعتبر السلوك الأقل تناولا ات غير الوظيفية التي تنتج عن  نظام الموازنات التقديريةيوهو نوع أخر من السلوك   

مدى تركيز المسيرين على  المسائل  التي سوف تؤثر على أدائهم في "ويعرف عادة على  أنه: في الأدبيات المختلفة، 

ؤدي  تلتحقيق الأهداف الموازنية   يمكن أيضا أن  المختلفة فالضغوطات  3،)"سنة1( الجاريةخلال  المدة الموازنية  

  على المدى الطويل.  المؤسسةعلى حساب  مصالح   4،ساسا بنتائج المدى القصيرأبالمسيرين إلى أن يصبحوا مهتمين 

لهذا إلى أن أحد  أهم  الاستخدامات الشائعة   Merchant kenneth(  ، 1990( ة ميرشون فقطتوصلت دراسو    

الفترة الحالية،  من خلال تأجيل بعض النفقات  إلىسحب من الفترات المستقبلية  السلوك غير الوظيفي تتمثل في

، تكاليف الموارد البشرية، مما يساهم في تحسين نتائج  المدى القصير وبالتالي  المدى  مثل التدريبذات  التأثير طويل 

   5على المدى الطويل. المؤسسةيضر بتنافسية ولكنه ، للسنة الجارية الموازنية الأهداففرصة تحقيق 

السلبية للضغط الموازني ومنها  الآثارعلى  وجود  Besson et al( ، 2004( نيخر آبوسون و   دراسة أكدتكما    

ولتحقيق  التوجه نحو اتخاذ قرارات قصيرة الأجل،  حيث أكد أحد المديرين التجاريين المستجوبين في الدراسة بأنه

لخ،  فهذا لا ... إعدم الاستثمار في  بلدان معينة، إلغاء إعلان، تأجيل مشاريع، :فالحلول تتمثل في   الموازنية أهدافه

ذا  إ  :وكان رد  مدير  تجاري أخر   بأنه ، سنوات؟ 4 أو 3في هذه السنة لكن بعد  الأعمالبالنسبة لرقم يغير شيئا 

وهذه طريقة على الأقل لتحقيق النتيجة التشغيلية   ،التقديرية كل الموازنة  إنفاق، فلا يقوم بكانت النتائج غير جيدة

 6هو المطلوب تحقيقه. ليس الأعمالحتى لو كان رقم 

 

 

                                                             
1
 Hopwood, Anthony G,  An empirical study of the role of accounting data in performance evaluation,  Journal of accounting 

research, 1972, pp 156-182.  
2
 Mohamed Onsi, Op-Cit, pp535-548. 

3 Wim A, Vanderstede, Op-Cit, p 612. 
4 Merchant, Kenneth, A, Budgeting and the propensity to create budgetary slack,  Accounting, Organizations and Society, v10 
n2, 1985, pp 201-210. 
5 Langevin,  Pascal & Mendoza, Carla, Op-Cit, pp 1-27. 
6
  Besson, Madeleine et al., Op-Cit,  p 130-141.  
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  ات الوظيفية الناتجة عن نظام تسيير الموازنات التقديرية  يالسلوكالمبحث الثاني:    

    المؤسسةات التقديرية في نعن  نظام المواز  جمةات الوظيفية النايمجموعة من  السلوك  إلى  لقد تطرق الباحثون   

بالإضافة إلى سلوك الثقة  التنظيمي الالتزامسلوك الرضا الوظيفي،  :والمتمثلة في هاأهم نتناول في هذا المبحثحيث 

  التنظيمية.

    ، أهميته وأشكالهالرضا الوظيفيالتعريف بالمطلب الأول: 

 للبقاء مبررا قويا يمنحها الرضا أن منها العديد وأدركت ،المؤسسة اهتمامات ضمن بارزة مكانة العامل رضا يحتل   

  لأهدافها  ومواجهة مختلف التحديات التي تعترضها.    المؤسسةد من العوامل  الأساسية  لتحقيق  عَ ي ـُكما والنمو،  

  :الوظيفي الرضا تعريف -1

 السلوك أدبيات  في كبير بشكل تناولها تم التي المفاهيم من )Job satisfaction(  الوظيفي الرضا مفهوم يعتبر   

على العديد   الوظيفي من قبل الموظف عادة ما يكون  شخصيا ونسيبا، إذ يتوقفالتنظيمي،  لكن   الشعور بالرضا 

 ،الزوايا مختلفة ومتعددة ذا المفهومه لذلك نجد التعاريف التي تناولت ، والمادية المهنية ،جتماعيةالا  من العوامل النفسية

  بالإضافة إلى خصائصها في الجدول التالي: المتداولة،  ويمكن تلخيص أهم التعاريف

  .مفاهيم الرضا الوظيفي وخصائصها المميزة  ):1-3رقم ( جدولال

  خصائصه المميزة  مفهومال

  

 الذي العمل نحو الفرد �ا يشعر التي الوجدانية المشاعر مجموعة"  -

 الذي الإشباع مدى عن وتعبر سلبية، أو إيجابية تكون فقد يشغله،

   1." عمله من يحققه أنه الفرد يتصور

  

  

 ضمنيا سلوكا يمثل الوظيفي الرضا أن نجد التعريف به جاء ما حسب 

والتي تترجم  ،مجموعة المشاعر التي تعتري الفرد اتجاه عمله في يكمن

  مدى إشباعه.

  

 ومحيط للوظيفة بالنسبة الفرد يحمله سلبي أو إيجابي شعور أنه"  -

 بالعمل علاقة له شعوري فعل رد ذلك يعني الحالتين كلا وفي العمل،

  المادية العمل بظروف الشعور هذا  يتعلق كما المهام، كإتمام نفسه

   2." إطارها في يعمل التي النفسية و الاجتماعية

  

  

يبرز بأن رضا العامل وُ  ،م  أوضح وأشمل من سابقهالمفهو  هذا يعتبر

به  المحيطة والنفسية الاجتماعية  الظروف كذا و العمل بمهام مرتبط

 الخاصة الشعور حالة، وكذا الوظيفي الرضا طبيعة على كلها تؤثر والتي 

  .العوامل هذه اتجاه بالفرد

                                                             
  .97-96 ، ص   2006 ،، مصرالإسكندرية والنشر، للطباعة الوفاء دار ،1 ط المنظمات، في القرارات دعم حجازي، حافظ مدمح   1

2 Jean Louis Magalian et al.,  50 fiche pour comprendre la gestion stratégique des ressources humaines,  Bréal,  France, 2003       
p 22. 



مؤسسةال في التقديرية الموازنات تسيير لنظام السلوكية  التأثيرات.. ...........................................................الثالث الفصل      

 

106 
 

  

 إنسانا يصبح و وعمله، وظيفته مع الفرد فيها يتكامل التي الحالة " -

 ورغبته الوظيفي، طموحه خلال من معها ويتفاعل   تستغريه   الوظيفة 

   1 ." خلالها من الاجتماعية أهدافه وتحقيق والتقدم، النمو في

  

      

يتميز هذا المفهوم بالربط بين  الرضا  الوظيفي ومستوى طموح الفرد  

  الوظيفي لتحقيق أهدافه.

  

 أو ، والارتياح بالقناعة النفسي الشعور هو الوظيفي الرضا"  -

  نفسه العمل من والتوقعات ، والرغبات، لإشباع الحاجات  السعادة

   2." حد سواء على العلاقة ذات والمؤثرات العمل وبيئة

  

    

من   العامل تنتاب نفسية  حالة الوظيفي الرضا أنهذا المفهوم  وضحي  

 العوامل مختلف علىالحالة بناءا  هذه تتأرجح بحيث ،السعادة والارتياح

 عن المسؤولة تعتبر التي البيئة المحيطةكذا و  ،اتجاه العمل ذاته  الوظيفية

  .عدمه من الرضا تواجد

  

 المرتبطة الإيجابية وغير الإيجابية الصفات والجوانب يمثل كافة " -

  3." العاملون يدركها كما العمل وقيمة ، بالوظيفة

  

   

   الفرد شعور عن يعبر الوظيفي الرضا يشير هذا التعريف إلى أن  

  العمل.هذا قيمة كذا و  ذاته وإدراكه للعمل  في حد 

  

  

  حماسه للعمل مدى وعن به، وتمسكه لعمله الفرد تقبل مدى"   -

 الجوانب له تتيحها التي الإشباعات مستوى عن أيضا يعبر كما

 الوجدانية المشاعر من معينة درجة ينتج الإشباع للعمل، وهذا المختلفة

 جوانب اتجاه الفرد تمثل  مشاعر قد أو عمله، اتجاه الفرد لدى

  4."محدودة

   

  

درجة من المشاعر الرضا الوظيفي يعبر عن    يوضح هذا المفهوم بأن 

شباعات من الإ مزيج على الفرد عن حصول والناجمة ،الوجدانية

  لعمله وتقبلا ،قناعة أكثر يتوقع والتي تجعله كان كما  ،الوظيفية

  وتمسكه به.

 الجدولباحثة بناءا على التعاريف المدرجة في المصدر: من إعداد ال

النظر  خلالها من تم التي، و النظر ووجهات ،الزوايا تعدد مدى الوظيفي للرضا السابقة اريفالتع خلال من يظهر       

 تقبل مدى أنه يعتقدون وآخرون معينة للحاجات  الفردية،  إشباع درجة من له ينظر من فهناك المصطلح، هذا إلى

 الرضان أ القول يمكن وعليه  ومكونا�ا،  الوظيفة نحو الفرد واتجاهات انطباعات بأنه يرون ومنهم من  الفرد لوظيفته،

  :التالية النقاط الوظيفي يشمل

  

  

 
                                                             

 196 . ص ، 2004الإسكندرية، مصر، ، الجديدة الجامعة دار المنظمات، في الإنساني السلوك مد سعيد سلطان ،مح  1
  .189ص  ،1993 السعودية،  العربية المملكة  العامة، الإدارة معهد التنظيم، و الإنساني السلوك  العديلي، محمد صرنا  2
  354 .ص ، 2001الأردن، والتوزيع، للنشر إثراء متكامل)، استراتيجي البشرية(مدخل الموارد إدارة السالم، سعيد مؤيد  3
  .147ص ، 1997 بيروت، لبنان، .الجامعية،  الدار ،5 ط ، المنظمات في الإنساني السلوك ،  عاشور صقر أحمد  4
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 ؛العمل وبيئة الوظيفة توفرها التي والرغبات الحاجات إشباع عن والقبول رتياحالا حالة -

 الموظف؛ الفرد وغايات لأهداف الوظيفة تحقيق مدى عن الإيجابية الفعل  ردود -

  ؛فيه التأثير يمكن وبالتالي معينة، وظروف متغيرات اتجاه شخصي وإدراك حكم هو الوظيفي الرضا -

 إشباع درجة عندالفرد  إليها التي يصل الإيجابية النفسية الحالة " أنه: على الوظيفي الرضا مما سبق،  يمكن تعريف    

  ".والمادية المهنية جتماعية،الا النفسية، العوامل  مدى  تفاعله مع مجموعة معينة، وتعكس

 :الوظيفي الرضا أهمية -2 

 1 :يلي مافي المتمثلة و  ،وا�تمع المؤسسة الموظف، الفرد من لكل كبيرة أهمية الوظيفي الرضا يكتسي   

 في المؤسسة على بالإيجاب الوظيفي بالرضا الموظفين شعور ارتفاع ينعكس :ؤسسةللم الوظيفي الرضا أهمية  1- 2

 :صورة

 ؛عملهم على تركيزا أكثر الموظفين يجعل الوظيفي فالرضا والفاعلية، الفعالية مستوى في ارتفاع -

 ؛الأداء وتحسين الإنجاز في للموظفين الرغبة يخلق الوظيفي فالرضا الإنتاجية، في ارتفاع  -

 والإضرابات العمل عن التغيب معدلات تخفيض في كبير بشكل يساهم الوظيفي فالرضا الإنتاج، تكاليف تخفيض -

 ؛لخإ...،والشكاوي

  �ا؛ تعلقه يزيد المادية وغير المادية حاجاته أشبعت وظيفته بأن الموظف يشعر فلما ،ؤسسةملل الولاء مستوى ارتفاع -

 :إلى يؤدي الوظيفي بالرضا الموظف شعور ارتفاع :موظففرد اللل الوظيفي الرضا أهمية 2-2 

 إمكانية تعطي البشرية الموارد تتمتع �ا التي المريحة النفسية الوضعية أن حيث العمل، بيئة مع التكيف على القدرة -

 ؛به يحيط وما عملال في للتحكم أكبر

  لخإ...،سكن شرب، أكل، من المادية حاجاته جميع بأن الموظف يشعر فعندما ،بتكاروالا الإبداع في الرغبة  -

 الأعمال تأدية في الرغبة لديه  تزيد كاف، بشكل مشبعة لخ،،..إوظيفي وأمان واحترام، تقدير من مادية غير وحاجات

 ؛مميزة بطرق

                                                             
1
 جامعة ير منشورة، غ ،العلوم الاقتصادية في الدكتوراه شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة الاقتصادية، العمومية المؤسسة في العامل أداء تقييم نظام تفعيل شنوفي، الدين نور   

  . 192-191 ص ، 2005 ، الجزائر
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 مستقبلها تطوير في رغبة أكثر تكون الوظيفي بالرضا تتمتع التي البشرية فالموارد والتقدم، الطموح مستوى زيادة -

 ؛الوظيفي

 مقابلة متطلبات على تساعد للموظفين الوظيفة توفرها التي المادية وغير المادية المزايا أن حيث الحياة، عن الرضا  -

  ؛الحياة

في  ا�تمع على بالإيجاب الوظيفي بالرضا الموظفين شعور ارتفاع ينعكسع: للمجتم الوظيفي الرضا أهمية 3- 2

 :صورة

 ؛الاقتصادية الفعالية وتحقيق الإنتاج معدلات ارتفاع -

  ؛للمجتمع والتطور النمو معدلات ارتفاع -

 :الوظيفي الرضا أشكال - 3

  1:التاليين الشكلين أحد الوظيفي الرضا يأخذ    

  :العام الرضا 1- 3

 هذا يسمح ولا مطلقة، بصفة هكذا ،راض غير أو راض هو فإما ككل عمله نحو للفرد العام تجاهالا بأنه ويعرف    

 ذلك. مقدار ولا ، غيرها من أكثر العامل أو الموظف عنها يرضى التي النوعية الجوانب بتحديد المؤشر

  : )النوعي (الجزئي الرضا 2- 3

جور الأ ،المؤسسة سياسة الجوانب: تلك وتشمل  ،ادَ حِ  على الجوانب من جانب كل عن الفرد رضا إلى ويشير    

 مع والعلاقات المؤسسة داخل تصالالا أساليب العمل، ظروف والاجتماعية، الصحية الرعاية الترقية، فرص الإشراف،

  .الوظيفي الرضا تخفيض زيادة أو في تساهم أن يمكن التي المصادر على التعرف في الجوانب هذه معرفة وتفيد الزملاء،

خصائصه المختلفة أحد أشكال الرضا ، بكل ويعتبر الرضا الوظيفي للمرؤوس المسير على   نظام الموازنات التقديرية   

   على تحقيق أهدافها الموازنية وبالتالي التنظيمية. بيجابالإوالذي ينعكس  ،المؤسسةأحد غايات كذلك و  ، النوعي

  

  

           

                                                             
  .221 ص  ، 2000عمان، الأردن، للنشر، وائل دار الإدارية، والفعالية القيادي السلوك شوقي، طريف فرج 1 
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        ، أهميته وأبعادهالتنظيمي الالتزامالمطلب الثاني:  

السلوكية التنظيمية التي تناولتها  ات برز المتغير أضمن  )Organizational commitment( التنظيمي الالتزاميعتبر    

ظهور مدرسة نتيجة كذا و ، الدراسات  والأبحاث نتيجة تطور الفكر الإداري في النصف الأول من القرن العشرين

في  الإدارة علم من المواضيع التي لاقت اهتماما واضحا في حقل كما يعدة،  العلوم السلوكية بعد الحرب العالمية الثاني

  .يتهاواستمرار  المؤسسةعالية  على ف هامة ومميزةمن أثار  هُ لَ  اَ لمِ  ، وذلكةالعقود الأخير 

    :التنظيمي الالتزامتعريف  - 1

 �اية في إلا المطلوب بالاهتمام يحظ لم الغرب المختصين قبل من التنظيمي للالتزام الصحيح العلمي فهومالم نإ   

  الإدارية العلوم في الراسخة المفاهيم من التنظيمي الالتزام يعدو  .الماضي القرن من السبعينيات وأوائل الستينيات

بعضا  نستعرض  التنظيمي لتزامللا متعددة اريفتع ردتو و   ،واسعة واتجاهات أخذ أبعاداً ، كما والتنظيمية السلوكية

   ما يلي:في منها

وشعور كل  ،المؤسسةأهداف  مع حالة نفسية واجتماعية تدل على تطابق أهداف العاملين":التنظيمي هو لالتزاما -

ليها والدفاع عنها إ بالانتماءوالشعور القوي  ،المؤسسةوالتمسك بقيم وأهداف  طرف بواجباته اتجاه الطرف الآخر،

  .1"فيها الاستمراروالرغبة في 

 تزويد أجل من جتماعيالاللتفاعل  الفرد يبديها التي الرغبة :" بأنه التنظيمي الالتزام  1996 ،وآخرون عرف خضير -

 المؤسسة بأهداف الإيمان عملية إلا هي ما الالتزام عملية بأن القول الولاء، ويمكن ومنحها والنشاط بالحيوية المؤسسة

  .2"القيم تلك وتجسيد الأهداف لتحقيق طاقة بأقصى والعمل ،وقيمها

 لصالح ممكن جهد أكبر في بذل ورغبته �ا وارتباطه منظمته مع الفرد تطابق درجة" فعرفه بأنه: 2009 العلا ، أما أبو -

  .3"المؤسسة هذه في عضوية ستمرارالا في قوية رغبة مع فيها، يعمل التي المؤسسة

  عرفه فقد الإدارية، الناحية من الالتزام تناولت التي الأعمال من  Porter et al.(  ،1974( بورتر وآخرون تبرويع - 

التنظيمي يتميز   الالتزاموأن الفرد الذي يظهر مستوى   عالي من  ،"�ا وارتباطه ؤسستهم مع الفرد تطابق قوة : " بأنه

  :الخصائص التاليةب

  

                                                             
  .20، ص 2011، رالجامعية، الجزائالمطبوعات  نوالعمل، ديوا مالاجتماع، التنظيمصطلحات علم  لليد ،ناصر قاسمي  1
2
  .1996، 31 العدد العربية،  الجامعات اتحاد مجلة بغداد، جامعة في والإنسانية العلمية الكليات في مقارنة دراسة  :المنظمة  وفاعلية التنظيمي الالتزام ،وآخرون  عباس نعمة  

 ا�لد والإدارية، الاقتصادية للدراسات الإسلامية الجامعة غزة ، مجلة - الأزهر جامعة على ميدانية دراسة - التنظيمي والالتزام التنظيمية الثقة بين فارس، العلاقة محمد جودت محمد  3

  ..195- 165 ص ، 2014يونيو  ،2 العدد ،22
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  ؛المؤسسة قبول أهداف وقيم ب قوي  اعتقاد -

 ؛المؤسسة خدمة في ممكن جهد أقصى لبذل الاستعداد -

  1؛المؤسسة في ملهع استمرار على المحافظة في القوية الرغبة -

عناصر الرئيسية  المن خلال التفاعل بين الثلاث    التنظيمي للالتزام  Buchanan ،(1974(  بوشانان فيما ينظر -

  2:التالية

  ؛فيها العامل للفردا وقيم أهدافا باعتبارها المؤسسة وقيم أهداف تبني   :)Identification(التطابق  -

 ؛المؤسسةأنشطة  في للفرد النفسي الا�ماك وهو :)Involvement( الانهماك -

  ؛المؤسسة تجاها القوي العاطفي بالارتباط الفرد شعور  إلىويشير  :)Loyalty( الولاء -

 :الخصائص التالية  على ينطوي التنظيمي  الالتزام بأن  السابقة يتضح اريفمن خلال التع*و    

  ؛المؤسسة أهداف لتحقيق هجهد قصارى العامل الفرد بذل، و المؤسسة وقيم أهداف قبول -

  كعضو �ا؛  والاستمرار ،البقاء في الرغبة  إلىمما يؤدي به   المؤسسةب وتعلقه العامل  الفرد ارتباط -

 ؛المؤسسة فيه مهام لإنجاز وجهده وقته جلالفرد العامل  تكريس  -

  ؛ؤسسةللم والإخلاص  الاعتزاز، الانتماء، الولاء من عالي مستوى وجود -

  المؤسسةيجابي للمسير اتجاه الشعور الإ :"لتزام التنظيميه الدراسة، نقدم التعريف التالي للاهذبالتوافق مع مضمون و    

بأقصى بذل درجات عالية من الجهد، وعمله الحرص  الدائم  على   إلىها،  والذي يقوده وقيم هاأهدافوارتباطه ب

  . منها" المتحققةالمادية  المنفعة عن النظر تحقيق أهدافها  بغضل  فعالية وفاعلية ممكنة

    :التنظيمي الالتزامأهمية  - 2

وذلك  يعود  إلى  ،في السنوات الأخيرة لط عليها الضوء السلوكية التي سُ  ات رز المتغير أبالتنظيمي من   الالتزاميعد    

  :النقاط التالية في هذا الأهميةتتجلى و  ،على المستوى الفردي والتنظيمي الواسع أهميته و تأثيره

                                                             
  حة بمدينة الرياضالولاء التنظيمي وعلاقته بالخصائص الشخصية والرغبة في ترك المنظمة والمهنة: دراسة ميدانية للمرضين العاملين في مستشفيات وزارة الص الأحمدي،  طلال بن عايد 1

  .44-1ص  ، 2004 ،، القاهرة،  مصر1، العدد 24ا�لد   ،ا�لة العربية للإدارة
2 Buchanan  Bruce,  Building Organizational Commitment: the Socialization of Managers in Work Organizations, Administrative 
Science Quarterly, v19, 1974,  pp 533-46. 
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 مستوى مجموعة انخفاض عنه ينتج العمل بيئة في التنظيمي الالتزام مستوى ارتفاع أن السابقة الدراسات أوضحت -

  1؛رالأدوا وتحديد الأهداف العمل، وكذا  وضوح أداء عن والتهرب الغياب ظاهرتي مقدمتها وفي السلبية الظواهر من

 تغيب العاملين عن جمةالنا التكلفة وتقليل ، الإنتاجية ،الأداءوزيادة معدلات  للمؤسسة الانتماء مستوى زيادة  -

 ؛وفعالية بكفاءة �م المنوطة للأعمال همئأدا عدم وعن

 ؛التنظيمي ستقرارالا تحقيق وبالتالي ، المؤسسةب وثقتهم الأفراد تماسك زيادة - 

  ؛للأفراد الروح المعنوية ارتفاع إلى ذلك أدى ،المؤسسةو  الفرد بين ،والأهداف القيمين ب التوافق معدل زاد كلما  -

  ؛والغياب العمل دوران مستويات انخفاض  -

  2؛والإدارة العاملين بين تحصل التي والخلافات المشكلات انخفاض  -

  :التنظيمي الالتزام أبعاد -3 

 الالتزام على مستوى �ا للاستدلال الأبعاد من ديعدال تحديد إلى التنظيمي الالتزام تناولت التي الدراسات سعت   

ماير وألان               يعد تقسيم الباحثينو  سلوكية، تنظيمية متغيرات عدة في تأثيره طبيعة وتحديد ،التنظيمي

)Meyer & Allen(  حيث الأشهر اعتمادا في الدراسات السلوكية ، 1997 وكذا سنة 1991 ، 1990لكل من سنة ،

 في القوية والرغبة جانب، من المؤسسةو  الفرد بين العلاقات التبادلية بمجموعة الذي يعتني الحديث المدخل ضمن ندرجي

:  رئيسة للالتزام التنظيمي وهي أبعاد ثلاث المدخل هذا ويتضمن .  آخر من جانب المؤسسة مع بالعمل الاستمرار

  المستمر. الالتزامكذا و  المعياري الالتزام ،)العاطفي( الشعوري الالتزام

  Continuance Commitment     :المستمر الالتزام عدب 1 - 3

ك الفرد بالتكاليف المرتبطة بتركه اإدر بأنه: " ستمرالم لتزامالا Allen  & Meyer)( ،1997ألن وماير عرف    

القيمة  فيها هي يعمل التي المؤسسة تجاها الفرد التزام درجة في ن ما يتحكمأمن و ينبثق هذا البعد   3"المؤسسة

 بجهات لتحاقالاقرر  لو سيفقده ما مقابل ،المؤسسة مع بالعمل استمر لو يحققها أن الممكن من التي ستثماريةالا

 دامت فما ،المؤسسة من عليها التي يحصل المنفعة على الأولى بالدرجة يقوم ، ومصلحي ارتباط ه أن أي ، أخرى

 بالارتباط فيستمر الأخرى ؤسساتالم تقدمه أن يمكن يفوق ما ما العوائدو  المنافع من له تقدم فيها يعمل التي المؤسسة

 إلى بالانتقال يتردد لن فإنه ، فيها يعمل التي المؤسسة له تقدمه التي من عوائد أفضل أي بالأفق لاحت إذا أما �ا،

                                                             
  .2012-211، ص 2006للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  أسامة دار ،1 ط وأساسياته، مبادئه :الإداري زيد عبوي ، التنظيم  1
2
  .171مرجع سابق، ص فارس، محمد جودت محمد  

3
 Meyer, J, P & Allen, N, J, Commitment in the workplace: theory, research and application, Thousand Oaks, USA, 1997,  p 11. 
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وبالتالي المرؤوسين  1،العالية الطموحات وأصحاب نتهازيونالا ،النفعيون هم الارتباط هذا الآخر، وأصحاب الوضع

  .غير لا بحاجة لذلكلأ�م  ؤسسا�م أصحاب هذا البعد يبقون في م

   Normative Commitment  :    المعياري الالتزام بعد  2- 3

 دعم الشعور هذا يعزز ما وغالباً  2،"المؤسسة في بالبقاء هلتزاما الموظف حول واجبه أو الفرد سيساحأ "ويقصد به:    

امي وأصحاب الس الأخلاقي الارتباطعن  ويعبر  الإيجابي، التفاعلب لهم والسماح عاملين فيها،فراد الللأ الجيد  المؤسسة

إن هذا  و 3.العامة والمصلحة الضمير مقتضيات يعملون وفق الذين، و الضمير أصحاب الموظفون هم التوجه هذا 

  4.التي يعمل �ا المؤسسة أو ا�تمع داخلللفرد الموظف  جتماعيةالا التنشئة عمليةيرجع إلى  الأخلاقي الالتزام

  وبالتالي الفرد الموظف حسب هذا البعد يبقى في المؤسسة لأنه الشيء الصحيح الذي يجب عليه القيام به.   

   Affective Commitment     : العاطفي  الالتزام بعد  3- 3

العاطفي بأنه: "الارتباط العاطفي للفرد الموظف، التطابق  لتزامالا  Allen  & Meyer) (، 1990ألن وماير عرف     

 إدراكه بدرجة يتأثر الموظفالعاطفي للفرد  الالتزام أن يث يرى الباحثان ح   5،" المؤسسةفي   ندماجالا و مع

 هذا يتأثر كما،  له وتوجيههم المشرفين وقرب مطلوبة، ومهارات استقلالية، أهمية، من عمله التي تميز للخصائص

 في الفعالة بالمشاركة له تسمح �ا يعمل التي التنظيمية البيئة بأن الموظف  الفرد إحساس بدرجة الالتزام من الجانب

 تقييم وفق يعملون الذين هم التوجه وأصحاب هذا ،يخصه ما أو بالعمل منها يتعلق ما سواء ،القرارات مجريات اتخاذ

 لهم تقدمه ما وفق المؤسسةو  الموظف الفرد بين الارتباط فيكون ،المختلفة العمل ظروف تتطلبها التي للمتطلبات ذاتي

وبالتالي فحسب هذا البعد، الفرد  6.المؤسسةب النفسي والالتصاق بالانتماء الشعور إلى يرجعذلك و  ،ؤسسا�مم

  لأنه يريد ذلك. المؤسسةالموظف يبقى في 

  :ليوافي الشكل الم للالتزام التنظيميويمكن توضيح الأبعاد السابقة الذكر    

   

                                                             
 14الهاشمية، ا�لة العلمية، العدد الأردنية المملكة في الاجتماعي للضمان العامة  المؤسسة في التنظيمي الالتزام على الداخلية البيئة أثر ر، النجا أحمد ، محمود الدين خير أحمد موسى  1

 .46-1، ص 2012 جامعة الملك فيصل،  المملكة العربية السعودية، 
2
 Allen, N, J & Meyer, J, P, The measurement and antecedents of affective, continuance and normative commitment to the 

organization, Journal of occupational psychology,  v l 63, n 1, 1990,  pp 1-18, p6. 
3
  .13، مرجع سابق، ص  النجار أحمد ، محمود الدين خير أحمد موسى  

4
 Meyer, J, P & Allen, N, J,  A three-component conceptualization of organizational commitment, Human resource management 

review,  v 1, n1, 1991,  pp  61-89,  p  88 . 
5
 Meyer, J, P & Allen, N, J,  Commitment in the workplace: theory, research and application, Thousand Oaks, USA, 1997,  p 11.  

   . 12، مرجع سابق، صالنجار أحمد ، محمودنالدي خير أحمد موسى  6
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  التنظيمي الالتزامأبعاد ): 3-3رقم ( الشكل

  

  

  

  

  

  

 

  

  

 من إعداد الباحثة:المصدر

  

              ، أهميتها وأبعادهاةالثقة التنظيمي المطلب الثالث: 

ولا سيما  ،الإداريةالدراسات العديد من اهتمام ى بيحظ )Organizational Trust( موضوع الثقة التنظيميةإن    

وقدر�ا على تحقيق أهدافها بكل  ؤسساتالم ذلك لتأثيرها المباشر على تطورتلك المتعلقة بدراسة السلوك التنظيمي، و 

  .غير الرسمية تصالاتوالانحو العلاقات المفتوحة، الهياكل المرنة  اليوم ؤسساتمفعالية وفاعلية، وكذا  لتوجه 

  :لمحة تاريخية - 1

 المستوى على ،)قتصادوالا  الاجتماع علم دارة،الإ( التخصصات من متنوعة مجموعة في الثقة وضوعم دراسة تمت   

 للرابط الأولى  قديمة قدم الأشكال ظاهرة هي الثقة ظاهرة أن من الرغم علىف 1.يتنظيمال المستوى علىوكذا   ،الفردي

 موضوعا بوصفها ، وذلكالماضي القرن الخمسينات من بداية في بدأ التنظيمية بالثقة العلمي  الاهتمامأن  إلا الإنساني،

أن تطور مفهوم الثقة كان مع تطور الفكر الإداري والتنظيمي، حيث   2007الطائي،  ورأى . في علم النفس "رئيسا"

 التي) الإشراف ونطاق العمل تقسيم(كالسلطة،   المؤسسةالرسمية السائدة في  الجوانب  على التقليدية المدرسة ركزت

 خاصة عناية وأولت الرسمية غير بالجوانب اهتمت الإنسانية أن المدرسة حين في ،المؤسسة داخل الثقة تطور من تحدّ 

 تحقيق في الأساسي العنصراعتبره و  الأفراد بين التعاوني النشاط أهمية على   بارنرد  أكد كما،  البشري بالعنصر

    2.المرحلة خلال تلك الثقة تبلور مفهوم فقد وبذلك الأهداف،

                                                             
1 Betty, J, Birkenmeier & Pierre-Yves Sanséau, The relationships between  perceptions of supervisor, trust in supervisor and job 
performance: a study in the banking industry, The Journal of Applied Business Research, v 32, n 1, January/February  2016, pp 
161-172. 

2
مجلة المؤسسة،  كلية العلوم الكوفة،  جامعة /والاقتصاد الإدارة كلية في تحليلي استطلاعي بحث- العالي التعليم في الشاملة الجودة بإدارة التنظيمية الثقة خرون، علاقةآو  الساعدي مؤيد  

  .5، ص2012 ،1العدد، 3جامعة الجزائر  وعلوم التسيير، ، التجاريةالاقتصادية

يأبعاد الالتزام التنظيم  

  الاستمراري الالتزام

 لأنه  في المؤسسة العامل يستمر

  .يملك غير ذلك لا

  

 

  العاطفي الالتزام

ن لأ المؤسسةب في العمل الاستمرار

 على أهدافها ويريد يوافق عاملفرد الال

  .فيها البقاء

  

   يالمعيار  الالتزام

 في العمل الاستمرار

 عاملفرد الن اللأ المؤسسةب

 .من واجبه القيام بذلك
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ولا سيما تلك المتعلقة بدراسة السلوك   الإداريةأصبح موضوع الثقة التنظيمية مثار اهتمام الدراسات  أما اليوم، فقد

ية التي تؤثر على نجاح وتطور التنظيمي، ويعود هذا الأمر إلى  علاقته المباشرة بمجموعة من المتغيرات  التنظيم

 نحو العلاقات المفتوحة فعالية وفاعلية، وكذا  لتوجه مؤسسات اليوم وقدر�ا على تحقيق أهدافها بكل المؤسسات،

 وذلك ما 1،اهتمامها بالإبداع والتجديد واعتمادها على المعلومات مما زاد من رنة والاتصالات غير الرسمية، الهياكل الم

إلى   قلب  المسرح في النظرية والبحث  Kramer(  ، 1999( كرامر  أدى إلى انتقال موضوع الثقة التنظيمية حسب

   2.التنظيمي المعاصرين

     :الثقة التنظيمية مفهوم  - 2

إن مفهوم الثقة التنظيمية من المفاهيم  السلوكية الحديثة نسبيا التي لا تزال موضوع نقاش وبحث، لذلك  فمن    

 مثل العلمية ختصاصاتالامختلف  في على تعريف موحد لها،  كما أن تناولها من قبل الباحثين  ختلافالاالطبيعي 

  التباينوكذا التجارة الإلكترونية مؤخرا، زاد من شدة  جتماعالا، قتصادالا، جتماعيلاا النفس علم، التنظيم  الإدارة

الذي يختلف ، و على إدراك وتصور الفردذلك، يعتمد موضوع الثقة  بالإضافة إلى .لاختلاف الإيديولوجياتوذلك 

  من شخص لأخر ومن بيئة لأخرى، ومن بين التعاريف المتناولة نجد: 

 عليها الاتفاق إلى ينظر حيث ،طرفين بين التوقعات المشتركة من مجموعة" :هي الثقة أن  1986غ، الصبا  زهير يرى -

 هذا عن وينتج وعقلانيًا، سلوكيًا بينهما الالتزام على )Psychological Contract ( مكتوب عقد نفسي غير بأنه

 أ�ا إلا قانونيًا ملزم وغير غير مكتوب أنه رغم ،الطرفين بين العلاقة تحكم متبادلة ثقة للعقد النفسي الممثل الاتفاق

     3."بينهما العلاقة وطبيعة نوعية تقويم في الوحيد  والمعيار الأساس

معتقدات ومشاعر إيجابية يحملها الأفراد اتجاه  ، عبارة عن توقعات"الثقة التنظيمية بأ�ا :2008 ، عرف  الشكرجي -

بالقيم  الالتزامات الإدارية المطبقة، والتي روعي فيها يالتي ينتمون إليها، والمرتبطة بالممارسات  والسلوك المؤسسة

 4".عن كل ما يضر بالمصالح المشتركة والابتعادالأخلاقية 

                                                             
 1998، 9العددقتصاد، جامعة قطر، والا الإدارةلعلمية لكلية  ا، ا�لة -دراسة ميدانية في محافظتي الكرك والطفيلة -نضال صالح الحوامدة، الثقة التنظيمية في الدوائر الحكومية  1

  .258-229ص
  .1424، رجب 43العدد، 3 لدمازن فارس رشيد، الثقة التنظيمية في الأجهزة الحكومية: بعض المحددات والآثار، معهد الإدارة العامة، ا�  2
 2005، 1العدد  ، 32 لدا� الإدارية، العلوم دراسات،مجلة  ، -ميدانية دراسة-الأردنية  الوزارات في العاملين الوظيفي لدى والرضا التنظيمية الثقة بين السعودي، العلاقة أحمد موسى  3

  . 114- 100ص

 بمحافظة المحلية بالوحدات العاملين على تطبيقية دراسة -الإداري  الفساد وانتشار التوزيعات عدالة بين بين في العلاقة في العلاقة وسيط كمتغير التنظيمية محمد، الثقة الحميد عبد جمال  4

  . 149-111 ص ،2014، ديسمبر1، العدد1ا�لد  قطر، والقانونية، الإدارية، مجلة كلية أحمد  بن محمد العسكرية للعلوم -المنيا
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 لهم دعمه وتحفيزه، اهتمامه درجة حيث من العمل في بمشرفهم الأفراد  ثقة "على أ�ا: 2007الطائي،    عرفتها -

 التي والقدرات   للمهارات امتلاكه ذلك عن فضلاً  ،المعنوية روحهم ورفع جهودهم ومدح ،الشخصية حاجا�م وتلبية

  1."عاتقه على الملقاة للمهام إنجازه من تمكنه

 الأهداف ينسجم ويحقق بما والأفراد المؤسسة بين المتبادل الفهم"  بأ�ا  2010 والعابدي، هاشم عرفها  - 

   2.التنظيمية"

  :المتمثلة في، و المؤسسةبوضوح أهم الخصائص المميزة لتواجد عنصر الثقة في  من خلال التعاريف السابقة تتجلى    

  ؛إليها ميالتي ينت المؤسسةاتجاه   فردتوقعات، معتقدات ومشاعر إيجابية يحملها ال -

م  ا�عليهم على أساس تصرف الاعتماد، والرغبة في المؤسسةمعينين، أو مجموعات معينة ضمن  فرادأبالإيمان العام  -

  ؛كما  هو متوقع منهم

  ؛التنظيمية الأهداف ينسجم ويحقق بما التنظيميين والأفراد المؤسسة بين المتبادل الفهم -

  ؛وعقلانيًا سلوكيًا بينهما الالتزام علىبين طرفين  مكتوب عقد نفسي غير -

   :أهمية الثقة التنظيمية  -3 

على أهميتها، إذ كتب العديد من   تفاقالا أن  ثمة إ إلى وجود مفهوم علمي شامل للثقة التنظيمية الافتقاررغم     

 ، أرجريس)McGregor(ماكغريغر :أمثال ،المنظرين التنظيمين حول أهمية الثقة التنظيمية عبر العديد من العقود

)Argyris(،  ليكارت )Likert( حول دعم فكرة  ،في الإدارة ستشاريينوالا، والذين اتفقوا مع العديد من الممارسين

  :عديدة، منها لما تقدمه من مزايا  ، وذلكثقة التنظيميةالقصوى لل هميةالأ

للثقة دور أساسي في علاقات العمل الفاعلة والمنتجة، وأهميتها تنعكس أيضا في إرشاد مواقف وسلوك العاملين  -

  3الجانب. العديد من البحوث التي أكدت على هذا لقد قُدمت ، و المؤسسةداخل 

  

  

                                                             
  .249-227ص، 2014، 31، العدد10 لدا�مجلة الغري  للعلوم الاقتصادية والإدارية،  التنظيمي، الولاء تعزيز في ودورها التنظيمية م، الثقةظأميرة خضير كا   1

 
2
  .169، ص فارس، مرجع سابق محمد جودت محمد 

  .149- 111ص   مرجع سابق،محمد،  الحميد عبد جمال  3
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 شِي، ويشير   ؤسساتتطوير الثقة المتبادلة والتفاعل قوة مكملة في الم  تبرالمعاصرة تع المؤسسةالعديد من نظريات  -

)Shea ( ،1984  ُ1حتكاكالافهي أشبه بزيت التشحيم الذي يقلل من  ،كون مهم في الحياة التنظيميةبأن الثقة م 

     .2.إيجابي تنظيمي مناخ خلق إلى ويؤدي مرؤوسيهم، مع الرؤساء بين يربط الذي" صمغال" ب وأشبه كذلك

بأن كل  Crawford(، 1998(  كراوفور  تساعد على التكيف مع الأشكال والعمليات الجديدة للعمل ، ويشير -

قيامها على أساس الثقة، فالثقة التنظيمية هي مصدر للميزة  ، والمتمثل فيالرائدة تتشابه بشيء أساسي ؤسساتالم

ف التبادل وكذلك من السلوك لَ تخفض من كُ  ، والتي المؤسسةالتنافسية لأن تأصيل الثقة يزيد من التعاون بين أعضاء 

 أو بشكل للتقليد قابلة الملموسة التنافسية أن  المزايا استراتيجيا، حيث عاملا وبالتالي وجودها يمثل  3،الانتهازي

   .ؤسساتالم بين تقليدها يصعب التي التنظيمية إلا الثقة خر، آب

 بناء في وكذلك  ،وتساعد في عملية  المراقبة الأهداف، وتحقيق التعاون من جو تسهم الثقة التنظيمية في  إيجاد - 

 والأوامر للتعليمات ومواكبتهم  ،التوازن للتأكد من استجابة الأعضاء إيجاد  خلال من المراقبة، جهود في الثقة

  .  المؤسسة داخل المعوقات تقليل على تعمل والتي تصبح الثقة نمطا للرقابة الرمزية  وحينها  ،الداخلية

وزملاءه على أهمية نظر  Wicksالثقة التنظيمية أيضا أحد العناصر الأساسية في حل المشاكل الإدارية، وقد أكد   - 

 به ستثمارللا ةعلى تبني إستراتيجي ؤسساتإلى الثقة على أ�ا مصدر اقتصادي مهم، وشجع أيضا الم ؤسساتالم

   4.على معايير فاعلة تنعكس نتائجها على نجاح هذا الاستثمار عتمادبالاوذلك 

 Ouchi  ،1981الظروف اللازمة لنجاح المنظمات ولهذا اعتبر  �يئالعناصر فاعلية، لأ�ا  أكثرعلاقات الثقة هي  - 

تسيران جنبا   الإنتاجيةلأن الثقة و  ، وذلكاليابانية الإدارةالمتعلقة بفلسفة و  ، zفي نظرية  الأولالدرس  تمثلبأن الثقة 

   5.جنب إلى

 هذه وحدد والعاملين، الإدارة علىيجابي  التنظيمية وتأثيرها الإ الثقة ، أهميةYilmaz & Atalay ،  2009وبين  -

 الاستخدام  وتسهل الأخطار، مواجهة إمكانية ، تسهلالمؤسسةبأربعة جوانب هي:  تساعد في عملية إدارة  الفوائد

  6.المؤسسةفي جميع أنشطة  كذلكوتؤثر    الأمثل للموارد،

 

                                                             
  .46- 1،  صدراسة تطبيقية في معمل نسيج الديوانية، دور الثقة التنظيمية في تحسين مستوى مخرجات العمل الموقفية والسلوكيةحامد كاظم متعب ، عامر علي العطوي،  1

2
 Nienaber, A, M , et al,. A qualitative meta-analysis of trust in supervisor-subordinate relationships,  Journal of Managerial 

Psychology, v 30, n 5, 2015,  pp507 – 534. 
3
  .6، مرجع سابق، ص، عامر علي العطويحامد كاظم متعب 

  .6المرجع أعلاه، ص،  ، عامر علي العطويمد كاظم متعبحا 4
  .4، صمرجع سابق ،مازن فارس رشيد 5
 والنفسية التربوية والدراسات للأبحاث المفتوحة القدس جامعة بالدافعية، مجلة وعلاقتها والخاصة الكويت الحكومية جامعات في التنظيمية الثقة سلامة، درجة الرشيدي، كايد عبيد أحمد  6

  .162-131، ص2015  ولتشرين الأ ،12، العدد3 لدا�
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  :أبعاد الثقة التنظيمية - 4

رئيسية، والمتمثلة في بعد  التنظيمية، واتفق أغلبها على وجود ثلاث أبعاد الثقة العديد من الدراسات أبعاد تتناول   

    الثقة الرئيس، بزملاء العمل، وكذا بإدارة المؤسسة.

   Trust in supervisors :    )ينالمباشر  ؤساءالمشرفين (الر  في الثقة 1- 4

 حيث الطرفين، بين للعلاقات المتبادلة وفقاً  العمل في مشرفهم اتجاه للمرؤوسين الواثقة الإيجابية التوقعات تلكتمثل     

  المرؤوسين على الانفتاح الأخلاق،  الجدارة، الكفاءة،كحقائق   فيه تتوافر كانت ما إذا مرؤوسيه  ثقة المشرف يكتسب

                               1.معهم التعامل في والعدالة المرؤوسين دعمكذلك و  واحتياجا�م، المرؤوسين  بمصالح الاهتمام

 وهي ،التفاعلية والعدالة الشخصية العلاقات من بأن الثقة في المشرف  نابعة Porumbescu et al  ،2013وأكد  

 عن تصورات  لتكوين ، وذلكالمشرف قبل من للمرؤوسين المؤسسةالمتعلقة ب المعلومات توصيل �ا يتم التي الطريقة

 المشرف �ا التي يتصل أن الطريقة كما أكدوا  على   ،بالمشرفين ثقة المرؤوسين على تؤثر بدورها والتي التفاعلية، العدالة

 في الثقةكما تلعب    2.ؤسساتالم داخل العمودية    الثقة مستويات على التأثير فيا تلعب دورا هام قد المرؤوسين مع

  3ورؤسائهم المرؤوسين بين المعلومات عن فصاحوالإ، المعرفة، الإبداع زيادةعلى  العمل في محوريا دورا شرفينالم

  4ة.التنظيمي المواطنةتعزيز سلوك  دورها الأساسي في بالإضافة إلى

    Trust in Co-Worker :    الثقة في زملاء العمل  2- 4

المتبادل  الاعتمادالموقف الإيجابي بين الأفراد العاملين من حيث كذا يقصد �ا تلك العلاقات التعاونية المتبادلة و     

الاتصالات المفتوحة بين جميع الأطراف،  وذلك ما يسهم في تحقيق كذا و  ،والمعلومات ،في الأفكار  والاشتراك

تمد بشكل  اليوم التي تع ؤسساتوالغايات المشتركة ، وقد أصبحت الثقة بين زملاء العمل مسألة مهمة في م الأهداف

أو فرق العمل،  الذين يتمتعون بمهارات تكاملية  وهم يكونون  ملتزمون بتحقيق هدف مشترك  مجموعاتكبير على 

 الخصائص عدد من توافر ظل في الثقة هذه كتسبوتُ   5،المطلوبة الأهداففالثقة تؤثر في أداء الفريق نحو الوصول  إلى 

   والمبادئ القيمفي العمل وكذا  الالتزام درجة  من كل وتشمل ،الآخرين بثقة جديراً  التي تجعل من الفرد  والسمات

  6.الزملاء الآخرين ومساعدة الزميل بمصالح هتمامالا بالإضافة إلى

                                                             
  .169، ص فارس، مرجع سابق محمد جودت محمد  1
  .233، صم، مرجع سابقظأميرة خضير كا  2

3
Azadeh Rezvani et al., Manager emotional intelligence and project success: the mediating  role of job satisfaction and trust  

International Journal of Project Management , v 34, 2016,  pp  1112–1122. 
4
 Jose´, R,  Goris, Effects of trust in superiors and influence of superiors on the association between individual-job congruence 

and job performance/satisfaction, Journal of Business and Psychology, v17, n3, Spring 2003, pp 327-343. 
  .149- 111ص  ، محمد، مرجع سابق الحميد عبد جمال  5
  .170- 169، صفارس، مرجع سابق محمد جودت محمد   6
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   Trust in Organization Management    :المؤسسةالثقة بإدارة  3- 4

ا�يارها  أووالتي ربما تؤدي إلى فشلها  ،التي  تكون تكاليفها  باهظة ؤسساتإن المعضلة الأساسية التي تواجه الم   

وسيبقى   المؤسسةإدارة أمور  يمكنها لا بمفردها فالتقنية ،العاملين قبل من المؤسسة بالكامل هي فقدان  الثقة  بإدارة

النجاح في تحقيق أهدافها  ؤسساتما أريد للم وإذا،  والابتكارللأفراد العاملين الأهمية الكبرى في العمل والتطوير 

   1.بد  من وجود الثقة المتبادلة ، فلاوإدار�ا بكفاءة  ومعنوية عالية

  :خلال من المؤسسة في العاملين بثقة جديرة الإدارة تكونكما     

  ؛ورغبا�م احتياجا�م إشباع -

  ؛مله والمعنوي المادي الدعم توفير -

  ؛اأفعاله مع أقوال الإدارة تطابق -

  ؛الإدارة توقعات وضوح - 

  ؛والمناسب المرن التنظيمي توفير الهيكل  -

 الأفراد يجعل الثقة انعدام أن كما قيمة، بلا العاملين يجعل فنقص الثقة ، والفروع الأقسام كافة مع العادل التعامل  - 

  2؛التنظيمي التزامهم  انخفاض ثم ومن المؤسسة مصالح على الشخصية   مصالحهم يفضلون

السعي الدؤوب والتشجيع المستمر للمرؤوسين   المؤسسةأنه على الإدارة العليا ببيظهر جليا  من خلال ما سبق،    

من خلال توفير الأجواء والظروف المناسبة للرفع من ثقتهم، رضاهم وكذا  ، وذلكعلى تبني السلوكيات الوظيفية

، تنافسيتها واستمراريتها في  ظل المؤسسةإلى الرفع من فعالية  بالأهداف الموازنية المنشودة، مما سيؤدي حتما التزامهم

 . تحيط �اظروف عدم التأكد التي 

 

 

 

 

 

                                                             
  .149-111ص ، مرجع سابق محمد، الحميد عبد جمال 1
  .170، ص فارس، مرجع سابق محمد جودت محمد  2
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  وتأثيراتها السلوكية نظام تسيير الموازنات التقديريةل ضروريةال محدداتال المبحث الثالث:

المحددات أو مدى توفر   إلىيمكن إرجاعها   )وظيفيةالغير  موظيفية أت السواء كان(سابقة الذكر  ات يإن السلوك    

 الأهدافأي الكيفية التي تم �ا تصميم وتطبيق  مختلف    ،الموازنات التقديريةتسيير نظام  في لازمةال الخصائص

فالعديد من التأثيرات السلبية  .)budgeting style( النمط الموازني سماوهذا ما يطلق عليه  ،المؤسسةالموازنية  ب

المعتمد من  رجاعها   إلى النمط الموازنيإيمكن   رؤوسينالممواقف و   اتيعلى سلوك التقديرية والإيجابية للموازنات

المحددات الضرورية في الأهداف  مختلفتوفر  تطبيق أو مدىمفهوم النمط الموازني يتضمن إذن  طرف المؤسسات،

ها، درجة وضوحدرجة ، إعدادهافي  المسيرين رؤوسينمشاركة الم درجة محدد مثل  ،الموازنات التقديريةالمتضمنة في تلك 

ؤلاء هء عند تقييم أدا  ومدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم  ،يةالمتلق التغذية العكسيةتردد قابليتها للتحقق،   و صعوبتها

اعتماد   نحو  رؤوسينتوجه الم خفض منظام حتما سيللن لمميزةا المحدداتدراسة ومعرفة هذه  وبالتالي فإن  .المرؤوسين

  .، وهذا ما يتم تناوله في هذا المبحثالوظيفية ما�يسلوكمما يعُزز ويرفع من لسلوكيات غير الوظيفية،  اوخلق 

وتأثيراتها السلوكية على مسيري مراكز المسؤولية في  الفعالةالمشاركة الموازنية محدد : المطلب الأول 

  المؤسسة

ضير الإدماج الفعلي  لكل رئيس مركز مسؤولية  في التح )Budgetary  Participation(بالمشاركة الموازنية يقصد     

تناولا في  اضيع أكثر المو  منالموازنية ويعتبر موضوع المشاركة عداد للموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليته، الإ وأ

  . المؤسسةفي  ة على المرؤوسينمّ ا�ا السلوكية الجَ ير الأدبيات الخاصة بنظام تسيير الموازنات التقديرية، وذلك لتأث

  شروط المشاركة الموازنية الفعالة: - 1

الناتجة السلبية   للآثاركعلاج الموازنية الفعالة   المشاركة تاقترح التيو   لسابقة الذكر،ا 1952 ،منذ دراسة أرجريس   

  1.ا�الات بحثا في مراقبة التسيير أكثر ، أصبح مجال البحث في المشاركة الموازنية أحدالتقديرية نظام الموازناتعن 

نظام مشاركين في  الوضعية التي يشعر فيها المرؤوسين  بأ�م   إلىغير المشاركة الصورية التي  تعود فالمشاركة الفعالة ( 

فرصة سير ومنحه رؤوس المتنطوي على تمكين الم  2،)ولكن في الحقيقة تأثيرهم عليه يكون ضعيفا التقديريةات الموازن

عكس نظام فعلى  3.غير مباشرة أووالمؤثرة عليه بطريقة مباشرة  المؤسسةالتي تتخذها   المشاركة في مختلف القرارات

في  اأن يساهمو بالتنفيذية  الإداريةبالمشاركة يسمح للمستويات  التقديرية المفروضة، نظام الموازنات التقديرية الموازنات

الموازنات  إعدادمرحلة  عندوذلك  ،أعلى إلى،  ومن ثم توصيل معلوما�م الخاصة التقديرية تلك الموازنات إعداد

يشرع و  التقديرية، المشاركة الموازنية  يبدأ بالتفاوض بين الرئيس والمرؤوس في تحديد الموازنة سيناريو إذن   .التقديرية

                                                             
1 Chalos, Peter & Poon, Margaret, Participative budgeting and performance: A state of the art review and reanalysis,  Advances 
in Management Accounting, v 10, 2001,   pp 171-204, p172. 
2 Argyris, Chris,1952,  Op-Cit, p105. 
3
 Argyris, Chris,  Organizational leadership and participative management, The Journal of Business,  v 28, n 1, 1955,  pp 1-7 . 
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إذا لم يتوصل الطرفين  ، وذلكومن ثم يضع الرئيس  الموازنة النهائية  ،قتراحالاالمرؤوس  في الإجراء من خلال  تقديم  

 Ken(  كان ميلاني  وحسب 1.رؤوسالملتقييم ومكافأة  أداء   مرجعالموازنة النهائية المعتمدة كحيث تمثل إلى اتفاق، 

Milani(  1988  ، 2:تنعكس في توقعات المرؤوس حول فالمشاركة الفعالة   

 جزء الموازنة التقديرية المشارك  في إعداده؛ 

 نوع  الحجة أو البرهان المقدم من طرف رئيسه عند مراجعة الموازنة التقديرية؛ 

  قدت مع رئيسه؛المرتبطة بالموازنة التي  عُ تكرار المناقشات  

 مدى التأثير الذي لديه على الموازنة التقديرية النهائية؛  

  الموازنات  التقديرية؛تسيير أهمية مساهمته في نظام 

بالإضافة السماح لهم بإبداء الرأي،  تتميز ب للمسيرين التقديرية الموازنات إعدادالمشاركة في   ومنه يمكن القول بأن    

في أهداف الموازنات  تأثير كذا الالمشاركة  و  كما أن درجةوازنا�م،  مراجعة محضير و بت إلى أهمية مساهمتهم عند القيام

كتقنية    الفعالة المشاركة الموازنية تم اقتراح ها. ولقد بين الموازنة التشاركية وغير  مييزللت أساسيان هما شرطانالموضوعة  

الموازنية، والتي   الأهدافعلى تحقيق  فيزهتحو  ات التقديريةالموازننظام ات المسير اتجاه يسين سلوكيمكن استخدامها لتح

  اليومية في مخططات العمل والتعديلاتات التغيير إجراء الأهداف الموازنية ولكن أيضا  عند  إعدادلا تكون فقط أثناء 

  .ول السنةللمسير تكون على ط الفعالة الجارية،  وبالتالي المشاركة

  :الفعالة أهمية المشاركة الموازنية  - 2

 للمعلومات تبادل الكبيربال�ا تسمح لأوذلك  ؤسسة، ذات فوائد وأهمية بالغة للمالفعالة ية نالمشاركة المواز تعتبر     

ح  سمتالمشاركة الموازنية  نأإلى   Shah( ، 2007( شاه كما أشار ، نشطة وتطوير روح الفريقالتنسيق الجيد للأ

 & Nouri( ا نوري وباركر أم .3التقديرية تسيير الموازنات نظام طراف الفاعلة  في مختلف الأ أهدافالمواءمة بين ب

Parker( 1998  ،واقعية  وموازنات  أهداف أكثرينتج عنه   الفعالة الموازنية السماح للمرؤوسين بالمشاركة  بأن اقترحاف

بإيجاز  مختلف الأبحاث التي تناولت  Shields & Shields( ، 1998(شيلدس وشيلدس  ما قام كل منفي.  أكثر دقة

  :، والمتمثلة فيما يليفرضيات مختلفةثلاث ، وقسمها إلى أهمية المشاركة  الموازنية في الأدبيات مسألة

  

  

                                                             
1
 Fisher, Joseph, G et al.,  Op-Cit,  p850 .  

2 Ken Milani ,The relationship of participation in budget-setting to industrial supervisor performance and attitudes : a field study  
The Accounting Review,  v 50, n 2, 1975, pp 274-284. 
3 Eric Edwin Owusu et al.,  Assessing the Relationship between Budget Participation and Employees’ Performance of Public 
Universities in Ghana: a Case of University of Education,  International Journal of Academic Research in Accounting,  Finance 
and Management Sciences, v 4, n1, January 2014, pp 85–95. 
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   Economic theory    :قتصاديةالاالنظرية  -

يتم  الفعالة لتالي فالمشاركة  الموازنيةعن مهمته وبيئتها، وبا أكثربأن المرؤوس يعرف   هذه النظرية افترضت   

وبيئة مهمته، ونتيجة لهذه  ،استخدامها من قبل الرئيس  لكسب المعلومة، تخفيض عدم التأكد  حول مهمة المرؤوس

مستوى  يرفع منمما فاعلية  على رئيسه،  أكثر أهدافالرئيس قادرا على تصميم  وعرض   يصبحالمعلومة المتبادلة 

مشاركة كيف يمكن للبنمذجة    الاقتصاديةالبحوث مختلف قامت كما الموازنية،   الأهدافتحقيق على تحفيز المرؤوس 

أهمية المشاركة الموازنية في  تكمنحسب هذه النظرية فإذن   1.العمودي اتيتباين المعلوممن الأن تخفض  الفعالةالموازنية 

  يساعد بلا شك في تحسين تقديرات الموازنة مماتنسيق المهام، كذا و  تبادل المعلومات الخاصة بين الرئيس والمرؤوس 

لرضا اب الشعور، وكذا -تحقيقهاعلى الالتزام  العاطفي زيادة  أي - ها المتضمنةالشعور بالمسؤولية عن تنفيذ أهدافزيادة 

  اتجاهها.

    Psychological theory      :النظرية النفسية -

  :اوهم الفعالة لأهمية  المشاركة الموازنيةن هناك سببين رئيسين  ذه النظرية فإبالنسبة لمفكري ه    

  ؛رقابة التباين المعلوماتي وعدم تأكد المهمة تشجيع -

   ؛الموازني ناورةالمامش المرؤوسين له اعتمادالرضا الوظيفي، مما يخفض مستوى رفع  و همةالمضغط  ض يتخف -

  :  ل تحقيقها للثلاث عوامل التاليةمن خلاتتجلى  الفعالة الباحثون النفسانيون أهمية المشاركة الموازنيةفحسب     

   ، وذلكتحقيق القيمة نظريا يؤثر على الرضا و الروح المعنوية :)Attaintment value factor(*عامل تحقيق القيمة 

والشعور بالعدالة الذي يزيد من خلال فرصة التعبير   ،يسمح للمرؤوس  بتجربة الاحترام الذاتي  لأن إجراء المشاركة

  .2 قيمتهعن 

ثيرات الدافعية أأكدت العديد من الدراسات السلوكية على أهمية الت  :)Motivation factor( * عامل التحفيز

تمثل تقنية  الفعالة فالمشاركة  ،تلك التي تأخذ بأسلوب المشاركة  عند إعدادها وخاصة ،م  الموازنات التقديريةالنظ

مقاومة للتغيير وأكثر  قل، مما يسبب أالمؤسسةتحفيزية لأ�ا تزيد من ثقة المرؤوس، الشعور بالرقابة والمشاركة الذاتية مع 

  تعلقة بالموازنة.قابلية والتزام بالقرارات الم

  

                                                             
1 Shields, J, F  & Shields, M, D, Antecedents of participative budgeting, Accounting, Organizations and Society, v23, n1, 1998  
pp 49-76, p58. 
2
 Shields, J, F  & Shields, M, D, Ibid, p59.   
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يفترض  بأن إجراء المشاركة يحسن  من أداء المرؤوس  من  والذي    :)Cognition factor(* عامل  الإدراك  

رتبطة الم اتعلومالمالمرؤوس أفضل يملك عن تبادل المعلومة مع الرئيس، فعندما  ةالناتج اتخلال الرفع من نوعية القرار 

من أجل تطوير نوعية  ات، وذلكالمعلومتلك حول  أكثرمن  المفترض أن يستخدم المشاركة الموازنية للتعلم  ، بالعمل

  .مستقبلا الموازنيةقرارات عالية من ال

    Sociological theory   :الاجتماعيةالنظرية  -

أن النظريات السوسيولوجية تفترض بأن المحيط الخارجي أصبح في تعقيد  إلى    1998أشار شيلدس وشيلدس،     

أن  تتكيف  المؤسسة،  وعلى الأنشطةللتنسيق بين  أكثروعدم تأكد متزايدين، وبالتالي فالوحدات التنظيمية محتاجة 

يولوجية   بالمضمون ارتبطت النظرية السوسكما  1.مثل المشاركة الموازنية آلياتوذلك يتطلب دمج  ،مع هذه الأوضاع

.  التي تؤثر على المشاركة الموازنية ، وتمايز الوظائفو  ،مؤسسةالوظيفي لليكل الهالتنظيمي مثل عدم التأكد البيئي، 

  .ةوقفيعوامل المالفعالة أحد ال المشاركة الموازنية تعُدفحسب هذه النظرية    وبالتالي

، والمتمثلة في المؤسسةللمرؤوسين وكذا  الفعالة المشاركة الموازنيةهمية من خلال النظريات السابقة يمكن استخلاص أ 

  :النقاط التالية

  ؛تبادل المعلومة بين الرئيس والمرؤوس -

   ؛التنسيق بين المهام -

 ؛مواجهة عدم التأكد المحيطي وفي المهام -

 ؛التحفيز وتصميم  نظام  حوافز فعال -

  ؛التعلم  واتخاذ القرارات الفعالة -

  رؤوسين؛مما يرفع من الروح المعنوية والرضا الوظيفي للم ،تحقيق القيمة -

  

  

  

                                                             
1
 Shields, J, F  & Shields, M, D, Op-Cit, p59 .  
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  :الفعالة  لمشاركة الموازنيةمحدد اات السلوكية لتأثير ال - 3

سواء الإيجابية بين  المشاركة الموازنية والسلوكيات سابقة الذكر  التفاعلية علاقاتمختلف الأخذت دراسة في الواقع،    

يبية تجر ال منظرية أسواء كانت ال ، وذلكالأخرى بحاثالدراسات والأبين مجموع من  نصيب الأسدأو السلبية منها 

 .منها

  هامش المناورة الموازني:و  المشاركة الموازنية  1- 3

المنحرفة للأنظمة  الآثارنسانية كوسيلة لعلاج معظم المشاركة من قبل الباحثين في تيار العلاقات الإعادة ما اعتبرت    

،  رغم ذلك  فنتائج  الدراسات التي تناولت العلاقة بين المشاركة الموازينة وكذا تعزيز السلوكيات الوظيفية  1،الرقابية

  .الموازني أسفرت عن نتائج  متناقضةهامش المناورة و 

هامش   اعتمادالمشاركة الموازنية تقلل الذين اعتمدوا على  النظرية السلوكية للمنظمة اعتبروا بأن ون الباحث  نظريا،   

بينما البعض  2،يجابية بين الرئيس والمرؤوس  بفضل نشأة علاقة الثقةإتسبب علاقة ، وذلك لكو�ا الموازنيالمناورة 

تزود المرؤوسين بفرصة خلق يمكن أن  الفعالة الأخر من الباحثين اعتمدوا على  نظرية الوكالة التي تعتبر المشاركة الموازنية

المشاركة  فإن فحسب وجهة النظر هذه وبالتالي،   .وذلك نتيجة المعرفة المتزايدة للنشاط  3،الموازنيهامش المناورة 

وهذا ما  ،الموازنية التي تكون نسبيا سهلة التحقيق الأهدافالموازنية العالية  توفر للمسؤولين فرصة التفاوض على 

4.الموازنيهامش المناورة مستوى  من فعالر يزودهم بفرصة 
    

وذلك كما يوضحه  ،اقضةنإلى نتائج مت المتناولة للموضوع أيضا دراساتوال فبالمثل توصلت الأبحاث ، أما تجريبيا   

  الجدول التالي:  

  

  

  

  

                                 

                                                             
1
 Sponem Samuel , Op-Cit, p 43. 

2 Cindy Zawadzky, Op-Cit, pp. CD-Rom. 
3 Langevin, Pascal & Naro, Gérald, Contrôle et comportements: une revue de la littérature anglo-saxonne,  In : Identification et 
maîtrise des risques: enjeux pour l'audit, La comptabilité et le contrôle de gestion,  2003,  pp. CD-Rom. 
4  Martijn Schoute & Elke Wiersma, The relationship between purposes of budget use and budgetary slack, Advances in 
Management Accounting,  v 19, 2011,  pp75-107 . 
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 .الموازني): المشاركة الموازنية  وهامش المناورة 2-3الجدول رقم (

التي أكدت علاقة  الدراسات  التجريبية

  الارتباط

العلاقة السلبية المباشرة بين المشاركة   

مع  ،الموازنية وهامش المناورة الموازني

  ذكر الحجج المعتمدة.

العلاقة الإيجابية المباشرة بين المشاركة 

مع ذكر  ،الموازنية وهامش المناورة الموازني

  الحجج المعتمدة.

 
 
- Lowe & Shaw,  1968. 
- Schiff & Lewin,   1968 . 
- Lukka,   1988. 
- Young, 1985. 
 - Govindarajan, 1986. 

  

   
الموازنية تزود  أثبتت هذه الدراسات بأن المشاركة

  المسيرين بفرصة خلق  هامش المناورة الموازني

  Govindarajan 1 بينما توصلت دراسة

إلى أنه إلا في ظروف عدم التأكد ، 1986

المشاركة العالية ستؤدي فإن المحيطي المنخفض، 

  .إلى  الرفع من اعتماد هامش المناورة الموازني

 
 
- Magner et al., 1996. 
-  Onsi, 1973. 
- Cammann, 1976. 
-  Kren,   2003 . 
- Dunk,  1993 
-  Rachmann et al., 2012. 
-  Merchant, 1985. 

إن التواصل الإيجابي  الناتج عن المشاركة   

الموازنية الفعالة بين المسيرين  والرؤساء 

سيخفض من الضغط المسبب لخلق هامش 

وأكدت  الدراسة الحديثة   المناورة الموازني،

   ,.Rachmann et al نسبيا ل  

   مسيرا 56، على عينة من  2012

بأن   ، وذلكنتائج باقي الدراسات الأخرى

 مع   سلبي ارتباطالمشاركة الموازنية لديها 

    2.الموازني هامش المناورة

  

  بناءا على الأبحاث المتضمنة في الجدول. باحثةالمصدر: من إعداد ال

  

  المشاركة الموازنية والرضا الوظيفي: 2- 3

اعي وكذا  ابط المعنوي والجمالتر  تحسين نهامكثيرة  فوائدالتقديرية لديها  موازنتهم إعداد عملية في المرؤوسين مشاركة   

 3 ائل اللازمة لتحقيقهاوسوكذا ال هدافالأ توضيح على يساعد مما  ،تبادل واكتساب المعلومات فرص  توفير

 رضاال وتعزيز الذات احترام زيادة مع العملية الآثار هذه كل تترافق قدوالتي  4،بالمسؤولية الشعور زيادةبالإضافة إلى 

  سابق الذكر. جل هذه المزايا أشار إليها دور تحقيق القيمة للمشاركة الموازنيةو  ،ديهمل الوظيفي

                                                             
1 Govindarajan, Vijay,  Impact of participation in the budgetary process on managerial attitudes and performance: Universalistic 

and contingency perspectives, Decision Sciences,  v 17, n 4, 1986, pp 496-516. 
2
 Andri Arifian Rachmann et al., The influence of budgetary participation on budgetary slack : the role of organizational fairness 

managerial trust and budget goal commitment, v50, n16, 2012 , pp73-78.  
3 Chong, V, K et al.,  The effects of value attainment and cognitive roles of budgetary participation on job performance  
Advances in Accounting behavioral research,  v 8,  2005, pp  213–233. 
4 Ida Haryanti Binti Mohd Noor & Radiah Othman, budgetary participation: how it affects performance and commitment 
Accountancy business and the public interest, 2012, pp 53-73 
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على ف 1،المؤسسةبين المشاركة الموازنية والرضا الوظيفي من المواضيع الهامة في  التفاعلية اعتبار العلاقةدائما ما يتم 

أجمعت الأبحاث التجريبية التي  درست العلاقة بين عكس مسألة المشاركة الموازنية وهامش المناورة الموازني، فلقد 

والأبحاث  بين المتغيرين، ومن هذه الدراسات  ةالإيجابي إثبات صحة العلاقةالمشاركة الموازنية والرضا الوظيفي على 

   لجدول التالي:في ا ، وذلكيمكن إيجاز نتائج البعض منها

 .المشاركة الموازنية والرضا الوظيفي ):3-3الجدول رقم (

  النتائج المتوصل إليهابعض    الدراسات  التجريبية

- Swieringa & Moncur, 1975 .  
 
- Izzettin kenis, 1979. 
 
- Cherrington and Cherrington, 1973 . 
 
- Hofstede, 1967. 
        
- Collins, 1978. 
 
- Frucot & Shearon, 1991. 
 
-  Steers, 1976. 
 
-  Chenhall, 1986 . 
 
-  Popi Fauziati, 2012. 

  - Milani, 1975.   

  - Lindquist, 1995 . 

-  Lau & Tan,  2003.  

-  Chong et al., 2005.  

-  Lopez et al., 2007 .  

   

  أن  إلى Moncur & Swieringa، 1972توصلت دراسة  -

في الإجراء الموازني   المسييرين  الذين يعتبرون أنفسهم مشاركون فاعلون

ات أكثر إدارية،   أعلى رضا وظيفي،  وأقل ييميلون إلى تفضيل سلوك

غموض مرتبط  بالعمل،  وبالتالي فسلوك المشاركة الفاعلة مرتبط إيجابيا 

بأن درجة الرضا كانت جد  عالية  بين  اواستنتج   2،بالرضا الوظيفي

عن الذين لم يتم  ،أهدافهم الموازنيةالمسيرين الذين تم استشار�م حول 

بأن  KENIS، 1979استخلصت دراسة . وبالمثل استشار�م

وضع أهدافهم الموازنية كانوا يبدون  عملية في يشاركون الذينالمسيرين 

 & Lau توصلت دراسة كذل إلى بالإضافة   3.أكثر راحة من غيرهم

Tan  ،2003  وازنية الم المشاركة بينودالة  إيجابية إلى  وجود علاقة 

  4.ين محل الدراسةالسنغافوري المسيرين لدى الوظيفي والرضا

  Chenhall & Brownell ، 1988 ا دراسةوأيض  -

 بين مباشرة إيجابية علاقةكل من  وجود إلى من خلالها ان توصلاذلالو 

  وكذا تفاعل دال غير مباشر بينهما. ،المتغيرين

 40بالقرب من  أجريتالتي ، و Chenhall  ،1986أما دراسة  -

 الموازنية التأثير الموجب للمشاركةمسؤولا، فنتائجها جاءت أيضا لتؤكد 

نظام تسيير الرضا اتجاه كذا و   الوظيفيعلى الرضا  ،وانسجام ا�موعات

في    6Berlandأطروحة نتائج كما أن 5التقديرية ككل. اتالموازن

أكدت أيضا أن المشاركة المتزايدة في النظام الموازني   ، 1999سنة 

 فيما أكدت الدراسة الحديثة نسبيا ل  .الوظيفي مصدرا للرضا كانت

Popi Fauziati ، 2012  من خلال دراسة وتحليل  ذلك ، و

والرضا  الموازنية أن العلاقة بين المشاركة  ا إحصائيا،استبيان 149نتائج  

                                                             
1 Mia, Lokman & Winata, Lanita, Job satisfaction of the Chinese and Javanese managers in Indonesia: the role of ethnic culture 
International Journal of Business Research, v 7,   Issue 4, July  2007, pp 86-92.  
2
 Robert, J, Swieringa &  Robert, H, Moncur, the relationship between manager’s – oriented behavior and selected attitude 

position, size and performance measures, Journal of accounting research, v 10, 1972, pp194-209. 
3
 Kenis, Izzettin,  Effects of budgetary goal characteristics on managerial attitudes and performance, Accounting Review, v54  

n4, 1979,  pp707-721. 
4 Lau, Chong, M & Tan, Sharon LC,  the effects of participation and job-relevant information on the relationship between 
evaluative style and job satisfaction, Review of quantitative finance and accounting, v 21, n 1, 2003, pp 17-34. 
5 Nguyen Tan Hon, Op-Cit, p68. 
6
 Berland, Nicolas, L’histoire du contrôle budgétaire en France, Thèse de doctorat, Université Paris IX-Dauphine, France, 1999. 
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الوظيفي كانت علاقة قوية، فمن خلال مشاركة المرؤوس في وضع 

،  في هذه تعطى له فرصة إدراج معلوماته الخاصة ،التقديرية الموازنة

الحالة المرؤوسين يمكنهم توصيل مختلف المعلومات الشخصية  والتي من 

 ، وذلكالتقديريةالموازنة  أوعيار الممكن أن  تكون متضمنة في  الم

   1.ئهمأداكأساس في قياس   لاحقا لاستخدامها 

  بناءا على الأبحاث المتضمنة في الجدول. باحثةالمصدر: من إعداد ال

  

  التنظيمي:  والالتزامالمشاركة الموازنية   3- 3

وكذا تخفيض  ،التنظيمية بالأهدافالتزام الموظف   إلىكوسيلة للوصول   المشاركة    جتماعالاعلماء  منذ زمن، اعتبر   

  2)المفروض دفالهغيرها (من  الالتزام أوأعظم تقبل للهدف  إلىالمشاركة ي بعض الحالات تؤدي ففمقاومته للتغيير، 

م عمله ببيئة الأفراد يرتبطون وتجعل ،التنظيمي نتماءالا زيادة على تعمل المشاركة أنالسابقة  الدراسات أوضحت وقد

 الذي الأمر ولاستقرارهم، لهم ولأمنهم �ديد هو مشكلات من المؤسسة يواجه ما أن يعتبرون بحيث ، أكبر بشكل 

  3.التنظيمي التزامهم درجة لرفع النهاية يؤدي في عالية، مما معنوية وبروح برغبة المشاركة لروح لتقبلهم يؤدي

  للمرؤوسين في وضع القرارات السياسية  قويةكلما كانت المشاركة ه بأن   March & Simons ، 1985 اقترح كما  

بأن المشاركة   Lincoln & Kalleberg ، 1985كما أقترح  4،المؤسسةمع  هملتطابق كذلك  كلما كان التوجه  القوي

   5.بالقرارات التنظيمية التزامهمكذا و  ،المؤسسةتعمل على دمج أو تكامل عمال  التنظيمي لأ�ا بالالتزامهي مرتبطة 

نظام الموازنات ات اتجاه العمل و يالتنظيمي، لكن السلوك الالتزاممن بعاد أ  قبل، هناك ثلاث تم ذكره منكما   

  -المؤسسةوبقوة  ارتباطه  بأهداف وقيم  المؤسسةقوة ارتباط الفرد ب -العاطفي الالتزاموضحت بواسطة  التقديرية

    وتقبلها ،استيعا�افالعديد من الباحثين اقترحوا  بأن المشاركة في إعداد الأهداف الموازنية يشجع المسيرين على 

 .نشاطعزيمة و ويعملون بالتالي على تحقيقها  بأكثر 

بين المشاركة الموازنية  الاقتراحات النظرية وذلك بأن العلاقة الأبحاث التجريبية العديد من كدت أفتجريبيا، أما     

    :المواليالعاطفي إيجابية ودالة، و يمكن إبراز بعض نتائجها في الجدول  لتزاموالا

 
 
 
 

 

                                                             
1 Popi  Fauziati, The impact of participation of budget setting on the job satisfaction of employees and the performance of local 
government (empirical study at Daerah Istimewa Yogyakarta), International conference competitiveness of economy in the 
global market (ICCE), Bung Hatta University Press, Indonesia,  2012, pp 463-476. 
2 Edwin, A,  locke et al., goal setting and task performance : 1969-1980, Psychological Bulletin, v 90, n 1,  1981, pp125-152.       
                                                                                                  

 .212-211، ص مرجع سابقزيد عبوي ،  3
4 March, J, G & Simons, H, A,  Organizations,  Wiley, New York, USA, 1975,  p74.      
5 Lincoln, James, R   & Kalleberg, Arne, L,  Work organization and workforce commitment : A study of plants and employees in 
the US and Japan, American Sociological Review,  v50, n6,  1985, pp 738-760 , p 754. 
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 .الأهداف تحقيق عاطفي بال والالتزامالموازنية   المشاركة ):3-4الجدول رقم (

  بعض النتائج المتوصل إليها   الدراسات  التجريبية

 

-  Magner et al,  1995. 

- Nouri & parker, 1998. 

-  Parker & kyj 2006  

-  Langevin &  Mandoza, 2014. 

- Wentzel, 2002. 

- Lau & Tan, 2005. 

- Wallace Dunbar, 1971. 

  - Nouri, 1994. 

في دراستهما بأن المشاركة  Nouri & Parker، 19981 افترض

أكثر بأهدافهم ويصبحون أكثر  للارتباطالموازنية تؤدي بالمسيرين 

الموازنية  بالأهدافاهتماما به، مما يؤدي إلى زيادة التزامهم ليس فقط 

  التنظيمية. الأهدافبل وبكل 

إلى أن المستويات  Nouri    ،19942توصل من ناحية أخرى ،  

العليا من المشاركة تؤدي إلى زيادة الالتزام التنظيمي للمرؤوسين، والذي 

إلى تخفيض السلوكيات غير الوظيفية الناتجة عن نظام  يؤدي بدوره

  تسيير الموازنات التقديرية مثل إدماج هامش المناورة الموازني.

من خلال  Langevin & Mandoza  3  كما أثبتت   دراسة

مسير، أن خاصية المشاركة الموازنية  320تحليل نتائج  استمارات ل 

، من خلال متغير العدالة عاطفيال الالتزامإيجابي على  تأثيرلديها  

  Wentzel  ،2002 كل من  إليهاونفس النتيجة توصل  الإجرائية،

حيث  أظهر بأن المشاركة الموازنية تزيد من التصور بالعدالة مما يؤدي 

   4.الموازنية بالأهدافالعاطفي   الالتزامزيادة  إلى

بأن لمشاركة    Lau & Tan   ،20055دراسة   ثبتت كذلك أ   

الموازنية ترفع من شعور العدالة التنظيمية لدى المسيرين، مما يؤدي إلى 

  لتزامهم   العاطفي بتحقيق الأهداف التنظيمية.ازيادة 

  بناءا على الأبحاث المتضمنة في الجدول. باحثةالمصدر: من إعداد ال

 :الموضح في الشكل المواليالإطار النظري  Parker & Kyj ،2006من ناحية أخرى، اقترح    

 .Parker & Kyj، 2006الإطار النظري المقترح من طرف  ):4-3( الشكل رقم

Source: PARKER, R, J &  KYJ, L, Vertical information sharing in the budgeting process, Accounting  
Organizations and Society,  v 31, n 1, 2006, pp  27-45. 

                                                             
1
 Nouri, H & Parker, R, J,  the relationship between budget participation and job performance: the roles of budget adequacy and 

organizational commitment, Accounting, Organizations and Society, v  23,  n 5, 1998, pp  467-483. 
2
 Nouri, H, Using organizational commitment and job involvement to predict budgetary slack: A research note, Accounting  

Organizations and Society,  v 19 , n 3, 1994, pp  289-295. 
3
 Langevin,  Pascal & Mendoza, Carla,   l’effet du contrôle par les résultats  sur l’engagement organisationnel affectif : le role 

médiateur de la justice  procédurale  reçue, Comptabilité-Contrôle-Audit,  v1, tome20, 2014, pp13-42. 
4  Wentzel, K, The influence of fairness perceptions and goal commitment on managers’ performance in a budget setting 
Behavioral research in accounting,  v14,  n1, 2002,  pp247–271. 
5 Lau, Chong,  M  & Tan, Sharon, LC,  The importance of procedural fairness in budgeting,  Advances in Accounting, v21, 2005 
pp 333-356. 

  
 

 

 
 

 غموض الدور الأداء الوظيفي

 المشاركة الموازنية

التنظيمي الالتزام  

تيالتبادل المعلوما  
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 role(بأن المشاركة الموازنية ترتبط بتخفيض غموض الدور ،ةدراسال لهذهكدت إحدى النتائج المتوصل إليها أو    

ambiguity (،  التنظيمي لدى المسيرين. الالتزاموالذي بدوره يؤدي إلى الرفع من مستويات 

 الموازنية والتحفيز:  المشاركة  4- 3   

 حاجات: الأمنتحقيق الموازنات التقديرية يمكن أن تكون لها تأثيرات إيجابية أو سلبية على التحفيز من خلال    

 صبحت المؤسسةف رؤوسين،أنه بدون دافعية للم  أوفستيدأشار حيث تقدير الأخرين، الإنجاز وتحقيق  الذات، و  الانتماء

    1.بدون فاعليةكذلك 

السابقة نتائج   الدراسات والأبحاث أغلبية  فإن ، ذكره سابقانتيجة  الدور  التحفيزي للمشاركة الموازينة   الذي تم    

  ، والتي يمكن إيجازها في الجدول التالي:بين المتغيرين وجود العلاقة الإيجابية إلىتوصلت 

  الموازنية والتحفيز المشاركة  ):5-3( جدول رقمال

 بعض النتائج المتوصل إليها  الدراسات  التجريبية

 
 
 
 
- Izzetin kenis , 1979.  

- Merchant, 1981. 

- Milani,  1975.   

- Frucot &shearon, 1997. 

- Hofstede, 1967.    

- Frucot & shearon, 1997. 

  

الفرضية حول التأثيرات  التجريبيةالدراسات اهذه كل دعمت نتائج  

 Hofstede  منها دراسةو ، الإيجابية للمشاركة الموازنية على التحفيز

  المشاركة الموازنية هي متغير ذو: إلى أن تتوصلالتي     ،1967 

 ت نتائجهاأكد كما   2،"على مقاييس التحفيزالتأثير  القوي  "

الفرضية بأن درجة عالية من المشاركة الموازنية  تؤدي إلى تحفيز عالي 

   3على تحقيقها.

Frucot & Shearon ،  19974  دراسة توصلتوبالمثل، 
  

المشاركة الموازنية  وكنتيجة لتحسن تدفق المعلومة بين الرؤساء إلى أن 

 في النهاية مما يؤدي  ،تانوعية عالية من القرار  إلىوالمرؤوسين   تقود 

  .تحفيز عالي إلى

 
 بناءا على الأبحاث المتضمنة في الجدول. باحثةالمصدر: من إعداد ال

 

  

  

                                                             
1 Sponem, Samuel , Op-Cit, p63. 
2 Hofstede, Geert, H,   The game of budget control: how to live with budgetary standards and yet be motivated by  them,   Van 

Gorcum & Company, USA,  1967, p181. 
3 Hofstede , Geert, H, Ibid,  p136. 
4 Cited by: Killian Osikhena Ogiedu  &  James Odia, Relationship between budget participation, budget procedural fairness 
organizational commitment and managerial performance, Review of public administration  and management, v1, n3, 2013 
pp252-269. 
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 : ثقة التنظيميةالموازنية وال المشاركة  5- 3   

 وفيمائيس، ر ال في الثقة مشاعرإيجابيا على  تؤثر أن المرجح من ،الفعالة المشاركة على تنطوي التي الإجراءات إن    

 لديهم الذين والمرؤوسين ،تصالالاتتمحور أساسا حول  عملية هيوازنية الم المشاركةف ،وازنيالم عدادالإ بعملية يتعلق

وتوصل العديد من الباحثين إلى  أن    1.رؤسائهمفي  الثقة مشاعر من مزيدالديهم  ولدتت أن المرجح من فرصةهذه ال

وفيما يلي حصر  .رؤسائهم في رؤوسين الم ثقة  مستويات على مباشر بشكل وتؤثر جدا مهمة المشاركة الموازنية 

  ائج:تلبعض من هذه الن

يمكن لها  أن  كيف :منظور من   الثقة   Lau &   Buckland (، 2001 2( ن لو وبكلاونددرس  كل م -   

من مسيرين نرويجيين، وتوصلت مكونة عينة ، وذلك على الضغط المرتبط بالعملو  الموازنية  شاركةالم بين العلاقة تتوسط

 وايثق ين إلى أنوبالتالي فالمشاركة الموازنية تؤدي بالمسيرين حسب الباحثَ  ،تتوسط تماما العلاقة الثقة أن الدراسة إلى 

  ضغط المرتبط بالعمل لديهم.ال حدةمن  تخفيفال  ذي من شأنه أن يؤدي إلىوال رؤسائهمأكثر في 

 التيو  ،في وقت سابق ، Otley (، 19783( أوتلي لدراسة التجريبية نتائجال معكذلك  السباقة النتائج تتفق  -   

  . المتحدة المملكة سيريم بين الرؤساء في عاليةال ثقةال مع إيجابي بشكل رتبطوازنية العالية تالم المشاركة أنأظهرت ب

 من عشوائيبشكل  وااختير  اسير م 179 على Maiga and  Jacobs( ، 20074ة مايغا وجاكوبس (دراس أيضا -   

  شاركةإلى أن الم تصخلُ  والتي الأمريكية، المتحدة الولايات فيلمتواجدة او  ، التصنيع العاملة في قطاع ؤسساتمجموع الم

  .أفراد العينة برؤسائهم ثقة  على ودال قوي ،إيجابي  تأثير لديها

 ويقتنعون  المرؤوسونيدرك  عندما: مما سبق، يمكن القول بأن مختلف الدراسات السابقة الذكر أجمعت على أنه   

 إلى نوعية يقدمونه من أراء حولها يشكل إضافة وبأن ما ، بأ�م مشاركون فاعلون في نظام تسيير الموازنات التقديرية

   الموازنات التقديرية المقررة رسميا لهم القرارات حول تتاح  لهم فرصة اتخاذعندما  أخرى،و بعبارة ، أؤسستهمم عمل

 دافأه اتجاه  العاطفي القوي  الالتزام، وبالتالي الشعور ببرؤسائهم فإن ذلك سيؤدي إلى زيادة رضاهم، ثقتهم 

  .، وبالمثل اتجاه كل الأهداف التنظيميةموازنا�م التقديرية

 

 

                                                             
1 Maiga, A, S & Jacobs, F, A,  Budget participation  influence on budget slack: The role of fairness perceptions, trust and goal 
commitment, Journal of Applied Management Accounting Research, v5, n1, 2007,  pp 39-58. 
2 Lau, Chong,  M  & Buckland, Christen,  Budgeting - the role of trust and participation: a research note,  Abacus,  v 37, n 3  
2001,   pp 369-388. 
3
 Otley, David, T,  Budget use and managerial performance, Journal of accounting research,  Accounting Research Center, Booth 

School of Business, University of Chicago, Wiley, v 16, n 1,   Spring, 1978,  pp 122-149. 
4  Maiga, A, S & Jacobs, F, A,  Op-Cit, p39. 
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مسيري مراكز المسؤولية في  اتيسلوك مبدأ قابلية التحكم  وتأثيره على تطبيق محدد  الثاني:المطلب 

  المؤسسة

تطبيق يتعلق بدبيات المتعلقة بنظام تسيير الموازنات التقديرية في الأ اتناولهتم  والتي ضرورية محدد من المحددات ال ثاني    

وتطبيق هذا المبدأ بمثابة حجر الزاوية في تصميم أنظمة محاسبة المسؤولية   اعتمادحيث يعتبر مبدأ قابلية التحكم، 

  ونظام مراقبة التسيير.

  :عن المبدأ لمحة تاريخية - 1

ولى كجزء من حملة اللامركزية الرائدة للمرة الأ)     the controllability principle( مد مبدأ قابلية التحكمتُ اع   

من  الإدارية عنه  لأول مرة في أدبيات  المحاسبة برِ وعُ   ،العالمية في منتصف القرن العشرين ليها الشركاتإالتي اتجهت و 

يعتبر كما  1،في بحثه حول تقييم  التقسيم المعتمد للمنظمات الأمريكية وذلك ،Solomons  (، 1965( سولومنس قبل

بادئ التي  تقود تصميم نظام مراقبة التسيير، فاعتماد المبدأ يعتبر حجر الزاوية في تصميم  أنظمة المواحد من أهم 

  2.يرتبط مباشرة بتقييم أداء المسيرين ، وذلك لكونهالإداريةمحاسبة المسؤولية،  وأحد أقوى المبادئ في المحاسبة 

  مبدأ قابلية التحكم: مفهوم  - 2

  3".ل مسؤولية فقط ما يمكنه مراقبتهيجب أن: "يحُمّ  مسير مركز المسؤوليةإن تطبيق مبدأ قابلية التحكم يعني أن    

ذا  إمراكز المسؤولية  إلىصص التكاليف يجب أن تخُ  لاف   ،هعلى أساس العوامل التي تحت رقابتتم يوبالتالي فإن تقييمه 

  4.الرقابة  نطاق كانت هذه التكاليف خارجة عن

أن المسير لمركز  إلىبأن مبدأ  قابلية التحكم يشير    وافذكر   Atkinkson et al (، 2007( ا أتينكسون وآخرونأم   

راقبة من طرف أفراد  التكاليف والاستثمارات  التي هي  مُ يرادات، يتحمل مسؤولية  فقط  الإ" :المسؤولية  يجب أن

   5."مركز المسؤولية

يجب مسير مركز المسؤولية ص على أن  نُ هو أن مبدأ قابلية التحكم ي ـَ انالسابق نالتعريفاما يمكن استخلاصه من    

 استثمارات أو ،تكاليف أو ،يراداتإ، سواء كانت ة مركزهنتائج  التي هي ضمن حدود مراقبأن  يكون مسؤولا على ال

  .ته أو رقابتهمسؤوليخارجة عن نطاق ، والتي  تكون الخارجية وأتحييد تأثير العوامل الداخلية  المؤسسةوبالتالي على 

                                                             
1 Franz Michael Fischer, The application of the controllability principle and managers responses- A role theory perspective- , 1st 

edition, Gabler Verlag, 2010, p10. 
2
 Michael Burkert et al., application of the controllability principal and managerial performance : the role of role perceptions 

Management accounting research, v 22, 2011, pp143-159. 
3 Merchant, Kenneth, A  & Van Der Stede, Wim, A,  Management control systems: performance measurement, evaluation and 
incentives, Pearson Education, 2007, p 533. 
4 Franz Michael Fischer, Op-Cit, p18. 
5
 Franz Michael Fischer, Ibid,  p18. 
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  1أشكال  مبدأ قابلية التحكم:  - 3

التي تتضمن فقط المواد التي يمكن ، و ي مراكز المسؤوليةسير ملتقييم  الأداءتطبيق المبدأ يعني اختيار مؤشرات  نإ   

كانت العوامل غير قابلة للتحكم مثل متغيرات غير   فلو،  التأثيرالتي  يمكن  أن يمارسوا عليها بعض   أومراقبتها 

تأثير  تحييدتطبيق المبدأ يفرض إن ،  فالمؤسسةغير في اللقرارات  المتخذة من قبل تأثير ا متوقعة في البيئة الخارجية، أو

  : التاليين شكليناله العملية التحييدية يمكن أن تأخذ وبالتالي فهذ. أداء المسيرين المعنيين تقييم عندمثل هذه العوامل  

التي لا يستطيع  التي تستبعد العناصر الأداءمثل اختيار مؤشرات : )Exante Neutralization( التحييد المسبق -

  المسير مراقبتها؛

( التعديلات)  في �اية السنة لإزالة أثار الإجراءاتيتكون من  :)Expost Neutralization(التحييد اللاحق -

   ، عدم ترابط الهيكل التنظيميقتصاديالاالعوامل غير القابلة للتحكم والتي ربما تؤثر على أداء المسير، مثل الركود 

  ؛لخ،...إدمج أسعار التحويل من إدارات أخرى

   الموازنية:النتائج السلوكية لتطبيق مبدأ قابلية التحكم على الأهداف  -4 

مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء المسيرين، فمن  تطبيقالمحاسبية وضعت الحجج النظرية القوية ل الإدارةأدبيات      

بالتالي في العمل و  الإداريلكونه يضمن المستويات الكافية  من الجهد  ،منظور تحفيزي من المستحسن تطبيق المبدأ

ن ، بأ Bouwers & Vanlent   ، 2006 بالمثل أكد كل منو ات غير الوظيفية،  يالسلوك يؤدي إلى عدم التوجه لتبني

 مستويات عالية من التحفيز، جهد شخصي عالي ويخفض من مستويات السلوكيات غير إلىتطبيق المبدأ يؤدي 

   2.الوظيفية

غير قابلة للتحكم ، المرؤوسين    الأداءعندما تكون  مقاييس   هأن  Hirst (،  1981 ( هرست ار كما أش    -

تطبيق  يزود إذن   3.المرغوب الأداءيمكن أن تنتج عن  م بأن  أفعاله يدين كأغير يكونون في وضعية غامضة لأ�م 

أن أرباح القسم ناتجة عن كل جهود مسيريه، وكذا من تأثير  وذلك لكون  ،داريللأداء الإ عادلبتقييم    المبدأ 

إذا لم يتم تحييد العناصر غير القابلة  ،للجهدن يكون بديلا العوامل غير القابلة للتحكم، فمن غير الطبيعي للربح أ

   4.للتحكم

  

                                                             
1 Françoise Giraud  et al.,  Justice as a rational for the conrollability  principle : a study of managers opinions, Management 
accounting research, v  19, 2008,  pp 32-44. 
2 Michael Burkert et al , Application of the controllability principle and managerial performance: The role of role 
perceptions,  Management Accounting Research, v 22,  n 3,  2011,  pp 143-159, p144. 
3
 Hirst, Mark, K,  Accounting information and the evaluation of subordinate performance: a situational approach, Accounting 

Review, 1981, pp 771-784 , p  776-777.  
4
 Françoise Giraud  et al., Op-Cit, pp32-44. 
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أن المسير يمكن أن يفقد تحفيزه إذا  إلى  - على نظرية التوقع عتمادبالاذلك و  -  Vroom ، 1964أشار   وبالمثل   -

تأثيرات  كما سلط الضوء المنظرون في نظرية الوكالة على 1.تم تقييم أدائه  من دون مراعاة للعوامل غير القابلة للتحكم

تطبيقه لأنه  وشجعوا على  ادافعو  وكذا، والجهد ختيار الا: عن تطبيقهان تجناان ن اثنتأثيرا اتطبيق هذا المبدأ، وحددو 

  :على المسيرين الخلاقينيحفز 

 الاختيار تأثير - المؤسسةوالبقاء في   الالتحاق )effect Selection( -؛  

  الجهد تأثير -يؤدي إلى  تخصيص أفضل لجهودهم )Effort effect( -؛  

 ، والتيعدالةبالأما تيار أخر ذو صلة من الأدبيات، فسلط  الضوء على التأثيرات التحفيزية لتوقعات المسيرين     -

 نحوسيرين الميحد من توجهات   أنه مع تطبيق هذا المبدأ، فتطبيق المبدأ مع التركيز المزعوم على العدالة  يبدو تزيد 

هامش المناورة لحماية أنفسهم من العوامل غير القابلة للتحكم مثل  ، وذلكات غير الوظيفيةيفي السلوك نخراطالا

لا يمكن  عواملعندما يؤخذ بالحسبان   هكما  أن   .مؤسسةقدم المزايا للما من شأنه أن ي  2،ومعالجة البياناتالموازني 

  3.فزينوغير مح، أن تقييمهم كان غير عادل  ويصبحون غير راضيينبمراقبتها فإن المسيرين يعتقدون 

غير ، عناصر التقارير عادلاكان تقييم  الشعور بأن ال إلى أنه ولأجل ،Hopwood ( ، 1972(  ل أوبوودوبالمثل توص   -

على التأثير على سلوك مسيريها  لي فتطبيق مبدأ التحكم يساعد المؤسساتوبالتا   4،القابلة للتحكم يجب أن تعزل

، فالعديد الأداءساسية لفعالية نظام تقييم لأنه مرتبط جوهريا بفكرة العدالة، وأيضا لأن العدالة تعتبر من الشروط الأ

وهي أن  هذا المبدأ هو  ،ت وجهة نظر موحدةنّ ب ـَمن الأبحاث النظرية والتطبيقية  المهتمة بتطبيق مبدأ قابلية التحكم ت ـَ

ما  ينعكس ، وذلك وتحفيزه ،زيادة  رضاه إلىيقود  ، مماالتنظيميةتصور المسير بالعدالة من رفع لشرط أساسي ل

    5.على أدائه بالإيجاب

 فإن   ،)social exchange relationship theory(  جتماعيالانظرية التبادل من جهة أخرى، وبناءا على   -

ذه لها وفقتوقعات لعدالة هذه التعاملات، و فيها   العاملين فرادالأحيث تشكل   ،هي ميادين للمعاملات ؤسساتالم

كانت هناك   نلأنه يخشى من عدم وجود العائد المناسب لمساهمته، فإ هامش المناورة الموازنيالنظرية فإن المسير يبني 

أحداث  لا يمكن التحكم فيها وتؤثر على نتائجه، فهناك خطر بأن لا يحصل على المكافأة مقابل الجهد الذي يبذله  

  .به إلى التوجه نحو خلق هامش المناورة الموازنيوبالتالي يؤدي 

  

                                                             
1 Franz Michael Fischer, Op-Cit, p 19. 
2
 Michael Burkert et al., Op-Cit, pp143-159. 

3 Françoise Giraud  et al., Op-Cit,  pp32-44. 
4
 Hopwood, Anthony, G,  An empirical study of the role of accounting data in performance evaluation,  Journal of accounting 

research, 1972, pp156-182, p158. 
5
 Françoise Giraud  et al., Op-Cit, pp32-44. 
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كونوا أكثر التزاما بالأهداف كما يؤدي تطبيق هذا المبدأ إلى رفع الالتزام التنظيمي، فالمسيرون من المتوقع أن ي -

القابلة للتحكم، و التي يؤمنون بأ�ا أكثر احتمالا للتحقق، وأيضا يقود تطبيق مبدأ  قابلية التحكم  إلى أن تكون 

   هذه الأهداف أكثر ملاءمة مما يزيد من التزامهم �ا.

يضيعون أوقا�م في  م عادة مالأ�وذلك  ،)excuse culture(عن ثقافة العذر سيرين كما أن تطبيق المبدأ يبعد الم  -

 1.مجهودا�مفي  ، وليس عن ضعف محاولة إقناع رؤسائهم بأن أداءهم الضعيف كان نتاج عوامل غير  قابلة للتحكم

التجريبية  حول   ن  الأدلة أ إلا،  المبدأ  بالرغم من كل   الحجج  النظرية  السابقة لمزايا تطبيقمن جهة أخرى، و  

، كذلك العديد من الدراسات ؤسساتفي الم فِعليا مبدأ أظهرت بأنه لا يطبقالفعلي للتطبيق واقع المدى أو 

النتائج التجريبية   منها  . التكاليف غير القابلة للتحكم عادة تتضمن  لمراكز الربح الأهدافظهرت بأن أ حصائيةالإ

قابلية مبدأ فِعليا طبق ت ؤسساتالقليل من   الم أن ، والتي أكدت Françoise Giraud et al   ، 2004  لدراسة 

البحث عن العدالة والرضا يقودهم للرغبة في أن يطبق عليهم  ، فإنمسيرينلكن بالنسبة للالتحكم بشكل كامل، 

 بشكل سلبيأن مسيري مراكز الربح لا يتفاعلون دائما الدراسة هذه نتائج  أظهرت بالإضافة  إلى ذلك،   .المبدأ

اتجاه مبدأ  قابلية التحكم غير  ينالمسير  هؤلاء ن نظرةمما يدل على أطبق، ن مبدأ قابلية التحكم غير مُ عندما يكو 

    2.المزيد  من البحث  والتحري إلىوتحتاج  ،تماما واضحة

   قيتحقللولكن قابلة لأهداف الموازنية صعبة محدد اات السلوكية  لالتأثير  المطلب الثالث:

جد صعبة  التحقق    إلىسهلة جدا، سهلة التحقق، صعبة،  الموازنية يمكن أن تتأرجح بين كو�ا الأهداف   

حول مستوى  صعوبة الأهداف الموازنية  الأنسب  لتحفيز   كانتوالإشكالية التي طرحت في الأدبيات السابقة  

 ضعيفا اتأثير لديها   كانالموازنية  سهلة التحقق  في أن تمثل تحديا و  الأهداف حيث فشلت  ات الوظيفية.يالسلوك

يحققون بسهولة أهدافهم عادة ما ن يالمسير  ، فإنبوجود هامش المناورة الموازنيعلى التحفيز، كما أن في بيئة تتميز 

   3.التنظيميةكذا الشخصية و 

  )Stedry( ستيدري الباحثمن قبل  لموازنية  الصعبةا لأهدافكانت الدراسة الأولى حول التأثيرات  السلوكية ل    

 الأفراد أداءدال على  تأثيرالموازنية لديه  الأهدافمستوى من الصعوبة الثابتة في  بأنوالتي استخلصت  ،1960

أظهر  ستيدري بأن الموازنة الصعبة ترفع من مستوى الطموح  المخبرية،  دراسة هذه الفمن خلال   4العمال،

  .بالأهدافبالاستراتيجيات والأنشطة الملائمة مقارنة  هتمامالا إلىالشخصي، لأن التقبل للأهداف الصعبة يؤدي 

                                                             
1
 Merchant, Kenneth, A  & Manzoni, Jean-Francois, The achievability of budget targets in profit centers: A field study,  Readings 

in Accounting for Management Control,  Springer US,  v64, issue 3,  July 1989, pp  496-520. 
2
 Françoise Giraud et al.,  La position des managers face au principe de contrôlabilité,  May  2004 , pp. CD-Rom. 

3 Nguyen Tan Hon, Op-Cit,  p78. 
4
 Julien Prudence,  Op-Cit,   p 63. 
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 ،على  بذل المزيد من الجهد والحفاظ عليه على مر الزمنأ�ا تشجع  إلىبالإضافة    
إن ف حسب ستيدري فوبالتالي   

 & Latham. كما قام بعدها كل من لالتزاماة  صعبة التحقق تعزز  مستوى الطموح العالي وكذا هداف الموازنيالأ

Balders ، 1975    والمحددة تحسن  الصعبة  الأهدافبأن تحديد  هذه تهمادراس تكد، حيث أستيدريبإعادة تجربة

من خلال   Hofstede  ، 7719بينما أكد  1.مليون دولار¼ على الأقل  ؤسسةربح للم إلى، مما يتحول الأداءمباشرة 

تكون عندما "واستنتج بأنه :،  السابقةستيدري  دراسة  إليه ت مصانع  عكس ما توصل 4مقابلات أجريت في  

وبالتالي    2."مستوى معين، فإذا تواصل  التشدد في المعايير التحفيز ينخفض إلىمتشددة، التحفيز يصعد  المعايير

 التحفيز.تخفيض  إلىمما تؤدي   تصبح  وكأ�ا تعتبر مستحيلة " قيجد صعبة التحق"الأهداف إن ف الباحث وحسب

  3على التحفيز. الموازنية صعبة التحقيقدعم التأثيرات الإيجابية للأهداف  في  Steers، 1975  وبالمثل فشلت نتائج 

 نتائجه تأظهر ، ف1970-1960 السنوات ما بين  مدى صعوبة الهدف فيعلم النفس  حول  أما في تحليل لأدبيات    

طلب من الفرد فعل يُ عندما أو ، المتوسطة والسهلة الأهدافأداء أفضل من  إلىتؤدي  والصعبةالخاصة  الأهداف  بأن

   4مطلقا. ثبت له أهدافما بوسعه، أو عندما لا تُ 

كندية  نظمة  م 86من خلال استقصاء مبعوث ل  Simons ، 1988  أكد ،الفردي البسيط الأداءلمرحلة  بتجاوز و    

: إلىيعود حسب الكاتب  رتفاعالامتشددة وأداء اقتصادي تنظيمي أفضل، وهذا  يةموازنأهداف الترابط الموجود بين 

  5.الموازنيهامش المناورة انخفاض  إلى أوإما التأثيرات التحيزية للموازنات المتشددة، 

 141و اإنتاجي امسير  143تحليل عينة مكونة  من   من خلال  Lau et Tan  ، 1998 دراسة بينما أكدت نتائج    

كان مرتبطا    الإنتاجبالنسبة لوظيفة  الموازنية الصعبة الأهدافمن التركيز على عالي ، بأن المدى  الاتسويقي امسير 

   6.المناورة الموازنيهامش بمستوى عالي من التوجه نحو خلق 

من الذين يملكون مسؤولية موازنية في  امسير  169على  Izzettin Kenis  ، 1979كما أظهرت نتائج دراسة   

عكسي على  تأثير  لديه   )موازنات جد صعبة( نجليزية، بأن المستوى العالي من صعوبة الهدفإمؤسسات صناعية 

الاستياء ومستويات تعزيز مشاعر الفشل،  إلىتؤدي  الموازنية الجد صعبة الأهدافبأن  تدلمسيرين، كما أكّ اواقف م

على الرضا  "صعبة جد "للأهداف الموازنية ثيرات السلبية التأكذلك أكدت نتائجه  و  .الطموح القليلة  وكذا الاعتراض

 موازني عالي رضا وظيفي قليل، وضغط  اأظهرو   ، الوظيفي، فالمسيرون الذين يشعرون بأن أهدافهم جد صعبة

ق أظهرتا نفس يصعبة وقابلة للتحق  أوبينما أهداف صعبة   . ضعيفة، وبالتالي فعالية وضعف في تحقيق أهدافهم

                                                             
1
 Nguyen Tan Hon, Op-Cit, p   74. 

2 Hofstede, G,  Contrôle Budgétaire – les règles du jeu, Editions Hommes et Techniques, Paris, France, 1977, p 115. 
3 Lau, Chong, M & Tan, Jeng, J,  the impact of budget emphasis, participation and task difficulty on managerial performance:     
a cross-cultural study of the financial services sector,  Management Accounting Research, v 9, n 2, 1988,  pp 163-183. 
4
 Riahi, Belkaoui, A,  Behavioral accounting: the research and practical issues, Quorum books,  USA, 1989,  p91. 

5 Nguyen TAN HON, Op-Cit, p 74. 
6
 Lau, Chong, M & Tan, Jeng, J,  Op-Cit,  pp 163-183. 
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الموازنية  *صعبة   الأهدافاستخلاص أن   إلى الباحثالمستويات على الرضا الوظيفي والضغط الموازني، مما أدى ب

  الموازنية.  الأهدافصعوبة لمستوى  الأمثل*   تمثل المستوى  ولكن قابلة للتحقيق

الموازنية يجب أن  الأهداف، المرؤوسين تحفيز وبعد هذه الدراسة اقترحت معظم الدراسات والمقالات بأنه لتعظيم    

من خلال وذلك   ،تكون  بالتقارب بين  إحداث تحفيز كبير وتجاوز الذات (  قية   ولكن قابلة للتحقبتكون صع

 والتخلي عن التحدي الجد مرتفع ، وإحداث الإحباطالتحقيق،  الصعبةالموازنية  الأهدافالتحدي الذي تقدمه 

دراسات علم نتائج   أدى تقارب معظم كما   .) قيغير قابلة للتحقالموازنية الصعبة جدا و  الأهدافوالذي تقدمه 

ناسب يكون أن النموذج الموازني الم والباحثين تبار غالبية  الكتاباع إلىفي هذا الموضوع   والإدارة  الاجتماع، النفس

 50 من أو يساوي كبرأتحقق مع احتمال  ، * للمرؤوسينقيصعبة ولكن  قابلة للتحق* أهداف  تثبيتعندما يتم 

  .بالمئة

        وضوح الهدف الموازني محدد المطلب الرابع:  التأثيرات السلوكية ل

من قبل الذين هم مسؤولون عن   امفهوم ونهأيضا بك، و ضع   بخصوصيةوُ  يعرف  الهدف الواضح بمدى كونه     

 وهما: أن يكون  وضوح الهدف لديه خاصيتين Streers & Porter( ، 1976( ستيرز وبورتر إلىوبالنظر   1،تطبيقه

2.للتحدي والتحقيق قابلا  ا وكذلكمحدد
بأن   Locke(، 1968( للوك  التجريبية الرائدةالدراسة توصلت  حيث   

  .، وحث العمال على فعل أفضل ما يستطيعونأهدافمن عدم وضع   مردوديةأفضل نتج عنه  خاصة أهدافوضع 

ارتباك،  ضغط  إلىالأهداف الغامضة تؤدي بالمقابل  الواضحة تنظم السلوك الأهدافأن  إلى ت نتائجهأشار كما 

   3.وعدم رضا العمال

ورضا ، بالهدف الالتزاموقامت العديد من البحوث بدعم  الأثار الإيجابية لوضوح الهدف وخصوصيته على    

Steers( ،  4( ستيرز الموظفين، ومنها دراسة 
لتي توصلت إلى أن وضوح و  Ting( ، 1996( تينج وكذا دراسة     1976

5.محدد للرضا الوظيفي هو أهم ) task clarify(   المهمة
    

  

  

  

                                                             
1 Izzettin Kenis, Op-Cit, p710. 
2  Darman, Ardiyanti Baharuddin,  The Effect of Budgetary Participation, Budget Goal Clarity, Decentralized Structure, and 
Public Accountability on the Performance of Regional Work Units (SKPD) at Gowa District,  Scientific Research Journal 
(SCIRJ), v 3, Issue 10, October 2015, pp 22-30.   
3 Locke, Edwin, A,  Toward a theory of task motivation and incentives,  Organizational behavior and human performance, 1968  
v 3, n 2, pp 157-189. 
4
 Izzettin Kenis, Op-Cit, p711. 

5 Soohee, Kim, participative management and job satisfaction, lessons for  management leadership, Public Administration Revue 
v  62, n2 , pp 231-241. 
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  كينس  قليلة ، منها دراسة )Budget goal clarity( لكن الدراسات التي تناولت وضوح الهدف في المضمون الموازني   

)Izzettin kenis (  1979، 1   ايجابي ودال على المواقف المرتبطة  تأثيروالتي أظهرت بأن وضوح الهدف الموازني لديه

  . وكذا الرضا الوظيفي  للمسيرين، المواقف المرتبطة بالموازنةو  ، بالعمل

وضوح الهدف الموازني عدم ن ها أمفادُ  يجةتن إلىوالتي توصلت  ،   Locke & Schweiger  دراسةبالإضافة إلى   

   2.تخفيض الرضا الوظيفي إلى  بدورهوالذي يؤدي  ،الهرمية السلطة نوعدم الرضا م ،الارتباك إلىيمكن أن يؤدي 

Mo Nan &، 2010 البحث التجريبي لكُلٍ من  أما   
أن وضوح الهدف الموازني  لديه تأثير بأكدت أيضا نتائجه ف 3

 إلىكذلك   ؤدي ت  الموازني أن درجة  عالية من وضوح الهدفوبدال على الضغط الوظيفي والمواقف المرتبطة بالموازنة، 

   .الوظيفي درجة عالية من التحفيز 

     المحقق مرؤوسينال أداءحول التغذية العكسية  دوريةمحدد التأثيرات السلوكية لالمطلب الخامس: 

 الموازناتتسيير الأساسية لنظام  دداتهو أحد المح )of performance  feedback( التغذية العكسية للأداء    

 تحقق   معرفة نسبف  ،السنةفي  دائهم خلال فترات منتظمةلمسيرين بالمعلومة حول مستويات أزود اإذ تُ ، التقديرية

  . مراقبة التكاليفكذلك و  ،يمثل كأساس لقياس الفاعلية، تحديد المشاكلالموازنية  الأهداف

 المؤسسةالموازنية هو متغير تحفيزي هام، فإذا لم يعرف الأعضاء في  الأهدافالتغذية العكسية  حول درجة تحقق إن    

  ولا يكون لديهم  أيضا دافع للأداء العالي ، نتائج جهودهم فلا يكون لديهم  قاعدة   لمشاعر النجاح أو الفشل

التغذية العكسية تؤثر  بالتأكيد على دورية وبالتالي فخاصية   4.يصبحوا غير راضيين فإ�م قد ،علاوة على ذلك

  ديرية.الموازنات التقتسيير ا�م ومواقفهم اتجاه نظام يسلوك

المرؤوسين  مدى توجه على الموازنية التغذية العكسية دورية تأثير مباشربشكل  بحثتلحد علمنا لا توجد دراسة    

التغذية العكسية دورية بأن  السابقة مع ذلك فقد  أثبتت الأبحاثعتماد السلوكيات غير الوظيفية أو الوظيفية، لا

 )Taylor & al(  تايلور وأخرون تحسين أدائهم الماضي، مثل دراسةا�م و يعلى تغيير سلوك الأفرادللأداء تشجع 

تحسن، هذه الدراسة لل يةبين ملاءمة التغذية العكسية المتوقعة والدافع وجود علاقة قوية إلى تتوصل تيوال ،1995

المتوقعة في حد ملاءمة التغذية العكسية دى أظهرت أيضا بأن الخصائص التحفيزية للتغذية العكسية يمكن أن ترتبط بم

  .ذا�ا

                                                             
1 Izzettin kenis, Op-Cit, p714. 
2 Locke, E,. A  & Schweiger, D, M,  Participation in decision-making: One more look. Research in organizational behavior, v 1  

n10 ,  1979 ,  pp 265-339. 
3
 W, Li, X, Nan & Z, Mo,  Effects of Budgetary Goal Characteristics on Managerial Attitudes and Performance,  Management 

and Service Science (MASS),    International Conference on  Wuhan,  China, 24-26  Aug 2010 , pp  1-5. 
4
 Izzettin Kenis, Op-Cit, p714. 
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الذين يتوقعون بأن  العاملين أن الأفراد إلىوالتي أشارت   Brett & Atwater  ،2001دراسةوبالمثل جاءت نتائج    

قل دافعية غير مهمة للتطور المستقبلي،  وبالتالي يظهرون أا من المحتمل أن يرو�، فالتغذية العكسية للأداء غير  دقيقة

  .لتغيير سلوكيا�م

ليها أيضا إملائمة، ينظر  أن تكون أن  التغذية العكسية المنتظر إلىفتوصل  Robenson Stewart  ،2006أما    

التغذية العكسية أيضا تعزز الثقة لأ�ا تساعد  دورية، كما أن المسير دافعية مما يؤثر إيجابيا على  ،على أ�ا إجراء عادل

. من جهة تعاون مع رؤسائهملاتحسين  مما يؤدي إلى  ،لتحسنا�م ليالمسيرين على فهم كيف يمكنهم تكييف سلوك

مة الرقابة ترفع مستوى الثقة الشخصية لأ�ا تزود المشاركين ظبأن أن   Coletti et al ، 2005 ت دراسةأظهر  أخرى، 

التغذية   بأن  Harthmann & Slopnicar ، 2009 ت دراسةبالتغذية العكسية على المستوى التعاوني، وبالمثل توصل

 1ولد ثقة عالية.ت تكررة العكسية الم

أن  التغذية العكسية المرتبطة بالعمل هي أحد المحددات فأظهرت    Emmert & Taher، 1992دراسة    أما    

  2.الأساسية  للرضا الوظيفي

 الالتزامخصائص الرقابة بالنتائج على  تأثير بتحليل Langevin    Mandoza & ، 2014دراسة  في حين قامت   

داء عن الأ  غذية العكسيةدورية الت،  بأن استبيانا 320تحليل إحصائي لبيانات من خلال  هانتائج وأثبتت  ، التنظيمي

العدالة الإجرائية  كمتغير  متغير من خلالوذلك التنظيمي،  همالتزامعلى  وقوي  يجابيإ تأثيرلديها   الموازني كانالمحقق 

  3.وسيط

التغذية العكسية الملائمة مثل التبرير المناسب الكافي والمستمد من مصادر صادقة دورية مما سبق، يمكن القول بأن 

وبالتالي إذا اعتبر المسيرون   ونزيهة، يمكنها أيضا أن توصل الرسالة بأن المتلقي هو ذو قيمة محترمة كعضو في ا�موعة

يات سلوكتبني الكثر، وبالتالي  ميلهم نحو أفإ�م يثقون �م أكثر  ف  رؤسائهم يزودو�م بالتغذية العكسية الملائمةبأن 

الأساسية  في نظام الموازنات التقديرية  قد   الخاصية المحدد أو االفعال لهذ الاستخدامفوبالتالي   .سيقل غير الوظيفية

  .ات غير الوظيفيةيالسلوكأو اعتماد نحو خلق  رؤوسينيحد من توجه الم وكذاات الوظيفية،  ييساعد في تعزيز السلوك

  

  

  

                                                             
1
 Nguyen Tan Hon, Op-Cit, p74. 

2 Soohee, Kim, Op-Cit, p232. 
3
 Langevin,  Pascal & Mendoza, Carla, Op-Cit.   
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  الأداءاستخدام العديد من مؤشرات محدد التأثيرات السلوكية ل المطلب السادس:
 Use of multiple  performance measures  

 المالية، إذ توضع  الأهداف الموازنية عادة بدلالة التكاليف بالمؤشراتالموازنات التقديرية تسيير أنظمة  عادة ما ترتبط   

 ئهم كان أداتقييم  بأن أن المرؤوسين يعتبرون إلى أشارت  السابقة الأبحاثإلاّ أن ...إلخ، الربح الصافي، ،الهوامش

ا، فأنظمة المؤشرات المالية لوحدهاستخدام  عوضا عن   في ذلك،  عندما يتم استخدام عدة مؤشرات ، وذلكعادلا

     .أداء المسيرحول   بكثير التي تعتمد على كل من المؤشرات المالية وغير المالية تقدم رؤية أشمل الأداءتقييم 

المؤشرات غير لذلك فإن  الموازنية يمكن أن يكون لديها العديد من الأسباب، الانحرافاتأن بعض  إلىبالإضافة      

 الوضعيات  الشخصية لكل مسير، وممكن أيضا أن تكون أكثر سهولة للفهمالمالية يمكن أن تعكس بشكل أفضل 

تقييم أدائهم، وبالتالي طريقة  وضعية اتجاهتزود  المسيرين بأفضل  فهي، ترتبط بالجوانب التشغيلية ذلك لكو�او 

   .وكية غير الوظيفيةتوجها�م السلخطر داء المالي الجيد دون غيره يرفع من الأفالضغط العالي على المسيرين لتحقيق 

 الأداءاستخدام العديد من مؤشرات  أن  Kaplan & Norton(، 1992( ة كابلان ونورتندراستجريبيا  وأكدت    

 دراسة  كذلك تجريبيا  أثبتت فيما   1.المشكلات وحل القرارات اتخاذ عملية تحسين إلى المطاف �اية في يؤدي

Hoque  &  James     إيجابيا يرتبط المرؤوسين أداء  تقييمل العديد من المؤشرات  استخدام أنب ، 2000في سنة 

   2.التنظيمية الفعاليةب

لديه تأثيرات  الأداءفتوصلت إلى أن استخدام مؤشرات متعددة لتقييم  Sholihin & Lau،  2003   ة أما  دراس   

   3العدالة التنظيمية والثقة. :من خلال المتغيرين  الوسيطين ، وذلكغير مباشرة على الرضا الوظيفي للمسيرين

على  وذلك ،2004  سنة  )Sholihin  Mahfud et al(1  ين وأخرينئلسولي نتائج الدراسة التجريبيةأثبتت  حين  في  

   4.ثقة التنظيميةإيجابيا بال  يرتبط الأداءالفرضيات المقترحة بأن استخدام مؤشرات متعددة لتقييم   ،اسيً يا أندونمسير  70

بأن استخدام المؤشرات   من الولايات المتحدة امسير  149 على  hongC &Moser ، 2008   دراسة كدتأكما    

   5.المرؤوسين  لدى التنظيمي الالتزام سلوك من يرفع، مما عادلا الاعتقاد  بأن التقييم كانغير المالية  يؤدي إلى 

تجدر الإشارة إلى أننا لم نجد أي دراسة سابقة تناولت التأثيرات السلوكية لاستخدام العديد من مؤشرات الأداء  كما 

  الموازنات التقديرية.تسيير نظام موضوع في سياق 

                                                             
               1 Kaplan, R, S  & Norton, D, P, The balanced scorecard: measures that drive performance’. Harvard Business Review,   January – 

February  1992, pp  71-79, p77. 
2 Ainun Na’im et al., The relationship between multiple measures-based performance evaluation and managerial 
performance: role of procedural fairness and interpersonal trust, Symposium Nasional Akuntansi Vi Abaya , 16-17 october 2003, 
pp.CD-Rom. 
3 Sholihin Mahfud & Chong M, Lau , The intervening effects of procedural fairness and interpersonal trust on the relationship 

between multiple measures-based performance evaluation and managers job satisfaction, Gadjah Mada, International Journal of 

Business,  v 5 , n3,  2003, pp321-343 . 
4 Sholihin, Mahfud et al., The relationship between multiple measures-based performance evaluation and managerial 
performance: role of procedural fairness and interpersonal trust,  Elsevier Publishing, v 14, September  2004,  pp 235-262. 
5 Chong, M, Lau & Antony,  Moser, Behavioral effects  of nonfinancial performance measures : the role of procedural fairness 
Behavioral research in accounting, v20, n2, 2008, pp55-71. 
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  الثالث:الفصل لاصة خ

في مختلف أنواع  الحوافز  لتوزيع   أساسكالتقديرية   اتالموازن التوفيق في تحقيق أهدافمدى عادة ما يشكل    

وكذا أهداف الأداء التي  رؤوسيندد حصة الموارد التنظيمية المخصصة  للمتحُ  ا أن هذه الموازنات التقديرية مك  ،المؤسسة

  . ا�ميسلوكو  ؤثر بشدة على مواقفهمفهي تُ وبذلك ،  يتم تقييمهم على أساسها

والتي  ،في الو.م .أ  نظام تسيير الموازنات التقديريةكانت الدراسات الأولى حول الجوانب  الإنسانية والسلوكية  ل   

تسيير يمكن أن تكون مركز المشاكل الإنسانية والتنظيمية،  وبأن الطريقة المستخدمة في  التقديرية أظهرت  بأن الموازنة

وطات  موازنية، مما يضطر المرؤوسين لاعتماد سلوكيات غير وظيفية لحماية ضغو  اختلالات نظام يمكن أن تولدال

  هامنمختلفة أنواع   ثلاثشهر لأتم التطرق  حيث . في إخفاق تحقيق الأهداف الموازنية الانزلاقأنفسهم  من خطر 

، وكذا سلوك التوجه الإداري عطيات الموازنيةللمعالجة الم  أو سلوك التأثيرسلوك اعتماد هامش المناورة الموازني، وهي : 

  .بنظام تسيير الموازنات التقديرية المرتبطة و ناهيك عن مختلف السلوكيات الوظيفية قصير الأجل، 

هذه التأثيرات السلوكية لنظام تسيير الموازنات التقديرية كانت بمثابة البوصلة التي و وجَّهت وهيكلت تيارا واسعا إن    

الأكثر فعالية  في الحد أو  أو المحددات  صائصتحديد الخبغرض  ، وذلكالسابقة والدراسات التجريبية الأبحاث من 

 ما�يسلوك  في نفس الوقت تعمل على تعزيز و ،  ات غير الوظيفيةيالسلوكمن توجه المرؤوسين لاعتماد  حتى التقليل 

 الموازنية الفعالة المشاركة محدد تم تناول المحددات  هذه من و  .الرقابة وأالإعداد مرحلة  عندسواء  ، وذلكالوظيفية

 موازنية أهداف  تطبيق قاعدة  محدد، تطبيق مبدأ قابلية التحكممحدد وضوح أهداف الموازنات التقديرية المقررة،  محدد

استخدام توليفة من محدد المرؤوسين المحقق، وكذا  أداءحول التغذية العكسية دورية  محدد، صعبة ولكن قابلة للتحقيق

   المؤشرات أو الأهداف المالية وغير المالية.

  أهمية توفر هذه الخصائص أو المحددات في نظام تسيير الموازنات التقديرية علىالدراسات هذه مجمل  كّدتحيث أ   

تحفيز كذا و   ،موازنا�م التقديرية هدافأالتزامهم بباتجاه  المؤسسةالمرؤوسين في  توجيه جهودوذلك �دف حشد و 

مختلف السلوكيات من رضا وظيفي، ثقة تنظيمية، والتزام تنظيمي، مما ينأى �م عن التوجه لتبني سلوكيا�م الوظيفية 

  .سابقة الذكرغير الوظيفية 
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 تمهيد:

نظام تسيير الموازنات التقديرية وذلك على مستوى الناتجة عن النظري للآثار السلوكية  بعد دراسة وتحليل الجانب    

، سوف يتم في هذا الفصل إسقاط الجانب النظري على واقع حصوله في المؤسسات الاقتصادية ةقل السابو الفص

، وذلك من نظام تسيير الموازنات التقديريةخصائص محددات أو ختلف التعرف على النتائج السلوكية لمو   ،الجزائرية

يُستند فيها على استمارة  ، والتيوسعةمُ   ميدانية، للتتبع بأخرى على عينة بسيطة استكشافيةخلال إجراء دراسة 

تم تدعيم الدراسة بالمقابلات مع مسيري المؤسسات  بالإضافة إلى ذلك  ،كأداة رئيسية لجمع البياناتاستبيان  

 محل الدراسة.الاقتصادية 

لعرض نتائج الدراسة إلى ثلاث مباحث، تم تخصيص المبحث الأول منه الفصل هذا استنادا إلى ما سبق، تم تقسيم    

إحصائيا وصفا وكذلك  انيةالميد لدراسةل  والمعرفي طار المنهجيالاستكشافية، أما المبحث الثاني فتضمن تحليلا للإ

وذلك على مستوى  المطروحة في مقدمتها، مناقشة واختبار فرضيات الدراسة ليلتحمن ثم ، و الدراسة عينة لخصائص 

  المبحث الثالث.
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 )Etude Exploratoire(الدراسة الاستكشافية   :الأول المبحث

ميدان البحث  ستطلاع لا  ن نقوم بدراسة استكشافيةأواسعة، ارتأينا  قبل الانطلاق في الدراسة الميدانية على عينة   

 الكشف والاستدلال بغرضوذلك  ،الاقتصادية الجزائرية لتقديرية في المؤسساتانظام الموازنات  تسيير اقع كذا و و 

عن العلاقة والترابط الوثيقين بين كل من متغير  درجة مشاركة المسيرين في إعداد الموازنات التقديرية الخاصة  خاصة

وكذا متغير تطبيق مبدأ قابلية   ،وقابلية تحقيقهاالمتضمنة في تلك الموازنات بمركز مسؤوليا�م، ومتغير وضوح الأهداف 

 أخرى   امهم  بتلك الأهداف من جهةجة رضاهم الوظيفي وكذا التز التحكم عند تقييم أدائهم  وذلك من جهة، ودر 

يكمن في الكشف أو التعرف على هذه العلاقات السلوكية  الاستكشافي كان  البحثهذا من دف الهوعليه فإن  

   .أو نفيها تأكيدهامن ثم و 

  وسائل جمع بياناتهو  الاستكشافي عينة البحثالمطلب الأول:  

الطريقة التي تم من خلالها جمع وكذا  ، العينة الأولية المستخدمة في الدراسة الاستكشافيةلتوضيح   طلبهذا الم جاء   

   الأولية.العينة   أفراد هذه إجاباتالأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل إلى  بالإضافةالبيانات، 

  :وحدوده الاستكشافي عينة البحث -1

استبيانا إحصائيا   102تم الاعتماد في تحليل عينة البحث على توزيع  ،الاستكشافي لغرض اختبار فرضيات البحث   

 العام القطاعين في والناشطة  ، شمل مختلف مسيري مراكز المسؤولية �موعة من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

     BCR، EMPEC، SAMHA، ENIE، CONDOR مؤسسة في كل منتحديدا وتتمثل  ، والخاص

ELRIADH ومؤسسة  IRIS ، لتمثل الحدود المكانية للبحث وذلك.  

وبعد إتمام عملية جمع الاستمارات وفحصها تبين أن عدد الاستمارات القابلة للتحليل والتي اكتملت إجابا�ا قد     

والمشكلة لعينة وتأتي عملية اختيار الفئات سابقة الذكر  .% 64.7 استمارة، أي بنسبة استرجاع قدرت ب 66بلغ 

أسئلة  لىبأ�ا أكثر الفئات التي تُظهر موضوعية الحُكم في الإجابة ع انّ اعتقادا مِ  -مراكز المسؤولية وامسير  -البحث

  البحث. 

توزيع، استلام، تفريغ ومعالجة الاستبيانات ، إعداد، فقد استغرقت عملية الاستطلاعي وكحدود زمنية للبحث    

  . 2015وإلى غاية ديسمبر  2014وتحديدا بداية من ديسمبر  ، ا�معة سنة كاملة
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    :البحث الاستكشافي  بيانات وسائل جمع  -2

لغرض �يئة البيانات الخاصة بجانب البحث النظري فقد تم الاعتماد على  المصادر الثانوية من مؤلفات وبحوث    

 أوليا بتطوير استبيانا مناققد ، فالاستكشافي أما فيما يخص الجانب التطبيقي من البحث  ،سابقة في هذا ا�ال

 ، يتناول الجزء الأول منه مختلف متغيراتأساسيين محورين والذي تضمنإحصائيا  كوسيلة أساسية  لجمع بياناته، 

 ى الإجابة  المتوقع إلى مقياسمستو كما تم خضوع  ،صص للمعلومات العامةفقد خُ  منه ، أما الجزء الثانيالبحث

  .الخماسي) Likert(  ليكرت

والمستقاة  الاستكشافي،  تم اعتماد المنهج الوصفي التحليلي في جميع  بيانات عينة البحث بالإضافة إلى ما سبق،    

  SPSSعبر استخدام برنامج  ا�معةوذلك للقيام  بدراسة كمية للمعطيات  ، بأسلوب العينة العشوائية

 الإحصائية للعلوم الاجتماعية).  (الحزمة

  وتحليلها البحث الاستكشافيعرض بيانات  :نيالمطلب الثا

اختبار مدى من  أولاً ه، لا بد حول متغيرات العينة أفراد ائص عينة البحث الاستكشافي وكذا إجاباتذكر خص لبق   

 ، وذلك كما يلي:ثبات بياناته

  ثبات الاستبيان الإحصائي: -1

  وجاءت النتائج كما يلي: αم اختبار كرونباخ ااستخدتم أداة البحث، )  Reliability(لاختبار ثبات    

.الاستكشافي ثبات أداة البحث لقياس α): معامل  كرونباخ 1- 4( الجدول رقم   

αكرونباخ  المحاور  

في إعداد الموازنات التقديرية الخاصة بمركز المسؤولية. الفعالة المشاركة  0.890 

 0.917 وضوح الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية وقابلية تحقيقها.

تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم الأداء.   0.802 

 0.897 الالتزام العاطفي بأهداف الموازنة التقديرية الخاصة بمركز المسؤولية.

 0.664 الرضا الوظيفي لمسير مركز المسؤولية.

الإجمالي αقيمة معامل كرونباخ   0.935 

 SPSS, 22  برنامج بناءا على مخرجات ةالمصدر: من إعداد الباحث
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كما بلغت القيمة  لجميع محاور الدراسة مرتفعة، αالسابق يتضح أن قيم معامل كرونباخ  الجدول من خلال   

التماسك والثبات الداخلي ، وذلك ما  يدل على قوة )0.935الاستكشافي القيمة ( الإجمالية لمعامل ثبات أداة البحث

  . الاستكشافي بحثلبيانات ال

  :الاستكشافي خصائص عينة البحث - 2 

العمل في كذا سنوات توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة المهنية و والذي يبين    )2-4( من خلال الجدول رقم

يتضح بأن أكثر من ثلثي عينة البحث لديهم  ،-واللتان تعتبران أهم خاصيتان حرصنا على إظهارهما -  الوظيفة الحالية

كما   ،سنة 20منهم لديهم خبرة مهنية تفوق  %39سنوات، هذا بالإضافة إلى إن أكثر من  10 خبرة مهنية تفوق

 لمما يدُ  .سنوات 5من  المستجوبين يشغلون مناصبهم المهنية الحالية منذ أكثر من  %56يتبين من نفس الجدول بأن 

  أفراد عينة هذا البحث الاستكشافي. انيز تمُ تين واللتان العالي المهنية درجة الكفاءة والخبرة على

 .الوظيفة الحالية العمل في): توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة المهنية و 2-4الجدول رقم (

 النسبة المجال 

  

  سنوات الخبرة 

 المهنية

 % 24.24 10 -5من 

 % 39.39 20 -10من 

 % 36.36 20أكثر من 

   

غل الوظيفة سنوات شُ 

  الحالية

 % 4,54 1أ قل من 

 % 39.39 5 -1من  

 % 56.06 5أكثر من 

  SPSS, 22  برنامج  مخرجاتبناءا  ةالمصدر: من إعداد الباحث

وازناتهم في إعداد أهداف م الفعالة مشاركتهمدرجة بشأن  الاستكشافيةجابات أفراد عينة الدراسة إ -3

  :التقديرية

إلى التحليل الإحصائي لاستجابات المبحوثين فيما يتعلق بطبيعة مشاركتهم في إعداد الموازنات ) 3-4( يشير الجدول   

راكز مسؤوليا�م، ويتضح من خلال النتيجة العامة للمحور أن قيمة الوسط الحسابي الإجمالي  الخاصة بم التقديرية

لمشاركة من اجدا درجة عالية  وهذا ما يشير ضمنيا إلى ،)0.852( بلغ القيمة إجماليوبانحراف معياري ) 4.24(بلغت 

الجدول درجة نفس يلاحظ من خلال في عملية إعداد موازنا�م التقديرية، كما  عينة هذه الدراسة الاستكشافية لأفراد

كد المشاركة الفعالة لأفراد عينة البحث في ، وذلك ما يؤ على التوالي 6 و 5الفقرتين رقم لمستجوبين على لالموافقة التامة 
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وكذلك بأن اقتراحا�م المقدمة بشأن موازنا�م التقديرية يؤخذ جزء   ،المناقشات المتكررة والمتعلقة بموازنا�م التقديرية

  كبير منها في الاعتبار من قبل الإدارة العليا.

اعتماد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة مدى ا  جليً ينيتب ،السابقة الإحصائيةمن خلال النتائج    

إعداد مختلف الموازنات التقديرية المعتمدة لمسيري مراكز مسؤوليا�ا في والفعالة  ،المشاركة القويةمحدد الاستكشافية على 

  رسميا �ا.

في الفعالة ): الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول درجة مشاركتهم 3- 4(م الجدول  رق

  .إعداد موازناتهم التقديرية

 رقم 

  الفقرة

المتوسط   الفقرة

  الحسابي 

الانحراف 

  المعياري

درجة الموافقة 

  الكلية

  أشارك في تحضير الموازنة  التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي.  1

 

  موافق بشدة  0.754  4.35

  مشاركتي في إعداد الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي مؤثرة.  2

 

  موافق بشدة  0.764  4.30

مديري يشرح لي بوضوح التعديلات التي تتم على الموازنة لتقديرية الخاصة بمركز   3

 مسؤوليتي.

  موافق  0.972  4.09

في تحضير الموازنة التقديرية  الخاصة بمركز مديري يطلب رأيي باستمرار عند البدء   4

 مسؤوليتي.

4.03  0.928  

  

  موافق

أشارك في المناقشات المتكررة والمتعلقة بالموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي مع   5

 الإدارة العليا.

4.39  0.742  

  

  موافق بشدة

المعتمدة رسميا من طرف الإدارة تشكل اقتراحاتي جزءا كبيرا من محتوى الموازنة التقديرية   6

 العليا لمركز مسؤوليتي.

  موافق بشدة  0.957  4.29

  النتيجة العامة

  

  موافق بشدة  0.852  4.24

  SPSS, 22  برنامج  مخرجات بناءا على  ةالمصدر: من إعداد الباحث 

  التقديرية وقابلية تحقيقها:موازناتهم  حول مدى وضوح أهداف الاستكشافيةإجابات أفراد عينة الدراسة   -4

بالموافقة التامة  من  قد حظيت تغيرإلى أن جل فقرات الم) 4-4(تشير البيانات الإحصائية الواردة في الجدول رقم    

وبانحراف معياري وصل ) 4.33( حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي  الاستكشافي، قبل أفراد عينة البحث

كانوا    محل الدراسة ، وهذا ما يدل على أن مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية ) 0.720(القيمة 

واضحة ، وفي نفس الوقت ولكنها قابلة للتحقيق فيها قدر من الصعوبة،يجمعون على أن  أهداف موازنا�م التقديرية 

     .هدافتلك الأفي إعداد  تهم القويةمشاركإلى  يمكن إرجاعه  السبب في ذلك و تماما بالنسبة إليهم، 
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) : الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول درجة وضوح أهداف  موازناتهم 4-4الجدول رقم (

  .التقديرية وقابلية تحقيقها

ترتيب 

  الفقرة

المتوسط   الفقرة 

  الحسابي 

الانحراف 

  المعياري

درجة الموافقة 

  الكلية

  الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي واضحة ومحددة تماما.  1

 

  موافق بشدة  0.764  4.30

أفهم تماما أي من الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية  الخاصة بمركز مسؤوليتي والتي   2

  .لديها أولوية التحقيق

 

  موافق بشدة  0.734  4.35

  الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي قابلة للتحقيق. الأهداف المحددة في  3

 

  موافق بشدة  0.648  4.36

الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي صعبة وتحتاج إلى مجهود    4

  لبلوغها.

 

  موافق بشدة  0.734  4.35

  النتيجة العامة

  

  موافق بشدة  0.720  4.33

  SPSS, 22  برنامج  مخرجاتبناءا على  ةالباحثالمصدر: من إعداد 

  حول مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أدائهم: الاستكشافيةإجابات أفراد عينة الدراسة   -5

إلى التحليل الإحصائي لاستجابات المبحوثين فيما يتعلق بمدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم ) 5-4(يشير الجدول رقم    

) 3.54( أدائهم من طرف الإدارة العليا، ويتضح من خلال الجدول أن قيمة الوسط الحسابي الإجمالي  بلغتعند تقييم 

وهذا ما يشير ضمنيا إلى موافقة  مسيري مراكز المسؤولية في المؤسسات  ،)0.991( وبانحراف معياري إجمالي بلغ

محل الاقتصادية الجزائرية للمؤسسات  الفعليق تطبيالمن جهة أخرى،  و ،الاقتصادية الجزائرية على فقرات المحور

مما يؤكد بموافقة أفراد عينة البحث،  قد حظيتا على التوالي 2و  1الفقرتين رقم حيث يلاحظ بأن   ،الدراسة لهذا المبدأ

رجية غير تم إعدادها بتحييد تأثير العوامل الداخلية والخاللمستجوبين من الدراسة، قد أهداف الموازنات التقديرية بأن 

تكون  عملية التحييد فإن، أما خلال مرحلة الرقابة ة الإعدادالقابلة للرقابة والتحكم من قِبلهم، وذلك عند مرحل

على  4و  3 على أسئلة الفقرتين رقم  "نوعا ما موافق الدرجة الثالثة "وهذا ما تؤكده إجابات المستجوبين ب جزئية، 

الجزائرية محل الدراسة لا تعتمد التطبيق الكامل لمبدأ  المؤسسات الاقتصادية   أن إلىالواقع يشير التوالي،  وبذلك فإن 

  قابلية التحكم  عند تقييم أداء مسيري مراكز مسؤوليا�ا.
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): الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند 5 -4الجدول  رقم(

  .أدائهمتقييم 

  SPSS, 22  برنامج  مخرجاتبناءا على  ةالباحثالمصدر: من إعداد 

  حول متغير الرضا الوظيفي: الاستكشافيةإجابات أفراد عينة الدراسة   -6

 بموافقة أفراد عينة البحث حظيتإلى أن جل فقرات المحور ) 6-4(تشير البيانات الإحصائية الواردة في الجدول رقم    

راضين عن عملهم بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل هؤلاء المستجوبين كانوا ، وهذا ما يدل على أن الاستكشافي

بالإضافة   في عملية تسييرها،القوية للأفراد  شاركة على المهذه المؤسسات  اعتماد، وذلك ربما يعود إلى الدراسة

رفع من درجة رضا اب التي أدت للبدأ قابلية التحكم عند تقييم أدائهم، والتي كانت  من بين الأسبالجزئي لملتطبيقها 

  هؤلاء المسيرين.

  .): الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول محور الرضا الوظيفي6 -4الجدول رقم (

ترتيب 

  الفقرة

المتوسط   الفقرة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة الموافقة 

  الكلية

   .ملائمة تماماظروف عملي في هذه المؤسسة   1

 

  موافق  0.488  3.91

  أحب وأرغب دائما في العمل �ذه المؤسسة.   2

  

  موافق  0.585  3.89

  النتيجة العامة

  

  موافق  0.536  3.90

  SPSS, 22  برنامج  مخرجات بناءا على ةالمصدر: من إعداد الباحث

ترتيب 

  الفقرة

المتوسط   الفقرة

  الحسابي 

الانحراف 

  المعياري

درجة  

الموافقة 

  الكلية

أكلف بتحقيق الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي    1

 تأثير كل العوامل الخارجية التي لا يمكنني مراقبتها والتحكم فيها. وذلك بتحييد 

  موافق  1.061  3.83

 أكلف بتحقيق الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي    2

 تأثير كل العوامل الداخلية التي لا يمكنني مراقبتها والتحكم فيها.  وذلك بتحييد 

  موافق  0.982  3.92

تأثير كل العوامل الخارجية  وذلك بتحييد  يتم تقييم أدائي من طرف الإدارة العليا   3

 لا يمكنني مراقبتها والتحكم فيها. التي

  موافق نوعا ما  0.948  3.20

تأثير كل العوامل الداخلية  وذلك بتحييد  يتم تقييم أدائي من طرف الإدارة العليا   4

 التي لا يمكنني مراقبتها والتحكم فيها.

  موافق نوعا ما  0.973  3.23

  النتيجة العامة

  

  موافق  0.991  3.54
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  العاطفي بأهداف موازناتهم التقديرية: هملتزامادرجة حول  الاستكشافيةإجابات أفراد عينة الدراسة   -7

فقرات المحور، حيث  علىموافقة أفراد عينة الدراسة ) 7-4( تظهر نتائج التحليل الإحصائي  المبينة  في الجدول رقم   

الجدول نفس من خلال  ظوالملاح ،)0.717(وبانحراف معياري  قيمته ) 4.20(بلغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي 

أسعى وأكافح باستمرار لتحقيق  الأهداف المحددة في  ": 3 الفقرة رقمدرجة الموافقة التامة للمستجوبين على عبارة 

على تحقيق  الاستكشافي ينة البحث، وذلك ما يؤكد السعي المستمر لأفراد ع"الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي 

بمراكز مسؤوليا�م، واعتبارها كأهدافهم الشخصية، وبالتالي درجة الالتزام العاطفي أهداف الموازنات التقديرية الخاصة 

 المؤسسات  الاقتصاديةهذه وذلك يعود حسب رأينا إلى توفير  .العالية التي يشعرون �ا اتجاه هذه الأهداف

ذه بأهداف هيجابيا على درجة التزامهم العاطفي إمما أثر ا، �تسيير نظام الموازنات التقديرية لازمة لللمحددات ال

  .التقديرية الموازنات

):  الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول درجة الالتزام العاطفي بأهداف 7-4الجدول رقم (

  .موازناتهم التقديرية
ترتيب 

  الفقرة

المتوسط   الفقرة

  الحسابي 

الانحراف 

  المعياري

الموافقة  درجة

  الكلية

أعتبر الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي وكأ�ا أهدافي     1

 . هاالخاصة، لذلك أصر وألتزم التزاما كليا بتحقيق

  موافق  0.775  4.12

عمليا، أولي أهمية بالغة لتحقيق الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز   2

 مسؤوليتي.

  موافق  0.742  4.18

أسعى وأكافح باستمرار لتحقيق  الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة   3

 بمركز مسؤوليتي. 

  موافق بشدة  0.636  4.32

  النتيجة العامة

  

  موافق  0.717  4.20

  SPSS, 22  برنامج  مخرجاتبناءا على  ةالمصدر: من إعداد الباحث

  ةالاستكشافي دراسةال علاقات الارتباط بين متغيراتاختبار  المطلب الثالث: 

فعالة لأفراد عينة شاركة الالم ات الارتباط  بين كل من متغير جد علاقاتو  مدىيهدف هذا المطلب إلى اختبار    

بالإضافة ، التقديرية موازنا�موضوح وقابلية تحقيق أهداف  ، متغير مدىأهداف موازنا�م التقديرية الدراسة في إعداد

  التزامهم �ذه الأهدافئهم، وذلك من جهة، ومتغير مدى اتطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أدمدى إلى متغير 

  ، وذلك كما يلي:نتائج المحققةللوتفسير  ومن ثم القيام بتحليل ، كذا متغير مدى رضاهم الوظيفي من جهة أخرىو 
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 إعدادفي  فراد عينة الدراسة الاستكشافيةفعالة لأمشاركة الال درجة متغير بين الارتباطدرجة  رختباإ -1

تم اختبار مدى الارتباط بين هذين المتغيرين من : مدى التزامهم بهذه الأهدافمتغير أهداف موازناتهم التقديرية و 

                الموالي:الجدول كما هو موضح ب ،)Pearson( استخدام معامل ارتباط بيرسونخلال 

  ): نتائج تحليل الارتباط بيرسون بين مدى مشاركة المسيرين8 -4الجدول رقم (

  .يرية ومدى التزامهم بهذه الأهدافأهداف موازناتهم التقد إعدادفي  

 إعدادفي  الفعالة المشاركة  

 أهداف الموازنات التقديرية

الالتزام  بأهداف الموازنات 

 التقديرية

 إعدادفي  الفعالة المشاركة

 أهداف الموازنات التقديرية

Pearson 
correlation 

1 0.693 

Sig  0.000 

بأهداف الموازنات  لتزام الا

 التقديرية

Pearson 
correlation 

0.693 1 

Sig 0.000  

 SPSS, 22  برنامج  مخرجاتبناءا على  ةالمصدر: من إعداد الباحث

 بين  القوية و الطرديةدرجة الارتباط تتبين  ،السابقمن خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول    

يؤكد التأثير  الإيجابي لاعتماد المؤسسة على محدد ، مما )sig=0.000( القوية ذات الدلالة المعنويةأيضا و  ،المتغيرين

 هم  التزامعلى الرفع من درجة  ،المعتمدة التقديرية م أهداف موازنا� إعدادفي مشاركة مسيري مراكز المسؤولية 

 .الموازناتهذه أهداف ب

الفعالة مشاركة المدى تواجد علاقة ارتباط  بين متغير  لاختبار  )Pearson(  رتباط بيرسونالامعامل   -2

حيث يوضح الجدول الموالي نتائج  :مدى رضاهم الوظيفيمتغير أهداف موازناتهم التقديرية و  إعدادمسيرين في لل

   الاختبار كما يلي:
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أهداف موازناتهم  إعدادفي  ): نتائج تحليل الارتباط بيرسون بين مدى مشاركة أفراد عينة الدراسة9 -4الجدول رقم (

  لديهم. التقديرية ومدى الرضا الوظيفي

أهداف  إعدادالمشاركة في   

 الموازنات التقديرية

 الرضا الوظيفي

أهداف  إعدادالمشاركة في 

 الموازنات التقديرية

Pearson 
correlation 

1 0.359 

Sig  0.003 

 Pearson الرضا الوظيفي
correlation 

0.359 1 

Sig 0.003  

  SPSS, 22  برنامج  مخرجاتبناءا على  ةالمصدر: من إعداد الباحث

ذات و  المتغيرين بين  الطرديةدرجة الارتباط تتبين  ،أعلاهمن خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول    

 إعدادفي  بفعالية شاركة مسيري مراكز المسؤوليةلميؤكد التأثير  الإيجابي  مما، )sig =0.003( أيضا القوية الدلالة المعنوية

 في الرفع من درجة رضاهم الوظيفي. التقديرية م أهداف موازنا�

يمكن ملاحظة بأن درجة الارتباط بين متغيري المشاركة  ،الجدولين السابقينالنتائج الموضحة  في من خلال     

مرتين تقريبا من نظير�ا  (بين مدى المشاركة  إحصائيا والالتزام بالأهداف المحددة في الموازنات التقديرية كانت أقوى

  .عنويةالمدلالة قوة من حيث ال، كما أ�ا كانت أكثر والرضا الوظيفي)

في إعداد  بفعالية شاركة أفراد عينة الدراسةلم كما يمكن أن نستخلص  أيضا التواجد الفعلي للتأثيرات السلوكية   

   أهداف موازنا�م التقديرية.

مدى وضوح وقابلية تحقيق أهداف  بين الارتباط درجة لاختبار )Pearson(  رتباط بيرسونالامعامل   -3

  المسيرين المحددة في موازناتهم التقديرية، ومدى التزامهم بهذه الأهداف: 

عنوية المدلالة الطردية وذات العلاقة ال، نلاحظ وجود )10-4(الجدول رقم المبينة في  مصفوفة الارتباط من خلال    

لأفراد عينة الدراسة المحددة  أهداف الموازنات  التقديرية  تحقيقوضوح وقابلية   درجةبين  ، وذلك)sig = 0.000(القوية 

  .ذه الأهدافومدى التزامهم �
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لتزام لاا): نتائج تحليل الارتباط بيرسون بين وضوح وقابلية تحقيق أهداف الموازنات التقديرية ومدى 10 -4الجدول رقم (

  .من قبل مسيري مراكز المسؤولية بها

تحقيق وضوح وقابلية   

 أهداف الموازنات التقديرية

بأهداف الموازنات   الالتزام 

 التقديرية

وضوح وقابلية تحقيق أهداف 

 الموازنات التقديرية

Pearson 
correlation 

1 0.506 

Sig  0.000 

بأهداف الموازنات  الالتزام 

 التقديرية

Pearson 
correlation 

0.506 1 

Sig 0.000  

 SPSS, 22  برنامج  مخرجات بناءا على  ةالباحثالمصدر: من إعداد 

مــدى وضــوح  وقابليــة تحقيــق أهــداف  بــين الارتبــاطدرجــة  لاختبــار )Pearson(  رتبــاط بيرســونالامعامــل   -4

  :ومدى رضاهم الوظيفي المسيرين المحددة في موازناتهم التقديرية

)، نلاحظ العلاقة الموجبة وذات الدلالة 11-4من خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول رقم (   

بين درجة وضوح أهداف الموازنات التقديرية لأفراد عينة الدراسة ومدى رضاهم  )sig =0.001(القوية المعنوية 

  .الوظيفي

الرضا درجة ): نتائج تحليل الارتباط بيرسون بين وضوح وقابلية تحقيق أهداف الموازنات التقديرية و 11-4الجدول رقم (

  لديهم. الوظيفي

وضوح وقابلية تحقيق أهداف   

 الموازنات التقديرية

 الرضا الوظيفي

وضوح وقابلية تحقيق 

 أهداف الموازنات التقديرية

Pearson 
correlation 

1 0.395 

Sig  0.001 

 Pearson الرضا الوظيفي
correlation 

0.395 1 

Sig 0.001  

  SPSS, 22  برنامج  مخرجات بناءا على ةالمصدر: من إعداد الباحث
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من متغير بين كل الطردية الجدولين السابقين يتضح جليا تواجد علاقات الارتباط  النتائج الموضحة فيمن خلال    

لكن درجة الارتباط الأولى   الالتزام والرضا الوظيفي، يمتغير وكذا  وضوح وقابلية تحقيق أهداف الموازنات التقديرية

  من الثانية. سواء من حيث القوة  أو الدلالة المعنوية كانت إحصائيا أقوى

 وضوح الأهداف المحددة في الموازنات  ددالفعلي للتأثيرات السلوكية لمح التواجد بالإضافة إلى ذلك، يمكننا  استنتاج   

  .التقديرية

تطبيــق مبــدأ قابليــة الــتحكم عنــد  بــين مــدى الارتبــاط درجــة لاختبــار )Pearson(  رتبــاط بيرســونالامعامــل   -5

  :التقديرية همأهداف موازناتمراكز المسؤولية ومدى التزامهم بتقييم أداء مسيري 

ذات الدلالة المعنوية                                و ) العلاقة الموجبة 12-4تظهر نتائج اختبار الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول رقم (   

التزامهم بتحقيق مدى و  ،تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤوليةبين ) sig =0.000( القوية 

  .أهداف موازنا�م التقديرية

بأهداف الموازنات ): نتائج تحليل الارتباط بيرسون بين مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم والالتزام 12-4الجدول رقم (

  .التقديرية

تطبيق مبدأ قابلية   

 التحكم

بأهداف   الالتزام 

 الموازنات التقديرية

  تطبيق مبدأ قابلية

 التحكم

Pearson 
correlation 

1 0.447 

Sig  0.000 

بأهداف   الالتزام 

 الموازنات التقديرية

Pearson 
correlation 

0.447 1 

Sig 0.000  

 SPSS, 22  برنامج  مخرجاتبناءا على  ةالمصدر: من إعداد الباحث

تطبيــق مبــدأ قابليــة الــتحكم عنــد  بــين مــدى الارتبــاط درجــة لاختبــار )Pearson(  رتبــاط بيرســونالامعامــل  -6

  :ومدى رضاهم الوظيفي أفراد عينة الدراسة تقييم أداء 

ـــــة الموجبـــــةأن  ) 13-4رقـــــم (الجـــــدول نتـــــائج  يمكـــــن مـــــن خـــــلال     ـــــةو  ،نلاحـــــظ العلاق ـــــة المعنوي القويـــــة                  ذات الدلال

 )sig = 0.040(   كمــا   ،ومـدى رضــاهم الــوظيفيتطبيـق مبــدأ قابليــة الـتحكم عنــد تقيــيم أداء أفـراد عينــة الدراســة بــين

  المعنوية.  أو الدلالة من حيث القوة إحصائيا سواء يلاحظ بأن درجة الارتباط كانت أقل من سابقتها 
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  .): نتائج تحليل الارتباط بيرسون بين مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم والرضا الوظيفي13-4الجدول رقم (

 الرضا الوظيفي تطبيق مبدأ قابلية التحكم  

 Pearson التحكمتطبيق مبدأ قابلية 
correlation 

1 0.254 

Sig  0.040 

 Pearson الرضا الوظيفي
correlation 

0.254 1 

Sig 0.040  

  SPSS, 22  برنامج  مخرجاتبناءا على  ةحثالمصدر: من إعداد البا

  

لمبدأ قابلية  اجزئيكان تأكيد دور التطبيق الفعلي ولو  الجدولين السابقين يمكن النتائج الموضحة في خلال  نم   

رضاهم الوظيفي،  وبالتالي يمكن كذا في الرفع من درجة التزامهم و  التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية 

محدد تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية على سلوكي  تأثيرلالتواجد الفعلي  تأكيد

  .راد عينة الدراسة الاستكشافيةى أفالالتزام والرضا الوظيفي لد

تعتمد في تسييرها لنظام  -محل الدراسة الاستكشافية -يمكن استنتاج بأن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية مما سبق،    

يجابية لمسيري مراكز المسؤولية  �ا، خاصة منها على المحددات المناسبة واللازمة لرفع السلوكيات الإ  الموازنات التقديرية

محدد مشاركتهم الفعالة والقوية في إعداد موازنا�م التقديرية، محدد وضوح وقابلية تحقيق الأهداف المتضمنة في هذه 

وذلك  ، سيرين،  بالإضافة إلى تطبيقها ولو الجزئي لمبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء هؤلاء المالتقديرية الموازناتتلك 

  وكذا درجة رضاهم الوظيفي. ،الأهدافبالإيجاب على درجة التزامهم �ذه  ما أثر 

فضي إلى سيُ   -سواء المستقلة أو التابعة منها - وبالتالي فإن القيام بتوسيع العينة المستهدفة وكذا متغيرات الدراسة    

  الدراسة الميدانية.ء إجرانتائج أكثر دقة وأهمية، وهذا ما أردنا تحقيقه من خلال 
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   )Etude Empirique Confirmatoire( الدراسة الميدانية  المبحث الثاني:

في المؤسسات  الضرورية لتسيير نظام الموازنات التقديرية بعد القيام بدراسة استكشافية لواقع اعتماد بعض المحددات   

الاقتصادية الجزائرية، وكذا تأثيرات تطبيقها على كل من سلوكَي الالتزام والرضا الوظيفي لأفراد عينة الدراسة، ارتأينا 

  وذلك قصد الإلمام بمختلف جوانب موضوع  الأطروحة ، وكذا متغيرا�ا الاستكشافية توسيع كل من عينة الدراسة

 مدى التطبيقالناجمة عن   -سواء منها الوظيفية أو غير الوظيفية -التأثيرات السلوكيةوكذا تقديم رؤية شاملة لمختلف 

مقدار هذه  بالإضافة إلى معرفة وتحديد، محدد من محددات نظام تسيير الموازنات التقديرية من عدمه لكل الفعلي

  .السلوكية التأثيرات

  الميدانية للدراسة والمعرفي المنهجي الإطار المطلب الأول:

 هذه الدراسة إجراء في به وكذا المنهج المعمول الإحصائي الاستبيان إعدادت �ا توضيح الطريقة التي تممن  خلال    

بالإضافة إلى توضيح أدوات جمع البيانات والأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل إجابات أفراد عينة  الميدانية،

  .الدراسة

  :الدراسة  الأدوات المستخدمة في جمع بيانات  -1

 وكذا ، لا بد من توضيح الهدف منها الميدانية الدراسة الأدوات المستخدمة في جمع  بياناتقبل التعرف على    

  .أهميتها

  :الهدف من الدراسة الميدانية 1-1

نظام تسيير السلبية ل مأمنها ات السلوكية سواء كانت الإيجابية تأثير ال معرفة إلى الأطروحة هذه موضوع يهدف   

ات الوظيفية لدي يفي تعزيز السلوكددة المح همن خلال فهم الدور الذي يلعبه توفر خصائصوذلك ، الموازنات التقديرية

وإلغاء أو حتى التقليل من النتائج السلوكية غير الوظيفية الناتجة عنه، وذلك لا يتسنى إلا من  ،ي مراكز المسؤوليةير مس

على المؤسسات  الاستبيان قوائم ، عن طريق توزيععطياتالمالمعلومات و  معلجخلال إجراء الدراسة الميدانية 

  هذه التأثيرات.حول  ات واستنتاجاتحو بشر إحصائيا، والخروج   الاقتصادية محل الدراسة، ومن ثم تجميعها وتحليلها

 :الميدانية الدراسة أهمية 1-2

 المؤسسات ثيرات السلوكية لنظام تسيير الموازنات التقديرية فيأتحديد  الت فيالميدانية  الدراسة أهمية تكمن    

 وأالمواضيع المتعلقة بالجوانب النفسية  أن اعتبار علىوذلك  والخاص، العام القطاعين في الناشطة  الجزائرية الاقتصادية

 المؤسسات قبل من الكافي بالاهتمام ضيتح لاالسلوكية عموما، والمرتبطة بنظام تسيير الموازنات التقديرية خصوصا،  

   .الاقتصادية
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رفع من فعالية ال في نظام تسيير الموازنات التقديريةاستيعاب وفهم  التأثيرات  السلوكية لبالإضافة إلى توضيح أهمية    

 هذه المؤسسات ةعلى فعاليبالإيجاب وكفاءة مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية، مما سينعكس حتما 

  الاقتصادية.

وذلك لكو�ا   لنظام تسيير الموازنات التقديريةحول التأثيرات السلوكية  بمرجع المكتبة إثراء في أيضا أهميتها تنبع كما   

  .من بين الدراسات الأولى في هذا الموضوع

  الأدوات المستخدمة في جمع البيانات:  1-3

استخدام ثلاث أنواع من الأدوات والتي تتماشى مع طبيعة موضوع الدراسة، بغية تم الميدانية هذه الدراسة  في   

وكذا الوقوف على أهم مسببا�ا، حيث   الموازنات التقديريةالوصول إلى التحليل الجيد للنتائج السلوكية لنظام تسيير 

  :الأدوات التالية تم الاعتماد في جمع البيانات على

    المقابلات الشخصيةأولا: 

  وذلك بعد الشرح الوافي لمكونات الاستبيان لأفراد عينة الدراسة ، من أجل الحصول على معلومات دقيقة ومباشرة   

بإجراء مقابلات مع  ةالباحث تحيث قام تم الاعتماد على إجراء اتصالات ومقابلات شخصية مع أفراد العينة، 

قصد الإجابة على تساؤلا�م المطروحة  منهم بعضال مع عبر  الهاتف الاتصال  تم كماهذه الدراسة،   منستهدفين الم

 وتوضيح التأثيرات السلوكية ديدكثر دقة، تمكننا من تحالذي يؤدي إلى الوصول إلى نتائج أ الأمرحول الاستبيان، 

 .الميدانية الدراسة ونتائج الاستبيان فقرات تحليلمن خلال  وذلك

    الملاحظة  ثانيا:

إلى جانب المقابلات الشخصية مع أفراد عينة الدراسة الميدانية،  تم استخدام الملاحظة كأداة أخرى لجمع  البيانات    

الفعلي لنظام تسيير الموازنات تطبيق الواقع الميدانية، وذلك عن طريق تدوين أهم الملاحظات المتعلقة بحول الدراسة 

بالإضافة إلى ، بالمؤسسات محل الدراسة مدى توفر خصائصه المميزةكذلك ، و بمراحله المختلفة من عدمه التقديرية

  ضوع الدراسة، والمعلومات التي قد يزودوننا �املاحظة وتدوين  مختلف ردود أفعال  أفراد عينة الدراسة حول مو 

فراد عادة من البوح �ا بصراحة إلا في وجود جو يسوده التي قد لا يتمكن الأ، و خاصة وأنه يتعلق بالجوانب السلوكية

  .الميدانية الدراسة نتائجلتحليل  وتوظيفها المعلومات هذهعمال است، ومن ثم هؤلاء الأفرادالثقة بين الباحث و 
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    الاستمارة ثالثا:

للإجابة  وذلك مع بيانات الدراسة،لج  أساسيةكوسيلة   الإحصائيتم الاعتماد في الدراسة الميدانية على الاستبيان     

مع  الإحصائيضبط فقرات محاور الاستبيان  تملهذا الغرض،   .المتعلقة �ا الفرضيات وفحص الدراسة إشكالية على

 من يعد الاستبيان  أسلوب أن يعود إلى ذلك في السبب،  و البياناتالمشرف، ومن ثم استخدامها في جمع   الأستاذ

نسبيا كموضوع  بالحداثةفي الدراسات التي تتميز موضوعا�ا ، وكذا سلوكيةال البحوث مجال في التطبيق أساليب أفضل

  بحثنا هذا.

ظم من حيث البساطة، الشكل والمضمون، تم تحكيمها من طرف تحتى تكون الاستمارة في شكلها العلمي المن     

 رحلة التصميم النهائيمو  كما مرت عملية إنجازها بمرحلة التصميم، إعادة التصميم 1،مجموعة من الأساتذة المختصين

 فأكثر ثرترجمة عبارا�ا للغة الفرنسية من أجل توضيح  الفهم أكقمنا بكما   2لتُضبط في الأخير في شكلها النهائي،

 فقراتحيث روعي في تصميم  .دقيق بشكل الإجابة لهم ليسهّ ، مما لمسيري مراكز المسؤولية في المؤسسات الجزائرية

، ومن سلامة لغتهابالإضافة إلى  ، هذاهالمتضمنة في عباراتال بساطة، وضوح ودقة  أهمها من اعتبارات عدةالاستبيان 

قمنا بإرسال النسخة الإلكترونية من الاستبيان للعديد من  ذلكللمستهدفين من الدراسة، ك ا بيدٍ ثم تسليمها يدً 

، هذا بالإضافة إلى تقديم الشروحات الضرورية لإزالة  مسيري المؤسسات الاقتصادية وذلك عن طريق البريد الإلكتروني

   .كل لبُسٍ لديهم حول فقرات الاستبيان  وذلك أيضا عبر البريد الالكتروني

الأفراد جابة إ شرحا مقتضبا للهدف من الاستبيان، وكذا أهمية الأولى الصفحة في الإحصائي الاستبيان تضمن     

  يةمحاور رئيس ثلاث تضمن كما،  ةبحت علمية لأغراض سيستخدم بكل سرية وموضوعيةبأنه و ، فقراتهالمستهدفين على 

سمت عبارات المحاور وقُ ، محور رابع خصص للمعلومات العامة هذا بالإضافة إلىمقسمة إلى اثني عشر محورا فرعيا، 

  يلي:الثلاث الأولى من الاستبيان كما 

  ): 20إلى العبارة رقم  01المحور الأول (من العبارة  رقم  *

محددات نظام تسيير الموازنات التقديرية  تطبيق واقعلمعرفة إجابات أفراد عينة الدراسة حول �دف فقرات هذا المحور    

  :ما يليوالمتمثلة فيفرعية  محاورأو  متغيرات، حيث يحوي هذا المحور على خمس محل الدراسةالاقتصادية سسات في المؤ 

  ؛في إعداد الموازنات التقديرية ويحوي ستة عبارات الفعالة المشاركةمدى محور  

  ؛عبارات ةالموازنة التقديرية وقابلية تحقيقها والذي شمل أربعف المحددة في اوضوح الأهدمدى محور  

                                                             
  .255، ص  (01)أنظر الملحق رقم  1
  بإتباع الرابط التالي:، كما يمكن الإطلاع  على النسخة الالكترونية من الاستبيان، وذلك 263 - 256، ص (02)أنظر الملحق رقم   2

https://goo.gl/forms/VB31qqKNo6PMsXoe2  
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 ؛عبارات ةفي ثلاث المحققة كز المسؤولية بالانحرافات الموازنيةا مر  يير محور إعلام مس  

 المؤسسات محل الدراسة مراكز المسؤولية بمسيري  عند مرحلة تقييم أداءتطبيق مبدأ قابلية التحكم مدى ور مح

  ؛اتوذلك في أربعة عبار 

  العديد من مؤشرات مدى استخدام ثلاثة عبارات كانت معدة �دف معرفة تضمن المحور الفرعي الأخير

  ؛تقييم أداء أفراد عينة الدراسةعند الأداء 

  : )27م إلى العبارة رق 21المحور الثاني (من العبارة  رقم * 

لتحقيق أهدافهم ات غير الوظيفية يالسلوك الدراسة على�دف فقرات هذا المحور إلى معرفة مدى اعتماد أفراد عينة    

العليا  اتللإدار  أدائهم رفع تقارير إيجابية عن بغُية، وذلك المحددة في الموازنات التقديرية الخاصة بمراكز مسؤوليا�م

 منهما ر الأولمحورين فرعيين، خُصص المحو  متغيرين أو ، لهذا الغرض تم تقسيم هذا المحور إلىبمؤسسا�م الاقتصادية

لمعرفة مدى اعتماد المستهدفين من الدراسة الميدانية على هامش المناورة الموازني والذي تضمن خمسة عبارات، بينما  

  ور الفرعي الثاني مخصصة لمعرفة مدى تأثيرهم أو معالجتهم للمعطيات الموازنية وذلك في عبارتين.كانت عبارات المح

  :)45م إلى العبارة رق 28محور الثالث (من العبارة  رقم ال* 

الناتجة عن لدى أفراد عينة الدراسة سواء  الوظيفيةات يسلوكمدى التواجد الفعلي لل �دف هذه الفقرات إلى تحديد   

  :تم تضمين الوظيفية اتي، ومن بين هذه السلوكأو العامةنظام تسيير الموازنات التقديرية 

 ؛دف المحدد في الموازنة التقديريةالأول بعبارته الأربعة سلوك الالتزام باله المحور الفرعي 

  ؛المحور الفرعي الثاني سلوك الرضا الوظيفي في أربعة عبارات 

 ؛في خمسة عبارات عاطفي بالأهداف التنظيميةالمحور الفرعي الثالث سلوك الالتزام ال 

   ؛وذلك في خمسة عبارات يسبالرئالمحور الفرعي الرابع والأخير سلوك الثقة   

 ( غير موافق تماما، غير موافق ذو الخمس نقاط  )Likertتم الاعتماد في هذه الدراسة على مقياس ليكارت ( كما   

  .زنات التقديريةلدراسة التأثيرات السلوكية لنظام تسيير الموالكونه المقياس الملائم  ،نوعا ما موافق، موافق، موافق تماما)

يعتمد عليها في تحليل بيانات س والتي، مقياس ليكارتالاعتماد على تم تحديد خمسة مجالات للقياس وذلك ب حيث   

 (الخيارات) من خلال قسمة المدى على عدد الفئاتبالنسبة للمتوسط الحسابي طول الفئة  تم حسابو   ،الاستبيان

  الفئة ودرجات الموافقة المتبعة في الدراسة: طولالجدول التالي . ويبين 0.8= 5)/  1-5(وفق العلاقة التالية:  وذلك 
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  .الإحصائي :   مقاييس الإجابة على عبارات الاستبيان)14-4( الجدول رقم

   5 - 4.21  4.20 - 3.41  3.40 - 2.61   2.60 - 1.81  1.8 -1  طول الفئة

  بشدةموافق   موافق  نوعا ما موافق  غير موافق  غير موافق بشدة  درجة الموافقة

  استنادا على مقياس ليكارت الخماسي ةالمصدر: من إعداد الباحث

 :الدراسة وعينة مجتمع -2

كل من الرقابة على العينة المستهدفة من هذه الدراسة، حددنا شرطين اثنين يجب توفرهما في   شيء منفرض  غرضب   

دة المعتمَ  كانت فقط ةالمستهدف الجزائرية الاقتصادية المؤسساتحيث يتمثل الأول في كون أن  ،تهاعين و هاتمعمج

راقب مدى التنفيذ الفعلي للموازنات تحُضر وتُ المؤسسات التي  هيتسيير الموازنات التقديرية، و نظام على بشكل رسمي 

المؤسسات  يتمثل فيوبالتالي فا�تمع المستهدف من هذه الدراسة  .التقديرية المعتمدة رسميا من طرف إدارا�ا العليا

المؤسسات  بسبب أنوذلك  .عامل فما فوق 100التي توظف ، و الحجمأو متوسطة الاقتصادية الجزائرية  كبيرة 

مالكيها بالإعداد وكذا عادة  يقوم ، والتي أنظمة التسيير الموازني غير الرسميةتعتمد على صغرة الاقتصادية الصغيرة أو الم

تسيير  معروف مسبقا واقعيكون ، وبالتالي في هذه المؤسساتالمعتمدة  لتقديريةالموازنات امختلف الرقابة على تنفيذ 

  .أنظمة الموازنات التقديرية فيها

مراكز المسؤولية  فقط مسيريعينة عشوائية من تتشكل من  الميدانية عينة الدراسة أما الشرط الثاني فيكمن في أن    

  أي كل مسؤول عن تنفيذ الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليته، سابقة الوصف بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

  .،...إلخسواء كان مدير فرع، مدير وحدة، مدير قسم أو مصلحة، مسير

 ةدراسقصد  تفريغ بيانا�ا كذاو   ه الدراسة،خصصة لهذتوزيع وجمع استمارات الاستبيان الم بعمليةالقيام تم وبعدها    

  .، وذلك �دف التحليل الدقيق لسلوكيا�م اتجاه  نظام تسيير الموازنات التقديريةالبيانات المتحصل عليها  وتحليل

  استمارة، والجدول التالي يبين عدد الردود المسترجعة والنسبة القابلة للتحليل كما يلي:   230حيث تم  توزيع     

  .الردود الصالحة للتحليل نسبة):  عينة الدراسة و 15-4الجدول رقم (

 العدد البيان 

 230 العينة

 129 عدد الردود المسترجعة

 120 عدد الردود الصحيحة

 %52.17 نسبة الردود الصحيحة

  المصدر: من إعداد الباحثة
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من  استمارة 129إلا أنه تم استرجاع  ،رغم الصعوبات الجمة التي واجهت مرحلة توزيع واسترجاع استمارات الدراسة   

 والتي تعتبر ،%52.17عة منها كانت غير مكتملة، وبذلك بلغت نسبة الاستجابة الإجمالية  تس، استمارة موزعة 230

  .الإحصائية نسبة مقبولة للقيام بمختلف الاختبارات

 الاقتصادية المؤسسات مجموعة من سيرا لمركز مسؤولية، والذين ينتمون إلى  م 120تمثلت عينة الدراسة في وبالتالي    

   فيها. يعملون التي قتصاديةالا القطاعات وذلك باختلاف 1،الجزائرية

   :ساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسةالأ   -3

       لتحليل الإجابات الإحصائية الأساليب مجموعة من مااستخدتم بغية الوصول إلى تحقيق أغراض هذه الدراسة،    

                       SPSS22 ; للعلوم الاجتماعية الإحصائية زمةالح برنامج مخرجات لاعتماد على با وذلك

Statistical Package for the Social Sciences) (  ، تفريغ من ثمو  الإحصائي، الاستبيان فقرات ترميز حيث تم 

مع تلاءم ت التي الإحصائية الأساليب من مجموعة استخدام  خلال من بتحليلها والقيام  ،تجميعها تم التي البيانات

  : ومبررات استخدامها  الإحصائيةفيما يلي توضيح لهذه الأساليب و ، هذه الدراسة بياناتطبيعة 

  : )Descriptive Statistic Measuresي (الوصف الإحصاء مقاييس 3-1

  والمتمثلة في:، بيانات الدراسةالوصفية لتحليل  الإحصائية الأساليبتم استخدام مجموعة من  

 لمفرداتالعام  الاتجاه على والتعرف الدراسة عينة خصائص لوصف وذلك    ة:المئوي والنسبوزيع التكراري الت* 

  ؛العينة

وترتيبها حسب  الدراسة متغيرات متوسطات عرض أجل من تم استخدامه في هذه الدراسة المتوسط الحسابي: *

 ؛وذلك باعتباره أحد مقاييس النزعة المركزية ، أهميتها

  ؛الحسابي وسطها عن أفراد عينة الدراسة إجابات في التشتت مقدار وذلك لقياس   :المعياري الانحراف *

رتباط الا والمستخدم من أجل تحديد مدى :) Pearson Correlation Coefficient(  بيرسون ارتباط معامل *

    ؛والتابعة للدراسةبين المتغيرات المستقلة 

  لاختبار  خضوع توزيع بيانات الدراسة للتوزيع الطبيعي؛ : Kurtosis & Skewness  معاملي*حساب 

  

                                                             
  .264، ص  (03)أنظر الملحق رقم  1
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 قياسوذلك من أجل  :) Alpha Cronbach( كرونباخ ألفا عاملمو   )Factor analysis(التحليل العاملي  *

  ؛مدى ثبات أداة الدراسة اوكذ ، اتساق فقرات الاستبيان الإحصائي فيما بينها ىمد

      :) (Multiple regression analysis الانحدار المتعدد* تحليل  

  اختبار كل من، وذلك باستخدام  إيجاد العلاقات السببية بين المتغيرات المستقلة والمتغيرات التابعة للدراسة�دف    

)R square (   وكذا   ، ةذج المقدر اأو القوة التفسيرية للنم التابع للمتغير ةالمستقل رفة نسبة تفسير المتغيراتمعمن أجل

للحكم على معنوية معاملات  T، واختبار النموذج المستخلص )صلاحية(لمعرفة مدى ملاءمة   )ANOVA( اختبار

  .%1عند مستوى معنوية  ، وذلكللحكم على معنوية النموذج المقدر ككل F حصائيةالانحدار، بالإضافة إلى إ

   بيانات الدراسةوالتوزيع الطبيعي ل ثبات، الصدقالاختبار  الثاني: المطلب

قبل الإجابة على الإشكالية المطروحة واختبار الفرضيات المقترحة، لا بد من التأكد أولا من صدق الاستبيان من    

   .، ثبات البيانات المتضمنة فيه،  وكذا توزيعها توزيعا طبيعياالناحية الإحصائية

  :اختبار صدق الاستبيان  -1

 صدق من بالتأكدمنا في هذه الدراسة وق لقياسه، وضعت ما الاستبيان أسئلة ستقي نأ الاستبيان بصدق يقصد   

وذلك من خلال  استجابة الباحثة  -كما تم ذكره من قبل  -، تتمثل الأولى في صدق المحكمينثلاثة طرقالاستبيان ب

 صورته في الاستبيانليخرج  ، المقدمة المقترحات  ضوء في وتعديل حذف من جراء ما يلزم إب اميقالو  المحكمين، راءلآ

 توزيعه تم ثم ومن، أولية كما تم توضيحه في المبحث الأول عينة على ره مرتيناختبا تم قدف قة الثانيةي، أما الطر النهائية

  كما يلي:  وذلك  الصدق العاملي في قياس وتتمثل الطريقة الثالثة ، عينة الدراسة الميدانية الأوسع على

     :)Factor analysisالصدق العاملي أو صدق التحليل العاملي  ( 1-1

استخدام التحليل العاملي الكشفي للاستبيان، وذلك ب  تأكد من البنية المفترضةهذا الاختبار للهدف ي   

لم يتم بناؤها في ضوء أو الفقرات والتي  عبارة عن تجمع من العبارات يان هذه الدراسةاستبحيث أن  ، (الاستطلاعي)

وهو ما يراد  ، أو المحاور ، المتغيراتلا يعرف انتماء العبارات للأبعاد، وبالتالي  نموذج سابقأساس نظري سابق أو 

تعددة في عدد الم العباراتتلخيص حيث يتم  .من خلال وجوب استعمال هذا الاختبار الكشف عنه أو استطلاعه

ويمكن  ، العباراتبحيث يكون لكل عامل من هذه العوامل دالة تربطه ببعض ( أو كل ) هذه  ، أقل تسمى( عوامل )

ترتكز فكرة وبالتالي  التي ترتبط معه بشكل قوي. العباراتمن خلال هذه الدالة إعطاء تفسير لهذا العامل بحسب 

عوامل مرتبطة بالمتغيرات الأصلية، بحيث تفسر هذه العوامل أكبر نسبة التحليل العاملي على استخلاص مجموعة من ال
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عن العوامل المشتركة التي تؤثر في عدد من الظواهر الاختبار كشف بذلك ي، و ممكنة من التباين في المتغيرات الأصلية

  .المختلفة، وينتهي إلى تلخيصها وتحليلها إلى عدد قليل من العوامل

 من فقرة كل بينتحليل العاملي الاختبار   خلال من وذلك للاستبيان الصدق العاملي بحساب ةالباحث توقام   

   1:، والجداول التالية تبين ذلكالتابع له أو المتغير وفق المحور الإحصائي الاستبيان راتفق

 المشاركة الموازنيةمدى لمتغير   ومصفوفة المكونات (العوامل) التباين الكلي المفسر  )16-4( يوضح الجدول رقم -

 عبارات  المتغير الأولالتحليل العاملي ل وجود عامل واحد فقط نتج عنالمتحصل عليها  حيث توضح النتائج  ،الفعالة

كل عوامل المتغير تشبعت   كما أن،  % 71.39 بلغت نسبة التباين �موع المربعات المستخلصة لقيم التشبعو ، الستة

لى عدم إلغاء أي إمما يؤدي  ،(كما هو موضح بمصفوفة المكونات) 0.8 فاقت وذلك بقيم عالية عليها عبارات المقياس

  . الفعالة المشاركة الموازنيةدى بم ،  بل وجمعها في متغير واحد سمُيتغيرالمعبارة من عبارات 

  الفعالة. المشاركة الموازنية مدى تغير):  الصدق العاملي لفقرات م16 -4رقم ( الجدول

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  SPSS, 22  برنامج  مخرجات المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى

الأهداف   وضوحمدى  تغيرلمومصفوفة المكونات (العوامل)   التباين الكلي المفسر  )17-4(يوضح الجدول رقم  -

وقابلية تحقيقها،  حيث توضح النتائج المتحصل عليها وجود عامل واحد فقط نتج عن  التقديرية اتالمحددة في الموازن

، كما % 77.5ربعات المستخلصة لقيم التشبع  موع المبلغت نسبة التباين �و ، الأربعة تغيرالم التحليل العاملي لعبارات 

(كما هو  0.898و  0.862بين ت ما عالية تراوحبقيم  أن كل عوامل المتغير تشبعت عليها عبارات المقياس وذلك

                                                             
  .272-265 ، ص  (04)أنظر الملحق رقم 1

 التباين الكلي المُفَسِر  

رقم 

 الجذور الكامنة المبدئية الفقرات

  

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

  

 المجموع

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المجموع المتراكم 

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المتراكم 

1 4,284 71,399 71,399 4,284 71,399 71,399 

2 0,463 7,711 79,110    

3 0,449 7,487 86,597    

4 0,342 5,705 92,302    

5 0,280 4,659 96,961    

6 0,182 3,039 100,000    

 

 

  مصفوفة  المُكَونٍات

رقم 

 الفقرات
 المُكَونٍات

1 

1 0,812 

2 0,830 

3 0,894 

4 0,854 

5 0,825 

6 0,853 
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وضوح دى بم متغير واحد سمُي فيوجمعها  ،تغيرإبقاء جميع عبارات الم، مما يؤدي إلى موضح بمصفوفة المكونات)

  .المحددة في الموازنات التقديرية وقابلية تحقيقهاالأهداف 

  .قهايوقابلية تحق التقديرية اتالأهداف المحددة في الموازن   وضوح تغيرم):  الصدق العاملي لفقرات 17-4رقم ( الجدول

  SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

إعلام مسؤول مركز مدى ومصفوفة المكونات (العوامل)  لمتغير التباين الكلي المفسر   )18-4(يوضح الجدول رقم  -

ل تج عن التحلياوجود عامل واحد فقط نالمتحصل عليها نتائج ال الموازنية، حيث توضح  المسؤولية بالانحرافات

وأن كل عوامل ، % 86.79إذ  بلغت نسبة التباين �موع المربعات المستخلصة لقيم التشبع ، املي لعبارات  المتغيرالع

، مما يؤدي إلى عدم إلغاء أي عبارة من 0.91فاقت كلها  عاليةالمتغير تشبعت عليها عبارات المقياس وذلك بقيم جد 

  .الموازنية التغذية العكسيةدى تردد بل وجمعها في متغير واحد سمُي بم ،تغيرالمعبارات 

                 الموازنية مركز المسؤولية بالانحرافات يرإعلام مس تغيرلفقرات م عاملي): الصدق ال18- 4(  رقم الجدول

  .)الموازنية التغذية العكسيةتردد (

  SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

 التباين الكلي المُفَسِر  

المبدئيةالجذور الكامنة  رقم الفقرات  

 

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

 المجموع نسبة المتراكم  نسبة التباين المجموع

نسبة 

 نسبة المُتراكم  التباين

1 3,100 77,509 77,509 3,100 77,509 77,509 

2 0,399 9,979 87,488    

3 0,322 8,040 95,529    

4 0,179 4,471 100,000    

 

 

المُكَونٍاتمصفوفة     

رقم 

 الفقرات

 المُكَونٍات

1 

1 0,862 

2 0,885 

3 0,898 

4 0,877 

  

  
 

 التباين الكلي المُفَسِر  

رقم 

 الفقرات

 الجذور الكامنة المبدئية

 

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

 المجموع

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المجموع المتراكم 

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المُتراكم 

1 2,604 86,794 86,794 2,604 86,794 86,794 

2 0,267 8,899 95,693    

3 0,129 4,307 100,000    

  مصفوفة  المُكَونٍات

رقم 

 الفقرات

 المُكَونٍات

1 

1 0,923 

2 0,957 

3 0,914 
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تطبيق مبدأ  مدى تغيرلمومصفوفة المكونات  الكلي المفسر التباين ) 19- 4(دول رقم النتائج المبينة في الجوضح ت - 

 ، كماتغيرد فقط نتج عن التحليل العاملي لعبارات  المالمتحصل عليها وجود عامل واح ، وتؤكد النتائجقابلية التحكم

وأن كل عوامل المتغير تشبعت عليها عبارات  ، % 71.45بلغت نسبة التباين �موع المربعات المستخلصة لقيم التشبع 

وجمعها في  تغيرإبقاء جميع عبارات الم، مما يؤدي إلى 0.901و    0.816بين ما عالية تراوحت جدا  بقيم  المقياس وذلك

  .تطبيق مبدأ قابلية التحكمدى بممتغير واحد سمُي 

  .تطبيق مبدأ قابلية التحكممدى  تغير): الصدق العاملي لفقرات م19-4(  رقم الجدول 

  SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

التقييم باستخدام مدى  تغير)  لمالكلي المفسر  ومصفوفة المكونات (العواملالتباين  )20-4(يوضح الجدول رقم  -

حيث توضح النتائج المتحصل عليها وجود عامل واحد فقط نتج عن التحليل العاملي   ،العديد من مؤشرات الأداء

وأن كل عوامل  ، % 56.83 التشبعالمستخلصة لقيم الثلاثة وبلغت نسبة التباين �موع المربعات  ،لمتغيرالعبارات  

، مما يؤدي إلى إبقاء جميع عبارات 0.889و    0.425بين  ماراوحت تعبارات المقياس وذلك بقيم  المتغير تشبعت عليها

   .العديد من مؤشرات الأداءستخدام االتقييم ببمدى  وجمعها في متغير واحد سمُي ،المتغير

  

  

  

  

  

 التباين الكلي المُفَسِر 

رقم 

  الفقرات

المبدئيةالجذور الكامنة   

 

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

 المجموع

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المجموع المتراكم 

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المُتراكم 

1 2,858 71,453 71,453 2,858 71,453 71,453 

2 0,707 17,685 89,138    

3 0,269 6,720 95,858    

4 0,166 4,142 100,000    

 

 

المُكَونٍاتمصفوفة    

رقم 

 الفقر ات

 المُكَونٍات

1 

1 0,828 

2 0,833 

3 0,901 

4 0,816 
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 .استخدام العديد من مؤشرات الأداءالتقييم ب مدى تغيرلفقرات م عاملي): الصدق ال20 -4(رقم الجدول

 SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

  وازنيالمناورة الماعتماد هامش مدى  تغيرالتباين الكلي المفسر  ومصفوفة المكونات لم )21-4(يوضح الجدول رقم  -

بلغت ، كما الخمسة تغيرتوضح النتائج المتحصل عليها وجود عامل واحد فقط نتج عن التحليل العاملي لعبارات  المو 

كل عوامل المتغير تشبعت عليها   أن بالإضافة إلى  ،%  84.28 التشبعنسبة التباين �موع المربعات المستخلصة لقيم 

وجمعها في متغير واحد  ، مما يؤدي إلى إبقاء جميع عبارات المتغير0.84القيمة  هاكلُّ   فاقتعبارات المقياس وذلك بقيم 

  . اعتماد هامش المناورة الموازنيدى بم سمُي

 .موازنيالمناورة الاعتماد هامش مدى  لفقرات متغير عاملي): الصدق ال21-4( رقم الجدول

  SPSS, 22  برنامج  إلى مخرجاتالمصدر: من إعداد الباحثة استنادا   

 

 مصفوفة  المُكَونٍات

رقم 

 الفقرات

اتالمُكَوٍن  

1 

1 0,889 

2 0,425 

3 0,857 

   

  

   

  

 

 التباين الكلي المُفَسِر  

رقم 

 الفقرات

 الجذور الكامنة المبدئية

 

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

 المجموع

نسبة 

 المجموع نسبة المتراكم  التباين

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المُتراكم 

1 1,705 56,837 56,837 1,705 56,837 56,837 

2 0,925 30,847 87,684    

3 0,369 12,316 100,000    

  
 

  

رقم 

 الفقرات

 المُكَونٍات

1 

 1 0,845 

2 0,937 

3 0,926 

4 0,939 

 5 0,939 

  

  

 

 التباين الكلي المُفَسِر

رقم 

 الفقرات

 الجذور الكامنة المبدئية

 

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

 المجموع

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المجموع المتراكم 

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المُتراكم 

1 4,214 84,286 84,286 4,214 84,286 84,286 

2 0,355 7,090 91,376    

3 0,189 3,785 95,161    

4 0,150 2,997 98,159    

5 0,092 1,841 100,000    

 
 

 مصفوفة المكونات
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 التأثير على المعطيات الموازنيةمدى  تغيرلمالتباين الكلي المفسر  ومصفوفة المكونات ) 22-4(يوضح الجدول رقم  -

حيث بلغت نسبة  ،تغيرالم  عباراتيتوضح النتائج المتحصل عليها وجود عامل واحد فقط نتج عن التحليل العاملي لو 

عليها عبارات المقياس وذلك  االمتغير تشبعَ عاملي  أن كما   ،%  93التشبع  تيالمربعات المستخلصة لقيمالتباين �موع 

دى بم ا في متغير واحد سمُيموجمعه المتغير ، مما يؤدي إلى إبقاء عباراتي)0.965متساويتين ( وأيضا تينجد عاليتين بقيم

  .التأثير على المعطيات الموازنية

 .التأثير على المعطيات الموازنيةمدى متغير لفقرات عاملي : الصدق ال )22-4( رقم الجدول

 SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

في ة ف المحدداهدبالأ الالتزاممدى  تغيرلمالتباين الكلي المفسر  ومصفوفة المكونات  )23-4(يوضح الجدول رقم  -

 تغيرج عن التحليل العاملي لعبارات  المتوضح النتائج المتحصل عليها وجود عامل واحد فقط نتو ، التقديرية اتالموازن

كل عوامل المتغير تشبعت   أنو   ،% 77.8بلغت نسبة التباين �موع المربعات المستخلصة لقيم التشبع  كما  ،الأربعة

وجمعها  ، مما يؤدي إلى إبقاء جميع عبارات المتغير0.947 و 0.719بين ما تراوحت  عليها عبارات المقياس وذلك بقيم 

 .التقديرية اتفي الموازن ةالمحددهداف بالأ لالتزاما بمدى واحد سمُيفي متغير 

 

 

 

 

 

التباين الكلي المُفَسِر     

رقم 

 الفقرات

 الجذور الكامنة المبدئية

 

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

 المجموع

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المجموع المتراكم

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المُتراكم

1 1 1,861 93,048 93,048 1,861 93,048 

2 2 0,139 6,952 100,000   

 

 

 

 مصفوفة  المُكَونٍات

رقم 

 الفقرات

 المُكَونٍات

1 

1 0,965 

2 0,965 
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  .التقديرية اتفي الموازن ةف المحدداهدبالأ الالتزاممدى  متغير لفقرات عاملي): الصدق ال23 -4م (رق الجدول

 SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

  الرضا الوظيفيمدى  تغيرومصفوفة المكونات (العوامل)  لمالتباين الكلي المفسر   )24-4(يوضح الجدول رقم  -

    الأربعة تغيرالتحليل العاملي لعبارات الم حيث توضح النتائج المتحصل عليها وجود عامل واحد فقط نتج عن

أن كل عوامل المتغير تشبعت عليها عبارات كما ،   % 90بلغت نسبة التباين �موع المربعات المستخلصة لقيم التشبع و 

متغير وجمعها في  ، مما يؤدي إلى إبقاء جميع عبارات المتغير0.93القيمة  لهاجُ  المقياس وذلك بقيم  جد عالية فاقت

 .الرضا الوظيفيدى بم واحد سمُي

  .الرضا الوظيفيمدى  تغيرلفقرات م عاملي): الصدق ال24-4( رقم الجدول

  SPSS, 22  برنامج  الباحثة استنادا إلى مخرجاتالمصدر: من إعداد 

 

لتباين الكلي المُفَسِرا  

رقم 

  الفقرات

 الجذور الكامنة المبدئية

 

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

 المجموع

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المجموع المتراكم

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المُتراكم

1 3,112 77,807 77,807 3,112 77,807 77,807 

2 0,586 14,641 92,448    

3 0,202 5,062 97,510    

4 0,100 2,490 100,000    

  

  

رقم 

 الفقرات

 المُكَونٍات

1 

1 0,719 

2 0,927 

3 0,947 

4 
0,917 

  

  

 

 التباين الكلي المُفَسِر 

رقم 

  الفقرات

 الجذور الكامنة المبدئية

 

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

 المجموع

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المجموع المتراكم

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المُتراكم

1 3,603 90,079 90,079 3,603 90,079 90,079 

2 0,179 4,475 94,554    

3 0,128 3,211 97,765    

4 0,089 2,235 100,000    

 

 
 مصفوفة  المُكَونٍات

رقم 

 الفقرات

 المُكَونٍات

1 

1 0,934 

2 0,952 

3 0,957 

4 0,953 

 

 مصفوفة المكونات
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الالتزام العاطفي  مدى تغيرلمالتباين الكلي المفسر  ومصفوفة المكونات (العوامل)   )25-4(يوضح الجدول رقم  -

 عباراتلالعاملي ل حيث توضح النتائج المتحصل عليها وجود عامل واحد فقط نتج عن التحليل بالأهداف التنظيمية،

كل عوامل المتغير تشبعت أن  و  ، % 89.43لغت نسبة التباين �موع المربعات المستخلصة لقيم التشبع ب، كما الخمسة

وجمعها  ، مما يؤدي إلى إبقاء جميع عبارات المتغير0.9 لها القيمةك عليها عبارات المقياس وذلك بقيم  جد عالية فاقت

  الالتزام العاطفي.دى بمفي متغير واحد سمُي 

  .بالأهداف التنظيمية العاطفي الالتزاممدى  متغير): الصدق الداخلي لفقرات 25-4(  رقم الجدول 

                   

 SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

حيث  الثقة في الرئيس،مدى  تغير) التباين الكلي المفسر  ومصفوفة المكونات (العوامل)  لم26-4الجدول رقم ( بيني -

 كما،  للمتغير لخمسةا  عباراتلل توضح النتائج المتحصل عليها وجود عامل واحد فقط نتج عن التحليل العاملي

أن كل عوامل المتغير تشبعت بالإضافة إلى ،  % 79.41بلغت نسبة التباين �موع المربعات المستخلصة لقيم التشبع 

 ، مما يؤدي إلى إبقاء جميع عبارات المتغير0.938 و 0.79بين  ما تراوحت عاليةعليها عبارات المقياس وذلك بقيم 

 .الثقة بالرئيسدى بم واحد سمُيوجمعها في متغير 

 التباين الكلي المُفَسِر

رقم 

 الفقرات

 الجذور الكامنة المبدئية

 

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

 المجموع

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المجموع المتراكم

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المُتراكم

1 4,472 89,431 89,431 4,472 89,431 89,431 

2 0,268 5,353 94,785    

3 0,126 2,514 97,299    

4 0,082 1,645 98,943    

5 0,053 1,057 100,000    

 

 

 مصفوفة  المُكَونٍات

رقم 

 الفقرات

 المُكَونٍات

1 

1 0,905 

2 0,949 

3 0,961 

4 0,958 

5 0,954 
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  .بالرئيسثقة ال دىم تغيرلفقرات م عاملي): الصدق ال26-4( رقم الجدول 

  SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

  قياس مستوى ثبات بيانات الدراسة: -2

 هي كما النتائج جاءتو تم قياس مستوى الثبات لبيانات الدراسة من خلال استخدام معامل كرونباخ ألفا،    

  :أدناه الجدول في موضحة

  .أداة الدراسة اتاختبار ثبنتائج ): 27-4م (رق الجدول

  معامل ألفا  متغيرات الدراسة

  كرونباخ

  0.919   .الفعالة الموازنية شاركة الممدى 

  0.903    .قهايوقابلية تحق التقديرية اتالأهداف المحددة في الموازن  وضوحمدى 

  0.923                             التغذية العكسية. تردد مدى

  0.866    .كز المسؤوليةا مر  يمسير  عند تقييم أداء تطبيق مبدأ قابلية التحكم واقع

  0.586   كز المسؤولية.ا مر  يمسير  عند تقييم أداءاستخدام العديد من مؤشرات الأداء مدى 

  0.949   .وازنيالمناورة الم اعتماد هامش مدى

  0.921  .على المعطيات الموازنية تأثيرالمدى 

  0.901  .التقديرية  اتفي الموازن ةالمحدد هدافبالأ تزام لمدى الا

  0.963  .الرضا الوظيفي مدى

  0.968   عاطفي.ال الالتزام مدى

  0.928     .بالرئيسثقة الى  دم

  الثبات العام للاستبيان

  

0.941  

  SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

 التباين الكلي المُفَسِر

رقم 

 الفقرات

 الجذور الكامنة المبدئية

 

لقيم  المستخلصةمجموع المربعات 

 التشبع

 المجموع

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المجموع المتراكم

نسبة 

 التباين

نسبة 

 المُتراكم

1 3,971 79,413 79,413 3,971 79,413 79,413 

2 0,512 10,247 89,661    

3 0,310 6,204 95,864    

4 0,142 2,840 98,704    

5 0,065 1,296 100,000    

 

 
 

 مصفوفة  المُكَونٍات

رقم 

 الفقرات

 المُكَونٍات

1 

1 0,790 

2 0,916 

3 0,867 

4 0,937 

5 0,938 
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، فكلما كانت ) 0.941( ية جداعاللأداة الدراسة  العام الثبات معاملقيمة  أنتضح من خلال الجدول السابق ي   

ميع لج الثبات معاملات أن كما،  ذلك على قوة تماسك المقياس وثبات فقرات الدراسة قريبة من الواحد الصحيح دلّ 

معامل ثبات متغير استخدام العديد من درجة ، ماعدا 0.866كانت مساوية أو فاقت القيمة راسة  الد ات متغير 

   .مقبولة  درجة  والتي تعُد، )0.586(الأداء مؤشرات 

أن مقياس الدراسة وهو و  ،راسةالد هذه  في عليها الاعتماد يمكنراسة الد اتمتغير  يععموما بأن جم ؤكد ما ي هذا   

  يقيس فعلا ما وضع لقياسه. الإحصائي الاستبيان

  :)Test de la Normalité( الطبيعي الدراسة للتوزيع بيانات توزيع خضوع اختبار -3

 Asymétrie ( Skewness ( معاملي حساب خلال الطبيعي من الدراسة للتوزيع بيانات خضوعمدى  راختبا تم    

  Skewness  معامل قيم تتراوحفلقد ، أدناه الجدول في بينمُ وكما هو  ، Aplatissement    ( Kurtosis( و

 .1.671 و  0.053 -  بينما  تراوحت فقد  Kurtosis  قيم معاملبينما    ،0.690 و 0.002 -  ما بين  هاالمتحصل علي

       ]  1و  1- [ ا�ال ضمنب أن تكون يج     kurtosis و    skewness  للمعاملين القيم المثالية  أن  حيث

  .بيعيالط للتوزيع فعلا يخضعراسة الد بيانات توزيعأن مما يثبت   على الترتيب،  ]  3و 3- [ وا�ال

  .الطبيعي للتوزيع راسةالدبيانات  توزيع خضوع اختبار نتائج ):28 -4الجدول رقم (

 معامل   متغيرات الدراسة

skewness  

   معامل

kurtosis  

  -0.733   الموازنية. شاركة الممدى 
  

0.148- 
   

  0.659-    .قهايوقابلية تحق في الموازنة التقديرية الأهداف المحددة  وضوحمدى 
  

0.112   
   

  0.569-                             التغذية العكسية.مدى 
  

0.323 
   

  0.140 -    .مسير مركز المسؤولية عند تقييم أداء تطبيق مبدأ قابلية التحكم واقع
  

-0.471 
   

 1.671  0.002-   مسير مركز المسؤولية. تقييم أداءعند استخدام العديد من مؤشرات الأداء مدى 
   

  0.659   .وازنيالمناورة الم اعتماد هامش مدى
  

-0.470 
   

  0.690  .على المعطيات الموازنية تأثيرالمدى 
  

-0.053 
   

  0.415-  .في الموازنة التقديرية  ةالمحدد هدافبالأ تزام لمدى الا
  

-0.667 
   

  0.732-  .الرضا الوظيفيمستوى 
  

 0.070 
   

  0.631 -   عاطفي.ال الالتزاممستوى 
  

-0.427 
   

  0.656-    .بالرئيسثقة المستوى  
  

-0.422 
   

 SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات
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    عينة الدراسةالمتغيرات الديمغرافية لأفراد عرض وتحليل  المطلب الثالث:

عينة  العرض وتحليل خصائص عينة الدراسة والمتأتية من خلال تجميع وتبويب أجوبة أفراد  طلبيتم في هذا الم   

د المستوى الدراسي، نوع القطاع الاقتصادي، نوع النشاط حول أسئلة المحور الأخير من الاستبيان، وذلك حسب بنُ 

نوع  بنُد كذاو  الحاليةغل الوظيفة شُ سنوات ند سنوات الخبرة، بالإضافة إلى بُ ، الاقتصادي، عدد العمال بالمؤسسة

  .الوظيفة

   :الدراسي المستوى حسب العينة رادأف توزيع   -1

خلال الخصائص الهامة التي تزيد من قيمة هذه الدراسة هو المستوى الدراسي أو العلمي لأفراد عينتها، فمن من    

 ، يتبين من استمارة تم توزيعها على مختلف مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية 120دراسة وتحليل 

  )% 88.33(ملون شهادات جامعية أفراد عينة الدراسة يح والدائرة النسبية أسفله بأن أغلبية  )29-4(الجدول رقم 

لديهم المستوى  تين الباقيتين للذيننسبال�م سيولون أهمية كبيرة للبحث العلمي، بينما كانت أالأمر الذي يدل على 

  .) المستويينلاكِ لِ  %  6 تقريبا (ضئيلة مقارنة بسابقتها من أفراد عينة الدراسة و شهادات عليا أالثانوي 

  .عينة الدراسة حسب المستوى الدراسيأفراد ): توزيع 29-4الجدول رقم (

  % النسبة  التكرار  المستوى الدراسي

  5.83  7  ثانوي

  88.33  106  جامعي

  5.83  7  دراسات عليا

  

    

  

  

  

  

  

  

  Excel, 2010 وبرنامج SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

  

ثانوي

6%

جامعي

88%

دراسات عليا

6%

ى 
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  :يالاقتصاد القطاع نوعتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب   -2

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب نوع القطاع الاقتصادي  أسفله والدائرة النسبيةالتالي يتضح من خلال الجدول    

)، بينما  %54.16أن أكثر من نصف أفراد عينة الدراسة يعملون في القطاع العام  (ه، حيث يتبين بالذين يعملون 

، وذلك لكون المؤسسات الخاصة عموما تطبق إجراءات   % 46 تقريبانسبة من يعملون في القطاع الخاص كانت 

ستهدفين من البحث، ومن ثم السماح الأفراد المكثيرة ومتنوعة على الباحثين من أجل الوُلوج داخلها والقيام بمقابلة 

  وكذا استرجاع الاستمارات. ،بعملية  التوزيعللقيام لهم 

 .الاقتصاديقطاع ): توزيع عينة الدراسة حسب نوع ال30-4الجدول رقم (

 % النسبة التكرار قطاعنوع ال

 54.16 65 قطاع عام

 45.83 55 قطاع خاص

  
  Excel, 2010 وبرنامج SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

  :يتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب نوع النشاط الاقتصاد -3

  عملون بالمؤسسات الإنتاجيةأفراد عينة الدراسة يأغلبية والدائرة النسبية أسفله بأن   )31-4(يتبين من  الجدول رقم    

نوع المؤسسات المستهدفة من الدراسة والمتعلقة ب ،الشروط الموضوعة مسبقا من طرفنا إلىوذلك يعود ،  )% 97.5(

  .الإنتاجيتنتمي للقطاع التي تتوفر فيها هذه الشروط ن غالبية المؤسسات أولذلك نجد 

  

  

  

  

قطاع عام

54%

قطاع خاص 

46%

ع 
نو

ب  
س

 ح
نة

عي
 ال

يع
وز

 لت
ية

سب
الن

رة 
دائ

ال
 

ع 
طا

الق

ي
اد

ص
لاقت

ا



الدراسة الميدانية ................................................................................................الفصل الرابع..............  

 

171 
 

  .الاقتصادي شاطنسب نوع الحعينة الدراسة أفراد ): توزيع 31-4الجدول رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 Excel, 2010 وبرنامج SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

  :الدراسة حسب عدد العمال بالمؤسسة عينة خصائص وصف  -4

ظف أكثر من تو  ؤسسات الاقتصادية محل الدراسةأكثر من نصف الم بأن التاليينيتبين من  الجدول والدائرة النسبية    

المتحصل  عامل، وبذلك يتضح من خلال هذه النتائج  200منها توظف أكثر من   % 47.5عامل، كما أن  100

، وبالتالي فهي المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة متمرسة تماما في موضوع تسيير نظام الموازنات التقديريةأن عليها ب

   .سالفة الذكر المحددة الشروط تماما تحقق 

  .عدد عمال المؤسسة): توزيع عينة الدراسة حسب 32-4الجدول رقم (

 النسبة التكرار عدد العمال

 52.50 63  200-100من 

 47.50 57 200من  أكثر

 نوع النشاط

  الاقتصادي 

  %النسبة   التكرار

  2.5  3  خدماتي

  97.5  117  إنتاجي

نشاط إنتاجي

.597%

نشاط 

خدماتي

2.5%
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 Excel, 2010 وبرنامج SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

   :الخبرةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات   -5

 في عملية التحليل والتفسير لنتائج هذه الدراسة كثيرا  فيدتعتبر خاصية الخبرة المهنية من الخصائص الهامة والتي تُ    

أفراد عينة البحث لديهم خبرة مهنية تفوق  من % 80ن أكثر من أوالدائرة النسبية أسفله ب واليالم حيث يوضح الجدول

    القيمةسنة  20ن يملكون خبرة مهنية تفوق بلغت نسبة أفراد عينة الدراسة ممِ بالإضافة إلى ذلك، سنوات،  10

للإجابة على أداة  ةالكافيالمهنية لديهم الخبرة ن أفراد عينة الدراسة أتؤكد هذه النتائج المتحصل عليها بو   ،% 31.66

                          .�ا قاموا بتزويدناالإجابات التي  ، وذلك لمصداقيةمؤشرا إيجابيا إضافيا يمنح الدراسةما هو و  ،البحث

  .سنوات الخبرةعينة الدراسة حسب أفراد ): توزيع 33-4الجدول رقم (

  

  

  

  

 
  Excel, 2010وبرنامج  SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

    100من 

 200إلى  

عامل  

52.5%

أكثر من 

عامل 200

47.5%
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  10 -5من 

.6716%

20-10من 

51.67%

20أكثر من 

31.66%
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 %  النسبة التكرار سنوات الخبرة

 16.67  20  10 -5من 

 51.67 62 20-10من 

  31.66  38  20أكثر من 
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  :الوظيفة الحاليةفي عمل سنوات التوزيع أفراد عينة الدراسة حسب   -6

دراسة عينة المن أفراد  % 80والدائرة النسبية المرافقة له يتضح بأن أكثر من   ) 34-4(من خلال الجدول رقم    

يعملون كمسيري مراكز منهم  %12 ن أكثر منأسنوات، هذا بالإضافة إلى  5يشغلون مناصبهم الحالية منذ أكثر من 

وذلك لكو�م تماما للدراسة،  ينعينة مناسبأفراد الوبذلك يتضح بأن  سنوات،  10مسؤولية بمؤسسا�م منذ أكثر من 

لهذه العينة كو�ا ة يإضافالأمر الذي يعطي ميزة تماما بموضوع  تسيير نظام الموازنات التقديرية،  ينلمِ مُ أ�م ب ونتميز ي

   .وضوعالمب تينة ودراية واسعتحوي أفرادا على خبر 

  .سنوات العمل بالوظيفة الحالية): توزيع عينة الدراسة حسب 34-4الجدول رقم (

 

    

  

 

  

  
 Excel, 2010وبرنامج  SPSS, 22  برنامج  مخرجاتالمصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى 

 

  

  

  

  

 5 أقل من 

سنوات

6.67%

 10  -5من 

سنوات      

80.83 %

    10أكثر من

سنوات  

.512%
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 سنوات العمل بالوظيفة

 الحالية

 %  النسبة التكرار

 6.67 8 5أقل من 

 80.83 97 10 -5من 

  12.5  15  10أكثر من 
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  الوظيفة:نوع توزيع أفراد عينة الدراسة حسب   -7

من أجل الحصول على نتائج أكثر دقة تم توزيع وتحصيل إجابات مجموعة من أفراد العينة والذين ينشطون في    

  التالي:وظائف محددة وملائمة لموضوع هذا البحث، وذلك كما يبينه الجدول 

   .الوظيفة): توزيع عينة الدراسة حسب 35-4الجدول رقم (

 

    

 

  

  
  Excel, 2010 وبرنامج SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

دراسة هم عينة المن أفراد  % 46والدائرة النسبية المرافقة له يتضح بأن أكثر من   ) 35-4(من خلال الجدول رقم    

هم هم رؤساء مصالح، فيما احتلت المرتبة الثالثة نسبة من كانوا يعملون  من%   47ما يقارب  سيرين، بينمامن الم

   .)% 7.5(كمدراء الوحدات أو الفروع 

جليا ملاءمة أفراد عينة هذه الدراسة لموضوع الأطروحة وذلك  من خلال استهدافه فقط لمسيري ظهر بذلك ي   

مسؤولين تماما عن تنفيذ الموازنات التقديرية  تميزون بأ�م، والذين يمراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

بمرحلتيه الأساسيتين، هذا  بنظام تسيير الموازنات التقديرية تأثيرا وتأثرا لكو�م الأكثروذلك ، المحددة لمراكز مسؤوليا�م

  .محل الدراسة الجزائرية في هذه المؤسسات الاقتصاديةرسميا  ا أو معتَمَدامطبقمن كونه أيضا  تم التأكد النظام الذي 

  

  

    مدير وحدة

أو فرع

7%

رئيس مصلحة

46%

مسير 

47%
فة

ظي
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ب  
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الن

رة 
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 %  النسبة التكرار نوع الوظيفة

 7.5 9 مدير وحدة أو فرع

 45.83 55 رئيس مصلحة/ قسم

  46.67  56  مسير
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   ومناقشة أسئلة الدراسة  راسة)الد عينة اتجاهات( للبيانات الوصفي الإحصائي التحليل المطلب الرابع:

من وذلك  الدراسة، محاورعبارات، متغيرات أو  حول اتجاهات أفراد عينة الدراسة  دراسة  الإطار  هذا في سيتم   

   درجة الموافقة الكلية المعياري، الانحراف الحسابي، إلى المتوسط بالإضافة، المئوية والنسب التكرارات  سابخلال ح

   . لمناقشة لأسئلة الدراسةوا التحليل مع

مسيري مراكز المسؤولية الخاصة بإعداد الموازنات التقديرية  عند المحددات اللازمةتطبيق واقع  -1

  :بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

محددات الفعلي لل تطبيقال واقع إجابات أفراد عينة الدراسة حولصص الجزء الأول من الاستبيان لمعرفة خُ    

دراسة اتجاهات من خلال في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وذلك  نات التقديريةالمواز  مختلف إعدادرحلة لم الضرورية

 التقديرية اتالأهداف المحددة في الموازن  ضوحكذا متغير و و ، الفعالة المشاركة الموازنيةمتغير  كل من عينة الدراسة حول  

  .وقابلية تحقيقهاكز المسؤولية ا بمر الخاصة 

  :ةمسؤوليالكز ا الخاصة بمر التقديرية  اتفي إعداد الموازنالفعالة الموازنية   مشاركةالمدى  1-1

إلى التحليل الإحصائي لاستجابات المبحوثين فيما يتعلق بطبيعة وأهمية مشاركتهم في إعداد  ) 36- 4(يشير الجدول    

أن قيمة الوسط الحسابي  تغيرخلال النتيجة العامة للمراكز مسؤوليا�م، ويتضح من الخاصة بم الموازنات التقديرية 

)، وهذا ما يشير ضمنيا إلى موافقة  أفراد عينة الدراسة  0.942) وبانحراف معياري إجمالي (3.78الإجمالي  بلغت (

تطبيق من جهة أخرى ، و من جهة في عملية إعداد موازنا�م التقديريةمشاركتهم وبالتالي تغير،  على فقرات الم

تراوحت قيم  كما .المحدد الأساسي في نظام تسيير الموازنات التقديرية الهذمحل الدراسة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

بين ما كحد أعلى، وبانحراف معياري تراوح  )3.98(كحد أدنى و  )3.66(بين ما الأوساط الحسابية �مل الفقرات 

أفراد شاركة ميؤكد  مما، جميع فقرات المتغير بموافقة أفراد عينة الدراسةحظيت  وبالتالي ،)1.139و (  )0.773(القيمة 

من  عملية المناقشة والتحضير لمختلف الموازنات التقديريةمن وذلك بدءا  الموازني، عدادمرحلة الإفي  عينة البحث

بالموازنة التقديرية الخاصة بمركز أشارك في المناقشات المتكررة والمتعلقة : " خلال  موافقتهم على محتوى الفقرة

الخاصة بمركز  مديري يطلب رأيي باستمرار عند البدء في تحضير الموازنة التقديرية " :وكذا الفقرة، "مسؤوليتي

"، ووصولا إلى مرحلة  أشارك في تحضير الموازنة  التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي"، بالإضافة إلى الفقرة: " مسؤوليتي

من قبل الإدارة العليا لهذه الموازنات المحضرة، وذلك من خلال موافقة أفراد عينة الدراسة على محتوى    الاعتماد الرسمي

 " لتقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتيامديري يشرح لي بوضوح التعديلات التي تتم على الموازنة  كل من الفقرة: "

  ."مشاركتي في إعداد الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي مؤثرة"  :التالية  فقرةبالإضافة إلى محتوى ال
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  .1الفعالة المشاركة الموازنية فقرات متغيرلى ): درجة الموافقة ع36-4الجدول رقم (

المتوسط   الفقرة  الفقرةرقم 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة   

  الموافقة

1       

 

  موافق  0.773  3.98 .الموازنة  التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتيأشارك في تحضير 

  مشاركتي في إعداد الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي مؤثرة. 2

 

  موافق  0.788  3.79

مديري يشرح لي بوضوح التعديلات التي تتم على الموازنة لتقديرية الخاصة بمركز  3

 مسؤوليتي.

  موافق  1.025  3.73

مديري يطلب رأيي باستمرار عند البدء في تحضير الموازنة التقديرية  الخاصة بمركز  4

 .مسؤوليتي

  موافق  1.034  3.66

أشارك في المناقشات المتكررة والمتعلقة بالموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي مع  5

 الإدارة العليا.

  موافق  0.896  3.86

محتوى الموازنة التقديرية المعتمدة رسميا من طرف تشكل اقتراحاتي جزءا كبيرا من  6

 الإدارة العليا لمركز مسؤوليتي.

3.69  

  

  موافق  1.139

  النتيجة العامة لمتغير المشاركة الموازنية

  

  موافق  0.942  3.785

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

تم تبيانه في الجانب النظري  حسب ما– النظرية والأصول، ثمنت العديد من الدراسات الأخيرةفي السنوات    

أهمية المشاركة الفعالة للمسيرين في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية، لكن واقع الحال في المؤسسات  -للأطروحة

التالي في وب ،رية لديها نمط كلاسيكيبأن الموازنات التقدي امسبق اكمً الجزائرية لا يقول ذلك، إذ كان هناك دائما حُ 

  .ةسؤوليالممراكز  سيريمتكون مفروضة على  أغلب الأحيان

في إعداد ين الجزائريين ير في الحقيقة، تظهر النتائج الموضحة في الجدول السابق مشاركة متواضعة أو معقولة للمس  

فيمكننا حينها الجزم أو تأكيد    ،4للمتوسط الحسابي فاقت القيمة  اأهداف موازنا�م التقديرية، فلو كانت هناك قيم

القول بأن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية قطعت شوطا كبيرا نحو اعتماد التسيير الموازني التشاركي، وذلك من خلال 

 دقيق ارتأينا القيام بتحليل  ذلكل المشاركة الفعالة لمسيري مراكز مسؤوليا�ا في إعداد أهداف موازا�م التقديرية. 

تمثل في الم مؤشرات المتغير الستة ومن بين  النظرية الأدبيات حسب الأهم المؤشرعينة الدراسة حول  أفراد لإجابات

كد أفراد عينة الدراسة  مشاركتها الفعالة  لو أجمعت على الموافقة بأن حيث تؤُ ، حزم المسألةبغية  ) 6رقم ( الأخير المؤشر

 يوضح الشكل الموالي والأكبر من محتويات الموازنة التقديرية المقترحة رسميا من طرف إدار�ا العليا، الجزء اقتراحا�ا تمثل 

  :نتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد عينة الدراسة حول هذه الفقرة

                                                             
  .272   ، ص  (05)أنظر الملحق رقم 1 
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من متغير المشاركة  التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد عينة الدراسة حول الفقرة السادسة): 37-4رقم (الجدول 

  .الفعالة الموازنية

 النسبة المجمعة النسبة التكرار درجة الموافقة

 5,0 5,0 6 )1( غير مرافق بشدة

 15,0 10,0 12 )2(  غير موافق

 31,7 16,7 20 )3( نوعا ما موافق

 79,2 47,5 57 )4( موافق

 100,0 20,8 25 )5( موافق بشدة

  100,0 120 المجموع

  

  

كانوا )  %  68.3التوضيحي المرافق له يتضح أن أغلبية أفراد عينة الدراسة (  الرسم البيانيمن الجدول السابق و    

  منهم تراوحت إجابا�م بين درجة الموافقة الجزئية %  85، كما أن من مرافقين أو موافقين بشدة على مضمون الفقرة

في إعداد أهداف موازنا�م  للمسيرين الجزائريينوالفعالة  ثرة، القويةمما يؤكد المشاركة المؤ  الموافقة أو الموافقة التامة،

   وكذا التوجه الفعلي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية نحو اعتماد التسيير الموازني التشاركي.   التقديرية

  

  

  

اتالتكرار   

   SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

 الرسم البياني التوضيحي

 

 درجة الموافقة
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كز ا مر  يير وقابلية تحقيقها بالنسبة لمس التقديرية اتالأهداف المحددة في الموازن  مدى وضوح 1-2

   :المسؤولية

وافقة أفراد عينة بم حظيت تغيرإلى أن جل فقرات الم) 38-4( تشير البيانات الإحصائية الواردة في الجدول رقم    

، وهذا ما يدل ) 0.836(القيمة  بلغوبانحراف معياري ) 3.83(حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي  ،دراسةال

على أن مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية يجمعون على أن  أهداف موازنا�م التقديرية واضحة 

        قابلة للتحقيق و�اعتبر يفي نفس الوقت و  ،مقبولةبة ولكنها و صعتحتوي درجة من البالنسبة إليهم، وأيضا بأ�ا 

 كحد أعلى) 3.88(كحد أدنى و ) 3.80(بين ما  الأوساط الحسابية �مل الفقرات حيث تراوحت قيم ،أو التنفيذ

إلى الدرجة العالية من  -حسب وجهة نظرنا - وذلك ربما يعود    ،)0.918(و )  0749( بينما وبانحراف معياري تراوح 

 تأثيراتالالخبرة المهنية التي يتمتعون �ا وكذا لمشاركتهم الفعالة في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية. وبذلك فإن دراسة 

  ستكون ممكنة. أفراد عينة الدراسةوقابلية تحقيقها على  الموازنات التقديرية أهداف وضوح دد السلوكية لمح

 يير وقابلية تحقيقها بالنسبة لمس وازنية الأهداف الم  مدى وضوح فقرات متغيرلى ): درجة الموافقة ع38 -4جدول رقم (ال

  .وكذا الإجمالية للمحور 1كز المسؤوليةا مر 

المتوسط   الفقرة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الموافقة 

  مسؤوليتي واضحة ومحددة تماما.الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز 

 

  موافق  0.867  3.80

أفهم تماما أي من الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية  الخاصة بمركز مسؤوليتي والتي لديها أولوية 

    التحقيق (الهامة).

  موافق  0.918  3.85

   للتحقيق.الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي قابلة 

 

  موافق  0.812  3.81

      الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي صعبة وتحتاج إلى مجهود  لبلوغها.

 

  موافق  0.749  3.88

   غير وضوح الهدف الموازني وقابلية تحقيقهتالنتيجة العامة لم

  

  موافق  0.836  3.835

  النتيجة العامة للمحور الأول

  

  موافق  0.886  3.81

  SPSS, 22 رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

في الحقيقة،  كانت لدينا في بداية الدراسة تساؤلات حول مدى قدرة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على ضبط    

أهداف موازنا�ا التقديرية بدقة وفي الفترة الزمنية المحددة، خاصة وأن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية عموما كانت 

                                                             
  .272 ص ،   (05)أنظر الملحق رقم 1 
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 حول قدر�ا وكفاء�ا على القيام -السابقة من خلال الكتابات والدراسات  - مسبقة  توجه لها ا�امات وأحكام

  بذلك.

المؤسسات الاقتصادية الجزائرية إلى المتحصل عليها والمبينة في الجدول السابق، أن  الإحصائيةفي حين أظهرت النتائج  

    .والمسؤولين على حد سواء حد ما قادرة ومؤهلة على تحديد أهداف واضحة، دقيقة ومفهومة من قبل المسيرين

التي تضبط تعتبر قابلة للتحقيق وليست أهدافا تعجيزية، مما جعلها تستوفي جميع  الأهدافكون هذه   إلى بالإضافة

  .الشروط المطلوبة

استكشاف بأن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لا  المتحصل عليها من جهة أخرى يمكن من خلال هذه النتائج   

 أهدافا تعجيزية  عليهم لأهداف المطلوب تحقيقها من قبل مسيري مراكز مسؤوليا�ا، وبالتالي لا تفرضترفع سقف ا

ذلك مخالف و  ، الأطروحةأو غير قابلة للتحقيق مما يولد لديهم ضغطا موازنيا كبيرا كما تم ذكره في الجانب النظري من 

  نتائج المستخلصة من دراسات أوروبية وأمريكية سابقة.لل

ن المؤسسات أيمكن القول بأن نظام الموازنات التقديرية في الجزائر لا يزال في وضعه العادي المقبول، وب عليهو    

، ولكن التوجه الحديث الذي يجعل من أهداف الموازنات التقديرية الاقتصادية الجزائرية تتبع التوجه التقليدي السائد

  من أجل تحقيقها لم نستشفه في هذه الدراسة. ية مراكز المسؤول يير سمعلى  اضغط�ديدا و  تشكل 

ويتضح من درجة الموافقة الإجمالية لأفراد عينة الدراسة حول المحور الأول،  السابقمن جهة أخرى يوضح الجدول    

  )0.886) وبانحراف معياري إجمالي (3.81خلال النتيجة العامة للمحور أن قيمة الوسط الحسابي الإجمالي  بلغت (

ها إعداد عنداللازمة  لخصائصهذا ما يؤكد التطبيق الفعلي للمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة للمحددات أو ا

 .في هذا الموضوع الاقتصادية الرائدة  وبذلك فهي تعد من المؤسسات لتوليفة الموازنات التقديرية المعتمدة رسميا �ا، 

تقييم الموازني لأداء مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات المرحلة عند  المحددات الضروريةتطبيق واقع  -2

 :الاقتصادية الجزائرية

استغلال  عند اللازمة ددات أو الخصائصمن خلال دراسة إجابات أفراد عينة الدراسة حول مدى استخدام المح    

دراسة إجابات أفراد عينة الدراسة  الإطاريتم في هذا س)، ةالموازني رقابةمخرجات نظام الموازنات التقديرية (مرحلة ال

استخدام العديد من مؤشرات وكذا متغير تطبيق مبدأ قابلية التحكم  متغير تردد التغذية العكسية،حول كل من متغير 

  .ئهمأدا تقييم مرحلة عند وذلك  الأداء
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   :العكسية الموازنية)التغذية تردد  ( الموازنية كز المسؤولية بالانحرافاتا مر  يير مدى إعلام مس  2-1

التغذية  رددت دىالتحليل الإحصائي لاستجابات المبحوثين فيما يتعلق بم بينوالذي ي )39-4( الجدول من خلال    

أن قيمة  تغيريتضح من خلال النتيجة العامة للمحيث يتلقونه حول نسب تحقيقهم لأهدافهم الموازنية،  ذيالعكسية ال

موافقة  أفراد عينة الدراسة مما يدل على )، 0.907) وبانحراف معياري إجمالي (3.64الوسط الحسابي الإجمالي  بلغت (

وذلك  ،وكذا أهمية هذا الإجراء بالنسبة إليهم المسجلة دورية إعلامهم بانحرافا�م الموازنيةعلى فقرات المتغير،  وبالتالي 

جهة، ومن جهة أخرى تطبيق المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة لهذا المحدد الأساسي في نظام تسيير  من

تراوحت قيم الأوساط الحسابية �مل ، و ظيت جميع فقرات المتغير بموافقة أفراد عينة الدراسةحَ  إذ، الموازنات التقديرية

  . )1.000) و (0.783كحد أعلى، وبانحراف معياري تراوح بين ( )3.70(كحد أدنى و  )3.59(بين  الثلاثة ما الفقرات

  1.الموازنية التغذية العكسيةتردد  :فقرات متغير لى): درجة الموافقة ع 39 -4الجدول رقم (

رقم 

  الفقرة

المتوسط   الفقرة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الموافقة 

يعلمني مديري باستمرار بمدى توفيقي في تحقيق الأهداف المحددة  1

    في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي. 

 

  موافق  1.000  3.59

 مديري يبلغني بصفة مستمرة ودورية بمستوى الانحرافات المسجلة  2

  . –الفرق بين النتائج الفعلية والمقدرة في الموازنة  –

 

  موافق  0.938  3.64

تقييم وإعلام مديري لي يساعدني كثيرا في إنجاز مهامي الوظيفية  3

  على أكمل وجه.

 

  موافق  0.783  3.70

  الموازنية. النتيجة العامة لمتغير  التغذية العكسية

  

  موافق  0.907  3.643

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

دائما ما يتم تناول مشكلة الاتصال والتواصل، المتابعة  نظام الموازنات التقديرية النظرية  حول تسيير  الأصولفي    

يرين باشرين، لكن معطيات هذه الدراسة حول تردد التغذية العكسية التي يتلقاها المسورؤسائهم المين ير المس بينوالرقابة 

وتؤكد بأن هناك مستوى مقبول من التغذية  ، جاءت لترفع هذا اللبسحول  الانحرافات الموازنية المحققة من قبلهم 

العكسية الموازنية، أين المسؤولين عن الموازنات التقديرية في المؤسسات الجزائرية (مراقبي التسيير) يقومون فعلا بمتابعة 

من قبل هؤلاء وليا�ا مستوى الانحرافات المسجلة، وبأن هناك مستوى مقبول من التقييم لأداء مسيري مراكز مسؤ 

   .سؤولينالم
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 ينتحستقوم بن أفي هذا الاتجاه، و  ةإضافي تبذل مجهودامما سبق نعتقد أن على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية    

وذلك  .أفضل من قبلهم أداءتحقيق  إلىتردد التغذية العكسية الموازنية التي يتلقاها مسيروا مراكز مسؤوليا�ا، بما يؤدي 

، فإن ذلك سيؤدي اضعيفسيكون عليه  فروضن مستوى المتابعة أو الرقابة المأالمسير الجزائري عموما لما يشعر بن لأ

 الإحصائية الوصفية عينة الدراسة للمعطيات أفراد لإجاباتوما يؤكد هذا التوجه تقييمنا  .إضعاف أدائه إلىحتما 

كما هي موضحة في الجدول التالي والرسم البياني المرافق -النتائج الناتجة عن الفقرة الثالثة من فقرات المتغير، حيث أن 

من قبل تابعة أكثر فأكثر ممن إجابات المستجوبين أكدوا بأنه عندما تكون هناك   % 90ن أكثر من أتظهر ب - له

 اتبذل مجهود ، وبالتالي التقييم الموازني يساعدهم حتما علىون من أدائهمنفإ�م يتجاوبون مع ذلك، ويحسِّ رؤسائهم 

   أكبر.

من متغير تردد التغذية  الثالثةالتكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد عينة الدراسة حول الفقرة ): 40-4الجدول رقم (

  العكسية.

 النسبة المجمعة النسبة التكرار درجة الموافقة

 1,7 1,7 2 )1( غير مرافق بشدة

 7,5 5,8 7 )2(  غير موافق

 38,3 30,8 37 )3( نوعا ما موافق

 82,5 44,2 53 )4( موافق

 100,0 17,5 21 )5( موافق بشدة

  100,0 120 المجموع

 

 
 
 
 
 

اتالتكرار   

   SPSS, 22  برنامج  المصدر: من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجات

 الرسم البياني التوضيحي

 

 درجة الموافقة
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    :كز المسؤوليةا مر   يير تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مس واقع 2-2

إلى التحليل الإحصائي لاستجابات المبحوثين فيما يتعلق بمدى تطبيق مبدأ قابلية )  41-4(يشير الجدول رقم    

التحكم عند تقييم أدائهم من طرف الإدارة العليا، ويتضح من خلال الجدول أن قيمة الوسط الحسابي الإجمالي  

سيري مراكز المسؤولية لم لجزئيةا وافقةالم)، وهذا ما يشير ضمنيا إلى 0.661(وبانحراف معياري إجمالي بلغ ) 3.32(بلغت 

  وبالتالي التطبيق الجزئي للمؤسسات محل الدراسة لهذا المبدأ ،تغيرفي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على فقرات الم

كحد أعلى، وبانحراف ) 3.40( كحد أدنى و)  3.21( بين ما حيث تراوحت قيم الأوساط الحسابية �مل الفقرات

  دراسة على فقرات المتغيرد عينة الافر وتشير جلها إلى الموافقة الجزئية لأ)، 0.735( و)  0.559( معياري تراوح بين

 وبالتالي فأهداف الموازنات التقديرية لمسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية يتم إعدادها بتحييد

غير القابلة للرقابة والتحكم من  -الخارجية وأالداخلية كانت سواء   - المتوقع حصولها العوامل  اتتأثير مُسبَق لجزئي 

كلف بتحقيق الأهداف المحددة في أُ  الموافقة الجزئية لأفراد عينة الدراسة على محتوى الفقرة:" هذا ما تؤكدهو  ،قِبلهم

" دون تحمل  تأثير كل العوامل الخارجية التي لا يمكنني مراقبتها والتحكم فيها ،التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتيالموازنة 

دون تحمل  تأثير كل   ،أكلف بتحقيق الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي وكذا الفقرة: "

   ".العوامل الداخلية التي لا يمكنني مراقبتها والتحكم فيها

العوامل الداخلية والخارجية غير  اتتأثير تقييم أدائهم، إذ يتم كذلك التحييد الجزئي ل رحلةلنسبة لموكذا الحال با   

يتم تقييم أدائي من  : "الموافقة الجزئية لأفراد عينة الدراسة على محتوى الفقرة ما تؤكده ، وذلك القابلة للرقابة والتحكم

" وكذا  طرف الإدارة العليا دون تحملي مسؤولية تأثير كل العوامل الخارجية التي لا يمكنني مراقبتها والتحكم فيها

يتم تقييم أدائي من طرف الإدارة العليا دون تحملي مسؤولية تأثير كل العوامل الداخلية التي لا يمكنني مراقبتها  الفقرة:"

   ." والتحكم فيها

كز ا مر   يير تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مس واقع فقرات متغير على): درجة الموافقة 41-4الجدول رقم (

  1.المسؤولية

المتوسط   الفقرة

  الحسابي 

الانحراف 

  المعياري

 درجة 

  الموافقة 

دون تحمل  أكلف بتحقيق الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي  

  تأثير كل العوامل الخارجية التي لا يمكنني مراقبتها والتحكم فيها.

  نوعا ما موافق  0.595  3.40

أكلف بتحقيق الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي  دون تحمل  

  تأثير كل العوامل الداخلية التي لا يمكنني مراقبتها والتحكم فيها.

  نوعا ما موافق  0.595  3.40

يتم تقييم أدائي من طرف الإدارة العليا دون تحملي مسؤولية تأثير كل العوامل الخارجية 

  التي لا يمكنني مراقبتها والتحكم فيها.

  نوعا ما موافق  0.721  3.21
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يتم تقييم أدائي من طرف الإدارة العليا دون تحملي مسؤولية تأثير كل العوامل الداخلية 

  يمكنني مراقبتها والتحكم فيها.التي لا 

  نوعا ما موافق  0.735  3.27

  نوعا ما موافق  0.661  3.32  النتيجة العامة لمتغير تطبيق مبدأ قابلية التحكم

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

من المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، حيث  ا هو متوقع في الواقع، كانت إجابات أفراد عينة الدراسة منافية تماما لم   

صعب التحقيق حتى  الأمرجل الأصول النظرية التي تناولت الموضوع شككت في تطبيق هذا المبدأ، وذلك لكون أن 

 لأداء القابلة للرقابة والتحكم  عند التقييم الموازنيغير ، حيث يصعب التحييد الفعلي للعوامل قدمةفي الدول المت

لكن  .المستخدمة التسييريةالتطور التكنولوجي وكذا التقدم في التقنيات من  رغم ، وذلك بالمسيري مراكز المسؤولية �ا

التكنولوجية أو  الإمكانياتيثبت عكس ذلك، إذ يتم رغم  الجزائرية واقع الحال في المؤسسات الاقتصادية

والتي تسببت في عدم تحقيق  ، غير المتوقعة عواملالنتائج ي لمختلف تحييد ولو جزئ ،الاستخباراتية  القليلة التي تمتلكها

دل على شيء فإنما يدل على أن المؤسسات الاقتصادية  منهم، وذلك إن  المتوقع للأداء ا�اسؤوليممسيري مراكز 

 ، وذلكبالتقنيات التسييرية الحديثة الأمور المتعلقةفي كل الجزائرية محل الدراسة تتميز بكو�ا مواكبة للتطور الحاصل  

للمبادئ التسييرية الحديثة نسبيا  ولو الجزئي سواء من خلال اعتمادها التسيير الموازني التشاركي أو من خلال تطبيقها 

   كمبدأ قابلية التحكم.

   :كز المسؤوليةا مر  يير مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مس  2-3

لعليا للعديد ا�م اإدار استخدام مدى حول التحليل الإحصائي لاستجابات المبحوثين ) 42-4(الجدول رقم  وضحي   

، ويتضح من خلال الجدول أن قيمة الوسط الحسابي الإجمالي  بلغت يم أدائهمعند مرحلة تقي الأداءمن مؤشرات 

سيري مراكز المسؤولية في الجزئية لم وافقةالمضمنيا إلى  مما يشير)، 0.644(وبانحراف معياري إجمالي بلغ ) 3.19(

وبالتالي التطبيق الجزئي للمؤسسات محل الدراسة لهذا المبدأ، حيث  ،تغيرالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية على فقرات الم

تراوح كحد أعلى، وبانحراف معياري ) 3.36( كحد أدنى و)  2.98( تراوحت قيم الأوساط الحسابية �مل الفقرات بين

   يبدووبذلك  ، عينة الدراسة فرادالجزئية لأ وافقةالمعلى  جميع فقرات المتغير حظيت  كما)،  0.719( و)  0.562( بين

توليفة من المؤشرات المالية وغير المالية جزئيا  ونستخدمبالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية يالمباشرين  رؤساءالن أظاهريا 

  . رؤوسيهمعند تقييم أداء م

إلى درجة الموافقة الإجمالية الجزئية لأفراد عينة الدراسة حول فقرات المحور ) 42-4(رقم  من جهة أخرى،  يشير الجدول

) وبانحراف معياري 3.38ويتضح من خلال النتيجة العامة للمحور أن قيمة الوسط الحسابي الإجمالي  بلغت (الثاني، 

للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة للمحددات أو الخصائص ، مما يؤكد التطبيق الجزئي )0.774إجمالي (

 مسؤوليا�ا، وذلك استنادا لمدى تحقيقهم لأهداف موازنا�م التقديرية. اكزاللازمة عند مرحلة تقييم مسيري مر 
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تقييم أداء  مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند فقرات متغير لى): درجة الموافقة ع42 -4الجدول رقم (   

  .وكذا الإجمالية للمحور 1كز المسؤوليةا مر  يير مس

رقم 

  الفقرة

المتوسط   الفقرة 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

         درجة

  الموافقة

يقيم مسؤولي المباشر أدائي باستخدام المؤشرات المالية  1

 وغير المالية.

  نوعا ما موافق  0.719  3.36

  نوعا  ما موافق  0.651  3.23 الأولوية  في تقييم أدائي.تحتل المؤشرات المالية  2

  نوعا  ما موافق  0.562  2.98 تحتل المؤشرات غير المالية الأولوية  في تقييم أدائي. 3

  .غير مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداءتالنتيجة العامة لم

  

  نوعا ما موافق  0.644  3.19

  .النتيجة العامة للمحور الثاني

  

  نوعا ما موافق  0.774  3.384

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

بأن مسيري المؤسسات الجزائرية من خلال النتائج المتحصل عليها والموضحة في الجدول السابق، يبدو  في الحقيقة، 

على فقرات متغير استخدام العديد من مؤشرات الأداء وذلك من جهة، ومن جهة  نوعا مامحل الدراسة كانوا موافقين 

ا درجة كبيرة من التردد في إجابات أفراد عينة الدراسة، مما دفعنا للقيام بتحليل دقيق أيضظهر هذه النتائج أخرى  تُ 

مدى استخدام المؤسسات حول  من اليقين للفقرات الثلاثة التابعة للمتغير، واستخراج النتائج القاطعة للشك

، حيث توضح الجداول �االاقتصادية الجزائرية للمؤشرات المالية وغير المالية عند تقييم أداء مسيري مراكز مسؤوليا

  كما يلي:وذلك   الثلاث التالية النتائج الإحصائية الوصفية  لإجابات المبحوثين حول هذه الفقرات، 

استخدام مدى متغير من ى ولوالنسب المئوية لإجابات أفراد عينة الدراسة حول الفقرة الأالتكرارات ):  43 -4الجدول رقم (

  .العديد من مؤشرات الأداء

 النسبة المجمعة النسبة التكرار درجة الموافقة

 1,7 1,7 2 )1( غير مرافق بشدة

 14,2 12,5 15 )2(  غير موافق

 55,0 40,8 49 )3( نوعا ما موافق

 93,3 38,3 46 )4( موافق

 100,0 6,7 8 )5( موافق بشدة

  100,0 120 المجموع

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر
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موافقتهم أو موافقتهم التامة من إجابات أفراد عينة الدراسة أكدوا  % 45بأن ما نسبته من الجدول السابق، يتضح    

فيما بلغت نسبة غير الموافقين  ، يستند على مؤشرات مالية وغير مالية من قبل رؤسائهم المباشرين بأن تقييم أدائهم

مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية  أداءأن تقييم تأكيد وبالتالي يمكن   ، % 14.2تماما أو غير الموافقين 

  العديد من المؤشرات المالية وغير المالية. أساسالجزائرية محل الدراسة مبني فعلا على 

استخدام مدى متغير من التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد عينة الدراسة حول الفقرة الثانية ): 44 -4الجدول رقم (

  العديد من مؤشرات الأداء.

 النسبة المجمعة النسبة التكرار درجة الموافقة

 3,3 3,3 4 )1( غير مرافق بشدة

 13,3 10,0 12 )2(  غير موافق

 63,3 50,0 60 )3( نوعا ما موافق

 96,7 33,3 40 )4( موافق

 100,0 3,3 4 )5( موافق بشدة

  100,0 120 المجموع

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

حول محتوى من إجابات أفراد عينة الدراسة أبدوا إما الموافقة أو الموافقة التامة  % 36.6أن  الجدول السابقظهر  يُ    

 بلغت نسبة غير الموافقين أو غير الموافقين تماما كما،  استخدام العديد من مؤشرات الأداءمدى الثانية من متغير  الفقرة

السائد في الأدبيات النظرية أو التوجه التقليدي ؤكد هذه المعطيات الإحصائية  الاعتقاد وت  ،% 13.3 على محتواها

   .اليةالمؤشرات المعلى  أساسايستند الجزائرية  أداء مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصاديةأن تقييم حول 

استخدام مدى متغير من  الثالثة): التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد عينة الدراسة حول الفقرة  45 -4الجدول رقم (

  العديد من مؤشرات الأداء.

 النسبة المجمعة النسبة التكرار درجة الموافقة

 3,3 3,3 4 )1غير مرافق بشدة (

 19,2 15,8 19 )2غير موافق  (

 83,3 64,2 77 )3نوعا ما موافق (

 96,7 13,3 16 )4موافق (

 100,0 3,3 4 )5موافق بشدة (

  100,0 120 المجموع
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استخدام العديد مدى السابق إجابات أفراد عينة الدراسة حول محتوى الفقرة الثالثة من متغير  يوضح الجدول      

من أفراد عينة الدراسة أبدوا عدم موافقتهم  % 19المعطيات المتحصل عليها أن أكثر من   بينتو من مؤشرات الأداء، 

كما يؤكد الرسم  ،% 16.6أو عدم موافقتهم التامة على مضمون الفقرة، فيما بلغت نسبة الموافقين أو الموافقين بشدة 

على  ل أكثر باتجاه عدم الموافقة بنوعَيهايتمالبياني التوضيحي أسفل الجدول بأن توجه إجابات أفراد عينة الدراسة 

بأن استخدامها كذا و  ،ليس لها مكانة كبيرةالمؤشرات غير المالية ن أب التوقعات السابقةما يؤكد محتوى الفقرة، وذلك 

  .في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تسيير نظام الموازنات التقديرية نوعا ما عنبعيد 

لوظيفية اغير ات يعلى السلوك  المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية مسيري مراكزاعتماد  مدى  -3

   : لتحقيق أهدافهم الموازنية

هامش المناورة  هماعتماد مدى حيث نتطرق إلى دراسة وتحليل إجابات أفراد عينة الدراسة حول كل من متغير   

بنظام  انالأكثر شهرة والمرتبط السلوكيين، وذلك باعتبارهما على المعطيات الموازنية همتأثير مدى وكذا متغير  الموازني 

   .تسيير الموازنات التقديرية بمرحلتيه الأساسيتين

  :كز المسؤوليةا مر  يمدى اعتماد هامش المناورة الموازني من قبل  مسير  1- 3 

اعتمادهم هامش المناورة إلى التحليل الإحصائي لاستجابات المبحوثين فيما يتعلق بمدى ) 46-4(يشير الجدول رقم    

وبانحراف معياري إجمالي بلغ ) 2.178(، ويتضح من خلال الجدول أن قيمة الوسط الحسابي الإجمالي  بلغت الموازني

على  محل الدراسةموافقة مسيري مراكز المسؤولية في المؤسسات الاقتصادية عدم )، وهذا ما يشير ضمنيا إلى 0.945(

 الرسم البياني التوضيحي

 درجة الموافقة

اتالتكرار   

 

   SPSS, 22  برنامج  من إعداد الباحثة استنادا إلى مخرجاتالمصدر: 
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  كحد أعلى) 2.24( كحد أدنى و)  2.12( بين ما تراوحت قيم الأوساط الحسابية �مل الفقراتتغير، حيث فقرات الم

المتغير  فقرات  مضمون جلعدم الموافقة على تشير إلى و )، 1.294( و)  0.827( بينما وبانحراف معياري تراوح 

محل  مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية يعدم اعتماد مسير وبالتالي   أفراد عينة الدراسة،من قبل  الخمسة

، وكذا العالية التي يتميزون �ا وذلك يعود ربما لدرجة الكفاءة والمهنية ، في موازنا�م غير الوظيفي لهذا السلوك الدراسة

     .هملديمما عمل على تثبيط هذا التوجه السلوكي  ،المحددات الضرورية سابقة الذكرلتوفر 

 يمدى اعتماد هامش المناورة الموازني من قبل  مسير  مختلف فقرات متغير لى): درجة الموافقة ع46 -4الجدول رقم (

  1كز المسؤولية.ا مر 

رقم 

  الفقرة

المتوسط   الفقرة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

      درجة 

  الموافقة

الأهداف المحددة رسميا في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي دائما  1

 ما تكون سهلة التحقيق.

  غير موافق  1.294  2.24

غالبا ما تكون النتائج  المحققة فعليا أكبر بكثير من المقدرة في الموازنة  2

 الخاصة بمركز مسؤوليتي (انحراف ايجابي).

  غير موافق  0.827  2.12

تردني دائما ردود فعل إيجابية من الإدارة العليا نتيجة تحقيقي لنتائج  3

 جيدة.

  غير موافق  0.839  2.21

  بحكم الراحة المالية التي أتمتع �ا في تسيير عملي، يحتل تحقيق الأهداف 4

 المقدرة لمركز مسؤوليتي  أولويتي مقارنة بالتحكم في التكاليف.

  غير موافق  0.929  2.19

أبحث دائما عن أدوات وتقنيات تمكنني من تحقيق هامش مناورة في تنفيذ  5

 الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي.

  غير موافق  0.839  2.13

  النتيجة العامة لمتغير مدى اعتماد هامش المناورة الموازني

  

  غير موافق  0.945  2.178

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

عينة  أفرادمن خلال المعطيات الإحصائية الوصفية المبينة في الجدول السابق، وخاصة من خلال تحليل إجابات    

جابات لإاأن بالرغم من و يتضح جليا  ، اعتماد هامش مناورة موازنيمدى الدراسة للفقرة الخامسة من فقرات متغير 

المناورة لتحقيق أهدافهم على  همعتماداما يؤكد عدم ، وذلك الموافقة على محتوى الفقرةفي معظمها اتجهت نحو عدم 

 أن الشق السلبي الناتج والمستكشف من هذه الإجابات في كون يتمثل بينما، ما يمثل الشق الإيجابي وذلك ،الموازنية

جديدة تمكنهم من تحقيق أداء أفضل  ياتضافيا للبحث عن أدوات أو تقنالمسيرين الجزائريين عموما لا يبذلون جهدا إ

 .وذلك بقدر ما هو متاح ،المسطرة لهم الأهدافولكنهم يكتفون فقط بتحقيق 
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  :الموازنيةعلى المعطيات كز المسؤولية ا مر  يمدى تأثير مسير   3-2

التحليل الإحصائي لاستجابات المبحوثين فيما يتعلق بمدى  والذي يتضمن  )47-4(الجدول رقم  من خلاليتضح    

الحسابي الإجمالي  بلغت  ، أن قيمة الوسطأكثر ملاءمة جعلها تبدوبغرض على المعطيات الموازنية  تأثيرتوجههم نحو ال

موافقة مسيري مراكز المسؤولية في عدم )، وهذا ما يشير ضمنيا إلى 0.742(وبانحراف معياري إجمالي بلغ ) 2.115(

)  2.13( تي المتغيرفقر ل  ينالحسابي الوسطين تيقيم بلغتاتغير، حيث على فقرات الم محل الدراسةالمؤسسات الاقتصادية 

عدم الموافقة  القيمتينلتا ؤكد كِ تو  ،على الترتيب ) 0.645(و  )0.839(  بلغ وبانحراف معياري   على التوالي، ) 2.10( و

إدراج بعض  : "وخاصة منها على مضمون الفقرة الثانية الدراسة،أفراد عينة من قبل  مضمون هاتين الفقرتينعلى 

  ."التعديلات على النتائج المحققة هو أمر ضروري

فأفراد عينة هذه الدراسة يتميزون بكو�م بعيدون كل البعد عن اعتماد التأثير على المعطيات الموازنية،  وذلك  وبالتالي 

حول نسب تحقيقهم التعديلات اللازمة لجعل التقارير التي ترفع للإدارة العليا إدراج ب من خلال تأكيدهم لعدم قيامهم 

  .تبدو جيدة وملائمةلأهدافهم الموازنية 

على المعطيات كز المسؤولية ا مر  يمدى تأثير مسير  مختلف فقرات متغير لى): درجة الموافقة ع47-4ل رقم (الجدو 

  .وكذا الإجمالية للمحور 1الموازنية

المتوسط   الفقرة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  درجة

  الموافقة

بمركز مسؤوليتي (نتائج عند تحقيقي لنتائج أقل مما هو محدد لي في الموازنة التقديرية الخاصة 

سلبية)، فإنني أقوم بالتعديلات اللازمة لجعل التقارير التي ترفع للإدارة العليا تبدو جيدة 

 .وملائمة

2.13  

  

  

  غير موافق  0.839

  إدراج بعض التعديلات على النتائج المحققة هو أمر ضروري. 

 

  غير موافق  0.645  2.10

  على المعطيات الموازنيةالنتيجة العامة لمتغير مدى التأثير 

  

  غير موافق  0.742  2.115

  النتيجة العامة للمحور الثالث

  

  غير موافق  0.843  2.146

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر
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حيث ، ثالثالالمحور فقرات الموافقة الإجمالية لأفراد عينة الدراسة حول عدم  السابقل من جهة ثانية يوضح الجدو    

  )0.843) وبانحراف معياري إجمالي (2.146النتيجة العامة للمحور أن قيمة الوسط الحسابي الإجمالي  بلغت ( تشير 

  .سلوكيات غير الوظيفية لإظهار نتائجهم الموازنية تبدو إيجابيةالعلى عدم اعتماد أفراد عينة الدراسة ما يؤكد  وذلك

من خلال  التحليل الوصفي الإحصائي لإجابات أفراد عينة الدراسة حول  إن النتائج السابقة المتحصل عليها    

  لا يعملون تحت تأثير الضغط الموازني الجزائريينالمسيرين أن كون ، والمتعلق بتدعم تحليلنا السابقالمتغيرين الأخيرين 

عدم تبنيهم لهذه التوجهات سببه  ن ذلك فإ إلى بالإضافة الوظيفية، وبالتالي فهم ليسوا بحاجة لاعتماد السلوكيات غير

عتماد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة وكذلك لا، الديمغرافية سابقة الذكرر فيهم الخصائص توفُ أيضا 

في عملية الإعداد والتقييم الموازني، مما جعلهم في منأى عن  -فقط جزئياالمطبقة منها ولو حتى - للمحددات اللازمة

  .اعتمادها

مسيري مراكز  علىنظام تسيير الموازنات التقديرية ليجابية (الوظيفية) السلوكية الإتأثيرات الواقع   -4

  :المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

مدى التواجد الفعلي  إجابات أفراد عينة الدراسة حولصص الجزء الثالث من الاستبيان الإحصائي لمعرفة خُ    

، وذلك من خلال دراسة أم العامة الناتجة عن نظام تسيير الموازنات التقديريةسواء تلك للتأثيرات السلوكية الوظيفية 

اطفي ، الرضا الوظيفي، الالتزام العةف الموازنياهدالالتزام بالأمدى متغير  اتجاهات عينة الدراسة حول كل من 

  الثقة بالرئيس.مدى بالأهداف التنظيمية  وكذا متغير 

 كزا الخاصة بمر  التقديرية اتفي الموازن ةالمحدد فاهدبالأكز المسؤولية ا مر  يير التزام مس مدى 4-1

   :لياتهممسؤو 

  تغيرفقرات المموافقة أفراد عينة الدراسة حول ) 48-4(ظهر نتائج التحليل الإحصائي  المبينة  في الجدول رقم تُ    

تراوحت قيم الأوساط  كما ،)1.000() وبانحراف معياري  قيمته 3.75(حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي 

               ) 0.947(بين ما كحد أعلى، وبانحراف معياري تراوح ) 3.83(كحد أدنى و ) 3.71(بين ما الحسابية �مل الفقرات 

على تحقيق أهداف الموازنات التقديرية الخاصة بمراكز  دراسةالمستمر لأفراد عينة الالجدي و ما يؤكد السعي   .)1.025(و 

أسعى وأكافح باستمرار لتحقيق  الأهداف المحددة في  "على مضمون الفقرة:  تهموافقم، وذلك من خلال مسؤوليا�م

أهدافهم  هذا بالإضافة إلى اعتبار أفراد عينة الدراسة هذه الأهداف بمثابة  ،"الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي

لذلك فهم يبذلون قصارى جهدهم لتحقيقها، حتى لو اعتمدوا خطط تنفيذ تصحيحية لتدارك التأخير ، الشخصية

المحددة في الموازنة  أعتبر الأهداف : "  على مضمون الفقرةيؤكد ذلك درجة الموافقة من قِبَلهم ، و المسجل في تحقيقها

مضمون "،  وكذا التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي وكأ�ا أهدافي الخاصة، لذلك أصر وألتزم التزاما كليا بتحقيقها



الدراسة الميدانية ................................................................................................الفصل الرابع..............  

 

190 
 

دائما ما أعتمد خطط  تنفيذ تصحيحية لتدارك التأخر المسجل في تحقيق الأهداف المحددة في الموازنة  الفقرة: "

   ."ليتيالتقديرية الخاصة بمركز مسؤو 

التزام مدى  متغير فقراتالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول ): 48 -4الجدول رقم ( 

  1.)ةف الموازنياهدالالتزام بالأمدى ( مسؤوليته الخاصة بمركز في الموازنة التقديرية ةف المحدداهدمركز المسؤولية بالأ يرمس

رقم 

  الفقرة

المتوسط   الفقرة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة  

  الموافقة

أعتبر الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي وكأ�ا أهدافي    1

 الخاصة، لذلك أصر وألتزم التزاما كليا بتحقيقها.

  موافق  1.025  3.73

الموازنة التقديرية الخاصة بمركز عمليا، أولي أهمية بالغة لتحقيق الأهداف المحددة في  2

 مسؤوليتي.

  موافق  0.947  3.83

أسعى وأكافح باستمرار لتحقيق  الأهداف المحددة في الموازنة التقديرية الخاصة  3

 بمركز مسؤوليتي.

  موافق  1.063  3.75

دائما ما أعتمد خطط  تنفيذ تصحيحية لتدارك التأخر المسجل في تحقيق  4

 الموازنة التقديرية الخاصة بمركز مسؤوليتي.الأهداف المحددة في 

  موافق  0.965  3.71

  النتيجة العامة لمتغير مدى الالتزام بالهدف الموازني

  

  موافق  1.000  3.755

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

مدى اعتمادهم هامش المناورة  تغيرمأفراد عينة الدراسة فيما يتعلق �ذا المتغير وكذا  لإجابات إذا ما قمنا بتقييمٍ    

فيما يخص  أفراد عينة الدراسةابات قمنا بتحليل لإجلو   الذكر، حيث ا لقولنا السابقتأكيدً نجد  الموازني السابق، فإننا

وهي الفقرة الثانية، فإننا سوف الموازنية   بالأهدافمن فقرات متغير الالتزام  -النظرية الأصولحسب  -فقرة  أهم

  والممثلة في الجدول التالي: الوصفية الإحصائيةتائج نحصل على النت

الالتزام مدى متغير الثانية من ): التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد عينة الدراسة حول الفقرة  49 -4الجدول رقم (

 بالأهداف الموازنية.

 النسبة المجمعة النسبة التكرار الموافقةدرجة 

 0.8 0.8 1 )1غير مرافق بشدة (

 9.2 8.3 10 )2غير موافق  (

 35.8 26.7 32 )3نوعا ما موافق (

 70.8 35.0 42 )4موافق (

 100.0 29.2 35 )5موافق بشدة (

  100.0 120 المجموع
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    أكثر من   الجدول السابق والرسم البياني التوضيحي المرافق له بأنتوضح المعطيات المتحصل عليها من خلال    

من متغير الالتزام بالأهداف الموازنية كانت إما  ،من إجابات أفراد عينة الدراسة حول محتوى الفقرة الثانية % 90

من قبل حول كون مسيري مراكز  تم استخلاصهمما يدعم الكلام الذي  بالموافقة الجزئية، الموافقة أو الموافقة التامة، 

أ�م  ، كما أو تقنيات جديدة لتحقيق قيمة مضافة أدواتالجزائرية لا يبحثون عن  المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية 

لا يبحثون على  نو الجزائري ونوبالتالي فالمسير  ملتزمون بتحقيقه،  ملا يبذلون مجهودات إضافية لتحقيق أكثر مما ه

التميز أو تحقيق أداءات إضافية وذلك لاعتقادهم ( حسب المقابلات التي أجريناها معهم) بأنه لا يطبق في الجزائر 

  داءات إضافية. لأ�ازا�م على تقديمهم ناسب وعادل م) système de récompense( أةنظام للمكاف

على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تدارك وتصحيح  هذه المعتقدات، وذلك من خلال مما سبق يمكن القول بأن 

مما ، والقادر على الرفع من عزيمة وإرادة مسيري مراكز مسؤوليا�ا ، العادلم المكافآت والحوافز المناسباتبنيها لنظ

  .إضافيةتحقيق أداءات من معنويا�م لحتما  سيرفع

  بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية: كز المسؤوليةا مر  يير مستوى الرضا الوظيفي لدى مس  4-2

تحظى بموافقة  متغير الرضا الوظيفيإلى أن جل فقرات )  50-4(تشير البيانات الإحصائية الواردة في الجدول رقم    

  )0.834( تهقيم ) وبانحراف معياري إجمالي 3.63(حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي  دراسة، أفراد عينة ال

   كحد أعلى) 3.68( كحد أدنى و)  3.58( بينما  المتغير فقرات تراوحت قيم الأوساط الحسابية �مل كما 

من جهة  ،تشير هذه النتائج المتحصل عليها حيث. )0.917( و)  0.759( القيمتينبين ما وبانحراف معياري تراوح 

ومن جهة  ، عن عملهم بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسةعموما مسيري مراكز المسؤولية راضين  لكون

 الرسم البياني التوضيحي

 درجة الموافقة

اتالتكرار   

 

   SPSS, 22  برنامج  استنادا إلى مخرجاتالمصدر: من إعداد الباحثة 
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ر  ظروف العمل وفِ تُ محل الدراسة إلى أن المؤسسات الاقتصادية  هذه قبولةالم أخرى تشير درجة الموافقة الإجمالية

  من درجة رضاهم الوظيفي. رَفعؤلاء المسيرين مما الملائمة له

الرضا  مستوى فقرات متغيرالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول ): 50 -4الجدول رقم (

    1.الوظيفي

المتوسط   الفقرة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  الموافقة

  موافق  0.759  3.62  .تماماظروف عملي في هذه المؤسسة ملائمة 

  موافق  0.843  3.68 أقدم كل ما لدي من  جهد وقدرات لهذه المؤسسة. 

  موافق  0.818  3.65 أحب وأرغب دائما في العمل �ذه المؤسسة.

  موافق  0.917  3.58عموما، أنا راضي عن عملي �ذه المؤسسة .                                              

  العامة لمتغير الرضا الوظيفي النتيجة

  

  موافق  0.834  3.632

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

أفراد عينة  لدى المقبولتان الرضا الوظيفيبأهداف الموازنات التقديرية وكذا  الالتزام اتَ درجعموما في الواقع، تشير 

هذا  بأريحية وبدون ضغط من رؤسائهم المباشرين في المؤسسات محل الدراسة،الدراسة إلى عمل هؤلاء المسيرين 

  .سلوكيا�م اتجاههايجابيا على إأثر  بالإضافة إلى توفير هذه الأخيرة لظروف العمل الملائمة نوعا ما، مما

   بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية: كز المسؤوليةا مر   يير لدى مس عاطفيال الالتزاممستوى  4-3

الالتزام العاطفي بالأهداف مدى متغير فقرات  كلأن  ) 51-4(البيانات الإحصائية الواردة في الجدول رقم  وضحت   

) وبانحراف معياري 3.56(حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي  دراسة، تحظى بموافقة أفراد عينة ال التنظيمية 

) 3.64( كحد أدنى و)  3.51( بينما  المتغير فقرات تراوحت قيم الأوساط الحسابية �مل ، كما )0.864( قيمتهإجمالي 

تؤكد هذه النتائج و على. كحد أ )1.055( و كحد أدنى) 0.671( بين ما وبانحراف معياري تراوح  ،كحد أعلى

  .اتجاه الأهداف التنظيميةسيري مراكز المسؤولية الالتزام العاطفي لم  من قبولةالمدرجة الالمتحصل عليها  الإحصائية

 الالتزام مدى تغيرم فقراتالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول ): 51-4الجدول رقم (

  2.كز المسؤوليةا مر   يير لدى مس بالأهداف التنظيمية عاطفيال

رقم 

  الفقرة

المتوسط   الفقرة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  درجة 

  موافقةال

  موافق  1.055  3.64 أعتبر أن مشاكل المؤسسة هي بمثابة مشاكلي الخاصة. 1

  موافق  1.006  3.55 أكون جد سعيد بإمضاء بقية مشواري المهني بالمؤسسة الحالية. 2

  موافق  0.840  3.51 أشعر بأني مرتبط عاطفيا بالمؤسسة الحالية. 3
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  موافق  0.752  3.57 شخصي كبير بالنسبة لي. هذه المؤسسة لديها معنى 4

  موافق  0.671  3.54 أشعر بانتماء قوي اتجاه المؤسسة الحالية  وأفرادها.  5

  موافق  0.864  3.562  النتيجة العامة لمتغير مدى الالتزام العاطفي

    SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

السابقةـ تعتبر الفقرة الخامسة بمثابة المؤشر القوي من مؤشرات متغير الالتزام العاطفي، لذلك ارتأينا الأدبيات حسب   

لديهم، حيث يوضح الجدول الموالي النتائج رتباط العاطفي الانتماء  و تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة لمعرفة درجة الا

  الإحصائية الوصفية المتحصل عليها:

التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد عينة الدراسة حول الفقرة الخامسة من متغير مدى الالتزام ):  52-4الجدول رقم (

  .بالأهداف التنظيمية العاطفي

 النسبة المجمعة النسبة التكرار درجة الموافقة

 0 0 0 )1( غير مرافق بشدة

 14,2 14,2 17 )2(  غير موافق

 38,3 24,2 29 )3( نوعا ما موافق

 93,3 55,0 66 )4( موافق

 100,0 6,7 8 )5( موافق بشدة

  100,0 120 المجموع

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

من إجابات أفراد عينة الدراسة كانت بالموافقة، الموافقة الجزئية أو   %  85 يوضح الجدول السابق بأن أكثر من    

سواء اتجاه الأهداف  ،التامة على محتوى الفقرة، مما يؤكد درجة الالتزام العاطفي القوية التي تميز أفراد عينة هذه الدراسة

ولية العالية التي تميز مسيري مراكز والمسؤ  درجة المهنية الإحصائيةأو الأفراد التنظيمية، كما تعكس هذه المعطيات 

  المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة.

   ؤسائهم في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية:ر بكز المسؤولية ا مر  يير مس ثقة ىدم 4-4

متغير فقرات  لىع الجزئيةالإجمالية درجة من الموافقة إلى ) 53-4(البيانات الإحصائية الواردة في الجدول رقم  تشير   

  قيمته) وبانحراف معياري إجمالي3.35(حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي الإجمالي  ، الثقة في الرئيسمستوى 

) 3.50( القيمة كحد أدنى و )  3.00( القيمة بينما  المتغير فقرات تراوحت قيم الأوساط الحسابية �مل  كما ،)0.852(

 عينة الدراسة  أفراد إجاباتوكانت  .)1.120( و)  0.639( القيمتينبين ما بانحراف معياري تراوح ، وذلك كحد أعلى

مراكز المسؤولية بالمؤسسات ، وهذا ما يدل على أن مسيري وغير حازمةرجحة أوالخامسة مت الأولى الفقرة أسئلة حول 

  .الشخصية التي تربطهم �م اتعلاقالحال بالنسبة لل كذا و  ،يولون مشاعر متباينة اتجاه رؤسائهم الاقتصادية الجزائرية
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وبالتالي فالعلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لا تزال تشو�ا البعض من     

 تربطهمالتي الجوانب الإنسانية   عن كل ما  يخص تماما غير راضيين ونالنقائص، والتي جعلت هؤلاء المرؤوس

  برؤسائهم.

 مما يؤكد نظر�م  ،المتغير فقراتحول باقي  وبدرجة الموافقة واضحة ومحددة أفراد عينة الدراسة جاباتإبينما كانت     

المؤسسات  وبالتالي امتلاك، في العمل رؤسائهم المباشرين  ، عدالة، ومهنية لكفاءة الإيجابية واحترامهم الدائم

  والكفاءات القيادية والإدارية اللازمة. ، الاقتصادية الجزائرية المهارات

 ثقة دىممتغير  فقراتالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين حول ):  53 -4الجدول رقم (

  وكذا الإجمالية للمحور. 1ؤسائهمر بكز المسؤولية ا مر  يير مس

المتوسط   الفقرة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  درجة الموافقة

  نوعا ما موافق  1.220  3.00 رئيسي المباشر هو نوع من الأشخاص الذي أرغب دائما أن يكون لي صديق مثله. 

  موافق  0.805  3.46 رئيسي المباشر يتباهى بعملي وإنجازاتي أمام عمال المؤسسة. 

  موافق  0.639  3.50 الآخرين إذا قمت يخطئ غير مقصود في عملي.رئيسي المباشر يدافع عني أمام العمال  

  موافق  0.836  3.43 تعجبني كفاءات ومهارات  رئيسي المباشر  في أداء عمله. 

  نوعا ما موافق  0.761  3.39 سيقوم رئيسي المباشر بالدفاع عني إذا تعرضت لانتقاد لاذع من قبل عمال آخرين بالمؤسسة.

  نوعا ما موافق  0.852  3.356    ثقة المسير برئيسه ستوىلمتغير مالنتيجة العامة 

  موافق  0.887  3.576  النتيجة العامة للمحور الرابع

  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

ن موضوع الثقة لا يزال حديث العهد أا بليً الموضحة في الجدول السابق يظهر جَ  الإحصائيةالمعطيات  إلىاستنادا     

يجابي الذي يسود نتيجة توفر عنصر الثقة بين الرؤساء في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، فالمناخ التنظيمي الإ

والمرؤوسين المسيرين لم نلمسه كثيرا في هذه المؤسسات، وذلك بالرغم من إجماع كل طرف على توفر مسألة الكفاءة 

  نعتقد أن على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بذل العناية اللازمة في هذا الاتجاه. وبالتالي ،ف الثانيوالمهنية في الطر 

 حيث تشير ، رابعالمحور الفقرات الموافقة الإجمالية لأفراد عينة الدراسة حول درجة  السابقل يوضح الجدو كما    

)، هذا ما 0.887) وبانحراف معياري إجمالي (3.57النتيجة العامة للمحور أن قيمة الوسط الحسابي الإجمالي  بلغت (

تأثيرات السلوكية الإيجابية الوتواجد  رتوفُ على التساؤل المطروح في مقدمة الدراسة حول واقع  بالإيجابيب يج

 .سيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةم لدى(الوظيفية) لنظام تسيير الموازنات التقديرية 
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  الدراسة فرضيات اختبار: ثالثلمبحث الا 

مسيري مراكز سلوكيات الموازنات التقديرية على نظام تسيير محددات تأثير  تحليل وتفسير بحثفي هذا الميتم    

  .المطروحةالدراسة فرضيات  من خلال اختبار صحة  بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة، وذلك المسؤولية

  .الفرضية الرئيسية الأولى صحة المطلب الأول: اختبار

تطبيق محددات مدى يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين ": يتم اختبار الفرضيات الجزئية المتعلقة بالفرضية الأولى   

كما   "،لاعتماد السلوكيات غير الوظيفية مسيري مراكز المسؤولية توجهمدى الموازنات التقديرية  و تسيير نظام 

  يلي:

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى المشاركة الفعالة تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية الأولى ( -1

اختبار هذه الفرضية تم ): مدى اعتمادهم  هامش المناورة الموازنيداد أهداف موازنا�م التقديرية و للمسيرين في إع

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين: )54-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  بفعالية بين مدى مشاركة المسيرين "بيرسون"نتائج تحليل الارتباط  ):54 -4الجدول رقم (

   1.المناورة الموازنياعتمادهم هامش أهداف موازناتهم التقديرية ومدى  إعدادفي  

 إعدادفي الفعالة  مدى المشاركة   

 أهداف الموازنات التقديرية

مدى اعتماد هامش 

 المناورة الموازني

في الفعالة مدى المشاركة 

إعداد أهداف الموازنات 

 التقديرية

الارتباط    معاملقيمة   1 -0.691** 

 0.000  (Sig)   المعنوية

 مدى اعتماد هامش المناورة

 الموازني

الارتباط    معاملقيمة   -0.691** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **           SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر 

ذات الدلالة و القوية  عكسية، تتبين العلاقة الأعلاه الجدوللارتباط بيرسون الموضحة في خلال مصفوفة امن    

ضع أهداف موازنا�م التقديرية و في  بفعالية  مشاركة أفراد عينة الدراسةبين  )r = -0.691; p ≤ 0.000( حصائيةالإ

واستنادا إلى هذه النتائج المتحصل ، )%1( وذلك عند مستوى معنوية، اعتمادهم سلوك هامش المناورة الموازنيومدى 

 .الجزئية قبول الفرضية عليها يتم

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى المشاركة الفعالة ( ثانيةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال - 2 

تم اختبار هذه ): الموازنيةتوجههم للتأثير على المعطيات مدى للمسيرين في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية و 
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مصفوفة الارتباط بين  )55-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

   المتغيرين: 
في وضع أهداف  الفعالة لأفراد عينة الدراسة مشاركةالبين مدى  "بيرسون"): نتائج تحليل الارتباط 55-4الجدول رقم (

  1توجههم للتأثير على المعطيات الموازنية.موازناتهم التقديرية ومدى 
 إعدادمدى المشاركة في   

 أهداف الموازنات التقديرية

تأثير على مدى ال

الموازنيةالمعطيات   

مدى المشاركة في إعداد أهداف 

 الموازنات التقديرية

قيمة معامل    

 الارتباط

1 -0.709** 

 0.000  المعنوية

قيمة معامل     الموازنيةتأثير على المعطيات مدى ال

 الارتباط

-0.709** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

                            ذات الدلالة الإحصائيةالسلبية القوية و ظهر مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول أعلاه وجود العلاقة تُ   

)r = - 0.709; p ≤ 0.000(  بين مدى مشاركة  مسيري مراكز المسؤولية في وضع أهداف موازنا�م التقديرية ومدى

  .الجزئية الثانية، مما يتعين قبول الفرضية )%1( وذلك عند مستوى معنوية توجههم نحو التأثير على المعطيات الموازنية

هداف أ  وضوحتوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى ( ثالثةاختبار الفرضية الجزئية التحليل نتائج  -3

تم اختبار هذه ): امش المناورة الموازنيلهومدى  اعتماد مسيري مراكز المسؤولية وقابلية تحقيقها  الموازنات التقديرية

مصفوفة الارتباط بين  )56-4(قم حيث يوضح الجدول ر ، )Pearson( الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

   المتغيرين:

  الموازنية الأهدافوضوح وقابلية تحقيق ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 56 -4لجدول رقم (ا

   2.هامش المناورة الموازنيل مسيري مراكز المسؤولية  ومدى اعتماد 
هداف أ  وضوحمدى   

وقابلية  الموازنات التقديرية

 تحقيقها

مدى اعتماد هامش 

 المناورة الموازني

الموازنات هداف أ  وضوحمدى 

 وقابلية تحقيقها التقديرية

 **0.579- 1 قيمة معامل    الارتباط

 0.000  المعنوية

مدى اعتماد هامش المناورة 

 الموازني

 1 **0.579- قيمة معامل    الارتباط

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                    SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :لمصدرا
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ذات الدلالة و القوية  ،عكسية، تتبين العلاقة الالسابق خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من   

عتماد أفراد عينة ومدى اوقابلية تحقيقها  الموازنية الأهدافدى وضوح مبين  )r =- 0.579; p ≤ 0.000( حصائيةالإ

، مما يؤدي إلى قبول )%1( وذلك عند مستوى معنويةالدراسة على هامش المناورة الموازني لتحقيق هذه الأهداف، 

  .الجزئية الفرضية

هداف أ   وضوحتوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى ( رابعةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال - 4 

تم اختبار هذه ): الموازنيةومدى  توجه مسيري مراكز المسؤولية للتأثير على المعطيات وقابلية تحقيقها  الموازنات التقديرية

مصفوفة الارتباط بين  )57-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  المتغيرين: 

  وقابلية تحقيقها أهداف الموازنات التقديرية  وضوح): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 57 -4الجدول رقم (

1.مراكز المسؤولية على المعطيات الموازنية تأثير مسيريومدى  
  

هداف أ  وضوحمدى   

 الموازنات التقديرية

 وقابلية تحقيقها

تأثير على ال مدى

الموازنيةالمعطيات   

الموازنات هداف أ  وضوحمدى 

 وقابلية تحقيقها التقديرية

 **0.606- 1 قيمة معامل    الارتباط

 0.000  المعنوية

تأثير على المعطيات مدى ال

 الموازنية

 1 **0.606- قيمة معامل    الارتباط

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                         SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

     ذات الدلالة المعنويةو القوية  سلبية، تتبين العلاقة الالسابق خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدولن م   

)r =-0.606 ; p ≤ 0.000(  أفراد عينة  توجه كذا مدىو  وقابلية تحقيقها الموازنات التقديريةهداف أ  وضوحمدى بين

  .الجزئية قبول الفرضية وبذلك يتم، )%1( وذلك عند مستوى معنوية نحو التأثير على المعطيات الموازنية،  الدراسة

 يبين مدى إعلام مسير توجد علاقة ذات دلالة معنوية ( خامسةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال  - 5 

تم اختبار هذه الفرضية باستخدام ): هامش المناورة الموازني  همالموازنية ومدى  اعتماد كز المسؤولية بالانحرافاتا مر 

 مصفوفة الارتباط بين المتغيرين: ) 58-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( معامل ارتباط بيرسون
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  الموازنية كز المسؤولية بالانحرافاتا مر  يالارتباط "بيرسون" بين مدى إعلام مسير ): نتائج تحليل 58 -4الجدول رقم (

  1.هامش المناورة الموازني  همومدى  اعتماد )  الموازنية التغذية العكسيةتردد (

تغذية ال تردد  مدى  

 العكسية الموازنية

مدى اعتماد هامش 

 المناورة الموازني

 **0.576- 1 قيمة معامل    الارتباط الموازنيةتغذية العكسية ال تردد  مدى

 0.000  المعنوية

 1 **0.576- قيمة معامل    الارتباط مدى اعتماد هامش المناورة الموازني

  0.000 المعنوية

  0.01عند مستوى معنوية دالة  **                                      SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

     ذات الدلالة المعنويةو ة القوية سلبي، تتبين العلاقة الأعلاه خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدولمن    

)r = -0.576 ; p ≤ 0.000(  ، فراد عينة تردد التغذية العكسية حول الانحرافات المسجلة في الموازنات التقديرية لأبين

 ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية)%1( وذلك عند مستوى معنويةعتمادهم هامش المناورة الموازني، ومدى االدراسة 

  .الجزئية

كز ا مر  يتوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى إعلام مسير ( سادسةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال -6

تم اختبار هذه الفرضية باستخدام معامل ارتباط ): الموازنيةتأثيرهم على المعطيات الموازنية ومدى   المسؤولية بالانحرافات

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين:  )59-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( بيرسون

مسيري  تأثير ومدى     الموازنية التغذية العكسيةتردد  ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 59-4الجدول رقم (

  .2الموازنيةعلى المعطيات  المسؤولية مراكز

تغذية ال تردد  مدى  

الموازنية العكسية  

تأثير على مدى ال

الموازنيةالمعطيات   

 تغذية العكسيةال تردد مدى

 الموازنية

قيمة معامل    

 الارتباط

1 -0.576** 

 0.000  المعنوية

تأثير على المعطيات مدى ال

 الموازنية

معامل    قيمة 

 الارتباط

-0.576** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                               SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر
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     ذات الدلالة المعنويةو القوية  سلبية، تتبين العلاقة الالسابق خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من   

)r = -0.576 ; p ≤ 0.000(   فراد عينة الانحرافات المسجلة في الموازنات التقديرية لأ عن تردد التغذية العكسيةبين

 الفرضية عدم رفض، مما يؤدي إلى )%1( وذلك عند مستوى معنويةثيرهم على المعطيات الموازنية، أتالدراسة ومدى 

  .الجزئية

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى تطبيق مبدأ قابلية ( سابعةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال -7

تم اختبار هذه الفرضية ): التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدى اعتمادهم  هامش المناورة الموازني

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين:) 60-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( باستخدام معامل ارتباط بيرسون

): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز 60 -4الجدول رقم (

  1.ومدى اعتمادهم هامش المناورة الموازني المسؤولية

تطبيق مبدأ مدى   

 قابلية التحكم

اعتماد هامش مدى 

 المناورة الموازني

تطبيق مبدأ قابلية مدى 

 التحكم

 

قيمة معامل    

 الارتباط

1 -0.544** 

 0.000  المعنوية

مدى اعتماد هامش 

 المناورة الموازني

قيمة معامل    

 الارتباط

-0.544** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                         SPSS, 22 مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

  ذات الدلالة المعنويةو  عكسية، تتبين العلاقة الالسابق خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من   

أفراد عينة الدراسة ومدى  دى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مبين  )r = -0.544 ; p ≤ 0.000( القوية

، مما يؤدي إلى )%1( وذلك عند مستوى معنوية الموازنية،  همهدافلأ هماعتمادهم هامش المناورة الموازني لتسهيل تحقيق

  الجزئية. قبول الفرضية

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى تطبيق مبدأ قابلية (ثامنة تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال -8

تم اختبار هذه ): الموازنيةالتحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدى توجههم للتأثير على المعطيات 

مصفوفة الارتباط بين  )61-4(حيث يوضح الجدول رقم  ،)Pearson( الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  المتغيرين: 
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): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم61-4(الجدول رقم   

1.من قبل مسيري مراكز المسؤولية على المعطيات الموازنية التأثير  ومدى 
  

تطبيق مبدأ قابلية مدى   

 التحكم

تأثير على مدى ال

الموازنيةالمعطيات   

تطبيق مبدأ قابلية  مدى

 التحكم

قيمة معامل    

 الارتباط

1 -0.533** 

 0.000  المعنوية

تأثير على مدى ال

الموازنيةالمعطيات   

قيمة معامل    

 الارتباط

-0.533** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                          SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

        ذات الدلالة المعنويةو  سلبية، تتبين العلاقة الأعلاه لال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدولمن خ   

)r =- 0.533 ; p ≤ 0.000(  مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدى بين

   الجزئية. قبول الفرضية وبذلك يتم، )%1( وذلك عند مستوى معنوية ،الموازنيةتوجههم للتأثير على المعطيات 

استخدام العديد من مدى توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين ( تاسعةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال  -9

تم اختبار هذه ): ومدى اعتمادهم  هامش المناورة الموازني كز المسؤوليةا مر  يمؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسير 

مصفوفة الارتباط بين  )62-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  المتغيرين: 
 ياستخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسير ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 62-4(الجدول رقم 

   2.ومدى اعتمادهم هامش المناورة الموازني المسؤولية كزا مر 

استخدام العديد مدى   

 من مؤشرات الأداء

مدى اعتماد هامش 

 المناورة الموازني

استخدام العديد مدى 

 الأداءمن مؤشرات 

قيمة معامل    

 الارتباط

1 -0.328** 

 0.000  المعنوية

مدى اعتماد هامش 

 المناورة الموازني

قيمة معامل    

 الارتباط

-0.328** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01معنوية دالة عند مستوى  **                          SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر
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  ذات الدلالة المعنويةو  سلبية، تتبين العلاقة الالسابق الموضحة في الجدولو خلال مصفوفة الارتباط بيرسون  من   

كز ا مر  يمدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسير بين  ،)r = -0.328 ; p ≤ 0.000( القوية

 ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية)%1( وذلك عند مستوى معنوية ،المناورة الموازنيومدى اعتمادهم  هامش    المسؤولية

  الجزئية.

مدى استخدام العديد من توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين ( عاشرةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال - 10

تم اختبار هذه ): على المعطيات الموازنية همتأثير  ومدى   كز المسؤوليةا مر  يمؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسير 

مصفوفة الارتباط بين  )63 -4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  : ، كما يليالمتغيرين

 يأداء مسير ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم 63-4الجدول رقم (

1.على المعطيات الموازنية همتأثير  ومدى   المسؤولية كزا مر 
  

مدى استخدام العديد   

 من مؤشرات الأداء

مدى التأثير على 

 المعطيات الموازنية

مدى استخدام العديد 

 من مؤشرات الأداء

قيمة معامل    

 الارتباط

1 -0.417** 

 0.000  المعنوية

مدى التأثير على 

 الموازنيةالمعطيات 

قيمة معامل    

 الارتباط

-0.417** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                        SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

          ذات الدلالة المعنويةو  السلبية، تتبين العلاقة السابق خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من   

)r =- 0.417 ; p ≤ 0.000(  كز المسؤوليةا مر  يمدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسير  بين   

  الجزئية. ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية)%1( وذلك عند مستوى معنوية ،على المعطيات الموازنية همتأثير  ومدى

وجود  الفرضية الرئيسية الأولى،  وبالتالي صحة يمكننا تأكيد  بالاعتماد على نتائج الفرضيات الجزئية السابقة*    

توجه مسيري مراكز مدى الموازنات التقديرية  و تسيير حصائية بين مدى تطبيق محددات نظام التأثير ذي الدلالة الإ

وهذا ما يؤكد نتائج الدراسات التجريبية ، السلوكيات غير الوظيفيةلاعتماد بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية المسؤولية 

وعليه والتي توصلت إلى نفس هذه النتائج،   الإطار النظري من الأطروحة،التي تم التطرق إليها فيو  الدولية السابقة

  :التاليموذج  ضمن النالأولىنتائج الفرضية الرئيسية يمكن تمثيل 
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  المشاركة الموازنية

  الموازنية وقابلية تحقيقها الأهدافوضوح 

  رة الموازنيو هامش المنااعتماد 

  

  التغذية العكسيةتردد 

 لمعطياتالتأثير على ا  تطبيق مبدأ قابلية التحكم

  الموازنية

  استخدام العديد من مؤشرات الأداء

-0.606   

-0.417  

-0.328  

-0.579   

-  0.533 

-0.576  

-0.544   

-0.576   

-0.709 
-0.691  

    الباحثة إعداد من  :المصدر  

نموذج الفرضية الرئيسية الأولى.): 1-4(رقم  شكلال  
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  ثانيةالفرضية الرئيسية ال صحة : اختبارثانيالمطلب ال

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية بين " ثانية:ال الرئيسية الجزئية المتعلقة بالفرضيةاختبار الفرضيات نتائج  فيما يلي   

لاعتماد مسيري مراكز المسؤولية  توجهمدى الموازنات التقديرية  و تسيير تطبيق محددات نظام مدى 

  ".السلوكيات الوظيفية

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى المشاركة الفعالة تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية الأولى ( -1

تم اختبار هذه الفرضية باستخدام معامل ): هاتحقيقبهم التزامللمسيرين في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية ومدى 

 مصفوفة الارتباط بين المتغيرين:  )64-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( ارتباط بيرسون

  الفعالة لأفراد عينة الدراسة مشاركةالبين مدى  "بيرسون"): نتائج تحليل الارتباط 64-4الجدول رقم (

   .1هم بتحقيقهاالتزامأهداف موازناتهم التقديرية ومدى  إعداد في 

 الفعالة مشاركةال مدى   

أهداف  إعدادفي 

 الموازنات التقديرية

لالتزام بأهداف مدى ا

 الموازنات التقديرية

في  الفعالة مدى المشاركة

إعداد أهداف الموازنات 

 التقديرية

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.783** 

 0.000  المعنوية

لالتزام بأهداف الموازنات مدى ا

 التقديرية

قيمة معامل    

 الارتباط

0.783** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                             SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

ذات الدلالة و  جدا القوية، ، تتبين العلاقة الطرديةأعلاه خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من   

التقديرية ومدى التزامهم ضع أهداف موازنا�م و مشاركة أفراد عينة الدراسة في بين  )r = 0.783 ; p ≤ 0.000( المعنوية

 .الجزئية قبول الفرضية وبذلك يتم، )%1( �ذه الأهداف وذلك عند مستوى معنوية

هداف أ   وضوحتوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى ( ثانيةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال - 2 

تم اختبار هذه الفرضية باستخدام معامل ): �ا مسيري مراكز المسؤولية التزامومدى  وقابلية تحقيقها  الموازنات التقديرية

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين: )65-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( ارتباط بيرسون
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ومدى  وقابلية تحقيقها  أهداف الموازنات التقديرية  وضوحبين مدى  "بيرسون"): نتائج تحليل الارتباط 65 -4الجدول رقم (

  1.مسيري مراكز المسؤولية بها التزام

وضوح أهداف مدى   

الموازنات التقديرية 

 وقابلية تحقيقها

لالتزام بأهداف مدى ا

 الموازنات التقديرية

وضوح أهداف الموازنات مدى 

 التقديرية وقابلية تحقيقها

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.  739 ** 

 0.000  المعنوية

بأهداف الموازنات لالتزام مدى ا

 التقديرية

قيمة معامل    

 الارتباط

0.  739 ** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **            SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

ذات الدلالة و  جدا القوية ،الموجبةتظهر مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول أعلاه وجود العلاقة     

 التزام درجةو وقابلية تحقيقها  الموازنات التقديريةهداف أ   وضوحمدى بين ) r = 0.739 ; p ≤ 0.000( الإحصائية

  .الجزئية ، مما يتعين قبول الفرضية)%1( وذلك عند مستوى معنويةذه الأهداف، � مسيري مراكز المسؤولية

كز ا مر  يتوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى إعلام مسير ( ثالثةالفرضية الجزئية التحليل نتائج اختبار  -3

تم اختبار هذه الفرضية باستخدام معامل ): التزامهم بأهداف موازنا�م التقديريةالموازنية ومدى  المسؤولية بالانحرافات

   مصفوفة الارتباط بين المتغيرين:  )66-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( ارتباط بيرسون

تزام بأهداف لالاومدى  تردد التغذية العكسية الموازنية): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 66 -4الجدول رقم (

  2.التقديرية موازناتال

مدى تردد التغذية   

 العكسية الموازنية

لالتزام بأهداف مدى ا

 الموازنات التقديرية

التغذية العكسية مدى تردد 

 الموازنية

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.  647 ** 

 0.000  المعنوية

لالتزام بأهداف الموازنات مدى ا

 التقديرية

قيمة معامل    

 الارتباط

0.  647 ** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                   SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر
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ذات الدلالة و ، تتبين العلاقة الطردية القوية السابق الموضحة في الجدولو خلال مصفوفة الارتباط بيرسون  من   

كز المسؤولية ا مر  يإعلام مسير أو تردد الموازنية دورية التغذية العكسية بين  )r = 0.647 ; p ≤ 0.000( المعنوية

، مما يؤدي إلى قبول )%1( وذلك عند مستوى معنوية ،التزامهم بأهداف موازنا�م التقديريةالموازنية ومدى  بالانحرافات

  .الجزئية الفرضيةهذه 

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى تطبيق مبدأ قابلية ( رابعةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال - 4 

تم اختبار هذه الفرضية ): عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدى التزامهم بأهداف موازنا�م التقديرية التحكم

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين:  )67-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( باستخدام معامل ارتباط بيرسون

تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 67 -4الجدول رقم (

1.ومدى التزامهم بأهداف موازناتهم التقديرية المسؤولية
  

تطبيق مبدأ قابلية مدى   

 التحكم

مدى الالتزام بأهداف الموازنات 

 التقديرية

تطبيق مبدأ قابلية مدى 

 التحكم

معامل    الارتباطقيمة   1 0.  513 ** 

 0.000  المعنوية

مدى الالتزام بأهداف 

 الموازنات التقديرية

.0 قيمة معامل    الارتباط  513 ** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01مستوى معنوية دالة عند  **                                        SPSS, 22 مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

          ذات الدلالة المعنويةو  وجبة، تتبين العلاقة المالسابق خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من   

)r = 0.513 ; p ≤ 0.000(  مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدى بين

  .الجزئية قبول الفرضية وبذلك يتم، )%1( وذلك عند مستوى معنوية ،التقديريةالتزامهم بأهداف موازنا�م 

مدى استخدام العديد توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين ( خامسةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال  - 5 

تم اختبار ): التقديريةالتزامهم بأهداف موازنا�م ومدى  كز المسؤوليةا مر  يمن مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسير 

مصفوفة الارتباط بين  )68-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( هذه الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

 المتغيرين: 
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 ياستخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسير بيرسون" بين مدى ): نتائج تحليل الارتباط "68-4(الجدول رقم 

  1.التزامهم بأهداف موازناتهم التقديريةومدى  المسؤوليةكز ا مر 
استخدام العديد مدى   

 من مؤشرات الأداء

مدى الالتزام بأهداف 

 الموازنات التقديرية

استخدام العديد مدى 

 من مؤشرات الأداء

.0 1 قيمة معامل    الارتباط  410 ** 

 0.000  المعنوية

مدى الالتزام بأهداف 

 التقديريةالموازنات 

.0 قيمة معامل    الارتباط  410 ** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                       SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

         ذات الدلالة المعنويةو ، تتبين العلاقة الطردية السابق خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدولمن    

)r = 0.410 ; p ≤ 0.000(  كز المسؤوليةا مر  يمدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسير بين 

  ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية. )%1( وذلك عند مستوى معنوية ،التزامهم بأهداف موازنا�م التقديريةومدى 

ظام تسيير الموازنات نيجابي لتطبيق محددات الإ والمتعلقة بالتأثيرتحصل عليها خلال مجموعة النتائج السابقة الممن  * 

السابقة  العالمية ، يمكن تأكيد الدراسات التجريبيةعلى سلوك الالتزام بالأهداف المتضمنة في تلك الموازنات التقديرية

وذلك أيضا بالنسبة لمسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات  ذات الصلة والتي تم التطرق إليها آنفا في الإطار النظري، 

  ائج ضمن المخطط التوضيحي التالي:النتا الجزء من كما يمكن تمثيل هذالاقتصادية الجزائرية،  

الثانية. نموذج الفرضية الرئيسية القسم الأول من ):2-4(رقم  شكلال      

  

  

  

  

  

  

  

  الباحثة إعداد من  :المصدر                
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توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى المشاركة الفعالة ( سادسةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال -6

باستخدام معامل تم اختبار هذه الفرضية ): للمسيرين في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية ومدى رضاهم الوظيفي

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين:  )69-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( ارتباط بيرسون
المشاركة الفعالة للمسيرين في إعداد أهداف موازناتهم ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 69 -4(الجدول رقم 

  1.التقديرية ومدى رضاهم الوظيفي
المشاركة الفعالة مدى   

في إعداد أهداف 

موازنات التقديريةال  

 الرضا الوظيفي

 

الفعالة في ة المشاركمدى 

موازنات الإعداد أهداف 

 التقديرية

.0 1 قيمة معامل    الارتباط  753 ** 

 0.000  المعنوية

.0 قيمة معامل    الارتباط الرضا الوظيفي  753 ** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                              SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

ذات الدلالة و  جدا القوية ،، تتبين العلاقة الطرديةأعلاه خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من   

المشاركة الفعالة للمسيرين في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية ومدى مدى بين  )r = 0.753 ; p ≤ 0.000( المعنوية

  الجزئية. الفرضيةهذه ، مما يؤدي إلى قبول )%1( وذلك عند مستوى معنوية ،رضاهم الوظيفي

أهداف   توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى وضوح( سابعةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال -7

تم اختبار هذه الفرضية باستخدام ): لمسيري مراكز المسؤولية الوظيفي رضاالوقابلية تحقيقها ومدى  التقديريةالموازنات 

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين:  )70 -4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( معامل ارتباط بيرسون

وقابلية تحقيقها ومدى  أهداف الموازنات التقديرية  وضوح ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 70 -4(الجدول رقم 

   2.لمسيري مراكز المسؤولية الوظيفي  رضاال
هداف أمدى وضوح   

 الموازنات التقديرية

 وقابلية تحقيقها

الرضا الوظيفيمدى   

هداف الموازنات أمدى وضوح 

وقابلية تحقيقها التقديرية  

.0 1 قيمة معامل    الارتباط  687 ** 

 0.000  المعنوية

.0 قيمة معامل    الارتباط الرضا الوظيفيمدى   687 ** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                         SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

                                                             
      .275  ، ص  (06)أنظر الملحق رقم 1 

      .275 ، ص  (06)أنظر الملحق رقم 2 



الدراسة الميدانية ................................................................................................الفصل الرابع..............  

 

208 
 

     ذات الدلالة المعنويةو ، تتبين العلاقة الطردية القوية السابق خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من   

)r = 0.687 ; p ≤ 0.000(  الرضا الوظيفي لأفراد وقابلية تحقيقها ومدى  أهداف الموازنات التقديرية  مدى وضوحبين

  .الجزئية ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية)%1( وذلك عند مستوى معنوية عينة الدراسة،

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى إعلام مسيري مراكز : (ثامنةنتائج اختبار الفرضية الجزئية التحليل  -8

 تم اختبار هذه الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون): رضاهم الوظيفيالموازنية ومدى  المسؤولية بالانحرافات

)Pearson( ، حيث يوضح الجدول رقم)مصفوفة الارتباط بين المتغيرين: ) 71-4 

لأفراد  رضا الوظيفيالومدى  تردد التغذية العكسية الموازنية): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 71 -4(الجدول رقم 

    .1عينة الدراسة

مدى تردد التغذية   

  العكسية الموازنية

الرضا الوظيفيمدى   

مدى تردد التغذية 

 العكسية الموازنية

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.617** 

 0.000  المعنوية

 مدى الرضا الوظيفي

 

قيمة معامل    

 الارتباط

0.617** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                         SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

     ذات الدلالة المعنويةو ، تتبين العلاقة الطردية القوية السابق الارتباط بيرسون الموضحة في الجدولخلال مصفوفة  من   

)r = 0.617 ; p ≤ 0.000(  المحققة مقارنة بالموازنات المقدرة لمسيري  الانحرافاتتردد التغذية العكسية عن مدى بين

  .الجزئية ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية)%1( وذلك عند مستوى معنوية ،رضاهم الوظيفيومدى  مراكز المسؤولية

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى تطبيق مبدأ قابلية ( تاسعةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال  -9

باستخدام معامل تم اختبار هذه الفرضية ): رضاهم الوظيفي التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدى

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين: ) 72-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( ارتباط بيرسون
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تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 72-4(الجدول رقم 

  1.رضاهم الوظيفي المسؤولية ومدى

مبدأ تطبيق مدى   

 قابلية التحكم

الرضا الوظيفيمدى   

تطبيق مبدأ قابلية مدى 

 التحكم

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.539** 

 0.000  المعنوية

قيمة معامل     الرضا الوظيفيمدى 

 الارتباط

0.539** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                         SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

              الإحصائيةذات الدلالة و العلاقة الطردية  ،أعلاه الموضحة في الجدولو مصفوفة الارتباط بيرسون  ظهرتُ    

)r = 0.539 ; p ≤ 0.000(  المسؤولية ومدىمدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز بين 

  .الجزئية ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية)%1( وذلك عند مستوى معنوية ،رضاهم الوظيفي

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى استخدام العديد من ( عاشرةتحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية ال - 10

تم اختبار هذه الفرضية باستخدام ): الوظيفي رضاهمومدى  مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين: ) 73-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( معامل ارتباط بيرسون

 ياستخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسير ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 73-4(الجدول رقم 

2.رضاهم الوظيفي ومدى   المسؤوليةكز ا مر 
  

مدى استخدام العديد   

 من مؤشرات الأداء

الرضا الوظيفيمدى   

مدى استخدام العديد 

 من مؤشرات الأداء

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.357** 

 0.000  المعنوية

قيمة معامل     الرضا الوظيفيمدى 

 الارتباط

0.357** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                           SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر
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دى بين م )r = 0.357 ; p ≤ 0.000(ذات الدلالة المعنويةو  يجابيةالعلاقة الإ من خلال الجدول السابق تتبين  

وذلك عند  رضاهم الوظيفي،ومدى  أداء مسيري مراكز المسؤوليةاستخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم 

  .الجزئية الفرضية هذه ، مما يؤدي إلى قبول)%1( مستوى معنوية

مجموعة النتائج المتحصل عليها والمتعلقة بالتأثير الإيجابي لتطبيق محددات نظام تسيير الموازنات التقديرية على  بينت * 

ما يؤكد  الدراسات التجريبية أيضا وذلك  سلوك الرضا الوظيفي لأفراد عينة الدراسة، مدى أهمية اعتماد هذه المحددات

نتائج الواقع  حدوث هذه الفعلي لتأكيد ال، وبالتالي ةلسلوكين التأثيرات امالعالمية السابقة التي تطرقت لهذا الجانب 

من  الثاني هذا الجزء وضيح يمكن ت كما .مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةعلى  السلوكية

  ضمن المخطط التالي:  المرتبطة بالفرضية الرئيسية الثانية النتائج

نموذج الفرضية الرئيسية الثانية. القسم الثاني من ):3-4(رقم  شكلال  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الباحثة إعداد من  :المصدر

  

 المشاركة الموازنية الفعالة

 تطبيق مبدأ قابلية التحكم

 تردد التغذية العكسية الموازنية الرضا الوظيفي

وضوح الأهداف الموازنية وقابلية 

 تحقيقها

 استخدام العديد من مؤشرات الأداء

0.753 

0.687 

0.539 

0.617 

0.357 
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توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى المشاركة ( الحادية عشر تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية - 11

تم اختبار هذه ): التنظيميةالتزامهم العاطفي بالأهداف  الفعالة للمسيرين في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية ومدى

مصفوفة الارتباط بين  )74 -4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  المتغيرين:

  سيرينالفعالة للم مشاركةالبين مدى  "بيرسون"): نتائج تحليل الارتباط 74-4(الجدول رقم 

   .1هم العاطفي بالأهداف التنظيميةالتزامأهداف موازناتهم التقديرية ومدى  إعدادفي  

 إعدادفي  الفعالة مشاركةال مدى   

 أهداف الموازنات التقديرية

لالتزام العاطفي مدى ا  

   بالأهداف التنظيمية

في إعداد  الفعالة مدى المشاركة

 أهداف الموازنات التقديرية

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.769** 

 0.000  المعنوية

لالتزام العاطفيمدى ا  

   بالأهداف التنظيمية

قيمة معامل    

 الارتباط

0.769** 1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                              SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

ذات الدلالة و جدا ، تتبين العلاقة الطردية القوية أعلاه مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدولخلال  من   

 مدى المشاركة الفعالة للمسيرين في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية ومدىبين  )r = 0.769 ; p ≤ 0.000( المعنوية

 .الجزئية ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية )%1( وذلك عند مستوى معنوية ،التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية

أهداف   توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى وضوح( الثانية عشر تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية - 12

تم اختبار ): بالأهداف التنظيمية لمسيري مراكز المسؤولية العاطفي تزاملالا وقابلية تحقيقها ومدى الموازنات التقديرية

مصفوفة الارتباط بين  )75-4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( هذه الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

 : ، كما يليالمتغيرين

 

 

 

 

  

                                                             
      .275 ، ص  (06)أنظر الملحق رقم 1 



الدراسة الميدانية ................................................................................................الفصل الرابع..............  

 

212 
 

  وقابلية تحقيقها ومدى   أهداف الموازنات التقديرية  بين مدى وضوح "بيرسون"): نتائج تحليل الارتباط 75 -4(الجدول رقم 

  .1بالأهداف التنظيميةلمسيري مراكز المسؤولية  العاطفي   تزاملالا
وضوح أهداف مدى   

الموازنات التقديرية 

 وقابلية تحقيقها

 مدى الالتزام العاطفي

 بالأهداف التنظيمية

وضوح أهداف الموازنات مدى 

 التقديرية وقابلية تحقيقها

 **0.699 1 قيمة معامل    الارتباط

 0.000  المعنوية

 مدى الالتزام العاطفي

 بالأهداف التنظيمية  

 **0.699 قيمة معامل    الارتباط
 

1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                   SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

                            ذات الدلالة الإحصائية، و القوية ،وجود العلاقة الموجبة أعلاهتظهر مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول    

)r = 0.699 ; p ≤ 0.000(  العاطفي تزاملالا وقابلية تحقيقها ومدى أهداف الموازنات التقديرية  مدى وضوحبين 

  .زئية، مما يتعين قبول الفرضية الج)%1( عند مستوى معنوية بالأهداف التنظيمية لمسيري مراكز المسؤولية

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى إعلام مسيري ( الثالثة عشر تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية - 13

تم اختبار هذه الفرضية باستخدام ): التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية الموازنية ومدى مراكز المسؤولية بالانحرافات

 مصفوفة الارتباط بين المتغيرين:  )76 -4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( معامل ارتباط بيرسون

 العاطفي  لتزامالاومدى  تردد التغذية العكسية الموازنية): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 76 -4(الجدول رقم 

  2.بالأهداف التنظيمية

 التغذية العكسيةتردد مدى   

 الموازنية

 مدى الالتزام العاطفي

 بالأهداف التنظيمية  

 التغذية العكسية تردد مدى

 الموازنية

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.644** 
 

 0.000  المعنوية

 مدى الالتزام العاطفي

 بالأهداف التنظيمية  

قيمة معامل    

 الارتباط

0.644** 
 

1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                   SPSS, 22 مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر
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     ذات الدلالة المعنويةو تتبين العلاقة الطردية القوية  السابق، خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من   

)r = 0.644 ; p ≤ 0.000(  التزامهم العاطفي  الموازنية ومدى مدى إعلام مسيري مراكز المسؤولية بالانحرافاتبين

 .الجزئية ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية )%1( وذلك عند مستوى معنوية ،بالأهداف التنظيمية

معنوية بين مدى تطبيق مبدأ توجد علاقة ذات دلالة ( الرابعة عشر تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية - 14

تم اختبار هذه ): التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدى

مصفوفة الارتباط بين  )77 -4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  المتغيرين: 

تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين 77-4(الجدول رقم 

 .1التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية ومدى

تطبيق مبدأ قابلية مدى   

 التحكم

 مدى الالتزام العاطفي

 بالأهداف التنظيمية  

معامل    قيمة  تطبيق مبدأ قابلية التحكممدى 

 الارتباط

1 0.480** 
 

 0.000  المعنوية

 مدى الالتزام العاطفي

 بالأهداف التنظيمية  

قيمة معامل    

 الارتباط

0.480** 
 

1 

  0.000 المعنوية

  0.01معنوية دالة عند مستوى  **                                  SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

                ذات الدلالة المعنويةو العلاقة الطردية  السابق مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول تظهر   

)r = 0.480 ; p ≤ 0.000( دى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدىبين م 

  .الجزئية قبول الفرضية وبذلك يتم ،)%1( عند مستوى معنويةوذلك  ،التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى استخدام ( الخامسة عشر تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية - 15

تم ): التنظيميةالتزامهم العاطفي بالأهداف  العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية  ومدى

مصفوفة  )78 -4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( اختبار هذه الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  الارتباط بين المتغيرين: 
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استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى  78 -4(الجدول رقم 

 1.التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية المسؤولية  ومدىمسيري مراكز 

استخدام العديد من مدى   

 مؤشرات الأداء

 مدى الالتزام العاطفي

 بالأهداف التنظيمية  

استخدام العديد من مدى 

 مؤشرات الأداء

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.387** 
 

 0.000  المعنوية

 مدى الالتزام العاطفي

 بالأهداف التنظيمية  

قيمة معامل    

 الارتباط

0.387** 
 

1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                   SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

    الإحصائية  ذات الدلالة و العلاقة الطردية  ،السابق الجدولالموضحة في و خلال مصفوفة الارتباط بيرسون  منتتبين    

)r = 0.387 ; p ≤ 0.000(  دى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية  بين م

  الفرضية.، مما يؤدي إلى قبول )%1( وذلك عند مستوى معنوية ،التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية ومدى

بالتأثير الإيجابي لتطبيق محددات نظام تسيير الموازنات التقديرية على  رتبطةمجموعة النتائج المتحصل عليها والم تبرز  * 

في المؤسسات  هذه المحدداتتوفر ، مدى أهمية لتزام العاطفي لأفراد عينة الدراسة بالأهداف التنظيميةسلوك الا

واقع  حدوث هذه  ومنه يمكن تأكيد  .ما يؤكد  الدراسات التجريبية العالمية السابقةا الاقتصادية الجزائرية، وذلك أيض

من النتائج  القسمهذا لخيص يمكن تكما التأثيرات على مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية،  

 التالي:  لنموذجا وفقالمرتبطة بالفرضية الرئيسية الثانية 
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نموذج الفرضية الرئيسية الثانية. القسم الثالث من ):4-4(رقم  شكلال  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الباحثة إعداد من  :المصدر

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى المشاركة ( السادسة عشر تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية - 16

تم اختبار هذه الفرضية باستخدام ): ثقتهم برؤسائهم مدىو  الفعالة للمسيرين في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية

 مصفوفة الارتباط بين المتغيرين: )79 -4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( معامل ارتباط بيرسون

  سيرينالفعالة للم مشاركةالبين مدى  "بيرسون"): نتائج تحليل الارتباط  79 -4(الجدول رقم 

  .1ثقتهم برؤسائهمأهداف موازناتهم التقديرية ومدى  إعدادفي  

 الفعالة مشاركةال مدى   

أهداف  إعدادفي 

 الموازنات التقديرية

  الثقة بالرئيس مدى

  

في  الفعالة مدى المشاركة

إعداد أهداف الموازنات 

 التقديرية

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.726** 
 

 0.000  المعنوية

قيمة معامل     الثقة بالرئيس مدى

 الارتباط

0.726** 
 

1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                            SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

                                                             
       .275 ، ص  (06)أنظر الملحق رقم 1 

 المشاركة الموازنية الفعالة

 تطبيق مبدأ قابلية التحكم

 تردد التغذية العكسية الموازنية الالتزام العاطفي بالأهداف التنظيمية

 وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقها

مؤشرات الأداءاستخدام العديد من   

0.769 

0.699 

0.480 

0.644 

0.387 
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     ذات الدلالة المعنويةو ، تتبين العلاقة الطردية القوية السابق خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من   

)r = 0.726 ; p ≤ 0.000(  ، ثقتهم  مدىو  مدى المشاركة الفعالة للمسيرين في إعداد أهداف موازنا�م التقديريةبين

 .الجزئية ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية)%1( وذلك عند مستوى معنوية برؤسائهم، 

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى ( السابعة عشر اختبار الفرضية الجزئيةتحليل نتائج  - 17

تم اختبار ): ثقتهم برؤسائهم وقابلية تحقيقها ومدىي مراكز المسؤولية ير الخاصة بمس أهداف الموازنات التقديرية  وضوح

مصفوفة الارتباط بين  ) 80 -4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( هذه الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون

  المتغيرين: 
ومدى وقابلية تحقيقها  أهداف الموازنات التقديرية  بين مدى وضوح "بيرسون"): نتائج تحليل الارتباط 80-4(الجدول رقم 

  1.ؤسائهمبر كز المسؤولية ا مر  ية مسير ثق
وضوح أهداف الموازنات مدى   

 التقديرية وقابلية تحقيقها

بالرئيسمدى الثقة   

وضوح أهداف الموازنات مدى 

 التقديرية وقابلية تحقيقها

 **0.722 1 قيمة معامل    الارتباط
 

 0.000  المعنوية

 **0.722 قيمة معامل    الارتباط مدى الثقة بالرئيس
 

1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                  SPSS, 22رجات برنامج مخ على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

ذات الدلالة و  القوية،، وجود العلاقة الموجبة السابقتظهر مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول     

الخاصة بمسيري مراكز المسؤولية  أهداف الموازنات التقديرية  مدى وضوحبين ) r = 0.722 ; p ≤ 0.000(   الإحصائية

  .الجزئية ، مما يتعين قبول الفرضية)%1( وذلك عند مستوى معنوية ، ثقتهم برؤسائهم مستوىوقابلية تحقيقها و 

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى إعلام مسيري ( الثامنة عشر تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية - 18

 تم اختبار هذه الفرضية باستخدام معامل ارتباط بيرسون): ثقتهم برؤسائهم ومدى الموازنية بالانحرافاتمراكز المسؤولية 

)Pearson( ، حيث يوضح الجدول رقم)مصفوفة الارتباط بين المتغيرين: ) 81-4 
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ة أفراد عينة ثقومدى  تردد التغذية العكسية الموازنية): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 81 -4(الجدول رقم 

  1.برؤسائهم الدراسة

مدى تردد التغذية العكسية   

 الموازنية

مدى الثقة بالرئيس   

مدى تردد التغذية العكسية 

 الموازنية

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.648** 
 

 0.000  المعنوية

مدى الثقة بالرئيس  قيمة معامل     

 الارتباط

0.648** 
 

1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                  SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

         ذات الدلالة المعنويةو ، تتبين العلاقة الطردية أعلاه خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدولمن    

)r = 0.648 ; p ≤ 0.000( ،  مسيري مراكز ة الموازنية ومدى ثق الانحرافاتتردد التغذية العكسية عن بين مدى

 .الجزئية ، مما يؤدي إلى قبول الفرضية)%1( وذلك عند مستوى معنوية ،المسؤولية برؤسائهم

تطبيق مبدأ توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى ( التاسعة عشر تحليل نتائج اختبار الفرضية الجزئية - 19

تم اختبار هذه الفرضية باستخدام ): ثقتهم برؤسائهمومدى  قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين: ) 82 -4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( معامل ارتباط بيرسون

تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين 82 -4(الجدول رقم 

 2.ومدى ثقتهم برؤسائهمالمسؤولية 

تطبيق مبدأ قابلية مدى   

 التحكم

مدى الثقة بالرئيس   

تطبيق مبدأ قابلية مدى 

 التحكم

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.472** 
 

 0.000  المعنوية

قيمة معامل     مدى الثقة بالرئيس 

 الارتباط

0.472** 
 

1 

  0.000 المعنوية

  0.01دالة عند مستوى معنوية  **                                  SPSS, 22 مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

                                                             
 
1
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        الإحصائيةذات الدلالة و  يجابيةالعلاقة الإ السابق، خلال مصفوفة الارتباط بيرسون الموضحة في الجدول من تتبين   

)r = 0.472 ; p ≤ 0.000(  ثقتهم ومدى  دى تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤوليةبين م

  .الجزئية الفرضيةهذه قبول ، وبالتالي يتم )%1( عند مستوى معنوية برؤسائهم، وذلك

توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مدى استخدام العديد ( العشرون اختبار الفرضية الجزئيةتحليل نتائج  - 20

تم اختبار هذه الفرضية ): ثقتهم برؤسائهممن مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ومدى 

  مصفوفة الارتباط بين المتغيرين:  )83 -4(حيث يوضح الجدول رقم ، )Pearson( باستخدام معامل ارتباط بيرسون

استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسيري ): نتائج تحليل الارتباط "بيرسون" بين مدى 83 -4(الجدول رقم 

 .1ومدى ثقتهم برؤسائهممراكز المسؤولية  

استخدام العديد من مدى   

 مؤشرات الأداء

مدى الثقة بالرئيس     

العديد من استخدام مدى 

 مؤشرات الأداء

قيمة معامل    

 الارتباط

1 0.379** 
 

 0.000  المعنوية

قيمة معامل     مدى الثقة بالرئيس 

 الارتباط

0.379** 
 

1 

  0.000 المعنوية

  0.01مستوى معنوية  دالة عند **                                    SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

           المعنوية ذات الدلالة و العلاقة الطردية  ، وجودالسابق الموضحة في الجدولو مصفوفة الارتباط بيرسون  تظهر   

)r = 0.379 ; p ≤ 0.000(  مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية بين

  .الجزئية الفرضية هذه ، مما يؤدي إلى قبول)%1( وذلك عند مستوى معنوية ، المسيرين في رؤسائهمة هؤلاء ثقومدى 

الموازنات التقديرية  والمتعلقة بالتأثير الإيجابي لتطبيق محددات نظام تسيير مجموعة النتائج المتحصل عليها ؤكد ت   * 

لهذا  على سلوك ثقة المرؤوسين برؤسائهم، مدى أهمية بذل العناية اللازمة من قبل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

  عنهاقد تنجَر  والميزات  التي، تسود فيه هذه المشاعر الإيجابيةتوفير المناخ التنظيمي الذي وذلك من خلال  ،الموضوع

سواء للفرد التنظيمي أو للمؤسسة، وخاصة بعد نتائج التحليل الوصفي للإجابات المتحصل عليها سابقا، والتي 

  .في المؤسسات الجزائرية بين الرؤساء والمسيرين  جواء الثقةالجزئي لأفتقار الاأظهرت 
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والمذكورة في الجانب  ،السابقةما توصلت إليه الدراسات التجريبية  صحة  من جهة أخرى تثبت هذه النتائج   

المتحصل عليه ذا الجزء من النتائج نموذج له  ثيلومنه يمكن تمالنظري من الأطروحة ولكن في بيئة جزائرية محضة، 

  الفرضية الرئيسية الثانية ضمن المخطط التالي: والمندرجة ضمن 

نموذج الفرضية الرئيسية الثانية. القسم الرابع من ):5-4(رقم  شكلال  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الباحثة إعداد من  :المصدر

  

ثانية، وبالتالي التواجد الفعلي الفرضية الرئيسية الصحة  تأكيد ، يتمنتائج الفرضيات الجزئية السابقةاستنادا إلى   *

توجه مسيري مدى الموازنات التقديرية  و تسيير حصائية بين مدى تطبيق محددات نظام الدلالة الإ ذات للتأثيرات

 .لاعتماد السلوكيات الوظيفيةبالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية مراكز المسؤولية 

 

 

 

 المشاركة الموازنية الفعالة

 تطبيق مبدأ قابلية التحكم

 تردد التغذية العكسية الموازنية الثقة بالرئيس

وضوح الأهداف الموازنية وقابلية 

 تحقيقها

 استخدام العديد من مؤشرات الأداء

0.726 

0.722 

0.472 

0.648 

0.379 
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   العلاقات السببية بين متغيرات الدراسة. لاختبار مدى استخدام تحليل الانحدار المتعدد: المطلب الثالث

من  الاستدلالمن الأساليب الإحصائية التي تضمن دقة  ) (Multiple regression analysisالمتعدد  الانحداريعد    

مجموعة بين تأثير الالأمثل للبيانات في إيجاد علاقات  الاستخدامعن طريق  وذلك، الدراسةأجل تحسين نتائج 

    ة.غير الوظيفي وأمنها  ةوظيفيسواء ال فراد عينة الدراسةيات أسلوكذا  كو  محددات نظام تسيير الموازنات التقديرية 

الأهداف الأولى لهذا البحث هو رصد مدى تأثير مختلف محددات نظام تسيير الموازنات التقديرية  منفي الواقع،    

تطبيق مبدأ قابلية تردد التغذية العكسية الموازنية، وقابلية تحقيقها،  الموازنية ، وضوح الأهدافالموازنية الفعالة المشاركة(

السلوكيات الوظيفية وغير الوظيفية للمسيرين في المؤسسات على ) استخدام العديد من مؤشرات الأداء وكذاكم، التح

، لكننا ارتأينا أيضا بحث الثالثالثاني من هذا الم الأول و  الاقتصادية الجزائرية، وهو ما تم فعلا اختباره في المطلب

  إعداد نموذج واختباره.  بغرضوليس  ودرجة تأثيرها،  استخدام  تحليل الانحدار المتعدد لترتيب المعاملات أو المحددات

  :الإحصائي وفيما يلي عرض وتحليل للنتائج المتحصل عليها من خلال استخدام هذا الأسلوب

تسيير محددات نظام مجموعة  بين تطبيق تحليل الانحدار المتعدد لاختبار مدى التأثير المعنوي   - 1

يوضح الجدول حيث  لخلق هامش المناورة الموازني:  مسيري مراكز المسؤولية توجهالموازنات التقديرية ومدى 

  : ، كما يليالمقترح النتائج الملخصة للنموذج) 84- 4(رقم 

  Model Summary(1( الأول ملخص النموذج: )84-4( الجدول رقم

  الخطأ المعياري للتقدير

Std Error of the estimate  

 المصحح معامل التحديد 

R2 Adjusted 

  

  معامل التحديد

R2  

 معامل الارتباط

R 

  النموذج

0.716  0.487 0.508  0.713  1  

  SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

 ، والتي تظهر مدى الارتباط القوي0.713ت بلغ  )R(الجدول السابق نلاحظ بأن قيمة معامل الارتباط خلال من    

 ، ومعامل التحديد المصحح  0.508القيمة )  R2(بين المتغيرات المستقلة لهذا النموذج،  بينما بلغ معامل التحديد 

وقابلية  الموازنية ، وضوح الأهدافالموازنية الفعالة المشاركةمما يعني بأن المتغيرات المستقلة التفسيرية (  ،0.487  القيمة

) استخدام العديد من مؤشرات الأداء وكذاكم، تطبيق مبدأ قابلية التح، الموازنية تردد التغذية العكسيةتحقيقها، 

اعتماد هامش المناورة  مدى ( لهذا النموذج المتغير التابع من التأثيرات الحاصلة في) % 48.7(استطاعت أن تفسر 

ثير المتحصل تعد نسبة التأمن منظور سلوكي،  والتأثيرات الباقية إلى عوامل أو متغيرات  أخرى، عزى بينما تُ ، )الموازني
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على توجه مسيري مراكز المسؤولية وتأثيرها القوي  تغيرات المستقلةالمهذه  أهميةيؤكد ، مما عليها هذه عالية جدا

  بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية نحو خلق هامش المناورة الموازني.

، وضوح الموازنية الفعالة المشاركة(المتغيرات المستقلة  هذهلقياس تأثير ) ANOVA( لاستعانة بتحليل التبايناكما تم    

استخدام العديد  وكذاكم، تطبيق مبدأ قابلية التح ،الموازنية تردد التغذية العكسية وقابلية تحقيقها، الموازنية الأهداف

   المقترح وذلك لحساب معنوية النموذج،  )اعتماد هامش المناورة الموازني مدى (على المتغير التابع  )مؤشرات الأداءمن 

  وضحه الجدول الموالي:كما ي

للنموذج المقترح الأول )ANOVA(نتائج اختبار : )85-4(الجدول رقم 
1.  

  مستوى الدلالة

Sig  

  

  قيمة اختبار

F  

 

  متوسط المربعات

Mean 

Square  

درجات 

  الحرية

Df  

  

  مجموع المربعات

Sum of 

squares 

  مصدر التباين

0.000  23.561 12.095 

0.513  

5 

114 

119  

60.477 

58.523 

119.000  

    مجموع مربعات الانحدار   

      مجموع مربعات البواقي

  المجموع

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

التعــرف علــى القــوة التفســيرية يمكــن ) 85-4(تحليــل التبــاين المبينــة في الجــدول رقــم المســتخرجة  ل قــيم المــن خــلال    

، وذلـــك عنـــد 23.561الاختبـــار هـــذا حيـــث بلغـــت قيمـــة ، )F( وذلـــك عـــن طريـــق إحصـــائية  للنمـــوذج المفـــترض ككـــل

مما يؤكـد القـوة التفسـيرية العاليـة  ،)%1(أقل من مستوى المعنوية المعتمد في الدراسة )  P ≤ 0.000(معنوية عالية مستوى 

  من الناحية الإحصائية.  الأول لنموذج الانحدار المتعدد 

 برنامجالثالث والمتحصل عليه من خلال استخدام أسلوب الانحدار الخطي المتعدد عن طريق  دولالجأما من خلال    

SPSS، مجتمعة الإحصائية للمتغيرات المستقلة كذا الدلالةو  الانحدارمة الثابت ومعاملات فيمكن استخراج قي 

تردد   ،)X2( وقابلية تحقيقها الموازنية ، وضوح الأهداف)X1( الموازنية الفعالة المشاركة تتمثل فيوالتي ، للنموذج المقترح

 ،  بالإضافة إلى استخدام العديد من مؤشرات الأداء)X4( كمتطبيق مبدأ قابلية التح  ،)X3( الموازنية التغذية العكسية

)X5(   مدى  لهذا النموذج على المتغير التابعوذلك) النتائج المتحصل ويمكن تلخيص ، )اعتماد هامش المناورة الموازني

  :التاليالجدول  ذلك ضمنعليها و 
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  1.معاملات الانحدار للنموذج  المقترح الأول): 86-4(الجدول رقم 

  المتغير التابع  المتغيرات المستقلة

X5  X4  X3  X2  X1 B               

الحد الثابت غير 

  المعياري

Y 

0.034-  -0.138  -0.166  -0.030  -0.530  -1.216   قيمة المعامل 

 Betaقيمة    0.530-  0.030-  0.166-  0.138-  -0.034

 Tاختبار  ةقيم  0.000  4.414-   -0.252   1.591-  1.531- -0.440

  المعنوية  1  0.000  0.802  0.114  0.129  0.661

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

مــن بــين المتغــيرات ) X1(نســتنتج أن فقــط متغــير المشــاركة الموازنيــة الفعالــة   T حســب اختبــارو  مــن الجــدول الســابق   

علـى مـدى اعتمـاد أفـراد عينـة  )P ≤ 0.000( الإحصـائيةمـن الناحيـة ،  والسـلبي المعنوي التأثيرة الخمسة كان له لالمستق

   -0.53بالنســبة لهــذا المتغــير القيمــة   Beta، كمــا بلغــت قيمــة %1ة معنويــعنــد مســتوى  وذلــك  هــامش المنــاورة المــوازني،

 منـه % 53 نسـبة عـودتمما يدل على أن التغير الحاصل في عدم توجه أفراد عينة الدراسـة لاعتمـاد هـامش المنـاورة المـوازني 

 الموازنيـة التغذيـة العكسـية تـردد مـدى متغـير لتـأثير ة ببالنسـأما  لمشاركتهم الفعالة في إعداد أهداف موازنا�م التقديرية، 

أفـراد عينـة الدراسـة مـن  عـدم اعتمـاد  %16.6نسـبة وبالتـالي تعـزى   ،-0.166 القيمـةفلقـد بلغـت    التي يتلقاهـا الأفـراد

تطبيق مبدأ قابلية  متغيروجاءت قيمة  ، المقدرة موازنا�م عنالمسجلة  معلامهم بانحرافا�إلهامش المناورة الموازني لدورية 

عـدم توجـه أفـراد عينـة الدراسـة لخلـق مـن  %13.8  أنمما يـدل علـى ، -0.138 القيمة  بلغتو   التحكم في المرتبة الثالثة

العديـد  بالنسـبة لاسـتخدام  %3.4 النسـبة بينما لم تتجاوزيعود لتطبيق المبدأ  عند تقييم أدائهم،  الموازني هامش المناورة

  .وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقهاتغير بالنسبة لم %3وكذا النسبة  ، الأداءمن مؤشرات 

 الفعالـــة الموازنيــة لمحــدد المشــاركة  لمهــم، واالقـــوي العكســي ثيرأالتــ الســابقة النتــائجومــا يمكــن استخلاصــه مــن خـــلال    

، ممـا يجعـل تطبيـق المحـدد مـن قبـل المؤسسـات تـوجههم لخلـق هـامش المنـاورة المـوازنيمـدى علـى سيري مراكـز المسـؤولية لم

المصـالح والذي يضر ب ، ضرورة حتمية لتفادي توجه مسيريها نحو اعتماد هذا السلوك غير الوظيفيالاقتصادية الجزائرية 

  .على حدٍ سواء الطويلالقصير و ذه المؤسسات على المدى له العامة
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تسيير محددات نظام مجموعة  بين تطبيق تحليل الانحدار المتعدد لاختبار مدى التأثير المعنوي   - 2

يوضح الجدول رقم و : للتأثير على المعطيات الموازنيةمسيري مراكز المسؤولية  توجهالموازنات التقديرية ومدى 

  : ، كما يليالمقترح النتائج الملخصة للنموذج) 4-87(

  Model Summary(.1( الثاني ملخص النموذج): 87-4(الجدول رقم 

  الخطأ المعياري للتقدير

Std Error of the estimate  

 المصحح معامل التحديد 

R2 Adjusted 

  

  معامل التحديد

R2  

 معامل الارتباط

R 

  النموذج

0.701  0.508 0.529  0.727  1  

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

قيمة معامل  ، حيث بلغتبين المتغيرات المستقلة لهذا النموذج مدى الارتباط القوي أعلاهالجدول خلال  يتبين من   

  القيمة ، ومعامل التحديد المصحح 0.529القيمة )  R2(بلغ معامل التحديد فيما ، 0.727ت بلغ  )R(الارتباط 

، وضوح الموازنية الفعالة المشاركة( لهذا النموذج المقترح الثاني مما يعني بأن المتغيرات المستقلة التفسيرية  ،0.508

استخدام العديد  وكذاكم، تطبيق مبدأ قابلية التح، الموازنية تردد التغذية العكسيةوقابلية تحقيقها،  الموازنية الأهداف

 مدى ( المتغير التابع الحاصلة فيختلافات الا ) % 50.8( نصفأكثر من  ) استطاعت أن تفسرمن مؤشرات الأداء 

 ةما يؤكد ضرور وذلك إلى عوامل أو متغيرات  أخرى،  تبقيةالتأثيرات الم فيما تعود ، )تأثير على المعطيات الموازنيةال

وتأثيرها القوي على مدى اعتماد ، مجتمعة أو المحددات المتغيرات المستقلةلهذه  تطبيق المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

  مسؤوليا�ا لهذا السلوك غير الوظيفي.مسيري مراكز 

وقابلية  الموازنية ، وضوح الأهدافالموازنية الفعالة المشاركة( للنموذج الثاني المقترح لقياس تأثير المتغيرات المستقلة   

على  ) استخدام العديد من مؤشرات الأداء وكذاكم، تطبيق مبدأ قابلية التح ،الموازنية تردد التغذية العكسية تحقيقها،

وذلك لحساب  )ANOVA( لاستعانة بتحليل التبايناتم ، )بأهداف الموازنات التقديريةالالتزام مدى (المتغير التابع 

  وضحه الجدول الموالي:معنوية النموذج  كما ي
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1.للنموذج الثاني )ANOVA( نتائج اختبار): 88-4(الجدول رقم 
  

  مستوى الدلالة

Sig  

  

  قيمة اختبار

F  

 

  المربعاتمتوسط 

Mean 

Square  

درجات 

  الحرية

Df  

  مجموع المربعات

Sum of 

squares 

  مصدر التباين

0.000  25.620 12.593 

0.492  

5 

114 

119  

62.965 

56.035 

119.000  

    مجموع مربعات الانحدار   

      مجموع مربعات البواقي

  المجموع

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

يمكـن التعـرف  ،  )ANOVA( تحليـل التبـاينل من الجدول السابق والموضحالمستخرجة  )F( إحصائيةقيمة عن طريق    

وذلــك بمســتوى دلالــة أو  ،25.62 الإحصــائيةحيــث بلغــت قيمــة ، ككــل  الثــاني علــى القــوة التفســيرية للنمــوذج المفــترض

ممـا يؤكـد القـوة التفسـيرية   ،)%1(من مستوى المعنوية المعتمد في هذه الدراسـة  أقل)  P ≤ 0.000(عالية للاختبار معنوية 

  من الناحية الإحصائية.   الثاني العالية لنموذج الانحدار الخطي المتعدد

الإحصائية  كذا الدلالةو  الانحدارمة الثابت ومعاملات أما من خلال جدول المعاملات، فيمكن استخراج قي   

تردد  ،)X2( وقابلية تحقيقها الموازنية ، وضوح الأهداف)X1(الموازنية الفعالة المشاركةوالمتمثلة في   للمتغيرات المستقلة 

 ،  بالإضافة إلى استخدام العديد من مؤشرات الأداء)X4( كمتطبيق مبدأ قابلية التح ،)X3( الموازنية التغذية العكسية

)X5( ، على المتغير التابع) الجدول  اويمكن تلخيص هذ  ، ثانيللنموذج المقترح ال  )تأثير على المعطيات الموازنيةالمدى

 بالشكل الآتي:

  2.الثانيمعاملات الانحدار للنموذج  المقترح : )89-4( الجدول رقم

  المتغير التابع  المتغيرات المستقلة

X5  X4  X3  X2  X1 B               

الثابت غير الحد 

  المعياري

Y 

  قيمة المعامل  7.132-  0.530-  0.020-  0.092-  0.097-  0.088-

  Betaقيمة     0.530-  0.020-  0.092-  0.097-  0.088-

 Tقيم اختبار   0.000  4.519-  0.171-  0.899-  1.097-  1.149-

  المعنوية  1  0.000  0.864  0.371  0.275  0.253

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر
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السـلبي  التأثيركان له   ) X1(أن متغير المشاركة الموازنية الفعالة  يتبين   T حسب اختبارو  ،السابقالجدول خلال من    

عنـد  وذلـك  ،الموازنية معطيا�معلى الدراسة أفراد عينة  تأثيرعلى مدى العالية  )P ≤ 0.000(  الإحصائيةوذو الدلالة 

أفـراد  قيـامأن التغير الحاصل في عدم  ويفسر ذلك بكون   ،-0.53  للمتغير بلغت Betaقيمة و ب، %1ة معنويمستوى 

لمشــاركتهم الفعالــة في إعــداد  منــه % 53تعــود نســبة  ،بالتــأثير علــى المعطيــات المتعلقــة بموازنــا�م التقديريــةعينــة الدراســة 

وبالتــالي تعــزى   ،-0.097تطبيــق مبــدأ قابليــة الــتحكم   تغــيرمــؤثر لمفيمــا بلغــت قيمــة ثــاني أهــداف موازنــا�م التقديريــة، 

تطبيــق مبــدأ قابليــة الــتحكم عنــد تقيــيم ل للتــأثير علــى المعطيــات الموازنيــةأفــراد عينــة الدراســة  تبــنيمــن  عــدم  %9.7نســبة 

مـا  ممـا يـدل علـى أن، -0.092القيمـة   بلغـتو   في المرتبـة الثالثـة ردد التغذيـة العكسـية وجـاءت قيمـة متغـير تـ  ،ئهـمأدا

ذا الســلوك غــير الــوظيفي تعــود لدوريــة إعلامهــم بانحرافــا�م الموازنيــة أفــراد عينــة الدراســة لهــ عــدم تبــنيمــن  %9.2   نسـبته

بالنسبة  %2العديد من مؤشرات الأداء،  وكذا النسبة  استخدام دى بالنسبة لم %8.8 بينما لم تتجاوز النسبةالمسجلة، 

التــأثير القــوي  وبالتــالي تؤكــد النتــائج الســابقة المتحصــل عليهــا  .وضــوح الأهــداف الموازنيــة وقابليــة تحقيقهــامــدى تغــير لم

علـى مـدى  في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية سيري مراكز المسؤوليةلم الفعالة الموازنية لمحدد المشاركة والعكسي المعنوي 

  .الموازنية عطياتالملتأثير على عتماد سلوك اتوجههم لا

تسيير محددات نظام مجموعة  بين تطبيق نحدار المتعدد لاختبار مدى التأثير المعنوي تحليل الا  - 3

يوضح الجدول حيث التقديرية:  همالموازنات التقديرية ومدى التزام مسيري مراكز المسؤولية بأهداف موازنات

  : ، كما يليالمقترح النتائج الملخصة للنموذج) 90- 4(رقم 

  Model Summary(.1( الثالث ملخص النموذج: )90-4(الجدول رقم 

  الخطأ المعياري للتقدير

Std Error of the estimate  

 المصحح معامل التحديد 

R2 Adjusted 

  

  معامل التحديد

R2  

 معامل الارتباط

R 

  النموذج

0.597  0.643 0.658  0.811  1  

  SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

 ، والتي تظهر مدى الارتباط القوي0.811ت بلغ  )R(الجدول السابق نلاحظ بأن قيمة معامل الارتباط خلال من    

 ، ومعامل التحديد المصحح  0.658القيمة )  R2(بين المتغيرات المستقلة لهذا النموذج،  بينما بلغ معامل التحديد  جدا

وقابلية  الموازنية ، وضوح الأهدافالموازنية الفعالة المشاركةيعني بأن المتغيرات المستقلة التفسيرية (مما   ،0.643  القيمة

) استخدام العديد من مؤشرات الأداء  وكذاكم، تطبيق مبدأ قابلية التح، الموازنية تردد التغذية العكسيةتحقيقها، 

  )بأهداف الموازنات التقديريةالالتزام  مدى ( المتغير التابع من التأثيرات الحاصلة في  % 64.3 استطاعت أن تفسر 

 أو المحددات هذه المتغيرات المستقلة ةإلى عوامل أو متغيرات  أخرى، مما يؤكد ضرور  التأثيرات الباقية فيما تعزى 
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بأهداف  الجزائريةالمؤسسات الاقتصادية في مسيري مراكز المسؤولية  سلوك التزام  للرفع منجدا وتأثيرها القوي 

   .موازنا�م التقديرية

، وضوح الموازنية الفعالة المشاركة(المتغيرات المستقلة تلك لقياس تأثير ) ANOVA( لاستعانة بتحليل التبايناما تم ك   

استخدام العديد  وكذاكم، تطبيق مبدأ قابلية التح ،الموازنية تردد التغذية العكسية وقابلية تحقيقها، الموازنية الأهداف

وحساب معنوية النموذج  كما  ، )بأهداف الموازنات التقديريةالالتزام مدى (على المتغير التابع  )من مؤشرات الأداء 

 وضحه الجدول الموالي:ي

  ANOVA(1( للنموذج الثالث نتائج اختبار: )91-4(الجدول رقم 

  مستوى الدلالة

Sig  

  

  اختبارقيمة 

F  

 

  مربعاتالمتوسط 

Mean 

Square  

درجات 

  الحرية

Df  

  

  مجموع المربعات

Sum of 

squares 

  مصدر التباين

0.000  43.833 15.656 

0.357  

4 

114 

119  

78.281 

40.719 

119.000  

    مجموع مربعات الانحدار   

      مجموع مربعات البواقي

  المجموع

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

 ، وذلــك 43.83 بلغــتF ، بــأن قيمــة اختبــار الســابق تحليــل التبــاين المبينــة في الجــدول المســتخرجة  ل قــيم ال توضــح   

ممــا يؤكــد القــوة التفســيرية العاليــة لنمــوذج الانحــدار  ،%1عنــد مســتوى معنويــة   ،) P ≤ 0.000(  ختبــارعنويــة عاليــة لابم

ـــأن ا، الناحيـــة الإحصـــائيةمـــن  الخطـــي المتعـــدد ـــابع ممـــوذج مناســـب لتلنوب ـــل العلاقـــة الخطيـــة المفترضـــة بـــين المتغـــير الت ثي

    .والمتغيرات المستقلة مجتمعة

الإحصائية للمتغيرات  كذا الدلالةو كما يلخص الجدول التالي معاملات الانحدار للنموذج المفترض الثالث،    

تردد التغذية    ،)X2( وقابلية تحقيقها الموازنية الأهداف، وضوح )X1( الموازنية الفعالة المشاركةوالمتمثلة في المستقلة 

  )X5( استخدام العديد من مؤشرات الأداء بالإضافة إلى ، )X4( كمتطبيق مبدأ قابلية التح ،)X3( الموازنية العكسية

  ذلك كما يلي:و   ، )بأهداف الموازنات التقديريةالالتزام مدى (على المتغير التابع 

  

  

  

                                                             
   .279  ، ص  (07)أنظر الملحق رقم 1 



الدراسة الميدانية ................................................................................................الفصل الرابع..............  

 

227 
 

  1ثالث.الالمقترح  معاملات الانحدار للنموذج : )92-4(الجدول رقم 

  المتغير التابع  المتغيرات المستقلة

X5  X4  X3  X2  X1 B               

الحد الثابت غير 

  المعياري

Y 

  قيمة المعامل  1.263   0.498  0.256  0.149  0.054   0.019

  Betaقيمة     0.498  0.256  0.149  0.054    0.019

 Tقيم اختبار   0.000  4.979  2.637  1.713  0.723    0.286

  المعنوية  1  0.000  0.010  0.089  0.471  0.775

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

ــة تــأثير مبالنســبة ل حصــائيالإ  T اختبــارأن قيمــة مــن خــلال الجــدول أعــلاه يتبــين      ) X1(تغــير المشــاركة الموازنيــة الفعال

عنـد   )P ≤ 0.000(  عاليـة إحصـائيةدلالـة ب، و 4.979 بلغت القيمةالمستقل على المتغير التابع لهذا النموذج الثالث قد 

  تغــير وضـــوح الأهــداف الموازنيـــة وقابليــة تحقيقهـــاأن قيمـــة الاختبــار بالنســـبة لم هـــذا بالإضــافة إلى ،% 1ة مســتوى معنويــ

 غيرباقي القيم الأخرى كانت   ما في، )%1المعتمد في الدراسة ( ةعنويالمستوى ، وبدلالة معنوية مساوية لم2.637بلغت 

   ) 0.5 تقريبـا(المشاركة الموازنية الفعالة القيمة الأعلى من بين القيم الأخـرى  لمتغير Betaقيمة بلغت  كمادالة إحصائيا،  

ة في مـدى التـزام أفـراد عينـة الدراسـة بأهـداف موازنـا�م الحاصـل اتالتغير  من ما يقارب النصف أن ويفسر ذلك بكون 

تغـيرات في ال الإجماليةمن النسبة  % 25.6ما تعود فيتعزى لمدى مشاركتهم  الفعالة في إعداد هذه الموازنات،  التقديرية 

المؤسســـات لمـــدى تطبيــق  %  15قـــارب النســبة يالموازنيــة وقابليـــة تحقيقهــا، وتعـــزى مــا  أهـــدافهمالحاصــلة لمـــدى وضــوح 

الاقتصادية الجزائرية لمبدأ قابلية الـتحكم، بينمـا بلغـت تـأثيرات كـل مـن متغـير تـردد التغذيـة العكسـية الموازنيـة واسـتخدام 

  على التوالي. % 1.9 و % 5.4 العديد من مؤشرات الأداء النسب الأقل وذلك ب

يمكـن التأكيــد علــى أن  تطبيـق المؤسســات الاقتصــادية  اسـتنادا إلى المعطيــات الإحصــائية السـابقة المتحصــل عليهــا،    

إلى وضــوح  بالإضــافةا�ا في إعـداد أهــداف موازنــا�م التقديريـة، ســؤوليمســيري مراكـز لم  الجزائريـة لمحــدد المشـاركة الفعالــة

ل فعاليـة تحقيقهـا سـيقدم لهـا مزايـا جمـة، وذلـك لكونـه سـيمكنها مـن تحقيـق أهـدافها المقـدرة وبكـوقابلية  الأهدافهذه 

   وكفاءة.
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محــددات نظــام الموازنــات مجموعــة معنــوي  بــين تطبيــق التــأثير التحليــل الانحــدار المتعــدد لاختبــار مــدى  -4

ملخـص النتــائج ) 93-4(حيـث يوضــح  الجـدول رقـم التقديريـة و مـدى الرضـا الــوظيفي لمسـيري مراكـز المسـؤولية: 

  كما يلي: وذلك  المرتبطة بالنموذج، 

  Model Summary(1( الرابع : ملخص النموذج)93-4(الجدول رقم 

  الخطأ المعياري للتقدير

Std Error of the 

estimate  

 المصحح معامل التحديد 

R2 Adjusted 

  

  معامل التحديد

R2  

 معامل الارتباط

R 

  النموذج

0.648  0.579  0.597  0.772  1  

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

وهو  ،)0.772(ت قد بلغ  )R( تغيرات المستقلةالمالجدول السابق نلاحظ بأن قيمة معامل الارتباط بين من خلال    

 القيمة)  R2(، بينما بلغ معامل التحديد بين المتغيرات المستقلة لهذا النموذج جدا ظهر مدى الارتباط القوييمعامل 

مما يعني بأن المتغيرات المستقلة مجتمعة  ،)0.579( القيمة) R2 Adjusted(ومعامل التحديد المصحح  ،) 0.597(

تطبيق مبدأ قابلية  تردد التغذية العكسية الموازنية، المشاركة الموازنية الفعالة، وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقها،(

من التأثيرات الحاصلة في ) % 58(تقريبا  استطاعت أن تفسر  )التحكم، وكذا استخدام العديد من مؤشرات الأداء 

 ، أماعالية جداالنسبة هذه  تبرالمتغير السلوكي  مدى الرضا الوظيفي لأفراد عينة الدراسة، ومن منظور سلوكي تع

على القوي جدا وتأثيرها  المحدداتالتأثيرات الباقية فتعزى إلى عوامل أو متغيرات  أخرى، وذلك ما يعزز ضرورة هذه 

 .لدى أفراد عينة الدراسة الوظيفيسلوك الرضا 

المشاركة الموازنية (لقياس تأثير المتغيرات ) ANOVA( ولحساب معنوية النموذج، تم الاعتماد  على تحليل التباين   

تطبيق مبدأ قابلية التحكم، وكذا  تردد التغذية العكسية الموازنية، الفعالة، وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقها،

  ، كما يلي: )الرضا الوظيفي(على المتغير التابع  )استخدام العديد من مؤشرات الأداء 

  2للنموذج الرابع )ANOVA( : نتائج اختبار)94-4(الجدول رقم 

  مستوى الدلالة

Sig  

  

  قيمة اختبار

F  

 

  متوسط المربعات

Mean 

Square  

  درجات الحرية

Df  

  

  المربعاتمجموع 

Sum of 

squares 

  مصدر التباين

0.000  33.737 14.202 

0.421  

5 

114 

119  

71.010 

47.990 

119.000  

    مجموع مربعات الانحدار    

      مجموع مربعات البواقي

  المجموع

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر
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           عالية عنوية م وذات 33.73بلغت  F ق، أن قيمةالجدول الساب في) ANOVA(يتضح من خلال تحليل     

)P ≤ 0.000 (  نموذج الانحدار الخطي المتعدد من الناحية ل وبالتالي القوة التفسيرية العالية ،%1عند مستوى معنوية

ددات  نظام القوي لاعتماد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على التطبيق الفعلي لمح تأثير ال، مما يؤكد الإحصائية

  .الموازنات التقديرية  على مدى الرضا الوظيفي لأفراد عينة الدراسة

الإحصائية  كذا الدلالةو  ،الانحدارمة الثابت ومعاملات استخراج قيالتالي يتم  من خلال جدول المعاملاتو    

وقابلية  الموازنية ، وضوح الأهداف)X1( الموازنية الفعالة المشاركةوالمتمثلة في للنموذج المفترض،  للمتغيرات المستقلة

،  بالإضافة إلى استخدام العديد )X4( كمتطبيق مبدأ قابلية التح ،)X3(الموازنية   تردد التغذية العكسية )X2( تحقيقها

  ذلك كما يلي:و  ، )الرضا الوظيفيمدى (على المتغير التابع ، )X5( من مؤشرات الأداء

  1.رابعمعاملات الانحدار للنموذج المقترح  ال :)95-4(الجدول رقم 

  المتغير التابع  المتغيرات المستقلة

X5  X4  X3  X2  X1 B               

الحد الثابت غير 

  المعياري

Y 

  المعاملقيمة   5.835  0.506  0.168  0.144  0.043  0.033 

  Betaقيمة     0.506  0.168  0.144  0.043  0.033 

 Tقيم اختبار   0.000  4.658  1.573  1.524  0.533  0.466 

  المعنوية  1  0.000  0.118  0.130  0.595  0.642

  SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

كان له  فقط الذي) X1(متغير المشاركة الموازنية الفعالة  الموضحة في  الجدول أعلاه بأن    T اختبار تبين قيم   

 لهذا النموذج على المتغير التابع %1ة عند مستوى معنوي وذلك  )P ≤ 0.000(  دال من الناحية الإحصائيةال التأثير

 ةالحاصل ات التغير نصف أن  ويفسر ذلك بكون   ،0.5للمتغير بلغت Betaقيمة ب ذلكو ، والمتمثل في الرضا الوظيفي

     الرضا الوظيفي لأفراد عينة الدراسة تعود لمدى مشاركتهم الموازنية الفعالة، بينما عادت ما يقارب النسبةمدى في 

منها  % 14.4لمدى وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقها، و  رضا الوظيفيغير المتات الإجمالية في التأثير  من %  17

فيما   ،%4.3 وبلغت نسبة التغيرات الناتجة عن مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم ،ةيلمدى تردد  التغذية العكسية المتلق

  .)%3.3( كانت النسبة الضئيلة لحجم التغيرات الحاصلة ناتجة عن مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء

محددات نظام تسيير الموازنات التقديرية مجتمعة على سلوك الرضا الوظيفي تؤكد النتائج السابقة والمتعلقة بمدى تأثير    

      .لأفراد عينة الدراسة أهمية المشاركة الفعالة لهؤلاء الأفراد في إعداد أهدافهم الموازنية للرفع من رضاهم الوظيفي
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معنوي  بين تطبيق محددات نظام الموازنات التقديرية التأثير ال تحليل الانحدار المتعدد لاختبار مدى -5

النتائج  ملخص ) 96-4(حيث يوضح الجدول رقم عند مسيري مراكز المسؤولية:  العاطفيوبين مدى الالتزام 

  : المتحصل عليها، كما يلي

  Model Summary(1( الخامس  ملخص النموذج: )96-4(الجدول رقم 

  الخطأ المعياري للتقدير

Std Error of the 

estimate  

 المصحح معامل التحديد 

R2 Adjusted 

  

  معامل التحديد

R2  

 معامل الارتباط

R 

  النموذج

0.622  0.613 0.629  0.793  1  

  SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

 جدا  والتي تظهر مدى الارتباط القوي  ،0.8اربت ق  )R(الجدول السابق نلاحظ بأن قيمة معامل الارتباط من    

 )، ومعامل التحديد المصحح  0.629(القيمة )  R2(بين المتغيرات المستقلة لهذا النموذج،  بينما بلغ معامل التحديد 

 المشاركة الموازنية الفعالة، وضوح الأهداف( لهذا النموذج بأن المتغيرات المستقلة التفسيريةؤكد مما ي ،)0.613( القيمة

تطبيق مبدأ قابلية التحكم، وكذا استخدام العديد من مؤشرات  تردد التغذية العكسية الموازنية، الموازنية وقابلية تحقيقها،

) و التأثيرات الالتزام العاطفي لأفراد عينة الدراسة من التأثيرات الحاصلة في () % 61(استطاعت أن تفسر  )الأداء 

على جدا ذه المتغيرات المستقلة وتأثيرها القوي ة الحتمية لهضرور الالباقية تعزى إلى عوامل أو متغيرات  أخرى، مما يؤكد 

  . بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية سيري مراكز المسؤوليةم عند بالأهداف التنظيمية سلوك الالتزام العاطفي

لقيــاس تــأثير المتغــيرات المســتقلة  وكــذا ،)ANOVA( تحليــل التبــاينحســاب معنويــة النمــوذج المفــترض مــن خــلال  تم    

تطبيـق مبـدأ قابليـة  تـردد التغذيـة العكسـية الموازنيـة، المشاركة الموازنية الفعالة، وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقهـا،(

  )التنظيميـــةهـــداف الأعلـــى المتغـــير التـــابع (الالتـــزام العـــاطفي ب )الـــتحكم، وكـــذا اســـتخدام العديـــد مـــن مؤشـــرات الأداء 

  كما يلي:   يوضح الجدول التالي نتائج  التحليل، و 

  2للنموذج الخامس )ANOVA(نتائج اختبار : )97-4(الجدول رقم 

  مستوى الدلالة

Sig  

  

  اختبارقيمة 

F  

 

  متوسط المربعات

Mean 

Square  

  درجات الحرية

Df  

  

  مجموع المربعات 

Sum of 

squares 

  مصدر التباين

0.000  38.705 14.977 

0.387  

5 

114 

119  

74.887 

44.113 

119.000  

    مجموع مربعات الانحدار   

      مجموع مربعات البواقي

    المجموع

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر
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لنمـوذج الانحـدار الخطـي العاليـة لقـوة التفسـيرية ن تأكيـد ايمكـ السـابقمن خـلال قـيم تحليـل التبـاين المبينـة في الجـدول    

عنـد   ،) P ≤ 0.000( الناتجـة عنـه للاختبـار جـدا معنويـة العاليـةنظـرا لل، وذلـك مـن الناحيـة الإحصـائية المفـترض المتعـدد

   .%1مستوى معنوية 

الإحصائية للمتغيرات  كذا الدلالةو  الانحدارمة الثابت ومعاملات ستخراج قيالموالي، يتم ادول الجمن خلال    

تردد التغذية   ،)X2( وقابلية تحقيقها الموازنية ، وضوح الأهداف)X1(الموازنية الفعالة المشاركةوالمتمثلة في  ،المستقلة

 )X5( ،  بالإضافة إلى استخدام العديد من مؤشرات الأداء)X4( كمتطبيق مبدأ قابلية التح ،)X3( الموازنية العكسية

  المفترض الخامس.للنموذج   )العاطفي بالأهداف التنظيميةالالتزام مدى (على المتغير التابع 

  1.خامسمعاملات الانحدار للنموذج المقترح ال: )98-4(الجدول رقم 

  المتغير التابع  المتغيرات المستقلة

X5  X4  X3  X2  X1 B               

الحد الثابت غير 

  المعياري

Y 

  قيمة المعامل  7.181  0.550  0.169  0.211  0.096   0.005 

  Betaقيمة     0.550  0.169  0.211  0.096   0.005 

 Tقيم اختبار   0.000  5.284  1.658  2.330  1.233   0.076 

  المعنوية  1  0.000  0.100  0.022  0.220  0.939

  SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

  

ذو  التأثيركان له   ) X1(يتبين  أن متغير المشاركة الموازنية الفعالة   T حسب اختبارمن خلال الجدول أعلاه و    

قيمة وب، %1ة مستوى معنوي عند وذلك  الأخرى،  المستقلة من بين كل المتغيرات )P ≤ 0.000( الدلالة الإحصائية 

Beta من الاختلافات الحاصلة في التغير التابع للنموذج تعود لمتغير   55%مما يعني بأن    ،0.55  للمتغير بلغت

  % 21 متغير مدى تردد التغذية العكسية في المرتبة الثانية وذلك بنسبة  اتتأثير  تفيما جاءالمشاركة الموازنية الفعالة،  

وكذا تأثيرات تطبيق مبدأ قابلية  ،% 17تليها تأثيرات متغير وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقها بنسبة  تقارب 

       تأثير مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء  ضئيلة جدا ت نسبةبينما كان ،% 9.6التحكم وذلك بنسبة  

ما يكن استخلاصه من النتائج المتحصل عليها حول و . )% 0.05( بل ويكاد أن يكون هذا المتغير معدوم التأثير

في المؤسسات  سيري مراكز المسؤوليةلم الفعالة الموازنية لمحدد المشاركة التأثير القوي النموذج المقترح الخامس هو 

  التزامهم العاطفي بالأهداف التنظيمية.على مدى  الاقتصادية الجزائرية
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معنــوي  بــين تطبيــق محــددات نظــام الموازنــات التقديريــة التــأثير التحليــل الانحــدار المتعــدد لاختبــار مــدى  -6

ـــائج المرتبطـــة ) 99-4(حيـــث يوضـــح  الجـــدول رقـــم : برؤســـائهم مســـيري مراكـــز المســـؤوليةثقـــة ومـــدى  ملخـــص النت

  كما يلي:    بالنموذج

Model Summary(.1( السادس ): ملخص النموذج99-4الجدول رقم (
  

  الخطأ المعياري للتقدير

Std Error of the 

estimate  

 المصحح معامل التحديد 

R2 Adjusted 

  

  معامل التحديد

R2  

 معامل الارتباط

R 

  النموذج

0.642  0.587  0.604  0.777  1  

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

) 0.777(قد بلغت   )R( بأن قيمة معامل الارتباط بين متغيرات النموذج المستقلة الجدول السابق نلاحظمن خلال    

 ، بينما بلغ معامل التحديدمدى الارتباط القوي جدا بين المتغيرات المستقلة لهذا النموذجقوي جدا يظهر وهو معامل 

)R2  (القيمة )(ومعامل التحديد المصحح  ،) 0.604R2  Adjusted (القيمة )مما يعني بأن المتغيرات المستقلة  ،)0.587

تطبيق مبدأ  تردد التغذية العكسية الموازنية، المشاركة الموازنية الفعالة، وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقها،(مجتمعة 

من التأثيرات الحاصلة في ) % 58.7(استطاعت أن تفسر  )قابلية التحكم، وكذا استخدام العديد من مؤشرات الأداء 

، أما عالية جداالنسبة ، ومن منظور سلوكي تعد هذه في رؤسائهم أفراد عينة الدراسةثقة المتغير السلوكي  مدى 

تطبيق محددات نظام تسيير الموازنات ضرورة ؤكد التأثيرات الباقية فتعزى إلى عوامل أو متغيرات  أخرى، وذلك ما ي

 .ثقة المسيرين في رؤساءهم المباشرين التقديرية وتأثيرها القوي جدا للرفع من 

المشاركة (لقياس تأثير المتغيرات المستقلة  ) ANOVA( ولحساب معنوية النموذج، تم الاعتماد  على تحليل التباين   

  تطبيق مبدأ قابلية التحكم تردد التغذية العكسية الموازنية،الموازنية الفعالة، وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقها، 

  ، كما يلي: )الثقة بالرئيس(على المتغير التابع  )وكذا استخدام العديد من مؤشرات الأداء 

  2.للنموذج السادس )ANOVA(): نتائج اختبار 100-4(الجدول رقم 

  مستوى الدلالة

Sig  

  

  قيمة اختبار

F  

 

  متوسط المربعات

Mean 

Square  

  درجات الحرية

Df  

  

  مجموع المربعات 

Sum of 

squares 

  مصدر التباين

0.000 34.527 14.264 

0.413 

5 

113 

118 

 71.318  

46.682 

118.000 

    مجموع مربعات الانحدار  

      مجموع مربعات البواقي

   المجموع

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

                                                             
1
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عند مستوى  ) P ≤ 0.000( المقترح للنموذج في الجدول السابق المعنوية العالية) ANOVA(يتضح من خلال تحليل     

  .من الناحية الإحصائية المفترض نموذج الانحدار الخطي المتعددوبالتالي القوة التفسيرية العالية ل ،% 1 معنوية

للنموذج  الإحصائية للمتغيرات المستقلة كذا الدلالةو  ،الانحدارمة الثابت ومعاملات قييوضح الجدول التالي    

تردد التغذية  ،)X2( وقابلية تحقيقها الموازنية ، وضوح الأهداف)X1(الموازنية الفعالة المشاركةوالمتمثلة في المفترض  

على ، )X5( ،  بالإضافة إلى استخدام العديد من مؤشرات الأداء)X4( كمتطبيق مبدأ قابلية التح  )X3( العكسية

  ، وذلك كما يلي:)الثقة بالرئيسمدى (المتغير التابع 

  1.معاملات الانحدار للنموذج المقترح السادس): 101-4(الجدول رقم 

  المتغير التابع  المتغيرات المستقلة

X5  X4  X3  X2  X1 B               

الحد الثابت غير 

  المعياري

Y 

  قيمة المعامل  0.008   0.376  0.321  0.239  0.104   0.015 

  Betaقيمة     0.376  0.321  0.239  0.104   0.015 

 Tقيم اختبار   0.129   3.380  3.018  2.556  1.276   0.215 

  المعنوية  0.897  0.001  0.003  0.012  0.205  0.830

 SPSS, 22مخرجات برنامج  على اعتمادا الباحثة إعداد من  :المصدر

دال ال التأثيركان له   ) X1(متغير المشاركة الموازنية الفعالة   يتبين  أن  T حسب اختبارمن خلال الجدول أعلاه و    

الموازنية   الأهدافثقة المسيرين برؤسائهم، وكذا متغير وضوح  درجةعلى  )P ≤ 0.001( من الناحية الإحصائية 

            كاد أن يكون دالا   تردد التغذية العكسية الموازنيةإلى أن متغير مدى بالإضافة ، )P ≤ 0.003( وقابلية تحقيقها  

)P ≤ 0.012،(  قيمة و ب، %1ة عند مستوى معنوي وذلكBeta ويفسر   ،0.376  بلغت المشاركة الموازنية الفعالة لمتغير

درجة ثقة المسيرين برؤسائهم يعزى لمدى مشاركتهم بفعالية التغير الحاصل في من   %37.6ما نسبته  أن ذلك بكون 

 %32.1بلغت نسبة تأثير متغير وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقها  فيما إعداد أهداف موازنا�م التقديرية، في 

الناتجة عن تطبيق مبدأ قابلية  التأثيرتليها نسبة  ،%23.9  تردد التغذية العكسية الموازنيةمدى ونسبة تأثير متغير 

  .% 1.5القيمة  الأداءمدى استخدام العديد من مؤشرات تأثير   ةلم تتجاوز نسب، بينما  %10التحكم والتي بلغت 

استنادا إلى ما سبق يمكن الاستنتاج بأنه وللرفع من درجة ثقة المسيرين برؤسائهم والاستفادة من المزايا الكثيرة من    

 كذلكوراء ذلك، على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية إشراك هؤلاء المسيرين بفعالية في إعداد موازنا�م التقديرية،  

   إعلامهم دوريا بمدى انحرافا�م المسجلة. وقابلة للتحقيق، كما يجب الموضوعة واضحةهداف هذه الأ  يجب أن تكون

                                                             
    .282 ، ص  (07)أنظر الملحق رقم  1
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  الرابع:خلاصة الفصل 

تبني ما ينسجم ذلك بو  في الفصول النظرية،  ثار�اإمة للأفكار النظرية والمنهجية التي تمت كتت الفصل اأتي هذي   

 في ظل دراسةاختبار كل فرضية من فرضيات التم التركيز على تحليل نتائج حيث ، منها مع مشكلة البحث وفرضياته

في  سببتالتي تم تشخيصها واعتبرت كعوامل ت  أو المحددات وذلك فيما يخص بعض الخصائص ،المستجوبين  أراء

 ات غير الوظيفية سواء كانتيوبالتالي تحُد من التوجه نحو اعتماد السلوك ،نتائج السلوكية الوظيفيةظواهر أو الال تعزيز

ف اهدضوح الأو ازنية و و من خلال خاصيتي المشاركة الملنظام تسيير الموازنات التقديرية، وذلك  عدادالإ ةمرحلعند 

  همإعلام من خلال خاصية ، وذلك عينة الدراسةأفراد تقييم أداء  في مرحلة أو  ،اقهيوقابلية تحق ةالموازني

، بالإضافة إلى ئهمتطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداالتغذية العكسية)،  تردد (المسجلة   الموازنية ات بالانحراف

بالمؤسسات الاقتصادية محل  كز المسؤوليةا مر  يير استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء مس خاصية

   .الدراسة

هذه عن واقع تواجد  ،الميدانية الاستكشافية وكذا المتوصل إليها من خلال الدراسة الإحصائية حيث أكدت النتائج   

 المؤسسات الاقتصادية الجزائريةمجموعة في  ،أفراد عينة الدراسة ندعلنظام تسيير الموازنات التقديرية  السلوكيةالتأثيرات 

  وكيات مسيريهاتتيح للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية فهم سل ، مما يعطي هذه النتائج أهمية بالغة لكو�امحل الدراسة

  تحقيق الأهداف المقدرة في الموازنات التقديرية المعتمدة رسميا من قبل إدارا�ا العليا باتجاهوبالتالي إمكانية توجيهها 

ا حتمً ساعدها سيمما   ،تزييف لمعطيا�اعلى هامش المناورة الموازني ولا  احتوائهادون من  ،بكل كفاءة وفعاليةذلك و 

  . تبعةالم المسطرة وكذا استراتيجيا�ا التنظيمية هاأهدافل كتحقيق   على

                

    

   

  
  
  



 

  خاتمة  ال
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بغية النظرية التي عالجت موضوع التأثيرات السلوكية لنظام تسيير الموازنات التقديرية، و  الأصولطلاع على بعد الإ   

العلاقات التي تربط بين المتغيرات المستقلة وتفسير تحليل ، رفع الغموض والإ�ام الذي يحيط بالموضوع، تمت دراسة

وذلك من خلال دراسة وعرض الجانب النظري ومن ثم والتابعة لهذه الدراسة في ثلاثة فصول نظرية وفصل تطبيقي، 

الإجابة على مختلف الأسئلة المطروحة في مقدمة خلال تحليله وإسقاط محتواه على الجانب التطبيقي، بِدايةً من 

 عرض الاقتراحاتمن خلال ثم اختبار صحة الفرضيات المقترحة والخروج بالنتائج المتوصل إليها، وِ�ايةً  الدراسة، ومن

  الدراسة. المناسبة،  وكذا حدود وآفاق

 النظري: انبنتائج الج 

توجيه تمثل الرقابة الواجهة العملية  لمختلف الوظائف الإدارية الأخرى في المؤسسة من تخطيط، تنظيم، تنسيق،    -

 الإدارية  الأنشطةمختلف متابعة التنفيذ والتحقق من أن يتم  واتخاذ القرارات، كما تمثل السبيل الوحيد الذي من خلاله

في طريقها إلى  سطرةأن الأهداف المب اكذو  ،تتم وفقاً للخطط الموضوعة، وأن القرارات يتم تنفيذها على الوجه السليم

  ؛التحقيق

بصورة منتظمة وصحيحة، في الوقت المناسب، بالطريقة  والأنشطة إنجاز العمليات عملية الرقابة  تضمن   -

لأداء المحقق بناءا على امتابعة وقياس �دف إلى  هي عملية ديناميكية مستمرة، فالصحيحة وعلى يد الأفراد المناسبين

لعلاجها، تقويمها  الخلل  أو الإهمال فيها نواحيبقصد اكتشاف  ،السياسات، البرامج والخطط الموضوعة ،الأهداف

  نشودة؛ق الفعالية التنظيمية الميتحق في مما يسهم  ،وتفادي تكرارها مرة أخرى

حيث ركزت النظريات  المختلفة،  روجهات النظرؤى و من خلال العديد من ال مقاربة الرقابة التنظيمية تم تناول    -

الإجراءات والسياسات التنظيمية، فيما  ،الالتزام الصارم بالقواعد خلال وجوب، من الكلاسيكية على الرقابة الرسمية

 إشباع الرغبات الإنسانية للأفراد ، والعمل علىإتباع أسلوب الرقابة المرنة ركزت  نظرية السلوك الإنساني على ضرورة

  في المؤسسة؛ فتح قنوات الاتصال الرسمية وغير الرسميةكذا و  ، العاملين

ها  ساعدت التي والتقارير المعلومات بكل المؤسسة يزود إذ، لمتكام نظامبمثابة   التقديرية الموازناتتسيير  نظاميعد    -

توليفة من إلى  المتبعة الاستراتيجياتتحويل  وذلك من خلال  ، والبشرية الماديةلطاقا�ا  الأمثل الاستخدامعلى 

طط بما يتماشى الخسارات و الم، والعمل على تصحيح ققةنتائج المحللالدوري   القياسومن ثم  تقديرية،الوازنات الم

  ؛والنتائج الفعلية المحققة
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 هوتوجيفراد أو الجماعات في المؤسسة، الأ  أراء  وسلوك، اتجاهات بدراسة   السلوك التنظيمي يهتم علم  -

لا تتوقف فقط  نظام تسيير الموازنات التقديريةن فعالية ، كما أالتنظيمية عالية ساهم في رفع الكفاءة والفا يبم سلوكيا�م

المعنية والظروف المحيطة التي تطبق فيها، ولكن أيضا بحسب طريقة  ؤسسةعلى مدى ملاءمة خصائصه التقنية للم

  ؛ا النظاموفرها هذيالتي  اتعلومللم هؤلاء الأفراد  استخدام

مقابل السلطة على وذلك ، النتائج التي عليهم تحقيقها والإدارة حول يرينالتقديرية كعقد بين المس اتالموازن تمثل  -

مصدر  ت بمثابةأصبح�ذا و واحد منهم بتلك النتائج، التزام  كل  مدىتترجم  إذالموارد الموضوعة تحت تصرفهم، 

    ؛همومواقف ما�يسلوكعلى  حتما بالإيجاب أو بالسلب يؤثر  مما، ستياءالاالضغط و  أو رضا  والتحفيز، لل

بأن الطريقة  الموازنات التقديريةتسيير نظام الدراسات الأولى حول الجوانب  الإنسانية والسلوكية  لأظهرت    -

لاعتماد  سيرينالمؤدي بوطات  موازنية، مما يضغ يمكن أن تولد  نظامالهذا تسيير في  من قبل المؤسسة المستخدمة

هم لأهدافهم المتضمنة، كسلوك اعتماد في إخفاق تحقيق الانزلاقخطر  أنفسهم  منسلوكيات غير وظيفية لحماية 

  هامش المناورة الموازني، سلوك التأثير على المعطيات الموازنية، وكذا سلوك التوجه الإداري قصير المدى؛

الأنجلوساكسونية السابقة بالتأثيرات السلوكية لنظام تسيير  والدراسات التجريبية الأبحاث من   تيار واسعاهتم   -

 سيرينمن توجه الم تحديد المحددات الأكثر فعالية  في الحد أو حتى التقليل دراسة و  الموازنات التقديرية، وذلك بغرض

وضوح  محدد ،لفعالةالموازنية ا المشاركة محدد أهم هذه المحددات تم تناول منو ،  ات غير الوظيفيةيالسلوك  نحو تبني

الموازنية  التغذية العكسية دورية محدد  ، تطبيق مبدأ قابلية التحكممحدد ، وقابلية تحقيقهاأهداف الموازنات التقديرية 

 من توجهات حتما يعززسلتقييم أدائهم، مما  وغير المالية الماليةمن المؤشرات  العديدستخدام امحدد بالإضافة إلى 

  التنظيمي، وكذا سلوك الثقة التنظيمية؛ تزامكسلوك الرضا الوظيفي، الال ،الوظيفية  اتيسلوكلاعتماد ال ينير سالم

بأ�م مشاركون فاعلون في  ويقتنعون المسيرونيدرك  عندما معظم  الدراسات التجريبية السابقة أجمعت على أنه  -

ؤسستهم، أو بعبارة م عمل إلى نوعية إضافةيقدمونه من أراء حولها يشكل  وبأن ما نظام تسيير الموازنات التقديرية

لرضا با سيشعرونالموازنات التقديرية المقررة رسميا لمراكز مسؤوليا�م،  القرارات حول تتاح  لهم فرصة اتخاذأخرى، عندما 

توجه نحو موازنا�م التقديرية، وينأى �م عن ال دافأهتحقيق و الثقة برؤسائهم، مما سيرفع من التزامهم  العاطفي اتجاه 

اعتماد السلوكيات غير الوظيفية مثل سلوك  هامش المناورة الموزني، التأثير على المعطيات الموازنية وكذا التوجه الإداري 

  قصير المدى.
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 تطبيقيال انبنتائج الج:  

  توصلت الدراسة إلى النتائج التالية: ، تحليل الإحصائي واختبار الفرضياتفي ضوء ال   

      سنوات 10برة مهنية تفوق منهم  خ %  80بخبرة مهنية عالية، حيث لدى أكثر من  دراسةعينة ال يتميز أفراد  -

منهم يشغلون  %80أكثر من سنة،  هذا بالإضافة إلى أن  20منهم لديهم خبرة مهنية تفوق  %31وأكثر من 

مُلمِين تماما بموضوع  تسيير نظام الموازنات  مبأ�مما يؤكد ، مناصبهم المهنية الحالية  منذ ما يزيد عن الخمس سنوات

  ؛ التقديرية

   )% 97.5(  يعملون بالمؤسسات الإنتاجيةوكذا   ،)% 88(أغلبية أفراد عينة الدراسة يحملون شهادات جامعية   -

    ؛قطاع العام نتمون لليهم أكثر من نصف أن كما 

  متمرسة تماما في موضوع تسيير نظام الموازنات التقديريةبكو�ا محل الدراسة  الجزائرية المؤسسات الاقتصاديةتتميز   -

 200منها توظف أكثر من  %  40 وأكثر منعامل،  100أكثر من  توظفؤسسات المهذه أكثر من نصف  أن حيث

   ؛ عامل

في مراكز مسؤوليا�ا  سيريلمالمشاركة المؤثرة، القوية والفعالة  تعتمد المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة على مبدأ  -

مما يؤكُد بأن المؤسسات الاقتصادية الجزائرية قطعت شوطا كبيرا نحو اعتماد موازنا�م التقديرية، أهداف  عملية إعداد 

  التسيير الموازني التشاركي؛

  ل الدراسة تتميز أهداف الموازنات التقديرية الخاصة بمسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية مح  -

الموازنات تسيير بأن نظام  ، مما يثُبتوبأ�ا صعبة وفي نفس الوقت قابلة للتحقيقبكو�ا واضحة تماما بالنسبة لهم، 

وترا تسبب ت التوجه الحديث الذي يجعل من أهداف الموازنات التقديريةتقليديا، ولا يتبع التقديرية في الجزائر لا يزال 

  ؛ هاتحقيقمن أجل مراكز المسؤولية  على مسيري ينكبير ضغطا  و 

 تابعة مستوى الانحرافات المسجلةبمالجزائرية  الاقتصادية الموازنات التقديرية في المؤسساتالمسؤولون عن  قومي  -

تحييد ما يتم ال، ك( التغذية العكسية الموازنية)المسجلة الموازنية  منحرافا�اب دوريا ا�اكز مسؤوليا مر  يإعلام مسير و 

 ونء هؤلاء المسير بالإضافة إلى أن تقييم أدا، القابلة للسيطرة أو التحكم من قبلهمزئي لمختلف نتائج العوامل غير الج

لا تستخدم  المؤشرات غير المالية أن الاعتقاد السائد ب النتائج  كدت هذهالمؤشرات المالية، حيث أ يستند فقط على

   ؛ ت الاقتصادية الجزائريةالمؤسسابفي تسيير نظام الموازنات التقديرية 
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ددات اللازمة عند مرحلة الإعداد لمختلف الموازنات التقديرية المحتطبق المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة فعليا   -

التطبيق الجزئي للمحددات اللازمة تقوم ب ذلك، بينمالك فهي تعد من المؤسسات الرائدة  في لذالمعتمدة رسميا �ا، 

لأداء مسيري  الموازني مستوى مقبول من التقييممما يؤكد وجود  ، كز مسؤوليا�ارا مسيري مأداء عند مرحلة تقييم 

    ؛ هذه المؤسساتفي ة سؤوليالممراكز 

سواء  على  ،غير الوظيفيةعلى السلوكيات مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية مسيري  اعتمادعدم   -

 على المعطيات الموازنية  تأثيرعلى سلوك ال أو   ،لتسهيل تحقيقهم لأهدافهم الموازنية  هامش المناورة الموازنيسلوك 

  ؛ وملائمة تماما التقارير التي ترفع للإدارة العليا حول نسب تحقيقهم لأهدافهم الموازنية تبدو جيدة لجعل 

وهذا والثقة بالرئيس،  اكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية درجة مقبولة من الرضا الوظيفيتتوفر لدى مسيري مر   -

مما عزز شعورهم �ذه  مراكز مسؤوليا�ا، سيريلمما يظهر بأن هذه المؤسسات الاقتصادية توفر  الظروف الملائمة 

 ؛ الإيجابية السلوكيات

وذلك ما يؤكد سعيهم المستمر  ، من الالتزام اتجاه أهداف موازنا�م التقديرية مقبولالدى أفراد عينة الدراسة قدرا    -

أهدافهم الشخصية، كما تؤكد هذه النتائج بأن مسيري مراكز المسؤولية  ابةعلى تحقيق هذه الأهداف واعتبارها بمث

وليس �دف  ، لأ�م يرغبون ويريدون ذلك ، وذلكؤسسا�مبمالعمل في بالمؤسسات الاقتصادية يريدون البقاء 

  ؛ بالأهداف التنظيمية ككلجة التزامهم العاطفي الحصول على مزايا أخرى، وذلك ما أثر ايجابيا على در 

مشاركة أفراد عينة الدراسة في وضع أهداف موازنا�م التقديرية  بين  وذات دلالة معنوية ، علاقة سلبية قويةوجود   -

من جهة  الموازنية معطيا�ملتأثير على لتوجههم ومدى ، هذا من جهة، سلوك هامش المناورة الموازنياعتمادهم ومدى 

  ؛ أخرى

 اعتمادمدى وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقها  ومدى  بين  دلالة إحصائية قويةذو   سلبي،  وجود تأثير  -

  ؛ التأثير على المعطيات الموازنية سلوك كذاو  ، سلوك هامش المناورة الموازني أفراد عينة الدراسة

سيري مراكز م تبنيومدى تردد التغذية العكسية الموازنية  مدىبين   قوية دلالة إحصائية  ذاتو علاقة سلبية وجود   -

التأثير ،  وكذا سلوك سلوك هامش المناورة الموازنيالسلوكيات غير الوظيفية، ك بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية المسؤولية

  ؛ على المعطيات الموازنية

 مراكز المسؤولية تطبق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري دلالة إحصائية قوية بين ذو  سلبي، وجود تأثير   -

تأثير على المعطيات ، وأيضا سلوك السلوك هامش المناورة الموازنيهم اعتمادومدى بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية 

  ؛ الموازنية
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استخدام العديد من مؤشرات الأداء عند تقييم أداء  مدىبين  ،القوية حصائيةالإدلالة الذو  سلبي،  وجود تأثير  -

وكذا سلوك    سلوك هامش المناورة الموازنيل هميتبنِ ومدى   ،بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية مسيري مراكز المسؤولية

  ؛ التأثير على المعطيات الموازنية

أهداف موازنا�م التقديرية ومدى إعداد مشاركة مسيري مراكز المسؤولية في بين ، إيجابي ومعنوي وجود تأثير  -

رضاهم ثقتهم برؤسائهم و من جهة، ومدى  ذلك، بالأهداف التنظيمية لكوكذ  �ذه الأهدافالعاطفي التزامهم 

  ؛ الوظيفي من جهة أخرى

من وجهة أهداف الموازنات  التقديرية  وضوح وقابلية تحقيق مدىوجود علاقة طردية  وذات دلالة معنوية  بين   - 

ثقتهم  مدى ، وكذلك الموازنية والتنظيمية الأهدافبكل من  العاطفي ومدى التزامهم ،فراد عينة الدراسةنظر أ

  ؛ رضاهم الوظيفيبرؤسائهم و 

دى تردد التغذية العكسية حول الانحرافات الموازنية المسجلة في الموازنات مبين إيجابي وذو دلالة معنوية  وجود تأثير  -

كسلوك   ،اعتمادهم للسلوكيات الوظيفية ومدى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، ب سيري مراكز المسؤوليةالتقديرية لم

 بالإضافة إلى سلوك الثقة العاطفي بالأهداف التنظيمية، لتزام الاسلوك وكذا   ،لتقديريةاالالتزام  بأهداف الموازنات 

  ؛ الوظيفي رضاسلوك الو  ،الرؤساءب

تطبيق مبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيري مراكز المسؤولية ذات الدلالة المعنوية بين و وجود العلاقة الموجبة   -

  ؛رضاهم الوظيفيو   ثقتهم برؤسائهم مدىكذلك و ، وكذا التنظيمية  الموازنية هدافكل من الأالتزامهم بتحقيق  مدى و 

عند تقييم أداء مسيري مراكز  استخدام العديد من مؤشرات الأداءبين  وذو دلالة معنوية ،إيجابي تأثيروجود   -

 ثقتهم برؤسائهمبالإضافة إلى مدى ، وكذا التنظيميةية وازنالمهداف الأبتحقيق  العاطفيالتزامهم مدى و  ،المسؤولية

   ؛ رضاهم الوظيفيوكذا 

المشـاركة الموازنيــة (مجتمعـة الموازنـات التقديريـة تسـيير بـين تطبيـق محـددات نظـام ومعنـوي  قـوي، عكسـييوجـد تـأثير    -

وضــوح الأهــداف الموازنيــة وقابليــة تحقيقهــا، تــردد التغذيــة العكســية الموازنيــة، تطبيــق مبــدأ قابليــة الــتحكم، وكــذا   الفعالـة

لــق مســيري مراكــز المســؤولية بالمؤسســات الاقتصــادية الجزائريــة لخ توجــه مــدىو ) اســتخدام العديــد مــن مؤشــرات الأداء

، ممــا يؤكــد أهميــة لوحــده كمــا يعُــزى أكثــر مــن نصــف هــذا التــأثير لمحــدد المشــاركة الموازنيــة الفعالــة  ،هــامش المنــاورة المــوازني

  ؛أسلوب التسيير التشاركي زايا العديدة  المنحدرة من تبنيالم كذافي المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، و  تطبيق هذا المحدد 
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المشــاركة الموازنيــة (مجتمعــة الموازنــات التقديريــة تســيير بــين تطبيــق محــددات نظــام  ، قــوي ومعنــوييوجــد تــأثير ســلبي  - 

وضــوح الأهــداف الموازنيــة وقابليــة تحقيقهــا، تــردد التغذيــة العكســية الموازنيــة، تطبيــق مبــدأ قابليــة الــتحكم، وكــذا   الفعالـة

ثير أمسيري مراكـز المسـؤولية بالمؤسسـات الاقتصـادية الجزائريـة للتـ توجه  مدىو ، ) استخدام العديد من مؤشرات الأداء

أكثــر مــن  هــذه المحــددات  اســتطاعت أن تفســرحيــث  ، لجعلهــا تبــدو أكثــر ملاءمــةوذلــك   ،علــى معطيــا�م الموازنيــة

شـاركة بفعاليـة في إعـداد الملمـدى  كما يعود أكثـر مـن نصـف هـذا التـأثير  هذا المتغير،الاختلافات الحاصلة في   نصف 

ة ســؤوليالممســيري مراكــز لتطبيــق هــذا المحــدد علــى توجــه المعنــوي  تــأثيرالوذلــك مــا يؤكــد التقديريــة،   الموازنــاتأهــداف 

  ؛ ةالوظيفيبالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية لتبني السلوكيات غير 

المشــاركة الموازنيــة (مجتمعــة الموازنــات التقديريــة تســيير بــين تطبيــق محــددات نظــام إيجــابي، قــوي ومعنــوي يوجــد تــأثير    -

وضــوح الأهــداف الموازنيــة وقابليــة تحقيقهــا، تــردد التغذيــة العكســية الموازنيــة، تطبيــق مبــدأ قابليــة الــتحكم، وكــذا   الفعالـة

 ارب النصـفكمـا أن مـا يقـ  التـزام  أفـراد عينـة الدراسـة بأهـدافهم الموازنيـة، مدىو ) استخدام العديد من مؤشرات الأداء

التـأثير يعـود  هـذا ، وأكثـر مـن ثلـثالفعالـة ةشـاركلمحـدد الميرات الحاصلة في هـذا المتغـير السـلوكي الـوظيفي يعـود أثالت من

تطبيق المؤسسات الاقتصادية مما يؤكد ضرورة وقابلية تحقيقها،  المتضمنة في موازنا�م التقديرية  هدافالأوضوح  لمدى 

ا�ا في إعـداد أهــداف موازنــا�م التقديريـة، بالإضــافة إلى وضــوح ســؤوليمســيري مراكـز لم  الفعالــةالجزائريـة لمحــدد المشـاركة 

   ؛ للرفع من فعاليتها التنظيمية وقابلية تحقيقها، وذلك  هذه الأهداف

الموازنيــة المشــاركة (مجتمعــة الموازنــات التقديريــة تســيير معنــوي بــين تطبيــق محــددات نظــام قــوي و  إيجــابي،يوجــد تــأثير    -

وضــوح الأهــداف الموازنيــة وقابليــة تحقيقهــا، تــردد التغذيــة العكســية الموازنيــة، تطبيــق مبــدأ قابليــة الــتحكم، وكــذا   الفعالـة

    سـيري مراكـز المسـؤولية بالمؤسسـات الاقتصـادية الجزائريـةلم ومـدى الرضـا الـوظيفي )استخدام العديد من مؤشرات الأداء

  ؛ لمدى مشاركتهم الموازنية الفعالة التأثير اهذنصف كما يعزى 

المشــاركة الموازنيــة (مجتمعــة الموازنــات التقديريــة تســيير معنــوي بــين تطبيــق محــددات نظــام إيجــابي، قــوي و يوجــد تــأثير    -

وضــوح الأهــداف الموازنيــة وقابليــة تحقيقهــا، تــردد التغذيــة العكســية الموازنيــة، تطبيــق مبــدأ قابليــة الــتحكم، وكــذا   الفعالـة

الالتزام العاطفي لمسيري مراكز المسؤولية بالأهـداف التنظيميـة، كمـا يعـود  ومدى )استخدام العديد من مؤشرات الأداء

تردد التغذيـة لـ، وكـذا بفعاليـة في إعـداد أهـداف موازنـا�م التقديريـةتهم مشـارك التأثير الأهم من بين هذه المحددات لمدى

  ؛ حول انحرافا�م الموازنية المسجلةالعكسية 

المشاركة الموازنية (يوجد تأثير إيجابي، قوي ومعنوي بين تطبيق محددات نظام تسيير الموازنات التقديرية مجتمعة   -

ة تحقيقها، تردد التغذية العكسية الموازنية، تطبيق مبدأ قابلية التحكم، وكذا الفعالة  وضوح الأهداف الموازنية وقابلي

بين التأثير الدال من  كما أن ثقة مسيري مراكز المسؤولية برؤسائهم،   ومدى )استخدام العديد من مؤشرات الأداء
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بالإضافة   ،الموازنية وقابلية تحقيقهاوضوح الأهداف  ، وكذا محدد المشاركة الموازنية الفعالةلمحدد   هذه المحددات يعُزى 

  ؛ التي يتلقو�ا التغذية العكسية الموازنية إلى محدد دورية

 الاقتراحات:  

داة للتخطيط والرقابة والقضاء على  نواحي القصور التي أالموازنات التقديرية كنظام تسيير الاستفادة من  تتمحتى    -

على فعالية  تأثيرلما لها من  ، وذلكالسلوكية للعنصر البشريالنفسية و نه يجب الاهتمام بالجوانب إتحيط باستخدامه، ف

  ؛ها في الحياة الاقتصادية وتطورهايتاستمرار ، الجزائرية المؤسسة

مراكز المسؤولية  لرفع من الالتزام التام لمسيريلائمة من أجل ابيئة المالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية لل ضرورة توفير   -

فإذا ما ،  والفعال  القوي للتسيير التشاركيخلال تطبيقها لا يتسنى إلا من وذلك  ،بأهداف موازنا�م التقديرية فيها

واقتنعوا بالتوافق التام لمصالحهم  ، موازنتهم التقديريةأهداف في إعداد  بقوة اشترك  مسيروا مراكز المسؤولية بالمؤسسة

التزامهم التنظيمي   درجةوكان أثره ايجابيا على  ، هاأهداف تحقيقالتزامهم بمع المصالح التنظيمية، أدى  ذلك إلى 

  ؛ككل

عند تقييم أداء  المالية وغير المالية ؤشراتالم استخدامعلى  الكلي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية عتمادالاضرورة    -

وبالتالي   ،الوظيفية مالرفع من سلوكيا�ؤدي إلى ، مما سيأدائهم تقييمعند لإضفاء عامل العدالة مسيريها، وذلك 

  ؛السلوكيات غير الوظيفية أو حتى التقليل من توجها�م لتبني التخلي

لمبدأ قابلية التحكم عند تقييم أداء مسيريها، وذلك للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية الكلي   تطبيقالضرورة   -

عندما يدرك هؤلاء غير القابلة للتحكم أو الرقابة من قبلهم، ف الداخليةو ارجية الخ تأثيرات العواملبتحييد مختلف 

ا سيدفعهم إلى تحسين المقاييس المعتمدة، مم ذلكبأن تقيمهم مرتبط ارتباط كلي بنتائج موازنا�م، فإن  ونالمسير 

  ؛مستقبلا  اتالموازنهذه سينعكس إيجابيا على عملية إعداد تقديرات 

لى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أن تقوم بتحسين تردد التغذية العكسية الموازنية التي يتلقاها مسيروا مراكز ع  -

  ؛ئهمأدا سينتحأكبر و  ات�م إلى بذل مجهود ا يؤديمممسؤوليا�ا، 

  ، وإشراك مسيريها في عملية تصميمهكافآتعادل للحوافز والمنظام تطبيق على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية    -

لتحقيق عن أدوات أو تقنيات جديدة بحث نحو ال مما يعمل على تنمية روح الإبداع والابتكار لديهم، ويدفعهم

  ؛مما هم ملتزمون بتحقيقهمجهودات إضافية لتحقيق أكثر ذا بذل كو مضافة،  أو قيم أداءات
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المسيرين عنصر الثقة بين  وجودمن عزز المناخ التنظيمي الإيجابي الذي يتوفير المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  على   -

عمال وخاصة في بيئة الأ ، ؤسساتنجاح وبقاء الموذلك لأهمية تواجد هذا المصدر الاقتصادي في تعزيز ورؤسائهم،  

   ؛ علاقات العمل الفاعلة والمنتجةوجود في  الذي تلعبه الثقة ساسيالأ  دورل، وكذا لمؤكدة وتنافسيةصبحت غير أ التي

الرضا الوظيفي والالتزام العاطفي للمسيرين   كل من  مفهومي تعزيز المؤسسات الاقتصادية الجزائريةتبني ضرورة    -

تسيير الموازنات  نظام توفير المحددات الأساسية  في  ، وذلك من  خلالكهدفين جديدين من بين أهدافها التنظيمية

عتماد السلوكيات غير تنأى �م عن التوجه لا لديهم، و الوظيفية  لوكياتهذه الس الرفع منعلى  التقديرية التي تعمل

 ؛ الوظيفية

  

 حدود وأفاق الدراسة: 

التأثيرات السلوكية نظرا لحداثة موضوع البحث في الجزائر، وانعدام الدراسات الأكاديمية السابقة والمتعلقة بواقع    

  الإيجابية والسلبية لنظام تسيير الموازنات التقديرية على مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، فلقد

  كان لهذا البحث العديد من الحدود منها:  

في البحوث  للحصول على نتائج أكثر دقة ، لذلك ينبغي التوسع في ذلكأن حجم العينة المستخدم قليل : أولاً    -

  القادمة ؛

تالي فإن ا: أن العينة المستخدمة مؤلفة فقط من مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وبالثانيً    -

  استخدام عينة أكثر شمولية في البحوث المستقبلية سيكون أكثر إفادة ؛ 

أخرى، ومن ثم سلوكية ا، لذلك يمكن إدخال متغيرات المستخدمة في هذه الدراسة قليلة نسبيً   المتغيرات ا: ثالثً    -

  ؛ اختبار النماذج المقترحة باستخدام أساليب إحصائية أخرى

، فإنه يتم اقتراح مجموعة من المواضيع لتشكل أفاقا هذه الدراسةفي على ضوء ما تم التوصل إليه من نتائج   

  وتتمثل فيما يلي: ، للدراسة

أداء مسيري مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية لموازنات التقديرية في الرفع من المشاركة في إعداد أهداف ادور   -

  ؛الجزائرية

والتزامهم بالأهداف  موازنا�م التقديرية العدالة التنظيمية كوسيط بين مشاركة المسيرين في إعداد أهدافدور   -

  ؛التنظيمية
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م أداء مسيري مراكز المسؤولية في الرفع من أدائهم الإداري: الدور يتقيلتأثير استخدام العديد من مؤشرات الأداء    -

    ؛ الوسيط لمتغير العدالة الإجرائية

الفعالية التنظيمية في الرفع من  )Organizational Citizenship Behavior( دور سلوك المواطنة التنظيمية -

  ؛ للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

  

  ؛ دور الثقة التنظيمية بين أفراد المؤسسة في تحسين مستوى مخرجات العمل الموقفية والسلوكية  -

لمسيري  والمواقف اتجاه العمل السلوك، )Emotional Intelligence( بين الذكاء العاطفي التفاعلية العلاقةدراسة   -

    ؛ مراكز المسؤولية بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

المؤسسات في  والرضا الوظيفي بمستوى الالتزام التنظيمي ئقياس مدى قدرة العوامل التنظيمية والديموغرافية في التنب  -

  ؛ الجزائريةالاقتصادية 

   ؛ لمسيري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  تحليل أثر العلاقة التفاعلية بين المناخ التنظيمي والأداء الوظيفي  -
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 الملحق رقم: (01)

 قائمة الأساتذة المحكمين

 

 

 

 

 الأستاذ الدرجة العلمية  الجامعة

/ ورقلة جامعة قاصدي مرباح محمد نزرقو    أستاذ التعليم العالي   

01فرحات عباس/ سطيف  ملياني عبد الحكيم أستاذ التعليم العالي 

02ة / البليد جامعة سعد دحلب  تواتي مريم أستاذة محاضرة (أ) 

/ سوق أهراس جامعة محمد شريف مساعدية  أولاد زاوي عبد الرحمان أستاذ محاضر (أ) 

المسيلة جامعة محمد بوضياف / عبد االله صالح بو أستاذ محاضر (ب)   

/ ورقلة جامعة قاصدي مرباح  عرابة الحاج أستاذ محاضر (أ) 

01جامعة الجزائر   عكة عبد الغني أستاذ محاضر (أ) 

/ ورقلة مرباحجامعة قاصدي   مناصربة رشيد أستاذ محاضر (أ) 
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 الملحق رقم: (02)

  استمارة الدراسة الميدانية 

 الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

 - المسیلة - محمد بوضیاف  جامعة

  علوم التسییركلیة العلوم الاقتصادیة، التجاریة و 

  ستبیانإ

  

  یشرفني أن أضع بین أیدیكم هذا الاستبیان الإحصائي، وذلك في إطار الإعداد لأطروحة الدكتوراه تحت عنوان:

 " تأثیر نظام الموازنات التقدیریة على سلوك المسیرین في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة" 

"L'impact de système budgétaire sur le comportement des managers dans les entreprises  algériennes" 

دبي علي تحت إشراف أ.د.  

، وضوح الموازنة التقدیریة التقدیریة (مثل المشاركة في إعدادات الموازننظام تعرف على تأثیر مختلف خصائص إلى الستبیان  یهدف هذا  الإ

التغذیة العكسیة) على سلوك وتصرفات المسیرین في مبدأ قابلیة التحكم و   بدأتطبیق م ها،قیوقابلیة تحقهداف المحددة في الموازنة التقدیریة لأا

من نتائج  ذلك والذین یتم عادة تقییم أدائهم على أساس تحقیق النتائج المقدرة في الموازنة، وما یترتب علیه الجزائریة قتصادیةالاالمؤسسات 

  سلبیة. حتى نتائج  إیجابیة (مثل المكافأة، الترقیة...إلخ) أو

نرجو أن تتم الإجابة على الاستبیان من طرف كل رئیس مركز مسؤولیة أي كل مسؤول عن تحقیق الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز   

  . ، مسیرمدیر وحدة، مدیر قسم أو مصلحةمدیر فرع،  : )chef de centre de responsabilité(           مسؤولیته

  بیان إلكترونیا وذلك بإتباع الرابط التالي:كما یمكنكم الإجابة على الإست

https://goo.gl/forms/VB31qqKNo6PMsXoe2  

  نرجو أن تتم الإجابة بكل دقة وتمعن، مع العلم أن إجاباتكم ستحظى بالسریة التامة وستستخدم لأغراض علمیة بحتة.       

 في الخانة المناسبة.  )Xستكون إجاباتكم موضع اهتمامنا، لذلك نأمل منكم التفضل بوضع إشارة (  
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 La participation                                                    محور المشاركة في إعداد الموازنات التقدیریة    - 1

budgétaire                                              

 العبارات

  

        غیر موافق

  تماما (بتاتا)

Tout à fait en 

désaccord 

   غیر  

  وافقم

En  

désaccord  

نوعا ما      

موافق

Moyennement 

d’accord  

  موافق

  

D’accord  

   موافق    

  تماما

Tout à fait 

d’accord 

  .الموازنة  التقدیریة الخاصة بمركز مسؤولیتيأشارك في تحضیر 

Je suis impliqué dans l’élaboration de budget de mon centre de 
responsabilité. 

          

 .مؤثرةمشاركتي في إعداد الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز مسؤولیتي 

Ma participation dans l’élaboration de budget de mon centre de 
responsabilité est influente. 

          

مدیري یشرح لي بوضوح التعدیلات التي تتم على الموازنة لتقدیریة الخاصة 

 بمركز مسؤولیتي.

Mon supérieur hiérarchique me donne les explications des 
changements qui touchent le budget de mon centre de 
responsabilité. 

          

التقدیریة   ةالبدء في تحضیر الموازن عندیطلب رأیي باستمرار مدیري 

 الخاصة بمركز مسؤولیتي

Mon supérieur hiérarchique me  demande en permanence  mon 
avis  lors de l’élaboration de budget de mon centre de 
responsabilité.  

          

والمتعلقة بالموازنة التقدیریة الخاصة بمركز أشارك في المناقشات المتكررة 

 مسؤولیتي مع الإدارة العلیا.

 Je participe dans des discussions avec la direction sur le budget 
de mon centre de responsabilité.  

          

من الموازنة التقدیریة المعتمدة رسمیا تشكل اقتراحاتي جزءا كبیرا من محتوى 

  . سؤولیتيز ملمركدارة العلیا طرف الإ

Mes propositions constituent une partie importante dans le  
budget  final adopté par la direction. 

 

          

 La clarté et l'applicabilité d'atteindre les  ها         وقابلیة تحقق الأهداف المحددة في الموازنة التقدیریة  محور وضوح -2

objectifs budgétaires  

                                            

  العبارات

        غیر موافق

  تماما

 Tout à fait en 

désaccord  

   غیر  

  وافقم

En  

désaccord  

نوعا ما      

موافق

Moyennement 

d’accord  

  موافق

  

D’accord  

   موافق    

  تماما

Tout à fait 

d’accord 

الأهداف المحددة في الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز مسؤولیتي واضحة 

 ومحددة تماما.

Les objectifs définirent dans le budget de mon centre de 
responsabilité sont claires et bien déterminés. 

          

التقدیریة  الخاصة بمركز أفهم تماما أي من الأهداف المحددة في الموازنة 

 .(الهامة) مسؤولیتي والتي لدیها أولویة التحقیق

Je connais bien les objectifs prioritaires parmi  l’ensemble des 
objectifs de budget de mon centre de responsabilité . 
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قابلة  الأهداف المحددة في الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز مسؤولیتي

 للتحقیق.

Les objectifs définirent dans le budget de mon centre de 
responsabilité sont réalisables. 

          

مسؤولیتي صعبة الأهداف المحددة في الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز 

 تحتاج إلى مجهود  لبلوغها.و 

 Les objectifs définirent dans le budget de mon centre de 
responsabilité sont difficiles à atteindre et ils demandent  un 
effort exceptionnel. 

  

          

                  Le feedback budgétaire    الموازنیة                         إعلام مسؤول مركز المسؤولیة بالانحرافاتمحور  -3

                                            

 العبارات

  

        غیر موافق

  تماما 

Tout à fait en 

désaccord 

   غیر  

  وافقم

En  

désaccord  

نوعا ما      

موافق

Moyennement 

d’accord  

  موافق

  

D’accord  

   موافق    

  تماما

Tout à fait 

d’accord 

لأهداف المحددة في توفیقي في تحقیق ایعلمني مدیري باستمرار بمدى 

 الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز مسؤولیتي. 

Mon supérieur hiérarchique m’informe sur mes réalisations qui 
concernent l’exécution de budget  de mon centre de 
responsabilité. 

          

الفرق بین – المسجلة نحرافاتالابمستوى بصفة مستمرة ودوریة  بلغنيمدیري ی

  –والمقدرة في الموازنة  فعلیةالنتائج ال

Mon supérieur hiérarchique m’informe régulièrement sur les 
écarts  budgétaires de mon centre de responsabilité. 

          

إنجاز مهامي الوظیفیة على أكمل تقییم وإعلام مدیري لي یساعدني كثیرا في 

 وجه.

Etre évalué et informé par mon supérieur hiérarchique m’aide 
beaucoup  à accomplir mes tâches. 

 

          

                  L’application du principe de contrôlabilité                                      محور تطبیق مبدأ قابلیة التحكم  -4

    

                                            

 العبارات

  

        غیر موافق

  تماما 

Tout à fait en 

désaccord 

   غیر  

  وافقم

En  

désaccord  

نوعا ما      

موافق

Moyennement 

d’accord  

  موافق

  

D’accord  

   موافق    

  تماما

Tout à fait 

d’accord 

في الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز  المحددة الأهدافأكلف بتحقیق 

تأثیر كل العوامل الخارجیة التي لا یمكنني مراقبتها  دون تحمل مسؤولیتي  

 والتحكم فیها.

Les objectifs  budgétaires  de mon centre de responsabilité sont 
fixés  en isolant tous les facteurs externes incontrôlables. 

          

في الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز  المحددة الأهدافأكلف بتحقیق 

التي لا یمكنني مراقبتها  داخلیةتأثیر كل العوامل ال دون تحمل مسؤولیتي  

 والتحكم فیها.

Les objectifs  budgétaires  de mon centre de responsabilité sont 
fixés  en isolant tous les facteurs internes incontrôlables. 
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تأثیر كل یتم تقییم أدائي من طرف الإدارة العلیا دون تحملي مسؤولیة 

  العوامل الخارجیة التي لا یمكنني مراقبتها والتحكم فیها.

La direction évalue ma performance  en neutralisant les facteurs 
externes incontrôlables. 

          

تأثیر كل یتم تقییم أدائي من طرف الإدارة العلیا دون تحملي مسؤولیة 

  التي لا یمكنني مراقبتها والتحكم فیها.داخلیة العوامل ال

La direction évalue ma performance en neutralisant les facteurs 
internes incontrôlables. 

 

          

 L’évaluation à travers  les multiples indicateurs de                  الأداء  مؤشراتاستخدام العدید من التقییم ب محور - 5

performance           

                                            

 العبارات

  

        غیر موافق

  تماما

Tout à fait en 

désaccord 

   غیر  

  وافقم

En  

désaccord  

نوعا ما      

موافق

Moyennement 

d’accord  

  موافق

  

D’accord  

   موافق    

  تماما

Tout à fait 

d’accord 

 المؤشرات المالیة وغیر المالیة. باستخدام أدائي  یقیم مسؤولي المباشر

Mon supérieur hiérarchique évalue ma performance à travers les 
indicateurs financiers et non financiers.   

          

 ة  في تقییم أدائي.الأولویالمالیة  المؤشراتتحتل  

Les indicateurs financiers sont prioritaires dans l’évaluation de 
ma performance. 

          

  ة  في تقییم أدائي.الأولویالمالیة غیر  المؤشراتتحتل 

Les indicateurs non financiers prennent  une place importante 
dans l’évaluation de ma performance. 

 

          

                  Le slack budgétaire                       محور اعتماد هامش مناورة موازني - 6

                                            

 العبارات

  

        غیر موافق

  تماما

Tout à fait en 

désaccord  

   غیر  

  وافقم

En  

désaccord  

نوعا ما      

موافق

Moyennement 

d’accord  

  موافق

  

D’accord  

   موافق    

  تماما

Tout à fait 

d’accord 

الأهداف المحددة رسمیا في الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز مسؤولیتي دائما 

 ق.یما تكون سهلة التحق

Les objectifs budgétaires dessinés officiellement pour  mon 
centre de responsabilité sont souvent faciles à réaliser   

          

النتائج  المحققة فعلیا أكبر بكثیر من المقدرة في الموازنة  ما تكون غالبا

 الخاصة بمركز مسؤولیتي (انحراف ایجابي).

Souvent les résultats dépassent les prévisions de  budget de mon 
centre de responsabilité. 

          

 .نتیجة تحقیقي لنتائج جیدةتردني دائما ردود فعل إیجابیة من الإدارة العلیا  

Je reçoit les félicitations de mon supérieur hiérarchique grâce à 
mes résultats positifs.    

          

الأهداف بحكم الراحة المالیة التي أتمتع بها في تسییر عملي، یحتل تحقیق 

 لتكالیف.أولویتي مقارنة بالتحكم في ا مركز مسؤولیتي المقدرة ل

Vue la situation financière confortable, la réalisation des 
objectifs budgétaires sont prioritaires par rapport à la maitrise 
des couts. 
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أبحث دائما عن أدوات وتقنیات تمكنني من تحقیق هامش مناورة في تنفیذ 

 الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز مسؤولیتي.

Je cherche toujours à gagner de marge de manœuvre dans la 
réalisation de budget de mon centre de responsabilité. 

 

          

                    Data manipulation    ة                      محور التأثیر على المعطیات الموازنی -7

                                            

 العبارات

  

        غیر موافق

  تماما

Tout à fait en 

désaccord 

   غیر  

  وافقم

En  

désaccord  

نوعا ما      

موافق

Moyennement 

d’accord  

  موافق

  

D’accord  

   موافق    

  تماما

Tout à fait 

d’accord 

أقل مما هو محدد لي في الموازنة التقدیریة الخاصة نتائج تحقیقي ل عند

التقاریر بمركز مسؤولیتي (نتائج سلبیة)، فإنني أقوم بالتعدیلات اللازمة لجعل 

وملائمةالتي ترفع للإدارة العلیا تبدو جیدة       Lorsque les écarts sont 

négatifs, j’essaie de modifier les rapports pour être                        
convenable. 

 

          

   إدراج بعض التعدیلات على النتائج المحققة هو أمر ضروري.

L'inclusion de certains ajustements aux résultats obtenus est 
essentielle. 

 

          

       L’engagement des objectifs budgétaires                    محور الإلتزام بالهدف المحدد في الموازنة التقدیریة  -8

                                            

 العبارات

  

        غیر موافق

  تماما

Tout à fait en 

désaccord 

   غیر  

  وافقم

En  

désaccord  

نوعا ما      

موافق

Moyennement 

d’accord  

  موافق

  

D’accord  

   موافق    

  تماما

Tout à fait 

d’accord 

أعتبر الأهداف المحددة في الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز مسؤولیتي 

 وكأنها أهدافي   الخاصة، لذلك أصر وألتزم إلتزاما كلیا بتحقیقها.

Je  considère les objectifs budgétaires comme mes propres 
objectifs, et je m’engage pleinement pour les réaliser. 

 

          

الأهداف المحددة في الموازنة التقدیریة عملیا، أولي أهمیة بالغة لتحقیق 

 ي.الخاصة بمركز مسؤولیت

Réellement, je donne une importance à la réalisation des 
objectifs budgétaires de mon centre de responsabilité.  

 

          

تحقیق  الأهداف المحددة في الموازنة التقدیریة أسعى وأكافح باستمرار ل

  تي.الخاصة بمركز مسؤولی

Je fais tous que je peux pour réaliser les objectifs budgétaires de 
mon centre de responsabilité.  

   

          

أعتمد خطط  تنفیذ تصحیحیة لتدارك التأخر المسجل في تحقیق ما  دائما

 الأهداف المحددة في الموازنة التقدیریة الخاصة بمركز مسؤولیتي.

J’adopte souvent des plans correctifs pour rattraper sur la 
réalisation des objectifs budgétaires de mon centre de 
responsabilité.  
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            La satisfaction au travail                                          محور الرضا الوظیفي -9

                                            

 العبارات

  

        غیر موافق

  تماما

Tout à fait en 

désaccord 

   غیر  

  وافقم

En  

désaccord  

نوعا ما      

موافق

Moyennement 

d’accord  

  موافق

  

D’accord  

   موافق    

  تماما

Tout à fait 

d’accord 

     .اظروف عملي في هذه المؤسسة ملائمة تمام

Les conditions de travail dans mon entreprise sont très 
confortables. 

          

.                           وقدرات لهذه المؤسسة أقدم كل ما لدي من  جهد

                Je me donne à fond pour cette entreprise                 

                                                                         

          

.دائما في العمل بهذه المؤسسةأحب وأرغب        

 Je tiens toujours à travailler dans cette entreprise.                                                   

          

. عموما، أنا راضي عن عملي بهذه المؤسسة  

Globalement, je suis satisfait de mon travail dans cette 
entreprise. 

 

          

       L’engagement effectifعاطفي                               محور الإلتزام ال - 10

                                            

  العبارات

        غیر موافق

  تماما

Tout à fait en 

désaccord 

   غیر  

  وافقم

En 

désaccord  

نوعا ما      

  موافق

Moyennement 

d’accord  

 موافق

  

D’accord  

   

   موافق    

  تماما

Tout à fait 

d’accord 

 أعتبر أن مشاكل المؤسسة هي بمثابة مشاكلي الخاصة.

Je considère les problèmes de l’entreprise comme mes propres 
problèmes.  

          

 أكون جد سعید بإمضاء بقیة مشواري المهني بالمؤسسة الحالیة.

Je serai heureux de finir ma carrière professionnelle dans 
l’entreprise actuelle.   

          

                               أشعر بأني مرتبط عاطفیا بالمؤسسة الحالیة.

                 Je me sent affectivement très lié à cette entreprise  

          

 .معنى شخصي كبیر بالنسبة ليذه المؤسسة لدیها ه

 Cette entreprise me présente beaucoup de chose pour moi.   

          

  أشعر بانتماء قوي اتجاه المؤسسة الحالیة  وأفرادها.

Je me sent une forte appartenance  à cette entreprise et son staff. 

 

          

  La confiance au supérieure hiérarchique                               الثقة بالرئیس   محور - 11

        غیر موافق  اتالعبار 

  تماما

  

   غیر

  وافقم

  

نوعا ما      

  موافق

  موافق

  

   موافق

  تماما

  

رئیسي المباشر هو نوع من الأشخاص الذي أرغب دائما أن یكون لي صدیق 

 مثله.

Mon supérieur hiérarchique  est de type préféré que j’aime qu’il 
soit un ami. 

          

 رئیسي المباشر یتباهى بعملي وإنجازاتي أمام عمال المؤسسة.

Mon supérieur hiérarchique félicite mes résultats devant les  
employés de l’entreprise.   
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          Les informations générales محور المعلومات العامة -12

   ?Comment s’appelle votre entreprise.................................................بها؟  ونالمؤسسة التي تعمل سماما  - 

                                                  ?Quel est le secteur d’activité de cette entrepriseما نوع القطاع الذي تعملون فیه؟ - 

                  

     

 

  

  

  ?Quel est le type d’activité de cette entreprise                                                  ما هو نوع نشاط مؤسستكم؟  - 

 

  

  

 ...............................? Quelle est l’année de création de cette entrepriseمؤسستكم؟  ..................متى تم تأسیس  - 

  

   ?Quel est le nombre des employés                                                           العمال في المؤسسة؟كم عدد  - 

 )Employés(عامل  50<                                   

     Entre 50-100 employés       عامل  100- 50ما بین                                 

             Entre 100-200 employés     عامل  200-100ما بین                                

 )Employés( عامل 200>                                

  

       ?Quel est le nombre de filiales............................................ .........؟ ................هافروع عدد كم  - 

  

  

  

إذا قمت یخطئ غیر رئیسي المباشر یدافع عني أمام العمال الآخرین 

 مقصود في عملي.

Mon supérieur hiérarchique me défend devant les autres lorsque 
que je mis des erreurs involontaires.   

          

 تعجبني كفاءات ومهارات  رئیسي المباشر  في أداء عمله.

J’apprécie les compétences  de mon supérieur hiérarchique 

          

من قبل عمال عرضت لانتقاد لاذع سیقوم رئیسي المباشر بالدفاع عني إذا ت

 آخرین بالمؤسسة.

Mon supérieur hiérarchique me défend lorsque je suis critiqué 
par les autre employés.  

          

  

 قطاع عام

Secteur public 

 

خاصقطاع   

Secteur privé 

 

      إنتاجي
Productif 

 

 خدماتي
De services 
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 ?Quel est votre niveau scolaire                                                                  ما هو مستواكم الدراسي؟   - 

 Secondaire             ثانوي                          

   Universitaire           جامعي                          

  Etudes supérieures       علیا دراسات                         

  

       ?Quelle est votre fonction................................ما نوع وظیفتك؟   ........................................... - 

 

 ?Combien d'années d'ancienneté vous avez                                     كم عدد سنوات عملك في هذه المؤسسة؟   - 

  

 Moins de 5 ans              سنوات 5 من  أقل                          

  Entre 5-10 ans             سنة 10-5 بین ما                          

   Entre 10-20 ans           سنة 20- 10 بین ما                          

  Plus de 20 ans          سنوات 20  من أكثر                          

  

 ?Combien avez-vous d'années de travail dans la fonction actuelle ...........كم عدد سنوات عملك في الوظیفة الحالیة؟   - 

 Moins de 5 ans                          سنوات 5 من  أقل

 Entre 1-5 ans                      سنوات 10- 5  بین ما

 Plus de 10 ans                        سنوات 10  من أكثر

 

  ؟............اعتماد نظام الموازنات التقدیریة بمؤسستكممتى تم  - 

Quand  était l’adoption  du système de la gestion budgétaire dans votre entreprise?............ 

  

   .............................................المستخدم في تسییر نظام الموازنات التقدیریة بالمؤسسة؟ ع البرنامجما نو  - 

Quel est le logiciel utilisé pour la gestion budgétaire dans votre entreprise?  …………… 

 

 ..........................................?Quel est le centre de responsabilité qui vous dirigez ما هو مركز المسؤولیة الذي تسیره؟ 

                                                           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شكرا جزیلا لتعاونكم
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 الملحق رقم: (03)

 مجموعة الشركات التي تم التربص فيها أو التواصل معها

 

 

 إسم  المؤسسة  النشاط الأساسي المقر الاجتماعي

 BCRمؤسسة  صناعة اللوالب والسكاكين والصنابير سطيف

وتسويق الإسمنتإنتاج  مفتاح / البليدة   الجزائر سمنتا�مع الصناعي لإ 

Gica 

  سمنت عين الكبيرةشركة الإ إنتاج وتسويق الإسمنت عين الكبيرة / سطيف

SCAEK  

 ENPCمؤسسة  صناعة البلاستيك والمطاط سطيف

 مؤسسة مطاحن الحضنة الصناعات الغذائية المسيلة

 مجمع الرياض              الصناعات الغذائية سطيف

 ERIAD    

والصحية  الصناعية اللواحق صناعة عين الكبيرة / سطيف      SAKIAK مؤسسة 

/سطيف العلمة   AMCمؤسسة  أجهزة القياس والمراقبة 

 ملبنة الحضنة  الحليب ومشتقاته المسيلة

  Brandtمؤسسة   الصناعات الإلكترونية سطيف

 IRIS SATمؤسسة  الصناعات الإلكترونية سطيف

 مجمع بن حمادي الصناعات الإلكترونية برج بوعريريج

 ENIEمؤسسة  الصناعات الإلكترونية سطيف

لكترونيةالصناعات الإ برج بوعريريج   CRISTORمؤسسة  

لكترونيةالصناعات الإ برج بوعريريج  COBRAمؤسسة  

 ENPECمؤسسة  المنتجات الكهروكيميائية سطيف

لكترونيةصناعات الإال برج بوعريريج  Géantمؤسسة  

 مجموعة سونلغاز إنتاج وتوزيع الطاقة  المديرية الجهوية / سطيف

 مجمع اتصالات الجزائر النشاطات البريدية و الخدمات المالية البريدية المديرية الجهوية / سطيف

 مؤسسة التوضيب و فنون الطباعة الصناعات الورقية برج بوعريريج

 EMBAG    
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 الملحق رقم: (04)

 نتائج التحليل العاملي لمتغيرات الدراسة

 

 4-1 نتائج التحليل العاملي لمتغير مدى المشاركة الموازنية الفعالة

 
Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,659 
2 1,000 ,690 
3 1,000 ,799 
4 1,000 ,729 
5 1,000 ,681 
6 1,000 ,727 

Méthode d'extraction : Analyse en composantes 
principales. 

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 4,284 71,399 71,399 4,284 71,399 71,399 
2 ,463 7,711 79,110    
3 ,449 7,487 86,597    
4 ,342 5,705 92,302    
5 ,280 4,659 96,961    
6 ,182 3,039 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Matrice des composantes
a
 

 
Composante 

1 

 1  ,812 
2 ,830 
3 ,894 
4 ,854 
5 ,825 
6 ,853 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 
a. 1 composantes extraites. 

 4-2  نتائج التحليل العاملي لمتغير مدى وضوح الأهداف المحددة في الموازنات التقديرية وقابلية تحقيقها

Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,743 
2 1,000 ,782 
3 1,000 ,806 
4 1,000 ,769 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 
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Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 3,100 77,509 77,509 3,100 77,509 77,509 
2 ,399 9,979 87,488    
3 ,322 8,040 95,529    
4 ,179 4,471 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
 

Matrice des 
composantesa 

 
Composante 

1 

1 ,862 
2 ,885 
3 ,898 
4 ,877 

Méthode d'extraction : 
Analyse en composantes 
principales. 
a. 1 composantes 
extraites. 

 

 4-3  نتائج التحليل العاملي لمتغير تردد التغذية العكسية الموازنية 

 
Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,852 
2 1,000 ,916 
3 1,000 ,836 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 2,604 86,794 86,794 2,604 86,794 86,794 
2 ,267 8,899 95,693    
3 ,129 4,307 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
 
Matrice des composantesa 

 
Composante 

1 

1 ,923 
2 ,957 
3 ,914 

Méthode d'extraction : 
Analyse en composantes 
principales. 
a. 1 composantes extraites. 
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 4-4  نتائج التحليل العاملي لمتغير مدى تطبيق مبدأ قابلية التحكم 

Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,686 
2 1,000 ,693 
3 1,000 ,813 
4 1,000 ,667 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 2,858 71,453 71,453 2,858 71,453 71,453 
2 ,707 17,685 89,138    
3 ,269 6,720 95,858    
4 ,166 4,142 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Matrice des composantes
a
 

 
Composante 

1 

1 ,828 
2 ,833 
3 ,901 
4 ,816 

Méthode d'extraction : Analyse 
en composantes principales. 
a. 1 composantes extraites. 
 

 4-5  نتائج التحليل العاملي لمتغير مدى التقييم باستخدام العديد من مؤشرات الأداء

 
Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,790 
2 1,000 ,181 
3 1,000 ,734 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 1,705 56,837 56,837 1,705 56,837 56,837 
2 ,925 30,847 87,684    
3 ,369 12,316 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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Matrice des composantesa 

 
Composante 

1 

1 ,889 
2 ,425 
3 ,857 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 
a. 1 composantes extraites. 

 

 4-6  نتائج التحليل العاملي لمتغير مدى اعتماد هامش المناورة الموازني

Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,715 
2 1,000 ,878 
3 1,000 ,858 
4 1,000 ,882 
5 1,000 ,882 

Méthode d'extraction : Analyse en  
composantes principales. 

 
Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 4,214 84,286 84,286 4,214 84,286 84,286 
2 ,355 7,090 91,376    
3 ,189 3,785 95,161    
4 ,150 2,997 98,159    
5 ,092 1,841 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Matrice des composantesa 

 
Composante 

1 

1 ,845 
2 ,937 
3 ,926 
4 ,939 
5 ,939 

Méthode d'extraction : Analyse 
en composantes principales. 
a. 1 composantes extraites. 
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 4-7  نتائج التحليل العاملي لمتغير مدى التأثير على المعطيات الموازنية

 

Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,930 
2 1,000 ,930 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 1,861 93,048 93,048 1,861 93,048 93,048 
2 ,139 6,952 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

Matrice des composantesa 

 
Composante 

1 

1 ,965 
2 ,965 

Méthode d'extraction : Analyse 
en composantes principales. 
a. 1 composantes extraites. 

 
 

 4-8 نتائج التحليل العاملي لمتغير مدى الالتزام بالأهداف المحددة في المواز نات التقديرية

Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,517 
2 1,000 ,859 
3 1,000 ,896 
4 1,000 ,840 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 

 
Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 3,112 77,807 77,807 3,112 77,807 77,807 
2 ,586 14,641 92,448    
3 ,202 5,062 97,510    
4 ,100 2,490 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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Matrice des composantes
a
 

 
Composante 

1 

1 ,719 
2 ,927 
3 ,947 
4 ,917 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 
a. 1 composantes extraites. 

 

 4-9  نتائج التحليل العاملي لمتغير مدى الرضا الوظيفي

 
Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,872 
2 1,000 ,906 
3 1,000 ,916 
4 1,000 ,909 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 3,603 90,079 90,079 3,603 90,079 90,079 
2 ,179 4,475 94,554    
3 ,128 3,211 97,765    
4 ,089 2,235 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 
Matrice des composantesa 

 
Composante 

1 

1 ,934 
2 ,952 
3 ,957 
4 ,953 

Méthode d'extraction : Analyse 
en composantes principales. 
a. 1 composantes extraites. 
 

 4-10 نتائج التحليل العاملي لمتغير مدى الالتزام العاطفي بالأهداف التنظيمية

Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,819 
2 1,000 ,901 
3 1,000 ,924 
4 1,000 ,917 
5 1,000 ,910 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 
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Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 4,472 89,431 89,431 4,472 89,431 89,431 
2 ,268 5,353 94,785    
3 ,126 2,514 97,299    
4 ,082 1,645 98,943    
5 ,053 1,057 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 

 
Matrice des composantes

a
 

 

 
Composante 

1 

1 ,905 
2 ,949 
3 ,961 
4 ,958 
5 ,954 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 
a. 1 composantes extraites. 

 4-11 نتائج التحليل العاملي لمتغير مدى الثقة بالرئيس 

Qualités de représentation 

Composante Initiales Extraction 

1 1,000 ,624 
2 1,000 ,838 
3 1,000 ,752 
4 1,000 ,878 
5 1,000 ,879 

Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 
 

Variance totale expliquée 

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé 

1 3,971 79,413 79,413 3,971 79,413 79,413 
2 ,512 10,247 89,661    
3 ,310 6,204 95,864    
4 ,142 2,840 98,704    
5 ,065 1,296 100,000    
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
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Matrice des 
composantesa 

 
Composante 

1 

1 ,790 
2 ,916 
3 ,867 
4 ,937 
5 ,938 

Méthode d'extraction : 
Analyse en composantes 
principales. 
a. 1 composantes 
extraites. 

 

 الملحق رقم: (05)

 نتائج التحليل الإحصائي  الوصفي
 

 5-1 إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير المشاركة الموازنية الفعالة 

Statistiques 

Composante 1 2 3 4 5 6 

N Valide 120 120 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 0 0 
Moyenne 3,98 3,79 3,73 3,86 3,66 3,69 
Variance ,773 ,788 1,025 ,896 1,034 1,139 

 5-2  إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير وضوح الأهداف الموازنية وقابلية تحقيقها

Statistiques 

Composante 1 2 3 4 

N Valide 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3,80 3,85 3,81 3,88 

Variance ,867 ,918 ,812 ,749 

 

 5-3 إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير تردد التغذية العكسية الموازنية

Statistiques 

Composante 1 2 3 

N Valide 120 120 120 

Manquant 0 0 0 

Moyenne 3,59 3,64 3,70 

Variance 1,000 ,938 ,783 
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 5-4  إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير واقع تطبيق مبدأ قابلية التحكم

 

 

 5-5 إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير مدى استخدام العديد من مؤشرات الأداء

 

 

Statistiques 

Composante 1 2 3 4 

N Valide 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3,40 3,40 3,21 3,27 

Variance ,595 ,595 ,721 ,735 

 
 
 

 5-6  إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير مدى اعتماد هامش المناورة الموازني

 

Statistiques 

Composante 1 2 3 4 5 

N Valide 120 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,24 2,12 2,21 2,19 2,13 

Variance 1,294 ,827 ,839 ,929 ,839 

 

 

 

 

 

 

Statistiques 

Composante 1 2 3 

N Valide 120 120 120 

Manquant 0 0 0 

Moyenne 3,36 3,23 2,98 

Variance ,719 ,651 ,562 
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 5-7  إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير مدى التأثير على المعطيات الموازنية

 

Statistiques 

Composante 1 2 

N Valide 120 120 

Manquant 0 0 

Moyenne 2,13 2,10 

Variance ,839 ,645 

 

 5-8  إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير مدى الالتزام بالأهداف الموازنية

 

Statistiques 

Composante 1 2 3 4 

N Valide 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3,73 3,83 3,75 3,71 

Variance 1,025 ,947 1,063 ,965 

 

 5-9  إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير مستوى الرضا الوظيفي

Statistiques 

Composante 1 2 3 4 

N Valide 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3,62 3,68 3,65 3,58 

Variance ,759 ,843 ,818 ,917 

 

 5-10 إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير مدى الالتزام العاطفي بالأهداف التنظيمية

 

Statistiques 

Composante 1 2 3 4 5 

N Valide 120 120 120 120 120 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,64 3,55 3,51 3,57 3,54 

Variance 1,055 1,006 ,840 ,752 ,671 
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 5-11  إجابات أفراد عينة الدراسة حول متغير مدى الثقة بالرئيس

 

 

 

 

 

 

 الملحق رقم: (06)

  نتائج اختبار فرضيات الدراسة 

Corrélations 

 

ھامش  اعتماد
المناورة 
 الموازني

التأثیر على 
المعطیات 
 الموازنیة

الالتزام 
بالأھداف 
  الموازنیة

  

  
الرضا 
 الوظیفي

  
الالتزام 
 العاطفي

الثقة في 
 الرئیس

 
المشاركة 

 الموازنیة الفعالة

Corrélation de Pearson 
-,691** -,709** ,783** ,753** ,769** ,726** 

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

N 120 120 120 120 120 119 

 
 وضوح الأھداف
  الموازنیة

Corrélation de Pearson 
-,579

**
 -,606

**
 ,739

**
 ,687

**
 ,699

**
 ,722

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 120 120 120 120 120 120 

تردد التغذیة 
العكسیة 
 الموازنیة

Corrélation de Pearson 
-,576** -,576** ,647** ,617** ,644** ,648** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 120 120 120 120 120 120 

تطبیق مبدأ 
 قابلیة التحكم

 
Corrélation de Pearson -,544** -,533** ,513** ,539** ,480** ,472** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 120 120 120 120 120 120 

استخدام العدید 
من مؤشرات 
 الأداء

 
Corrélation de Pearson -,328

**
 -,417

**
 ,410

**
 ,357

**
 ,387

**
 ,379

**
 

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

N 
 
 

120 120 120 120 120 120 

Statistiques 

Composante 1 2 3 4 5 

N Valide 119 120 120 120 120 

Manquant 1 0 0 0 0 

Moyenne 3,00 3,46 3,50 3,43 3,39 

Variance 1,220 ,805 ,639 ,836 ,761 
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ھامش  اعتماد

المناورة 
 الموازني

 
Corrélation de Pearson 1 ,815** -,672** -,608** -,659** -,633** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 120 120 120 120 120 120 

 
التأثیر على 
المعطیات 
 الموازنیة

 
Corrélation de Pearson ,815

**
 1 -,744

**
 -,664

**
 -,692

**
 -,713

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 120 120 120 120 120 120 

الالتزام 
بالأھداف 
    الموازنیة

Corrélation de Pearson -,672** -,744** 1 ,845** ,852** ,811** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 120 120 120 120 120 120 

 
   الرضا الوظیفي

Corrélation de Pearson 
-,608

**
 -,664

**
 ,845

**
 1 ,909

**
 ,799

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 
 

120 120 120 120 120 120 

 
 الالتزام العاطفي

 
Corrélation de Pearson -,659** -,692** ,852** ,909** 1 ,823** 

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

N 120 120 120 120 120 120 

 
 الثقة في الرئیس

 
Corrélation de Pearson 
Sig. (bilatérale) 
N 

-,633
** 

,000 
120 

-,713
** 

,000 
120 

-,811
** 

,000 
120 

-,799
** 

,000 
120 

 
-,823

** 

,000 
120 

 

 
1 
 

120 
 

** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 الملحق رقم: (07)

  نتائج تحليل الانحدار المتعدد 

 

  عتماد هامش المناورة الموازنيامدى نتائج تحليل الانحدار المتعدد:   7-1

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables introduites 
Variables 
éliminées Méthode 

1 participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple 
indicateurs

b
 

. Introduire 

a. Variable dépendante : slack budgétaire 
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,713a ,508 ,487 ,71649169 

a. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, 
controlabilité, multiple indicateurs. 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 60,477 5 12,095 23,561 ,000
b

 

Résidus 58,523 114 ,513   

Total 119,000 119    

a. Variable dépendante : slack budgétaire 
b. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple indicateurs.  
 
 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) -1,216E-16 ,065  ,000 1,000 

Participation -,530 ,120 -,530 -4,414 ,000 

Clarté -,030 ,118 -,030 -,252 ,802 

Feedback -,166 ,104 -,166 -1,591 ,114 

Controlabilité -,138 ,090 -,138 -1,531 ,129 

multiple indicateurs -,034 ,078 -,034 -,440 ,661 

a. Variable dépendante : slack budgétaire 
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  التأثير على المعطيات الموازنيةمدى  نتائج تحليل الانحدار المتعدد:   7-2

 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

1 participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple 
indicateursb 

. Introduire 

a. Variable dépendante : data manipulation 
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
 
 

 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,727
a
 ,529 ,508 ,70109401 

a. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, 
controlabilité, multiple indicateurs. 
 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 62,965 5 12,593 25,620 ,000b 

Résidus 56,035 114 ,492   
Total 119,000 119    

a. Variable dépendante : data manipulation 
b. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple indicateurs. 
 
 
 

 
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) -7,132E-17 ,064  ,000 1,000 

Participation -,530 ,117 -,530 -4,519 ,000 

Clarté -,020 ,115 -,020 -,171 ,864 

Feedback -,092 ,102 -,092 -,899 ,371 

Controlabilité -,097 ,088 -,097 -1,097 ,275 

multiple indicateurs -,088 ,076 -,088 -1,149 ,253 

a. Variable dépendante : data manipulation. 
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  التقديرية الالتزام بالأهداف المحددة في الموازناتمدى نتائج تحليل الانحدار المتعدد:    7-3

 
Variables introduites/éliminées

a
 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

1 participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple 
indicateursb 

. Introduire 

a. Variable dépendante : engagement obj budgétaires 
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

1 ,811a ,658 ,643 ,59764779 

a. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, 
controlabilité, multiple indicateurs 
 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 78,281 5 15,656 43,833 ,000b 

Résidus 40,719 114 ,357   
Total 119,000 119    

a. Variable dépendante : engagement obj budgétaires. 
b. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple 
indicateurs . 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisé

s 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante)  1,263E-16 ,055  ,000 1,000 

participation ,498 ,100 ,498 4,979 ,000 

clarté ,259 ,098 ,259 2,637 ,010 

feedback ,149 ,087 ,149 1,713 ,089 

controlabilité  ,054 ,075  ,054  ,723 ,471 

multiple indicateurs ,019 ,065 ,019 ,286 ,775 

a. Variable dépendante : engagement obj budgétaires  
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  الرضا الوظيفيمدى نتائج تحليل الانحدار المتعدد:   7-4

 
Variables introduites/éliminées

a
 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

1 participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple 
indicateurs

b
 

. Introduire 

a. Variable dépendante : satisfaction 
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,772
a
 ,597 ,579 ,64881953 

a. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, 
controlabilité, multiple indicateurs 
 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 71,010 5 14,202 33,737 ,000b 

Résidus 47,990 114 ,421   
Total 119,000 119    

a. Variable dépendante : satisfaction 
b. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple indicateurs. 
 
 

 
 
 
 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 5,835E-18 ,059  ,000 1,000 

Participation ,506 ,109 ,506 4,658 ,000 

Clarté ,168 ,107 ,168 1,573 ,118 

Feedback ,144 ,094 ,144 1,524 ,130 

Controlabilité ,043 ,082 ,043 ,533 ,595 

multiple indicateurs  ,033 ,071  ,033  ,466 ,642 

a. Variable dépendante :  satisfaction  
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  تنظيميةبالأهداف الالعاطفي الالتزام نتائج تحليل الانحدار المتعدد: مدى   7-5

 
 
 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

1 participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple 
indicateurs

b
 

. Introduire 

a. Variable dépendante : engagement affectif 
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,793
a
 ,629 ,613 ,62205990 

a. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, 
controlabilité, multiple indicateurs. 

 
 
 

ANOVA
a
 

Modèle 
Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 74,887 5 14,977 38,705 ,000
b
 

Résidus 44,113 114 ,387   
Total 119,000 119    

a. Variable dépendante : engagement affectif. 
b. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple indicateurs. 
 
 
 
 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 7,181E-17 ,057  ,000 1,000 

Participation ,550 ,104 ,550 5,284 ,000 

Clarté ,169 ,102 ,169 1,658 ,100 

Feedback ,211 ,091 ,211 2,330 ,022 

Controlabilité  ,096 ,078  ,096  1,233 ,220 

multiple indicateurs  ,005 ,068  ,005  ,076 ,939 

a. Variable dépendante : engagement affectif. 
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   الثقة بالرئيسمستوى نتائج تحليل الانحدار المتعدد:   7-6

 
 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

1 participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple 
indicateurs

b
 

. Introduire 

a. Variable dépendante : trust 
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
 
 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 
Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,777
a
 ,604 ,587 ,64274125 

a. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback,  
controlabilité, multiple indicateurs 

 
 
 

ANOVA
a
 

Modèle 
Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 71,318 5 14,264 34,527 ,000
b
 

Résidus 46,682 113 ,413   
Total 118,000 118    

a. Variable dépendante : trust. 
b. Prédicteurs : (Constante), participation, clarté, feedback, controlabilité, multiple indicateurs . 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 
Coefficients 
standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) -,008 ,059  -,129 ,897 

participation ,376 ,111 ,373 3,380 ,001 

Clarté ,321 ,106 ,322 3,018 ,003 

Feedback ,239 ,094 ,240 2,556 ,012 

controlabilité -,104 ,081 -,104 -1,276 ,205 

multiple indicateurs -,015 ,070 -,015 -,215 ,830 

a. Variable dépendante : trust 

 
 

 



  :الملخص

سواء الوظيفية  الموازنات التقديرية على سلوكيات المسيرين الجزائريينتسيير تأثيرات نظام لتسليط الضوء على  �دف هذه الدراسة    

مدى التطبيق الفعلي للمحددات الأساسية لهذا النظام يؤثر ايجابيا وسلبيا على ،  لاسيما من خلال الافتراض بأن منها أو غير الوظيفية

   السلوكية.م ا�توجه

اعتماد منهجية مزدوجة ( استكشافية  وميدانية)، واستخدام الاستبيان الإحصائي  بغرض اختبار صحة الارتباطات المفترضة تم و   

 مجموعة من فيمكونة فقط من مسيري مراكز المسؤولية جمع بيانات عينة ذلك من خلال و  ،كأداة أساسية لجمع بيانات الدراسة

  فيها.تي تحُضر وتُراقب مدى التنفيذ الفعلي للموازنات التقديرية المعتمدة رسميا ، والالجزائرية الاقتصادية المؤسسات

   نظام تسيير الموازنات التقديريةالضرورية في  أظهرت نتائج هذه الدراسة بأن هناك تأثيرات سلوكية قوية لمختلف هذه المحددات   

هذه النتائج أهمية بالغة لكو�ا تتيح  ضفي علىمما ي، مغايرفي ميدان بحث  السابقة، ولكن يةالنظر  الأصول جاءت لتؤكد بالتالي و 

  .أهدافها التنظيمية وبالتالي إمكانية توجيهها باتجاه تحقيق  ،للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية فهم سلوكيات مسيريها

محددات، نظام الموازنات التقديرية، السلوكيات، وظيفية، غير وظيفية، مسيروا مراكز المسؤولية، المؤسسات  الكلمات المفتاحية: 

 الاقتصادية الجزائرية.

  

Abstract: 

   This study aims to provide some insight into the budgetary process influences on 
behaviors of Algerian managers, whether functional ones or non-functional, particularly 
through the assumption that the extent   of the actual application of the requisite 
determinants of this process affect  positively and negatively their behavioral tendencies. 

   And  for the purpose to test the validity of the supposed correlations,   have been 
adopting double methodology (exploratory and field study), by using of statistical 
questionnaire as an essential tool to collect study data, and that through the collection of    
a sample data from only managers of responsibility centers in a group of Algerian economic 
companies,  which prepared and controlled the extent of actual implementation of its 
adopted official budgets. 

   The results of this study showed that there are strong behavioral effects of these various 
essential determinants of  the budgetary process,  and therefore came to confirm the 
previous literature, but in a different field of research, thus gives a great importance for 
these findings because it allows the Algerian economic companies to understand the 
behaviors of their managers, and therefore the possibility to be directed toward the 
achievement of organizational goals. 

Keywords: determinants, the budgetary process, behaviors, functional, non-functional,  
managers of responsibility centers,  Algerian economic companies. 
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