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 دور������ا����دة�و���	���داء�ا���ازن��
�	��س�و�����

����  أداء�ا��ارد�ا� �


	������.أ��
  

���ا����م������د���ا����ر�����

���ا$#"ا! ��و���م�%�&�'(�  3ا�*(

 
  ا�$#"

�����2-داء�%�0ا��/�!.�-,�,�34����5�67������ف�ا;@,(��%�0?<إدارة�ا;�ارد�ا�:� ��،��و�,8'ا4

ا;�رد�ا�:� ي���Lد���Lن�أ
�BC��2أداء
��ا���م،��و��G�HI2J�0%إ�BFا$�BC��2DEأداء�%�ارد
��ا�:� ���

�N!ن�أدا()O4�P%�QRا�����5S� 5�)%�	L�T�N��T��%�2G;�0ا%�U�V���),@;رد��67ا�%Q�3Oه���X(YO4و�

� �����Y67ا�� �����Yوا�� -� 3��س�� ��دة�%� �و,�!	 
\�ك� �ا;@,(�، ���[�داء، 	��أ_^'��و� 0%� ا�3��دة

��%�Gا��'(���أدوات�% ا�
��ا�*(T��5�����5�_��5أن�. ا��ا!��5إذ�أ��O4��>bي��a@%�BC ات�%���دة�وا;(�

�	�� �%(��ى BC�� �����e,8'ا4 
�اف-� ��T��5S� �و�34م 6f��-داء��,8'ا4 gh34� �ا;��ازن �-داء ���jS

��lدور �-�(�م�kR��5S<���(�2إدارة�ا;�ارد���m���67��س��ا�:� ��،�[�
��2أداء�  .و34

أداء�ا;�ارد�؛ -داء؛ �����jSداء�ا;��ازن �؛�&���5��ا�3��دة����[� ؛ا�3��دة��[��: ا�()'�ت�ا�%�����

  .ا�:� ��

Résumé : 

Le processus d'évaluation des performances est un des fonctions de 

base et de la stratégie de gestion des ressources humaines, à travers 

lequel l’entreprise vise, à juger la performance de ses ressources 

humaines et sa performance globale, la ressource humaine est presque 

la ressource la plus importante dans l’entreprise il est donc important 

de la suivre en permanence pour atteindre l'efficience et l'efficacité 

dans l'entreprise, il existe plusieurs façons de mesurer la performance, 

et peut-être le tableau de bord est un des plus importants outils de 

contrôle de gestion utilisés pour le suivi permanent car ils contiennent 

plusieurs indicateurs. Le Balanced Scorecard mesure la performance 

stratégique et assure le suivi des objectifs stratégiques au niveau du 

département, y compris le département des ressources humaines, où il 

joue un rôle dans la mesure et l'évaluation de sa performance. 

Mots clés : tableau de bord ;tableau de bord social ; Balanced 

Scorecard ; performance ; performance des ressources humaines.  
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�,-�, :  

��5��o� ��o� 2�� �>k��� �وا$�YEظ ��)R�\ا��� �ا;)Xة Q�I� BC�� �ا;@,(� ���رة إن

� BC�� q3R�BC�� �r�أ� 0Dو�� ،2#s$ا� �ا����د��ت 0%� ��,��Yدة BC�� ��ر?<�

� �ا;��5,� '(t� �G��uأ� �وا,�Hwل �x
�o)� �و��L�Sر �R}ن�...) eدار�� ،�r�أ


��ا���3�����و{�5	�|ن�-داء،�,�O;وز�[�ود�ا����م�أداء�ا;@,(�ت��GY%

��5��ا� 0%� BC~;ا� ��,��Yدة 0�� �ا�\�&�5 �وا�� ��ء، �ا��H5ء 	S�3%ت��

����ا��\� 2���وا�� ���Iا��ا .�Qj\;ا� �-داء �إدارة ����4وز �ا�(��ق، 
Vا� و67

��دT-� ���G&��Oز�%���د ����O ك ��&���e� �
�; ا� �إ�BF. ا���3��ي Uذ�� وأدى

�،	L_�NS�����2-داء�HI�0%ل�ا�(��6إ�BFا,*�و��GY%�Pم�&�����\�34�2

�R�U�V_��N5}ن�34�l����N,����0D5�����%�	��)'ه�و���6Fو�����)o�0D5���

�����j%أ% ا��'���إدارL���S�N4	�ا;��jب،��0%
Vا�ا;\�R�Q�jن����س�-داء��

  .��BC%(��ى��	�ا������ت�kR��5S<��إدارة�ا;�ارد�ا�:� ��

�و� ��T��%� 2G;ا� 0%� U�V�� �ا;@,(� 67� �%�رد 2
�أ ���Lن ���Lد �ا�:� ي ا;�رد

�QRا�����5S� 5�)%�	L�Tن�(�%����2أداء�ا��34�2
X(YO4ن�أدا�<�2و�()O4�P%

����67ا;@,(�،�
\�ك�و,�!	�%���دة��3��س�-داء����Yو�ا�������Yا��Q�3O��

5���و������،�و���	���[��ا�3��دة�%�0أ_^'�أدوات�% ا�
��ا�*(�)'�ا��G%��و�_

�BCي����O4��>bا��ا!����5)'ة�ا;�ى�و�������ا;�ى�إذ�أ���T��5�����5�ا;(�

���ا;(�5 ة%@a ات�%���دة����5T� .  

�5��ا�*(�)'�ا;(� �
�% ا� �أدوات 2
�أ 0%� �%�5�� �ا�3��دة �ا;@,(����[� 67� �

�-داء� 3��س�� 	5��)oو� �-�(�م 	�� 67� �*\4� �و�6 ��دة�%� �&� �t اض

��(�2و  	�� �%(��ى BCا�3 ار��� ����4ذ �ا�Hز%� �R�4)'�ا;���%�ت 67� ���)o

�Y�  .   % ا�
��ا�*(�)'و��j4��3رت���[��ا�3��دة�%�j4�Pر�أدوات�. و/

4� �_VGه �أداة ��5ل�,�� ��T�ة ���O4ج �ا�:� �� �ا;�ارد ���G�HIإدارة 0%� gh3

��ل���O ا�Rت�t)'�ا;H!�5،�_��5أداء�ا;(���%)ن�و4 ا��j4�lرات�أدا�<�2و o
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�ا; �-داء ���jS� �و أن 6f���,8'ا4 �-داء gh34� 
�اف���ازن-� ��T��5S� �34م

� �5S� �-�(�م 	�� �%(��ى BC�� �����ا;�ارد�e,8'ا4 �إدارة 2)�� �>kR

�ا�3��دةا�:� �� �]��S� .� ��ا�� �,\�Oول �34�م �5%� ��Hjو  ا�����j�

��67��5��س�و �داء
��2أداء�ا;�ارد�ا�:� ��ا;��ازن�ودور�34.  

  : �����ا����دة.  1

  :5'�لأ3'��������ا����دة��
�,12'�ت�� ,%�0م�و  .1.1

�0%� ���5�%� BFإ�'(�o� m�]� �ا�\3	 2���� 0%� �ا�3��دة �]��� �DR ة ا,�5�ت

oت���5���0��ات�و |�)E$�5ن�ا�()'�اrS��5)ر��
�qا;(�ر�ا;(�� . 

�>b�Sف� �o�m�� ��Yت�%��������Y[��ا�3��دة،�[oك��\
:  

�5���ا�*(�)'�و���6%�����5%�0ا;@a ات�" •�T��u��$دة�ا����[��ا�3

�4"و  ��دة��دا����� �أ&	 0%� �وا��Yر�� ��ةY;ا� ���%�ت;�S� ا;(�xل

�GRا�
3��QأO4��O��N��41"ا;@,(��أو�ا��[�ة�ا����. 

%�����5%�0" ��[��ا�3��دة���BCأS. Sépari �،Alazard. C��>b و{� ف •

��%� �أو�%(�xل 	5�� Q� R� ��T��;� P��I� ����م 67� �
�ا; 4 ا;@a ات

��ا���( �و �ا�3 ارات �ا��4ذ BC�� �5��ت���5(���ة�� BC�� �S�� وا�� Q

�¦Y�S�'(��ا�*( �; ا�§� �5)o� �ا��4ل ���'�أداةo� �5_� ،� �¨��ا; ا�3(2

�>©�)O4ض� wT�N4�67إدار��� .2"ا�*
�ه�ا;(�xل�إ�BFا�\�3ط�-,�,

• .�rو� Saulou jean Yves � 
�2"أن�� �� ض 6�� �ا�3��دة �]��

�Rا Oر����G/{S� �5)o� �وا��� �ا;(�xل، �G&��O�� �ا��� ت�ا;���%�ت

� ��3�S� �5)o� @
�4� �أداة '���o� �5_� ،'(��ا�*( �,�ء 0�� ا�\���4

 j�$ا��
)´�µ�Y�4ص�و Yص�ا��\������  .3"ا���jرات�ا;���
                                                           

1 T. Cuyaubère et J. Muller , Contrôle de Gestion Tome 2 : La Gestion Prévisionnelle et 

Budgétaire , La Villeguerin , Paris 1991 , p 202.  
2 Alazard C et Sépari S., Contrôle de Gestion, 5ème édition, éd Dunod, Paris, 2001, p 591.  

3 J. Y. Saulou , Le Tableau de Bord du Décideur , Les Editions D’organisation , Paris 1982 , p 40  
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• ��>b�S��r�ف�أ �o��5_"م���\S��3��أداة����5��Pإ&�6F�5ا;���%�ت�ا;�

��
5�¨�Ñآ����% ا�S�،دي���'(I-ا�V
�'(,� ��ن� �إذا �%� �R �5S��5)�

Yا�� ÒÓوا� 	L�T� G�4ا�\��م� 67� 	�I� BC�� �4�ل �ا��� �إذا�.  و��ت 6�

و,����%(���ة�����
@��S��5)o,�3 اء�ا��4
�ت�ا;���ÔÕو�ا�O ا�Rت�

lر��	��S�	
�2
Vا�ا;(�3GR�	&�0أ%�،	
� ����Oا;(�3�E$1"ا .  

��]��� X(54� �ا��� Ö!���$ا� µ�T� ×\*)´� �3S�)ا�� �ا����ر�. �HIل 0%

�>©%� _V��،دة��  2:ا�3

�ا�6)�,�ت • 78�2�:��67� ��5��ا;(� Q!�Jا��� 0%� �ا;���%�ت ��L4ن m�]

��wو����>kرف������5��ت�ا;@,(��و�67%���.�ا;(����ت،��G&�0%ت�%��

  .وا�P%��EÓ, ���ا���3ل�
Vه�ا;���%�ت

�ا��98�2 • �ا����ط��:ا�;:�ات ���
�� 0��'���� �5S� ��ر�ا;@a ات�Iا� 2��

� 
Vه� Q���4� ،���% _"�%(@و� 	�� 67� �-داء �%(��ى gh3إ%��و�� ا;@a ات

�67� G�4� �)ن،%� �أو�
�ف �´��ط 
@�5S(��ى����Sأو�� �3S�,� �8R'ة ���Sط

�����أو��H%�ت�,�����Sل��Laاول،�أ�&�،l)´�	La....  

�و�%�وض • �ا�=�ل �S)ن��:أداة ����R� �و�Y4وض �ا��4ل �أداة �ا�3��دة �]��

%���.�ا;��$�Òوا; ا_"��67ا;@,(��HI�0%ل�34���2ا���3ر� �وا;@a ات�

�R ��[�ل��و% �ا��ور�� �ا;\���� �HIل 0%� �او �-داء �%(����ت .���%

�>Ø�  .ا�3��دة�و% ا&

                                                           
1Jean-yves Saulou « le tableau de bord du décideur : méthodologie de mise en place » édition 

d’organisation, paris, 1984, p 14  
2� �
�% ا� 67� �دروس ���
j%� ،�Y� a� �ر�Rع ،'(wا��� �5O%� �ÔÞ} ��، !ا$#"ا� �ور���، ��%�&� ،'(�ا�*(

  .40:،�ص2015
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�ا����دة • ����� ��,�3:��	Lأو��� ��دة،�� �]��� �%(��ى 	L�� Ö��4� m�]

����O%�0%�×�����،NRا�
���Nوأ�
j���
��دة�%\�,���]�����% _"�%(@و�

����
Vه�ا; ا_"���[�����دة��BC���),@5�����%�a%(��ى�eدارة�ا�. 

• ;9>�� �و%� ���R:و�8)� ���% _"�%(@و� 	�� 67� ���O ا�Rت ���O4� ��T� �4'ز

�	��4����5��67�	�% _"،�VGRه�ا����O�Eßاءات�ا�� &à�Sم���أ,
�á<��وا�3

��@دي� �5%� �ا;@,(� ������� �3�3E$ا� Ö�â;ا� �ا�3��دة �]��� 0%

���
�4
@�o(�����67ا��4ذ�ا�3 ارات�ا;(�3����,����
��S;()'��0إ�BFا���5د

���5�  .وO4����ا�G�اف�ا�

��داء • �����س ������Sزات�: و�8)� �ا;(j ة 
�اف-� �%�3ر�� �HIل 0%

��(وا,��Hص���O ا�Rت�
�, ��S���م�) أو�ا��و�2J�0%ا��4ذ�ا�3 ارات�وا�3

�
��Oت�ا;\�,Eß���S.  

• ?@%A�� �%�0:أداة �ا;(���xن N33O�� �;� �)_��� �% آة �ا�3��دة �]���'���o�

�2Gr�T� ��X(YO4ا;(��x)ن BFإ� ��@دي �5%� ،�Y���%� �8R'ات 67� �أ��5ل ×!���

BCى�أداء�أ���)%�BFا�إ������2>Ø�����µ%�0أ&	�O4()ن�و
�. 

  V�:1_ �أ
��G5:أدوات������ا����دة .1.1

• BC>ن�%�0: ا�(�%� a@%�0��'(
����'�%�0أ_^'�-دوات�ا�����0D54%�0ا��o

	�� Jو���� J@��0� �\ن��(S���H�  .وا[��%©<HI� I|��5ل�ا�

• ��D��9ت�ا�E�F'��2ت�وا��A2ا� :�X(5�4�����;�ر&�ت�ا��D ار��،�ا��وا! �ا��(:

	��O�6, ���ا��Fا�3 اءة،�و��������G,��>bه�-داة�أV
.  

• ��G�Hرة�ا��:I�،ت�KL2ا�:��،�j):%رة���S�0-داء������
Vه�ا��,�'��o

l,�\;ا;(@و�)ن��67ا���¦�ا�N
���.  

                                                           
1�'(�)o� 67�'(��ا�*( �
�% ا� �أ���ت Q�
j��� �����5ذ& ���4رب ��j�uن، 
�دة� ���وري ،�5O%� ���,� 0S

  - درا,��[����;@,(�ت�&"ا! ��–ا;@,(�ت������د���ا$#"ا! ���



 ISSN : 2335-1527مجلة دفـاتر علم الاجتماع                                       

258 

 

a@%� 	�� �ا�3��دةإن �]��� 	Iدا� ��دTأ� �HJث N��  :� ��3ا��� ،�33O;ا� ���ا�\*

  .و��O اف

 :,6�C')�������ا����دة .3.1

�ا;(��x)ن 	�� �� ف 0%� ��5��)%� '(�)o� �أداة �ا�3��دة �]��� %�راء�: إن

�رؤ,�ء� ،P´��;ا� �رؤ,�ء ،P}ا;��ر� �رؤ,�ء �-�(�م، ���x)%� eدارات،

P�
  ...ا��ر�aت،�أ%\�ء�ا;��زن،�%�راء�ا�

��دة��� �]��� �%(�xل 	L�� �R}ن �ا;@,(� 67� ��دة�� ���[�ت ���ة 
\�ك� �أن �5S

� 	5��و{(� �GRا�
�وأ N�Y��و/ ���
j�� �3Rو� �
�%��Oا q
�و� 4 NS� �u�I)أي�

��4 ف ¦O4� P��� (�m�]� �ا;(�xل، 
Vا� �j�)�� �)ن��ا$�� �ا; ؤو,)ن 	�

����5�� �أداة ��Lن�� �إ��اده 67� 2G_ �}و� �%��Oاه BC�� 2G��j�� �أن l��

��3�3].  

���� �أن 0D5�� �ا;@,(� 6æ :دة����� �]��� ���5�� �ا���م، �%��� ��دة�� �]��

���ا&���5 ��دة�� �]��� ����eج، �Y�/��� ��دة�� �]��� ،Q��)*ا�� �Y�/��...�،

�gh!دة�ر���0
Vه�ا��/�!.�%~	���[�������� Rدة�������Rإ���BF[�ت��à�S

��P"س"ور��aإ���ج�ا;\�×�
��دة�أ%)ن�،�أو���["س"،�أو���[�����دة�ر&	�ا����

  "...س"ا;�"ن�

"� ����ا��\� ���\�5ذج �3Rو� �ا��\����(إذن 	L�Gا;@,(��)ا�� �R�3Jو� 2#ç� ،

��5��� ��3Sة �
�و&�د �Y4 ض �>bأ�'(t� �أو�أ_^'�ا�*��را، �أ�	 �ا�3��دة �]��� �L4ن

�%(��ى� BC�� �>b��� BFإ� �R��à�S� ،�>kR� 2DOا��� �ا; اد �ا;���%�ت 2#ç� ازداد

�4��%��lدورا���
�%���67ا;(���ة���BCا�3��دة�eدارة�ا�pilotage) (ل�HI�0%

��5��� �>Ø�Y\%� �و34	 ،'(��ا�*( �%��ل 67� �و� وري 2G%��
� �%� 	�� BC�� �
X(_ 4

� �ا;��ان 0�� �����Sي(اV�Y\ا��� ��l�j�4) ا;(��ى �-[�اث 	�� �R �%� �ن

 a�
  .1"���4ل�ا;

                                                           

�،�ر,����%�&(�)'�1�
  105: ،�ا$#"ا! �،�ص�،�&�%���%(�2��w"% آة�ا;@,(�: &�ول�ا�3��دة"%3�م�و



 ISSN : 2335-1527مجلة دفـاتر علم الاجتماع                                       

259 

 

  : G�=O"������ا����دة .4.1


���'���[��ا�3��دة�أداة�[��~��; ا�o�	&��Ö�4ن���]-�l�t�67أ�'(���ا�*(

�%�5����  : ا��3)'،�و����
���Ö!���$�S�X(5�4ا����

• ���ا;���%�ت�: ا�-ور �O4()ن �و�%�ة �ا�3��دة �]��� ��D%�\��S� Q��و��4

�0D5�R� �أ�Laل، ���ة �ا��5�)S�X)ن 0D5�و�� ،�G���´� 0�� �>è��O4� ا���

 : أن��L4ن 

o ��,�P :� ���ا� �´��ط PT���� 	5�� Q� R� Ö�4�N���� ��%��ا�

	~%� �%��� 	L�T :�،ت�S��wا�� ،��3�3E$ا� 	5��ا� ,���ت

��� .....ا��j	�ا; 

o ��5�98ج�: أ���e� 	~%� �aور� 0�� �%(�xل ���]� 67� و�L4ن

P�

�6ê،�ا;�دة�-و����ا;(����Eé�%�67���5ا�,-. 

o �����ا��67ا;@,(�ت���:0)�4�'^_-����E$و��6ا>bـS�X(5�4��: 

 ,(���67/ ف���)'،�� ة���%����BCا;@  �

� �
�.�إ��اد��L4و����. 

o ���28 :������إ,8'ا4 ��)�4� �
�% ا� 67� ��L4ن �%� و��دة

	~%� �ا;\�R()ن P%� �وا;�3ر�� �ا�(\���،�: ا;@,(� ��ت�
ا;

  .ا;)Xا���ت�ا��3�� ���ا�(\���

• Q'Rا���P-دة�: ا������ا�3 �]��� 67� �ا;�&�دة �ا;���%�ت ��L4ن �%� ��دة

*�� Uوذ�� ��5_� ��T��� 	5O4د����إ� �أ&	 0%� �وا;�3ر�� �ا�3��س 	�G)

3��،�%~���S�H[�ات�،���د��3E$اف�وا�\��!×�ا�
��O اف�%��S)ن�-

	~%��§� 34�	La�67،�أو�	5�: ا��Pj3ا;\����وا;
���،���د�,���ت�ا�

�	��Oا��� 	�G)*�� Uوذ�� ���x%� �
)´� 	La� 67� �ا�"��!0 ���ر ،����ا��

� �-داء �ا;\O( و���س ،l)ا��� ��5ل�,��� ��ت\ (...�2��� BC�� و��O4ي

����%�'(tو�����%. 
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• "�5�Cا� :�	����X(5�4[��ا�3��دة���S( ����67و��G��uإ�BFا;(�xل�$#

�e& اءات� �ا��4ذ �� ,� U�V_و� �-داء 2��3��� �
,�\%� ا;���%�ت

H~%� ��O�Eßم� :ا�����ا� 67� ��L4ن �أن l��� ��%���ا� �ا�3��دة �]��

�l����� Gدة�ا�������ا�Ø<�ء��05أن����4��ى�ا;�ا6F،���[��ا�3Tم���أ

�0
Vا��	�%�P% ا��ة�%��ا����ا;���%�ت�Dس،�و���3��S��¨�ا��G �ا;

 .1"��و_Vا�ØY�L4<�?<و� ور 

�و%@a ات�: ���DSء • NS� �u�I� ���%�ت%� ���% _"�%(@و� 	L�� �)ن�

����

�3،�و
Vا�[(�lأ
�اف�و�Ö!��Iو�)%��>kق����Y4ن���L�

�	�%(�xل  . 

��)<��ط • �0U�, : ���Q�����ا�� �S�ون �xha� �ا�3��دة �]��� ��Y4

�j�´-ت��jj�%و. 

• ��=�#$�� �,�ى��(outil de synthèse) : أداة 	5�o� �� �ìR

�3���P} ,�Ö�م��â*S�6C5ل���x)%�	�ا;���%�ت�ا�r ور����3��م�

N���5��ت�ا��ا����O4¦�%(@و�� .ا�

�ا��-اول  • ��6�8E'�ل �ا�3��دة: أداة �]���� �ا;�D ر ��,���ام ���
��

��G3�3O4� � ورة� Ñ¨�5S� �وا����ح 2GYا�� ���G,� ��u�I� l&��)�

�%O�ود� ���د �j,ا�S� Uوذ�� �وا;��و�)ن �ا;(�xل �S)ن ���ا$# ���4Hل

��ر�أ�Laل�%H!��5و%��'ة��Iا�اV_و���&�	L�Tات�ا;\��3ة� a@;�0ا%

�Q� Yا�� �أ��rء P�5#$� �5)o� �_'8�%� �w�S� �و �ا;@a ات U�4� 0�

 .�O���Sور�[�ل����!×�أدا�<2

 

                                                           
1 - Michel Leroy « le tableau de bord au service de l’entreprise » 2eme Edition Organisation 

Paris 2001. p 119.  
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5.1 .��5�'�USا����دة������ :  

1.5.1. ��5�'�USا����دة�������e��6f :  

� �GR ��Jean-Pierre Taib��>b�S " :�،2�5��ا�� Q� �� 0�� ،�5)o�'(�)*��� أداة


�اف�-� Q�3O4� ��5ن� �أ&	 0%� 	&-� �و������ ���)'ة �4
@ات� Q�3O�S

�24� �ا��� �ا;@a ات 0%� ���5�%� �دور�� �Y�S� P5�4� �ìR� ،�3
)%� ا;O�دة

NS�3م��ي�إ& اء�����
��أ,�,��1"���,��Gو�ا;���رة�_. 

� �>bأ� �r�أ� � فo� �"و��� �%@a ات، ���5(��x)ن����5�%  R�4� �ا���د، ��

2>Øj�´دة�أ�����%�ت�واá��EÓ<�ف��%"2. 

2.5.1. ��5�'�USى������ا����دة���A,:  

��83'ح�� �\\Dو��� ����5�&�� �ا�3��دة �]���� 6ï�5ذ�� 2�5�4� �� ض 0D5�� �

 .ا���5��2ا;�ا�6F_5~�ل���Oي�أ
�2ا;@a ات�ا; 4
�S��j;�ارد�ا�:� ��

��D'�ذج��)����	��دة�إدارة�ا��ارد��  ا� �

  ا�;:�ات

eG�l���m���(6�,ات��:;,  

nأو :e�lا���  

 ��د�ا���5ل� -

 ��د�ا��/�!.�ا$#���ة� -

- 	5� ��د�أ��م�ا�

��D�o :ر��U�  

- ��� &-����Dا� 

 wo)'ات�%@a �-&�ر� -

- ��R��e�6-&�ر�/ ا�(���ت�F�5&إ)���x%��
)´( 

                                                           
1 Jean- Pierre Taieb, Les tableaux de bord de la gestion sociale – édition DUNOD 2002, p01.  

2 Armand Dayen , Manuel de gestion. Vol 2- édition : Ellypses/ AUF, 1999, Paris, p 850.  
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- ����ل�ا�8'�% 

�F��o :�
p�'�USا��2خ�  

- �l�wا�� 

��ل�ا;(�
�S������67��5ت� -% 

- � 	5��ا� �دوران ��ل% =� �%�ة �ل HI� �ا���ر_)ن ���د�/ ��د q,��%

 ا���5ل�HIل���gYا;�ة�

�6rرا :�s��Rا��  

- ������و�ا$��ر&�Iت�ا��ا��S'8د�ا��� 

 ��د�ا;(�
5)ن� -

- 0��Lا���.���L4 

��C,�O :ن��,� 

- �	5� ��د�[�ادث�ا�

- ����rم�ا���/ ��د�-�	5�����د�أ��م�ا��Lا� 

  t�C,�u)����U��DI-م�: �8د�8

 %��5ع�ا���5ل�/ ر��2-��5ل� -

- ��R�r;��5ا� %��5ع�ا���5ل�/ ا�3

- � &-����R�%م���/ ��د�-�	5� ��د�أ��م�ا�

�6r�8 :دارةv�m���(6�,ات��:;,  

����öدارة� -�Lا���Y�Lا�� 

- ������Yات�ا� a@% )0��Lا��������%�3ر�����S&�ر،����&���e (  

Source : Karine Fohaine- Gavino et Adrien Zambeux ; bilan social et 

tableaux de bord : des outils de pilotage au service des ressources 

humaines ; collection les diagnostics de l’emploi territorial.  

3.5.1. ��5�'�USا����دة�������"G�=O :  
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();�S� �4@دي �ا��� 
�ب,-�6�� ����5�&�� �ا�3��دة �]��� BC�� ���5��Hد 0�'

���ا����á�.��4<��و�%©<�S�����Ö!���$ا�.���% :  

��ت -1j��و�ا�Xúاع�: و�Rء�و�J�54	�ا; ������S���'(t\�3ش أي�أن�ا;���%�ت

�0����J�5�%��Y�S��EÓ�%و�����O%��>b�LS�دة�HI�0%ل�%
�دئ�وا�

�ا;( �ا;�w)'ات �و ����Eéj�5ت Q
)%� ���O4� Q� و��� ��5��

 ا$�S�)Eت،�

���و�, ������eج -2D����ا��w)'،�: د�\�%} ,�����5�&���%��� ا;

��ر -3�Iو��� �ا�3 اءة ����L%إ� ���BC: ا����ح، �ا$��Eل �و�, �� ����L%إ

��G�Hw�,ا� ���G,و�� ����5�&�� �ا�3��دة �]��� 67� �ا;�&�دة �%���ا;

�،�G��2G%�5�
 %��0 ف�-R اد،�و�%\V&�Nب�ا


�دئ�ا�3��س�و�ا$E(�ب�%�Pا$E ص���BCا���(��Qو�O�S: ا���� -4%����

�،�>?�,�����و�&�دة��\� ا;S��5!H)ن�ا���
 ة�ا;

3��دة -5��� ��ة&� �����67: و, ����5�&�� �ا�3��دة �]��� �ا,���5ل 0D5�

��
��ا;X(5ات�ا����'(Rدة��� ا�������5���ا�3� : 

- �l,�\;�67ا���¦�ا���o 

- �N�x:\4 

��ت� -�� %�\�,��P%��3,8'ا4

- ��
_ % 

- ��
��P%��Yا�3 ارت�ا��ا&�lا��4ذD% 

 ��m	���داء�ا���ازن  .2


����9	���داء�ا���ازن  .1.2x�  : ا����ر�ا���ر

�ا;@,(�ت� 67� 6f��ا�*(�)'�e,8'ا4 �و,�!	 �إ[�ى �ا;��ازن �-داء ���jS� ��o

� �%�ى �و���س ،�G�� 6f��e,8'ا4 ����4ه ���O4� �HIل 0%� %(��ى�ا;��u ة
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�0%� �)'�-داء)*�� �%����'���o� 
�اف�،_�5-�Q�3O4��4ه��Sا��3�م��67-داء�

  . HIل�4 &��5أ
�اف�ا;@,(��إa@%�BF ات��3��س�و��34��2-داء

��L� %أ� 67� �ÔÕ�;ا� �ا�3 ن 0%� �\�ت��ا�*( �S�ا�� �ا;��ازن �-داء ���jS� /G ت

وذ�Norton Davide �U وا;(*��ر� Kaplan Robert ا����5�����BC���-,��ذ

� BC�� �درا,� �S}& اء �%��� �%�\�12�0%� 	�� 67� �Y���%� �%���ت 0%� �),@%

��VGه� �-داء 2��34� �أ&	 0%� �و
Vا ،��D� %-� �ا;�O�ة �وا�����ت _\�ا

�gh��3;ا�BCأن�����5د����
���%�Yد� R�0%��,3¦�ا��را�jا;@,(�ت،�وا�

�� 2DEé�� ��ف�'(t� �eداري �ا�\��م 67� q3R� ���ا;�� N4و&�د� �-داء BC .��و�

��س�-داء��67%@,(��ا;(�3
	" b<�دا%¦�ا��را,��,\����%���و��ن��\�ا� ." 

� ورة�إ���د��BCن����و��u�4��3¦�إ�BFأن�أ�l�tا;��ر_)ن��67ا��را,����5

3��س�-داء������ ق�[��~��S�P5�4)ن�ا;@a ات�ا;�����و�ا;@a ات�t)'�ا;��

2��������5���وأن�-����5ا���3o� �

�ر���S�����R� ������4ذ�� اراتR�����o

���ا���ر�� ����ت
�ا� BC� .ان�\�T� �_��ب P��و BFإ� �ا��را,� ¦��Iو« the 

balanced scorecard »  .  

�X(���e� Òéj�5��� �5& 4� 6�� �ا;��ازن �-داء ���jS « the balanced 

scorecard »  Òéj�%� ��)  ́Yا���w���S� �G�S�3�وا���� « le tableau de bord 

prospectif »� ��le tableau de bord équilibré »���G5&'8 »أو 0%� 
\�ك� و

6C
  . �S�ول�ا�3��دة�ا;��ازن�أو�ا;(�3

���m�e	���داء�ا���ازن� .1.2�6f  

�أ BC�� �ا;��ازن �-داء ���jS� ¦R �>b� �ا;(@و�)ن�"� �34�م ��öدارة أداة

� gh��3;ا� 0%� ��%�a� ���5�%� �V�)نY\أن�ا��� �),@5��� 0D5�� .�_� 2��3��
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�����e,8'ا4 �GRا�
�أ Q�3O4��O��'()o"1و�� �ا��3�م�?<%(���"، ��س�� BC�� �

  .  2"�?<ا;\�"����Oا���Rء�X8��Sا%�

0%� 	�� �GR �� � David Norton و Robert Kaplan و�� �أ���1992م BC�>b��

"��5& 4� 2��� N�HI� 0%� 6f��إ,8'ا4 �%\��ر 0%� �-داء 3��س�� 	%�a� ���م

��R�>Ø)%� 2��و� gh��3%و� �����إ,8'ا4 �أ
�اف BFإ� �ا;@,(� ����إ,8'ا4

��EÓوا�����G54���  .  3"و�jIات�إ& ا!

� �.��David Norton��>b�S��Gو�� Robert Kaplan ��م�1996و��67o :" م����

LR-�0%��D,�5�%����5�%3�م��ت��� ����6F�5aر��%(�ر��Iدئ�و�
�ر�وا;

�67��05%�����5%8'ا�3;��jS��gh-داء،�������
4�P &��5رؤ�e��>Ø,8'ا4*��

�-داء� �S)ن Q��ا���( 67� �وا;(���ة � �S}���ز����5ل، gh��3;ا� 
Vه� 2
�)o


�اف��BFإ���uو�����  4".ا�Y دي�و�ا��\�

� Iآ�.� �o�67و :
3��س�-داء�����jS-داء�ا;��ازن����	%�L�%رة���0إ��ر��

e,8'ا4��L�4�،6fن�%�0%�����5%�0ا;�3��ghا;�����وt)'�ا;�����وا����H�4ءم�

��ت�ا��[�ات������ا;@,(��و_�P%�U�Vأ
�اف�وإ,8'ا4��%�Pأ
�اف�وإ,8'ا4

�ا;@,(� 67� ��� Yا�(�l:)ا�� ��H�T� �Gr�T� P%� gh��3;ا� 
Vه� q
�و4 4 ،

��H��ا� �و
Vه ����ا���j	��وا�\* 	&-� 67� ���ا;�� �ا�\��!× �O4()ن BC�� 	5�o

�ا�\��!×� �O4()ن BC�� 	5�o� �وا��� q3R� ���ا;�� gh��3;ا� BCز���L4ر�� 0%���S

                                                           
1Ralph F. Smith. Business Process Management and the Balanced Scorecard Using Process as 

Strategic Divers JohnWily & sp,s, Inc 2007 p166.  
2 Ibid, p168. 

3 Kaplan Robert,daived Norton, the Balanced Scorecard : measures That drive performance, 

Harvard business review,1992p71.  
�دار�ز
 ان،�4 �ا;��ازن، 2���ا��3 ���jSو�� �����e,8'ا4 67� �درا,�ت ،6	
u� �5O%� �وا!	 ،0)O%� 
��

  130،�ص��5�2007ن�
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�ا��3)' 	&-� BC�� q3R� ���R�4)'� .1"ا;�� ����وا�\* l:)ا�� ��H�T� �¨� و́


�ب( ا;���%�ت�,- (���
3�)%�×!����BFإ���وا;@د�����E$ا.  

"�jS� ¦�5,� �ا;��از�و�� �-داء 
<Vا����� 2,�>bد����إ� 0�� mO
��� B�)o� �

�ا��3)'� �ا;��)ن BC�� �-داء 2��3��� ���وt)'�ا;�� ���ا;�� �ا;@a ات �S)ن ا���ازن

	��jرات���6 .2"وا���\%�P�ات��67أر a@;ه�اV
�P5�4�m�ا;\��ر�ا;��6Fو�: [

�وا 2���ا�� �و%\��ر ���Iا��ا� �5��ت��ا� �و%\��ر �ا��H5ء �\�O%��5و���%\��ر

6C��5_���x,-�0%���5&�0���S�&e�U�VS :  

• �6F�;؟�أو�%���\��ح�: ا;\��ر�ا��\�5
�.����lأن���G �أ%�م�%(�_����

5�\��؟�
�)%��\��.��\� �إ�_ 

• �� ���Iا��ا� �5��ت��ا� �%���6: %\��ر �وا��H5ء، �ا;(*~5 �0 àر��ء

���ا�������lأن����X(5و���Yق�kR<��؟���Iت�ا��ا���5� ا�

3��Qرؤ���ا;@,(��،�_�.����lأن���G �أ%�م�: %\��ر�ا��H5ء� •O��

 �H5!\��؟أو�_�.��\� ون�إ��\��؟�

3��Qرؤ���ا;@,(�،��6��%,
	�ا: %\��ر�ا�����2وا�\��5 •O�����R�O;

�)'�وا��O()ن�؟�w�����),@;رات�ا���BC� 

�Nأ���
���%�Yد� R�0%داء�ا;��ازن�-����jSأ,��ب��Q�j\��0" و�D5�����%

��ح�S�N4�0إدارD5����N,��� "��G&�;ا��%�Gا��gh��3;ا�P
*4�BC��	5�o��ìR

5�	�و���L�Sر�و�����ا��5	�~%��),@;�S	��3%��ghا$#�دة�و�ا������Oإ,8'ا4

��gD-[�ال������د���و%(��l3ل�ا�\��5[o�0أن�D5�ا�(�ق�وا�������

��N)D-ر��حo��%ق��Y4��3� jS.  

                                                           
1 -� ��س�� ���jS� ��S,���ام �ا;O�ود ��R(j)ن U\S� �أداء 2��34� ، 5���Sأ� �5O%� �أ[5� �5O%داء�

���t"ة،%H,e������ا����رة�&�%��
��و��54	،�,�O%�Ö��4�،�'(�)&�%ة� _V%�،ص�.2009ا;��ازن

33   
2 - Charles horngren et autre, contrôle de gestion et gestion budgétaire 2édition, P 112  
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��\��ح� ��,�,-� �ا;���Lت .uو� BC��"_'8�� �ا;��ازن �-داء ���jS� و&�ءت

��  :ا;@,(��وأ���G��5وذ�5S�U ا��ة����
�رات�ا����

���ا�"%¨��
4 _"���5��ت����س�-داء��HJ�BCث�: ا���ÔÕ�;وا� ��E$أز%\����6ا

� ��E$وا��ÔÕ�;ا�BC��X(_'8ا���
��ن�,�!�ا�,���3Sو��%�gD��BC��	
وا;(�3

  �q3R؛

6f����e,8'ا4
����6C)'�ا;�ى�S ؤ��� : ا�w�*�2ا�DOا���q� S����j
?<��2ا�

���ا;@,(��������ا;�ى؛��  وإ,8'ا4

��
�
���ا�
���: ا��I�0-� اف�ا��ا%�	LS����j
وا$��ر&����\��ا�3��م�?<��2ا�

���Qا;�3�VG��ghا�
\�ك�ا;�3��ghا$��ر&���ا��
j�S>Ø�،ء،�-,�اقH5���S�2�

����ا���Iا��ا�gh��3;ا�BFإ��R��à�Sا�V
>Øءة�YDوا�������Yن�ا�()O�S�2� .  

3��س��� ���&� �أ,��ب �إ� 6�� �%� �ا;��ازن �-داء ���jS� �أن ���3ل Q
,� �5%

jw�6&�ء���f����ا��#"�ا;�&�د��67-,����lوا�j ق�ا���3�����-داء�e,8'ا4

��
�و��ور �����إ,8'ا4 �أ
�اف BFإ� �ا;@,(� �ور,��� �رؤ�� �5& 4� BC�� �5���

�����%� '(tو� ����%� gh��3%و� �%@a ات 05r�4،����w�o� �أ
�اف BFإ� 2&'84

�	L��و�،	��jا;�ى�ا��3)'�وا��BCاف���
-�Q�3O4�67س�%�ى�ا��3�م���3�


���j%��ازن�S)ن�ا;\�� �����  . رات�-ر�

����m	���داء�ا���ازن  .3.2y�25 :  

�����ا����,�,-� u�\�  �L�4:1ن�����jS-داء�ا;��ازن�%�0ا�

• ��(9��Cا�� ���و���5[�?<���:ا��ؤ �ا;@,(�، ��ت�j4و�� ��G&�4ت 	~54

���)o� 0�� mO
�ا� �أو ���ا�(�� ��E$ا� P,�4� 	~%� 	
�ا;(�3 67

                                                           
1 Robert. S. Kaplan, David. P . Norton, having trouble with your strategy, then map it, Havard 

Business Review, Vol 78, n°5, Havard Business School, Boston, USA, September- october 

2000, pp167- 176 
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���oو����)R�\4ة�X(%�Q�3O4د�ا�(�ق�أو��O4�2-ر��ح،�و���6ا����

��ت�ا;@,(��� .ا$��jط�ا�� ���r;(�ر�ا,8'ا4

�5��ت�ا�8S:���%�G{|ا��}�� •���ل�و�e& اءات�و�ا�R-�	5�%�67�	~5�4

�>? j,اف�ا;@,(��ا����[�د?<��و��
3��QأOور����� rو�ا�. 


�6r� :����jد •�� �����e,8'ا4 �ا;�Oور �و ��دT-� .���%� 67� 	~5�4

�-� اف��-داء 2
�أ �àر��ء ����Iر& ��دTأ� 	5�o� �و�ا��� ا;��ازن،

�
����2ا!���oو���),@;�S��j
 .ا������Yا; 4

���ا;��5�ة،�و����'��©<��: �3-اف •���e�V,8'ا4Y\4���Y�و��4�6
)ن�_


Vه�� ��L4ن m�]� 3��س��� ��S��� �%O�دة l)´� �و �%(����ت 67

8,e�Q�
j4����0ح�%�Q3O����������ا;�:\�ةا;(����ت�% &�� . 'ا4

• ��Pو��:ا���� ��د،T-و�� lا$#�ا�� 	�� 67� 6C�Yا�� �-داء �%(��ى gh34

�Uو�ذ�� ،6f���,8'ا4 �GRا�
�أ Q�3O4� 67� �ا;@,(� ����ح �%�ى 4
)ن

��
�و���4 ،6F�E$ا� �-داء �%(��ى gD�o� ��5_� �%@a ات �HIل 0%

6C
 .��Sداء�ا;(�3

• ��-K�Cا��|@P�6ا� :O4� �ا;��jب gh��3;ا� �و�54~	 ،	
�ا;(�3 67� �G3�3

��u�gDرة�-داء�o���5_�l)´ات�و� a@%ت�و�����S�0رة���
��6�

�),@5���6C
 . ا;(�3

• �� 9Cا�� �و�4
)ن�: ا�E6	�ت ،�>?�
�و�%(: �ا�\��!× �S)ن ��ر4
���ت 	~54

���L�Sر��67 	��Y4� �أن m�]� �-داء، ��دTأ� �S)ن �����Yا��� ��H�ا�

���Iا��ا� �>?���5��0%�0)O���),@;ر�%�0ا�j���%� ،�و�
��S�وره

�ا����Hت� �و�
Vه ،�G]أر��� 2���و�� �
���ا!� 0%� �و��"�� 6F�;ا� أدا�<�


Vه�-داة� u�\��0%��%�
���L�o	��\� ا����Yا��. 

�8S{|ا��}�� • �و��:ا��9درات �G&�;ا� qj�$و�ا� 	5��ا� �S ا%× 67� 	~5�4

�إ���ح� 05r4� �ا��� �و ،�),@5��� �ا���%	 ���داء �\)O;ا
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�	�%�0ا���(�S�Q)ن�%���.�ا;(����ت�Y4��>b��5أ_�،�>?����ا,8'ا4

�������و�&����Gو,D��Dو�ا�������w�*اف�ا��
-�Q�3O�����5�ا��\�


� �أن �5_� ،6f���,8'ا4 
�اف-� Q�3O4� BFإ� �ا;
�درات�����uل Vه

��ت����ا,8'ا4 	��Y��� �
�ا;\�, gh��3;ا� �و �ا;@a ات O4�د

��5

�اف�-_^'�أ����GO���4�BFإ��R�� . ا;@,(�،�إ

 ��m�"G�=O	���داء�ا���ازن� .4.2

��G5
�����%�0ا$���!�Öو�ا���Yت،���5~	�أ��Sداء�ا;��ازن�-����jS�X(5�4

6C���%�671 :  

- �����د�-داء�و�ا���ازن�S)ن�ا;@a ات�ا;��Tن�%���.�أ(Sو����و�t)'�ا;��

 . S)ن�-
�اف���)'ة�-&	�و�������-&	،��Vا��k���Q�j<��ا;��از��

- ����ا;�� �و�ا;@a ات ����ت
�ا� �HIل 0%� �),@;� �ÔÕ�;ا� �-داء gh34

�0%� 6C
�ا;(�3 �أداءه � �و�o(*� ف�E$ا� �أداءه gh34و�� �O4�د �5_

��HIل�%O�دات�-داء��Ñ�)o��ìRأ��
 . ����r[��ا�3��دة�ا;(�3

- �،�
��د�و�&�ا��l-داء�ا���%	�دون�إ
�5ل�أ[�Tأ�.���%�BC��"_ 4

�Gr�
S��
 J�4و���G���Y4ن�(
4���:
���Hت�,T��>©�S�q� 4و�. 

- �����د��Iر&Tن�أ(S��G��\4و���
��دTد�أ��o)0!��"ا����T�6و�F�;ا���
) ا�

����Iد�دا��Tو�أ)�Tو�����Iت�ا��ا���5����ا�T2��،�و���6)��ا�\��5و�ا��

�>©�S��5�R�����Y�%و���jSد�%8'ا��Tأ. 

�رؤ��� - �5& 4� 2�4� m�]� �ا;@,(�، �رؤ�� �و N�����S,8'ا4 �ر4
�ط

�أو� ���أر� 67� gh��3%و�� �أ
�اف BFإ� �>?�����ا,8'ا4 �و�%���. ا;@,(�

                                                           
1�67� ��%�)ن��� �Ô�,@;ا� ���X8ام 67� �و�أJ ه �Ô�,@;ا� �ا;��ازن �-داء ����م Q�
j4� �&�دة، �أ[5� %�YOظ

���-رد� ��م\;-� ��ت a :� �درا,� �ا;��� ،��3�
jا��� ���م��� ���-رد� �ا;��� ،��3�
j411� �ا���د ،26�،

3��،���5ن،�-ردن،��
jم�ا�����  .297،�ص�2008&�%���ا�
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�Q3O���%��
��2و����د�L�o	�أ,�س���5���ا�3��س�و�ا��3T5(��أI

 .ا���ازن 

�%@a ا - �ا�3 ارات�ا,���5ل �ا��4ذ �و P\u� 	��Y4� 67� �G�!���� �و �>?

	
3�);�S�@
 . �,8'ا4��6fو�ا���

 : أ3-اف���m	���داء�ا���ازن  .5.2

� 0%�H_� �-داء��Nortonو ��Kaplanم ���j
�� ��)h!ر� �أ
�اف �JHJ� ���O�S

����G"ا;��ازن،�[��mا���'ا�أن��Y4�6و�f�ا�G�ف�-ول�%©<��
��إ���ل��,8'ا4

�ا;@,(�، �ا;8'&���5ف 6f���,8'ا4 
�اف��� ��&� ���O4� �HIل 0%� Uو�ذ�

�،�GY��� ���3ط �و�O4()ن �>?��� �"�"���3طo� 67� �5
�و�ا;(� �ا;@,(�، � ؤ��

��%��
�و� ،�\D5;ا� �ا�Ø<���ات �و�ا&�\�ب �ا;��[� �ا�Y ص �ا��\�ص BFإ� �R��إ

�أن� �[)ن 67� �ا;@,(� ��ت���ا,8'ا4 ����àح �����Y4� �أداة 2
�أ �>©%� 	���

3����Qا�G�فO��� �>©�S� Q�Rا���� �و �j�´-� Q,�\4� ��5ن� 67� 	~5��� ا�~�´�

�ا;(����ت� .���%� �S)ن Q��ا���( 05r4� �>bأ� m�]� ،6f���,8'ا4 
�اف-

��ت��j4� Q�3O4� BFإ� ��rY;ا� �ا������ت �و �5��ت��ا� 	%�L4� �و ��5�ا��\�

�'����R�m��~ف�ا��Gأ%��ا��،�>á��j
ا;@,(��و�%���.�أ��Eب�ا;��$�Òا; 4

���'�أ���Pأ_o��>bأ�m���2و�إدارة�و�O4()ن�-داء،�[���س�و�34���
5���و�
^'�أ

�	5�o�6و���،N
��ده�و�&�ا�T���5.�أS�	%داء�ا���-� ��j4ن�و�()O4�67أداة�

�GRا�
3��QأO4و���G]د��2إدارة�ا;@,(��و�إ����BC�"1 .  

                                                           
1 Robert. Kaplan, David. Norton, le tableau de bord prospectif, 7eme édition, op. cit, p22.   
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3. ��� : أداء�ا��ارد�ا� �

 : �داء 1.3

�و�ا;@,(�ت �وا$#���5ت 
)'���R اد_� Qر�����%��
� ����h5(�)'�. -داء �3Rو

Demeestère )2002(����Rن��L4أن��BF��5?<�ف�إ�\%�	��، .��>bأ��¨��� و
Vا

��%�ÑÔ���S� �
�%�ارد �وأن��34م�HI�0%�U�VSل�إدارة ،�>Ø��,ر�Q�3O�S��%X8�%

  .��è<��%��0�رات

 : ,%�0م��داء .1.3

��ت�eدارة%�GYم�-داء�
��_�6CاSد��67أد�&�� .  

�NR َ���رد�,�ا´(�ن "و����oر) (Swanson,A Richardداء��67إ��ر�ا;\���5أو�-

� N��S� 2��أو�"ا��\� P�,� 	La� 67� �ا�\��م �G����� �ا��� �5��ا�3 �ذات ا;� &�ت

  I" 1�%�ت

 :,%�0م��������داء 2.3

� �
� �-داء 2���و� ق�"34 �و-
�اف qj�é�� 	%�a� �ا���3دي 6C��O4� ÖOR

�_�Yءة� 0%� Q3Oا��� �á<�ف �وا;�د��، �ا�:� �� �ا;�ارد �وا,���ام ،	�w�*ا�

��m�@دي�OSءة��Y_�BCا,���ام�و����	rRأ��G%ا;�ارد،�وا,���ا���وا����د

�Gا; ,�م���qj�$اف�وا�
-�Q�3O4�BFإ�U2"ذ�  

�ا� �أدوات �ٌ فَ
ُ
�oـ �5_� �>b�S� 2��3�"��>
\D5�� �ا��� �5��ت��أو�ا� ���ا��3\ ا��,�!	

�2،�و�L��0D5	�� ���3أن���O4ي����BC�ة�أدوات�  3"ا���I	���67 ���3ا��3

                                                           
��2درة1
���-داء�ا�:� ي : �
��ا�
�رئ�إS ا&���\D4��،ة u�����ا;� �-,�gا�\� ���ود����67�Nا�
��xhا�

5���eدار��،�ا���د\������� �  15،ص�2003،�ا��3
 ة،�%� ،��382ا;\���5ا�
��2
��االله2,�&�	�34�67��2ا;� و��ت،�دار�[�%������ ،���5ن،�-ردن،�: �3�	I�%1999189،ص�  

3 Patrick.G et Geraldine.S: évaluation des compétences et situations de gestion, économica 

édition, paris, P152.  
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3.3 ��� :,%�0م�و,A-دات�أداء�ا��ارد�ا� �

1.3.3 ��� :,%�0م�أداء�ا��ارد�ا� �

� �ا;@,(�، �أداء ���ــ� '(Jا��ــ�� 67� 
�%ــ�� �دورا �ا�Yــ د �أداء lــ�����Rــ �Rت���

�N���4وا� 	5��ا� 67� N%ا����� 0%� �ا;@,(� 67� �ا�Yــ د �>
��3ــ�% �ا�ــ�� �jو-´�ــ

��ـ�'�ç#ـ �-,�س�o�Nـ%�G%ـ�داء�S�Nـ%������N4ور��ه���0ا��5	�و�Y�0وا�� I��S

  .وا�\�اة�-و�N33O4��;�BFا;@,(��%�0أداء

� ���ا�\�[ 0%� �ا�:� �� �ا;�ارد �أداء � ف�����Iدار Nأ�"��Y��ا��/ 
�ء��S� ا�3��م

�%�0ا���%	�ا�D.ء� 5��ل�ا;Y وض�أداءه��� �3Rت�و�
%�0ا;(@و���ت�وا��ا&

����	�-داء،�أي�درا,��_5�O4�Q� ��0ل����
Vا�ا;��R �%�0D5ا;�رب،�و�

�5>©�Sد��������Hوإ´��ء���،N� w�)ي��Vوا���¦�ا��	5�  1"ا�

���� ف�أداء�ا;�ارد�ا�:� ���%�0ا�\�[�����(Cا���12'��ا���Nا����67"أ�� J-


Vا�أن�-داء��67�Ñ¨�$#�Gد�ا�Y د�ا����4
�أ�3��S�رات�وإدراك�ا��ور�وا;�Gم،�%

�0%�	��)ن���0D5ا�\� �إ���BC��Nأ��Nا�\�4×�������Hا;��اS���I)ن�%�.��%

  2"ا$#G�،�وا�3�رات،�وإدراك�ا��ور 

� 
��Xú"و��� ف "� N��S� �ا�:� ي �ا;�رد �"أداء �ا�Vي ��\��ا�\�4× �ا;�/. N33O�

�N�V
�� �ا�Vي �ا;��Gد 0�� �Y��ا��/ �و{��'�-داء �-��5ل، 0%� 	5�� ��Sي N%���

�G&�	�67أ�� �و�¦�وأ�����S�N�Y�  3"ا�Y د��4�67(����à�N�5��Qز�%�Gم�و/

2.3.3 ��� : ,A-دات�أداء�ا��ارد�ا� �

~5�4	�O%�دات�-داء�HJ�67ث���ا%	�أ,�,�����6ا;���)'�وا��\�u �و%���ت�

6C���5_داء�-:  

                                                           

\�ن،�S)'وت،��
\�ن،�: أ[5��ز���S�وي 1���
�D%�،��  .310،ص�1992%�#�2ا;��Eéjت��&���5
2�0)]� �5O%� 
P،�: راو��jو�ا�� P}و�ا���ز� ����� ���ا��ار�ا$#�% ،���
3�)%� �رؤ�� �ا�:� �� �ا;�ارد إدارة

  .210،ص��D,à2000\�ر��،�%� ،�
3�Xú��
���Ôوز
)'�ا��
�غ،�: %�ر��ن�آى� %��5O%��5& 4�،ل��Yاف�ا� aö��	%ا����	�إدارة�-داء�وا���

  .271،ص�%1989�e��Gدارة،�ا� ��ض،�
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����P�6,:��Q� Yـ@|��داء - ���)'�%O�دة%� Pr4� �أن �أداء ���5�� 	L�� �S�

��ة�Y%� ×!���� �� 4� ¦���� �إذا ���ا�( �و����ز ���ا$# �����ز S)ن

�،��5��� ����وا� �أ%�ر BFإ� �\*)o� �أن l���'(����ا; �و
Vه ،�����و%�

�ا���زه 0D5�� �%� ÒÓ�4� �����%� �����O4� �درا,� Q� �� 0�� �o�4� �وأن

6C�R�	L�T. 

���داء -y�25ـ:��N\D54د�وا���� Yا���>á�P�5��ات�ا����X(;ت�وا�Y�6ا���

��m��BC��2DO%�ى�]�،����j;ءة�ا�YD��S�N�%�0أداء�ا��5	�ا;��	�إ�

N�R� u�\�
Vه�ا�� Rى��4ا�%�BCءا���\Sد� Yا�ا�V
�2
Vه�. _�Yءة�
وأ

�: ا�� وط ،X(��ا��5 ����L%إ� ،��]H;ا� ����L%إ� ،��%�5�� ورة�ا�

���-��5ل�وا��/�!.�ا;(���ة��
��P%��%���);ا� u�\��l,�\4ا�

�	
�� 0%� 2GYا�� ��G,و� �j�)T� u�\��ا� ��L4ن �أن l��� ،�G5��34� 67

��´��%� .� �o� � ورة� �ا���و�	، 	5�O4و� �3�ة%� ��L4ن �وأ� P�ا5#$

 u�\� .ا�

 

%�0%�0� ��R%(��ى��:,6ـ-nت��داء -D54رة���0-دوات�ا�����
��6�

5���أو�ا�\�����وO4�د�%�ى�_�Yء?<2،�وذ��Uأداء�- Dا��m�R اد��0%[

�P%� 6C�Yا�� 	5��ا� �%�3ر�� Q� �� �و�0 �%O�دة ���ز%\ �8R'ة HIل

�V�Y\4� 67� �ا�Y د �>
��5��� �ا��� �ا��YDءة �R �;� �����ا;� ا;���ت

N� .ا��5	�ا;��	�إ�

���و���m	���داء�ا���ازن  4.3� :������و�	��س�أداء�ا��ارد�ا� �

1.4.3 ��������� :و�	��س�أداء�ا��ارد�ا� �

��>ØR �� �5���� �%�5ر,� �>bأ� �ا���%�)ن �أداء 2��34� ���5��� �ا���ر��6 P
��)'�ا��*

�و�زا�¦� ���S�را,�، �Y���;ا� �� DYا�� �ا;�ارس �>Øو4\�و�� �ا�3���5، ا$�rEرات

���wTدار�)ن�ور&�ل�-��5ل،�و�e�0� DY;ن�وا(~]�

Vا�4~)'�ا
��5م�ا���\%���
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Sم��;e����5�%اض� ��,�S�2أداء�ا;�ارد�ا�:� ���,\�3م���34�����د���5T�

  .%�0ا��� ��Yت

� Nأ�� BC�� �ا�:� �� �ا;�ارد �أداء 2��34� �67"�� ف� �ا���%�)ن �أداء 	��O4و� درا,�

�%�ى� BC�� 2DEé�� Uوذ�� ،	5��ا� �أJ\�ء 2>?�R �4و� 2G_��,� ��]H%و� 2G�5�

�� �r�وأ� ،����E$ا� 2G��5��S� �_�Yء?<2 �و%(��ى 2G]ت��������L%إ� BC�� 2DEé

��Y�/���N��ا�\��5وا��3�م���Y د��67ا;(�3
	،�و�N�5O4;(@و���ت�أ_�'،�أو�4 �

  1 "أI ى 

�Nأ��BC���r�أ�NY� �o�0D5�ن�"و�(�%��
<���34� ��G&د�ا�&�5S�2��ا��������5�ا�

�Uوذ�� �و�����ن، ���5ن�� �3S�ر�%� 2>Ø!�R�L%� ���� ي �و��دل، .�\%� 	L�T

���ت�%�BFد�إ�\*,��S�2>?ء�Y_ى���)%����O����>

<��%�3ر���أدا�<5&�5S�2��

NS��5ن��  2"�67ا��5	�ا�Vي��

�Nأ��BC��U�V_ف� ��5���دور���S�P5�4)ن�ا� !�ghا;
�a �و% ؤو,�N،�"و���

�[�ل� �ا���Oور BFإ� �R���إ ،�33O;ا� �ا�\��!× 2���و34 �ا,�� اض �>kR� 2��� m�]

�Y�/��Ht������Y�  3"ا��\5���ا�Y د���وا��/

�� ���GRأ%� �-داء ��س�� �ا�:� ���"��م �ا;�ارد �إدارة �
�5��o� �����إ,8'ا4 أداة

�>kY/�%� �أداء 2��3��"� �
�و ،"�BC�� 2DEé�� �G&�;ا� �5��ت��ا� 0%� ���5�%


�$�BC��2DEا�\��!×�O5)��Nأ��m��وا,����3Oت�أ��rء�ا;\��5،�[ _�Yءات

G�5��q�O%�67ن�(�%��������
� ة�و��R|�BCق�ا;(�3�E$��3واS�)4"2ا�  

                                                           
16æ�
�ا� �
�� �ا���0 �ا��ار�: Huح �ا;\��5ت، 67� �ا�:� �� �ا;�ارد �إدارة 67� ��3�
jو�ا��� ��5���ا� lا$#�ا�

�������ز{�Pو�ا�  257،ص�D,e�،� ���2002\�ر��،�%� ،�ا$#�%
  .75،ص�2000،دار��Yuء����� ،���5ن،��1إدارة�ا;�ارد�ا�:� ��،�ط:  �Eذة������وآI ون2
���Sط3 �ا�:� ��: [(0 �ا;�ارد ��-إدارة 
\�ن،�� �S)'وت، ،���
j��� �r>©دار�ا�� ،6f��ا,8'ا4 	I�%2003�

  360،ص
4 Sekiou Lakhder et autres: Gestion Du Personnel, édition organisations, paris, 1986, p132  
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�Nأ��BCس�-داء����� �.����م��o�0D5���5_"�	&م�ر,���%��25%�0أ���

���]H;ا�Q� ��0��U،�وذ�	5���2أداء�و,��ك�-R اد�أJ\�ء�ا��34�2Jس����

ا;(�5 ة�وا;\��VG���5ا�-داء�وا�(��ك�و���!�HI��Gل�8R'ات�ز%\���%O�دة�

��ط�و,� �©<����ا;�34���]H� �G&��و́Rي� ���،�Rو ��ك�ا�Y د،�و������6Fو%

����O���U�V_و���×،�و�	5��� ��3S�N�xR�L%�2J�،6ê�ر�%��%�	L�T�N4�R�L%

�0%�N\�D54و�،H
3�)%��>k�H4�BC��	5���2J�،N�5ا���N!�67أدا�.�r�3ط�ا��

�����أ_�'�وذ��U%�0أ&	�%���Eéا�Y د�وا;\�%��5���YS�N�51. "أداء��  

����m	���داء�ا���ازن��
�ا��ارد� 2.4.3�  :ا� �

�و� ،�%�5�� N\�� Ñ¨t��� %أ� �ا�3��دة ���[�ت �ا;@,(�، �أداء �
�% ا� m�]� 0%

��BCو&�Nا$���ص�إدارة�ا;�ارد�ا�:� ��،���0Dو�����gD��BC[�ت�ا�3��دة�

�ا;�ارد� ��دة�� �]��� �أI ى، �و/�!. Ö�4� �ا��� �أو ��%�5�� '^_-� -I ى

��5
�أ �أ_^' �آ�Jر �G�� �q. ا�:� ���)o� 0%� 0D54� �>bأ� m�]��BC�� ا��rء


�a �و�%�'(J�4� �G�� ���Lن �أن 0D5�� �ا��� �ا;�/Y)ن q�!و%��در�� ��H�Iت

�ا�� _� ���إ���& BC�� 6F�5&إ .��ìR� �ا;��ازن، �-داء ���jS� Ö��� �5�R� U�V_

�R�Y�;�67% _"�ا��
���������Pr4رأس�ا;�ل�ا�:� ي�34 ���  . أداة�إ,8'ا4

�.�%�Pأي�D�4�0أن�D5�داء�ا;��ازن�-����jS	L�
 :�،Q� R�،2)��،�),@%

� �ا$" ���G)Y... %� وع 	��Oا��� �%�Oور �3

Vه�. و�4� ���4ر ��
�'(w��� ا�Vي

  :ا;�Oور 

- u��ا��'� �ا���A,:��Y�Lر l)´� 	rY�� �_~)'ا 
�و��� .�0%���jر�� ،Uذ�� P%و

�67� �إ� ،.��ا���/ 0�� �ا�\�4× 67��e� �-��5ل �ر�2 �5
�)%� ��س�� l�ا��

��
��إF. [��ت�ا,�#\�!)���S��\\D5��.�_�0Dو��	G)و�%�0ا��
��4�Bري،�����

�)ن�% ا��lدا6CI؟�o���T�67��eس�[���ر��2-��5ل����  

                                                           
1�6C�3���Yu5 �و� :�،l�]�،���
���ت�ا$#�%j;وا�l\Dدار�ا��،l�]���إدارة�-R اد،�%���رات�&�%

  239،ص��1986,�ر��،�
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�%����g:ا�E'6ء - �%�/Y)ن، 	S� 0�'8�%� �أو �%(D�>Ø)ن ��h(�ا 2GR� ���jر

Uذ�� BFإ� �و%� �)ن،�
�ا;(�3 �ا;(���%)ن ،.��ا���/ ��ت a� و�e .�،U�Vدارة،

�BC��"_'8,ر��O;ا�اV
������Rن�{R�Eé�;ب�ا�Eء�أ��@
  .ر���وإدراك�

-���(Oا�-ا� �ا�6')�� ����A,:��Gر,� 67� .�D���� �ا�� _� �����R� gh3� .�BC�

�	�ا;~�ل،�
	��wa¦�%�� ة�ا��4ل��� د���BCد��ة�ا��
�Lت��&���5��؟:,  

-�� �ا��6)�وأI)'ا، �5��ت��:,�Aر�� 	
� ،lا���ر�� �[�ل �أ,�,� ���ور ا�Vي


� ���Y/�5)ن؟ l)]� �Y�D%� lا���ر����3�3]� �5��� �ا���ر�
�ت .�r4� 	

  ���3ى�ا���%��؟

�.�D����	Sو���q�)T��

����j-داء�ا;��ازن����Ô��67ا$���م،�ا;�GYم�-,�

�ا$"� �%� وع ،Q� R� ،2)�� ،�),@%� ،���]� �أي P% ...�	&ر� ��ب��ا,* �5S د

�%�Oر  	�� �S)ن ��:
�ا�( ��)�)�� ��P. -��5ل��� ����� �أداة �ìR� ،U�Vو�

� �-داء �ا��H5ء�%@a ات �%���ت 67� �5�,� �� ،���وا�\�� ��5Dا�� ��)h! ا�

2�� .وا��

 

�'��#�  : ا

�ا;@,(�ت� �أداء �O4()ن �%��ل 67� �%�
� �&� �أداة �ا�3��دة �]��� 	L�o

��~54��>b	�La	�%��� �و%©<�6f;�����5%�0ا;@a ات��U،��وذ���د�����

N�&�4� 0%� �ا;@,(� 0D54� �%O�ود، �و���د ���\�T� �
��ر�Iا� 2��� �5����ا����

��5_� ،����ا��ا� 
�اف-� 0%� ���5�%� BC�� �S\�ءا 2��ا�(� ����4ه 67� ا�3��دة

�m�]�،N�5و/ وف���'();�S�q
4 4�����0D5ا��
�ر���[��ا�3��دة�_�داة� ��

�à�S& اءات� �وا�3��م ،�35�%� �Hت�O�S� �ا�3��م ��5
�أ BC�� �ا�3��دة �]��� �_@4

�´��o� �ا��� ���O ا�Rت �إزاء �ا�Hز%� ��O�Eßا����ÒÓ�4� �أي �ا;@,(�، �>©%

�NS� �&��� �ا�Vي �ا��j3ع ���4ه Q5�%� 	��O4أو�� �%� 	5�T�'();ا� ��م�� ��5
أ

l,�\;�67ا���¦�ا�����j;ت�ا�]Huà�Sم����	،�و�N&�4ا�()'���3��%.  
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�2GYuو� BC�� 
�����5د
�أ��"و �;� ���% ا& �
� �ا;�/Y)ن �أداء 2��34� إن

 -� 2��34� R��� �5_� ،2G�5��'(����و% �Y��ا����ا��/ ��\�;�Gرات ���%�ت%� داء

��¨�o� �-داء 2��34� ����م �����R� ،N&و� �أ_5	 BC�� 2G%�G5S� 3��م��� �>b�&��O�

�ا�\��%��Y%(���ة�ا���%�)ن���j4�67 �أدا�<�2ا��/���Yو� 
Vا� �5
%�ى�%(�

��R�N}ن�ا;��3د�á<��%�ى�ا,*\�د����5��،�و�أ%�%��O4()ن����H?<�2ا��\�

EÓوا�'(���%�BFا�ا�\��م�إV
� a�
��و�د����3و���د��،و�%�ى���رة�ا� !�ghا;

�
  ..��BCا$�BC��2DEأداء�ا; ؤو,)ن��YDSءة�و�"ا

�����&�ت�ا���ر�:�]�����O4ل�HI�0%د� Yا�������2���(���م���\5�و�ا��3

� ��R%�ى���O��N%�34ا��YDءة%��G� .�،�� �:�2ا;�ارد�ا���
\�ك���ة�� ق���3

�-دوا 
Vه� �إ[�ى BC�� �ر_"�� �-داء�و�� ���jS� �و �ا�3��دة �]��� 6�� �و ت

�و�¦� V\%� 	5��)oو�� �ا;@,(� 67� ��5
-�$��S� �دور �G�� �-داة 
Vه� ا;��ازن،

  .���	�%�0أ&	�ا�3��س���BC%(��ى�%���2ا��/�!.�eدار��

���-داء�T��%ض� wT��� �:ى�ا;�ارد�ا���)%�BCدة����إن���4����Ö[��ا�3

� �ا;(@ول BC�� �و ،��5�]� �أ% ا '����ا;@a ات�� �����ر �أن �S}��اده �¨�ا;

	L_�2)3ا�ا�V
���T��%��G�HI�0%�2��و�ا������>Ø�T��%د���ا���������5�&� . 

�BC�� 	5����H%��� �إ��را 0�'()5��� R�4� �

�ورR� �ا;��ازن �-داء ���jS� أ%�

�0%� ��%�L�%� ���5�%� BFو�إ� ���5�� qjI� BFإ� �ا;@,(� �����إ,8'ا4 �5& 4


����j-داء�ا;��ازن��Q3O4ا���ازن�. ء%@a ات����س�-دا����ا;�Oور�-ر�

S)ن�-
�اف�������-&	�و��)'ة�-&	،�و�)ن�ا�\��!×�ا; ����tو%O�دات�

�67�¦5
���وا;�3��ghا�Vا4��،�و����,����
Vه�ا�\��!×،�S)ن�ا;�3��ghا;�

���Sا��lأI ى، 
��5م��BFإ����%�0ا��BC��X(_'8ا;@a ات�ا;�� : %~	�ا���Oل

�0%��,����	rY�����
���ا�\�67��5ا;@,(�،�و�D�ا�"��!�0و�-����5و�د�\�%

���5&��>©�Sازن�����
�	S� I|س��� .ا�3��,�ت�-ر������BC[(�ب�ا�3
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� 5���%�ت��� �� J� �%��را �ا;��ازن �-داء ���jS� 	L�oU�VS� ���67و�6 2
�)o

  .Vwo������2ا;���%�ت�eدار���داI	�ا;@,(�

�Uا�  :ا�

����  :ا��ا��m��U)���ا�6

�S�وي  .1 ���ز �S)'وت،�: أ[5� 
\�ن،�� �
�D%� ،����5�&�� �ا;��Eéjت 2#�%

�1992
\�ن،�.  

��Qأ���ت� .2
j��������%5O�،���وري�
�دة��j�uن،���4رب���5ذ&�,�0S

�)'�ا;@,(�ت������د���ا$#"ا! ���)o�67�'(�درا,��[����–% ا�
��ا�*(

  -;@,(�ت�&"ا! ��

3. �S� �ا�:� ��: �ط[(0 �ا;�ارد �ا�©<���r-إدارة �دار ،6f��ا,8'ا4 	I�%


���،�S)'وت،��
\�ن،�j��2003.  

4. 0)]��5O%راو��� :�����،�ا��ار�ا$#�%�
إدارة�ا;�ارد�ا�:� ���رؤ���%(�3


D,à�،P\�ر��،�%� ،�jو�ا��P}����2000 �و�ا���ز.  

�وآI ون .5 ����� �ط:  �Eذة �ا�:� ��، �ا;�ارد ������1إدارة  ،�،دار��Yuء

  .�5�2000ن،�

6. 6æ�
�ا� �
�� �ا���0 �ا;�ارد�: Huح �إدارة 67� ��3�
jو�ا��� ��5���ا� lا$#�ا�

�D,e\�ر��،� �و�ا��� �، P}ز����� ����ا��ار�ا$#�% �ا;\��5ت، 67� ا�:� ��

�، �%2002.  

7. ����jSو�� �����e,8'ا4 67� �درا,�ت ،6	
u� �5O%� �وا!	 ،0)O%� 
��

��2ا;��ازن،�دار�ز
 ان،���5ن��  .2007ا��3

�درة .8 2�
�إS ا �ا�
�رئ �
�ا�\� ���: � g,-� �ا�:� ي �-داء ��&���\D4

�eدار��،� ��5\���� ��� ��ا� �ا;\��5 �ا;��u ة، ��� ��ا� �xh
�ا� 67� Nود���

  .2003،�ا��3
 ة،�%� ،��382ا���د
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�االله .9 �
�� 2,�&� 	�3� :�، ����� �دار�[�%� �ا;� و��ت، 2�34� 67� 	I�%

  .�5�1999ن،�-ردن،�

10. �� �Yu5�6 �وC�3 :�l\Dدار�ا�� ،l�]� ��%�&� �%���رات �-R اد، إدارة

��،�[�l،�,�ر��،��
���ت�ا$#�%j;1986وا . 

11. �،'(�
����دروس��67% ا�
��ا�*(j%�،�Y� aع��Rر�،'(w5��ا��O%��ÔÞ} �

���ور���،�ا$#"ا! ،�%�&2015.  

12. Xú��
� �آى �4 &��5: %�ر��ن ��ل،Yا�� ��aö اف �ا���%	 	��وا��� �-داء إدارة

�Ô� %��5O%��،دارة،�ا� ��ضe��G�  .1989وز
)'�ا��
�غ،�%

13. �67� �و�أJ ه �Ô�,@;ا� �ا;��ازن �-داء ����م Q�
j4� �&�دة، �أ[5� %�YOظ

����ت�-;\��م�-رد� a�67ن�(�%������Ô�,@;ام�اX8�� :�،��3�
j4��,درا

3��،�ا;�����
jم�ا�������������ا����م�26،�ا���د�11ا;����-رد�%�&�،

5��،��3�
j�2008ن،�-ردن،�ا��.  

�ا;O�ود� .14 ��R(j)ن U\S� �أداء 2��34� ، 5�� �Sأ� �5O%� �أ[5� �5O%

�Ö��4� ،'(�)&�%� �%V_ ة �ا;��ازن، �-داء ��س�� ���jS� �S,���ام

���t"ة،%H,e������ا����رة�&�%��
��و��54	،�,�O%2009.  

15. �'(�)&�%� �ر,��� ،�
�
�و �ا�3��دة"%3�م �ا;@,(�: &�ول ���"% آة%�&� ،

،2��w�)%� !ا$#"ا.  
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