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�1� Simons, Robert  (1995) Control in an Age of Empowerment, Harvard Business Review, March, pp. 1-6. 
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Journal of Finance, 52, (2), pp. 737-783. 
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(1) Tricker, Bob (2009) Essen-als for Board Directors: An A-Z Guide,2
nd

 ed. , 
Bloomberg Press, New York. 

(2) Bowen, William G. (2009) The Board Book: An Insider's Guide for Directors and 
Trustees, W. W. Norton & Company, New York. 
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1 Interna-onal Federa-on of Accountants (IFAC)  (2012) Evalua-ng and Improving 

Internal Control in Organiza-on, June. p.20. 
2 Simons, R.  (1995)  Levers of Control: How Managers use Innova-ve Control 

Systems to Drive Strategic Renewal, Harvard University Press, Boston, USA.               
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1 Anthony, R. N.  (1965)  planning and Control Systems: A Framework for Analysis, 

Harvard University Press, Boston, USA. 
2 Flamholtz, E. G., Das, T. K. and Tsui, A.  (1985)  Toward an Integra-ve Framework of 

Organiza-onal Controls, Accoun-ng, Organiza-on and Society, Vol. 10, No.1, 
p.35. 
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��=*����<� ��>���'!�� K L����  5.����� ���B.!C$�� R�����<� �(����*� ���A�  ��!�� 3>�L���� R*���
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R��*!� ��.=�B!��  �:�C$�� H/��0���2�1�  I /*���� 5�:��,? ���>�$/ K 5����*�  !��

� �)���] R�C!���� ,O���a$�� ;�����  ��.AXJohnson & Johnson �������� 7���(C� 5��[? �
�[X�$.�  �.= ��>�L ��>�$�� >�'� ��+ ,�B.!C$�� N�*�<� K 3�#!�$�� �~�0!4/>��b& 

 ��X�4$�� 7(8O�8L�� 3���� ��0!4/  ���N�*�<�  �.=  ���� R�A.� ������ 7(8
 ,���W!�� �	
 E���&� ���'� �8& 	4/ 9�,4�� �i�� K ��W!�� ���� D��: "= RL�'�� R�A���
 7�(8� >�#X& ����4�� K J4= Q!4� �$/ ���W!�� �	
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3����IRHI      
D����(�� ��>���$�� 5[4��� ��������� ����.=�B!�� �=����� K %������ 5~U���}B� ,����a��� 

Ge*�� �F 5~�>��� ��/���� ,��)s�� 5~�(���  ��.=>*�/& �,4$�� ���  �!�� 3-�T�.(! 

                                                             
1 Simons, Robert (1995) Control in Age of Empowerment, HBR, March, p.5. 
(2) Op. Cit., p.5. 



óÝªóÝªóÝªóÝª@@@@�Ø‹à�Ø‹à�Ø‹à�Ø‹à@@@@3b–3b–3b–3b–@@@@ÞàbØÞàbØÞàbØÞàbØ@@@@†b—nÔþÜ†b—nÔþÜ†b—nÔþÜ†b—nÔþÜ@@@@fiafiafiafiaðàþ�ðàþ�ðàþ�ðàþ�@@@@óÉàb¡óÉàb¡óÉàb¡óÉàb¡@@@@‹èŒÿa‹èŒÿa‹èŒÿa‹èŒÿa@@@@†‡ÉÜa†‡ÉÜa†‡ÉÜa†‡ÉÜa@@@@Êia‹ÜaÊia‹ÜaÊia‹ÜaÊia‹Üa@@@@çín�Üaìçín�Üaìçín�Üaìçín�Üaì@ @@ @@ @@ @
ŠŠŠŠ 

 

٥٣٨  

 T����& 5�B� 3_�)�) ��6�C,!�� ������� 5[?� ��.=�B!�� ������� 5[? "�� ;8��!�� ���>L
I��0!4$�� "���� ;�W,!�� T����& ��*(��  ���,��� L>�*$.� ��	�� 5.A!�� 
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,��L<� �����]s/ T������& _���B� ,"�./���A�� T������&� G���6� ����X��?� ��L<� "��= 
7(8 9�,4�� 3-�,4$.� �+�!$�� L>�*$�� R��C!�� 3��B) "��� ��l I4��!��' T�����& 
������� ��6�C,!�� %-� ��'��(� �� �;a$ We*9  �.=\*.� "�./�A��IQH ��/<� Y	���  ���
YLs�  ���QP�!? ���#= �$�>� ��/j& K �i�� ,;$A�� �F�8 K ;k �i�� ;$= �$!A�  �.=

h�*B� ��(.�� "�./��A.� K j��0?� ������*�� 3��'.$��  ��.=5�'���= T��+ ��/ %���� 
5�!���/� K �*e �	
 h�*B!��, �/<� Y	�� �� ;a$� �:�C/ ��L& ��p ���!/I  "#�

T�= ���BC� K 3��B/ ��6C,!�� ������� %& %��� ��>�$���  "�./��A�� ��L& V����� H��!�
3��'.$�� ������*��� R���$�� 	�B4!� >*�<�� _X�*�� 7�> %-� L�'!=1� L*�� ��+  ��.=

L���X<� L*��� J�*!� �(C�� T�+ �k*/ �& ;/�= ;)  ;
�)  ���� ����
<� D��'�
�����.= D��B!$��  T���+ 9���,4�� 7��(8 ;����A� *��? L*���0�� J����*� 3>�L���� G���!� ���$/

 ������!+�� N��Z& K ���W!��� ���4'!�� ��>*�(� ��0�!? 3-�,4$�� �����*�  !�� ����!��
��X�4$�� ��>L� �U$A�� IN�*�<� K 3�P���� 

 ���>�L�� �������� R��[? "$e ��.=�B!�� �������� ��6�C,!�� �������  /�[? ;/�#��
Ls�Y  ��� D��(� K ��6�C,!�� ������� �=��� ��+ 3-,4$.� ��$�[4!�� ��>�'�� "���

                                                             
(1) Mundy, J. (2010) Crea-ng Dynamic Tension through a Balanced use of 

Management Control Systems, Accoun-ng, Organiza-ons and Society, vol. 35, 
no. 5, p. 499.. 
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�?>�'$�� m�& ��6�C,!�� ������� ��.=�B!�� ������� 

g�W��  ���
& D�'!� "�./�A�� J�*�� _B�
3-,4$�� 

��	�� 5.A!��� ��>�� OL��� ���� 

����� H4/ &� ;�.'� �^��B$�� ��p �A�*!$�� �=���  �.=NUC�� ���� 
 ����� ;�.!�� M�!4!�� 9��4!�� 

 �:����& 5[4�� �'A�  T)�/��'A/� 7��� 
 4/_�� >�:�� �e����  e�$�� ;�'!�$��� �e��� 

�0�!4�� �!��b  T�+ >��$!��� �
���'� L�A�
���[�� 

"/ 5�2/ O��0�� �	
    : 
Thoren, K. and Brown, T.  (2004)  development of Management Control Systems in Fast 
Growing Small Firms. 13th Nordic Conference on Small Business Research, p.3. 

��� Q!? "= >*(� ���A� 5[? ������� ��>�L�� �$) G�}�� nU�=&  ����;�6B�� "��� 5�[? 
��������� ����>�L��  ��!�� _��)��  ���.=;��/�#!�� "���� T������& ��������� �������$��  ���.=	���B4� 
7(C�� H�!�� �(,?& 3-,4$�� V���� ��L<� "��� ������� ��>�L�� �������� ��0���2��1�I 

"/� 5b R_.� �[4��  ���5�[? �������� ��>�L��� m���  ��.=���& T�����& ���~  �����	��B4 
V���� �(,?& 3-,4$�� ��W� D�'� ��X��
&  7'X, �$?�� "�!�� �[4��  ���5[? �������� 

��>�L��  �.=��& �}�& T�����& ��[X�$.�  ��.=� ��*�(� �(�,?& 3-�,4$��u I���� ���= 

                                                             

(1) Hofman, S; Wald, A. & Gleich, R.  (2012) Determinants and Effects of the 
Diagnostic and Interactive use of Control Systems: an Empirical Analysis on the 
Use of Budgets, Journal of Management Control, vol. 23, no. 3, p. 153.

 
 

(2) Langfield-Smith, K  (1997)  Management Control Systems and Strategy: A Cri-cal 
Review, Accoun-ng, Organiza-ons and Society, Vol. 22, No.2, p.235. 
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He*� 1����0���2�  !�� 5� �
>��!8� He*/ D��(!��IQHI  
                                                             

(1) Simons, R. (1995) Levers of Control: How Managers use Innova-ve Control 
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����� ,nU=&  ��4#�1 R�C!�� 5[? �����> OL��!���I 

�T����& ������� ���AB�� `0� L��X<�  �.=�)>�,$�� R��$!
1�� ����}'��� H�e*/ 
��'4�� R�_!�1�� �/<� Y	��  ���=���  �.=D.8 ;+��/ ��$�> �p��6� ��0���2�1�I 

                                                                                                                                                    

Systems to Drive Strategic Renewal, (Cambridge, MA, Harvard Business School 
Press) p. 63. 

(1) Simons, R. (1991) Strategic Orienta-on and Top Management A5en-on to 
Control Systems, Strategic management Journal, Vol.12, No.1, pp.49-62. 
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��� V>LSimons (1994) 
IQH ���B�) R��C!��� T�����& �������� ��$����� �(���*� 

3�,= ��}=& 3>�L� ��.= 5� 5�4��A� ra��+ K �p��F �W!���� ���0!��� K ���0���2�1� 
�/�4= ��*� ��XU!8� "�� ��>�$�� K D���(� �����W!�� �& ��>*�(!�� K ��0���2��1� I

;F*��  ���%& ��>�$�� %*/�C!�� 5[? ������� ��>�L�� O: 

{− ����*/ ;)�,$�� ��$�[4!�� ��.8����   Organizational Inertia  Y&>*6'�� ��	��. 
u− ;�F*� ��/*.A$�� �����<� "= ��0���2�1�  !�� ��*A�!�. 
�− ���� � ���
&��=�*/ D��(� ��0���2�1�. 

�− ��)-� ��>��$!�� R�$!
1� D��(!� ��0���2�1� "/ OU8 R�[? _X�*��. 
x− 5.A!�� ��	��� _�)�� �.=� �:��C$�� ��0���2��1� ��(���$�� D���(!�  ���0���2��1�

3���0��I 
Simons (1995) g2�X� %& 3>�L�� ���.A�� ��� R�C!���� ��F�4= ��B.!C/ "�/ 5��[? 

�������  !�� �
`!A� ��>��e o�04� D��(� ��0���2�1� ;$,��: 

{−  5��[?5���'��  �������<�(Core Values Systems) ���b-��!.� ���$�X ���'!A� "/s���� J��� 
./�A��%* K 3-,4$���I 

5�'�� 5[? ��~�  ��� ���� ��L��6!�1�� ���=�$!�1� ;�$A�� ��i��� R�A�� >�:��
��X�'a��� ��
�0�1��  5���X �$� "�./�A�� H/ ��!)>�,/ �)�,.� ��.A�� 3>�L�� ��~  !��

J�*�� I�B.!C$�� ��>�L�� ���*!�$�� "�./�A�� n��!?� 5�'�� 5[?  ���� R���� ���B�) �)��,��
�[X�$��� ��*(�� 5�$6!�  �.= 5�� ;a/ �4�A/�5���A�� K �U�$= ��/�8 ;}X&� d*�? ,

�)��,�� ��~ Y	�� ��L<� Y*!�/�  ���� J�'�'����L<� K _��$!�� ����!���� ���B�)� ,
 ���>�C��� ��.8���� ���UA�� 3>�L��L��X<� R�2+��I '�� 5�'�� n	
 �p��6� ��>�$�� R*

 3>�L�� ,M���!?�� O���$= ,��>���$�� ,H������ O����>� ����iB�� ����A.(!�  ��B� ;��$� ;#��] K
 R�_!�� _�_A�� _�B� ��l 3-,4$��� \2,$�� R�$!
1� ��Z �L��X<� 5�'���� ��iB�� n	


                                                             
(1) Simons, R.  (1994)  How New Top Managers Use Control systems as Levels of 

strategic Renewal,   Strategic management Journal, Vol.15, No.1, pp.169-188. 
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�� I����� %*$!4�  !�� 3-,4$.� �����<�D' � 5�'�� 5[?QP�!4�  \>L& �Z� ��4/ �X��!�$��
I5�'�� n	
� DB!� �B.!C$�� ��>�L�� ���*!�$�� \*.� %& %*./�A�� 

� "�	��� R��A�� >�:�� ��B�!�� E�� "/ �)�,.� �$��� ����> "����$�� hA� >�!C�
/� DB!���0 I>*/<� ���,4/ 5���� �����> �*p��F "�	��� ��>�$�� "#�^ ���4!��$) 5~

���e*�� ����]2� �����AX ��ZO*��'$�� \*.����� MZ���$? G,   ��!�� ��������� Y*!���/ %*��X�A�
 ���.A�� 3>�L�� H�$!0� ,O��a$�� ;����  �.AX ID���(!�� OU�8 "�/ 5��'�� n	�
 ;a/ ���!�

� �)��,�Johnson & Johnsonr�=*���& �)��,�� K ��B.!C$�� ���	�B4!�� ��>�L�� H�/ � 
���*i��/ Y��/ o*�e*� "����  !�� �)�,�� 5��� ����> �,��4$�  ,�U�$A�� n��0� �)��,��

 ,"�./���A�� "�$
����$��� �)���,.� K����W0�� N���(4�� K ���A��*�� ����.$�� ����A$!0$��
 ;�a/ ;)�,/ �)�,�� J��*� �/�4= ��	�� I�)�,�� 9�,4� �.6�� ��Z ��8<� ��iB���

 �.#,/ "Tylenol" �)�] c����  !��Johnson & Johnson""�*�0.�� 5!�� ,  ���� 5�[?
�)�,�� K 5�'�� n��!?1� J�*�  !��  ���������� ;�F*!�� T�0�  �!�� O*�.�� d*�?IQHI  K�

� �)�] c/�� ,n�0�1� mB?Harley-Davidson�  T�0�  !�� 5�'.� YL�]>� ;��L L��=��
 "$�}!�� IH������ H�4�6!�� �(�,?& ���>�$/ ���4b& �)�,�� K "�./�A�� \*.� �l 5�!� %&

	
� �� ��4/ ��)*.� �L��/ �=*$0/ ;����� ��X*�� ,"��8�� R�2+� ,;/�A!�� K �����6$
��	�� ��$4�� ��/�_!�1��IRHI 

��$!A�  �!�� �`�#�� ��)��,�� K ��F�8 ,5��'�� 5[? R*'��  ��.= K ���_)�/U��
"�./�A�� n��!?� J��*� K R�
 >��� ,��!(,?& ��>�$/  ��� ��$
&� �)�,.� �����<� 5�'��

./�A�� J� R*'� Y	�� >����* K %X��
& D�'��� I5�X��
&  ��!����  5�'�� 5[4� 5�B�� �	

"�./�A�� _B� 3-,4$�� K  �.= d��B�>� ;k K �F�8 3���� f�X "= ����� d�����

 �)��,�� K ��>�L�� ���*!�$�� "�� O�6�1� ;P��� d*4�� "�./�A.�  $�.A!�� Y*!�$��
��'��(� >�#X&� ��>�#!�� J4= Q!4� �$/ "�./�A�� "��� "�/ ����A�� �)��,.� G��!� 3����� �

                                                             
(1) Simons, Robert (1995) op, cite , p.3. 
(2) Harley-Davidson, Inc., Everyday Values: The Harley-Davidson Code of Business 

Conduct.  (www.harley-davidson.com).  
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���_$�� �)��,�� K "�./�A�� %�X  ��!���� I���X�4!��  ��.=����+ K ���*!��$�� ��.!C/ 
 ����� ��������� 5��[? H��/ 5���'�� 5��[? ;��/�#�� I��X����
&� �)���,�� �������� G��e�*�� 5���B��

`)&  ���> N�(? 3>�L�� G�!� ��6�C,!��  �.=�X�*� ;k K �)�,�� �(,?& ��>�$/  5[?
 ��� ��j���0� %�L J!��>�$/ "�#$$��  B�k*��� \*.��.� L��+� R�= >�:� ;a$� �����>

 ��>��e� T���  H$!0$.�� ;#) �)�,.�I�l 7�$�� 
 "��/ �)���] ���,= ����$8 K ���'�($�� �������<� 5���'�� 5��[? �����>L "��/ "����� �����

 D�*�!��� H�46!�� ��4/ �=*4!/ �(,?& �1�0/ K ��L<� 3_�$!/ ��)�,�� ,��/��C���
� D��(!�� �AP�] �����<� 5�'�� %&  !��./��A��� ��>�$�� �l R_!.�* ,��)��,�� n	�
 K %

 .� �/ ;$,� ,9�,4�� d*? T�+ Y�8&� �)�] "�� ��XU!81� h� H/ ��Z�IQH: 
{− �0�1$ 3_�$!/ ��/�8� ��0!4/   
u− >�#!�1�� ���0!�� 
�− "�L>*$��� �U$A�� H/ �)��,�� o�> D��(� 
�−  H/ ;$A�� ��>��/��3��& K *}A) D��B 
x− �)�,�� K "�./�A�� "�� ;F�*!�� ��X�B] 
�− ���*i�$�� ����/ 
w− �i����� �)�,��� 7�$�� H$!0$�� ;)�,$� R�$!
1� 
|− ;/�A!�� K ��	�� R�2+�� �?�/<� 
�− ��>��$�� ��$4�� ��	�� 5.A!�� T����-� 	8<� ��$!�$�� "��!��� 

{v − _�)2��  �.= �$!�$�� ���!��� 9�,4�� ��>�$/ "/ 3�W!�$�� ���
<� D�'�
���
<� n	�� 

                                                             

(1) for more about core values:        = 
= ----------------  (2014)  Company Core Values, Young, Fabulous and Self-

employed Entrepreneurs, Face book, on 25th of December. 
Stolle, Bryan   (2014)  How to create Company values, Forbes, 5/8. 
(www.forbes.com/sites/Bryan Stolle). retrieved on Dec. 24/2014. 
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{{ −"�./�A�� _�B�  �.= _�$!$�� ��L<�3>�'$�� ��$4��  �.=I��X�4$�� 
{u −�=��� >��'�� 	C��� ���� H$!�� 

 ��[? ����� "�/ ���>�L�� ������.� H����� >*$�� ;a$!��Simons  (1995) ���������
��)*.���  ��+"�./�A.� �+*4$$�� ����� G$��,  D���(!� ���6!��� h�*�B!�� ;�k K

��L<� �������� N�: ���0�� f�B�� f�4!��� ��>�#!�1�, � �� ��>��� Z�C��� R��'�
 ���A�!� ��)*.�� ��:� ����� %��X 5�b "�/� I;�*(�� ;�<� K �)�,�� G��F K %*#� 1

1 �/� "#$� �/ `C� %*./�A�� $�"#  �1����/ K d*�*�� �:�C/ �)�,�� T40� ,J.AX
I"�./��A�� h�A� ���6� "�= 504�� ��� ��L��6!�� �P���8 3�?�A/ �& ��=�$!�� �& ��?*?�� 

K ��)*.��� ������� 5[? ;a$!�� 3>*F  ����A/� �:& �&  �U8<� \*.�.� \*.�. ���6�
I���40� "�!�� ���)*.� �& �l R��'�� j*0� 1 �(,?& ;#] K  ,O��a$�� ;����  �.=�

5
_B� "�./�A.� ��(.��� h�*B�  �.=  4A� 1 ��Z "#� �P�*A��� E*6$�� ��L<�
 ��6!� o�$����~������ �)�,�� ���
& H/ DB!� 1 O*6�� ��W�  �.= "/� I�P�*A��

 T0�  B�k*�� \*.��� %�X 5b%&  ��=�*� >��:� K "�#� ,h�*�B!��� _�B!�� "/ ��B!��
U8<� \*.��� �  K �B.� >�'$�����l O*$A$�� 5[4 �)�,�� K \*.��� "/ 7$4�� �	
 I

 ��B��C/ ���4= Q!�4� ���  �!�� N*�B!��� _��$!�� ������p� ��e "�./��A.� ���$+ >�:� ;a$�
YLs�� ��� �>��e �)��,��� ;�/�A��� ��}� ��$/ �l O*$A$�� 5[4��  �����)��,�� 3>���8 ,

�$�>�  ��� t��+ ��$.a/ ����.= ���W�� �U�!��� H�/"Salomon Brothers"  c����+  �!��
�P�A�� 3L��j  �.= ������_$�� ��=�*� c�B��8 �1���/ OU�8 "�/ ��4#� ��>�$a!�1�

 Q!�? ��$/ �)�,�� K ;$A.� �$[4$�� �=�*'��� ��#��/<� �?�_C�� 3>�j� ;�� "/ 3L�$��
 J4=��$� �P��8 ��.$�� �)�,�� �A$�� 3����{I 

5�$6�� :����!�� �F�4A�� ;) �& hA� "$}!� �� ��)*.��� �����.� 5[? �p��F�  

                                                             
(1) Simons, R.  (1995)  op. cite, p.3. 
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{−���  !�� ��X�6!�� "= d�4!/1�  ��� �� 9�,? K �:��*�� ;a/ �)�,�� �A$�
YLs�  ����)�] �U�!��  �.=IO��!+1� �l*,� T����-� Y�8& 

u− ��)���, ��!�� �� )���] ;��a/ ����4�/ �& \*��4��� ;��a/ ������/ ��/���8 "/s����� 
��A���$� "�!��  R�=� ��/���)�] H/ ;/�A!���� ��:�,? R*'�  �.=3�/�'$��I 

�− O*6�� ;a/ ��?*?�'�� ��p ��X�6!�� "= d�4!/1�  �.= ��W.� ���]> HXL �&
 ;���!�   I9�,4��  
�− I��/*#�� L*'A�� j�0?�� ����#� ���� K ��4�$�� T����<� d���� 
x− ,�� "�� >�A�<� c��a� R�=O*6.� �.��*) ��X�4!$�� ��)�  �.= o��>&
I�AB��/ 
�−  O*$A$�� GP�*.��� "�?�*'�� H/ �)�,�� K 9�,4�� ��>�$/ ������ DX�*�

I�l 
w−  3L��j� �)�,�� 50+ 5C}� ���+ K ;,B�� �:�C/ �e ������ He�
L�$!=1�  �.=  I��_)�$�� 
|− 5�$��6�  ����6!�� ���:&� \*.����� ���=�*� o���,� T������&� O���6�U� 5��[?

I�)�,�� K "�./�A.� 
�−  ��:<� _�)�� ��.= ��0���2��1� R���� ;�a/ 9��,4�� ���>�$$� ��)*.�� 9��$?&

 ����40� T0�  !�� ;$A�� f�X ����� ���X H�*!�� ���!�� 1 N�*�& ���!� �)�]
 1 ��)�] ��$�& ���!� ��=*(� �$[4/ R��� �&O*6�� ���!��  �.= d`!�� O*�� �&

I��4/    
 o2���� �����Weaver and Farrell (1997)  �L����+� ���:& ������ K �����UA.�

X�=� I9�,4�� ��>�$$� �B.!C$�� �1�0$���  ���p 9*(C�� ��-� L���� �& �:<� n	

���P�$��� �����*i���$��� >��L<� �����A!� � R���A�� >���:�� K �����UA�� ;8����� ��L@���

��*i�$.� D��L ���� ��4= Q!4� �$/  B�k*���/ �T64/� �B�k*� �'.A!$�� ��  ��?�#/��
��L@� D����� V��'��  �B.!C$�� 9�,4�� �1�0/ G�6� 5b "$/� ,�B�k*�� n	l D.A!$��
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 I����!?� �a)& >��L@�� Ge�� ���!� �6!� ;$A�� �i��� R�A�� >�:�� %-� O*'�� "#$��
����*i�$��� � c'�: �Z�  B�k*�� ��L<�� �'.A!$���F�4A� ����!��IQH: 

{−  "��/ ���B�k� ;��#� ;��$A�� �����*��& D����(�� �p����F "��= "��*i���$�� ������
I9�,4�� �P�k� 

u−  �U
s�$��� ��B�k� ;�) "�/ ���!��$�� 9�,4�� ���!� 5[? D��(�� ��*(�
R_.�  !�� ��>��$���   $�X �
�X�*� �	
 ;a/ j�0?�� %*B.#� "I9�,4�� 

�−  5��'�� L��=� 5[? �X�*��� ��>�'!I B�k*�� ��L<�� �'.A!$�� 
�− � 5��$�� "/ RU=�� 9�,4�� ��>�'� ���>�� 5[? �X�*� n	�
 5���'� QP��!4� ��/<
I��>�'!�� 
x− � ��/*.A$�� "�/-�I��A/ "�./�A!$��� �)�,��� �F�C� 
�− ,��L����� �)�,�� K "�./�A�� "�� ���UA�� ��6�� �& ��>�� ;8�� R�= Y& 

I"�./�A�� "�� ���UA�� J��*�� 5�> K ��6C,�� �=�,$�� 
�� ;�) m���� �_�� ;�a$�  !�� ;/�*A�� n	
 �*e K���)*.���� ��L��$  ��i�� K

 L*��  !�� ;/�*A��� ����� 3>�]�� D����� ;$A�� 5�'� ��$!�� %-� O*'�� "#$� ,;$A��
%��Ls� ;$A�� �i�� 5#��  ��� 5�'��� ��$!��� �'a�� d*�]� Y>�L�� ;$A��  ��=*e*/

 5����!� Y	����� Y>�L�� \*.������ %����X ,�����Z "���= U���}X� I"�./����A�� "����� ������U8<�
 "�./���A�� H��/ ;��/�A!�� �������Lj� R���=� ��=*��e*$����& �)���,�� R�����& OU��8  %j�*����

�(� ����/*.A$�� OL����� ����>�L� ;���*(��� ����6'�� "���.�<� "���� 9���,4�� 7���(C� ���'�
,�$[!4/  ����UA�� ����>�� 9��,4�� ���>�$/ ��:& o*�e� G��F K T6� ;/�*= ��.)

                                                             
(1) Weaver, Richard & Farrell, John (1997) Manager as Facilitators, Berre5a-Koehler 

Publishers, Inc.    San Francisco, p. 148.  
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�)�,�� ;8�L  �.=�$�.� m�&  ����X�4/� ��A/ "�./�A!$�� "�� �)�,�� �A$� "����
���X "�./�A���I  

 ����>�L�� L>�*��$�� _��)�/ o2���� �����E"University of California"  R��C!����
L�]>�) ����!�� ;/�*A�� ��L��$) %*./��A�� �l R_!.� 9�,4�� ��>�$$� �:& �p��6� ��

��L<� 3L*0� ��_B/�  B�k*�� \*.�.�IQHI 
{−  V����-) R�C!����  ��) �)���,�� K ���B�k� ;��#�  B�k*���� ����F*!�� L����=�

"�./�A�� ��/�_!�1 >�:��  /*��� 9�,4�� 5��'�� ��>�$$�  �.=I���*!�$�� �.!C/ 
u− ����  "��� ;�/�A!��� ����UA.� V���-) ��/��C!��� ��B�k*�� ����*i�$��

� ��=*$0/IhA��� 5�}A� "�./�A�� "��� ;$A� 
�−  �)��,�� ����
& O*+ 3-,4$�� 3>�L�� ;$A�� ��=*$0/ "�� ;F�*!�� ��X�B]

�� ��L�/�I9�,4 
�−  ��L& K 3*��'��  +�*��? j`���  ��!��  B�k*���� 5����'!�� T������& D����(�� �p����F

��J���*�� "�./���A  ��������/jU�� T�>���!�� Q/����� Y*��!/  K �A��}��  +�*��? ���0��A$�
I��L<� 

x−  ����>�$$� 3L���$�� ���:<� \����!?� ���A��!$� �������> T������& D����(�� 5�$��6�
�e��� ����0�� �'��(� ��!0��A/� 9�,4��I 

�− �L�A�� ��p ;$A�� ���)*.� ���A�I��!�>�$/ >��$!�� T��*= %���� � 
w− �)��,�� K "�./��A�� _�B� E���'A��� E�*�a.� T�����& D���(�� 5�$�6�  ���.=

��� \*.���I �.��� \*.��� T��*= "����  ��0 
|−  "��� D�X�*!�� D�'�� ��XUC�� ��*�!� V��-) g��B!��� >�*�� R��C!��

I�)�,�� K ;$A�� ��=*$0/ ;8�L� 
                                                             

(1) -----------  (2006) SeMng Healthy Workplace Boundaries, Management  Resources: 
Behavioral Health Corporate Services, University of California, July. 
http://ucsfhr.uesf.edu/index.php/assist/article/setting-healthy-workplace-
boundaries. 
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�− �2���� ��B.!C$�� �P��k*�� K ;$A�� �TA� N�(? �������� o ��0��A$� ;P��
I�.6�� ��Z ;)�,$�� 

{v−  K �$� ;$A�� ���)*.�� 5[?� �:& ��)��!?� �A��!$� �#�/ >�	?� 5[? D��(�
I��$���� ��p� ��$���� GP�*.��� "�?�*'�� �B��C/ ��Z 

 n���!?� _��)�� J���*� ��/ �)��] K 5�'��� ��)*.��� �������  /�[? ;/�#� "= Q!4��
"�./�A��� ��>�$��  ������� ���!�$4� R_�.�  �!��� ��$PU$�� ;�$A�� f�X� 3L�B!��1� "

��� ���=����� n���0�1� ������ %�X��!���� "�/���[4�� U��#X ,����4/ R����� ��>���$�� Y����
I>�}�� \*.��� �:�C/ "/ ���X G��6$�� E�F&� �)�,.� ���$+ %Ua$�� "�./�A��� 

H���><� ��������� 5��[? D����(��  ������������ 5��[? ,5���'�� 5��[?  ��������� 5��[? ,��)*.�����
��.=�B!�� ������� 5[? ,��6�C,!�� �  3L�B!��1� %& "�/ �)-!.� �F�B�� �)�,�� 3>�L� G4$�

 d������ ��>�#!�1� ���_/ "/ �)�,�� K %*./�A�� ��'�(�  !�� ��(.���� h�*B� �0�!?
��>�L�� ������� ��'��(� ;k K 5!�, "/ ���A�� D��(� ��>�$�� H�(!�� ��+  T�����<�

 D���: "�=� I9��,4�� ��>�$$� ���
& ����� ��?j�*$�� ,������ 7(8 ;a/ ��������
 "�/ ��)-!�� 5!�� ,7(C$��� ���.AB�� �?>�'/ %& 	�B4� 3-�,4$�� K �(�,?<� ��'X� 7�(C.�

O*6��� 9�,4�� ��>�$/ OU8 "/� IL��=�� �'���  �.= N�*��<�� D.A!� ��/*.A/
�8 �& ��A.�� ��0!4$������/ G��!�  !�� 3���0�� ��>�#!�1�� ��=����� >�#X<� H�4� ,

 �:���C$�� ������*/ �)��,.���0���2���1� ����X�4/ ����0!4/ O*�8L ;��a/  ����� ,N�*���<�
�W��� ���� ��!,��4/ 5!�  !��� ,9�,4�� ��>�$/ �i�� K ����W!��� ,�U$A�� �U�}B� �

R���A�� >���:�� L����� I"�./���A��� ��>���$�� H��/ J���*� � Y	���� 5���'�� R���[? >�*��.���'�( J
����� ,���*i�$�� L��+ 5��2� 3-,4$��  ;}X<� *?  A��� K �.a$/ �)�,�� ����>

 �	�
 K� I�)��,.�  ���$�� o��04�� *? ��A�� 3>�L�� �����6/ ;k K 9�,4�� O�0/ K
 3>�'$�� \*.��� �:� D��(� 5!� ,L�6����~  !��  �����*�� "�/ "�./��A.� ����$+ K d*

 K H��><� ���>�L�� �������� 5�[? ;�/�#!� �	�l� I���?*?�'�� ������$�� "/ 3-,4$.�� -(C��
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 I;#) �)�,�� G��6�� "�./�A��� 3>�L�� �/�8 
 T�*�� `!A��Simons  ��a)<� ���>�L�� �������� ��F�4A�U��.�� ��a�  �����L& K

�����*�� \��4
 "�#� ,���>�L�� ������� �������� ��F�4A� Y��8&���4/ ,  ��.= O��a$�� ;����
�� ��>�L�� ������� �F�4= T�*��� : 

{−T����& ����> ��$�> 
u−��$�> ��p ����> T����& 

�"$}!� T����& ������� ��$���� �=�*'�� ��������� ���>�L�� ��.�W�,!�� 5�[?� 
����?j�*$�� �������'!�� In	��
� T������<� 5!��� ��$�$��6� ��!p����F� K ;#��] ��L���]>� 

��*!#/ ��*(8� ;���� ���'��(�  ���!���� 5��!� ��=*�e*$���  �!�� �=���� K ���$��'� 
��� .=�X���! K ��X*� ��/*.A/ "= 	�B4� 7(C�� D��'�� ����
<� I�!���G D���(� 

n	
 T����<� �������� ��/*.A/ ��� %*�#� K �];#  ����]s/����/�����/ ���p �& � "�= 
������C/ 9���,4�� "��/� 5��b �=����� K 5����'� >����'�� Y>�L�� Z���C��� ���/ R_��.� "��/ 
�������� ���6!�� "= D��: ������� ��	W!��� �A0��$��  I ��������� T�����<� n	�
�

 ��$��'� "#$� ��$�������: 
{− T����& ����> ��>�L� ;$,�� ����A$�� �=�*'��� ��P����� ���.$A� ;�W,!��I 
u− T����& �����>  �.=;/�A!�� H/ Y*'�� �./�A�� K 3-,4$�� ;$�,�� ��������� 
��>�L�� "��A!.� T�>�!��� ���2��� <��>*/ ��8<�  !�� D.A!� Y*'��� ���,��� �./�A�� 

K 3-,4$�� ;a/ R�[? ����j�� MUA��� �(,?<�� ��=�$!�1� �
��p�I 
�− ���&�T�� ������> ��)*.��� ;$��,�� T������& H���!!�� �$!���$�� �(��,?< ��>������ 
"�./�A�� 3-,4$��� ;#)I 

�/& �&�T�� ������� ��p ��$���� "$�}!!X ������� ���p ���*!#/ H��4�� "�/ ��i���� 
����X�'a�� 3-��,4$.� �;$��,� 5���'�� �����'!A$��� 3�P������ "���� Y*��'�� �����,��� ���./�A�� K 
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3�,4$�� "�./�A!$��� ��A/ I���� Utley �{��� �%& ����AX 3��B)� 5[? ������� ��$���� 
�$!A�  �.=5[? ������� ��p ��$���� 3�P���� K �i�� ;$A�� K 3-,4$��IQHI 

"#� 5��'� 5[? ������� ��>�L��  ����5�[? �����> ��$��> 5�[?� �����> ���p ��$��> 
R_.� n��*(� K R*�B$�� Y*!$��� 5PU�� �i�� ;$A�� �a����  !�� �$!A�  �.=7�(C!�� 

1� 0���2��� ����4'�� ����/*.A$��  ��) T��)�*� ���$�*= ����>�$/ 9���,4�� L����Lj�� 3���+ 
��X�4$�� K N�*�<� I �/&"/ ��+ ��*(� R*�B/ ������� ��>�L�� �XT0 %& H�!� ;$,�� 

���������  ���.=������ D����(�� 1����0���2��� ���F�C�� �(��,?-� 3-��,4$��, "��/� ����+ 
Y*��!$�� T��0� %& ���!$� ;$��,�� ���������  ���.=5�$��6� ���0���2���� �����X�4� ;���@� 

;�*(�� .=�� ��*(� ����� m���'/ ��L& ��p ����/ R��C!�U� K ;�<� ��6'��  ��.=
%& 7���� m���'/ ��L<� n	
 D�'!� ���
& 3-�,4$�� ��.�*: ;��<� ;�a/ ���(=� �(.�� 

"�./�A.� ���*!�$��� ��>�L�� ��?��� \�2]U� m�� 7'X K j�0?� �(,?& ;$A�� ��/*��� 
"#�� �}�& \�2]1� K �(,?& D.A!� 5���� ���0���2��� ����
&� 3-�,4$�� K ;��<� 

;�*(��IRHI 
� "/� E*�� �� ,Y�8& ��+�? ��������>�L�� ���: 

{− T����& ����>  �.=����C$�� ��+ 5!�� V���� �����C/ ��4�A/ ���!?>�'/� 
������C$��� ���((C$�� H���*!$��� O*��6�� �����.= "��/ 9���,4�� ����� "��#$� Z���C�� 

������� ���6� K ���+ ����� ����� I"$}!�� T�����& ��������  ��.=�����C$�� 
T����& ������� ��>�L��  !�� ;$�,� ��=�*'�� ��$����� ���������� ���>��A$�� T�!#��� 

��L�]>�� m���'/� DX�*!�� H/ D��(� �=�*'�� ���������I 

                                                             

(1) Otley, D. T.  (1993)  Management Control in Contemporary Organiza-ons: 
Toward a Wider Framework, Management accounting research, Vol.5,Issues 3-4, 
pp. 289-299. 

(2) Langfield-Smith, K.  (1997)  Management Control Systems and Strategy: A Cri-cal 
Review,  Accoun-ng, Organiza-on and Society, Vol. 22, No. 2, p.209. 
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u− T������& �������> D��.A!� \*.���� "�./���A�� �������A!��� ����=�$!�1� In	��
� 
�=*$0$�� "/ T����& ������� ;$,� 5�'�� 9�$?&� \*.��� ;8��!��� "�� ��=*$0$�� 

K �i�� ;$A��; ��B�) >���!8� "���A�� ,"�./��A�� ���>���$�� >��#X<��  �!�� %*�4/s� ��l; 
5�$6� ;$A�� JA�j*�� "�� "�./�A�� �[+U/� \*.� "�./�A�� K �i�� ;$A��I 

"���
� "�!=*$0$�� "�/ T�����& �������� ;�/�#!� ��$�X ���4�� "�*�#!� 5�[? �����> 
����>�L� 3s��B); T��A.�� ������$�� ����>�L�� >�L 3�L& O���6�1� K D����(� T������& ��������� 

��)*.����� ����=�$!�1��  �Cunningham, 1992 �IQH IT��A.�� T������<� �������$�� 
 ��8<�N�:� ���>L ;�*$� ��=��,$��  ��>�L r/�
 K ;�k o��6X�� "�= �0���2��� 

3-,4$�� ;P���� ��'��(� �Mettanen, 2008�IRHI 
���� V>L Ahrens & Chapman   (2004) ���B�) D���(� 5�[? �������� ���>�L�� K 

�.�.� "/ 5=�($�� ���+ "���� ��$�� %& 5�[? �������� ���>�L�� 7����� 5�[4!����  �/���� 
3-��,4$.� 5����'�� ��L<� �=������  ���.=��*��(� ��>���#!�1� ���'.A!$�� 9���,4� 3-��,4$�� H��/ 

D�'� %j�*� "�� 3���B#�� ��?��$��� K R���'�� �	�l 9��,4��ISHI  ��/&Arachchilage and 

Smith �uv{��ITH  �'X1��4� ��UA�� "�� ��/��C!�� 5[? ������� ,��>�L�� ��?�#/�� 
��0���2�1�, 1����0���2� X�4!����� ��L&� �^�,4$�� K d��(� O��$=<� K �#?1���� 

"���= D�����: ������>L Y����/ ��b-���� R��C!����� 5���[? ���������� �����>�L��  ����.=�����UA�� "����� 
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(1) Cunningham, G. M.  (1992) Management Control and Accoun-ng Systems Under 

a Compe--ve  Strategy, Accoun-ng, Audi-ng and Accountability Journal, Vol.5, 
No.2, pp.85-102. 

(2) Me5anen, P. (2005) Design and Implementa-on of a Performance Measurement 
System for a research Organization, Production Planning and Control, Vol. 16, 
No. 2. p.178-188.   

(3) Ahrens, Thomas & Christopher S. Chapman (2004) Accoun-ng for Flexibility and 
Efficiency: A Field Study of Management Control Systems In a Restaurant Chain, 
ACPC,  Vol. 21, No. 2 , pp.1-3 

(4) Arachchilage, N. D. & Smith, M.  (2013) The Effects of the Diagnos-c and 
Interactive Use of Management Control Systems on the Strategy-Performance 
Rela-onship, JAMAR, Vol. 11, No. 1, pp. 9-27.   
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�� 5�$�6� K O��$=<� �^�,4/ J�� ��]2��  �) ���>�L�� �����.� R�= >�:� ���� D���(

I����>��� n	�� 7��/ zC./  .� �$�X� I�������� ��$[?   
  الرقابية الأطر
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 ��#��/<� 3�!$��R�= {��uR �(��*� �40� ���&��Treadway  c�$�� Committee 
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5− '���� �:�C$�� Risk Assessment) �I ����'� �:��C$��  �!�� D�.A!� �(�,?-� 

�)�,�� R���� 3>�L� �)�,��  D��(!�T����& �����> ;/�A!.� H/ �& ;�.'� �b& �:�C$��  !�� 
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6− �(,?<� �������� Control Activities)� �%*#!� "�/ ��������� ���������� 
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 ��������X���� ��X���
& D�'� ��$� �)��,��  ��.= I��
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{− ;�*C!�� 5PU$�� ��(.�.� �'.A!$�� R��'��� �U/�A$��� �(,?<��I 
u− ;6B�� 5PU$�� "�� ��(.��� �����*���I 
�− �������  �.=3j��+ O*F<� �U0����I 
�− �A���/ ����� ����A/ 5��'� ���L<I 
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u−��89
+
 �:�!.
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.�8%;
 �Turnbull Report� 

 :����!�� ����P��� �F�4A�� "$}!� ��.8���� �����.� >�:�� �	
 
& −  ������ �p��F� ��.8�L ����> 5[? 5�$6�� ��'��(!�$� K 5���  D�'�
���
&  �������I3-,4$�� ���
&  ��!���� ��.8���� 

E− ����  ���.8���� �:��C$�� ����'!� D�.A!� �X��!��/ ��L& ����]s/� m���'/
I�)�,�� 9�,? J��*�  !�� ���>�C��� 

M− ������� �(,?&� �i��   !����)��,�� K ��'a��� ��?�/<�� ,3��B#��� R�_!�1� �)s� 
�[X�$���  �.=�)�,.� ��*$.$�� ��p� ��*$.$�� O*F<�I    

L−  OL����1�6�1�� ��/*.A$�� ������� T����& D��(� QP�!? "=I 
�
− V��� ������� T����< ��#�� D��(!��IQHI  

�− ��89
+
 �:�!.
−
+�- �COCO�IRH: 
   %*#!� �	
 >�:�� "/ �F�4A�� ����!��: 

{−  �������
& �l "�./�A�� RU=�� ��.8���� ������� 
u−   �!�� ����>�C��� ���.8���� �:��C$�� ���'�� ���� j��0?� K �)��,�� J���*�
I��X��
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(1) Financial Reporting Council "Internal Control: Revised Guidance for Directors on 
the Combined Code," UK, October, 2005. 

(2) Canadian Ins-tute of Chartered Accountants, Criteria of Control Board (1995) 
Guidance on Control, November, Paragraphs 57-102.  
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& I�$��.) �& �������� T����<� �& 3-,4$�� 
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�− ����'�($�� ���������� T�������& 3�����B) 5�����'�  �)����,�� K����+����  5�����'!�� QP����!?

 D��(!� "��4A$�� f�C]@�T����&  T�+ ��.��A�� ��$�$6� "= %*�*i�$��� �������
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 )� 5!� D���(� ���?*#/ �������� ���.8���� OU�8 ;�+��/ �p���F ���0���2��� 
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�− ���.$= D'!��I 
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�− �A���/ ��L<�  .�W,!��I 
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�{� ��.8���� ������� ����A/ �40� , D��� H��/f{�I 
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     u− o���6X�� "��= "�*���#� m��.0/ 3>�L� �)����,�� ���/��*$��� "����� L���= �����}=<� 

"��	�B4!�� ��}=<�� ��p "��	�B4!�� L*�� R�=� ;/�A� �]��/ �& ��p �]��/ "�� 3�,4$�� 
"��� ��}=<� ��p "��	�B4!��I 

     �− 3>�L�� m.0/ ��}=&� 3-,4$�� "�� �e>�A!$�� G��6$�� "= o�6X��I 
     �− o�6X�� "= �������� ���������  !�� ��A�!� 3-,4$�� �)-!.� "/ ���$+ �i���� 

��X*��� �~���*i�$� ��=�$!�1�I  
     x− o�6X�� "= �������� ���������  !�� ��A�!� 3-,4$�� ���$.� "�/ �:��C$�� 

 !�� �� g�A!� ��� K ��!�>�$/ 9�,4.� I�$� K ��Z �������� ��������� ��'.A!$�� 
��B�#� ���� �:��C/ ���>�$/ 9��,4�� T�����<�� ��/��C!��� "�#$$�� T�40!� n	�
 

�:�C$��IQHI 
��4��  ��.=�=����  �!�� ��������� ���'��(!��� ��$)*�� 5�
��B$� nU�=& ;��.!��  

��B.!C$�� �~��*!�$� �)�,�� 3>�L�  ��.= K 5���� ���>�L�� ������.� 5�PU/ R��[? 5�$�6�
�X��� �)�,�� �(,?& �����  �.= >���/ R��C!��� 5� �'X ,��*4A$��� ��L�$�� ���*F&

Simons   ���
� ��������.� ����A�><�{ ,5�'������ �����������u ,��)*.������ ������������ �����������
 ,����6�C,!���!�� ���������� H��$!0/ "��/ ����?����� H��$� �?��!���� L����=� V����-) ����.=�B

 IYL*A���� O��$�� N*� K �.0�$�� ��L*A��� �$
��$�� ��)�,�� "/ %*#$�� ����
>��$�� n	
 "/ ;#� �'.A!$�� ����W!$�� ���� 5��  �'����� ����>��� �A���$� �'�:

                                                             
(1) United Nations "Guidance on Good Practices in corporate governance  

Disclosure, United  Nations Conference on Trade and Development, New York, 
2006. 
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٥٥٩  

���� ��?*#$� �}�B!�/ ����>L "= c0!?  !�� �������� �:<�� �>�F� ��.8���� ���
I��4�/ ��$[4/ �& �66C!/ %�0� "= 

  وتحليل البيانات منهج البحث

"$}!� �	
 ��$�� Q�4/ ���� Y	�� H��� QP�!?� ;�.!��  P�6+�� ��?���.�  
 ��!�� 5��� ����A�$0� "��/ ���4�= �����>���  D���'!� �����
& ������  ��!�� ;��a$!� K ������ 

��'��(!�� �������� �$)*.�  !�� 5!� �& "#$� ��'��(� K ��)�,�� ��L*A��� �.0��$�� 
K N*� N�>�<� ����$�� YL*A��� OU8 R�A�� Y�0��� {���, YLU�$�� uv{xRI 

 :الدراسة وعينة مجتمع

%*���#!� H���$!0/ ������>��� "���/ �����}=& m�����0/ ,3>�L�� ��>����$��� "��	����B4!�� 
"�����$��� "����$��  K H�$� ��)�,�� �$
��$�� ��L*A��� M>�$�� ��$��&  K N*�� 

5��<� �#.$$��� ����A�� ��L*A��� ������� �
L�=  {�|  �)�]IQH IR�C!��� E*.�<� 
;/�,�� ���!� ��L�B/ �4�A��  ��+  c.�>& �C�? "/ J?��!�� ����� �{�| �C��? �

;#� �)�] M>�/ ��$��& K N*� N�>�<� �����$�� YL*A���� I��.�� L��= ��?���!��1� 
3L2�$��  !��� 5� ��/U!���  w�  J?��!��� I��A�� z�X D���L ��?��!��U� ,3L2��$��  

"����� %& ���/ G.��6� ;���.!.� ����4/ wu J?��!���� Y& ���/ J!����? ��xI�� �%"��/ d*��$0/ 
��?���!�1� �=j*$��I 

   البيانات جمع أداة

D�'!� ���
& ���>��� R�� �+���� 5�$6!� J?��!�� ��]2�/ �A���$� ����L<� 
�'.A!$�� ��'��(!��� �������� �$)*.� �B6� ,�/�= ����A/� �i���� ��L*A��� "����$.� 

                                                             

�{�   ��L*A���� 5���<� N*��� O���� H�*/www.tadawul.com.sa/   q��a�� H���> dU�:�� ��>��� I
{���I�
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"��?*?�'�� ��Z �.�6�� 3>��,!��� Y�Z 3`�C�� f��6!81�� Ic�?*#�� �?��!��1� "�/ 
"�&_� �$
 : 

@A%
 '�4
 :z!C� ��?������ ��/*.A$��� ���X��p*$���� L���X< ��4�= ����>��� 
��+ "$}� �.i�& "�= �$��$��  B�k*��� ,3`�C���, ��'(4$��� ���X��W0��  �!�� `�!A� 
�'$��  ��P��� �)�,.� �$
��$��I 

@A%
 B�C
 :Y*!� �.= >��$�� �A�><� ��'��(!� 5[? ������� ��>�L�� K ;�k 
�$)*+ ��)�,�� I��/� ��!�$
& "/ ���� �[? ;) L�X "/ L���X& ��4�= ����>��� I���� 

c��$� �p����F �.i���& �?��!���1� r��'�: V����'$� Likert Scale Y	���� %*��#!� "��/ m��$8 
���>L ���!� ��>L ��$
& ;) ;�/�= "�/ ;�/�*A��  �!�� %*�#!� ���4/ ;�) >*�/ "�/ 

>��$�� H�><� 5[4� ������� ��>�L�� I��� c4$}� �?��!��� �{ 3�'X D.A!� >���$��� 
���A�><� D����(!� 5��[? ��������� ����>�L�� K ;��k ���$)*+ ��)���,�� �$
����$�� ��L*A����� I

"$}!�� O��0�� 5�> �{−� �7�*!$�� G��$�� ;#� >��8 "/ ��>��8 V��'/ Likert 

Scale  � P�6+�� ,uvv� I� 
O��� 5�> �{ −� :����� n�0�1� V��'$� ��#��  ��$C�� 

�
D�4
 ��$
<� ��>L G��$�� 7�*!$�� 
E ��� 5�/ "/ �Ivu ��� x 
F 5�/ "/ �Iv� ��� ;�& "/ �Ivu 
# 7�*!/ ��$
<� "/ uIv� ��� ;�& "/ �Iv� 
G ;�.� ��$
<� "/ {Iv| ��� ;�& "/ uIv� 
� ��p 5�/ "/ { ��� ;�& "/ {Iv| 

   الدراسة أداة وثبات صدق
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٥٦١  

R�C!�� �+���� >��!8� �B�& ���?��) �Cronbach's Alpha ��X�A$� ���b ����'X 
�?��!���1� ��!������6/� �Ghazali, 2006 I�����+ m��#A� ���$�� ;��/�A/ ���B�& �����?��) 
�������6/ �?��!���1� ���~��*!/�  I`��!A�� ���$�'�� ����*�'$�� ;��/�A$� �����a�� K t*����� 

��=U(!�����1�  ����!�� �����F�& �����l ;����) "����/ �������?��) �Cronbach,1970 � ������?*?� 
�Nunnally,1970 � 
 wv% ,K "��+ ���� %��#��� �Sekaran,2000 �;�)� "�/ ���/& 

%���?��>�?*���� �Amir & Sonderpandian,2002 �%& ���$�'�� ����*�'$�� ;��/�A$� ���B�& 
���?��)  
 �v I%�Z�X c?�) �$�� ;/�A/ �B�& ;�& "/ �v%,  c?�) �����6/ �?��!��1� 

�B�Ae I�/& �Z� c?�) �$�� ;/�A$�� �/ "�� �v %��� �� %`!A� �����6$�� ��*�'/ I�Z�� 
c?�) �$�� ;/�A$�� �/ "�� wv %� |v %`!A� �����6/ 3�L& ����>��� 3���� ,�Z�� c�?�) 
�$�� ;/�A$�� �a)& "/ |v%, %*#� �����6$�� 3�L& ���>��� �AB��/ IY& %& d�B�>� ��$�� 

;/�A/ �B�& ���?��)  4A� 3L��j �����6/ 3�L& ���>���  ���!���� ������6/ ���?�����  �!�� 
c/�C!�� 3�L& ���>��� K ��A$� Im#A�� O��0�� 5�> �u−� �;�/�A/ ����a�� ;�#� 

�_� "/ ��_�& �?��!�1�I∗∗∗∗HI 
 5�> O����u −�� : ���a�� ;/�A/ 

����P��� �F�4A��  L�=
��>��A�� 

 ;/�A/
���a�� 

�{ �5�'��� ������� E*.�<  {v 86J8 
�u ���)*.��� ������� E*.�<  {{ 77.8 
�� ���6�C,!�� ������� E*.�<  {v 87.8 

                                                             

�∗∗∗∗�  Q/�?�� H�����spss ,Analyze, Scale, Reliability Analysis � 
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٥٦٢  

�� �E*.�< ��.=�B!�� �������:  {v 85.7 
;#) �?��!�1�  �{∗∗∗∗ 94.4 

��� cW.� �$�� ;/�A$�� �?��!�U� ;#) �(94.9 *
� ;�/�A/ ����b H�B��/ "�#$� 
%�4i$:1� J� �]s$) �.= ���b ���'X �����6/� ��_�& �?��!�1�I 

  الدراسة عينة خصائص تحليل

�− K�D�1 ����
 L�0 �M�N�
 >�
 �O8P/� L�%���
: 
"��� O��0�� 5�> ��−� �H�j*� �4�= ���>��� T�+ �$= T�0!�$�� Y	��� R��� 

�i�A!� �?��!�1�: 
 5�> O����� −��: T�0!�$�� �B�k� 

%����� >��#!�� ���4�� 

3>�L�� m.0/ *}= � {uIx% 

Y	�B4!�� ���$�� {u {�Iw% 

 ��$�� ���$�� u{ u�I{w% 

��8& �B�k� �v �{I�w% 

����� U� v v% 

d*$0$�� wu {vv% 

"��!� "/ O��0�� ,nU=& %& �4�A�� "$}!� �� �"/ "���0!�$�� �.= �B�k� *}= 
m.0/ 3>�L� %*.a$� �{uIx�% "/ d*$0/ L��X& �4�A�� ,%&� �{u �T�0!�/ %*.W�,� 
�B�k� ���/ Y	�B4� %*.a$� �{�Iw �%"/ d*$0/ L��X& �4�A�� I�$4�� %��) L��A�� `�)<� 

                                                             

�∗∗∗∗� � �?��!�1� �F�4= H�$� 7�*!/�{ I;#) � E*.�&� �$�� 
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٥٦٣  

"/ L��X& �4�A�� ��v �T�0!�/ %*.W,� �P�k� ��8& *
� �/ OL��A� ��{I�w�% "�/ 
d*$0/ L��X& �4�A�� ,�/&  ��� L��X& �4�A�� �u{ �T�0!�/ %*.W�,�X ��B�k� ����/  ���/ 
%*��.a$� �u�I{w�% "��/ d*��$0/ L����X& ���4�A�� I"��/� ����Z "����!� %& �x|I��% "��/ 

"���0!�$�� J?��!�1 ���� %*.W,� �P�k� ��>�L� D.A!� ��$)*� ��)��,�� T�A.�� 
>��L& ����P> K ����� �(,?& �)�,�� ��/*���I 

G− K�D�1 ����
 L�0 �+� )
��& *.QR
 

"$}!� O��0��  ��!�� 5�> �� −� �H�j*� �4�A�� T�+ ��*4� 3`C�� L��X< 
�4�A�� "�	�� �*/�� �i�A!� �?��!�1�.  

 
 

 5�> O����� −��: 3`C�� ��*4� 

%����� >��#!�� ���4�� 

 "/ ;�&x ��*4� � {uIx% 

"/ x ��� ;�& "/ {v u� ��I�% 

"/ {v ��� ;�& "/ {x {x uvI|% 
"/ {x �a)-X u� ��I�% 

U� ����� v v% 

d*$0$�� wu {vv% 

�+U�� "/ O��0�� ,nU=& %& �4�A�� "$�}!� �� �"���0!��/ 5����� 3`�8 ;��& 
"/ x ��*4� %*.a$�� �{uIx�% "/ �4�A�� ,�$4�� "$}!� �4�A�� �u� �T�0!�/ 5���� 

3`8 ;�& "/ {v �4� %*.a$�� ���I�% �"/ �4�A�� ,��	)� >��8 "/ 5���� 3`8 �a)& 
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٥٦٤  

"/ {x �4� ;6+ �.= mB? ���4�� ���I��% "/ �4�A�� �$
� %Ua$� L�A�� `)<� "/ 
L��X& �4�A�� I%�)� L��X& �4�A�� "�	�� 5����� 3`�8 "�/ {v ���� ;��& "�/ {x �4�� �{x �

T�0!�/ %*.a$� �uvI|� "/ d*$0/ L��X& �4�A�� I 

   الإدارية الرقابةوأساليب  نظم تطبيق أهمية مدى

"$}!� 5[? ������� ,��>�L��  !�� 5� ;F*!�� ����� K �	
 ���� ��0�!? ��A���/ 
������L<� ��Z �.��6�� ���:<�� ���������� 3���A$�� �(����*� ����$[4$�� ����4�$�� 3�=����$� 
Y	��C!/ >����'�� K 5�$��6� 5��[? �������> 5��PU� �(��,?<�  ��!�� ��������� �X�����  ���.=

��#.!$/ �^,4$��  !�� %*$!4� ,����� $/4�=* "�/ 5��'�� T�����<��  �!��  �W�4� ��.= 
���$�� ��'��(� �$� R�U!� D�'�� ���
& 5[? ������� ���>�L�� IK� �	�
 �_�0�� O���4!� 
���� ;�.� ��>� �4�= ���>��� O*+ ��/ ��b-� 5�'�� T����<�� �(���$�� ;#� �64= 

"/ 5[? ������� ��>�L�� D.C� �i�� ;$= ���X�4�: 

{− ?�2
 �28���
 .���: �:�!.
 ?�2�: 
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