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 مقدمة
أصبح تطوير وتحسيف وترشيد  ،اليوـالتغيرات والتحولات الاقتصادية التي يشيدىا العالـ  في ظؿ

دارية قوية ومتطورة تمكنيا مف المحافظة عمى  الأداء في المؤسسات أمرا ممحا لإيجاد أنظمة رقابية وا 
غير أف  .مما يكسبيا ميزة تنافسية ،لمموارد المتاحة لكؼءواتساعدىا في الاستخداـ الاقتصادي و  ،وجودىا

تستطيع أف تمـ بكافة النواحي المختمفة لمنشاط خصوصا  الإدارة ميما أوتيت مف ميارات وقدرات فيي لا
 بالنسبة لممؤسسة الكبيرة.

وكذلؾ انتشار الشركات الدولية  ،وتعقد العمميات والأحداث الاقتصادية زيادة حجـ المؤسسات إف
مف العوامؿ الأساسية لظيور  ،وجود الأخطاء والتلبعباتو  ة والتابعة لياالمتعددة الحسابات والفروع القابض

لذلؾ كاف مف الضروري وجود أداة داخؿ المؤسسة تعمؿ عمى منع واكتشاؼ  وظيفة التدقيؽ الداخمي.
ومعاصرة لمشاكميا، وتقوـ بالتدقيؽ بصفة  في المؤسسة تكوف موجودة كؿ الوقتالأخطاء وقت حدوثيا، 

 منتظمة.
ومف ىنا جاءت الحاجة لوظيفة التدقيؽ التي تعتبر الأداة الإدارية التي تعتمد عمييا المؤسسة 

ا ىاما في تحقيؽ التقدـ لاختبار مدى الالتزاـ بالإجراءات الرقابية وتقييميا. كما تمعب وظيفة التدقيؽ دورً 
التطورات الحديثة التي طرأت عمى التدقيؽ الداخمي سواء مف حيث النطاؽ أو فضلب عف . ؤسسةلمم والنمو

المدقؽ  ودور ،يسمى بمجنة التدقيؽ الاستقلبلية أو التبعية التنظيمية أو المعايير العامة، وظيور ما
يذه ل وغير ذلؾ مف التطورات التي أعطت ،ومسؤولية ىذه المجنة أماـ مجمس الإدارة والمساىميف ،الداخمي

 يا محورا لمبحث والدراسة.تالوظيفة أبعادا جديدة وجعم
 ،ظير عمى جميع أوجو نشاط المنظمةىذه عمى دور التدقيؽ الداخمي الذي ركزنا في دراستنا  ولقد

قييـ جودة دارة المشروع وتوأصبح المدقؽ الداخمي يستطيع مف خلبؿ عممو الحكـ عمى كفاءة وفاعمية إ
 وذلؾ عبر قسـ مختص ومستقؿ في المنظمة. ،أدائيا

فعممية تقييـ أداء العامميف مف العمميات الميمة والأدوات الأساسية التي يتوقؼ عمييا نجاح أي 
إلى معدلات عالية مف لموصوؿ  ،تنظيـ مف التنظيمات الإدارية أو أي مشروع مف المشاريع الاقتصادية

لذلؾ فإف تقييـ أداء العامميف في أي مؤسسة يمثؿ أحد الوظائؼ الرئيسية التي يجب أف نتاجية، الكفاءة والإ
مديري إدارات أخرى، وتنبع أىمية تقييـ  بالتنسيؽ والتعاوف مع ف المسؤوليفيقوـ بيا مدير أو غير ذلؾ م

عايير الموضوعية التأكد مف صلبحية أداء العامميف وسموكياتيـ لاسيما المدارة أداء العامميف مف ضرورة إ
 في ىذا المجاؿ والتي تقود إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
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لما لو مف تأثير عمى  ،وعميو فإف دراستنا تمحورت حوؿ دور التدقيؽ الداخمي في تقييـ أداء العامؿ
وعمى ىذا الأساس تـ  ىداؼ الفرد والمنظمة عمى حد سواء.وبالتالي تحقيؽ أ ،أداء الفرد وعمى المنظمة

 ".-مديرية  الإدارة المحمية –ولاية قالمة  الدراسة الميدانية في"تطبيؽ 
وقد تـ اختيار موضوع بحثنا بعد توفر مجموعة مف المبررات الذاتية والموضوعية، التي سمحت لنا 

ىو جديد فيما يخص الموضوع،  باختياره، مف بينيا الميؿ الشخصي والرغبة في الاطلبع عمى كؿ ما
 يتلبءـ، كما أف الموضوع تزايد مف قبؿ الباحثيف والدارسيف في مجاؿ مخاطر التدقيؽوكذلؾ الاىتماـ الم
 وطبيعة التخصص.

تتمثؿ  ،كما أف دراسة موضوع التدقيؽ الداخمي ودوره في تقييـ أداء العامؿ لو أىمية عممية وعممية
في إبراز مساىمة التدقيؽ الداخمي في تقييـ أداء العامؿ في المؤسسة، كذلؾ تقديـ إطار معرفي يمكف 

أىـ بالإضافة إلى كوف التدقيؽ الداخمي مف بيف  ،الاعتماد عميو مستقبلب لإعداد دراسات أوسع وأكثر دقة
 في المؤسسة. الأساسية الوظائؼ

ي ييدؼ إلى اكتشاؼ حقيقة معينة أو تفسير ظاىرة معينة، إضافة إلى أف كؿ دراسة أو بحث عمم
 وىذا بفضؿ التحقيقات المتعمقة بالواقع المدروس مف الباحث الاجتماعي.

 في: ناموضوععمى ىذه الأىمية تندرج أىداؼ  وبناءً 
 والمسؤولية.التعرؼ عمى دور التدقيؽ الداخمي في تقييـ كفاءة وفاعمية الإدارة كمدخؿ لتوسيع الشفافية  -
 تقديـ نظرة مستقبمية نستطيع مف خلبليا تحديد الأبعاد الجديدة لمتدقيؽ في ظؿ المخاطر المحدقة. -
 التعرؼ عمى دور التدقيؽ الداخمي في دعـ نظـ إدارة المخاطر. -
المساىمة في تعريؼ المجتمع وبيئة الأعماؿ بالدور الحقيقي لمتدقيؽ الداخمي وتغيير الصورة النمطية  -

 مبية عنو كمكتشؼ للؤخطاء.والس
 محاولة إبراز أىمية التدقيؽ الداخمي في ضماف استمرارية وفاعمية المؤسسة. -

  ولتحقيؽ ىذا المسعى قسمت دراستنا إلى ست فصوؿ عمى النحو التالي:
يتناوؿ الفصؿ الأوؿ الإطار التصوري والمنيجي لمدراسة، حيث تعرضنا فيو إلى طرح الإشكالية،     

فرضيات الدراسة، مفاىيـ الدراسة، الإجراءات المنيجية لمدراسة والدراسات السابقة، أما الفصؿ الثاني 
حيف تناولنا في  المفسرة لمتدقيؽ الداخمي وتقييـ أداء العامؿ، فيللبتجاىات النظرية فقد خصصناه 

الفصؿ الثالث تحميؿ عممية التدقيؽ الداخمي، وخصص الفصؿ الرابع إلى تحميؿ عممية تقييـ أداء 
العامؿ، أما الفصؿ الخامس فقد تضمف إبراز دور التدقيؽ الداخمي في تقييـ أداء العامؿ، والفصؿ 
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ة باستمارة البحث السادس شمؿ الإطار التحميمي لمدراسة، بحيث ضـ تحميؿ البيانات الخاص
  واستخلبص النتائج العامة لمبحث وصولا إلى أىـ التوصيات.
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 شكاليةأولا: الإ
تغيرت النظرة القديمة حيث تطورت وظيفة التدقيؽ الداخمي في النصؼ الثاني مف القرف الماضي، 

دارة، لذلؾ تستطيع وظيفة الإة في خدمة أداة فاعم إلى نحرافاتالإمف مجرد الكشؼ عف الأخطاء و  ليا
دارة عمى المنظمة، الإ التدقيؽ الداخمي أف تساىـ في تصميـ وتطوير نظاـ الرقابة الداخمية وتعزيز سيطرة

طر والحماية منيا وتقديـ دارة المخاا  يسمى  بحوكمة  الشركات، وكذلؾ المساىمة في تقييـ و  أو تدعيـ ما
قياس كفاءة استخداـ الموارد المتاحة وتقييـ الأداء والفاعمية، دارتيا، و لإ المشورة في ماىية السبؿ الأنجع

قتصادية، مما يعزز فرص الادارة المشروعات إوبالتالي المساعدة في تحقيؽ أقصى درجات الكفاءة في 
الجودة الشاممة، وبالتالي الصمود في وجو  إلىوالوصوؿ ِ  ستغلبؿ الأمثؿ لممواردالإىذه المشروعات في 

 )1(المنافسة العالمية.
ف ممارسة مياـ التدقيؽ الداخمي ليست بمعزؿ عف بيئة العمؿ الذي يتـ تدقيقو، وبالتالي مثمو مثؿ إ

ويتأثر بالوضع ، ثقافيا واجتماعيا. اقتصادياأنواع التدقيؽ الأخرى يخضع لمبيئات المتنوعة دوليا، قانونيا، 
القانوني لمعمؿ نفسو أو الكياف بيف أنواع الأعماؿ مف شركات أو مؤسسات وبيف قطاع عاـ وقطاع خاص 
أو غيرىا، وىذه بدورىا أيضا تختمؼ في أغراضيا وأحجاميا وىيكميا التنظيمي ومدى وعي المالكيف أو 

ختلبفات وأىمية تأثيرىا، الإع تعدد ىذه وبالرغـ مف ذلؾ وم دارة العميا.الإ دارة أوالإ المساىميف ومجمس
لى وضع معايير مينية تحكـ ممارسة التدقيؽ الداخمي والتي إ )IIA(معيد المدققيف الداخمييف عمد 

 )2(أصبحت مع الوقت معايير دولية، وأصبحت الييئة ىي العاممة عمى احتضاف وتطوير التدقيؽ الداخمي.
عمييا المنظمات لما لو مف أثر في التي ترتكز  الأساسية ويعد التدقيؽ الداخمي مف أىـ الوظائؼ

زدادت إولقد  وارد المتاحة.تصميـ وتركيز وتطوير نظاـ الرقابة الداخمية وقياس وتقييـ كفاءة استخداـ الم
زدياد الفضائح المالية التي ىزت عددا كبيرا مف الشركات في إوظيفة التدقيؽ الداخمي مع إلى الحاجة 

وقد زاد الدور الذي تمعبو وظيفة التدقيؽ الداخمي  في الولايات المتحدة الأمريكية. Enronالعالـ مثؿ 
في تقديـ  ستشاريةالاضافة لوظيفتو الإلممخاطر التي قد تؤثر عمى أىداؼ المنظمة، ب دارةالإليشمؿ تنبيو  

                                                           

في  قتصاديةالاالخارجي في قياس الكفاءة والفاعمية وتقييـ الأداء في المشروعات  مُراجعالداخمي وال مُراجع: دور اليوسؼ جربوع )1(
 .2ـ، ص2008 العراؽ، ،8، العددقتصاديةالامجمة جامعة بغداد لمعموم فمسطيف، 

 .26ـ، ص2010لبناف،  -، اتحاد المصارؼ العربية، بيروت2، طدليل التدقيق الداخمي وفق المعايير الدوليةداوود صبح:  يوسؼ )2(
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 دارةالإويرتبط أداء وظيفة التدقيؽ بمدى كفاية الموارد المخصصة لو ودعـ لمواجية المخاطر.  أساليب
 )1(العميا والتدريب المستمر لفريؽ التدقيؽ.

يتـ مف خلبليا فحص وتقييـ كفاءة  التي جراءات الرقابيةالإكما يعد التدقيؽ الداخمي نوعا مف 
الداخمي بؤرة التركيز في ىيكؿ الرقابة الذي  جراءات الرقابية الأخرى، ليذا اعتبر البعض التدقيؽالإ وكفاية

ينيض بمسؤولية التحقؽ مف قدرة بقية أدوات الرقابة عمى الحماية المادية للؤصوؿ، والتأكد مف سلبمة 
 )2(دارية ورفع الكفاءة التشغيمية.الإلتزاـ بالسياسات الاالبيانات المالية وتشجيع 

مستقمة تعمؿ عمى فحص ومراجعة وتقييـ مختمؼ  فالتدقيؽ الداخمي ىو وظيفة تقييمية موضوعية
دارة عمى القياـ بمسؤولياتيـ بدرجة عالية الإ أنشطة العمؿ، حيث يساعد التدقيؽ الداخمي المسؤوليف في
يساعد و  ات ذات العلبقة بالأنشطة المدققة.مف الكفاءة والفاعمية، عف طريؽ التقييـ والتوصيات والمعموم

في تحقيؽ  -ستفادة مف ذلؾلئلدارة العميا والمسؤوليف في المنظمة مؤىميف الإانت ذا كإ - التدقيؽ الداخمي
دارة إأىداؼ العمؿ وحماية الأصوؿ، كما يضيؼ قيمة استراتيجية  بتطبيؽ منياج منظـ لتقييـ وتحسيف 

 )3(المخاطر والضبط والحوكمة.
أىمية كبيرة في جميع ومف ىنا ظيرت الحاجة الى تقييـ عممية أداء العامميف والتي تحتؿ 

المنظمات، وىذا يعود الى أىمية استخداـ واستثمار اليد العاممة ورفع كفاءتيا الإنتاجية باستمرار مف أجؿ 
ـ ة عمى الوظائؼ المختمفة بما يتلبءتحقيؽ كفاءة وفاعمية ىذه المنظمات، مما يستدعي توزيع اليد العامم

وجود طرؽ حديثة أو كلبسيكية لتقييـ أداء العامميف بشكؿ مع كفاءتيا ورغباتيا، ومف أجؿ ذلؾ لابد مف 
 مستمر.

غنى عنيا لأية مؤسسة، حيث يترتب عمى ىذه  قياس أداء العامميف عممية ضرورية ولاف وعميو فإ
شؤوف الأفراد، ومف ذلؾ الحكـ عمى أىمية العامميف لمبقاء في العمؿ كثيرة في مجاؿ إدارة  العممية قرارات
ترقية وتنزيؿ درجاتيـ أو رواتبيـ أو حتى الاستغناء عنيـ، وذلؾ لسبب ىو أف العامميف ىـ واستحقاقيـ لم

                                                           

 - دراسة تطبيقية -سمير كامؿ محمد عيسى: العوامؿ المحددة لجودة وظيفة المراجعة الداخمية في تحسيف جودة حوكمة الشركات  )1(
 .10ـ، ص2008 ،مصر – سكندريةجامعة الإ ،45المجمد ،1العدد ،التجارة لمبحوث العممية مجمة كمية

مُراجع ) في توفير الارشادات اللبزمة لم10، سمير عبد الغني: مدى كفاية معيار المراجعة الدولي رقـ (فخرا محمود عبد الممؾ )2(
 .27ـ، ص1996مصر،  -عة الزقازيؽجامكمية التجارة،  ،1العدد ،مجمة الدراسات والبحوث التجاريةالخارجي لتقييـ أعماؿ المراجعة، 

 .27، صمرجع سابقيوسؼ داوود صبح:  )3(
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بمثابة عناصر إنتاجية ووسائؿ لتحقيؽ غايات يحددىا التنظيـ لنفسو، ولابد لذلؾ التنظيـ مف التحقؽ مف 
 )1(قدرة ىذه العناصر البشرية عمى القياـ بالمياـ المطموبة منو.

يـ الأداء، الأوؿ يستند الى تقديـ معمومات لمتخذ القرارات في المنظمة، والثاني وىناؾ منيجيف لتقي
يستند إلى فمسفة تنمية وتطوير العامؿ نفسو. ففي المنيج الأوؿ يكوف التركيز عمى وصؼ أداء الموظؼ 

تمراره مف خلبؿ تقييـ لأدائو في الماضي والاستفادة مف تمؾ المعمومات لاتخاذ القرار المناسب بشأف اس
في العمؿ أو ترقيتو وتقرير راتبو أو إنياء خدماتو، أما المنيج الثاني فيعنى بالتركيز عمى إرشاد الموظؼ 
وتحديد الأىداؼ المطموبة منو مف خلبؿ الاتصاؿ المباشر بينو وبيف رئيسو، بيدؼ إثارة الدافعية لديو 

ع الموظؼ في الجية المناسبة، أو معرفة لعمؿ أفضؿ في المستقبؿ، واستخداـ المعمومات النيائية في وض
 )2(احتياجاتو التدريبية مف حيث زيادة المعرفة والميارات.

لى تحريؾ الأداء حسب الخطط المعتمدة، ولكنيا فضلب عف إ دارة الأداء تتجو ليس فقطإف نظـ إ
دارة إتحقيؽ أىداؼ ميمة تتعمؽ بمستوى الجودة والكفاءة والفاعمية في الأداء، حيث تيدؼ  لىإذلؾ ترمي 

دارة إلى المحافظة عمى الأداء المتميز وصيانتو مف أف ينحدر عف مستوى التميز، كذلؾ تطمح إالأداء 
داء المعتمدة، لى المستويات المحددة في خطط الأإلى تحسيف الأداء الأقؿ تميزا والذي لا يصؿ إ الأداء

لى مستويات أفضؿ باستمرار وتطوير عناصره لتحقيؽ قدرات إرتفاع بالأداء الإدارة الأداء كذلؾ بإثـ تيتـ 
ىذا ما يؤكد ويدعـ المركز التنافسي لممنظمة في و تنافسية أعمى، والحصوؿ عمى ثقة العملبء وتفضيميـ، 

نحراؼ في الأداء الفعمي عف الأداء الإور أو الأسواؽ. وتقوـ فكرة تحسيف الأداء عمى أساس علبج القص
 المستيدؼ والتي تعود الى أي مف عناصر الأداء.

 ومما سبؽ فاف التساؤؿ الرئيسي لموضوع دراستنا ىو كالتالي:
 ؟ماىي فاعمية التدقيق الداخمي في تقييم أداء العامل

 فرعية ندرجيا عمى النحو التالي:ع أسئمة أرب لىإ وبيدؼ توضيح توجيات البحث فقد تـ تجزئة ىذا السؤاؿ
 ؟كيؼ تتجسد الخطوات المرحمية والتنفيذية لوظيفة التدقيؽ الداخمي .1
 ؟ماىي المؤشرات المميزة لمتابعة تقييـ أداء العامؿ .2
 ؟ىؿ تسيـ الأدوار الإدارية لمتدقيؽ الداخمي في تقييـ أداء العامؿ .3
 ؟تقييـ أداء العامؿ انحرافاتكيؼ تؤثر مخاطر وظيفة التدقيؽ الداخمي في تشكيؿ  .4

                                                           

 .336،335ـ، ص2004 الجزائر، ، ديواف المطبوعات الجامعية،2، طتسيير الموارد البشريةنوري:  منير )1(
(2) Judi the, Gordon, Human Resources Management -A practical Approach-, Boston, 1986, p223,224.  
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 ثانيا: فرضيات الدراسة
الفرضية عبارة عف فكرة مبدئية ترتبط بيف الظاىرة موضوع الدراسة والعوامؿ المرتبطة أو المسببة 

 ختبارلبلوتخضع الفرضية  شكالية البحث.إجابة احتمالية لسؤاؿ مطروح في إليا، كما أنيا عبارة عف 
 سواء عف طريؽ الدراسة النظرية أو عف طريؽ الدراسة الميدانية، ولمفرضية علبقة مباشرة بالبحث.

ف الدراسة استمزمت منا صياغة فرضية أساسية وأربع إشكالية البحث مف تساؤلات، فإا لما تطرحو ستنادً او 
 فرضيات جزئية.

 تتمثؿ الفرضية الأساسية في:
 لمتدقيق الداخمي. ة الدور الوظيفييرتبط تقييم أداء العامل بفاعمي

 ولتحقيؽ ىذه الفرضية صيغت أربع فرضيات جزئية:
 يتضمف التدقيؽ الداخمي مجموعة مف الخطوات المرحمية والتنفيذية لأداء دوره الوظيفي. .1
 ترتبط عممية متابعة وتقييـ أداء العامؿ بأساليب فاعمة ذات مؤشرات مميزة. .2
 فاعمية الأدوار الإدارية لوظيفة التدقيؽ الداخمي. لىيستند تقييـ أداء العامؿ إ .3
 ـ أداء العامؿ.ؽ الداخمي في تشكيؿ انحرافات تقييتنعكس مخاطر وظيفة التدقي .4

 ثالثا: المفاىيم الأساسية لمدراسة
الخمفية التي تحدد مسارات البحث وتوجياتو عمى اعتبار أف المفيوـ ىو  يعتبر الإطار المفاىيمي

أداة بحثية تقود الدراسة مف بدايتيا إلى نيايتيا، وليذا فمف الضروري تحديد المفاىيـ المعتمدة في 
 تي:الآك الدراسة

 الدور .1
الميمة التي يكمؼ بيا الفرد داخؿ                     الدور ىو توقؼ الشيء عمى ما يتوقؼ عميو، والدور ىو  لغة: . أ

 )1(.النسؽ
بأنو نموذج يرتكز حوؿ  ،يعرؼ الدور في قاموس عمـ الاجتماع لمحمد عاطؼ غيث اصطلاحا: . ب

بعض الحقوؽ والواجبات ويرتبط بوضع محدد لممكانة الاجتماعية داخؿ جماعة أو موقؼ اجتماعي 
قؼ عف طريؽ مجموعة مف التوقعات يعتنقيا الآخروف كما معيف، ويتحدد دور الشخص في أي مو 

 )2(.يعتنقيا الفرد نفسو
                                                           

 .58ـ، ص1982لبناف،  -، مكتبة لبناف، بيروتمعجم المصطمحات العامة وغيرىاأحمد زكي بدوي:  )1(
 .390ـ، ص1997مصر،  -، دار المعرفة الجامعية، القاىرةقاموس عمم الاجتماعمحمد عاطؼ غيث:  )2(
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حيث يعرفو بأنو كؿ تنظيـ يتضمف  ،لينتونينسب مفيوـ الدور مف الناحية السوسيولوجية إلى و 
حيث يفترض بالأشخاص القائميف بو الخضوع ليذه الأدوار، كما يحدد جممة مف بمجموعة مف الأدوار، 

 )1(.التي يضطمع بيا كؿ فرد في التنظيـالواجبات 

يتركز حوؿ بعض الحقوؽ والواجبات ويرتبط بوضع محدد لممكانة داخؿ الجماعة أو   الدور نموذجف
ويتحدد دور الشخص في أي موقؼ عف طريؽ مجموعة مف توقعات يعتنقيا  ،موقؼ اجتماعي معيف

 )2(.الآخروف كما يعتنقيا الشخص نفسو

 رباط اجتماعي يحدد توقعات والتزامات تقترف مع المواقع الاجتماعية.بمعنى أف الدور ىو 

كما قد يكوف  ،الدور يتمثؿ في توقعات الآخريف بشأف أداء شخص ما لدور معيف في موقع ما فإ
 )3(.الفاعؿ عمى عمـ بمتطمبات دوره وقد لا يكوف عمى عمـ

أف الدور ىو مجموعة مف الأنشطة والأطر السموكية التي تحقؽ ما ىو متوقع في مواقؼ  بمعنى
 معينة.

ىو مجموعة العلبقات التي تربط بيف الفرد وباقي أفراد المجتمع، يسيؿ الحياة الدور إجرائيا:  . ج
فالمجتمع في  .الاجتماعية لممجتمع مف خلبؿ السموؾ الإيجابي للؤفراد في أداء أدوارىـ الاجتماعية

 حقيقتو يتكوف مف مراكز اجتماعية يمارسيا الأفراد الذيف يشغموف ىذه المراكز.
 التدقيق .2
، والدَّؽُ: الكَسر والرَّضُ في كؿ لغة:   . أ دقؽ: الدّؽُ: مصدر قولؾ دَقَقْت الدواء أدُقُّو دقِّا، وىو الرِّضُّ

بِّا كمُدُؽِّ المِعْطِيرْ، دَقَّو يَدُقُّو دقَّا جأ وجو، وقيؿ: ىو أف تضرب الشّيء بالشّيء حتى تيشمو يَتْبَعْفَ 
 ودقَقْتُو فاندؽ.

  )4(.والتدقيؽ: انعاـ الدّؽ، والمِدَؽُ والمِدَقّةُ والمُدُؽُّ: ما دقَقْتَ بو الشيء

                                                           

ـ،         2003مصر،  -سميـ حداد، دار المعارؼ لمنشر، القاىرة ، ت:المعجم النقدي لعمم الاجتماعروبرت بوروف وآخروف:  )1(
 .288ص

، دار الوفاء لدنيا الطباعة المعجم الشامل لترجمة مصطمحات عمم اجتماع وعمم النفس الاجتماعيمحمد عبد الرحمف وآخروف:  )2(
 .419ـ، ص2013، مصر -والنشر، الإسكندرية

 .392، صسابقمرجع محمد عاطؼ غيث:  )3(
 .100صلبناف، (د. س)،  -، دار صادر، بيروت10، مجمد لسان العربابف منظور:  )4(
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عممية منظمة لمحصوؿ عمى القرائف التدقيؽ عمى أنو  جمعية المحاسبة الأمريكيةتعرؼ  اصطلاحا: . ب
الدالة عمى الأحداث الاقتصادية وتقييميا بطريقة موضوعية لغرض التأكد مف  المرتبطة بالعناصر

 )1(.درجة مسايرة ىذه العناصر لممعايير الموضوعية ثـ توصيؿ نتائج ذلؾ إلى الأطراؼ المعنية
عبارة عف مسعى أو طريقة منيجية مقدمة بشكؿ منسؽ مف بأنو  منظمة العمل الفرنسيةعرفو وت

ية النظـ والإجراءات اعممجموعة مف تقنيات المعمومات والتقييـ وتقدير مصداقية وفطرؼ ميني يستعمؿ 
 )2(.المتعمقة بالتنظيـ

عممية تجميع وتقييـ الأدلة المتعمقة بالمعمومات لتحديد التدقيؽ بأنو  إيياب نظمي إبراىيميعرؼ 
عادة تقرير يتضمف درجة المطابقة بيف المعمومات والمعايير المعتمدة، و  التدقيؽ يجب أف يتـ تنفيذه مف وا 

 )3(.قبؿ جية كفؤة ومستقمة
 يمثؿ الإجراءات التي يتبعيا شخص مستقؿ مؤىؿالتدقيؽ بأنو  نواف محمد عباس الرماحي  يعرؼ

محايد لتجميع وتقييـ الأدلة الثبوتية حوؿ معمومات مكيمة (معمومات عف طريؽ كميات أو مبالغ) تعود 
منشأة معينة وذلؾ لغرض القياـ بأخذ القرار المناسب حوؿ رأيو في درجة العلبقة الموجودة بيف ىذه  ىإل

وذلؾ لموصوؿ إلى قرار نيائي حوؿ ىذه  ،المعمومات والأسس والقواعد التي يجب إتباعيا مف قبؿ المنشأة
 )4(.المعمومات المكيمة

يصاؿ ذلؾ إلى الجية بمعنى أف التدقيؽ ىو عممية تجميع وتقييـ أدلة الإث بات حوؿ المعمومات وا 
 المعنية.

تكمف في قدرة  التي أحد الشروط الأساسية لمتابعة أعماؿ المؤسسةبأنو  HBouquinيعرفو و 
 )5(.الأفراد عمى العمؿ باستمرار بما يتماشى مع الأىداؼ

                                                           

 .17ـ، ص1993مصر،  -، الدار الجامعية، الإسكندريةالأصول العممية لممراجعة بين النظرية والممارسةمحمد سمير الصباف:  )1(
، ديواف 2، طالتطبيقية) النظرية والممارسة الحسابات (الأطر المراجعة وتدقيقمحمد التوىامي ظواىر، مسعود صديقي:  )2(

 .9ـ، ص2005المطبوعات الجامعية، الجزائر، 
-، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، الإسكندريةالتدقيق القائم عمى مخاطر الأعمال حداثة وتطورإيياب نظمي:  إبراىيـ )3(

 .17ـ، ص2009مصر، 
 .15ـ، ص2009الأردف،  -، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمافالمعاملات الماليةمراجعات محمد نواؼ، عباس الرماحي:  )4(

(5) Michel Weill, L’audit stratégique: Qualité et Efficacité des organisations, Afnor, france, 
2007,p38. 
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التدقيؽ بأنو إجراءات منظمة لأجؿ الحصوؿ عمى الأدلة  اتحاد المحاسبين الأمريكيينوقد عرّؼ 
المتعمقة بالإفرازات الاقتصادية والأحداث وتقييميا بصورة موضوعية لتحديد درجة العلبقة بيف ىذه 

يصاؿ النتائج إلى المستفيديف.  )1(الإفرازات وا 
 عمى:  ويمكف تمخيص ىذه التعاريؼ في تعريؼ شامؿ لمتدقيؽ حيث تشتمؿ عممية التدقيؽ

 )2(التأكد مف صحة قياس العمميات التي تـ تسجيميا وتحميميا وتبويبيا. الفحص: -
يعمؿ المدقؽ عمى التأكد مف الوجود الفعمي لمعناصر المادية لممؤسسة وعمى تسجيميا  التحقؽ: -

تسجيلب يوافؽ التشريع المحاسبي في دفاتر المؤسسة فضلب عمى التأكيد مف تسجيؿ كؿ ما مف شأنو 
 )3(ؤثر عف عناصر الدخؿ أو الذمة.أف ي

 تقرير المدقؽ يدرج المشكمة وأىميتيا وطريقة معالجتيا وما توصؿ إليو مف نتائج وتوصيات التقرير: -
 )4(وبفضؿ عرض التقرير عف مسؤوؿ عمى نشاط محؿ الفحص لتنجب تشوييو.

ولة ذات الجية المسؤ بمعنى أف التدقيؽ ىو عممية منيجية لضبط وتقييـ المعمومات بما يتوافؽ مع 
 الخبرة والكفاءة اللبزمة.

التدقيؽ ىو فحص وتحقؽ وبحث عف أدلة وتقييـ ليذه الأدلة بصورة موضوعية مف أجؿ إجرائيا:  . ج
، يقوـ بيذه العممية شخص مؤىؿ ومستقؿ حيث الخروج برأي عف مدى موثوقية البيانات والمعمومات،

ادة موثوقيتيا وبالتالي زيادة فائدتيا ومدى الاعتماد إصدار قرار حوؿ ىذه البيانات بنية زيب فيقوـ
 عمييا.

 التدقيق الداخمي .3
أنو نشاط مستقؿ وموضوعي ييدؼ إلى التدقيؽ الداخمي ب )IIA(معيد المدققين الداخميين عرّؼ 

حيث يساعد المنظمة في تحقيؽ أىدافيا باستحداث أسموب  ،إضافة قيمة لممنظمة وتحسيف عممياتيا
 )5(منيجي منضبط لتقييـ وتحسيف فعالية إدارة المخاطر والرقابة والحوكمة.

                                                           

 .21ـ، ص2011الأردف،  -، دار المسيرة، عمافعمم تدقيق الحساباتمحمود رأفت سلبمة وآخروف:  )1(
 حول الأداء المتميز المؤتمر العممي الدوليالداخمية والخارجية عمى الأداء الرقابي،  جعةامسعود صديقي: انعكاس تكامؿ المر  )2(

 .27ـ، ص2005الجزائر،  -، جامعة ورقمةلممنظمة والحكومات
، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة في المؤسسة دور المراجعة الداخمية في تفعيل نظام الرقابة الداخمية سارة بف عثماف:  )3(

 .05ـ، ص2013الجزائر،  -الماستر في العموـ الاقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة
 .20ـ، ص2006الأردف،  -، دار وائؿ، عماف3، طمدخل إلى التدقيق من ناحية النظرية والعمميةىادي التميمي:  )4(

(5  ) kagermann,  H. ,Kinney,  w. ,and, kuting, k.Internal audit  handbook. (z.keil,trans.). springer-
verlag Berlin Heidelberg, USA, 2008, p04. 
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مي يبأنو نشاط تقي ويمكف تعريفالداخمية لذلؾ ىو أحد الوسائؿ الفعالة لمرقابة التدقيؽ الداخمي 
يو وسيمة رقابية إدارية تعمؿ عمى قياس لتدقيؽ العمميات كخدمة للئدارة، ف مستقؿ ينشأ داخؿ المؤسسة

 )1(.وتقييـ فعالية وسائؿ الرقابة الأخرى

التدقيؽ الداخمي بأنو وظيفة تقييمية مستقمة تنشأ داخؿ التنظيـ  الصبّان محمد سمير قد عرّؼو 
 )2(.المعيف بغرض فحص وتقييـ الأنشطة التي يقوـ بيا ىذا التنظيـ

مجموعة مف أنظمة أو أوجو نشاط مستقؿ  التدقيؽ الداخمي بأنو خالد أمين عبد اللهكما عرّؼ 
تنشئو الإدارة لمقياـ بخدمتيا في تحقيؽ العمميات والقيود بشكؿ مستمر لضماف دقة  ،داخؿ المشروع

البيانات المحاسبية والإحصائية، والتأكد مف كفاية قيمة الاحتياطات المتخذة لحماية أصوؿ وممتمكات 
 إتباع موظفي المشروع لمسياسيات وجميع وسائؿ الرقابة الأخرى في أداء المشروع وفي التأكد مف

يصؿ المشروع إلى درجة الكفاية الإنتاجية يا، لأغراضيا واقتراح التحسينات الواجب إدخاليا عمي
 )3(.القصوى

بمعنى أف التدقيؽ الداخمي ىو أسموب منيجي مستقؿ وموضوعي ينشأ داخؿ المنظمة بغرض 
 مية الإدارة.اعفحص وتقييـ الأنشطة وتحسيف ف

''نشاط  بأنو IIA (Institute of Internal Auditors( جمعية المدققين الداخميين ووتعرّف
ت الإدارة وذلؾ بمساعدتيا لإنجاز توكيدي واستثماري مستقؿ وموضوعي صمـ لإثراء وتطوير عمميا

 )4(.مية إدارة مخاطرىا وضوابطيا والإجراءات المؤسسية''اعأىدافيا بطريقة منيجية منظمة لتقييـ وتطوير ف
 وبيذا التعريؼ أصبحت عممية التدقيؽ تقسـ إلى قسميف:

(مدى مصداقية وتكامؿ البيانات،  نشأة ويبدي رأيو للئدارة في:يقوـ بتنفيذ عمميات الم نشاط توكيدي: -
مدى الاستخداـ الفعاؿ  مدى الالتزاـ بالسياسات والخطط والإجراءات الموضوعية وحماية الأصوؿ،

 المنشأة لأىدافيا). لمموارد المتاحة، مدى تحقيؽ

                                                           

والتوزيع، ، دار الإعصار العممي لمنشر مفاىيم حديثة في الرقابة الإداريةعبد الرزاؽ سالـ الرحاحمة، ناصر جماؿ خضور:  )1(
 .239ـ، ص2011الأردف،  -عماف

 .103، صمرجع سابقمحمد سمير الصباف:  )2(
 .181ـ، ص2000الأردف،  -، دار وائؿ لمنشر، عماف)الناحية النظرية والعممية(عمم تدقيق الحسابات، عبد الله خالد أميف:  )3(
الأردف،     -، دار الراية، عماف1، جبيئة تكنولوجيا المعموماتالرقابة الداخمية والتدقيق في عطا الله أحمد سويمـ الحسباف:  )4(

 .58ـ، ص2009



 الأول: الإطار التصوري والمنيجي لمدراسة الفصل

  
13 

كميؼ المدقؽ بطريقة رسمية مكتوبة ( ت، يقوـ بتقديـ استشارات وتكوف بالصور التالية نشاط استشاري: -
ومحددة الأىداؼ، تكميؼ المدقؽ بطريقة غير رسمية مف خلبؿ المشاركة في المجاف أو فرؽ العمؿ أو 

ؿ المشاركة في فرؽ لإنجاز الإجابة عمى أية استفسارات، تكميؼ المدقؽ بميمة متخصصة مث
 )1(الاندماج أو التممؾ، تكميؼ المدقؽ بالمشاركة في خطة عمؿ طارئة).

ومف ىذيف النشاطيف أصبح ىدؼ التدقيؽ لا يقتصر عمى الفحص والتحميؿ بيدؼ اكتشاؼ الأخطاء 
 بكفاءة وفعالية.بؿ انتقؿ إلى اليدؼ الأشمؿ المتمثؿ بتطوير عمميات الإدارة ومساعدتيا لأداء أعماليا 

''وظيفة مستقمة عمى مستوى  عمى أنو المعيد الفرنسي لممدققين والمراقبين الداخميينيعرّفو 
 )2(المؤسسة تساعد الإدارة عمى المراقبة العامة لأنشطتيا''.

وظيفة يؤدييا ) عمى أنو IIA( مجمع المدققين الداخميين والولايات المتحدة الأمريكيةكما عرّفو 
داخؿ الشركة، وتتناوؿ الفحص الانتقادي للئجراءات والسياسات والتقييـ المستمر لمخطط  موظفيف مف

جراءات الرقابة الداخمية، وذلؾ بيدؼ التأكد مف تنفيذىا والتحقؽ مف أف مقومات  والسياسات الإدارية وا 
 )3(.الرقابة الداخمية سميمة ومعموماتيا سميمة ودقيقة وكافية

 تقييمية مستقمة لمخطط والسياسات بيدؼ التأكد مف تنفيذىا بدقة وفعالية. وظيفة التدقيؽ الداخميف

  :ىو نشاط مستقؿ موضوعي، ييدؼ لتأدية خدمات التوكيد والأنشطة الاستشارية المختمفةإجرائيا، 
ضافة قيمة لمعمميات في المؤسسة وىو يساىـ ىذا  يساعد المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا. وجد لتحسيف وا 

لبؿ إتباع أسموب منيجي منظـ في تقويـ وتحسيف فاعمية عمميات إدارة المخاطر النشاط مف خ
 والرقابة.

 المفاىيم المرتبطة بالتدقيق الداخمي 
ىي عممية منتظمة ومستمرة يستطيع مف خلبليا المديروف أف يتأكدوا مف مدى تحقيؽ  الرقابة: -

 )4(وكفأه.دى تنفيذ الخطط بطريقة فعالة المنظمات لأىدافيا وم

                                                           

مدققي الحسابات  ، جمعيةالمؤتمر العممي الرابع بعنوان المحاسبة وتحديات العولمةدلاؿ خميؿ الكخف: معايير التدقيؽ الداخمية،  )1(
 .5ص ـ،2002سبتمبر،  25 - 24 الأردف، -عمافالأردنييف، 

'' تصدير الغاز التابع  -دراسة حالة  -المراجعة الداخمية ميمتيا ومساىمتيا في تحسين تسيير المؤسسةلطفي شعباني:  )2(
 .70ـ، ص2004، مذكرة ماجستير، جامعة الجزائر، لمنشاط التجاري لمجمع سونطراك''

 .126ـ، ص2007مصر،  -الحديث، الإسكندرية، المكتب الجامعي أصول وقواعد المراجعة والتدقيق الشاملمحمد السيد سرايا:  )3(
مصر،  -، دار التعميـ الجامعي، الإسكندريةالإدارة في منظمات الأعمال وأسس الرقابة عميياعمي مصيمحي شريؼ وآخروف:  )4(

 .145ـ، ص2013
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تعرؼ لجنة رعاية المنظمات إدارة المخاطر بأنيا عممية تنفذ بواسطة مجمس الإدارة،  إدارة المخاطر: -
وكذلؾ  الاستراتيجيةالاعتبار في عممية بناء في الإدارة ومختمؼ الفاعميف في المنشأة والتي يتـ أخذىا 

يتـ وضعيا مف أجؿ تحديد الأحداث المحتممة والتي يمكف أف تؤثر  ، حيثضمف كافة أنشطة المنشأة
اليدؼ منيا توفير تأكيد معقوؿ و عمى المنشأة وكذلؾ مف أجؿ تسيير المخاطر ضمف الحدود المقبولة، 

 )1(.بشأف تحقيؽ أىداؼ المنشأة
مف صحة مختمؼ ىي مجموع الإجراءات الداخمية المتبعة والتي تيدؼ إلى التأكد  المراجعة الداخمية: -

 )2(.العمميات المالية والإدارية
ىو نشاط إداري تمارسو السمطات العامة بقصد تحقيؽ النظاـ وحماية المرافؽ  الضبط الإداري: -

 )3(والأمواؿ العامة.
 التقييم .4
ويأتي التقييـ بمعنى:  .ف قيمتو، وقيّـ السمعة: سعرىا وأعطى ليا ثمنّايّ يقاؿ قيّـ الشيء أي ب لغة: . أ

 )4(التثميف، وتقييـ الاعوجاج.
 كؿ مف: رّفويعاصطلاحا:  . ب
بأنو مجموعة مف العمميات التي تستخدـ بواسطة أخصائييف متمرسيف، لمتوصؿ إلى  ـ1977 ساندبرج -

تصورات وانطباعات واتخاذ قرارات واختبار فروض تتعمؽ بنمط خصائص فرد معيف يحدد سموكو أو 
 تفاعمو مع بيئتو.

رض ما عمى الأفكار والأعماؿ لشخص ما وذلؾ باستخداـ محكمات إصدار حكـ لغ: التقييـ ىو بموم -
 ومعايير لتقييـ مدى كفاية الأشياء ودقتيا وفاعميتيا ويكوف كميا وكيفيا.

 : التقييـ ىو وصؼ شيء ما ثـ الحكـ عمى قبوؿ أو ملبءمة ما وصؼ.ثورندايك -
التربوية مف قبؿ التلبميذ، وأف يتضمف وصؼ : عممية منيجية تحقؽ مدى تحديد الأىداؼ كرنلاند -

 كميا وكيفيا بالإضافة إلى الحكـ عمى القيمة.

                                                           

 .266ـ، ص1620لأردف، ا -، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمافأصول التخطيط الاستراتيجي ذيب: ىيثـ عبد الله )1(
 ـ،2014الأردف،  -، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، عمافدليل التدقيق الداخمي وفق المعايير الدولية خمؼ الوردات: عبد الله )2(

 .30ص
 .52، ص1987، مكتبة الفلبح، الكويت، القانون الإداريبراىيـ طو الفياض: إ )3(
ـ، 2006الأردف،  -، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماففي المؤسسات التربوية العمميات الإداريةصالح ناصر عميمات:  )4(

 .169ص
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: عمميات تمخيصية (وصفية) يمعب فييا الحكـ عمى قيمة الشيء دورا كبيرا كما ىو الحاؿ في ستانمي -
 )1(إعطاء التقديرات لمتلبميذ وترفيييـ.

 :يـأف التقي إلىنخمص 
 ىو إصدار حكـ عمى قيمة الشيء بالاستناد إلى وصؼ ما. -
عممية دورية تجمع بيف الرئيس المباشر ومرؤوسيو، حيث يتـ فييا استعراض وتقييـ النتائج المحققة،   -

 )2(.إضافة إلى التحاور حوؿ التنمية الفردية والوظيفية لشاغؿ الوظيفة
وة ومكامف الضعؼ في المساىمات التي يعطييا الصفة النظامية أو الرسمية التي تعبر عف مكامف الق -

 )3(.الأفراد لموظائؼ التي كمفوا بإنجازىا والقياـ بيا
نما تيتـ ييـ بمعنى أف التق ىو عممية إدارية ذات طابع رسمي ونظامي لا تسعى فقط إلى كشؼ العيوب وا 

 أيضا بنقاط القوة.

و وتصرفاتو مف ناحية اتنصب عمى أداء الفرد أو نتائج أعمالو مف ناحية، وعمى سموكعممية ت -
 )4(أخرى.

عممية يتـ الحكـ فييا بشكؿ موضوعي ودوف تحيز عمى جيود العامميف وبالتالي مكافأتيـ بصفة  -
 )5(.عادلة عمى ما يعمموف وينتجوف

الرئيس المباشر ومرؤوسيو مما يؤدي إلى التقييـ ىو عممية تقوـ عمى الاتصاؿ والحوار بيف  إجرائيا: . ج
كما أنيا لا تكتفي بتحميؿ الماضي بؿ تتعدى إلى الاىتماـ بالآفاؽ  ،تعزيز الثقة بيف الطرفيف

 المستقبمية لمفرد، سواء تعمؽ الأمر بتنمية ميارات الفرد ذاتو أو بتنميتو الوظيفية.
 الأداء .5
الصلبة: قاـ بيا الديف قضاه  -شيء: قاـ بو و) اللفظ مشتؽ مف الفعؿ (أدَا) ويعني (أدَى لغة: . أ

 دى) للؤمر: أخذ أدائو واستعد لو:إليو الشيء: أوصمو إليو و(تا -ا ووالشيادة: أدلى بي –بوقتيا
 

                                                           

 .169، صالمرجع السابق )1(
 )2( Besseyre des Horts: gérer les ressources humaines dans l’entreprise: concept et outil, 

Edition d’organisation, paris, france, 1992, p102. 
 .360ـ، ص2003لبناف،  -، دار النيضة لمطباعة، بيروتإدارة الموارد البشرية ''مدخل استراتيجي''حسيف بموط:  )3(
، الدار الجامعية لمتوزيع والنشر، الجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظماتصلبح الديف عبد الباقي:  )4(

 .257ـ، ص2002مصر،  -الإسكندرية
 .75ـ، ص2000، الأردف -ار صفاء لمنشر، عماف، دإدارة الموارد البشرية نظمي شحاذة وآخروف: )5(
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لى فلبف: توصؿ  )1(.(تأدى) الأمر: قضي، وا 

أدى وفي معاجـ المغة يتضح أف الأداء مصدر الفعؿ أدى ويقاؿ أدى الشيء أوصمو والاسـ الأداء: 
 )2(.الأمانة وأدى الشيء قاـ بو

بأنو تنفيذ شيء مطموب ويمكف اعتبار الأداء سموكا باعتباره الطريقة التي أوكسفورد  ويعرّفو قاموس
 )3(يسمكيا الفرد أو الجماعة لأداء العمؿ.

 كممة أداء تعني السموؾ وتعني أيضا بأنيا سمسمة مترابطة متكونة مف الحافز الذي يترتباصطلاحا:  . ب
. وعميو فإف أداء الفرد ىو ينعكس ىذا السموؾ بتصرؼ ويؤدي إلى نتائج (أداء)بحيث عميو سموؾ، 

 )4(الرغبة في الأداء، القدرة عمى الأداء، الفرصة المناسبة للؤداء. لعناصردالة 
 ىو: الأداء أف إلىنخمص 

 )5(ىو تنفيذ أمر واجب أو عمؿ ما أسند إلى شخص أو مجموعة لمقياـ بو. -
قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو والكيفية التي يؤدي بيا العامموف ىو  -

مياميـ أثناء العمميات الإنتاجية والعمميات المرافقة ليا باستخداـ وسائؿ الإنتاج والإجراءات التحويمية 
 )6(الكمية والكيفية.

دراؾ الدور والمياـىو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات  - بالتالي يشير إلى درجة ، و وا 
تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد.  )7(تحقيؽ وا 

 )8(ىو المجيود الذي يبذلو كؿ مف يعمؿ بالمؤسسة مف منظميف، مديريف وميندسيف. -
 المقدرة عمى القياـ بعمؿ شيء بكفاءة وفعالية وبمستوى معيف. ىو -

                                                           

 .26، ص)س د.( لبناف، -، دار صادر، بيروت14المجمد ،لسان العرب ابف منظور: )1(
الأردف،  -والتوزيع، عماف)، دار الشروؽ لمنشر الأداء -التدريب -كفايات التدريب (المفيومسييمة محسف كاظـ الفتلبوي:  )2(

 .24ـ، ص2003
، قسـ إدارة مؤتمر التطور الوظيفي الأول ورقة مقدمة إلىأحمد سيد مصطفى: استراتيجيات إدارة الأداء والتطوير الوظيفي،  )3(

 .08ـ، ص2002 ،أكتوبر 4 -2مصر،  -جامعة بنيا مية التجارة،الأعماؿ، ك
 .75ـ، ص2009الأردف،  -، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمافر نظام تقويم أداء العاممينتقييم وتطويوليد حميد رشيد الأميري:  )4(
ـ، 1984، مصر -، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندريةمعجم مصطمحات القوى العاممةأحمد زكي بدوي، محمد كامؿ مصطفى:  )5(

 .166ـ، ص1984
، جامعة محمد الخيضر، 2، المجمد1العدد ،مجمة العموم الإنسانيةمفيوـ وتقييـ،  ؾ مزىودة: الأداء بيف الكفاءة والفعاليةعبد الممي )6(

 .86ـ، ص2000الجزائر، نوفمبر  -بسكرة
 .219ـ، ص2003مصر،  -، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندريةالسموك التنظيميمحمد سعيد أنور سمطاف:  )7(
 .123ـ، ص2004الجزائر،  -النشر لجامعة قالمة، قسنطينة، ديواف إدارة الموارد البشريةوسيمة حمداوي:  )8(
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ا الفرد في موقؼ معيف وىذا الأداء ىو ما تلبحظو ملبحظة مجموعة الاستجابات التي يقوـ بي ىو -
 )1(مباشرة.

 مية لإتماـ إنجاز المياـ الموكمة إليو.اعفالأداء ىو قياـ الفرد بعمؿ بكفاءة وف
تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس الكيفية التي يحقؽ إجرائيا: . ج أو  الأداء درجة تحقيؽ وا 

 يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة.
 تقييم الأداء .6

 عممية التقييـ والتقدير المنتظمة والمستمرة لمفرد بالنسبةتقييـ الأداء عمى أنو  كامل بربرالدكتور  يعرّؼ
 )2(.لإنجاز الفرد في العمؿ، وتوقعات تنميتو وتطويره في المستقبؿ

 أيضا:ويعرّؼ 
النتائج التي تـ التوصؿ إلييا ومقارنتيا مع الأىداؼ التي تـ تسطيرىا مسبقا أو الأىداؼ  أنو محصمة -

 )3(الموضوعية.
مكافأتيـ بقدر ما يعمموف  لتجرىعممية يتـ بموجبيا تقدير جيود العامميف بشكؿ منصؼ وعادؿ  ىو -

بيا لتحديد مستوى وذلؾ بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتـ عمى أساسيا مقارنة أدائيـ  ،وينتجوف
 )4(كفاءتيـ في العمؿ الذي يعممونو.

 ىو تقييـ شخص مف العامميف في المؤسسة عمى أساس الأعماؿ التي قاـ بيا خلبؿ فترة زمنية معينة. -
قياس الأداء الفعمي أي مقارنة النتائج المحققة بالمعايير التي سبؽ تحديدىا والمستمدة مف  ىو -

 )5(نحرافات ووضع الخطط اللبزمة لتحسيف الأداء.تحديد الاو الأىداؼ المتوقعة، 
عممية تقييـ وتقدير بصفة منتظمة ومستمرة لمفرد بالنسبة لإنجازاتو في العمؿ وتوقعات تنميتو  ىو -

 )6(وتطويره في المستقبؿ.

                                                           

 .24ـ، ص2000مصر،  -توزيع، الإسكندرية -نشر  -، الدار الجامعية طبع إدارة الموارد البشريةحسف:  محمد راوية )1(
لبناف،       -زيع الحمراء، بيروتلمدراسات والنشر والتو ، المؤسسة الجامعية إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامؿ بربر:  )2(

 .125ـ، ص1997لبناف،      
(3  ) Marie Tresanini, évaluer les compétences-Du recrutement à la gestion de carrière-, 2ème 
édition, presses de l’université d’Ottawa, EMS Management & société, canada, 2002, p18. 

 .286ـ، ص1993الأردف،  -، دار مجدلاوي، عمافوالعلاقات الإنسانية كميمنظور إدارة الأفراد في ميدي حسف:  )4(
 .15ـ، ص2001مصر،  -، دار القباء، القاىرةكيف تقيم أداء الشركات والعاممينزىير ثابت:  )5(
 .125، صمرجع سابقكامؿ بربر:  )6(
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معرفة مدى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة لموحدة الصناعية وكيفية استخداـ الموارد وحساب المنافع  ىو -
 )1(والتكاليؼ وآثار ذلؾ عمى الوحدة نفسيا.

مية أكبر إذا كانت مرتبطة اعىو وظيفة مؤسَسَة، مستمرة وضرورية لتسيير الموارد البشرية، تحقؽ ف -
 )2(ة.العمؿ وبأسموب تسيير المؤسس باستراتيجية

فتقييـ الأداء يجب أف يشمؿ جميع أفراد المؤسسة سواء كانوا في المستويات المباشرة الوسطى أو 
في مستوى الإدارة العميا، كما يجب أف يتصؼ بالاستمرارية وأف يتزامف مع تقييـ أداء المؤسسة لمحصوؿ 

 عمى نتائج فعالة ودقيقة. 
"مسؤوليات وواجبات"  بو الموظؼ مف المياـ الموكمة إليوتقييـ الأداء يعني بو قياس ما يقوـ  إجرائيا: . ج

وىذا لتسييؿ  ،في نياية فترة معينة، أي مقارنة ما كاف ينبغي تحقيقو بما تـ انجازه فعلب مف أىداؼ
 عممية التشخيص وكشؼ الانحرافات. 

 المفاىيم المرتبطة بتقييم الأداء 
 :تيلآكاقييـ الأداء نوردىا ىناؾ العديد مف المفاىيـ التي ليا علبقة مباشرة بت

تعمـ الفرد أف يقوـ بو بسيولة وكفاءة ودقة مع اقتصاد في  ،تعني الميارة ضرب مف الأداء الميارة: -
 )3(.سواء كاف ىذا الأداء عقميا أو اجتماعيا أو حركيا ،الوقت والجيد

 في المواقؼ العممية.ىي القابمية عمى تطبيؽ المبادئ والتقنيات الجوىرية لمادة حقؿ معيف الكفاءة:  -
المقدرة في حفاظ المنظمات عف نفسيا برضا الأفراد الذيف الكفاءة مف المنظور التنظيمي تعني 

 مدى قدرة النظاـ التعميمي عمى تحقيؽ الأىداؼ المنشودة منو. ؿ التعميمي فييالمجاأما في تحتوييـ، 
 في الجيد والوقت والنفقات.ىي القدرة عمى انجاز النتائج المرغوبة، مع اقتصاد  الكفاية: -

الكفاية في التدريس إلى أنيا تمؾ المقدرة المتكاممة التي تشمؿ مجمؿ مفردات المعرفة،  وتعرؼ
 )4(والميارات والاتجاىات اللبزمة لأداء ميمة ما، أو جممة مترابطة مف المياـ المحددة بنجاح وفاعمية.

 )4(وفاعمية.

                                                           

 .190،189ـ، ص1999 الأردف، -ف، دار حامد لمنشر، عمامدخل في تقييم المشروعاتعقيؿ جاسـ عبد الله:  )1(
 .123، صمرجع سابقوسيمة حمداوي:  )2(
 .25، ص: مرجع سابقسييمة محسف كاظـ الفتلبوي )3(
 .27، صالمرجع السابق )4(
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  :مدى صلبحية العناصر المستخدمة لمحصوؿ عمى ؽ أف الفعالية ىي العلبيرى بشير عباس الفعالية
 )1(النتائج المطموبة.

 ممعمومات والمعرفة العممية، والخبرة والممارسة التطبيقية في حقؿ مف ىو عممية تمقي الأفراد ل لتدريب:ا
ليذا متخصصيف ومدربيف مؤىميف  حقوؿ الاختصاص، وفؽ برامج وخطط وأساليب مدروسة وبإشراؼ

 )2(إعدادىـ وتييئتيـ لأداء الأعماؿ التي ستوكؿ إلييـ.الغرض، بيدؼ 
 متكاممة تييء نجاحا مستمرا مف خلبؿ تحسيف أداء العامميف،  استراتيجية: ىي عممية إدارة الأداء

وتطوير فرص ونوعية إسياميـ فرادى وضمف فرؽ العمؿ، كما أنيا عممية معينة بالاعتبارات الأشمؿ 
يا أف تعمؿ بفاعمية في بيئتيا، وبالاتجاه العاـ الذي تنويو لبموغ أىدافيا التي تواجو المنظمة إف كاف ل

 )3(طويؿ الأجؿ.

يشير مفيوـ التطوير إلى كؿ مف التدريب واكتساب الخبرات العممية، وتكويف العلبقات  التطوير: -
وتقييـ الشخصية والقدرات كأساس لمتطوير، الذي يساعد الموظؼ في تييئة مستقبؿ أفضؿ، ولأف 

نو يتطمب تعمما لا يرتبط بالضرورة بوظيفة الفرد الحالية بؿ يتعدى إف ،التطوير يتوجو نحو المستقبؿ
 )4(ذلؾ لوظيفتو أو وظائفو القادمة.

لمتأكد مف أنو وفؽ الخطة الموضوعة ورصد أي  ،ىي عممية متابعة تنفيذ خطوات المشروع المتابعة: -
مستوى  ى تلبفيو. تتـ عممية المتابعة عمىخمؿ قد يؤدي إلى توقؼ أو تأخير المشروع والعمؿ عم

يانات التي تساعد في قياس مدى تنفيذ الخطة وتنفذ بشكؿ دوري عبر جميع المعمومات والب ،الأنشطة
 )5(الموضوعة لممشروع ومدى تقدـ المشروع نحو تحقيؽ أىدافو.

 بعا: الإجراءات المنيجية لمدراسةرا
 مجالات الدراسة .1

                                                           

 .39ـ، ص1997 مصر، -سكندرية، الإالدار الجامعية ،2، طدارة المعاصرةالإعمي شريؼ:  )1(
 .22، ص: مرجع سابقسييمة محسف كاظـ الفتلبوي )2(
 .04، صمرجع سابقأحمد سيد مصطفى:  )3(
 .05، صالمرجع السابق )4(
فريدريش إيبرت،  دار كروب لمطباعة والنشر، مؤسسة ، -إجابات عممية لأسئمة جوىرية –: المتابعة والتقييم يازجي ءسنا )5(

 .8ـ، ص2014لبناف،  -بيروت
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ريت فييا دراستنا الميدانية، حيث : يتمثؿ المجاؿ المكاني لمدراسة في البيئة التي أجالمجال المكاني . أ
"، اختيرت ىذه المؤسسة لتكوف المجاؿ ولاية قالمة  -مديرية الإدارة المحمية-في "حدد ىذا المجاؿ 
 فيي تقوـ بدعـ الوحدات الفرعية الأخرى. الميدانية. التدريبي لدراستنا

تيتـ  التي المحمية فيي تتكوف مف مصمحة الموظفيف الإدارة لمديرية  أما بالنسبة لمييكؿ التنظيمي    
مصمحة مكاتب)، 2، الوصاية، التكويف والترقية لدييا (وتدقيؽ الممفات بالمسار الميني لمموظفيف

مكاتب)، مصمحة التنشيط 3عداد الميزانيات وصرفيا والحفاظ عمييا لدييا(إالميزانيات والممتمكات تيتـ ب
 مكاتب).3لدييا(المحمي والصفقات تيتـ بصفقات التجييز والوصاية عمى البمديات 

-"بولاية قالمة يتمثؿ المجاؿ البشري لدراستنا في مجموع الموظفيف العامميف المجال البشري(العينة):  . ب
اعتمدنا عامؿ، فقد  90مميف داخؿ المؤسسة والمقدر بونظرا لحجـ العا"، -مديرية الإدارة المحمية

، وقد 50%ث تـ أخد نسبة عامؿ، حي 45عمى العينة العشوائية البسيطة والتي قدر حجميا ب 
 اعتمدنا عمى المعادلة التالية لحساب العينة:

 100%                   50%   
 n     90                   

  
     

   
    عامؿ 

لى إتمثؿ العينة جزءا مف مجتمع الدراسة مف حيث الخصائص والصفات، لذلؾ يمجأ الباحث 
لى دراسة عينة إمما يصعب دراستيا، لذلؾ فيو يمجأ  المجتمع، وىي قد تكوف كبيرة جدا دراسة كؿ وحدات

 )1(.مصغرة لممجتمع تمكنو مف دراسة كافة وحدات المجتمع
فكمما تـ اختيار العينة بشكؿ سميـ، كانت ممثمة لممجتمع الأصمي تمثيلب عمميا، وبالتالي يمكف 

ا تركز عمى العينة العشوائية البسيطة القائمة عمى أساس نيار تعميـ نتائجيا عمى مجتمع الدراسة. فاخت
ذا كاف أفراد العينة مرقميف عمى قصاصات إعطاء فرص المكافئة لكؿ فرد مف أفراد المجتمع الأصمي، فإ

لى أف يتـ انتقاء العدد المطموب، ويستعمؿ ىذا الأسموب في إمف ورؽ، فانتقاء الأرقاـ يتـ بطريقة عشوائية 
 )2(.القرعةعممية 

 لمعينة العشوائية بسبب: واختيارنا
 .العدد المحدود لمموظفيف المعنييف بالمراقبة والضبط الإداري -

                                                           

 .55ـ، ص1998الأردف،  -دار الفكر لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف، منيجية البحث العممي  ميدي زويمؼ، تحسيف لطراونة: )1(
 .364ـ، ص1981لبناف،  -، دار النيضة، بيروتعلاقة العمل في الدول العربيةأحمد زكي بدوي:  )2(
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 .تصريح مدير الإدارة المحمية بعدـ تفرغ جميع موظفي المصالح بالمديرية -
     : ىو الفترة الزمنية التي ينزؿ فييا الباحث إلى ميداف الدراسة، وليذا قمنا بتخصيص المجال الزمني  . ج

خر. ولقد مرت الدراسة لى آأوقات الزيارة لممؤسسة، بالإضافة إلى لقاءات كانت تتـ مف حيف إ
 الميدانية بمجموعة مف المراحؿ وىي كالتالي:

 المحمية لولاية  الإدارةمديرية إلى  ـ2019.11.27 : كانت أولى زيارتنا بتاريخالمرحمة الاستطلاعية
 يالإدار لى المجمع إقالمة، حيث قاـ بتوجيينا مدير مصمحة الموظفيف بعد اطلبعو عمى الموضوع، 

لولاية قالمة في مديرية البرمجة ومتابعة الميزانية، وتـ استقبالنا مف طرؼ مدير المصمحة، ولكف بعد 
توجينا  ـ2020.03.03اطلبعو عمى الموضوع، طمب منا الاطلبع عمى نموذج الاستمارة، وبتاريخ 

لاستمارة تـ رفض طلبع المدير عمى محتوى اإي لولاية قالمة، وبعد الإدار  لى مديرية البرمجة بالمجمعإ
فشاء معمومات حساسة تضر إتطبيقيا في مصمحتو نظرا لحساسية الموضوع وعدـ قدرتيـ عمى 

 بمصمحة المؤسسات. 
، فقد تـ توجييي إلى تطبيؽ وظفيف وبالتعاوف مع مدير المصمحةإلى مصمحة الم بعدىا توجيت

 .وتدقيقيا الموظفيف المعنييف بمراقبة الممفاتالاستمارة بمديرية الإدارة المحمية لتطبيؽ الاستمارة عمى 

 :حيث تـ جمع ـ2020في منتصؼ شير مارسبدأت ىذه المرحمة  مرحمة توزيع الاستمارة ،
حصائية إوجمع البيانات الموجودة فييا وتفريغيا في جداوؿ ، ـ2020أفريؿ 22في الاستمارات 

 . ـ2020أفريؿ 27بداية مف  وتصنيفيا وتمثيميا بيانيا
يعتبر اختلبؼ المنيج في العموـ الاجتماعية نتيجة حتمية تنبع مف تفرع طبيعة  :المنيج المستخدم .2

عمى ىذا الأساس،  الظواىر المدروسة وطرؽ تناوليا وطبيعة الميداف، والمنيج المختار يكوف بناءً 
عطائيا طابعا إحصائيا يزيد مف دقة دراستيا وبشكؿ عاـ يعرؼ  .قصد تحميؿ الظاىرة تحميلب سميما وا 

المنيج العممي بأنو "عبارة عف أسموب مف أساليب التنظيـ الفعالة لمجموعة مف الأفكار المتنوعة 
 )1(.واليادفة لمكشؼ عف حقيقة تشكؿ ىذه الظاىرة أو تمؾ"

 وقد اعتمدنا في دراستنا عمى:

 التي  الدراسات الوصفيةعتباره يتماشى وطبيعة البحث، وتندرج ىذه الدراسة ضمف با المنيج الوصفي
 لى اقتراح الحموؿ.إلى تحديد خصائص الظاىرة وتفسيرىا والتوصؿ إتيدؼ بشكؿ عاـ 

                                                           

لمنشر، الجامعة ، دار وائؿ 2ط -والمراحل والتطبيقات القواعد -منيجية البحث العمميمحمد عبيدات، أبو نصار، عقمة مبيضيف:  )1(
 .35ـ، ص1999الأردف،  -الأردنية، عماف
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المنيج الوصفي عمى أنو وصؼ لحالة تتعمؽ بظاىرة طبيعية أو مجتمعية خلبؿ فترة زمنية  ويعرؼ
 )1(.المشابية محددة، لمعرفة أسبابيا ونتائجيا ومف ثـ تعميميا عمى الحالات

عمى المنيج الوصفي لمحصوؿ عمى أدؽ المعمومات النظرية والميدانية التي تخدـ  اعتمدناوقد 
أغراض البحث، ويعتمد ىذا المنيج عمى الوصؼ الدقيؽ والموضوعي لمظاىرة المراد دراستيا، وقد ساعدنا 

 ىذا المنيج في:
 اختيار الظاىرة المراد دراستيا بعد معايشتيا عمى أرض الواقع. -
 شكالية بصورة عممية دقيقة.تحديد الا -
 تحديد الأدوات المستخدمة في عممية جمع البيانات. -
 جمع المعمومات المتعمقة بالظاىرة موضوع الدراسة. -
 التحقؽ مف البيانات التي تـ جمعيا حوؿ موضوع الدراسة. -
جابة لى نتائج واضحة للئإالقياـ بعرض النتائج وتصنيفيا وتنظيميا وتحميميا وتفسيرىا، لمتوصؿ  -

عف التساؤلات المطروحة في موضوع البحث، كما تـ توظيؼ الاسموب الاحصائي في جمع 
المادة العممية وتجميعيا كميا بصورة رياضية بالأرقاـ والرسوـ البيانية واستعماؿ التقنيات الحسابية 

 ومقارنتيا فيما بينيا.
نما يتعيف عميو ا  مو مف فراغ، و ينطمؽ الباحث في عم مف غير المنطقي أف :تقنيات البحث الميداني .3

الاستعانة بمجموعة مف التقنيات والأدوات، لذلؾ فقد اعتمدنا لجمع المادة العممية النظرية عمى 
المعاجـ والقواميس، الكتب، الدوريات العممية، الرسائؿ والأطروحات، الدراسات الميدانية والممتقيات. 

مف الميداف مجاؿ الدراسة عف طريؽ أدوات جمع البيانات  أما بالنسبة لمبيانات الميدانية فقد تـ جمعيا
(مف خلبؿ التفاعلبت، السموكات، التصرفات الصادرة عف الموظفيف)، المقابمة،  التالية: الملبحظة

 تمارة، الوثائؽ والسجلبت والإحصاءات بيدؼ الإحاطة بالظاىرة محؿ الدراسة ميدانيا.الاس
المصادر الأساسية لمحصوؿ عمى المعمومات والبيانات، كما يمكف : تعتبر الملبحظة أحد الملاحظة . أ

الاعتماد عمييا مادامت تخدـ أغراض البحث بشكؿ منتظـ، فيي أوؿ أداة ينطمؽ منيا الباحث عند 
 )2(.قيامو بالدراسة وتستمر معو إلى نيايتيا

                                                           

 .87ـ، ص2007الأردف،  -، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عمافمنيجية إعداد البحث العمميغازي عناية:  )1(
، الجزائر، ،  ترجمة بوزيد صحراوي، دار القصبة لمنشر والتوزيع2ط ،الإنسانية منيجية البحث العممي في العمومموريس أنجرس:  )2(

 .204ـ، ص2006
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يا العقؿ بدور كبير كما تعرؼ كذلؾ بأنيا وسيمة ىامة مف وسائؿ جمع البيانات، وىي التي يقوـ في
 مف خلبؿ ملبحظة الظواىر وتفسيرىا وايجاد ما بينيا مف علبقات تسيـ اسياما كبيرا في البحوث الوصفية 

 

 )1(.والكشفية والتجريبية

في موضوع دراستنا كانت ملبحظتنا كاشفة عف الطابع السري بيف العماؿ والإدارات والحرص  خاصة
 عمى السرية المتواصمة.

استعنا بيذه التقنية لجمع المعمومات مف خلبؿ التفاعلبت، السموكات والتصرفات، حيث كانت وقد 
 ىذه الأداة ذات فاعمية كبيرة خاصة في الدراسة الاستطلبعية.

تعتبر المقابمة وسيمة لجمع البيانات في البحث الاجتماعي، حيث تمتاز ىذه الأداة بالمرونة  المقابمة: . ب
 والتعمؽ في فيـ كافة الجوانب التي تجرى فييا المقابمة. وتسمح بملبحظة المبحوث

خر أو مع أفراد، بيدؼ حصولو عمى أنواع "محادثة موجية يقوـ بيا فرد مع آ وتعرؼ المقابمة بأنيا:
مف المعمومات لاستخداميا في البحث العممي أو الاستعانة بيا في عمميات التوجيو والتشخيص 

 )2(.والعلبج"

-بيذه التقنية لجمع المعمومات عف طريؽ أسئمة موجية لرؤساء المصالح "بولاية قالمة ولقد استعنا
" بغية الحصوؿ عمى مجموعة مف المعمومات الخاصة بالمؤسسة، وبالرغـ مف -دارة المحميةالإمديرية 

جراء لقاءات معيـ ومع بعض المبحوثيف والتي إلا أنيـ قد ساعدونا في إضغوط عمؿ ىؤلاء الاشخاص 
 .اعدتنا في تصميـ الاستمارة وفي تحميمياس

 (موجو لرؤساء المصالح). في دليؿ المقابمة سؤالا 44ولتطبيؽ ىذه الأداة فقذ شممت المقابمة عمى 
 وقد تمخصت المحاور الأساسية لممقابمة في:

 العمميات التطبيقية لوظيفة التدقيؽ الداخمي. -1
 متغيرات تقييـ أداء العامؿ. -2
 دارية في تقييـ أداء العامؿ.تطبيؽ الوظائؼ الإ -3
 المخاطر والانحرافات. -4

                                                           

-، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، جامعة الإسكندريةأسس ومبادئ البحث العممي اطمة عوض صابر، ميرقت عمي خفاجة:ف )1(
 .143ـ، ص2002مصر، 

الجزائر، ، ديواف المطبوعات الجامعية، 2، طمناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث محمد محمد الذنيبات: عمار بوحوش، )2(
 .75ـ، ص2001
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تعبئتيا مف قبؿ لجمع البيانات المتعمقة بموضوع بحث محدد عف طريؽ استمارة يجرى  أداةالاستمارة:  ج.
 المبحوثيف.

تعد الاستمارة أحد الوسائؿ التي يعتمد عمييا الباحث في تجميع البيانات والمعمومات مف مصادرىا. 
جاباتيـ عف الموضوع والتي إعمى استنطاؽ الأفراد المستيدفيف بالبحث مف أجؿ الحصوؿ عمى  وتعتمد

 )1(.يتوقع الباحث أنيا مفيدة لبحثو وتساعده عمى اختبار فرضياتو
وتعرؼ كذلؾ عمى أنيا مجموعة مؤشرات يمكف عف طريقيا اكتشاؼ أبعاد مواضيع الدراسة عف 

 ء بحث ميداني عمى جماعة محددة مف المبحوثيف، وىي وسيمةطريؽ الاستقصاء التجريبي، أي إجرا
الاتصاؿ الرئيسية بيف الباحث والمبحوث، وتحتوي عمى مجموعة مف الأسئمة تخص القضايا المتعمقة 

 )2(.بالمبحوث
 38يا في شكميا النيائي، حيث تضمنت وقد استخدمنا ىذه الأداة في دراستنا وتمت صياغة أسئمت

 سؤالا موزعيف عمى خمسة محاور:
 ولية.أولا: البيانات الأ     

 ثانيا: الخطوات المرحمية والتنفيذية لوظيفة التدقيؽ الداخمي.
 لمتابعة تقييـ أداء العامؿ.ثالثا: المؤشرات المميزة 

 لمتدقيؽ الداخمي في تقييـ أداء العامؿ. ةيدار رابعا: الأدوار الإ
 التدقيؽ الداخمي في تشكيؿ انحرافات تقييـ أداء العامؿ.: تأثير مخاطر وظيفة خامسا

 خامسا: الدراسات السابقة
 يمي: الاطلبع عمى الدراسات والأبحاث السابقة قبؿ البدء في أولى خطوات البحث يوفر لمباحث ما إف
 بمورة مشكمة البحث التي يفكر فييا وتحديد أبعادىا ومجالاتيا. -
 مشكمة البحث التي اختارىا الباحث. ثراءإ -
جراءات والاختبارات التي يمكف أف يستفيد منيا في والإوالأدوات الباحث بالكثير مف الأفكار تزويد  -

 لى تزويده بالكثير مف المراجع والمصادر اليامة.إضافة إجراءاتو لحؿ مشكمتو، إ
 خروف وتعرفو بالصعوبات التي واجيوىا.لى تجنب المزالؽ التي وقع فييا الباحثوف الآإتوجيو الباحث  -

                                                           

 .21ـ، ص2008لبناف،  -، دار الطميعة لمطباعة والنشر، بيروتمنيجية البحث في عمم الاجتماععبد الغاني عماد:  )1(
 .77ـ، ص2009، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2، طأسس البحث العمميبمقاسـ سلبطنية، حسف الجيلبني:  )2(
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بحاث والدراسات السابقة مف خلبؿ بناء مسممات البحث عمى النتائج التي الاستفادة مف نتائج الأ -
 خروف واستكماؿ الجوانب التي وقفت عندىا الدراسات السابقة.لييا الآإتوصؿ 

 تية وفؽ التسمسؿ الزمني. شارة فقد تـ ترتيب الدراسات الآوللئ
دية الجزائرية، الدراسة الأولى: بعنوان تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسة الاقتصا .1

 م2007-2006ز الطالبة بعجي سعاد، ف بالمسيمة، من انجاجامعة محمد بوضيا
ىدفت الدراسة إلى تعزيز البحوث في مجاؿ إدارة الموارد البشرية نظرا لقمتيا ونقص الاىتماـ بيا 

ؿ نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسة الجزائرية، والتعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ فيو وفيـ وتحمي
واقتراحات حوؿ نظاـ تقييـ أداء العامميف وكيفية الاستفادة مف تطبيقاتو مف  مكوناتو، كذلؾ الخروج بنتائج

 .أجؿ تعظيـ مكاسبو سواء بالنسبة لممؤسسة أو العامميف
ما ىو واقع نظاـ تقييـ أداء العامميف وضوع قامت الباحثة بطرح تساؤؿ رئيسي: وللئحاطة بيذا الم 

 .ادية الجزائرية وما مدى فعاليتو؟في المؤسسة الاقتص

 شكالية البحث تتمحور حوؿ التساؤلات الجزئية التالية:وعميو إ
 كونات نظاـ تقييـ أداء العامميف؟ما ىي م. 
 ىي مكانة نظاـ التقييـ المطبؽ في المؤسسة، وىؿ تعني المؤسسة بضرورة وجود نظاـ لتقييـ أداء  ما

 .فيا وأىداؼ أفرادىا عمى حد سواء؟العامميف بيا، يتسـ بالموضوعية والدقة، ويحقؽ أىدا
  ية مثؿ ما ىي علبقة نتائج تقييـ أداء العامميف بالقرارات التي تتخذ عمى مستوى إدارة الموارد البشر

رات المتعمقة بالرواتب قرارات الترقية، قرارات النقؿ، قرارات تنمية المسار الوظيفي لمعامميف، القرا
 .والحوافز؟

 مشاكؿ وصعوبات تحوؿ دوف فعاليتو؟الي مف ىؿ يشكو نظاـ التقييـ الح. 
 شكالية المطروحة تـ بناء فرضية عامة تمثمت في:وانطلبقا مف الإ

 نظاـ تقييـ أداء العامميف الفعاؿ والسميـ ىو ذلؾ النظاـ القادر عمى الوصوؿ إلى تقدير حقيقي  إف
وعادؿ لمستوى أداء العامؿ، تتسـ نتائجو بالموضوعية والدقة، وتساعد في اتخاذ مجموعة مف القرارات 

 السميمة المتعمقة بتسيير شؤوف العامميف المختمفة.
 رضيات فرعية:وقد تفرعت ىذه الفرضية إلى ف

  ،نظاـ تقييـ أداء العامؿ لابد أف يحظى بالمتابعة والاىتماـ الكافييف، حتى يؤدي دوره عمى أكمؿ وجو
 وتحقيؽ الأىداؼ المرجوة منو.
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  نتائج تقييـ الأداء تعتبر مرجعا لاتخاذ مجموعة مف القرارات السميمة والموضوعية والمتعمقة بتسيير
 حوافز، تحديد الاحتياجات التدريبية، الفصؿ، تنمية المسار الوظيفي.الموارد البشرية كالترقية، ال

  ىناؾ العديد مف الصعوبات والمشاكؿ التي تحوؿ دوف وصوؿ نظاـ التقييـ إلى أىدافو وبالتالي تحوؿ
 دوف فعاليتو.

ولمتحقؽ مف ىذه الفرضيات استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي الذي يقوـ عمى الجمع بيف 
دراسة المكتبية والدراسة الميدانية، حيث تـ الاستعانة بالاستمارة وىي أحد تقنيات الاستقصاء وجمع ال

المعمومات، إضافة إلى المقابمة والملبحظة وتـ تحديد العينة في تقييـ أداء جميع العامميف في مؤسسة 
والبالغ عددىـ  - CLPمسيمة  نفطاؿ –نفطاؿ وبالتحديد مؤسسة تسويؽ وتوزيع المواد البترولية المتعددة 

 عامؿ. 484ما يعادؿ  2006حسب إحصائيات مارس 
ف نظاـ لباحثة أف تتوصؿ إلى نتائج أىميا، أومف خلبؿ التأكد مف صدؽ الفرضيات استطاعت ا

التقييـ يعتبر مف أنظمة التقييـ التي لا تخدـ لا طموحات المؤسسة ولا طموحات أفرادىا، كما أنو لا يوفر 
غذية المرتدة الكافية حوؿ أدائيـ، ولا يسيـ في الكشؼ عف ميارات وقدرات أفرادىا خاصة فئة ليـ الت

 .الإطارات منيـ
عمى ىذا نقترح عمى المؤسسة لموصوؿ إلى نظاـ تقييـ يضمف ليا كؿ ما سبؽ ويحقؽ ليا  وبناءً  

 )1(التنمية المستدامة لأفرادىا.

ت عمى تقييـ فاعمية نظاـ تقييـ أداء العامميف، مف تشترؾ ىذه الدراسة مع دراستنا في أنيا ركز 
 خلبؿ التعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ فيو وفيـ مكوناتو، وىو ما ارتأينا أف نوضحو في دراستنا ىذه.

الدراسة الثانية: بعنوان دور وظيفة التدقيق الداخمي في ضبط الأداء المالي والإداري، الجامعة  .2
 .م2007طالب يوسف سعيد يوسف المدلل،الإسلامية، غزة، من انجاز ال

يفة التدقيؽ الداخمي في ضبط الأداء المالي والإداري بالشركات ىدفت الدراسة إلى توضيح دور وظ
المساىمة العاممة الفمسطينية، والتعرؼ عمى أىمية التدقيؽ الداخمي في تقييـ كفاءة وفعالية الإدارة كمدخؿ 

ودور ذلؾ في ضبط الأداء الإداري  ،بة والإفصاح وتقييـ أداء الإدارةلتوسيع الشفافية والمسؤولية والمحاس
 .والمالي في الشركات المساىمة العاممة الفمسطينية

                                                           

 المواد دراسة حالة مؤسسة توزيع وتسويق -تقييم أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية : تقييم فعاليةسعاد بعجي )1(

مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ التجارية، جامعة محمد  -منطقة سطيف CLPالبترولية المتعددة نفطال مسيمة
 ـ.2007-2006الجزائر،  -بوضياؼ بالمسيمة
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ىؿ أف وظيفة التدقيؽ الداخمي تقوـ بالدور المنوط بيا في ضبط وقد تمحورت إشكالية الدراسة في: 
 ، حيثفي سوؽ فمسطيف للؤوراؽ المالية؟الأداء المالي والإداري لمشركات المساىمة العامة المدرجة 

 تفرعت عف ىذه الإشكالية عدة أسئمة فرعية:
  ىؿ يوجد في الشركات المساىمة العامة في فمسطيف قسـ مستقبؿ ونظاـ لمتدقيؽ الداخمي

)Auditcharter( د الكافية لقسـ التدقيؽ الداخمي؟وىؿ تقوـ ىذه الشركات بتوفير الموا. 
  ىؿ يستطيع المدقؽ الداخمي في الشركات الفمسطينية القياـ بالدور المنوط بو في ضبط الأداء الإداري

والمالي حسبما تقتضيو الأعراؼ والمعايير المينية، وما أىمية ذلؾ بالنسبة لمجمس الإدارة ولجنة 
 .الإدارة العميا والمدقؽ الخارجي؟التدقيؽ والمساىميف و 

 لمدقؽ الداخمي وموضوعيتو في الشركات الفمسطينية تخولو القياـ بأداء ميمتو ىؿ أف درجة استقلبؿ ا
 .دا عف تدخلبت وضغوطات الإدارة؟عمى الوجو الأكمؿ والعمؿ بعي

  ىؿ أف مؤىلبت وخبرة ومعرفة المدقؽ الداخمي في الشركات الفمسطينية تؤىمو لمقياـ بضبط وتقييـ
 .ي الشركات التي يعمؿ بيا؟مالية فتيف الإدارية واليالأداء مف الناح

 اخمي وتعميميا مؤسسيا في فمسطيف؟ىؿ ىناؾ حاجة لصياغة معايير التدقيؽ الد. 
  ىؿ يساير نطاؽ التدقيؽ الداخمي في الشركات المساىمة العامة في فمسطيف التطورات الحديثة التي

ويات متقدمة مف تدقيؽ طرأت عمى المينة وانتقاليا مف دور تصيد الأخطاء والرقابة المادية إلى مست
دارة المخاطر ونظـ الرقابة الداخمية ودعـ الحوكمة وتحقيؽ  الأداء التشغيمي والمساىمة في تقييـ وا 

 .الجودة الشاممة؟
 وقد حاوؿ الباحث الإجابة عمى ىذه الأسئمة مف خلبؿ طرح عدة فرضيات:

 علبقة ذات دلالة إحصائية بيف تبني معايير أداء واضحة لمتدقيؽ الداخمي وبيف ضبط الأداء  توجد
 المالي والإداري بالشركات المساىمة العامة الفمسطينية.

  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف استقلبؿ موضوعية التدقيؽ الداخمي وبيف قدرتو وضبط الأداء
 مة العامة الفمسطينية.المالي والإداري بالشركات المساى

  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف توسيع نطاؽ ومسؤوليات التدقيؽ الداخمي في قياس الكفاءة
 والفاعمية وتقييـ الأداء وبيف ضبط الأداء الإداري والمالي بالشركات المساىمة العامة الفمسطينية.

 تقييـ وتقويـ نظاـ الرقابة الداخمية وبيف توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف قياـ التدقيؽ الداخمي ب
 ضبط الأداء الإداري والمالي بالشركات المساىمة العامة الفمسطينية.
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  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف وجود وفعالية لجنة التدقيؽ في متابعة وتقييـ عمؿ التدقيؽ
 الداخمي وقدرة المدقؽ الداخمي عمى ضبط الأداء الإداري والمالي.

تحقؽ مف ىذه الفرضيات استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي وذلؾ استنادا إلى الطبيعة ولم
مجتمع الدراسة في جميع وحدات التدقيؽ الداخمي في  جتماعية الاقتصادية لموضوع البحث. قد تحددالا

) شركة، 36( الشركات المساىمة العامة المدرجة أسيميا في سوؽ فمسطيف للؤوراؽ المالية والبالغ عددىا
وقاـ الباحث باستخداـ أسموب الحصر الشامؿ حيث أخضع جميع أفراد المجتمع لمدراسة وتـ توزيع 

ة عمى المسؤوليف عف وحدات التدقيؽ الداخمي في ىذه الشركات وتـ تحميؿ البيانات باستخداـ تمار الاس
 .spssالبرنامج 

ف وحدات وصؿ إلى نتائج أىميا أالباحث أف يتومف خلبؿ التأكد مف صدؽ الفرضيات استطاع 
التدقيؽ الداخمي في الشركات المساىمة العامة تقوـ بدور جيد في ضبط الأداء الإداري والمالي والمساىمة 
بدعـ حوكمة الشركات، مف خلبؿ دورىا في تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية، وتقييـ إدارة المخاطر، وقياس 

ة كبيرة بيف توفر درجة كافية مف الاستقلبلية لوحدة التدقيؽ الداخمي كفاءة وفاعمية الأداء، وأنو توجد علبق
 )1(وبيف ضبط الأداء الإداري والمالي بالشركات المساىمة العامة.

ترتبط ىذه الدراسة بموضوع دراستنا في أف ىذه الدراسة ركزت عمى دور التدقيؽ الداخمي، وليذا 
ذا كانت إلييا ومقارنتيا مع نتائج دراستنا، ومعرفة إالاستفادة منيا مف خلبؿ النتائج التي توصمت  يمكف

 ىناؾ اختلبفات في نوع الأدوار.

الدراسة الثالثة: بعنوان  دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسات الاقتصادية، جامعة  .3
 م2012-2011عبد الكريم،ز الطالب بوبرطخ منتوري، قسنطينة، من انجا

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى نظاـ تقييـ أداء العامميف المطبؽ في المؤسسة الجزائرية وتحميؿ ىذا 
النظاـ والتعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ فيو وفيـ مكوناتو وتحديد أفضؿ الطرؽ لتقييـ أداء العامميف في 

 ،مف أجؿ تعظيـ مكاسبو بالنسبة لممؤسسة أو العامميف المؤسسة الجزائرية وكيفية الاستفادة مف تطبيقاتو
نوف في أغمب الأحياف أف ىذا النظاـ يعد ذلؾ أنيـ يظ ،وه وتبديد تخوفيـ منوووضع نظرة إيجابية نح

نزاؿ العقوبات بيـ  .موجو لكشؼ أخطائيـ وا 

                                                           

 دراسة تطبيقية عمى الشركات -دور وظيفة التدقيق الداخمي في ضبط الأداء المالي والإداريؼ المدلؿ: يوسؼ سعيد يوس )1(
مذكرة مقدمة لمنيؿ شيادة الماجستير في المحاسبة والتمويؿ، الجامعة  -المساىمة العامة المدرجة في سوق فمسطينية للأوراق المالية

 ـ.2007فمسطيف،  -الإسلبمية، غزة
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تمحورت إشكالية الدراسة في: ما ىو دور نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسة الجزائرية وما  وقد
 مدى فعاليتو؟، وقد تفرعت عف ىذه الإشكالية عدة أسئمة فرعية:

 ما ىي مكونات نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسة الجزائرية؟. 
 اؼ المؤسسة والعماؿ والدقة وىؿ يحقؽ أىد يتسـ نظاـ التقييـ المطبؽ في المؤسسة بالموضوعية ىؿ

 .عمى حد سواء؟
 الإدارية في المؤسسة الجزائرية؟ ما مدى علبقة نتائج تقييـ أداء العامميف باتخاذ القرارات. 
  مشاكؿ وصعوبات تحوؿ دوف فعاليتو؟ىؿ يشكو نظاـ التقييـ الحالي مف. 

ي الضرورة وضع فرضيات أولية تمثؿ احتمالا وللئجابة عمى إشكالية الدراسة وتساؤلاتيا الفرعية تقتض
 لحؿ المشكمة وتتمثؿ في:

  إف تطبيؽ نظاـ تقييـ أداء العامميف ىو ناتج عف احتياج المؤسسة لو ذلؾ مف أجؿ رفع قدراتيا في
 ظؿ المنافسة التي تواجييا.

 ارية.وجود علبقة بيف نتائج نظاـ تقييـ أداء العامميف بالمؤسسة الجزائرية وقراراتو الإد 

  تحقيؽ فعالية أكبر لأدائيا. فييساىـ تطبيؽ نظاـ تقييـ أداء العامميف في المنظمة 
بمجموعة مف  الباحث استعافكما  ،وقد تـ اعتماد المنيج الوصفي التحميمي لملبءمتو لموضوع البحث

ولقد تـ اختيار عينة عشوائية طبقية بػػ  ،الأدوات الملبحظة، المقابمة، الاستمارة وكذا الوثائؽ والسجلبت
 مف إجمالي مجتمع الدراسة. %20وىي تمثؿ  مفردة 475

 ولقد توصؿ الباحث مف خلبؿ الدراسة الميدانية إلى النتائج التالية:
  إف نظاـ تقييـ الأداء ضرورة لا بد منيا فيو يمكف المؤسسة مف معرفة نقاط قصورىا خاصة فيما

 ف بيا.يتعمؽ بأداء العاممي
  إف اليدؼ الأساسي مف تطبيؽ نظاـ تقييـ أداء العامميف ىو مف أجؿ صرؼ التحفيزات المادية وىذا

يعتبر تذيؽ لمياـ ىذا النظاـ خاصة فيما تعمؽ بالقرارات الإدارية الأخرى مف تدريب وتدرج في المسار 
 الوظيفي.
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 في تفعيؿ أداء المؤسسة بصفة عامة  إف نتائج تقييـ الأداء لا تترجـ فعلب نواحي القصور ولا تعتمد
 )1(وأداء العامميف بصفة خاصة.

ىذه الدراسة في أنيا ركزت عمى فعالية نظاـ تقييـ أداء العامميف، مف خلبؿ التعرؼ عمى  ساعدتنا
أفضؿ الطرؽ لتقييـ أداء العامميف في المؤسسة وكيفية الاستفادة مف تطبيقاتو، ويمكف الاستفادة مف النتائج 

 لييا.إالتي توصمت 

تقييم العاممين باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، جامعة قاصدي مرباح، الدراسة الرابعة: بعنوان  .4
 .م2013جار الطالب صالحي عبد القادرانورقمة، من 

ظيار  ىدفت الدراسة إلى التعريؼ بمدخؿ حديث لقياس وتحسيف الأداء ىو بطاقة الأداء الموزونة وا 
اذج ومداخؿ حديثة لقياس وتحسيف أىمية تطبيقاتيا في المؤسسات وحث ىذه الأخيرة عمى تطبيؽ نم

 .الأداء مع تكييفيا مع ظروؼ المؤسسة وتسميط الضوء عمى أسس ومقومات بطاقة الأداء المتوازنة
ما مدى مساىمة بطاقة الأداء المتوازف في تقييـ أداء العامميف وقد تمحورت إشكالية الدراسة في: 

 بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية؟، وقد تفرعت عف ىذه الإشكالية عدة أسئمة فرعية:
 توازف وما ىي مكوناتيا وأىميتيا؟فيما تتمثؿ أىمية بطاقة الأداء الم. 
 كيؼ تساىـ بطاقة الأداء المتوازف في تفعيؿ عممية تقييـ العامميف؟. 
 لعامميف في مؤسسة سونمغاز ورقمة؟ييـ أداء اما واقع استخداـ وأثر بطاقة الأداء المتوازف عمى تق. 

بوضع  اـ الباحثومف أجؿ الإحاطة بجوانب الموضوع وللئجابة عمى التساؤلات الفرعية المطروحة ق
 الفرضيات التالية:

  تعد بطاقة الأداء المتوازف نظاـ لقياس الأداء لتوفره عمى مؤشرات مالية وغير مالية حيث تعطي نظرة
 أو أداء المنظمة وتتكوف مف عدة مؤشرات.شاممة عف وضعية 

 العامميف. بالمؤسسة لممعرفة الدائمة بمتطمباتقة الأداء المتوازف في الاتصاؿ تساىـ بطا 
 ستخداـ بطاقة الأداء المتوازف في تحسيف الأداء في المؤسسة. لاستفادة مف اا 

ث تـ الاستعانة بتقنية ولمتحقؽ مف ىذه الفرضيات استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي حي
موظؼ واستخدـ الباحث  30وتتمثؿ عينة الدراسة في الأفراد العامميف بالمؤسسة والبالغ عددىـ  ،الاستبياف
 .spssوبرنامج  xlsبرنامج 

                                                           

دراسة حالة مؤسسة الجرارات  - : دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسات الاقتصاديةعبد الكريـ بوبرطخ )1(
الجزائر،  -، قسنطينةالعموـ الاقتصادية، جامعة منتوري ، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير، كمية-الفلاحية
 ـ.2011-2012



 الأول: الإطار التصوري والمنيجي لمدراسة الفصل

  
31 

استطاع الباحث أف يتوصؿ إلى عمومية تطبيؽ نموذج  ،ومف خلبؿ التأكد مف صدؽ الفرضيات
موحد بو عدد ثابت مف المقاييس لتقييـ أداء مختمؼ العامميف عمى الرغـ مف اختلبؼ طبيعة وواجبات كؿ 
وظيفة واختلبؼ المستويات الإدارية وعدـ الاستمرار في الوقوؼ عمى مدى كفاءة ومتطمبات العامؿ 

 )1(لمنظمة لأسموب تقييـ الأداء.وقصور في القواعد والقوانيف ا
تشترؾ ىذه الدراسة مع دراستنا في كونيا ركزت عمى تقييـ العامميف باستخداـ بطاقة الأداء المتوازف 
والذي يعتبر مدخؿ حديث لقياس وتحسيف الأداء، مف خلبؿ حث المؤسسات عمى تطبيؽ نماذج حديثة 

 نتائج التي توصمت إلييا.وتكييفيا مع ظروؼ المؤسسة، ويمكف الاستفادة مف ال
دور التدقيق الداخمي في تحسين الأداء المالي لممؤسسات المصرفية،  الدراسة الخامسة: بعنوان .5

 .م2015-2014الطالبة بمعالم عائشة، من انجاز  جامعة قاصدي مرباح، ورقمة،
لممؤسسات ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دور التدقيؽ الداخمي في تحسيف الأداء المالي 

المصرفية في الجزائر، ومعرفة الاختلبفات بيف التدقيؽ الداخمي والخارجي، وكذا التعرؼ عمى المؤشرات 
وتيدؼ مف كؿ ىذا إلى المساىمة في الوعي  ،المعتمدة في المؤسسات المصرفية لتقييـ أداءىا المالي

 .العاـ بأىمية القطاع المصرفي عموما
فيما يتمثؿ دور التدقيؽ الداخمي في تحسيف الأداء المالي كالتالي: وقد تمحورت إشكالية الدراسة  

 لممؤسسة المصرفية؟.

 إلى طرح مجموعة مف الأسئمة الجزئية تتمثؿ في:وىذا التساؤؿ بدوره يقود 
  فعلب بالنسبة لممؤسسة المصرفية؟ىؿ التدقيؽ الداخمي موجود ومطبؽ. 
  سسة المصرفية؟ما ىي مؤشرات الأداء المالي المعتمدة في المؤ. 
 ما ىي العلبقة بيف التدقيؽ الداخمي والأداء المالي بالنسبة لممؤسسة المصرفية؟. 

 وقد حاولت الباحثة الإجابة عمى ىذه الأسئمة مف خلبؿ طرح عدة فرضيات جزئية:
 .التدقيؽ الداخمي مطبؽ ولديو مصمحة خاصة في كؿ مؤسسة مصرفية 
  شرات خاصة بالأداء المالي تكوف فقط عمى مستوى البنوؾ تطبؽ وتعتمد المؤسسة المصرفية عمى مؤ

 عمى خلبؼ المؤسسات الاقتصادية الأخرى.

                                                           

ورقمة  01حضري  دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغاز - : تقييم العاممين باستخدام بطاقة الأداء المتوازنيعبد القادر صالح )1(
مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر أكاديمي في عموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة،       -2013لمفترة ماي 

 ـ.2013
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  علبقة التدقيؽ الداخمي بالأداء المالي عمى مستوى المؤسسات المصرفية علبقة قوية وتظير مف
لمالي لمجيات خلبؿ التقرير الذي ترفعو دائرة التدقيؽ الداخمي بالبنؾ عف الوضعية المالية أو أدائيا ا

 المختصة.
حيث برز ىذا  ،ولمتحقؽ مف ىذه الفرضيات استخدمت الباحثة في الجانب النظري المنيج الوصفي

المنيج الإطار النظري لمساىمة التدقيؽ الداخمي في الأداء المالي لممؤسسة المصرفية، أما الجانب 
وترجمتيا في أرض الواقع،  حميميا وتبويبياوتالتطبيقي استخدـ المنيج التحميمي لترجمة المعمومات النظرية 

حيث أف العينة  ،البنوؾ لكؿ مف ولايتي ورقمة والأغواط مجتمع الدراسة مف موظفيف ومسؤوليويتكوف 
الممثمة ليذا المجتمع تتكوف مف مجموعة مف وكالات البنوؾ لكؿ مف ولايتي ورقمة والأغواط ويتكوف أفراد 

تمارة تشمؿ اس 24حيث قامت الباحثة بتوزيع  ،العينة مف (المدير، نواب المدير، رؤساء المصالح بالبنوؾ)
اعتمدت عف طريؽ التسميـ  رقمة والأغواط حيثيف ورؤساء المصالح لعينة مف البنوؾ بولايتي و المدير 

 %95بنسبة  مارةاست 20وقد تـ استرجاع  ،لاستمارة الاستبياف لممستقصي والمقابلبت الشفويةالمباشر 
 .spssوقد تـ استخداـ البرنامج الإحصائي  %5بنسبة مارة است 4غير المسترجعة  ماراتوعدد الاست

تائج أىميا أف وظيفة التدقيؽ الداخمي تعد مف أىـ الوظائؼ وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف الن
، وكذا قوـ بتقييـ الأداء المالي داخؿ البنؾلمجاؿ المالي بالنسبة لمبنوؾ، فيي التي تبالمؤسسة خاصة في ا

كأداة مف أدوات الرقابة الداخمية خاصة في الجانب المالي، إذ تقوـ بالرقابة عمى  التدقيؽ يعتبر
وكذا يقوـ التدقيؽ الداخمي بتقديـ استشارات  ،ؿ أحجاميا وخاصة المقبوضات النقدية الكبيرةالمقبوضات بك

للئدارة، فيو يقوـ بتقديـ خدمات للئدارة بخلبؼ التقارير المالية السنوية وذلؾ تبعا لما تنص عميو معايير 
 )1(المراجعة الداخمية.

توجد علبقة بيف ىذه الدراسة ودراستنا مف خلبؿ أنيا ركزت عمى دور التدقيؽ الداخمي في تحسيف 
الأداء، ومعرفة الاختلبفات بيف التدقيؽ الداخمي والخارجي، وليذا فالنتائج المتوصؿ إلييا تساعدنا في 

 عممية تحميؿ البيانات المتحصؿ عمييا ومقارنتيا مع بعضيا البعض.
 
 

                                                           

 -دراسة استبيان بولايتي ورقمة والأغواط - ي تحسين الأداء المالي لممؤسسات المصرفية: دور التدقيق الداخمي فعائشة بمعالـ )1(
 ـ.2015 -2014الجزائر،  -مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر أكاديمي في عموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة
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 سادسة: بعنوان تقييم أداء العاممين وأثره عمى أداء المؤسسة، جامعة الجيلالي بونعامة،الدراسة ال .6
 م2015 انجاز الطالبة فارسي صبرينة،من 

ىدفت الدراسة إلى المساىمة في إثراء المكتبة بمرجع عممي في ىذا المجاؿ بالإضافة إلى التعرؼ 
وكذا الآليات المستخدمة في ىذه العممية، ومدى تأثيرىا عمى المفاىيـ الأساسية لعممية تقييـ أداء العامميف 

 سة اتصالات الجزائر بخميس مميانة.عمى أداء مؤس
إلى أي مدى تساىـ آليات تقييـ الأداء في الرفع مف أداء العامميف قد تمحورت إشكالية الدراسة في: 

 .ة اتصالات الجزائر بخميس مميانة؟في مؤسس

 إشكالية البحث تتمحور حوؿ التساؤلات الجزئية التالية: وعميو
 ا المقصود بتقييـ أداء العامميف؟م. 
 لمؤسسة؟ما ىي الآليات المتبعة في تقييـ أداء العامميف با. 
 ما أثر تقييـ أداء العامميف عمى أداء مؤسسة اتصالات الجزائر بخميس مميانة؟. 

 ة مف خلبؿ طرح فرضية عامة:وقد حاولت الباحثة الإجابة عمى ىذه الأسئم
  كمما زاد تفعيؿ آليات تقييـ الأداء بمؤسسة اتصالات الجزائر بخميس مميانة في إطار الإمكانيات

رضائيـ بالانتماء والولاء لمقيادة  المادية المتاحة ومستوى الخدمات المقدمة، كمما زاد مردود العامميف وا 
 عمى كؿ المستويات.

 ية أربع فرضيات جزئية:وقد اندرجت تحت ىذه الفرض
  كمما زاد تقييـ أداء العامميف بمؤسسة اتصاؿ الجزائر بخميس مميانة كمما زاد تحديد نقاط القوة

 والضعؼ لمعامميف.
  يزداد استخداـ آليات تقييـ أداء العامميف بمؤسسة اتصالات الجزائر بخميس مميانة بازدياد فعالية

 عممية تقييـ الأداء.
  كمما زاد تأثير تقييـ أداء العامميف بمؤسسة اتصالات الجزائر بخميس مميانة كمما زادت فعالية أداء

 المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا.
ولمتحقؽ مف ىذه الفرضيات استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي ومنيج دراسة الحالة 

 استمارة فقط. 45تـ توزيع واستعانت بمختمؼ الأدوات مف مقابمة، ملبحظة، استبياف حيث 
 وقد توصمت الباحثة مف خلبؿ الدراسة الميدانية إلى النتائج التالية:



 الأول: الإطار التصوري والمنيجي لمدراسة الفصل

  
34 

إف عممية تقييـ الأداء مف العمميات الميمة والمعقدة تتطمب أسس منطقية بإتباع خطوات متسمسمة 
مرحمة مراقبة  بغية الوصوؿ إلى الأىداؼ التي تنشدىا المؤسسة ومف ىذه الخطوات وضع توقعات الأداء،

تقدـ الأداء، التغذية العكسية، اتخاد القرارات بعد الانتياء مف التقييـ، وضع خطط تطوير الأداء، وعمى 
المؤسسة أف تختار طريقة مناسبة لعممية تقييـ الأداء، ومنو تتجمى أىمية ىذه العممية في تحسيف مستوى 

غلبليا كما تساعد العممية عمى زيادة رضاىـ عف الإنجاز عند الفرد وكذا تحديد إمكانياتو المتوقع است
 )1(عمميـ وعف المؤسسة.

مف خلبؿ التعرؼ عمى المفاىيـ  ،ىذه الدراسة في كونيا ركزت عمى تقييـ أداء العامميفساعدتنا 
ينا أف نوضحو تخدمة في ىذه العممية، وىو ما ارتأليات المسالأساسية لعممية تقييـ أداء العامميف وكذا الآ

 .راستنا ىذهفي د
، الدراسة السابعة: بعنوان دور التدقيق الداخمي في المساعدة عمى إدارة المخاطر في المؤسسات .7

 م2016 -2015الطالب فارس حمايزية، من انجاز  جامعة أم البواقي،
ىدفت الدراسة إلى الوقوؼ عمى علبقة التدقيؽ الداخمي بتسيير مخاطر الأعماؿ في البنوؾ التجارية 

عينة مف العامميف في المفتشية الجيوية لمتدقيؽ، مف أجؿ معرفة  أـ البواقي، وذلؾ مف خلبؿ دراسة بولاية
 .أخطاء آليات التنبؤ بياققيف الداخمييف في تسيير مختمؼ مدى قدرة المد

ادر ىؿ التدقيؽ الداخمي في أشكالو وأبعاده الحالية قوقد تمحور التساؤؿ الرئيسي ليذه الدراسة في: 
 .واجية الأخطاء الحالية؟عمى م

 وقصد الإلماـ بجوانب الموضوع قاـ الباحث بطرح أسئمة فرعية:
 ادر عمى مواجية الأخطار الحالية؟ىؿ التدقيؽ الداخمي ق. 
 ة بأىمية دراسة الأخطار؟ما مدى إدراؾ ووعي المؤسس. 
 لمدقؽ الداخمي مع مختمؼ الأخطار؟كيؼ يتعامؿ ا. 

 اـ الباحثالموضوع وللئجابة عمى التساؤلات الفرعية المطروحة قومف أجؿ الإحاطة بجوانب 
 بوضع الفرضيات التالية:

 .التدقيؽ الداخمي قادر عمى مواجية الأخطار الحالية بفاعمية 
 .دارة الأخطار مف قبؿ المؤسسة  ىناؾ إدراؾ ووعي تاـ بأىمية دراسة وا 

                                                           

مذكرة  -بخميس ميانة دراسة حالة مديرية اتصالات الجزائر - : تقييم أداء العاممين وأثره عمى أداء المؤسسةصبرينة فارسي )1(
 ـ.2015الجزائر،  -مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر أكاديمي في العموـ السياسية، جامعة الجيلبلي بونعامة
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 ختمؼ الأخطار.يتعامؿ المدقؽ الداخمي بحرفية ولباقة في إدارة وتقميؿ م 
حيث اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي في الجانب النظري والتطبيقي وتمثؿ مجتمع الدراسة في 

حيث استخدـ أسموب العينة العشوائية  ،مفتشية التدقيؽ ببنؾ الفلبحة والتنمية الريفية لولاية أـ البواقي
فلبحة والتنمية الريفية لولاية أـ البواقي إطار بمصمحة التفتيش والتدقيؽ الجيوي ببنؾ ال 30والمتمثمة في 

 .spssكما تـ استخداـ البرنامج الإحصائي  ،واستخدـ الاستمارة في جمع البيانات الأولية
 ومف خلبؿ التأكد مف صدؽ الفرضيات استطاع الباحث أف يتوصؿ إلى النتائج التالية:

أف إدارة ميا لمبنؾ، كما يوجو للئدارة الع إف عممية إدارة المخاطر تتـ مف خلبليا التقرير النيائي الذي
المخاطر الاقتصادية في البنوؾ التجارية تتوقؼ عمى قدرة المدقؽ الداخمي العممية وخبرتو الميدانية لاتخاذ 

ولتحقيؽ ذلؾ يتطمب إجراء دورات تدريبية لتطوير المعارؼ لاسيما  ،القرارات الصائبة في الوقت المناسب
دارة المخاطر. الاتجاىات الحديثة في  )1(مجاؿ التدقيؽ وا 

ف العلبقة التي تربط دراستنا بيذه الدراسة ىي أنيا ركزت عمى دور التدقيؽ الداخمي في المساعدة إ
دارة المخاطر، وليذا يمكف الاستفادة منيا مف خلبؿ النتائج والتوصيات، وفي معرفة قدرة المدققيف إعمى 

 الداخمييف في تسيير مختمؼ الأخطاء.
العوامل المؤثرة في جودة تقارير التدقيق الداخمي في الوزارات والمؤسسات : بعنوان الدراسة الثامنة .8

، فاطمة أحمد موسى إبراىيم من انجاز الطالبة ،غزة الحكومية الفمسطينية العامة في قطاع
 م 2016

الصادرة عف وحدات  ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العوامؿ المؤثرة في جودة تقارير التدقيؽ الداخمي
الرقابة الداخمية والتدقيؽ الداخمي في الوزارات والمؤسسات الحكومية العاممة في قطاع غزة،  وكذلؾ 
التعرؼ عمى الخطوات المتبعة مف قبؿ تمؾ المؤسسات لتحسيف جودة تقارير التدقيؽ الداخمي وقد تمحورت 

رير التدقيؽ الداخمي في الوزارات والمؤسسات إشكالية الدراسة في إبراز العوامؿ المؤثرة في جودة تقا
 الحكومية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة، وقد تفرعت عف الإشكالية عدة أسئمة فرعية:

  ما مدى وجود علبقة بيف التأىيؿ العممي لمعيد التقرير وجودة تقارير التدقيؽ الداخمي في الوزارات
 .قطاع غزة؟الفمسطينية العاممة في والمؤسسات الحكومية 

                                                           

 الفلاحة والتنميةدراسة حالة بنك  -: دور التدقيق الداخمي في المساعدة عمى إدارة المخاطر في المؤسسات فارس حمايزية )1(
 -موـ التجارية، جامعة أـ البواقيمذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر أكاديمي في الع -الريفية المفتشية الجيوية لمتدقيق

 ـ.2016 -2015الجزائر، 
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  ما مدى وجود علبقة بيف الخبرة العممية لمعيد التقرير وجودة تقارير التدقيؽ الداخمي في الوزارات
 .الفمسطينية العاممة في قطاع غزة؟والمؤسسات الحكومية 

  ما مدى وجود علبقة بيف التدريب لمعيد التقرير وجودة تقارير التدقيؽ الداخمي في الوزارات
 .الفمسطينية العاممة في قطاع غزة؟ية والمؤسسات الحكوم

  ما مدى وجود علبقة بيف استقلبلية قسـ التدقيؽ الداخمي وجودة تقارير التدقيؽ الداخمي في الوزارات
 .والمؤسسات الحكومية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة؟

 الوزارات والمؤسسات  ما مدى وجود علبقة بيف اىتماـ الإدارة العميا وجودة تقارير التدقيؽ الداخمي في
 .الحكومية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة؟

  ما مدى وجود علبقة بيف تخطيط عممية التدقيؽ وجودة تقارير التدقيؽ الداخمي في الوزارات
 .الفمسطينية العاممة في قطاع غزة؟والمؤسسات الحكومية 

 تدقيؽ الداخمي في الوزارات والمؤسسات ما مدى وجود علبقة بيف اىتماـ الإدارة العميا وجودة تقارير ال
 .الفمسطينية العاممة في قطاع غزة؟الحكومية 

 وقد حاولت الباحثة الإجابة عمى ىذه الأسئمة مف خلبؿ طرح عدة فرضيات فرعية:
  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف التأىيؿ العممي لمعيد التقرير وجودة تقارير التدقيؽ الداخمي في

 مؤسسات الحكومية الفمسطينية في قطاع غزة.الوزارات وال
  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الخبرة العممية لمعيد التقرير وجودة تقارير التدقيؽ الداخمي في

 الوزارات والمؤسسات الحكومية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة.
 قارير التدقيؽ الداخمي في توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف التدريب لمعيد التقرير وجودة ت

 الوزارات والمؤسسات الحكومية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة.
  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف استقلبلية قسـ التدقيؽ الداخمي وجودة تقارير التدقيؽ الداخمي في

 الوزارات والمؤسسات الحكومية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة.
 لالة إحصائية بيف اىتماـ الإدارة العميا وجودة تقارير التدقيؽ الداخمي في الوزارات توجد علبقة ذات د

 والمؤسسات الحكومية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة.
  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف تخطيط عممية التدقيؽ وبيف جودة تقارير التدقيؽ الداخمي في

 ية العاممة في قطاع غزة.الوزارات والمؤسسات الحكومية الفمسطين
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  توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الكفاءة المينية لمعيد التقرير وبيف جودة تقارير التدقيؽ الداخمي
 في الوزارات والمؤسسات الحكومية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة.

وقد اشتممت عينة الدراسة  ،ولمتحقؽ مف ىذه الفرضيات استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي
عمى  مارةاست 97حيث تـ توزيع  ،مؤسسة 30عمى كافة الوزارات والمؤسسات الحكومية والبالغ عددىا 

 . مارةاست 93كافة العامميف وتـ استرداد 
وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا أف العامميف في وحدات الرقابة الداخمية يتمتعوف 

وىي عوامؿ مؤثرة في جودة تقارير  ،عممي والخبرة العممية والكفاءة المينية والتدريب المناسببالتأىيؿ ال
التدقيؽ الداخمي الصادرة، وكذلؾ يوجد اىتماـ مف قبؿ الإدارة العميا بنتائج وتوصيات تقارير التدقيؽ 

 )1(الداخمي واستقلبلية قسـ التدقيؽ الداخمي.
أنيا ركزت عمى العوامؿ المؤثرة في جودة تقارير التدقيؽ الداخمي،  ترتبط ىذه الدراسة مع دراستنا في

المتوصؿ إلييا ومقارنتيا مع نتائج دراستنا، وكذا معرفة النقاط التي تـ  ويمكف الاستفادة منيا في النتائج
 إغفاليا والتي يجب التركيز عمييا والتحقؽ منيا ميدانيا في دراستنا.

 
 

                                                           

ت الحكومية الفمسطينية العوامل المؤثرة في جودة تقارير التدقيق الداخمي في الوزارات والمؤسسافاطمة أحمد موسى إبراىيـ:  )1(
 ـ.2016فمسطيف،  -، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في المحاسبة والتمويؿ، الجامعة الإسلبمية، غزةالعامة في قطاع غزة



 

 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني

 الأداءرة للتدقيق الداخلي وتقييم الاتجاهات النظرية المفس
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 النظريات السوسيولوجية الكلاسيكيةأولا: 

 Mary Parker Follet ( م1933 -1868) نظرية ماري باركر فولت -1
دارة الإاهتمت بشكل خاص بمشاكل مدٌرٌة  ،العلوم السٌاسٌةمتخصصة فً باحثة أمرٌكٌة   

 مشتركة ترتبط بالوظيفة. ال أعماليا تدور حوؿ السمطة والقوة وكانت ترى بأف القوةحيث كانت  ،العمومية

في توضيح وتأكيد أىمية حيث قامت بدور فعاؿ  ،لقد كاف شأنيا شأف الكثيريف مف عمماء الاجتماع 
عة مف المقالات كتبتيا النشاطات الإدارية والتنفيذية المختمفة مف خلبؿ مجمو  نساني فيالعنصر الإ

 ـ.4944عاـ ونشرتيا 
الذي تميز عف و  ،كاف صوت فوليت الصوت الوحيد المختمؼ في عيد المدارس الإدارية التقميدية  
ذا كاف تايمور يدعى بأبي الإدارة العممية ،الأصوات بقية أـ  Peter Druckerفإف فوليت كاف يصفيا  ،وا 

يي تنظر إلى الإدارة والقيادة بشكؿ كمي ف ،شددت ماري باركر فوليت عمى تفاعؿ الإدارة والعامميف الإدارة.
 وترعى أساليب الأنظمة الحديثة.

ركزت عمى ضرورة اىتماـ المدقؽ بجماعات ومجموعات العمؿ وىذا في كؿ المستويات الرقابية،  
بؿ يجب عمى ىؤلاء المشاركة في كؿ  ،ف خضوع العماؿ غير كاؼكانت ترى في طرح غير مسبوؽ أ

واعتبرت أف المشكمة الأساسية في  ،رأت فوليت أف التنسيؽ ىو قمب الإدارة النابض . المستويات التنظيمية
يجاد الانسجاـ بينيا، لكي يبمغ أكفأ طاقة في إنجاز عمؿ ما  ،أي تنظيـ ىي تنسيؽ جيود الجماعات وا 

 ،ف سموؾ الأفراد في خدمة المجموعةمبادئ لمتنظيـ مركزة عمى مشكؿ التنسيؽ وذوبا واقترحت أربعة
ـ، التنسيؽ رغـ وجود المباشر، التنسيؽ عند بداية الميا بالاتصاؿ(التنسيؽ  وتتمثؿ ىذه المبادئ في:

 .التنسيؽ الدائـ والمستمر)و  بعض المشاكؿ
والذي يحقؽ  ،رغبات وحاجات العامميف مف جيةيعتبر خمؽ المناخ الوظيفي الملبئـ والمنسجـ مع  

مف العوامؿ الأساسية التي تضمف نجاح العمميات الإدارية  ،البرامج المرسومة والمخططة مف جية ثانية
درجة الأولى خمؽ وىذا المناخ يتطمب بال ،بأقؿ التكاليؼو في المنشآت الاقتصادية بشكؿ يحقؽ أىدافيا 

 )1(والمرؤوسيف.بيف الرئيس روح التعاوف 
المؤسسات عمى أنيا مجتمعات متعاونة  ونظرت إلى ،تناولت مواضيع مثؿ التعاوف والعمؿ الجماعي 

وشجعت العامميف والمديريف عمى العمؿ بتوافؽ وتعاوف وانسجاـ  ،عمييا أف تعمؿ لتحقيؽ أىداؼ مشتركة

                                                           

، جامعة نايؼ العربية لمعموـ نظريات عمم الاجتماع تصنيفاتيا، اتجاىاتيا، وبعض نماذجيا التطبيقية: الغريب عبد العزيز عمي )1(
 .42ـ، ص2009السعودية،  -لأمنية، الرياضا
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وىذا لف يتـ إلا إذا  دلا مف".القائد بأنو "شخص يرى الكؿ ب ت مفيوـحدد ،دوف سيطرة جية عمى أخرى
آخذا بعيف الاعتبار الجوانب  ،حاوؿ الرئيس فيـ طبيعة مرؤوسيو في إصدار الأوامر واتخاذ القرارات

 النفسية والإنسانية لمفرد العامؿ ضمف مجموعة بشرية انتاجية متكاممة.
ت عمى الفكرة التي مفادىا أف المسؤولية وأف المدقؽ ىو مسؤوؿ عف شيء كر فولر ماري بادافعت  

ومف ىذا  .وليس أماـ شخص. كما ترى بأف الأوامر يجب أف تصدر بعد تحميؿ موضوعي للؤحداث
يمت في تطور فمسفة الربح مف مبادئ التنظيـ العممي، كما أس ت تؤكد مبدأماري باركر فولالمنطمؽ فإف 

شراؾ مف خلبؿ اىتماميا بالسمطة والتنظيـ غير الرسمي والتفاوض و ’Gagnant-Gagnant المتبادؿ ا 
اعتبرتو  إذ، اخؿ التنظيـ مف منظور إيجابيتناولت الصراع د لتأكيد عمى سمطة الخبير. لقدالعماؿ وا

 اعتباره مجرد خلبؼ. ع وفرصة لتطوير الحموؿ مندمجة مفميكانيزـ عف التنو 

بؿ  ،فالشخص لا يعمؿ وحده ،المسؤولية لا تقع عمى عاتؽ شخص بذاتوبأف ترى ماري باركر فوليت  
عمى  ومتكاممة لا يمكف فصميا. وبناءً  عدد كبير مف الأفراد يشتركوف مع بعضيـ في تنفيذ أعماؿ متناسقة

ذلؾ فإف المسؤولية جماعية، حيث تتحدد مسؤولية كؿ فرد مف خلبؿ حجـ أو قيمة الأعماؿ التي نفذىا، 
لتحسيف مستويات الأداء  ،اسبة المقصريف تتـ مف خلبؿ توجيو الجيود الجماعية اليادفةكما أف مح

 والتنفيذ مع ضرورة التنويو عف ىذا التقصير الفردي بطريقة ليس ليا تأثير سمبي عمى الفرد.   
ورأت  ،عمى أىمية الحرية في التعبير وأىمية التعاوف لحؿ الخلبفات في العمؿماري باركر  تأكد 

عمى التعاوف معا لتحقيؽ التكامؿ في المصالح أنو مف واجب المدير أف يساعد الناس في المنظمة ب
مف خلبؿ نظرة متوازنة بيف أىداؼ  ،بالبعد الإنساني في العمؿ لأىداؼ، وىذا يؤكد اىتماـ ماري باركروا

 العمؿ وأىداؼ وحاجات الإنساف.
لشخص محدد حسب دعت بأف كؿ مركز مف المراكز الوظيفية في الييكؿ التنظيمي الإداري يحتاج  

وأكدت عمى ضرورة أف يتمتع شاغؿ ىذا المركز الوظيفي بسمطة تتناسب  ،المطموبة المؤىلبت والكفاءات
لى مف الموقع تماما وطبيعة العمؿ المسند إليو، لذلؾ فإف السمطة الممنوحة لمفرد مستمدة بالدرجة الأو 

 الذي يشغمو في المنظمة وليست ممنوحة لو مف المستويات الإدارية العميا.
وىذا يدؿ عمى أف الاىتماـ بالجانب  ،أفكارىا متميزة ومتقدمة عمى الحقبة التي كانت تعيشيا وعموما 

 )1(الإنساني وتنميتو لا يرتبط بزماف أو مكاف معيف.

                                                           

 .44،43، صالمرجع السابق )1(
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ترشيد سموؾ العماؿ في  عمى مدرسة الإدارة العممية والتي ركزت كما سارت في ىذا الاتجاه أيضا 
الأقساـ واىتمت بالمشكلبت الفنية والإجرائية وأساليب المراقبة. وقد أولت أىمية كبيرة لتقسيـ العمؿ في 
المجاؿ الإداري كما أكدت عمى أىمية الصمة بيف وظيفة التخطيط والوظائؼ الأخرى، وأعطت كؿ 

التخطيط في إدارة كؿ الأعماؿ. وليذا جعمت العبء الأكبر لتنفيذ الطرؽ الرشيدة مف الصلبحيات لقسـ 
بالعامؿ إلى الاىتماـ بمعالجة مشكلبت تنظيمية تمثمت في  الاىتماـمف  انتقمتمياـ الإدارة. وليذا فقد 

ؽ بتأكيدىا ، حيث تطرقت إلى مفيوـ التدقيالتنظيـ الرشيد لمجرى العمؿ وأساليب الرقابة وطرؽ القيادة
 )1(عمى أف الإدارة تممي عمى العماؿ الطريقة الواضحة التي يتـ العمؿ بيا.

 Kurt Lewin) م1947-1890( كيرت لويننظرية   -2
لذا  ،ونظرا لكونو ييوديا فقد عانى مف الاضطياد ،نسانيبالفكر العممي والتوجو الإتميز كيرت لويف  

كرس حياتو مناديا بالتسامح والحرية، حيث تزايد اىتمامو بالتفاعؿ داخؿ المجموعات ليتناوؿ بالتحميؿ 
 .وقد صاغ نظرية دينامية الجماعات في المعيد التكنولوجي بمساشوست ،دينامية الجماعات

وقد اىتـ  ،ماعاتكما قدـ تحميلب لأنماط السموؾ ضمف الج لتية لمجاؿ القوة،ايرت لويف بالجشطتأثر ك 
عمى وجو الخصوص بأنماط التعبير عف السمطة والقيادة وتفاعميا مع دينامية الجماعة، كذلؾ قدـ لويف 

خصائص ذات علبقة بنوعية المنتج  لكؿ منيا ،نظرية في القيادة يرى فييا وجود أنماط قيادة مختمفة
التي  كيرت لويف في أطروحتيما) عمى نتائج Lippiet whiteاعتمد لبيت ووايت ( .ورضا مف ينتجو

 أشرؼ عمييا كيرت لويف نفسو، ونشرا نتائج أبحاثيما في كتاب بعنواف "الأوتقراطية والديمقراطية" 
Autocracy and Democracy  ـ1960عاـ. 

 ،اختبر لويف ثلبثة أنماط قيادية انطلبقا مف الدراسات التي أجراىا عمى مجموعات مكمفة بصنع أقنعة 
يمكف لمعماؿ مناقشتيا  الأوامر إذ لا بإعطاء ه الأنماط في القائد المتسمط الذي يوجو العماؿوتتمثؿ ىذ

 أيف (غياب كؿ تغذية راجعة)، القائد الديمقراطي الذي يقدـ الاقتراحات ويشجع العماؿ ويشارؾ الجماعة
كذلؾ القائد الذي يمعب دور المنشط، فيو بمثابة يقوـ التعمـ عمى أساس التفاعؿ بيف أعضاء الجماعة، 

القائد المتساىؿ الذي لا يشارؾ في النشاطات إلا قميلب ولا تربطو علبقات عاطفية مع أفراد المجموعة، 
 ويتمثؿ دوره في تدقيؽ نشاط أعضاء الجماعة.

                                                           

، دار المعرفة الجامعية، 3، ط-مدخل لمتراث والمشكلات والموضوع والمنيج -عمم اجتماع التنظيممحمد عمي محمد:  )1(
 .139ـ، ص1986مصر،  -سكندريةالإ
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، يدكما كشفت دراستو عف أىمية المشاركة في الإدارة وأثرىا في تحفيز المرؤوسيف عمى الأداء الج 
ويتميز ىذا  ،المسؤولية الصادقة والتوحد بالجماعةوىي بذلؾ تنمي روح المبادرة، المشاركة، التعاوف، 

مف خلبؿ القائد  ،تيدؼ إلى تدريب عقوؿ المرؤوسيفلجماعة ىي التي تتخذ القرارات و النمط بأف ا
صعاب التي تواجييـ بصفة الديمقراطي الذي يتمتع بالقدرة عمى التخيؿ وايجاد حموؿ مبتكرة لممشاكؿ وال

بصفتو ييدؼ إلى خدمة المؤسسة وحؿ المشاكؿ عف  ،عامة والذي يمكف استخدامو في الإدارات العممية
 طريؽ التشاور في اتخاذ القرارات.

بينت نتائج دراسات لويف أف القائد الديمقراطي كاف أكثر فاعمية لتأثيره في نوعية العمؿ وأداء أفراد  
ف كاف أداء أعضاء المجموعة  ،المجموعة بينما تبيف بأف النمط المتسمط كاف الأسرع في أداء الميمة وا 

بداعا أكثر لكنو يتطمب مجيودا كبيرا  ،ضعيفا بالمقابؿ فإف النمط المتساىؿ حقؽ رضى أفراد المجموعة وا 
الحوار والثقة  مف طرؼ أعضاء المجموعة. كما بينت نفس النتائج أىمية دينامية الجماعة القائمة عمى

 )1(المتبادلة والمسؤولية.

 Rensis Likert (م1981-1903) ليكرت رنسيسنظرية   -3
على الجانب  –)ماٌو ولوٌن( ن العلماء السلوكٌٌنكسابقٌه م –ركز لٌكرت كعالم نفس اجتماعً  

العنصر البشري  إدارة فحسبو ،إنجازاتومعتبرا أن السلوك هو محدد فاعلٌة التنظٌم و ،السلوكً فً الانسان
يتـ إلا بالاىتماـ بفكرة الدافعية كعنصر ميـ جدا في  العماؿ نحو العمؿ، وىذا لا حسف توجيو سموؾ ىي

، وخلبفا لمنظرية المدقؽ والأتباع العلبقات بيفوىو بذلؾ يؤكد عمى أىمية  لأفراد.توجيو سموؾ ا
 الإدارة.بديؿ في ييا كأسموب يطمؽ عمحيث  ،يقترح ليكرت نظريتو المعدلة الكلبسيكية

ىذه النظرية وكما يظير مف اسميا إنما ىي تعديؿ لجممة مف الأسس التي جاءت بيا النظرية   
المتمثمة في القضاء عمى الإسراؼ وانخفاض الانتاجية باستخداـ أسموب التنظيـ الوظيفي وتحديد  ،العممية

أساليب الميزانيات  باستخداـو  ،معدلات الأداء أو أىداؼ العمؿ وقياس العمؿ المحقؽ بالأىداؼ المقررة
 ومحاسبة تكاليؼ التدقيؽ. 

عمى مدخؿ المدافعية الذاتية  فيو اعتمد دق ليكرت إف تصميـ الييكؿ التنظيمي الذي وضعو رنسيس 
عمى أف يكوف  ،مف خلبؿ خمؽ روح التعاوف المشترؾ لتحقيؽ مصالح الأفراد والجماعات والإدارة ،لمعامؿ

مع ضرورة توفر شبكة اتصاؿ بيف العامميف  ،أعضاء ىذه الجماعات مف ذوي الكفايات والميارات العالية
 والمواقع الوظيفية مما يرفع مف وتيرة الأداء.

                                                           

(1  ) Aim Roger, L’essentiel de la théorie des organisations, Gualino, paris, france, 2012, P35. 
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 الاعتمادـ تحفيزي يشبع ىذه الدوافع ويحقؽ الفعالية التنظيمية، كذلؾ ابناء نظب ومف ىنا فالتنظيـ ممزـ 
مراكز اتخاذ القرار، ة كتحديد الييكؿ الرسمي لممنظمة، المستوى التنظيمي، مبادئ التنظيـ الأساسي عمى

 )1(.الاتصالاتالمراقبة وتوفير شبكة نطاؽ الإشراؼ،  تحديدأساليب لقياس الأداء التنظيمي،  استخداـ

كعامل  ،عٌة فً جمٌع أجزاء التنظٌمتركز النظرٌة المعدلة على ضرورة توفر قدر كاف من الداف 

الإدارة إلى تبرز ضرورة توجه  ضروري ومهم لتحقٌق الأهداف المسطرة من طرف التنظٌم، ومن هنا
إف النظرية المعدلة تدعو إلى أف وكما يقوؿ ليكرت  ،القواعد الأكثر فاعمية في إنتاج الدافع لمعمؿ والإنجاز

مف تدقيؽ واتصاؿ وتدريب ورفع أجور واتخاذ قرارات،  ،تكوف إجراءات تنفيذ الوظائؼ التنفيذية المختمفة
 .الدافع إلى العمؿكميا مبنية عمى أساس يؤكد ويدعـ 

يعد ليكرت مف أبرز المفكريف في مجاؿ الفكر الإداري، وتدور الفكرة الأساسية لنظريتو (نظرية   
التنظيـ المعدلة وحمقة الوصؿ) حوؿ مفاىيـ أساسية أىميا الدافعية، حيث أشار إلى أف ىناؾ أربعة أنواع 

وتنقسـ العوامؿ الدافعة عند ليكرت إلى:(عوامؿ تتعمؽ بالدوافع مف الدوافع تؤثر في سموؾ الفرد، 
، عوامؿ تتعمؽ بالدوافع الذاتية كالرغبة في الانجاز والتقدـ، عوامؿ تتعمؽ بالدوافع إلى الأمف الاقتصادية

 والضماف وعوامؿ تتعمؽ بالرغبة في التجديد والابتكار).
مف خلبؿ شبكة  ،متداخمة ومرتبطة مع بعضياإنشاء مجموعات عمؿ عمى اىتمامو  لقد ركز ليكرت 

مع حتمية وجود مجموعة تسمى بحمقة الاتصاؿ بيف ىذه المجموعات العاممة  ،المشرفيف والملبحظيف
 كافة.

يؤكد أنو كمما كبر حجـ و يرى ليكرت أف لجماعة العمؿ أثر كبير في السموؾ الإنساني داخؿ التنظيـ،  
الفعالية التنظيمية (النسؽ الاجتماعي ودور الرؤساء في خمؽ لؾ سمبا عمى ذ انعكسجماعة العمؿ، 

 جماعة عمؿ فعالة، الأىداؼ التنظيمية وأىداؼ الأفراد، المسؤولية ومتطمبات الموقؼ).
بؿ  ،فحسب يجب أف لا تقتصر عمى مستوى المشرفيف المرتبطيف بالمديريف الاجتماعاتكما أف  

المستويات الإدارية الدنيا، ليذا فإف محاولات ليكرت قد  يجب أف تشمؿ قاعدة أوسع مف الملبحظيف في
التي ليا علبقة  ،تركزت عمى تخفيؼ حدة الصراع النفسي والسموؾ العدائي لمعماؿ اتجاه الإدارة والمديريف

 )2(الاتجاه.الإدارة لكي تنحو ىذا ، لذلؾ قاـ بتوجيو مباشرة أو غير مباشرة بمصالحيـ

 

                                                           

 .160، ص2006مصر،  -القاىرة ، نيضة مصر،عمم الاجتماع النظريات الكلاسيكية والنقديةأحمد زايد:  )1(
 .243،236ـ، ص1994الأردف،  -، زىراف لمنشر والتوزيع، عمافالمنظمة ونظرية التنظيمعمر وصفي عقيمي، قيس عبد المؤمف:  )2(
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 Chris Argyris) م2013-1923( كريس أرجيريسنظرية   -4
تناقضا  فيو يؤكد بوجود ،يعتبر مف أكثر المنظريف والكتاب انتقادا لمنظرية الكلبسيكية في التنظيـ 

فالنظرية الكلبسيكية مف  طمبات ومبادئ التنظيـ الكلبسيكية.أساسيا بيف مقومات الشخصية الناضجة ومت
تجعؿ الشخصية الناضجة شخصية  رقابة،الخلبؿ مبادئيا المعروفة بالتخصص وتقسيـ العمؿ ونطاؽ 

وتتسـ بقصر النظر في رؤيتيا للؤمور، وأف ىذا التناقض  ،تستغؿ إلا القميؿ مف قدراتيا لا سمبية وتابعة
كمما قاـ التنظيـ عمى المبادئ السابقة بشكؿ  بيف الشخصية الناضجة ومتطمبات التنظيـ الكلبسيكي يتضح

اتسمت الأعماؿ بالتكرار والسطحية كما  ،فكمما انخفض المستوى التنظيمي لمفرد داخؿ المنظمة ،غير مرف
 ىو الحاؿ في خطوط الانتاج والتجميع.

بأف الكائف البشري ينمو  ،ـ4957أوضح في كتابو الخصائص الفردية والمنظمات الذي نشر عاـ  
د سف محدد ونموه العقمي يحافظ لكف نموه الجسدي يتوقؼ عن ،ويتطور مف الناحية الجسمية والعقمية معا

 عمى تطوره باستمرار مف خلبؿ معارفو، عمومو، خبرتو والتأثيرات البيئية عميو.
ؿ عمى أف يسمؾ الفرد القدرات تحركيا دوافع تعبر عف حاجات يشعر بيا، وبالتالي فيي تعمىذه  

سموكا معينا يشبع بيا حاجاتو، وىذا السموؾ لا يتحدد بموجب الدوافع فقط، بؿ يتأثر بالميوؿ والعادات 
التي تعمؿ  ،وكؿ ذلؾ يعمؿ ضمف نظاـ متكامؿ ىو الشخصية الإنسانية الكمية ،والاتجاىات والعواطؼ

ر عنيا، حيث يحصؿ الفرد عمى تحقيؽ ذاتو عمى تحقيؽ الذات والمحافظة عمى النفس وتنميتيا والتعبي
ف نطاؽ ثقافة معينة يممكيا الفرد، وعمى ىذا الأساس اتجيت وجو إلى اليدؼ ضممعف طريؽ السموؾ ال

ىذه النظرية إلى الناحية الاجتماعية النفسية وركزت اىتماميا عمى الطرائؽ والأساليب التي يتلبءـ بيا كؿ 
 جات الآخر. مف الفرد والمنظمة بما يتفؽ وحا

أرجيريس عمى مفيوميف أساسييف ىما الفرد والتنظيـ،  تقوـ نظرية التناقض بيف الفرد والتنظيـ لكريس 
يتميز الفرد بمجموعة مف الخصائص التي تحدد شخصيتو التي تتركب مف أجزاء مختمفة تعمؿ عمى حيث 

نسانية طاقات الإتعكس الشخصية و حماية البناء الكمي لمشخصية وضماف بقائيا مف خلبؿ ترابطيا، 
نسانية شباعيا. ىناؾ أيضا القدرات الإنسانية التي يسعى الفرد لإاف النفسية والحيوية والحاجات الإنسالإ

 ،لات أو الوسائؿ التي يعبر مف خلبليا الفرد عف حاجاتو ويعمؿ عمى إشباعيامكانية استخداـ الآوىي إ
 )1(جات والبيئة.أي أف القدرات ىي حمقة الوصؿ بيف الحا

                                                           

(1  ) Bélanger, L et Mercier, J , Auteurs et textes classiques de la théorie des organisations, Les presses 
de l’université Laval, Québec, canada, 2006, P51. 
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إنما ىو حصيمة جممة مف العوامؿ  ،إف السموؾ الإنساني في التنظيمات المختمفة في رأي أرجيريس 
 وتتمثؿ في: ،التي إما يكوف تفاعميا منفردا أو تفاعلب مع الغير

 عوامؿ فردية متصمة بالشخصية الانسانية. -
 تتعمؽ بالجماعات الصغيرة غير الرسمية وىذا يتطمب دراسة الجماعات. عوامؿ -
 عوامؿ تنظيمية رسمية تتطمب التعرؼ عمى الأساليب التقميدية لمتنظيـ. -

القدرة عمى  لديو لفردالشخصية في مفيوـ الأنا أو الذات،  فاتتجمع الخصائص والصفات وتنظـ  
 .ور بالذنبساليب الدفاعية كالعدوانية والشعالدفاع عف ذاتو ووحدة شخصيتو بالمجوء إلى مجموعة مف الأ

أي أن التصرفات  ،التنظٌم الرسمً فٌتصف بمجموعة من الصفات منها العلاقة والمنطق والرشدأما 

كما أنو يعتمد عمى مبادئ  .معينةتيدؼ لتحقيؽ أىداؼ إنما ىي تصرفات مقصودة وأنماط السلوك فٌه 
ويرى أف السبيؿ لتحقيؽ  ونطاؽ التدقيؽ المحدد.التخصص وتقسيـ وتسمسؿ السمطة ووحدة الأمر والتوجيو 

زالة التناقض بيف الفرد والتنظيـ يكوف مف خلبؿ الأسموب القيادي الذي يركز عمى  ،الكفاءة التنظيمية وا 
 لنسبة لمفرد وتخفيؼ حدة التدقيؽ الإداري.الأفراد ومشاكميـ وتوسيع حجـ العمؿ با

يرى كريس أرجيريس بأف الإدارة الناجحة يجب أف تسعى لفيـ أسباب فشؿ بعض العامميف في  
والعمؿ عمى حميا عف طريؽ التقميؿ مف المركزية ومشاركتيـ  ،ممارسة نشاطاتيـ الإدارية والفنية الانتاجية

 القرارات. باتخاذ
وتسعى لوضع  ،المتميزة ىي تمؾ التي تسعى لتأميف الاحتياجات البشرية لعاممييا معاً لذلؾ فالإدارات  

سيؤدي  وىذا ما ،العامميف في الأماكف المؤىمة لمعمؿ فييا مع ضرورة توافقيا مع رغباتيـ وميوليـ معاً 
 )1(إلى تنفيذ الأىداؼ بأقؿ التكاليؼ بالنسبة لممؤسسة. حتما

 Chester. Irvin .Barnard) م1961-1886( إرفين برنارد شسترنظرية  -5
 ،ـ حوؿ وظائؼ الإطارات العميا4938عاـ  مف الرواد الأوائؿ لنظرية التنظيـ بفضؿ كتابو المنشور 

اشتير شستر برنارد بكتابيو والذي طرح فيو نظرية التنظيـ ووظائؼ الإطارات العميا في المؤسسة. 
، والذي لخص فييما 4948الذي صدر عاـ  "التنظيـ والإدارة"، و4934الذي نشر عاـ  "وظائؼ المدير"

والتي تحّدث فييا عف  ،أفكاره الناتجة عف خبرتو في كبريات الشركات المتخصصة في الاتصالات الياتفية
حصائية بذلؾ عمى العموـ الاجتماعية، الإ معتمدا ،دور وأىمية وظائؼ المدير مع تحميؿ لموظائؼ الإدارية

 والنفسية.
                                                           

(1) IBiD, P52. 
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ي ينظـ ويفيـ بدلا مف تقديـ مكيتو عف المنظمات إلى ايجاد أساس سعى برنارد مف خلبؿ تقديـ نظر  
وىذه ىي واحدة مف القواعد التي يرتكز عمييا كعمؿ يشتمؿ عمى بذور  ،وصفة أو تقييـ السموؾ التنظيمي

 التطور في نظرية المنظمات.
أف يعامؿ الرؤساء أتباعيـ باحتراـ  -كما فعمت مف قبمو ماري باكر فوليت –برنارد  اقترح شستر 

فدور الرئيس بالنسبة إليو ىو قبوؿ أو رفض  ،وبكفاءة، وىو الأمر الذي أغفمتو المدرسة الكلبسيكية
سنة  35عدب oliver williamson مف طرؼ أحد اتباعو، وكما يشير إليو أوليفر ويميامسف مشروع مقترح

يتحصؿ عميو  فإف علبقات العمؿ ترتبط عادة بتبعية تطوعية ويقوـ العامؿ بالموازنة بيف ما تقريبا،
 التنظيـ عمى ىذه الموازنة. لتزاـاوتتوقؼ درجة  ،والتكاليؼ الناتجة عف قبولو سمطة المدقؽ

وأف التعاوف بيف أفراد ىذا  ،وقد نظر برنارد إلى المنظمة باعتبارىا كياف أو نظاـ اجتماعي تعاوني 
ومف أىـ المساىمات التي قدميا برنارد للئدارة ىي فكرة  ،النظاـ ىو السبيؿ لتحقيؽ النجاح لمفرد والمنظمة

يتعاوف مع التنظيـ إذا كانت المغريات والحوافز بأشكاليا المختمفة  لفردأف ا فيو يرى ،التوازف التنظيمي
ذا حدث عكس ذلؾتزيد عف المساىمات التي يطمب مف ا فإف العضو يرفض التعاوف  ،لفرد تقديميا وا 

والاشتراؾ معبرا عف ذلؾ بطرائؽ متعددة تتراوح في شدتيا مف التذمر والاحتجاج البسيط إلى تقديـ 
 )1(الاستقالة وترؾ العمؿ.

غير أنو يولي  ،ىما التحفيز المادي والقيادة بالإقناع ،طريقتيف لإقناع الأتباع برنارد يقترح شيستر 
عمى المشاركة التطوعية مف طرؼ الأفراد  في الحصوؿ رقابةتمثؿ الليو تفبالنسبة إ ،أىميو كبرى للئقناع

أف تتجاوز التنظيمات  برنارد لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة أكثر منو مف خلبؿ التسمط، ليذا يقترح شيستر
ويقوؿ في ىذا الإطار ما معناه إف  ،وتيفصراعاتيا الداخمية بالحفاظ عمى روح القيادة عمى حساب الر 

الزائد لجياز الاتصاؿ والإدارة يتعارض مع القيادة وتطور القادة، فيي تتعارض مع القيادة التي  التقدير
لكونيا تتعارض إما مع تغيير  ،تتمثؿ وظيفتيا في تطوير التكيؼ مع الوسائؿ والظروؼ المحيطة الجديدة

تيف المعموؿ بو، ويضيؼ قائلب بأف التقييـ الزائد الاجراءات المحددة والرو  المركز بصفة عامة أو مع تغيير
 يحبط كذلؾ تطور الإطارات بتأخير تطور رجاؿ أكثر كفاءة بمكافأة مبالغ فييا لمخصائص الروتينية.

                                                           

ترجمة محمد سعيد فرح، دار المعرفة الجامعية،  -تطورىا ونماذجيا الكبرى –تمييد في النظرية الاجتماعية   جراىاـ كينموتش:¨)1(
 .77ـ، ص1990مصر،  -الإسكندرية
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ستيفف  الإطارات العميا وحرية التنظيـ بأخلبقيات فردانية عقلبنية، حيث يعتبرمراقبة  برناردبرر لقد  
وعوضيا بسياؽ عقلبني لحؿ  ،قد وضع قطيعة مع الفكر التقميدي لمقناعات الأخلبقية برناردفيمدماف أف 

 الإطارات العميا لمتنظيـ.مراقبة الصراعات تحت 
الأوؿ ىو التنظيـ الرسمي الذي يقوـ عمى  ،وقد عمؿ برنارد عمى التمييز بيف نوعيف مف التنظيمات  

أساس الييكؿ التنظيمي الإداري في المشروع بشكؿ محدد وثابت، والثاني ىو التنظيـ غير الرسمي الذي 
كما  ،أو أفكارىـبسبب انسجاـ في مصالحيـ ومعتقداتيـ  ،ينشأ نتيجة العلبقات القائمة بيف الأفراد العامميف

قائدا غير رسمي يجب عمى الإدارة أف تعتمد عميو في حؿ العديد مف القضايا  أف ليذا التنظيـ في العادة
 )1(.ر مف تأثير القائد الرسمي عمى الجماعةا أكبالإدارية وقد يكوف لو أحيانا تأثير 

لكف ىذا لا يعني كمؿ تمؾ النظريات وتحصنيا ضد النقد العممي، فيي عجزت عف إدراؾ الكثير مف  
ات أىمية في حينيا، مف ذلؾ أنيا قدمت فيما محدودا لطبيعة الإنساف باعتباره كائنا الأمور التي لـ تكف ذ

جامدا كالآلة يجب إعادة قولبتو بشكؿ يتناسب مع العمؿ المطموب منو، وىو حسب ىذه النظريات إف لـ 
خرى يكف جامدا فيو اقتصادي، يمكف تعديؿ سموكو بالتأثيرات الاقتصادية كزيادة الأجر والحوافز الأ

الكفيمة بزيادة الإنتاج وتحقيؽ إرادة الإدارة. فالإنساف في نظر أصحاب ىذه النظريات ضمنيا كسوؿ 
 .ى غير ذلؾ مف الافتراضات السمبيةوقصير النظر وأناني وغير قادر عمى إصدار القرارات الصائبة إل

إضافة إلى ذلؾ فإف البعض مف الانتقادات ذات طبيعة منيجية خاصة بالتجارب وبالعوامؿ التي  
 الإشباع، إضافة إلى عدـ الاىتماـ بالعوامؿ الخارجية كمؤثر عمى السموؾ في المنظمة.تتحكـ في حالات 

البيئة، حيث أف نظرت النظريات الكلبسيكية إلى التنظيـ عمى أنو نظاـ مغمؽ وبذلؾ اغفمت تأثير  
المنظمة ىي نظاـ متفاعؿ مع البيئة المحيطة بو، كما تعطي الأىمية الكافية لعممية اتخاذ القرار وتحديد 
العوامؿ المؤثرة فيو وانعكاساتو، حيث لـ تعترؼ بإمكانية وجود صراعات بيف الأفراد داخؿ التنظيـ بحجة 

سميـ وذلؾ لاختلبؼ المصالح والأىداؼ بيف أف العمؿ منظـ وفؽ قواعد إلا أف ىذا الاعتقاد غير 
 العامميف.

 النظريات السوسيولوجية الحديثة: ثانيا
  Alfred Pritchard Sloa )م1966 – 1875( آلفريد سموننظرية   -1

 The Sloan وضع برنامج جامعي لتكويف المسيريفـ عمى 1931شرؼ آلفريد سموف عاـ أ
Fellows، ـ بيدؼ1951سموف مدرسة التسيير الصناعي عاـ  وبفضؿ مساىمة مالية أنشأت جمعية 
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لفريد سموف حيث أطمؽ عمييا اسـ مدرسة آلفريد لآثـ أعيد تسمية المدرسة تشريفا  ،تكويف المسير الأمثؿ
 سموف لمتسيير.

كة جنيراؿ وبعد تجربة مينية طويمة عمى رأس شر ، لقد كاف آلفريد سموف أحد رواد ىذه المدرسة 
 ىذا عرض سموف في كتابو ،ـ4967عنواف "سنواتي في جنيراؿ موتورز" صدر عاـ بموتورز ألؼ كتابا 

يقوـ حيث المبادئ التي سمحت لو بتسيير ىذه الشركة العالمية والتي مف أىميا اللبمركزية المنسقة، 
 التسيير حسب سموف عمى مبدأيف ىما اللبمركزية والتنسيؽ.

باتخاذ ية والمرونة، كما تسمح سموف بظيور المبادرات والمسؤول تسمح حسب آلفريد اللبمركزية 
فاللبمركزية تتماشى  ،وعميو تكوف الحموؿ مكيفة لتغيرات الموقؼ ،القرارات بالقرب مف مكاف المشكؿ

كما تسمح أيضا بإجراء تدقيؽ مف  ،تسمح بو السياسة العامة لممؤسسة واستقلبلية القرارات في حدود ما
 خلبؿ النتائج.

كونو مصدرا للبقتصاد والفاعمية وتتجمى أىميتو في وضع ىياكؿ بدوف ، ضروري التنسيؽإف  
فسموف يقترح اعطاء الوحدات استقلبلية في تحديد الأسعار وتسيير المبيعات ومردودية  ،مسؤولية

كتوحيد طرؽ التسيير(تقييـ الميزانية  ،الاستراتيجيةدارة العميا ميتمة بالقرارات لتبقى الإ ،الاستثمارات
 )1(والمعايير) واتخاذ القرارات المالية كتحميؿ النتائج وتوصيؿ المعمومات بواسطة الاعلبـ الآلي.

نما قاموا بتطوير وا   ،الكلبسيكي تجاهنظريا جديدا يعوض الاطارا لـ يقدموا إ تجاها الالكف رواد ىذ 
ف تعرضت لتأثير وا   تجاهدانية. كما أف نظريات ىذا الااتيـ الميالكلبسيكي بالاعتماد عمى خبر  تجاهالا

مراقبة وكانت تخدـ أكثر  ،فإنيا لـ تحدد كؿ عوامؿ ىذا المحيط ،المحيط الخارجي عمى أداء التنظيـ
 مصالح الإدارة أكثر منيا مصالح العماؿ. بدؿ تحفيزىـ لمعمؿ في خدمةالعماؿ 

 Jasques Mélèze )م1994-1928( جاك ميلازنظرية  -2
 ـ بتسمية التحميؿ الجزئي4974كاف مف المنتميف الأوائؿ لتيار الأنساؽ في التنظيمات منذ سنة  

 La rechercheبعد أف كاف أحد رواد البحث الإجرائي Modulaire des Systèmes (AMS)للؤنساؽ

Opérationnelle ،  توجد طريقة  فبالنسبة إليو لا ،جاؾ ميلبز نظرية الأنساؽ عمى التنظيماتطبؽ
بؿ يجب بناء جممة مف  ،  « Il n’ya pas de voie royale »حالاتممكية كما يقوؿ صالحة لكؿ ال

التصورات حوؿ التنظيـ داخؿ محيطو، تكوف بعض ىذه التصورات عامة ويكوف البعض الآخر خاصا 

                                                           

(1  ) Boyer, L et Equilbey, N, Organisation théories- Applications, 2éme éd, Edition d’organisation, paris, 
france, 2003, p101. 
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في حيف يبقى بعضيما الآخر نوعي غير  ،بعضيما دعما لنماذج المحاكاة والتقييـومحميا ويصبح 
فيي تحدد الأىداؼ وصلبحية  ،ستراتيجية والييكؿالا يتدخؿ التحميؿ الجزئي للؤنساؽ بعد اختيارو  إجرائي.

وبالتالي تحدد تبادلاتو مع الأجزاء أو  ،أجزاء النسؽ القرارات والمعمومات الخاصة بكؿ جزء (أو وحدة) مف
 لمحيط مف جية ثانية.الوحدات الأخرى مف جية ومع ا

سؽ ير نستراتيجي والييكمي إلى مستوى تسييضمف التحميؿ الجزئي للؤنساؽ الانتقاؿ مف المستوى الا 
يمكف أف يستخدميا المسير لفيـ وتحديد المشاكؿ سواء  ،فيو بمثابة منيجية لوصؼ التنظيـ ،المعمومات

 تعمؽ الأمر بالييكؿ أو التسيير أو الاعلبـ الآلي. 
حيث يقوؿ بأف  ،دراسة التنظيماتعمى نساؽ تنطبؽ تماما جاؾ ميلبز فإف النظرية العامة للؤبالنسبة ل 

النسؽ ىو مجموعة مف العناصر المتفاعمة والمتميزة عف محيطيا الذي تربطو بيا علبقات، توجد إذف 
جتماعية (كالجامعة). أنساؽ بيولوجية (جسـ الانساف) وأخرى فيزيقية (المجموعة الشمسية) وأيضا أنساؽ ا

يمكف اعتبار التنظيـ كنسؽ مركب كونو يتكوف مف مجموعة مف الأجزاء المترابطة في تحوؿ مستمر 
  ) 1(وتطور التنظيـ نفسو مف جية ثانية. ،نتيجة تأثيرات المحيط مف جية

 Henry Mintzberg) - م1939( ىنري مينتسبرغنظرية  -3
يجب تعميمو  لا ام) ـ2004( مينتسبرغ في آخر كتاباتو، بيف برز ممثمي المدرسة الموقفيةىو أحد أ 

كيؼ أف ىاجس الأرقاـ  حيث وضح ،للئطارات في الوقت الحالي خاصة في المدارس المشيورة
 والمحاولات المفرطة لجعؿ التسيير عمما دقيقا يمكف أف تسيء إلى الإدارة.

كونيا مجزأة وكوف المسير أو  ،أف ميمة المسير والمدقؽ أكثر تعقيدا مما نتصوره يرى مينتسبرغ 
     عمى ما يجري داخؿ التنظيـ إلا بواسطة علبقاتو الشخصية. المدقؽ لا يمكنو التصرؼ والاطلبع 

ـ بالنسبة لميكانيزمات التنسيؽ حسب مينتسبرغ فيي كؿ نشاط إنساني يخمؽ حاجتيف أساسيتيف ىما: تقسيو 
 يؽ بيف ىذه المياـ لأداء الميمة. والتنس ،العمؿ إلى مياـ مختمفة

حيث يتـ انجاز العمؿ والتنسيؽ بيف  ،وقد ميز ستة ميكانيزمات لمتنسيؽ منيا التعديؿ المتبادؿ  
النشاطات مف خلبؿ الاتصاؿ غير الرسمي، التدقيؽ المباشر حيث يعطي بعض الأفراد مسؤولية التدقيؽ 

عطاء الأوامر والتعميمات لمجموعة مف الأفراد يعمموف معا، عممية  تسمح أيف توحيد إجراءات العمؿ وا 

                                                           

 .98ـ، ص1985مصر،  - ، دار المعارؼ، القاىرة5ط -دراسة نقدية - الاجتماعيةالنظرية سمير نعيـ أحمد:  )1(
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وتحديد محتوى العمؿ ووصؼ المياـ وتوحيد الأنماط  التوحيد بالتنسيؽ مف خلبؿ توضيح الإجراءات
 لييكؿ التقني.العممية حتى تصبح معتادة لدى أفراد ا

الأىداؼ الخاصة بكؿ يسمح ىذا الميكانيزـ بالتنسيؽ مف خلبؿ تحديد ، حيث كذلؾ توحيد النتائج  
 .توحيد الكفاءات والمعارؼمياـ الييكؿ التقني، بالإضافة إلى كما تحدد معايير الانتاج  نوع مف العمؿ.

ع بيا كؿ عامؿ في مركز عممو، يحؽ ليذا فبتحديد نوع التكويف ونوع الكفاءات التي يجب أف يتمت
ا العمؿ، وتوحيد معايير الميكانيزـ التنسيؽ بيف مختمؼ الأعماؿ مف خلبؿ تكويف خاص لمف يؤدي ىذ

 )1(و.بما يسمح بتوجيو العمؿ في مجمممف خلبؿ وضع معايير تحدد النتيجة الواجب تحقيقيا النتائج 

 Alfred Chandler) م2007-1918( آلفريد شاندلرنظرية   -4
وشرح مبدأ قتصادي ومؤرخ ساىـ في فيـ ديبوف شاندلر ا آلفريد المدرسة الموقفية ، كاف رواد يعد مف 

يرى شاندلر أف  .ية وعلبقتيا بنوع الييكؿ المناسبمف فكرة الاستراتيجالتفاعؿ الشرطي منطمقا 
الاستراتيجية ىي مجموع القرارات والاجراءات المرتبطة باختيار المصادر وربطيا مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ 

 الذي تصبوا إليو المؤسسة.

 وحسب شاندلر فإف طبيعة الاستراتيجيات تحدد نوع الييكؿ التنظيمي المناسب لممؤسسة منيا:
 :الييكؿ الوظيفي أو الوحدوي Unitaire  "U" وىذا النوع يخص المؤسسات التي تنتج سمعة واحدة، 

دارة،  وينظـ الييكؿ حسب الوظائؼ التقميدية يعتبر ىذا الييكؿ بسيطا وغير و مف إنتاج وتسويؽ وا 
 يكوف فيو عدد مستويات التدقيؽ قميلب لكف قد تظير فيو مقامة لمتغيير.حيث مكمؼ 

 الييكؿ متعدد التقسيمات Multidivisionnelle « M » ، حيث يكوف كؿ قسـ مسؤولا عف نوع معيف
يف تتخذ عمى مستوى الإدارة العامة في ح  ( DLT )تتخذ القرارات طويمة المدى كما ،مف السمع

تكمف صعوبة تطبيؽ ىذا النوع مف اليياكؿ و . مستوى الأقساـعمى  ( DCT ) القرارات قصيرة المدى
 والقرارات قصيرة المدى.في التنسيؽ بيف القرارات طويمة المدى 

ا عمى دً مؤك ،آلفريد شاندلر يؤمف بمبدأ واحد مفاده أف نوع الييكؿ التنظيمي يتوقؼ عمى الاستراتيجية 
المبدأ: يف مجموعتيف مف النظريات وفؽ ىذا ويمكف التميز ب ،التنظيـتكاليؼ التنسيؽ الإداري داخؿ 

ومجموعة ترجع تغير اليياكؿ التنظيمية إلى  ،داخميةمجموعة ترجع تغير اليياكؿ التنظيمية إلى عوامؿ 
 فبالنسبة لمتنظيمات ،منطمؽ الفكرة أف التنظيمات بأحجاـ مختمفة تواجو مشاكؿ مختمفة .عوامؿ خارجية

                                                           

(1  ) Boyer.L.50 ans de management des organisations: Edition d’organisation, paris, france, 2005, P29. 
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كبيرة الحجـ في التنسيؽ  في حيف يكمف مشكؿ التنظيمات ،صغيرة الحجـ يكمف المشكؿ في تقييـ العمؿ
 )1(اللبمركزية وفي توحيد القرارات.بيف الوظائؼ المختمفة وفي 

مساىمة شاندلر في إثراء التراث الفكري حوؿ سير التنظيمات مف خلبؿ نشره كتابو  وعميو تمثمت 
طرح شاندلر في ىذا الكتاب فكرة أف التغير في  ."الاستراتيجية والييكؿ" الموسوـ ـ4962الأوؿ عاـ 

خاصة وأف ىذا الأخير يتوقؼ عمى إدارة المسير الذي  ،الاستراتيجية يؤدي إلى تغيير الييكؿ التنظيمي
، لقد لاحظ شاندلر أف تنوع النشاطات يمكف أف يشكمو كما يشاء بما يسميو شاندلر "اليد الحقية لممسيريف" 

حيث تظير اليياكؿ الفرعية التي أصبحت تميز أغمب  ،والمنتوج والسوؽ تتبعو تغيرات في اليياكؿ
 ذا ما دفعو لمقوؿ بوجود علبقة بيف الاستراتيجية ونوع الييكؿ التنظيمي.وى ،المؤسسات الأمريكية

إذ يمر التنظيـ بسمسمة مف  ،يوجد ارتباط بيف زيادة حجـ التنظيـ ومرور الوقت حسب الباحث جرنييو 
حيث أف المؤسسة تتكوف مف أعضاء غير رسمييف تتكوف بينيـ روابط  ،نشأة المؤسسةتتمثؿ في المراحؿ 

دارة المؤسسةو  إنشاء المؤسسة الفتيةحيث يعمؿ الكؿ مف أجؿ  ،صداقةعادة  فإذا تمكف المؤسسوف مف  ،ا 
 ،فإف المؤسسة تنتقؿ إلى مرحمة الييكمة الرسمية بتسمسؿ معياري ،تعييف مسيريف بكفاءات في التسيير

التسمسؿ  بطئنتيجة  ،وتستمر ىذه المرحمة حتى تدخؿ المؤسسة أزمتيا الثانية المتعمقة بالاستقلبلية
يستمر تطور المؤسسة وتتنوع نشاطاتيا ويترتب عف ذلؾ استقلبلية مسيري وىكذا  ،التفويضو  اليرمي

وىو ما يقود المؤسسة نحو أزمتيا الثالثة المتمثمة  ،الوحدات الفرعية الذيف يطالبوف باستقلبلية ونفوذ أكثر
 في أزمة التدقيؽ.

وضع و نوع نشاطات المؤسسة وضرورة تجاوز أزمة التدقيؽ، ت وكذلؾ التنسيؽ والذي يترتب عن 
ءات المعقدة مما يتسبب في أزمة مرتبطة بتراكـ الإجرا ،ميكانيزمات التدقيؽ ومركزية القرارات والإعلبـ

حيث تدرؾ المؤسسة وكذلؾ أعضاءىا أف التعاوف ىو  ،التعاوف بيف الأشخاصو  التي تثير أزمة سمطة.
وليذا يتـ التوجو  ،تـ انجازه التي إف استمرت سوؼ تقضي عمى كؿ ما السمطةخير سبيؿ لتجاوز أزمة 

 نحو نظاـ العمؿ بالمجموعات ويتـ تنشيط تدقيؽ اجتماعي.
حيث بينت وودورد العلبقة الاحصائية بيف التكنولوجيا المتحكـ فييا مف  ،بالإضافة إلى التكنولوجيا 

 احتمالات لترابط التكنولوجيا بالييكؿ التنظيمي:وتوجد  التنظيميونوع التنظيـ أو الييكؿ طرؼ التنظيـ 

                                                           

 .172ـ، ص1998مصر،  - سكندرية، المكتب الجامعي الحديث، الإالنظريات الاجتماعية المعاصرةعدلي عمي أبو طاحوف:  )1(
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  كمما كانت التكنولوجيا معقدة (مركبة) زاد مدى المراقبة مف طرؼ التنظيـ وزاد مدى التدقيؽ وزادت
 وبعبارة أدؽ أصبح التنظيـ يتميز بييكؿ ميكانيكي. ،مستويات التدقيؽ

  التباعد بيف قسمي الإدارة والإنتاج وأصبح التبايف واضحاكمما كانت التكنولوجيا معقدة (مركبة) زاد، 
 حجـ الاتصاؿ الكتابي ومعو إجراءات التدقيؽ. وفي بعض الأحياف يكوف الفصؿ جغرافيا ويزداد

 .1(عند مستوى معيف مف التعقد تنعكس العلبقة بيف تعقد التكنولوجيا ونوع ىيكؿ التنظيـ( 
 Peter Michael Blau) م2002-1918( بيتر ميكاييل بلاونظرية   -5

أف حجـ التنظيـ  مف رواد المدرسة الموقفية، بيف بيتر بموبيتر ميكاييؿ بلبو عالـ اجتماع أمريكي  
فكمما  ،نتيجتيف أساسيتيف وقد استخمص مف دراساتو حوؿ التنظيـ ،ىو متغير موقفيو  ،مقاسا بعدد عمالو

 زاد حجـ التنظيـ زاد معيا التخصص وزادت مستويات التدقيؽ وأصبحت القوانيف أكثر رسمية.
) الذي أشار فيو ـ4955 ةعرض بلبو أفكاره وآرائو حوؿ التنظيمات في كتابو (ديناميكية البيروقراطي 

نتائج ىامة توضح  توصؿ مف خلبليا إلى عدة ،مبريقية التي قاـ بيا عمى ىيئتيف حكوميتيفلمدراسة الإ
مف خلبؿ المدخؿ  ،طبيعة البناءات الداخمية والخارجية لمتنظيـ المدروس وزيادة لفيـ الواقع التنظيمي

مثؿ التكيؼ  عف عناصر ومتغيرات ىامة لمعرفة الجوانب التنظيمية، ولقد كشفت تحميلبتو البنائي الوظيفي
 والمواءمة الداخمية لمعناصر البيروقراطية.

حداث التغير فييا كما كشفت  لأف معظـ تمؾ البناءات ليا إجراءات  ،مدى تأثير التغيرات الداخمية وا 
وأغراض معينة، وليا نتائجيا الخارجية عف التنظيـ والأفراد أيضا، وبالرغـ مف وجود الانجازات 

تاـ اليفية، ومف الصعوبة تحقيؽ التكيؼ الموضوعية لموظائؼ الداخمية، ىناؾ أيضا الجوانب غير الوظ
 نظرا لمتغيرات التي تحدث عمى طبيعة الوظائؼ والأساليب الإدارية.

" الذي  ديناميات البيروقراطية قدـ بلبو جممة مف أفكاره التي تخص التنظيمات في كتاب لو بعنواف " 
فييما اتضحت حسبو طبيعة البناءات  ،عرض فيو خلبصة استنتاجاتو لدراستو عف ىيئتيف حكوميتيف

الخارجية. فقد تجمت مف خلبؿ تحميلبتو عناصر ومتغيرات أساسية في معرفة الجوانب التنظيمية الداخمية و 
مثؿ التوافؽ والتكيؼ الداخمي لمعوامؿ البيروقراطية. كما كشفت تحميلبتو عف أىمية تأثير التغيرات التي 

لداخمية وتعديميا لأف ليذه تحدث في المواقؼ الخارجية واعتبرىا أنيا ليست الوحيدة المؤثرة عمى البناءات ا
 البناءات إجراءاتيا ونتائجيا الخارجية فيما يخص التنظيـ ومف يشغمو.

                                                           

 .174،173، صالمرجع السابق )1(
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عمى الرغـ مما أنجزتو الوظائؼ الداخمية تبقى دائما ىناؾ جوانب غير وظيفية، كما يبقى التكيؼ  
والأساليب الإدارية. الكامؿ صعب المناؿ وذلؾ بالنظر إلى التغيرات التي تطرأ عمى طبيعة الوظائؼ 

بؿ  ،وعميو فلب تظير حركية ونشاط التغيرات التي تطرأ عمى التنظيمات البيروقراطية كأدوات أو آليات
  )1(ترجع إلى تأثير عمميات التغير الداخمية في التنظيمات وأنساقيا المختمفة.

 Gouldner )م1980 – 1920نظرية جولدنر( -6
ىي محاولتو لاختبار أفكار فيبر إمبريقيا في كتابو أنماط البيروقراطية  أىـ مساىمة قاـ بيا جولدنر 

الصناعية. ففي ىذا الكتاب عرض جولدنر استخلبصو لما حصؿ عميو في مصنع الجبس. فقد رأى أنو 
يمكف تعديؿ وتطوير النموذج المثالي الفيبري لمبناءات التنظيمية، وذلؾ مف خلبؿ تصنيفو لمبيروقراطية 

 أنواع: إلى ثلبث
ة والعماؿ بوضع القواعد والموائح وفي ىذا النوع مف البيروقراطية تقوـ الإدار مثيمية: البيروقراطية الت -

 التي تسدييا عمى القواعد في واعتبارىا تابعة ليـ، ومف ىذه الخاصية تكتسب الإدارة الصفة الشرعية
ذا كاف الانحراؼ  ضوء قيميـ الخاصة. وبذلؾ فإف تدعيـ ىذه القواعد لا يمثؿ انتياكا لقيـ كؿ منيا. وا 

عف القاعدة مضر بمصالح كؿ مف الرؤساء والمرؤوسيف، فإف الانصياع لمقاعدة يقوي ويحفظ 
العماؿ. والنتيجة بدعـ الإدارة كما تحظى بقبوؿ ورضا حيا. وليذا نجد ىنا القواعد تفوز مصال

لا تؤدي إلى صراعات حادة. تنشأ مف تبايف المراكز والمناصب توترات التي الالطبيعية لذلؾ أف 
وعميو فإف الدعـ المشترؾ لمقواعد تؤيده الأفكار غير الرسمية والمشاركة الفاعمة والمبادرة، وىذا ما 

 يضفي عمى ىذا النوع السمة الديمقراطية.
أفّ كؿ مف  العقابية: مف الضغط الذي يمارسو العماؿ أو الإدارة يتكوف ىذا النمط، ويبقى البيروقراطية -

لـ يساىـ في تكويف ىذه القاعدة يعتبره كأنيا مفروضة عميو. وليذا تكوف الشرعية معترؼ بيا إما مف 
لعماؿ أو قبؿ العماؿ وحدىـ أو الإدارة وحدىا، ولذلؾ فتدعيـ القواعد ينجـ عنو انتياؾ قيـ إما ا

الرؤساء، ويترتب عف الانحراؼ عف القواعد خسارة في المكانة سواء لمعماؿ أو الإدارة. وكذلؾ بالنسبة 
الذي يترتب عنو مكاسب في المكانة إما للئدارة أو لمعماؿ، ويتـ تدعيـ القواعد مف طرؼ  للبمتثاؿ

تدعيميا إما عف طريؽ تسميط الكاسب ويتجاىميا الخاسر. وتولد ىذه القواعد التوتر والصراع ويتـ 
 العقوبات والجزاءات أو عف طريؽ الأفكار غير الرسمية مف قبؿ العماؿ أو الإدارة.

                                                           

(1  ) Delavallée , Eric, La culture d’entreprise pour manager autrement: Editions d’organisation, paris, 
france, Mai 2002, P99. 
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والتي يتـ فييا فرض القواعد مف خارج التنظيـ، فيي وافدة عمى الرؤساء  البيروقراطية المزورة:  -
ىو سيد الموقؼ، لأف تدعيـ والمرؤوسيف، ولذلؾ تبقى ىذه القواعد فاقدة لمشرعية. ويصبح الانحراؼ 

القواعد ينجـ عنو انتياؾ لقيـ الرؤساء والمرؤوسيف، بينما انتياكيا يؤدي إلى تدعيـ مكانة الرؤساء 
 )1(والمرؤوسيف، وبالتالي يبقى الصراع بعيدا عف الإدارة والعماؿ.

بعاد  المقبولة كشكؿ يبدو أف جولدنر يبحث عف القواعد  حتماؿ حدوث اضروري لمشرعية والتدعيـ وا 
لأنو يدعـ التطبيع  ،فيو يفضؿ الطابع التمثيمي ويعتبره السمة المميزة لمبناء البيروقراطيالصراع، 

 الاجتماعي الذي يقمؿ مف احتماؿ وجود السموؾ المنحرؼ.
يركز عمى نتائج القواعد البيروقراطية لتدعيـ وتقوية البناء التنظيمي، إذ اعتبر أف  ليذا كاف جولدنر 

نساؽ الفرعية داخؿ التنظيـ يمكف أف تؤثر عمى ستخدمة لمحفاظ عمى التوازف في الأوسائؿ الضبط الم
راءات العمؿ وظائؼ النسؽ الكبير وتفقده توازنو. والاعتماد عمى القواعد العامة واللبشخصية التي تنظـ إج

داخؿ التنظيـ تمثؿ أحد عناصر استجابة التنظيـ لضرورة الضبط التي تفرضيا الإدارة. وتعاني ىذه 
القواعد مف نقص في وضوح علبقات القوة داخؿ الجماعة. وأف تبايف السمطة بيف جماعة العمؿ يتفاعؿ 

نسيؽ، ويؤدي بالتالي إلى حدوث مع درجة التمسؾ بمعايير المساواة، الذي يؤثر عمى شرعية التدقيؽ والت
 التوتر الشخصي في جماعة العمؿ.

الناجمة عف القواعد تقوي التنظيـ وتثبتو أكثر. لأف ىذه القواعد يعتقد جولدنر أف ىذه النتائج المرتقبة  
تعمؿ عمى توضيح وتحديد السموؾ غير المقبوؿ، مما يؤدي بالتالي إلى زيادة معرفة الحد الأدنى لمسموؾ 

ينجـ عف التثبيت الداخمي  ما بوؿ المتوافؽ والمتلبئـ مع أدنى مستوى لإدماج الأىداؼ التنظيمية. والمق
لانعداـ  الاستجابةلمقواعد مف مواءمة وتوافؽ عف طريؽ انعداـ التوازف الذي يحدث لمتنظيـ ككؿ. وتؤدي 

إلى توضيح  ؽي التدقيالتوازف إلى دقة الملبحظة والتحكـ في التدقيؽ في العمؿ. وتؤدي الصرامة ف
علبقات القوة في التنظيـ التي قد تؤدي إلى زيادة في مستوى التوتر بيف جماعات العمؿ، بحيث يمثؿ 

 تيديدا لمتوازف القائـ عمى تدعيـ القواعد.
بدراسة ميدانية لمؤسسة تنقسـ إلى وحدتيف إحداىما مصنع لمجبس والأخرى مصنع الألواح  جولدنر قاـ 

في كؿ مف المنجـ  لبيروقراطيةالجدارية التي تعتمد عمى الجبس. فوجد اختلبفات كبيرة في درجة ا
قؿ ومجالات الكفاءة كانت أ والمصنع. فالتدرج أو التسمسؿ في السمطة كاف أقؿ تطورا، وتقسيـ العمؿ

                                                           

 .245ـ، ص2000مصر،  - سكندرية، دار المعرفة الجامعية، الإالأيديولوجيا ونظرية التنظيمسعد مرسي بدر:  )1(
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شخصانية في كؿ مف واعد والإجراءات الرسمية وأقؿ فقد كاف القميؿ مف التركيز عمى الق وضوحا.
لييئة التي تتألؼ منيا العلبقات بيف العماؿ وبيف المشرفيف. حيث أف وجية نظر جولدنر ترى أف ا

ثمة لتوضيح ذلؾ. وقد ساؽ لنا أم .ية ىذا التنظيـ كانت أكثر تطورا في المصنع عنيا في المنجـبيروقراط
يصدر المدققوف تعميمات عامة، تاركيف لعماؿ المناجـ اتخاذ القرارات المناسبة حوؿ  في المنجـ عادة ما

 العمؿ والكيفية التي ينجز بيا ىذا العمؿ. تقسيـ
يمي "عندنا ىنا لا توجد أوامر، فنحف أسياد أنفسنا". فقد  قد لخص أحد عماؿ المناجـ القدماء كما 

بيف عماؿ المنجـ والمصنع إلى أف ظروؼ العمؿ في  بيروقراطيةدنر الاختلبفات في درجة الأعزى جول
المنجـ لـ تكف لدييـ المعمومات الكافية حوؿ مقدار الجبس المتوفر  المنجـ كاف فييا التنبؤ أقؿ. فعماؿ

كما لا يستطيعوف التنبؤ بالأخطار المختمفة التي يتعرضوف ليا كالانييارات. ففي ىذه الحالات لا يوجد 
                                                  )1(أي قدر مف الاجراءات الرسمية تستطيع التحكـ بالتدقيؽ في ىذه العوامؿ.

القضايا التي لا يمكف أف تكوف محكومة حصرا فقد تعود عماؿ المنجـ عمى القياـ باتخاذ قرارات حوؿ  
سناد السقؼ. و  أف المشاكؿ التي بالإجراءات الرسمية مثؿ استراتيجيات الحفر واسترجاع الجبس وا 

المعدة مسبقا تصبح غير لائقة لقضاياىـ. نفس الأنماط القياسية، ومجموعة الإجراءات  تعترضيـ ليس ليا
بالمقابؿ عممية إنتاج الألواح الجدارية في المصنع اتبعت طريقة روتينية، فتقسيـ العمؿ محدد بدقة 

 ووضوح والإجراءات معينة ومحددة، وكؿ العمميات قابمة لمتنبؤ.
ـ التنظيـ غير فالخطر المحدؽ بعماؿ المنجـ ولد جماعة عمؿ متضامنة وقوية شجعت عمى قيا 

خراجيـ عند الانييارات. فقد  الرسمي. يعتمد عماؿ المنجـ عمى أصدقائيـ لمتحذير مف سقوط الأحجار وا 
ئلب تجسيدىا عمى أرض عماؿ المنجـ القدماء قاوفضؿ  ديد بفرض نظاـ بيروقراطي قوي،لمدقؽ الجاصرح 

جماعة العمؿ المتماسكة في المنجـ "أصدقاء أو غير أصدقاء، فمف الواجب أف تكونوا زملبء" وليذا فإف 
 تميؿ إلى مقاومة التدقيؽ مف أعمى وتؤسس لإحداث معايير عمؿ غير رسمية خاصة بيا.

جديد  ا منيا لاىتمامو بتنصيب مدقؽففي ىذه الدراسة الميدانية التي قاـ بيا جولدنر، خصص جزءً  
لمصنع الجبس. حيث جاء ىذا المدقؽ الجديد بمجموعة مف التعميمات مف رئيس المكتب، اليدؼ منيا 

 النفقات ورفع الإنتاجية.مف التقميؿ 

                                                           

(1  ) Haralambos et al: Sociology -Themes and Perspectives-, Collins Educational, Harper Collins, 4th Edn, 
UK, 1995, p280. 
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في تجسيدىا عمى أرض فرض نظاـ بيروقراطي قوي، فقد فشؿ لمحاولات الجادة لممدقؽ الجديد بارغـ  
الواقع، كانت النتيجة الواضحة ىي المعارضة القوية لمعماؿ ومقاومتيـ الشرسة والصارمة لو. عزى 
جولدنر ىذا النجاح لعماؿ المنجـ إلى تضامف جماعة العمؿ القوية، بحيث كانوا قادريف عمى التصدي 

المباشر متضامنا مع عماؿ المنجـ  كجبية متحدة في وجو المدقؽ. بالإضافة إلى ىذا كاف خط التدقيؽ
قاموا ىذا النظاـ الجدي. فرأى جولدنر أف عماؿ المناجـ لا تنطبؽ عمييـ كؿ الأحكاـ ويرجع السبب أو 

   المباشر ليذا إلى أخطار العمؿ التي يتعرضوف ليا.
ىي أف الإدارة البيروقراطية تتماشى أفضؿ مع بعض الواجبات  خلبصة التي وصؿ إلييا جولدنرال 

تتماشى مع بعض الأعماؿ الغير روتينية والإجراءات الغير قابمة لمتنبؤ. وفي مقالة لو طاسكس، ولا 
بعنواف "التحميؿ التنظيمي" تعرض جولدنر إلى التوترات التنظيمية مف خلبؿ استعراضو لنموذجيف  

مات المركبة كالنموذج العقلبني الرشيد ونموذج النسؽ الطبيعي، موضحا مزايا أساسييف لدراسة التنظي
ومساوئ كؿ منيما، بحيث كاف ييدؼ إلى بناء نموذج مركب جديد يكوف كأداة قادرة عمى تحميؿ المشاكؿ 

 التنظيمية المعاصرة.
داد حدة في الشرعية عمى السمطة، وتز تتمثؿ أىـ المشاكؿ التنظيمية في مشكمة إضفاء الصبغة  

الحالات التي يمارس فييا المسؤوليف عممية الضبط والتحكـ عمى المرؤوسيف بمختمؼ تخصصاتيـ الفنية 
وخبراتيـ التنظيمية التي تختمؼ عف تخصصات وميارات المسؤوليف. ويرى أنو يمكف إضفاء الصبغة 

ض قيود وضوابط عمى الشرعية عمى سمطة المدير إما بالرجوع إلى خبرتو المتخصصة أو عف طريؽ فر 
 )1(المعايير المستخدمة مف قبؿ المديريف في تقييميـ لأداء المرؤوسيف.

التبادلية كما عالج جولدنر قضية الاستقلبؿ الوظيفي لأجزاء التنظيـ المختمفة في مقاؿ لو بعنواف " 
أجزاء النسؽ والاستقلبؿ في النظرية الوظيفية". فكاف يرى أف ىناؾ درجات مختمفة مف التساند بيف 

المتباينة، إذ بإمكاف كؿ عنصر أف يدخؿ في عممية تبادؿ مع العناصر الأخرى، كما يمكف أف يدخؿ كؿ 
 عنصر في عمميات تبادؿ مع عنصر واحد.

تمثؿ عممية التبادؿ الأولى درجة عالية مف التساند والتجانس، أما العممية الثانية فيي تعبير عف أدنى  
عمى اعتماد الأجزاء عمى  نسجاـ. يمكف أف تتحقؽ عممية تساند الأجزاء بناءً درجات التساند وعدـ الا

النسؽ. فالأجزاء التي تدخؿ في عمميات تبادلية قد تعتمد اعتمادا كميا عمى بعضيا البعض لتحقيؽ إشباع 

                                                           

 .248، صمرجع سابقسعد مرسي بدر:  )1(
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مف ويكوف النسؽ في ىذه الحالة في أعمى درجات التساند، في حيف تكوف أجزاءه أقؿ استقلبلا حاجاتيا. 
الناحية الوظيفية. كما يمكف أف يتشكؿ النسؽ مف أجزاء متنافرة لا تعتمد عمى بعضيا البعض بطريقة 

 مرضية لإشباع حاجاتيا، ففي ىذه الحالة يكوف النسؽ أقؿ تساندا ولكف أجزاءه أكثر استقلبلا وظيفيا.
لى توضيح العلبقات بيف الأجزاء أو الحاجات المتبادلة لى إبراز "الكؿالتساند المتبادؿ إيميؿ   " وا 

وظيفيا بينما ينزع الاستقلبؿ الوظيفي إلى التأكيد عمى "الأجزاء" في علبقتيا ببعضيا البعض. ثـ يواصؿ 
ء بدرجة ما علبقة الاستقلبؿ الوظيفي بتوتر النسؽ. ويرى أنو يمكف أف تتمتع الأجزاجولدنر تحميمو ليبيف 

وتحاوؿ صيانة ىذا الاستقلبؿ، وبالتالي فيي لا تريد أف تندمج كمية في النسؽ  قلبؿ الوظيفيمف الاست
 الأكبر.
كما أنو مف الممكف أف يحاوؿ النسؽ إخضاع الأجزاء لمتطمبات الوضع التنظيمي في سعيو لتحقيؽ  

الوظيفي وحيف التكامؿ. وىكذا قد يحدث التوتر حيف ينزع الجزء إلى المحافظة عمى درجة استقلبلو 
يضغط النسؽ ليضبط الجزء ليتحكـ فيو. ويخمص جولدنر إلى أف التنظيـ المعاصر يحاوؿ الربط بيف 

 في مف ناحية أخرى،الأجزاء والتحكـ فييا مف ناحية، وفي الفصؿ بينيا والمحافظة عمى استقلبليا الوظي
وى الطاردة، والتحكـ في الأجزاء التوترات بيف القوى الجاذبة والقوأف التنظيـ يشكمو الصراع وخاصة 

 )1(ووضع توازف بيف اعتمادىـ وتساندىـ بيف فصميـ واستقلبليـ الوظيفي.
 Selznick) م2010 – 1919نظرية سمزنيك ( -7

استخمص أف ما مف تنظيـ رسمي إلا ويخمؽ  يا سمزنيؾمبريقية التي قاـ بخلبؿ دراستو الإمف  
تنظيمات غير رسمية تقوـ بتغيير وتعديؿ الأىداؼ التنظيمية المسطرة بواسطة القياـ بعمميات محددة 
داخمو. وفي الوقت الذي نجد فيو ميرتوف يؤكد عمى الحاجة إلى عممية الضبط في التنظيمات، نجد 

 لتنظيـ.سمزنيؾ يؤكد عمى ضرورة عممية التدقيؽ في ا
في اعتقاده قد يسبب ىذا التدقيؽ بعض النتائج الغير مرتقبة. وأف المستويات الرئاسية العميا في  

وينجـ عف ىذا  الحاجة إلى عممية التدقيؽ تتزايد،التنظيـ تتطمب ضرورة في الضبط والتحكـ مما يجعؿ 
التدقيؽ جممة مف النتائج المباشرة، كالزيادة في فرض التدريب في المجالات الأكثر تخصص وبذلؾ 

 تتطور خبرة الأعضاء المتخصصيف في مجالات محددة.

                                                           

 .250، صالمرجع السابق )1(
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ىداؼ التنظيمية والأداء الذي يسمح بدوره إلى المزيد مف ىذا ما يؤدي إلى تقميص الاختلبؼ بيف الأ 
الوقت ينجـ عف التدقيؽ زيادة حجـ الوحدات الفرعية وزيادة تعدد مصالحيا واىتماماتيا  التدقيؽ. وفي نفس

ات التي تسعى لممحافظة عمى استقراراىا مجاؿ لزيادة الصراع بيف ىذه الوحدفي التنظيـ. وبالتالي يفسح ال
تيجية رات الاستراواستمرارىا لتحقيؽ أىدافيا. مما يجعؿ التنظيـ مضطرا لاتخاذ قرارات في ضوء الاعتبا

ستدماج واستيعاب الأىداؼ التنظيمية مف قبؿ الأعضاء. مما قد تتعاظـ الداخمية، وخاصة في حالات ا
 )1(درجة الاختلبفات بيف الأىداؼ التنظيمية والأداء.

عمى أنو كمما يكوف لمتدقيؽ الداخمي نتائج إيجابية وظيفية تكوف لو أيضا نتائج غير  د سمزنيؾيؤك 
كما أكد سمزنيؾ في مقالة لو بعنواف "أسس لتنظيمية. إيجابية ولا وظيفية فيما يخص تحقيؽ الأىداؼ ا

وعة مف نظرية التنظيمات" أف لمتنظيمات أنساؽ تعاونية وأبنية تكيفية، كما اعتبر أف لكؿ تنظيـ مجم
الحاجات والمتطمبات لابد مف إشباعيا. وتبقى عممية التكامؿ والمحافظة عمييا ىي الحاجة الأساسية التي 
عمى كؿ التنظيمات كأنساؽ القياـ بإشباعيا مف أجؿ استمرار النسؽ واستقراره. وتشبع الحاجة الجوىرية 

وتأمينو في علبقتو بالقوى ظيـ عف طريؽ إشباع مجموعة مف الحاجات الفرعية لأجؿ حماية التن
، وتدعيـ العلبقات غير الاتصاؿ، وتقوـ بتثبيت السمطة وقنوات لاجتماعية في البيئة المتواجدة فيوا

الرسمية داخؿ التنظيـ وتثبيتيا مع تبييف وتوضيح سياسة التنظيـ سواء في المستويات الداخمية أو لمتنظيـ 
 نفسو.
و بمعارضة ومقاومة سواء داخميا أو خارجيا أثناء قياـ أعضاءه يرى سمزنيؾ أف التنظيـ في عممو يجاب 

بإشباع الحاجات. إذ ينزع أعضاء التنظيـ إلى العصياف والتمرد نتيجة لأدوارىـ المتباينة في ىذا التنظيـ. 
تو يواجو تحرشا ومنافسة. ولتجاوز ىذه المشكمة يسعى ؿ التنظيـ مع تنظيمات أخرى في بيئوأثناء تعام

 ج التالية:خمص سمزنيؾ إلى النتائو وتثبيتيا. وقد تدائما إلى الارتكاز عمى شرعي التنظيـ
اعتبار التنظيمات أنساؽ تعاونية وأبنية اجتماعية تكيفية، ناجمة عف تفاعؿ الأفراد والجماعات  -

 الفرعية، والعلبقات الرسمية وغير الرسمية.
ث اختلبلا في دواـ التكيؼ جتماعي، ويحدعمى مفيوـ المقاومة واعتبره يمثؿ أداة لمفعؿ الاركز  -

 ؽ، ويعيف الضبط والالتزاـ.والتواف

                                                           

(1  ) Haralambos et al: OP.CIT, p293.   
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الثابتة الجوانب المتغيرة في التنظيـ والحاجات  ربطالبنائي الوظيفي لو القدرة عمى اعتبار التحميؿ  -
 )1(وآليات الدفاع الذاتية.

نا مبيّ  "التنسي فالي سميت"ظيرت أفكار سمزنيؾ النظرية في دراسة ميدانية حوؿ السمطة في منظمة   
ويتـ الحصوؿ عمى كؿ ذلؾ  فييا كيفية إشباع التنظيـ لحاجاتو الخاصة بالدواـ والاستمرار وبموغ أىدافو.

الاتساؽ مع بيئتيا، وبذلؾ لتنظيمات في حاجة إلى المواءمة و عف طريؽ الدفاع الذاتي لأنو يعتقد أف ا
  ىو غير وظيفي. وظيفي ومنيا ما ىو بروز نتائج منيا ما ويفضي إلىيتحقؽ التوازف 

ـ لتخطيط وتوجيو وتنمية وتطوير 4933ىي وكالة حكومية أنشأت في سنة  "التنسي فالي"سمطة  
منطقة نير التنسي التي تغطي سبعة ولايات في أمريكا. فقد شكمت جزءا مف سياسة روزفمت التي كانت 

خراج أمريكا مف الأزمة. فوجد ة بأف الحاجات التنظيمية لا يمكف تمبيتيا بطريق تيدؼ لمحاربة الفقر وا 
فية. واتضح أف سمزنيؾ تناوؿ التنظيـ في صورتو الشاممة بالتركيز عمى مرضية ومقبولة مف الناحية الثقا

الذيف يشغمونو، مثيرا في ذلؾ إلى الدوافع الفردية التي لا تعكس حاجات وأىداؼ التنظيـ الذي يبقى يقاوـ 
 )2(ستمرار.مف أجؿ البقاء والا

ية اختيار المقاييس لتكويف وحدات جديدة في التنظيـ، وأثناء تكويف ىذه تطرؽ سمزنيؾ إلى قضكما  
الوحدات لا يجب أف نغفؿ النزوع الذاتي ليذه الوحدات إلى الاستقلبؿ الذاتي، والحرص عمى أنيا تحافظ 

 وتدافع لتحقيؽ مقاييس وأىداؼ معينة.
واجو التنظيـ ىو الصراع والتنافس الشديد والاختلبؼ بيف الجماعات ويرى سمزنيؾ أف أخطر ما ي 

منو بتحديد الوحدة النظامية والتجسيد النظامي  الفرعية، وليذا فيو ينصح بالتحكـ في الصراع أو التخمص
جانب التنظيـ عمى  الانحياز إلى ليس غريباوالدفاع عف التكامؿ النظامي داخؿ التنظيـ. وىذا  لميدؼ
 )3(واضحة للؤيديولوجية الرأسمالية وتدعيميا.ب مصالح العماؿ، بحيث يمثؿ خدمة حسا

نما قاموا بتطوير   لكف رواد ىذا الاتجاه لـ يقدموا إطارا نظريا جديدا يعوض الاتجاه الكلبسيكي، وا 
ف تعرضت لت أثير الاتجاه الكلبسيكي بالاعتماد عمى خبراتيـ الميدانية. كما أف نظريات ىذا الاتجاه وا 

المحيط الخارجي عمى أداء التنظيـ، فإنيا لـ تحدد كؿ عوامؿ ىذا المحيط، وكانت تخدـ أكثر مراقبة 
 العماؿ بدؿ تحفيزىـ لمعمؿ في خدمة مصالح الإدارة أكثر منيا مصالح العماؿ.

                                                           

 .90ـ، ص1981مصر،  - ، دار المعارؼ، القاىرة3، طالنظرية الاجتماعية ودراسة التنظيمالسيد:  الحسيني )1(
(2  ) Haralambos et al: OP.CIT, p294. 

 .244، صمرجع سابقسعد مرسي بدر:  )3(
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لـ تحاوؿ أف تقدـ أي تفسير لسبب حدوث المشاكؿ التي يعاني منيا  اتعموما فإف ىذه النظري 
الأفراد، واقتصرت عمى تقديـ ما يساعد عمى فيـ طبيعة ىذه المشاكؿ وكيفية التعامؿ معيا، كما أنيا 
اىتمت بتحقيؽ توازف التنظيـ وتجاىمت النزاعات والصراعات الاجتماعية داخؿ التنظيـ، بالإضافة إلى 

لكثير مف المفاىيـ المجردة وصعوبة توظيؼ بعضيا، وقد يعود ذلؾ إلى كوف النظرية أساسا أنيا تحوي ا
الأمر الذي يتطمب جيدا إضافيا لتطبيقيا. كما تفند   Macro theryمف النظريات ذوات الوحدات الكبرى

لرقابة، وتؤكد ىذه النظريات فكرة وجود طريقة واحدة مثمى لتأدية العمؿ الإداري في التخطيط، التنظيـ وا
أف ما يمكف اعتباره أفضؿ طريقة لمعمؿ في أحد المنظمات قد لا يكوف ناجحا في المنظمات الأخرى، أي 
أف يتـ ممارسة العممية الإدارية اعتمادا عمى حالة وظروؼ المنظمة، كما تعارض ىذه النظريات المبدأ 

ة التنظيـ تتوقؼ عمى المحيط وعمى الكلبسيكي القائؿ بوجود ىيكؿ تنظيمي مثالي، وتقترح أف فعالي
خصائص التنظيـ كالاستراتيجيات، الثقافة، الحجـ، والتكنولوجيا، كونو نسؽ عضوي ينشط في إطار 

 محيط.
وبالتالي فإف ىذه النظريات تعطي قدرا غير محدود مف الحرية لممدير في التفكير والتصرؼ، مؤكدة   

إلا في بعض المواقؼ، غير أنيا بذلؾ تسيـ بطريقة  بؽعمى أف النمطية في التسيير لا يمكف أف تنط
مباشرة أو غير مباشرة في إعطاء الفرصة لممديريف لتقييـ الكثير مف الاعتذارات أو المبررات وراء أي 

 حالة مف حالات الفشؿ.

 ثالثا: النظريات السوسيولوجية المحدثة
 MICHEL CROZIER )م2013-1922( ميشال كروزييونظرية   -1

مف رواد  شاؿ كروزييو المؤسس الرئيسي لمتحميؿ الاستراتيجي في عمـ اجتماع التنظيمات،يم يعتبر 
اعتمد فييا عمى بيانات واقعية  ،قدّـ دراسة حديثة لظاىرة البيروقراطية في فرنسا المدرسة السوسيولوجية.

ودراسة ميدانية لمشروعيف مف المشروعات العامة في فرنسا. حدد مفيومو لمبيروقراطية عمى أنيا ظاىرة 
كما أوضح أف مظاىر الروتيف تتجمى في عدـ شعور العامميف  ،في التنظيمات مودالروتيف والتعقيد والج

داؼ التنظيـ العامة وعدـ الاكتراث بالمحافظة عمى بالانتماء إلى تنظيـ موحد وعدـ ادراكيـ لأى
 مما يؤدي لضياع أمواؿ أو مستندات عامة. ،الممتمكات

حيث تسود المنافسة القاتمة وينعدـ  ،البعضعف بعضيـ  وانفصاليـبالإضافة إلى انعزاؿ الأفراد  
ؾ المتمثمة في تركيز وأكثر مظاىر الروتيف حدة ىي تم دية والأنانية.شعور الجماعة ويسود شعور الفر 

المسؤوليات وسمطة اتخاذ القرارات في أيدي فئة قميمة في أعمى المستويات الإدارية، وينتج عف ذلؾ أف 
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 ،الأشخاص الذيف يتعامموف مع المراجعيف وجميور المستفيديف يوميا والذيف يعيد ليـ بأعماؿ التنفيذ
 ،حيث أنيـ لا يممكوف سمطة اتخاذ القرارات ،تتجمع لدييـ حصيمة ىامة مف المعمومات لا يفيدوف منيا

بينما أصحاب السمطة  في قمة التنظيـ لا يحصموف عمى المعمومات الضرورية التي تساعدىـ عمى تفيـ 
 )1(الموقؼ واتخاذ القرارات المناسبة.

 وبيف أف علبقات السمطة داخؿ التنظيـ لا تتوقؼ عند ،حمؿ كروزييو ظاىرة السمطة داخؿ التنظيـ  
حيث بيف أف الفاعميف في الموقؼ البيروقراطي قد تنقصيـ الفاعمية  ،العلبقات الرسمية التسمسمية

وىو ما يسمح لمبعض بأخذ جزء مف  ،والمبادرات بسبب القوانيف التي لا يمكف أف تتوقع كؿ المواقؼ
فكؿ موظؼ يحاوؿ استرجاع بعض مساحات  ،أو بالإضافة إلى ما تسمح بو القوانيف االسمطة خارجً 

ستراتيجيات ليصبح الالممارسة التأثير وتطوير  "Sources d’incertitude ou Zones d’ombre"الظؿ
 عاملب فاعلب في التنظيـ.

بالمقابؿ يحاوؿ التنظيـ وضع قوانيف جديدة لمحد مف ىذه السمطة التي لا تخضع لمتدقيؽ، تضاؼ  
-لى القوانيف السابقة لتصبح معرقمة وىو ما يترتب عنو روتيف مضر بفاعمية العامؿىذه القوانيف الجديدة إ

 .-يستنتج ميشاؿ كروزييو مف ىذا التحميؿ أف البيروقراطية تنظيـ لا يمكف أف يصحح أخطاءه
في موضوع البيروقراطية ىي عدـ رغبة الموظؼ في تحمؿ أف المشكمة الحقيقية  يرى كروزييو 

لأف ذلؾ سيؤدي إلى اىتزاز الاستقرار الذي يتمتع بو ذلؾ الموظؼ الذي  ،القرارات المسؤولية واتخاذ
وينتج  ،ولذلؾ فيو يترؾ ىذه المخاطر لمف ىـ أعمى منو في المستوى ،يحتمي بالقواعد والموائح والتعميمات

، بحيث اءاتعف ذلؾ انخفاض انتاجية العامميف وتدىور روحيـ المعنوية والتمسؾ الحرفي بالقواعد والإجر 
مما يزيد اليوة بيف إدارة التنظيـ وجميور  ،المشاكؿ والظروؼ المتغيرة يصعب عمييـ التكيؼ مع

الأمر الذي يدعو إلى مزيد مف الرقابة والقواعد والإجراءات التي تزيد بدورىا مف الجمود  ،المستفيديف منو
ة بفعؿ الروتيف، ولذا نجد كروزييو يعرّؼ والمشاكؿ مع الجماىير. وىكذا تدور إدارة التنظيـ في حمقة مفرغ

  الروتيف بالحمقة المفرغة والحمقة الجينمية.
 L’acteur et le Systèmeوفريدبرغ فكرة العامؿ السمبي وحاوؿ كروزييو في كتابو  رفض كروزييو 

التي تمنع و  ،أف يبيف الدور الفاعؿ لمعامؿ برفضو النموذج البيروقراطي القائـ حسبو عمى علبقات السمطة

                                                           

  .102ـ، ص1980الأردف،  -، المنظمة العربية لمعموـ الإدارية، عمافنظريات الإدارة العامةعمار بوحوش:  )1(
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وتتجاىؿ تأثير العلبقات والاستراتيجيات التي يمكف أف يطورىا  ،التنظيـ مف القضاء عمى الاضطرابات
 )1(العامؿ كونو عاملب فاعلب في التنظيـ.

في ىذا الصدد أف العامؿ لا يستجيب سمبيا لمحيطو بؿ يتصرؼ كعنصر  وفريدبرغ يرى كروزييو 
ومنو فإف السمطة الحقيقية لمفرد داخؿ التنظيـ تتمثؿ  ،فعاؿ في التنظيـ يحاوؿ الاستفادة مف عممو ومركزه

في كؿ تنظيـ ثغرات أو معارؼ أو  توجد في قدرتو عمى استغلبؿ مناطؽ الارتياب أو الشؾ في محيطو.
فمثلب لا توجد آجاؿ زمنية لإصلبح العطب في الآلات أو أف  ،فقودة أو لـ يحددىا التنظيـ بدقةقدرات م

مؿ الفاعؿ أو الفاعؿ ومف ىنا فإف العا ،المدقؽ عمى العماؿ التنظيـ لا يحدد حجـ التدقيؽ الذي يمارسو
ىو مف يستفيد مف ىذه الثغرات والنقائص ويتحكـ فييا لممارسة نفوذه عمى  )L’acteurالاستراتيجي (

فيو يكتسب ىامش حرية أكبر، أي استقلبلية أكبر تزيد مف قدرتو عمى اخفاء  ،الآخريف وتحقيؽ أىدافو
نواياه، يقيـ العماؿ مف أجؿ ذلؾ علبقات مبنية عمى التعامؿ اليومي تكوف نسؽ معدؿ لأنماط الاتصاؿ 

 وىو نسؽ مبني عمى التفاعؿ الاجتماعي. ،ي التي يفرضيا التنظيـ الرسميالرسم

طبيعيا  لاحظ فييا أف ىناؾ ميلبً  ،الأمريكي داونز بإجراء دراسة مجردة لمبيروقراطية الأمريكيةوقد قاـ  
والمحافظة المستميتة عمى بقاء التنظيـ وضماف اتساعو  والاتساعلدي  التنظيمات البيروقراطية نحو النمو 

بحيث أخذت  ،ونموه واستقلبلو، ويرى داونز أف الأنظمة البيروقراطية قد انحرفت عف النظرية الأساسية
وىذا يمثؿ انحرافا أساسيا عف خط التفكير  ،نساني والعلبقات غير الرسميةتستوعب وتدخؿ الجانب الإ

 .الأساسي لمنظرية
أدى إلى تشويو  ،العلبقات غير الرسمية باستخداـالحديث لمبيروقراطية  الاتجاهلاحظ داونز بأف  كما 

إلى جانب ميؿ البيروقراطييف لتعزيز مصالحيـ الذاتية بدلا مف   ،المعمومات التي تصؿ إلى الإدارة العميا
 ،راطية حسب رأي داونزالمصمحة العامة. ومف بيف ذلؾ يتبيف لنا اختلبؼ النظرية الأساسية لمبيروق

بينما تركز النظرية الأساسية  ،فالأخيرة تؤكد سيطرة العوامؿ الأساسية الشخصية عمى السموؾ التنظيمي
عمى تنكرىا لوجود تحيزات شخصية في العمؿ وتتصؼ بحالة مف الفصؿ بيف الواجبات الرسمية 

 كأساس لمدراسات الحديثة لمبيروقراطية:يمي فيما يخص الرقابة  ما والمصالح الشخصية. ويستخمص داونز

 مف الصعب مراقبة السموؾ البيروقراطي مراقبة تامة. -
 كمما كبر حجـ التنظيـ كمما قمت فاعمية الرقابة. -

                                                           

 .81ـ، ص1980مصر،  - ، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية الموقف النظري في عمم الاجتماعمحمد عاطؼ غيث:  )1(
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 كمما كبر حجـ التنظيـ كمما أصبح التنسيؽ بيف الأجزاء أقؿ. -
 للئفلبت. كمما زادت الجيود في الرقابة كما تكاثرت جيود الموظفيف -
 )1(( قانوف ازدواج الرقابة). بما أسماهتعدد أجيزة الرقابة وتداخؿ نشاطيا  -
 Amitai Etzion )-م1929( اتزيوني يأميتانظرية   -2

ىو وارنر فالؾ) مف رواد المدرسة السوسيولوجية. السابؽ (اسمو  ، ييودي الأصؿعالـ اجتماع أمريكي 
ي جماعة العمؿ وجماعة الصراع عمى المصالح ى بينياإلى أف أكبر الجماعات التي يحدث  يشير اتزيوني

يجعؿ ىذا الأخير يعيش حالة مف الغرابة اتجاه ىذا العمؿ، فيو لا لجعؿ العامؿ يؤدي عممو قد  ،الإدارة
عميو وتكرار  ةالمفروض والتعبير عف الذات نتيجة لمرقابة يممؾ وسائؿ الانتاج ويفتقر إلى فرص الابتكار

العمؿ الذي يؤديو، ولأف عممو أصبح لا معنى لو ولـ يعد لو إلا قدر ضئيؿ مف التحكـ في وقتو وفي 
 .بالاغترابفإف العامؿ يشعر  ،المكاف الذي ينجز فيو ىذا العمؿ

تحتاج إلى طاعة  ،الوحدات الاجتماعية الأخرىاتزيوني بافتراضو أف المنظمات مثميا مثؿ  بدأ 
يمكف أف تعتمد  ولا ،أعضائيا لاىتماميا الشديد بالأداء واىتماميا أيضا في العالـ الحديث بحجميا

وأيضا لا يمكنيا الاعتماد عمى  ،المنظمات عمى التزاـ أعضائيا الكامؿ بأىداؼ المنظمة لتضمف طاعتيـ
، وأف المنظمات تتمتع في الأسرة نظاـ سيطرة غير رسمي مبني عمى نفوذ فرد عمى الآخر كما يحدث

واضح ومحدد لضماف طاعة  بأنظمة رسمية لمسيطرة عمى ما يجري فييا، لدييا مكافآت وجزاءات مف نوع
 )2(أعضائيا.

إلى ضرورة وجود نظريات متوسطة المدى في التحميلبت التنظيمية، التي مف شأنيا أف تجمع  يدعو 
في مجاؿ التنظيـ وبيف الدراسات الميتمة بحالات فردية أو ظاىرة المجردة  بيف مستويات التحميؿ النظرية

مما ينتج عف استخداـ كثير مف نماذج التحميؿ المقارنة للؤنواع التنظيمية، وقد ركز أيضا  ،تنظيمية واحدة
تطمبات ة بيف م، وأشار إلى وجود صمة وثيقعمى متطمبات التغير المستمر التي تطرأ عمى التنظيمات

محدد تحكمو قواعد ضبط مميزة مف أجؿ  يتـ كؿ ذلؾ في إطارو والتنظيـ معا.  متطمبات الأفرادالتنظيـ و 
 نجاح التنظيمات في تحقيؽ أىدافيا وزيادة فاعميتيا وكفاءتيا.

والتنظيمي ذات أبعاد تحميمية  ويوضح اتزيوني أنو توجد عدة تصنيفات لعناصر الضبط الاجتماعي 
تتحدد حسب الوضع الإداري الذي يشغمو الفرد والمكانة التنظيمية التي يحتميا.  ،واضحة ومادية ورمزية

                                                           

 .104،103، ص: مرجع سابقعمار بوحوش )1(
(2  ) Desreumaux .A. Théorie des organisations, 3 édition, Editices - EMS, paris, france, 2015, p104. 
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وتختمؼ أنواع الضبط حسب أنواع التنظيـ سواء كانت التنظيمات معيارية أو تعبيرية أو نفعية، ولكؿ منيا 
 إطار مف القواعد الرسمية التي تحدد عناصرىا وعممياتيا الداخمية.

نى شؾ أف تحميلبت اتزيوني لمتنظيمات تؤكد عمى أىمية المدخؿ البنائي كما ىو ملبحظ ومف دوف أد 
) لكف ورتوف وفيميب سمزنيؾ وألفف جولدنربارسونز وروبرت م (شأنو في ذلؾ كؿ مف تالكوت الوظيفي

قامة النماذج التحميمية  مايميزه عنيـ إضافة إلى ما تقدـ ذكره مف أفكار ىو تركيزه عمى التحميؿ المقارف وا 
                                                   )1(كثر واقعية، والتي تؤدي إلى إثراء النظرية التنظيمية عموما.الأ

بمسألة الاغتراب في تنظيمات العمؿ الرأسمالية، والتوتر والصراع بيف العماؿ  إتزيوني اىتـكما  
والإدارة، لأنو ينظر إلى التنظيـ عمى أنو وحدة اجتماعية معقدة وكبيرة تتفاعؿ فييا جماعات اجتماعية 
 تتعارض مصالحيا واىتماماتيا. وتعارض المصالح يكوف بيف العماؿ والإدارة داخؿ التنظيـ. لأف كؿ
طرؼ يحاوؿ الضغط عمى الآخر، ولكف موازيف القوة تميؿ إلى جانب الإدارة. فتحاوؿ دائما الضغط عمى 

  العامؿ ودفعو إلى القياـ بالعمؿ، بحيث يصبح ضغطا تسمطيا ينجـ عنو اغتراب العامؿ.
لخاصة يعتقد إتزيوني أف التحكـ والسيطرة والضبط يكوف دائما في توافؽ وتناغـ مع مبدأ الممكية ا 

لوسائؿ الإنتاج. وىكذا أصبح مف يممؾ وسائؿ الإنتاج وآليات الضبط والتحكـ يحدد كيفية استخداميا. 
وحرماف العماؿ مف ممكية وسائؿ الإنتاج يحرميـ مف تحديد فائدة جيدىـ، ويؤدي بيـ إلى الشعور 

 )2(والفشؿ لأنيـ لا يستطيعوف القياـ بأعماليـ بشكؿ مستقؿ. بالإحباط
 Taiichi Ono) م1990 -1913تايشي أىنو(نظرية  -3

ولد بمدينة دالياف بالصيف، يعتبر الأب الروحي لنظاـ الانتاج بشركة  ،ياباني الأصؿ ميندس صناعة 
عمى المبدأ  والذي يقوـ ،Toyotisme طويوطيزـباسـ الالذي يعرؼ أيضا  ،اليابانية Toyota طويوطا

 وقد أعد تايشي أىنو ىذا النظاـ خصيصا JAT (Juste-a’-temps( الأساسي في الوقت المطموب
 لتقميص تكاليؼ الانتاج بتنظيـ عقلبني لسلبسؿ تركيب السيارات قصد تقميص المخزوف.

الزبوف في الوقت الذي يحتاجو وبالكمية التي يحتاجيا ييدؼ ىذا النظاـ إلى انتاج ما يحتاج إليو  
القوى العاممة، الموارد والتجييزات، مف الماكينات والمعدات، وىو باستخداـ الحد الأدنى مف الموارد مف 

 بذلؾ نظاـ لمسيطرة عمى المخزوف والإنتاج وتقميؿ الفاقد.

                                                           

(1  ) IBiD, P105. 
 .255، صمرجع سابق سعد مرسي بدر: )2(
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أوىنو نظاـ الانتاج "في الوقت المطموب" بعد أف طالب رئيس شركة طويوطا رفع الانتاج  طور تايشي 
لا فإف الشركة سوؼ تختفي بعد ثلبث سنوات. تحصؿ تاي شي أىنو عمى منحة دراسية إلى الولايات وا 

تفوؽ انتاجية العامؿ الياباني  العامؿ الأمريكي إنتاجيةالمتحدة الأمريكية وىو ما سمح لو بملبحظة أف 
 بتسع مرات. بعد عودتو إلى طوكيو اقترح عمى شركة طويوطا نظاـ العمؿ الجديد "في الوقت المطموب"

Juste-a’- temps  ـ ولـ يطبؽ مباشرة 4962 الشركة لـ تعتمد ىذا المبدأ إلا سنة ـ، غير أف4950سنة
فعؿ العماؿ الذيف كاف يطمب منيـ أف يصبحوا متعددي المناصب، غير أف ىذا النظاـ ناؿ  نظرا لرد

 )1(ـ.4973إعجاب الجميع بعد الأزمة البترولية العالمية سنة 
الأجزاء ومستمزمات الإنتاج الأخرى عندما لإنتاجي عمى توريد المواد الخاـ، القطع، يقوـ ىذا النظاـ ا 

وتسميـ المنتجات  ،بالكمية المحددة في المكاف المحدد في الوقت المحدد تظير الحاجة إلييا بالضبط
توريد  وىو بيذا المعنى نظاـ ،الجاىزة الصنع إلى الزبائف في الوقت المحدد وبالكمية التي يحتاجونيا
ومف شأف ذلؾ تخفيض تكاليؼ  ،وتصنيع مثالي بحيث تكوف فيو كميات الانتاج مساوية لكميات التسميـ

 ومف مبادئو: ،التخزيف الزائد عف الحاجة
 تقويـ ودراسة الأوضاع الداخمية والخارجية المؤثرة عمى المنظمة. -
 إحكاـ الرقابة وتنمية الولاء عمى العامميف. -
ذا وجد  ،الرئيسي لمرقابة عمى الجودة ىو التفتيش مف قبؿ العامميف عمى كؿ مرحمة إنتاجية العنصر - وا 

 يتـ تصحيحو في الحاؿ. أي عيب أو خمؿ
 توفير متطمبات العمؿ في الوقت التي تظير فيو الحاجة إلييا. -

تكاليؼ ييدؼ إلى تقميص "  La  méthode  des  cinq  zéros"كما أف نظاـ العمؿ خمسة أصفار 
وتحسيف النوعية، غير أف ىذا لا يتأتى إلا  المفرط فيو وتقميص آجاؿ التسميـ نتاج، وتجنب الانتاجالإ

 باحتراـ الشروط الخمسة التالية:
: الذي يعرؼ أيضا بالإنجاز في الوقت المطموب، وبعبارة Le zéro délaiأجاؿ انتاج يساوي صفر -

 الاستجابة. فإف ىذا النظاـ يتمثؿ في انتظار الطمب قبؿ الانتاج وسرعة  ،أخرى
 تخزيف يساوي صفر: لا يوجد انتاج إضافي وبالتالي لا يوجد فائض في المخزوف. -
 استخداـ صفر مف الورؽ: تسمح طريقة "كانباف" بعدـ استخداـ الورؽ وتقميؿ مستويات الرقابة. -

                                                           

 .54ـ، ص1997الأردف،  -، دار الشروؽ، عمافنظريات معاصرة في عمم الاجتماعمعف:  خميؿ عمر )1(
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قائص والعيوب حتى لا تتحمؿ المؤسسة تكاليؼ إضافية في صفر عيوب: أف يخمو كؿ منتج مف الن -
 تصميحو ىذا مف جية، وكسب رضا الزبوف مف جية ثانية.

 )1(صفر عطب: تجنب توقؼ الآلات مف خلبؿ الصيانة الدائمة والدقيقة ليا. -
 William Edwards Deming  )م1993-1900( ديمينغ ويميام إيدواردنظرية   -4

ـ في تكويف المسيريف اليابانييف في 4950ومستشار وكاتب أمريكي، بدأ منذ سنة أستاذ في الإحصاء  
باستخداـ طرؽ متعددة  ،كيفية تحسيف التصميـ وتحسيف النوعية باختيار المنتج وبيعو في الأسواؽ العالمية

 منيا الطريقة الإحصائية.
دارة بما يتيح لمشركات تحسيف فتكمف في حديثو عف تبني المبادئ الملبئمة في الإ أما فمسفة ديمينغ 

وذلؾ مف خلبؿ إجراء التحسيف المستمر والتفكير في الإنتاج  ،الجودة وفي الوقت ذاتو تخفيض التكمفة
 عمى أنو نظاـ متكامؿ ليس أجزاء متفرقة.

مف خلبؿ تحسيف  بعض التغيرات البسيطة عمى التدقيؽلـ يكف ويمياـ ديمينغ يسعى إلى إدخاؿ  
حسبو إلى تحسيف الشؤوف الداخمية وتحقيؽ التآلؼ  إلى تغييره جذريا، ييدؼ التدقيؽ النوعية بؿ كاف يسعى

حالة خاصة بالمؤسسات  درجة أف ديمينغ لا يعتبر التدقيؽ إلىبيف الأفراد سواء في الأسرة أو العمؿ، 
كونو يتمثؿ في التحكـ في  ،عامة والتعميـالصناعية بؿ موجود في المؤسسات الخدماتية والإدارية ال

 السياقات وتنسيؽ العمميات والتحضير لممستقبؿ.
، لأنو كاف ديمينغ يرى بأف التسيير كما ىو عميو في تمؾ الفترة سيقود الاقتصاد العالمي إلى مأزؽ 

ليذا اقترح وسمطة الأمواؿ، وسيتسبب في خسائر كبيرة وفي ظيور البؤس والبطالة،  يقوـ عمى المنافسة
 )2(نمط تسيير بديؿ يقوـ عمى المعارؼ التي يعتبرىا المصدر الأساسي لمنجاح.

الجودة وتخفيض  عكما يرى ديمينغ أف تركيز الناس عمى الجودة بنسبة معينة سيؤدي إلى ارتفا 
مع مراعاة أنو عندما يركز الناس بصورة رئيسية عمى التكاليؼ فسوؼ تتجو الجودة إلى التدىور  ،الإنتاج

أف تطبؽ في بيئة عمؿ اممة الذي يتحدث عنيا لا يمكف بمرور الوقت، ويقر ديمينغ بأف تطبيؽ الجودة الش
لا تقوـ عمى كما لا تنجح الجودة عف تطبيقيا في مؤسسة ، الاستقراريملؤىا الخوؼ والرعب وعدـ 

 المصالح الفردية بؿ عمى الاىتماـ بالعمؿ والنجاح الجماعي.

                                                           

 .55، صالمرجع السابق )1(
(2  ) Meier .O: Management interculturel, 5éme éd, Dunod, paris, france,  2013, P132. 
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بؤ نمراض فتاكة تتمثؿ في النقص في ثبات التوجو لمتعاني التنظيمات مف أيمينغ تحسب ويمياـ د 
بالسمع والخدمات التي سيطمبيا السوؽ والتي يمكف أف تحفظ نشاط المجتمع وتخمؽ مناصب شغؿ، 

فالتوجو قصير المدى يتناقض مع ثبات التوجو الذي يضمف  ئدة عمى المدى القصير.يز عمى الفاالتركو 
بقاء النشاط، التقييـ الموجو نحو الفاعمية حسب الاستحقاؽ أو مف خلبؿ مقابلبت التقييـ السنوي، دوراف 

 التكاليؼ الطبية الباىضة.و الإطارات المسيرة، 
مجموعة مف الاقتراحات لتحسيف تسيير التنظيمات منيا المحافظة عمى توجو  ويمياـ ديمينغيقدـ  

المؤسسة بتحسيف مستمر لنوعية السمع والخدمات، العمؿ عمى ترسيخ مبدأ نوعية المنتج بحيث لا يتطمب 
سوى مراقبة بسيطة، تعميـ القيادة كنمط تسيير جديد ييدؼ إلى مساعدة الآخريف عمى تحقيؽ المياـ 

 )1(أجؿ المجتمع.والقضاء عمى التخوؼ بحيث يعمؿ كؿ فرد بفاعمية مف  ،إلييـ الموكمة

 M) م1998-1922( ويميام ميكمينغ ،)-م1939( ميكاييل كول جينسننظرية الوكالة ل -5
Jensen et W. Meckling  

التنظيـ كسوؽ عمؿ تتحكـ فيو العقود المختمفة التي يبرميا مع  اعتبر كؿ مف جانسف وميكمينغ  
آخر أو بمجموعة مف في ىذا الاطار كعقد يربط عامؿ بعامؿ  Agenceتظير علبقة الوكالة و المحيط، 
 العماؿ.
طريقة دراسية تعتمد عمى تحديد العلبقة بيف وسيط الأعماؿ والعميؿ، وتساعد ىذه  نظرية الوكالة 

النظرية في معرفة أفضؿ الحوافز الخاصة في الأفراد والتي تظير نتيجة نجاح الصفقات التجارية، كما 
 وتعرّؼ بأنيا ،تساىـ في الحد مف النفقات التي قد تظير بسبب حدوث خلبفات بيف الوسطاء والعملبء

 فرضية تساىـ في تفسير العلبقات بيف المدراء والوكلبء في بيئة الأعماؿ.
تتميز العلبقة بيف المسير والعامؿ بمجموعة مف الخصائص منيا علبقة السمطة، حيث لممسير الحؽ  

فضلب عف في التأثير عمى سموؾ العامؿ وحممو عمى أداء مياـ ما كاف ليؤدييا لو لـ يتدخؿ ذات المسير، 
حيث لا يمكف لممسير أف يطمع اطلبعا كاملب عمى الظروؼ التي يؤدي فييا  ،ناظر غير رسميعدـ ت

العامؿ الميمة الموكمة إليو، إذ لا يمكنو الإلماـ بكؿ المعمومات المتعمقة بشرط أداء الميمة التي ينجزىا 
لموارد الموضوعة العامؿ، كما تتحوؿ حقوؽ الممكية بموجب العقد إلى العامؿ الذي يصبح مسؤولا عف ا

 تحت تصرفو.

                                                           

(1  ) IBiD, P133. 
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الأىداؼ الخاصة في الوكيؿ غبات أو تيتـ نظرية الوكالة بمتابعة طبيعة الخلبفات الظاىرة نتيجة لمر  
كَؿ بالتصرفات أو القرارات الصادرة عف الوكيؿ، مثؿ أف يرى المدير التنفيذي لمشركة بأنو مف والموَ 

مف خلبؿ زيادة الإنتاج المعتمد عمى رفع  ،واؽ متنوعةالضروري المشاركة في الأعماؿ التجارية ضمف أس
بينما يرغب  ،التكاليؼ الإنتاجية مف أجؿ المساىمة في الحصوؿ عمى أرباح أعمى في المستقبؿ

 نتاج إضافية.لماؿ الحالي بدلا مف دفع تكاليؼ إالمساىموف في نمو رأس ا
دورا ىاما في إرساء معالـ نظرية المؤسسة خاصة مف خلبؿ المقاؿ الذي نشره  لعب ميكاييؿ جينسف 

 ,Theory of the firm : Managerial behaviour" بالاشتراؾ مع ويمياـ ميكمينغ وكاف عنوانو

agencycosts and ownership structure حيث أكد فيو الباحثاف عمى أف اىتمامات المسيريف "
فا تكاليؼ الوكالة بمجموع عرّ و  ،لمساىميف في المنظمة (إشكالية تكاليؼ الوكالة)تختمؼ عف اىتمامات ا

نفقات التدقيؽ التي يقوـ بيا الرئيس (المالؾ) في حيف يتكفؿ المنفذ بنفقات الروابط، يضاؼ إلى ىذه 
 النفقات الخسائر غير المرغوب فييا.

بينما تمثؿ نفقات الروابط  ،نفقات التدقيؽ بنفقات قياس وملبحظة سموؾ المنفذ كما عرؼ الباحثاف 
وتسعي ىذه النظرية إلى حؿ  تمؾ النفقات التي تتحمميا الوكالة في محاولة كسب ثقة الرئيس أو المالؾ.

ومف  ،المشكلبت التي مف الممكف أف تؤثر عمى أىداؼ العمؿ أو تؤدي إلى زيادة مستويات المخاطرة
لأمثمة عمى نظرية الوكالة في بيئة العمؿ العلبقة بيف المساىميف في رأس الماؿ والمدراء التنفيذييف ا

 )1(لمشركات.

 Pfeffer) -م1946( يفري بفيفرلج نظرية المراقبة أو التحكم الخارجي (نظرية تبعية المصادر) -6
Jeffreyم1996-1943( ، جيرالد سالنسيك( GeraldR Salancik  

حاوؿ الباحثاف جيفري بفيفر وجيرالد سالنسيؾ فيـ كيؼ يرتبط التنظيـ بالتنظيمات الأخرى الموجودة  
ـ، والتي يرى فييا 4978 مف سنة وير نظرية تبعية المصادر ابتداءً في محيطو، وىو ما قادىما إلى تط

المحيط ليس حقيقة إذ يعتبر الباحثاف أف  ،الباحثاف بأف المحيط يمثؿ عقبة كبيرة لنشاط التنظيمات
ولشرح وجية رأييما استخدـ الباحثاف  لا يمكف لمسيري التنظيـ أف يتحكموا فيو. موضوعية وبالتالي

وىما  ،متغيريف أساسييف استخدما مف طرؼ منظري مدرسة الأنساؽ المفتوحة ومدرسة الموقؼ الييكمي
 التبعية لمتنظيمات الأخرى الموجودة في المحيط والحصوؿ عمى المصادر.

                                                           

 -سكندريةآخروف، دار المعرفة الجامعية، الإترجمة محمد عودة و  - طبيعتيا وتطورىا –نظرية عمم الاجتماع نيقولا تيما شيؼ:  )1(
 .45ـ، ص1993مصر، 
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في الحصوؿ عمى  واتمكانيالتنظيـ عمى مواجية المحيط عمى إ وسالنسيؾ، تتوقؼ قدرة حسب بفيفر 
تأثر المصادر اللبزمة لمقياـ بعممية التحويؿ كالموارد البشرية والمالية والمعمومات، فإذا كاف نشاط التنظيـ ي

وبالمقابؿ إذا كاف التنظيـ يتحكـ  ،بندرة ىذه المصادر فإف المحيط يمثؿ فعلب عائقا كبيرا في وجو التنظيـ
 )1(فإف المحيط لا يصمح عائقا حقيقيا ويقؿ تأثيره. ،في ىذه المصادر

فقد  لكف رواد ىذا الاتجاه لـ ييتموا بالحوادث والتغيرات التي تحدث عمى التنظيـ الاجتماعي كميا، 
د التحولات التي تحدث داخؿ التنظيـ الاجتماعي ولـ يكف بمقدورىا أف تدرس أو تفسر كاف ىدفيا ىو رص

 أو تحمؿ التغيرات أو التحولات الكمية لمتنظيـ، ليذا اتصؼ التحميؿ الوظيفي بشيء مف الغموض.
لثقافة، فيـ يركزوف عمى عموما فإف رواد ىذا الاتجاه ركزوا عمى التأثير الخارجي لممحيط متمثلب في ا 

الرموز لكنيا تقر في نفس الوقت بصعوبة قياس الثقافة والرموز التي تحمميا، وبالمقابؿ فإف التحميؿ القائـ 
عمى ىذه الرموز يحتاج إلى تناوؿ عقلبني. وعميو يمكف القوؿ بأف ىذا الاتجاه أقؿ عقلبنية. كما يؤخذ 

دى الحياة، فتثبيت الفرد في الخدمة الدائمة يمنحو شعورا عمى الأسموب الياباني خاصة توظيؼ الفرد م
واجباتو أو حتى معارضة لكسؿ أو التقاعس في أداء كبيرا بالأمف والاستقرار الوظيفي مما يؤدي إلى ا

 الإدارة بسبب أو بدوف سبب.
والقوانيف، وبالتالي فإف رواد ىذا التناوؿ لـ يشرحوا بما فيو الكفاية كيؼ يمكف تجنب تأثير السمطة  

بالرغـ مف أنيا سمطت الضوء عمى الجوانب القانونية لمتنظيـ وأنماط مراقبة سموؾ المسيريف، كما أف 
في المؤسسة ولا السياقات الديناميكية، متجاىمة  نظريات ىذا التناوؿ لـ تحمؿ سموؾ الأعضاء الفاعميف

  الأبعاد الاجتماعية، السياسية والثقافية لمتنظيـ.
) في فيـ دور ميشاؿ كروزييوإرفيف برنارد،  شسترمع ىذه المقاربة (ميـ إذا التعاطي إنو مف ال 

مف خلبؿ التعرؼ عمى دور  ،وذلؾ تماشيا مع أىداؼ الدراسة التدقيؽ الداخمي في تقييـ أداء العامؿ،
لمعديد مف التدقيؽ الداخمي في تقييـ كفاءة وفاعمية الإدارة كمدخؿ لتوسيع الشفافية والمسؤولية، ونظرا 

تـ معرفة أىمية التدقيؽ الداخمي لكونو بؤرة التركيز في ىيكؿ الرقابة، حيث يبما يتضمف ذلؾ  الاعتبارات
ية الإجراءات الرقابية الأخرى، كما لابد مف إلقاء الضوء عمى العوامؿ معامف خلبلو فحص وتقييـ كفاءة وف

سـ التدقيؽ الداخمي، فيو يعتبر أحد وظائؼ المؤثرة فيو بيدؼ الخروج بتوصيات تساىـ في تفعيؿ دور ق
القيادة عف طريؽ التقييـ الدائـ والموضعي والمحايد لمختمؼ الأنشطة، وتنبع أىمية تقييـ أداء العامميف مف 

                                                           

(1  ) Plane .J-M: Théorie des organisations, 4e édition, Dunod, paris, france, 2013, P88. 
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ضرورة التأكد مف صلبحية أداء العامميف وسموكياتيـ لاسيما المعايير الموضوعية في ىذا المجاؿ والتي 
 لمؤسسة. تقود إلى تحقيؽ أىداؼ ا
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 التأسيس النظري والتطبيقي لمتدقيق الداخمي أولا:
التلبعب، وقد ظيرت الحاجة لمتدقيؽ الداخمي كما ىو معروؼ بيدؼ اكتشاؼ الأخطاء والغش و   

ات منظمـ الوذلؾ بسبب كبر حج بعد الحرب العالمية الثانية، اعميتووتطورت وزادت ف ازدادت الحاجة إليو
ويتبمور  .ة الإدارة والتغيرات التكنولوجية المتسارعةيمركز وزيادة التعقيد في العمميات، ولا وتوسعيا الجغرافي

 ىذا الطرح أكثر مف خلبؿ:
لـ يظير التدقيؽ الداخمي إلا في الثلبثينات بالولايات  الداخمي:التدقيق الاىتمام بوظيفة ر تطو  .1

اىتماما  إذا ما قورف بالتدقيؽ الخارجي، ولقد أولت الدوؿ المتقدمة االمتحدة الأمريكية فيو يعتبر حديث
"مجمع المدققيف الداخمييف" والولايات المتحدة ـ 1941تأسس عاـ الذي  كبيرا بالتدقيؽ الداخمي

 لذي أصدر دورياتو بعنواف "المدقؽ الداخمي".الأمريكية ا
لقد اقتصرت بداياتو عمى التدقيؽ المحاسبي، أي تدقيؽ العمميات المالية مف أجؿ التأكد مف صحة  

التسجيؿ واكتشاؼ الأخطاء وكذا التأكد مف سلبمة إدارة الأصوؿ، لكف فيما بعد ازدادت أىميتو مف خلبؿ 
 العميا داخؿ المؤسسة.استخدامو كأداة لخدمة الإدارة 

ـ ثـ سنة 1947سنة  التعريؼوتماشيا مع التطورات الاقتصادية الحديثة قاـ ىذا المعيد بتعديؿ 
اء مف نظرة محاسبية محضة، تعتمد عمى اكتشاؼ الأخط لوحظ تطور أىدافوبحيث  ،ـ1971ـ و1957

 )1(.المنظمةيتـ بكؿ النشاطات ووظائؼ والغش والتلبعبات إلى أف أصبح ي
ف ىذه الوظيفة حديثة الاستعماؿ أو حتى حديثة الاعتراؼ بيا كنشاط أما في الجزائر فيمكف القوؿ أ

مف  40ع الجزائري إلا في نياية الثمانينات مف خلبؿ المادة ر ستغناء عنو، فمـ ينص عميو المشّ لا يمكف الا
التي تنص عمى أنو يتعيف و  ،ـ12/01/1988الصادر بتاريخ  01/ 88القانوف التوجييي لممؤسسات رقـ 

ف يتحسالىياكؿ داخمية خاصة بالمراقبة في المؤسسة و إقامة عمى المؤسسات العمومية الاقتصادية 
 .اط سيرىا وتسييرىامنالمستمر لأ

 مف نفس القانوف والمتاف تنصاف عمى ما يمي: 58و 41المواد  تر كما أشا
ـ إداري يقوـ بو جياز مؤىؿ ليذا الغرض عف لاقتصادية لتقيياتخضع المؤسسات العمومية  :41المادة 

 طريؽ التنظيـ.

                                                           

 .69ص، مرجع سابقلطفي شعباني:  )1(
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لا يجوز لأحد أف يتدخؿ في إدارة وتسيير المؤسسة العمومية الاقتصادية خارج الأجيزة  :58المادة 
وتشكؿ كؿ مخالفة ليذا الحكـ تسييرا ضمنيا  ،ممة في إطار الصلبحيات الخاصة بياالمشكمة قانونا والعا
 )1(.واعد المسؤولية المدنية والجزائية المنصوص عنيا في ىذا الشأفويترتب عنو تطبيؽ ق

عمى تمؾ المواد توجد ىناؾ عدة عوامؿ ساعدت عمى ظيور مينة التدقيؽ الداخمي  بناءً و 
 ،عدالة القوائـ والبياناتلإدارة بنتائج الأعماؿ، اىتماـ ا( العوامؿ التالية:ويمكف إجماليا في  ،وتطورىا

يا مف توزيع لممسؤوليات، بالإضافة إلى ازدياد عدد المستفيديف نترتب عيانتشار اللبمركزية في الإدارة وما 
 )2().مف الجيات الخارجية لممشروع لممعمومات والمطموب توزيعيا عمى أصحاب المصالح

ية في البندق لوقاباشيمور نظاـ مسؾ الدفاتر بطريقة القيد المزدوج لواضعيا مما سبؽ فقد وفّ 
عاملبت مع عامميف في مياديف التجارة، وسائؿ لمرقابة والضبط عمى المملبإيطاليا في القرف الثالث عشر 

 تحقؽ مف عمؿ المستخدميف.المورديف والعملبء ولم
 ، حيثتشير السجلبت التاريخية أنو تـ الاستعانة بالمدققيف الداخمييف قبيؿ القرف الخامس عشرو 

الاختلبس ومسائؿ مماثمة و نوف المدققيف ويكمفوىـ باكتشاؼ أو منع الغش لتجار يعيّ كاف المموؾ أو ا
يعتقد بأف تقنيات الضبط مثؿ: فصؿ الواجبات والتحقؽ المستقؿ والمساءلة لاكتشاؼ ومنع و أخرى، 

 قبؿ. مف قد بدأت في تمؾ الفترة، مع أنو قد يكوف ذلؾ حصؿ ،الانحرافات
 Roots Of Inirnalجذور التدقيؽ الداخمي  شاؼ الغش ىما مفوعموما فإف تقييـ الضبط واكت

Audit .  ومع تطور الصناعة والتجارة تطورت أيضا طرؽ الضبط وتقنيات التدقيؽ، وانتقمت مف انجمترا
واستمر بعد ذلؾ تزايد أىمية الضبط الإداري مف خلبؿ التدقيؽ خلبؿ  ،إلى أمريكا خلبؿ الثورة الصناعية

 القرف العشريف.
لبقتصاد الأمريكي ونسبيا لاقتصاديات أوروبا، لالمتزايد العالمية الأولى والنمو السريع  بعد الحربو 

وما رافؽ ذلؾ مف زيادة الأسعار وعمميات احتكار وتقديـ بيانات مغموطة حوؿ أداء الأعماؿ، تطمب ذلؾ 
تبع ذلؾ وضع  وقد ارة،تقنيات ووسائؿ أفضؿ لتخطيط وتوجيو وتقييـ أنشطة العمؿ ونزاىة وكفاءة الإد

 )3(الالتزاـ بالقوانيف والتنظيمات. وتطوير تشريعات واستخداـ التدقيؽ كوسيمة لمتأكيد عمى

                                                           

 .38،36، ص12/1/1988الصادر بتاريخ  88/01، القانوف3، العددالجريدة الرسمية لمجميورية الجزائرية )1(
 .26،24ـ، ص1993الأردف،  -، دار البشير لمطباعة والنشر، عمافالمراجعة الداخميةأحمد صالح العمرات:  )2(
 .42، صمرجع سابقداوود صبح:  يوسؼ )3(
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لتأميف اليدؼ مف  منفرداو  أف التدقيؽ الخارجي وحده غير كاؼب ومع تزايد إدراؾ المنظمات
ملبت المالية، واختبار ات بتوظيؼ موظفيف خاصيف بيا لمتحقؽ مف المعامنظمأعماؿ التدقيؽ، بدأت ال

إف معظـ  منظمة.بصورة دائمة ومستمرة عمى مدار فترة نشاط ال ابؽ بيف التنفيذ والضبط المحاسبيالتط
ىؤلاء الموظفيف والذيف أطمؽ عمييـ لاحقا المدققوف الداخميوف لقياميـ بأعماؿ الفحص الداخمي لمعمميات، 

ولقد رأت الإدارة في ىؤلاء المدققيف  ،ت تدقيؽ خارجيةامنظماختيارىـ واقتراح توظيفيـ مف قبؿ يتـ  كاف
الداخمييف وسيمة لمتخفيؼ مف أتعاب التدقيؽ الخارجي مع الحفاظ عمى المستوى نفسو مف تغطية التدقيؽ 

 المالي والإداري.
كبيرة رساميؿ د الحاجة إلى وبتأثير النمو الاقتصادي وازديافي منتصؼ القرف العشريف، و 

وتنوع المالكيف واختلبؼ مفاىيميـ وابتعاد الإدارة عف رقابة أصحاب الماؿ وفقداف الإدارة  منظماتلم
الحفاظ عمى  منظماتكاف مف الصعب عمى ال ،مع أغمب المرؤوسيف والتابعيف لياالاتصاؿ المباشر 

 مة الرقابة عمى نشاطاتكومف أجؿ تخطي مش ،عمى نشاطات أعماليا وكفايتيا التشغيميةو الرقابة 
تـ تعييف أشخاص معروفيف عمى أنيـ مدققوف داخميوف مف أجؿ المراجعة والابلبغ عف ما  المنظمة،
النشاطات  ؿ المدققيف الداخمييف مف الكشؼ عمىاختمفت المياـ والأعماؿ التي تطمب مف قبو يحصؿ، 

لى تقديـ الاقتراحاو المالية والتشغيمية الروتينية إلى تحميؿ وتقييـ ىذه النشاطات،  ت والتوصيات لتحسيف ا 
 )1(.ية والأداءاعمالكفاءة والف

مف  ى لجنة التدقيؽ أو لجنة المراجعةيتـ تشكيؿ لجنة تسم الدور الوظيفي لمجنة التدقيق الداخمي: .2
شرط أف لا منظمة، أو مستشاريف مف خارج ال ةأعضاء في مجمس الإدارة ومستشاريف في المنظم

ف ويجب أف يكونوا مستقمي ، أي لا يشغموف وظائؼ إدارية.تنفيذيةيكوف لأي مف أعضاء المجنة سمطة 
يجب أف يكوف عمى الأقؿ أحد أعضائيا أعضاء، كما  عف ثلبثةعف الإدارة ولا يقؿ عدد أعضائيـ 

عمى مجمس الإدارة أف يضع تحديدا واضحا ومكتوبا لييكمية و خبيرا في الشؤوف المالية والمحاسبية، 
 .ومياـ ومسؤوليات المجنة

 و ودوره الرقابي، ومف ىذه المياـتعمؿ لجنة التدقيؽ عمى مساعدة مجمس الإدارة في ممارسة ميامكما     
جراءات الضبط الداخمي دراسة نظاـ راد الإدارة المالية الرئيسييف، وأف ييـ مؤىلبت وكفاءة المدير الماليتق وا 

الرقابة عمى سلبمة البيانات المالية ومراجعة  ،ميتو ووضع تقرير مكتوب عف رأييا بذلؾتو وفاعومدى كفاي
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بداء الرأي  الإفصاحاتمدى كفاية   بشأنيا، كذلؾالمعتمدة قبؿ عرضيا عمى مجمس الإدارة والتوصيات وا 
بداء الرأي بشأنيا، المدقؽ الخارجي دراسة خطة التدقيؽ مع  دراسة السياسات المحاسبية المستخدمة وا 

بداء الملبحظات بشأنيا ومتاب مناقشة الملبحظات وتوصيات المدقؽ  عة التوافؽ بيف المخطط والمنفذ،وا 
عطاء الرأي بشأنيا، الخارجي وتقاريره عمى البيانا متابعة تنفيذ وتقييـ مدى استجابة الإدارة ت المالية وا 

  .للبقتراحات الواردة في تقاريره والاجتماع معو مرة في السنة عمى الأقؿ
ؤىلبت وأداء واستقلبلية وموضوعية المدقؽ الخارجي واقتراح تعيينو تقييـ مبالإضافة إلى ذلؾ  

وأتعابو، وكذلؾ تقييـ مؤىلبت واستقلبلية التدقيؽ الخارجي عف الإدارة التنفيذية وموضوعيتيا في القياـ 
ىذه  مميات إضافية والموافقة عمى أتعابالمدقؽ الخارجي بعالموافقة عمى قياـ  بالمياـ الموكمة إلييا،

ومناقشة خطة إدارة التدقيؽ الداخمي وكفاءتيا، والتأكد مف عدـ وجود تعارض  فضلب عف دراسة عمميات،ال
في المصالح والموافقة عمى دليؿ إجراءات التدقيؽ الداخمي والتأكد مف توفير الموارد البشرية والمادية 

الداخمي والخطوات التصحيحية  دراسة فاعمية تقارير التدقيؽ، أيضا المطموبة لتنفيذ المياـ المنوطة بيا
المقترحة ومناقشتيا مع مدير التدقيؽ الداخمي، ومتابعة تنفيذ وتقييـ مدى استجابة الإدارة للبقتراحات 

 الواردة في تقاريره.
أف  منظمةكما أنو يجب عمى ال .اجتماع المجنة دوريا وفقا لبرنامج اجتماعات محددةدوف إغفاؿ 

لتتمكف مف أداء عمميا بما في ذلؾ  ،كافية تحت تصرؼ لجنة التدقيؽتضع إمكانيات بشرية ومادية 
 إعطائيا الصلبحية للبستعانة بخبراء كمما كاف ذلؾ ضروريا برأييا.

ة لاستيضاحو حوؿ أية مسائؿ منظموظؼ في المويحؽ لمجنة أف تطمب الاجتماع بأي مدير أو 
مباشرة إلى مجمس ىا حوؿ نتائج أعماليا جنة تقارير ، بالإضافة إلى أف تقدـ الماتتعمؽ بنطاؽ عممي

 )1(.الإدارة
توثؽ بمستندات ومعمومات وبيانات واضحة تؤيد الوصوؿ إلى  فكما أف عممية التدقيؽ يجب أ

مف يقوـ بأعماؿ التدقيؽ ب ييحتفظ التدقيؽ الداخمف الأىداؼ العامة والخاصة بمياـ التدقيؽ، لذلؾ يجب أ
أـ كاف الذي يقوـ بالعمؿ مصدر تدقيؽ  ،ةمنظموبمدققيف ىـ موظفوف في الة منظمداخؿ المف إذا كاف 

 ة، وميما كاف يجب أف يحتفظ التدقيؽ الداخمي عمى الأقؿ بالممفات التالية:منظمخارجي عف ال
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إف ممؼ التدقيؽ الدائـ ىو المرجع الأساسي الذي يساعد في توثيؽ كافة  ممف التدقيق الدائم: . أ
ات المتعمقة بالمنظمة، والتي يتـ استقصاؤىا والحصوؿ عمييا مف داخؿ المنظمة المعمومات أو المستند

وعبر أعماؿ التدقيؽ ومف المصادر الأخرى، وبالتالي فإف لممؼ التدقيؽ الدائـ أىمية كبرى في عممية 
 إعداد مخطط التدقيؽ وتنفيذ ومتابعة الميمة.

ط ممارسة مة أو نمنظمكؿ تغيير في بنية اليجب تحديث ممؼ التدقيؽ الدائـ أولا بأوؿ مثلب: عند و 
وعمى المدقؽ الداخمي التأكد في  ،أعماليا أو طبيعة نشاطاتيا أو حجـ عممياتيا والعقود التي ليا علبقة

ة الحالي منظمالممؼ تعكس واقع الالموجودة في أولى خطوات مرحمة التخطيط مف أف المعمومات 
 وتطورىا.

مؼ التدقيؽ الدائـ يجب أف تتـ بشكؿ لا يمغي المعمومات السابقة، أما إف التعديلبت التي تدخؿ عمى م
فيجب أف تحوؿ مف ممؼ  ،ةا فائدة نتيجة تعديؿ جذري في المنظمبالنسبة لممعمومات التي لـ يعد لي

 أي الخاص بآخر سنة موضوع التدقيؽ ،التدقيؽ الدائـ وتضاؼ إلى أوراؽ عمؿ ممؼ تدقيؽ السنة الجارية
مذكرة تترؾ في ممؼ التدقيؽ الدائـ  ا، عمى أف يتـ الإشارة إلى ذلؾ فيه المعمومات علبقة بيإف كاف ليذ

وتحدد المرجع/الفيرس الذي وضعت فيو الأوراؽ المذكورة لتسييؿ العودة إلييا عند الضرورة ولو بعد 
 .حيف
طبيعة  ،ت عامة عنياة ومعموما(ىيكمة المنظمممؼ التدقيؽ الدائـ الأبواب التالية عمى الأقؿ:يتضمف و 

الرساميؿ  البيانات المالية، النظاـ المحاسبي ونظاـ الضبط الداخمي، ،ة ونطاؽ نشاطياعمؿ المنظم
 )1(.)مخططات التدقيؽ، والوثائؽ الأخرى الاتفاقيات، العقود، البرامج الموجودات الثابتة، الدائمة،

إف أعماؿ التدقيؽ بكافة أنواعيا داخمية كانت أـ خارجية يجب أف  ممف التدقيق الجاري (الحالي): . ب
تحتفظ بممؼ لأعماؿ التدقيؽ الجاري أي ممؼ تدقيؽ السنة أو الدورة الحالية، حيث يحتوي عمى 

 المستندات والجداوؿ والمعمومات المؤيدة لأعماؿ التدقيؽ لمسنة أو لمفترة الحالية موضوع التدقيؽ.
 أىـ عناصر ممؼ التدقيؽ الجاري ىي: إف
 .موازنة ساعات العمؿ المقدرة والساعات الفعمية وأسباب أية فروقات 
 إضافة إلى تقارير  ،جميع تقارير التدقيؽ لمسنة أو الفترة المالية السابقة مع تعميقات وردود الدوائر

 .ة (المدقؽ الخارجي)مفوض المراقب
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  رس أوراؽ فيائج التي تـ التوصؿ إلييا، عمى أف تتضمف عمى الأقؿ التدقيؽ والنتأوراؽ العمؿ لأعماؿ
الوثائؽ والمستندات والمعمومات والجداوؿ والبيانات  جميع برامج التدقيؽ،التدقيؽ ومخطط التدقيؽ، 

المؤيدة لأعماؿ التدقيؽ، كذلؾ نقاط الضعؼ الجوىرية في نظاـ الضبط الداخمي والأخطاء المكتشفة 
 انيف والأنظمة.والمخالفات لمقو 

بالإضافة إلى نقاط الضعؼ في نظاـ الضبط الداخمي والأخطاء والمخالفات التي تـ تصحيحيا 
والمعمومات والمستندات والقرارات اليامة التي يرى أف تدرج بتقرير التدقيؽ الداخمي،  أثناء التدقيؽ دوف

حاضر مجمس الإدارة أو الجمعية المدقؽ ضرورة إرفاقيا والاحتفاظ بيا، وىذه قد تكوف مستخمصة مف م
 .المراسلبت والوثائؽ اليامةلاتفاقيات وغير ذلؾ، بالإضافة إلى العمومية أو العقود وا

لى دائرة التدقيؽ الداخمي  ممف المراسلات: . ج يحتوي ممؼ المراسلبت عمى جميع أنواع المراسلبت مف وا 
 .الداخمية منيا والخارجية

قد يكوف و ىذه الممفات ىي الممفات الأساسية لمتدقيؽ الداخمي ويشابييا كذلؾ في التدقيؽ الخارجي، 
 CAEلمتدقيؽ الداخمي ممفات أخرى قد يرتئييا مسؤوؿ أو مدير التدقيؽ الداخمي أو مدير التدقيؽ التنفيذي 

 )1(بالإضافة إلى ىذه الممفات.
ة عمى قناعة مسبقة لدى التدقيؽ الداخمي في المنظميدؿ وجود دائرة  التدقيق الداخمي:تنظيم دائرة . 3

ومراجعة  AUDITمف أنو يجب القياـ بتدقيؽ  ،مجمس الإدارة والمسؤوليف عمى مختمؼ المستويات العميا
REVIEW  ويتطمب ذلؾ ربط دائرة التدقيؽ الداخمي وظيفيا بمجمس الإدارة  ،معمميات المنجزةدورية ل

مباشرة أو (مثلب لجنة التدقيؽ الداخمي ػػػ في حاؿ وجودىا) عمى أف لا تتبع في تنفيذ مياميا إلى أي دائرة 
ف جمس الإدارة فقط، وبالتالي لف يكو موتكوف مسؤولة مباشرة أماـ  يذية ضمف الييكمية الإدارية لممنظمة،تنف

ـ بالتدقيؽ الداخمي اليذه الدائرة أي صمة ىرمية بالإدارات والدوائر أو الأقساـ المتبقية، وليذا عمييا القي
ة لأقساـ والدوائر العاممة في المنظمالشامؿ وبكافة عمميات التدقيؽ والفحص باستقلبؿ تاـ عف بقية ا

 توضيح ىذه الصورة نوضح مامف أي جية وفي أي مستوى في المنظمة، ول وف أي قيود أو تدخؿدبو 
 يمي.

يبيف الرسـ التوضيحي أدناه مثاؿ لموقع دائرة التدقيؽ التدقيق الداخمي: الييكمية الإدارية لدائرة  . أ
 .الداخمي ضمف الييكمية التنظيمية لممنظمة
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 التدقيق الداخمي ضمن الييكمية التنظيمية لممنظمةيوضح موقع دائرة  ):1الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 

 .67، صمرجع سابقصبح: داوود يوسؼ المصدر:     

ويتجسد في  ،ةية المنظمة التدقيؽ الداخمي واضحا جميا ضمف ىيكمييجب أف يكوف وضع ىيكمف
كوف دائرة التدقيؽ الداخمي مستقمة عف الأنشطة الخاضعة لمتدقيؽ، أي أف يكوف لمدائرة وضع ملبئـ ت أف

 ة لمقياـ بمياـ التدقيؽ بموضوعية وحياد واستقلبلية ودوف تدخؿ.ية المنظمداخؿ ىيكم
وبمبادرة خاصة  يتمتع مدير أو مسؤوؿ التدقيؽ الداخمي بصلبحية التواصؿ مباشرة دوف قيود وأف

أو المدققيف لجنة التدقيؽ ػػ إذا وجدت ػػػ  أو أعضاءو مع مجمس الإدارة أو رئيس مجمس الإدارة، من
 الخارجييف وسمطات الرقابة إذا لزـ الأمر ووفقا لما يرتئيو.

يجب أف تخضع مياـ التدقيؽ الداخمي لمراجعة مستقمة، وقد يقوـ بيذه المراجعة طرؼ مستقؿ  كما
 )1(ؽ الخارجي أو لجنة التدقيؽ ػػػ إذا وجدت ػػػ.كالمدق

التدقيؽ الداخمي ليس مجرد عدد، أي فرد أو أكثر يقوموف الجياز الوظيفي لدائرة التدقيق الداخمي:  . ب
بأعماؿ التدقيؽ، إنما ىو عبارة عف فريؽ عمؿ أو مجموعة عمؿ متكاممة، وىو عممية ذات نظاـ 

ي المدققوف الداخميوف يعمموف بصورة رئيسية لضماف كفاءة نظـ وىـ أ متكامؿ تسمى التدقيؽ الداخمي،
الضبط الداخمي مف الناحية المحاسبية والمالية والتشغيمية والإدارية، وفي الوقت نفسو ضماف مدى 
الالتزاـ بالسياسات والخطط والإجراءات ومدى تحقؽ أىداؼ المنظمة وحماية الأصوؿ ومتابعة أداء 

 اـ بالقوانيف والتنظيمات المعموؿ بيا.العامميف فييا والالتز 
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 سنتناوؿ سكريتاريا و ال ، مثؿتتألؼ وظائؼ دائرة التدقيؽ الداخمي مف وظائؼ تدقيقية ووظائؼ إدارية
مدير/ مسؤوؿ التدقيؽ الداخمي، مدير التدقيؽ التنفيذي، مدقؽ ( بعض الوظائؼ التدقيقية الرئيسية التالية:

 ).رئيسي، مدقؽ
ولكف يجب أف يتمتع بالعمـ  ،المنظمات الصغيرة الحجـ قد يقوـ بالتدقيؽ الداخمي مدقؽ واحد فيف

  قواعد السموؾ الميني.الالتزاـ بوالمعرفة والكفاءة المينية والسموؾ الجيد و 
 تنظيم دائرة التدقيق الداخمي . ج

 :الداخمي ورسـ الييكؿ التنظيمي المقصود بالتنظيـ الداخمي كيفية إدارة دائرة التدقيؽ  التنظيم الداخمي
وتحديد نوعية وعدد أفرادىا والوصؼ الوظيفي لمختمؼ مستويات الوظائؼ في الدائرة  ،لتمؾ الدائرة

تـ تحديد اليرمية ولـ يتـ التطرؽ إلى العدد في سابقا وشرح مياميا الرئيسية، حيث في الييكمية الواردة 
دات العمميات التي تقوـ بيا المنظمة والقطاع الذي كؿ منيا، وىذا يتوقؼ عمى حجـ المنظمة وتعقي

 تنتمي إليو.
يكوف بناء عمى اقتراح  ديخضع ىذا التنظيـ لممياـ والمسؤوليات التي يوكميا ويحددىا مجمس الإدارة وق

ؿ وبالتالي تعريؼ مياـ ومسؤولية الدائرة والعامميف فييا وبياف وسائ ،لجنة التدقيؽ الداخمي أو الإدارة العميا
جراءات العمؿ التي ينبغي تطبيقيا  لمقياـ بالمياـ الموكمة ليا عمى أكمؿ وجو وبكفاءة وفاعمية. ،وا 

 :يجب كتابة تحديد المياـ والواجبات الأساسية والوصؼ الوظيفي لدائرة التدقيؽ  الوصف الوظيفي
كؿ مف مجمس  إضافة إلى شرح العلبقة بيف ،الداخمي ولموظائؼ التي يشغميا المدققوف في الدائرة

 ،الإدارة ولجنة التدقيؽ ػػػ في حاؿ وجودىا ػػػ والإدارة العميا ومختمؼ الإدارات أو الدوائر بدوف استثناء
 )1(ومع المنظمات ذات العلبقة، ومع التدقيؽ الخارجي.

 :فعمى مدير أو مسؤوؿ التدقيؽ الداخمي أو مدير التدقيؽ التنفيذي،  أسس إدارة دائرة التدقيق الداخمي
تتمثؿ في  ،مع مراعاة الأسس التالية بصورة جدية وواضحة ،إدارة الدائرة وفقا لميامو ومسؤولياتو

وضع نصوص مكتوبة تحدد لحيث يجب أف توضع وتتوفر لمدائرة قواعد عامة  .اليدؼ والمسؤولية
ويجب أف يكوف موافؽ عمييا أو أعدىا  رة.ة، والمسؤولية الخاصة بالدائاليدؼ، الإطار، الصلبحي
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والقياـ  ،يتضح مف خلبؿ وضع الخطط المناسبة بما يحقؽ اليدؼفأما التخطيط  .مجمس الإدارة
 بالمسؤوليات الممقاة عمى دائرتو وتقدير الوقت والتوقيت ومدى تكرار الأعماؿ.

والإجراءات وبرامج العمؿ المكتوبة لمدائرة بصورة واضحة المناسبة  بالإضافة إلى وضع السياسات
والتأكد مف أنو يتـ تطبيؽ المعايير الدولية لمممارسة المينية لمتدقيؽ  ،كمرشد ودليؿ لفريؽ عمؿ التدقيؽ

دارة الأفراد وتنمية مياراتيـ مف خلبؿ، IIAالصادرة عف معيد المدققيف الداخمييف  ISPPIAالداخمي   وا 
 ؽ التدريب والتأىيؿ المستمر.يوتنميتيا عف طر  ،ار الموارد البشرية لمدائرةوضع برنامج لاختيار ولاختب

ؾ تأميف التواصؿ والتنسيؽ الكامؿ بيف أعماؿ دائرتو وجيود المدققيف الخارجييف لخمؽ تكامؿ كذل
وذلؾ  ،رجي مف ناحية مينيةبيف التدقيؽ الداخمي والتدقيؽ الخارجي، كما يعطي رأيو بكفاءة التدقيؽ الخا

ة تخضع لممراقبة أو التدقيؽ مف جيات منظمة، وفي حاؿ أف الدارة تبني التوصيدوف إلزاـ مجمس الإ
 .رسمية رقابية رسمية أو غير

بالإضافة إلى تأميف التواصؿ مع لجنة التدقيؽ وتقديـ التقارير حوؿ أعماؿ ونتائج التدقيؽ 
والتأكيد عمى النوعية مف خلبؿ وضع لمنظمة، يو تشكؿ مخاطر عمى اوالإبلبغ فورا عف أي معمومات برأ

اؿ الدائرة يو بدرجة عالية النوعية وتجديده وتطويره لتقييـ أعممبرنامج لمراقبة نوعية الأداء والإبقاء ع
وفي الأخير وضع تقارير دورية موثقة، واضحة، كافية، ملبئمة في الشكؿ وتحسيف أداء المدققيف، 

 )1(والمضموف.
 :ويمكف التوضيح والتأكيد مجددا أنو عمى  برنامج وتطوير الموارد البشرية في دائرة التدقيق الداخمي

مدير التدقيؽ الداخمي وضع برنامج لاختيار ولاختبار وتطوير الموارد البشرية اللبزمة لمقياـ بمياـ 
 ،الأخرى وأنيـ عناويف ىذا البرنامج التدقيؽ الداخمي، وتأميف التواصؿ والتنسيؽ والتكامؿ مع الرقابات

اختيار أفراد مؤىميف وكفوئيف، ، وذلؾ مف خلبؿ وضع توصيؼ مكتوب لموظائؼ لكؿ مستوى وظيفي
تأميف التدريب اللبزـ داخؿ أو الخارج دائرة التدقيؽ (دورات تدريبية ػػػ محاضرات ػػػ مؤتمرات 

اخمي لقياـ بتقييـ دوري لأداء كؿ مدقؽ دمتخصصة) وتوفير فرص تعميـ مستمر لكؿ مدقؽ داخمي، وا
تأميف دليؿ أو إرشادات عف الأداء والتطور الميني لممدققيف  كذلؾ، ػ - مرة في السنة عمى الأقؿ -

بالإضافة إلى وضع آلية لمتنسيؽ والتكامؿ مع التدقيؽ الخارجي، ومع الجيات(الييئات)  ،الداخمييف
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لجنة الرقابة عمى ىيئات الضماف، وزارة الاقتصاد بالنسبة مثؿ:  الرقابية الأخرى ػػػ في حالة وجودىا ػػ
 )1(.ت التأميفشركال
  :يتـ اختيار المدققيف الداخمييف مف عدة مصادر مثؿ الجامعات والكميات، اختيار المدققين الداخميين

 وغيرىا، وقد CIAأو  CPAحيث يجب أف يكوف المدقؽ حاصلب عمى شيادات جامعية أو مينية مثؿ 
جراء مقابلبت مع طالبي الوظيفة مف قبؿ  يكوف اختيار المدققيف مف داخؿ المنظمة أو مف خارجيا، وا 

 مشرؼ أو مدير التدقيؽ الداخمي.
، كذلؾ إجراء المقابلبت وفقا لمنيجية معتمدة لتأكيد التماثؿ والمستوى الملبئـ بيف مقابمة وأخرى    

ر أو ما يقارب شيأ تجريبية تدريبية قد تكوف ثلبثة أو ستة بالإضافة إلى إخضاع طالبي الوظيفة إلى فترة
 ويجب حسـ قبوؿ أو عدـ قبوؿ طالب الوظيفة خلبؿ أو في نياية الفترة التجريبية أو التدريبية. ،ذلؾ
 :خلبؿ الفترة التجريبية التدريبية وما بعد ىذه الفترة يجب  التوجيو والمتابعة والتدريب والتعميم المستمر

التوجيو المناسب، والتأىيؿ  وفؽ برنامج معد مسبقا الاىتماـ بإعطاء الموظفيف الجدد الدائرةعمى 
والتدريب الكافي وتوفير المعمومات اللبزمة خلبؿ ىذه الفترة، والإشراؼ والمتابعة وفقا لبرنامج واضح 

والمتدرب.  يجابية لكؿ مف المنظمة، حيث إف منافع التدريب ىي إمحدد ومف قبؿ شخص مكمؼ بذلؾ
دوراف المدقؽ عمى مختمؼ الإدارات والنشاطات في المنظمة،  في تعاقب أوبرنامج التدريب  كوفأف يو 

التدريب ىو لجميع المستويات  التدرج في إسناد المياـ مف العادي إلى الأكثر تعقيدا، كما أف كذلؾ
 )2(العميا منيا والعادية.

 :حيث يجب  ،ة واضحة لتقييـ موظفي التدقيؽ الداخميسمف الأىمية وجود سيا تقييم موظفي التدقيق
تحديد معايير وطرؽ التقييـ، وأف يتـ التقييـ دوريا ػػػ مرة في  تتمثؿ في ،أف يراعي التقييـ عدة عناصر

كذلؾ تحديد عناصر الأداء بوضوح، والأخذ  ،السنة عمى الأقؿ ػػػ وقد يكوف بعد إنياء كؿ ميمة تدقيؽ
شخصية، توضيح فوائد وايجابيات البرنامج مثلب: أف يكشؼ نقاط الضعؼ بالاعتبار العناصر ال
ويبقي المدققيف عمى معرفة بأنفسيـ وبإمكانياتيـ، كذلؾ التحفز واكتشاؼ  ،ويعمؿ عمى تحسينيا

مكانياتو عمى  الإمكانات والطاقات لدى المدققيف، بالإضافة إلى وضوح الرؤية المستقبمية لممدقؽ وا 
 .ةالترقيضوء ذلؾ التقدـ و 
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 :التميز بحس المسؤولية والموضوعية وعدـ التحيز والمسمكية  أىم مواصفات موظفي التدقيق الداخمي
الجيدة والبعد عف الشبيات، والاستقلبلية عف النشاط موضوع التدقيؽ، المحافظة عمى سرية المينة 

يمي لممنظمة، صلبحية وقواعد السموؾ الميني، كذلؾ الصلبحية والمكانة المناسبة في الييكؿ التنظ
مكانية الاتصاؿ والتواصؿ مع مجمس الإدارة في الوقت الذي يرغبوف فيو بالإضافة إلى تعيينيـ  ،وا 

وتحديد رواتبيـ أو تعديميا أو إنياء خدماتيـ مف قبؿ مجمس الإدارة فقط وذلؾ لتأميف الاستقلبلية، 
والسياسات والإجراءات والوصؼ  وعمى مجمس الإدارة أف يحدد بوضوح وكتابة الأىداؼ والأغراض

وبالتالي يجب أف يحضر ويُعد أنظمة مكتوبة واضحة ملبئمة لأعماؿ وطبيعة وحجـ  ،الوظيفي
 )1(.المنظمة

  ثانيا: التقسيمات الوظيفية لمتدقيق الداخمي
 ينقسـ التدقيؽ الداخمي إلى ثلبث أقساـ تتمثؿ فيما يمي:

ينقسـ التدقيؽ الداخمي حسب موضوع التدقيؽ إلى  تقسيم حسب موضوع وأوجو التدقيق الداخمي: .1
داري  :وتدقيؽ لمعمميات التشغيمية ،تدقيؽ مالي، وا 

و المحاسبي لمتدقيؽ الداخمي، ويعنى ىذا يأو ما يسمى بالتوج :Financial Auditالتدقيق المالي:  . أ
ف الموجودات لمتحقؽ مف أ ،النوع مف التدقيؽ بمراجعة التقارير والسجلبت والمستندات الثبوتية

إظيارىا في الميزانية العمومية (المركز المالي) وفقا للؤصوؿ مطموبات قد تـ تسجيميا بدقة وتـ وال
أي أف  ،ومف أف الإيرادات والأعباء قد تـ قيدىا وتخصيصيا ،(معايير المحاسبة الدولية والمحمية)

(الأداء المالي) وفقا للؤصوؿ الأرباح والخسائر قد تـ تقديرىا بدقة وتـ إظيارىا في بياف الدخؿ 
قتصادي لممنظمة وفقا لمقياس الاوكذلؾ يمثؿ تحميؿ النشاط (معايير المحاسبة الدولية والمحمية)، 

والتي  ،لى الطرؽ المحاسبية المعتمدة ووفقا لمعايير المحاسبة الدوليةإا ستنادً ابلبغ، الإو أوالتقرير 
ومستجداتيا تحمؿ تسمية معايير الإبلبغ المالي الدولي أو مع تعديلبتيا ـ 2001أصبحت بعد عاـ 

ويمكف تمخيص بعض مياـ  تقارير المالية،ة الدولية، أو المعايير الدولية لممعايير إعداد التقارير المالي
 يمي:توجو المحاسبي لمتدقيؽ الداخمي فيما ال

 فؽ مع متطمبات الإدارة تواالوجو ي بفحص ومراجعة العمميات المالية، وىذا يعنى بشكؿ أساسي
 ومجمس الإدارة بصورة عامة وفي جميع الحالات.
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 .يؤكد عمى صحة وعدالة البيانات المالية 
 .ييدؼ إلى تخفيض تكاليؼ التدقيؽ الخارجي 
 الشيادة حوؿ البيانات  لداخمي والتدقيؽ الخارجي في ميمةالتدقيؽ او، ييتساوى ضمف ىذا التوج

 )1(المالية.
و البعض تدقيؽ الإذعاف ويطمؽ عمي :Campliance Audit(المطابقة أو الالتزام) التدقيق الإداري  . ب

 لو علبقة بالقوانيف وىو عبارة عف مراجعة الضوابط المالية وضوابط الأنشطة، وما ،أو الامتثاؿ
ولمتأكد مف مطابقتيا مع ما ىو  ،والتنظيمات، لتحديد مدى الالتزاـ بالمعايير المعتمدة والتوقعات

 موضوع ومعد مسبقا ومدى الالتزاـ بالقوانيف والتنظيمات المعموؿ بيا.
بعض مياـ التوجيو الإداري لمتدقيؽ إلى ويمكف أف يكوف ىذا التدقيؽ بمثابة التدقيؽ الإداري، ونخمص 

 الداخمي:
  الإدارية.يشكؿ امتداد لمتدقيؽ عمى العمميات ويتخطاه إلى النواحي 
 ة.منظميبحث عف طرؽ إضافية لتحقيؽ الغاية والأىداؼ القصوى لم 
 مة والاستفادة مف الخبرات العممية.كو ققوف مبادئ الإدارة العممية والحيطبؽ المد 
 .يحدد التجاوزات التي قد تكوف حصمت عمى المبادئ الإدارية وعمى القوانيف والتنظيمات والتعميمات 
  سداء النصح للئدارة  الاقتراحات حوؿ النقاط التييقوـ بتقديـ  عف رأيو بكيفية تصحيحيا.تتبيف لو وا 
 .يساعد في رفع مستوى أداء الإدارة نفسيا عف طريؽ تعزيز طاقتيا عمى الإدارة 
 ي يف بمياـ خاصة مثؿ تقييـ مشتريات، تقييـ الأسس المعتمدة فيممدققيف الداخممف الممكف أف يعيد ل

 .طويمة الأمد أخذ القرارات
  الاىتماـ بالمساعدة وليس الانتقادلداخمي روح التعاوف و ايجب أف يظير المدقؽ. 
 وبالمياـ والمبادئ الإداريةاع، والقطمنظمة يجب أف يكوف المدقؽ الداخمي عمى معرفة تامة بأعماؿ ال 

 )2(وىو يمثؿ محركا أساسيا لمتغيير والتطوير وتحسيف الأداء.

                                                           

، جامعة 1، العددمجمة البحوث والدراسات التجارية،  - دراسة تطبيقية –أحمد عمي: التأصيؿ الميني لممراجعة الداخمية   إبراىيـ )1(
 .102ـ، ص1998مصر،  -بنيا

رسالة  - دراسة تطبيقية -في قطاع غزة : دور المدقق الداخمي في تفعيل إدارة المخاطر في المصارف العاممةإبراىيـ المدىوف )2(
 .17ـ، ص2011فمسطيف،  - ماجستير، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية، غزة



 التحميل النظري والعممي لمتدقيق الداخميالفصل الثالث: 

 
84 

أي مراجعة شاممة  ،يتـ تقييـ التنفيذ أو الانجاز :Operational Auditالتشغيمية ج. تدقيق العمميات 
لتقييـ مدى الملبئمة  ،أو واسعة ومراجعة تحميمية للئجراءات التشغيمية لمدوائر والضوابط الداخمية

التشغيمية التدقيؽ عمى العمميات و في يويمكف أف نمخص بعض مياـ التوج ،الاقتصادية والكفاءة والفعالية
 ما يمي:ك
 ينظر إلى  ليس فقط بما قد تـ مف عمميات، ولكف بما قد يكوف وما يجب أف يكوف، كذلؾ يعنى

 قد ع احتمالات المشاكؿ التيويتوق ،السياسات والإجراءات والتكاليؼ والأرباح مف وجية نظر الإدارة
بالإضافة إلى  رادعة،قد تكوف لمتحسيف، ويقترح إجراءات بتصوره  ويساعد في وضع تصور تحدث

 )1(.ؽ الشامؿ لجميع العممياتيدقالت
ويمكف كذلؾ تقسيـ أنواع التدقيؽ حسب طبيعة التدقيؽ إلى  :الداخمي تقسيم حسب طبيعة التدقيق .2

 الأنواع التالية:
ىذا المجاؿ  إلا أف المقصود بو في ،يعني التدقيؽ طواؿ السنة وعمى أعماؿ السنة التدقيق المستمر: . أ

بالنسبة لممعاملبت والأنشطة التي ترى الإدارة  ،أسموب التدقيؽ المستمر خلبؿ السنة وفي نيايتياإتباع 
المياـ أو بسبب أىمية النشاط أو  ،ة ضرورة متابعتيا ومراجعتيا بصورة مستمرةمنظمالعميا في ال

نية يحددىا بسبب ضخامة حجـ الأمواؿ والبنود النقدية أو الحسابات المعنية أو تحقيقا لأىداؼ مع
أو  ،وقد يكوف ذلؾ النوع مف التدقيؽ قبؿ العمميات أي التدقيؽ المسبؽ ،مجمس الإدارة والإدارة العميا

 الدفاتر بمعنى التدقيؽ اللبحؽ، ونذكر منيا عمى سبيؿ المثاؿ:بعد التسجيؿ في 
 :ؽ الرقابة عمى ة بحدود الموازنات التقديرية وذلؾ عف طريمنظممدى التزاـ ال الموازنات التقديرية

تحميؿ البيانات المالية والمحاسبية الشيرية والربع سنوية (عمى الأقؿ)، والتي توضح النفقات الفعمية 
قمة مقارنة بالموازنة التقديرية، والتأكد مف عدـ تجاوزىا أو توافر الموافقة اللبزمة لمتجاوز أو المنا

  ات المقدمة بشأنيا وتقديـ التوصيات.وبياف الفروقات ودراسة التبرير  والتحويؿ، بيف البنود
 :وذلؾ عف طريؽ  ،ة بالسجلبت المحاسبيةمنظمالتأكد مف صحة تسجيؿ الإيرادات العائدة لم الإيرادات

 التحميؿ والمراجعة لممبالغ المستممة وتمؾ المستحقة.

                                                           

 المجمة الأردنية في إدارةالعمري وآخروف: مدى تطبيؽ معايير التدقيؽ الداخمي المتعارؼ عمييا في البنوؾ التجارية اليمنية،  )1(
 .348ـ، ص2006 الأردف، -عماف، 2، المجمد3العدد ،الأعمال
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للئيراد قات أي كتب تثبيت لمجيات المنتجة دويشمؿ كذلؾ التأكد مف القياـ دوريا بإرساؿ مصا
والتعرؼ عمى أسباب وطرؽ معالجة الفروقات  ،ومطابقة البيانات الواردة في السجلبت بردود تمؾ الجيات

 العالقة. ف وجدت ػػػ ومتابعة معالجة البنودػػػ إ
ومطابقة ذلؾ مع ما ىو  ،كذلؾ يتـ التأكد مف صحة احتساب الإيرادات المستحقة عف الاستثمارات

وتحديد الفرؽ بيف المحتسب والمسجؿ  ،شيريا بصورة دورية ومستمرة مثلبلمالية مسجؿ بالسجلبت ا
 )1(المعالجة.واقتراح والتعرؼ عمى أسباب الفروقات 

 :ة، وذلؾ منظمبحسابات البنوؾ الخاصة بال انتظاـ ودقة إيداع التحصيلبت النقدية الصندوق والبنوك
لمتأكد مف  ،التحصيلبت النقدية اليوميةبفحص تطور الحسابات لدى البنوؾ ومطابقتيا مع كشوفات 

 صحة الإيداعات وانتظاميا.
 ،دوريا وبصورة شيرية ؼ المطابقات لجميع حسابات البنوؾكشو وكذلؾ التأكد مف انتظاـ إعداد 

  وكذلؾ التأكد مف شمولية متابعة وصحة تسوية البنود العالقة بكؿ منيا.
 :ومف انو يتـ صيانتيا دوريا،  ،ى الموجودات الثابتةمتابعة إجراءات الحفاظ عم الموجودات الثابتة

والتأكد مف فاعميتيا وصلبحيتيا عف طريؽ التدقيؽ المستمر، ىذا بالإضافة إلى التأكد مف توافر 
ة، مع ما يترتب عمى ذلؾ منظممتة العائدة لالتغطية التأمينية المناسبة واللبزمة لكافة الموجودات الثاب

وكذلؾ التأكد مف إجراء الجرد مرة في السنة عمى الأقؿ ومتابعة  ،بالسجلبتمف التأكد مف دقة القيد 
أعماؿ لجاف جرد الأصوؿ الثابتة لمتأكد مف جدية العمؿ، ودقة البيانات الناتجة ومدى مطابقتيا مع 

 السجلبت المحاسبية.
 :بالإضافة  ،والمحاسبيةالالتزاـ بالقواعد والإجراءات المالية  البيانات المالية والمعمومات المحاسبية

 ،لبت المحاسبية ممسوكة حسب الأصوؿدقة التسجيؿ والقيد في السجلبت والتأكد مف أف السجإلى 
الالتزاـ بالصلبحيات والمسؤوليات وتطبيؽ كذلؾ  ،ودقة تنفيذ النفقات واحتساب وتحصيؿ الإيرادات

قة وانتظاـ إيداع وسحب التحصيلبت د ،القوانيف والتنظيمات المعموؿ بياة وبمنظمالأنظمة الداخمية لم
عداد المطابقاتوالم الفروقات والتبريرات وتحقيؽ  طبيؽ الموازنات التقديرية ودراسةت ،دفوعات النقدية وا 

ـ بإجراءات الحفاظ عمى الحماية التأمينية لمموجودات والعامميف والالتزابالإضافة إلى  ،الأىداؼ
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داد وعرض البيانات المالية بعدالة وفقا لمعايير المحاسبة إع ،إدارة واستثمار الأمواؿ ،الموجودات
 )1(الدولية والقوانيف.

فبالإضافة  ،يتـ إجراء أعماؿ التدقيؽ النيائي بعد إقفاؿ السنة المالية موضوع التدقيؽ التدقيق النيائي: . ب
واستكمالا إلى ما سبؽ القياـ بو في التدقيؽ المستمر مف خلبؿ التدقيؽ الفصمي أو المرحمي، يتـ 

إلى الإدارة العميا  التأكد مف صحة البيانات المالية والمحاسبية المعدة بواسطة الإدارة المالية لتقديميا
ومف أنو تـ إعداد  ،الية والمحاسبيةومطابقتيا لمبيانات الفعمية في السجلبت الم، رةومجمس الإدا

ومف أنيا الإجراء،  البيانات المالية وفقا لمعايير المحاسبية الدولية ووفقا لمقوانيف والتنظيمات المرعية
 ،ة ونتائج الأعماؿ والتدفقات النقدية والتغيرات في الحقوؽمنظمتظير بصورة عادلة المركز المالي لم

وكذلؾ مراجعة البيانات المالية قبؿ تقديميا ، مالية ىي كافية وملبئمةوأف الإيضاحات حوؿ البيانات ال
مثؿ وزارة المالية وفي حاؿ المصارؼ  ،مثؿ التدقيؽ الخارجي أو الجيات الرقابية ،لأية جية خارجية

 ارةوالمؤسسات المالية، لجنة الرقابة عمى المصارؼ ، لجنة الرقابة عمى ىيئات الضماف ووز 
 )2(الاقتصاد.

  بعض خطوات التدقيؽ التي يقوـ بيا التدقيؽ الداخمي:فيما يمي و 
 .جراء التسويات اللبزمة بالنسبة لأية فروقات  التأكد مف استلبـ كتب التأييد مف المصارؼ وا 
 .التأكيد مف استلبـ كتب التأييد مف المورديف ومتابعة الفروقات في حاؿ وجودىا 
 ف ومتابعة الفروقات في حاؿ وجودىا.التأكد مف استلبـ كتب التأييد مف الزبائ 
 ة والتأكد مف استمرارية الالتزاـ بمتطمبات لمنظمالمتبعة عند تأسيس االاجراءات  التأكد مف سلبمة

 .*اءجر الإالقوانيف والأنظمة المرعية 
 .التأكد مف الالتزاـ بقانوف العمؿ المبناني 
 جراء.الإالأخرى المرعية التأكد مف الالتزاـ بقانوف الضماف الاجتماعي والقوانيف  -
التأكد مف تقديـ البيانات الواجب تقديميا والتصريح عنيا بتواريخ محددة ولجيات( مثلب تصريح ضريبة  -

 الدخمؿ عف السنة السابقة، والتصاريح الضريبية المختمفة، وتصريح الرواتب، والأجور، والتصريح  
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 الأسمى السنوي لمضماف الاجتماعي).    

  الالتزاـ بقانوف الضريبة عمى القيمة المضافة.التأكد مف 
 ة وتعزيزىا برأي المحامي عف مدى تأثيرىا عمى لمنظمالاطلبع عمى الدعاوي المقامة مف وعمى ا

 ة.منظمأعماؿ ال
  ة والجيات الأخرى لناحية التاريخ، التوقيع، الطابع (ىؿ تـ منظممف سلبمة العقود الموقعة بيف ال

 القانونية عند صياغتيا).استيفاء جميع النواحي 
 ت ة عما إذا كانمنظمة عف الوضع القانوني لملمنظمالتأكد مف استلبـ كتاب مف الدائرة القانونية في ا

ة وتطوراتيا وتقدير أية خسائر قد تنتج منظموجد مغايرات أو مخالفات ووضع الدعاوي مف وعمى الت
 عنيا.

مجمس الإدارة ونسخة منو إلى كؿ مف التدقيؽ ة موجو إلى منظمالتأكد مف استلبـ كتاب محامي ال -
وجد ت تة، عما إذا كانمنظمالداخمي والتدقيؽ الخارجي يعبر فيو بوضوح عف الوضع القانوني لم

ذا كاف في عمممغا و أي مخالفات او مغايرات لمقوانيف والتنظيمات وتقديـ رأيو يرات أو مخالفات، وا 
وكذلؾ  ،رأيو حوليا ضعيا وتطوراتيا والرأي بشأف تقديـة وو لمنظموكذلؾ الدعاوي مف وعمى ا ،حوليا

 )1(ة ووضعيا وتطوراتيا والرأي بشأف تقدير أي خسائر قد تنتج عنيا.منظمالدعاوي مف وعمى ال
 . ميام التدقيق الخاصةج
 :يحدد مسؤوؿ دائرة التدقيؽ الداخمي مع مجمس الإدارة نطاؽ أعماؿ مياـ  عوامل التدقيق الخاصة

الخاصة خلبؿ سنة مالية معينة، وبقصد بذلؾ الأعماؿ أو الأنشطة أو العمميات أو الأقساـ أو التدقيؽ 
الدوائر أو الإدارات التي ينبغي أف تشمميا أعماؿ التدقيؽ الخاصة، ومف أىـ العوامؿ التي يجب 

أو الادارات  مراعاتيا بيذا الشأف، نجد طبيعة الأعماؿ أو الأنشطة أو العمميات أو الأقساـ أو الدوائر
ودرجة تعرضيا لارتكاب الأخطاء المعتمدة أو غير المعتمدة، ومدى قوة وكفاءة نظاـ الرقابة الداخمية 

 المطبؽ ونوعية وكفاءة العامميف المسؤوليف عف التنفيذ وأداء أو إدارة ىذا النشاط.
ى تأثير أعماؿ ىذه مدى حيوية وارتباط النشاط أو الدائرة بالأنشطة أو الدوائر الأخرى ومدكذلؾ  

ومدى  ةائر مي السابقة عف ىذا النشاط أو الدوتقارير التدقيؽ الداخ ،الدائرة عمى الدوائر أو الأنشطة الأخرى
كذلؾ المدة الزمنية التي انقضت دوف القياـ بتدقيؽ و  ،استجابة الدائرة المسؤولة لمملبحظات والتوصيات
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قد يتطمب التدقيؽ و  ،ةمنظمالزمني لممارسة ىذا النشاط في الالعمر بالإضافة إلى  ،ذلؾ النشاط أو الدائرة
ير الييكؿ التنظيمي، التحقؽ مف درجة الالتزاـ بالقواعد والإجراءات والسياسات أو تغعمى النشاط الجديد 

والتوجييات والتوصيات الخاصة التي يصدرىا مجمس الإدارة بشأف  ،المقررة في ظؿ التنظيـ الجديد
 )1(.لاداراتالأعماؿ أو الأنشطة أو العمميات أو الأقساـ أو الدوائر أو ا التركيز عمى بعض

 :تشمؿ مياـ التدقيؽ الخاصة المياـ التي تـ تكميؼ دائرة التدقيؽ  نطاق ميام التدقيق الخاصة
الداخمي بيا مف قبؿ مجمس الإدارة عمى أف يتـ تحضير برنامج تدقيؽ خاص لكؿ ميمة، وفقا لأىداؼ 

إلا في حاؿ نطاؽ ما ورد في برنامج التدقيؽ مع المياـ  ،الخاصة بموضوع التكميؼ ونطاؽ الميمة
لا  الخاصة، في ىذه الحالة يجب تطبيؽ كامؿ بنود برنامج التدقيؽ في الجزء الخاص منو بالميمة، وا 

كما يجب عمى ضوء الدراسة الأولية  ،يجب تعديؿ برنامج التدقيؽ مع الميمة الخاصة موضوع التدقيؽ
ميمة موضوع التكميؼ، إضافة خطوات تدقيؽ متعمقة مباشرة بالميمة يتطمب إجرائيا تغطية بعض لم

 الجوانب في عممية التدقيؽ.
 :إف الغرض الأساسي مف تحديد النقاط والإجراءات الأساسية لمرقابة  تحديد نقاط الرقابة الأساسية

ىو التركيز عمى التحقؽ  ،كمياـ خاصة عمى أي نشاط أو عممية أو قسـ أو إدارة تـ اختيارىا لمتدقيؽ
 مف مدى الالتزاـ بتطبيؽ تمؾ النقاط والإجراءات.

جراءات الضبط الأساسية يؤدي إلى زيادة كفاءة وفاعمية عمؿ التدقيؽ الداخمي  ،إف تحديد نقاط وا 
عف طريؽ توجيو الجيد إلى أكثر النقاط اليامة في نظاـ الضبط الداخمي، الأمر الذي يؤدي إلى تحقيؽ 
اطمئناف أكبر بما يتعمؽ بمدى الالتزاـ بتطبيؽ الإجراءات والقواعد الموضوعة والقوانيف والتنظيمات 

ت تحقؽ خاصة وتدقيؽ ىناؾ أنواع أخرى مثؿ متطمبا ،بالإضافة إلى الأنواع المذكورة المعموؿ بيا.
 )2(أي مراجعة التغييرات التي حدثت بعد التدقيؽ الداخمي. ،المتابعة

وحدة مف داخؿ سواء كاف التدقيؽ الداخمي  يُنجز :الداخمي تقسيم حسب الجية التي تقوم بالتدقيق .3
خصصة في أعماؿ التدقيؽ الداخمي مف خارج و مف خلبؿ مصدر خارجي مثلب مؤسسة متة أمنظمال
 .ةلمنظما
 يقوـ بالتدقيؽ الداخمي وحدة إدارية داخؿ المنظمةالتدقيق الداخمي من خلال وحدة داخل المنظمة :. 

تسمى إدارة أو دائرة أو قسـ أو وحدة التدقيؽ  ،وىي تنشأ خصيصا وتحديدا لمقياـ بالتدقيؽ الداخمي
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تكوف مستقمة استقلبلا تاما  مي)الداخمي (ولأغراض ىذا الدليؿ سيتـ استخداـ تسمية دائرة التدقيؽ الداخ
عف الإدارة المسؤولة عف العمميات بمختمؼ أنواعيا المالية منيا والتشغيمية والإدارية، وليس ليذه 
الدائرة مسؤوليات تنفيذية ولا تقوـ بأي أعماؿ تنفيذية، ويعيّف ليا رئيس أو مدير أو مسؤوؿ يسمى 

س الإدارة ويكوف تابعا مباشرة يضاتو وأتعابو مف قبؿ مجميتـ تعيينو وتحدد تعو  ،مدير التدقيؽ التنفيذي
اشرة، تطبيقا لمبدأ الصلبحية بالاتصاؿ والتواصؿ والتقرير والإبلبغ إلى المجمس مبولو  لو،

 الاستقلبلية.
 يمكف أف تكمؼ المنظمة مصدرا خارجيا أو جية خارجية  :التدقيق الداخمي من خارج المنظمة

قيؽ الداخمي، وينطبؽ عمييا مضموف ما ينطبؽ عمى وحدة التدقيؽ متخصصة لمقياـ بمياـ التد
 ويمكف تمخيص ىذه الشروط كالآتي: ،الداخمي فيما لو كانت داخؿ المنظمة

  مستقمة تماما عف مفوض المراقبة و خارجي لمتدقيؽ أو المؤسسة المتخصصة، أف يكوف المصدر
الذي يدقؽ بياناتيا المالية وغير مرتبطة بو (خبير المحاسبة، المدقؽ الخارجي، مراقب الحسابات) 

 بصورة مباشرة أو غير مباشرة.
 ة بصورة مباشرة أو غير مباشرة.منظمأف تكوف مستقمة تماما مف الإدارة المقررة في ال 
 وبالتالي يجب  ،مس الإدارة فقطأف يكوف تعييف المصدر الخارجي لمقياـ بالتدقيؽ الداخمي محصورا بمج

 )1(التواصؿ والتقارير والإبلبغ إلى مجمس الإدارة مباشرة وبدوف قيود.كوف الصمة و أف ت
 ثالثا: الخطوات المرحمية والتنفيذية لوظيفة التدقيق الداخمي

 ىي: راحؿ التدقيؽ الداخمي إلى ثلبثة مراحؿ أساسيةتنقسـ م
أىداؼ تحديد  يتـ في ىذه المرحمة عمى الأقؿ الخطوات التالية: التخطيط والتخطيط لمميمة: .1

جراءات كذلؾ تحضير اجتماع لفريؽ التدقيؽ لمتعرؼ عمى ميمة التدقيؽ ومناقشتيا وتقديـ  ،التدقيؽ وا 
إضافة إلى الاطلبع عف فيـ البيانات  ،الاقتراحات وتحديث معمومات تفصيمية عف المنظمة والقطاع

جراءات العمؿ، المالية لمسنتيف الماليتيف عمى الأقؿ تحديث ودراسة نظاـ  ،تحديث دراسة أنظمة وا 
تحديد الأىمية النسبية ومنيجية  كذلؾ ،إجراء المراجعة التحميمية ،الضبط الداخمي وتقييـ المخاطر

 وفي الأخير إعداد برنامج التدقيؽ. ،تحديد موازنة التدقيؽ والجدوؿ الزمني وفريؽ التدقيؽ ،التدقيؽ
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 ورد موضوع التخطيط في مختمؼ المعايير الدولية ونبيف ذلؾ عمى التخطيط في المعايير الدولية: . أ
ػػػ  300المعايير الدولية لمتدقيؽ الصادرة عف الاتحاد الدولي لممحاسبيف المعيار رقـ  النحو التالي:

وكذلؾ ورد موضوع التخطيط في المعايير الدولية لمممارسة (التطبيؽ) ، تخطيط تدقيؽ البيانات المالية
نورد منيا المعايير التالية: (التخطيط  ،متدقيؽ الداخمي الصادر عف معيد المدققيف الداخمييفالمينية ل
، برنامج 2201يط ، اعتبارات التخط2200، تخطيط التكميؼ 2020، الاتصاؿ والموافقة 2010

 ).2240عمؿ الميمة 
مدير التدقيؽ التنفيذي  ػػػػ التخطيط ػػػػ مف ضمف معايير التنفيذ يجب عمى 1020ورد في المعيار     

إعداد خطط تستند عمى تقييـ المخاطر لتحديد أولويات نشاط التدقيؽ الداخمي بصورة تتناغـ أو تتوافؽ مع 
أف خطة التدقيؽ يجب أف تستند  ما يفيد A2010 1كذلؾ ورد في المعيار ، ةمنظمأىداؼ ومطامح ال

مع الاىتماـ لدور ومعمومات الإدارة العميا ومجمس  ،مرة في السنة عمى الأقؿ ةعمى تقييـ المخاطر المعد
يجب عمى المدقؽ الداخمي  ، حيثتخطيط الميمة 2200كما ورد في المعيار  ،الإدارة في ىذه العممية

وجاء . تطوير وتسجيؿ خطة لكؿ ميمة تدقيؽ، عمى أف تتضمف نطاؽ أىداؼ، توقيت وتخصيص الموارد
يجب عمى مدير التدقيؽ الداخمي الإبلبغ عف خطط نشاط بحيث الاتصاؿ والموافقة  2020في المعيار 

التدقيؽ الداخمي ومتطمبات الموارد متضمنا ذلؾ التغيرات المرحمية اليامة إلى الإدارة العميا ومجمس الإدارة 
عداد و كما يجب عمى مدير التدقيؽ الإبلبغ أيضا بشأف تأثير القيود عمى الموارد  ،لممراجعة والموافقة ا 

ؿ تتحقؽ مف برنامج عم 2240ورد في المعيار رقـ و  ىو جزء مف خطة التدقيؽ، الذي ج التدقيؽبرنام
 )1(يجب توثيؽ ىذه البرامج.خلبلو أىداؼ الميمة، عمما أنو 

 : يمكف تمخيص موضوع التخطيط لمميمة بالعناصر الأساسية الثلبثة الآتية:عناصر التخطيط لمميمة . ب
 :الداخمي القياـ بالتخطيط لممياـ التي تقوـ بيا ولكؿ تكميؼ يصدر إلييا عمى دائرة التدقيؽ  السياسة

داري) وذلؾ استكمالا لدورة التدقيؽ بشكؿ موضوعي ودقيؽ والذي يجب أف يتضمف  (مالي، تشغيمي وا 
نتاجيتيـ ومتابعة تنفيذ القرارات  ،مراقبة التنظيـ في الأقساـ، الدوائر، والإدارات ونشاط العامميف فييا وا 

ودراسة توصيات المجاف المختصة ودراسة  ،لإدارية الصادرة عف مجمس الإدارة أو الإدارة العمياا
أساليب التنظيـ الداخمي واقتراح أي تعديؿ أو تحسيف قد يكوف مفيدا أو ضروريا لتنظيـ العمؿ وتطويره 

منيجا تنظيميا لتقييـ تعتمد  وفي سبيؿ ذلؾ يجب أف تعطي فترة زمنية محددة، ،وزيادة الفعالية والكفاءة
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كما أنيا تعد مف قبؿ مدير دائرة التدقيؽ الداخمي ومعاونيو وتشمؿ خطة التدقيؽ برنامج  ،المخاطر
 )1(التدقيؽ، حيث يسير مدير التدقيؽ الداخمي عمى تثبيتيا وتطبيقيا ومراجعتيا وملبءمتيا.

 :ع خطة التدقيؽ السنوية لمدورة يجب عمى دائرة التدقيؽ الداخمي القياـ بوض خطة التدقيق السنوية
المالية القادمة قبؿ نياية السنة المالية التي تسبؽ السنة المالية موضوع التدقيؽ، عمى ضوء أنواع 
التدقيؽ (التدقيؽ المستمر، التدقيؽ النيائي، مياـ تدقيؽ خاصة) آخذة بالاعتبار العناويف الرئيسية 

 التالية:
 كذلؾ أىداؼ التدقيؽ لكؿ بند مف بنود  ،التدقيؽ لكؿ نوع مف أنواع التدقيؽ المذكورة أعلبه أىداؼ

 برنامج التدقيؽ.
 يوالتأكد مف أف ىذه التعديلبت ى ،ة وخاصة لجية أية تعديلبت استجدت عمييامنظمدراسة أنظمة ال 

 .بيدؼ التأكد مف حسف تطبيقيا ية المعتمدةلوفقا للآ
  للبطلبع عمى أية  ،مبدئية ومقابلبت أولية مع مدراء الدوائر المعنية موضوع التدقيؽإجراء دراسة أولية

معمومات قد يكوف ليا تأثير عمى إنجاز خطة العمؿ بصورة تمبي أىداؼ التدقيؽ وتوثيؽ المقابلبت 
 مف حيث التاريخ المضموف، المدير، والدوائر المعنية.

  ج التدقيؽ حذؼ أو إعادة صياغة بنود برام أو إضافة أوعمى ضوء نتائج الخطوات السابقة يتـ تعديؿ
 تتلبءـ مع ميمة التدقيؽ.ل
 2(ار إجراءات التدقيؽ تبعا لميدؼ المنوي تحقيقو.يتـ اختب( 

 عند تخطيط ميمة التدقيق عمى المدقق الداخمي اعتبار الآتي: -
مخاطر  /لنشاطأىداؼ النشاط الذي تمت مراجعتو والوسائؿ التي مف خلبليا يتـ ضبط تنفيذ ا

النشاط اليامة، أىدافو، موارده، وعممياتو التشغيمية والوسائؿ التي بواسطتيا يمكف إبقاء التأثير المحتمؿ 
مية إدارة مخاطر النشاط وأنظمة الضبط مقارنة بإطار العمؿ اعملبءمة وف / لمخطر في المستوى المقبوؿ

الالتزاـ كذلؾ  /المتعمقة بيا وفرص القياـ بتحسينات ىامة في إدارة المخاطر وأنظمة الضبط ماذجأو الن
في أوراؽ العمؿ أو ممفات  مع ميمة التدقيؽ بوجود الأدلة إما عند صياغة برنامج التدقيؽ المعدؿ ليتلبءـ

الشمولية والمحتويات، (في ىذا الدليؿ التسمسؿ التالي:حيث يتـ الاعتماد التدقيؽ بتسمسؿ في العناويف 
ومراجعة  تقييـ الضبط الداخمي، ، أعماؿ تدقيؽ أولية،تدقيؽ، مخطط التدقيؽ، شؤوف إداريةأىداؼ ال
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 ذكر الاكتشافات، الخلبصة، القياـ بالاختبار، التقارير، الإجراءات العممية الخاصة بالبند موضوع التدقيؽ،
 .)القياـ بالعمؿ والمراجعة والتواريخوالتأكد مف التوقيع بالإعداد و  إعداد التوصيات،
عادة صياغتيا في برامج كما تـ  إضافة خطوات التدقيؽ اليامة بنظر دائرة التدقيؽ الداخمي وا 

كما وردت ضمف بند ػػػ القياـ بالاختبار ػػػ خطوات أخرى ػػػ أو  ،التدقيؽ لتتلبءـ مع أعماؿ التدقيؽ لمميمة
وتحديد مراحؿ  ،خطوات تدقيؽ إضافية برأي الدائرةحاؿ عدـ وجود أي  الاكتفاء بكتابة ػػػػ لا شيء ػػػ في

كما أنو عمى دائرة التدقيؽ الداخمي بعد  ،وأنواع التقارير التي ستصدر خلبؿ السنة ومواعيد إصدارىا
وصياغة  ،عماؿ التدقيؽ مع الدائرة المعنيةالانتياء مف أعماؿ التدقيؽ مناقشة النقاط التي تبينت نتيجة أ

رساليا إلى الدائرة المعنية ضمف آلية ال نقاط التي تبينت نتيجة أعماؿ التدقيؽ والتوصيات بشأنيا وا 
  .المراسلبت الداخمية عمى أف يحدد مثلب، ميمة ثلبثة أياـ كحد أقصى لاستلبـ رد الدائرة المعنية

عمى أف تعاد إلى  ،صيات ورد الإدارة المعنية إلى الإدارة العمياو ترسؿ النقاط مع الت كذلؾ يجب أف
تيا النيائية مع ذكر ردود وتعميقات الدائرة يغويتـ إعداد التقارير بص ،دائرة التدقيؽ في ميمة مثلب ثلبثة أياـ

لكؿ مف لجنة التدقيؽ  ،لمجمس الإدارة مف خلبؿ المدير العاـ ونسخة عنو المعنية ورد الإدارة العميا وترفع
وتحضير خطة  ،ممؼ التدقيؽ الدائـ أوؿ بأوؿ تحديث ميا ػػػ المدير العاـ،ػػػ في حاؿ وجودىا ػػػ والإدارة الع

الجدوؿ  -المياـ  التوقيت لإنجاز( وبرنامج وموازنة التدقيؽ الداخمي والتي تشمؿ عمى الأقؿ ما يمي:
كمفة دائرة ، عدد الساعات التي ستصرؼ عمى الميمات والمقارنة مع الفترات والسنوات السابقة -الزمني

  .)تدقيؽال

 ة روع خطة التدقيؽ السنوية الموضوعيجب إعداد ممخص لمش :توقيت إعداد خطة التدقيق السنوي
في السنة التي تسبؽ السنة موضوع التدقيؽ، حيث يجب أف يسمـ ا مف قبؿ دائرة التدقيؽ الداخمي مسبق

ليعرض عمى مجمس الإدارة مجتمعا وذلؾ  ،مشروع خطة التدقيؽ الداخمي إلى رئيس مجمس الإدارة
قبؿ نياية شير مثلب سبتمبر مف السنة التي تسبؽ السنة موضوع التدقيؽ، ليتسنى لمجمس الإدارة 

عادتيا مع الموافقة قبؿ نياية مثلب شير تشريف الثاني بداء الرأي فييا مع ملبحظاتو وا  وفي  ،دراستيا وا 
ة شير كانوف الأوؿ مف كؿ سنة، عمى دائرة التدقيؽ الداخمي حاؿ عدـ استلبـ الموافقة مثلب قبؿ نياي

تطبيؽ الخطة الموضوعة كما ىي، ويعتبر حصوؿ الموافقة ضمنيا وذلؾ لحيف استلبـ الموافقة 
 )1(النيائية.
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ر يتـ تنفيذ ميمة التدقيؽ وفقا لمخطط التدقيؽ المعد مسبقا والموافؽ عميو مف مدي :تنفيذ الميمة .2
جميع الأدلة وتوثيؽ أعماؿ التدقيؽ بصورة كافية وملبئمة في ممفات يتـ الاختبار وتالتدقيؽ، عمى أف 

ويمكف توضيح أىمية التدقيؽ  ،التدقيؽ، ممؼ التدقيؽ الجاري، ممؼ التدقيؽ الدائـ وممؼ المراسلبت
كذلؾ تساعد عمى إدارة الميمة وفي الإشراؼ  ،تساعد في التخطيط وفي تنفيذ عممية التدقيؽ عمى أنيا

وتدعـ وتثبت عممية ونتائج وتوصيات التدقيؽ الناتجة عف أدلة التدقيؽ مف  ،ومراجعة أعماؿ التدقيؽ
 أعماؿ التدقيؽ المنجزة.

ز أعماؿ التدقيؽ ف أىمية التوثيؽ في عمؿ التدقيؽ ميما كاف نوعو ىو العنصر الأىـ في تعزيإ      
لؾ فيما يمي أنواع الإثباتات، وكذو  .بالاستناد إلى الإثباتات ومستوى التأكيد ،يا وشفافيتياصدق وتبياف مدى

 ىا في البيانات المالية لكؿ منيا.التأكيدات أو التوكيدات التي يجب توافر 
 الإثباتات ومستوى التأكيد . أ
 لأصمية والتي تحتوي الإثبات الأفضؿ: وىو الإثبات المكتوب الأصمي الملبئـ الكافي، أي النسخة ا

 جميع العناصر الضرورية لأي مستند حسب الأصوؿ ويعتبر الإثبات الأنسب أو الأفضؿ.
 .الإثبات الثاني أو القانوني: ىو صورة مصدقة حسب الأصوؿ عف الإثبات الأصمي أو الأولي 
 الاستنتاج الإثبات المباشر: الذي يبرىف بصورة مباشرة دوف الحاجة إلى. 
 لظرفي: يبرىف عف واقع وسيط عبره يمكف استنتاج وجود واقع أولي ىاـ بالنسبة إلى الإثبات ا

 الموضوع قيد التدقيؽ.
 .الإثبات القاطع: ىو الإثبات الذي لا يمكف نقضو والذي يوصؿ إلى نتيجة منطقية واحدة 
 ة معينة.: ىو عبارة عف إثبات إضافي ومكمؿ لإثبات آخر ويدعـ أمر أو نقطة مؤيدالإثبات المساند 
  الرأي المثبت: ىذا النوع مف الإثباتات غير مقبوؿ إلا إذا صدر عف خبير في مجاؿ الموضوع أو

 الأمر المطموب إثباتو.
  الرأي المنقوؿ أوالمسموع: ىو إثبات ينتقؿ بالسمع أو بالإشاعات والأحاديث وىو درجة متدنية مف

 )1(الإثباتات.
الاختبارات  الداخمي والخارجي يجب أف يتناوؿ كلب التدقيؽ مف المعموـ أفالتوكيدات (التأكيدات):  . ب

الوجود أو  التفصيمية اللبزمة، لمتأكد مف التوكيدات الضمنية في البيانات المالية وىذه التوكيدات ىي
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) موجودة بتاريخ معيف، وما إذا كانت  الحدوث، أي أف الموجودات (الأصوؿ) والمطموبات (الخصوـ
سجمة قد حصمت خلبؿ فترة معينة والاكتماؿ، أي أف العمميات والحسابات الواجب العمميات المالية الم

إظيارىا في البيانات المالية قد تـ إدراكيا فعلب، كذلؾ الحقوؽ والالتزامات، أي أف عناصر الموجودات 
أي تمثؿ حقوقا لممنشأة وأف المطموبات تمثؿ الالتزامات عمييا بتاريخ معيف، والتقييـ أو التخصيص، 

أف عناصر الموجودات والمطموبات والإيرادات والأعباء المسجمة في البيانات المالية قد تـ إدراجيا 
بالقيمة الصحيحة، بالإضافة إلى العرض والإفصاح، أي أف عناصر معينة في البيانات المالية قد تـ 

 تصنيفيا وتفصيميا وعرضيا والإفصاح عنيا بشكؿ صحيح.
عند القياـ بأعماؿ التدقيؽ، مع الإشارة إلى أنو بوضوح يجب تحديد خطوات التدقيؽ  خطوات التدقيق: . ج

أي أف يختار  ،يمكف لمتدقيؽ استخداـ مصطمحات أو رموز لمتعبير عف ىذه الخطوة أو تمؾ الخطوات
 .المدقؽ رمزا أو مصطمحا لمتعبير عف خطوة التدقيؽ

مؤسسة مستقمة مف خارج  لمتدقيؽ الداخمي أف يكوفيمكف  :الجية التي تقوم بالتدقيق الداخمي . د
حيث يتـ التعاقد معيا مف قبؿ مجمس الإدارة وبموافقة الجمعية العمومية لإجراء عممية  ،المنظمة

دائرة أو فريؽ عمؿ مف داخؿ المنظمة يقوـ بعممية التدقيؽ الداخمي عمى الشكؿ  التدقيؽ الداخمي،
 التالي:

  ؿ كامؿ بمفرده دوف الاستعانة بطرؼ آخر.مية التدقيؽ بشكيؽ العمؿ بإجراء عمـ فر يقو 
  .1(يقوـ فريؽ التدقيؽ بالاستعانة بالغير وىو ما يسمى التدقيؽ الداخمي المشترؾ( 

: مف الوسائؿ التي يستخدميا المدقؽ الداخمي والتي يمكنو الاستفادة منيا التدقيق الداخمي المشترك  . ه
جراءات  في تنفيذ أعماؿ التدقيؽ وىي إشراؾ الجية المدققة في أعماؿ التدقيؽ، ضمف برنامج وا 
التدقيؽ المستخدمة في ميمة التدقيؽ، وتوضح الأمور التالية في موضوع التدقيؽ الداخمي المشترؾ 

الجية المدققة في عممية التدقيؽ، كما أنو قد يطمب مف الجية المدققة تجميع  مف خلبؿ إشراؾ
إثباتات، وفي حاؿ يتبيف ليا أي لمجية المدققة إثباتات أو أخطاء تتطمب تصحيحا تباشر 
بالتصحيح. وتتميز طريقة التدقيؽ الداخمي المشترؾ بالكمفة المتدنية خاصة في تدقيؽ الفروع 

ثبات المعمومات التي تتقدـ بيا والمراكز البعيدة، ك ما يحفظ المدقؽ الداخمي بفحص ومراجعة وا 
ذا قامت الجية المدققة بتصحيح أخطاء ما، يجب أف يتبيف ذلؾ في التقرير، كما  الجية المدققة. وا 
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أنو يوصي باعتماد ىذه الطريقة في تدقيؽ العمميات التي ليست عمى علبقة بالنشاط المالي 
 والمحاسبي.

 وتتضمف ىذه المرحمة ما يمي: :ير والمتابعةالتقر   .3
يجب عمى المدققيف الداخمييف أف يقدموا تقريرا عف كؿ ميمة توكؿ محتويات تقرير التدقيق الداخمي:  . أ

تقييـ ملبئمة وفاعمية نظاـ الرقابة  إلييـ إلى مدير التدقيؽ الداخمي، ىذا التقرير يجب أف يتضمف
والتدقيؽ المتبع بالمقارنة مع مستوى المخاطر لمدائرة، وتفاصيؿ الكشؼ والفحص الميداني بالمقارنة 

 مع البرنامج الموضوع لتنفيذ الميمة وبياف أي متغيرات عف خطة العمؿ الرقابي السابقة لمدائرة،                                     
لفت الانتباه إلى أي توصيات أو اقتراحات لتصحيح المخالفات أو لتحسيف الأداء، كما يجب  كذلؾ

عمييـ القياـ بإعداد مسودة التقرير وتقديميا إلى مدير دائرة التدقيؽ عمى أف يحتوي عمى عدة بيانات. 
وع الميمة منيا ممخص ما تـ إيجاده خلبؿ ميمة التدقيؽ، والملبحظات والتوصيات حوؿ الدائرة موض

وردود الإدارة عمييا، وحفظ كافة المستندات والوثائؽ والبيانات في ممؼ التدقيؽ، بالإضافة إلى مسودة 
 التقرير والاقتراحات التي تضمنتيا.

دخاؿ أي  كذلؾ مراجعة مسودة التقرير ومناقشتيا مع المدققيف إذا لزـ الأمر لموقوؼ عمى التفاصيؿ، وا 
عداد النسخة النيائية لمتقرير، بالإضافة إلى الاجتماع بمسؤوؿ الدائرة التي تعديلبت يراىا المدير منا سبة وا 

عداد ممخص بالتوصيات والتوجييات التي نتج عنيا الاجتماع لمتنفيذ  تـ تدقيقيا ومناقشة تقرير التدقيؽ وا 
ى الإدارة العميا والمتابعة، تقديـ نسخة عف تقرير التدقيؽ إلى الإدارة المعنية والحصوؿ عمى ردىا ثـ إل

والحصوؿ عمى رأي الإدارة في التوصيات المطروحة لاتخاذ الخطوات التصحيحية لممخالفات التي تـ 
إيجادىا والحصوؿ عمى خطة العمؿ التصحيحية مف الإدارة، مناقشة الخطة التصحيحية مع مدير الدائرة 

ديلبت أو التصحيحات التي تمت حسب والاتفاؽ عمى تاريخ معيف لمتطبيؽ، كذلؾ إعداد تقرير دوري بالتع
بلبغ الإدارة العميا بالإنجازات، وتحديث ممؼ التدقيؽ وممؼ التدقيؽ الدائـ بكافة  الخطة الموضوعة وا 

 )1(التصحيحات التي تتـ تدريجيا تطبيقا لمخطة الموضوعة ليذا الغرض.

 الجيات التي يوجو إلييا التقارير داخل المنظمة . ب
منظمة ػػػػ عمى الأقؿ ػػػ إلى الجيات التالية ومف الأنسب أف تكوف في الوقت نفسو تقدـ التقارير داخؿ ال -

(مجمس الإدارة، الإدارة العميا ممثمة بالمدير العاـ، لجنة التدقيؽ ػػػ في حاؿ وجودىا ػػػ جيات أخرى 
 داخؿ المنظمة يحددىا مجمس الإدارة).

                                                           

 .258ص المرجع السابق، )1(
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أف يبمغ إلى المستوى المناسب في الإدارة، وليذا  إف القاعدة في الإبلبغ ىي أنو عمى التدقيؽ الداخمي -
فإف تواصمو واتصالو ىو مباشر وفي أي وقت وبالطريقة التي يراىا مناسبة مع مجمس الإدارة ولجنة 

  التدقيؽ وبدوف أي قيود.
وىي مرحمة الاتصاؿ  ،وللئشارة نكشؼ عف مرحمة أساسية في الخطوات التنفيذية لمتدقيؽ الداخمي 

ىو مؤسسة خارجية مستقمة مكمفة  في حاؿ كاف مصدر التدقيؽ الداخمي فقط حيث تطبؽ ،وقبوؿ الميمة
ففي ىذه المرحمة يتـ الاتصاؿ بالمؤسسات  المتخصصة في مجاؿ التدقيؽ  بالقياـ بميمة التدقيؽ الداخمي،

دراسة يتـ إجراء بدورىا في حاؿ استعدادىا لمطمب منيا تقديـ عروض لمقياـ بميمتو التدقيؽ الداخمي، و 
موضوع توضح الميمة، اليدؼ، الفترة  ة مف خلبؿ تقديـ عرض الخدمات التيلمنظمميدانية أولية عف ا

وفي حاؿ قبوؿ . التدقيؽ، طريقة القياـ بالميمة، الوقت، التقارير أنواعيا ومواعيدىا، الأتعاب وطريقة الدفع
يتـ إصدار كتاب تكميؼ أو تعاقد يوثؽ ويؤكد مياـ الجية  دقيؽ الداخمي،عرض تقديـ خدمة الت ةلمنظما

ؤولية كؿ مف الإدارة والمدقؽ لصلبحية، النطاؽ، ومدى وتوقيت ومسالمكمفة بالتدقيؽ الداخمي لمميمة، ا
والتقارير الدورية الواجب إصدارىا  ،ة التدقيؽ المتخصصةمنظموالمتطمبات الواجب عمى الإدارة تأمينيا ل

 )1(.ومواعيدىا والأتعاب وطريقة الدفع

 لمعايير الدولية رابعا: متطمبات فاعمية وظيفة التدقيق الداخمي في ضوء ا
تضمنت تعريؼ مينة والتي ، ـ1978معايير التدقيؽ في عاـ أصدر معيد المدققيف الداخمييف        

وقد شمؿ ىذا الإصدار خمسة معايير رئيسية احتوت كافة  ،التدقيؽ الداخمي ومسؤوليات المدقؽ الداخمي
جوانب التدقيؽ الداخمي ابتداء مف أدلة العمؿ التي تشمؿ التدقيؽ المالي وتدقيؽ الأداء، ثـ المجموعة 
الثانية التي تتمثؿ في الاستقلبلية والموضوعية والكفاءة المينية، أما المجموعة الثالثة فتيتـ بالرقابة 

 ثـ المجموعة الرابعة التي ترتبط بأداء العمؿ ،يذ المسؤولياتاعميتيا وجودة الأداء في تنفالداخمية وف
النتائج، وأخيرا المجموعة الخامسة فيي تتعمؽ بعممية إدارة التدقيؽ الداخمي وأوجو وتوصيؿ  التدقيقي

 )2(.التنسيؽ مع المدقؽ الخارجي
سوف بمعايير شخصية سموكية وأدائية ليتـ المعايير عمى ضرورة أف يتمتع الممار  ىذه أكدتوقد 

تمؾ المعايير أحيانا لا توفر حلب لبعض  أف يد المدققيف الداخمييفعمحيث وجد  ،تحقيؽ الأىداؼ المرجوة

                                                           

 .259، صالمرجع السابق )1(
العرود وآخروف: جودة تكنولوجيا المعمومات وأثرىا في كفاءة التدقيؽ الداخمي في الشركات الصناعية والخدمية المساىمة العامة  )2(

 .478ـ، ص2009، الأردف -، الجامعة الأردنية5المجمد ،4العدد المجمة الأردنية في إدارة الأعمال،الأردنية، 
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لذا قاـ بتبني خطة لتطوير المعايير عف طريؽ إصدار نشرات  ،المشكلبت التي واجيت المدققيف الداخمييف
قاـ المعيد ـ 2000وفي عاـ  .امتدادا لممعايير وليس استبدالا لياوىي خاصة لحؿ تمؾ المشكلبت، 

ـ 1978ائمة المعايير الصادرة في بتطوير معايير التدقيؽ الداخمي عف طريؽ ادخاؿ تعديلبت عمى ق
ضافة عدد مف المعايير الجديدة، حيث قسمت المعايير إلى قسميف بدلا مف خمسةو  وىما معايير  ،ا 

وقد أجرى المعيد التعديؿ التالي عمى ـ، 2003وتـ التعديؿ التالي لممعايير عاـ  ،الصفات ومعايير الأداء
 .دوف أف يتغير المحتوى العاـ لياـ 2010ـ وبعدىا أجرى تعديؿ في عاـ 2008المعايير في عاـ 

نموذج متحقؽ أو «  جمع المغة العربية المعيار بأنوعرؼ م المعايير الدولية لمتدقيق الداخمي: .1
      )1( » عمؿ محددفالمعايير وسيمة لمحكـ عمى أداء شخص ل ،لما ينبغي أف يكوف عميو الشيءمتصور 

 وتتميز بالخصائص التالية:
 .أف تكوف قابمة لمتطبيؽ ومرنة وتواكب التطور 
 أف تكوف وسيمة لمقياس والحكـ. 
 رسمي أو بإجماع تباعيا أو بموجب قانوف أو قرار با أف تكوف متفؽ عمييا سواء مف خلبؿ الالتزاـ

 ىيئة مينية أو قناعة الأفراد بيا.
 2(.تكوف نموذجا يسترشد الفرد بو أثناء القياـ بواجباتو( 

تدعـ ىذه المعايير و مدى دقة عممية التدقيؽ،  معايير التدقيؽ الداخمي إلى قياسحيث تيدؼ 
 عية والكفاءة المينية،الميني مثؿ الموضو  اتجاه جودة التدقيؽ الداخمي مف خلبؿ الاىتماـ بجودة الأداء

تتضمف أىداؼ المعايير توفير قدر مف الموضوعية عف طريؽ تقميص التفاوت في أداء المدققيف  كما 
ويضاؼ للؤىداؼ السابقة تحديد  قة بالمدقؽ حاؿ مخالفتو لممعايير.لمياميـ وتحديد المسئولية المتعم

 ،صورة ما ينبغي أف تكوف عمييا ممارسة التدقيؽ الداخمي المبادئ الأساسية الخاصة التي تعبر عف
وتوفير إطار الأداء وتعزيز مجموعة واسعة مف نشاطات القيمة المضافة لمتدقيؽ الداخمي، كذلؾ وضع 

 )3(.أساس لتقييـ أداء التدقيؽ الداخمي وتحسيف العمميات التنظيمية في المنشأة

 ـ ىذه المعايير إلى:ويمكف تقسي

                                                           

، المجمة الأردنية في إدارة الأعمالر التدقيؽ الداخمي الدولية في شركات الكيرباء الأردنية، سويداف وآخروف: مدى الالتزاـ بمعايي )1(
 .543ـ، ص2013الأردف،  -، الجامعة الأردنية9مجمدال، 3العدد

 .5، صمرجع سابق: خميؿ الكخفدلاؿ  )2(
 .18، صمرجع سابقابراىيـ المدىوف:  )3(
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 صفاتمعايير ال 
 ، حيث يقتضي ) مف المعايير الدولية1000ار رقـ (يويأخذ ىذا المع : اليدف، الصلاحية والمسؤولية . أ

وفيما يتعمؽ بتفسير  .أف يتـ تعريؼ التدقيؽ الداخمي والمعايير المستخدمة ومسؤوليات المدقؽ الداخمي
فإف عمى قسـ التدقيؽ الداخمي أف يحدد أىداؼ وحدة التدقيؽ الداخمي ومسؤوليتيا  ،ىذا المعيار

عمى سجلبت المنشأة والدخوؿ لمختمؼ وحداتيا وأقساميا لأداء ميمات  الاطلبعوصلبحيتيا، مثؿ 
 )1(.التدقيؽ، وكذلؾ تحديد موقع قسـ التدقيؽ في الييكؿ التنظيمي وعلبقة مدير التدقيؽ بالإدارة العميا

حيث يقضي أف  ،) مف المعايير الدولية1100ويأخذ ىذا المعيار رقـ ( الاستقلالية والموضوعية: . ب
يتمتع المدقؽ الداخمي باستقلبلية وموضوعية في أداء عممو، ويندرج أسفؿ ىذا المعيار المعايير 

 )2(:الفرعية المتعمقة بما يمي
 :وىي أف يتبع المدقؽ الداخمي لجية تنظيمية مستقمة ليا صلبحيات يصدر عنيا  الاستقلبلية المينية

 تكميؼ المدقؽ الداخمي بالعممية وتضمف تنفيذ توصيات الشخصية لو.
 :وىو أف يتصؼ المدقؽ الداخمي بعدـ الانحياز والحياد في أداء  الاستقلبلية في أداء عممية التدقيؽ

 مياـ التدقيؽ الداخمي، وألا يتأثر أداؤه بيواه الشخصي أو المصمحة الشخصية لو.
  مف خلبؿ التأىيؿ  ،ىي امتلبؾ المدقؽ الداخمي لمميارات اللبزمة لتأدية عممو الفنية:الاستقلبلية

 العممي والتدريب المناسب.
 وىي أف يتـ اعتماد مخصصات دائرة التدقيؽ الداخمي مف قبؿ الإدارة العميا  لية المالية:الاستقلب

 ومناقشة تفاصيميا مع الإدارة العميا.
ث يجب يح ،) مف المعايير الدولية1200: ويأخذ ىذا المعيار رقـ (الميارة والعناية المينية اللازمة . ج

زمة بحصوليـ عمى الشيادات والمؤىلبت العممية مف عمى المدققيف أف يثبتوا امتلبكيـ لمميارات اللب
المؤسسات المينية، ويجب عمى مدير التدقيؽ الداخمي استشارة ذوي الخبرة في حاؿ افتقار المدققوف 
الداخميوف لمميارات اللبزمة لأداء عمميـ بفاعمية، وكذلؾ يجب أف يبذلوا العناية المينية الكافية عند 

                                                           

(1) The institute of internal Auditors, IIA International Standards for the professional practice of 
Internal Auditing, Second edition USA, GAGAS, 2012, p3. 

التجارة، الجامعة رسالة ماجستير، كمية  - دراسة ميدانية تحميمية - واقع التدقيق الداخمي في بمديات قطاع غزةإياد حسف سالـ:  )2(
 .41ـ، ص2012 فمسطيف، -الإسلبمية، غزة
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بشكؿ يمبي توقعاتو، وأف يأخذوا بعيف الاعتبار درجة تعقيد العمؿ لإنجاز تقديـ الاستشارات لموزير 
 )1(وكذلؾ التطوير الميني المستمر. ،ميارات التدقيؽ، وكذلؾ تكمفة التدقيؽ بالمقارنة بالمنافع الكامنة

أف و  ،أف يؤدي المدقؽ مياـ التدقيؽ بمعرفة وخبرة وميارات الكفاءة المينية لممدقؽ الداخمي وتعني
 )2(.بالتطوير المستمر لكفاءتو وجودة خدمتو فضلب عف قيامو ،يؤدي ميامو طبقا لمعايير التدقيؽ الداخمي

وفي التفسير  ،) مف المعايير الدولية1300ويأخذ ىذا المعيار رقـ ( برنامج تحسين وتأكيد الجودة: . د
يغطي كافة أنشطة التدقيؽ  بحيث ،تصميـ والاحتفاظ ببرنامج تأكيد الجودةفيو يتطمب اللممعيار 

ويجب أف يصمـ البرنامج لإضافة قيمة لممنشأة  ،ميتيااعلعمؿ رقابة مستمرة عمى ف الداخمي في المنشأة
 )3(أف أنشطة التدقيؽ الداخمي تتوافؽ مع المعايير والأنظمة المعموؿ بيا. وتحسيف عممياتيا والتأكد مف

 معايير الأداء 
) مف المعايير الدولية، حيث يقتضي ىذا 2000ويأخذ ىذا المعيار رقـ ( إدارة نشاط التدقيق الداخمي: . أ

المعيار مف مدير التدقيؽ الداخمي إنشاء خطة مبنية عمى المخاطر لتحديد أولويات نشاط التدقيؽ 
لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وكذلؾ تبميغ خطة التدقيؽ وأخذ الموافقة عمييا مف الإدارة العميا، كذلؾ إدارة 

 )4(تدقيؽ الداخمي والتأكد مف كفايتيا.موارد ال
 :وقد اشتمؿ ىذا المعيار عمى المعايير الفرعية التالية

 ر في اتجاه تحقيؽ أىداؼ المنشأة.التخطيط: إنشاء خطة تسي 
 .الاتصاؿ والموافقة: إيصاؿ الخطط للئدارة العميا مع متطمبات تنفيذىا 
 توزيعيا بما يحقؽ الخطة احة لقسـ التدقيؽ الداخمي وكفاءة إدارة الموارد: ضماف كفاية الموارد المت

 الموضوعية.
 .السياسات والإجراءات: أف تقوـ إدارة التدقيؽ الداخمي بوضع الإجراءات اللبزمة لأداء مياـ التدقيؽ 

                                                           

، الدوائر الحكومية الفمسطينية معايير ومبادئ مينة التدقيق الداخمي فيوحدة التنسيؽ المركزي لمتدقيؽ الداخمي بوزارة المالية،  )1(
 .23،22ـ، ص2014فمسطيف، ، (محصمة لجان)

المالي والإداري في ىيئات الحكـ المحمي بقطاع  لأداءعبد الباسط أحمد الخيسي: مدى مساىمة وظيفة التدقيؽ الداخمي في ضبط ا )2(
 -غزة، 1المجمد ،1العدد دارية والاقتصادية،س المفتوحة للأبحاث والدراسات الإمجمة جامعة القد - دراسة تطبيقية تحميمية -غزة 

 .58ـ، ص2013 فمسطيف،
(3) The institute of internal Auditors: OP.CIT, p30. 
(4) Australian National Audit Office, "public Sector Internal  audit an investment in assurance 

and business improvement", Australia, 2012, p20, 21. 
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 1(وكذلؾ التنبيو حاؿ وجود قضايا جوىرية. ،التقارير: إيصاؿ نتائج عممية التدقيؽ للئدارة العميا( 
) مف المعايير الدولية، حيث يقتضي مف المدقؽ 2100ويأخذ ىذا المعيار رقـ ( طبيعة العمل: . ب

دارة المخاطر عمميات الحوكمة، وذلؾ بتعزيز القيـ  ،الداخمي إتباع أسموب منيجي في تقييـ الرقابة وا 
بحيث يضمف والأخلبقيات المتبعة وتبادؿ المعمومات بيف أطراؼ المنشأة وخاصة المتعمقة بالمخاطر، 

لمموظفيف والإدارة العميا القياـ بمسؤولياتيـ، بالإضافة إلى أنو يتعيف عمى نشاط التدقيؽ الداخمي وضع 
إجراءات رقابية فعالة بحيث تضمف حماية الأصوؿ، الامتثاؿ لمقوانيف، موثوقية المعمومات المالية 

 )2(والتشغيمية.
أسموب معيف عف أداء عمميات التدقيؽ خاصة  ىذا المعيار مف المدقؽ الداخمي أف يتبع ويقتضي

حيث يتعيف عميو  ،بعد التوسع الذي حدث في المياـ التي يؤدييا مف فحص وتقييـ كافة أنشطة المنشأة
يصاؿ النتائج ومتابعة تنفيذ التوصيات  )3(.تخطيط عممية التدقيؽ الداخمي، وفحص وتقييـ المعمومات، وا 

حيث يقتضي مف مدير  ،) مف المعايير الدولية2200ويأخذ ىذا المعيار رقـ ( تخطيط ميام التدقيق: . ج
بناء عمى أىداؼ  ،التدقيؽ الداخمي وضع خطة بناء عمى المخاطر لتحديد أوليات عممية التدقيؽ

 )4(ويجب أف تحتوي عمى أىداؼ ونطاؽ وتوقيت العممية والموارد الخاصة بيا. ،المنشأة
 ويشمؿ معيار تنفيذ المياـ عمى ما يمي: ميام التدقيق الداخمي: تنفيذ . د
  :يشير المعيار إلى استخداـ المعمومات التي تتصؼ بالكفاية والملبئمة والموثوقية.تحديد المعمومات 
  :وىي قياـ المدقؽ الداخمي ببناء استنتاجاتو عمى التحميؿ الكافي والمناسب تحميؿ المعمومات

 .لممعمومات المحددة
 عمى المدقؽ الداخمي أف يسجؿ المعمومات المتعمقة باستنتاجاتو لدعـ النتائج التي  :تسجيؿ المعمومات

 .توصؿ إلييا في التقرير
 .5(الإشراؼ الكافي: ىي ضرورة وجود إشراؼ مناسب يضمف التوصؿ لأىداؼ جودة عممية التدقيؽ( 

                                                           

دراسة تطبيقية عمى المصارف  - سيجما في ضبط جودة التدقيق الداخميمدى الالتزام بمنيج ستة عبد الله، ىبو محمود حسيف:  )1(
 .6ـ، ص2012فمسطيف،  - رسالة ماجستير، الجامعة الإسلبمية، غزة - غزة العامة في قطاع

 .31،29، صسابقمرجع  : وحدة التنسيؽ المركزي لمتدقيؽ الداخمي بوزارة المالية )2(
دراسة حالة قطاع غزة،  -صبري ماىر مشتيي: العلبقة بيف المدقؽ الداخمي والمدقؽ الخارجي مف وجية نظر المدققيف الخارجييف  )3(

 .419ـ، ص2013 فمسطيف، -غزة، 15، المجمد2العدد ،- سمسمة العموم الإنسانية -مجمة جامعة الأزىر
(4) Australian National Audit Office, OP.CIT, p34. 

 .73، صمرجع سابق: عبد الباسط أحمد الخيسي )5(
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حيث يقتضي مف  ،مف المعايير الدولية )2400ويأخذ ىذا المعيار رقـ ( تبميغ النتائج (التقارير): . ه
ف يصؼ نتائج عممية التدقيؽ بتقرير يحتوي عمى أىداؼ الميمة ونطاؽ العممية والنتائج أ المدقؽ

 )1(والتوصيات وخطط العمؿ.
 .ويوضح أف المدققيف الداخمييف يجب أف يقوموا بتوصيؿ نتائج عمميـ إلى الجيات ذات العلبقة

 :ويشمؿ ىذا المعيار عمى أربعة معايير فرعية تتعمؽ بما يمي
 التقرير أىداؼ ونطاؽ العممية والتوصيات وأساليب تنفيذ  يوضح معايير الاتصاؿ: يجب أف

 التوصيات.
  الاتصاؿ: يشير ىذا المعيار إلى ضرورة أف تكوف تقارير التدقيؽ الداخمي معدة بموضوعية جودة

رير اوفي حالات حدوث خطأ أو نسياف معمومة جوىرية يجب إيصاؿ ذلؾ إلى جميع التق ،ودقة
 .ةالأصمي

  أف معيار خاص بمجالات عدـ الالتزاـ الكامؿ بالمعايير: حيث يشير المعيار إلى أف التقرير يجب
 تزاـ.عدـ الالبسبب  ،تزاـ بشكؿ كامؿ بمعايير التدقيؽ الداخمييحتوي عمى إشارة في حاؿ عدـ الال

 .2(نشر النتائج: حيث يشير إلى وجوب إيصاؿ النتائج إلى الأطراؼ ذات العلبقة( 
 :وقد أشارت المعايير الخاصة بتوصيؿ نتائج التدقيؽ الداخمي إلى ما يمي 

بعد اكتماؿ عممية التدقيؽ يتـ إعداد تقرير بشكؿ مكتوب ومُوّقع، ويمكف أف يتـ إيصاؿ النتائج بشكؿ  -
 شفيي.

 قبؿ إصدار التقرير بشكؿ نيائي يتـ مناقشة النتائج والتوصيات مع المستويات الإدارية. -
 أف يتصؼ التقرير الصادر بالوضوح والاختصار وأف يحتوي عمى نطاؽ ونتائج العممية. -
 )3(حتوي التقارير عمى التوصيات الخاصة بالتحسينات المستقبمية.أف ت -
حيث يقتضي المعيار  ،) مف المعايير الدولية2500رقـ ( ويأخذ ىذا المعيار مراقبة سير العمل: . و

الحفاظ عمى متابعة نتائج عمميات التدقيؽ التي تـ إبلبغيا للئدارة، والتأكد مف قبوؿ الإدارة لممخاطر 
 )4(.في حاؿ عدـ اتخاذ الإجراءات

                                                           

(1) The Institute of Internal Auditors, OP.CIT, p27. 
 .67ص، مرجع سابق يوسؼ سعيد يوسؼ المدلؿ: )2(
 .18، صمرجع سابقإبراىيـ المدىوف:  )3(

(4) The Institute of Internal Auditors, OP.CIT, p30. 
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توصيات لممدقؽ يتعيف عمى المدقؽ الداخمي متابعة وضماف تنفيذ الإجراءات اللبزمة التي تـ وضع و 
وقد  .ف عممية التدقيؽ الداخمي، لمتأكد مف تصحيح أوجو المخالفات في المنشأةلنيائي عبيا في التقرير ا

تحدد دائرة التدقيؽ الداخمي مسؤوليتيا عف عممية المعايير مفيوـ المتابعة في أنو يجب أف  لخصت
مخالفات تتطمب إجراءات تصحيحية  وفي حاؿ وجود ،ؿ مكتوب وموثؽ في نظاميا الداخميالمتابعة بشك

الإدارة للئجراءات اخمي المتابعة والتأكد مف اتخاذ مستعجمة مف قبؿ الإدارة، يجب عمى إدارة التدقيؽ الد
 )1(.عميو أف يوضح ذلؾ للئدارة ،المدقؽ عف الإجراءات المتبعة كذلؾ في حاؿ عدـ رضا اللبزمة،

الدولية، حيث  ) مف المعايير2600ويأخذ ىذا المعيار رقـ ( لممخاطر:حسم مسألة قبول الإدارة العميا  ز.
يقتضي المعيار مف المدقؽ الداخمي رفع المسألة للئدارة العميا في حاؿ قبوؿ الإدارة لمستوى مرتفع 

ليس مف مياـ المدقؽ لأنو يتـ ملبحظة ذلؾ بقياـ المدقؽ بمياـ تأكيدية و لغير مقبولة لممنشأة، الممخاطر 
 )2(معالجة المخاطر.

تحتوي يمكف إجماليا في أنيا  ،عمى ىذه الخطوات المرحمية تظير عدة خصائص لممعايير وبناءً 
المعايير  . كما تتصؼعمى تفصيؿ إجراءات العمؿ الميني في محاولة لتقميؿ الاختلبفات بيف المدققيف

يرت المسمى السابؽ ليا حيث عمى خطوط إرشادية للؤداء الميني، وكانت قد غتحتوي بالمرونة بحيث 
مساعدة في الاسترشاد بيا مأطمؽ عمييا مصطمح مستويات الأداء الميني، والفرؽ أف المعايير صيغت ل

كما أنيا تعتبر معايير  ،وتكييفيا مع الظروؼ الخاصة بكؿ دولة، وتشجيع المنظمات لقبوؿ تمؾ المعايير
مة مينية محاسبية تمثؿ تسعة وثلبثيف قطرا، شاممة فقد صدرت عف تجمع دولي ضـ ثلبثا وستيف منظ

 )3(.تباعيا مف قبؿ مزاوؿ المينةوى العالمي باعتبارىا قواعد يجب اوقد تمقت قبولا عمى المست
 المتطمبات والشروط الكفيمة لتحقيق فاعمية التدقيق الداخمي .2

دارة كتقوـ وظيفة التدقيؽ الداخمي في المنظمات بتقديـ خدمات تأكيدية استثمارية حوؿ نظـ الحو  مة وا 
إلا أف ىذه  ،وغايتيا ىو إضافة قيمة لممنشأة ومساعدتيا عمى تحقيؽ أىدافيا ،المخاطر والرقابة الداخمية

 في فعالية التدقيؽ الداخمي. مؤثرةالغاية تتوقؼ عمى مدى توفر مجموعة مف المتطمبات تشكؿ العوامؿ ال

                                                           

 - دراسة ميدانية - لجنة التدقيق في تحسين وظيفة التدقيق الداخمي في شركات التأمين الأردنيةدور نبيو المرعي:  توفيؽ )1(
 .57ـ، ص2009رسالة ماجستير، كمية الدراسات الاقتصادية والادارية والمالية، جامعة جدار لمدراسات العميا، الأردف، 

 .37، صع سابقمرجوحدة التنسيؽ المركزي لمتدقيؽ الداخمي بوزارة المالية:  )2(
مدى قدرة المراجع الداخمي من خلال تطبيق معايير الأداء الميني لممراجعة الداخمية الدولية عمى مواجية ظاىرة العفيفي:  مؤمف )3(

رسالة ماجستير،  -العامة العاممة في قطاع غزة دراسة تطبيقية عمى الشركات المساىمة - الفساد المالي في المؤسسات الاقتصادية
 .55ـ، ص2009فمسطيف،  - نشورة، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية، غزةغير م
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تعتبر المعايير الدولية لمممارسة المينية لمتدقيؽ الداخمي بمثابة المقاييس والقواعد التي يمكف بواسطتيا و 
وذلؾ أف ىذه المعايير تحدد المبادئ الأساسية التي تحكـ  ،تقييـ عمميات وخدمات وظيفة التدقيؽ الداخمي

المتطمبات والشروط الكفيمة بتحقيؽ ىذه الفعالية ضمف أربعة مستويات وعميو يمكف تبويب  ،مينة التدقيؽ
 :أساسية ىي

تتوقؼ فعالية وظيفة التدقيؽ الداخمي عمى توفر صفات وقدرات شخصية نوعية المدققين الداخميين:  . أ
تتمثؿ ىذه الصفات والقدرات في توفر الوعي الإداري والدافع  ،معينة لدى المدققيف الداخمييف

كما يتطمب أيضا قدرات عالية عمى الاتصاؿ، تساعد المدققيف الداخمييف  ،الشخصي والصبر والمثابرة
وبيف الأطراؼ الخاضعة والمستفيدة مف التدقيؽ  ،عمى تبادؿ المعمومات والحقائؽ والعمميات بينيـ

 الداخمي.
عمى وجوب التزاـ المدققيف الداخمييف بالموضوعية والنزاىة  ةمعايير التدقيؽ الداخمي الدولي وقد نصت    

 ،وىي صفات أساسية تميز المدقؽ الداخمي المحترؼ ،مياميـلوبذؿ العناية المينية الفائقة أثناء أدائيـ 
مناسب، والميارة التي لنظري الؿ العممي ايالتأى ،وتتحقؽ كفاءة المدقؽ الداخمي بتوفر شرطيف أساسييف

 )1(.يا مف تجربتو في العمؿ التدقيقي أو مف خلبؿ التدريب المينييكتسب

إف توفر البيئة التنظيمية الملبئمة لنشاط التدقيؽ الداخمي الضوابط التنظيمية لنشاط التدقيق الداخمي:  . ب
ليذا اىتمت معايير التدقيؽ الداخمي  ،يمثؿ إحدى المقومات الأساسية لفاعمية وظيفة التدقيؽ الداخمي

وىي وثيقة رسمية تتـ  ،الدولية اىتماما خاصا، حيث أكدت عمى وجوب إعداد ميثاؽ التدقيؽ الداخمي
المصادقة عمييا واعتمادىا مف قبؿ مجمس الإدارة والإدارة العميا لممؤسسة، وعمى مسؤوؿ التدقيؽ 

كما أف  ،دقيؽ وتحويمو للئدارة العميا ومجمس الإدارةالداخمي إعادة النظر بصفة دورية في ميثاؽ الت
 )2(وجود ىذا الميثاؽ في المنشأة لو تأثير ايجابي عمى أداء أعماؿ التدقيؽ.

كما ورد في تعريؼ التدقيؽ الداخمي بأنو "نشاط  ،تعتبر استقلبلية التدقيؽ الداخمي مف أىـ أركانو    
ولا  ،مسؤولياتو وبدوف تحيز أداء تقييمي مستقؿ" حيث يقصد بالاستقلبلية قدرة نشاط التدقيؽ الداخمي عمى

يمكف لممدققيف الداخمييف أداء أعماليـ بحرية وبموضوعية إلا إذا تمتعت وظيفة التدقيؽ الداخمي بمكانة 
ذا لـ تكف كذلؾ فسوؼ يؤدي الوضع التنظيمي السيئ ليذه الوظيفة إلى و  ،المنشأةتنظيمية ملبئمة في  ا 

واستيانة  ،سمبيات لا يستياف بيا نتيجة لفقداف مسؤوؿ التدقيؽ الداخمي الاتصاؿ المباشر بالييئات العميا
                                                           

 .256،255، صمرجع سابقىيثـ عبد الله ذيب:  )1(
 .257، صالمرجع السابق )2(
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ب أف يكوف بحيث أكد المعيار عمى أنو يج ،الإدارة التنفيذية بالمدققيف الداخمييف وعدـ تعاونيا معيـ
طلبع ضمسؤوؿ التدقيؽ الداخمي عمى اتصاؿ بالمستوى الإداري الذي يسمح لنشاط التدقيؽ الداخمي بالا

المستوى الإداري في الييكؿ التنظيمي  وتتحدد الاستقلبلية التنظيمية لمتدقيؽ الداخمي بتحديد .بمسؤولياتو
جاه السائد حاليا لممارسات التدقيؽ الداخمي إلا أف الات. الشخص أو الجية المسؤولة في المنشأة ،لممنشأة

 ىو تبني فكرة أف الاستقلبلية التنظيمية لمتدقيؽ الداخمي تتحقؽ بوجود ارتباط مزدوج:
 .ارتباط إداري بالمدير العاـ لممنشأة: يعمؿ عمى تقديـ المساعدة لنشاط التدقيؽ الداخمي عند الحاجة 
 ية المنشأة مف أي أعماؿ غير مشروعة.ارتباط وظيفي بمجمس الإدارة: يعمؿ عمى حما 
تقع مسؤولية إدارة نشاط التدقيؽ الداخمي عمى مدير التدقيؽ الداخمي  إدارة وظيفة التدقيق الداخمي: . ج

وغايتو في ذلؾ ىو إضافة قيمة  ،في المنشأة مستندا في انجاز ميامو إلى ميثاؽ التدقيؽ الداخمي
حيث أوضحت معايير التدقيؽ الداخمي الدولية طبيعة المياـ الإدارية لمدير  ،لممنشأة وتحقيؽ أىدافيا

 التدقيؽ الداخمي والمتمثمة فيما يمي:
 إلى الإدارة عتمدة ورفع تقارير دورية وسنوية وضع خطط التدقيؽ السنوية تعكس استراتيجية التدقيؽ الم

 العميا لممنشأة ومجمس الإدارة.
  مف خلبؿ توفير دليؿ مكتوب لمسياسات والإجراءات لإرشاد العامميف في الإشراؼ عمى أعماؿ التدقيؽ

 أداء أنشطة التدقيؽ.
 الذي أكد عمى أىمية وجود ىذا التنسيؽ و  ،التنسيؽ بيف التدقيؽ الداخمي والأطراؼ الخارجية والداخمية

 )1(ي الذي يحظى بمكانة خاصة لدى مجمس الإدارة.ا عمى المدقؽ الخارجخصوص
    تتمخص الضوابط المنيجية التي يجب مراعاتيا الضوابط المنيجية في انجاز ميام التدقيق الداخمي:  .3

رشادات معايير التدقيؽ الداخمي الدولية فيما يمي:  في انجاز مياـ التدقيؽ الداخمي وفؽ قواعد وا 
مي الذي يستند في وقد يكوف ذلؾ ناتج عف رغبة مسؤوؿ التدقيؽ الداخ ،تحديد الجية المراد تدقيقيا -

 ويمكف أف يكوف بناءً  ،اختياره عمى خطة التدقيؽ السنوية المصادؽ عمييا مف الييئات العميا لممنشأة
 والجية الخاضعة لمتدقيؽ نفسيا. ،عمى جيات أخرى كالإدارة العميا

يعمؿ المدقؽ الداخمي أثناء المرحمة التمييدية مف الميمة عمى تحديد مجاؿ التدقيؽ وتعييف الأشخاص  -
المراد مقابمتيـ، جمع الوثائؽ حوؿ النظـ المراد تدقيقيا والحصوؿ عمى المعمومات الرقمية والوصفية 

                                                           

 .259،258، صالمرجع السابق )1(
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 ،بالنشاط الخاضع لمتدقيؽ ويتـ تحميميا مف أجؿ تحديد وتقييـ المخاطر المرتبطة ،لممجاؿ المراد تدقيقو
يؽ عمى مناطؽ الخطر وىي خطوة ميمة تساعده في توجيو وتوزيع الموارد المخصصة لميمة التدق

  .الأكثر أىمية
تبدأ مرحمة تنفيذ الميمة بإعداد برنامج الفحص بشكؿ مكتوب مف طرؼ فريؽ التدقيؽ تحت إشراؼ  -

والتي تقع عمى  ،خمي للبطلبع والمصادقة عميوثـ يتـ إرساؿ إلى مسؤوؿ التدقيؽ الدا ،رئيس الميمة
تتضمف ىذه المرحمة و  .رئيس الميمة مسؤولية الاحتفاظ بو في ممؼ التدقيؽ المكوف مف أوراؽ العمؿ
 وصؼ تحميؿ وتقييـ نظاـ الرقابة الداخمية لموحدة أو النشاط الخاضع لمتدقيؽ.

وليذا  ،ؿ المنتج النيائي لمميمة المنجزةوىو وسيمة لتوصي ،ف كؿ ميمة تدقيؽ يجب أف تنتيي بتقريرإ -
غير أف ذلؾ يتوقؼ عمى مجموعة مف  ،يمكف أف يكوف التقرير أداة قوية لإبراز أىمية التدقيؽ الداخمي

أكد  كما .الكماؿو  قة، الموضوعية، الوضوح، الاختصارالد المعيار:حددىا  التي الصفات النوعية
المعيار عمى أف إعداد التقرير النيائي ونشره في الوقت المحدد والمناسب ىو مف صفات التقرير 

 الجيد.
فيي مرحمة تتحدد فييا المسؤوليات بيف مسؤولية  ،مرحمة المتابعة لا تقؿ أىمية عف المراحؿ السابقة -

لداخمي ليس ليا أي سمطة تمكنيا باعتبار أف إدارة التدقيؽ ا ،الإدارة ومسؤولية مدير التدقيؽ الداخمي
فما ىي إلا وظيفة  ،لميمة التدقيؽ يمف فرض تنفيذ التوصيات والاقتراحات الواردة في التقرير النيائ

 )1(.استشارية
 :ويمكف تبويب وتحديد بنود التدقيؽ الداخمي فيما يمي

o بأعماؿ التدقيؽ الداخمي قسـ أو دائرة أو إدارة أو وحدة أو فريؽ أو ممارس أو ممارسيف لمتدقيؽ  يقوـ
الداخمي وقد يكوف موظفيف في المنظمة، أو قد يقوـ بالعمؿ والميمة جية خارجية أي جية مستقمة 

 .عف المنظمة
o استشارية لإدارة المنظمة كذلؾ خدماتو  ،يقدـ التدقيؽ الداخمي خدمات التدقيؽ باستقلبلية وموضوعية 

 ة.منظمتصمـ بيدؼ إضافة قيمة وتطوير وتحسيف عمميات ال
o  تساعد خدمات التدقيؽ الداخمي المنظمة في تحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ توفير منيجية منتظمة ومنطقية

دارة العمميات.  لتقييـ وتحسيف فعالية إدارة المخاطر وعمميات الضبط وا 

                                                           

 .261،260صالمرجع السابق،  )1(
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o والتحمي بالاستقلبلية والموضوعية  الداخمي معرفة معايير وتقنيات التدقيؽمف يقوـ بالتدقيؽ  ىيجب عم
 منتظـ ومستقؿ. ،كونو تقييـ موضوعي ،والرأي الميني

o يشمؿ جميع . كما ديد نطاؽ العمؿع العمميات والضوابط، بمعنى عدـ تحيقوـ بأعماؿ التدقيؽ لجمي
جميع الموظفيف وفي مختمؼ المستويات  العمميات المالية وغير المالية، ولو صلبحية الوصوؿ إلى

 والموجودات بما فييا الأبنية والعقارات والسجلبت. ،الأنشطة، المنتجات ،الوظيفية
o  التدقيؽ الداخمي تحديد فيما إذا كانت المعمومات المالية وغير المالية والمعمومات عف يجب عمى

 )1(لتوقيت المناسب، ويمكف الاعتماد عمييا.العمميات التشغيمية ىي دقيقة مكتممة، موثوقة، مفيدة، في ا
ة قد تـ معرفتيا وتحديدىا و اتخاذ الإجراءات الملبئمة لمنظمتعرض ليا االمخاطر التي قد ت أفو 

لمعالجتيا أو تحديد وتحجيـ تأثيرىا، وبالتالي تقدير الخسائر الناتجة عف الضوابط غير الملبئمة أو غير 
ات والإجراءات الداخمية والالتزاـ بالقوانيف وبالتنظيمات الخارجية والسياستباع الإأف يتـ  كذلؾ، الفعالة

كما أف نتائج العمميات التشغيمية المحققة تحاكي وتصؿ إلى مستوى التوقعات والموازنة  ،المعتمدة
ويتـ استخداـ الموارد بالشكؿ الكؼء  ،أي معايير العمميات المعدة مسبقا مف قبؿ الإدارة ،المعتمدة

يتـ استخداميا بالشكؿ  والتي ،الأمواؿ، الموارد، والموجودات الثابتة ،أي الطاقة البشرية ،قتصاديوالا
أي فيما إذا  ،تـ تحقيقيا بالشكؿ الفعاؿية لمنظمأىداؼ وأغراض الى إبالإضافة  ،وبأقؿ تكمفةالأفضؿ 

 )2(تحققت.ة وفيما إذا كانت قد منظمكانت الأىداؼ الموضوعية ىي في المصمحة الأمثؿ لم

 خامسا: تحميل وتقييم مخاطر التدقيق الداخمي
المخاطر، وذلؾ مف خلبؿ لقد ميز معيد التدقيؽ الداخمي الأمريكي بيف تحميؿ المخاطر وتقييـ 

ية الظروؼ والأحداث صيف حوؿ احتمالتخمنتظمة لتقييـ وتكامؿ أحكاـ الم وىي عممية ،تقييـ المخاطر
فيي التي توفر معنى وتمييز وتكامؿ أحكاـ المختصيف لتطوير عمؿ  المخاطرأما تحميؿ  ،غير المناسبة

ارة يجب أف تمر بالمراحؿ بحيث أف قائمة المخاطر المزودة مف قبؿ المدقؽ والمدعومة مف الإد ،التدقيؽ
الناتجة تحميؿ احتمالية الخسارة النقدية الناتجة عف المخاطر والمؤثرات  ،تحميؿ وتقييـ المخاطر (التالية 
ع الممكف وذلؾ للبستفادة مف المناف ،الأخرى منظماتكذلؾ استخداـ نفس البرامج المستخدمة في ال ،عنيا

                                                           

 .47، صمرجع سابقيوسؼ داوود صبح:  )1(
 .48صالمرجع السابق،  )2(
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الدعـ مف المستخدميف الآخريف، تطوير التطبيؽ والصيانة، تكمفة البرامج،  الحصوؿ عمييا مثؿ: تخفيض
 )1(.)وسيولة وجود الموظفيف

 التدقيق الداخميمخاطر وظيفة  .1
تعني قابمية رصيد أو حسابات أو مجموعة مف العمميات لمتحريؼ المادي المخاطر الجوىرية:   . أ

منفردة، أو عند تجميعيا مع الانحرافات في الأرصدة أو مجموعات أخرى، وفي ىذا النوع يتوجب 
ميا، عمى المدقؽ استخداـ حكمو الميني لتقييـ العديد مف العوامؿ، مثؿ نزاىة الإدارة، خبرتيا، تأىي

 استخداـ الحكـ الشخصي في تحديد أرصدة الحسابات.
تأتي بعد حصوؿ المدقؽ عمى فيـ لأنظمة الرقابة الداخمية والمحاسبية، وىنا يجب  مخاطر الرقابة:  . ب

عميو عمؿ تقرير أولي لمخاطر الرقابة لمستوى التأكد لكؿ مف أرصدة الحسابات المادية أو مجموعة 
فاعمية أنظمة الرقابة الداخمية في الوحدة مف منع أو اكتشاؼ أو تصحيح العمميات، عف طريؽ تقييمو ل

 للبنحرافات المادية.
ترتبط مخاطر الاكتشاؼ مباشرة بالإجراءات التفصيمية التي يؤدييا المدقؽ، لأف  مخاطر الاكتشاف: . ج

لتخفيؼ ىذا النوع مف المخاطر مرتبط بطريقة مباشرة بالإجراءات التفصيمية التي يجب أف يؤدييا 
 )2(.مخاطر الاكتشاؼ، وبالتالي تخفيؼ مخاطر التدقيؽ إلى أدنى مستوى مقبوؿ

 .جدوؿ الآتي يوضح لنا ىذه المخاطروال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

(1) Ozier , will, Information Risk Analysis, Assessment and management, Risk  Management, vol2, 
february1, Tipton, CRC, press, LLC Florida, USA, 1999, p7. 

، مجمة المدقق: مسؤولية المدقؽ بشأف الرقابة الداخمية وتقدير المخاطر عند تطبيؽ معايير التدقيؽ الدولية، جمعة  أحمد حممي )2(
 .86ـ، ص2000 أكتوبر الأوؿ عماف ػػػ الأردف،  ،45و 44العدد
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 التدقيق الداخمييوضح مخاطر  :)01الجدول رقم (

 التدقيق الداخميدور نشاط   المسؤولية الرئيسية    النشاط أو العممية     
بيدؼ ربطيا تقييـ المخاطر 

 بخطة التدقيؽ
لمتدقيؽ الداخمي الرئيس التنفيذي 

 ولجنة التدقيؽ
 مسؤوؿ

دارة إطار تقييـ  وضع وا 
 المخاطر

المساعدة أو المشاركة الفعالة  الإدارة العميا ومجمس الإدارة
 حسب الطمب

إطار المخاطر يعد جزءا مف  التدقيؽ الداخمينشاط  تدقيؽ إطار تقييـ المخاطر 
 التدقيؽ الداخميمجاؿ 

تدقيؽ ىذه العمميات وتقديـ  كافة مستويات الإدارة عمميات إدارة المخاطر
 المساندة حسب الطمب

تقييـ المخاطر المتعمقة بكؿ 
 ميمة تدقيؽ

 مسؤوؿ مدير أو مشرؼ ميمة التدقيؽ

 .671ص، مرجع سابق الوردات: خمؼ : عبد اللهالمصدر

 طرالخصائص المميزة لإدارة المخا 
إدارة قعيا في المنظمة مف خلبؿ تمييز كسب فيما أفضؿ لوظيفة إدارة المخاطر ومو بإمكاننا أف ن

 .المخاطر عف الإدارة العامة وعف إدارة التأميف
تختمؼ إدارة المخاطر عف الإدارة العامة مف حيث   ما يميز إدارة المخاطر عن الإدارة العامة: -

نطاقيا، فرغـ أف الاثناف يتعاملبف مع المخاطر إلا أف نوعية المخاطر التي يتعاملبف معيا تختمؼ، 
فالإدارة العامة المسؤولة عف التعامؿ مع كؿ المخاطر التي تواجو المنظمة بما في ذلؾ مف مخاطر 

حيث أنو  ،العكس نجد أف نطاؽ مسؤولية مدير المخاطر أضيؼ المضاربة والمخاطر البحتة، عمى
بالأساس عمى المخاطر البحتة فقط، أما المديريف العمومييف فإنيـ يتولوف قيادة وتوجيو أصوؿ يقتصر 

المنظمة ودخميا ويفوضوف لمدير المخاطر مياـ وواجبات مرتبطة بالمخاطر البحتة، ويصبح مدير 
صوؿ ودخؿ المنظمة مف الخسائر المرتبطة بالمخاطر البحتة، وبذلؾ المخاطر مسؤولا عف حماية أ
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فإف مدير المخاطر مسؤولا عف ذلؾ القسـ مف رسالة الإدارة العامة المرتبطة أو المتصؿ بالمخاطر 
 )1(البحتة.

مصطمح مدير عف مصطمح مدير المخاطر  ما يميز :ما يميز إدارة المخاطر عن إدارة التأمين -
صطمحات غالبا ما يتـ استخداميا بدؿ بعضيما دوف إيلبء اىتماـ كبير لمدور الفعمي أف الم ،التأميف

 لمفرد، ولمتفريؽ بيف مدير المخاطر ومدير التأميف ينبغي إتباع منيج وظيفي.
لا يمكف لمدير المخاطر أف يتجاىؿ تمؾ المخاطر التي لا يكوف التأميف ضدىا، والمثاؿ الجيد تمؾ     

عف قياـ زبائف المحؿ التجاري بسرقة البضائع خمسة، فرغـ أف ىذه النوعية مف الخسائر الخسائر الناتجة 
ولذلؾ  تمثؿ تعرضا لخسارة بحتة، إلا أنو مف الممكف أف يوجو التأميف ضدىا عمى أساس اقتصادي،

ىا ؿ مف إدارة التأميف مف حيث أنيا تتعامؿ مع كؿ المخاطر التي يمكف التأميف ضدفإدارة المخاطر أشم
 )2(أو لا يمكف التأميف ضدىا، واختيار التقنيات المناسبة لمتعامؿ مع ىذه المخاطر.

 إدارة المخاطر وتصنيفيا .2
لا يكفي الحديث عف ىدؼ واحد لإدارة المخاطر، كما لا يكفي أيضا الحديث  أىداف إدارة المخاطر: . أ

وف لمعظـ الوظائؼ عف ىدؼ واحد لأي مؤسسة، فقد يكوف لمعظـ المؤسسات أىداؼ متعددة، ويك
داخؿ المؤسسة أىداؼ متعددة أيضا، وقد يكوف لممؤسسة أو قسـ بيا رسالة واحدة مسطرة، إلا أف 
الأىداؼ الأخرى سوؼ تتطمب التعرؼ عمييا، ووظيفة إدارة المخاطر لا تختمؼ عف ذلؾ لأنيا 

 أىداؼ متعددة.
طمئناف محيطة بالمؤسسة والالممخاطر الومف بيف الأىداؼ المتعددة لإدارة المخاطر نجد الفيـ الكامؿ 

ر وتقميؿ عمى أنيا ضمف الحدود المقبولة والموافقة عمييا، والتوصؿ إلى أنسب وسيمة لمسيطرة عمى الخط
عمى أسس عممية وعممية منيجية، كذلؾ العمؿ عمى تفادي الخسائر والأحداث  تكمفة التعامؿ معو بناء

لمخاطر البحتة إلى الحد الأدنى، وحماية الموظفيف مف الإصابات قبؿ وقوعيا وتقميؿ تكمفة التعامؿ مع ا
الخطيرة والوفاة، بالإضافة إلى القضاء عمى القمؽ والتخفيؼ مف تأثير المخاطر وتقميؿ التكمفة إلى الحد 

 الأدنى.

                                                           

  .54ـ، ص2007مصر،  -)، الدار الجامعية، الإسكندريةإدارة المخاطر (أفراد، إدارات، شركات، مصارفطارؽ عبد العاؿ حماد:  )1(
 .55، صالمرجع السابق )2(
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وتتعارض الأىداؼ مع بعضيا، وفي ظؿ ىذه  ممؤسسة أىداؼ معينة أحيانا تتناقضتكوف ل عندما
التعرؼ عمى أىداؼ اتخاذ قرار لتحديد مف تكوف لو الأولوية والأسبقية، ولذلؾ لا يكفي  الظروؼ يجب

 )1(ؿ يجب أيضا التعرؼ عمى اليدؼ الذي يسمو عمى الأىداؼ الأخرى.إدارة المخاطر، ب
وسياسة لإدارة المخاطر  استراتيجيةيمكف إبراز مياـ إدارة المخاطر في وضع ميام إدارة المخاطر:   . ب

مع إعداد سياسة وىيكؿ لممخاطر لوحدات العمؿ، والتعاوف عمى المستوى الاستراتيجي والتشغيمي فيما 
يخص إدارة المخاطر، كذلؾ بناء الوعي الثقافي داخؿ المؤسسة ويشمؿ التعميـ الملبئـ مع التنسيؽ مع 

عداد التقارير عف مختمؼ الوظائؼ فيما يخص إدارة المخاطر مع تطوير عممي ات مواجيتيا، وا 
المخاطر وتقديميا لمجمس الإدارة وأصحاب المصالح، بالإضافة إلى اكتشاؼ المخاطر الخاصة بكؿ 
نشاط وتحميؿ كؿ خطر مف الأخطار التي تـ اكتشافيا ومعرفة طبيعة ومسبباتو وعلبقتو بالأخطار 

الخسارة، كذلؾ اختيار أنسب وسيمة  الأخرى، وقياس درجة الخطورة واحتماؿ حدوثيا وتقدير حجـ
 )2(لإدارة كؿ مف الأخطار الموجودة لدى الأفراد أو المؤسسة حسب درجات الأماف والتكمفة اللبزمة.

 عديدة نذكر منيا: وفقا لمعايير ريمكف أف تصنؼ المخاط
 المخاطر المضاربية والبحتة 
 يؽأمؿ تحق وتنتج عف اختياراتيا عمى: ىي أخطار تتحمميا المؤسسة بإدارتيا المخاطر المضاربية 

سوؽ بمنتوج معيف يحمؿ خطرا  دخوؿ، لأف فخطر المضاربة يحمؿ احتماؿ الربح أو الخسارة ،ربح
أو عدـ تغطيتو تكاليؼ طرحو في  اؿ في عدـ تقبؿ المنتوج في السوؽيا يتمثؿ عمى سبيؿ المثمضارب
إلا أف ىذه المخاطر يتـ تحمميا مقابؿ إمكانية ربح، فيو رىاف إداري قابؿ لممراقبة المسبقة  ،السوؽ

 التطور التقني.و  لتقمبات النقدية، إفلبس المورديفامثؿ مف مخاطر المضاربة 
 (بحتة) وعادة ما تتمثؿ  ،تكوف نتيجة حادث طارئ أو خارج عف إدارة المؤسسة :المخاطر الصافية

وي طلطبيعية، التقنية أو البشرية (الزلازؿ، الانفجارات النووية، السرقة) فيذه المخاطر تنفي الكوارث ا
 )3(عمى خسارة إذا وقعت ولا تحدث خسارة إذا لـ تقع.

                                                           

رسالة مقدمة لنيؿ  - مؤسسة الزجاج الجديدة دراسة حالة -في المؤسسة دور التدقيق الداخمي في ادارة المخاطرخيرة رحو:  )1(
 .71ـ، ص2012-2011الجزائر،  -الشمؼالماجستير في المحاسبة، جامعة حسيبة بف بوعمي، 

دراسة تطبيقية عمى المؤسسات  - القيادة الاستراتيجية ودورىا في إدارة المخاطر والأزماتطارؽ مفمح، جمعة أبو حجير:  )2(
ـ، 2014رسالة مقدمة لمحصوؿ عمى درجة دكتوراه الفمسفة في إدارة الأعماؿ، جامعة قناة السويس، مصر،  - الفمسطينية الحكومية

 .74ص
 .21ص 2014الأردف،  -عماف ، دار أسامة لمنشر والتوزيع،إدارة المخاطر الزراعيةري: فاطمة الزىراء محمد طاى )3(
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 ويمكف توضيح المخاطر الصافية والمضاربية مف خلبؿ الشكؿ التالي:
 يوضح المخاطر الصافية والمضاربية :)02الشكل رقم (

 
 
 
 
 
 
 

 .22ص، مرجع سابقال: المصدر     

 المخاطر الخارجية والداخمية 
 :أي تمؾ التي تحدث بتأثير مف عوامؿ خارج  ،عف المحيط ىي تمؾ الناجمة المخاطر الخارجية

أو مضاربية كالمنافسة وتقميد المنتجات  ،بيعيةطالمؤسسة سواء كانت ىذه المخاطر بحتة كالكوارث ال
 أو تلبشي عميؿ ميـ.

 :ويمكف التعرؼ  ،أي التي تنتج داخؿ المؤسسة ،فيي الناجمة عف المؤسسة نفسيا المخاطر الداخمية
سواء كانت ىذه المخاطر صافية أو مضاربية مثؿ  ،مختمؼ وظائؼ المؤسسة عمييا مف خلبؿ دراسة

 حوادث العمؿ أو الأخطار المعموماتية.
 المخاطر حسب نتائجيا 
 :العمؿ  تيدد ىذه المخاطر الأشخاص العامميف في المؤسسة كحوادث مخاطر تؤثر عمى الأفراد

لبؿ خسائر مادية عمى شكؿ تعويضات والمسؤولية الناتجة عف إصابة الغير، التي تترجـ مف خ
 لممتضرريف، وقد تتمثؿ في خسارة فرد أساسي في المؤسسة.

 :تيدد ىذه  ىذه المخاطر تتولد داخؿ المؤسسة أو خارجيا، وقد مخاطر تصيب أصول المؤسسة
 ، ومف أىـ ىذه المخاطروكذلؾ الأرشيؼ ،الأخطار المباني، تجييزات الإنتاج، الأثاث المكتبي

  والانفجارات والتي يؤدي حدوثيا إلى التدمير الشامؿ ليذه الأصوؿ. الحرائؽ

مضاربية أخطار 

 مضاربيييييةية

 أخطار صافية
صافية

 لـ تحدث حدثت لـ تحدث حدثت
تحدث

 ربح لا شيء خسارة تراجع المكاسب
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 :وتكوف سواء نتيجة قرارات اتخذتيا المؤسسة أو عوامؿ خارجة  مخاطر تخص الأمن المالي لممؤسسة
 .وتراكـ أثار ىذه قد ييدد بقاء المؤسسة واستمراريتيا ،عف سيطرتيا

 المخاطر حسب طبيعتيا 
 :ىي مختمؼ التغيرات الفجائية التي قد تحدث في أي مؤشر اقتصادي يمس محيط  مخاطر اقتصادية

 المؤسسة وقد يسبب قيود كبيرة عمى نشاطيا.
 :أي تمؾ التي يتسبب فييا فعؿ بشري ويجب أف نميز بيف: مخاطر بشرية 
o :أي ناتجة عف خطأ أو إىماؿ سواء كاف في لحظة وقوع الحادث أو قبؿ مخاطر بشرية غير متعمدة 

 وقوع الحادث.
o :أغمب الأحياف فيفعؿ إرادي لشخص أو مجموعة أشخاص أي ناتجة عف  مخاطر بشرية متعمدة، 

يتعمؽ الأمر خاصة بأفعاؿ  حيث ،تكوف بنية إحداث ضرر أو الاستيلبء عمى أصوؿ المؤسسةو 
 إجرامية يعاقب عمييا القانوف.

 كوارث طبيعية  أي ناتجة عف قوى طبيعية، ومف الضروري أف نشير إلى أنو لا توجد :مخاطر طبيعية
ع الأصوؿ والأشخاص في طريؽ ىذه لكف النشاطات البشرية ىي التي تضولكف أحداث طبيعية، و 

الأحداث مما يؤدي إلى وقوع كوارث، فوقوع بركاف في البحر لا يؤدي إلى كارثة بينما سيحدث 
 )1(عو في منطقة مكتظة بالسكاف.العكس في حالة وقو 

 :ويمكف تصنيؼ المخاطر في الشكؿ التالي
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .25، صالمرجع السابق )1(
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 يوضح تصنيف مخاطر التدقيق الداخمي :)03الشكل رقم (
 

  
 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 .26، صسابق مرجعال المصدر:
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أصناف المخاطر

حسب مصدرها  حسب نتائجها

مصدرها  
 حسب إمكانٌة 

 تحقٌق الربح

 حسب طبٌعتها

 مخاطر داخلٌة مخاطر بحتة

مخاطر  مخاطر خارجٌة

 مضاربٌة

مخاطر تؤثر على 

 الأفراد

مخاطر تصٌب 

 الأموال

 مخاطر طبٌعٌة
مخاطر تخص الأمن 

 المالً

مخاطر 

 اقتصادٌة

 مخاطر بشرٌة
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 أولا: أىم السياسات التطبيقية لقياس وتقييم أداء العامل
إف الممارسة التطبيقية لقياس تقييـ أداء العامميف تتـ مف خلبؿ مجموعة مف العناصر المتسمسمة 

القرارات الإدارية ومجموعة مف الإجراءات المبنية عمى أسس منطقية يتـ مف خلبليا اتخاذ مجموعة مف 
 لتحسيف الأداء مستقبلب.

يعتمد نظاـ تقييـ الأداء عمى عدة عناصر وجب  أداء العامل: المجالات الوظيفية لنظام تقييم .1
تحديدىا حسب طبيعة الوظائؼ والسموؾ الوظيفي المطموب في المنظمة، ومف أىـ ىذه العناصر    

 يمي: ما

وىي العوامؿ أو العمميات التي تؤثر عمى أداء العمؿ مباشرة، حيث يُقيّـ عمى أساسيا : عوامل الأداء .أ 
الفرد مثؿ كمية الإنتاج ونوعيتو، الخدمة المقدمة لمعملبء، المعرفة الجيدة لمعمميات والاستعداد لمتطور 

 بكفاءة.
الموضوعة مسبقا  عوامؿ الأداء عف سموؾ الفرد في عممو في إطار أسموب التسيير بالأىداؼ، تعبر

 في بداية فترة التقييـ، حيث يتعيف عمى العامؿ تحقيقيا خلبؿ فترة زمنية معينة.
: مف الميـ وضع المعايير التي تبرر المستوى المقبوؿ لأداء كؿ عممية مف معايير قياس الأداء .ب 

الحكـ  العمميات، حيث تستمد ىذه المعايير أصوليا مف الأىداؼ المحددة في الخطة، وتستعمؿ في
 )1(عمى كفاءة العماؿ والمصمحة أو الفرع مف الناحية الكمية والكيفية.

 ويمكف تصنيؼ ىذه المعايير إلى ثلبثة أنواع:
كمية ناتج وجودة ( : تعتبر معايير موضوعية نظرا لاعتمادىا عمى عنصريف أساسييفنواتج الأداء -

لمجودة بالنسبة لمعنصر الثاني، لذلؾ ، فيناؾ صعوبة في إيجاد مقياس موضوعي دقيؽ )ناتج الأداء
 يتطمب الأمر تعريؼ الجودة بصورة محددة وبالاعتماد عمى أىداؼ العمؿ ذاتو.

 يعتمد عمى أسس غير مباشرة تمس السموؾ الذي يؤدي إلى تحقيؽ الناتج، مثؿ معالجة سموك الأداء :
 شكاوي العملبء والمواظبة عمى العمؿ والتعاوف مع الزملبء.

 تعتمد أساسا عمى تحديد مكونات الأداء مف خلبؿ معرفة الأنشطة والمياـ وتوصيف العمل تحميل :
 التي يحتوييا العمؿ والخصائص والمواصفات المطموبة مف القائـ بالعمؿ.

                                                           

 .125ـ، ص2011الجزائر،  - ، ديواف المطبوعات الجامعية، قسنطينةإدارة الموارد البشرية: حمداوي وسيمة )1(
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 : يتـ تحديد مواعيد التقييـ في ضوء أغراض التقييـ والوقت اللبزـ لإجراء ىذاتحديد مواعيد التقييم .ج 
ف لممنظمة أف تقرر إجراء التقييـ في نياية كؿ سنة أو كؿ ستة أشير، كما تستطيع التقييـ، حيث يمك

 أف تقرر إجراءه عند ترشيح أي شخص لمنصب جديد (ترقية أو نقؿ).
 : غالبا ما يُقيّـ الفرد العامؿ في المنظمة مف طرؼ الرئيس المباشر ومديرالإشراف عمى تقييم الأداء .د 

ستمارات اللبزمة لعممية التقييـ، وتتولى إدارة الموارد البشرية ميمة توزيع الاالإدارة التي ينتمي إلييا، 
 تستعمؿإعطاء تعميمات تنفيذىا، تحميؿ النتائج واقتراح الإجراءات المناسبة للؤفراد، بالإضافة إلى ذلؾ 

الإدارة  أعضاء تقييـ الخبراء الخارجييف في حالةبعض المنظمات التقييـ الذاتي مف طرؼ الزملبء أو 
 )1(.العميا

 وتتجسد ىذه العممية في أف نظاـ تقييـ الأداء الشامؿ في مشروع عادي يغطي المجالات والعناصر الآتية:
 الأمواؿ، الأفراد، الخامات ومستمزمات الإنتاج، المعدات والتجييزات، المدخلات إلى المشروع) :

 المعمومات عف الظروؼ والأوضاع المحيطة بالمشروع).
 التسويؽ، الشراء، التخزيف، النقؿ، التمويؿ، البحث والتطوير،  : (الإنتاج،العمميات بالمشروع

 الاستخداـ والتوظيؼ، التدريب، الأنشطة المساعدة للئنتاج والأنشطة الإدارية المساعدة).
 (المنتجات السمعية، المنتجات الخدمية، الرضا والنمو).المخرجات : 
 لبناء العاـ لممشروع، الييكؿ التنظيمي والنظـ والإجراءات، تكويف الييئة : (االبناء العام لممشروع

 الإدارية، الأىداؼ والخطط والبرامج، الارتباط بالمجتمع والمسؤوليات الاجتماعية).
 .تمثؿ ىذه المجموعات مف العناصر الإطار العاـ لنظاـ تقييـ الأداء في مجالات العمؿ المختمفة

رتكاز في الايجب تحميؿ تمؾ العناصر إلى مكوناتيا الفرعية والتي ستكوف نقاط ولكي يتـ بناء النظاـ 
منيا معيار أو ، حيث سيتوفر بالنسبة لكؿ منيا فرعيف مف المعمومات لكؿ فترة زمنية ،عممية التقييـ

 )2(وقياس أو مستوى فعمي مف الأداء. ،مستوى مستيدؼ مف الأداء
إف معايير الأداء ىي أسس ينسب إلييا أداء العامميف ويقارف : التصنيفية لقياس أداء العامل المعايير .2

بيا كأساس لمحكـ عميو، ومف دونيا لا يمكف معرفة ما إذا استطعنا الوصوؿ إلى الأىداؼ بوضوح 
 وبدقة.

                                                           

 .127،126، صالمرجع السابق )1(
 .129،127، صرجع سابقمعبد الرزاؽ سالـ الرحاحمة، ناصر جماؿ خضور:  )2(
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أما  ،ةيعرؼ المعيار بأنو مستوى أداء مستيدؼ يقاس بو الأداء الفعمي في أي نوع مف الأنشط
Morrissey فيو يساعد في  ،فيؤكد أف المعيار ىو مقياس للؤداء الفاعؿ اللبزـ لتحقيؽ ىدؼ معيف

توفير الأداة الفاعمة لاختيار النتائج المتحققة ومدى توجييا نحو الأىداؼ المحددة، وكذلؾ يستخدـ 
 )1(كأساس لتوضيح معايير الأداء الأكثر طموحا في المستقبؿ.

يجب تحديد معايير الأداء قبؿ البدء بعممية التقويـ، لممحافظة عمى موضوعية التقويـ  لذلؾ
نوعية المخرجات، التوقيت ، والابتعاد عف التمييز، وغالبا ما يجري تحديد المعايير(بكمية المخرجات

نواع تتمثؿ في ولمعايير الأداء ثلبثة أ. الملبئـ لمنتائج، طريقة الأداء والفاعمية في استخداـ الموارد)
المعايير أو المعدلات الكمية وبموجب ىذا النوع يجري تحديد كمية معينة مف وحدات الإنتاج التي يجب 

أي أنيا تدؿ عمى العلبقة بيف كمية العمؿ المنتج والزمف المرتبط بيذا  ،أف تنتج خلبؿ مدة زمنية محددة
ذا المعيار (المعدؿ أو المعيار الزمني ) سيارة خلبؿ مدة سنة، يسمى ى5000فمثلب إنتاج ( ،الأداء

 ،أما المعايير النوعية فتعني وجوب أف يصؿ إنتاج الفرد إلى مستوى معيف مف الجودة والإتقاف ،للئنتاج)
وكمثاؿ عميو ىو أف  ،والمعايير النوعية والكمية، وىذا المعدؿ ما ىو إلا مزيج مف المعايير الكمية والنوعية

 )2(وحدات. 5ج معيف عمى أف لا تتجاوز الوحدات التالفة عمى ) مف منت50يجري إنتاج (

 يوضح أنواع معايير الأداء :)04الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 

 127، صمرجع سابق : وليد حميد رشيد الأميري:المصدر
عناصر العمؿ التي يراد تقييميا أثناء تقويـ الأداء، والتي يجب تحديدىا مسبقا.  فمقاييس الأداء ىي      
بأنيا العناصر التي يجرى عمى أساسيا تحديد مستوى انجاز العمؿ  :المقاييس kirkpatrick عرّؼوقد 

 وتعني بشكؿ عاـ تحميؿ الوظيفة مف حيث بياف النشاطات والمسؤوليات التي .الفعمي مف قبؿ العامميف

                                                           

 .125، صسابق المرجع )1(
 .126،125ـ، ص1991العراؽ،  -، مطبعة الخمود، بغدادعمى إدارة الأعمال مبادئ الادارة مع التركيزخميؿ محمد حسف الشماع:  )2(

 المعايير الكمية

الكمية  لمعاييرا
 والنوعية

 المعايير النوعية



 لوظيفية لمتابعة وضع أداء العاملالتطبيقات االفصل الرابع: 

 
118 

كما يجب التركيز عمى معرفة العامؿ بيذه  ،يتوجب عمى العامؿ القياـ بيا والوقت المحدد لإنجازىا
 )1(المقاييس بحيث تكوف واضحة ومفيومة لديو.

 المقاييس إلى: &  Werther    Davisيصنؼ  و

 وىي المقاييس التي يمكف التحقؽ منيا مف قبؿ الآخريف.المقاييس الموضوعية للأداء : 
 وىي المقاييس التي لا يمكف التحقؽ منيا مف قبؿ الآخريف. كما صنفت المقاييس الذاتية للأداء :

 أيضا إلى:
  مقاييس تقويـ أداء الأفراد المتصمة بالعمؿ والتي تشمؿ (كمية الإنتاج، جودة الإنتاج، الحرص عمى

عد وتعميمات السلبمة المينية، أمواؿ المنشأة، المبادرات والابتكار، مراعاة مواعيد العمؿ، مراعاة قوا
جراءاتو).   درجة الإلماـ بخطوات العمؿ وا 

  ،مقاييس تقويـ الأداء المتصمة بالصفات والسموؾ الشخصي وتشمؿ (الأمانة، التعاوف مع الغير
 )2(أسموب التعامؿ مع الزبائف، الموضوعية، الاستخداـ السميـ لمحقوؽ المقررة، الصدؽ).

 ى ثلبثة أنواع ىي:وصنفت المقاييس كذلؾ إل
  المقاييس الإنسانية، وتتمحور ىذه المقاييس حوؿ علبقة الموظؼ بمديره وزملبئو وقدرتو عمى التأثير

 والتأثر إيجابيا.
  المقاييس الشخصية، فغالبا ما تركز ىذه المقاييس عمى قدرة الموظؼ عمى بذؿ المجيودات والعطاء

ى بيا في مواقؼ مختمفة، ومدى النضج الانفعالي واستواء وتحقيؽ الذات، والبراعة والمباقة التي يتحم
 شخصيتو.

 والتي تتمثؿ في قدرة الموظؼ عمى انجاز واجباتو وعمى تفويض السمطة  )(المينية المقاييس العممية
 لمف ىـ أقؿ درجة منو.

 يمي: ما Jackson & Mathisفات الحديثة ىي تمؾ التي جاء بيا ومف التصني
  مقاييس عمى أساس السمات والخصائص والتي تشخص خصائص الصفة الذاتية مثؿ: المبادرة

 والإبداع.

                                                           

 .114، صمرجع سابقوليد حميد رشيد الأميري:  )1(
(2) Werther, William B ,& Davis, keith, personnel Management & Human resources, 2 nd ed, Mc 
Graw - Hill series in management, New york, 1985, p287. 
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  مقاييس عمى أساس السموؾ والتي تركز عمى السموكيات المحددة التي تقود إلى نجاح العمؿ عند
 عرضيا.

 .1(مقاييس عمى أساس النتائج التي تنظر إلى ما الذي قاـ بو أو أنجزه العامؿ( 
عمى ما سبؽ نجد أف معايير تقييـ الأداء ىي تمؾ العناصر التي تستخدـ كركائز لمتقييـ، وىي  ءً وبنا

ثلبثة أصناؼ: معايير نواتج الأداء ومعايير سموؾ الأداء ومعايير صفات شخصية. وكؿ منيا تتكوف مف 
يير سموؾ الأداء عدة صفات (منيا معايير نتائج الأداء وتتكوف مف كمية الأداء وجودة الأداء)، (ومعا

كمعالجة شكاوي العملبء، إدارة الاجتماعات، كتابة التقارير والمواظبة)، (ومعايير صفات الشخصية 
نفعالي الذي يتمثؿ في قدرة الفرد عمى تناوؿ الأمور بصبر الاكالمبادأة، دافعية العمؿ، الانتباه، والاتزاف 

لرزانة والعقلبنية في مواجية الأمور، ليتحكـ في ودوف استفزاز أو إثارة سمبية، بحيث يتسـ باليدوء وا
 )2(انفعالاتو مثؿ الغضب، الخوؼ والغيرة.

يجب أف تكوف ىذه المعايير كما أف ىناؾ عدة مبادئ في استخداـ معايير الأداء تتمثؿ في أنيا 
تج أداء لأنيا تقُيّـ نوا ،موضوعية بقدر الإمكاف، ويتوفر ىذا بدرجة كبيرة في معايير نواتج الأداء

المرؤوسيف، بمعنى أنيا تيتـ أكثر بالأشياء المادية الممموسة لعدد الوحدات المنتجة وجودة المنتوج 
ثـ أقميا موضوعية معايير سموؾ الأداء، لأنيا تيتـ بالأسموب والسموؾ الذي تـ الاعتماد عميو  ،وغيرىا

ثالثة لكونيا غير دقيقة ولا تصؼ ثـ تحتؿ معايير الصفات الشخصية المرتبة ال ،لمتوصؿ إلى النواتج
وأنو إذا توفرت بو صفات معينة فإف أداءه مف  ،نما تصؼ صفات الشخص القائـ بالأداءا  الأداء، و 

 :بالإضافة إلى .المحتمؿ أف يكوف ممتازا
  صدؽ المعيار والذي يعني أف تكوف جميع العوامؿ المدرجة في المعيار، يجب أف تعبر بصدؽ عف

 يتطمبيا الأداء، ويتـ الوصوؿ إلى ذلؾ مف خلبؿ دراسة وتحميؿ العمؿ.الخصائص التي 
  ثبات المقياس أو المعيار كغيرىا مف المبادئ أو المقاييس التي تتطمب وجوب أف تكوف نتيجة تقييـ

الأداء نابعة مف مقاييس ثابتة نسبيا، بحيث لا يتـ تغييرىا إلا كؿ أربع أو خمس سنوات حسب 
 ظيا المؤسسة والبيئة المحيطة وظروؼ العمؿ بصفة عامة.التطورات التي تمح

  التمييز، ويعني ذلؾ حساسية المعيار لإظيار الاختلبفات في مستوى الأداء ميما كانت بسيطة فيميز
 بيف أداء الفرد أو مجموعة مف الأفراد.

                                                           

 .116، صمرجع سابقوليد حميد رشيد الأميري:  )1(
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 لبساطة، وأف السيولة في استخداـ المعيار، وىذا يجب أف تتسـ كؿ معايير تقييـ الأداء بالوضوح وا
تكوف سيمة الفيـ والاستعماؿ مف قبؿ المسؤوؿ عف التقييـ والمرؤوسيف كي تكسبيا مصداقية أكثر، 

 )1(إضافة إلى القابمية لمقياس وىذا يعني إمكانية قياس المعايير.
لكي تعطي المقاييس صورة واضحة عف أداء العامميف فإنيا : المتطمبات الوظيفية لقياس أداء العامل .3

 أف تتصؼ بػ:يجب 
: وىي تمثؿ مدى الاعتمادية، حيث تتميز بالثبات والاستقرار، فالثبات ىو المدى الذي تخمو العمولة . أ

فيو المقاييس مف التبايف نتيجة خطأ عشوائي، أي أف الثبات يُنسب إلى المقاييس وليس إلى الأداء، 
ؼ وبالفرد تؤثر في الأداء، والشكؿ لأف الأداء لا يتسـ بالثبات إلا بوجود عوامؿ عديدة مرتبطة بالموق

 الآتي يوضح تمؾ العوامؿ:
 يوضح العوامل التي تؤثر في الأداء :)05الشكل رقم (

 
 
 
 

 

 .121، صمرجع سابق: وليد حميد رشيد الأميري: المصدر   

أما الاستقرار فيعني استخداـ أداة القياس عدة مرات لموصوؿ إلى النتائج نفسيا في حالة إذا ما بقيت 
إف اجتماع العوامؿ المؤدية إلى الخطأ في التقويـ مع ضعؼ المقاييس، ، وعميو فخصائص الظروؼ ثابتة

 يؤدي ذلؾ إلى حدوث إضعاؼ في مستوى الثقة.
عمى  الإجراءات: إف صدؽ المقاييس يعني ملبحظة إجراءات المقياس مف حيث درجة قدرة ىذه الصدق . ب

ف مصداقية المقاييس أىـ مف الثقة بيا، لأنو مف الممكف أف تحصؿ ،قياس الأمر المراد قياسو عمى  وا 
 )2(صدقو. تقويـ بدرجة عالية مف الثقة، لكف التقويـ قد يكوف خاطئ وغير متعمؽ بالعمؿ، مما يثبت عدـ

                                                           

العراؽ،  -جامعة بغداد، 16العدد، مجمة كمية التربية ابن رشدداوود حنا، ناظـ ىاشـ العبيدي: عمـ النفس الشخصية،  عزيز )1(
 .31ـ، ص1990

 .121،120، صمرجع سابقوليد حميد رشيد الأميري:  )2(
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: إف القياس الدقيؽ يدؿ حتما عمى ثبات وصدؽ القياس، وتعد الدقة قضية أكثر بروزا في حالة الدقة .ج
ويستطيع المرء أف يتصور مجموعة مف  ،منيا في حالة المقاييس الموضوعية المقاييس التقديرية للؤداء

 و تساىؿ المقوّـ.تقديرات الأداء تكوف ثابتة وصادقة، ولكنيا غير دقيقة بسبب شدة أ
: إف المقاييس الجيدة والدقيقة ىي التي بإمكانيا أف تكشؼ عف الفروؽ بيف الأفراد وأف تميز التمايز د.

لا فقد المقياس مبرر وجوده.  بينيـ بسبب مستوى الأداء وا 
إف البساطة والوضوح وعدـ التعقيد تسيؿ تطبيؽ التقويـ وتحدد مف ميؿ بعض المشرفيف  السيولة:. ه

 لإىماؿ التقويـ أو عدـ منحو الأىمية التي يستحقيا.
 ،ىناؾ عدة اختبارات بخصوص عدد مقاييس الأداء التي ينبغي اعتمادىا و. صياغة ووزن المقاييس:

وقد  ،مقياسا 30أو  20البعض الآخر منيا يحتوي عمى مقاييس و  5فبعض استمارات التقييـ تقتصر عمى 
أف بعض منيا أظيرت التجارب التطبيقية بعض الملبحظات عمى الاستمارات ذات العدد المرتفع، 

القائميف بالتقويـ ييمموف ممئ البعض منيا، مما يؤدي إلى اضطراب أداة القياس، وأف بعض النظـ 
كما أف المقوّـ يضطر لمتأثير عمى جميع المقاييس ، لاستمارةالمطبقة تمجأ إلى تضخيـ المقاييس في ا

 )1(المدرجة في الاستمارة رغـ يقينو بأف عددا منيا لا علبقة لو بمكونات أداء العامؿ.
دراؾ الدور أو المياـ، ويعني  فالأداء الوظيفي ىو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 

يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتاج لمعلبقة المتداخمة بيف كؿ مف (الجيد،  ىذا أف الأداء ىو موقؼ معيف
 القدرات، إدراؾ الدور أو المياـ).

ويشير الجيد الناتج مف حصوؿ الفرد عمى التدعيـ (الحوافز) إلى الطاقة الجسمانية والعقمية التي 
مة لأداء الوظيفة، ولا تتغير يبذليا الفرد لأداة ميمتو، أما القدرات فيي الخصائص الشخصية المستخد

وتتقمب ىذه القدرات عبر فترة زمنية قصيرة. كما يشير إدراؾ الدور أو الميمة إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد 
أنو مف الضروري توجيو جيوده في العمؿ مف خلبلو، وتقوـ الأنشطة والسموؾ الذي يعتقد الفرد بأىميتيا 

 )2(.في أداء ميامو، بتعريؼ إدراؾ الدور
ولتحقيؽ مستوى مرضي مف الأداء، لابد مف وجود حد أدنى مف الإتقاف في كؿ مكوّف مف مكونات 
الأداء، بمعنى أف الأفراد عندما يبذلوف جيود فائقة ويكوف لدييـ قدرات متفوقة ولكنيـ لا يفيموف أدوارىـ، 

د الكبيرة في العمؿ، فإف ىذا فإف أدائيـ لف يكوف مقبولا مف وجية نظر الآخريف. فبالرغـ مف بذؿ الجيو 
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العمؿ لف يكوف موجيا في الطريؽ الصحيح. وبنفس الطريقة فإف الفرد الذي يعمؿ بجيد كبير ويفيـ عممو 
وتنقصو القدرات، فعادة ما يُقيّـ مستوى أدائو كأداء منخفض. وىناؾ احتماؿ أخير ىو أف الفرد قد يكوف 

الذي يقوـ بو، ولكنو كسولا ولا يبذؿ جيدا كبيرا في العمؿ، فيكوف  لديو القدرات اللبزمة والفيـ اللبزـ لمدور
أداءه مثؿ ىذا الفرد أيضا منخفضا، وقد يكوف أداء الفرد جيدا أو مرتفعا في مكوف مف مكونات الأداء 

 )1(وضعيؼ في مجاؿ مف المجالات الأخرى.
تتحدد الجيات المسؤولة عف إجراء ومتابعة تقييـ أداء  :تطبيقات استعمال نتائج تقييم أداء العامل .4

 العامؿ في:

 عادة يكوف المشرؼ المباشر ىو المكمؼ بالتقييـ، وذلؾ لاطلبعو عمى خصائص المشرف المباشر :
مكانات العماؿ.  العمؿ ومتطمباتو وا 

 :وظروفو  قد يكمؼ زملبء العمؿ بتقييـ أحد رفاقيـ، فيـ عادة أدرى بطبيعة العمؿ رفاق العمل
 وخصائص العامؿ.

 :(المرؤوسين) إف طوؿ مدة بقاء العماؿ مع رئيسيـ واحتكاكيـ بو في مجاؿ العمؿ يجعميـ  التابعين
 في موقؼ معيف يسمح ليـ بتقييـ أداءات رؤسائيـ.

 عادة ما يتأثر المُقيّـ الواحد بذاتيتو وعواطفو خلبؿ التقييـ، ولتجنب ذلؾ عادة ما يتـ لجنة التقييم :
 الالتجاء إلى لجاف التقييـ وخاصة بالنسبة لأفراد يشغموف مناصب حساسة في ىيكؿ التنظيـ.

 تمتجئ بعض التنظيمات إلى مراكز خبرة متخصصة، لتقييـ أداءات إطاراتيا التي تشغؿ دورة الخبرة :
 )2(مراكز حساسة في ىرـ التنظيـ.

 ؿ في:وتتميز الإدارة الجيدة لمتقييـ لمجموعة مف الخصائص تتمث
 .الصدؽ: أي أف أداة التقييـ تقيس ما وضعت لقياسو 
 .الثبات: أي أف الأداة تعطي نفس النتائج تقريبا، إف استعممت أكثر مف مرة في نفس الظروؼ 
 .التمييز: أي قدرة طريقة التقييـ عمى التمييز بيف مختمؼ الأداءات 
 .الشمولية: أي أف يشتمؿ التقييـ كؿ الجوانب المراد تقييميا 
 .الموضوعية: أي أنيا تتجنب الذاتية 
 .البساطة: أي أنيا تكوف سيمة الاستخداـ والتطبيؽ والتنقيط 
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 كما أف المحمؿ لتطبيقات التقييـ يجد مجموعة مف الأخطاء الشائعة تتمثؿ أىميا في:
 ء دفعة : وبمقتضاه يتأثر المُقيّـ بالانطباع الأولي والمسبؽ، ويتـ تقييـ كؿ جوانب الأداخطأ التعميم

 واحدة.
 حيث يميؿ المُقيّـ إلى بعض الأشخاص موضوع التقييـ وقد يكوف ذلؾ بوعي أو بدوف وعي التحيز :

 منو.
 كثيرا ما يميؿ المُقيّـ إلى التضخيـ في تقدير الجوانب التي يُقيّميا.تضخيم التقدير : 
 ت، وىكذا يضعوف الغالبية : يميؿ الكثير مف المُقيّميف إلى الوسط في تقييـ الأداءاالنزعة المركزية

 )1(المطمقة لمعماؿ في الوسط، بينما ييمموف الأداءات الممتازة والضعيفة جدا.
ويمكف تحديد تطبيقات استعماؿ نتائج التقييـ في حاجات العامؿ وحاجات المسؤوؿ وحاجات برامج تسيير 

 وحاجات التنظيـ كالآتي. ،الموارد البشرية
فة فيما يفكر فيو المسؤوؿ مف حيث المردود، ومعرفة الأىداؼ الذي : وتتمثؿ في معر حاجات العامل .أ 

سيحققيا في المستقبؿ، كذلؾ معرفة مساره الميني ومناقشة إمكانيات وشروط ترقياتو، ومعرفة طبيعة 
 التكويف الإضافي الذي ىو في حاجة إليو.

معطيات كافية لتدعيـ  : وتتمثؿ في معرفة مردود كؿ واحد مف عمالو، والحيازة عمىحاجات المسؤول .ب 
توصياتو فيما يخص الترقيات، الزيادة في الأجور، اقتراح التكويف، بالإضافة إلى تمكنو مف تقديـ 

 .توجييات لموظفيو، ومعرفة انطباعات واتجاىات وأحاسيس ومشاكؿ موظفيو وىو في أعماليـ
وتبديؿ الناصب، إعداد الأجور : وتتمثؿ في سيولة التعيينات حاجات برامج تسيير الموارد البشرية .ج 

ومراجعتيا وبرامج التحفيز وتحسيف تنظيميا، كذلؾ إعداد برامج الترقية وبرامج التكويف، بالإضافة إلى 
 إنشاء بنؾ المعمومات لمعرفة مستوى الموارد البشرية المتوفرة في المؤسسة.

ناصب وتجديدىا أو مراجعتيا، : وتتمثؿ في تخطيط الأىداؼ التنموية، كذلؾ دراسة المحاجات التنظيم .د 
 )2(.ومراجعة الخطط وتصحيحيا

طبيعة الجيد وتيتـ عممية التقييـ بقياس مختمؼ جوانب أداءات الأفراد، حيث يمكف حصرىا في 
المبذوؿ، وىي مقدار الطاقة الجسمية أو العقمية التي يبذليا الفرد في العمؿ خلبؿ فترة زمنية معينة، كذلؾ 

ة ودرجة مطابقة الجيد المبذوؿ لمواصفات نوعية معينة. ويعبر المعيار النوعي عمى مستوى الدقة والجود
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درجة مطابقة الإنتاج لممواصفات، درجة خمو الأداء مف الأخطاء، بالإضافة إلى درجة الإبداع والابتكار 
العمؿ. ىذه  الطريقة التي يبذؿ بيا المجيود في في الأداء. أما نمط الجيد المبذوؿ فيقصد بو الأسموب أو

الأبعاد الثلبثة تختمؼ أىميتيا مف عمؿ إلى آخر، ففي مؤسسة معينة يعتبر الجيد المبذوؿ ىو الأساس، 
وبالتالي يتأثر التقييـ ومقاييسو، بيذا البعد، ويطمب مف المُقيّميف إعطاء ىذا البعد أعمى معامؿ، كما يمكف 

 )1(لمواظبة والمبادرة.إضافة أبعاد أخرى كاحتراـ قواعد الأمف، الانضباط، ا

 ثانيا: المراحل التنفيذية لقياس وتقييم أداء العامل
عممية تقييـ الأداء عممية معقدة تتداخؿ فييا الكثير مف العوامؿ، لكونيا تنصب عمى تقييـ  تعد

أداء العنصر البشري، لذا كاف لزاما عمى القائميف بيا أف يتبعوا مراحؿ منطقية مخطط ليا مسبقا لتحقيؽ 
 تقييـ أىداؼ تقييـ الأداء.

عممية التقييـ في النتائج المترتبة عمييا والجيد  ترجع أىمية طرق وخطوات إعداد وقياس أداء العامل:. 1
ووضع برنامج دقيؽ ومحدد لمقياـ بتحقيؽ الأىداؼ المرجوة.  ،والوقت الذي يجب إنفاقو في الإعداد ليا

تقييـ الأداء، اختيار طرؽ التقييـ وتحديد طريقة  ويمكف إجماؿ خطوات إعداد التقييـ في تحديد أسموب
 إخبار الشخص بنتائج التقييـ.

 : ويقصد بو تمؾ الإجراءات اللبزـ اتخاذىا لإعداد تقارير التقييـ وتحديدتحديد أسموب تقييم الأداء . أ
دوريتيا والجيات التي ترفع إلييا، حيث تختمؼ أساليب التقييـ باختلبؼ المشروعات والأىداؼ 

 رجوة مف عممية التقييـ ذاتيا.الم
ى اتباع التقارير الدورية كأسموب : نصت لوائح العامميف في بعض القطاعات عماختيار طرق التقييم . ب

إلا أنيا لـ تحدد طريقة معينة لموصوؿ إلى ذلؾ التقييـ، أي أف لممنظمات أو  ،لتقييـ أداء العامميف
بشرط أف تتـ في إطار القوانيف  ،ييـ أداء العامميف بياالمؤسسات حرية اختيار الطريقة التي تناسبيا لتق

 )2(.والتشريعات والعادات والتقاليد السائدة
 وىناؾ عدة طرؽ لمتقييـ يمكف إيجازىا فيما يمي: 

 وتتمثؿ في:الطرق التقميدية :    
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o تقوـ تمؾ الطريقة عمى تحديد عدد معيف مف الصفات طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص :
أو الخصائص ثـ إعطاء الفرد تقديرا معينا بحسب توفر كؿ مف تمؾ الخصائص فيو ثـ تجميع تمؾ 

 التقديرات ويصبح المجموع مثلب لممستوى الذي يعتمد القائـ بعممية التقييـ أنو يمثؿ الشخص.
 والجدوؿ التالي نموذجا لذلؾ:

 يوضح طريقة التقييم بالخصائص والصفات :)02الجدول رقم (   
 التقدير الصفات م
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

 التعاوف مع الزملبء
 العلبقة مع المرؤوسيف
 العلبقة مع الرؤساء
 الدقة في المواعيد

 السرعة في انجاز الأعماؿ
 القدرة عمى حؿ المشاكؿ

 القدرة عمى التفاىـ

10 
10 
15 
15 
25 
15 
15 

 100 المجموع 
                                                                                                           .192، صسابق مرجعال : المصدر    

تتميز ىذه الطريقة بالسيولة والبساطة، وعادة يتـ تقييـ أو قياس كفاية الأفراد باتباع ىذه الطريقة 
 ىذه الطريقة:بواسطة الرئيس المباشر للؤفراد موضع التقييـ. ومف عيوب 

ىو أف الفرد  ،العيب الأساسي الذي تعاني منو طريقة التقييـ عف طريقة بحث الصفات والخصائص -
القائـ بعممية التقييـ قد يكوف متحيزا في تقديره، بمعنى اتجاه الرئيس إلى إعطاء تقدير مرتفع لشخص 

 معيف في جميع الصفات أو الخصائص نتيجة لامتيازه في خاصية معينة.
شخصية القائـ بالتقييـ وطريقة تفكيره واتجاىاتو قد يترتب عمييا أف يعطي تقديرات أعمى مف الواقع  إف -

 إذا كاف متشددا في تقديره. ،لكؿ مف يقوـ بتقييمو
مثلب إعطاء شاغمي المراكز البسيطة  ،ىناؾ مؤثرات كثيرة قد تجعؿ مف عممية التقييـ غير موضوعية -

 .لعمؿ الذي يقوـ بو الشخص وكذلؾ الإدارةوكذلؾ نوع ا ،تقديرات منخفضة
 وفي محاولة لمتغمب عمى تمؾ العيوب فقد تتبع الإدارة أحد سبيميف: 
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: أف يقوـ أكثر مف شخص بعممية التقييـ منفردا، مثلب إذا كاف لدينا عشرة أفراد وتريد تقييـ أدائيـ أو الأول
بحيث يتولى  ،القياـ بعممية التقييـ كؿ عمى انفرادقياس مستوى كفايتيـ، فقد نعيد إلى ثلبثة مف المشرفيف ب

 )1(كؿ منيـ تقييـ العشرة أفراد ثـ يجتمعوف لمناقشة النتائج التي توصموا إلييا وحؿ الخلبفات في التقدير.
ولا شؾ أف نسبة الزيادة أو  ،: ىو أف تقوـ الإدارة بتعديؿ التقديرات التي يضعيا كؿ مشرؼالثاني

 التخفيض تتوقؼ عمى تقدير الإدارة وخبرتيا بمستوى التقديرات التي يمنحيا كؿ مشرؼ أو مدير.
o تتمخص في أف يطمب مف كؿ مشرؼ أو مدير أف يقوـ بترتيب الأفراد التابعيف لو طريقة الترتيب :

نا ليس خصائص معينة أو صفات والأساس في الترتيب ى ،ترتيبا تنازليا مف الأحسف إلى الأسوء
ولا شؾ أف تمؾ الطريقة رغـ بساطتيا وسيولتيا إلا أنيا ما  ،محددة، ولكف الأساس ىو الأداء العاـ

 زالت تعاني مف نفس نقاط الضعؼ التي تعاني منيا الطريقة الأولى.
o واحدة إلى أزواج: في ىذه الطريقة يتـ تقسيـ جميع العامميف في إدارة طريقة المقارنة بين العاممين، 

وتكوف ميمة  ،بحيث يتـ وضع كؿ موظؼ في مجموعة مع كؿ موظؼ آخر طبقا لقواعد التوافؽ
 المشرؼ ىي مقارنة كؿ ثنائية وتقرير مف الأفضؿ في ىذه المجموعة.

تتميز ىذه الطريقة بأنو إذا قاـ أكثر مف شخص بعممية المقارنة ففي الغالب سوؼ يصموف إلى نفس 
با، عما لو اتبعت أي طريقة أخرى مف طرؽ قياس الكفاءة. إلا أف العيب الأساسي لتمؾ النتائج تقري

الطريقة ىو أف فاعميتيا محدودة إلى حد كبير بعدد الأفراد المطموب بتقييـ أدائيـ، إذ لو كاف ىذا العدد 
ودة ولا مقارنة، ومف ناحية أخرى فإف ىذه الطريقة محد 435مثلب لكاف عمى المشرؼ أف يقوـ ب  30

تصمح لأغراض الترقية مثلب، حيث لا يتبيف السبب الذي مف أجمو تـ تقييـ أحد الأشخاص عاليا أو 
منخفضا، وبنفس المنطؽ فإنيا لا تصمح لأغراض النقؿ أو التدريب أو الفصؿ. والغرض الوحيد الذي 

 الأشخاص المناسبيف. تصمح لو تمؾ الطريقة ىو اختيار مدى نجاح سياسة الاختيار والتعييف في اختيار
o في ىذه الطريقة يتـ تقييـ الشخص عمى أساس الأداء العاـ لمعمؿ، حيث طريقة التوزيع الإجباري :

تتـ العممية مف خلبؿ كتابة أسماء الأفراد المطموب تقييـ أدائيـ عمى بطاقات صغيرة، كؿ اسـ عمى 
ات كالآتي:}ضعيؼ ػػػ أقؿ مف بطاقة، ويطمب مف المشرؼ أف يقسـ تمؾ المجموعات عمى خمس تقدير 

المتوسط ػػػ أعمى مف المتوسط ػػػ جيد جدا{، كذلؾ يطمب منو أف يعيد تقسيـ تمؾ المجموعات الخمس 
{، وتقوـ ىذه الطريقة ٪40، ٪20، ٪10بحيث يتـ توزيع الأفراد عمييا حسب النسب التالية بالترتيب }
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ظاىرة تميؿ إلى التركيز حوؿ القيمة المتوسطة عمى أساس فكرة التوزيع الطبيعي والذي يقوؿ بأف أي 
 )1(لمظاىرة ويقؿ تركزىا عند الطرفيف.

الطرؽ الأربعة السابقة كانت مستخدمة إلى حد كبير حتى منتصؼ القرف العشريف، ونتيجة إف 
 لمقصور الواضح في كؿ منيا بدأ البحث عف طرؽ أفضؿ لقياس كفاية الأفراد، والتي تتمثؿ في: 

o  تقوـ ىذه الطريقة عمى تجميع عدد كبير مف العبارات التي تصؼ أداء الاختيار الإجباريطريقة :
العمؿ، حيث يتـ توزيع تمؾ العبارات في ثنائيات كؿ منيا تعبر عف ناحيتيف مف النواحي الجيدة في 

ييا الشخص والمرغوب فييا، وثنائيا كؿ منيا تعبر عف ناحيتيف مف النواحي السيئة وغير المرغوب ف
 فمثلب:

 (صفات مرغوبة)                               ىذا الشخص سريع الملبحظة والفيـ 
 ىذا الشخص لماح وحاضر البديية 
 (صفات غير مرغوب فييا)               ىذا الشخص يميؿ إلى تأجيؿ اتخاذ القرارات اليامة 
 ىذا الشخص متردد في أوقات الأزمات 

تحديد العبارات التي تعتبر أكثر أىمية في كؿ ثنائية، وتمؾ الشفرة لا يعرفيا يتـ إعداد شفرة خاصة ب
المشرؼ القائـ بالتقييـ حيث يتـ طبع تمؾ العبارات في قوائـ خاصة كؿ منيا تحتوي عمى أربع عبارات، 

وبة، اثنتيف تعبراف عف النواحي الطيبة والمرغوب فييا في الشخص، واثنيف تعبراف عف النواحي غير المرغ
 ويطمب مف المشرؼ أف يضع علبمة أماـ تمؾ العبارة الأكثر انطباقا عمى الشخص.

وبمراجعة تمؾ العبارات المختارة عمى الشفرة السرية يمكف تحديد قيمة الشخص عف طريؽ احتساب 
التي اختارىا العبارات المختارة، والتي تتفؽ مع العبارات الواردة في الشفرة فقط، فمثلب إذا كانت العبارة ىي 

المشرؼ عمى أنيا أكثر انطباقا عمى الشخص موضع التقييـ مف بيف الأربع عبارات المذكورة سابقا، ولـ 
تكف تمؾ العبارة ىي التي اختارىا واضعو الشفرة، فإنيا لا تحسب في صالح الشخص، وعمى العكس إذا 

 كانت تمؾ العبارة ىي الواردة في الشفرة، تحسب في صالح الشخص.
الميزة الأساسية في ىذه الطريقة، ىي أف المشرؼ لا سبيؿ لو إلى التحيز بإضفاء قيمة أعمى أو أقؿ و 

مف الواقع لمشخص موضع التقييـ، حيث لا يعمـ شيئا عف العبارات الواردة في الشفرة، ولكف رغـ تمؾ 
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عوبة الاحتفاظ بالشفرة صعوبة فيميا وتطبيقيا، وصالميزة فإف ىذه الطريقة لـ تمؽ انتشارا كبيرا نتيجة 
 سرية.
o الأساس في تمؾ الطريقة ىو تجميع أكبر عدد ممكف مف الوقائع التي تتسبب طريقة الوقائع الحرجة :

في نجاح أو فشؿ العمؿ، ويطمب مف المشرؼ أف يلبحظ أداء الأفراد التابعيف لو ويقرر إذا كانت أي 
ويتـ تقييـ أداء الفرد عمى أساس عدد الوقائع مف تمؾ الوقائع تحدث منيـ في أدائيـ لعمميـ أـ لا، 

 التي حدثت في عممو، ومدى خطورتيا مف حيث نجاح أو فشؿ العمؿ.
o وفي ىذه  قوائـ المراجعة : مف أحدث الطرؽ المتبعة في تقييـ الأداء طريقة "طريقة قوائم المراجعة ،"

الطريقة يقوـ الشخص القائـ بالتقييـ بإعطاء تقرير شامؿ عف أداء الشخص، عمى أف تقوـ إدارة 
الأفراد بتقييـ ىذا الأداء، وتقوـ الطريقة عمى أساس إعداد قائمة تحتوي عمى عدد مف الأسئمة تتعمؽ 

أو لا حسب بسموؾ وأداء العامؿ، ويطمب إلى الرئيس المباشر وضع علبمة أماـ كؿ سؤاؿ إما بنعـ 
رأيو في العامؿ، وتقوـ إدارة الأفراد بإعداد تقييـ لا يعمميا القائميف بالتقييـ تقميلب لاحتمالات تحيزىـ، 
ومف نماذج ىذه الأسئمة ما يمي:(ىؿ يقدـ أفكارا جديدة؟، ىؿ ىو ميتـ حقيقة بعممو؟، ىؿ يقؼ إلى 

مة إدارتو ومعداتو؟، ىؿ لديو جانب مرؤوسيو؟، ىؿ ىو مواظب عمى الحضور؟، ىؿ يتأكد مف سلب
 )1(معمومات كافية عف عممو؟).

 ويمكف تحديد خطوات قياس أداء العامميف كالآتي: 
 التعرؼ عمى طبيعة العمؿ المراد قياس أداء العامميف فيو، وىو ما يعني تحميؿ الخطوة الأولى :

 ووصؼ وتصنيؼ وتقييـ الوظائؼ.
 علبـ المُقَيِ : تحديد أسس أو معايير التالخطوة الثانية ميف بيا، ولا بد أف تكوف ىذه ميف والمُقَيَ قييـ وا 

تخرج ىذه الأسس عف  الطرفيف مف عامميف ومشرفيف، ولا  المعايير واضحة كما ونوعا في أذىاف
الصفات الشخصية التي يتحمى بيا العامموف والتي قد تؤثر عمى مستويات أدائيـ. ومف تمؾ الصفات 

، والقدرة عمى المبادرة والحماس لمعمؿ. أما السموؾ والتصرفات الفعمية التي يقوـ بيا مستوى المدافعية
العامؿ فتتمثؿ في عدد الطمبات أو الخدمات التي يدققيا أو يقدميا، أو عدد المكالمات التمفونية التي 

ج التي يصؿ يستقبميا، أو عدد المقابلبت التي يقوـ بيا وما إلى ذلؾ مف وحدات العمؿ، كذلؾ النتائ
إلييا أو يحققيا العامؿ كنسبة الربح أو التكمفة أو مستوى رضا المتعامميف معو، وذلؾ حسب القطاع 
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أو الوظيفة التي يعمؿ بيا العامؿ أو الموظؼ. للئشارة ىنا أف التقويـ يكوف دائما مف الرئيس 
لبء وتقييـ المرؤوسيف، لممرؤوس، إلا أف ىناؾ أكثر مف رأي حوؿ مف يُقيّـ مف؟ فيناؾ تقييـ الزم

سواء الملبحظة المباشرة أو التقارير الإحصائية الشفوية  بالإضافة إلى قياس الأداء بالطرؽ المناسبة،
 أو الكتابية.

 إطلبع المرؤوس ومناقشتو بالتقرير عف أدائو.الخطوة الثالثة : 
 خروج عف المعايير : اتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح المسار وتلبفي أي الخطوة الرابعة

 ) 1(المحددة.
 ىناؾ عدة طرؽ وتقنيات الأداءات، يمكف تصنيفيا في ثلبثة طرؽ رئيسية:: تقنيات تقييم أداء العامل. 2

 .مقارنة الفرد بغيره مف الأفراد 
 .تقييـ الفرد عمى ضوء المعايير الموضوعية للؤداء 
 .تقييـ الفرد اعتمادا عمى المتابعة والأىداؼ 

 أىـ الأساليب المستعممة في تقييـ الأداء:وفيما يمي 
: يسمى الأسموب الأوؿ بنظاـ الترتيب، أي تحديد رتبة ومستوى ودرجة الأداء الفرد تقنيات الترتيب .أ 

مقارنة بغيره مف الأفراد حيث يتـ بمقتضاه مقارنة الأفراد بعضيـ ببعض. ومف السيؿ فيـ ىذا 
مرضية، إلا أف ىذا الأسموب يقيس الأداء الكمي الذي الأسموب وتطبيقو، فيو يؤدي عادة إلى نتائج 

يسمح بالحكـ الشامؿ لأداء الفرد ومقارنتو بغيره، لكنو لا يقيس السموكات والتصرفات المعنية، ويمكف 
اعتماد عدة تقنيات في إطار أسموب الترتيب ومنيا الترتيب البسيط، المقارنة الزوجية، والترتيب 

 )2(الرسمي.
  ويسمى أيضا طريقة الرتبة، حيث يُقيّـ المسؤوؿ الأفراد تنازليا فيحتؿ أفضؿ عامؿ البسيطالترتيب :

أعمى رتبة، وأسوء عامؿ أدنى رتبة، ويترتب الآخروف بينيما، وىو الأكثر شيرة ويعتبر مف الأدوات 
 السيمة الإعداد، وىي الأولى التي يفكر فييا المشرؼ بمجرد تفكيره في التقييـ.

 إف كثرة أعداد العماؿ يجعؿ مف الصعب ترتيبيـ، لأف ذلؾ قد يؤدي إلى أخطاء الزوجية المقارنة :
في الترتيب وصعوبة تقييـ الأفراد، ليذا تستعمؿ طريقة المقارنة الزوجية، أي مقارنة كؿ زوج مف 
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 {،2العماؿ عمى حدى، كما تكوف مقارنة كؿ فرد مع جميع العماؿ، كما تكوف عدد المقارنات ىي }ف/
حيث ترمز "ف" إلى عدد الأفراد المطموب ترتيبيـ، وىذه الطريقة تكوف صعبة وأقؿ فائدة عند تطبيقيا 

 )1(عمى المجموعات الكبيرة.
 يتوزع الأفراد وفؽ توزيع طبيعي، حيث تكوف نسبة مف الضعفاء وأخرى مف الترتيب عمى المنحنى :

موف وضع العماؿ في المستويات الدنيا، المتوسطيف وثالثة مف المتفوقيف، وعادة ما يتجنب المقي
مف العماؿ  ٪70ولتجاوز ذلؾ يطمب مف المشرفيف توزيع الأفراد عمى المنحنى بحيث يكوف حوالي 

في فئة الضعفاء، وبذلؾ يكوف  ٪10مف العماؿ في فئة الأقوياء ، و ٪20في الفئة المتوسطة، و
 التقييـ متوازنا يعكس التوزيع الطبيعي لمعماؿ.

ىذا الأسموب عمى تجنب المُقيّـ التساىؿ أو القسوة في الترتيب، ومع ذلؾ يترتب عف ىذا يساعد 
الأسموب عدـ الدقة في التقييـ، إذا لـ يخضع أفراد الجماعة لمنحنى التوزيع الطبيعي في الأداء. وميزة ىذا 

 عمى المنحنى الكمي.الأسموب أف القيـ لا تقع كميا عند طرؼ واحد مف القياس، حيث يتـ توزيع الأفراد 
: يطمؽ عمى ىذا الأسموب أيضا نظاـ التقدير، أي تقدير التقييم وفق المعايير المخططة للإنجاز .ب 

مستوى أداء الفرد مقارنة بالمعيار المخطط كبديؿ لأسموب الترتيب والمقارنة بيف الأفراد، ويمكف 
ث يقوـ المسؤوؿ بتقييـ كؿ فرد اعتماد طرؽ تيدؼ إلى مقارنة أداء الفرد بمعايير معدة مسبقا، حي

مقارنة بعدد مف المعايير المعدة والمتصمة بخصائص الفرد واتجاىاتو وميولو ومياراتو ومعارفو 
وسموكاتو المرتبطة بأدائو وسموكو في العمؿ، وبذلؾ يمكف إبلبغ الفرد بجوانب القوة والضعؼ وفقا 

 داء.لكؿ خاصية أو عنصر، عوض الاكتفاء بالتقييـ الشامؿ للؤ
 ويتمثؿ في المقاييس التدريجية القائمة عمى أساس رقمي، التقييم وفقا لقياس مدرج المستويات :

بياني، فئات، أو الفئات المدرجة المتعددة، ويتـ تقدير الدرجات في شكؿ رقمي أو وضعية الفرد في 
 )2(الفرد.المدرج المعياري، وبذلؾ توضع علبمة معينة أو كتابة رقـ لمدلالة عمى مستوى 

كما يتـ حصر خصائص الأداء ووضع كؿ منيما عمى مدرج لممستويات (كأف يرتب أداء فرد معيف 
 عمى مدرج). 

 يمكف وضع قوائـ سموكات كتكممة منطقية للؤسموب السابؽ فبإحصاء التقييم وفقا لمقوائم السموكية :
أو  30ائمة بالسموكات اليامة (وتحميؿ عدد كبير مف السموكات الإيجابية أو السمبية، يمكف إعداد ق
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) تكوّف معايير تبيّف مستويات الأداء، حيث يتـ تييئة المعايير في مطبوعة، ولا يبقى عمى المقوّـ 50
إلا اختيار الأنسب منيا، ووضع علبمة عمى السموؾ الذي يعكس بصدؽ ما يمكف ملبحظتو عند 

 العماؿ موضوع التقييـ.
 وتعتمد ىذه الطريقة عمى وضع مجموعة مف العبارات، عادة ما تكوف أربعة، الاختيار الإجباري :

بحيث تكوف صياغة اثنيف منيا إيجابية والأخرى سمبية، أو أنيا تبدو كذلؾ. وتتمثؿ عممية التقييـ في 
اختيار العبارة التي تصؼ الأداء أكثر مف غيرىا، وعبارة مف التي ىي أكثر بعدا عف وصؼ الأداء، 

 فإف عدـ معرفة المُقيّـ لطبيعة الأسئمة يجعؿ ىذا الأسموب أكثر موضوعية. وعميو
لى التقييـ طرق المتابعة والتسيير بالأىداف .ج  : نتطرؽ في ىذا المجاؿ إلى كؿ مف الوقائع الحرجة وا 

 بمقارنة السموكات بالأىداؼ الإدارية المسطرة. 
 يث يسجؿ فييا المُقيّـ بانتظاـ السموؾ : وتعتمد عمى تحرير نوع مف المذكرات، حالوقائع الحرجة

الحسف أو السيئ الذي يلبحظو لدى كؿ عامؿ مف العماؿ الذيف تحت إشرافو، ولا يسجؿ إلا السموؾ 
 )1(الذي لو أثر ىاـ عمى فاعمية ومردود العامؿ.

 مف محاسف ىذه الطريقة، اىتماـ المُقيّـ بالسموؾ بدؿ الشخصية لدى العامؿ، الاىتماـ المستمر.
وتعتبر المعمومات بنكا لممعطيات الحقيقية التي تستعمؿ عند لقاء المُقيّـ مع العماؿ. ومف مساوئيا أنيا 
تحتاج إلى وقت كبير، ويصعب مقارنة النتائج، وتحويؿ النتائج إلى صورة كمية. بالإضافة إلى أف العماؿ 

 ينفروف منيا بسبب إحساسيـ بالمراقبة المستمرة المفروضة عمييـ.

مثؿ مراحميا الأساسية في مقابمة بيف المشرؼ والعامؿ لصياغة الأىداؼ وتحديد محتوى ميمة تت
العامؿ ومسؤولياتو، واتفاؽ الطرفيف عمى أىداؼ دقيقة وقابمة لمقياس. ويكوف العامؿ ممزما عمى إنجازىا 

لتحقيؽ ذلؾ،  في مدة زمنية محددة، كما تكوف الإدارة ممزمة عمى توفير الظروؼ والوسائؿ الضرورية
عداد خطة جديدة  بالإضافة إلى الالتقاء بعد مدة والقياـ بالتقييـ لدراسة جوانب النجاح وأسباب الفشؿ، وا 

 )2(لأىداؼ المرحمة اللبحقة، وىكذا تصبح محكمة في تسيير المستخدميف.

 طرق تقييم الأداء وتنفيذه .3
 الطرؽ التقميدية والطرؽ الحديثة.ىناؾ العديد مف الطرؽ المستعممة لتقييـ أداء العماؿ: 
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: تعتمد الطرؽ التقميدية في عممية التقييـ عمى الحكـ الشخصي لمرؤساء عمى الطرق التقميدية . أ
 المرؤوسيف.

  طريقة الترتيب البسيط: مف أقدـ الطرؽ في تقييـ الأداء، وتعتمد عمى ترتيب أداء الأفراد العامميف
طريقة غير موضوعية مف حيث تحديد درجة الأفضمية كما بالتسمسؿ مف الأحسف إلى الأسوء، وىي 

 أنيا عرضة لمتأثيرات الشخصية.
  طريقة المقارنة المزدوجة: يتـ مقارنة كؿ فرد بباقي الأفراد في نفس القسـ، ويتكوف وفقا لذلؾ ثنائيات

 مميف.يتحدد في كؿ منيا العامؿ الأفضؿ، وبتجميع ىذه المقارنات يمكف وضع ترتيبا تنازليا لمعا
  طريقة التدرج: توضع حسب ىذه الطريقة تصنيفات مف قبؿ إدارة الموارد البشرية، ويمثؿ كؿ تصنيؼ

 درجة معينة للؤداء ويتـ مقارنة أداء الأفراد وفقا ليذه التصنيفات المحددة مسبقا.
 طريقة التدرج البياني: تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد مف الصفات أو الخصائص التي تمكف 

الفرد مف رفع مستوى الأداء، ويتـ تقييـ كؿ فرد حسب مقياس التدرج البياني المحدد ووفقا لدرجة 
امتلبكو ليذه الصفات. وترجع فاعمية ىذه الطريقة إلى الدقة في تحديد الصفات والخصائص المرتبطة 

 )1(بالأداء.
  السموؾ الواجب توافرىا في العمؿ، طريقة القوائـ المرجعية: يتـ إعداد قوائـ تشرح جوانب كثيرة مف

وتحدد إدارة الموارد البشرية أىمية كؿ عنصر في تأثيره عمى أداء الفرد وقيمة ىذه الأىمية، لكف عدـ 
 معرفة المُقيّـ لمدرجات التي تحدد قيمة كؿ صفة يجعمو غير موضوعي في تقييمو.

 لصفة أو العبارة التي تكوف أكثر وصفا طريقة الاختيار الإجباري: حسب ىذه الطريقة يختار المُقيّـ ا
لمعامؿ، وتتكوف كؿ صفة مف زوج مف الصفات يصؼ في الغالب سموؾ الفرد إما بالإيجاب أو 

 بالسمب.
  طريقة المواقؼ الحرجة: يقوـ المُقيّـ حسب ىذه الطريقة، بتسجيؿ السموؾ المساىـ إيجابا أو سمبا في

ميا مف قبؿ المُقيّـ لمسموكات المرغوب فييا وغير أداء العمؿ، ويوضح تحديد السموكيات وتسجي
 المرغوب فييا.

  ،الطريقة المقالية: يتـ كتابة تقارير تفصيمية مف قبؿ الرئيس المباشر تصؼ جوانب الضعؼ والقوة
 الأداء، ميارات الأفراد، وتضع الاقتراحات التطويرية والتشجيعية.
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ميدية في التقييـ، ظيرت الطرؽ الحديثة ومف أىميا : لتفادي عيوب وأخطاء الطرؽ التقالطرق الحديثة . ب
 ما يمي:

 يربط ىذا المقياس بيف طريقتي التدرج البياني والمواقؼ  :مقياس التدرج عمى الأساس السموكي
الحرجة، ويتـ حسب ىذه الطريقة تحديد وتصميـ أعمدة لكؿ سموؾ مستقي مف واقع العمؿ، ثـ تقييـ 

سموؾ أو الصفة، كما يتـ توضيح المستويات المختمفة لمسموؾ ودرجة الفرد بناء عمى مدى امتلبكو لم
 )1(فاعميتيا مما يساعد المُقيّـ عمى ربط تقييمو بسموؾ الفرد في العمؿ أثناء عممية التقييـ.

  مقياس الملبحظات السموكية: يعتمد تقييـ الأداء حسب ىذه الطريقة عمى النتائج المحققة فعلب مقارنة
رة، وتركز ىذه الطريقة عمى الإدارة بالأىداؼ وىو أسموب حديث في الإدارة وتقييـ بالأىداؼ المسط

الأداء. ويحدد ىذا المقياس الأبعاد السموكية المتوقعة للؤداء الفعاؿ والتي تمثؿ مواقؼ جوىرية 
 لسموكيات العمؿ، ويقوـ المُقيّـ بملبحظة سموؾ الأفراد موضع التقييـ وترتيبيـ حسب مس أوزاف لكؿ
بعد (بدلا مف وزف واحد حسب الطريقة السابقة)، ومف ثـ تجمع الدرجات التي يتحصؿ عمييا العامؿ 

 مف كؿ بعد مف أبعاد العمؿ.
  ،طريقة مراكز التقييـ: تسعى ىذه الطريقة إلى قياس ميارات وصفات معينة مثلب لتخطيط، التنظيـ

بالرغـ مف صعوبة تحديدىا، وتستخدـ ىذه والعلبقات الإنسانية، بتحديد مقاييس معينة ليذه الصفات 
 )2(الطريقة لتقييـ مدراء مختمؼ المستويات الإدارية وبصورة خاصة الأفراد المرشحيف للئدارة العميا.

عموما يناقش ىذا الجزء بعض مف الطرؽ المستخدمة في تقييـ الأداء، والتي تتمثؿ في تحديد ووضع 
يير العمؿ، التقييـ المقالي، تقييـ الأحداث الحرجة، القياس الرتبي الأىداؼ أو الإدارة بالأىداؼ، مدخؿ معا

البياني، قائمة المراجعة، المقياس الرتبي لمتطابؽ السموكي، مقياس الاختيار الإجباري، وسائؿ الترتيب 
 )3((الوسائؿ والطرؽ الرتبية).

كما أف مسؤولية القائد في عممية المتابعة وتقييـ الأداء المثمر في جماعات العمؿ تتمحور حوؿ أنو 
عمى كؿ قائد أف يتأكد مف أف كؿ فرد يفيـ واجبات وأىداؼ ميمتو، وكيفية قياس إنجازاتو في إنجاح 

في حالة إذا ما أتيحت  جماعة العمؿ الخاصة بو، ويجب أف يعتبر القائد الأفراد مسؤوليف عف الأداء فقط،
ليـ الفرصة المعقولة لأداء الواجبات واتخاذ القرارات الضرورية التي يتطمبيا العمؿ، كما يجب عمى القائد 

                                                           

 .133،132، صـ2001مصر،  - سكندريةالدار الجامعية، الإإدارة الموارد البشرية،  راوية محمد حسف: )1(
 .234، صالسابق المرجع )2(
 .219، صالمرجع السابق )3(



 لوظيفية لمتابعة وضع أداء العاملالتطبيقات االفصل الرابع: 

 
134 

معاونة الفرد في الوصوؿ إلى أىدافو بإزالة أية معوقات في طريؽ نجاحو وبالإشراؼ والتوجيو اليومي 
 )1(لو.

 قييـ الأداء مف خلبؿ:عمى ما سبؽ يمكف تنفيذ عممية ت وبناءً 
 :يتطمب تنفيذ عممية التقييـ مف المُقيّـ إتباع الإجراءات التالية: إجراءات تنفيذ عممية التقييم 
  بعد استلبـ استمارات وتعميمات التقييـ، يقوـ الرئيس المباشر والمدير بتقييـ الأفراد المنتميف إلى

 إدارتيما.
  بمناقشة الاستمارة مع العامؿ لإجراء التعديلبت اللبزمة في وحسب تعميمات المنظمة، يقوـ المسؤوؿ

حالة اتفاقيما أو تثبيت ما بداخميا في حالة تعارضيما، ويتـ التقييـ بشكؿ سري مف طرؼ المسؤوؿ 
 وحده في بعض المنظمات.

 يتـ التوقيع عمى الاستمارة مف قبؿ الطرفيف (المسؤوؿ والعامؿ) في حالة اتفاقيما ويمكف أف يرفض 
 العامؿ توقيعيا.

  بعدىا تقوـ إدارة الموارد البشرية، بجمع البيانات الضرورية لدى مختمؼ المصالح المعنية، والتي
 تمكنيا مف تحميؿ الاستمارات ونتائج الفرد.

  بعد جمع الاستمارات والبيانات، تقوـ إدارة الموارد البشرية بتحديد نتائج التقييـ بالنسبة لكؿ فرد
 بالنتائج النيائية والإجراءات التي يستحقيا كؿ فرد.وبإعداد قائمة 

 .ويتـ إرساؿ ىذه القائمة للئدارة العامة لاعتمادىا ومناقشتيا وتنفيذ الإجراءات المقترحة فييا 
 .يتـ بعد ذلؾ تنفيذ القرارات المتخذة مف طرؼ الإدارة العامة مف طرؼ مختمؼ المصالح والوحدات 
 2(خصصة لاستعماليا عند الحاجة.يتـ حفظ التقييمات في سجلبت م( 
 تقوـ إدارة الموارد البشرية في ىذه المرحمة بمقارنة الأداء الحقيقي مع الأداء المنتظر تحديد الأداء :

علبمو بنتائج التقييـ. وبعد قياس الأداء، يتـ استعماؿ مجموعة مف  وتحديد استحقاقات العامؿ، وا 
ة لتنفيذ عممية التقييـ. ومف أىميا (قياس نسبة المصروفات المؤشرات لتحميؿ وتحديد الميزانية اللبزم

إلى إجمالي النشاط، قياس نسبة الأرباح إلى إجمالي النشاط، معدؿ النمو، معدؿ دوراف العمالة، 
 معدؿ الزيادة في العملبء).
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يأتي بعد ذلؾ تعريؼ العوامؿ التي تسيؿ أو تعرقؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة في نظاـ التقييـ 
جراءات التعديمية التي تحدد الأىداؼ الجديدة لمفترة المستقبمية، ومف ثـ يتـ تحديد الاحتياجات التكوينية والإ

 )1(والتطويرية المستقبمية، وتسجيؿ النتائج عمى ممفات العامميف لتقييـ تطورىـ في المستقبؿ.
 عندما تعتمد المنظمة نظاـ : يختمؼ تقييـ أداء العامميف تقييم الأداء في ظل نظام الإدارة بالأىداف

 الإدارة بالأىداؼ والذي يرتكز عمى ما يمي:
  يتـ الاتفاؽ والتعاقد في ضوء قدرات وظروؼ كؿ فرد في المنظمة عمى الأىداؼ التي يجب تحقيقيا

 خلبؿ السنة.
  يحدد المدير في بداية السنة مع موظفيو ما سيمتزـ بو كؿ موظؼ خلبؿ السنة، وما ستقدمو لو

 مقابؿ ذلؾ لتعويض جيوده. المنظمة
  يتـ في نياية السنة مراجعة التعيدات والتأكد مف مدى تحقيؽ الالتزامات وتعويض الأفراد عف

 انجازاتيـ، كما يتـ التفاوض حوؿ أىداؼ السنة التالية.
  وتتـ عممية التقييـ في نياية السنة عند مراجعة عقود التعيد التي تتضمف كؿ عناصر الأداء الميمة

 ي يتـ التفاوض حوليا.الت
مف أىـ مزايا ىذه الطريقة، العمؿ عمى تشجيع الأفراد وتحفيزىـ، فيـ يساىموف في تحديد الأىداؼ 
وتحقيقيا مما يساعد عمى تطوير أدائيـ. فيذه الطريقة موضوعية لكونيا تعتمد عمى الأداء الفعمي المحدد 

يعمموف ما ىو مطموب منيـ مسبقا، كما تعمؿ بشكؿ كمي، كما تعمؿ عمى تعريؼ الأفراد بعمميـ، فيـ 
 )2(عمى تسييؿ عممية التنسيؽ بيف أىداؼ الإدارات المختمفة والأىداؼ الاستراتيجية.

 ثالثا: عممية متابعة وتقييم أداء العامل
نظاـ تقييـ أداء العامميف ذو أثر كبير في تعديؿ مسار المنظمة ومعرفة مدى تحقيقو  يعتبر

لأىدافيا، وحتى يكوف تقييـ أداء العامميف ذو أىمية يجب أف يتحمى بالفاعمية التي تعود عمى المنظمة 
 بإيجابية مف تحقيؽ الاستقرار والتكيؼ والنمو.

ممية متابعة وتقييـ أداء العامميف أىميتيا مف غرضيا تستمد ع: أىمية متابعة وتقييم أداء العامل .1
الأساسي الذي تسعى إليو إدارة المنظمة، والذي يتمثؿ في التأكيد عمى توافر كؿ العوامؿ الرئيسية 
 المساعدة لمفرد العامؿ، الذي تستند إليو مسؤوليات تنفيذ وأداء مياـ معينة مرتبطة بوظيفتو، وأنو قد
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طواعية، لكي يحقؽ انجازا فرديا وجماعيا يسيـ في تحقيؽ الأىداؼ الكمية استطاع أف يستثمرىا ب
 المراد بموغيا عمى مستوى المنظمة.

ف التباعد      إف عممية تقييـ أداء العامميف ما ىي إلا عممية مراجعة أو متابعة لبقية سياسات الأفراد، وا 
ظيفة، يمكف أف نرجعو لأحد أو بعض بيف خصائص الفرد ومتطمبات وشروط التأىيؿ للؤداء الناجح لمو 

الأسباب منيا، التغيرات المختمفة التي تطرأ عمى (محتوى الوظيفة) مف خلبؿ إضافة واجبات جديدة أو 
صلبحيات وسمطات مف مستوى تنظيمي أعمى أو توسيع نطاؽ اختصاص الوظيفة الجغرافي، كذلؾ 

المتصمة بالوظيفة) مثؿ تغيير النماذج، التغييرات المختمفة التي تدخؿ عمى (أساليب وطرؽ العمؿ 
 والدورات المستندية.

تتمثؿ التغيرات المختمفة التي تجرى بالنسبة لإمكانيات العمؿ، في الأجيزة والمعدات، إذ أف ىناؾ 
تأثيرات واضحة لمتطور التكنولوجي عمى ىيكؿ العمالة، فيي تجمب انعكاساتيا عمى خصائص الأفراد 

ظائؼ التي يشغمونيا مف جية أخرى، بالإضافة إلى التغيرات التي تطرأ عمى العامميف مف جية والو 
الظروؼ المحيطة بأداء العمؿ ( تغيير تركيبة ىيكؿ قوة العمؿ ػػػ تغيير نوعيات العملبء ػػػ ظيور منافسيف 

 )1(جدد).
العامميف عمى انطلبقا مما سبؽ يمكف إيجاز أىـ الجوانب المعبرة عف أىمية تقييـ أداء الأفراد 

مستوى المنظمة مف خلبؿ توافر نظاـ متكامؿ لتقييـ الأداء السميـ، والذي يتحقؽ مف خلبلو وجود معايير 
موضوعية عادلة يشعر مف خلبليا الأفراد العامميف بأف تقييـ أدائيـ وأداء زملبئيـ في العمؿ يجري عمى 

 قات الشخصية.قدـ المساواة، ويبتعد عف عناصر التحيز والمحاباة والعلب
كما أف تقييـ أداء الأفراد ومتابعتيـ ػػػػ في حقيقة الأمر ػػػػ ىو تقييما مناظرا لحظة التدريب المنفذة 
والموجية لمختمؼ المستويات التنظيمية في المنظمة، وتبياف مدى نجاحيا أو فشميا في صقؿ ميارات 

عة يعد أحد الأدوات التي تكشؼ عف حجـ ونوعية وتنمية قدرات الأفراد، بمعنى آخر أف تقييـ الأداء والمتاب
الاحتياجات التدريبية، بالإضافة إلى تخطيط وتطبيؽ نظـ الحوافز بالأداء، عمى اعتبار أف تقييـ أداء الفرد 
العامؿ المحدد الرئيسي لمقدار ما يحصؿ عميو مف أجور أو حوافز، الأمر الذي يؤكد عمى موضوعية 

شرؼ أو الرئيس المباشر لو مف ناحية، ويمنع مف حدة الصراعات والخلبفات القرار المتخذ مف جانب الم
 )2(التي قد تنشأ بيف زملبء العمؿ مف ناحية أخرى.
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أىمية تقييـ الأداء بالنسبة لمفرد، حيث يستفيد الفرد مف تنقسـ أىمية متابعة وتقييـ أداء العامميف إلى 
و أو فشمو في أداء مياـ عممو المكمؼ بو في جماعتو، أو نتيجة تقييـ أدائو في أنيا ترشده إلى مدى نجاح

ىو الضوء الذي يسترشد بو في تحديد اتجاىو نحو التقدـ أو التأخر. ففي حالة تقدـ أدائو فإنو يعمـ أسباب 
ىذا التقدـ فيعمؿ عمى الاستمرار عمى نفس النيج ويسير عمى نفس السموؾ، وفي حالة انخفاض أدائو 

سباب التي كانت وراء ىذا الانخفاض، وبالتالي يعمؿ عمى تجنبيا مستقبلب ومحاولة فإنو يعمـ أيضا الأ
 الابتعاد عف السموؾ الذي يقمؿ مف كفاءتو مف وجية نظر قائده.

بالنسبة لأىمية تقييـ الأداء لجماعة العمؿ، فيي تستفيد مف تقييـ الأداء في عدة استخدامات، منيا 
حيث يكشؼ تقييـ الأداء عف مجالات النقص في المعمومات والميارات  الكشؼ عف الاحتياجات التدريبية،

اللبزمة للؤفراد، حسب ما تسفر عنو نتائج التقييـ، كذلؾ إعادة النظر في سياسات وأساليب اختيار الأفراد، 
حيث تكشؼ نتائج تحميؿ وتقييـ الأداء عف أوجو القصور في المصادر التي تمجأ جماعة العمؿ إلييا 

 )1(عمى الأفراد المطموبيف. لمحصوؿ
بالنظر إلى أىمية تقييـ الأداء قد تكوف غايات تقييـ الأداء غايات واضحة وىي تفصح عف نفسيا، 
وعمى سبيؿ المثاؿ مف الغايات الأساسية لأي نظاـ مف نظـ تقييـ الأداء ىي توفير مقياس صادؽ وثابت 

قة. والمقصود بذلؾ أف نتائج التقييـ يجب أف تعكس (موثوؽ) لأداء المستخدـ وفؽ جميع الأبعاد ذات العلب
الصورة الصادقة لذلؾ المستخدـ الذي يكوف أداءه جيدا والمستخدـ الذي أداءه رديء، ويجب ليذا المقياس 

 أف يبيف مجالات نقاط القوة ونقاط الضعؼ بخصوص كؿ شخص يجري تقييمو.
ت في صيغة تكوف نافعة وملبئمة لممنظمة مف الغايات الأخرى لمتقييمات ىي غاية توفير المعموما

فيما يتعمؽ بتخطيط الموارد البشرية، وعمميات الاستقطاب والانتقاء، والتعويضات والتدريب والإطار 
القانوني، ويمكف ليذه المعمومات أف تساعد المنظمة عمى ضماف أف لا تكوف مذنبة فيما يتعمؽ بقياميا 

عض العوامؿ، مثؿ الجنس (ذكر أو أنثى)، والعمر أو العرؽ. بالتمييز بيف المستخدميف عمى أساس ب
والغاية النيائية مف قياـ المنظمة باستخداـ تقييمات الأداء، ىي أف تكوف قادرة عمى رفع مستوى أداء 

 )2(الأعماؿ المختمفة.
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عمقة وعميو تقوـ برامج تقييـ الأداء بتحقيؽ ىدفيف: ىدؼ إداري، وذلؾ عف طريؽ اتخاذ القرارات المت
بالنقؿ والترقية والاستغناء، وىدؼ تطويري وذلؾ عف طريؽ تحديد نقاط الضعؼ عند العامميف تمييدا 

 لمتغمب عمييا، بالإضافة إلى زيادة حفز العامميف عف طريؽ استخداـ طرؽ موضوعية في عممية التقييـ.
يف اليدفيف معا، لكف في الواقع إف معظـ المؤسسات تدعي أف برامج التقييـ لدييا توضع لتحقيؽ ىذ

في الحقيقة أف معظـ ىذه البرامج تخدـ اليدؼ الإداري بالدرجة الأولى. وعموما فإف أنظمة تقييـ الأداء 
(العدالة والدقة في المكافآت، تحديد الأفراد الممكف ترقيتيـ، توفير نظاـ اتصالي ذو اتجاىيف، تيدؼ إلى:

سيف مستوى الأداء الماضي، تحديد الأىداؼ الخاصة تحديد الاحتياجات التدريبية، المساعدة في تح
بالأداء، تقديـ تغذية مرتدة لمعامميف عف مستويات أدائيـ، المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي، 

 المساعدة في تخطيط القوى البشرية).
تحديد الأىداؼ لمنظاـ يعتبر مف الأمور اليامة، ولقد أثبت كثير مف الدراسات أف أسباب فشؿ  إف

 )1(الكثير مف أنظمة تقييـ الأداء يرجع لعدـ تحديد أىدافيا مسبقا، أو عدـ الدقة والوضوح.
عمى اليدؼ الإداري والتطويري، يعمؿ نظاـ تقييـ الأداء عمى تحقيؽ عدة أغراض أساسية  وبناءً 

أىميا معرفة الكفاءات، وتعني الكشؼ عمى الميارات والمعارؼ والقدرات المتوفرة في المنظمة، كذلؾ 
دة في تحفيز الأفراد العامميف بالمنظمة، ويتـ ذلؾ بتعريؼ وتشجيع العماؿ المتحصميف عمى نتائج جي

العمؿ وتقييـ احتياجات التكويف، لأف التقييـ ييتـ بأسباب الأداء المنخفض لمعماؿ، بالإضافة إلى تسييؿ 
 اتخاذ القرارات خاصة منيا المتعمقة بتسيير المسار الوظيفي (الترقية والنقؿ).

رى، كما يرتبط مستوى أداء الفرد العامؿ بكفاءتو مف جية، وبحماسو أثناء أداء عممو مف جية أخ
يركز نظاـ التقييـ في أداء وظيفتو عمى معرفتو لمخزوف الكفاءات الموجودة في المنظمة، شرح متطمبات 
العمؿ والمياـ المختمفة المكونة لكؿ وظيفة، وتحميؿ الفجوات بيف الأىداؼ المسطرة والنتائج المحققة، 

لتطورات والتغيرات المدخمة في كذلؾ تحديد الأىداؼ والمشاريع المستقبمية لممنظمة وتحديد أىـ ا
 )2(المنظمة.

يتمكف نظاـ التقييـ مف تحسيف أداء المنظمة وتحقيؽ أىدافيا الرئيسية (كالربحية، رفع مستوى الأداء 
وتحقيؽ المركز التنافسي)، والأىداؼ الفرعية التي تؤدي إلى تحقيقيا، وذلؾ عبر مراقبة التناسب بيف 

ـ مقارنة الأىداؼ المحققة بالأىداؼ المحددة مسبقا والمعروفة لدى العماؿ ومتطمبات العمؿ، حيث يت
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العماؿ منذ بداية تصميـ عممية التقييـ، وتحضير مخطط استراتيجي لمتكويف مف خلبؿ تحديد الاحتياجات 
 الفردية والجماعية ومف خلبؿ عممية التقييـ.

يا أو إدخاؿ وظائؼ جديدة إضافة إلى تطوير الوظائؼ أو المناصب الموجودة، مما يسيؿ تكييف
عند الحاجة، وتطوير العماؿ وتسيير مساراتيـ الوظيفية. ويرتبط ذلؾ بنتائج التقييـ فضلب عف توزيع 
المسؤوليات، ومعرفة قدرات الأفراد التي تسيؿ توزيع المسؤوليات بطريقة صحيحة عمى كؿ المستويات، 

ف اقتراح مجالات التطوير الاستراتيجية الممكنة، ومساعد المسؤوليف عمى الرؤية الواضحة، مما يمكنيـ م
كما يسمح نظاـ التقييـ مف اكتشاؼ العوامؿ التي تعوؽ المنظمة وتمنعيا مف تحقيؽ أىدافيا، بحيث أف 

 )1(مراقبة ىذه العوامؿ تسمح ليا مف إعادة تعريفيا لوظائفيا.
لأداء الأفراد العامميف يتعيف عمى المشرفيف سعيا إلى تقييـ سميـ : المؤشرات المميزة لتقييم أداء العامل .2

استخداـ أساليب فاعمة قادرة عمى القياس الصحيح، و ىنالؾ مؤشرات يمكف اعتمادىا في ىذا المجاؿ 
 ىي:

: يمكف مف خلبؿ ىذا المؤشر الاستدلاؿ عمى مدى انضباط الفرد، مف مؤشرات قياس مدى الانضباط أ.
تعكس إلى حد كبير مستوى أداء الفرد الخاضع لمتقييـ، و تتمثؿ في خلبؿ نتائج المؤشرات التالية التي 

معدلات الغياب، معدلات التأخير عف العمؿ، معدلات الشكاوي، ومعدلات التظمـ، كذلؾ معدلات 
 الأخطاء ومعدلات الالتزاـ بتعميمات الإدارة.

الكفاءة مف خلبؿ ما : ويجرى استخلبص قياس مؤشرات قياس مدى الكفاءة في أداء واجبات العمل. ب
دارات شؤوف  دارة المنظمة وا  يسمى بالتقارير الدورية، و يستفيد مف ىذه التقارير كؿ مف المشرؼ وا 
الموظفيف والتنظيـ والتدريب، فضلب عمى أف الفرد يُجرى تقييمو مف قبؿ مشرفو، إذ تسفر النتائج عمى 

الأداء أكبر من أداء الفرد الفعمي / ه المخطط سابقاأداء الفرد الفعمي مطابقا لنظير واحد مف البدائؿ الآتية: 
 الأداء المخطط. أصغر منأداء الفرد الفعمي  / المخطط

مف منطمؽ ىذه النتائج يبدأ كؿ طرؼ مف الأطراؼ المعنية بالتخطيط والإعداد لدعـ وتعزيز الفرد 
الذي يتسـ أدائو بالإيجابية أو معالجة أوجو القصور ونواحي الضعؼ في أدائو المنخفض، وبيذا يصبح 

دارة المنظمة. ومما لمقياس جدواه ولممعمومات التي يحتوييا التقرير فائدتيا عمى مستوى الفرد والمشرؼ  وا 
تقدـ يتبيف لنا أف أىـ المؤشرات التي ينبغي التأكيد عمييا في تقييـ الأداء، ىي تمؾ المؤشرات التي تعتمد 
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كفاءة الفرد العامؿ في أداء الواجبات، إذ أف مفيوـ الكفاءة يستوعب مؤشرات قياس الانضباط وأف أي 
 )1(ف.مؤشر لمكفاءة ىو دالة واضحة عمى أداء العاممي

عمى ىذه المؤشرات وفي ضوء تحميمنا لمفيوـ تقييـ الأداء في العموـ الإدارية ومدى ارتباطو  وبناءً 
بنظـ المعمومات، وبالنظر إلى أوجو القصور في الأساليب الشائعة لتقييـ الأداء، باستخداـ النسب المالية 

 فعاؿ:وغيرىا، يمكف أف نصؿ إلى تحديد الخصائص الآتية لنظاـ الأداء ال
 فنظاـ التقييـ يجب أف يشمؿ كؿ أوجو النشاط بالمشروع سواء الأنشطة الإدارية أو الإنتاجية الشمول :

المباشرة وغير المباشرة، كذلؾ يجب أف يغطي النظاـ كؿ أجزاء التنظيـ ومستوياتو لا أف يقتصر عمى 
 بعضيا فقط.

 :يجب أف يحتوي النظاـ عمى معايير تمثؿ مستويات الأداء المستيدؼ، وكذلؾ يجب أف  الوضوح
 )2(تكوف عناصر التقييـ ومجالاتو وطرؽ القياس واضحة لممسؤوليف عف التقييـ والمتأثريف بو.

 إف قدرة نظاـ تقييـ الأداء عمى ملبحقة الانجازات الجارية وتحديد مدى اتفاقيا مع المستويات السرعة :
لمستيدفة ىي المقياس الحقيقي لفاعميتو، فكمما كانت الفترة الزمنية بيف الأداء الفعمي وبيف التقييـ ا

قصيرة نسبيا، كمما ساعد ذلؾ عمى تعديؿ الأوضاع وتصحيحيا، وعمى العكس إذا طالت الفترة 
ثيرا في التأثير الزمنية، فقدت عممية التقييـ الغرض منيا وتحولت إلى مجرد دراسة لمتاريخ، لا تسيـ ك

 عمى الحاضر أو المستقبؿ.
 إف فاعمية نظاـ التقييـ تتوقؼ إلى حد بعيد عمى مدى تكاممو مع نظـ التكامل مع العممية الإدارية :

التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات، وتقوـ فكرة التكامؿ بيف التخطيط والتقييـ عمى أساس أف كؿ مستوى 
ثؿ معايير التقييـ بالنسبة لمعمميات عمى المستوى  الأدنى مباشرة، مف الخطط يوفر الأىداؼ التي تم

كما أف التكامؿ مع اتخاذ القرارات معناه أف تتوفر المعمومات اللبزمة لممدير قبؿ اتخاذ القرار وليس 
 )3(بعده.

تتمخص خصائص طرؽ قياس كفاءة العامميف في أف أغمب تمؾ الطرؽ تعتمد عمى السمطة التي 
المشرؼ ىي تسمطية، وىي بيذا لا تأخذ في الاعتبار العوامؿ النفسية أو الاجتماعية المحيطة يتمتع بيا 
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بالأفراد والتي تؤثر عمى كفاءتيـ، كما أف تمؾ الطرؽ تغمب عمييا صفة العقابية، بمعنى أنيا تمثؿ تيديدا 
 مباشرا لأمف الفرد واستقراره أو قد يترتب عمييا الإضرار بمركزه في العمؿ.

يجة لمعيوب والصعوبات التي تحيط بطرؽ قياس الكفاءة، فيي في الغالب لـ تكف موضع اىتماـ نت
جاد مف القائميف عمى أمر المشروعات، لذلؾ يمكف وصؼ أغمبيا بأنيا شكمية، فالآلاؼ مف النماذج تعد 

 )1(المتعمقة بالأفراد.وتملؤ ولا يمتفت إلييا بعد ذلؾ، أي أف نتائج التقييـ لا تتخذ أساسا لاتخاذ القرارات 
يعتبر قياس الأداء مف الخطوات اليامة والأساسية في : الأساليب الفاعمة في تقييم أداء العامل .3

الرقابة الاستراتيجية، حيث يبنى عمى جمع المعمومات التي تمثؿ الأداء الفعمي لمنشاط أو الأفراد، 
لاستخداميا في تقييـ ىذا الأداء واتخاذ فماىي الأساليب التي تمكننا مف جمع المعمومات بفاعمية 

 الإجراءات التصحيحية؟.

 ىناؾ عدة أساليب لقياس الأداء يمكننا تقسيميا إلى:
: وتتمثؿ في أساليب التقدير بتوجيو السموؾ، وتتضمف سرد الموضوع وىو أسيؿ نوع أساليب تقميدية  . أ

ذا كاف لتقييـ النظاـ، حيث يتـ وصؼ نقاط القوة والضعؼ ويساعد عمى وض ع اقتراحات لمتحسيف. وا 
السرد بشكؿ جيد يمكف مف إجراء مقارنات بيف الأفراد أو المجموعات أو الأقساـ والترتيب، حيث تقوـ 

) أو بالعكس وذلؾ بعد الأسوءالطريقة عمى الترتيب مف الأعمى إلى الأسفؿ (مف الأفضؿ إلى  ىذه
 المقارنة بالآخريف.

طريقة أكثر تنظيما لمقارنة أداء كؿ مستخدـ بالنسبة للآخريف، وبيذه كذلؾ المقارنة المزدوجة وىي  
الطريقة يقارف كؿ مستخدـ مع كؿ المستخدميف الآخريف وصولا إلى المستخدـ الأفضؿ، أما التوزيع 
الإجباري وىي طريقة أخرى لمقارنة المستخدميف الواحد مع الآخر بأخذ ىذا التوزيع الشكؿ الطبيعي وىو 

 )2(الجرس.
بالإضافة إلى المراقبة السموكية حيث يزود ىذا الأسموب بعبارات تصؼ السموؾ المتعمؽ بالعمؿ، 
بيدؼ التحكـ بالسموؾ بحيث يتـ الوصؼ باستخداـ عبارات ويتـ تقييـ المستخدـ بالنسبة ليذه العبارة ىؿ 

قة وضع تقرير ىو سيء أـ جيد، أما الحوادث الحرجة وىو أسموب حديث إلى حد ما ويتـ بيذه الطري
يتضمف جميع الحوادث الحرجة التي تؤثر عمى أداء المستخدـ سواء مف حيث النجاح أو الفشؿ مع تحديد 

 أىمية كؿ مؤشر.    
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المقياس البياني التقديري المصور وىي مف أكثر الطرؽ استخداما، وتختمؼ ىذه الموازيف في  أما
د بشكؿ مشروط، والدرجة التي يمثؿ فييا الفرد الدرجة التي فييا معنى الاستجابة محدثلبث طرؽ } 

أما  .جة التي تحدد فييا أبعاد الأداء{يحدد بوضوح ماذا يقصد، بالإضافة إلى الدر  التقدير، يمكف أف
أبعاد  مقياس تقدير سموؾ مثبت فيختمؼ بشكؿ بسيط عف الطريقة السابقة، والفائدة الأساسية ليا أنيا تحدد

 )1(الحوادث الحرجة لتصؼ مستويات متعددة مف الأداء.تقدير السموؾ وتستخدـ 
مف الأساليب الحديثة لقياس وتقييـ الأداء بطاقة الأداء المتوازف، التي تعرؼ بأنيا  :أساليب حديثة . ب

طريقة لمتأكد مف فاعمية طريقة ما ليتـ اعتمادىا، وىي تبنى عمى بعض العبارات غير الوحدات النقدية 
لنسب الرئيسية المتعمقة بالعمؿ مختارة لتسيـ في تطوير المنظمة مستقبلب، وتتضمف عدة أنواع مف ا

راتيجية كما تدؿ بطاقة الأداء المتوازف عمى كيفية خمؽ التوازف مف عوامؿ متعددة مختارة تعكس است
 الأعماؿ.

ر لذلؾ فإف استخداـ المقاييس المختارة لتكممة الرقابة المالية يقمؿ مف خطر استخداـ مدخؿ الأج
القصير، وفي الوقت نفسو يجعؿ المتعامميف مع المنظمة أكثر إدراكا لمقاييس عمميـ وتصورىـ حوؿ 
مستقبؿ المنظمة. وتبنى الفكرة الأساسية مف وجية نظر المنظمة عمى أربع محاور أساسية ىي (المحور 

ابة التشغيمية في المدى المالي، محور الزبائف، العمميات الداخمية، التعميـ والنمو) وذلؾ بقصد ربط الرق
 القصير بالمدى البعيد واستراتيجية الأعماؿ. 

يمكننا القوؿ إف بطاقة التصويب المتوازنة كتقنية جديدة لقياس الأداء تتميز عف الأساليب التقميدية 
بأنيا تنطمؽ مف رؤية المنظمة ورسالتيا، كما أنيا تأخذ بالاعتبار الحالة الواقعية والأىداؼ المخططة 
ضمف أربعة محاور مما يجعميا أداة فعالة لقياس الأداء، وتحقيؽ رسالة المنظمة ورؤيتيا في المدى 

 )2(الطويؿ.
وتترتب عف تقييـ الأداءات نتائج جد ميمة في الحياة المينية لمعامؿ، ليذا يجب إعطائيا حقيا مف 

 ت، وتتمثؿ أىميا في اختيارالأىمية، والعمؿ عمى الرفع مف مصداقيتيا مف خلبؿ مجموعة مف الإجراءا
قافتيـ وموضوعيتيـ، وتدريب خبراء الأفراد الذيف بإمكانيـ القياـ بتقييـ الأداءات، اعتمادا عمى خبرتيـ وث
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التقييـ، وذلؾ بتنبيييـ إلى الأخطاء الشائعة وطرائؽ تجنبيا وتعويدىـ عمى استعماؿ التقنيات الضرورية 
 )1(لمتقييـ.

رورية لمتقييـ، ومف ذلؾ الاستمارات وأجيزة التسجيؿ وغيرىا مف الأدوات كذلؾ توفير الوسائؿ الض
التي يحتاج إلييا المُقيّـ، واعتماد معايير إجرائية مرتبطة بالعمؿ، يسيؿ مشاىدتيا وملبحظتيا وبالتالي إلى 

سؤوليف تسييؿ تقييميا. بالإضافة إلى تسييؿ عممية التغذية الراجعة، وذلؾ مف خلبؿ تعريؼ العماؿ والم
بنتائج التقييـ ومناقشتيـ بموضوعية، وىو ما يسمح بالتعرؼ عمى مدى الاتفاؽ أو الاختلبؼ، ومعرفة 
جوانب وأسباب الخطأ في التقييـ إف وجدت، واعتماد أكثر مف أسموب واحد في التقييـ. وعميو فإف صعوبة 

ماؿ أكثر مف أسموب أو أكثر تقييـ بعض المياـ يتطمب عدـ الاكتفاء بطريقة واحدة، بؿ يستحسف استع
 )2(مف أداة حتى يقؿ احتماؿ الخطأ.

تقييـ الأداء أف العمؿ الإداري في المنظمات المختمفة يتبمور في الأساس عمى شكؿ قرارات  ينجد ف
تجسد الأىداؼ المرغوبة أو الإنجازات المطموب تحقيقيا، حيث تمارس المنظمات أشكالا متنوعة مف 

فيذ القرارات وتحويميا إلى إنجازات فعمية أو حقيقية، ولكف ىذه الأنشطة تخضع الأنشطة تعمؿ عمى تن
عادة لعمميات تشويش وتحريؼ صادرة عف مصادر مختمفة بعضيا داخؿ التنظيـ وبعضيا خارجو، ولكنيا 

 )3(جميعا تعمؿ عمى تصوير الإنجازات في غير صورتيا الحقيقية في بعض الأحياف.
الرقابة عف تمؾ الانجازات ضرورة ىامة يحتاجيا متخذ القرارات ليُقيّـ النجاح لذلؾ تصبح معمومات 

أو الفشؿ الذي تحقؽ، ويعتمد عمى ىذا التقييـ في إعادة اتخاذ قرارات جديدة لتصحيح مسار الأنشطة 
 )4(ولتأميف الوصوؿ إلى الانجازات المطموبة.

خداـ كثير مف الأساليب في محاولة تقييـ أداء يشيع استالإجراءات المتخذة لتعديل طرق أداء العامل:  .4
 ةػػػػة أو محاسبية، ومف أبرز الأساليب المستخدمػػالعامميف، وتنبع أغمب تمؾ الأساليب مف خمفية مالي

 يمي:ما 

 القدرة الربحية لممشروع وىو أسموب يستيدؼ الحكـ عمى مدى كفاءة الإدارة في استخداـ رأس  قياس
 الماؿ المتاح ليا، وتحسب القوة الربحية بقسمة الإيرادات الصافية عمى القيمة الدفترية لرأس الماؿ.
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 صابو خلبؿ قياس القدرة عمى النمو، وذلؾ بتحميؿ معدؿ التغير في رأس الماؿ ومدى التطور الذي أ
مدة التقييـ، ويحسب ىذا المقياس بقسمة متوسط القيمة الدفترية لرأس الماؿ عمى مدة سابقة عمى قيمة 

 رأس الماؿ الدفترية في ميزانية جديدة.
  قياس نسبة الأرباح المحتجزة إلى الأرباح الموزعة، وذلؾ عمى أساس أف ازدياد تمؾ النسبة يعني

 ـ تمؾ الأرباح المحتجزة في تمويؿ التوسعات والاستثمارات الجديدة.كفاءة إدارية أعمى، حيث تستخد
لكف مف الواضح أف مقاييس الربحية ىذه لا تصمح أساسا صحيحا لتقييـ الأداء بالمعنى الذي ذىبنا 
جماليا يتسـ بالغموض، حيث لا ترشد إلى مصدر  إليو في دراستنا الحالية، لأنيا تعطي تقييما عاما وا 

 نو مقياس غامض لا يوضح نقاط الضعؼ أو القوة في المشروع.أية في المشروع، بمعنى ارتفاع الربح
كما أف مقاييس الربحية إنما تصؼ صورة مالية معينة لممشروع، وتترؾ لمتقدير الشخصي الحكـ عمى  

تقييـ الأداء بقياس الربحية إنما يعكس قيما تاريخية، ومف ثـ لا يكوف لو  فوأ مدى تميزىا أو ضعفيا.
فائدة تذكر في ترشيد اتخاذ القرارات والرقابة مف أجؿ توجيو مسارات الأنشطة الجارية بما يحقؽ أىداؼ 

 )1(المشروع.
لتي يمكف فضلب عف وجود احتمالات كبيرة لموقوع في أخطاء عند تقييـ الأداء، ومف أحد المداخؿ ا

تطبيقيا لمتغمب عمى ىذه الأخطاء ىو تحسيف وتعديؿ طرؽ تقييـ الأداء، فمثلب مف الممكف أف تتغمب 
طريقة التوزيع الإجباري، عمى أخطاء التقييـ المتطرؼ أو النزعة المركزية لمتقييـ، بالإضافة إلى ذلؾ فإف 

خطأ التعميـ والنزعة المتطرفة، أو النزعة طريقة الترتيب وفقا لمعبارات السموكية الفعمية، صممت لتخفيض 
المركزية في التقييـ، ويرجع ىذا إلى أف المديريف لدييـ أمثمة محددة لمسموؾ والتي تقُيّـ الفرد وفقا ليا، 

 )2(ولكف تعديؿ وسائؿ التقييـ لا تؤدي إلى التخمص النيائي لمعديد مف المشاكؿ.
الأداء فيتمثؿ في تحسيف ميارات القائميف بالتقييـ، فيجب أما المدخؿ الثاني لمتغمب عمى أخطاء تقييـ 

تدريب المقيميف عمى ملبحظة سموؾ الأفراد ملبحظة دقيقة، والحكـ عميو بطريقة موضوعية وعادلة، 
ويمكف أف يساعد الاحتفاظ بمذكرة يدوف فييا الأحداث الحرجة لممُقيميف عمى تحسيف مياراتيـ في تقييـ 

ات التي يمكف إكسابيا لممقيـ مف خلبؿ التدريب، ومع ذلؾ فإف الحد الأدنى مف ىذه الأداء وتتعدد الميار 
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الميارات ىي التركيز عمى أىمية دور المُقيّـ في عممية التقييـ الكمية، وكيفية استخداـ معمومات تقييـ 
 )1(الأداء وميارات الاتصاؿ الضرورية، لإعطاء أو توفير معمومات مرتدة للؤفراد عف أدائيـ.

 رابعا: العمميات التنظيمية لإجراءات تقييم أداء العامل
توجد في الواقع عدة أنظمة لمتقييـ وىذا راجع لعدة عوامؿ تتضافر لتحدد نظاـ التقييـ المتبع في 

مع تنظيـ المؤسسة وخياراتيا الاستراتيجية، حيث أف عممية التقييـ ىي عممية صعبة  يتلبءـالمنظمة بما 
الغالب العديد مف المشاكؿ التي تجعميا تحيد عف الأىداؼ المرجوة منيا، لذا فإنو مف ومعقدة تواجو في 

المفيد أف تتعامؿ المنظمة مع ىذه العممية عمى أنيا نظاـ متكامؿ، مكوف مف خطوات مترابطة وجب 
 السير عمييا بغية التغمب عمى المشاكؿ التي تحوؿ دوف تحقيؽ أىدافيا وبالتالي عدـ فاعميتيا.

يؤدي تطوير العامميف إلى زيادة قابمية المنظمة لمحصوؿ عوامل المؤثرة في تطوير أداء العامل: ال .1
والاحتفاظ بالأفراد الذيف يتمتعوف بكفاءات وميارات عالية، كما أنو يساعد العامميف في تقميؿ مشاعر 

زمة مف المواىب الإحباط والنكوص إزاء العمؿ الذي يقوموف بو، فضلب عف أنو يوفر الاحتياجات اللب
والكفاءات، مف خلبؿ تحقيؽ الانسجاـ بيف برنامج التطوير وبرنامج التخطيط لمموارد البشرية في 
المنظمة، ولكي يتـ تطوير العامميف بفاعمية وكفاءة عاليتيف لابد مف توافر العوامؿ التي تساعد عمى 

 تحقيؽ التطوير والمتمثمة بالآتي:
يعتمد ىذا البند عمى نشاط المنظمة ومجاؿ عمميا، فإذا كانت تعمؿ في : تحديث مؤىلات العاممين . أ

نشاط يشتمؿ عمى تغيرات سريعة، فقد تحتاج إما إلى الاستبداؿ المستمر لمعامميف لدييا بأفراد يمتمكوف 
 الميارات الحديثة، أو أف تقوـ ىي بتطوير العامميف لدييا لتحديث مؤىلبتيـ.

: مف الضروري أف تقتنع الإدارة العميا بضرورة وأىمية التطوير، اقتناع الإدارة العميا بأىمية التطوير  . ب
 )2(.وذلؾ لتقدـ الدعـ المادي والمعنوي الذي يساعد عمى تحقيؽ التطوير

   : بما أف التطوير يسعى إلى الرفع مف كفاءات توفير المعرفة والمختصين وتصميم برامج التطوير  . ج
فراد ومعارفيـ وتغيير سموكياتيـ باتجاه معيف، فإف ىذه العممية تتطمب ميارات في التعميـ والتحميؿ الأ

 والنمو النفسي، كما تتطمب ميارات لتصميـ برامج التطوير وتنفيذىا.

                                                           

 .236، صالمرجع السابق )1(
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: إف وضع برنامج لمتطوير يحتاج إلى نشاطات أخرى أكثر وظائف أخرى لإدارة الموارد البشرية . د
ة العمؿ، ونظاـ المكافئات والحوافز والصيانة والأمف، فوضع برنامج تطوير يحتاج أساسية كتييئة قو 

إلى قائمة وتوصيؼ لموظائؼ معديف بأسموب عممي متطور، بحيث يشتمؿ التوصيؼ عمى 
المؤىلبت السموكية لأداء أية وظيفة، وليس فقط المؤىلبت الدراسية، بؿ إلى جانب ذلؾ المؤىلبت 

داء الوظائؼ، كما يتطمب خطة قوة عمؿ جيدة توضح الحاجة إلى العامميف السموكية المختمفة لأ
 )1(عمى مدى سنوات طويمة.

طالما أف تقييـ أداء العامميف يتـ مف خلبؿ الإنساف فيو معرض لبعض الأخطاء أو أوجو الضعؼ 
 وبعض ىذه المشاكؿ ىي عمى الوجو التالي:

 خطأ الانطباع الأوؿ، خاصة إذا اشتمؿ تفسيرىا عمى : يقع الكثيروف تحت مظمة خطأ الانطباع الأول
 تخمينات وتوقعات مف المديريف عف أداء المرؤوسيف.

 يشير ذلؾ إلى ميؿ المدير إلى مف يتبع خطواتو، والسير عمى دربو أو التشابو والتقارب مع القيم :
 يؤدوف العمؿ بنفس الطريقة التي كاف يتبعيا وقت أف كاف محميـ.

  تبنى بعض التقييمات الخاطئة عمى اتجاىات المُقيّـ السمبية نحو بعض والتباعدخطأ الاختلاف :
مرؤوسيو وتخيره وتحاممو عميو لأنيـ يختمفوف معو في الفيـ، المعتقدات، الاتجاىات، العادات 

 والتقاليد.
 قد يفضؿ المشرؼ عاملب عف بقية العامميف وقد يكوف لمعلبقات التمييز أو التفضيل الشخصي :

شخصية في حكـ الرئيس عمى كفاءة مرؤوسيو، أو قد يتأثر المدير بعامؿ معيف وىذا ما يجعمو يبني ال
 )2(تقييمو الكمي بناء عمى ذلؾ العامؿ.

 ويرجع ذلؾ إلى أف العناصر التي تتـ عمى أساسيا من الصعوبة التأكد من صحة نتائج تقييم الأداء :
 عمى الحكـ والتقدير الشخصي لمرئيس.عممية التقييـ غير ممموسة، ويعتمد تقديرىا 

 يضيؽ فيـ بعض المديريف عف استيعاب عدم فيم القائمين بالتقييم لمعايير التقييم وكيفية قياسيا :
 مفيوـ بعض معايير التقييـ مثؿ القدرة الإبداعية، القدرة التحميمية، التعاوف والمبادرة.

                                                           

 .173، صالمرجع السابق )1(
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 أف مثؿ ىذا النظاـ سيضعيـ موضع مراقبة : لاعتقادىـ مقاومة العاممين في نظام تقييم الأداء
 مستمرة مف جانب الإدارة عمى أدائيـ وتصرفاتيـ.

  نتاجية المرؤوسيف في الفترات الأخيرة قبؿ التقييـ، قد يخمؼ نوع مف التوتر تأثير الرؤساء بسموؾ وا 
ستوى بيف العامميف في المؤسسة مما ينشأ بينيـ صراع ضمني خفي أـ ظاىر، وىذا ما ينعكس عمى م
 )1(كفاءتيـ وأسموب أدائيـ، وىنا نجد اختلبفا كبيرا في مستوى التقديرات الخاصة بكؿ قسـ أو إدارة.

  تردد الرئيس المباشر مف إعطاء تقديرات منخفضة حتى لا يسبب في خمؽ مشاكؿ بينو وبيف
عمى ذلؾ المرؤوسيف، وبالتالي تؤثر عمى مستوى أدائيـ وعدـ تعاونيـ معو، أو بمعنى آخر يترتب 

 )2(أثار سمبية قد تؤثر عمى مستوى الأداء الكمي لممؤسسة.
 بمعنى ميؿ المديريف لإعطاء درجة متوسطة عند تقييـ أداء مرؤوسييـ، ذلؾ بأف النزعة المركزية :

يختاروا غالبا المعدلات المتوسطة اعتقادا منيـ أف ذلؾ أفضؿ أو لجعميـ لمفروؽ الفردية بيف 
طاعتيـ اكتشاؼ ىذه الفروؽ أو تقديرىا، فخوفا مف ضررىـ يميؿ المشرؼ إلى المرؤوسيف أو عدـ است

 إعطاء درجات متوسطة كنقطة بداية.
  يتأثر القائـ بعممية التقييـ بمركز الشخص محؿ التقييـ، فيميؿ إلى إعطاء تقديرات عالية لموظائؼ

عطاء تقديرات منخفضة لشاغؿ الوظائؼ البسيطة أو التي في بداية السمـ  ةالإشرافي ، وا  أكثر مف اللبزـ
   )3(الإداري.

إف تعدد مظاىر النشاط لأي مشروع وتبايف واختلبؼ المشاكؿ التي : مشكلات دقة تقييم أداء العامل .2
تتعرض ليا الإدارة، يجعؿ المشكمة الأساسية في موضوع تقييـ الأداء عمى مستوى المشروع ىو 
اتخاذ قرار حاسـ بالنسبة لمسؤاؿ مف أيف نبدأ عممية التقييـ؟، ما ىي نواحي الأداء التي توضع تحت 

 يؼ نختار المعايير أو المقاييس الموضوعية لتقييـ الأداء؟.الملبحظة والتحميؿ؟، ك

لا شؾ أف الوصوؿ إلى طريقة محددة ودقيقة لتقييـ الأداء في المشروع، ينبغي أف تمر بمراحؿ متعددة 
 مف الدراسة والتجريب حتى نصؿ إلى طريقة لمتقييـ تتميز بالصفات التالية:

 أف تكوف طريقة التقييـ مرنة بمعنى قابميتيا لمتطبيؽ عمى أنواع مختمفة مف المشروعات في  يجب
 الأنواع المتباينة مف الأنشطة.
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 .يجب أف تكوف الطريقة شاممة، بمعنى أنيا توفر صورة واضحة عف موقؼ المشروع موضوع التقييـ 
 نواحي الكمية.يجب أف تعكس الطريقة النواحي الكيفية في الأداء إلى جانب ال 
  يجب أف تعكس الخطة أو طريقة التقييـ الترابط والتداخؿ بيف الوظائؼ الإدارية المختمفة. وقد أدخمت

ـ بالنسبة لمنظمات القطاع العاـ، حيث 1962فكرة تقييـ الأداء عمى مستوى المشروع في أواخر عاـ 
لنشاط داخؿ منظماتيا. مثاؿ ذلؾ بادرت بعض المؤسسات العامة النوعية إلى تقرير أنواع مف تقييـ ا

المؤسسة الكيماوية، وكاف التقرير الذي اتبعتو منظماتيا ينقسـ إلى جزأيف أساسييف أوليما التقرير 
الاقتصادي، ويتضمف بيانات عامة عف الشركة، الإنتاج، العمالة، التسويؽ، الاستثمار، القيمة 

دة ومقترحات حميا، أما الجزء الثاني مف المضافة وعوائد الممكية والصعوبات التي تعترض الوح
التقرير فكاف يحتوي عمى التحميؿ المالي، ويتضمف بيانات عف أوجو الاستثمار، مصادر التمويؿ 
المستخمصة مف التحميؿ المالي لمميزانية، الحسابات الختامية، وتقارير مراقب الحسابات، ومحاسب 

 الإدارة والجياز المركزي لممحاسبات.
ـ أقرت وزارت الصناعة الثقيمة نموذج تقرير سنوي موحد لتقييـ مستوى 1965 - ـ1964في عاـ 

الأداء في شركات المؤسسات التابعة لموزارة، وذلؾ النموذج يتشابو كثيرا مع نموذج المؤسسة الكيماوية 
 المشار إليو.  

السنوي الموحد  ـ يعد نماذج التقرير1966 - ـ1965 ثـ بدأ الجياز المركزي لممحاسبات، في عاـ
لتقييـ الأداء في الشركات الصناعية، وىذا التقرير مبوب عمى الشكؿ التالي: البيانات العامة عف الشركة، 

مدى تحقيؽ الشركة للؤىداؼ السنوية، المؤشرات العامة التحميؿ العاـ لمنتائج وقد قسـ إلى ثلبث أجزاء، } 
 ؤسسة عف نتائج أعماؿ الشركة  والتحميؿ التفصيمي.تقرير الملنتائج الأعماؿ، المؤشرات المساعدة{، 

إف طبيعة عممية التقييـ ترتبط بالنواحي المختمفة مف نشاط المشروع وتتطمب أنواعا مختمفة مف 
التحميؿ، بالإضافة إلى التحميؿ المالي لمكشؼ عف كؿ مصادر الضعؼ أو القوة في المشروع والتي لا 

الأفراد وتحفزىـ لمعمؿ أو درجة تناسب مؤىلبت العامميف مع أنواع  تفضح النسب المالية وحدىا، فكفاية
 )1(العمؿ المنوطة بيـ لا تكشؼ عنيا البيانات والنسب المالية العادية.

ونظرا لأف تقييـ الأداء في جماعات العمؿ يعتمد أساسا عمى التقدير الذاتي لمقادة، فإنو يكوف عرضة 
 الذي يعطي لمفرد، وفيما يمي أىـ تمؾ المشكلبت:لعيوب متعددة تؤثر عمى دقة التقييـ 
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  التأثير بصفة معينة في الحكـ عمى باقي الصفات: أي تأثر القادة بصفة معينة مف صفات الفرد
عطاء تقديرات متشابية بالنسبة لباقي الصفات.  وا 

 لى التشدد والبعض الآخر إلى إعطاء تقديرات عالية: ويرجع ذلؾ إلى ال سمات ميؿ بعض القادة وا 
لى المعايير الذاتية التي يضعيا القائد لنفسو عند الحكـ عمى أداء الفرد.  الشخصية لمقائد وا 

 .التحيزات الشخصية: ويحدث ذلؾ نتيجة غياب مقاييس موضوعية يتـ التقييـ عمى أساسيا 
و حتى تضمف إعداد التقييـ بطريقة موضوعية تكشؼ فعلب عف المستوى الفعمي للؤداء وما قد يكوف ب

مف أوجو قصور أو ضعؼ، فلببد أف يكوف ىذا التقييـ نابع مف طبيعة العمؿ والظروؼ المحيطة بو، دوف 
أف يمتد ليشمؿ أمور أخرى تخرج عف ىذا النطاؽ، وأف ينص عمى عناصر العمؿ ومكوناتو القابمة 

 لمقياس، وأف تراعي الدقة في اختيار البيانات التي تتخذ أساسا في تقييـ الأداء.
 ىذا المنطؽ تؤكد أف النماذج المستخدمة في قياس الأداء في إحدى جماعات العمؿ، قد لا تصمح مف

 في جماعة عمؿ أخرى، بؿ الأكثر مف ذلؾ أف النماذج المستخدمة في قياس كفاءة أداء الأفراد  ستخداـللب
 )1(ؿ.أجزاء مف الجماعة قد لا تصمح لقياس الأداء في أجزاء أخرى في نفس جماعة العم في
ىناؾ بعض الأخطاء الشائعة التي يمكف التعرؼ عمييا وتحديدىا في : انحرافات تقييم أداء العامل .3

مجاؿ تقييـ الأداء، ومف ىذه الأخطاء، التحيز إلى جانب واحد مف طرفي المقياس، وىو تقييـ الأفراد 
الأداء، النزعة المركزية في مجموعات في الجانب الإيجابي مثلب بدلا مف توزيع التقييـ عمى مقياس 

 وىي تقييـ الأفراد كميا أو معظميا في وسط المقياس (أي تقييـ متوسط).

يتسبب ىذيف الخطأيف في عدـ القدرة عمى التفرقة بيف الأداء الجيد والأداء الضعيؼ، فضلب عف ذلؾ 
ف المختمفيف، فمثلب إذا تـ فإف ىذيف الخطأيف يقملب مف قدرة المُقيّـ عمى مقارنة الترتيب مف خلبؿ المُقيّمي

تقييـ فرد عمى أف أدائو جيد، بواسطة مُقيّـ لديو خطأ النزعة المركزية (متوسط)، فإف ىذا الفرد يحصؿ 
 )2(عمى أداء ضعيؼ إذا تـ تقييمو بواسطة مُقيّـ لديو نزعة متطرفة لتقييـ الأفراد.

الخطأ عندما يسمح المُقيّـ لخاصية  يمثؿ خطأ التعميـ، خطأ آخر شائع في تقييـ الأداء، ويحدث ىذا
واحدة ظاىرة ومسيطرة لمفرد الذي يقيـ أدائو، بالتأثير عمى حكمو وتقديره لبقية البنود الأخرى المحددة 

 لتقييـ الأداء، ويتسبب ىذا في حصوؿ الفرد عمى نفس التقييـ في كؿ بند تقريبا.
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خصي بعض الأخطاء في تقييـ الأداء أيضا قد تسبب التفضيلبت الشخصية والتمييز والتحيز الش
أيضا، فقد يؤثر المركز الخارجي، والمركز الاجتماعي، وطريقة المبس والموف والجنس عمى تقييـ الأداء، 
كذلؾ فإف الانطباع الأوؿ يؤثر عمى تقييـ الأفراد في فترات لاحقة. فالانطباع الأوؿ ما ىو إلا عينة أو 

اد إلى الاحتفاظ بيذه الانطباعات حتى عندما تواجيو بدلائؿ مختمفة نموذج لمسموؾ، ومع ذلؾ يميؿ الأفر 
 )1(ومتعارضة.

كما أف ىناؾ بعض العوامؿ خارج نطاؽ سيطرة الفرد والتي يمكف أف تؤثر عمى مستوى أدائو، 
وبالرغـ مف أف بعض ىذه العوامؿ قد تأخذ كأعذار، إلا أنيا يجب أف تؤخذ في الاعتبار لأنيا حقيقية 
وموجودة بالفعؿ، ومف أكثر عوائؽ الأداء شيوعا ىي النقص في مجاؿ معيف، أو تصارع المتطمبات عمى 
وقت الفرد، عدـ الكفاية في تسييلبت العمؿ والتركيبات والتجييزات، السياسات المحددة والتي تؤثر عمى 

، وترتيب الآلات الوظيفة، نقص التعاوف مف الآخريف، نمط الإشراؼ، الحرارة، الإضاءة، الضوضاء
 والورديات، حتى الحظ والصدفة يمكف أف تكوف عائقا للؤداء.

وعميو وجب النظر إلى ىذه العوامؿ البيئية عمى أنيا مؤثرات عمى الجيد والقدرة والاتجاه، فعمى سبيؿ 
المثاؿ أي عطؿ في أي آلة أو جياز، يمكف أف يؤثر بسيولة عمى الجيد الذي يبذلو الفرد في العمؿ، 
كذلؾ فإف السياسات غير الواضحة أو نمط الإشراؼ السيئ يمكف أف يسبب التوجيو الخاطئ لمجيود، 
وبنفس الطريقة فإف النقص في التدريب يمكف أف يتسبب في استغلبؿ سيء لمقدرات الموجودة لدى الأفراد، 

مميف، كذلؾ توفير بيئة لذا فإنو مف أىـ وأكبر مسؤوليات الإدارة ىي توفير شروط عمؿ كافية ومناسبة لمعا
 )2(عمؿ مدعمة يقؿ فييا عوائؽ الأداء إلى أدنى حد ممكف.
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 يوضح العوامل البيئية التي تعدل وتؤثر في الأداء :)06الشكل رقم (
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 .218، صالمرجع السابقالمصدر:    

مف الواضح أنو يجب عمى المنظمة أف تراقب مدى نجاحيا في : مراقبة إجراءات تقييم أداء العامل .4
وملبئمة، وكما الأمر في حالة انتقاء المستخدميف، وجب إجراء تقييمات الأداء بصورة فاعمة وكافية 

أف يكوف تقييـ الأداء خاليا مف التحيز والتمييز (التفرقة)، ولكف ماعدا ذلؾ يجب أيضا عمى نظاـ 
تقييـ الأداء تحقيؽ وظيفتو وبفاعمية متمثمة بمساعدة المنظمة عمى تشخيص أولئؾ المستخدميف ذوي 

 أتيـ بمكافئات ملبئمة وبذؿ الجيود مف أجؿ استبقائيـ لمعمؿ في المنظمةالأداء الأقوى، مف أجؿ مكاف
يجب عمى النظاـ أيضا تشخيص أولئؾ المستخدميف الذيف ىـ مف ذوي الأداء المنخفض، مف أجؿ 

الدورية  معالجة النواقص فييـ بواسطة التدريب أو بواسطة إجراءات أخرى، ويمكف أف تكوف التدقيقات
لنظاـ تقييـ الأداء ومف قبؿ اختصاصييف مدربيف، ويمكف أف تكوف طريقة فعالة لتقييـ فعالية ومدى 

 )1(ملبئمة عممية تقييـ الأداء في المنظمة.
لكف يجب عمى المدراء أف يكونوا قادريف عمى رؤية أشكاؿ التحسف الحقيقية في الأداء العاـ لممنظمة، 

شكؿ تقميؿ في الأخطاء في الإنتاج أو تقميؿ المنتجات المعينة التي يرفضيا وىذا التحسف ربما سيأخذ 

                                                           

 .132، صمرجع سابقوليد حميد رشيد الاميري:  )1(
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الزبائف، أو تقميؿ مستويات الغياب عف العمؿ و تقميؿ انتقاؿ المستخدميف إلى أماكف عمؿ أخرى خارج 
ا المنظمة، ولكف وفي الأجؿ الطويؿ سوؼ لا تكوف ىناؾ أىمية كبيرة ليذه النتائج بالنسبة إلى المنظمة م

دارة الأداء تقوـ بما كاف  لـ تتـ ترجمتيا إلى التحسف في أداء المنظمة، أي إلا إذا كانت نظـ تقييـ الأداء وا 
 )1(متوقعا منيا القياـ بو، وبذلؾ سيكوف الأداء العاـ لممنظمة أفضؿ مف السابؽ.

علبف النتائج المتحصؿ عمييا يجب أف تق وـ الإدارة بخطوة بعد القياـ بعممية تقييـ أداء العامميف وا 
ميمة للبستفادة مف ذلؾ، حيث عمى ضوء النتائج المتحصؿ عمييا يتـ تعديؿ الأجور، النقؿ داخؿ 

 التنظيـ، وتعييف المسار الوظيفي لمفرد وغيرىا، ونوضح ذلؾ كالآتي:
: قد يتـ تعديؿ الأجر كنتيجة لتقييـ الأداء سواء تـ ذلؾ بطريقة إصلاح وتعديل الأجور أو المرتبات .أ 

رسمية أو غير رسمية. ولكي تنجح الزيادة في الأجر كحافز لبذؿ الجيد، يجب تبني زيادة الأجر عمى 
 نتائج تقييـ الأداء.

ـ مف خلبؿ قد يترتب عمى تقييـ الأداء التحريؾ داخؿ التنظيـ، فالتقدـ والنمو يت النقل داخل التنظيم: .ب 
 )2(الترقية، لا عمى النقؿ أو التحويؿ.

يترتب عف زيادة متطمبات العمؿ خمؽ أوضاع أو  شغل وظيفة أعمى من خلال التدريب والتنمية: .ج 
ظروؼ لا يستمر معيا شاغمي ىذه الوظائؼ، مما يعني أف الأمر يتطمب المزيد مف المعرفة والميارة 

قييـ الأداء أنو يمكنيـ اكتساب ذلؾ مف خلبؿ برامج التدريب بجانب الميارات الحالية، إذا اتضح مف ت
والتنمية، ىذا يعني أنو يمكف رفع ىؤلاء الأفراد إلى مناصب أعمى. وبيذا تتـ عممية رفع الموظؼ إلى 
منصب أعمى عف طريؽ التدريب حسب الحاجة. وفي حالة انجاز ىذا فإنو سوؼ يتـ تحسيف أداء 

 الفرد.
: يمكف لمفرد أف يحقؽ النمو والتقدـ داخؿ المؤسسة وذلؾ مف خلبؿ تحويمو خرىالتحويل إلى وظيفة أ .د 

إلى مناصب أخرى، ويتـ ىذا عند توفر لدى الفرد قدرات إضافية تفوؽ المنصب الحالي، كما أنو قد 
 يستخدـ ىذا الإجراء كعقاب.

بزيادة في الأجر، وتعتبر : الترقية نقؿ الموظؼ إلى مراكز أعمى وىذا بطبيعة الحاؿ مصحوبا الترقية .ه 
الترقية حافز لمفرد وخاصة إذا تتـ بعد عممية تقييـ الأداء، كما أنيا تعتبر أداة يسمح مف خلبليا لمفرد 

 بالاستفادة مف الفرص، إضافة إلى ذلؾ أنو تتـ الترقية وفقا للؤقدمية، الكفاءة أو كلبىما.
                                                           

 .233، صالمرجع السابق )1(
 .216، صمرجع سابقطارؽ طو:  )2(
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يـ الأداء ىو تحسيف أداء الفرد في المسار الوظيفي لمفرد: إف الغرض الأساسي لتقيتعيين المسار  .و 
الوظيفي، وبيذا الشكؿ فإف تقرير المسار الوظيفي ىو مساعدة الفرد عمى متابعة التقدـ في المسار 

 )1(الذي يرغبو في التنظيـ.
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 الداخميلتدقيق ر اأولا: التوجيات الحديثة لأدوا
أنيـ أداة عمى إلى إزالة نظرة الأفراد إلى المدققيف أدى تباع المدخؿ السموكي في عممية التدقيؽ اإف       

وبالتالي  ،ضغط عمييـ، وجعؿ إجراءات وأساليب التدقيؽ محؿ قبوؿ إلى جانب الأفراد المدقؽ أعماليـ
 .والتي تنعكس عمى تحقيؽ الرضا الشخصي لمعامميف ،تحسيف العلبقة بيف المدقؽ والأفراد المدقؽ أعماليـ

بؿ أكثر مف ذلؾ فإف دراسة الجوانب السموكية  ،يصبح التدقيؽ أداة معاونة تحظى بالرضا والقبوؿبذلؾ و 
كما ىو  ،جعؿ منيا وسيمة ترغيبية أكثر مف كونيا وسيمة عقابيةتالمرتبطة بالتدقيؽ الداخمي يمكف أف 

 ظيمات وفقا لممدخؿ الإجرائي لمتدقيؽ.الوضع في الكثير مف التن
  ،مف ىنا بدأ اىتماـ الييئات المينية في تطوير الفكر في التدقيؽ الداخمي في الاتجاه السموكي

حيث أكد مجمع  ،معايير الأداء الميني لمتدقيؽ الداخمي التي وضعيا مجمع المدققيف الداخمييف لاحتوائيا
والتعامؿ مع الأفراد أو القدرة  ،القدرات المتعمقة بالعلبقات الإنسانيةعمى ضرورة توافر الميارات و  المدققيف

 عمى الاتصاؿ الفعاؿ في التدقيؽ الداخمي مف خلبؿ مرتكزات أساسية نوجزىا كالتالي:
 :ييدؼ لتوضيح الفمسفة التي يقوـ عمييا الإعلام عن وظيفة التدقيق الداخمي داخل المنشأة 

مكانات التي تمتمكيا والخدمات التي يمكف أف تقدميا، وذلؾ مف خلبؿ والأىداؼ التي تسعى إلييا والإ
 .توثيؽ التدقيؽ وأسموب التدقيؽ الحديث

 التدقيؽ  إلى جانب عمميات غة استشارية:باتجاه المدققين الداخميين إلى تقديم خدمات ذات ص
في رفع كفاءة أداء  العامميف في المنشأة أف وجوده ىو لمساعدتيـيعمؿ المدقؽ عمى إقناع الداخمي 

تعاوف الكؿ في سبيؿ الوصوؿ بالإنتاج إلى أقصى درجة  ىو الأعماؿ المنوطة بيـ، وأف اليدؼ
أف يجمس المدقؽ مع مدير التدقيؽ أو رئيس قسـ الجية المعنية في  وذلؾ مف خلبؿ ،ربحيةوالالكفاءة 

، ويجعؿ الأمور واضحة التدقيؽ أو النشاط محؿ التدقيؽ ويشرح لو عممو وما ييدؼ إلى تحقيقو
 ،يحاوؿ أف يفيـ أسس المياـ قبؿ بداية تدقيقياكما  ،بالنسبة لو ولكؿ شخص يتعامؿ معو ويحتاج إليو

وأف يبذؿ جيدا  ،مساعدتو عندما يشعر برغبتو في ذلؾبيدؼ معو وف لأنو كؿ شخص سوؼ يتعا
ت ىناؾ مشاكؿ ممكف أف يسأليـ عما إذا كان ، بحيثحقيقيا لتفيـ مشاكؿ الأشخاص قيد التدقيؽ

كما يقدـ الملبحظات التي تتعمؽ ببعض الإجراءات في مكاف آخر مف عمميات . يساعد في حميا
 )1(.بعض الفوائدبمما يعود عمى مف يدقؽ أعماليـ  ،التدقيؽ

                                                           

 .503، صمرجع سابقعبد الله خمؼ الوردات:  )1(
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 مع كافة الأفراد ويكوف ذلؾ :انتياج المدققين الداخميين لأسموب تعامل السموك الإنساني الإيجابي 
وذلؾ قبؿ وأثناء وبعد إجراء التدقيؽ الداخمي، أي  ،تخضع أعماليـ لمتدقيؽ ومع المسؤوليف عنيـالذيف 

عف طريؽ مراعاة القاعدة الذىنية لمعلبقات  ،يمكف تنمية روح الثقة والتعاوف بيف المدقؽ والعامميف
 للآخريف ما تود افعؿأو  ،ف تعامؿ"أ الإنسانية والتي يعبر عنيا بالعبارة القائمة "عامؿ الناس كما تود

 ف يفعؿ الآخروف لؾ لو كنت مكانيـ وتناولت احتياجاتيـ ورغباتيـ ومشاكميـ وطموحاتيـ.أ
 لا تكوف محؿ انتقاد وىو "ألا تنتقد  : إف الطريقة المثمى لكيتطوير نتائج التدقيق وطريقة صياغتيا

بالمعمومات والنتائج  دارةالإداد فإف لسوء الحظ أف إحدى وظائؼ التدقيؽ ىي إم ،الآخريف أمر حسف"
فكيؼ يتـ تنفيذ ذلؾ دوف ترؾ أثر سيء لدى  ،المستقاة مف فحص وتحميؿ ونقد العمميات والأداء

 )1(الأفراد؟.
فالإدارة لا تتوقع أف  ،يعتبر تطوير نتائج التدقيؽ وطريقة صياغتيا أىـ الطرؽ اليامة في تحقيؽ ذلؾ

قع أف تعرؼ الفرؽ بيف ما يعرفو المدقؽ كمخالؼ وما ىو في حكـ ولكنيا تتو  ،تعرؼ مف المدقؽ كؿ شيء
د المدقؽ قائمة بكؿ يُعِّ أي ما تـ الوصوؿ إليو عف طريؽ الحكـ الإدراكي، لذا يقترح البعض بأف  ،التخميف

تـ المناقشة مع ت ،نيا عف طريؽ الحكـ الإدراكيوأخرى تشمؿ الاستنتاجات التي يكوّ  ،ملبحظاتو التي يراىا
وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ  ،ونزاىة فضلب عف ضرورة الاستماع بعناية كؿ مصداقيةالجية الخاضعة لمتدقيؽ ب

يذا الأمر يؤدي إلى نجاح العلبقة بيف المدقؽ ف ،التعاوف والمشاركة بيف المدقؽ والخاضعيف لمتدقيؽ
يؤدي إلى نجاح عممية  مما ،الداخمي والموظفيف الذيف يقوـ بمراجعة أعماليـ وبالتالي إلى قوة الاتصاؿ

زالة نظرة الأفراد إلى أف التدقيؽ أداة ضغط عمييـ ،التدقيؽ وجعؿ  ،وارتفاع الرضا الوظيفي لمعامميف وا 
التدقيؽ أداة معاونة  بذلؾ إجراءات وأساليب التدقيؽ محؿ قيود مف جانب الأفراد المدقؽ عمييـ ويصبح

 )2(.تحظى بالرضا والقبوؿ
ي لمقياـ بوظيفة التدقيؽ الداخمي نجد أف مف ضمف التطورات الحديثة التي في إطار التعاقد الخارج

طرأت عمى مجاؿ التدقيؽ الداخمي الدعوات المتزايدة لإنشاء وظيفة التدقيؽ الداخمي إلى مدققيف خارجييف، 
د إلى أف التعاقد الخارجي لمقياـ بوظيفة التدقيؽ الداخمي أصبح مألوفا بع Spira and pageحيث أشار 

حيث  ،بسبب ارتفاع تكمفة التدقيؽ الداخمي واحتياجيا إلى ميارات متخصصة ،ثمانينات القرف الماضي
أو  ،جميع أنواع أعماؿ التدقيؽ الداخمي لإنجازيتراوح التعاقد الخارجي بيف تعاقد كامؿ بمعنى التعاقد 
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وأنو لا بد أف يكوف  ،التعاقدتعاقد جزئي، حيث أوضح معيد المدققيف الداخمييف موقفو حوؿ ىذا النوع مف 
وأف  ،الحصوؿ عمى الجودة المناسبة في الخدمة، وأف يؤدييا أشخاص مؤىميف ضمف شروط مف بينيا

وأف لا تقوـ ، الإشراؼ الكافي والملبئـ عمى ىذه الطواقـ مف داخؿ المستويات التابعة ليا منظمة تؤثر
 )1(.جاز وظيفة التدقيؽ الداخميلإنالخارجي  ة المتعاقد معيا لمقياـ بالتدقيؽمنظمال

إلى أف التعاقد الخارجي أصبح مفيوما استراتيجيا يضيؼ قيمة  "آرثر أندرسون" وقد أشار 
ة منظمة إلى منظمويؿ وظيفة التدقيؽ الداخمي مف قسـ التدقيؽ الداخمي الخاص بالحمف خلبؿ ت ،لممؤسسة

مف تكاليؼ قسـ التدقيؽ الداخمي، ومف الأعباء  منظمةوىو ما أدى إلى إعفاء ال ،متخصصة بالتدقيؽ
 المترتبة عمى التعييف والتوظيؼ وغيرىا.

حيث أف جميع  ،قصور استقلبؿ المدقؽ الداخمي يضيؼ آخروف جممة مف الأسباب أىميا
لتفعيؿ استقلبؿ المدقؽ الداخمي مف تدعيـ مركزه في الييكؿ التنظيمي وعزلو عف  دفنالمحاولات التي تست

قد لا تنجح في عزؿ  ،الوظائؼ التنفيذية، وحتى وجود خط اتصاؿ بينو وبيف مجمس الإدارة ولجنة التدقيؽ
مجموع ىذه الخبرات العالية التي يتطمب توافرىا في المدقؽ الداخمي، حيث أف عميو، كذلؾ  تأثيرات الإدارة

في وحدة الرقابة الداخمية قد تبدو صغيرة إذا ما قورنت بالخبرات المتوفرة لدى مكتب التدقيؽ  الخبرات
الخارجي وبيوت الخبرة في ىذا المجاؿ، ىذا إلى جانب تخفيض التكاليؼ والمحافظة عمى جودة العمؿ 

 الوقت. في نفس ىالمؤد
بالإضافة إلى السماح للئدارة بالتركيز عمى الاختصاصات الرئيسية، حيث أف الاستعانة بفريؽ 

فضلب عف ، الاستراتيجيةخارجي يعفي الإدارة مف الإشراؼ المباشر ويتيح ليا التفرغ لمتابعة القضايا 
مف خبرة ىذا بع تنف المنشأة مف الحصوؿ عمى ممارسات رائدة في الفريؽ الخارجي التعاقد الخارجي يمكّ 

مف  منظمةالفريؽ في العمؿ في المنشآت الأخرى، كما أف تخفيض تكمفة التدقيؽ الخارجي يمكف ال
ة التدقيؽ الخارجي التي يتـ بموجبيا التدقيؽ الداخمي والخارجي والحصوؿ منظم الوصوؿ إلى صفقة مع

 )2(.رات الحجـ الكبيرو عمى ما يسمى بوف
مع إضافة  ،مارسيف ينادي بإبقاء ىذه الوظيفة داخؿ المشروعلكف الكثير مف الباحثيف والم

المدقؽ الداخمي ومؤىلبتو، كما أشار المعيد أيضا إلى أف وظيفة التدقيؽ  لاستقلبليةضمانات عالية 
                                                           

(1) Spira, Laura and page, Michal," Risk management -  the reinvention of internal control and the 
changing role of internal audit " Accounting Auditing & Accountability journal, vol 16, No 4, 
University Oxford Brookes, UK England, 2003, p635.  
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تعمؿ ضمف السياسات الموضوعة بواسطة  ،الداخمي مف الأفضؿ أف ينشأ ليا وحدة مستقمة داخؿ المنشأة
بمعايير الممارسة المينية وقواعد السموؾ  الالتزاـؤدي الميمات و تُ شريطة أف  ،الإدارة الإدارة العميا ومجمس

 الميني الصادرة عف المعيد.
إلا أف الباحث مع كؿ ىذا يرى أف التوجو لازاؿ بحاجة إلى المزيد مف الدراسة والبحث العممي العميؽ 

التعاقد الخارجي لمقياـ بيذه الوظيفة وأثر  لتحديد الوضع الأمثؿ لمتدقيؽ الداخمي، ومدى إمكانية وجدوى
ذلؾ عمى المدقؽ الخارجي واستقلبليتو، حيث أف القضايا السابقة ليس مسمما بيا ولـ تخضع لمبحث 

بالإضافة إلى أف التعاقد الداخمي يضمف وجود مصدر دائـ لممعمومات لكؿ مف الإدارة  ،العممي المستفيض
ذلؾ الحفاظ عمى سرية وأمف المعمومات الخاصة بالمنشأة ويحمييا مف العميا ولجنة التدقيؽ، كما يضمف ك

ىذا بالإضافة إلى أف التعاقد الداخمي يساعد في توفير مرونة أعمى لمعمؿ داخؿ  ،أخطار المنافسيف
جراء تنقلبت مف دائرة إلى أخرى وجمب موظفيف عمى دراية ومعرفة أعمى بالعمؿ وسيره داخؿ  ،المنشأة وا 

 )1(.المنشأة
بالرغـ مف أف كمييما ييدفاف إلى رفع الكفاية الإنتاجية  أدوار التدقيق الداخمي والخارجي: التمييز بين .1

 :في المشروع إلا أف ىناؾ اختلبؼ فيما يمي
أما  ،خاضعا بالتبعية لإدارتوو فالمدقؽ الداخمي لا يعدو كونو موظفا بالمشروع درجة الاستقلال:  .أ 

امة يعف إدارة المشروع ىو أىـ صفاتو المينية بؿ أحد المعايير ال فالاستقلبؿالمدقؽ الخارجي 
لا يكوف لو مصمحة لدى  الواجب توفرىا فيو، كما أف قانوف البنوؾ اشترط في المدقؽ الخارجي أف

 البنؾ الذي يدقؽ حساباتو لضماف عنصر الاستقلبلية.
فإف المدقؽ الخارجي يخدـ  ،ة ورغباتيابينما ييتـ المدقؽ الداخمي باحتياجات الإدار  الفئات المخدومة: .ب 

احتياجات طوائؼ عدة منيا الإدارة وجميور المساىميف وفئات الشعب المختمفة وأجيزة الدولة 
 .االمتخصصة وغيرى

لقد تطورت عممية التدقيؽ الخارجي مف تفصيمية إلى اختيارية تقوـ عمى أسموب  في نطاق العمل: .ج 
ولكف بما أف  ،وضخامة التكمفة منيا ضيؽ الوقت وكثرة الجيد العينة الإحصائية، وذلؾ لعدة عوامؿ

فإف لديو مف الوقت ما يكفي لإجراء  ،المدقؽ الداخمي يعمؿ باستمرار طواؿ العاـ لدى المشروع
 )2(.فحص تفصيمي موسع لمعمميات

                                                           

 .72ص، المرجع السابق )1(
 .242، صرجع سابقمعبد الرزاؽ سالـ الرحاحمة، ناصر جماؿ خضور:  )2(



 الخامس: فاعمية الأدوار الإدارية لمتدقيق الداخمي في تقييم أداء العامل الفصل

 
159 

 الخارجي الفئات المخدومة، فيما أف المدقؽ يويأتي الاختلبؼ ىنا بسبب الاختلبؼ ف طبيعة العمل: .د 
ييدؼ إلى الخروج برأي محايد مستقؿ عف مدى دلالة القوائـ المالية عف نتيجة الأعماؿ والمركز 

يوجو اىتمامو إلى العناصر التي تيتـ كما تستفيد منو عدة طوائؼ عمى إدارة المشروع،  الذي المالي
الداخمي فإنو يخدـ إدارة بيا تمؾ الفئات وىي عناصر المركز المالي ونتيجة الأعماؿ، أما المدقؽ 

المشروع بصفة رئيسية ولذلؾ يوجو اىتمامو إلى التدقيؽ في النظـ المستعممة والسياسات المرسومة 
وىكذا فإف عمؿ ونشاط المدقؽ الداخمي لا  ،بقصد التأكد مف تنفيذىا واكتشاؼ أي انحراؼ وتعديمو

نما يتعداه إلى جميع نشاطات  ،ينحصر في نطاؽ المحاسبة والقوائـ المالية كالمدقؽ الخارجي وا 
 ة.منظمال

يقوـ المدقؽ الداخمي بدراسة وتقييـ أنظمة الرقابة الداخمية بقصد العمؿ  النظرة إلى الرقابة الداخمية: . ه
حكاميا تقدير نطاؽ عممية التدقيؽ إلى بينما ييدؼ المدقؽ الخارجي مف وراء ذلؾ  ،عمى تحسينيا وا 

 اللبزمة لذلؾ.وجمع العينات وكمية الاختبارات 
يساىـ الخارجي  فإف مجاؿ التعاوف بيف المدقؽ الداخمي والمدقؽ ،بالرغـ مف نواحي الاختلبؼ ىذه

نة أنظمة الرقابة امف اعتماد المدقؽ الخارجي عمى درجة متويزيد وجود نظاـ سميـ لمتدقيؽ الداخمي  في
يستطيع المدقؽ الخارجي الاعتماد عمى إيضاحات المدقؽ  كذلؾ .الداخمية واستعماؿ أسموب العينة

التحميلبت التي أعدىا المدقؽ الداخمي، كما يعتمد عمى دقة أعماؿ و الداخمي لما لو مف الكشوؼ والقوائـ 
 )1(.قسـ التدقيؽ الداخمي بالنسبة لفحص عمميات الفروع التي لا يمكف زيادتيا

حيث يختمؼ التدقيؽ الداخمي  ،الخارجي وظيفة مستقمة بذاتيا يعتبر كلب مف التدقيؽ الداخمي والتدقيؽ
عف التدقيؽ الخارجي في كثير مف الأمور التي قد تمتبس عمى البعض مف حيث الأىداؼ ونطاؽ العمؿ 

وغيرىا مف الأمور التي يرى  ،والأطراؼ المستفيدة ومتمقي التقرير وشكمو والتبعية التنظيمية والمسؤولية
والجدوؿ التالي يوضح أوجو الاختلبؼ بيف التدقيؽ الداخمي والتدقيؽ الخارجي  .ضيحياالباحث أىمية تو 

 مف خلبؿ مقارنة بيف التدقيؽ الداخمي والتدقيؽ الخارجي في النواحي التالية:
 
 
 
 

                                                           

 .243، صالمرجع السابق )1(
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 يوضح أوجو الاختلاف بين التدقيق الداخمي والتدقيق الخارجي :)03جدول رقم(ال
 المدقق الخارجي المدقق الداخمي وجو الاختلاف

موظؼ يتبع مستوى إداري معيف (الإدارة  التعييف والتبعية  
 العميا)

متعاقد ميني مستقؿ تماما عف 
 ةمنظمال

 ةالجي
 المسؤولة
 أماميا

ة أو منظممسؤوؿ أماـ رئيس مجمس إدارة ال
الإدارة العميا أو لجنة التدقيؽ التابعة لمجمس 

 الإدارة

مسؤوؿ أماـ الجمعية العامة 
 لممساىميف

 أىداؼ
 
 ةعممي
 

 التدقيؽ

ة وبتوجيو منظمبمعرفة الإدارة العميا لم دتتحد
وحسب  ،مف المعايير الدولية ذات العلبقة

مع  والتعاقد ونطاؽ الارتباط الذي يجري
 الجية المسؤولة.

تتحدد حسب معايير المراجعة 
ة منظمالدولية ولا دخؿ لإدارة ال

وتتمحور حوؿ  ،العميا بتحديدىا
إبداء الرأي الفني المحايد فيما إذا 
كانت القوائـ المالية قد أعدت مف 
كافة النواحي الجوىرية وفقا لإطار 

 تقارير مالية محددة.
   الأطراؼ 
 المستفيدة

ة والمستويات الإدارية منظمالإدارة العميا لم
 ،المختمفة ولجنة التدقيؽ بشكؿ مباشر

ف الأداء يسويستفيد المساىموف في تح
 بشكؿ غير مباشر.

المساىميف بالإضافة للؤطراؼ 
 الخارجية المختمفة.

داء وتدقيؽ النظـ الأتدقيؽ مالي وتدقيؽ  نطاؽ العمؿ   
 الرقابية.

 تدقيؽ مالي فقط

 الاستقلبلية    
 

لتبعيتو لإدارة المنشأة أو  ،استقلبلية متجزئة
ووقوعو تحت التأثير ، مجمس الإدارة

 المباشر.

 أكثر استقلبلية

ىدؼ تقييـ نظاـ 
 الرقابة الداخمية

يدؼ التأكد مف جودة ىذا النظاـ وتطويره ب
 الثغرات ونقاط الضعؼ.ة ومعالج

يدؼ تحديد حجـ العينة ونطاؽ ب
وتوقيت إجراءات التدقيؽ 

 الخارجي.
 مجاؿ
 

 وغرض

فعالية للؤحداث الالتركيز عمى الكفاءة و 
التاريخية وتقييميا وتقويميا والتنبؤ وتقييـ 
دارة  الأداء المستقبمي وتقييـ نظـ الرقابة وا 

الفحص الانتقادي المنتظـ 
ؿ بالتركيز عمى صحة وتسجي

البيانات المالية التاريخية والخروج 
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 التدقيؽ 

 ،تمنظمامة في الكالمخاطر وتفعيؿ الحو 
وبالتالي فيي تشمؿ جميع الجوانب المالية 

 والتشغيمية وحتى ما يتعمؽ بالبيئة.

برأي فني محايد حوؿ عدالة تمثيؿ 
القوائـ المالية لمواقع المالي 

وأف البيانات المالية قد  ،لممنشأة
أعدت وفقا لإطار تقارير مالية 

 محددة.
 ممتقى       
 التقرير      

يوجو بصفة أساسية إلى الإدارة العميا أو 
ية التنظيمية لجنة التدقيؽ حسب التبع

 والأىمية النسبية.

الجمعية العامة لممساىميف وينشر 
في الصحؼ ويوزع عمى الأطراؼ 

 الداخمية والخارجية
 دورية      

 
 التدقيؽ     

عممية التدقيؽ مستمرة وفقا لخطة معتمدة 
 مف الإدارة العميا ولجنة التدقيؽ

تركز حوؿ تعممية التدقيؽ 
لفترة البيانات الختامية الخاصة با

وبالتالي فيي تتركز في  ،المالية
آخر الفترة المالية بالإضافة إلى 

 مراجعات محدودة خلبؿ العاـ.
 .70،69ص ،مرجع سابق يوسؼ سعيد يوسؼ المدلؿ:المصدر: 

 في إطار الاستقلالية والموضوعية الداخمي أنشطة التدقيق .2
إذ يعتبر  ،مفيومي الموضوعية والاستقلبليةلا تعتبر الخدمات الرقابية والتدقيقية ذات قيمة بعيدا عف 

مفيوـ الاستقلبؿ بشكؿ عاـ حجر الزاوية في أي عممية تدقيؽ أو في أي عممية رقابية أو تقييمية، حيث 
يشير مفيوـ الاستقلبؿ إلى البعد عف تضارب المصالح التي تتطمب مف المدقؽ أف يكوف مستقلب عف 

وأف يكوف بعيدا عف تأثير الجية التي يتولى مراجعة عممياتيا وأف يكوف  ،الأنشطة التي يقوـ بمراجعتيا
ور الممارسيف بأنيـ قادريف عمى اتخاذ عبعيدا عف تأثير مصالحو الشخصية في الوحدة، وىذا يعني ش

 )1(.قراراتيـ بدوف ضغوط أو انصياع لمف تكوف القرارات ليا تأثير عمييـ
مف الحالة  االتقديرات والقرارات والأحكاـ وجودتيا انطلبق أما مفيوـ الموضوعية فيتعمؽ بنوعية

بمعنى أف الموضوعية حسب  .تضارب المصالحبوالتي لا يشعر مف خلبليا  المدقؽ ية التي يمر بيانالذى
بالنسبة لممدقؽ الداخمي يفقده القدرة عمى  يةالاستقلبلفغياب ما نستنتج مف الباحثيف ىي نتاج الاستقلبلية، 

" مفيوـ  خالد أميفقيمة لممنشأة، وبمعنى آخر تفقد العممية التدقيقية قيمتيا، وقد حدد "عبد الله إضافة أي
عمؿ المدقؽ، ولخص باحثوف  ىالاستقلبؿ بصفة عامة بأف لا يكوف لمجيات محؿ المراجعة أية سمطة عم

                                                           

 ـ،2001، المجمع العربي لممحاسبيف، عماف ػػػ الأردف، (ورقة بحثية) مفاىيم التدقيق المتقدمةالمجمع العربي لممحاسبيف أ،  )1(
 .230ص
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بأف ىذا المفيوـ ىو  آخروف ذلؾ  بعدـ ارتباط المدقؽ بالمنشأة محؿ المراجعة بأي صورة كانت، وىنا نرى
 )1(.فالمدقؽ الداخمي مرتبط بالمنشأة ارتباطا تعاقديا كموظؼ داخؿ المنشأة ،مفيوـ مطمؽ وصعب التدقيؽ

أشار فيو إلى أف أنشطة  ،ف مفيوما لاستقلبؿ المدقؽ الداخمييكما وضع معيد المدققيف الداخمي
وأف المدقؽ الداخمي يجب أف يكوف موضوعيا في  ،التدقيؽ الداخمي يجب أف تتمتع بالاستقلبلية الكاممة

ذا ما راجعنا مفيوـ التدقيؽ الداخمي مف وجية نظر المعيد نجد أنو أشار إلى أنو  ،ميمة التدقيؽ ءأدا وا 
بأنو تحرر المدقؽ الداخمي مف  المدقؽ الداخمي، لاستقلبؿ انشاط تقييمي محايد، حيث وضع المعيد تعريف

ربي لممحاسبيف إلى أىمية عدـ عوقد أشار المجمع ال .تي تيدد موضوعيتوجميع العوامؿ والشروط ال
اشتراؾ المدقؽ الداخمي في الأعماؿ التي تخضع لتدقيقو وانتقاده، وكذلؾ  أىمية تمتعو بالمركز التنظيمي 

ذر كبير بيف كونو موظفا حالمناسب، حيث أشار بعض الباحثيف إلى أف المدقؽ الداخمي عميو أف يوازف ب
 )2(.خؿ المنشأة وبيف الحفاظ عمى استقلبلو وموضوعيتودا
وبالتالي فإف الاستقلبؿ المطموب لمتدقيؽ الداخمي يعتمد بشكؿ كبير عمى موقع قسـ التدقيؽ   

لئدارات والأقساـ التنفيذية، كما أف المدقؽ الداخمي لالداخمي في الييكؿ التنظيمي وعدـ تبعيتو الإدارية 
أف خط التقرير  تنفيذية، كماالوظائؼ التوى إداري في المنشأة دوف تقييده بمسأعمى  ينبغي أف يتبع

الخاص بالمدقؽ الداخمي يعتبر دعامة رئيسية لاستقلبلو، ويعتبر التدقيؽ الداخمي ىو المصدر الأساسي 
 )3(.لسمطات واستقلبلية ىذه الوظيفة

 ،درجة استقلبلية المدقؽ الخارجيوميما يكف مف أمر فإنو لا يمكف لممدقؽ الداخمي الوصوؿ إلى  
مع العمـ أنو كمما ازداد  ىذا الاستقلبؿ النسبي لدى المدقؽ الداخمي كمما استطاع أف يحقؽ أىداؼ 

ومف الميـ الإشارة ىنا إلى أف ذلؾ يتـ مف خلبؿ الموقع في الييكؿ  ،التدقيؽ بمستوى كفاءة أفضؿ
بمعنى احتفاظو فييا ي الأنشطة التي يقوـ بالتدقيؽ التنظيمي، ومف خلبؿ عدـ اشراؾ المدقؽ الداخمي ف

مف ا عدـ قدرتو عمى تقييميا كونو جزءً ل ،بصلبحيتو التقييمية وابتعاده عف الانغماس في الأعماؿ التنفيذية
ـ نفسو، حيث نجد أربعة أوجو قيّ بسط قواعد المنطؽ تشير إلى عدـ قدرتو عمى أف يُ أو  .ىذا التقييـ

ويمكف تحقيؽ ىذا الشكؿ مف ، الاستقلال المينيوتتمثؿ في  ،المدقؽ الداخميستقلبلية تتعمؽ بللب
الاستقلبلية عبر تشكيؿ لجنة مستقمة لمتدقيؽ داخؿ المنشأة يصدر عنيا التفويض لممراجع الداخمي لمقياـ 

                                                           

 .231، صالمرجع السابق )1(
والإجراءات التنظيمية لمراجعة  يةمدراسة للأصول العممية والعم "أساسيات المراجعة: "محمد أحمد سمطاف، اليواري محمد نصر )2(

 .32، ص1987، مصر - غريب، القاىرة ة، مكتبفي الوحدات الاقتصادية الحسابات
 .33، صمرجع السابقال )3(
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يطمؽ  ىو ماو وكذلؾ تتمقى تقريره  ،وكذلؾ قرار تعيينو وقرار نقمو وعزلو وتحديد راتبو ومكافأتو ،بالعمؿ
 )1(.عميو بالاستقلبؿ التنظيمي والذي يتـ تدعيمو مف خلبؿ الييكؿ التنظيمي

عند تخطيط الآخريف عدـ تأثر عممية التدقيؽ بآراء  الاستقلال في أداء عممية التدقيقبويقصد 
يا الموضوعية التي يتـ تدعيمبوىو ما يطمؽ عميو  ،عممية التدقيؽ وعند القياـ بالفحص وكذلؾ عند التقرير

مف قبؿ المدقؽ الداخمي ومف قبؿ الأطراؼ  اقتراحيايتـ والتي  ،بقواعد وأخلبؽ مينية عالية المستوى
 .الأخرى ذات العلبقة بعممو

ويقصد بو امتلبؾ المدقؽ الداخمي أعمى درجات الميارة في أداء  الاستقلال الفنيبالإضافة إلى   
 .لبت العممية والتدريب وسياسات التعييف أو التوظيؼوىذا يتـ تعزيزه مف خلبؿ المؤى ،العمؿ المنوط بو
ويقصد بو عدـ تدخؿ الإدارات التنفيذية في تعييف المدقؽ الداخمي  الاستقلال الماليىذا إلى جانب 

 )2(.وىذا الشكؿ يعتبر امتدادا أو جزءا ميما مف موضوع الاستقلبؿ التنظيمي ،وتحديد أتعابو ومكافأتو
ة عمى منظمالاستقلبلية والموضوعية يؤثر الموقع التنظيمي لممدقؽ الداخمي في الوفي إطار ىذه 

ويختمؼ الوضع التنظيمي لإدارة التدقيؽ الداخمي  .قدرتو عمى تحقيؽ الاستقلبلية والموضوعية في عممو
و تمؾ ة أمنظمتبعا لمتطور الذي بمغتو ىذه ال ،ة إلى أخرى ومف دولة إلى أخرىمنظمفي بيئة الرقابة مف 

لئدارة العميا أو لمجمس الإدارة أو لمجنة لفي متابعتيا ومسايرتيا لأحدث نظـ الرقابة، حيث أنيا تخضع إما 
ويشير الباحثوف في ىذا الموضوع إلى أف الوضع الطبيعي والأمثؿ  .لتدقيؽ المنبثقة عف مجمس الإدارةا

إف لـ يكف لمجمس الإدارة أو لجنة  ،ةنظممىو أف تكوف تبعية المدقؽ الداخمي إلى أعمى مستوى إداري بال
 )3(.التدقيؽ

 ،ـ المدقؽ الخارجي لعمؿ المدقؽ الداخمييوىو ما أكدت عميو معايير التدقيؽ الدولية في سياؽ تقي  
وخمصت بنتيجة أنو كمما ارتفعت المكانة التنظيمية لقسـ التدقيؽ الداخمي في الييكؿ التنظيمي لموحدة 
الاقتصادية كمما تفوؽ العائد مف نشاط التدقيؽ الداخمي عمى تكمفة أداء ىذا النشاط، كما أف تبعية قسـ 

 )4(.اتمنظمالالتدقيؽ الداخمي إلى لجنة التدقيؽ يعتبر عامؿ أساسي وفعاؿ في حوكمة 
 

                                                           

 .406ص، مرجع سابق: ، سمير عبد الغنيفخرا محمود عبد الممؾ )1(
 .407، صالمرجع السابق )2(
 .111ص، مرجع سابقإبراىيـ احمد عمي:  )3(
، 4العدد، المجمة المصرية لمدراسات التجارية: تحميؿ العائد والتكمفة لممراجعة الداخمية ػػػ دراسة تطبيقية ػػػ بدراف سناء محمد )4(

 .31صـ، 1994 مصر، -جامعة المنصورة كمية التجارة،، 18المجمد
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 .والشكؿ التالي يوضح الوضع التنظيمي الأمثؿ لوحدة التدقيؽ الداخمي
 يوضح الوضع التنظيمي الأمثل لوحدة التدقيق الداخمي: )07الشكل رقم (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .32، صجع سابقالمر  :المصدر     

 الأساليب العممية في تطوير وظيفة التدقيق الداخمي .3

موازيا في المواصفات  لا شؾ أف التطورات التي حدثت عمى وظيفة التدقيؽ الداخمي تستوجب تطورا
والمتطمبات المعرفية والمينية، حيث أنو مف الضروري أف يتـ الأخذ بالأساليب العممية في تطوير أداء 
المدققيف الداخميف وتعزيز خبراتيـ عبر سياسات مناسبة مف التدريب أو حتى إفراد شيادات أكاديمية 

ولابد مف الإقرار بأف ىذا لا يعد  .الإدارة والمحاسبةتركز الدراسة الأساسية فييا في مجالي تبحيث  ،لممينة
بؿ ويجب أف يمبي أيضا الحاجات  ،كافيا وأف المطموب ليس فقط منياجا يمبي حاجات المدقؽ الداخمي

المستفيدة، وذلؾ بيدؼ تضييؽ فجوة التوقعات، وينبغي الإشارة ىنا إلى أىمية التدريب  للؤطراؼالمتزايدة 
وصقؿ الخبرات الخاصة بالمدقؽ الداخمي خصوصا بعد تطور دوره ليتعدى المجالات المالية والمحاسبة 

ضوع بالدراسة وقد تناولت العديد مف الدراسات ىذا المو  .مجالات التشغيمية والقياـ بدوره الاستشاريالإلى 

تدقيؽ الالتفتيش و 
 الإلتزاـ

 لجنة التدقيؽ مجمس الإدارة

 التدقيؽ الداخمي وحدة  مدير عاـ الشركة

التدقيؽ الإداري  التدقيؽ المالي
 والفني

الشؤوف الإدارية  البيع والتسويؽ
 والمالية

 الإنتاج والتصنيع



 الخامس: فاعمية الأدوار الإدارية لمتدقيق الداخمي في تقييم أداء العامل الفصل

 
165 

والتحميؿ، حيث اعتبرت دراسة التدريب والتطور الميني شرطا لنجاح المينة في مواجية الأعباء المتزايدة 
 )1(.لمتطورات الحديثة في بيئة الأعماؿ االتي أصبحت تتحمميا وفق

ة يعتبر مف ضروريات وشروط نجاح وظيفة منظمكما أف الفيـ المعمؽ لأىداؼ وطبيعة عمؿ ال
مع العمـ أنو لابد مف  ،ؽ الداخمي في الوصوؿ إلى الأىداؼ وانجازىا وفؽ الخطة المعتمدة سمفاالتدقي

وذلؾ  ،ةمنظموضع خطة لمتدقيؽ مبنية عمى تقديرات بشأف أولويات المخاطر التي تتعرض ليا ال
 بالاتساؽ مع الأىداؼ العامة لممنظمة.

في جوانب أخرى غير الجوانب المعرفية ولا شؾ أف المدقؽ الداخمي يحتاج إلى تنمية مياراتو 
والعممية، وىي الجانب النفسي والسموكي، حيث أف المدقؽ الداخمي غالبا ما يصطدـ بعوائؽ واتجاىات 

يروف فيو سببا لمشاكؿ ليـ ولا يروف فيو سبب لحؿ المشاكؿ  ،مضادة لعممو مف قبؿ أفراد داخؿ المنظمة
ويحتاج منو ميارات خاصة بالتواصؿ والقدرة عمى الإقناع نية فوىذا يصعب ميمتو ال ،التي تواجييـ

 )2(.والعمؿ بروح الفريؽ وامتلبؾ القدرات الحوارية
 :مف بيف المواصفات الواجب توافرىا في المدقؽ الداخمي تندرج ضمف جزئيات متمثمة فيو 
في أعماليـ  يجب عمى المدققيف الداخمييف أف يتحموا بالنزاىة في أداء عمميـ مما يؤسس لمثقة النزاىة: . أ

 )،الأمانة والموضوعية والاجتياد( درج تحت ىذا البند القواعد السموكية التاليةنوي ،والاعتماد عمييا
ء واجباتيـ المدققيف الداخمييف أف يتسموا بالأمانة والموضوعية والحرص في أدا حيث يجب عمى

ومسؤولياتيـ، كذلؾ الالتزاـ بالقانوف والكشؼ عف كؿ ما يخالؼ القانوف ويسيء المينة، ىذا إلى 
 التي يعمؿ بيا.أو المنظمة جانب عدـ ممارسة أو التغاضي عف أفعاؿ تسيء لممينة 

 وتقييـ حيث أنو عمى المدققيف الداخمييف إبداء أعمى درجات الموضوعية في جمع الموضوعية:  . ب
يصاؿ المعمومات والتقارير حوؿ عمميـ وأف لا يخضعوا لتأثير مصالحيـ الشخصية وتأثير  ،الأدلة وا 

وذلؾ يقتضي مف المدققيف الداخمييف عدـ  ،الأطراؼ المختمفة عند بناء تقديراتيـ وتكويف رأييـ الميني
عيتيـ المشاركة في أي نشاط أو علبقة مف شأنيا أف تضعؼ أو مف المفترض أف تضعؼ موضو 

وقدرتيـ عمى إصدار الأحكاـ البعيدة عف التغيير، وىذا يشمؿ العلبقات التي ينشأ عنيا تضارب في 
إضافة إلى عدـ قبوؿ أي شيء مف أي طرؼ ذو علبقة  ذاالمصالح مع المنظمة التي يعمؿ بيا، ى

                                                           

(1) Vinten, Gerald," the future of UK internal audit education - Secularization and Submergence?" 
Managerial Auditing journal, vol 19, No 5, UK, 2004, p595. 
(2) Institute of internal Auditors IIA, "code of Ethics and Standards for the professional practice 
of Internal Auditing", available at: http://www. Theiia. Org/ 2004, p4. 

http://www/
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كر ذرورة ىذا إلى جانب ض، مف شأنيا أو مف المفترض أف تؤثر عمى الحكـ الميني لممدقؽ الداخمي
كرىا التأثير عمى قيمة التقرير الصادر ذوالتي مف شأف عدـ  ،جميع الحقائؽ المادية التي يتوصؿ إلييا

 حوؿ الأنشطة محؿ التدقيؽ.
لممنظمة التي  : حيث أنو يجب عمى المدققيف الداخمييف احتراـ قيمة وممكية المعمومات العائدةالسرية . ج

التي تتسـ بالسرية لا يتـ إلا مف خلبؿ سمطة مختصة بأمر وأف الكشؼ عف المعمومات  ،يعمموف بيا
في استخداـ وحماية المعمومات  ذروىذا يقتضي منو الح ،قانوني أو واجب تقتضيو الأعراؼ المينية

مع العمـ أنو لف يستخدـ ىذه المعمومات في سبيؿ الحصوؿ عمى أية ، التي اكتسبيا أثناء تأدية واجبو
طارىا  ،داـ مخالؼ لمقانوفأو أي استخ ،مكاسب شخصية أو مخالؼ للؤىداؼ المشروعة لممنظمة وا 

 الأخلبقي.
المطموبة أثناء  حيث أنو عمى المدققيف الداخمييف أف يطبقوا المعرفة والميارات والخبرات الكفاءة: . د

وىذا يتطمب منيـ الانشغاؿ فقط بتقديـ الخدمات التي يمتمكوف المعرفة والميارات  ،تقديميـ لمخدمات
ىذا إلى جانب أف يؤدي المدقؽ الداخمي خدمات التدقيؽ بموجب معايير التدقيؽ  ،للبزمة لأدائياا

الداخمي الدولية لمممارسات المينية، كذلؾ تحسيف مياراتيـ وبراعتيـ بشكؿ مستمر وتحسيف جودة 
 )1(ونوعية خدماتيـ.

لمياراتيـ في أربعة مجالات رئيسية، وىذا يساعد مف  الداخمييف كما لابد مف تعزيز أىمية المدققيف
وىذه المجالات يمكف حصرىا في  ،وجية نظره في زيادة مساىمة المدققيف الداخمييف في خمؽ القيمة

ضرورة تعزيز معرفتيـ في مجاؿ التقنية وتكنولوجيا المعمومات، ىذا إلى جانب ضرورة تعزيز معرفتيـ 
ورة إدراؾ الاتجاىات الحديثة في إدارة الأعماؿ مثؿ: إدارة الجودة بمعايير الجودة، إضافة إلى ضر 

عادة ىندسة الأعماؿ ،الشاممة فضلب عف المداخؿ الحديثة مثؿ التكمفة وفقا  ،والتخطيط الاستراتيجي ،وا 
لمنشاط والتكمفة المستيدفة، كذلؾ ضرورة تقوية مياراتيـ في مجاؿ إدارة التغيير والمرونة والاستماع 

 اوض وفيـ الشخصيات.والتف
المدققيف الداخمييف بعقد امتحانات لمحصوؿ عمى مؤىؿ دولي في مجاؿ التدقيؽ معيد ىذا ويقوـ 

يتقدـ الطالب للبمتحاف في حيث  ،الداخمي، ويعتبر الامتحاف الوحيد في ىذا المجاؿ عمى مستوى العالـ
دارة المخاطر ونظـ الرقابةالمواد المنيجية كدور نشاط التدقيؽ الداخمي في حوكمة الشركات  كذلؾ  ،وا 

                                                           

(1) IBiD, p5. 
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كذلؾ ميارات  ،إجراء الارتباط بالتدقيؽ الداخمي، إضافة إلى تحميؿ عمؿ التدقيؽ الداخمي ونظـ المعمومات
 إدارة الأعماؿ.

حيث قسميا إلى نوعيف مف  ،الميارات الواجب توافرىا في المدقؽ الداخمي معيد المدققيف أوضحقد 
 ،وتشمؿ الميارات التقنية والميارات التحميمية والقدرات الإبداعية والتطويرية ،دراكيةميارات إالميارات وىما 

وتشمؿ الميارات الشخصية مف تحمؿ ضغط العمؿ والاجتياد  ،الميارات السموكيةوالنوع الثاني ىو 
 ،وضغط الوقت والصراعات وميارات التواصؿ الإنساني مثؿ إمكانية العمؿ كفريؽ والميارات التنظيمية

 مثؿ فيـ المؤسسة وشبكات الاتصاؿ الرسمية.
لمعمؽ والتحميؿ كما يمكف الإشارة أيضا إلى أف المدقؽ الداخمي يجب أف يمتمؾ ميارات التفكير ا

وأف يمتمؾ فيما كاملب لممنظمة التي يقوـ بالتدقيؽ فييا، وأف يمتمؾ المعرفة بالمفاىيـ الجديدة  ،الدقيؽ
كما يجب عميو أف يمتمؾ وعيا كاملب ودقيقا بالأخطار  ،والتقنيات الحديثة في مجاؿ الرقابة الداخمية

 )1(.والفرص المحيطة بالمنظمة والمعرفة بالعموـ الإحصائية

 تقييم أداء العاملثانيا: مجالات استخدام نتائج 
رغـ الوب ،إف القياـ بعممية التقييـ واستخداـ نتائجيا يعتبر دليؿ وبرىاف عمى مدى فاعمية وأىمية التقييـ

ومف أىـ مجالات استخداـ  ،مف أف المديريف والرؤساء لا يميموف لو إلا أنيـ عمى قناعة بضرورة وجوده
 :نتائج تقييـ الأداء ما يمي

في تعييف المستخدميف المؤىميف لشغؿ المناصب (الوظائؼ) داخؿ المنظمة دارة الإتعتمد  الترقية: . أ
 ذلؾ أف مدى كفاءة ،حيث أنو يكشؼ ليا مدى أحقية كؿ فرد في الترقية ،عمى نتائج تقييـ الأداء

مكاناتو لشغؿ منصب  العامؿ لعدة سنوات يعتبر مقياسا موضوعيا لمكشؼ عف مؤىلبتو وقدراتو وا 
 أعمى.

 ،ضمف تقييـ أداء العامميف ووفقا لمنتائج المحصؿ عمييا تحديد المكافآت التشجيعية ومنح العلاوات: . ب
 يتـ صياغة وتحديد مف يستحؽ علبوات ومكافآت تشجيعية لممستخدميف وىذا كجزء مف الحوافز.

حيث أف العودة  ،تعتبر مف الوسائؿ المفيدة لإعداد برامج تدريبية سميمة التدريبية:تحديد الاحتياجات ج. 
 إلى نتائج تقييـ الأداء يحصر الأشخاص الذيف يحتاجوف إلى تدريب لزيادة كفاءتيـ وقدراتيـ.

                                                           

(1) IBiD, p6. 
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الفرد  تعييفلمحكـ عمى  نتائج تقييـ الأداء كمعيار ىاـ تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى التعيين والنقل:د. 
يجب نقميـ إلى وظيفة  فأيضا وسيمة لمعرفة الأفراد الذي يوى ،في العمؿ الذي يتلبءـ مع كفاءتو وقدراتو

 أخرى تتلبءـ مع قدراتيـ.
 ،تستفيد إدارة الموارد البشرية مف نتائج نظاـ تقييـ الأداء في عممية التخطيط تخطيط الموارد البشرية:ه. 

 وبالتالي تساعدىا في ميمتيا الأساسية عمى النحو التالي:
  في حالة وجود نتائج تقييـ الأداء في مستوى عالي مف كفاءة الموارد البشرية، ىذا يؤدي لمتخطيط

 ذلؾ للبستفادة مف ىذه الكفاءة واستغلبليا لزيادة الإنتاج. ،العمؿ المستقبمي عبئالوظيفي يزيد مف 
 التقييـ تقوـ المؤسسة بالاستغناء عف الموارد البشرية ذات الكفاءات الضعيفة  وفي حاؿ سمبية نتائج

مما يسيـ في تقدير حاجة المنظمة مف الموارد البشرية مف حيث حجميا  ،بموارد بشرية جديدة
 وىذا يمثؿ جوىر عممية تخطيط الموارد البشرية. ،ونوعيتيا

 ،العقوبات التي حصؿ عمييا العامؿ خلبؿ السنة تتضمف تقارير التقييـ قائمة الانضباط والمعاقبة: . و
لمعودة إلى التقييمات  ةتستعمؿ في حالة ما إذا رفعت عمى العامؿ شكوى ما قد تكوف ىناؾ حاج

ذا ثبتت قد يؤدي ذلؾ إلى معاقبتو بتجميد  ،السابقة لو لمتأكد مف احتماؿ أف تكوف الشكوى صحيحة، وا 
 )1(رىا.أو تنزيؿ درجة الوظيفة أو فصمو أو غي

تطورت أىداؼ التدقيؽ الداخمي مع تطور الزمف : التدقيق الداخمي بين الأدوار التقميدية والحديثة .1
حيث انحصرت  ،مكف التمييز بيف الأىداؼ التقميدية والأىداؼ الحديثةيحيث ، بواختمؼ مفيومو

وضاؽ نطاقو في  ،الأىداؼ التقميدية في المراحؿ الأولية في اكتشاؼ الأخطاء والغش والتلبعب
بعدىا حدث تطور منطقي  ،العمميات المالية، أي التحقؽ مف سلبمة السجلبت والبيانات المالية

نشائي ىذه النظرة قد تطورت أف إلا  ،لأىداؼ التدقيؽ الداخمي لتشمؿ نشاط تقييمي ووقائي وا 
 وأصبحت ذات صيغة تأكيدية واستشارية لإضافة قيمة لممنشأة.

المتعمقة بالممارسة العممية لمتدقيؽ ـ 1999ثة فقد حددتيا نشرة المعايير الدولية أما الأىداؼ الحدي
واعتبرت ىدفو الأساسي ىو لمساعدة جميع أعضاء المنشأة عمى تأدية عمميـ بفاعمية، ويتـ ذلؾ  ،الداخمي

ومات التي تيـ متحميلبت  والتقويمات والتوصيات والمشورة والمعملمف خلبؿ قياـ التدقيؽ الداخمي بتزويدىـ 
 )2(.الأنشطة التي يتـ مراجعتيا

                                                           

 .374، صـ2005، دار وائؿ لمنشر، عماف ػػػ الأردف، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيمي:  )1(
 .46ص، سابقمرجع عبد الله خمؼ الوردات:  )2(
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ة، وبدوف استثناء، يجب أف يكوف ضمف مجاؿ التدقيؽ الداخمي منظمبمعنى أف كؿ عمؿ أو نشاط لم
 ىداؼ ومياـ التدقيؽ الداخمي:أومف 
 جراءات الضبط الداخمي المعتمدة لبيئة وظروؼ العمؿ االتأكد مف مدى ملبئمة وف عمية السياسات وا 

 .ة والتحقؽ مف تطبيقيامنظمفي ال
 ة، خلبؿ ممارسة أعماليا بتحقيؽ الأىداؼ والسياسات منظمالتأكد مف التزاـ الإدارات والدوائر في ال

اقتراح الإجراءات اللبزمة لزيادة كفاءة  كذلؾ ،والإجراءات المعتمدة خلبؿ فترة زمنية أو مالية معينة
 تأكيدا لممحافظة عمى الممتمكات والموجودات. ،ةممنظوفعالية الدوائر التنفيذية والأنشطة في ال

  التأكد مف صحة البيانات المالية وغير المالية ذات العلبقة، ومدى الاعتماد عمييا مف خلبؿ مراجعة
 وفحص العمميات ودراسة الضبط الداخمي وتقييـ إدارة المخاطر وتدقيؽ البيانات المالية.

 عمية ابالإضافة إلى مراجعة ف الخطر، مت عميو مف مراكزمراجعة إجراءات إدارة المخاطر وما اشتم
 الأساليب المعتمدة لتقييـ تمؾ المخاطر.

 التأكد مف الالتزاـ  بالإضافة إلى ،ةمنظممراجعة إجراءات تقييـ كفاءة رأس الماؿ الموظؼ في ال
 بالقوانيف والأنظمة المعموؿ بيا.

 ؼ سنوية بأعماؿ وبنتيجة التدقيؽ ورفعيا إلى إعداد تقارير مفصمة دورية، عمى الأقؿ فصمية أو نص
 )1(.أعمى سمطة تنفيذية

يمكف  ،في ضوء تطور أىداؼ وظيفة التدقيؽ الداخمي مف الأىداؼ التقميدية إلى الأىداؼ الحديثة
تتمثؿ الأىداؼ الأساسية في ضماف تحقيؽ ، وثانوية ةتقسيـ أىداؼ التدقيؽ الداخمي إلى أىداؼ أساسي

، تباع السياسات والإجراءات الموضوعة ومدى الالتزاـ بواالتأكد مف  أىميا ،إنتاجية ممكنةأقصى كفاية 
كذلؾ المحافظة عمى أمواؿ وموارد المنشأة والمحافظة ، وتقييـ الخطط والسياسات والإجراءات الموضوعة

رسـ السياسات القرارات و  والتحقؽ مف دقة البيانات المحاسبية (اتخاذ ،مف الاختلبس وسوء الاستعماؿ
 ورفع الكفاءة الإنتاجية باقتراح ما تراه مف تعديلبت وتحسينات ملبئمة.، والخطط)

 ،تنفيذ برامج التدريب التي تنظميا إدارة الأفراد لمعامميف الجدد والقدامى أما الأىداؼ الثانوية تتمثؿ في
 ذلؾ منح أو الحد مف ارتكابك ،وبذؿ جيد العامميف عمى حسف أداء واجباتيـ بدقة وعناية وبدوف تأخير

 )2(.القياـ بدراسات وبحوث بناء عمى طمب الإدارة إلى بالإضافة ،الأخطاء والغش والتلبعب

                                                           

 .49ص ،مرجع سابقيوسؼ داوود صبح:  )1(
 .240،241، صرجع سابقمعبد الرزاؽ سالـ الرحاحمة، ناصر جماؿ خضور:  )2(
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مراقبة الخطط ومتابعة تنفيذىا ومدى يؽ عدة أىداؼ منيا كما تسعى عممية التدقيؽ إلى تحق
نتائج الأعماؿ وفؽ الأىداؼ وتقييـ ، تحقيؽ الأىداؼ وتحديد الانحرافات وأسبابيا وطرؽ معالجتيا

إلى التقييـ الدوري  بالإضافة ،تحقيؽ أقصى قدر ممكف مف الرفاىية لأفراد المجتمع كذلؾ ،سومةر الم
والتأكد مف أنيا تسير حسب الخطة الموضوعة دوف  ،مسياسات المحاسبية والمالية وكؿ المتعمقة بيال

 )1(.انحراؼ
وىي عمؿ مقارنة بيف الأداء الفعمي  ،ىدف الحماية وقد تعددت أىداؼ التدقيؽ الداخمي لتشمؿ

طرح أساليب واقتراح علبجات لتصحيح المخالفات بيف الأداء الفعمي  ووى ىدف البناءو، والمعايير
 )2(.يو بناء روح لمشراكة الفعالة بيف العامميف لتحقيؽ أىداؼ المنشأةفكة اأما ىدؼ الشر ، والمعايير

تقديـ تأكيد عمى مدى الالتزاـ بالقوانيف  الوقت الحاضر فتشمؿ أما أىداؼ التدقيؽ الداخمي في
 ،وتقديـ التأكيد عف مدى كفاءة وفاعمية استخداـ الموارد الاقتصادية، والسياسات والإجراءات والخطط

 )3(.تقديـ التأكيد عف أف البرامج تنفذ كما ىو مخطط ليا بالإضافة إلى
إف الاستنتاج الرئيسي مف تحديدنا لممفيوـ : جماعة العملعممية تقييم الأداء كحمقة وصل في تنمية  .2

حركية ومستمرة ومصاحبة لتدفؽ الأنشطة  ىو ضرورة أف تكوف عممية التقييـ ،الإداري لتقييـ الأداء
في توافؽ زمني مناسب يسمح للئدارة باكتشاؼ احتماؿ انحراؼ الأداء عف مستوياتو المستيدفة، ومف 

فالصفة الأولى إذف لنظاـ . مساراتو وتأميف الوصوؿ إلى الأىداؼ المرغوبة ثـ اتخاذ القرارات لتصحيح
رات ي، كما يستبؽ التغيةتقييـ الأداء الإداري ىي أف يكوف حركيا يتابع الأحداث ويلبحقيا مف ناحي

الأمر الذي يضع الإدارة دائما في موقؼ المعرفة الكاممة نسبيا بكؿ ما تـ وما  ،المستقبمية ويتنبأ بيا
وما يحتمؿ إنجازه مف ىذا الوصؼ لنظاـ تقييـ الأداء أف المعمومات ىي الأساس في  .يجري تنفيذه

التقييـ وأف جوىره ىو تدفؽ المعمومات وتبادليا وفقا لترتيب وتحديد يتفقاف مع خطط النشاط ومجالاتو 
 ومع اىتمامات ومسؤوليات متخذي القرارات مف ناحية ثانية. ،مف ناحية

                                                           

، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة إمكانية تطبيقيا في الجزائر التدقيق المحاسبي من منظور المعايير الدولية ومدىمحمد أميف مازوف: ) 1(
 .9، صـ2011، الجزائر، 3التجارة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، غير منشورة، جامعة الجزائر ر في عموـ يالماجست

الاسلامية العاممة في  بنوكالالمتعارف عمييا في  مدى تطبيق معايير التدقيق الداخمي: كماؿ سعيد محمد سعيد كماؿ النونو )2(
 .29، صـ2009، فمسطيف - غزة جارة، الجامعة الاسلبمية،، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية التقطاع غزة

، مجمة دراسات العموم الإداريةذنيبات: مدى تأثير موقع التدقيؽ الداخمي في الييكؿ التنظيمي في تحقيؽ الشفافية المالية، عمي  )3(
 .283، صـ2008 الأردف، -عماف، 35المجمد ،2العدد
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حيث تأتي إلى متخذي القرارات حاممة قياسات للئنجازات المحققة  ،إذف ىي وسيمة الرقابة فالمعمومات
وحيف تتخذ قرارات التصحيح تعود في شكؿ معمومات  .فعلب، ومف ثـ توضح ليـ أشكاؿ التعديلبت اللبزمة

تتوافؽ مع حتى ، إلى المنفذيف لتعمؿ عمى حفزىـ عمى تعديؿ أنماط سموكيـ وتغيير معدلات الأداء
 )1(.الأىداؼ المطموبة

مف ذلؾ نستطيع الكشؼ عف الشروط الرئيسية الواجب توفرىا لقياـ نظاـ تقييـ للؤداء وفقا لممفيوـ 
 :الإداري

  لأداء الجاري في نشاط معيف أو عممية امف إنتاج قدر كاؼ مف المعمومات التي تكشؼ عف لابد
 المحققة. الإنجازاتلتتبع الأداء وتسجيؿ ولتحقيؽ ىذا الشرط ينبغي وجود جياز  ،بذاتيا

 .يجب أف يكوف ىناؾ معدلات محددة مسبقا لمستوى الأداء المرغوب في كؿ مجاؿ أو نشاط 
 بحيث يمكف إنتاج ، يجب أف يتضمف النظاـ وسيمة لممقارنة بيف الأداء الفعمي وبيف المعدؿ المستيدؼ

 معمومات تكشؼ عف الانحرافات.
 ة ني(أو وسائؿ) لنقؿ المعمومات الناتجة وتداوليا بيف مراكز اتخاذ القرارات المعبد مف توفر وسيمة  لا

تتناسب في كؿ حالة مع نوع الانحراؼ ومداه وقيمة التضحية الناتجة عف  ، بحيثبسرعة ودقة
 استمراره أو تكمفة تصحيحو.

 لفعمي وبيف المعدؿ أف يكوف مف الممكف اتخاذ قرارات تصحيحية لسد الفجوة أو الثغرة بيف الأداء ا
 المستيدؼ.

في ضوء التحميؿ السابؽ نصؿ إلى حقيقة أساسية ىي أف السرعة في إحداث التعديؿ ىي لب مشكمة 
أف التخمؼ في تعديؿ أو تصحيح الانحراؼ يترتب عميو بالضرورة اتساع مدى الانحراؼ  إذ ،تقييـ الأداء

 )2(.وبالتالي فقداف قرارات التصحيح لفاعميتيا

ذا ما تـ انجازه  ،سبؽ يمكف القوؿ أف تقييـ الأداء ىو مثاؿ جيد لحمقة في تنمية جماعة العمؿمما  وا 
بطريقة جيدة فإنو يعد في الواقع مف عناصر الدعـ التي تعزز وتدعـ كؿ مراحؿ التطور، ونظريا يمكف 

 :وطبقا لممراحؿ التاليةاللبحؽ عمى النحو الموضح في الشكؿ  ةتصوير ىذه العلبق
  دأ تقييـ الأداء بػ:يب
 .استعداد القائد والفرد لمعممية وىي تساعد القائد والفرد 

                                                           

 .121ص ،مرجع سابقعبد الرزاؽ سالـ الرحاحمة، ناصر جماؿ خضور:  )1(
 .122، صالمرجع السابق )2(
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 ويوفر التغذية المرتدة  ،تحديد وتصوير جوانب قوة وضعؼ الفرد فييا يتعمؽ بمسؤوليات عممو الحالية
 سو وىو يوفر وسيمة تمكنيـ منو.فعف تقييـ الفرد لن

 مع وضع الأىداؼ  ،مسار العمؿ المستقبمي والمجالات التي يمكف لمفرد أف يتطمع لمعمؿ بيا تحديد
 المحددة التي تعمؿ عمى استمرار النمو في العمؿ الحالي.

  ددوف.حللؤساليب التي قد يتبعيا الفرد لموصوؿ إلى أىدافو كما ي استراتيجيةوضع 
  د عمى إضافة ميارات معينة إلى حصيمتو وعند خطة تنموية وأنشطة لتنفيذ الخطة، مما يشجع الفر

 ختاـ العممية يكوف ىناؾ.
 1(.مرحمة التكامؿ حيث يتـ مكافأة الفرد ثـ تبدأ العممية مرة أخرى مف جديد( 

 التطور في مرحمتيف: وعميو يمكف تمخيص مراحؿ
 الأداء كحمقة وصل في تنمية جماعة العمل يوضح عممية تقييم :)08رقم ( الشكل

 
 
 
 
 
 
 

 .81، صسابق جعالمر : المصدر

وضع  .لؤداءر لالتقييـ المستم، والمعايير المساءلةتحديد أسس ، تحديد اليدؼ(: تقييـ الأداءالمرحمة الأولى
مكافأة ، تصحيح الأداء غير المقبوؿ أولا بأوؿ، تسجيؿ الأداء بالمستندات، الأىداؼ المحددة نصب العيف

 ).لميدؼ المسبؽ ااستيفاء استمارة التقييـ طبق، الأداء الجيد فورا
 )2(.مراجعة الأىداؼ المرحمة الثانية:

 

 
                                                           

 .79، صالمرجع السابق )1(
 .81صالمرجع السابق،  )2(

 اليدؼ
 مدخلبت

 أفراد

 آلات

 معدات

 عمميات

 الأداء

 والنشاط

 مخرجات

 سمع أو

 خدمات

 إرجاع الأثر
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 يوضح مراجعة الأىداف لتقييم الأىداف :)09رقم (الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .82ص جع سابق،المر  المصدر:   
وظيفة التدقيؽ الداخمي بتقييـ أنظمة الرقابة الداخمية بغرض تقوـ  العلاقات التقييمية الرقابية: .3

لذا نصت معايير التدقيؽ الداخمي عمى ضرورة أف يحتوي مجاؿ عمؿ التدقيؽ الداخمي عمى  ،تحسينيا
ويعد التدقيؽ مف أىـ عناصر منظومة الرقابة  .عمية نظاـ الرقابة الداخميةافحص دراسة مدى كفاية وف

ويتركز دور  ،يست جزءا مف نظاـ الرقابة الداخمية فحسب بؿ ىي صماـ الأماف لولذا فيي ل ،الداخمية
الالتزاـ بالإجراءات الرقابية ومراقبة مدى توفر مقومات نظاـ مدى المدقؽ الداخمي في التقرير عف 

 )1(.الرقابة الداخمية

                                                           

 المحاسبية في شركات التأمين تقييم دور المدقق الداخمي في تحسين نظام الرقابة الداخمية لنظم المعموماتالجابري: محمد  )1(
غير منشورة، قسـ المحاسبة، الأكاديمية العربية لمعموـ المالية والمصرفية،  ،رسالة ماجستير -دراسة ميدانية - في اليمن العاممة
 .33، صـ2014اليمف،  -صنعاء

 تقييـ الأداء مقارنة باليدؼ

 موافقة
 لميدؼ

 

غٌر موافقة 

 للهدف

لا 
 شيء

 أعمى
 مف

 اليدؼ

 أقؿ
 مف

 اليدؼ

 تعديؿ
 اليدؼ

 فترة
 أخرى
 وتوجيو
 اليدؼ

 تدريب
 الفرد

 وتنمية
 الأداء

 مكافأة
 في حالة
 الأداء
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 ةالتدقيق الداخمي والرقابة الداخمييوضح العلاقة بين  :)10شكل رقم (ال
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 
 ، رسالة ماجستير، غيرالشركات المساىمة في فمسطين أنظمة الرقابة الداخمية بين النظرية والتطبيق في: نائؿ القبح:المصدر

 .59ص ،ـ2002، فمسطيف -منشورة، جامعة النجاح الوطنية، نابمس   

 :الرقابة الداخمية وعلبقتيا التدقيؽ بالداخمي ويوضح الشكؿ أنواع
والأخطاء في  اتتتمثؿ في منع أي خطر قد ينتج عف عدـ صحة البيان الرقابة الداخمية المحاسبية: . أ

فقد أو ضياع و عمى منع  مف الإجراءات المتبعة في تجميع وتشغيؿ البيانات، ويعمؿ ىذا النوع الرقابة
 لذا فيي رقابة مانعة. ،ع سرقة الأصوؿمنو  البيانات نتيجة لمقصور في الأداء

تباع اما تـ التخطيط لو، وكذلؾ عدـ عوتتمثؿ في اكتشاؼ الأخطاء والانحرافات  الرقابة الإدارية:  . ب
 )1(.سياسات المنشأة، ومثاؿ ذلؾ الكشوؼ الإحصائية وتقارير الأداء والرقابة عمى الجودة

                                                           

  .59، صجع سابقالمر  )1(

 رقابة داخمية إدارية
Int. Managerial control 

 

 رقابة داخمية محاسبية
Int. Accaunting control 

 
 داخمية محاسبية رقابية

Accaunting Audit 

 الرقابة الداخمية
Internal control 

 

 الضبط الداخمي
Internal check 

 التدقيؽ الداخمي
Internal Audit 

 مراجعة داخمية إدارية
Managerial Audit 
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 حيث يخضع كؿ موظؼ لمراجعة  ،وىي ألا يقوـ موظؼ واحد بتنفيذ عممية كاممة الضبط الداخمي:  . ج
 تنفيذ العممية، لذا فيي تعتمد عمى تحديد الاختصاصات والمسؤوليات لكؿ في  موظؼ آخر يشاركو 
 )1(.عمية الرقابة الداخميةاموظؼ، ويقوـ التدقيؽ الداخمي بالتقرير عف ف 

 ): يوضح الفرق بين الرقابة الداخمية والتدقيق الداخمي04الجدول رقم(
 التدقيق الداخمي الرقابة الداخمية المكونات
تشتمؿ عمى الخطة التنظيمية ووسائؿ التنسيؽ  المفيوـ

بيدؼ حماية  ،ةمنظموالمقاييس المتبعة في ال
أصوليا وضبط ومراجعة البيانات المحاسبية 
والتأكد مف دقتيا، ومدى الاعتماد عمييا، وزيادة 
الكفاية الإنتاجية وتشجيع العامميف عمى التمسؾ 

 بالسياسات الإدارية الموضوعة.

نشاط توكيدي استشاري مستقؿ 
وىو مصمـ لإضافة  ،وموضوعي

عممياتيا  قيمة لممنشأة وتحسيف
دة المنشأة عمى تحقيؽ ومساع
بإيجاد منيج منظـ وصارـ  ،أىدافيا

لتقييـ وتحسيف فاعمية عمميات إدارة 
 الخطر والرقابة والتوجيو.

 مسؤوليات
 الإدارة

تتحمؿ مسؤولية وضع نظاـ الضبط الداخمي 
والمحافظة عميو، وعند تنفيذىا لمسؤولياتيا 

يجب عمييا وبانتظاـ مراجعة مدى  يةالإشراف
وذلؾ  ي،ملبئمة وكفاية عناصر الضبط الداخم
 لضماف جميع الضوابط اليامة بفاعمية

 تحوؿ تحديد الصلبحيات التي 
المدقؽ القياـ بتأدية عمميات 

 التدقيؽ.
 الداخمي إعطاء الحؽ لممدقؽ 

 بالحصوؿ عمى أية معمومات
 التدقيؽ. لأغراض ضرورية يراىا

 التدقيؽ اللبزـ  ؽ عمميةتحديد نطا
 لتأديتيا.

مسؤولية 
المدقؽ 
 الداخمي

يجب أف يتضمف مجاؿ عمؿ المدقؽ الداخمي 
فحص وتقويـ كفاية وفاعمية أنظمة الرقابة 

ونوعية الأداء في تنفيذ  ،ةمنظمالداخمية في ال
 الميمات المحددة.

  تزويد الإدارة العميا بمعمومات
 حوؿ دقة نظاـ الرقابة الداخمية.

  تزويد الإدارة العميا بمعمومات
 حوؿ كيفية انجاز العمؿ.

ورقابة  ،رقابة إدارية تقسيـ الرقابة الداخمية إلى الأقساـ
 وضبط داخمي. ،محاسبية

إلى التدقيؽ  ييقسـ التدقيؽ الداخم
والتدقيؽ  ،والتدقيؽ الإداري ،المالي

 الاستراتيجي.
                                                           

 ظل معايير التدقيق الداخمي في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة في مدى فاعمية أجيزة التدقيق الداخميعصاـ الطويؿ:  )1(
 .38، ص2009 فمسطيف، -، الجامعة الإسلبمية، غزةغير منشورة ماجستيررسالة  -دراسة تطبيقية -الدولية 
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والضبط الداخمي ىدفيا  الرقابة المالية والإدارية الأدوات
والمحافظة عمى  ،تأميف سلبمة وتنفيذ عممياتيا

 الأصوؿ وتأميف الثقة بصحة المعمومات.

التدقيؽ الداخمي ىدفو تقويـ الأنظمة 
 ،ةمنظمالمعنية بحماية ممتمكات ال

وتحقيؽ كفاءة الأداء ومطابقتيا مع 
 الأىداؼ.

 .64، صقمرجع ساب: عطا الله أحمد سويمـ الحسباف: المصدر

مياـ الصعبة داخؿ التعد ميمة المدقؽ الداخمي مف : مساندة التدقيق الداخمي لمميام الإدارية. 4
لأف المدقؽ الداخمي مطالب بأف ينجح في انجاز المتطمبات الفنية لميمتو، وفي نفس  ،منظمات الأعماؿ

يمي شرح  الوقت أف يوفؽ بيف اتجاىات متضادة ويوائـ بيف اعتبارات سموكية متعارضة بطبيعتيا، وفيما
 المختمفة. اتالإدار  موجز لعلبقة التدقيؽ الداخمي مع

 : عمى الرغـ مف أىمية اقتناع الإدارة العميا بدور التدقيؽياعلاقة التدقيق الداخمي مع الإدارة العم . أ
الداخمي في تقديـ الخدمات الرقابية ليا، إلا أف ىناؾ ثمة مجالا لاختلبؼ وجيات النظر بينيما، 

بسبب  ،وغالبا ما يذكر ىذا الاختلبؼ حوؿ نطاؽ التدقيؽ وأسموب العمؿ في حدود ىذا النطاؽ
اعتقاد الإدارة العميا بأف ميمة التدقيؽ تتمثؿ في منع وقوع الأخطاء أو التقميؿ منيا تجنبا لمخسائر، 

ف ميمة و  عمية نظـ الرقابة وتدقيؽ العمميات، وتقديـ التوصيات اعمى تقييـ كفاية وفالتدقيؽ تركز ا 
 .اللبزمة لتحسيف تمؾ النظـ والعمميات

 إف وجود دائرة لمتدقيؽ الداخمي في المنشأة تقوـ دارة التنفيذية:علاقة التدقيق الداخمي مع الإ . ب
يدعو إلى قياـ العامميف بواجباتيـ بكؿ دقة وعناية  ،بالواجبات المطموبة منيا بصدد الفحص والتحقيؽ

كما يدعو أيضا إلى منع فرص ارتكاب الغش أو تقميميا إلى أدنى حد، فالموظؼ الذي  ،وبدوف تأخير
خلبؼ الموظؼ ب ءلا يقع في أخطا الحرص في أف يتوخىؾ مف سيراجع عممو، سوؼ يعمـ بأف ىنا

 الذي يعرؼ بأف عممو لف يخضع لتدقيؽ ما.
إف وظيفة التدقيؽ الداخمي تبقى صبغة استشارية وتقدـ خدماتيا إلى جميع المستويات الإدارية بما 

أي أف توصياتيا واقتراحاتيا غير ممزمة دائما، ولا تنفذ إلا بعد إقناع ذوي  ،فييا المستويات التنفيذية
 السمطة أو الشأف بيا.
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فوجود المدقؽ ىو لممساعدة في رفع كفاءة أداء الأعماؿ وتشجيع العامميف عمى التمسؾ بالسياسات 
صوؿ إلى الكفاءة الإدارية الموضوعة، فيو ينصح ولا يفضح بؿ يساعدىـ في تطوير وتحسيف أعماليـ لمو 

 )1(.الإنتاجية القصوى
 :الخدمات التالية ـلياتيا بتقديو عمى ذلؾ فالتدقيؽ الداخمي يقوـ بمساعدة الإدارة في تحمؿ مسؤ  وبناءً 
 :تقوـ الإدارة بالتخطيط والتنظيـ حيث  تحديد كفاءة وفعالية نظام الرقابة الداخمية في المنشأة

ىناؾ تأثير معقوؿ و ات سوؼ يتـ تحقيقيا، يلأىداؼ والغابأف ا بطريقة توفر ضماف معقوؿ والإشراؼ
ولذلؾ فإف جميع أنظمة وعمميات وأنشطة المنشأة خاضعة  ،بأف الأىداؼ المنشودة سوؼ يتـ تحقيقيا

 لتقييـ التدقيؽ الداخمي.
 رة دقيقة: يجب أف تكوف المعمومات المالية والتشغيمية المقدمة للئداقابمية المعمومات للاعتماد عمييا 

حتى يمكف للئدارة الاعتماد عمييا في اتخاذ القرارات  في المناسب وأف تكوف قدمت ،وكاممة ومفيدة
 المناسبة.

 :يؤكد المدقؽ الداخمي عمى ضرورة بحث الخسائر الناتجة عف السرقة والحريؽ حماية الأصول 
شغيمية الجيدة تمنع سوء استخداـ غير القانونية في ممتمكات المنشأة، ولذلؾ فإف الرقابة الت فاتوالتصر 

وذلؾ مف خلبؿ التأميف عمييا ضد ىذه  ،الأصوؿ وحماية الأصوؿ مف المخاطر المحتممة
 )2(.المخاطر

 :يتحقؽ التدقيؽ الداخمي مف أف منتسبي المنشأة يقوموف الالتزام بالسياسات والإجراءات الموضوعية 
وفي  ،والخطط والإجراءات والأنظمة والتعميماتتباع السياسات ابما ىو مطموب منيـ القياـ بو مف 

قد تكوف الإجراءات خاطئة ولا يمكف تطبيقيا وليس المسؤوؿ عف ذلؾ  حالة عدـ التزاـ الموظفيف
كما يجب عميو تحديد التكمفة والمخاطر الناجمة عف عدـ الالتزاـ، وما ىي الطريؽ  ،الموظؼ فقط

 سياسات المحددة.التي تحقؽ التزاـ العامميف بالإجراءات وال
 :جراءات الرقابة مف قبؿ الإدارة الوصول إلى الأىداف والغايات  ويقوـ ،يتـ وضع الأىداؼ والغايات وا 

تقع مسؤولية وضع حيث  .إذا كانت متوافقة مع أىداؼ وغايات المنشأةما المدقؽ الداخمي بتحديد 

                                                           

 .499ص، مرجع سابقعبد الله خمؼ الوردات:  )1(
 .40،41، صالمرجع السابق )2(
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وعمى المدقؽ التأكد مف أف البرامج أو  ،الإدارة العميا أو مجمس الإدارة أىداؼ المنشأة عمى عاتؽ
 )1(.العمميات قد نفذت كما خطط ليا

 ،المدقؽ الداخمي تحديد المناطؽ والأنشطة التي تتضمف مخاطرة عالية ىعم تحديد مواطن الخطر: -
علبـ الإدارة عنيا لتحديد فيما إذا تطمب الأمر إخضاعيا لمتدقيؽ ويتـ تحديد مواطف الخطر مف  ،وا 

أو مف مشاكؿ موجودة  ،خبرة المدقؽ السابقة في المنشأة أو مف معمومات مستقاة مف مصادر أخرى
 أو مف خبرة المدقؽ ومعرفتو العامة. ،ات أخرى ذات نشاط مشابو لممنشأة الخاضعة لمتدقيؽمنظمفي 

 :لذلؾ وجب  ،تياؿ عمى إدارة المنشأةتقع مسؤولية منع الغش والاح منع واكتشاف الغش والاحتيال
عمية الإجراءات المطبقة مف قبؿ الإدارة لمحيمولة دوف اعمى المدقؽ الداخمي فحص وتقييـ كفاية وف

ولكف عميو أف يكوف لديو معرفة  ،وقوع الغش، وليس مف مسؤولية المدقؽ الداخمي اكتشاؼ الغش
 أماكف حدوث الغش والاحتياؿ.ليكوف قادرا عمى تحديد  ،كافية بطرؽ واحتمالات الغش

 :يجب عمى المدقؽ ، فلب يجب عمى المدقؽ الداخمي أف يخطط وينفذ أعماؿ التدقيؽ الشك الميني
افتراض عدـ الأمانة لمجيات الخاضعة لمتدقيؽ، كما ليس لو افتراض الأمانة المطمقة وبدلا مف ذلؾ 

روؼ والأحواؿ التي إف وجدت فلب بأس الاىتماـ بالظو  ،عمى المدقؽ تقييـ قرائف التدقيؽ بموضوعية
 )2(.عميو أخذ الحيطة والحذر في تطبيؽ إجراءات التدقيؽ

 ثالثا: فاعمية الأدوار الإدارية لمتدقيق الداخمي في تقييم أداء العامل
يعتبر التطور الذي حدث عمى وظيفة التدقيؽ الداخمي استجابة لمتطورات التي حدثت في بيئة 

نما نشأ كوظيفة رقابية ىامة داخؿ إمف المعروؼ أف التدقيؽ الداخمي  وبحيث أنالأعماؿ بشكؿ عاـ، 
ولكف التطور الذي حدث في بيئة الأعماؿ أوجب  ،المؤسسات وبدأ تركيزه عمى النواحي المالية والمحاسبية

ة الفنية عمى وظيفة التدقيؽ الداخمي أف تتطور لتشمؿ جوانب التدقيؽ التشغيمي وتقديـ الاستشارات الإداري
 مما رفع مف أىمية ومساىمة ىذه الوظيفة في تقييـ الأداء الإداري في المنظمات بشكؿ عاـ. ،العالية

تشير التطورات الحديثة إلى أف المدقؽ الداخمي  لتدقيق الداخمي في تقييم الخطط والأساليب:ادور  .1
ة أو في منظمتضعيا السواء مراقبة تحقيؽ الأىداؼ التي ، ةمنظميساىـ بدور كبير في حوكمة ال

 )IIAوقد أوضح معيد المدققيف الداخمييف ( ،تقييـ الخطط والأساليب التي تتبناىا لتحقيؽ ىذه الأىداؼ

                                                           

 .43،42، صالمرجع السابق) 1(
 .45،44، صالمرجع السابق )2(
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إلا أنو يتقاطع بشكؿ  ،إلى أف موضوع الحوكمة وبالرغـ مف تعقيده ،في موقفو الرسمي مف الحوكمة
 كبير مع كثير مف القضايا التي يعالجيا التدقيؽ الداخمي.

وقد أشارت الكثير مف الدراسات عمى مستوى العالـ إلى أىمية التدقيؽ الداخمي في عممية الحوكمة 
وىذا ما أشار إليو التعريؼ الحديث لمتدقيؽ الداخمي الصادر عف معيد  ،وتحقيؽ جودة التقارير المالية

تدقيؽ الداخمي في تقديـ الدور المنشود لمتدقيؽ الداخمي ىنا يكمف في مساىمة الف  .المدققيف الداخمييف
ة تسير منظمأو لمجنة التدقيؽ فيما يخص ما إذا كانت ال ،التوصيات اللبزمة للئدارة أو لمجمس الإدارة

ة، وىذا مف شأنو أف يخفض تكاليؼ منظمباتجاه تحقيؽ الأىداؼ أو أف ىناؾ مخاطر وعوائؽ تواجو ال
الصادرة عف منظمة التعاوف والتنمية الاقتصادية عمى أف مجمس  حيث نصت قواعد الحوكمة .الوكالة

وتمقي تقاريرىا بشكؿ  ،ةمنظملو إمكانية الاتصاؿ مع دائرة التدقيؽ الداخمي في ال أف تكوف الإدارة ينبغي
 )1(.مباشر

مة كما أف التدقيؽ الداخمي يقوـ بأداء دوره باعتباره أحد الأطراؼ الرئيسية المسؤولة عف دعـ الحوك
 :مف خلبؿ اتجاىيف

 :مساعدة مجمس الإدارة ولجنة التدقيؽ والإدارة التنفيذية وىي مف الأطراؼ الداخمية  الاتجاه الأول
مف خلبؿ تقديـ خدمات الاستشارات في  ،وقواعدىا في أداء دورىا بفاعمية المسؤولة عف تنفيذ الحوكمة
 المواضيع المختمفة لمتشغيؿ.

 :وره الذي يتفؽ مع مضموف وظيفتو في متابعة وتحميؿ وتقييـ المخاطر القياـ بد الاتجاه الثاني
المرتبطة بالتنظيـ والرقابة الملبئمة لمواجيتيا، والتقرير عف ذلؾ مف خلبؿ تقديـ خدمات التأكيد 

 والضماف في المجالات المختمفة.
قدـ إلى يات التي تُ كما أف وظيفة التدقيؽ الداخمي تساىـ في دعـ الحوكمة مف خلبؿ التقارير والتوص

متقييـ المستقؿ لنظاـ الرقابة لحيث تتعمؽ التوصيات المقدمة إلى الإدارة العميا  ،الإدارة العميا ولجنة التدقيؽ
كذلؾ تقييـ  ،وتقديـ التقارير المناسبة بالخصوص والمساىمة في تصميـ نظاـ الرقابة الداخمية ،الداخمية

بالإضافة إلى تحميؿ المخاطر وتقديـ التأكيدات بخصوص تلبقييا  ية،الإدار  كفاءة العمميات والإجراءات
أما التوصيات المقدمة إلى لجنة  ،وتسييؿ قياـ الأطراؼ المختمفة بالتقييـ الذاتي لممخاطر ونظـ الرقابة

التدقيؽ فإنيا تتعمؽ بتأكيدات بخصوص سير نظاـ الرقابة الداخمية في المنشأة والتقييـ الموضوعي 

                                                           

(1) Hermanson, Dana and Rotenberg, Larry CH. 2 "Internal Audit And organizational governance", 
Florida, USA, 2003, p34. 
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كذلؾ التحميؿ الموضوعي  ،بية وطرؽ إعداد التقارير الماليةسخصوص الممارسات المحاوالمستقؿ ب
بالإضافة إلى توصيات تتعمؽ بعمميات التحقيؽ الخاصة  ،لممخاطر المتعمقة بالعمميات المحاسبية والرقابية

 )1(.بالتلبعب والاحتياؿ وأية تحقيقات أخرى
تدقيؽ الداخمي يجب أف يفضي إلى توصيات ملبئمة تشير معايير التدقيؽ الداخمي إلى أف نشاط ال

وذلؾ مف خلبؿ الترويج للؤخلبؽ والقيـ الملبئمة ضمف المنظمة وضماف الأداء  ،لتحسيف الحوكمة
كذلؾ إيصاؿ المعمومات بخصوص المخاطر والرقابة بفاعمية إلى الجيات المناسبة في  ،التنظيمي الفعاؿ

تضمف تواصؿ المعمومات بيف مجمس الإدارة ولجنة التي ات بالإضافة إلى تنسيؽ النشاط ،المنظمة
 .التدقيؽ والمدققيف الخارجيف والداخمييف والإدارة العميا

الأوؿ ىو تقييمو  :كمة عبر محوريفو قد أكد معيد المدققيف عمى أف المدقؽ الداخمي يشارؾ بدعـ الح
ني ىو تدقيقو المركز لمجموعة مف والثا ،لجميع اليياكؿ والإجراءات والسياسات المتعمقة بالحوكمة

في ويمكف ذكر أىميا  ،دد المعيد ىذه القضايا في موقفو مف الحوكمةحوقد  ،العناصر المتعمقة بالحوكمة
دورا استشاريا لممجمس ويمكنو  فييا يمثؿ التدقيؽ الداخمي ، حيثةمنظمقضايا تتعمؽ بكفاءة مجمس إدارة ال

ومراجعة السياسات  ،ة بدقةمنظمعمى أحواؿ ال الاطلبعمف خلبؿ إمداده بقناة أخرى لممعمومات مف 
ىا بالتوصيات المكممة ومراجعة وصوؿ ز المتعمقة بالجوانب السموكية والأخلبقيات التنظيمية المقبولة وتعزي

 .المنظمةالتعميمات المنظمة ليا إلى جميع العامميف ب
ة منظمبالإضافة إلى تقييـ المزايا والتعويضات التي يحصؿ عمييا العامموف مف طواقـ الإدارة العميا لم 

ذا ما كاف ىناؾ استخداـ شخصي لمصادر ال ،واستحقاقيـ ليا مكف مف خلبؿ ذلؾ ضماف عدـ ي ،ةمنظموا 
الشكؿ التالي يوضح أف جميع و  ،ةمنظمسيطرة الإدارة التنفيذية عمى نسبة غير معقولة مف أرباح ال

 )2(:التدقيؽ الداخمي تساىـ في دعـ الحوكمة االأنشطة والمياـ التي يقوـ بي

 

 

 

                                                           

بالتطبيؽ عمى  مية في ضوء توجياتيا المعاصرة: "نموذج مقترح لإدارة وتقييـ أداء وظيفة المراجعة الداخخميؿ عبد المطيؼ محمد )1(
 .723، صـ2003مصر،  - سكندريةالإ جامعة الزقازيؽ، ،كمية التجارة ،25المجمد  ،1العدد ،البحوث التجاريةمجمة البنوؾ التجارية"، 

 .725،724صالمرجع السابق،  )2(
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تساىم في دعم  والتي التدقيق الداخمي ايوضح الأنشطة والميام التي يقوم بي :)11الشكل رقم (
 الحوكمة

 
 
 
 
 
 
 
 

، النسخة المعموؿ بيا في فمسطيف، ترجمة جمعية (ورقة بحثية) معايير التدقيق الدولية: IFAC: الاتحاد الدولي لممحاسبيفالمصدر
 .213ص ـ،2004 ، فمسطيف،القانونييف الفمسطينيةمدققي الحسابات 

 الداخمي لقد أدت التطورات الحديثة في التدقيؽ في قياس الكفاءة والفاعمية:التدقيق الداخمي  دور .2
 ،عمية لجميع أنشطة المشروعاإلى المناداة بدور أكبر لممدقؽ الداخمي في عممية قياس الكفاءة والف

عبر زيادة دوره في مجاؿ  ذلؾو  ،وتنادي المجامع المينية بدور أكبر لممدقؽ الداخمي في ىذا المجاؿ
حيث أوضح  ،التدقيؽ الإداري وتدقيؽ العمميات وعمى رأس ىذه المجامع معيد المدققيف الداخمييف

ة وتحسيف التدقيؽ الداخمي مصمـ أساسا لإضافة القيم ىدؼ التعريؼ المعتمد لدى المعيد إلى أف
 عمميات المنظمة.

حيث نصت معايير التدقيؽ الدولية إلى أف نطاؽ  ،كما أشار إلى ذلؾ الاتحاد الدولي لممحاسبيف
ومف ضمنيا الضوابط  ،التدقيؽ الداخمي يشمؿ مراجعة الجدوى الاقتصادية لمعمميات وكفاءتيا وفعاليتيا

 )1(.التشغيميةغير المالية لممنشأة وكذلؾ اختبار المعمومات المالية و 
وقد أشار المجمع العربي لممحاسبيف إلى أنو قد حدث تطور منطقي في وظيفة التدقيؽ الداخمي 

 )2(.وذلؾ لمساعدة الإدارة في حكميا عمى كيفية تنفيذ الأنشطة المختمفة داخؿ المنشأة ،وىو نشاط التقييـ

                                                           

 .213ص، سابق رجعمال  )1(
 .228ص ،مرجع سابق :المجمع العربي لممحاسبيف أ )2(

 دور وظيفة التدقيؽ الداخمي

 تقييـ
دارة  وا 

 المخاطر

 دعـ الحوكمة

 نظاـ
 الرقابة

 الداخمية

 الالتزاـ
 بالتشريعات

 والقوانيف

 الاستشارات
 والكفاءة التشغيمية

 ومنع التحايؿ
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أشار آخروف إلى أف نطاؽ التدقيؽ الداخمي يتضمف فحص وتقييـ كفاية وفاعمية الأداء وأف ذلؾ  كما
 :يشتمؿ عمى ما يمي

  إمكانية الاعتماد عمى المعمومات المالية والتشغيمية ونزاىتيا.مدى مراجعة 
 لموائح والتي مراجعة النظـ الموضوعة لمتأكد مف الالتزاـ بالسياسات والخطط والإجراءات والقوانيف وا

 يكوف ليا تأثير جوىري عمى العمميات والتقارير.
 .مراجعة وسائؿ الحفاظ عمى الأصوؿ والتحقؽ مف وجود تمؾ الأصوؿ 
 .تقييـ كفاءة استخداـ الموارد المستخدمة 
  مراجعة العمميات أو البرامج لمتأكد مف أف النتائج تتماشى مع الأىداؼ الموضوعة والتأكد مف أف

 )1(ذ حسب الخطة.البرامج تنف
لا بد لو مف  ،وقد أشار المجمع العربي لممحاسبيف إلى أف المدقؽ الداخمي لتحقيؽ الأىداؼ السابقة 

كفاءة الأفراد، مراجعة إنتاجية القسـ، مراجعة جودة الإنتاج، مراجعة التكاليؼ، لإجراء مراجعة شاممة 
حيث أنو يجيب المدقؽ الداخمي  .نسيابييااو مراجعة حجـ الإنتاج والعمؿ، مراجعة جودة التقارير المالية 

 ات الإدارة؟.مع قرار  تتلبءـىؿ الأىداؼ تبرر الاتفاؽ؟ وىؿ النفقة  في نياية تدقيقو عمى السؤاؿ التالي:
ويرى البعض أف عممية التدقيؽ الداخمي تتطمب استخداـ كلب مف المعايير الوصفية والمعايير الكمية 

ويقصد بالمعايير الوصفية ما يجب أف تكوف عميو  .(عينية أو مالية) في فحص وتقييـ الأداء الإداري
بمعنى أف ىذه  ،ونية والرقابية للئدارةنوعية الأداء الإداري مضافا إلييا المسؤوليات الاجتماعية والقان

أما المعايير الكمية فيي  ،ما يجب أف يكوف عميو الأداء الإداري بالنسبة ليذه المسؤوليات تعكس  المعايير
تمؾ المعايير التي تتميز بإمكانية إخضاعيا لمقياس العيني أو المالي بدرجة معقولة مف الدقة مثؿ معايير 

 )2(.التكمفة والنسب المالية والموازنات التخطيطية
يشير الباحثوف في ىذا الصدد إلى أف إدارة الوحدة الاقتصادية ىي المسؤولة عف وضع معايير 

المنشأة حيث  استراتيجيةلتشغيؿ لقياس الاستخداـ الاقتصادي لمواردىا، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ الاستناد إلى ا
مكانية التحقيؽ  ،ات بترجمة رؤيتيا ورسالتيا إلى استراتيجيات عمؿ فرعيةمنظمتقوـ ال تتسـ بالواقعية وا 

ف خلبؿ ىذه الاستراتيجيات وم ،فرة مف رأس الماؿ والعنصر البشري وغيرىااعمى ضوء الموارد المتو 

                                                           

 .136ص ،رجع سابقم، سمير عبد المغني: فخرا محمود عبد الممؾ )1(
 .388ص ،مرجع سابقاليواري، محمد أحمد سمطاف:  محمد نصر )2(
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الفرعية يتـ استنباط الأىداؼ الفرعية التي تتسـ بالقابمية لمقياس والانجاز وىنا يبدأ دور المدقؽ الداخمي 
 )1(.في الموضوع

وجود معايير تشغيؿ ( :يشير آخروف إلى أف المدقؽ الداخمي يكوف مسؤولا عف تحديد التاليكما  
أف الانحرافات عف ىذه ، أف ىذه المعايير مفيومة وقد تـ العمؿ بيا، تلقياس اقتصادية وكفاءة العمميا

تنفيذ التدقيقات المرتبطة ، المعايير قد تـ إخبار المختصيف بيا وأف الإجراءات التصحيحية قد تمت
 )2().بياف سوء استخداـ الموارد والتسييلبت، بالاستخداـ الاقتصادي والكؼء لمموارد

أف دور المدقؽ الداخمي قد يتعدى ذلؾ إلى اقتراح بعض أساليب الاستخداـ يشير البعض الآخر إلى 
ودراسة احتياجات الإدارات والأنشطة والعمميات تمييدا  ،لتمؾ الموارد عمى ضوء الأىداؼ الموضوعة

بالإضافة إلى دراسة الاحتياجات الإضافية لمقوى العاممة وحالات  ،لتخصيص تمؾ الموارد تخصيصا أمثؿ
 المقنعة. البطالة

ر الوضع التنظيمي المناسب وفصمو عف مياـ يتـ تدعيـ استقلبلو بتوفما يبقى المدقؽ الداخمي إذا 
سواء عمى المستوى الوحدات التنظيمية أو  ،عميةايستطيع أف يقوـ بقياس الكفاءة والف ،العمؿ التنفيذية

ية السياسات والإجراءات المطبقة وبالتالي تقييـ أداء الإدارة وتحديد مدى صلبح ،ة ككؿمنظممستوى ال
 )3(.وىؿ ىناؾ حاجة لتغييرىا

وظيفة  يشير الباحثوف إلى أف ق الداخمي في تصميم وتطوير نظام الرقابة الداخمية:يدقتال دور .3
التدقيؽ الداخمي تعد أحد أىـ عناصر منظومة الرقابة الداخمية الفعالة بأنواعيا المختمفة اليادفة 

مف نظاـ الرقابة  أف وظيفة التدقيؽ الداخمي ليس فقط جزءً  ويشير البعض إلى ،والمانعة والمصححة
صماـ الأماف خصوصا بعد تحوليا إلى وظيفة معترؼ و ولكنيا تمثؿ بؤرة التركيز بالنسبة لو  ،الداخمية
 ،ار مدى الالتزاـ بالإجراءات الرقابيةبمجاؿ في اختالدور المدقؽ الداخمي ينحصر في ىذا ف .بيا دوليا

 وكذلؾ تقييـ ىذه الإجراءات ومراقبة مدى توافر مقومات نظاـ الرقابة الداخمية.

                                                           

العدد  ،مجمة تنمية الرافدينمدى مساىمة وظيفة التدقيؽ الداخمي في خدمة العممية الإدارية، واخروف:  ، فيحاء عبد الخالؽيحي) 1(
 .143صـ، 2003 العراؽ، -جامعة الموصؿ، 25، المجمد 73
جامعة عيف ، ، كمية التجارةالمجمة العممية للاقتصاد والتجارة، "رضواف عمي رأفت: "معايير الأداء الميني لممراجعة الداخمية )2(

 .188صـ، 1983 مصر، - شمس، القاىرة
 -، الرياض12دد، العإصدارات الجمعية السعودية لممحاسبة -الجوانب المالية والتشغيمية -المراجعة الداخمية : سيد السقا أحمد )3(

 .44صـ، 1997المممكة العربية السعودية، 
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ار مدى الالتزاـ بنظاـ الرقابة كإجراءات بويرى آخروف أف الدور المنوط بالتدقيؽ الداخمي في اخت  
حيث أف الالتزاـ بنظاـ الرقابة ومتطمباتو  ،وسياسات وقواعد وضوابط يوفر حاجة ممحة وىامة للئدارة

ومف ىنا تنبع أىمية التدقيؽ  ،يعتبر أمرا في غاية الأىمية وقد تفوؽ أىميتو وجود نظاـ لمرقابة الداخمية
الداخمي في ىذا الأمر، ويمكف لنا أف نقدر العناء الذي تتحممو الإدارة العميا فيما لو قامت ىي بالانشغاؿ 

جراء الاختبارات المتعمقة بذلؾبتدقيؽ مدى الالتز  خصوصا إذا تذكرنا عدـ قدرة المدقؽ الخارجي عمى  ،اـ وا 
 )1(.القياـ بذلؾ لعوامؿ عديدة

 ،فالمقصود منو تقييـ نظاـ الرقابة بشكؿ شامؿ ،أما بالنسبة لقياـ المدقؽ الداخمي بتقييـ الإجراءات
عرض تقييمو عمى الإدارة العميا أو لجنة ف أو  .بيدؼ الحصوؿ عمى تأكيد مف أف النظاـ يعمؿ بشكؿ جيد

يجعمو مشاركا أساسيا في تطوير نظاـ الرقابة الداخمية وذلؾ كوظيفة استشارية في ىذا الأمر،  ،التدقيؽ
ولكف ىنا ينبغي التأكيد عمى الدور الاستشاري لممراجع الداخمي بمعنى عدـ مبادرتو في الأساس لوضع 

بموضوعية وحيادية القياـ بعممية التقييـ، حيث يشير الباحثوف إلى أف  الإجراءات الرقابية حتى يستطيع
قياـ المدقؽ الداخمي بتقييـ الإجراءات الرقابية يمنح ىذه الإجراءات المزيد مف القوة والقدرة عمى تحقيؽ 

سواء أىداؼ ىذه الإجراءات أو أىداؼ المنشأة ككؿ مف خلبؿ مساىمة الرقابة الداخمية في  ،الأىداؼ
 )2(.حقيقيات

 :كما أف نظاـ الرقابة الداخمية يمر بعدة خطوات وىي
 ويقصد بو تكويف نظرة عامة وشاممة عف نواحي الرقابة جمع الحقائق والمعمومات عن النظام: .أ 

الداخمية داخؿ الوحدة وأنظمة الرقابة التي يتـ تصميميا لنواحي النشاط المختمفة وما يجب أف تكوف 
وىذا يستمزـ جمع المعمومات عف الدورة المستندية والخرائط  ،الأنظمةعميو عممية تشغيؿ ىذه 

 التنظيمية والتوصيؼ الوظيفي وخرائط التدفؽ داخؿ الوحدة ودليؿ الإجراءات.
و : وتعيف ىذه الخطوة اختبار التنفيذ الفعمي لنظاـ الرقابة الداخمية والتحقؽ مف أف تشغيمفحص النظام .ب 

مراعاة  معوذلؾ يتـ بإجراء مجموعة مف اختبارات مدى الالتزاـ و  ،محدد مسبقاىو يتـ وفقا لما 
 التوقيت المناسب ليذه الاختبارات.

                                                           

المجمة العممية لكمية التجارة،  دور المراجعة الداخمية في تفعيؿ الرقابة الاقتصادية في منظمات الأعماؿ،: بكري عمي حجاج )1(
 .111ـ، ص2005، مصر -، جامعة الأزىر30العدد

 .116ص مرجع سابق،ؿ: ليوسؼ سعيد يوسؼ المد )2(
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 فبعد القياـ ،ـ أنظمة الرقابة الداخميةيوتمثؿ ىذه الخطوة آخر خطوات عممية دراسة وتقي تقييم النظام: . ج
خمي في وضع يمكنو مف يصبح المدقؽ الدا ،بجمع المعمومات الكافية عف النظاـ وفحص الالتزاـ بو
ومف ثـ يتـ اقتراح السبؿ الكفيمة بتقويـ النظاـ  ،الحكـ عمى فاعمية وكفاءة النظاـ ودرجة الاعتماد عميو

 )1(ي العثرات والثغرات وأوجو القصور والنقص فيو.فوتلب
الأمور السابقة ينبغي عميو الفحص الدقيؽ والمنظـ للؤمور  لإنجازيرى آخروف أف المدقؽ الداخمي 

وتتمثؿ في مدى جدية وفاعمية نظاـ الرقابة في تحقيؽ المياـ الموكمة إليو  ،التالية والقياـ بما يمزـ تجاىيا
وانجاز الأىداؼ المحددة، مدى الالتزاـ بمعايير وقواعد السموؾ الميني الخاصة بأداء عممية الرقابة، 

الرقابة عمى جميع أوجو نشاط المنظمة وأعماليا، شموؿ الرقابة عمى جميع أوجو النشاط المالي شموؿ 
والمحاسبي والإداري والتشغيمي وغيرىا، شموؿ عممية رقابة العمميات والنتائج وليس العمميات فقط، وجود 

التي تكتشفيا أثناء إجراءات ووسائؿ محددة تستخدميا في تحميؿ الانحرافات السمبية ومعالجة الأخطاء 
التنفيذ وتفعيؿ الإيجابي منيا وتطويره، تخصيص بعض أنظمة الرقابة لتنفيذ رقابة مستمرة لبعض الأنشطة 
والمجالات التي تحتاج إلى التقييـ والمتابعة المستمرة، إعداد نماذج مختمفة لأنواع التقارير بما ينسجـ مع 

  مومات التي تمد بيا الإدارة (مستمرة، دورية، مطولة، مختصرة،ة ونوع البيانات والمعبمتطمبات عممية الرقا
 )2(.خاصة)

كذلؾ تحديد الآلية التي تساعد أنظمة الرقابة في المنظمة مف الاستفادة مف جميع المستجدات 
رشادات تيدؼ إلى تطوير وتحسيف عممية الرقابة وفي الأخير السعي دائما  ،والمستحدثات مف معايير وا 

 ،وبناءة تشجع الإدارة عمى الأخذ بيا ومتابعتيا وضوعيةيرىا مقترحات وتوصيات جدية وملتضميف تقار 
وقد حدد معيد المدققيف الداخمييف موقفو مف عممية قياـ المدقؽ الداخمي بتقييـ نظـ الرقابة الداخمية في 

 pratical consideration regarding internalبعنواف 2005عاـ  جوافنشرتو الصادرة مؤخرا في 

auditing expressing an opinion on internacontral 
أشارت ىذه النشرة إلى أف ىناؾ مسؤولية تقع عمى مدير التدقيؽ الداخمي بشأف تقديـ رأيا نيائيا 
وخلبصة واستنتاجات حوؿ نظـ الرقابة المستخدمة ومدى ملبءمتيا وليس فقط الإشارة إلى نقاط الضعؼ 

شأنو أف يحيؿ مسؤولية ترجمة توصيات ىذا التقرير عمى أرض الواقع إلى مف  في ىذه النظـ، وىذا مف
 ،وبالتالي يتشاركوف في المسؤولية بخصوص إصلبح نقاط الضعؼ في الرقابة الداخمية ،رفع ليـ التقرير

                                                           

 .56ص مرجع سابق،: ، سمير عبد الغنيفخرا محمود عبد الممؾ )1(
 .128، صمرجع سابق :بكري عمي حجاج )2(
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النشرة أيضا إلى أف التقرير الصادر عف وحدة التدقيؽ الداخمي بخصوص الرقابة الداخمية يجب ت وأشار 
 )1(.يوضحأف 
المعايير التي استخدمت في تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية، وقد اقترح المعيد استخداـ  ة إلىبالإضاف  

وىي كفاءة وفاعمية العمميات وجودة وملبئمة التقارير المالية والالتزاـ  COSOالعناصر التي أقرتيا لجنة 
ومف ثـ يفرد لكؿ منيا عناويف فرعية عمى أف  ،بالتعميمات والقوانيف والأنظمة كعناويف يتـ تقييـ الالتزاـ بيا

جاؿ ة، ممنظميكوف ىناؾ معايير متفؽ عمييا مع الإدارة بخصوص الوضع الأمثؿ ليذه العناصر في ال
التقييـ التي ينطبؽ عمييا الرأي المستنتج والذي قد يشمؿ المدة الزمنية  التي يغطييا التقرير والوحدات 
صلبح الأخطاء  ،ومراكز المسؤولية التي يشمميا الشخص أو الجية المسؤولة عف صيانة ىذه النظـ وا 

وكلب  ،إيجابيا أو رأيا سمبيا كذلؾ رأي المدقؽ النيائي والذي قد يشمؿ حسب رأي المعيد أحد أمريف إما
 )2(.الرأييف يحمؿ معاني ومسؤوليات مختمفة مف التأميف والتوكيدات التي يقدميا التدقيؽ الداخمي

 لمتدقيق الداخمي في تقييم أداء العامل الاستراتيجيةرابعا: الأدوار 
ميما جدا لنجاح واستمرار يقر الباحثوف أف عممية إدارة المخاطر وتقييميا والتعامؿ معيا تعتبر أمرا 

 ،ولكف النقاش يدور حوؿ الآليات والسبؿ المناسبة لذلؾ وخصوصا عممية قياس ىذه المخاطر ظمة،المن
ورافعة ىامة لممزايا  الاستراتيجيةعممية إدارة المخاطر عنصرا ىاما مف عناصر الإدارة ت وقد اعتبر 
 الداخمي فيما يمي:لمتدقيؽ  الاستراتيجيةحيث تتمثؿ الأدوار  ،التنافسية

لا شؾ أف التدقيؽ الداخمي يمعب دورا محوريا في التعامؿ  دور التدقيق الداخمي في إدارة المخاطر: .1
دارة المخاطر يعتبر ضمف واجبات  ،مع المخاطر حيث أشار معيد المدققيف إلى أف تقييـ وا 

إلى أف المدير التنفيذي لدائرة التدقيؽ  2110حيث أشار المعيار رقـ  ،واختصاصات المدقؽ الداخمي
الداخمي عميو القياـ بوضع خطط لمتدقيؽ تعتمد عمى درجة المخاطر المتوقعة في تحديد أولويات 

 )3(.أنشطة دائرة التدقيؽ الداخمي وبالتالي اتساقيا مع الأىداؼ العامة لممنظمة
إلى أف تحديد أولويات التدقيؽ الداخمي في مرحمة التخطيط تعتمد كثير مف الدراسات ت الوقد أشار 
إلى أف منيج التدقيؽ الداخمي استنادا ـ 2003دراسة أجريت في إيطاليا عاـ  تحيث أشار  ،عمى المخاطر

 .عمى اختبارات الالتزاـ زحيث يشكؿ المنيج التقميدي التركيبإلى درجة المخاطر يعتبر تطورا منيجيا 

                                                           

 .129، صالمرجع السابق )1(
 .130، صالمرجع السابق )2(

(3) Institute of Internal Auditors IIA, OP.CIT, p16. 
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أما التدقيؽ المستند إلى المخاطر فيعتبر  ،٪ مف كبريات الشركات الإيطالية25لمنيج نحو يتبنى ىذا ا
والتعريؼ الحديث  ،٪ مف كبريات الشركات الإيطالية75كما أشرنا ىو المنيج الحديث وتمارسو نحو 

تركز ا كم .والمفيوـ الجديد لمتدقيؽ الداخمي يشير بوضوح إلى دور المدقؽ الداخمي في إدارة المخاطر
في مجاؿ التدقيؽ الداخمي عمى إدارة المخاطر عمى أنيا تدخؿ في نطاؽ التدقيؽ  ةالأدبيات الحديث

معيار إدارة المخاطر إلى أنو قد وىنا يشير  ،الداخمي في ىذه العمميةقؽ حيث يشارؾ المد ،الداخمي
 )1(.يختمؼ دور المدقؽ الداخمي مف مؤسسة لأخرى

ات وفي منظمإلى أف ال ) KPMG (الجديدة لمتدقيؽ الداخمي الصادر عف  الاستراتيجيةوقد أشارت 
يجب عمى الإدارة العميا فييا أف  ،سبيؿ إحداث تحوؿ في التدقيؽ الداخمي نحو التركيز عمى المخاطر

وأف تحدد مدى الضعؼ   الاستراتيجيةوأف تحدد المنافع المترتبة عمى ىذه  الاستراتيجية،تقتنع بجدوى ىذه 
 الاستراتيجيةومف ثـ عمييا أف تقوـ بتحديد المخاطر  ،وة المتوفرة في وظيفة التدقيؽ الداخمي لديياوالق

قسـ  فعومف ثـ عمييـ ر  ،ثـ تحديد المستويات المقبولة مف ىذه المخاطر ،ةمنظمالمحددة التي تواجييا ال
دارة ىذه  ة عمى تحديدر التدقيؽ الداخمي لدييـ بالميارات والخبرات المطموبة والقاد ومراقبة وقياس وا 

 )2(.المخاطر
إلى أف التدقيؽ ومف خلبؿ قيامو بالتدقيؽ الوقائي المسبؽ والتدقيؽ  عمى حجاج وقد أشار بكري

يقوـ بتحديد الأسباب والعوامؿ التي يمكف أف تؤدي إلى حدوث المخاطر في الحاضر أو  ،التحميمي
دارة المخاطر لمحد منيا وتحسيف  ،المستقبؿ والعمؿ عمى تلبقي ىذه العوامؿ وتحسيف نظـ الرقابة وا 

كما أنو يجب عمى التدقيؽ الداخمي القياـ  ،شروطيا مف أجؿ تدارؾ الأسباب التي أدت إلى نشوئيا
وقع بمساعدة الإدارة وذلؾ بتزويدىا بالبيانات والمعمومات عف مختمؼ أنشطة المنظمة والتي مف المت

مع تقديـ النصح والمشورة للئدارة بصورة تقارير دورية ومتابعة ىذه التقارير وما ورد  ،حدوث مخاطر فييا
 )3(.فييا

إلى أف المدقؽ الداخمي كذلؾ عميو القياـ بتقييـ كفاءة وفعالية  عبد المطيؼ محمد كما أشار خميؿ
الفعاؿ مف خلبؿ المشاركة في تحديد جوانب  وعميو أف يقدـ ليا الدعـ ،الإدارة العميا في إدارة المخاطر

                                                           

(1) Allegrini, Marco, And D’Onza, Giuseppe," Internal Auditing and Risk Assessment in large Italian 
companies: an Empirical Survey", International Journal of Auditing, No7, Piza, Italy, 2003, p191. 
(2) KPMG “New Strategy and best practice in Internal Audit- An emerging model for building 
organizational value focusing on risk”, available at: WWW. Kpmg. com, 2000, P03. 

 .127، صمرجع سابق: بكري  عمي حجاج )3(
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ومتابعة أداء الإدارة والتقرير عف ذلؾ إما لمجمس الإدارة  ،الخطر اليامة والوسائؿ المناسبة لمرقابة عمييا
 أو لجنة التدقيؽ.

وقد أشار الباحثوف إلى أف عممية إدارة المخاطر تبدأ بعممية تحديد وتقييـ المخاطر المحيطة بالمنشأة 
ة منظمعميو تقوـ ال وبناءً  .ومف ثـ تحديد التيديدات والفرص المحتممة ،تيبيا حسب درجة الخطورةوتر 

وأف أماـ المدققيف الداخمييف تحدي كبير حوؿ إدارة المخاطر يتمثؿ في مساعدة  ،بعممية إدارة المخاطر
 ،التحديدعماؿ ومساعدتيا عمى الاستجابة ليذه المخاطر حسب الأب خطار المحيطةالأ تحديد الإدارة عمى

أف المنظمة قامت بمواجية ىذه الأخطار بالكفاءة المطموبة مف  وفي النياية تقديـ تأكيد لمجنة التدقيؽ عمى
 )1(.عدمو

دارتيا ىي عدـ دقة  وأىـ المخاطر التي يتولى المدقؽ الداخمي تقييميا والمشاركة في تحميميا وا 
ومات المالية والتشغيمية، الفشؿ في تباع السياسات والخطط والإجراءات والقوانيف، ضياع الأصوؿ، المعم

 الاستخداـ غير الاقتصادي وغير الكؼء لمموارد، الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة.
ي حالات فلاشؾ أف دور المدقؽ الداخمي في مواجية الأخطار السابقة يعتبر صماـ الأماـ نحو تلب

حيث أشارت إحدى الدراسات إلى  ،فشؿ المالي وخصوصا إذا كانت ىذه المخاطر نشأت بشكؿ متعمدال
 )2(.ضعؼ قدرة المدقؽ الخارجي عمى اكتشاؼ الحالات المتعمدة مف الاحتياؿ
جودة وتحديد المخاطر الممكف و يقوـ المدقؽ الداخمي بدراسة التنظيـ ككؿ وتحديد المخاطر الم

طة المختمفة وتحديد الحجـ النسبي ليذه المخاطر ووضع خطتو عمى أساس الوزف التعرض ليا في الأنش
أف التطور في مجاؿ إدارة المخاطر ودور المدقؽ الداخمي في ىذه العممية و  ،والأىمية النسبية لمخطر

ي يعتبر أىـ الأدوار التي سوؼ يركز عمييا التدقيؽ الداخمي استنادا إلى المنافسة الشديدة التي تحدث ف
إلى أف خطة التدقيؽ الداخمي يجب أف تتأسس عمى تقييـ كافة مخاطر البعض وقد أشار  ،اتمنظمال

 .والمخاطر التشغيمية والمخاطر المالية الاستراتيجيةالنشاط المتمثمة في المخاطر 
أف التدقيؽ الداخمي يحتاج لدراسة وتحديد وتقييـ المخاطر ليتـ العمؿ بعد ذلؾ  إلى مما سبؽ نخمص

والثاني أخذ  ،مى محوريف أساسييف الأوؿ دعـ الإدارة مباشرة عبر التقارير الأولية لمجيات ذات العلبقةع

                                                           

 .413ص، مرجع سابق: خميؿ عبد المطيؼ محمد )1(
(2) Blue Ribbon Committee (BRC)," Report and recommendations of the Blue Ribbon Committee 
on improving the effectiveness of corporate audit committee”, New york, 1999, p351. 
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عوامؿ المخاطر في الاعتبار عند وضع خطة التدقيؽ وتركيز وتكثيؼ الإجراءات في المناطؽ التي تتميز 
 )1(.بارتفاع المخاطر حوليا

حيث  ،الغش والاحتياؿ أو ما يعرؼ بالفساد الماليىنا تظير وظيفة التدقيؽ الداخمي في اكتشاؼ 
تعتبر ظاىرة الفساد المالي ظاىرة موجودة منذ عشرات السنيف ولكف أصبحت متفشية وتجذب انتباه 

ودورىا في انييار  ،اتمنظمنظرا لأىمية مخاطر الغش والاحتياؿ التي تتعرض ليا ال ،الباحثيف والمحمميف
وبما أننا نواصؿ  ،لدييا وخروجيا مف السوؽ وضياع أمواؿ المساىميف ات أو حدوث خسائر كبيرةمنظمال

فلب بد لنا مف أف نعرج عمى دور  ،في دور التدقيؽ الداخمي في ضبط الأداء الإداري والماليالبحث 
حيث أف وجود التدقيؽ  ،التدقيؽ الداخمي في مكافحة الفساد المالي والغش والتحايؿ والتقميؿ مف حالاتو

 .الأعماؿ غير المشروعة ظنا منو بإمكانية اكتشافو ومحاسبتويمنع القياـ بدائما  والرقابة
وقد أشار آخروف إلى أف مراجعة أوجو التلبعب تيدؼ إلى الكشؼ عف التضميؿ المقصود لمسجلبت 

وينشأ خطر الاحتياؿ كما ىو معروؼ مف  .أو أية عممية تخصيص غير مناسب للؤصوؿ والموجودات
 ةوامؿ رئيسية تتمثؿ في وجود ضغوط يتعرض ليا شخص معيف قد تدفع بو إلى ممارستقاطع ثلبثة ع

كذلؾ أف يكوف  ،ثغرة في نظاـ الرقابة الداخمية وجود ووجود فرصة سائحة لحدوث الاحتياؿ مثؿ ،الاحتياؿ
الشخص الذي توفرت عنده الضغوط الخاصة والفرصة السانحة عنده قابمية شخصية لمتحايؿ بمعنى عدـ 

 )2(.زاىتون

 والشكؿ التالي يوضح العوامؿ السابقة وتأثيرىا عمى حدوث الاحتياؿ المالي.
 يوضح العوامل التي تساىم في زيادة مخاطر التلاعب والاحتيال :)12الشكل رقم (

 
 
 
 

 احتمالات عالية
 لحدوث الاحتمالات

 .117، صمرجع سابق: يوسؼ سعيد يوسؼ المدلؿ، المصدر
                                                           

 المجمة العممية للاقتصادمقيمة، ل: نحو إطار متكامؿ لتطوير فاعمية المراجعة الداخمية كنشاط مضيؼ الكاشؼ محمود يوسؼ )1(
 .47، صـ2000أكتوبر ،مصر - جامعة عيف شمس، القاىرة كمية التجارة، ،4العدد ،والتجارة

 .185،184، صمرجع سابق، سمير عبد الغني: فخرا محمود عبد الممؾ )2(

 فرصة لحدوث الاحتياؿ

 ضغوط يتعرض ليا

 شخص ما

 عدـ نزاىة
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السابقة بشكؿ دائـ وعدـ إغفاؿ أية إشارات الالتماس لمحالات بالتالي يقع عمى عاتؽ المدقؽ الداخمي 
 ،وىذا يعتبر أحد الأدوار التقميدية لمتدقيؽ الداخمي ،وث الغش والاحتياؿ ورصدىا ومتابعتيادقد توحي بح

الشؾ الميني يعتبر مف أىـ الميارات التي يجب أف يتمتع بو حيث أف الحذر والشؾ المنطقي أو ما يقصد 
وأف الأىمية النسبية لمتلبعب والاحتياؿ لا تتعمؽ بحجـ  ،بيا المدقؽ الداخمي والتي تساعده في ميمتو

نما بالآثار النوعية أيضا  التالية:سباب لؤلوذلؾ  ،المبمغ وا 
  منع حدوث التلبعب فيناؾ احتمالية لأف تتفشى أوجو التلبعب بسرعة كبيرة.إذا لـ يتـ 
 .أف وجود التلبعب يشير بوضوح إلى ضعؼ في نظاـ الرقابة الداخمية 
 .أف التلبعب يتضمف موضوعات أخرى متكاممة ومغطاة قد يصعب الوصوؿ إلييا 

حوؿ دور التدقيؽ الداخمي في مريكية الأالولايات المتحدة وقد أشارت إحدى الدراسات التي أجريت في 
أف يرفع التدقيؽ الداخمي تقاريره إلى  في ذلؾ ىميةالأإلى  ،اكتشاؼ الغش والاحتياؿ في القوائـ المالية

 ،يتـ بعد القياـ بإجراءات التحقيقات والتحريات الكافية ىذاو  ،ةمنظممجمس الإدارة وليس الإدارة العميا لم
 )1(.جراء التحقيقات المتعمقة بالغش والاحتياؿوالشكؿ التالي يوضح آلية إ
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 يوضح آلية إجراء التحقيقات المتعمقة بالغش والاحتيال :)13شكل رقم (ال 
 لا   

 
       

 لا 
 

  
 

 لا   
 
 
 
 
 
 
 
 

Anderson, Urton, CH.4 "ASSURANCE AND CONSULTING SERVICES", Florida, USA, 2003, 
p117,  

 الوظيفي لمتدقيق الداخمي في تصحيح الخمل من خلال تقييم الأداءالدور  .2
عمييا محميا  كبيرا في ظؿ ارتفاع ضغوط المنافسة اعرفت منظمات الأعماؿ في الآونة الأخيرة تطور 

وذلؾ مف خلبؿ انتياج أسموب  ،ودوليا، ونتيجة ليذا التطور أصبحت تسعى لتحسيف أدائيا بشكؿ مستمر
الإدارة العميا و اذ القرارات لضماف ملبئمتيا وتنفيذىا بسرعة، ليذا يسعى مجمس الإدارة اللبمركزية في اتخ

 لممؤسسة لمعرفة مدى تحكـ مختمؼ المستويات الإدارية في المنظمة في التسيير.
 بأف العمميات المنجزة ىذا المنطمؽ فإف وظيفة التدقيؽ الداخمي يمكف ليا تقديـ ضماف مقبوؿ مف

ذا لـ يكف كذلؾ فإف  ،وأنيا تساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ،المتخذة يتـ مراقبتيا باستمراروالقرارات  وا 
ىذه الوظيفة تساىـ بتوصيات لتصحيح الخمؿ مف خلبؿ تقييـ مستوى نظاـ المراقبة الداخمية ومدى قدرتو 

 إشارات عمى إمكانية

 وجود تلبعب
 إنياء العممية

 إنياء العممية

 إنياء العممية

 تحديد الخسائر وأبعاد المشكمة/ المتسبب

توقيت الحؿ والتوصيات التي تضمف عدـ تكرار 
 الحادث

 جمع الأدلة المحددة والواضحة

 حاجة

 لمقياـ بتحقيؽ

 تحديد 

 الحالة

 بدقة
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ارة ولممديريف مياما ة جدا لمجمس الإديوبالتالي فيي وظيف ،عمى التحكـ في المخاطر الملبزمة لأنشطتيا
 )1(.كانت مستويات مسؤولياتيـ وىذا ما يفسر تطورىا عمى أحسف وجو

 إف أىمية نشاط التدقيؽ الداخمي لكافة المنظمات بالإضافة إلى الزيادة المضطرة في إعداد المدققيف

د أصدر قول. الداخمييف وحاجتيـ إلى أدلة يسترشدوف بيا لتنفيذ مياميـ وفؽ منيجية واضحة ومنضبطة
عمى مقسمة  أوؿ معايير دولية لمتدقيؽ الداخميـ 4978) عاـ IIAمعيد المدققيف الداخمييف الأمريكي (

إلا أف ىذه المعايير لـ توفر حمولا كافية لممشكلبت التي تواجو المدققيف أثناء ممارستيـ  ،مجموعاتخمسة 
نالت ىذه المعايير  ، حيثموعتيفمقسمة عمى مجـ 2001مما تطمب إصدار معايير جديدة عاـ  ،لمياميـ

 القبوؿ عمى المستوى الدولي وشاع تطبيقيا في العالـ.

مف  نظرا لما توفره ىذه ،تعتبر ىذه المعايير الإطار المنظـ لعمؿ وممارسات وظيفة التدقيؽ الداخمي
وتوضيح كيفية قياميـ بالوفاء بمسؤولياتيـ المينية بما  ،إرشادات وتوجييات لنشاط المدققيف الداخمييف

 )2(.متدقيؽ الداخميالأىداؼ الوظيفية ليضمف تحقيؽ 
عممت السمطات الوصية عمى وضع تشريعات ونصوص تنظيمية تيدؼ إلى دفع إدارات لقد 

وتدقيؽ المؤسسات المؤسسات الاقتصادية العامة إلى إنشاء وظيفة التدقيؽ الداخمي المحدد لكيفيات مراقبة 
إذ أكد عمى إنشاء ىياكؿ التدقيؽ الداخمي في ىذه  ،الاقتصادية العامة مف طرؼ المفتشية العامة لممالية

حيث  بادرت الكثير مف المؤسسات الاقتصادية العامة إلى إنشاء وظيفة التدقيؽ  ،المؤسسات والاىتماـ بيا
(عدـ وجود تنسيؽ كاؼ، ضعؼ الأنظمة الداخمي ضمف بنيتيا التنظيمية التي اعترتيا نقائص 

 ،المعموماتية، ىشاشة نظاـ الرقابة الداخمية) في ظؿ افتقاد الرقابة الخارجية عمى ىذه المؤسسات لمفعالية
 وذلؾ لغياب التنظيـ والقدرة عمى القيادة وتركيزىا عمى الشكؿ دوف المضموف.

الداخمي لف يتأتى إلا إذا كانت ىذه إف استفادة المؤسسات الاقتصادية مف وجود وظيفة التدقيؽ 
إلا أف واقع المؤسسات الاقتصادية وما تعانيو المشاريع مف عممية  ،عمية في أداء مياميااالوظيفة ذات ف

ضعؼ الضوابط الرقابية المالية والإدارية يستدعي القياـ بالدراسات الميدانية اللبزمة لجمع وتحميؿ البيانات 
بما يؤدي إلى تفعيؿ دور  ،تدقيؽ في ىذه المؤسسات واقتراح الحموؿ الملبئمةوالمعطيات حوؿ ممارسات ال

 التدقيؽ الداخمي وتحسيف مساىمتو في العممية الإدارية لممؤسسة الاقتصادية العامة.

                                                           

 .253، صمرجع سابق ىيثـ عبد الله ذيب: )1(
 .254ص، المرجع السابق )2(
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التزاـ  مف خلبؿ التعرؼ عمى مدى ،عمية وظيفة التدقيؽ الداخميامف ىنا برزت الحاجة إلى قياس ف
يتيا في ظؿ وجود أدلة يسترشد بيا في مجاؿ معاالتدقيؽ الداخمي كأداة لتقييـ ف ىذه المؤسسات بمعايير

 )1(.التدقيؽ الداخمي
الداخمييف  أشار معيد المدققيف ظمة، وىذا مامف قيمة لممن وترجع أىمية التدقيؽ الداخمي إلى ما يضيف

مف خلبؿ ما يقدمو  ،وتعد إضافة قيمة اليدؼ الاستراتيجي لمتدقيؽ الداخمي .في تعريفو لمتدقيؽ الداخمي
مف دور استشاري وتقويمي وتأميني، بالإضافة لدوره في تحسيف العمميات وتخفيض المخاطر بدرجة مف 

لذا  ،تعد سنة واحدة مف التدقيؽ الداخمي توازي عمؿ ثلبث سنوات مف التدقيؽ الخارجيكما  .الموضوعية
 )2(ظمة.وظيفة التدقيؽ الداخمي مف أىـ الوظائؼ التي تتميز بيا المن تعتبر

مسبقا،  الانحراؼ بيف الواقع والمعايير الموضوعةع وسيمة استكشافية تحدد موض ىو التدقيؽ الداخميف
حيث أف توصيات المدقؽ  ،وكذلؾ استشارية ،بالإضافة لكونو وسيمة تمنع وقوع الأخطاء والتضميؿ

 )3(.الداخمي تساىـ بتحديد التحسينات اللبزمة

 يعد التدقيؽ الداخمي وسيمة لا غاية تساىـ في خدمة عدد مف الفئات كالمديريف، المستثمريف الحالييف
 تعتمد إدارة المشروعفوفي مرحمة التخطيط ورقابة الأداء   .والبنوؾ ورجاؿ الأعماؿ، والييئات الحكومية

فيو صماـ أماف يزود الإدارة  ،عمى البيانات المحاسبية التي يجب أف تكوف مدققة مف قبؿ ىيئة فنية
حيث تقوـ وظيفة التدقيؽ الداخمي بالتأكد مف حماية سياسات ب ،خدمات وقائية بالعديد مف الخدمات وىي

فاعمية نظـ الرقابة في  وخدمات تقويمية تقوـ بقياس وتقويـ، وكذلؾ الحماية المناسبة للؤصوؿ ظمةالمن
  )4(.ظمةالمن

 حيث نص ،لاشؾ أف أىمية التدقيؽ الداخمي تكمف في مدى قدرة ىذه الوظيفة عمى إضافة القيمة

التعريؼ الذي وضعو معيد المدققيف الداخميف بوضوح عمى أف قياـ التدقيؽ الداخمي بدوره الاستشاري 
المعيد كيدؼ نيائي واستراتيجي  واعتبارة منظمإنما ييدؼ بالأساس إلى إضافة القيمة لم ،والتأميني

                                                           

  .255ص، المرجع السابق )1(
  .14ص، مرجع سابق: محمد الجابري )2(

(3) Kagermann, H,kinney,w, and Kuting, K, OP.CIT, p03. 
 .35، صمرجع سابق :أحمد الخيسي عبد الباسط )4(
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أشار المعيد إلى أف إضافة القيمة يتـ مف خلبؿ تحسيف وزيادة فرص إنجاز فقد  .لوظيفة التدقيؽ الداخمي
 )1(.وتخفيض المخاطر إلى مستويات مقبولة أىداؼ المنظمة وتحسيف الإجراءات والعمميات

ما أف أىمية التدقيؽ تتمثؿ في كونو وسيمة تخدـ جيات كثيرة ذات مصمحة مع المؤسسة سواء كانت ك
داخمية أو خارجية، إذ تعتمد إلى حد كبير عمى البيانات المحاسبية لاتخاذ قرارات ورسـ خطط  اأطراف

 مستقبمية.
والتأكد مف سلبمة العمؿ عمى زيادة الثقة  وعميو يمكف الوقوؼ عمى أىمية التدقيؽ مف خلبؿ

، المعمومات وكفايتيا حتى يتسنى لمستعممييا اتخاذ أنجع القرارات وتخفيض مخاطر اتخاذ القرارات السميمة
كذلؾ إعطاء مصداقية لما تقدمو المؤسسة مف بيانات ومعمومات محاسبية لمالكي المؤسسات والمساىميف 

 )2(ماليا.في رأس 
أف أىمية  ـ2002عند إصدار المعايير في عاـ  ) IFAC (سبيف لقد بينت لجنة الاتحاد الدولي لممحا

الحسابات عمى الحفاظ عمى أمانة وكفاءة البيانات المالية  مدققوأنو يساعد  التدقيؽ الداخمي تتمثؿ في
 ،وذلؾ كدعـ جزئي لمقروض وحاممي الأسيـ لمحصوؿ عمى رأس الماؿ ،المقدمة إلى المؤسسات المالية

الضرائب في بناء الثقة والكفاءة عند  ءخبراومساعدة  ،القرارات الأولية السميمةكما يساعد في وضع 
 )3(.التطبيؽ العادؿ لمنظاـ الضريبي

 فاعمية التدقيق الداخمي من خلال تبني نموذج لنظام تقييم الأداء .3
ىذه المنيجية تؤكد إلى حد  ،يعد تقييـ الأداء في الوقت الحالي جزءا أساسيا في منيجية أي مؤسسة

وتتمثؿ ىذه  .كبير عمى ضرورة التحسيف المستمر في أداء العامميف مف خلبؿ ما تظيره نتائج تقييـ أدائيـ
الآثار في مساىمة تقييـ الأداء في رفع الروح المعنوية لدى العامميف مف خلبؿ الثقة والتفاىـ والعلبقة 

حيث يضمف تقييـ الأداء  ،نحو المؤسسة التي يعمموف فييا ابيوىذا ما يولد لدييـ شعورا إيجا ،الحسنة
وىذا ما يضمف أف كؿ فرد سيناؿ ما يستحقو مف  ،الموضوعي تحقيؽ عدالة المعاممة بيف جميع العامميف

كما أف نتائج تقييـ الأداء تعد بمثابة المبرر لممنظمة عمى جميع القرارات  ،المزايا الوظيفية وفؽ جيده

                                                           

ـ، 2001الأردف،  -، المجمع العربي لممحاسبيف، عماف(ورقة بحثية) المبادئ الأساسية لمتدقيق :المجمع العربي لممحاسبيف ب )1(
 .226ص

 .23ص، مرجع سابقلطفي شعباني:  )2(
 .37ص، مرجع سابقالنونو: كماؿ  اؿ سعيد محمد سعيدكم )3(
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فصؿ مف العمؿ و جاؿ شؤوف العامميف بواسطة إدارة الموارد البشرية مف ترقية، المتخذة في م
 )1(.وتعويضات

كذلؾ يعتبر تقييـ الأداء أسموب تتبعو المنظمات كمقياس أو معيار للؤعماؿ يكشؼ نواحي   
ومف ثـ الإسياـ  ،الضعؼ في الأنظمة والإجراءات والقوانيف والأساليب والمعايير المتبعة ومدى صلبحيتيا

فإذا كانت  .بالإضافة إلى فاعمية الرقابة والإشراؼ وتحسيف مستوى المشرفيف ،في تعديؿ ىذه المعايير
نتيجة التقويـ تبيف أداء العامؿ، فإنيا تعكس كذلؾ مقدرة الرئيس عمى الإشراؼ والتوجيو والحكـ السميـ إذا 

مما سيدفعو إلى العمؿ عمى تنمية ميارتو في  خضعت نتيجة تقويـ الرئيس لممراجعة عمى مستوى أعمى
 )2(.عكس عمى دقة نتائج التقويـنشؤوف القيادة، ولاشؾ أف ذلؾ سي
عرض جانبا مف النظاـ تيشمؿ عناصر رئيسية ومكونات فرعية  ، فيووكنموذج لنظاـ تقييـ الأداء

 :راستنابعد تعديمو بما يتوافؽ مع المنطؽ الذي تستند إليو د Stockesالذي اقترحو 
 ،النقدية ، الخصوـ الجاريةالجارية الأصوؿ، نفقات التشغيؿ، إيرادات البيع إجمالي( ي:المال المركز . أ

 ).الإنفاؽ الاستثمارية
كمية المبيعات/ قيمة  ،الكميات المنتجة ،الكميات المعاد بيعيا ،المشتراتالكميات (العمميات: . ب

عدد الطمبيات ، ةمنظمالسوؽ الذي تخدمو ال نسبة، عدد الشحنات المنقولة إلى السوؽ ،المبيعات
 .)عدد الطمبيات المرتجعة، عدد الطمبيات المنفذة، الواردة

نسبة الأفراد المتاحيف ، نسبة الأفراد في كؿ مستوى وظيفي، معدؿ دوراف العمؿ(علاقات العمل:  . ج
صابات العمؿ، الساعات المستغرقة في التدريبة، لمترقي  ،منازعات الأفراد، معدلات الحوادث وا 

 )3().الجزاءات الموقعة عمى الأفراد
عدد ساعات العمؿ المستغرقة لإنتاج وحدة  ،إلى البضائع المباعة المشتراتنسبة البضائع ( :الإنتاجية . د

كمية الإنتاج  ،نفقات الصيانة لكؿ وحدة إنتاجية ،عدد الوحدات المنتجة لكؿ وحدة مف الآلات ،واحدة
معدؿ الطاقة المستغمة إلى إجمالي الطاقة  ،كمية الإنتاج بالنسبة لكؿ عامؿ ،مف كؿ وحدة إنتاجية

 .)نسب إعادة التشغيؿ، نسبة الأعطاؿ في التشغيؿ ،المتاحة

                                                           

مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة   -دراسة حالة مديرية الصيانة -تأثير الرقابة الإدارية عمى تقييم أداء العاممينحافظ ناصري:  )1(
دارة محمية، بسكرةتخصص  الماستر،  .62ص ـ،2014 الجزائر، -سياسة عممية وا 

 .63، صالمرجع السابق )2(
 .131،130، صمرجع سابق ناصر جماؿ خضور:، رحاحمةسالـ العبد الرزاؽ  )3(
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 ـأنواع العملبء الذيف يخدمي ،المناطؽ الجغرافية التي يتـ فييا التسويؽ( المركز التنافسي في السوق: ه.
الخصومات الممنوحة بالنسبة ، نسبة التغمغؿ في السوؽ، حجـ السوؽالتغير في ، أعداد العملبء، المشروع

 .)للؤسعار العادية

إلى العناصر السابقة ثلبثة عناصر أخرى تتعمؽ بالعلبقات العامة العلبقات  Stockesيضيؼ 
مكوناتيا فإف تحديد عناصر التقييـ الرئيسية وتحميؿ  وبصفة عامة .مع العملبء، والقيادة في أداء الخدمات

كما أنيا قد تتغير في المشروع نفسو مف فترة لأخرى  ،الفرعية يختمؼ كما ذكرنا مف مشروع إلى آخر
ومع ذلؾ فإف عناصر التقييـ تتعمؽ عادة بالمجالات  ،بحسب الظروؼ السائدة واىتمامات الإدارة وأىدافيا

اتجاىات  ،د والتطوير في المنتجاتالتجدي، الإنتاجية ،الموقؼ في السوؽ، (الربحيةالآتية في المشروع:
 ،مدى الاستفادة مف الموارد المتاحة ،المسؤولية الاجتماعية لممشروع ،العامميف والمديريف ومعدلات نموىـ

 )1(.درجة التوازف بيف الأجؿ القصير والأجؿ الطويؿ)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .132، صالمرجع السابق )1(
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29% 

71% 
 ذكر

 أنثى

 أولا: تحميل البيانات 
الدراسة والوصوؿ إلى نتائج الجانب النظري مف موضوع البحث غير كافي لتحقيؽ أىداؼ يعتبر 

تجسد الواقع الفعمي لممؤسسة محؿ الدراسة، لذا تـ القياـ بالدراسة الميدانية لمحاولة الكشؼ عف دور 
التدقيؽ الداخمي في تقييـ أداء العامؿ عف طريؽ تحميؿ البيانات باستخداـ النسب المئوية والتكرارات 

روج بنتائج عامة تؤكد مدى صحة فرضيات الدراسة والرسومات البيانية لمخ المتضمنة في الجداوؿ
 والإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي لموضوع بحثنا.

  البيانات الأولية .1
 يبين توزيع المبحوثين حسب الجنس :)14( الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

، في حيف %71يتضح مف خلبؿ الشكؿ أعلبه أف أكبر نسبة تظير عند فئة الإناث والمقدرة بػػػ 
، ويمكف تفسير ىذا الاختلبؼ الكبير بيف النسبتيف إلى %29الذكور ضئيمة حيث تقدر بػػ  نجد أف نسبة

أف مشاركة فئة الإناث في مسابقات التوظيؼ أكثر مف فئة الذكور، وبالتالي فرص التشغيؿ عندىف كانت 
 أكبر مف الذكور.
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 يوضح توزيع المبحوثين حسب السن :)15الشكل رقم (
 

 
 
 

 
 

[ 37-42] تشير المعطيات الإحصائية أف نسبة توزيع المبحوثيف جاءت متماثمة في الفئتيف
، وىو السف الذي يكوف فيو الفرد قد اكتسب الخبرة الكافية والنضج الفكري %27[ والمقدرة بػػ 49-54و]

الذي يعود بالنفع عمى المؤسسة، بفضؿ الميارات المكتسبة مف الأقدمية في العمؿ. إذ نلبحظ عمى ىؤلاء 
 الثبات والجدية في أداء أعماليـ.الفاعميف الاجتماعييف الطمأنينة والاجتياد و 

 يبين توزيع المبحوثين حسب الحالة العائمية :)16الشكل رقم (

 %56يتضح مف خلبؿ الشكؿ أعلبه أف أغمبية المبحوثيف ىـ مف الفئة المتزوجة وتقدر نسبتيـ بػػ 
، مما يعني أف وضعية العامؿ النفسية %38مقارنة مع العزاب والذيف يمثموف نسبة أقؿ والتي تقدر بػػ 
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الفئة مؤىمة أكثر لمقياـ بمجيودات أكبر في العمؿ لتحقيؽ التوازف والاجتماعية مستقرة. وبالتالي فيذه 
 الاقتصادي لمعائمة.

 يوضح توزيع المبحوثين حسب الشيادة :)17الشكل رقم (
 

   
 
 

 
 
 

  

خلبؿ المعطيات البيانية نجد أف أكثر نسبة مسجمة عند فئة حاممي شيادة ليسانس والمقدرة بػػ  مف   
ما يدؿ عمى أف عينة الدراسة تتميز بكفاءة عممية تسمح بأداء المياـ عمى أكمؿ وجو، وىذا مرتبط  % 44

وذلؾ  %18بشروط التوظيؼ التي تعطي الأولوية لشيادة الميسانس. ثـ تمييا فئة تقني سامي بنسبة 
ماستر والدراسات تماشيا مع التطور التكنولوجي الحاصؿ، وجاءت النسبة متماثمة لكؿ مف حاممي شيادة ال

. وىذا التنوع في الاختصاص دليؿ عمى أف الجامعة تعمؿ عمى استقطاب ذوي %11التطبيقية وقدرت بػػ 
 %9الكفاءات والمؤىلبت العممية المتخصصة والمتنوعة للئلماـ بكافة المياـ والأعماؿ. وقدرت نسبة بػػ 

ا راجع إلى أف ىذا المستوى كاف يوظؼ بو لمتعميـ المتوسط، وىذ %7مف حاممي شيادة التعميـ الثانوي و
في السنوات الماضية أيف كاف سوؽ العمؿ بحاجة إلى يد عاممة لشغؿ ىذه الوظائؼ وبعيدة عف التطور 

 التكنولوجي.
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المراجعة  متصرف
 والمراقبة 

ملحق ادارة  مهندس
 رئٌس

 محاسب عون ادارة

 ع المبحوثين حسب الوضعية المينيةيبين توزي :)18الشكل رقم (

المبحوثيف يشغموف منصب عمؿ نلبحظ مف خلبؿ البيانات الواردة في الشكؿ أعلبه أف أغمبية 
وىو ما يضفي جوا مف الاستقرار خلبؿ العمؿ وىذا حافزا إيجابيا يمنح الثقة بيف  %93دائـ بنسبة 

صاحب العمؿ والموظؼ بوجود النية لمدخوؿ في تعاوف طويؿ الأجؿ، وفضلب عف ذلؾ فإنو يمنح شيئا 
المتعاقد، لأنو ينتمي لممؤسسة ولديو الولاء مف الأماف لصاحبو. فالعامؿ الدائـ في عممو ينتج أكثر مف 

 لعممو.

 وثين حسب الوظيفةيوضح توزيع المبح :)19الشكل رقم (
 
 

 
 

 
 

 
 

مف أفراد مجتمع البحث يشغموف منصب المراجعة  %33تشير المعطيات الإحصائية أف نسبة 
والمراقبة، عمى اعتبار أف ىذه الفئة تعمؿ عمى تسييؿ عممية الرقابة لكونيا تمقت تدريبا وتكوينا في أداء 

93% 

7% 

 دائم

 متعاقد

16%  

33%  
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18%  
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9%  

 النسبة المئوية
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[1-6] [7-12] [13-18] [19-24] [25-30]

الأعماؿ خاصة فيما يتعمؽ بتدقيؽ الممفات، كما أف طبيعة العمؿ تعتمد عمى الكفاءة العممية والخبرة 
وزيع متقارب في الوظائؼ الأخرى والذي أسيـ بدرجة كبيرة في تحسيف جودة المينية، في حيف جاء ت

الخدمات المقدمة إلى المواطنيف، لأنو يركز عمى التخصص في العمؿ وتقسيـ المياـ وتوزيعيا بيف 
  العماؿ، عمما بأف تعدد الوظائؼ مرتبط بالمستوى التعميمي.

 المبحوثين حسب الأقدميةين توزيع يب :)20الشكل رقم (
 
 

 
 
 
 
 
 

[ سنة 30 -25مف خلبؿ البيانات الواردة في الشكؿ أعلبه نلبحظ أف الفئة المحصورة بيف ]
ىي فئة تعبر عمى اكتساب الخبرة في ميداف العمؿ، وبالتالي فإف موظفي ىذه المؤسسة  %31والمقدرة بػػ 

ذوي خبرة وكفاءة مينية وىذا ما سيضمف تحقيؽ الاستقرار في العمؿ والأداء الأفضؿ داخؿ المؤسسة. 
 ويدؿ أيضا عمى أنيـ يتمتعوف بالوعي ويدركوف ما يبذلونو مف جيد، وقد يرجع ىذا إلى قدرتيـ عمى
التمييز بيف الأمور. وبالتالي يمكف القوؿ أف لدييـ موضوعية في الحكـ عمى قدراتيـ، وىو ما يفسر لنا 

[  سنوات وىي فئة 6 -1تمثؿ الفئة مف ] %22وجود كفاءات يُعتمد عمييا في عممية تدقيؽ الممفات، أما 
ي حيف جاءت النسبة متماثمة في شبابية تتمتع بالحيوية والإقباؿ عمى العمؿ وتسيـ في فعالية المنظمة، ف

[ سنة وىي سنوات خبرة كافية لمتعامؿ مع الموظفيف أثناء تقديـ 18 -13[ سنة و]12 -7الفئتيف ]
 الخدمات.
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11%  

31%  
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 الفئات
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69% 

31% 

 نعم

 لا

 لتنفيذية لوظيفة التدقيق الداخميالخطوات المرحمية وا .2
 رنامج عمى الموظفين لإنجاز العمليبين مدى توزيع الب :)21الشكل رقم (

 
 

 

 

 

مف حجـ مجتمع  %69ف والمقدريف بػػ الإحصائية تبيف أف أغمبية المبحوثيمف خلبؿ البيانات 
البحث يوزع عمييـ برنامج لإنجاز عمميـ، وىو دليؿ عمى أف المنظمة تبيف خريطة توزيع الأعماؿ 

وـ بيا والنشاطات الرئيسية ومجموع ساعات العمؿ التي تصرؼ لإنجاز كؿ منيا، وتبيف الواجبات التي يق
كؿ موظؼ والوقت الذي يستغرقو لإنجازىا. كما يفيد ىذا البرنامج في الكشؼ عف نقاط الضعؼ في 

مف المبحوثيف صرحوا بعدـ توزيع برنامج عمؿ، مما يكشؼ  %31توزيع العمؿ بيف الموظفيف. في حيف 
عدـ المساواة في توزيع  نوعا ما عف التوزيع غير العادؿ في توزيع المياـ وأف معظـ المبحوثيف يعانوف مف

مما قد يولد صراعات وخلبفات داخؿ مكاف العمؿ والوقوع في الأخطاء والمخالفات. وىذا يتعارض المياـ، 
مع إجابات رؤساء المصالح الذيف صرحوا في دليؿ المقابمة بتوزيع برنامج العمؿ عمى جميع الموظفيف، و 

وسيف نتيجة إحساس أصحاب القرار بالقوة مف يدؿ ىذا أيضا عمى نقص التواصؿ بيف الرئيس والمرؤ 
 خلبؿ احتلبليـ المناصب العميا.

 ): يوضح محتويات البرنامج05م (ل رقجدوال

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %34 20 وقت محدد لتنفيذ العمؿ
 %21 12 توفير أدوات عمؿ جديدة

 %33 19 الاستعانة بوثائؽ سابقة ليا علبقة بالوثائؽ الحالية
 %12 07 كشوفات كمية للؤشغاؿ مف أجؿ متابعتيا

 %100 *58 المجموع
 احتمالات الإجابة ) لتعدد31(*): المجموع فاق عدد المبحوثين الذين أجابوا بنعم (
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96% 

4% 

 ٌختلف

 لا ٌختلف

مف مجموع أفراد مجتمع البحث صرحوا  %34مف خلبؿ المعطيات الإحصائية نلبحظ أف نسبة 
بأف البرنامج يتضمف وقت محدد لتنفيذ العمؿ وذلؾ حسب طبيعة العمؿ، وىذا راجع إلى صرامة المسؤوؿ 

أكدت أنيا تستعيف بوثائؽ سابقة  %33ومدى حرصو عمى إنجاز العمؿ في الوقت المحدد، عمى غرار 
تقديـ المسؤوؿ لمتوضيحات والتفسيرات اللبزمة لعمؿ ليا علبقة بالوثائؽ الحالية، وىذا يدؿ عمى مدى 

صرحت بتوفير أدوات عمؿ جديدة وذلؾ لتسييؿ عممية مراجعة إنجاز الأعماؿ،  %21الموظفيف، لكف 
 أرجعت السبب إلى وجود كشوفات كمية للؤشغاؿ مف أجؿ متابعتيا. %12أما نسبة 

 برنامج العمل من مصمحة إلى أخرى يبين مدى اختلاف :)22الشكل رقم (

 

 

 

 

 

مف أفراد مجتمع البحث صرحوا بأف برنامج العمؿ  %96مف خلبؿ الشكؿ أعلبه نلبحظ أف نسبة 
يختمؼ مف مصمحة إلى أخرى، فالتنوع في بيئة العمؿ سبيؿ لدعـ الابتكار والإبداع، وىذا يدؿ عمى أف 
برنامج العمؿ يختمؼ تبعا لاختلبؼ أىداؼ المصمحة في عممية التدقيؽ بسبب طبيعة المسؤوؿ ومعرفتو 

 والعمؿ بالأولويات. وبالتالي كؿ عمؿ لو أىميتو ودوره. بالدور الوظيفي لعممية التدقيؽ
 يبين أسباب اختلاف البرنامج :)06الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %64 31 حسب نوع العمؿ

 %21 10 حسب الجية المعنية بالمراقبة
 %15 07 حسب خبرة العامؿ

 %100 *48 المجموع
 ) لتعدد احتمالات الإجابة43امج (البرن المبحوثين الذين صرحوا باختلافعدد فاق  (*): المجموع
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مف خلبؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ أعلبه اتضح أف أغمبية أفراد مجتمع البحث والمقدريف 
أرجعوا سبب اختلبؼ البرنامج إلى نوع العمؿ، وىذا يدؿ عمى أف كؿ عمؿ لو أىميتو ودوره،  %64بنسبة 

 فالتنوع في المياـ راجع إلى قدرة المؤسسة عمى ترتيب الأولويات ووضع معايير عادلة للؤداء.
 از خطة عمل لتسييل عممية الرقابةيوضح مدى سماح المسؤول لمموظف بإنج :)23الشكل رقم (

 

 

 

 

 

تبيف مف خلبؿ المعطيات الواردة في الشكؿ أعلبه أف  أغمبية المبحوثيف صرحوا  بأف المسؤوؿ 
وىي نسبة عالية مقارنة بنسبة المبحوثيف الذيف  %69يسمح ليـ بإنجاز خطة عمؿ، حيث قدرت النسبة بػػ 

راد فريؽ ، وتدؿ ىذه النتائج أو الإحصائيات أف مشاركة أف%31لا يسمح ليـ بإنجاز خطة عمؿ أي 
العمؿ في وضع خطة عمؿ تسيؿ عممية الرقابة وتحفزىـ عمى تحقيؽ المستيدفات الخاصة بيـ وتحمميـ 
مسؤولية اتخاذ القرارات، كما أف مشاركة الموظؼ في وضع الخطط يجعمو عمى درجة كبيرة مف الحماس 

مع تصريحات رؤساء  في تنفيذىا عمى أكمؿ وجو، وليكوف كذلؾ في وضع مؤىؿ لمترقية. وىذا ما يتفؽ
المصالح في دليؿ المقابمة حيث أكدوا عمى السماح لمموظؼ بإنجاز خطة عمؿ مما يدؿ عمى أف 

في أف العامؿ لا يستجيب  نظرية ميشال كروزييوالموظؼ عضو فعاؿ داخؿ المنظمة وىو ما أكدتو 
سمبيا لمحيطو بؿ يتصرؼ كعنصر فاعؿ في التنظيـ يحاوؿ الاستفادة مف عممو ومركزه، ففي مثؿ ىذه 

 المياـ يكشؼ الموظؼ قدراتو وينمييا ويعزز ثقتو بنفسو.

 

 

 

69% 
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 ٌسمح

 لا ٌسمح
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98% 

2% 

 نعم

 لا

 يوضح مدى قيام الموظف بالمراجعة المستمرة لعممية التدقيق في الممفات :)24الشكل رقم (

  

 

 

 

 

مف أفراد مجتمع البحث صرحوا بقياـ الموظؼ بالمراجعة  %98مف خلبؿ الشكؿ أعلبه يتضح أف 
المستمرة لعممية التدقيؽ في الممفات، وذلؾ لمتأكد مف الحسابات والبيانات والمستندات بشكؿ يعطي 

نتظاـ العمؿ الصورة الصحيحة والصادقة لممؤسسة. كما أف كثرة تعدد المراجع في المؤسسة لو تأثير عمى ا
ويمكف لممراجع التعرؼ عمى أوجو وتفاصيؿ المؤسسة، خلبفا لما يتركو مف أثر نفسي عمى موظفي 
المؤسسة مما يقمؿ مف فرص ارتكاب الأخطاء والمخالفات، وبالتالي فإف المراجعة المستمرة تؤدي لانتظاـ 

ساء المصالح بمتابعة عمؿ العمؿ بالنسبة لأعماؿ المراجعة والمراجع، وىو ما أثبتتو تصريحات رؤ 
الموظفيف بصورة مستمرة لتجنب الأخطاء التي يمكف وقوعيا، فالمراجع ىو المسؤوؿ الأوؿ عف سير 

 العمؿ الذي يشرؼ عميو، وبالتالي فيدفو تحقيؽ التحسيف المستمر لعمؿ المؤسسة.

 اعدة المراجعة المستمرة لمموظفينيوضح مدى مس :)07الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %21 16 التخفيؼ مف المخالفات

 %51 40 التصحيح الفوري للؤخطاء
 %14 11 الإبلبغ عف تكرار الأخطاء

 %9 07 تسييؿ العمؿ
 %5 04 تدارؾ الخطأ سواء بالتخفيؼ أو التصحيح

 %100 *78 المجموع
 لتعدد احتمالات الإجابة) 44نعم (المبحوثين الذين أجابوا ب عدد فاق (*): المجموع
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مف أفراد مجتمع البحث أف المراجعة المستمرة لعممية تدقيؽ الممفات تساعده عمى  %51صرح 
التصحيح الفوري للؤخطاء، وىذا يعطي مدلولا عف أىمية وجود وظيفة التدقيؽ الداخمي والتي تستند عمى 

ي الوصوؿ إلى معمومات موثوقة وفي الوقت المناسب، كما أنيا تمكف المراجع مف أف ينجز عممو وىو ف
مأمف مف عدـ قياـ الموظفيف بالتلبعب، وبالتالي فيي تساعده في اكتشاؼ الخطأ والغش إف وجد بعد 

أف المراجعة  %21حدوثيما بفترة قصيرة وعندئذ يمكف إصلبح الخطأ بسيولة لتوافر ظروفو، وتبيف نسبة 
الأخطاء وتحديد  المستمرة تساعد عمى التخفيؼ مف المخالفات وىنا يبرز دور عممية الفحص لاكتشاؼ

المسؤوؿ، عنيا وىذا ينعكس إيجابيا عمى جودة عممية المراجعة والتقميؿ مف عمميات الغش والمخالفات 
 وبالتالي تسييؿ العمؿ.

 اسبة لتنفيذ عممية تدقيق الممفات): يبين الخطوات المن08الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %24 8 ودراستيامراجعة الممفات وتدقيقيا 

 %58 19 التقرير –الفحص  –جمع المعمومات 
 %18 06 المتابعة المستمرة لمممفات

 %100 *33 المجموع
 (*): لم يجب جميع المبحوثين

بأف  %58أفراد مجتمع البحث والمقدرة نسبتيـ بػػ  أعلبه صرّحمف خلبؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ 
التقرير، وىذا راجع إلى كفاءة عممية التدقيؽ ىي جمع المعمومات، الفحص،  الخطوات المناسبة لتنفيذ

الموظؼ ووضوح التعميمات المتعمقة بالأوامر الصادرة مف طرؼ إدارة المؤسسة، وىذا يضمف حسف تنفيذ 
الأعماؿ وجودة تقديـ الخدمات والوصوؿ إلى تسييؿ تنفيذ عممية التدقيؽ، فكمما اتضحت القوانيف 

 ات ساعد ذلؾ عمى حسف سير الأعماؿ.والتعميم
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71% 

29% 

 تستقبل

 لا تستقبل

53% 

47% 

 تناقص

 تزاٌد

 لعاملالمؤشرات المميزة لمتابعة تقييم أداء ا .3
 إدارة المؤسسة لمشكاوي الخارجية يوضح مدى استقبال :)25الشكل رقم (

 

 

 

 

 

صرحوا باستقباؿ إدارة  %71توضح المعطيات الإحصائية أف غالبية المبحوثيف والمقدريف بنسبة 
المؤسسة لمشكاوي الخارجية، وىذا يدؿ عمى مدى اىتماـ المسؤوليف بشكاوي العامميف وبالتالي اىتماـ 
المؤسسة بمحيطيا الخارجي، وىذا ما يعكس اىتماـ الجية في العمؿ عمى تسييؿ استقباؿ الشكاوي عمى 

العاـ لممؤسسة مما يساعد في الوصوؿ إلى أسس المتعامؿ واىتماميا بتطوير خدماتيا وذلؾ بزيادة الوعي 
المشكلبت والعمؿ عمى وضع حموؿ ليا لضماف عدـ تكرارىا، وبالتالي العمؿ عمى تحسيف مواطف 

مف خلبؿ أف السبيؿ لتحقيؽ الكفاءة التنظيمية يكوف مف  نظرية كرس أرجيريسالضعؼ. وىو ما أكدتو 
خلبؿ الأسموب القيادي الذي يركز عمى الأفراد ومشاكميـ وتوسيع حجـ العمؿ بالنسبة لمفرد وتحقيؽ حدة 

عدـ استقباؿ المؤسسة لمشكاوي وىذا راجع لعدـ إبداء الاىتماـ الكافي  %29التدقيؽ الإداري وتبيف نسبة 
 .ف في شكواىـمف قبؿ العاممي

 الشكاوي يوضح مدى تناقص أو تزايد :)26الشكل رقم (
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13% 

87% 

 نعم

 لا

مف أفراد مجتمع البحث  %53يتبيف مف خلبؿ المعطيات الواردة في الشكؿ أعلبه أف نسبة   
صرحت بتناقص استقباؿ المؤسسة لمشكاوي وىذا راجع إلى التمييز أو المحاباة أو سوء الإدارة أو تقاعس 
ىماؿ أصحاب الواجب كما يدؿ ذلؾ عمى الانتياكات الناجمة عف سوء استغلبؿ المنصب العاـ أو  وا 

 التعسؼ في استعماؿ السمطة.

 تزايد الشكاوييبين أسباب  :)09الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %50 09 التأخر في الإبلبغ عف الأخطاء

 %22 04 عدـ التزامؾ بتنفيذ العمؿ في الوقت المحدد
 %06 01 غيابؾ المستمر عف العمؿ

 %11 02 عدـ احتراـ القوانيف والتعدي عمى الحقوؽ
 %11 02 اللبمبالاة أثناء أداء الوظيفة

 %100 *18 المجموع
 ) لتعدد احتمالات الإجابة15المبحوثين الذين أقروا بتزايد الشكاوي ( عدد فاق (*): المجموع

مف خلبؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ أعلبه والذي يوضح الأسباب التي تؤدي إلى تزايد استقباؿ 
مف أفراد مجتمع البحث أرجعت السبب إلى التأخر في الإبلبغ  %50المؤسسة لمشكاوي نلبحظ أف نسبة 

 %22عف الأخطاء ونظرا لعدـ اىتماـ الموظؼ بالوظيفة وغيابو المستمر عف العمؿ، في حيف صرحت 
بعدـ التزاـ الموظؼ بتنفيذ العمؿ في الوقت المحدد وذلؾ لامتناع الموظفيف عف القياـ بواجباتيـ وتقديـ 

أرجعت السبب إلى عوامؿ أخرى كعدـ احتراـ القوانيف والتعدي عمى  %11نسبة  الخدمات أصلب، أما
 الحقوؽ واللبمبالاة أثناء أداء الوظيفة، وذلؾ لعدـ تمسكو بمبادئ وقوانيف العمؿ وغير ذلؾ مف الأسباب.

الموظفين لمحوافز والمكافآت مقابل إنجاز العمل قبل المدة  يوضح مدى تمقي :)27الشكل رقم (
 المحددة.
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31% 

69% 
 أستفٌد

 لا أستفٌد

 %87نلبحظ خلبؿ المعطيات الواردة في الشكؿ أعلبه أف أغمبية المبحوثيف والمقدريف بنسبة 
صرحوا بأنيـ لا يتمقوف مكافآت أو حوافز مقابؿ إنجاز العمؿ قبؿ المدة المحددة، وىذا ما يؤدي إلى 

ناء أداء الوظيفة  ويؤثر سمبا عمى أدائيـ ويسيـ في ضعؼ إنتاجيتيـ. فعدـ وجود روح العمؿ اللبمبالاة أث
 نظرية رنسيسكفريؽ يشكؿ سبب لمتنافس مما  يؤدي  إلى التأخر في إنجاز الأعماؿ وىو ما أكدتو 

عمؿ والإنجاز، والتي ركزت عمى ضرورة توجيو الإدارة إلى القواعد الأكثر فاعمية في إنتاج الدافع لم ليكرت
وىو ما يتفؽ أيضا مع إجابات رؤساء المصالح في دليؿ المقابمة حيث أكدوا بعدـ تمقي الموظفيف لمحوافز 

 والمكافآت وذلؾ راجع إلى عدـ الشفافية وافتقار العدالة وغياب معايير المفاضمة.

 عمميميبين مدى استفادة الموظفين من دورات التدريب لتحسين  :)28الشكل رقم (

    

 

 

 

  

مف إجمالي مجتمع البحث صرحوا بأنيـ لا يستفيدوف مف دورات التدريب لتحسيف  69%
المستوى، عمما أف التدريب يساعد عمى تطوير وتنمية الميارات والقدرات والوصوؿ إلى مستوى مف الكفاءة 

رىا إلى الأحسف. ويكوف والفاعمية في الأداء، وكوف التدريب أيضا يجدد المعمومات وينمي الشخصية ويطو 
بذلؾ العامؿ عمى عمـ بكؿ ما ىو جديد في مجاؿ العمؿ والتعرؼ عمى الأمور التي تساعده في تسييؿ 
عممية المتابعة والمراجعة، وىذا يتنافى مع إجابات المسؤوليف في دليؿ المقابمة حيث أكدوا عمى السماح 

راجع لأقدمية الموظؼ في عممو، في حيف صرح  لمموظفيف بالقياـ بدورات تدريبية لتحسيف عمميـ وىذا
 بأنيـ استفادوا مف دورات تدريبية لتحسيف المستوى. 31%
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 يوضح أسباب عدم استفادة الموظفين من التدريب :)10الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %35 13 انعداـ المساواة بيف العامميف
 %22 08 سيطرة العلبقات الشخصية

 %32 12 نقص الإمكانيات مف أجيزة ومعدات 
 %3 1 متعاقد

 %5 2 التدريب يكوف لأصحاب الترقيات
 %3 1 عدـ الاىتماـ بالاستفادة مف التدريب مف طرؼ الموظؼ

 %100 *37 المجموع
) لتعدد احتمالات 31الذين أقروا بعدم الاستفادة من التدريب ( المبحوثين عدد فاق (*): المجموع

 الإجابة
مف خلبؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ أعلبه يتبيف أف أفراد مجتمع البحث والمقدرة نسبتيـ بػػ 

أرجعت سبب عدـ استفادة الموظفيف مف التدريب لانعداـ المساواة بيف العامميف وىذا يدؿ عمى سوء  35%
والذيف  %32بيف الرئيس والمرؤوسيف وميؿ واختيار المسؤوؿ لبعض الموظفيف، تمييا نسبة العلبقة 

صرحوا بنقص الإمكانيات مف أجيزة ومعدات وىذا ينعكس سمبا عمى أداء المؤسسة والعامميف، أما نسبة 
 صرحت بسيطرة العلبقات الشخصية وىذا يدؿ عمى نقص العدالة التنظيمية وذاتية المسؤوؿ في 22%

 حوؿ أف الموظؼ متعاقد لا يستفيد مف التدريب. %11مواقؼ معينة وتوزعت 
 يوضح مدى تعرض الموظفين لصراعات وخلافات في العمل :)29الشكل رقم (

44% 

 أتعرض 56%

 لا أتعرض
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40% 

60% 

 نعم

 لا

مف مجموع أفراد مجتمع البحث صرحوا بعدـ  %56مف خلبؿ الشكؿ أعلبه نلبحظ أف نسبة 
الحوار والتفاىـ الذي يجمع زملبء العمؿ والذي تعرضيـ لصراعات وخلبفات في العمؿ وىذا راجع لمبدأ 

يسيـ في تنمية روح الجماعة ونشر القيـ الإيجابية وتوطيد العلبقات، وكؿ ىذه الأدوار تساعد عمى الرفع 
مف الروح المعنوية وتبادؿ الأفكار والآراء وبالتالي تسييؿ عممية المراجعة والمراقبة وخمؽ جو إيجابي 

التي اىتمت بالتفاعؿ داخؿ المجموعات لتتناوؿ بالتحميؿ  نظرية كيرت لوينكدتو لأداء متميز وىو ما أ
صرحت بتعرضيا  %44دينامية الجماعات القائمة عمى الحوار والثقة المتبادلة والمسؤولية، في حيف نسبة 

 لصراعات وخلبفات في العمؿ وىي نسبة معتبرة وذلؾ لعدـ الجدية في العمؿ.

 خلافاتميبين مدى نقص توزيع الميام في حالة التعرض ل :)30الشكل رقم (

          

 

 

 

 

صرحت  %60مف خلبؿ المعطيات الواردة في الشكؿ أعلبه اتضح أف أعمى نسبة والمقدرة بػػ 
بعدـ نقص توزيع المياـ وذلؾ راجع إلى التوزيع العادؿ لممياـ بيف الموظفيف بحكمة وذكاء حتى يتـ 
الوصوؿ إلى الأىداؼ المرجوة بسرعة وبكفاءة كما يدؿ ذلؾ عمى خبرة المسؤوؿ في التعامؿ مع طاقـ 

عطائيـ الثقة في أنفسيـ وخبراتيـ ومنحيـ فرصة الابتك ار كي يكوف ليـ السبؽ في العمؿ وفي تحفيزىـ وا 
تطوير العمؿ. وىذا مفاده أف المسؤوؿ ىو مف لو السمطة في توزيع وتحديد المياـ أما النسبة المتبقية 

صرحوا بأف ىناؾ نقص في توزيع المياـ وربما يرجع ذلؾ إلى توتر العلبقة بيف الرئيس  40%
 والمرؤوسيف.
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87% 

13% 

 تتعاون

 لا تتعاون

 حسين أداء الموظفينيوضح الطرق المساعدة عمى ت :)11الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %44 17 المساواة بيف الموظفيف

 %23 09 التحفيز
 %33 13 الاحتراـ والتقدير

 %100 *39 المجموع
 (*): لم يجب جميع المبحوثين

مف عينة الدراسة  %44مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الموضحة في الجدوؿ نلبحظ أف نسبة 
صرحوا بأف مف بيف الطرؽ المساعدة عمى تحسيف أداء الموظفيف في العمؿ ىو المساواة بيف الموظفيف 
وىذا يدؿ عمى ضرورة توفير بيئة عمؿ آمنة وصحية مما ينعكس إيجابيا عمى المؤسسة كنظاـ متكامؿ 

صدار الأحكاـ وتقييـ نتائج تحقيؽ أىداؼ أداء ال موظؼ ومف ثـ الأداء العاـ، تمييا يعمؿ عمى قياس وا 
مف المبحوثيف صرحوا بضرورة احتراـ وتقدير الموظفيف وىذا يساعد عمى تجاوز جميع  %33نسبة 

 نظرية شستر إرفين برناردمسببات الخلبؼ، لأف الاىتماـ يكوف منصبا عمى شؤوف العمؿ وىو ما أكدتو 
فاءة. فالنسبة إليو تشمؿ الرقابة في الحصوؿ عمى حيث ركزت عمى أف يعامؿ الرؤساء أتباعيـ باحتراـ وبك

المشاركة التطوعية مف طرؼ الأفراد لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة أكثر منو مف خلبؿ التسمط بينما صرحت 
بضرورة تحفيز الموظؼ في العمؿ، وىذا دافع ينمي رغبة الموظؼ في بذؿ مستوى أعمى مف  23%

ف تؤدي ىذه الجيود إشباع بعض الاحتياجات وىذا يعمؿ عمى الجيود في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، عمى أ
 زيادة الإنتاج وتطوير العمؿ.

 مي وتقييم أداء العمالالأدوار الإدارية لمتدقيق الداخ .4
 في الكشف عن الأخطاء والمخالفات يبين مدى تعاون إدارة المؤسسة مع الموظفين :)31الشكل رقم (
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 %87الشكؿ أف إجمالي أفراد مجتمع البحث والمقدرة نسبتيـ بػػ  توضح المعطيات الإحصائية في
صرحوا بتعاوف إدارة المؤسسة مع الموظفيف في الكشؼ عف الأخطاء والمخالفات وذلؾ لمحد مف عمميات 
الغش والاحتياؿ، وبالتالي فاليدؼ منيا الكشؼ عف التضميؿ المقصود لمسجلبت والكشؼ عف الأخطاء 

دور بعنواف  فارس حمايزيةأجؿ معالجتيا بشكؿ فوري وىو ما أشارت إليو دراسة عند حدوثيا وذلؾ مف 
، حيث توصؿ الباحث إلى أف إدارة التدقيق الداخمي في المساعدة عمى إدارة المخاطر في المؤسسات

المخاطر تتوقؼ عمى قدرة المدقؽ الداخمي العممية وخبرتو الميدانية لاتخاذ القرارات الصائبة في الوقت 
 لمناسب.ا

 لتعاون الإدارة مع الموظفينيوضح الإجراءات المتخذة  :)12الجدول رقم (
 النسبة المئوية التكرار الفئات

 %28 18 إعطائؾ فرصة لوضع خطة جديدة لمتدقيؽ
 %38 25 التنسيؽ المستمر مع زملبئؾ في إنجاز المياـ
 %34 22 تشجعؾ عمى التمسؾ بمبادئ وقوانيف العمؿ

 %100 *65 المجموع
 ) لتعدد احتمالات39(صرحوا بتعاون الإدارة مع الموظفين  المبحوثين الذين عدد فاق (*): المجموع

  الإجابة
مف أفراد مجتمع البحث  %38مف خلبؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ أعلبه اتضح أف نسبة 

صرحوا بالتنسيؽ المستمر مع الزملبء في إنجاز المياـ وىو سبب النجاحات المتعددة للؤفراد والمؤسسات، 
والوصوؿ إلى أفضؿ وسائؿ لتحقيؽ الأىداؼ. وبالتالي فالتنسيؽ بيف أطراؼ العمؿ وأجنحتو وتوجيو 

ا يدؿ عمى الحث عمى الأداء بأعمى مستوى مف الجميع لممسير باتجاه واحد ىو ىدؼ المنظمة الأوؿ، وىذ
والتي ركزت عمى ضرورة اىتماـ المدقؽ  نظرية ماري باركر فوليتالكفاءة والفاعمية، وىو ما أكدتو 

بجماعات ومجموعات العمؿ وىذا في كؿ المستويات الرقابية مركزة عمى التنسيؽ وذوباف سموؾ الأفراد في 
التشجيع عمى التمسؾ بمبادئ وقوانيف العمؿ وىذا لتعزيز القيـ ب %34خدمة المجموعة. في حيف صرح 

والمبادئ التي تمثميا، وىذا يدؿ عمى الالتزاـ بالانضباط لمنياج إدارة صارمة وبيئة رقابية وقانونية مف 
أكدوا عمى إعطاء فرصة لوضع خطة جديدة لمتدقيؽ وىو ما يتوافؽ  %28الدرجة الأولى أما نسبة 

جابات رؤساء ا لمصالح في دليؿ المقابمة والذيف أكدوا عمى إعطاء الموظؼ فرصة لوضع خطة عمؿ وا 
 وىذا راجع إلى ثقة المسؤوؿ في موظفيو.
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73% 

27% 

 نعم

 لا 

93% 

7% 

 نعم

 لا

 يبين مدى تزويد الإدارة لمموظفين بمعمومات حول كيفية إنجاز العمل :)32الشكل رقم (

      

 

 

 

 

صرحت بأنيا تزود بمعمومات حوؿ كيفية إنجاز  %73مف خلبؿ الشكؿ أعلبه يتضح أف نسبة 
العمؿ وذلؾ حسب طبيعة العمؿ، فقط يتطمب العمؿ تدخؿ المسؤوؿ لإعطاء بعض التعميمات وىذا ما 
جابات المسؤوليف في دليؿ المقابمة والذيف صرحوا بمنح الموظفيف معمومات حوؿ كيفية إنجاز  يتوافؽ وا 

سؤوؿ ووضوحو مع موظفيو ومدى تقديمو لمتوضيحات والتفسيرات الأعماؿ، وىو ما يشير إلى شفافية الم
 فارسياللبزمة لمعمؿ، وىذا ما يجعؿ الموظؼ في حالة مف الرضى الوظيفي وىذا ما أشارت إليو دراسة 

، حيث توصمت الباحثة إلى أف عممية تقييـ تقسيم أداء العاممين وأثره عمى المؤسسةبعنواف  صبرينة
لميمة والمعقدة، وتتجمى أىمية ىذه العممية في تحسيف مستوى الإنجاز عند الفرد الأداء مف العمميات ا

وكذا تحديد إمكانياتو المتوقع استغلبليا، وتساعد عمى زيادة رضاىـ عف عمميـ وعف المؤسسة عمى غرار 
ؿ والتي صرحت بأنيا تقوـ بأداء عمميا دوف التزود بأدنى فكرة مف رئيسيا وذلؾ راجع لعدـ اتصا 27%

 الرئيس بمرؤوسيو وعدـ تكميفيـ وتزويدىـ بمياـ واضحة تناسبيـ.
 جاز الموظفين العمل بكل دقة وحذريوضح مدى إن :)33الشكل رقم (
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مف أفراد مجتمع البحث صرحوا  %93مف خلبؿ المعطيات الواردة في الشكؿ أعلبه نلبحظ أف 
بإنجاز عمميـ بكؿ دقة وحذر، فالموظؼ الذي يعمـ أف عممو سيراجع يكوف حريص عمى إنجازه عمى 
أكمؿ وجو وبكؿ دقة وعناية، وىذا ما يقمؿ فرص ارتكاب الأخطاء وبالتالي تسييؿ عممية المراجعة 

 يوسف سعيدىو ما أشارت إليو دراسة والمراقبة، وتكوف ىناؾ مرونة في التعامؿ مع أطراؼ العمؿ و 
، حيث توصؿ الباحث دور وظيفة التدقيق الداخمي في ضبط الأداء المالي والإداريبعنواف  يوسف المدلل

إلى أف وحدات التدقيؽ الداخمي تقوـ بدور جيد في ضبط الأداء الإداري مف خلبؿ دورىا في تقييـ نظاـ 
 وقياس كفاءة وفاعمية الأداء.الرقابة الداخمية وتقييـ إدارة المخاطر 

 يبين أسباب إنجاز العمل بكل دقة وحذر :)13الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %31 21 بمراجعة العمؿ 

 %19 13 منع فرص ارتكاب الغش
 %46 31 القياـ بواجب العمؿ بكؿ دقة وعناية

 %4 03 تسييؿ التعامؿ مع الإدارة
 %100 *68 المجموع

 ) لتعدد احتمالات الإجابة42نعم (المبحوثين الذين أجابوا ب عدد فاق المجموع (*): 
مف أفراد مجتمع البحث أرجعت سبب  %46مف خلبؿ الإجابات المتحصؿ عمييا نلبحظ أف 

أرجعت سبب ذلؾ  %31إنجاز العمؿ بكؿ دقة وعناية إلى القياـ بواجب العمؿ بكؿ دقة وعناية، في حيف 
 %4مف مجتمع البحث بمنح فرص ارتكاب الغش في حيف  %19مراجعة العمؿ، وكما صرح إلى أنو تتـ 

يمكف قولو أف ىذا  صرحوا بأف ىناؾ أسباب أخرى يمكف إرجاعيا إلى تسييؿ التعامؿ مع الإدارة. و ما
مف شأنو أف يسيـ في التقميؿ مف الأخطاء العممية لممراقبة وخمؽ نوع مف التفاعؿ الإيجابي داخؿ 

 المؤسسة.
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87% 

13% 

 نعم

 لا

 رقابة المستمرة لمعمميات المنجزةيوضح مدى حرص إدارة المؤسسة عمى ال :)34الشكل رقم (

 

 

 

 

 

مف أفراد مجتمع البحث صرحوا بحرص  %87يتبيف مف خلبؿ البيانات الإحصائية أف نسبة 
المؤسسة عمى الرقابة المستمرة لمعمميات المنجزة وىو ما يتوافؽ مع إجابات رؤساء المصالح في دليؿ 
المقابمة والذيف أقروا بمتابعة عمؿ الموظفيف بصورة مستمرة وذلؾ لتحسيف سير العمؿ وفقا لمخطط 

تنفيذ الإجراءات الخاصة في الرقابة الداخمية لتحقيؽ الأداء والسياسات المعتمدة في المؤسسة، والتأكد مف 
صرحوا بعدـ حرص المؤسسة عمى الرقابة المستمرة لمعمميات المنجزة،  %13المتميز والجيد والفعاؿ، أما 

فعدـ وجود طاقـ رقابي متخصص ىذا مف شأنو أف يحدث أخطاء وانحرافات في الأعماؿ المنجزة وىذا 
 عدـ الانضباط في العمؿ.راجع إلى الإىماؿ و 

 يبين طريقة إنجاز عممية الرقابة :)14الجدول رقم (
 النسبة المئوية التكرار الفئات

 %70 33 المتابعة المستمرة لأعماؿ التدقيؽ
 %19 09 تطبيؽ العدالة والمساواة بيف العماؿ

 %11 05 تمبية الاحتياجات التدريجية
 %100 *47 المجموع

 ) لتعدد احتمالات الإجابة39نعم (المبحوثين الذين أجابوا بعدد  فاق (*): المجموع 
صرحوا بأف عممية الرقابة تتـ مف خلبؿ المتابعة  %70مف خلبؿ البيانات الإحصائية تبيف أف 

والذيف أكدوا عمى تطبيؽ العدالة والمساواة بيف العماؿ، أما  %19المستمرة لأعماؿ التدقيؽ، تمييا نسبة 
أكدت عمى تمبية الاحتياجات التدريبية، فمتابعة المدقؽ لأعماؿ التدقيؽ يدؿ عمى أف المؤسسة  %11نسبة 
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96% 

4% 

 ألتزم

 لا ألتزم

تعمؿ في شفافية مع عماليا وىذا ما يحفزىـ عمى المنافسة في تحسيف جودة الأداء، مما يساعد عمى 
 تفعيؿ العمميات الرقابية.

 عمى إنجازه بكل دقة وأمانة لمعمليبين مدى تحفيز المتابعة المستمرة  :)15الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %45 13 العمؿ في الوقت المحدد ودوف أخطاء

 %24 07 الضمير الميني وعدـ الغياب
 %31 09 المثابرة والاجتياد في العمؿ

 %100 *29 المجموع
 (*): لم يجب جميع المبحوثين

 %45يتبيف أف أفراد مجتمع البحث والمقدرة نسبتيـ بػػ مف خلبؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ أعلبه 
صرحوا بأف المتابعة المستمرة لمعمؿ تحفز عمى إنجازه بكؿ دقة وأمانة مف خلبؿ العمؿ في الوقت المحدد 

والضمير وعدـ  %31ودوف أخطاء، وىذا يدؿ عمى الالتزاـ بالحضور والمثابرة والاجتياد في العمؿ بنسبة 
،  كما يدؿ ذلؾ عمى أف العامؿ يرفض أف يُقاد فيو يطمب الحرية ويرغب أف يشترؾ %24الغياب بنسبة 

في قيادة نفسو وتحمؿ المسؤولية، ومف ثـ فالعامؿ يحب العمؿ ويفضؿ ممارسة الرقابة الذاتية لتحقيؽ 
 أىداؼ المؤسسة وتسييؿ عممية المتابعة والمراقبة.

 انحرافات تقييم أداء العاملتأثير مخاطر وظيفة التدقيق الداخمي في تشكيل  .5
 يبين مدى التزام الموظفين بالمدة المحددة لتنفيذ العمل :)35الشكل رقم (
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76% 

24% 

 نعم

 لا

مف خلبؿ الشكؿ أعلبه الذي يوضح مدى التزاـ الموظفيف بالمدة المحددة لتنفيذ  العمؿ، نلبحظ 
مف حجـ مجتمع البحث صرحوا بالالتزاـ بالمدة المحددة لتنفيذ العمؿ وىذا راجع إلى القياـ  %96اف نسبة 

بأداء العمؿ بعناية واحتراـ أوقات العمؿ المتفؽ عمييا وكذلؾ تطبيؽ إرشادات رؤساء العمؿ وىذا يدؿ عمى 
 الالتزاـ بالحضور والسرعة في إنجاز المياـ.

 الموظف لتقرير عن عممية التدقيقيوضح مدى إنجاز  :)36الشكل رقم (

  

 

 

 

 

مف أفراد مجتمع البحث صرحوا بإنجاز الموظؼ تقرير عف عممية  %76نلبحظ أف نسبة 
التدقيؽ، عمما أف إعداد التقرير الداخمي يسيـ في إيصاؿ نتائج عممية التدقيؽ للئدارة والتي تشمؿ مدى 
إتباع الأنظمة والقوانيف وكذلؾ التقرير عف حاؿ الرقابة الداخمية إف كاف بيا ضعؼ أو قصور وما ينتج 

مخاطر، وىذا راجع لقدرة المدقؽ عمى أداء ميامو بنزاىة وبمستوى ميني يمنح الثقة، في  عف ذلؾ مف
بعدـ قياـ الموظؼ بإنجاز تقرير عف عممية التدقيؽ وذلؾ لعدـ وجود قاعدة عامة ترشد  %24حيف صرح 

 المدقؽ في سموكو الميني حتى يمكف إنجاز تقرير عف عممية التدقيؽ.
 حتويات التقريريبين م :)16الجدول رقم (

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %29 13 الخسائر الناتجة عف المخالفات والأخطاء 

 %22 10 التجاوزات الحاصمة خاصة في الجانب المالي
 %49 22 الالتزاـ بالتوصيات والاقتراحات والتعديلبت لتصحيح المخالفات

 %100 *29 المجموع
 ) لتعدد احتمالات الإجابة34الذين أجابوا بنعم ( المبحوثين عدد فاق (*): المجموع
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80% 

20% 

 تضمن

 لا تضمن

مف أفراد مجتمع البحث أكدوا أف التقرير  %49مف خلبؿ الإجابات المتحصؿ عمييا نلبحظ أف 
أكدوا عمى أف  %29يتضمف الالتزاـ بالتوصيات والاقتراحات والتعديلبت لتصحيح المخالفات، أما نسبة 

أكدوا أف التقرير يحتوي  %22مخالفات والأخطاء، في حيف نسبة التقرير يتضمف الخسائر الناتجة عف ال
عمى التجاوزات الحاصمة خاصة في الجانب المالي، وىذا يدؿ عمى جودة تقارير وظيفة التدقيؽ الداخمي 
مما ينعكس إيجابيا عمى أداء العامميف ويزيد مف الاستقرار الميني لمعامؿ ويشجعو عمى الأداء المتميز، 

 العوامل المؤثرة في جودة تقارير التدقيقبعنواف  فاطمة أحمد موسى إبراىيمت إليو دراسة وىو ما أشار 
حيث توصمت الباحثة بأنو  الداخمي في الوزارات والمؤسسات الحكومية الفمسطينية العاممة في قطاع غزة

يوجد اىتماـ مف قبؿ الإدارة العميا بنتائج وتوصيات تقارير التدقيؽ الداخمي واستقلبلية قسـ التدقيؽ 
 الداخمي.

 يبين مدى ضمان إدارة المؤسسة الحماية والأمن لمموظف في عممو :)37الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 
 %80مجتمع البحث والمقدرة نسبتيـ بػػػ مف خلبؿ البيانات الموضحة صرحت أغمبية أفراد 

بضماف إدارة المؤسسة الحماية والأمف لمموظؼ في عممو، وىذا يدؿ عمى الأىمية والدور الذي تمعبو إدارة 
المؤسسة لضماف الراحة والأمف لمعامؿ واستقراره وتوفير ظروؼ مناسبة لمموظفيف لأدائيـ لعمميـ، وبالتالي 

 %20لمعنوية لدييـ، في حيف نسبة تحقيؽ بيئة آمنة ومحصنة خالية مف المخاطر، وىذا ما يعزز الروح ا
أكدوا بعدـ ضماف المؤسسة الحماية والأمف لمموظؼ في عممو، وىذا راجع إلى عدـ التزاـ الموظفيف 

 بالتوجيو والإرشاد ونشر الوعي الوقائي وكذلؾ التعميمات الأمنية في المنشأة.
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 ): يوضح أسباب عدم وجود ضمانات كافية17الجدول رقم (

 النسبة المئوية ارالتكر  الفئات
 %20 2 التعرض المستمر غمى الضغوط الخارجية (مثؿ الشكاوي) 

 %30 3 عدـ وجود نصوص قانونية واضحة لتوفير الحماية
 %50 5 توتر العلبقات بيف العامؿ والمسؤوؿ المباشر

 %100 *10 المجموع
) لتعدد احتمالات 9( الذين صرحوا بعدم وجود ضمانات كافية عدد المبحوثين فاق (*): المجموع 

 الإجابة
مف أفراد مجتمع البحث أرجعت سبب عدـ وجود ضمانات كافية إلى توتر  %50نلبحظ أف نسبة 

العلبقات بيف العامؿ والمسؤوؿ المباشر، وىذا راجع إلى تسمط المسؤوؿ وشعور الموظفيف بنقص العدالة  
أرجعت السبب إلى عدـ وجود نصوص  %30الاجتماعية في توزيع المياـ وتقسيـ العمؿ، في حيف 

فير الحماية، وىذا يدؿ عمى عدـ إطلبع الموظفيف عمى الموائح التنظيمية والقوانيف قانونية واضحة لتو 
أفادت بالتعرض المستمر إلى الضغوط  %20الإدارية والتعميمات الأمنية الخاصة بالمنظمة، أما 

 الخارجية مثؿ الشكاوي بسبب طبيعة العلبقة بيف أطراؼ العمؿ.
دارة عمى متابعة إنجاز عمل الموظفين دون التعرض لمشكلات بين مدى قدرة الإي :)18الجدول رقم (

 العمل.

 النسبة المئوية التكرار الفئات
 %25 6 المساواة بيف العماؿ 

 %45 11 الاحتراـ والثقة المتبادلة بيف الموظفيف
 %30 7 تصحيح الخطأ قبؿ التأشير عميو مف قبؿ ىيئات المراقبة الأخرى

 %100 *24 المجموع
 (*): لم يجب جميع المبحوثين

مف خلبؿ المعطيات الواردة في الجدوؿ أعلبه يتبيف أف أفراد مجتمع البحث والمقدرة نسبتيـ بػػ 
صرحوا بأف الإدارة تتابع إنجاز عمؿ الموظفيف دوف التعرض لمشكلبت العمؿ، وذلؾ مف خلبؿ  45%

في نظريتو التي تركز عمى أف التفاعؿ  ت لوينكير الاحتراـ والثقة المتبادلة بيف الموظفيف، وىو ما أكده 
والذيف أقروا  %30داخؿ مجموعات العمؿ قائـ عمى الحوار والثقة المتبادلة والمسؤولية، تمييا نسبة 



 الفصل السادس: الإطار التحميمي لمدراسة

 
222 

بتصحيح الخطأ قبؿ التأشير عميو مف قبؿ ىيئات المراقبة الأخرى، وذلؾ يساعد عمى تحقيؽ التوازف داخؿ 
 ى المساواة بيف العماؿ.أكدت عم %25التنظيـ أما نسبة 

 ثانيا: المناقشة العامة لنتائج الدراسة
الدراسة التحميمية لمجمؿ البيانات والمعمومات المتعمقة بموضوع البحث، تمكنا مف الوصوؿ إلى  بعد

عدة استنتاجات سمحت لنا بمناقشة النتائج عمى ضوء فرضيات الدراسة والدراسات السابقة وفي ضوء 
 النظريات، مما يضفي ذلؾ نظرة معمقة عمى موضوع البحث والتي ندرجيا كالآتي:

 ضوء فرضيات الدراسة نتائج فيال مناقشة .1
 ة والتنفيذية لأداء دوره الوظيفييتضمن التدقيق الداخمي مجموعة من الخطوات المرحمي .أ 

أثبتت الدراسة الميدانية أف التدقيؽ الداخمي يتضمف مجموعة مف الخطوات المرحمية والتنفيذية لأداء 
لذي يوضح توزيع برنامج محدد لإنجاز ا )21(دوره الوظيفي، حيث أكد المبحوثوف مف خلبؿ الشكؿ رقـ 

العمؿ، حيث تعمؿ الإدارة عمى تحديد الاستراتيجيات وسياسات المؤسسة اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ 
المخطط ليا، وذلؾ بتحديد برنامج لضماف تنفيذ المخططات الموضوعة عمى المدى البعيد، كما يفيد ىذا 

تصميميا لمساعدة المؤسسة عمى النجاح وتحقيؽ الأرباح مع في تحديد الأىداؼ الكمية التي يتـ   البرنامج
الاستجابة الفعالة لممتغيرات والعوامؿ المحيطة بالمؤسسة ولإظيار نقاط القوة والضعؼ في نوعية أداء 

نجازىـ لممياـ الموكمة ليـ وىذا سبيؿ لدعـ الابتكار والإبداع.  العامميف وا 
تدقيؽ الممفات جمع المعمومات، الفحص، التقرير والذي ومف بيف الخطوات المناسبة لتنفيذ عممية 

الذي يوضح خطوات التدقيؽ الداخمي، حيث صرح أكثر مف نصؼ حجـ  )08(يؤكده الجدوؿ رقـ 
أف خطوات التدقيؽ الداخمي مف العمميات الأساسية في المؤسسة، لذلؾ  %58والمقدريف بنسبة  المبحوثيف

يختص بيا أشخاص معينيف لتوفرىـ عمى الشروط مف مؤىلبت عممية وخبرة مينية باعتبار أف التدقيؽ 
الداخمي مف العمميات الأساسية في المؤسسة، لأنو يضـ رسالتيا ورؤيتيا المستقبمية، لذلؾ يستند إلى ذوي 

والقدرات مف أجؿ توضيح المياـ اللبزمة لتحقيؽ الاستراتيجيات المرجوة فضلب عف المتابعة  الكفاءة
 والمراجعة المستمرة لمممفات وتدقيقيا.

لذلؾ فإف التدقيؽ الداخمي يحدد الخطوات المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ التي تسيـ في تنفيذ المياـ وىذا 
 ما يتطابؽ مع الفرضية الأولى.
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 بأساليب فاعمة ذات مؤشرات مميزة متابعة وتقييم أداء العاملترتبط عممية  .ب 
حيث تعتبر عممية المراقبة أحد أىـ الأنظمة الإدارية التي تساعد الإدارة في إنجاز مياميا عمى أكمؿ 
وجو مف خلبؿ متابعة أداء العامميف وتقييميـ وفقا لمخطط المرسومة لمتنفيذ وىو ما يؤكده الجدوؿ رقـ 

باعتبار أف المؤسسة تعمؿ في مخططاتيا عمى إيجاد طرؽ وبدائؿ مف أجؿ تدارؾ مواطف الضعؼ ) 11(
 وتحسيف الأداء.

إف المتابعة تركز عمى إنجاز وتنفيذ المياـ عمى اعتبارىا مف أولويات التدقيؽ الداخمي التي تسيؿ 
حسف سير النشاط تحقيؽ أىدافو المرسومة، واليدؼ منيا تجاوز صراعات وخلبفات العمؿ لضماف 

حيث صرح أكثر مف نصؼ حجـ المبحوثيف والمقدريف بنسبة  )29(الإداري وىذا ما يؤكده الجدوؿ رقـ 
بعدـ التعرض لمخلبفات في العمؿ، وبالتالي فإف المتابعة المستمرة تؤدي لانتظاـ العمؿ وىذا  56%

 فرضية الثانية مقبولة.ينعكس إيجابيا عمى جودة مراجعة ومتابعة الأداء وتقييمو ما يجعؿ ال
 لوظيفة التدقيق الداخمييستند تقييم أداء العامل إلى فاعمية الأدوار الإدارية  .ج 

يعتبر التدقيؽ الداخمي أداة إدارية فعالة لا يمكف الاستغناء عنيا بحيث لا يستطيع المدقؽ الداخمي 
تدقيؽ الداخمي مما يسمح بتوقع تقييـ نظاـ الرقابة الداخمية بشكؿ فعاؿ إلا بوضوح أدوار ومسؤوليات ال

 )25(مواطف الخمؿ والقصور واتخاذ إجراءات تصحيحية في الوقت المناسب، وىذا ما يوضحو الشكؿ رقـ 
مف أفراد مجتمع البحث بتعاوف المؤسسة في الكشؼ عف الأخطاء والمخالفات وذلؾ  %87حيث صرح 

عمى التنسيؽ المستمر مع زملبء العمؿ  )12(لمحد مف عمميات الغش والاحتياؿ، كما يؤكد الجدوؿ رقـ 
والذي صرح فيو  )34(في إنجاز المياـ وىذا مف أجؿ الارتقاء بمستوى الأداء، ونلبحظ في الشكؿ رقـ 

نجازه في  المبحوثوف بحرص المؤسسة عمى الرقابة المستمرة لمعمميات المنجزة وذلؾ لتحسيف سير العمؿ وا 
منضبطا في العمؿ والالتزاـ بالتعميمات بصفة مستمرة مف أجؿ تحقيؽ المواعيد المحددة مما يجعؿ العامؿ 

 الجودة والقدرة والكفاءة في الأداء، مما يجعؿ الفرضية الثالثة مقبولة.
 شكيل انحرافات تقييم أداء العاملتنعكس مخاطر وظيفة التدقيق الداخمي في ت .د 

حيث يمعب التدقيؽ الداخمي دورا محوريا في التعامؿ مع المخاطر والتي تعتبر مف ضمف واجبات 
واختصاصات المدقؽ الداخمي مف خلبؿ المشاركة في تحديد أداء الإدارة والتقرير عف ذلؾ، وىو ما 

 مف أفراد مجتمع البحث بإنجاز تقرير عف عممية التدقيؽ %76حيث أكد  )36(يوضحو الشكؿ رقـ 
والذي يتضمف الالتزاـ بالتوصيات والاقتراحات والتعديلبت لتصحيح المخالفات وىو ما يؤكده الجدوؿ رقـ 

وىذا ينعكس إيجابيا عمى أداء العامميف وبالتالي تحقيؽ بيئة آمنة خالية مف المخاطر، وىذا ما  )16(
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وضوح إلى دور المدقؽ مما يعزز الروح المعنوية لدييـ، وىذا يشير ب )37(نلبحظو في الشكؿ رقـ 
الداخمي في تحديد وتقييـ المخاطر التي تتعرض ليا المنظمة تبعا لأىميتيا النسبية والمشاركة في تحسيف 

 إدارة المخاطر ونظـ الرقابة وىذا ما يجعؿ الفرضية الرابعة مقبولة. 
 ضوء الدراسات السابقة  مناقشة النتائج في .2

مف خلبؿ النتائج المتحصؿ عمييا، نكشؼ أف المؤسسة تعتمد عمى وظيفة التدقيؽ الداخمي مف أجؿ 
تجاوز العقبات ولمتأكد مف السير الحسف للؤنشطة وفقا لممخططات الموضوعية ومف خلبؿ تفعيؿ نظاـ 

الح في دليؿ المراقبة والمتابعة المستمرة ولمتأكد مف تحقيؽ الأىداؼ، وىذا ما أكد عميو رؤساء المص
 يوسف سعيد يوسفالمقابمة بمتابعة عمؿ الموظفيف بصورة مستمرة، وىذا ما يتوافؽ أيضا مع دراسة 

مف خلبؿ أف وحدات التدقيؽ  دور وظيفة التدقيق الداخمي في ضبط الأداء المالي والإداريحوؿ  المدلل
 ا في تقييـ نظاـ الرقابة.الداخمي تقوـ بدور جيد في ضبط الأداء المالي والإداري مف خلبؿ دورى

كما لاحظنا أف العماؿ يشعروف بالرضا عف عممية المتابعة في المؤسسة، وىذا يعني أف المؤسسة 
تعمؿ في شفافية وموضوعية مع عماليا بما يحفز العماؿ عمى المنافسة في تحسيف الأداء، وىذا ما 

مف خلبؿ أف عممية تقييـ  ه عمى المؤسسةتقييم أداء العاممين وأثر حوؿ  فارسي صبرينةيتوافؽ مع دراسة 
الأداء مف العمميات الميمة والمعقدة التي تتطمب أسس منطقية بإتباع خطوات متسمسمة بغية الوصوؿ إلى 
الأىداؼ التي تنشدىا المؤسسة. ومنو تتجمى أىمية ىذه العممية في تحسيف مستوى الإنجاز عند الفرد 

 ليا، كما تساعد العممية عمى زيادة رضاىـ عف عمميـ وعف المؤسسة.وكذا تحديد إمكانياتو المتوقع استغلب
كما أثبتت دراستنا ضرورة اىتماـ المؤسسة بالشكاوي وردود أفعاؿ المواطنيف مف خلبؿ اىتماـ 
المسؤوليف بالرقابة وبيدؼ تصحيح أخطاء العامميف بالمؤسسة والحد مف عمميات الغش والمخالفات وتنمية 

 دور التدقيق الداخميحوؿ  فارس حمايزيةوالتعامؿ الإنساني، وىذا ما يتوافؽ مع دراسة ميارات الاتصاؿ 
، في أف إدارة المخاطر تتوقؼ عمى قدرة المدقؽ الداخمي العممية وخبرتو في المساعدة عمى إدارة المخاطر

باستقباؿ  )25(الميدانية لاتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسب، وىذا ما يوضحو الشكؿ رقـ 
 المؤسسة لمشكاوي الخارجية.

لقد أثبتت النتائج أف توافر معايير الأداء الميني يعتبر مف المقومات الأساسية التي ينبغي توفرىا 
لتنفيذ أعماؿ التدقيؽ الداخمي داخؿ المنشأة، حيث تمثؿ المقاييس والقواعد التي يتـ الاعتماد عمييا في 

الداخمي، بحيث تمثؿ نموذج ممارسة التدقيؽ الداخمي وتعتبر مقياسا تقييـ وقياس عمميات قسـ لتدقيؽ 
 حمد موسىفاطمة ألجودة عممية التدقيؽ الداخمي والتقارير الصادرة عنيا، وىذا ما أشارت إليو دراسة 
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 العوامل المؤثرة في جودة تقارير التدقيق الداخمي في الوزارات والمؤسسات الحكوميةحوؿ  إبراىيم
مف خلبؿ أف العامميف في الوحدات الرقابية يتمتعوف بالتأىيؿ العممي  العاممة في قطاع غزةالفمسطينية 

والخبرة العممية والكفاءة المينية والتدريب المناسب، وىي عوامؿ مؤثرة في جودة تقارير التدقيؽ الداخمي 
قيؽ الداخمي واستقلبلية قسـ الصادرة، كما يوجد اىتماـ مف قبؿ الإدارة العميا بنتائج وتوصيات وتقارير التد

بإنجاز تقرير عف عممية التدقيؽ مف أجؿ العمؿ عمى  )36(التدقيؽ الداخمي وىو ما يوضحو الشكؿ رقـ 
 واتخاذ الإجراءات اللبزمة وبناء علبقات وثيقة مع مختمؼ المستويات الإدارية.           إيجاد الحموؿ لممشكلبت

  اسة الدر  نظرياتضوء  مناقشة النتائج في .3
مف خلبؿ النتائج المتوصؿ إلييا ميدانيا نلبحظ أف المسؤوؿ يقوـ بفتح مجاؿ لمحوار والتشاور مما 
يحفز العماؿ عمى حسف تقديـ الخدمات وفتح مجاؿ الإبداع وزيادة عمميات التفاعؿ داخؿ مجموعات 

 نظرية كيرتا تركز عميو العمؿ مما ينتج عنو الشعور بالارتياح والطمأنينة أثناء إنجاز المياـ، وىذا م
في اعتماد المؤسسة عمى التفاعؿ داخؿ المجموعات ليتناوؿ بالتحميؿ دينامية الجماعات القائمة عمى  لوين

يجابية ومترابطة  الحوار والثقة المتبادلة والمسؤولية، ففتح الحوار والتشاور دليؿ عمى وجود علبقات سوية وا 
تاحة فرص التنفيس الانفعالي وتبادؿ بيف أفراد التنظيـ مف خلبؿ تعزيز المش اركة الجماعية لمعامميف وا 

الذي يوضح مدى تعرض  )29(الأدوار وبالتالي تحمؿ المسؤولية الجماعية وىذا ما يوضحو الشكؿ رقـ 
 الموظفيف لصراعات وخلبفات في العمؿ.

لاحظنا أف المؤسسة تعمؿ عمى التنسيؽ بيف المياـ مف أجؿ تحسيف الجودة وتحقيؽ كفاءة الأداء مف 
بضرورة  ماري باركر فوليت نظريةخلبؿ توضيح الأعماؿ والمياـ المنوطة بالعامميف، وىذا ما أشارت إليو 

عمى التنسيؽ وذوباف  اىتماـ المدقؽ بجماعات ومجموعات العمؿ وىذا في كؿ المستويات الإدارية مركزة
سموؾ الأفراد في خدمة المجموعة للبرتقاء بمستوى الأداء وتحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة وىذا ما يشير 

 الذي يوضح الإجراءات المتخذة لتعاوف الإدارة مع الموظفيف. )12(إليو الجدوؿ رقـ 
ساس الاحتراـ المتبادؿ والشفافية كما تبيف لنا أف المؤسسة تعامؿ المواطنيف بكؿ ىدوء وعقلبنية عمى أ

في تطبيؽ القوانيف والتعميمات حتى تكوف الخدمة المقدمة في المستوى المطموب لتحقيؽ رضا المواطف، 
 نظريةوىذا ما يجعؿ العامؿ يحب العمؿ ويفضؿ ممارسة الرقابة الذاتية لتحقيؽ الأىداؼ، وىذا ما تؤكده 

امؿ الرؤساء أتباعيـ باحتراـ وبكفاءة، فبالنسبة إليو تتمثؿ الرقابة والذي أكد عمى أف يع شستر إرفين برنارد
في الحصوؿ عمى المشاركة التطوعية مف طرؼ الأفراد لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة أكثر منو مف خلبؿ 
التسمط، ما يجعؿ العامؿ منضبطا في العمؿ مف خلبؿ الالتزاـ بالتعميمات بصفة مستمرة وما يحقؽ 
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في أف العامؿ لا يستجيب سمبيا  وينظرية ميشال كروزيتنظيـ، وىذا ما أكدت عميو التوازف داخؿ ال
لمحيطو بؿ يتصرؼ كعنصر فاعؿ في التنظيـ يحاوؿ الاستفادة مف عممو ومركزه وىذا ما يوضحو الشكؿ 

 الذي يوضح مدى سماح المسؤوؿ لمموظؼ بإنجاز خطة عمؿ لتسييؿ عممية الرقابة . )23(رقـ 
النتائج أف المؤسسة تعمؿ عمى تحقيؽ دوافع الفرد وتحديد احتياجاتو الأساسية  يتضح مف خلبؿ

والاىتماـ بالعلبقات الإنسانية مف خلبؿ تييئة مناخ تنظيمي يمكف مف السيطرة إلى حد كبير عمى سموؾ 
ة إلى بتركيزىا عمى ضرورة توجو الإدار  نظرية رنسيس ليكرتوأداء الأفراد داخؿ المؤسسة، وىذا ما تؤكده 

 نظرية كريس أرجيريسالقواعد الأكثر فاعمية في إنتاج الدافع لمعمؿ والإنجاز، وىذا ما تشير إليو أيضا 
زالة التناقض بيف الفرد والتنظيـ يكوف مف خلبؿ الأسموب  في أف السبيؿ لتحقيؽ الكفاءة التنظيمية وا 

بة لمفرد وتحقيؽ حدة التدقيؽ الإداري. القيادي الذي يركز عمى الأفراد ومشاكميـ وتوسيع حجـ العمؿ بالنس
فالتدقيؽ ييدؼ إلى تحسيف الشؤوف الداخمية وتحقيؽ التآلؼ بيف الأفراد، كونو يتمثؿ في التحكـ في 

مدى تمقي  الذي يوضح )27(وىذا ما يوضحو الشكؿ رقـ  السياقات وتنسيؽ العمميات والتحضير لممستقبؿ
 الموظفيف لمحوافز والمكافآت مقابؿ إنجاز العمؿ قبؿ المدة المحددة.   

 ثالثا: النتائج العامة
 ضوء تحميؿ ومناقشة نتائج الدراسة توصمنا إلى: في
حيث يعتبر وسيمة لمتأكد مف عدـ وجود  ،التدقيؽ الداخمي يعمؿ عمى تحسيف وتطوير أنظمة الرقابة -

 اء والغش والعمؿ عمى تصحيحيا ويساعد عمى تقييـ الأداء.انحرافات وكذا كشؼ الأخط
 يقوـ التدقيؽ الداخمي عمى اكتشاؼ نقاط القوة والضعؼ لممؤسسة. -
تعمؿ المؤسسة عمى التقميؿ مف شكاوي المواطنيف مف خلبؿ بناء علبقات خارجية وتطوير الأساليب  -

 المستخدمة في العمؿ، مع التجديد في البناءات والمصالح.
التدقيؽ الداخمي أداة فاعمة لمتقميؿ مف المخاطر الحالية والمتوقعة، كما يعد عمؿ المدقؽ الداخمي  يعد -

 في الوقت المناسب. التنبؤ بيا لغرض اتخاذ القرارات ضروري في إدارة الأخطار و 
يحافظ التدقيؽ عمى أصوؿ المؤسسة وعمى عممياتيا ويراقب مستوى الأداء ودرجة الالتزاـ بتنفيذ  -

 اراتيا.قر 
يساعد وجود الانسجاـ والتعاوف عمى خمؽ ميزة تنافسية والاستقرار داخؿ المؤسسة والعمؿ عمى  -

 تطويرىا.
 يبذؿ المدقؽ الداخمي العناية المينية الواجبة عند القياـ بعممية التدقيؽ وفقا لمعايير المراجعة الرسمية. -
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 الدراسة رابعا: توصيات
كاف اليدؼ الأساسي مف الدراسة ىو معرفة دور التدقيؽ الداخمي في تقييـ أداء العامؿ، فحسب  لقد

 النتائج التي توصمنا إلييا حاولنا أف نضع جممة مف التوصيات التي تمثمت في:
العمؿ عمى زيادة الاىتماـ بوظيفة التدقيؽ الداخمي وتفعيؿ دورىا لما ليا مف أثر إيجابي في دعـ  -

 وأحكاـ الرقابة عمى مختمؼ جوانب الأداء.الإدارة 
يؿ طة توضيح الأوامر والتعميمات وتفعالعمؿ عمى تحقيؽ التكامؿ بيف أداء المياـ والوظائؼ بواس -

 الرقابة وتحسيف العلبقات مع المسؤوليف.
ضرورة الاىتماـ بقسـ التدقيؽ الداخمي لما لو مف تركيز في تخفيض معدؿ المخاطر إلى أدنى حدوده  -

 خلبؿ قياسو وتحميمو ليذه المخاطر. مف
العمؿ عمى التقميؿ مف شكاوي المواطنيف مف خلبؿ بناء علبقات خارجية للبستفادة مف التجارب في  -

 حؿ المشاكؿ.
 ضرورة عقد الدورات التدريبية لممدققيف بيدؼ إكسابيـ المعرفة الكافية بمعايير المينة. -
بيف الإدارة والعامميف مع تحفيزىـ لتحقيؽ الشعور بالارتياح الاىتماـ بتقوية ميارات الاتصاؿ والتواصؿ  -

 والطمأنينة أثناء تأدية العمؿ.
ضرورة تزويد المدقؽ بالميارات والخبرات المطموبة والقدرة عمى تحديد ومراقبة قياس ودعـ إدارة  -

 المخاطر المحيطة بالمؤسسة.
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 خاتمة

يعد التدقيؽ الداخمي أحد الأدوات الميمة لنظاـ الرقابة الداخمية لأية منظمة، حيث تمعب ىذه 
الوظيفة دورا ىاما في عممية توجيو الوحدة الاقتصادية نحو النجاح، ويساعد في فحص وتقييـ الأنشطة 

معمومات اللبزمة لمساعدتيـ في تحقيؽ بكافة المستوياتيا والتشغيمية، وتزويد الإدارة و  ريةالمالية والإدا
الطابع المميز ليذا النشاط أف مف يقوـ ف ميات التي تقع تحت مسؤولياتيـ.الضبط والحماية للؤصوؿ والعم
ف المدققيف الإدارة العميا ىي التي تعيصيف مف داخؿ الوحدة الاقتصادية، و بيذا العمؿ أشخاص متخص

الداخميف الكفوئيف عمميا وعمميا، وميمتيـ تقويـ عمؿ الأقساـ في إنجاز الأعماؿ بطريقة صحيحة تتناسب 
 والسياسة أو الخطة المرسومة مف قبؿ الإدارة العميا.

تكمف أىمية التدقيؽ الداخمي في كونو بؤرة التركيز في ىيكؿ الرقابة، حيث يتـ مف خلبلو فحص و 
وفاعمية الإجراءات الرقابية الأخرى في التأكد مف سلبمة البيانات المالية وتشجيع الالتزاـ وتقييـ كفاءة 

 بالسياسات الإدارية والحد مف عمميات الغش والمخالفات.
كما يعتبر وسيمة فعالة لتطوير المؤسسة خاصة في ظؿ التغيرات والتحديات التي تواجييا، لذلؾ 

باستخداـ نظاـ رقابي لمتأكد مف أف الأعماؿ والمياـ تسير حسب  أصبحت ىناؾ حاجة ممحة لوجوده وذلؾ
الخطط المرسومة والتعميمات الصادرة لاكتشاؼ المشاكؿ ومعالجتيا وتفادي تكرارىا في المستقبؿ مف 

 خلبؿ اتخاذ قرارات ووضع خطط بديمة بغرض المحافظة عمى سمعة المؤسسة.
لممؤسسة، إلا إذا اعتمد عمى طاقـ رقابي ذو خبرة لذلؾ لا يمكف لمتدقيؽ الداخمي تحقيؽ النجاح 

وكفاءة ووضع إطار قانوني مرف وواضح يتماشى مع أىداؼ المؤسسة، وذلؾ وفقا لطرؽ عممية مف أجؿ 
 مياـ بفاعمية وتحقيؽ أداء متميز.تنفيذ ال
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