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ثمرة جهدي المتواضع إلى أعز إنسان فً الوجود ، إلى الذي رعانً منذ نعومـة  أهــــدي 

 الذي أطال الله فً عمـره . " أبـً"أظافري والذي كان له الفضل فً نجـاحً 

إلـى من حملتنـً وهنـا علـى وهن وفاضت بً شوقـا وحنـانا ، إلـى منٌـرة دربـً       

 " حفظها الله ورعاها" الحنون  " أمـــً "

 إخوتـً . إلـــــى  

 كل الأصدقــاء الذٌن سكنـوا قلبــً .  إلـى  

 كل من أعرفهم من قرٌب أو بعٌد إلــــى   

الذي أشرف بكل ما لدٌه على اوي عبد القادر" " موزالأستـــاذ الموقـر  إلــــى  
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 مقدمة عامة
 

 ~ أ‌ ~
 

الرقابة المالية أهمية كبيرة في عملية الإدارية وتعد من أىم ركائز ىذه العملية، ولا بد من تنظيم تحتل ػػػ 

 فاعلة في تطوير وتحسين من أداء المؤسسات بمختلف أنواعها .عملية الرقابة بشكل يجعل منها أداة 

تحسين أداء المؤسسة من ػػػ ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة تأثير أجهزة الرقابة المالية على العمل على 

يعتبر عنصر جد ىام في ذلك، وكذا التعريف برقابة المراقب المالي خلال الدور الذي يقوم بو المراقب المالي والذي 

 بالمؤسسة .ومعرفة مدى ضرورة وجود ىذا النظام المراقبي على المؤسسة، 

في المؤسسة كالها من أهمية فهي ػػ وفي بحثن ىذا ارتقينا إلى دراسة وظيفة ودور الرقابة المالية )المراقب المالي( 

نشاط إداري منظم يعتمد بالإشراؼ وقياس الأداء وبناء على الأىداؼ وسياسات وبرامج وخطط التي سبق 

افات لعلاجها وتفادي تكرارىا مرة واحدة أخرى كما تحديدىا بقصد كشف مواطن الفوضى والأخطار والانحر 

 التي تساىم في تحسين من الأداء المؤسسات .تعتبر وظيفة الرقابة المالية من الأنشطة 

في تحسين ورفع أداء ولهذا حاولنا من خلال ىذه الدراسة معرفة الدور الذي يقوم بو المراقب المالي 

 المؤسسة .

 إشكالية الدراسة :: أولا

ما إن بلغت أىدافها إن معظم المؤسسات اليوم أصبحت تستعين في عملية تحسين أدائها لتحقيق 

الرقابة المالية التي تأخذ أشكالا مختلفة بذاتها، وكذا مساهمة والتي كانت تحاول الوصول إليها بواسطة الموجودة 

 المراقب المالي في ذلك .

 ومن ىنا نطرح الإشكالية التي نحن بصدد دراستها والمتمثلة في :

 ما ىو دور المراقب المالي في تحسين أداء المؤسسة ؟*

 وتتفرع ىذه الإشكالية إلى أسئلة فرعية :

 فيما تتمثل الرقابة المالية ؟ -



 مقدمة عامة
 

 ~ ب‌ ~
 

 ما دور المراقب المالي في المؤسسة ؟ -

 أداء المؤسسة .ىل المراقبة المالية كفيلة في رفع وتحسين ما  -

 ىل يؤثر المراقب المالي على أداء المؤسسة ؟ -

 ومن أجل الإجابة على ىذا الإشكال قمنا بتطرؽ إلى نقاط التالية : 

رغبة منا في حصر الإجابة عن تساؤلات السابقة الذكر من منظور الإشكالية، فإنو يتوجب علينا  الفرضيات ثانيا :

تبني فرضيات تعكس قناعتنا من منظور احتمالي مرتفع، ولهذا قمنا إعطاء رد عن بعض تساؤلات من خلال 

 بصياغة الفرضيات التالية :

 الرقابة المالية وسيلة لتحسين الأداء يمكن الاستعانة بها في المؤسسة الفرضية الأولى:ـــ 

 للمؤسسة فقط .يمكن دور المراقب المالي برقابة على القطاع المالي  ـــ الفرضية الثانية:

 للرقابة دور فعال في تحسين أداء المؤسسة . الفرضية الثالثة:ـــ 

 المؤسسة بمراتب المالي . أداء يمكن أن تتأثر ــــ الفرضية الرابعة:

 أىداؼ الدراسة، تهدؼ ىذه الدراسة إلى بلوغ مج من أىداؼ من أهمها :ثالثا:

 ػػػ تعرؼ على الرقابة المالية والمراقب المالي .

 ػػػ الدور الذي يقوم بو المراقب في المؤسسة من تحسين في الأداء .

 ػػػ حساسية الموضوع ودوره في كشف وتلاعبات والأخطاء الشائعة في المؤسسة .

بالغة إذ يمكننا من دور الذي يقوم نظام الرقابي بصفة عامة أهمية الدراسة يعتبر موضوع البحث ذو أهمية : رابعا

ىذا الموضوع و حولنا إسقاط فة خاصة في تأثير على أداء المؤسسة، وىو ما دفعنا إلى اختيار والمراقب المالي بص

 بنك الفلاحة والتنمية الريفية . « قتصاديةدراستنا على مؤسسة ا

 محتوى البحث :ثامنا: 



 مقدمة عامة
 

 ~ ج‌ ~
 

فصلين نظري فصل تطبيقي بالإضافة إلى مقدمة عامة وخاتمة عملنا على تقيم البحث إلى ثلاث فصول   

البحث كتمهيد لطرح الإشكالية الرئيسية للبحث، والتي تطرقنا من خلال المقدمة إلى نطاؽ الدراسة محل عامة، 

عليها للبحث إضافة إلى من الأسئلة الفرعية، كما ضمنا المقدمة العامة مجموع فرضيات التي يقوم جاءت تحتها مج 

 الدراسة ، المنهج المتبع .أسباب اختيار الموضوع، أهمية الدراسة، أىداؼ 

الفصل الأول تحت عنوان مفاىيم حول الرقابة المالية وقسم ىذا أما يخص فصول البحث فقد جاء  

 صص لدراسة ........الثاني خلدراسة مفهوم الرقابة المالية أما المبحث الفصل ثلاث مباحث خصص الأول منو 

لي ودوره في أما الفصل الثاني جاء تحت عنوان المراقب الماوالمبحث الثالث خصص للتعريف بالمراقب المالي  

والعوامل  قسم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث خصص الأول منو لمفهوم الأداء ومحداداتوتحسين أداء المؤسسة، 

فقد خصص لدراسة مدى مساهمة المراقب المالي في المؤثرة فيو، وكذا معدلات الأداء وخصائصو أما المبحث الثاني 

تحسين أداء المؤسسة تناول ىذا البحث تعريف تحسين الأداء ودوافعو وكذا دور المراقب المالي في تحسين أداء 

 المؤسسة .

لمراقب المالي في المؤسسة وتحسين أدائها من خلال فعالية نظام الرقابة وقمنا تناول المبحث الثالث رقابة ا 

 المالية وكذا علاقة المراقب بتحسين أداء المؤسسة وكذلك أثاره على المؤسسة .

أما الفصل ثالث جاء تحت عنوان دراسة ميدانية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية وقسم إلى ىذا الفصل إلى  

تناول رقابة الإدارية ( 2الأول لتعريف شامل عن ىذه المؤسسة أما المبحث )اول المبحث أيضا، تنثلاث مباحث 

 .BADRفكان حول معلومات مقدمة من طرؼ   (3والمحاسبية للبنك أما المبحث )

 أسباب اختيار الموضوع : خامسا:

 لم يكن اختيارنا للموضوع ىكذا، بل يعود للأسباب الموضوعية الذاتية الآتية  

 وىي تتعلق بالموضوع ذاتو : اعتبارات موضوعية: .1



 مقدمة عامة
 

 ~ د‌ ~
 

 الحاجة الماسة لاستخدام الرقابة المالية في المؤسسات ــــ 

 المتزايد من طرؼ المؤسسات بالرقابة المالية لأهميتها في تحسين الأداء ورفع المستوى .ػػػ الاىتمام 

 ػػ أهمية الموضوع البالغة لدى المؤسسات .

 المكتبة بموضوع تطبيقي أكثر من نظري .محاولة إثراء ػػ 

 ػػػ الدور الفعال للمراقب المالي من أجل تحسين أداء المؤسسات .

 تتمثل فيما يلي : اعتبارات الذاتية: .2

 بحكم التخصص والرغبة في التخصص في ىذا المجال .جاء اختيارنا   -

 الميول الشخصي للمراقب المالي . -

 الموضوع .إمكانية مواصلة البحث في ىذا  -

 أدوات البحث سادسا: 

 في دراستنا على :اعتمدنا 

 الأطروحات والرسائل المالية -

 التقارير . -

 الكتب المالية . -

 مجالات وجرائد . -

 مواقع انتًنت . -

 المنهج المتبع :: سابعا



 مقدمة عامة
 

 ~ ه‌ ~
 

بغية الإلمام والإطاحة بمختلف جوانب الموضوع وتحليل أبعاده والإجابة عن الإشكالية المطروحة، اتبعنا 

المنهج الوصفي التحليلي الموافق للدراسة النظرية لبيان أهمية الرقابة المالية ودرىا الفعال في تحسين من أداء 

 . BADRؤسسة بنك الفلاحة والتنمية الريفية المؤسسات عن طريق، دور المراقب المالي ػػػ مختارين بذلك م

 النتائج الدراسة :

 من خلال استعراض مختلف عناصر الفصول ثلاث تم استخلاص بعض النتائج البسيطة :

 المالية لها دور جد ىام في المؤسسة .الرقابة  (1

 الرقابة المالية تأثر على مسار المؤسسة وعلى أدائها . (2

 في المنظمة .جد مهم المراقب المالي عنصر  (3

 تحسين أدائها للأفضل )حسب دراسة ميدانية( كل مؤسسة لها حسن نية في  (4

مالي إذا تم تفصيل دوره بشكل للمراقب المالي دور ىام في تحسين أداء المؤسسة وتفادي الوقوع في  (5

 الفساد .مستقل خال من ضغوطات 

 توصيات واقتراحات :

 بعض النقاط نذكر منها :من خلال النتائج السابقة يمكن اقتًاح 

وضع مكاتب الرقابة المالية داخل الإدارات والمؤسسات، وىذا من أجل توفير عدة مزايا منها ربح الوقت  -

 وتقريب المواطن من الإدارة .

 النظر في القوانين والتنظيمات التي تحكم الرقابة المالية .إعادة  -

المالي صلاحيات أكبر وأوسع حتى تكون أكثر صرامة وردعية للقضاء على مختلف أشكال  منح المراقب -

 الفساد المالي .

 عصرنة آليات الرقابة وضرورة إقامة نظام معلوماتي متطور  -



 مقدمة عامة
 

 ~ و‌ ~
 

 :أفاق الدراسة 

 ىذا البحث نقتًح المواضيع التالية : رغبة منا في إثراء -

 دور النظام الرقابي بالمؤسسات . -

 الرقابة المالية في المنظمة .فعالية  -

 علاقة المراقب المالي بالمؤسسة الاقتصادية .

 



  لولأالصفلا:ةباقرلا ةيلالما.
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 : تمهيد

تسعى معظم الدؤسسات إلذ برستُ من أدائها ذلك من خلبل تفعيل أنظمة منها نظام رقابة مالر فعال  

 بأجهزتو وىذا طمعا في برستُ لأدائها بتُ الدؤسسات إذ يعتبر الدراقب الدالر نقطة جد ىامة في ىذا الدسعى .

 سنتطرق في ىذا الفصل إلذ العناصر التالية :

 إطار مفاىيمي للؤداء .: (1المبحث )

 مساهمة الدراقب الدالر في برستُ أداء الدؤسسة . (:2المبحث )

 رقابة الدراقب الدالر في الدؤسسة وبرستُ أدائها . (:3المبحث )
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 لأداءالإطار المفاىيمي ل :الأول المبحث
 : الأداء تعریف :الأول المطلب
 يشبع أو یحقق التي الكيفية يعكس وىو ، الفرد لوظيفة الدكونة الدهام وإبسام برقيق درجة إلذ الأداء يشتَ 

 الأداء أما ، الدبذولذ الطاقة إلذ يشتَ فالجهد والجهد الأداء بتُ تداخل یحدث ما وغالبا الوظيفة متطلبات الفرد
 1.الفرد حققها التي النتائج أساس على قياس

 الدتقدم العمل وجودة كمية حيث من بعملو قيامو عند العامل البفرد یحققو الدستوىالذي على الأداء مفهوم ويعتبر
 2.ومهندستُ ومديرين تُمنظم من بالدؤسسة يعمل من كل يبذلو ما ىو والأداء ، طرف من

 تلك لتحقيق الدستخدمة الدوارد بزفيض من الدنتظرة الأىداف تلك برقيق لزاولة بأنو الأداء يعرف كما 
 الدوارد بزفيض وىي " النجاعة" ، الدرجوة الأىداف إلذ الوصول وىي " الفعالية " مفهومي ويشمل الأىداف

 . الدستخدمة
 العامل الفرد برقيق درجة ىو الأداء : قال حيث بالشمولية " كلبدة لزمود ظاىرة " تعريف يتميز بينما 

 3.الدستخدمة الدوارد تكاليف بزفيضى عل العمل مع المحققة والنوعية والجودة الجهد حيث من إليو ، الدوكلة للمهام

 : الأداء محددات : الثاني المطلب
 : يلي فيما الأداء لزددات تتمثل 
 . ضعيفا أو قويا الدافع ىذا يكون وقد ، العمل دافعية الفرد لدى تتوفر أن یجب : الفردية الدافعية
 . إليو  الدوكل العمل أداء على القدرة الفرد في يتوفر ان یجب : الدعتُ العمل أداء على القدرة

 قةئفا جهودا يبذلون أفارد  يوجد لأنو ، الدنظمة في دوره ويفهم يدرك أن الفرد غلى یجب : والدكانة الدور كاإدر 
 . مقبولا ويكون
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  : 1وخصائصو الأداء معدلات : الثالث المطلب
 : الأداء معدلات تحدید خطوات - 1

 : يلي فيما الأداء معدلات لتحديد إتباعها الخطوات أىم حصر یدكن 
  : وتتمثل التقييم من برقيقها الدطلوب الأىداف برديد

 . البعيد الددى على والمجتمع والعاملتُ بالدنظمة تتعبق : تيجيةاإستر  أىداف
 . والتًقيات ءاتزاوالج بالدكافأة تتعلق : إداریة أىداف
 تورامها تنمية في عدهتسا التي الشخصية وإمكانياتو والضعف القوة بنقاط الفرد بتعريف لقعتت : تنمویة أىداف
 . إنتاجيتو وزيادة

 : فئة لكل الدناسبة والدقالات أدائهم تقييم سيتم الذين داالأفر  فئات برديد -
 . إلخ.......... لتعاونا ، الإتقان ، العمل في السرعة ، العمل جودة : مثلب
 الظاىرة لقياس الدقبول الحد من أعلى أو أقل لاتكون أن یجب : إستخدامها وترشيد الدعدلات عدة برديد -

 . الدنشودة الأىداف وبرقيق الدطلوبة
 . منها كل وأهمية الأعمال يةعونو  الوظيفة رعاة ا بم وذلك : الدستخدمة الدعدلات من معدل كل وزن برديد -
 أو وصفي أو رقمي مقياس على بالاعتماد تقوم النتائج أفضل على الحصول اجل من : التطبيق منهجية بيان -

 2 .ابجدي أو نسبي

 : الأداء معدلات خصائص -2
 استعمالذا سيتم التي بالخصائص تفصيلية قائمة إعداد من لابد يسياقالد معدلات برديد یدكن حتى 
 : نذكر الخصائص ىذه أىم ومن ، للقياسي

 الإرتباط بإظهار التقييم معيار إىتمام مدى إلذ الدبدأ ىذا يشتَ : تيجياالإستر  التوافق -
 . وثقافتها وعاياتها الدنظمة تيجيةاوإستً  الوظيفة أداء بتُ الدوجودة

 العامليتُ أداء قياي على سيتًكز التقييم معيار فإن العملبء خدمة على وتؤكد تهتم الدنظمة كانت إذا : مثال -
 . العملبء بخدمة قيامهم عند

                                                           
 .423 ص ، مصر ، الدنصورة جامعة ، البشریة الموارد إدارة ، الفتاح عبد الحميد عبد و جودة المحسن عبد    1

2
 .424 ص ، ذكره سبق مرجع ، وآخرون جودة المحسن عبد  
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 الدعيار يتسم وحتى قياسو، أجل من وضع ما بالفعل الدعيار يقيس أن ضرورة إلذ الدفهوم ىذا يشتَ : الصدق -
 . الغموض أو النقض يعتًيو أن یجب فلب بالصدق
 : الثبات

 وتفستَ وصف في الثبات مدى أي إستخدامو راوتكر  الدعيار على الإعتماد إمكانية مدى إلذ الدبدأ ىذا يشتَ
 . بذميعها تم التي البيانات لنفس تُالدختلف والرؤساء الدديرين
 : القبول

 الكثتَ يوجد أنو حيث الأداء معدلات بها تتصف أن یجب التي الخصائص أىم من يعتبر الدبدأ ىذا إن 
 رفض إلذ یديلون والدديرين فالعاملتُ لذا استخدامها في طويلب وقتا تستغرق ولكنها والثبات بالصدق يتسم منها

 وتعتبر أيضا لذا العام القبول ولكن الأداء معدلات في والثبات الصدق لايكفي أنو يتضح ىنا ومن استخدامها
 . الأداء تقييم نظم فعالية زيادة إلذ تؤدي لدعايتَ جوىرية كخاصية الأختَة ىذه

 : الخصوصية
 یدكنهم وكيف أدائهم عن يتوقعونو ما عن تُللعامل وخاصة لزدودة دلائل الأداء معدلات تعطى أن تعتٍ 
 1. والأداء للئدارة والتنموية تًاتيجيةوالإسف الأىدا من لكل جدا مهمة والخصوصية التوقعات تلك مواجهة

 : الأداء على المؤثرة العوامل 
 لاتوجد تكاد إذ العوامل ىذه كل برديد يصعب إذ والدتشابكة الدختلفة العوامل من بالعديد الفرد يتأثر 

 جانب وإلذ " الأداء في تثر لا عموما يقول bajt " الحياة أو الإجتماعية الحياة أو الإقتصادية الحياة في ظاىرة
 ىنا ومن وأدائو الفرد على الفيزيائية العوامل وكذا والدكان الزمان يؤثر الأداء على الدؤثرة العوامل وإختلبف تعدد

 :هما رئيسيتُ نوعتُ في بعضها حصر ویدكن خفضو إلذ تؤدي وأخرى الأداء رفع إلذ تؤدي عوامل توجد أنو يتضح
 : منها نذكر العوامل من متعددة لرموعة من تتكون : داخلية عوامل -

 :البشري العنصر
 في لشيزة بشرية لعناصر إستقطابها بددى مرىون الدؤسسة وتطور تنافسية فنمو الدؤسسة في مورد أىم يشكل 

 لتنمية تعطيها التي العناية وبددى ، معها تعاونها ومدى الجماعة في الإنسجام على تهااوقدر  ومعارفها تهاامهار 

                                                           
 2007/2006. الددية ، الجامعي الدركز ، العاملين أداء على اھوأثر الحوافز " ليسانس ادةھش لنيل مذكرة " ، ميلود وعموري وسام فيساح  1
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 : ومنو أفضل وأداء أكبر جهد لبذل لديها الدافع x البيئة x الدافعية وتنمية إیجاد على والعمل ملكاتها وتطوير
 .القدرة = الاداء

  : الإدارة
 نطاق ضمن تقع التي الدوارد جميع ورقابة وقيادة وتنسيق والتنظيم التخطيط في كبتَة مسؤولية للئدارة إن 
 زيادة عن كبتَة بنسبة مسؤولة فهي ومنو الدؤسسة في الأنشطة جميع على تؤثر بذلك فهي وسيطرتهما مسؤوليتها
 .الدؤسسة داخل الأداء معدلات
  : التنظيم

 تقسيم أي الدؤسسة داخل العمال لدى للتخصصات وفقا والدسؤوليات الدهام وبرديد توزيع على يشمل 
 . الخاصة وإمكانياتهم تهمرامها وفق عليو العمل

 العمل وأساليب نظم في الجديدة للمستجدات وفقا اللبزمة تَاتالدتغ وإحداث التنظيم درجة إن 
 مؤسسة بأي تكون أن وجب لذا ، الأداء غلى يؤثر أن شأنو من والتدريب والتنمية الحوافز ومنظومة والتوظيف

 . ىنةاالر  الدستجدات وفق للتغيتَ قابلب بذعلو بشكل تنظيم أي في ديناميكية مرونة
  : العمل بيئة

 والإنسحاب العمل في الإنتظام عدم إن ، وظيفتو تأديتو أثناء بالفرد المحيطة العناصر أهمية مدى غلى تشتَ 
 . العمل بيئة لسلبية الرئيسي سببها يعود والحوادث والغيابات

 : العمل طبيعة
 كل حيث الدتاحة والتًقية النمو الفرص مقدار ومدى الفرد يشغلو الذي والدنصب الوظيفة أهمية إلذ وتشتَ 

 . لدؤسستو وولائو لعملو وحبو دافعيتو زيادة إلذ ذلك أدى ووظيفتو الفرد توافق درجة زدت ا ما
 : الفنيةالعوامل

 الجيد الأداء على اتَ كب اتأثتَ  تؤثر وغتَىا الاتصال ووسائل ومعدات آلات من التكنولوجيا العوامل إن 
 . الوسائل ىذه عمل بكيفية علم على الفرد يكون أن یجب بل ىذا ولايكفي
 . البعيد الددى على والمجتمع والعاملتُ بالدنظمة تتعبق : تيجيةاإستر  أىداف
 . والتًقيات ءاتاوالجز  بالدكافأة تتعلق : إداریة أىداف
 توامهار  تنمية في تساعده التي الشخصية إمكانياتووإ  والضعف القوة بنقاط الفرد بتعريف لقعتت : تنمویة أىداف
 . إنتاجيتو وزيادة
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 : فئة لكل الدناسبة والدقالات أدائهم تقييم سيتم الذين رادالأف فئات برديد -
 . إلخ.......... لالتعاون ، الإتقان ، العمل في السرعة ، العمل جودة : مثلب
 الظاىرة لقياس الدقبول الحد من أعلى أو أقل لاتكون أن یجب : إستخدامها وترشيد الدعدلات عدة برديد -

 . الدنشودة الأىداف وبرقيق الدطلوبة
 . منها كل وأهمية الأعمال يةعونو  الوظيفة رعاة ا بم وذلك : الدستخدمة الدعدلات من معدل كل وزن برديد -
 أو وصفي أو رقمي مقياس على بالاعتماد تقوم النتائج أفضل على الحصول اجل من : التطبيق منهجية بيان -

 . أبجدي أو نسبي
 مساىمة المراقب المالي في تحسين آداء المؤسسة :الثاني المبحث
 على و ، فيها داالأفر  أداء تقييم خلبلذا من يتم التي الطرق من لرموعة الدؤسسات الإدارة لدى تتوفر 

 ، الدنظمة حجم مع و الأفراد ينفها التي الأعمال طبيعة مع تناسبا أكثر تكون التي الطريقة بزتار أن الدقيمة الجهة
 . تَاتالدتغ من نشاطها نوعية وطبيعة

 تعریف تحسين الأداء  :الأول المطلب
 یدثل و وظيفة بكل خاص ، متابعة نظام بوضع الدؤسسة تقوم العمال من معتُ أداء مستوى لضمان 

 تطبيق فعند ، الأداء تطوير و لتحستُ خطة عمل أحيانا و لعملو أداءه بكيفية الفرد تعريف و برديد الأداء تقييم
 جهد مستوى في يؤثر قد لكنو فقط الحالر أدائو مستوى يوضح لا فإنو صحيحة و جديدة بصورة الأداء تقييم
 . الدستقبلية ابذاىات و الفرد

       الإنسانية الأنشطة لستلف ایجابياتو  سلبيات معرفة " بأنو عموما داالأفر  أداء تقييم تعريف ویدكن 
 ." العمل بو ينجز الذي الدتوقع التطور مع مقارنة ترتيبها لأجل عملها وكفاءة

 لذذا و فرادالأ أداء تقييم لعملية ومتكامل شامل تعريف إلذ الوصول الدوضوع لذذا الدارسون حاول 
 : نذكر التعاريف ىذه بتُ من و ىدفها و لزتواىا في اختلفت و التعاريف تعددت
 بقدر مكافأتهم لتجري عادل و منصف بشكل العاملتُ تقدير يتم بدوجبها عملية " رادالأف أداء تقييم 1:تعریف

  " 1كفاءتهم مستوى لتحديد أداتهم مقارنة بدوجبها يتم معدلات و عناصر إلذ بالاستناد و ينتجون و يعملون ما

 

                                                           
 .3 ص 1995  الأولذ الطبعة ، والتوزيع للطباعة الفكر دار ، الإدارة أساسيات الدغربي كامل  1
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 1". لإهمالذم العاملتُ أداء كفاءة مدى برديد خلبلو من يتم الذي النظام " بأنو عرف: 2 تعریف

 عاداتهم و خبرتهمو  مقدرتهم حسب تنازليا أو تصاعديا إما العمل ترتيب عملية " بأنو ذلك يعرف و :3تعریف
 2". الشخصية

 نوعا و كما الصازه معالدطلوب بالدقارنة الصازه تم ما مستوى و حجم موضوعية قياس " ىو الأداء تقييم :4 تعریف
 من نوعتُ بتُ التفرقة يتعتُ فانو الدفهوم ىذا على اعتمادا و الدطلوب و القائم للوضعتُ نسبية علبقة شكل على

 :الأعمال
   ، حداتو و حصر یدكن ملموسا ماديا شيئا بكونها تتميز ىي و ، الكم حيث من تقييمها یدكن التي الأعمال *
 . المحددة للمواصفات الوحدات ىذه مطابقة من التأكدو 

        ، الرقابة و فاوالأشر  التنظيم و البحوث و ، التخطيط أعمال : مثل الذىتٍ الجهد على تعتمد التي الأعمال *
 حد إلذ الاعتماد دون لقياسها دقيق و واضحة معايتَ ضع و الأحيان من كثتَ في يصغي الأعمال ىذه في و

 . بتقييم للقائم الشخصي التقدير على كبتَ
 أن لو ينبغي لدا وفقا العمل ألصزراد الأف من أي لدعرفة العمل أرباب يستخدمها التي العملية أو الطريقة: 5تعریف
 جيد ، منتاز ) معتُ استحقاق أو الجدارة أو الكفاية بدستوى الفرد صف و التقييم ىذا على ويتًتب ، يؤدي
 "3 (. جدا ضعيف ، ضعيف ، مقبول ، جيد جدا،

 النوعي، أو الكمي البشري للجهد وزن أو درجة أو قيمة إعطاء سطتهاابو  يتم التي طريقة عن عبارة ىو :6 تعریف
 4. معينة زمنية فتًة خلبل و الوظيفي العمل ميدان في الجسدي أو العقلي

 كما الصازه الدطلوب . مع بدقدرتو الصازه تم ما ومستوى حجم قياس يتم سطتهاابو  التي الطريقة ىي :7 تعریف
 5.ونوعا

 
 

                                                           
 .284 ص ، 2000 ، بتَوت الجامعية الدؤسسة ، التنظيمي الأداء وكفاءة البشریة الموارد إدارة ، بربر كامل   1

 .183 ص ، 1998 ، مصر ، الإسكندرية ن الجامعة شباب مؤسسة ، الإنسانية والعلاقات الأفراد إدارة ، حسن عادل  2

 .87ص ، 1996 ، الأردن ، الشروق دار ، البشریة الموارد إدارة ، شاويش لصيب مصطفى  3

 .85 ص ، المرجع نفس ، شاوش لصيب مصطفى  4

 .191 ص ، 1996 عمان ، للنشر رانھز دار ، العاملة القوى إدارة عقيلي وصفي عمر  5
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        الأداء مستوى معرفة في تساىم أن شأنها من لزددة معلومات على الحصول بوسطتها يتم التي الطريقة ىي
 1. للقياس الخاضع البشري للعنصر الصاز و فعالية و

 : الذامة النقاط من لرموعة استنباط و ملبحظة یدكن التعاريف ىذه خلبل من
 زمنية وحدة ظرف في الدنتجة الوحدات عدد حيث من بدعتٌ الفردي زت ا لالصا نوعا و كما مقياس ىو التقييم –

 . الخصائص و مواصفات و الجودة حيث من و معينة
 . الدطبقة الدقة و وإتقان الدهارة مستوى و العمل لأداء ذىتٍ و البدني أداء و الجهد تقيس التقييم عملية إن -
  أداء لقياس معدلات و معايتَ وجود -
 . الدوضوعية و التارىة فيو تتوفر مقيم وجود وجوب -

 : الأداء تقيم أىمية و أىداف
 :الأداء تقييم أىداف

 :إلذ يهدف التقييم بعملية القيام إن 
      يتناسب بدا عليهم العمل توزيع و مؤىلتهم و يتناسب بدا و الأعمال لأداء الدناسبتُ العاملتُ رد ا أف اختيار *
 " الدناسب الدكان في الدناسب الفرد وضع " لدبدأ برقيق مهارتهم و فدارتهم و

 تقدنً عليهم يسهل بدا دقيق بشكل أداءىم رقبة ا م و الدرؤوستُ ملبحظة على الدباشرين الدشرفتُ مساعدة *
 . لذلك حاجاتهم عند لذم التوجيو و النصح

 .الدنظمة مصالح و لدصالحهم الخدمة فيو بدا ترشيدىم و رد ا الأف قبل من الأداء مستويات برستُ *
 .الدنظمة في قيادية لدناصب غتَىم من أكثر الدؤىلتُ العاملتُ داالأفر  اكتشاف
 بدرؤوسيهم الاحتكاك على الدشرفتُ يشجع الأداء قياس أن إذا ، اطلبع و الشخصية لدعرفة متطلب يعتبر 

 معرفة عليو یجب الدقيم أن إذ الدشرفتُ قبل من وستُ ؤ الدر لذؤلاء الشخصية لدعرفة عنو فتنتج القياس عملية أثناء
 .يقيمهم من شخصية و ظروف عن الكثتَ

 أوضاع و الأداء عن وقائية بدعلومات الدختلفة الدؤسسات في فرادالأ إدارة ولر ؤ الدس الأداء قياس يزود 
 وإنتاجيتهم مشكلبتهم و العاملتُ أوضاع تتناول ، ميدانية ساتادر  مؤشر الإجراء يعتبر لشا ، فيها العاملتُ

 . الدؤسسة في التعتُ و لاختيار لعمليةا مؤشر  الأداء قياس يعتبر كما نفسها، الدؤسسة ومستقبل

                                                           
 .87 ص ، سابق مرجع ، شاويش لصيب مصطفى  1
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 فهمراإش برت يعملون الذين فراد الأ تطوير و تنمية في الدديرين و الدشرفتُ فعالية مدى برديد في يساعد
 . وتوجهاتهم
 . أداءىم لتحستُ واقتًاح إجراءات العاملتُ ضعف لتقونً أداءه أو وصيلة الأداء تقييم يعتبر 

 نشوء و برؤسائهم الدرؤوستُ لدى الثقة خلق خلبل من ذلك يتم و العمل علبقات برستُ و الدعنوية الروح رفع
  الدنشاة داخل لديهم الدعنوية الروح رفع و تقوية إلذ يؤدى لشا العاملتُ و الإدارة بتُ تفهم أساس على قائمة علبقة
 أداءه حقيقة معرفة الدنظمة في فرد كل بوسطتها يستطيع فعالة و صالحة أداة ىو حيث الذاتي الأداء للتطوير وسيلة
 . أدائو في الدوجودة راتوثغ الضعف نواحي معرفة و عملو لرال في كفاءتو ومدى

 ىذا بتحليل قيام و مرؤوسيهم لسلوك الرؤساء ملبحظة خلبل من تتم حيث الرؤساء لدى الكفاءة تنمية 
      الأمور على السليم حكم و التقدير ملكات تنمية إلذ يؤدي ىذا و دقيق بشكل للعمل أدائهم طريقة و السلوك

 . الدستمرة و الفعالة الرقابة على التدريب و 
 أن و رؤسائهم قبل من تقييم موضع أدائو و نشاطو أن الدوظف يدرك عندما أي بدسؤولية الدوظف إشعار 

 ابذاه بالدسؤولية يشعر سوف ، الوظيفي  بدستقبلو تتعلق ىامة تراقرا ابزاذ عنو يتًتب سوف التقييم ىذا نتائج
 على عملو لتأدية یدلكها التي طاقات و الجهود بذل في يتفان بذده سوف و يؤديو الذي عملو ابذاه و نفسو

 . الدبشرين ورؤساء الإدارة رضي لكسب وجو أحشن
 ، ترقية ، الدتنوعة الوظيفية يازاالد من يستحقو ما ينال فرد كل أن حيث الدعاملة عدالة لضمان وسيلة 
 العاملتُ كل أن تضمن و العمل، في جهده و كفائتة أساس على ذلك و. الخ........... الأجر في زيادات
  كفاءة إغفال احتمال من يقلل الأداء قياس أن كما ، الأخر على الفرد بسييز أو بريز دون واحدة معاملة يلغون

 1. صمت في يعملون الذين و العالية  الكفاءة ذوي رد ا أف أي نشاط و

 : الأداء تقييم أىمية
 في العملية ىذه نتائج تسخر و الأداء، تقييم عملية إلذ ردىا ا أف شؤون إدارة في برتاج اقتصادية مؤسسة أي إن

 ، الحوافز الأجور، ، كالتعيتُ لذا الدختلفة السياسات باقي وضع
 .الخ............الطرد النقل ، التدريب ، التًقية
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 : المؤسسة في الأداء تقييم -
 الأسوأ معرفة أو مكافآت منحهم و للتًقية الأكفاء كاختيار الإدارة لسياسات اللبزمة الدعلومات على الحصول *
 . الأداء مستوى رفع أجل من تدريبية بحملبت القيام أجل من
 ماالاحتً  واكتساب الذات لإثبات الحاجة إتباع على تساعدىم لأنها رد ا للؤف أيضا مهمة العملية ىذه *

 . الآخرين
 الأداء ذو كذا و الدنخفض الأداء ذو على دقيق بشكل تعرف على يساعد لأنو مهم فهو للئدارة بالنسبة أما *

 رادالأف بتُ الدنافسة تنمي أن و الجيدين، أداء من استفاد و الضعفاء أداء مستوى برستُ من نتمكن حتى الجيد
 .باستمرار. أفضل نتائج ليحققوا

 القوي بزطيط والتنمية التدريب سياسات رسم في الرؤساء مهمة يسهل لأداء الدقيق و الجيد التقييم كذلك *
 . الحوافز العاملة

 .رادالأف فعالية و كفاءة على الأحكام عدالة لضمان وسيلة يعد *
 التفاىم عنو ينتج أي ومرؤوسيو ( الدشرف ) الرئيس بتُ العلبقة مستوى رفع في الأداء تقييم أهمية تكمن كذلك *
 . بينهما التعاون و

 في المؤسسة ودوافعو تحسين الأداء :الثاني المطلب
 التحستُ بضرورة الاقتناع يسود الحديثة، حيث الدؤسسات تنتهجها عامة سياسة يعتبر فلسفة برستُ الأداء

 التنظيم بتُ طرق الانسجام أفضل إیجاد الدؤسسة، حيث تعتمد على في الدتبعة التنظيمية لكافة العوامل الدستمر
 الخارجي. المحيط وبتُ الدتبتٌ الإدارة ونمط الداخلي

 تعریف تحسين الأداء
لتحستُ الدخرجات وإنتاجية العمليات وبرقيق ويعرف برستُ الأداء على أنو استخدام جميع الدوارد الدتاحة 

  iالتكامل بتُ التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس الدال بالطريقة الدثلى.
 ومن الدبادئ الأساسية لتحستُ الأداء نذكر ما يلي:

 ؛)داخلي/ خارجي (الوعي بتحقيق احتياجات وتوقعات الزبون  -

  العاملتُ وخاصة ذوي الكفاءة والدهارة والإبداع؛إزالة الحواجز والعوائق وتشجيع مشاركة جميع  -

  التًكيز على النظم والعمليات؛ -
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 القياس الدستمر ومتابعة الأداء؛ -
 دوافع تحسين الأداء

 i :من بتُ العديد من الأسباب التي تدفع الدؤسسة إلذ برستُ أدائها نذكر
 الدكانة على والحفاظ والدنافسة السريعة التغتَ معدلات على العامل ىذا يرتكز  :المستمر التحسين دوافع

 والاىتمام بالجودة.
 وتتأثر بها، الدؤسسة وقرارات نشاط على تؤثر التي الخارجية، القوى لرموعة بسثل :السریعة التغير معدلات 

 الأساسي الدصدر فهي البداية، نقطة كونها حيث فمن للمؤسسة؛ والنهاية البداية نقطة الخارجية   ىي والبيئة
 من أما السوق، عن والدعلومات العمالة الأموال، رؤوس الخام، الدواد التنظيمية مثل الدوارد على للحصول

 فكلما الدؤسسة، وخدمات لدنتجات الأساسي ىي الدستهلك الأعمال بيئة فإن النهاية، نقطة كونها حيث
 على الدؤسسات تعمل عندىا رارىا،وعدم استق البيئية الدتغتَات عدد لكثرة نتيجة التأكد بعدم البيئة بسيزت
 الابتكار؛ خلبل من وذلك البيئي الغموض ظروف لدواجهة أدائها، برستُ

 في العاملة الدؤسسات بقية بتُ للمؤسسة التنافسي الدوقع الدؤسسة مكانة تعكس :المكانة على الحفاظ 
 القيمة بزلق التي الاستًاتيجيات بتطبيق تقوم عندما تنافسية ميزة برقق أن لذا ویدكن المجال، نفس

 الدهارات بتُ الدقيق الدزج خلبل من وىذا تطبيقها، أو الدرتقبتُ الحاليتُ للمنافستُ یدكن لا والتي للمستهلك،
 التنافسية؛ الديزة إلذ برقيق تؤدي فريدة بطريقة الدادية، والأصول البشرية والكفاءات

 على برتم للربح، الذادفة خاصة الدؤسسات، بنشاط بريط التي السريعة الدتغتَات إن :بالجودة الاىتمام 
 عال مستوى لتحقيق الدختلفة وكفاءاتها معارفها دمج من یدكنها الذي الأسلوب لنفسها بذد أن الدؤسسات

 منو ينطلق الذي الأساس عن تعبر والتي الشاملة، الجودة على على التًكيز الحرص مع وذلك الأداء، من
 الدستدامة؛ التنمية شروط ضرورة مراعاة إلذ إضافة الأداء، من الدستوى ذلك استهداف

 السوق، في الريادة كسب منها كل ولزاولة الدؤسسات بتُ الدوجود الصراع حالة عن الدنافسة تعبر :المنافسة 
 القيام الدؤسسة على لذلك الأداء، من مرتفعة مستويات برقيق من بسكنها استًاتيجيات عدة باعتماد وذلك

 الخارجية؛ البيئة متغتَات لاستًاتيجياتها وتتبع الدستمر التحديث
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 ii المستدامة: والتنمية للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية
تعددت تعاريف الدسؤولية الاجتماعية لدى الدفكرين والكتاب بسبب أن الدوضوع يكتسب أهمية متزايدة 

 يوم بعد يوم، ومن أىم التعاريف ندكر:

البنك الدولر: ىي التزام أصحاب النشاطات التجارية بالدساهمة في التنمية الدستدامة من خلبل تعريف  -
العمل مع موظفيهم وعائلبتهم والمجتمع المحلي ككل لتحستُ مستوى معيشة الناس بأسلوب یخدم التجارة 

 ویخدم التنمية في أن واحد.

تعرفها على أنها جميع المحاولات التي تساىم في تتطوع أما الغرفة التجارية العالدية للمسؤولية الاجتماعية،  -
الدؤسسات لتحقيق تنمية بسبب اعتبارات أخلبقية واجتماعية، وبالتالر فان الدسؤلية الاجتماعية تعتمد 
على مبادرات رجال الأعمال دون وجود إجراءات ملزمة قانونيا، ولذلك فإن الدسؤولية الاجتماعية تتحقق 

 التعليم.من خلبل الإقناع و 
فالدؤسسات لذا سلوكيات اجتماعية بغض النظر عن الدتطلبات القانونية الدفروضة من أجل الاستجابة 

 للحاجات الاجتماعية، فيكون من بتُ أىدافها الدساهمة في التنمية الدستدامة والصحة والرفاىية الاجتماعية، ومن
 :الدؤسسة أداء من برستُ إلذ والذادفة الاجتماعية الدسؤولية خلبل من الدؤسسة برصل عليها التي الفوائد بتُ

 المجتمع؛ في سمعتها على والحفاظ الدؤسسة صورة برستُ -

  البيئة؛ على بتكنولوجية لزافظة منتجات بتقدنً وىذا دائمة، إجمالية بصفة الزبون متطلبات معرفة -

  الدستدامة؛ التنمية وخطوات لسياسات الدؤسسة بتتبع وىذا العمال، برفيز -

 الدشاكل بعض في التسبب من بدلا والاجتماعية، البيئية التكاليف في وأيضا الدخاطر، في التحكم -
 البيئية؛ والكوارث

 النطاق خارج عوامل عدة مع الدؤسسة بتعامل وىذا الدصلحة، ذات الأطراف لدتطلبات الاستجابة -
 الدصلحة. ذات الأطراف جميع وبتُ بينها الجيدة العلبقة ستَ يسمح بضمان لشا الاقتصادي،
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 iiiأنماط تحسين الأداء
 الدستمر فالتحستُ الجذري، والتحستُ الدستمر التدریجي التحستُ الأداء، لتحستُ أساسيتُ نمطتُ ىناك        

 باستعمال الدشكلبت بحل تهتم للتطوير فرق بوضع وتنفيذىا اليومية الاعمال في طرق التطوير بتحديد يتعلق
 ىذه الذ الدؤسسة وتلجا الاداء، مستوى في نوعية بقفزة بل تدریجيا فلب يكون الجذري التحستُ اما .الجودة ادوات
والاداء الدرغوب فيو الذي يستلزم إشباع الزبون أو مواجهة  الحالر الاداء بتُ كبتَ فرق ىناك كان إذا الطريقة

 الدنافسة، فتجرى على العمليات تعديلبت جذرية في طريقة تستَىا.
 طبيعة معايتَ: عدة وفق التدریجي والتحستُ الدستمر التحستُ من كل خصائص الدوالر الجدول يوضح

 .التغيتَ ومدى الدشاركة اللبزم، الوقت التغيتَ، البداية، تكرار نقطة التغيتَ،
 متغيرات أنماط التحسين(: 11جدول رقم )

 الجذري التحسين المستمر التحسين 
 جذري جزئي  طبيعة التغيتَ
 جديد من البدء موجودة عملية نقطة البداية 
 منخفض مرتفعة تكرار التغيتَ
 طويل قصتَة الوقت اللبزم

 من الأعلى إلذ الأسفل من الأسفل إلذ الأعلى الدشاركة
 -بتُ الأقسام –واسع  -داخل الأقسام  –ضيق  مدى التغيتَ 

 
 .31النفطية العربية شركتي" سوناطراك الجزائرية، أرامكو السعودية" نموذجا، مرجع سبق ذكره ص : لزمد فلبق، الدسؤولية الاجتماعية للشركاتالمصدر

عمليات  تعديل طريق عن الزبون إشباع في يتشاركون الجذري والتحستُ الدستمر التحستُ مدخلي إن    
 الفاعلتُ طريق عن مستمرة بصفة الاختلبلات مستوى على تصحيحية بأعمال يقوم فالتحستُ الدستمر الدؤسسة،
 جدا كبتَ تصحيح إلذ برتاج التي الاختلبلات على أكثر يركز فهو التحستُ الجذري أما العمليات، في الدباشرين

 :ىي بقيود التحستُ نوع قيادي، ويرتبط نظام وفق

 التحستُ؛ على الحصول أجل من اللبزمة والدؤىلبت بالكفاءات الدتعلقة التقنية الصعوبة -

 التحستُ؛ تنفيذ أجل من الدعبئة البشرية أو الدالية سواء الدوارد حجم -
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 .الاداء لتحستُ الفعالة القيادة أجل من العليا الإدارة طرف من الدنتظر الالتزام مستوى -
 وقت التحستُ في ويظهر التدریجية الدتكررة، الصغتَة، التغيتَات : ب الدستمر تعتٌ التحستُ مداخل إن

 في بالستَ الدوجود لذا علبقة ليس والتي والمحددة، الكبتَة، التغيتَات :ب يعتٌ الجذري التحستُ أن حتُ في قصتَ،
 .لتنفيذىا طويلة ما نوعا فتًة وتأخذ الدؤسسة داخل

 أداء مرتفع تقدم متكاملتُ الددخلتُ فكلب آخر، على مدخل تفضيل ىناك يوجد لا أنو توضيح الدهم ومن
 بعضها ومتتالية مع ودورية مستمرة بصفة التحسينيتُ بكلى تقوم أن مؤسسة كل على اللبزم فمن لذذا ودائم،
  .البعض
 : استخداماتو و الأداء معایير
 : الأداء تقييم و قياس معایير

 الدعايتَ و الفعلي، أداءىم بها يقارن لزددة معايتَ باستخدام العاملتُ كفاءة تقدير أو تقييم و قياس يتم 
 1:" الأداء معدلات و ، العناصر " : نوعان

 ليتمكن سلوكو و عملو في بها يتحل أن و در الف في تتوفر أن یجب التي تاز يالدم و الصفات تشمل و :العناصر *
 . كفاءة و بنجاح عملو أداء من

 : ىما نوعان العناصر
 فيو الدقة و العمل على الدواظبة مثل ، الفرد لدى بسهولة قياسها یدكن التي العناصر ىي و :الملموسة العناصر

 على مواظبتو مدى على الحكم یدكن الرسمي العمل لدواعيد الفرد احتًام مدىو  الغياب مرات عدد خلبل من إذ
 على الحكم بالتالر و العامل فيها وقع التي الأخطاء اكتشاف من بسكن الدلموسة فالعناصر . الخ........ عملو
 . صحيحة بشكل لعملو إتقانوو  دقتو مدى

  الفرد لدى الشخصية الصفات من تتكون لأنها ظران قياسها في صعوبة الدقوم یجد ىنا و :ملموسة غير العناصر
 الصفات ىذه مثل و عليها حكم و ورؤيتها ملبحظتها من الدقيم يتمكن لكي مستمرة ملبحظات تتطلب ىذه و
 الخ... التعاون و ، الذكاء ، الأمانة "
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 1 : المعدلات 

 لدعرفة الدوظف إنتاجية يزن إن للمقوم بواسطتو یدكن زن ا می عن عبارة بأنو الأداء معدل تعريف یدكن 
 الدنجز العمل مقارنة ىذا يتم و ، لزددة زمنية فتًة خلبل الكمية و الجودة حيث من العمل في كفاءتو مدى

 . الجودة أو الكمية حيث من إنتاجو مستوى برديد إلذ اتَ أخ للتواصل المحدد الدعدل مع لدوظف
 : يلي فيما شرحها یدكن أنواع الأداء لدعدلات و
 زمنية فتًة خلبل تنتج أن یجب التي الإنتاج وحدات من معينة كمية برديد يتم بدوجبها و :الكمية المعدلات – أ

 ."ملموسة قيمة ذات" الكمية العناصر أو الأشياء لنا تقيس معدلات ىي و ، مثلب لزددة
 أن الفرد على یجب التي و ، الخ... الإتقان و الدقة و الجودة برديد يتم بدوجبها و :النوعية المعدلات – ب

 ىي و ، الدعيب الإنتاج بعدد و الإنتاج أثناء الأخطاء من معينة بنسب بردد ما غالبا و ، إنتاجو في إليها يصل
 ." ملموسة غتَ قيمة ذات" الكمية غتَ العناصر أو الأشياء لنا تقيس معدلات

 إلذ الفرد إنتاج يصل أن یجب بدوجبو إذ ، السابقتُ من مزيج ىو الدعدل ىذا و : النوعية الكمية معدلات – ج
 . إتقان و الجودة من معتُ بدستوى و لزددة زمنية فتًة خلبل الوحدات من معتُ عدد

 المهام المرتبطة بممارسة الرقابة المسبقة على النفقات الملتزم بها 

 يتكفل الدراقب الدالر، فضلب عن الاختصاصات التي يسندىا إليو القانون الأساسي الخاص، بالدهام التالية :

 . يقوم بدسك تعداد الدستخدمتُ ومتابعة حسب كل باب من أبواب الديزانية 
 . یدسك سجلبت تدوين التأشتَات والرفض 
 . یدسك لزاسبة الالتزامات حسب الشروط 
 بدناسبة الدهام التي يقوم بها إلذ الوزير الدكلف بالديزانية حالات دورية معدة لإعلبم الدصالح يرسل الدراقب الدالر 

 الدختصة بتطور الالتزامات بالنفقات وبتعداد الدستخدمتُ .
  يرسل الدراقب الدالر في نهاية كل سنة مالية إلذ الوزير الدكلف بالديزانية على سبيل العرض، وإلذ الآمرين بالصرف

ى سبيل الإعلبم، تقريرا يستعرض فيو شروط التنفيذ والصعوبات التي لقيها إن وجدت في لرال تطبيق عل
التنظيم والدخالفات التي لاحظها في تسيتَ الأملبك العمومية، وكذا كل الاقتًاحات التي من شأنها أن برسن 

 شروط صرف الديزانية .
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كلف بالديزانية، تقريرا ملخصا عاما يوزع على لرموع الإدارات : تعد الدصالح الدختصة التابعة للوزير الدملاحظة
 الدعنية ومؤسسات الرقابة .

 مسؤولية المراقب المالي والمراقب المالي المساعد 

 . الدراقب الدالر مسؤول عن ستَ لرموع الدصالح الدوضوعة برت سلطتو وعن التأشتَات التي يسلمها 
  د الاختصاصات التي يفوضها إليو الدراقب الدالر، عن الأعمال التي الدراقب الدالر الدساعد مسؤول في حدو

 يقوم بها وعن التأشتَات التي يسلمها بعنوان الرقابة الدسبقة على النحو المحدد في القانون .
 . تسقط الدسؤولية الدنصوص عليها أعلبه عندما تطبق أحكام التغاضي 
  الدساعدون بالسر الدهتٍ لدى دراسة الدلفات والقرارات التي يطلعون يلزم الدراقبون الداليون والدراقبون الداليون

 عليها .
 . توفر لذم الحماية أثناء لشارسة مهامهم من كل ضغط أو تدخل من شأنهما أن يضرا بأداء مهمتهم 

 : دور المراقب المالي في تحسين أداء المؤسسةالثالث المطلب
 :التدریب و الترقية " الوظيفي ءبالأدا الحدیثة الاتصال تكنولوجيا ارتباطات

 لاستخدام ذلك و الدنظم الفرد على بالنفع تعود التي العمليات و الأنشطة أىم من التًقية تعتبر : الترقية مفهوم
 تعددت و عمل موقع بأي عامل كل غاية فهي منتجة و رضية ا عمل قوة لتكوين و صورة بأفضل بشرية موارد

 . التًقية مفهوم برديد أجل من الإدارة علماء و الكتاب من التًقية تعريفات
 حيث من أعلى مستوى ذات وظائف لتولر أصلحهم و العاملتُ أكفأ اختيار أنها " قاسم انس لزمد تعريف -

 أكبر مسؤوليات و واجبات يتحمل الجديدية الوظيفة شاغل أي للوحدة الإداري التنظيم في السلطة و الدسؤولية
 1".السابقة وظيفتو في بها يتمتع كان : لشا أفضل ماديا زيا ا بم بستعو ذلك يقابل أن على

  الإداري تنظيم عالد مبادئ ضوء في بطبقتها و الإداري الإصلبح سياسة مؤلف في منها فوائد تعريف -
 في وظيفة من الدوظف ينقل أن یدكن التنظيم ىذا ظل في و ...............التالر النحوي على تعرف التًقية إن"

 التًقية يعتبر الذي وحده ىو النقل ىذه مثل الإداري السلم درجة من أعلى مستوى إلذ وظيفة إلذ معتُ مستوى
 2."الصحيح بالدعتٌ

                                                           
1
  .313 ص ، سنة بدون ، الجزائر ، ومةھ دار ، الرئاسية السلطة فكرة تدرج مبدأ عوايدي عمار  

 .314 ص ، ذكره سبق ، عوايدي عمار  2



المراقب المالي ودوره في تحسين أداء المؤسسة                             الثاني:                   الفصل  

 

~ 66 ~ 
 

 . أفقية أو رئسيو تكون أن أما فهي زين منتا نوعتُ لدصادرىا تبعا التًقيات تأخذ :الترقية أنواع
 طريقة عن أعلى وظائف إلذ أدنى وظائف من العمودية الدوظف انتقال حركة ىي : العمودیة الترقية:)رسيةلأا

 أن بدعتٌ ، طبعتها حيث من القدیدة بالوظيفة علبقة ذات إليها ينقل آو يرقى التي الوظيفة تكون أن على ، التًقية
 العمل سلك في تتم التي ىي و ، الجديدة بالوظيفة يرقى كي للموظف تهيئة و إعداد بدثابة ىي السابقة الوظيفة
 كاتب إلذ العادي الكتاب ترقية كي الدرتب بزيادة مصحوبة تكون فد و ، الدتدرج وظائف تسلسل حيث الواحدة

 إعطاء إلذ السياسة ىذه تهدف الإدارة نفس في أعلى مستوى إلذ التنظيمي الدستوى من الفرد ترقية أي 1 أول
 2".عملو لرال نفس في تواخبر  زيادة من فرصة الفرد

 عمل إلذ لاالاختز  بالأعمال القائم كانتقال العمل نوع تغتَ تتضمن التي التًقية يى : الأفقية الترقية 
 3: ىي أي  خاصا وتدريبا إعداد تتطلب و تقدم فرص زيادة إلذ عادة على تنطوي ىي و، السكرتاريات

 أخرى إدارة في الدركز نفس في ينتقل قد أو ، أخرى إدارة في أعلى مركز إلذ الإدارات إحدى في مركز من الفرد ترقية
 4.الرتبة في التًقية ىي ئريةاالجز  الجمهورية : الرسمية جريدة من 107 الدادة حسب أفقية فالتًقية ومنو

 في مباشرة أعلى رتبة إلذ رتبة من بالانتقال ذلك و ، الدهتٍ مساره في الدوظف تقدم في الرتب في التًقية تتمثل
 :الآتية الكيفيات حسب مباشرة الأعلى السلك في أو السلك نفس

 الدطلوبة الدؤىلبت و الشهادات على الدهتٍ مسارىم خلبل برصلوا الذي الدوظفتُ بتُ من الشهادة أساس على *
 5. مهتٍ فحص أو مهتٍ امتحان طريق عن. متخصص تكوين بعد
 بتُ من ، للؤعضاء الدتساوية اللجنة رأي أخذ بعد و ، التأىيل قائمة في التسجيل طريق عن اختيار سبيل على *

 . الدطلوبة الاقدمية يثبتون الذي الدوظفتُ
 متتاليتتُ مرتتُ التأىيل قائمة في التسجيل طريق عن التًقية من الدوظف يستفيد لا
 6.الدادة ىذه أحكام تطبيق كيفيان الخاصة الأساسية القوانتُ بردد .

 
 

                                                           
1
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 :الترقية معایير
 التي الدهمة الحوافز أحد بسثل أعلى وظيفي موقع في أخرى وظيفة إلذ وظيفة من الفرد ترقية عملية أن 
 مناسبة ترقية فرض على والحصول برسينو و أدائهم تطوير بابذاه دىافرابأ للدفع الحديثة الدنظمات دارةإ تعتمدىا

 قواعد يتنازعان معيارين ىناك أن لصد منو و لذا الدستحقتُالأفراد  اختيار معايتَ و أسس ىناك تكون ان یجب فانو
 : يلي فيما يتمثلبن و التًقية
 : الأقدمية أساس على الترقية

 العامل فان ثم ومن الدختلفة اللوائح و القوانتُ برددىا زمنية فتًة قضاء بعد للتًقية الدوظف صلبحية ىي 
 ىذه حكم على تتًل أن الإدارة على ليس و مباشرة اللوائح و القوانتُ من التًقية في حقو يستمد الحلة ىذه في

 الوظائف و الدرجات في الدوظفتُ أقدم التي العليا الدرجات أو وظائف إلذ يرقى أن يعتٍ ىذا و اللوائح و القوانتُ
 1.معينة لقواعد وفقا سلفا الدعدة الاقدمية كشوف في لتًتيبهم وفقا يليهم من ثم الدنيا

 قائمة في الفرد اسم فيو ظهر الذي الوقت منذ تقاس و الخدمة فتًة طول إلذ تشتَ للؤقدمية أخر كتعريف -
 2.الخدمة في الفرد قضاىا التي السنوات و الأيام بعدد أو الأجور

 الكفيل الزمن أو الوقت أنها ىي الاقدمية عليها تقوم التي الأساسية الفكرة أن نستنتج التعريف ىذا ومن 
 كفاءتو مدى و خبرة بتُ و الشخص مدة طول بتُ وثيقة و علبقة ىناك أن و الضعيف من الدمتاز یحدد بان

 فكرة أن لنا يتضح ىكذا و ... رية ا ود معرفة و خبرة اكتسب كلما الخدمة في قدم كليا الدوظف أن أي الوظيفة
 التًقية في الأولية لذم تكون بان الإدارية بالوحدة الدوظفتُ طلبات لكل قاطعا ردا يعتبر كما ، بسيطة الاقدمية

 . سواىم من على
 : الاقدمية یاامز 

 درجة قياس في بالدقة یدتاز سليم أساس وجود لانعدام ذلك و الدوظفتُ جميع بتُ الدوضوعية و العدالة برقيق 1-
 لجميع یخضع موضوعيا امعيار  بالاقدمية التًقية تعتبر لذلك و للتًقية كأساس عليو يعتمد و الدوظف كفاية

 .الدوظفتُ
 لشغل اللبزم التدريب توفتَ و بهم الاىتمام على حريصة الإدارة یجعل الدوظفتُ لتًقية الاقدمية مبدأ إتباع 2-

 . الجديدة الوظيفة
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 اذ خدمتها في قضاىا التي السنوات مقابل للعامل الدصلحة جانب من مكافأة الاقدمية على بناءا التًقية تعتبر 3-
 . الدعاش إلذ یحال أن إلذ بها يضل و معينة بوظيفة العامل يلتحق أن يعقل لا

 على تقضي و مستقبلهم على قلق أو و خوف دون بواجبهم الأفراد قيام إلذ للتًقية كمعيار الاقدمية تؤدي 4-
 . شكواىم من كثتَ

 1.التطبيق في ليتها سهو و ببساطتها بالاقدمية التًقية تتميز 5- .

 بالتالر و ، العمل ترك عند لاقدميتهم فقدىم لاحتمال تركها عدم و الدنظمة في البقاء على العاملتُ تشجع 6-
 2.للمنظمة ولائهم على للعاملتُ مكافئة بدثابة ستكون ثانية ناحية من و العمل رن ا دو من تقلل فإنها

 الشخص بفضل . لذلك أهمية و تقدير السن لعامل يكون حيث قيمو و المجتمع تقاليد مع ذلك يتماشى قد 7-
 3. العليا للوظائف الأكبر

 : الاقدمية معيار على ترد إلى الانتقادات
 طول بتُ داما طردية علبقة ىناك أن إثبات یدكننا فلب صحتو في مشكوك الاقدمية فكرة عيلو الذي أساس إن -

 والقدرة الكفاءة بتُ و الدمارسة طول بتُ فرق فهناك ، الأفراد یدتلكها التي القدرة و الكفاءة مستوى و الخدمة
 یدارسو الذي العمل لطبيعة وفقا لشارستو من معينة فتًة مرور بعد بالتناقض تبدأ العمل من الدكتسبة براتالخ إن -

 . للعاملتُ جديدة و حقيقية خبرات لايضيف معتُ عمل لشارسة في الددة دور فان بالتالر و الشخص
 الأشخاص أحد يستطيع فقد عليو و لأخر شخص من تباين اكتساب و للتعلم استعدادىم و الأفراد تاقدر  -

 . فيو طويلة مدة أمضى أخر ذلك يستطيع قد لشا اقصر فتًة في العمل متطلبات استيعاب
 قد لشا الدنظمة في مهمة مناصب لتسلم أكفاء غتَ أشخاص دفع إلذ بالنتيجة إلذ سيؤدي الدعيار ىذا ابزاذ إن -

 . الابتكار و الدبادرة على التًكيز تسهل و الإدارة لدور إضافة جمودىا غالذ يؤدي
 مدة أن سيعملون ،لأنهم المجدين الكفوئتُ العاملتُ طموح إحباط إلذ سيؤدي لوحده الاقدمية معيار اعتماد إذا -

 . التطور و الكفاءة ليس و الخدمة
 مؤىلة تكون أن الضروري من ليس الددة بطول الدوظف يكتسبها التي و السابقة الخبرة من تنشأ التي الكفاءة أن -

 . إليها الدرقى الوظيفة في العمل فطبيعة الدوظف لذا الدرقى الأعلى للوظيفة للصلبحية

                                                           
1
 136.139 ص ، سابق مرجع ، جعفر أنس لزمد  

 .208 ص ، 206 ص ،الأردن ، المجدلاوي دار ، 1 ط عليها العولمة وتأثيؤاتها البشریة الموارد إدارة وسويالد سنان  2

 .407 ص ، سابق مرجع ، الباقي عبد الدين صلبح  3



المراقب المالي ودوره في تحسين أداء المؤسسة                             الثاني:                   الفصل  

 

~ 69 ~ 
 

 یدكن فانو أخر مبدأ من أكثر شكواىم على القضاء و الدوظفتُ اطمئنان إلذ يؤدي الاقدمية مبدأ كان إذا -
 أداء في الخمول و خياالتً  روح إشاعة إلذ الزمن بدرور يؤدي سوف الاطمئنان ىذا بان أخرى جهة من القول
 تقدير أي خدمتهم مدة لطول یجردوا أن أنهم حيث العالية الكفاءة ذوي للؤشخاص بالنسبة خاصةو  العمل

 الكفاءة خفض إلذ الزمن مرور مع تؤدي الاقدمية فان لذذا و التًقية فرص في متساوي الجميع وإن لكفاءتهم
 . للعاملتُ الإنتاجية

 . العمل تسلم تاريخ من أم التعتُ التاريخ من أىو الاقدمية اكتساب صعوبة -
 يؤدي ىذا و التًقية في دوره ينتظر أن إلا الدوظف على ليس و لزضة آلية التًقية یجعل الاقدمية مبدأ إتباع إن -
 . العاملتُ بتُ اليأس روح انتشار إلذ
 1.العمل لشيزات أىم على ءالقضا و الذمة تنشيط إلذ يؤدي لشا العاملتُ بتُ الدنافسة على لاقدميةر امعيا يقضي -

 ) الكفاءة أساس على الترقية : ( الاختيار
 فقد للتًقية العاملتُ اختيار و ترشيح في الاقدمية معيار اعتماد إلذ وجهت التي الانتقادات ىذه ضوء في 

 . الجدارة و الكفاءة معيار ىو للتًقية ترشيحو و الأفراد لاختيار معيار أفضل أن قيل
 الاقدمية إلذ النظر دون الإدارة ورأي الكفاية أساس على للتًقية نظام ىي : ( الاختيار ) بالكفاءة الترقية ماىية

 ىي و بها القائمتُ في خاصة استعدادات و مقدرة توافر تستلزم التي الوظائف في النظام لذذا طبقا التًقية تتم و
 2. الاقدمية أساس على الدرشحتُ جميع في تتوفر لا صفات

 أعبائها و متطلبات و الوظيفية موصفات ضوء في يتم أن ينبغي التًقية الأفراد ترشح أن أيضا بها ويقصد 
 3. التًقية ينال الذي ىو الدطلوبة راتالقد و بالدؤىلبت مقارنة

 وانتقاء الحالية وظائفهم في كفاءتهم مستوى و لجدارتهم وفقا العاملتُ ترقية على الكفاءة أساس على التًقية تعتمد
 فيالداضي حققها التي الالصازات و الفرد أداء مستوى على التعرف یدكن و للتًقية مرشحا يكون أن يصلح من

 لالصاز اكبر مسؤوليات ذات أعلى مراكز إلذ التًقية متطلبات لدقابلة استعداده مدى و فدارتو و طاقاتو وعلى
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 ا إد لزاولة بالكفاءة للتًقية الدرشح في توفرىا الواجب الأساسية العناصر من لرموعة ىناك و 4 بغتَه بالدقارنة العمل
 : التالر النحو على رجها

 . للموظف الدسند للعمل الجيد و الكامل الأداء -
 . اليقظة و التصرف حسن و الذىتٍ الاستعداد -
 . السلوك و الدواظبة -
 . دراتالق ابزاذ على القدرة -
 . القيادة ابزاذ حسن -
 التجديد و الدباداة -
 . العمل في الجديدة الدواقف مواجهة -
 1. لو استجابة و النقد تقبل على القدرة -

 : للكفاءة الترقية نظام مزایا 
 في باعتباره الدطلوبة الوظيفية راكزالد و الأعمال لشغل الأشخاص أفضل للمنظمة الكفاءة معيار اعتماد إن 1-
 . الدناسب الدكان في الدناسب الرجال لقاعدة تطبيقا الواقع
 في الأساس اعتباره و الوظيفية أو العمل متطلبات من ينطلق لأنو موضوعي أساس على النظام ىذا يقوم 2-

 . بينهم الدفاضلة و للتًقية الأفراد اختيار
 تطوير إلذ العاملتُ برفيز إلذ سيؤدي انو كما الدنظمة في العاملة للقوى استثمار أفضل الكفاءة نظام يعتبر 3-

 . أدائهم مستوى وراتهم قد
 يوفر أنو إلا العاملتُ لكفاءة التًقية فرص منح في الدساواة مبدأ یحقق لا الكفاءة و الاختيار معيار كان إذا 4-
 مضى لمجرد التقدم و التًقية فرص في الكسول أو الخامل مع الكفء يتساوى أن عدالة من ليس إذ العدالة مبدأ
 . الخدمة في معتُ مدى
 2.الدرشحتُ بتُ من أفضل أن البحث ىو و سليم نظري أساس على يقوم الكفاءة أو الجدارة معيار أن 5-

                                                           
 .31 ص ، 1993 ، الإسكندرية الحديث الغربي الدكتب الأفراد وإدارة التنظيمي السلوك خلفي الغفار عبد  4

1
 .156 ص ، سابق مرجع ، جعفر قاسم أنس لزمد  

2
 .157 ص الدرجع نفس  
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 يرقى أن الدنطق   فمن الحالية الأعمال في أدائهم لتحستُ للعاملتُ حافز وجود على أساس ىذا يساعد 6-
 3.قدراتو ومهاراتو أساس على الشخص

 عملو في الجهد قصار بذل إلذ سيضطر عملو في كفائتة مدى على تتوقف سوف ترقيتو إن الفرد علم فإذا ومنو
 . معنوية مادية ياامز  من عليها يتًتب لدا انظر  ذلك و بالتًقية يضفر أن يستطيع حتى

 : (الكفاءة معيار على التي الانتقادات) الاختيار
 الأشخاص صلبحية أو كفاءة قياس بها یدكن التي الأساليب أو الأسلوب على النظام لذذا توجو التي الانتقادات

 : أهمها العاملتُ
 لأشغال الشخص قدرة معرفة أو قياس الصعب من فانو كذلك للشخص الحالر الأداء قياس يصعب انو 1-

  1.الدوظفتُ من كل لزتوى لاختلبف الحالر أدائو ضوء في بذلك التنبؤ یدكن لا كما الجديدة الوظيفة
 موضوعية مقایيس وجود عدم -2

 الوظيفة  لشغل صلبحية بالضرورة يعتٍ لا الحالر عملو في الدوظف كفاءة أساس علي التًقية في الاعتماد إن 3-
 2. إليها الدرقي الاعلي

 ذلك و الدرقى للموظف الحقيقية القدرات عن للكشف تصلح لا التجربة ىذه أن إلا بذربة لفتًة الكفاءة معيار یدر
 بعد يبذلو لا قد و اعتيادي غتَ جهدا يبذل فانو لذلك اختبار فتًة برت عنو يعلم الدوظف إن : أولذا ناحيتتُ من

 الشخص فيها يتعرض أن دون من بسر قد التجربة فتًة إن : ثانيها و ، الجديدة وظيفتو في تثبيتو و بذربة فتًة انتهاء
 . توراقد فعلب على تكشف التي العملية الدواقف بعض أو لكل

 : معا الاقدمية و الكفاءة أساس على الترقية
 في وعيوبو زيا ا م الجدارة نظام و الاقدمية نظام من لكل ريتُ أ فقد معا لأساستُ الدنظمة تتبع قد 
 حجم إن الدعلوم فمن منظمة لأي التنظيمي البناء لطبيعة ملبئمة أكثر فانو كذلك ، منها كل في السلبية التطبيق

 البساطة أو والتكرار بالدنطقة يتسم الأول الوظائف حجم من بكثتَ أكثر عاد ىو الدساعدة و التنفيذية الوظائف
 على فراالإش تستدعي التي الثانية الوظائف طبيعة و المحتوى عن یختلف و الآخرين أعمال عن الدسؤولية عدم أو

 الأفراد لدى تلفةلس استعدادات و قدرات منها كل تستلزمو ما بالتالر و توجها أو ومراجعتها الآخرين الأعمال
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 .211 ص الدرجع نفس  1
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 الدنظمة في الوظائف تضيف یجري ما أو الثاني لنوع ملبئمة أكثر يكون قد الاقدمية نظام فان لذلك و لاستغلبلذا
 مؤوية نسبة تعطي أن یدكن و ، الاقدمية أو الكفاءة أساس على تاليها التي الفئات في التًقية تتم متعددة فئات إلذ

 3.الاقدمية و التًقية نظام الاعتماد فيمكن القاعدة في التي الفئات في أما ، منهما لكل لزددة

 الأىلية و الجدارة أساس على بالاختيار التًقية : ىو أحدهما أسلوبتُ وفقا تتم التًقية فان عام وبشكل 
 الأسلوب يكن مهما و سلبياتو و الایجابية الأسلوبتُ ىذه من لكل و الاقدمية أساس على ثاني و والاستحقاق

 : بينهما من الخارجية و الداخلية العوامل بعض ترئ فان يعتمد الذي
 . الدنظمة داخل الدنحاة الدهارات تنوع -
 . الدنظمة في السائدة الإنسانية العلبقات طبيعة -
 . عدمها من الدنظمة داخل للتًقية الدطلوبة الدهارات توفر مدى -
 . العاملة القوى تركيبة في الدتوفرة الدرونة درجة -
 1.الأخرى العوامل من غتَىا و ، العمل السوق في الدنافسة شدة درجة -

 الاختيار في الدستخدمة جراءاتوإ  الطرق لصاح و سلبمة لددى اختيار بدثابة الأداء التقييم و القياس يعتبر :التدریب
 صحة و سلبمة على دليلب ذلك يعتبر مرتفعة معدلات على الأداء قياس نتائج دلتنا فإذا العاملتُ تدريبو 

 القياس طريق عن یدكن كما أمكانتهم مع يناسب الذي العمل في تعينهم و الأفراد اختيار في الدتبعة الإجراءات 
 . لذا خضعوا التي التدريب مجابر  من العاملتُ استفادة مدى تقونً

 : الأداء تقييم طرق 
 أن بالتقييم الدكلف الجهة على منو و ، رادالأف الأداء تقييم خلبلذا من يتم التي الطرق من لرموعة ىناك 

 غتَىا و نشاطها نوعية و طبيعة و الدنظمة حجم مع الأفراد بها يقوم التي الأعمال طبيعة من الدناسبة الطريقة بزتار
 . الأخرى العوامل من

 2:يلي كما ىي و الطرق ىذه أبرز سنتناول و 

 :يلي كما ىي التي الطرق من لرموعة الطريقة ىذه ظل برت تنطوي : التقليدیة الطرق

                                                           
 .213-212 ص– ص سابق مرجع ، الدوسوي سنان  3

 .326 ص ، سابق مرجع ، سعيد عودة صالح  1

 .286 ص ، 1994 طرابلس ، الدفتوحة الجامعة منشورات ، البشرية الدوارد إدارة ، سعيد عودة صالح  2
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 الأفراد بتًتيب الدباشر السلمي الرئيس يقوم حيث الطرق أبسط و أقدم من الطريقة ىذه : البسيط الترتيب طریقة
 ذلك في يأخذ و الكفاءة حسب أي تنازليا ترتيبا بتًتيبهم يقوم حيث بأقرانو منهم فرد كل لدقارنة فدارتهم حسب
 عدد كان إدا ناجحة الطريقة ىذه تكون و الخ....... والتعاون السلوك ، الانضباط : مثل العوامل من لرموعة
 :يلي ما عيوبها ومن قليل الأفراد

 . كبتَ داالأفر  عدد -
 . التحيز إمكانية إلذ يؤدي لشا الدقيقة الدعايتَ غياب -

 أي الدنظمة داخل الدصلحة نفس من أخرى بفرد فرد مقارنة يتم الطريقة ىذه في : المزدوجة المقارنة طریقة
 یدكن الدقارنات ىذه بتجميع ،و منهما الأحسن مرة كل في يتحدد الدقرنات من ثنائيات فق و ذلك يكون

 . العام أدائهم حسب تنازليا العاملتُ . التًتيب على التعرف
 تكون الدقارنة فان ، نسيم ، لزمد ، ميلود ، إدريس : ىم ما مصلحة في رد ا أف 04 ىناك كان إذا : مثال

 : كالتالر
 نسيم / إدريس لزمد / إدريس ميلود إدريس -
 نسيم / لزمد نسيم / ميلود لزمد/ميلود -
 . ثنائية مقارنة كل في فرد أفضل بتحديد بالتقييم الدكلف يقوم الدقارنات ءاإجر  وعند

 : الإجباري التوزیع طریقة
 مقبولتُ، ، ،جيدين لشتازين ) لرموعات إلذ بدوره يقسم والذي الطبيعي الدنحتٌ حسب الأفراد تقييم يتم    

 . ( ضعفاء ، متوسطتُ
 : أنها الطريقة ىاتو تالشيز  ومن
 الأفراد من قليلب عددا تقيس -
 : عيوبها ومن التعميم على إعتمادىا من بدلا التقييم لعملية لزددة مبادئ تضع -
 1.الحالات كل في صحيح عتَ وىذا النسب ىذه حسب موزعة المجموعات أن تفتًض -
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 : السلوكية القوائم طریقة
 بالاجابة فرد لكل الدباشر الرئيس ويقوم متنوعة مواضيع في الاسئلة من لرموعة وضع الطريقة ىذه في يتم 

 النتائج بكتابة بالتقييم الدكلف يقوم ثم ، مقياس لكل الدمنوحة القيمة يعلم ان دون مسؤول كل أمام لا أو بنعم
 قائمة تتضمنها ان یدكن التي الامثلة ومن سؤال كل عن جمعها تم التي النقاط من لرموعة وكذا فرد كل عن

 : مايلي الأسئلة
  جديدة أفكار الفرد يقدم ىل 
 الحضور على يواضب ىل 
 عملو عن كافية معلومات لديو ىل 
 بعملو إىتمام لديو ىل 

 : الطريقة ىذه عيوب من
ا كبتَ  وقتا وتتطلب مكلفة فتصبح الأفراد من فئة بكل خاصة قوائم باعداد بالتقييم الدكلف تلزم 

 1. الأداء مكونات بكل الاحاطة وتصعب لإعدادىا،

 : الحدیثة الطرق 2-9-3
 جاءت ان الذ بالتقييم للقائم الشخصي الحكم على اعتمدت كلها سابقا الدذكورة التقليدية الطرق إن 

 الطرق أىم عرض يتم يلي وفيما الفرد أداء تقييم في الافضل الطريقة عن البحث في ابذهت التي الحديثة الطرق
 . الحديثة
 : والنتائج بالأىداف الإدارة طریقة

 الطرق عيوب من للتخلص كوسيلة الدخططة بالأىداف الأداء نتائج مقارنة على الطريقة ىذه تعتمد 
 : التالية العناصر على الاسلوب ىذا ويقوم الاداء تقييم في التقليدية
 . قياسها یدكن كمية أىداف برديد -
 . برقيقها الدمكن الأىداف برديد في والدرؤوستُ الرئيس من كل كااشتً  -
  .عمل خطة وضع -
 . الدناسبة الاداء قياس معايتَ برديد -
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 2 :منها نذكر زيا ا الد من بدجموعة الطريقة ىذه وتتمتع
 .وأىدافها وطبيعتها وظيفتو خصائص على مبنيا للبداء ولزددا خاصا مقياسا مرؤوس لكل توفر -
 . یحققها التي النتائج قياس طريق عن نفسو يقيم لكي مرؤوس لكل الفرصة تعطي -
 الجهود بتُ وتنسيق العمل وتنظيم والدرؤوستُ الرئيس من كل وواجبات مسؤوليات توضيح -

 للمرؤوستُ نقد من الرئيس تركيز برويل  للفرد التعليمية القدرة وتنمية تقوية يتم الدرتدة التغذية خلبل من 
 الدستقبل في نتائجهم لتحستُ مساعدتهم كيفية الذ الاىتمام الذ

 : منها نذكر العيوب من العديد تشوبها انو الا الطريقة لذذه العديدة زيا ا الد من الرغم وعلى
 .الدباشر الرئيس من الخوف ذلك دائما فيبقى مطلقة ليست الاىداف برديد في الدرؤوستُ حرية ان
 قياسها يصعب التي الوصفية العناصر وتهمل الكمية الاىداف على التقييم في تعتمد الطريقة ىذه ان
 انواع بعض تغطية  على تشجع قد الكمي للقياس اخضاعها الدمكن العوامل على الطريقة ىذه في التًكيز ان

 .الحقيقة یدثل لا منخفض مستوى عند الاىداف برديد او الاداء في التصور
 : الاجباري الاختيار طریقة

 اربع على برتوي لرموعة وكل الجمل من عديدة لرموعات من الطريقة ىذه في التقييم استمارة تتكون 
 الدشرف يقوم حيث ، فيها الدرغوب غتَ الصفة بسثلبن الباقيتان والاثنتان ، الدرغوبة الصفة بسثلبن اثنتان ومنها جمل

 أداء في فيها الدرغوب غتَ والأخرى ، الدرعوبة الصفة تقيس ،واحدة فقط جملتتُ باختيار جمل اربع كل في
 . الدرؤوستُ
 أثناء الدؤسسة داخل فرد لأي ينحاز لا لكي الجمل لذذه الدمنوحة للقيمة الدشرف معرفة عدم ىو ذلك من والذدف
 . الشخصي تفصيلو حسب سيئا او حسنا الدرؤوستُ يقيم ان يستطيع لا ثم ومن التقييم عملية
 : التالية جمل اربع لدينا : مثال
 : الدرغوبة الصفات -

 الاضافية والاعمال منو الدطلوبة الاعمال الفرد ينجز لذا الحرفي والتطبيق بالانصياع الادارة رات ار ق الفرد يقابل
 : الدرغوبة غتَ الصفات -
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 ، جملتتُ باختيار الدشرف يقومالقرارات  ابزاذ على قادار لايعد تصادفها التي الدشاكل من موقفو برديد لايستطيع
 عن تعبر التي العبارة یختار بذلك وىو ، الفرد أداء في فيها مرغوب غتَ صفة والثانية فيها الدرغوب الصفة الاولذ
 . للفرد الحقيقي الاداء
 : الطريقة ىذه عيوب ومن
 والدرؤوس الرئيس بتُ التقييم بدناقشة تسمح ولا مكلفة انها -
 1.التقييم وقيم أساس الرئيس لايعرف كما -

 : الحرجة الأحداث طریقة
 وسوء حسن على امؤشر  يعتبر والذي الدنظمة في الفرد عن الصادر السلوك ذلك الحرجة بالأحداث يقصد 

 . الحدث ذلك لدواجهة تصرفو وكيفية الفرد سلوك على وإنما الأداء على الدشرف لايركز وىنا أدائو
 : الطريقة ىذه عيوب ومن
 . العامل جرا إح إلذ يؤدي بدظهر الدرؤوستُ على الدقيق الدباشر فابالإشر  الرؤساء قيام إلذ تؤدي -
 . السنة طوال تدوم فقد رقبة ا الد مدة طول أيضا عليها يعاب -
 . التقييم من الذدف عن الإبتعاد وبالتالر للمستشرف الدلل يولد لشا وحتُ وقت كل في رقبة ا الد ضرورة -
 .الفرد أداء تقييم في مهمة غتَ لوقائع الدشرف تسجيل -

 : المكتوب التقریر طریقة
 رئيسية عناصر على بناءا لدرؤوسيو تقييمو عن مكتوب تقرقر بإعداد الرئيس يقوم 

 وإنطباعو حكمو فيو ويذكر مرؤوسيو في ريو أ عن بالتعبتَ الرئيس يقوم ثم ، القيادية قدراتو الضعف جوانب : مثل
 الأفراد. أداء على
 : الطريقة ىذه عيوب ومن
 الأفراد. كثرة عند لذا الدطلوب الوقت طول -
 . الشفافية عن الإبتعاد وبالتالر التقييم في اتر إعتبا على تقوم -

 1. للمرؤوستُ العام والتقييم العامة الصفات على تركز حيث التقييم مقابلبت في تفيد - .

 الأفراد. لبغض الإلضياز أي الدرؤوستُ على للمشرف الشخصي الحكم إمكانية -
                                                           

 .314 ص ، ذكره سبق مرجع ، سلطان سعيد لزمد  1
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 : أنظمتو لتحسين النصائح وأىم الأداء تقييم تقاریر عيوب
 : الأداء تقاریر عيوب
 : يلي فيما تلخيصها یدكن والتي التقارير ىذه بوضع القائمتُ الأشخاص إلذ عادة الأداء تقاري عيوب ترجع
 يعرف منهما كل أي بينهما متبادلة معرفة ىناك تكون أن یجب اي والدشرف الدقيم بتُ الإجتماعي البعد -

 التقديرات وضع عند الشخصي الحكم على تؤثر قد والتي بينهما وثيقة صلبة ىناك تكون أن لایجب ولكن الآخر
 . الفرد أداء عن
 تفاديا الأشخاص لدعظم متوسطة تقديرات إعطاء إلذ الأفراد أداء تقييم في عجزه تغطية إلذ الدشرف يلجأ -

 . قبلهم من معروفا يكن لد إذا خاصة التقييم لزل بالشخص تلحق قد التي للؤضرار
 

 تدخل التي العناصر أغلب بسبب وذلك الإدارية للوظائف بالنسبة الأداء قياس نتائج صحة من التأكد صعوبة -
 1. وصحيح دقيق غتَ يكون قياسها أي ملموسة غتَ قياسها في

 أدائهم على ودائمة مستمرة رقبة ا م سيضعهم النظام ىذا مثل بأن لإعتقادىم الأداء لقيايس العاملتُ مقاومة -
 . عندىم عكسي فعل رد إلذ يؤدي لشا العمل خلبل وتصرفاتهم

 ىذا فيؤثر ومستوياتهم الدقيمتُ أو الرؤساء شخصية للئختلبف رجع ا وىذا التقييم في الدوضوعية برقيق إستحالة -
 . التقدير طريقة على

 : الأداء تقييم أنظمة لتحسين نصائح
 : مايلي نذكر الأداء تقييم أنظمة لتحستُ الدقدمة النصائح ومن

 في الوقوع عدم اجل من التقييم طريقة استخدام على الدباشرون الرؤساء يتدرب ان يفضل -
 (... التحيز ، التوسط ، التشدد : مثل) التقييم في الشائعة الاخطاء

 ، منو الاعلى الرئيس ثم الدباشر الرئيس يكون ان : مثال ، التقييم في رئاسي مستوى من اكثر يشتًك ان يفضل -
 . العملية في والدوضوعية الرقابة لإضافة وذلك

 استخدامها على للقائمتُ ومشروحة ومفهومة واضحة الدعايتَ تكون ان يفضل -
 . التقييم إجراءات على والدراقب والدخطط الدنسق دون الادارة تعمل ان یجب -
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 على استخدامو  عدم الافضل فمن والا ومفيدة ولزددة واضحة استخدامات الاداء لتقييم يكون ان یجب -
 2. الاطلبق

 . التنظيمية والدستويات الوظائف باختلبف وذلك ، للتقييم طرق ربدا او نماذج عدة تأخذ ان يفضل -
 الدديرين مع تعاون علبقة تبتٌ وان التقييم اجراءات على والدراقب والدخطط الدنسق دور الإدارة تلعب ان یجب -

 . الاداء تقييم على وتدربهم ترشدىم وان الدباشرين
 تأثير الرقابة المالية في المؤسسة : الثالث المبحث

 1مراحل عملية الرقابة : المطلب الأول 

 ــــ عملية الرقابة :1
لاختلبف الأىداف والأغراض والدواقف ولذلك لا يوجد نظام رقابي أمثل " بزتلف الأنظمة الرقابية نظرا  

تتبع وبشكل عام لرموعة من الخطوات یدكن استخدامو في جميع المجالات ولكن یدكن القول أم مثل ىذه الأنظمة 
 الأساسية .

 ـــ خطوات العملية الرقابية : 1
 إن العملية الأساسية الدستخدمة في الرقابة تظهر في الشكل التالر وتتكون ىذه العملية من لرموعة خطوات .

 عملية الرقابة 
 
 
 

 

 

 

 ( خطوات العملية الرقابية II.5الشكل رقم ) 

                                                           
2
 .310 ص ، ذكره سبق مرجع ، رھما أحمد  

 .180، ص 2006، عمان ، دار زىران للطباعة والنشر،  1جلبل عبده حسن، الرقابة الادارية والدالية، ج  1
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 ـــ نموذج حسبو :4

من الدراسات العربية الدهمة لصياغة نموذج للتنبؤ بالفشل ىي الدراسة التي قدمها )ىشام حسبو( والتي بست عام 
على عينة من الدنشآت الدساهمة الكويتية، ومن خلبل دراستو لعدد من النسب الدالية تم اختيار نسب  1987

 :للؤزمات الدالية،  وىذه النسب ىيتعرض الدنشأة مالية اعتبرت من جهة نظره النسب الرئيسية في التنبؤ بالفشل و 

 ــــ نسبة التداول ،

 ـــ نسبة الاستثمارات إلذ رأس الدال العامل .

 ـــ نسبة صافي الربح بعد الفائدة والضريبة إلذ حق الدلكية ،

 ــــ نسبة صافي الربح إلذ حق الدلكية إلذ صافي الربح إلذ لرموع الدوجودات ،

 الدوجودات الثابتة إلذ القروض الطويلة الأجل ،ـــ نسبة 

 1.ــ نسبة الدوجودات الدتداولة إلذ لرموع الدوجودات 

 المطلب الثاني : أثر الرقابة المالية في تحسين الأداء المالي 

إن الذدف الرئيسي من الرقابة بشكل عام ىو الكشف عن الالضرافات بغرض تصحيحها، تعتمد ىذه الدهمة 
كبتَا على كيفية قياس الأداء والتي بدورىا بردد نوع الرقابة، ومن أىم لرالات الرقابة، الرقابة الدالية، ورقابة اعتمادا  

أداء البرامج والدشروعات، لشا ينعكس بشكل كبتَ على برستُ أداء وإنتاجية الدؤسسات، وسنتطرق إلذ إستًاتيجية 
 لية الرقابة الدالية على الأداء الدالر .الرقابة الدالية للحد من الفساد الدالر، وأثر فاع

 :إستًاتيجية الرقابة الدالية للحد من الفساد الدالر  أولا
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تسعى أجهزة الرقابة بدختلف أنواعها وأشكالذا إلذ برقيق الأىداف والغابات التي تكونت من أجلها فهي برتاج 
 1:إلذ وسائل وأدوات تستخدمها لأحكام الرقابة ومكافحة الفساد منها 

 ،والأنظمة والتعليماتيق القوانتُ ـــ التشريع الدالر والأعمال التي ينظمها حيث أن التًكيز في الرقابة على متابعة تطب

 ــ رقابة داخلية فعالة تسهم في برستُ أداء الرقابة الدالية ،

 ــــ التطور الإداري لتهيئة كادر متطور ينسجم مع التطورات التكنولوجية .
يقلل  ــ توفتَ الأرضية القانونية من خلبل تطوير القوانتُ والأنظمة والتعليمات لكل الدمارسات الدالية والإدارية وبدا

 حجم الاجتهادات الشخصية ،
 ـــ اعتمادا مبدأ الشفافية والوضوح ،

 ــ تفعيل وسائل المحاسبة والدساءلة عن الأخطار العمدية وغتَ العمدية والتلبعب ولكافة الدستويات الوظيفية ،
تخدام برلريات حديثة ـــ برديث وسائل وأساليب الرقابة بدا يتناسب مع التطورات التكنولوجية وثروة الدعلومات باس

 ووسائل الرقابة التحليلية والأساليب الكمية الحديثة ،
ـــ ويؤكد البحث على ضرورة الاستمرار في تقييم فاعلية نظام الرقابة الداخلية من قبل ديوان الرقابة الدالية فهو نقطة 

ديد مواطن الضعف والقصور الانطلبق التي عندىا يبدأ عملو وعلى ضوء ما يفسر عنو الفحص والتقييم سيتم بر
والثغرات في أجهزة الرقابة الداخلية والتي ستؤدي إلذ تفشي وانتشار الفساد الدالر وبناءا عليو سيقوم الددقق بتحديد 

  .نطاق وإجراءات للتدقيق ويتم الاعتماد في التقييم على استخدام الوسائل والأساليب الدعروفة والدعتمدة في التدقيق
 لرقابة المالية في تحسين الأداء المالي ثانيا: أثر ا
فاعلية الرقابة الدالية تؤثر إیجابيا على مدى قدرة الدؤسسات في تقليل الالضرافات للنفقات الفعلية عن  

الدقدرة وبرقيق ترشيد الإنفاق، كما وجدت الدراسة أن مستوى الرقابة الدالية الخارجية يؤثر وبنفس الابذاه على 
ية وتوفر الدظاىر الدختلفة للرقابة الداخلية والتقييم الأداء الدالر مقاسا بددى وجود وحدة لستصة للرقابة الداخل

والدراجعة الدورية، وأن الرقابة الدالية الدورية الخارجية ونتائج عمل الرقابة الدالية تؤثر بشكل إیجابي على الأداء الدالر 

                                                           
لرلة الأنبار للعلوم الاقتصادية إنصاف لزمود رشيد، رافعة إبراىيم الحمداني، عدنان سالد الاعرجي، فعالية نظام الرقابة الدالية وأثره على الفساد الدالر،   1

تاريخ   www.iasj.net/iasj?func=fulltex&ald= 60082، على الدوقع:   332ــــ 331، ص ص 8، العدد4والإدارية، المجلد
 .2015أفريل   26 :الاطلبع
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الدالر في الدؤسسات  للمؤسسات مقاسا بالالتزام بالأنظمة والدخرجات المحاسبية الدلبئمة، بالإضافة إلذ أن الأداء
 1.العامة الدستقلة يتأثر وبنفس الابذاه بدستوى الرقابة الدالية 

  2:لشا سبق نستنتج أن الرقابة الدالية على الأداء الدالر تهدف إلذ برقيق ما يلي   

لاستعمال ـــ حماية الدال وترشيد الإنفاق واكتشاف حالات الغش والسرقة والاختلبس والتلبعب في الدال أو سوء ا
سواء كانت أصول نقدية أو غتَىا، والتأكد من صحة وسلبمة ودقة القيود والدستندات والبيانات الدالية الدورية 

 وغتَ الدورية وسجلبتها حتى یدكن الاعتماد عليها لابزاذ القرارات .
السياسات الدالية، واختبار ـــ التأكد من صحة وسلبمة ستَ الأمور الدالية وتطبيق القوانتُ والأنظمة والتعليمات و 

دقة العمليات والبيانات الدالية الدثبتة في الدفاتر والسجلبت لتقرير مدى مطابقتها للقوانتُ والأنظمة والتعليمات، 
 ووضع الإجراءات الوقائية الكفيلة بدنع وقوع الالضرافات والأخطاء .

بدقة وفقا للقوانتُ والأنظمة والتعليمات الدعمول بها  ــ التأكد من أن القرارات الإدارية ذات الآثار الدالية تنفذ
وتدقيق ىذه القرارات ومتابعة الإجراءات الذادفة إلذ حماية موجودات الدؤسسة من سوء الاستعمال أو التلف أو 

 تقبل .الضياع، مع تقدنً التقارير الدناسبة للئدارة شاملب الأعمال الدنجزة مع بيان الأعمال الدنوي إلصازىا في الدس
ـــ تقدنً الأدلة للمسؤولتُ أصحاب القرار والعمل على كشف حالات الضعف في الجانب الدالر والإداري في 

 الدؤسسات .
ـــ برديد الواجبات والدسؤوليات وبرديد نوع الالضرافات سواء سلبية أو إیجابية لوضع الإجراءات والتدابتَ الدناسبة 

 لكل نوع .
نتُ والأنظمة والتعليمات والقرارات السارية تطبق من قبل جميع العاملتُ في الدؤسسة، وتقييم ــ التأكد أن كافة القوا

 الإجراءات والنشاطات الدالية وتقدنً البدائل الدناسبة وتطويرىا لتصحيح الإجراءات غتَ الدناسبة.
صحتها ومراقبة تنفيذ الديزانية  ـــ فحص الحسابات الختامية والنظر في تقدير مدققي الحسابات الخارجيتُ والتأكد من

 بالشكل الصحيح والذي لا یخرج عن قرار تنفيذ الديزانية .

                                                           
 ة الرقابة الدالية على الأداء الدالر للمؤسسات العامة، على الدوقع الالكتًوني :وليد ماجد أبو دلبوح، أثر فاعلي  1
 Web2.aabu.edu.jo/thesis/economy/thesis10.doc  : 263، ص 2015ـــ 04ـــ 26،تاريخ الاطلبع. 

مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، كلية الأعمال، بزصص مبارك لزمد الدوسري، تقييم أثر الرقابة الدالية التي یدارسها ديوان الدؤسسات العامة، مذكرة   2
 .37ــــ  36، ص ص2011ـــ 2010لزاسبة، جامعة الشرق الأوسط، الكويت، 
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 ــــ برستُ الجودة في الإدارة العامة والإدارة الدشروعات العامة.
 ـــ اقتًاح الوسائل الدؤدية لتقليل احتمالات ابزاذ قرارات غتَ مناسبة .

ة والنظم الدطبقة في الجهات الخاضعة للرقابة ومدى كفاءتها في برقيق ــ الحكم على مدى ملبئمة الرقابة الداخلي
 أىداف بالجهة بكفاءة وفاعلية .

 ـــ برديد أوجو القصور والنجاح في الجهة الخاضعة للرقابة .
بناءا على النتائج السابقة فإن الدراسة توصي بتحستُ التشريعات التي بركم على الجهات الرقابية الخارجية 

التشريعات الرقابية التي بركم العمليات الدالية وتنظم إجراءاتها في الدؤسسات، وإعداد الديزانية بشكل يؤدي  وكذلك
للوصول إلذ أكبر بزفيض لشكن في الضرافات النفقات الفعلية عن الدقدرة والعمل على ترشيد الإنفاق مع المحافظة 

الدراسة كذلك جهات الرقابة الدالية الخارجية بالعمل على برقيق أفضل نتيجة لشكنة لأىداف الدؤسسات، وتوصي 
على توفتَ برامج الدراجعة والتقييم الدوري والتًكيز على مظاىر الرقابة الداخلية لتحقيق رقابة داخلية فاعلة، كذلك 
برستُ وتطوير نظام لزاسبة ملبئمة لتلبي متطلبات جميع مستخدمي تلك الدعلومات المحاسبية، بالإضافة إلذ 
الاىتمام الدتزايد بالرقابة الدالية وأثرىا على الدؤسسات وذلك لتحقيق الاستفادة الدثلى من الإنفاق العام وىو ما يؤثر 

 1.بشكل مباشر على مؤشرات إلصاز الاقتصاد الوطتٍ بشكل عام

 الدراقب الدالر ؟ما ىي مهام  -01
 السهر على صحة  توظيف النفقات بالنظر إلذ التشريع الدعمول بو  -02
 .تغطية الالتزاماتل التحقق مسبقا من  وجود إعتمادات كافية -03
 .إثبات صحة النفقات بوضع تأشتَة توضع على الوثائق الخاصة بالنفقات  -04
 تقدنً نصائح للآمر  بالصرف في المجال الدالر  -05
 إعلبم الوزير الدكلف بالدالية شهريا بصحة توظيف النفقات وبالوضعية العامة للئعتمادات الدفتوحة -06

 والنفقات الدوظفة 
 مساعد ـمهام ما ىي  -07
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 المطلب الثالث: سبل نجاح الرقابة المالية 
إن وظيفة الرقابة في شكلها الدعقول والدقبول تتصل عموما بعمل الدؤسسة ككل، كما تركز على كل العناصر 

الدتوقع حصولذا واكتشاف التي لذا صلة بعناصر الإنتاج، فهذه الوظيفة ىي برديدا واضحا للمخطط والنتائج 
الأخطاء والالضرافات ومواطن الضعف في التنفيذ بالعمل على تصحيحها أو السيطرة عليها لخدمة الخطة 
الدوضوعة، إلذ جانب ىذا ترتبط وظيفة الرقابة بالتخطيط وأن فاعليتها لا تكون إلا من خلبل قرارات بزطيطية 

بل، فالوظيفة الرقابية ىي الأخرى تابعة للمستقبل، مثلب: كشف دقيقة ونظرا لكون التخطيط لو علبقة بالدستق
 الأخطاء قبل وقوعها وابزاذ إجراءات تصحيحية، وفي ىذا الصدد ىناك خطوات بديهية لوظيفة الرقابة ىي :

ر ــــ إن نطاق الرقابة يشمل كافة الأعمال والتصرفات في الدؤسسة وتشمل كافة الدستويات التنظيمية، فهي لا تقتص
 على مستوى دون آخر .

ـــ يشمل نطاق الرقابة مراكز الدسؤولية عند حدوث ىذه الأخطاء والالضرافات ولزاولة ابزاذ الإجراءات التصحيحية 
 الدناسبة .

تنطوي وظيفة الرقابة على عملية مقارنة التصرفات الفعلية بالخطط الدوضوعية ىذه الدقارنة تتطلب إجراءات 
اف الالضرافات وتعديلها، لأنو من النادر جدا أن لصد توافق بتُ ما تم أو خطط لو تصحيحية في حالة اكتش

 .لتحقيقو 
 

 

 
 
 

 

 

 

 



المراقب المالي ودوره في تحسين أداء المؤسسة                             الثاني:                   الفصل  

 

~ 84 ~ 
 

 خاتمة :
 تؤثر أجهزة الرقابة الدالية تأثتَا وإیجابيات على أداء الدؤسسة. كما أنها تؤثر على كوادر الوظيفة إیجابيا. 

مساهمة الدراقب الدالر في برستُ من أداء الدؤسسة، كما ىدفت ىذه الدراسة في ىذا الفصل معرفة مدى 

وقياس مدى ضرورة وجود جهاز رقابي للقيام بدسؤولياتو والقيام بهذه الدهام بالطرق التي تكفل برقيق الأىداف 

 الدوجودة .
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 مقدمة الفصل :

والدكان الذي يحتفظ فيو المجتمع بأموالو السائلة، وعليو تعد البنوك أىم قنوات تجميع الأموال وتوزيعها،  

 فإنو من الضروري توفير الحماية، والضمان والأمان لذذه الأموال .

 إيداع وسحب .بحيث تتعامل البنوك بأموال الغير، وىناك حركة كبيرة ومستمرة في حسابهم من عمليات 

ومن ىذا الأمر يستدعى إلذ تطلب وجود نظام لزاسبي ورقابي دقيق، ومن أىداف ىذه الرقابة البنكية تتمثل في 

 .دعم وحماية الجهاز البنكي، وعليو سيتم في ىذا الفصل التطرق إلذ آليات الرقابة الدالية على البنوك 
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 المبحث الأول: تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية  

بنك الفلاحة والتنمية الريفية مؤسسة تنتمي إلذ القطاع العمومي، مهمتو تطوير الفلاحة وترقية العامل  

الريفي.في بداية الدشوار تكون البنك من مئة وأربعين وكالة متنازل عنها من طرف البنك الوطني الجزائري، وقد تم 

 ف بنك الفلاحة والتنمية الريفية في الدركز الأول في ترتيب البنوك التجارية .تصني

 المطلب الأول: تعريف بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

"إن إعادة الذيكلة بالنسبة للقطاع الدصرفي أدت إلذ ميلاد بنك جديد متخصص في الزراعة والتنمية  

 الدصرفي الجزائري ويندرج ضمن دائرة البنوك التجارية .الريفية، إذا يشغل مكانة ىامة داخل النظام 

دينار أما الآن فهو شركة  2.2برأس مال قدره  13/03/1982الدؤرخ في  82/106تم إنشاؤه بموجب الدرسوم 

مليار دينار. مقرىا الرئيسي بالجزائر العاصمة وقيمة كل حصة ىي مليون دج بمساهمة  33مساهمة ذات رأس مال 

اهمة التابعة للدولة ورأسمال البنك قابل للتعديل سواء بزيارة مبلغ الدساهمة بدخول مساهمين جدد أو صناديق الدس

في بداية الدشوار تكون البنك  1995سبتمبر 25بنقصانو في حالة تحويل شركة أخرى، وقد حدد ىذا فعلا بتاريخ 

( في 2001)طبعة  BANKERS ALMONOCHوكالة متنازل عنها من طرف البنك  140من  

بنك  4100في التًتيب العالدي من بين  668الدركز الأول في ترتيب البنوك التجارية الجزائرية، ويحتل كذلك الدركز 

 1مصنف".

 ومن أىم الوظائف الأساسية التي يقوم بها البنك في التمويل ىي": 

 الذياكل وأنشطة الإنتاج الفلاحي وكل الأنشطة الدتعلقة بهذا القطاع .  -

 الذياكل وأنشطة الصناعات الفلاحية . -

 الذياكل وأنشطة التقليدية والحرف الريفية. -

                                                           
  .BADRالدتضمن إنشاء   03/1982/ 13الدؤرخ في  8/106الدرسوم   1
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 1.بالإضافة إلذ ذلك يقوم البنك بجميع العمليات الدصرفية التقليدية "

 الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية  المطلب الثاني:

  سيدي لخضر( : الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية 6الشكل رقم )

 

 

 سيدي لخضربنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة المصدر : 

 

 

 

 

                                                           
 ، مرجع سبق ذكره . BADRالدتضمن إنشاء  13/03/1982الدؤرخ في  8/106الدرسوم    1
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 المطلب الثالث: مهام بنك الفلاحة والتنمية الريفية وأهدافه 

التمويل الفلاحي وذلك من خلال  إن بنك الفلاحة والتنمية الريفية يسعى إلذ تحقيق أىدافو الدتمثلة في

تحديد لستلف الدهام التي تساعده على تدعيم ىذا القطاع الحيوي، ولذذا فإنو يدكن تلخيص أىم مهام بنك 

 الفلاحة والتنمية الريفية فيما يلي":

د، وضع الإمكانيات الدالية الدمنوحة من قبل الدولة الجزائرية لتدعيم تنمية القطاع الفلاحي، الري، الصي -

 والنشاطات الحرفية .

القيام بالدساعدات الدالية الضرورية للنشاطات الدتعلقة بالدؤسسات الخاصة، وتساىم في تنمية العالد الريفي   -

 كالأطباء، أطباء الأسنان، البيطريون، الحرفيون، والصناعة التقليدية والتجار الخواص .

 الفلاحية الدسطرة في لستلف الدستويات التنموية. اعتباره كأداة من أدوات التخطيط الدالر قصد الدشاريع -

 القيام بالعمليات لتالية :

 منح القروض طويلة ومتوسطة الأجل . -

 معالجة جميع العمليات البنكية )قروض ، صرف ، خزينة(. -

 التعامل مع مؤسسات القرض العمومية الأخرى. -

 تدويل لستلف العمليات الدتعلقة بالتجارة الخارجية . -

 مات مصرفية جديدة مع تطوير الخدمات القائمة .إنشاء خد -

 1.الاستفادة من التطورات العالدية فيما يخص التقنيات الدرتبطة بالنشاط الدصرفي " -

                                                      

 

 
                                                           

1
 www.badr-bank.net,Consulté le 25/04/2016.  

http://www.badr-bank.net,Consulté
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 أهداف بنك الفلاحة والتنمية الريفية :

الساحة الدصرفية المحلية والعالدية على بنك الفلاحة والتنمية "يحتم الدناخ الاقتصادي الجديد الذي تشهده 

الريفية أن يلعب دورا أكثر ديناميكية وأكثر فعالية في تدويل الاقتصاد الوطني من جهة، وتدعيم مركزه التنافسي في 

كثر فعالية ظل الدتغيرات الراىنة من جهة أخرى. وبذلك أصبح لزاما على القائمين على البنك وضع إستًاتيجية أ

 لدواجهة التحديات التي تفرضها البيئة الدصرفي.

وأمام كل ىذه الأوضاع وجب على الدسئولين إعادة النظر في أساليب التنظيم وتقنيات التسيير التي يتبعها 

 البنك والعمل على ترقية منتجاتو وخدماتو الدصرفي ة من أجل إرضاء الزبائن والاستجابة لانشغالاتهم  .

الصدد لجأ بنك الفلاحة والتنمية الريفية مثلو مثل البنوك العمومية الأخرى إلذ القيام بأعمال ونشاطات  وفي ىذا

متنوعة، وعلى مستوى عال من الجودة للوصول إلذ إستًاتيجية تتمثل في جعلو مؤسسة مصرفية كبيرة وشاملة 

 % 30مليار دولار، وينشط بواقع 5.8يتدخل في تدويل كل العمليات الاقتصادية. حيث بلغت ميزانيتو حوالر

من التجارة الخارجية بالجزائر، وبهذا أصبح يحظى بثقة الدتعاملين الاقتصاديين والأفراد الزبائن على حد سواء، وىذا 

 قصد تدعيم مكانتو ضمن الوسط الدصرفي .

 ومن أىم الأىداف الدسطرة من طرف إدارة البنك ما يلي :
 لبنك كمؤسسة مصرفية شاملة .توسيع وتنويع لرالات تدخل ا -
 تحسين نوعية وجودة الخدمات . -
 تحسين العلاقات مع الزبائن . -
 الحصول على أكبر حصة من السوق . -
    1.تطوير العمل الدصرفي قصد تحقيق أقصى قدر من الربحية" -

 

                                                           
الثاني حول الدنظومة الدصرفية في زىرة بن يخلف، "ثقافة الادخار في المجتمع الجزائري وأثرىا على البنوك الجزائرية"، مداخلة مقدمة في الدلتقى الوطني   1

 . 8، ص  2005ة أفريل، سن 25و24ظل التحولات القانونية والاقتصادية، بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم تجارية، الدركز الجامعي بشار، يومي 
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 المبحث الثاني: الرقابة في بنك الفلاحة والتنمية الريفية  

إلذ دراسة الرقابة الدورية التي تقوم بها الدديرية الجهوية للاستغلال، وىذا "سيتم التطرق في ىذا الدبحث 

 :للقيام بالرقابة اللاحقة مقارنة الأداء الفعلي مع الدخطط، وتنقسم ىذه الرقابة الدورية إلذ ثلاث رقابات ىي

 الرقابة الإدارية والمحاسبية . -

 الرقابة القانونية . -

 والقروض .الرقابة على التجارة الخارجية  -

 المطلب الأول: الرقابة الإدارية والمحاسبية :

وقبل البدء في توضيح كيف تتم ىذه الرقابة نذكر فقط أنو تتم الرقابة على الصندوق قبل بداية الوكالة في 

 عملها، أي قبل التاسعة صباحا، وىذا لعدم إزعاج الزبائن، وتتم الرقابة على عدة مصالح في الوكالة وىي:

 ص الصندوق :فيما يخ -1

يقوم الدراقب بالتأكيد من استقبال وإرسال الأموال من طرف الوكالة للبنك الدركزي، وىذا يحدث في كل 

صباح ويجب أن لا تقبض كل الأموال )النقدية( بل يجب مقارنتها بدفتً الاحتياجات، ولا يجوز أن تتجاوز 

رة، يجب أن يتأكد الدراقب من أن باب الخزينة لو الأموال الدكدسة الاحتياجات، وإذا تجاوزت يجب أن تكون مبر 

 أرقام مشفرة ومفتاح .

 ــــ الموجودات : بالدينار أو بالعملات الصعبة : 1.1

الدراقب في ىذه الحالة بمطابقة أو مقارنة بين الدوجودات الحقيقية في خزينة البنك )الوكالة( مع دفتً  يقوم

 1.اليومية ونظام الإعلام الآلر"

                                                           
ضمن الدلتقى الدولر الدعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي للمؤسسات  مداخلة، "المعرفة في البنوك الجزائرية"، سمرة مباركي، زينة وسعد بن  1

 .13، ص 2005ـــ  11ـــ  12/13والاقتصادية ، جامعة بسكرة، 
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دينار في دفتً أموال  500ورقة نوع  100"مطابقة أصناف النقود من طرف الدراقب ومثال على ذلك وجود ـــ 

 ورقة في الحقيقة ، وىنا الدراقب ىو الذي يتأكد من ذلك . 100الصندوق يجب أن يكون أيضا 

يجب أن يتأكد الدراقب من وجود تبرير للنقود الدكدسة، أما لطلب من الزبائن أو لتسديدات متوقعة إلذ غيرىا   -

من التبريرات، حيث الزائد يرسل إلذ البنك الدركزي، كما يتأكد الدراقب من وجود مراقب دائم للصندوق في 

 .الوكالة

 للمعلومات في الدفتً الخاص بأموال الصندوق.يجب أن يتأكد الدراقب من عدم وجود تشطيب وحشو كبير  -

 ــــ فيما يخص النقود الفاسدة )مثلا الممزقة(: 2ـ 1

 بمراقبة الوكالة كما يلي:حيث في ىذا الخصوص عون الرقابة يقوم 

 مراقبة حساب ىذه النقود في دفتً اليومية ومطابقتها مع الدوجودة حقيقية . -

 1.تسجيل مبالغ ىذه النقود الفاسدة " -

 ــــ حسابات الخزينة ": 2

 ـــ حساب البنك الدركزي . 1.2ولدينا: 

 ـــ حساب الخزينة العمومية . 1.2

 حسابات البنوك التجارية الأخرى . 1.3

وتكون الدراقبة ىنا بمقارنة الأرصدة )أي ما دخل وما خرج من ىذه الحسابات( بين الوكالة والدتعاملين  

 الأرصدة الدوجودة في دفتً اليومية ونظام الإعلام الآلر .الدذكورة أعلاه، والدقارنة تكون بين 

 عدم تجاوز أرصدة الحسابات للسقوف المحددة من طرف الدديرية الجهوية للاستغلال . -

 يجب الاحتفاظ بالأموال في ىذه الحسابات )التكديسات( ، وتكون مبررة . -

                                                           
1
 .14البنوك الجزائرية" ، مرجع سبق ذكره ، ص بن سعد زينة ، مباركي سميرة، "الدعرفة في   
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خاصة حساب بنك الجزائر، وىذا لكي  يجب أن يتأكد الدراقب من أن الحسابات السابقة ذات أرصدة مدينة -

 لا يكون ىناك نقدية عاطلة .

 حساب الصكوك البريدية : -

وفيو يتأكد الدراقب من مطابقة الأرصدة الدوجودة في حساب دفتً اليومية مع البيان الأخير لحساب 

 الصكوك البريدية ، مع نظام الإعلام الآلر.

 الطوابع :  -4

الإطلاع على الدوجودات من ىذه الطوابع ومقارنتها مع الدفتً الددون فيو طوابع بريدية للمراسلات: يجب  -

 جميع الدعلومات عليها، وأيضا مطابقة مبالغ آخر مؤونة خاصة بهذه الطوابع .

 1.: ويتم فيو مقارنة الدؤونة الدخصصة لذا في دفتً اليومية مع الدوجودات فعلا"جبائيةـــ طوابع 

 ــــ الشباك والمعاملات: 5

 ء الزبائن يتعاملون مع ىذا البنك.مراقبة كيفية استقبال الزبائن من طرف موظفين وىذا للمحافظة على بقا -

 وضع كل وثائق السحب والإيداع في متناول الزبائن لعدم حدوث فوضى مع زيادة الطلب عليها . -

 حساب إلذ حساب، مثال: مراقبة سير العمليات العامة الدتمثلة في الإيداع والسحب وأيضا تحويل النقود من -

 ىل يقوم الدوظفون بعملهم على أكمل وجو، من حيث السرعة ....إلخ .

 مراقبة إذا كان يتم توزيع بطاقات للزبائن حسب ترتيبهم في الاقتًاب من الدوظف لإنهاء أعمالذم . -

 ـــــ العمليات المدرة للإيراد : 6

 عمليات الأوراق المالية : 1.6

 والأوراق الدالية للتحصيل . مراقبة وضع الشيكات -
                                                           

 . سيدي لخضروثائق لدى الدديرية الجهوية للاستغلال ، مستغالز ،   1
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 التأكيد من إرسال الشيكات والأوراق للتحصيل . -

 كما يتم مراقبة احتًام الآجال المحددة للتحصيل بكل أنواعو . -

 مراقبة سجل التحصيل والذي يتم وضع فيو اسم المحصل، رقم الشيك، ىل تم إرجاع الشيك ...إلخ. -

 أم لا )حيث يجب أن لا تكون لشزقة مثلا( . تفقد الصكوك والأوراق الدالية ىل ىي صالحة -

 ــــ خصم الصكوك والأوراق المالية : 2.6

يجب التأكد من أن الشيك أو الورقة الدالية لو خط خصم )لأن إدا كان لا يوجد لو خط خصم فإنو لا  -

 يستطيع خصم الورقة( .

 يجب أن لا يتم خصم أكبر من السقف الدوضوع لو )خط الخصم( . -

 1.يضا كما ىو في التحصيل يجب تفقد الصكوك والأوراق الدالية من ناحية الصلاحية " أ -

 ـــــ مراقبة الأعمال الإدارية ":7
ـــــ يتأكد الدراقب من مطابقة ـــ حسابات الوكالة أنها تتماشى مع الحسابات الدتحصل عليها من مديرية المحاسبة 1.7

 العامة لذذه الوكالة .
يجب أن يتأكد الدراقب من وجود مفاتيح الدراقبة على شكل رقمي أو أبجدي لدى مدير  مفاتيح المراقبة:ـــ  2.7

 الوكالة أو نائبو .
ـــ التأكد من المحافظة على ىذه الدفاتيح )خاصة منها الخزائن الحديدة الخاصة بصندوق الوكالة، والخزائن الحديدية 

 الخاصة بالزبائن( .
يجب على الدراقب الاطلاع عليو وذلك لدعرفة التجاوزات في الدعاملات من طرف تراحات :ــــ سجل الاق 3.7

 موظفي الوكالة، والشكاوي، والاقتًاحات الدفيدة لتطوير الخدمات الوكالة وإرضاء الزبائن .
 2ر ...إلخ"مثل الأبواب الحديدية الخارجية، وجود صفارة الإنذا ــــ مراقبة الأجهزة الأمنية في الوكالة: 4.7

                                                           
 . 2016/ 03/04جلسة مع الدكلف بالرقابة على الوكالة، الدديرية الجهوية للاستغلال، مستغالز، عين تادلس،   1

 . 10/04/2016الدديرية الجهوية للاستغلال، عين تادلس ، جلسة مع الدكلف بالرقابة على الوكالة،   2
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 المطلب الثاني: الرقابة القانونية :

 وتخص ىذه الرقابة الجانب القانوني وىي كما يلي":

 ــــ تقديم الاعتراضات :1

عند تقديم اعتًاض من العملاء فيما يخص مثلا فقدان صكوك تخصو، وىنا تقوم الوكالة بإعطاء صكوك 

 أخذ العمولة من ىذا العميل أم لا . أخرى ولكن بعد تقديم طلب رسمي والرقابة تدكن ىنا في

 ـــ حجز أشياء )أموال( المدين  6

وفي ىذه الحالة يتم إغلاق حساب العميل، وذلك بطلب من المحضر القضائي الذي تلقى شكوى من 

إحدى الدؤسسات أو الأفراد بأنو دائن لذلك الشخص، وتكون الرقابة للتأكد من توقيف الحساب، وأيضا اقتطاع 

 بسبب ىذا الأمر .عمولة 

  في الرقابة القضائية : ــــــ 2 1

يقوم الدراقب بالتأكد من إقفال حساب العملاء لد يسددوا مستحقات مصلحة الضرائب، ولكن بعد 

التأكد من طلب المحضر القضائي بعد رفع دعوى من طرف مصلحة الضرائب، وأيضا مراقبة اقتطاع عمولة من 

 ىذا الزبون .

 :   الوفيات ـــ4 

والرقابة تخص حسابات العملاء الدتوفين، حيث يجب على الوكالة إقفال الحساب، حتى يتقدم الورثة بملف 

فيو عدد الورثة، أي ورقة حصر الإرث إلذ غير ذلك من الأوراق، إذن تدكن الرقابة ىنا في مراقبة أوراق الدلف، 

  1.وأيضا التأكد من اقتطاع عمولة لقاء ىذه الخدمات"

 
                                                           

 . 17/04/2016، سيدي لخضرجلسة مع مكلف بالرقابة على الوكالة، الدديرية الجهوية للاستغلال، مستغالز ،    1
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 :والقروض  المطلب الثالث: الرقابة على التجارة الخارجية

 ـــ الرقابة على عمليات التجارة الخارجية :1

 ــــ حق الصرف من أجل السفر والعلاج أو المهملات بالخارج :1.1

يجب احتًام النصوص الدنظمة فيما يخص ىذا البند فمثلا يقوم زبون بتقديم جواز سفر فإنو يستطيع أن  

 إجراء لو عملية صرف واحدة، وىنا تكمن الرقابة من طرف العون .يقوم ب

 ـــ الرقابة على وسائل تمويل التجارة الخارجية : 2.1

الخاص بالاستيراد والتصدير، ويتم التطوين الدصرفي في عدة خطوات وعدة والدتمثلة في التطوين الدصرفي  

الدركزي، وىذا لا يستطيع البنك الدركزي مراقبة والتحكم  وثائق لإجرائو والغرض منو ىو مرور صرف العملة بالبنك

 في سعر الصرف .

وإما الاعتماد الدستندي والتحصيل الدستندي متشابهان حيث يتم من أجل تسهيل عملية الاستيراد أو  

ما، التصدير، حيث يتم فتح الاعتماد الدستندي للمستورد ويقوم كل من الدستورد والدورد باختيار كل واحد منه

البنك يتعامل معو بعدىا تبقى العلاقة فقط بين البنكين، حيث يقوم البنك المحلي بالتسديد فقط عند وصول 

الوثائق الخاصة بالسلعة، وتكون الرقابة ىنا بالتأكيد من أن الوكالة اقتطعت العمولة على ىذه العمليات وأيضا 

 بالقروض التجارة الخاصة .التأكد من جود الوثائق الخاصة بالقروض التجارة الخاصة 

وأيضا الرقابة تكون على التحويل الحر والذي يعني تحويل الأموال من الداخل إلذ الخارج وتكون الرقابة على اقتطاع 

 . 1عمولة لقاء قيامها بهذه العملية من طرف الوكالة"

 

 

                                                           
 سيدي لخضر.بنك الفلاحة والتنمية الريفية ، مستغالز ، وكالة  1
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 ــــ الرقابة على القروض )الالتزامات(:  2

 وتتم ىذه الرقابة كما يلي":

 ـــــ تحليل الموارد ــــــ الاستخدامات:   1.2

وتتم ىذه الرقابة على أساس تقرير النشاط الخاص بالوكالة لددة ثلاثة سنوات متتالية، وفيو يتأكد الدراقب 

 من أن الدوارد بالنسبة للوكالة تغطي الاستخدامات، وأيضا الدقارنة بين الأرقام الحقيقية للميزانية وبين الدستهدفة.

 ــــ الالتزامات السائرة :   2.2 

ــ التجار وتكون  300ـــ العمال،  200وسميت بهذا الاسم لأنها دائما مدينة، مثال ذلك رقم الحساب 

 الرقابة التأكد من أنها مدينة دائما .

 ـــ القروض الممنوحة )قصيرة الأجل، متوسطة الأجل، طويلة الأجل(    3.2

وظيف ىذه القروض ىل تم توظيفها في الأمر الذي اقتًضت من أجلو، مثلا وتتم الرقابة ىنا فيما يخص ت

الاقتًاض من أجل شراء سيارة فهنا الدراقب يطلع على ملفات الدقتًض لتأكد من وجود وثائق السيارة الدستفادة 

 منها .

 كما يجب أن يكون العميل قد قدم ضمانات جيدة على تلك القروض . -

عندما يأتي العميل بالضمان أو الرىن يجب على الوكالة بإرسالذا إلذ الدديرية  يجب أن يتأكد الدراقب أنو -

 الجهوية للاستغلال للمصادقة عليها .

 وفي الأخير يجب أن توضع تلك الدلفات في خزائن للحفظ . -

   ــــ التسديدات : 4.2

 وتكون الرقابة ىنا على الشكل التالر :
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"تسديد الأقساط في مواعيدىا" وبصفة عادية، وإذا لد تسدد القروض  يقوم الدراقب بمتابعة استهلاك القروض -

 ىل قامت الوكالة بإخبار المحضر القضائي لدتابعة العملاء الذين لد يسددوا .

ـــ وفي الأخير فيما يخص التسديدات الوقتية، ىل تم تسديدىا من قبل العملاء ويقصد بالتسديدات الوقتية، 

 من القرض ثم انتظار مدة طويلة، وبعدىا يبدأ بالتسديد على أقساط .تسديد في أول الأمر دفعة 

 ـــ مستحقات غير مدفوعة :  3

 ويقوم الدراقب بالاطلاع على النسبة التي استطاعت الوكالة تحصيلها من ىذه الدستحقات غير الددفوعة .

يوم، وبعد الانتهاء من  15أيام إلذ  8وفي الأخير تجدر الإشارة إلذ أن ىذه الرقابة تدوم في الوكالة الواحدة من 

العامة لبنك الفلاحة والتنمية،  ىذه الدراقبة، يقوم الدراقب بكتابة تقرير يذكر فيو كل من سبق ويرسل إلذ الدفتشية 

 1.وتقوم ىي الأخرى بالرد على التقرير حيث ترسل إلذ الدديرية الجهوية للاستغلال وما تفعلو تجاه الوكالات الدراقبة"

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
                                     ، وكالة سيدي لخضر . بنك الفلاحة والتنمية الريفية، مستغالز  
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  :المبحث الثالث : المعلومات المقدمة من طرف بنك الفلاحة والتنمية الريفية

تم التطرق في ىذا الدبحث إلذ الوثائق الدطلوبة بالنسبة لقرض الاستثمار وقرض الاستغلال وتطور أىم 

 الدؤشرات لبنك الفلاحة والتنمية الريفية .

 منح القرض في بنك الفلاحة والتنمية الريفية ":   الواجب مراقبتها عند المطلب الأول : الوثائق المطلوبة 

 ( : يتمثل في الأوراق المطلوبة في قرض الاستثمار وقرض الاستغلال     3الجدول رقم )

 قرض الاستغلال قرض الاستثمار

 .قرض طلب -
 .الحساب فتح عند للمؤسسة الأساسي القانون -
  .التجاري السجل عن الأصل طبق نسخة -
 .واقتصادية تقنية دراسة -
 للسنوات النتائج حسابات وجدول ختامية حصائل -

 .الأخيرة الثلاث الدالية
 وجدول التقديرية الاستغلال وحسابات حصائل -

 .سنوات خمس مدى على التقديري النتائج حسابات
 وتسمح الدسير تعين العامة الجمعية مداولات لزضر -
 .قروض على الحصول لو

 .الدهني التأىيل شهادة -
 .الالصاز طور في الباقية للأشغال تقديري أولر تقييم -
 .مصفاة جبائية وشبو جبائية أوضاع -
 .الكراء أو التًخيص أو الدلكية عقد -
 الدختصة السلطات طرف من الدشروع إقامة رخصة-
. 

 .قرض طلب -
 .التجاري السجل عن الأصل طبق نسخة -
 .الأساسي القانون -
 للمحلات الكراء أو التًخيص أو الدلكية عقد -

 .الدهنية
 .مصفاة جبائية وشبو جبائية أوضاع شهادة -
 .سنوات ثلاث لآخر ختامية ميزانية -
 .تقديري تدويلي لسطط -
 .تقديرية ميزانية -
 .النتائج حسابات جدول -
 
 

 

 

 

 

 

 

 سيدي لخضر: من إعداد الطالب، اعتمادا على وثائق بنك الفلاحة والتنمية الريفية  المصدر
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وقد أدخل بنك الفلاحة والتنمية الريفية القرض رفيق وىو قرض مدعم لددة أثنا عشر شهر يقدم للفلاح 

نح القرض يرجع لغرض تدويل شراء بذور وأسمدة... الخ، ويعتبر قرض استغلال، والسبب وراء كثرة الوثائق عند م

  1.إلذ التخوف من عدم إرجاع القروض أو الدماطلة في التسديد"

ولصد ىناك عدة معايير يحرص البنك على معرفتها وذلك كي تساعد في اتخاذ القرار الصحيح الدتعلق بالدوافقة على 

 تدويل الدشروع ومن ضمن ىذه الدعايير لصد ما يلي :

للعملاء يطلب ضمانات من الدقتًضين كي يضمن البنك استعادة أموالو : مقابل منح القروض  الضماناتــــ 

 والضمانات نوعان :

 أ ـــ ضمانات شخصية تكون إما كفالات أو تأمينات القروض .

 ب ـــ ضمانات عينية وىي إما رىن رسمي أو حيازي .

 ـــ الخطر البنكي:    

لذا يسعى البنك جاىدا لتفادي مثل ىذه الأخطار  إن عملية التمويل البنكي كثيرا ما تصاحبو أخطار عديدة،

وذلك بإجراء دراسة شاملة ووافية تخص العميل نفسو وتخص الدشروع في حد ذاتو. ومن بين ىذه الأخطار لصد 

خطر عدم التسديد أي عدم الوفاء بالدين والذي يكون عادة بسبب فشل الدشروع أو الأسباب أخرى، لشا لصد 

لآجال المحددة أي التأخير في الدفع ينعكس سلبا على البنك. لأنو يسبب اختلافات في خطر عدم التسديد في ا

ميزانيتو التقديرية وبالتحديد في الإيرادات، وىذا ما يؤدي إلذ نقص سيولتو فالخطر ذاتو يؤثر على الزبون نتيجة 

 تأخره فإن كلفة القرض ستًتفع .

 

 

                                                           
 بنك الفلاحة والتنمية الريفية ، مستغالز .  1
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 ":  BADRض لدى " المطلب الثاني: حوصلة رقمية عن تقديم القرو 

"الجدول التالر يبين لنا إحصائيات بنك الفلاحة والتنمية الريفية حول عدد ملفات قرض رفيق الدقبولة في كل من 

  (2013ــــ  2012 ،  2012ـــ  2011،   2011ـــ   2010الدواسم الآتية )

 "     BADR( : عدد الملفات المقبولة لدى "4الجدول رقم )                      

 المبلغ المستعمل المبلغ الممنوح عدد الملفات المقبولة الموسم
2011-2010 195 365843567.00 278453089.05  

2012-2011 106 283423621.00 245782256.21  

2013-2012 123 264547032.67 
187345927.96  

 
 سيدي لخضرمن إعداد الطالب، اعتمادا على وثائق بنك الفلاحة والتنمية الريفية  : المصدر

من خلال الإحصائيات الدعتمدة من طرف البنك لا يدكن تحديد عدد الدلفات الدودعة ومعرفة تغيرىا  

لفات الدقبولة النسبي مع الزمن وىذا يرجع إلذ استعمال الطرق الكلاسيكية في تأدية الدهام، ولا يدكن استخلاص الد

 مقارنة مع الدرفوضة وذلك لعدم توفر ىذه الأخيرة .

نظرا لعدم توفرىم على معلومات   BADRلا يدكن تحديد نظام الرقابة وفاعليتو وفي عملية منح القروض لدى 

عملية كافية والدتمثلة في عدد الدلفات الدرفوضة، وبذلك ليس بالإمكان تحديد درجة فاعلية الرقابة لدى البنك في 

 الإقراض .

وبالتالر لا يدكن للمراقب أن يعطي رأيو حول نظام الرقابة الداخلية الدوجود في البنك وتقييمو دون توفر قوائم 

 1.الاستقصاء "

 

 

 

                                                           
1
 الوثائق الدقدمة من طرف بنك الفلاحة والتنمية الريفية.                                    
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 : القروض الممنوحة بالمبالغ  (5الجدول )                    

 2011-2010 المواسم

 "1"م

2011-2012 

 "1"م

2012-2013 

 "1"م

 النسبيالتطور 

 1م-2م

 التطور النسبي

 2م-3م

القروض 
 الممنوحة بالمبالغ

365843567.00 283423621.00 264547032.67 %-22.53 %-6.66 

 

 بنك الفلاحة والتنمية الريفيةالمصدر: 

 انخفاضا سجلت2012ـــ  2011"من خلال الجدول يتبين لنا أن القروض الدمنوحة في الدوسم الفلاحي 

  .2011ــــ  2010مقارنة بالدوسم  دج82419946 أي بقيمة 22 %.53ملحوظا بنسبة 

  وذلك  18876588. 33انخفضت بقيمة ما يعادل  2013ــــ  2012وفيم يخص القروض الدمنوحة في الدوسم

 . 6%. 66بنسبة 

ىذا ونلاحظ أن نسبة القروض في تناقض مستمر من موسم لآخر وىذا يرجع إلذ عدم التسديد من  

الزبائن الذين أخذوا قروضا من قبل أو تأخرىم عن الوقت المحدد، وىذا يؤدي إلذ حتمية نقص السيولة طرف 

  1.لدى البنك "
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 خلاصة الفصل :

التطورات الاقتصادية العالدية والتي أضحت مرتكزة على كل ما ىو رقمي ومرتبطة بالتكنولوجيا، في ظل 

أصبح لزاما على الدؤسسات عامة وعلى الدؤسسات الدصرفية خاصة تطوير خدماتها الدقدمة لدواكبة الانتقال إلذ 

تحاق ىذه التطورات ومن خلال ىذا اقتصاد الدعرفة. والجزائر كغيرىا من الدول الساعية للنمو كان عليها الال

وىذا ما  آليات الرقابةالفصل اتضح لنا أن الجزائر تحاول تطبيق بعض مظاىر اقتصاد الدعرفة ألا وىي الانتقال إلذ 

 : ــــــــــــتبين لنا من اىتمامها ب

 آليات الرقابة.تطوير الخدمات في القطاع الدصرفي من تقليدية إلذ  -

 ة .استحداث نظم دفع جديد -

ىذا على الدستوى النظري أما على الدستوى التطبيقي فمن خلال دراستنا الديدانية على مستوى مديرية 

 وجدنا . سيدي لخضرووكالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

 إن ىناك كبيرا في الوعي بأهمية اقتصاد وإدارة الدعرفة . -
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مة لتحقيق العدالة، ومن خلال دراستنا لموضوع دور المراقب المالي في تهدف إلى ترسيخ روح الصراالرقابة 

تحسين أداء المؤسسة حاولنا إبراز الدور الذي يقوم بو ىذا الشخص في تحسين أداء المؤسسات، فهو الذي يعمل 

 على رقابة تنفيذ الخطط وتحقيق أىداف المؤسسة .

كما قمنا بالتعريف الشامل كما يعرف بالرقابة المالية ودورىا الفعال في المؤسسة وكيف يمكنها التحسين في 

 أداء أي منظمة، من خلال تطبيقها على الواقع .

 فيما يخص اختيار الفرضيات فقد أدت معالجة البحث إلى الآتي : -

  » سين الأداء يمكن الاستغاثة بها في المؤسسةالرقابة المالية وسهلة لتح  « الفرضية الأولى: تتمحور حول -

 .و طريق أجهزتها المتاحة بالمؤسسةومن خلال العرض تم توصل إلى تأكيد ذلك من خلال الدور الذي تقوم ب

ومن خلال الدراسة   «يمكن دور المراقب المالي برقابة على القطاع المالي للمؤسسة فقط » الفرضية الثانية: -

 نا إلى تأكيد ىذه الفرضية من خلال دوره الفعال .التي قمنا بها توصل

 :وىذا ماتم تأكيد عليو في « للرقابة المالية دور فعال تحسين أداء المؤسسة« حولتتمحور الفرضية الثالثة

 العرض من خلال الفصل الثاني .

 : وىذه الفرضية خاطئة وىذا « لا يمكن أن يتأثر أداء المؤسسة بالمراقب المالي« ترتكز الفرضية الرابعة على

، إذ لا يمكن أن نتصور مؤسسة دون مراقيب مالي على BADRمن خلال دراستنا الميدانية لمؤسسة بنك 

 عملياتها المختلفة والتي يعطي ىذا الأخير تأثير على أداء المؤسسة .
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 ملخص:

هدفت هذه الدراسة إلى تسليط ضوء على الدور الذي تؤديه الرقابة المالية في تحسين أداء المؤسسة، وذلك  -

من خلال التعرف على مفهوم نظام الرقابة المالية والمراقب المالي بالإضافة إلى المساهمة هذا الأخير في تحسين 

 من أداء المؤسسة .

وقد لخصت الدراسة إلى أن تطبيق نظام الرقابة المالية يساهم في تحقيق الأهداف التي نصول إليها المؤسسة  -

 وهذا من خلال الدور الذي يقوم به المراقب المالي من أجل تحسين أداء المؤسسة .

 ؤسسة .الرقابة المالية ـــ تحسين الأداء ـــ المراقب المالي ـــ الم نظامالكلمات المفتاحية : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Résumé 

Le but de cette étude est de mettre en lumière le rôle joué par la 
supervision financière dans l'amélioration de la performance de 
l'institution en identifiant le concept de système de contrôle financier et 
de contrôleur financier, en plus de cette dernière contribution à 
l'amélioration de la performance de l'institution. 

- L'étude résumait le fait que l'application du système de contrôle 
financier contribue à la réalisation des objectifs de l'institution, et ce 
grâce au rôle du contrôleur consistant à améliorer les performances de 
l'institution. 

Mots-clés: Système de contrôle financier Améliorer Performance 
Controller Enterprise 
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