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 الــشــكـر

الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء 

 والمرسلين نبينا محمد وعلى

د: آله وصحبه أجمعين أما بع  

فإنني أشكر الله وافر الشكر أن وفقني وأعانني على إتمام هذه 

المذكرة، ثم أوجه آيات الشكر والعرفان بالجميل إلى الأستاذ 

الدكتور "سكاك مراد" المشرف على المذكرة الذي منحني الكثير 

من وقته، وعلى رحابة صدره وسمو خلقه وأسلوبه المميز في 

لأكبر في المساعدة على إتمام هذا متابعة المذكرة وكان له  الأثر ا

 العلي القدير أن يجازيه خير الجزاء وان يكتب اللهالعمل، وأسأل 

 صنيعه في موازين حسناته

كما لا يفوتني أن أتقدم بجزيل الشكر إلى كل من قدم لي يد 

 المساعدة مهما كانت لإتمام هذه المذكرة

 وآخر دعوانا أن الحمد لله رب العالمين.

 



 

 داءــــــــــــــــــالإه

الحمد لله وكفى والصلاة على الحبيب المصطفى وأهله ومن وفى أما 

بعد: الحمد لله الذي وفقنا لتثمين هذه الخطوة في مسيرتنا الدراسية 

بمذكرتنا هذه ثمرة الجهد والنجاح بفضله تعالى مهداة إلى الوالد الكريم 

 حفظه الله وأدامه نورا لدربي

 روح أمي الغالية رحمها الله و أسكنها فسيح جنانهإلى 

رفيق دربي الذي كان دائما سندا وداعما لي في كل  و إلى زوجي العزيز

 الأوقات

 ميسم و  رنيم إلى فلذات كبدي وقرة عيني عبد الجليل 

لكل العائلة الكريمة التي ساندتني ولا تزال من إخوة وأختي إلى رفيقات 

اللاتي قاسمنني لحظاته رعاهم الله  مهنيالدراسي و ال المشوار

 منى،فوزية،سمية،سامية ووفقهم: أحلام،

م جامعة العلوم  2025دفعة  وتسيير المؤسسات إلى كل قسم اقتصاد

 1فيالاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير سط

 إلى أخي الذي لم تلده أمي نبيل

إلى كل من كان لهم أثر على حياتي، وإلى كل من أحبهم قلبي 

 ونسيهم قلمي. 

 زةـــــــــفاي                                                                             
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 أولا : الإطار العام للدراسة

 تمهيد:-1

 شمل جميع مجالات الحياة ال  
ً
 علميا

ً
، الذي أثر بدوره على حياة الفرد بشريةيشهد العالم اليوم تقدما

لإشباع تلك  الذي أسفر على ظهور منظمات عملاقة،عملت ت حاجته الإنسانية وتنوعت، الأمرفتعدد

، إلا أن التزايد في طلب هذه الحاجات اصطدم بندرة الموارد المتوفرة، فظهرت الحاجة إلى نظام يكفل الحاجات

 أفضل استخدام لتحقيق الأهداف المرجوة، ومن هنا تظهر أهمية الرقابة ودورها في تطوير أعمال المؤسسات

تحرص  العمومية من الواضح أن هناك ضرورة ماسة وملحة لممارسة أنشطة الرقابة  لأن المؤسسات، و العمومية

وحدة من وحداتها، وأن الأجهزة الرقابية هي التي تساعد  في ربط أجزاء العمليات الإدارية  وتسهر على سلامة كل 

فهي تطور التنظيم وتنشط الأداء مع بعضها البعض، و أن غياب العملية الرقابية يؤدي إلى تفكيك عناصرها، 

 العمومية وخبرة كافية وأساليب متطورة للرفع من الأداء في هذه المؤسسات لذا فإنها تحتاج إلى مهارات عالية،

لما لها من أهمية  العمومية أهمية نظام الرقابة اللاحقة في تحسين أداء المؤسسات سوف توضح هذه الدراسة

تضمن  نشاط إداري منظم يهتم بالإشراف والمتابعة وقياس الأداء، بناء على  يالمؤسسة، فه كبيرة على مستوى 

وتقويمها وتفادي  الأهداف والسياسات والبرامج والخطط، بقصد اكتشاف مواطن الضعف والأخطاء لعلاجها

 تكرارها مرة أخرى.

 :دراسةإشكالية ال -2

انتشارها في أماكن  و بمدى الوسائل إن حجم المؤسسة لم يعد يقاس فقط بعدد العاملين و 

أهدافها التي أنشأت من أجلها و  فعالیتها و كفاءتها في انجاز مهامها و تحقیق بقدر ما يقاس ذلك بمدى،متباینة

هذا الذي لا يحصل إلا من خلال القيام بالوظائف الإدارية الأربعة )التخطيط، التوجيه، التنسیق، التنظيم 

رة من المتغيرات الأساسية التي تعتمد علیها الإدارة الرشیدة، و لهذا حظیت الرقابة إذ تعتبر هذه الأخي الرقابة(، 

تلعبه  اللاحقة في السنوات الأخيرة باهتمام العدید من الباحثين والمفكرين بهدف التعرف على الدور الفعال الذي

 .ورفع مستواها  العمومية في تحسين أداء المؤسسات

ليشمل كافة   العمومية في العصر الحديث مع اتساع نشاط المؤسسات للاحقة ا كما تتزايد أهمية الرقابة

المجالات، وهذا أدى إلى ضرورة أن تكون الإدارة فیها قوية وفعالة، لتستطيع تقديم أكبر قدر من الخدمات وبأعلى 

 وأداء جيد. جودة وأقل تكلفة



الإطار العام للدراسة                                                      أولا      

 

7 
 

تناول أهمية نظام الرقابة اللاحقة ودورها في تحسين أداء ت الدراسة سوفوعليه فإن موضوع 

تقوم به الرقابة اللاحقة للتحسين من أداء  سنحاول معرفة الدور الذي اخلاله ومن، العمومية المؤسسات

 بالإجابة عن السؤال الرئيس ي التالي: وهذا، العمومية المؤسسات

 ؟العمومية نظام الرقابة اللاحقة الممارس في تحسين أداء المؤسسات هميةأما  

 :الرئيسية نطرح الأسئلة التاليةوللإجابة على الإشكالية 

 اللاحقة؟الرقابة  هي مراحل تطبيق نظامما  -

 الأداء؟ هي مقومات تحسينما  -

 ؟العمومية لمؤسساتا التي تمارس الرقابة اللاحقة على الأجهزة الرقابية هي ما -

 ؟ العمومية أداء المؤسسات التي تساهم في تحسين  الرقابة اللاحقة هي مجالاتما  -

 :لدراسةفرضيات ا -3

  :الفرضيات الموالية التساؤلات السابقة  يمكن طرح للإجابة على 

 : الفرضية الرئيسية-

 .العمومية لنظام الرقابة اللاحقة اهمية كبيرة في تحسين أداء المؤسسات 

 الفرضيات الفرعية:-

 .تهفي تحقيق فعالي   خطة تنظيمية تساهميشمل نظام الرقابة اللاحقة *

 الرقابة اللاحقة *من بين مقومات تحسين الأداء نجد نظام

 العمومية. المؤسساتعلى  الرقابة اللاحقة تمارس نظام*هناك العديد من الأجهزة التي   

 .العمومية تحسين أداء المؤسسات الرقابة الذي يساهم في مجالات نظامأهم يعتبر المجال التنظيمي من *

  :أهداف الدراسة -4

من مجموعة دراسة علمية لها أهداف واضحة تسعى إلى تحقيقها لذلك فقد تم تحدید  إن أي

 الأهداف لدراسة هذا الموضوع و هي كالتالي:

 الأداء(، على متغيرات الدراسة)الرقابة اللاحقة التعرف النظري  -

 .العمومية أداء المؤسسات تحسين مستوى محاولة معرفة دور الرقابة اللاحقة في -

 . في زيادة ورفع مستوى الأداء  أهمية محاولة التعرف على نمط الرقابة الأكثر  -
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 :دراسةأهمية ال -5

 المجالمن أهم المواضيع التي تمس العمومية  إن موضوع الرقابة اللاحقة على أداء المؤسسات 

على جوانب  ذلك للوقوفو  لاكتشاف الأخطاء وعلاجها، جد مهمة، فهي العمومية التنظيمي للمؤسسات

تظهر أهمية الدراسة ومدى الحاجة له، إذ أن موضوع  ذلك، ومن لها الحلول المناسبة تقديمالقصور و 

وتحقيق العمومية  نظام الرقابة اللاحقة في تحسين أداء المؤسسات  أهميةيركز على مدى الدراسة 

كما تستمد هذه الدراسة  ،العمومية الأهداف المسطرة، والذي يهدف إلى تطوير  أعمال هذه المؤسسات

توصل إلیها من خلال تقديم المقترحات اللازمة للرفع من يأهميتها من خلال الإضافة العملية التي يمكن أن 

 الأداء . في  تحسين الرقابة  أهمية

 :حدود الدراسة-6

 بالمجالات التالية :ه الدراسة تحدد موضوع هذ

 .العمومية أهمية نظام الرقابة اللاحقة في تحسين أداء المؤسسات :الحد الموضوعي- 

 .تم اختيار تطبيق موضوع الدراسة الميدانية فیهاوقد  لولاية سطيفالخزينة العمومية ني: مكالا حدلا-

 .20/05/2025/ إلى غاية   29/04/2025من الزمني: حدال-

 الدراسة:صعوبات  -7 

التي  والرسائل، والمؤلفاتالكتب من  ندرة المراجعتتمثل صعوبات هذه الدراسة بشكل أساس ي في 

من الحصول  أتمكنفي تحسين أداء ها، كما لم  العمومية المؤسسات علىالرقابة اللاحقة  تناولت أهمية

 على دراسات سابقة قريبة جدا لهذا الموضوع.

 نموذج الدراسة :-8

 شكاليةإ ءضو علىو سةرالدا بموضوعالمتعلقة  لسابقةا تسارالدوا لنظريةا سةرالدا من نطلاقاا

أهمية  هيو ساسيةأ ةفكر من ينطلق يلذوا سةراللد نموذج تشكيلتم ، فهااهدأ وفرضياتها و سةرالدا

 .هذا النموذج يوضح والي الم لشكلوا ،نظام الرقابة اللاحقة في تحسين أداء المؤسسات العمومية

 .يمثل مراحل العمل(أي الرقابة اللاحقة المستقل)المتغير  •

 .يمثل الأداء)المتغير التابع( الذي يتحسن مع تقدم المراحل  •
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 (:نموذج الدراسة1الشكل )

 المتغير التابع                                                                                                                       المتغير المستقل 

 المؤسسات العموميةأهمية نظام الرقابة اللاحقة                                                                             تحسين أداء 

 

 

 إعداد الطالبة.:من المصدر

 :التعريفات الإجرائية-9

"عمليات التأكد من الإنجاز الفعال لأهداف المنظمة".)حسن "فقد عرفها بأنها:  دبديان" عرفها

 (.326،صفحة 1998،حريم وآخرون 

وهو مفهوم لقياس الناتج  نجازات أو النشاطات ضمن أي نظام: هو التحسين المستمر للإ تحسين الأداء-

من عملية معينة أو إجراء، من ثم التعديل لزيادة الإنتاجية والكفاءة، وهذا المفهوم إما أن يطبق على 

 .الأداء الفردي أو الأداء التنظيمي أو المشاريع التجارية 

المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى عدد من  " أن الأداء هو "قدرة الادارة على تحويليرى "سليمان 

 (.54،صفحة2004". )ناصر محمد إبراهيم السكران،المخرجات بمواصفات محددة وبأقل تكلفة

 الأداء الرقابة اللاحقة
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 ثانيا : أدبيات الدراسة

 :تمهيد-1

في ظل التحولات المتسارعة الناتجة عن التقدم العلمي والتقني، بات من الضروري أن تعتمد 

المؤسسات العمومية على نمط إداري فعّال يتماش ى مع أهدافها وخططها المرسومة، بما يعزز من قدرتها 

 على مجاراة التغيرات والتصدي للتحديات. 

عد 
ُ
، والرقابة، من الدعائم هوالتوجي ،م، والتنظيلأساسية، مثل التخطيطالمهام الإدارية ات

عتبر الجوهرية لتحقيق أداء فعّال وضمان استمرارية ا
ُ
أساسيًا في هذا الإطار، إذ  محورًاالرقابة لمؤسسة. وت

ية بالأهداف المسطرة، مما يساهم في كشف لتقوم برصد الأداء ومتابعته من خلال مقارنة النتائج الفع

 أوجه القصور والانحراف ومعالجتها بفعالية. 

من خلال هذه العملية، تسهم الرقابة في تحسين نوعية الأداء وضمان حسن تنفيذ المهام، كما 

تضطلع بدور مهم في دعم جهود التغيير والتجديد داخل المؤسسة عبر توفير بيانات دقيقة حول سير 

ولا يمكن أن تتحقق هذه الأدوار إلا من خلال ، مال الإدارية واقتراح الإجراءات التصحيحية الملائمةالأع

 .توافر موارد بشرية مؤهلة، إلى جانب استخدام أدوات رقابية حديثة تعزز من فعالية الأداء المؤسس ي

 :الرقابة اللاحقة-2

الرقابة الإدارية من أهم وظائف الإدارة، فهي الضمان الحقيقي لتحقيق الأهداف التنظيمية 

من أنواع الرقابة التي تهدف إلى تقييم الأداء بعد تنفيذ الأنشطة،  الرقابة اللاحقةبكفاءة وفعالية. وتعد 

لذلك سوف  ،سارمما يوفر فرصة لتحسين المستقبل من خلال تحليل الأخطاء والانحرافات وتصحيح الم

، العمومية يسلط الضوء على مفهوم الرقابة اللاحقة، أهميتها، ومجالات تطبيقها المختلفة في المؤسسات

 .مع التركيز على كيفية توظيفها في تطوير الأداء المؤسس ي

 :مفهوم الرقابة2-1

تعتبر الرقابة منالوظائف الأساسية للإدارة والتي تتضمن الأعمال والقرارات التي يقوم بها المديرون  

 لما تم تحديده مسبقا في الخطة وهي وظيفة 
ً
للتأكد من أن نتائج الأعمال التي تم إنجازها مطابقة تماما

كانت تختلف من موقع لآخر مطلوبة في كل المستويات وهي ليست مقتصرة فقط على الإدارة العليا وإن 
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حسب اختلاف الصلاحيات المخولة للمدراء في المنظمة وهناك عدة تعريفات للرقابة يمكن الإشارة إليها 

 :كما يلي

 هي عبارة عن عملية التأكد من أن إنجاز الأعمال والأنشطة قد تم كما هو مخطط. -

ة سير الأعمال والتأكد من أن الموارد هي الإشراف والمراجعة من قبل سلطة عليا بقصد معرفة كيفي -

 المتاحة تستخدم وفقا للخطة المرسومة.

قياس أعمال المرؤوسين وتصويبها بغرض التأكد من أن أهداف المشروع والخطط وضعت لتحقيقها قد -

 أنجزت.

سليمان  ،هي عبارة عن عمليات التأكد من الإنجاز الفعال لأهداف المنظمة.)محمد عباس الحاج عبد الله -

 .(233 فحةص  ،أحمد آل خطاب

والهدف ا متميزا من حيث المصطلح تجدر الإشارة إلى أن المشرع الجزائري قد أعطى الرقابة مفهومكما -

هي  ةالرقاب“ الصدد:لتعاريف التي قيلت في هذا تنوعت وتعددت التعاريف المقدمة لها، وانتقينا من ا لذلك

التحقق من أن التنفيذ يتم طبقا للخطة المقررة، والتعليمات الصادرة والكشف عن نقاط الضعف 

أو هي التحقق مما إذا كان كل ش يء يسير وفقا للخطة المرسومة ،والقصور وعلاجها ومنع تكررها 

نع والتعليمات الصادرة والقواعد المقررة لتبيان نواحي الضعف أو الخطأ من أجل تقويمها وم

 .( 47-46 فحة، ص2007السيد محمد حسن الجوهري، )تكرارها

عرف بأنها العملية التي يتم فيها تقييم الأنشطة والنتائج بعد الانتهاء من تنفيذها،  الرقابة اللاحقة:-
ُ
ت

 .بهدف التأكد من مدى الالتزام بالخطة المحددة، والتعرف على الانحرافات، واقتراح الحلول 

 :أهمية الرقابة -2-2

 :تتمثل أهمية الرقابة في النقاط الآتية 

الرقابة هي الوظيفة التي تستطيع المنظمة من خلالها معرفة مقدار ما تم انجازه من الأهداف التي تسعى -

 إلى تحقيقها. 

تبين نقاط القوة والضعف في العمل، فتقوم بزيادة الاهتمام والتركيز على نقاط  التيالوظيفة  هيالرقابة  -

القوة ومعالجة نقاط الضعف. ثم اكتشاف الأخطاء ومعرفة السبب وتجنب حدوث هذه الأخطاء في 

 .(234-233 فحةص ،أحمد آل خطاب سليمانالله، محمد عباس الحاج عبد ) المستقبل.

 التنبؤ بالمستقبل ومعرفة الصعوبات التي قد تواجد الخطة.يمكن من خلال الرقابة  -

 في غياب الرقابة نجد أن الفوض ى تسود العمل في المنشأة. -
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كفاءة ممكنة حيث يمكن  بأقص ىالرقابة تزيد الحماس، تشجع الكفاءات تعمل على تحقيق الأهداف  -

 استخدامها للتأثير على سلوك الأفراد داخل التنظيم.

غياب الرقابة لا يمكن أن في و، التخطيط التنظيم التوجيه .....( ابة وتتأثر بالوظائف الأخرى تؤثر الرق -

 تكون هناك فائدة للوظائف الإدارية الأخرى.

الرقابة تزود المديرين بمعلومات عن الموارد البشرية والموارد المادية، لذلك نجد المديرين يقومون  -

 لتحديد الأداء الفعلي ومعرفة الميزانية 
ً
 أو سنويا

ً
 أو شهريا

ً
بمراجعة أداء مرؤوسيهم يوميا أو أسبوعيا

 .   (187-186 فحةص، 2006،خضر مبارك  القريوتي، عليقاسم  موس ى)التقديرية 

 من خلال ماتقدم يمكن حصر أهمية الرقابة اللاحقة فيما يلي:

تساعد الرقابة اللاحقة في زيادة مستوى الشفافية داخل المؤسسة، حيث  :تحقيق الشفافية والمساءلة-

والأطراف المعنية تقييم مدى التزام الموظفين والمديرين بالخطط والسياسات الموضوعة.  للمسئولينيمكن 

 .كما تساهم في تعزيز المساءلة وتحديد المسؤوليات عن أي انحرافات أو أخطاء قد تحدث

افات وتصحيحها - الرقابة اللاحقة تساهم في اكتشاف أي انحرافات عن الخطط  :اكتشاف الانحر

الأهداف المحددة، مما يسمح باتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة. هذا يساعد في تجنب الموضوعة أو 

 .تكرار الأخطاء وتحسين الأداء في المستقبل

من تحديد النقاط  المسئولون خلال تقييم النتائج بعد التنفيذ، يتمكن  نم :المؤسس يتحسين الأداء  -

. يساعد هذا في تحسين الأداء العام 
ً

القوية التي يجب تعزيزها، والنقاط الضعيفة التي تتطلب تدخلا

 .للمؤسسة وزيادة كفاءتها

الرقابة اللاحقة في تحديد مدى فعالية الخطط والسياسات  دتساع :توالسياساتقييم فعالية الخطط  -

 .المعتمدة داخل المؤسسة، مما يتيح تعديل الاستراتيجيات في المستقبل بما يتوافق مع الظروف المتغيرة

 :الرقابة و أنواع  أهداف -2-3

عد الرقابة الإدارية إحدى الوظائف الأساسية في العملية الإدارية، حيث تسعى إلى 
ُ
التأكد من أن ت

الأعمال تسير وفق الخطط المرسومة، وتحديد الانحرافات ومعالجتها في الوقت المناسب. وتكتسب الرقابة 

أهداف  اوله العمومية أهميتها في تحسين الأداء وضمان الاستخدام الأمثل للموارد داخل المؤسسات

 :هيمتنوعة وأنواع متعددة 
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 :الأهداف-2-3-1

 :منهاهناك عدة أهداف للرقابة 

 التحقق من توجيه كافة الجهود لتحقيق أهداف المنظمة. -

 التحقق من أن الأداء الفعلي للعمل يتم على ضوء الخطط ومعايير الأداء المقررة. -

التأكد من أن نظم وأساليب العمل والإجراءات المختلفة بالمنظمة تساعد على تحقيق الأهداف العامة  -

 بأكبر كفاءة ممكنة وفي أسرع وقت وبأقل تكلفة.

التأكد من كفاءة الأفراد بالمنظمة لإنجاز الأعمال المنوطة بهم وبصفة مستمرة وعلى ضوء معدلات الأداء  -

 الموضوعة.

 لاستخدام الأمثل للموارد في ضوء المجالات المحددة لاستخدامها.التحقق من ا-

 الوظيفيةالتأكد من توافر التنسيق والترابط بين كافة الوحدات التنظيمية للمنظمة وكذلك المستويات -

 .(234 فحةص ،أحمد آل خطاب سليمان، اللهمحمد عباس الحاج عبد )
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 (: أهداف الرقابة2الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .بالاعتماد على ماسبق من إعداد الطالبة المصدر:

 :الأنواع -2-3-2

 :يلييمكن تقسيم الرقابة من خلال عدة معايير كما 

 الرقابة من حيث التوقيت:-

 أنواع وهي:تنقسم الرقابة من حيث التوقيت إلى ثلاثة 

يعمل هذا النوع من الرقابة على أساس التنبؤ أو توقع الخطأ : Pre Controlالرقابة الوقائية  -

واكتشافه قبل حدوثه، ويأخذ هذا النوع من الرقابة بالحسبان ضرورة الاستعداد لمواجهة الخطأ أو 

تى تأتيه المعلومات عن وقوع على المدير أن لا ينتظر ح أنالحيلولة دون حدوثه، وفي الممارسة العملية 

الخطأ أو الانحراف بل يتوجب عليه أن يسعي إليها بنفسه ويحاول كشفه قبل حدوثه، أي عليه أن يوجه 

 أهداف الرقابة

التأكد من أن نظم وأساليب -

العمل والإجراءات المختلفة 

بالمنظمة تساعد على تحقيق 

الأهداف العامة بأكبر كفاءة 

ممكنة وفي أسرع وقت وبأقل 

 تكلفة.

التحقق من توجيه كافة -

الجهود لتحقيق أهداف 

 المنظمة.

التحقق من أن الأداء -

الفعلي للعمل يتم على 

ضوء الخطط ومعايير 

 الأداء المقررة

التأكد من كفاءة  -

الأفراد بالمنظمة لإنجاز 

الأعمال المنوطة بهم 

وبصفة مستمرة وعلى 

معدلات الأداء ضوء 

 الموضوعة

التحقق من الاستخدام -

الأمثل للموارد في ضوء 

المجالات المحددة 

 .لاستخدامها

 

التأكد من توافر التنسيق  -

والترابط بين كافة الوحدات 

للمنظمة وكذلك  التنظيمية

 المستويات الوظيفية
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ويشرف ويتابع سير العمل بصورة مستمرة لكي يمنع حدوث الخطأ. وهذا النوع من الرقابة يراقب 

للمعايير الرقابية الضرورية لعملية التحويل إلى  استيفائهالضمان  Inputالمدخلات 

 Transformationإنتاج

 بالرقابة العلاجية أو الرقابة السلبية لأنها : Concurrent Controlالرقابة المتزامنة  -
ً
وتسمى أيضا

تنتظر الخطأ حتى يقع ثم تحاول اكتشافه واكتشاف أسبابه ثم علاجه وهي التي تتم أثناء أداء العمل 

صد بهذا النوع مراقبة سير العمل أول بأول أي منذ بدايته وحتى نهايته، وهي تسعى إلى اكتشاف ويق

الانحرافات لحظة وقوعهاوالعمل على تصحيحه فورا لمنع استفحال أثره الضار ولوقف تفاقم الخسارة 

 حيث تركز هذه الرقابة على العمليات التحويلية.

يطلق عليها في بعض الأحيان رقابة التغذية الراجعة : Control action’LPostالرقابة اللاحقة  -

Feed Back Control  ولا تتوقف الرقابة بمجرد انجاز العمل، والرقابة اللاحقة هي التي تتم بعد الانتهاء

من العمل والغرض من هذا الإجراء هو رصد الانحرافات والإبلاغ عنها لعلاجها ومنع تكرار حدوثها في 

والهدف من هذه الرقابة هو مقارنة النتائج الفعلية مع ما تم التخطيط له بمعنى التركيز على  ،المستقبل

 المترجاة.

 الرقابة من حيث المستوى:-

 تصنف الرقابة وفق هذا المعيار إلى ثلاثة أنواع هي:

الأفراد  يسعى هذا النوع من الرقابة إلى تقييم أداء: Individual Controlالرقابة على مستوى الفرد  -

 العاملين ومعرفة مستوى كفاءتهم في العمل وسلوكهم وذلك بمقارنة أدائهم مع المعايير الخاصة بذلك.

يهدف هذا النوع إلى قياس : Unit DepartmentControlالرقابة على مستوى الوحدة الإدارية  -

أدائها لمهامها وتحقيق وتقييم الانجاز الفعلي لإدارة واحدة أو قسم من أقسامها المعرفة مدى كفاءة 

 الأهداف المطلوبة منها.

الغرض من هذا النوع تقييم الأداء : Organization Controlالرقابة على مستوى المنشأة ككل  -

الكلي للمنشأة ومعرفة مدى كفاءتها في تحقيق الأهداف العامة التي تعمل من أجل تحقيقها، ومن بين تلك 

ا الغرض على سبيل المثال نسب الربحية والحصة السوقية والقدرة الأدوات الرقابية المستخدمة لهذ

 التنافسية.

 الرقابة من حيث المصدر: -

 يمكن تقسيم الرقابة حسب الجهة القائمة بها إلى نوعين:
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وهي الرقابة التي تتم داخل المؤسسة وعلى كافة المستويات :Internal Controlالرقابة الداخلية -

توجد وحدة إدارية  العمومية العاملين فيها على اختلاف وظائفهم، وفي بعض المؤسساتالإدارية والأفراد 

 .متخصصة بهذا العمل

وهي الرقابة التى تتم من خارج المنظمة وتقوم بها أجهزة رقابية :External Controlالرقابة الخارجية  -

قابية خارجية على البنوك الأخرى متخصصة، وتكون تبعيتها في الغالب للدولة مثلا البنكـ المركزي جهة ر 

جهة رقابية خارجية على أداء الجامعات، وهناك جهات رقابية خاصة مثل مكاتب  العاليوزارة التعليم 

 المراجعة المعتمدة من الحكومة.

 الرقابة من حيث نوعية الانحراف:-

 تصنف الرقابة وفق هذا المعيار إلى نوعين :

ويقصد بها تحديد النتائج الايجابية المعرفة أسبابها وتدعيمها : ControlPositiveالرقابة الايجابية -

 ومن ثم الاستفادة منها بشكل أكبر في المستقبل.

ويقصد بها الكشف عن الأخطاء والانحرافات السلبية وتحديد :NegativeControlالرقابة السلبية  -

الإجراءات لمنع حدوثها في المستقبل.)علي ومعرفة أسبابها ومسبباتها والعمل على تصحيحها فورا واتخاذ 

 .(207-204 فحةص ،2001،عبد الله عزت بركات،محمد صالح عباس 

 الرقابة من حيث الهدف:-

 تصنف الرقابة وفق هذا المعيار إلى نوعين :

 الرقابة المالية:-

عرف الرقابة المالية على أنها تحليل النتائج الفعلية للشركة، والتي يتم تناولها 
ُ
من وجهات نظر ت

وتتطلب لوالطويعملها على المدى القصير والمتوسط ، مقارنة بأهدافها وخططمختلفة في أوقات مختلفة

خطط العمل وتنفيذها، وأنه يمكن تعديلها في حالة  إتباعهذه التحليلات عمليات تحكم وتعديل لضمان 

"Definition, )Financial Controlتغييرات غير متوقعة.دوث حالات فريدة، أو مخالفات، أو ح

2022/1/7. Edited(Objectives and Implementation", captio, 2017/8/21, Retrieved. 

 في الرقابة المالية للوصول أفضل النتائج إتباعهاهناك العديد من الخطوات والقواعد التي يتم 

 في الرقابة المالية:  باعهاإتوفيما يأتي سيتم التعرف على بعض القواعد والخطوات التي يتم 

ويجب أن تكون هذه المعايير تتعلق  في الرقابة المالية يتم وضع معيار لكل معاملة مالية،وضع المعيار: -

ومن خلال يجب تحديد التكلفة القياسية فيما يتعلق بالسلع والخدمات  بالتكلفة والإيرادات ورأس المال،
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نتجها الشركة مع مراعاة كل جانب
ُ
من جوانب التكاليف، يجب أن يكون معيار الإيرادات ثابتًا مع  التي ت

الأخذ في الاعتبار في سعر بيع المنتج المماثل للمنافس، وأن يكون هدف المبيعات متبين لنفس العام، وفي 

أثناء تحديد هيكل رأس المال، والجوانب الأخرى مثل مستوى الإنتاج، وعوائد الاستثمار، وتكلفة رأس 

ومع ذلك، وعند إعداد المعيار يجب  ب الأخذ في الاعتبار تجنب الإفراط في رأس المال، أو نقصهالمال، يج

 الأخذ في الاعتبار الهدف الأساس ي للشركة وهو تعظيم الثروة.

يعني قياس الأداء الفعلي الاحتفاظ بسجلات الأداء الفعلي، وإعداد البيانات المالية قياس الأداء الفعلي: -

 طريقة منتظمة.بشكل دوري وب

إجراء  بويج ، تتم مقارنة الأداء الفعلي بالأداء القياس ي المحدد مسبقًامقارنة الأداء الفعلي بالمعيار: -

 دوري منتظم لهذه المقارنة.

افات: - ينبغي عند وجود انحرافات في الأداء الفعلي مع الأداء القياس ي معرفة اكتشاف أسباب الانحر

 إبلاغ هذا إلى السلطة المختصة بذلك لاتخاذ الإجراء اللازم. بيج ، سبابهامقدار هذه الانحرافات مع أ

اتخاذ التدابير العلاجية وهو محاولة سد الفجوات الفارقة بين الأداء الفعلي العلاجية:اتخاذ التدابير  -

 المستقبل. والأداء القياس ي في المستقبل، أي حتى لا يكون هناك أي انحراف بين الأداء الفعلي والمعيار في

 أهمية الضوابط المالية :-

عرف الضوابط المالية على أنها الإجراءات، والسياسات، والوسائل، التي من خلالها يتم مراقبة 
ُ
ت

عتبر في 
ُ
الشركة، وتعمل على التحكم في توجيه وتخصيص واستخدام مواردها المالية، الضوابط المالية ت

 في أي منظمة.صميم إدارة الموارد والكفاءة التشغيلية 

 : الإداريةالرقابة  -

 للخطط  الرقابة الإدارية هي     
ً
"العملية التي يتم من خلالها التأكد من أن أنشطة المنظمة تتم وفقا

الموضوعة، والتوجيهات الصادرة، والتعليمات المحددة، وذلك بهدف تحقيق الأهداف بكفاءة 

 .(2010 ،، عبد الله بن محمدالعواد)وفعالية
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 :عناصر الرقابة الإداريةتتمثل 

 .وضع معايير أو مؤشرات لقياس الأداء:تحديد المعايير-

 .مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير :قياس الأداء-

افات- نفذ تالفر وقاتحديد أسباب  :تحليل الانحر
ُ
 .بين المخطط والم

 .تعديل الانحرافات أو تحديث الخطط إن لزم :اتخاذ الإجراءات التصحيحية-

 ؤسسات العموميةـأنواع الرقابة في الم (:3الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .بالاعتماد على ماسبق من إعداد الطالبة المصدر: 

 

الرقابة من حيث نوعية  أنواع الرقابة 

الرقابة )   الانحراف

 الايجابية و الرقابة السلبية(

 لرقابة من حيث المستوى ا

الرقابة على مستوى و على مستوى الفرد ) الرقابة

الرقابة على مستوى و         الوحدة الإدارية

 (المنشأة ككل

 الرقابة من حيث التوقيت

)الرقابة الوقائية و الرقابة المتزامنة و 

 الرقابة اللاحقة(

 الرقابة من حيث المصدر

)الرقابة الداخلية 

 والرقابة الخارجية (

 الرقابة من حيث الهدف

 )الرقابة المالية والرقابة الإدارية (
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 :العموميةو أساليب  الرقابة  في المؤسسات مراحل  -2-4

سهم بشكل فعّال في ضمان تحقيق 
ُ
تعد الرقابة أحد الركائز الفعالة في عملية الإدارة الحديثة، إذ ت

عد 
ُ
أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية. فالرقابة لا تقتصر على كشف الانحرافات أو الأخطاء فحسب، بل ت

خاذ القرار. ومن خلال تساعد الإدارة على توجيه الجهود، وتعزيز الأداء، وتحسين ات إستراتيجيةأداة 

 .الرقابة يمكن متابعة سير العمل والتأكد من التزام الأفراد والخطط التنظيمية بالمعايير المحددة سلفًا

منظمة تبدأ بوضع المعايير  بمراحل، حيث تمر العمومية تتعدد أبعاد الرقابة في المؤسسات

ر، وتنتهي باتخاذ الإجراءات التصحيحية عند الرقابية، وتمر بقياس الأداء الفعلي، ثم مقارنته بالمعايي

 الحاجة.

ستخدم ةمحدد معاييركما تعتمد الرقابة على  
ُ
، سواء كانت كمية أو نوعية أو زمنية أو سلوكية، ت

، فتتنوع بين الرقابة المسبقة والآنية واللاحقة، إلى جانب الأساليب أما من حيث، لتقييم الأداء بدقة

 يُتيح مرونة في التعامل مع مختلف الأنشطة التنظيمية.الرقابة الذاتية، مما 

الرقابة أداة لا غنى عنها لأي مؤسسة تسعى إلى النجاح والاستمرارية في بيئة عمل تتسم بالتغير  تعد بهذا

 والتنافسية.

 هناك ثلاثة خطوات للرقابة وهي:

 مرحلة وضع المعايير.

 مرحلة القياس والمقارنة.

 التصحيحية. مرحلة اتخاذ الإجراءات

 :مرحلة وضع المعايير2-4-1

تعتبر هذه المرحلة أول وأهم خطوات دورة الرقابة، حيث تحدد مدى فاعلية نظام الرقابة في 

مجموعه والمعايير ليست سوى خطط تصف ما يجب أن يؤدي أو يحدث ويتم استخدامها في عملية 

 تحديد الانحرافات.المقارنة بين الأداء الفعلي والأداء المتوقع، ومن ثم 

عملية وضع المعايير ليست بالمهمة السهلة لحاجتها إلى إدراك حقيقي لبيئة العمل الفعلية ونوعية 

الأهداف أو النتائج المطلوب تحقيقها وقدرات العاملين وغيرها من الاعتبارات. وتتطلب مرحلة وضع 

 المعايير التعامل مع القضايا الأساسية التالية:



 ثانيا                                                                   أدبيات الدراسة

 

20 
 

فعادة ما يتسم العمل الجيد بعدة خصائص أو صفات يجب تحديدها ص الأداء الجيد :تحديد خصائ -

للحكم على مستوى الأداء الفعلي، على سبيل المثال فإنه لتقييم أداء قسم الائتمان في أحد البنوك، قد 

أخرى مثل تتمثل اعتبارات الأداء الجيد في حجم الائتمان الممنوح، ربحية النشاط درجة التعاون مع أقسام 

التسويق وكذلك اتجاهات العملاء... الخ. ويمكن أن تمثل هذه الخصائص الأهداف التفصيلية للقسم 

والتي يحدد في ضوئها الهدف العام له. وتوجد ثلاثة أسس لمساعدة المدير في تحديد هذه الخصائص وهي: 

 قيمة أو كمية النتائج، والتكلفة أو المصروف، وأسلوب استخدام الموارد.

بعد تحديد الخصائص الواجب توافرها في الأداء الجيد يجب تحديد معيار أو مقياس لكل خاصية : -

العمل على تحديد المستويات المطلوبة لهذا الأداء. فإذا كانت تكلفة أداء الوظيفية على مستوى الفرد أو 

أقل أو أكثر على وجه  دينار أو 1000القسم تعتبر خاصية رئيسية، فما هو المقصود بالتكلفة ؟ هل هي 

 التحديد.

وقد يحدد ، دينار أو أقل أو أكثر وهكذا 10000كذلك ما هو المقصود بحجم الائتمان هل هو 

 المعيار على مستوى الفرد أو المجموعة أو الإدارة أو القسم.

وأيضا  لمعالجتها،سباب الاختلافات والمسؤول عنها و لتحديد أربط النتائج بمسؤولية كل فرد وجماعة:  -

بمعنى تحديد النتائج التي ، لمحاسبة الفرد عن نتائج أعماله، يجب ربط النتائج المحققة بأداء الفرد نفسه

أسفر أداء الفرد عنها، وبالتالي عدم محاسبة الفرد على أخطاء غيره. أما إذا تعذر تحديد أداء الفرد فيجب 

لنتائج الإجمالية ودرجة التعاون بين أعضاء وهنا يتم التركيز على ا ،ربط النتائج بمسؤولية الجماعة

 المجموعة في أداء العمل المطلوب.

يجب أن تركز الرقابة من خلال المعايير المستخدمة على النواحي مراجعة النقاط الإستراتيجية:  -

 ا .الإستراتيجية، وهي النواحي التي يؤدي حدوث انحراف بها إلى خطورة كبيرة تهدد تحقيق المنظمة لأهدافه

توجد بعض الحالات التي تكون فيها الرقابة على طرق العمل أهم وأسرع من  مراجعة طرق العمل: -

 مراقبة الإنتاج، حيث أن الرقابة على طرق العمل قد تؤدي إلى تخفيض التكلفة وتحقيق نتائج إيجابية.

 :مرحلة القياس والمقارنة-2-4-2

 تتضمن هذه المرحلة جانبين رئيسيين هما :

 وذلك بغرض تحديد الانحرافات عن المعايير الموضوعة.قياس النتائج الفعلية للأداء: -

حتى يتسنى تحليل الانحرافات واتخاذ الإجراءات  توصيل البيانات والمعلومات إلى مراكز المسؤولية:-

 التصحيحية المناسبة في الوقت المناسب.

 يلزم القياس الجيد الإجابة على الأسئلة التالية:
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  دالسوقية والعائالحصة ماذا نقيس ؟ فالقياس يجب أن ينصب على الأنشطة أو النتائج الهامة مثل • 

 الخ... العمل.والتكلفة ودوران 

بمعنى هل سيتم قياس شامل لنتائج العمليات ، كيف نقيس ؟ وتتعلق الإجابة بأسلوب ونطاق قياس الأداء

 ونتائج الأنشطة أم سيتم الاقتصار على بعضها ؟

. متى نقيس ؟ ويتعلق هذا السؤال بتوقيت القيام بعملية القياس وهل يجب أن تكون قبل أو أثناء أو بعد 

تأدية النشاط. وعادة ما يتواجد الأنواع الثلاثة في المنظمة الواحدة، إلا أنه من المفضل أن تتوافر 

اءات التصحيحية في الوقت المعلومات الرقابية لدى متخذ القرار في أسرع وقت حتى يتم اتخاذ الإجر 

 المناسب.

من ناحية أخرى في مرحلة القياس يحتاج الأمر إلى بيانات ومعلومات دقيقة تعكس النتائج 

الفعلية بصورة حقيقية. وتوجد أداتان رئيسيتان يكثر استخدامهما لتحقيق هذا الغرض وهما الملاحظة 

 يلي: الشخصية والتقارير الرقابية ويمكن الإشارة إليهما كما

:Personal Observation الملاحظة الشخصية -   

تتطلب هذه الوسيلة تواجد أو قيام المدير المسؤول بزيارات المواقع العمل ولو على فترات متباعدة 

للوقوف على سير عمليات التنفيذ ويساعد الحوار الذي يدور في مواقع العمل على تصحيح الاتجاهات 

ع الروح المعنوية أحيانا. إلا أن المغالاة في استخدام هذه الطريقة قد تأتي وتطوير أساليب التنفيذ، بل ورف

بنتائج عكسية بسبب الضغوط الواقعة على المنفذين وافتراض عدم الثقة، كما أنها تؤدي إلى إهدار وقت 

 يحتمل 
ً
 كليا

ً
أن المسؤول في نفس الوقت كذلك فإن المسؤول الذي يعتمد على الملاحظة الشخصية اعتمادا

 .يفقد النظرة الشمولية للأعمال من جراء اهتمامه بالتفاصيل الدقيقة لسير العمل في المواقع المختلفة

 التقارير الرقابية:-

الكبرى التى تتعقد فيها نظم الاتصالات وتتعدد فيها  المؤسساتتبرز أهمية التقارير الرقابية في 

والمهام التي سيتم الإشراف عليها، وهنا تأتي أهمية التقارير الرقابية والتى تعتبر الوسيلة الرئيسية  الأنشطة

 للاتصال بين الرئيس والمرؤوس وكذلك بين الإدارة والمستويات التنفيذية المختلفة.

ا م: إعداد التقارير حتى تحقق الغرض منها ما يتعلق بالشكل ومنها وتوجد أسس متعارف عليها

عامة يفضل أن تكون التقارير مكتوبة ودورية وسريعة التداول  ةوبصف والكتابةيتعلق بأسلوب العرض 

ومن أمثلة التقارير الرقابية التي تستخدم لقياس الأداء في  تتميز بالدقة والشمول في العرض كما يجب أن

 المنظمات ما يلي:
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تقرير الميزانية العمومية، التقرير الشهري لحساب العميل، تقارير المراجعين الداخليين التقرير  

 السنوي عن حالات ترك العمل.

 إضافة إلى ما سبق، فإن نجاح مرحلة القياس يتطلب الآتي:

 أو التقارير. تحليل البيانات والمعلومات المتعلقة بالأداء والتي يتم جمعها عن طريق الملاحظة الشخصية -

 أهمية الخبرة في عملية المقارنة لتقدير أهمية الاختلاف في الانحراف عن المعايير. -

يجب أن يتخذ القرار الخاص بتحديد مدى الانحراف وأهميته في المستوى القريب مباشرة من الأداء كلما  -

.
ً
 كان ذلك ممكنا

ت الهامة أو الجوهرية فقط حيث يساعد ذلك في توفير إبلاغ الإدارة العليا بمسائل الانحراف أو الاختلافا -

 .الوقت والجهد الذي تنفقه الإدارة في علاج مشكلات رقابية ذات أهمية محدودة

 :مرحلة اتخاذ الإجراءات التصحيحية -2-4-3

 تمثل المرحلة الأخيرة من دورة الرقابة وفيها يتم إعادة الأمور إلى نصابها الطبيعي، وتعد هذه المرحلة

أساسية وفعالة في عملية الرقابة، وبدونها تفقد العملية الرقابية مضمونها، وعادة ما يواجه المسؤول عن 

اتخاذ القرارات بمشكلتين في هذه المرحلة وهما : التعرف على أسباب الانحرافات ثم اختيار أنسب الطرق 

 العلاج هذه الانحرافات ويمكن الإشارة لهما كما يلي:

افات: تحديد أسباب -  الانحر

 ما تختلف ظروف التنفيذ عن تلك  
ً
إن حدوث انحرافات ليست عملية مزعجة في حد ذاتها، فغالبا

التى تم توقعها عند وضع الخطة أو تحديد المعايير. وعلى ذلك فإن عملية التحدث عن أسباب الانحراف 

 إلى خطأ أو 
ً
قصور في التنفيذ أو تغيرات هي التي سوف تساعد على معرفة ما إذا كان الانحراف راجعا

متوقعة في الظروف المحيطة بالمنظمة، والانحرافات التي تعمل الإدارة على تحليلها هي الانحرافات غير 

ويعني ذلك تطبيق مبدأ الاستثناء في الرقابة، أي التركيز على ، المقبولة والتي تجاوزت الحدود المسموح بها

عالجة ويرتبط بمبدأ الاستثناء هذا مبدأ التركيز على النقاط الانحرافات غير العادية التي تحتاج لم

، فإذا حدث انحراف يتعلق بهذه النقاط يجب العناية الكافية لمعرفة أسبابه بدرجة أكبر من الإستراتيجية

 العناية التي توجه إلى الانحرافات المتعلقة بالأنشطة العادية.

 اختيار أنسب الطرق العلاجية: -

ويستدعي  ،الإدارة أن هناك أكثر من بديل يمكن تطبيقه لمعالجة انحراف معينقد تكتشف  

على سبيل المثال إذا  ،الأمر في هذه الحالة تقييم كل بديل واختيار المناسب منها في ضوء العائد والتكلفة
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رة أن حل اتضح للإدارة أن القصور في تحقيق معدلات الأداء يرجع إلى كفاءة العاملين. هنا قد ترى الإدا

 .. الخ.العمل.هذه المشكلة يكمن في التدريب أو تغيير أسلوب الإشراف أو إعادة توزيع 

من ناحية أخرى قد يحدث الانحراف لسبب غير ملموس أو يصعب تحديده بدقه وهنا يتعذر 

 إذا ثبت عدم إقدام العملاء على التعامل مع منتج أو خدمة جد
ً
يدة تحديد أنسب التصرفات لعلاجه؟ مثلا

رغم الترويج وكفاءة العاملين. فإن إدارة المنظمة قد ترى ضرورة القيام بدراسة خاصة لمعرفة أسباب هذا 

الانحراف. كما قد ينصب العلاج على المعيار نفسه أو على الأهداف، على اعتبار أنها غير واقعية، أو على 

 .الخ...القواعدوسائل الأداء أو 

 مراحل الرقابة ـ (:4)شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالاعتماد على ماسبق. المصدر: من إعداد الطالبة

 :معايير الرقابة-2-5

التي تستند إلى عامل  وهي تستخدم الأرقام المطلقة للتعبير عن المعايير الرقابيةالمعايير الكمية:  -2-5-1

 الكمية. ومن الأمثلة على هذه المعايير حجم الإنتاج، حجم المبيعات، حجم الإيرادات، وحجم الأرباح.

فمثلا إذا أرادت الإدارة عادة تستخدم النسب في التعبير عن معايير الرقابة التي  النوعية:المعايير  -2-5-2

ومن  ،هذه المعايير درجة رضاء العاملين درجة ولاء العملاءتستند إلى عامل النوعية ومن الأمثلة على 

 الملاحظ أنه قد يصعب في كثير من الأحيان وضع معايير نوعية بشكل محدد يسمح باستخدامها كمقياس

ره إدارة التسويق فمن الممكن أن تختار درجة ولاء العملاء كمعيار شمراقبة النشاط الذي تبا فيما بعد

ه ليس من السهل التعبير عن هذا المعيار بصورة محددة إلا أن الأساليب الإحصائية في حين أن، للرقابة

 .كالرأيالحديثة سهلت قياس الأمور غير الملموسة 

مراحل 

 الرقابة

 

 مرحلة القياس والمقارنة

 

 مرحلة وضع المعايير

 مرحلة اتخاذ الإجراءات التصحيحية



 ثانيا                                                                   أدبيات الدراسة

 

24 
 

 :التاريخيةالمعايير -2-5-3

بيانات هي نوع من المعايير الرقابية التي تستند إلى  :(Historical Standards)المعايير التاريخية

ر أساسًا  ،للمؤسسة أو الوحدة الإدارية قالأداء الساب
ّ
عد أداة مهمة في الرقابة اللاحقة لأنها توف

ُ
وهي ت

 من الاعتماد فقط على التقديرات أو الأهداف المخططة
ً

 وهي، واقعيًا وعمليًا للمقارنة والتحليل، بدلا

ستمد من الأداء الفعلي السابق للمؤسسة خلال فترات زمنية ماضية
ُ
ستخدم كنقطة المعايير التي ت

ُ
، وت

 وأهمية هذه المعايير تظهر من خلال: مرجعية لتقييم الأداء الحالي أو المستقبلي

اقعية -  .لأنها تعكس ما تحقق فعليًا، فهي أكثر واقعية من المعايير النظرية أو التقديرية:الو

 .والمراجعةكونها مبنية على أرقام وسجلات موثقة يجعلها قابلة للتحقق :الاستقرار والتحقق -

 (.تساعد على ملاحظة التغيرات في الأداء عبر الزمن )تحسن، تراجع، ثبات:الكشف عن الاتجاهات -

ستخدم كأساس للتوقعات المستقبلية في الخطط التشغيلية أو :دعم التخطيط المستقبلي -
ُ
ت

 .الإستراتيجية

إدارات المؤسسة مع بعضها عبر  يمكن من خلالها مقارنة أداء فروع أو:المساعدة في التقييم النسبي -

 التاريخية نجد: أمثلة المعاييرومن  الزمن

 .متوسط المبيعات الشهري في السنوات السابقة •

 .متوسط عدد الشكاوى خلال ربع سنوي سابق •

 .التكلفة الفعلية لمشروع مماثل تم تنفيذه العام الماض ي •

 .معدل دوران المخزون خلال السنوات الثلاث الأخيرة •

 هذه المعايير في حالة: تستخدم

 .عند غياب معايير قياسية واضحة أو حديثة •

 .لمقارنة الأداء الحالي بأداء المؤسسة نفسها في الماض ي )وليس مع منافسين( •

دخلت مؤخرًا •
ُ
 .لتقييم فعالية التغيرات أو التحسينات التي أ

 .عند تحليل أسباب الانحرافات بناءً على أنماط أداء قديمة •
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 :دنج التاريخيةوالمشاكل المحتملة للمعايير  دالقيو أما     

اقع الجديد -  في الماض ي قد لا يناسب ظروف اليوم )مثل تغير السوق أو : عدم ملاءمتها للو
ً

ما كان مقبولا

 التكنولوجيا(.

إذا كان الأداء السابق ضعيفًا، فقد يؤدي استخدامه كمعيار إلى تثبيت : قد تعكس أخطاء متكررة -

 .أداء غير مُرض  مستوى 

 .يجعل المقارنة التاريخية غير دقيقة في بعض الحالات: التغير في الظروف البيئية أو الاقتصادية -

 لاستخدام هذه المعايير بفعالية يجب:    

 .إلى الاتجاه وليس فقط القيم المفردة رالنظ :الزمنيةتحليل الفروقات  -

 .المعايير التقديرية أو الكمية الحالية، للحصول على صورة متكاملة لمث :أخرى مع معايير  دمجها -

 .أنها لا تزال مناسبة ومُعبرة عن الواقع نلضما :بانتظامتحديثها -

 :المعايير المرجعية-2-5-4

تعتبر الرقابة من أهم وظائف الإدارة في أي مؤسسة أو منظمة، حيث تسهم في التأكد من أن 

نفذ وفق 
ُ
لكن لا يمكن للرقابة أن تكون فعّالة إلا إذا استندت إلى ،الخطط والأهداف المحددةالأعمال ت

معايير مرجعية واضحة ودقيقة، يمكن من خلالها تقييم الأداء واتخاذ القرارات المناسبة لتصحيح المسار 

التي تعتمد  المعايير المرجعية للرقابة الإدارية هي مجموعة من المقاييس أو الأسس، وتعرف عند الضرورة

عليها الإدارة لتقييم أداء الأنشطة المختلفة داخل المؤسسة. تساعد هذه المعايير في تحديد مدى تطابق 

الأداء الفعلي مع الأهداف والخطط الموضوعة، مما يسمح بالإجراءات التصحيحية في حال حدوث 

 هذه المعايير نذكر:، كما نجد عدة أنواع من انحرافات

 :الزمنية ة اللاحقةالرقاب معايير  -

o ترتبط بالوقت والمواعيد المحددة لإتمام الأنشطة أو المشاريع. 

o مثال: تحديد مواعيد التسليم للمنتجات أو تقارير الأداء. 
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 :المالية الرقابة اللاحقة معايير -

o تشمل تقييم الأداء بناءً على الأبعاد المالية مثل العائد على الاستثمار أو التكاليف الإجمالية. 

o مثال: قياس فعالية استخدام الموارد المالية من خلال تقليل التكاليف أو زيادة الإيرادات. 

 :التنظيمية الرقابة اللاحقة عايير م-

o تخص الامتثال للوائح الداخلية أو القوانين الحكومية. 

o مثال: التأكد من أن الأنشطة تتماش ى مع القوانين البيئية أو اللوائح المحلية المعمول بها. 

 :اللاحقة فيما يلي أهمية المعايير المرجعية في الرقابةتكمن 

تساعد المعايير في توجيه الأنشطة نحو الأهداف المحددة، مما يساهم في تحسين الكفاءة  :توجيه الأداء -

 .والفعالية

 .والأخطاءمن خلال مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير المرجعية، يتم تقليل الفجوات  :الحد من الأخطاء -

 .تساعد المعايير الإدارة على اتخاذ قرارات مدروسة بناءً على معلومات موثوقة :اتخاذ قرارات فعّالة -

تسهم المعايير في زيادة مستوى الشفافية داخل المؤسسة، مما يعزز المساءلة  :تعزيز الشفافية -

 .والمصداقية

 لال:خمن اللاحقة  تطبيق المعايير المرجعية في الرقابة  يتم 

يجب تحديد معايير واضحة وقابلة للقياس، تكون ملائمة للنشاط الذي يتم  :وضع معايير دقيقة -

 .(2008 ،شاكر، عبد الله)تقييمه

من الضروري استخدام أساليب وتقنيات قياس دقيقة لجمع  :استخدام أدوات القياس الفعّالة -

 .البيانات وتحليلها

يتطلب الأمر إجراء مقارنة مستمرة بين الأداء الفعلي والمعايير المرجعية لتحديد  :مقارنة الأداء بالمعايير -

 .أي انحرافات
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في حالة وجود انحرافات عن المعايير، ينبغي اتخاذ الإجراءات المناسبة :اتخاذ الإجراءات التصحيحية -

 (.2010،دمحمالعواد، عبد الله بن ).لتصحيح الوضع وضمان استمرارية العمل بكفاءة

حيث تساهم في قياس الأداء، اتخاذ :تعد المعايير المرجعية جزءًا أساسيًا من الرقابة الإدارية الفعّالة-

بدون هذه المعايير، يصعب تقييم الأعمال وإجراء ة و القرارات المناسبة، وتحقيق الأهداف بكفاء

 العمومية  ن للمؤسساتمن خلال وضع معايير واضحة ومؤشرات دقيقة، يمك ،التصحيحات المطلوبة

 .ضمان تحسين أدائها وتحقيق النجاح على المدى الطويل

 :أساليب الرقابة -2-6

تستطيع المنشأة اختيار واحد أو أكثر منها الممارسة الرقابة. ومن  التيهناك الكثير من الأساليب  

 .الرقابي الملائم لطبيعة عملها وطبيعة العاملين وظروف المنشأة الأسلوبالواجب أن تقوم المنشأة باختيار 

جميع جوانب العمل ومن أهم الأساليب الرقابية المستخدمة في  يلاءمحيث يصعب وجود أسلوب واحد 

 :المنشآت ما يلي

 :الأساليب الوصفية -2-6-1

 إلى:وتنقسم الأساليب الوصفية 

سجلات يكتب عليها الموظف اسمه عند بداية الدوام ونهايته ويتمكن  والغياب: وهيسجلات الحضور  -

 المدير من مراقبة العاملين بالنظر إلى هذه السجلات.

وهي ساعات يتم تركيبها على الآلات المراقبة عملها، وعندما ينظر المدير إلى هذه الساعة سجل الزمن:  -

 الآلة. اانتهجتهيستطيع معرفة عدد الوحدات التي 

أوجد هنري جانت مجموعة من الخرائط. وهذه الخرائط تعتبر إحدى وسائل الرقابة خرائط جانت:  -

وتستخدم لمراقبة الزمن الذي يستغرقه كل نشاط من أنشطة المنشأة. وهذه الخرائط أداة تخطيطية 

 ورقابية.

وهل هي مطابقة يتم في المختبرات الخاصة فحص المادة المعرفة جودتها  المخبرية: حيثالتحليلات  -

 للمواصفات والمقاييس.

 :الأساليب الميدانية-2-6-2

هي جولات تفتيشية يقوم بها المدير المراقبة العمال أثناء عملهم، وهذه الجولات تكون مفاجئة                       

 أو دورية أو مستمرة.
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 :الأساليب الكمية-2-6-3

 الكمية في:تتمثل الأساليب                      

: تستخدم هذه البطاقات للرقابة على المخزون السلعي،حيث يمكن من خلالها بطاقات الجرد المستمر -

معرفة عدد الوحدات الموجودة في المخازن من كل صنف بمجرد الاطلاع على البطاقة حيث يتم مقارنة ما 

 .هو موجود فعلا بالبيانات الموجودة في البطاقة

الرصيد بالوحدة من المخزون، ثم عدد الوحدات الداخلة والوحدات  تحتوي البطاقة على 

 الخارجة وبالتالي يمكن معرفة عدد الوحدات المتبقية في أي وقت.

التقديرية هي تقدير للدخل أو المصروفات لفترة زمنية مستقبلية وتعتبر  التقديرية: الموازنةالموازنات -

ذلك بقياس النتائج الفعلية مع الأهداف المتوقعة لمعرفة وسيلة فعالة للرقابة على مختلف الأنشطة و 

 الانحرافات وتحديد أسبابها. فهناك الميزانية التقديرية للمبيعات وللإنتاج وللمشتريات... الخ.

تعتبر الميزانيات التقديرية أقدم الأساليب الرقابية حيث تتيح للمديرين فرصة التعرف على بنود الإنفاق 

 ومصادر الدخل.

 :الأداء -3

أحد المحاور الأساسية لنجاح أي منظمة، فهو يعكس مدى قدرتها على  أداء المؤسسات يُعد       

من خلال مؤشرات متنوعة تشمل  العمومية أداء المؤسسات ويقاس، وفعاليةتحقيق أهدافها بكفاءة 

الجوانب المالية، والإدارية، والموارد البشرية، وجودة الخدمات أو المنتجات المقدمة. ويتطلب تحقيق الأداء 

 .العالي وجود بيئة تنظيمية مناسبة، وقيادة فعالة، ونظام رقابة متكامل

 :العمومية في المؤسسات الأداءمفهوم -3-1

 :الأداءيعرف        

، إذن فالأداء هو عبارة عن سلوك يؤديه فردا أو مجموعة من الأفراد أو مؤسسة يةمهام وأعباء وظيف -

 مرسوم.يتمثل في أعمال تصرفات وحركات مقصورة من أجل عمل معين لتحقيق هدف محدد أو 

بها المهام المكونة لوظيفة الفرد وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يتبع  وإتمامكما نعرف بأنه درجة تحقيق 

 .)209 فحة، ص2004-2003، راوية محمد حسنمتطلبات الوظيفة ) دالفر 

ش يء مطلوب ويمكن اعتباره الأداء سلوكيات باعتباره  تنفيذ" بأنه أكسفورديعرفه قاموس" 

مصطفى ،يعقوب  نمحمد ب العمل)الفيرزواباديالطريقة التي يسلكها الفرد أو الجماعة لأداء 

 .(416فحةص ،2002. 1371الحلبي،
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قاتلا" أن الأداء يعني كل  1988سنة  brumbrachهناك تعريف أشمل يمزج بين السلوك والنتائج حدده

من السلوكيات والنتائج، فالسلوكيات تنبع من المؤدي وتحول الأداء من النية إلى الفعل" إن هذا التعريف 

 يجسد السلوكيات فقط بل أيضا نتائج الجهد الجسمي والعقلي المبذول في المهام ويقود ذلك إلى أنه في لا

إدارة الأفراد وفق فرق العمل، يجب اعتبار كلا من المدخلات التي تعني السلوكيات والمخرجات التي تعني 

 النتائج. 

هذا السلوك يتحدد بتفاعل جهده  إذن فأداء العاملين هو عبارة عن تفاعل سلوك الموظف حيث أن

وقدراته، أو هو تنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته التي تكلفه بها المنظمة أو الجهة التي ترتبط لها وظيفته 

 .ويعني كذلك النتائج التي يحققها الفرد في المنطقة

 :العوامل المؤثرة في الأداء -3-2

رد في العمل فلماذا نجد موظفا يؤدي عمله لا يسهل دائما فهم العوامل التي تشكل سلوك الف

بنجاح وحماس باستمرار بينما يتعذر غيره أو يتباطأ في أداء مهامه وغالبا ما يفشل في الإنجاز؟ وما الذي 

يجعل موظفا كان سجله يشهد بتواضع أدائه يتحول بسرعة إلى موظف منجز ومساهم بارز في تحقيق 

د موظف أو عامل متميز طاقته ويتحول التزامه وأدبه في عمله إلى ؟ ولماذا يفقإدارتهأهداف مؤسسته أو 

 تناقص أو توقف؟

من خلال التساؤلات الثلاثة المطروحة نجد أن أداء الفرد يجيء كمحصلة لثلاث عوامل أساسية 

العمل هي الرغبة والقدرة وبيئة العمل الموكلة له، أما الأداء فيكون نتيجة لمزيج كل من الرغبة القدرة وبيئة 

وبذلك تعبر هذه العناصر أساسية ومهمة في جودة أداء العمل وبذلك يتحقق هدف كل من الفرد والمنظمة 

ولذلك يعتبر أي قصور في احد هذه العناصر أو بعضها سيؤثر سلبا على الأداء الناتج كما وجوده لذا 

محمد  بن  ،) الفيرزواباديبتعزيز كل هذه العناصر في سعيها لبلوغ أهدافها  الإدارةيتعين أن تحتم 

 .(268فحةص، يعقوب
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 :العمومية عناصر ومحددات تحسين أداء المؤسسات-3-3

، سواء كانت تهدف للربح أو لا، إلى تطوير أدائها من أجل الوصول إلى العمومية ؤسساتسعى المت

أهدافها بكفاءة وفعالية. ويُعتبر الأداء  مؤشرًا أساسيًا على مدى قدرة الجهة على تنفيذ رؤيتها وتحقيق 

 رسالتها. 

من أجل الوصول إلى أداء متفوق ومستدام، من الضروري التعرف على مجموعة من العناصر 

 .والعوامل التي تسهم في رفع مستواه

 :عناصر تحسين الأداء -3-3-1

 الأداءعلاج القصور والانحراف في الأداء الفعلي عن  أساسعلى  الأداءتقوم فكرة تحسين 

 التالية: ؤسسةالم أداءأي عنصر من عناصر  إلىالمستهدف والتي قد تعود 

وتتمثل بكل ما يتعلق بالعمل من حيث المهارات الفنية والمهنية والخلفية  العمل:المعرفة بمتطلبات -

 .(177 فحة، ص2001، علي يم)السل.المرتبطةبهاالعامة عن العمل وكل المجالات 

ما يدركه العاملين عن عمالهم الذي يقومون بها وما يملكونه من رغبه ومهارات فنية وقدرة نوعية العمل : -

 الأخطاء.المناطة بهم دون الوقوع في  الأعماللي تنفيذ 

 .. مقدار العمل الذي يستطيع الموظف انجازه في الظروف العادية وسرعة الانجازكمية العمل المنجز :-

والتي نلتمسها في الجدية ، التفاني في العمل ، قدرة الموظف على تحمل مسؤولية العمل المثابرة والوثوق :-

والتوجيه من قبل المشرفين وتقييم نتائج  الإشراف إلىى حاجة الموظف والانجاز في الوقت المحدد ومد

 (.40 فحةص، 2009،عمله. )البراهيم فيصل بن فهد بن محمد 

 على التماثل في واجباتها ومسؤولياتها 
ً
كما يتطلب تحسين الأداء تجمع العمال في فئات بناءا

 
ً
على مساعدة العاملين على معرفة واجبات المساعدة المشرفين على توزيع العمل على نحو منظم فضلا

 .ومسؤوليات وظائفهم ثم معرفة المطلوب منهم أدائه

 :تحسين الأداء محددات -3-3-2

يحاط أداء الأفراد بعديد من المحددات المترابطة فيما بينها ومن بين هذه المحددات نجد: "القدرة 

 .التنظيمي والدعمالدافعية 

أي كل ما يستطيع الفرد أداءه من أنشطة ذهنية أو حركية أو سلوكية سواء كان ذلك نتيجة القدرة: -

 .(49 فحة، ص2005 ،أحمد سيد )مصطفىتدريب أودون تدريب 
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تعرف على أنها: "منبع السلوك ووقود الأداء وتشير إلى مدى قوة الرغبة لدى الفرد للقيام بمهام الدافعية: -

 الذاتي والفوري للأداء هذه المهام.العمل المحددة والاندفاع 

 يشير الدعم التنظيمي إلى القدرة الذي تحتم فيه المنظمة برعاية ورفاهية أعضائها الدعم التنظيمي: -

من خلال معاملتهم بعدالة ومساعدتهم في حل ما يواجهون من مشكلات والإنصات لشكواهم وبمعنى آخر 

قيم التنظيمية بالأفراد العاملين وتقديم المساعدات فالدعم التنظيمي ينعكس في صورة اهتمام ال

والمساهمات والعناية بهم وبصحتهم النفسية وتبدو إيجابية وفعالية المنظمة في استمرارية العناية 

 والدعم.مما ينعكس في صورة إدراك الأفراد لهذا التأكيد  وشمولية،والاهتمام 

 :اليةعلى ضوء ما سبق يمكن التوصل إلى المعادلات الت

اقف بيئة العمل-  .الرغبة = الاتجاهات والحاجات الغير المشبعة + مو

 .القدرة =المعرفة الفنية + المهارة + مدى وخوف الدور -

 .الأداء= الرغبة + القدرة + بيئة العمل-

فهذه المعادلات تدل على الرغبة لدى الفرد العامل والتي تكون نتيجة الاتجاهات والحاجات الغير  

لديه في موقف بيئة العمل، أما القدرة فهي نتاج للرصيد المعرفي للفرد ومهارته في الأداء وهي فهمه مشبعة 

للمهام والأدوار عمله ولكن تنفحه القدرات فهذا عادة يقيم كذلك على أنه منخفض الأداء، بالإضافة 

م به لكن كسول ولا يبذل كذلك إلى أفراد يمكن أن لديهم القدرات اللازمة والفهم الجيد للدور الذي يقو 

 .الجهد اللازم في العمل

 

 الأداء ـمحددات تحسين (:5)شكل

 

 

 

 

 

 

 

 .بالاعتماد على ماسبق : من إعداد الطالبةالمصدر

 

 محددات تحسين الأداء

 القدرة

الدعم 

 التنظيمي

 الدافعية
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ومجالات الرقابة اللاحقة في تحسين الأداء في المؤسسات  ر ودو  الأداءخطوات وأساليب تحسين -3-4

 :العمومية

تتطلب عملية تحسين الأداء مجموعة من الخطوات المتبعة والأساليب العلاجية التي نبرزها من  

 خلال مايلي:

 :خطوات تحسين الأداء -3-4-1

بعد وضع الإجابات  من أجل تحسين الأداء العام للمؤسسات، عادة ما تتبع الخطوات الآتية وهذا

 والحلول 

 (.59 فحة، ص2009،جبين،عبد الوهاب محمد للأسئلة الآتية )

 ما المشكلة ؟؟-

 من المرتبط بالمشكلة؟؟-

 ما الذي يجري الآن؟؟-

 ما الذي تريده أن يحدث؟؟-

 ما هي نتيجة القصور في الأداء ؟؟-

 ما هي الأسباب والحلول الممكنة؟؟-

 ؟ماهي خطة العمل؟-

 :الخطوات التي يتم بها تنفيذ التطوير الدائم فهي كما يأتيأما 

 العمل ونقلها للآخرين؛ إستراتيجيةصياغة -

 العمل؛ إستراتيجيةتحديد المجالات الرئيسية التي تدعم فيها سياسة التطوير الدائم -       

 من أعضاء فريق العمل بالإدارة العليا لتولي الأمر؛ -        
ً
 تعيين عضوا

 تنمية برامج التطوير الدائم مع الإشارة إلى عملية التطوير والجودة ورفع معدلات التطوير -        

 توفير الإمكانيات لتحديد ومراجعة وتطوير المفاهيم التي يتطلبها التطوير الدائم؛-        

 ؛توفير إمكانيات التدريب لتحقيق التطوير وتنفيذ المقترحات-

ء التي يمكن عن طريقها مراقبة التقدم والمساعدة في تحديد الأولويات في برامج تطوير معايير الأدا-

 ؛التطوير المستقبلية

  الأفكار الجيدة ليس من تقدير -
ً
 ماديا

ً
 ؛الضروري أن يكون تقديرا

 :توضيح أهداف التطوير الدائم لكل العاملين والمساهمات المتوقعة منهم للتطوير وما تم تحقيقه منها-

 .البساطة، تجنب المبادرات المتعددة والتركيز على برامج التطوير التي تبشر بالتطورات الضخمةتوجه 
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 :أساليب تحسين الأداء-3-4-2

تحسين الأداء هو عملية إدارية تركز على المخرجات الكلية للمؤسسة من خلال جهود مستمرة 

 من البحث عن الأخطاء أثناء العمل وذلك 
ً
لتقليل الفجوة، أي الانتقال بالأداء للضبط والتحسين، بدلا

الفعلي من الوضع الذي نتجت عنه الفجوة إلى أداء أفضل أو إلى مستوى الأداء المعياري أو المطلوب 

الوصول إليه وإنه مع توالي التأثيرات السلبية والإيجابية، تصبح عملية تحسين الأداء ضرورة مستمرة 

لسيطرة على الأداء العام للمؤسسة بما يعد بفرص أكثر وعملية أساسية في نشاط المؤسسة وبذلك ا

لتحقيق الأهداف ومن هنا تبرز أهمية إدارة الأداء كمفهوم حديث يجعل للمؤسسة السيطرة على 

(، حيث يشكل تحسين الأداء الكلي 88صفحة، بدون سنة النشر، علي مستويات الأداء" )السلمي

 في مفهوم إدارة الأ 
ً
 أساسيا

ً
داء وهو يتعامل مع محمل العناصر المؤثرة في الأداء بغرض للمؤسسة عنصرا

توظيفها لرفع مستوى الأداء أو منع انخفاضه والمحافظة على مستواه المرتفع وذلك في مواجهة المتغيرات 

التي تواجه المؤسسة في تحقيق أهدافها، سواء من داخلها أو من خارجها والتي تخل بالتوازنات والتوقعات، 

ب تحسين الأداء فهي تختلف وتتفاوت من المحاولات الفردية غير المخططة وتصل إلى محاولات أما أسالي

 :إعادة البناء الشامل ولعلى الشائع منها يتمثل في المداخل الآتية

التي تسعى  العمومية تعد الجودة الشاملة من أهم القضايا التي تهتم بها المؤسساتالجودة الشاملة : -

لرفع وتحسين مستوى أدائها، فهذه القضية أساسها الأسلوب الذي تنتهجه المؤسسة في بناء نظمها 

، إذن فهي: مجموعة من الأساليب التي تستهدف أعلى مستويات الإستراتيجيةالداخلية ورسم سياستها 

(، إن إدارة 612 صفحة ،2003 جاري،الرضا للعملاء بهدف الارتقاء بمستويات أداء المؤسسة )ديسلر ،

الجودة الشاملة هي نظام فعال لتحقيق التكامل بين جهود كافة الأطراف والمجموعات داخل المؤسسة 

والتي تتولى بناء الجودة وتحسينها والحفاظ عليها، بالشكل الذي يمكن من تقديم سلعة أو خدمة بأقل 

التحسين المستمر والتي من خلالها تتمكن  تكلفة مع تحقيق الرضا الكامل للزبون، إنها باختصار عملية

جهود الأفراد  تضافرالمؤسسة من بناء قاعدة أفضل الخدمة زبائنها وهذا ما يتطلب بالضرورة أهمية 

 .والعمليات والنتائج نحو تحقيق مستوى جودة يلقى رضا الزبون وبذلك التحسين المستمر للأداء

المفهوم نتيجة فشلها في الحفاظ على نفس  بهذا العمومية قد اهتمت العديد من المؤسسات

مستوى الأداء وتشير نتائج الدراسات التي تعدد المزايا التي تحققها المؤسسة من وراء إتباع فلسفة الجودة 

 (.66صفحة،2003الشاملة ومن أبرز تلك المزايا ما يأتي : )المرس ي ،جمال  الدين محمد. 

 تعزيز كفاءات العمليات الداخلية. -

 سين الأوضاع التنافسية.تح -
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 حسن استغلال الموارد. -

 تعزيز رضا العاملين. -

 تحسين العائد المادي والاجتماعي. -

 تحسين صورة المؤسسة. -

إن هذه المزايا التي تحققها المؤسسة من خلال الجودة الشاملة ستسمح لها بتحسين أدائها، نتيجة 

شاملة، إلا أنها تنفق في مبادئها العامة والتي يمكن أنها عملية مستمرة ورغم تعدد مداخل الجودة ال

 :تلخيصها في المبادئ السنة الآتية

 .التركيز على الزبون -

 .التركيز على العمليات والنتائج-       

 .مشاركة العاملين والعمل الجماعي-        

 .التحسين والتطوير المستمر في الجودة-       

 .المرتدةأهمية المعلومات -       

 من المراجعة والفحص .-
ً
 الوقاية والمراقبة المستمرة بدلا

تعرف بأنها: "إعادة التصميم الجذري لعمليات الأعمال بغية الحصول على تحسينات إعادة الهندسة: -

 (12صفحة،1999،)هامر.جذرية"

هذه التحسينات تتم في عوامل الوقت التكلفة، الخدمة وبالتالي تحسين الأداء، فإعادة هندسة  

العمليات لا تعني تكييف وتعديل الوظائف والهياكل والتكنولوجيا أو الموارد البشرية الحالية وإنما إعادة 

وظيفة أساسية ويمكن أن يطبق على المؤسسة ككل، كما يمكن أن يطبق على  التصميم لكل ما سبق

 .وذلك لتحسين الأداء الكلي للمؤسسة

يمكن التفرقة بين إعادة الهندسة والجودة الشاملة في اعتبار إدارة الجودة الشاملة أنها تسعى 

دائما إلى تحسينات إضافية أو الزيادة في العمليات الحالية، أما إعادة الهندسة فهي تحتم بالمراجعة 

 من مشروع إعادة الهندسة، هذه الجوهرية للعمليات وعليه فإد
ً
ارة الجودة الشاملة يمكن أن تكون جزءا

الأخيرة بتطبيقها نقوم بإجراء مجموعة من التعديلات الجذرية في العمليات وبالتالي تحقيق تحسينات 

 .ومعدلات فائقة في الأداء والجودة والسرعة

 :تتشكل عمليات إعادة الهندسة من العناصر الأساسية الآتية

 .عادة التفكير في الأساسيات والوضع الحاليإ-

 .إعادة التصميم الجذري -
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 .التركيز على العمليات-

 .تحقيق نتائج باهرة-

 .التحديد الواضح لأهداف واستراتيجيات المؤسسة-

 .التركيز على الزبون -

 .شمول المؤسسة ككل-

 .حشد البيانات والمبررات والحجج اللازمة لاتخاذ قرارات سليمة-

الخلاصة أن إعادة الهندسة تتضمن ثلاث ملامح التركيز على الزبون؛ هيكل تنظيمي مدعم للإنتاج 

ورغبة في إعادة التفكير في كيفية أداء المؤسسة من البداية ولقد ساعد جهود عمليات إعادة الهندسة في 

غرض منها تمييز الدولية منظمات ال العمومية تحقيق الجودة الشاملة، فقد أقامت الدول والمؤسسات

 في مجال تحسين الجودة ومنح  العمومية المؤسسات
ً
وشهادات تقدير لها  مكافآتالتي تحقق أداء ملموسا

 .ومن أشهرها شهادات الأيزو المعروفة إشارة إلى الحروف الأولى للمنظمة العالمية للمعايير(

 :العمومية دورالرقابة اللاحقة في تحسين أداء المؤسسات-3-5

 العمومية مجالات مختلفة تؤثر على تحسين الأداء في المؤسسات عدة اللاحقة عدة أدوار و  للرقابة

 ونذكر منها ما يلي :

 :تقييم الأداء الفعلي-

تقوم الرقابة اللاحقة بمقارنة النتائج الفعلية مع الأهداف والخطط الموضوعة مسبقًا، مما 

 :يساعد في

 تحديد مدى تحقيق الأهداف •

 .والأخطاء كشف الانحرافات •

 .تقييم كفاءة وفعالية الأنشطة والإجراءات •

تيح الرقابة اللاحقة مقارنة النتائج الفعلية مع الأهداف المحددة مسبقًا، مما يساعد في 
ُ
بالتالي ت

 تحديد الفجوات وتحليل أسباب الانحرافات.

 التعلم من الأخطاء:-

 :كن المؤسسة منتتيح فرصة تحليل أسباب الانحرافات أو الإخفاقات، مما يم
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 .التعرف على نقاط الضعف في العمليات أو الإدارة •

 .اتخاذ إجراءات تصحيحية لتفادي تكرار الأخطاء •

تطوير سياسات وإجراءات العمل بحيث من خلال تحليل الانحرافات بين الأداء الفعلي والمخطط، يمكن  •

 ذ غير فعال. تحديد أسباب هذه الفجوات، سواء كانت ناتجة عن سوء تخطيط أو تنفي

 تحفيز العاملين:- •

 :عندما يدرك الموظفون أن الأداء سيتم تقييمه بعد التنفيذ، فإن ذلك

 .يعزز الالتزام بالخطط والمعايير •

 .يحفز على الأداء الأفضل وتحقيق النتائج •

 .ينمي روح المسؤولية والشفافية •

لذلك يمكن أن  نقول أن الرقابة اللاحقة  توفر معلومات دقيقة وموثوقة تساعد الإدارة في اتخاذ 

 قرارات مستنيرة بشأن التعديلات اللازمة في الخطط والسياسات. 

 دعم اتخاذ القرار المستقبلي:-

 :توفر الرقابة اللاحقة بيانات ومؤشرات مهمة يمكن استخدامها في

 .تحسين عملية التخطيط •

 .تطوير الاستراتيجيات •

 .اتخاذ قرارات مبنية على أدلة وتجارب فعلية •

عرض 
ُ
سهم الرقابة اللاحقة في تعزيز الشفافية داخل المؤسسة، حيث ت

ُ
لذلك يمكن القول أن ت

ن المعنيين من متابعة الأداء واتخاذ الإجراءات اللازمة. 
ّ
 النتائج والتقارير بشكل دوري، مما يُمك

 العمل:تعزيز جودة -

 :تسهم الرقابة اللاحقة فيو من خلال مراقبة النتائج النهائية، يتم تحسين جودة العمل 

 .رفع مستوى الجودة •
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 .تحسين الكفاءة التشغيلية •

 .تحقيق رضا العملاء والمستفيدين •

 :قة في تحسين الأداءمجالات الرقابة اللاح -3-6

هي جزء أساس ي من نظام الحوكمة والإدارة،  العمومية الرقابة اللاحقة على أداء المؤسسات

وتهدف إلى تقييم مدى تحقيق الأهداف والكفاءة في استخدام الموارد، والكشف عن الأخطاء أو التجاوزات 

بعد تنفيذ الأنشطة. وتتم الرقابة اللاحقة عادة من خلال هيئات رقابية مستقلة أو ديوان المحاسبة، أو 

فإن  الإدارةكوظيفة أساسية من وظائف  الرقابة اللاحقةهمية أكيد أت من أجلفرق التفتيش الداخلي و 

 بمجالاتها وهذه المجالات هي : الإلمامالضرورة تقتض ي 

تهدف الرقابة على الإجراءات إلى التأكد من الالتزام بإجراءات العمل المقررة، الرقابة على الإجراءات : -

 توفير أفضل الأساليب الممكنة لتنفيذ الأعمال.ودراسة مدى الحاجة إلى تعديلها بما يكفل 

وذلك بمراقبة الالتزام بالتخطيط التنظيمي المحدد لأوجه النشاط والتقسيمات الرقابة على التنظيم:  -

التنظيمية وعلاقة السلطة والخرائط التنظيمية ومواصفات الوظائف وخرائط العمل وإجراءاته والدور 

ير ذلك. كذلك التأكد من توافر التعاون بين كافة المستويات الإدارية المحدد للوحدات الاستشارية وغ

 رأسيا وأفقيا، وبحث متى تطلب الأمر تغيير أو تعديل كل أو بعض هذه الجوانب التنظيمية.

وذلك بمراقبة مدى الالتزام بسياسات الاختيار وبرامج التدريب الرقابة على تطوير القوى العاملة: -

ياسات المرتبات والأجور، وتقييم الوظائف ومراقبة مدى كفاءة وفاعلية هذه وتقدير الكفاءة وس

السياسات والبرامج، والتحقق من أن كل فرد في المنظمة له صلاحية لتأدية العمل المناط به على أساس 

 المعدلات والمعايير والمقاييس المتضمنة في البرنامج.

سراف والضياع وهدر الأموال والوقوف على أسبابها واتخاذ وذلك لتلافي ظواهر الإ الرقابة على التكلفة : -

ما يلزم من إجراءات علاجية ومنع تكرارها ويتم ذلك في ضوء مقارنة التكاليف الفعلية المعيارية المحددة 

 على أساس الدراسات المستفيضة.

التي تمثل قيمة  وذلك في ضوء ميزانية المصروفات الرأسماليةالرقابة على المصروفات الرأسمالية:  -

احتياجات المشروع وأقسامه التنظيمية من المصروفات الرأسمالية المختلفة عن سنة قادمة، وهي توضع 

 في ضوء سياسات الاستثمار.
ً
 وفقا للظروف الاقتصادية والمالية للمشروع وأيضا

ع رغباته، وأنها تدعم وذلك للتأكد من أن السلع تطابق أذواق المستهلكين وتشبالرقابة على خط الإنتاج:  -

 .المركز التنافس للمنشأة بالنسبة للجودة والسعر
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ويشمل ذلك مقارنة المبيعات بالميزانية التقديرية للمبيعات والتعرف على موقف المبيعات:الرقابة على  -

 السوق لكل منتج، ومدي سلامةسياسات البيع. 

 الأسعار المحددة في ضوء تكاليف الإنتاج.أجل النظر في مدى ملائمة  منالأسعار:الرقابة على  -

للتأكد من قدرة المنظمة على  النقديوتشمل الرقابة على تكاليف العمليات وعلى المركز الرقابة المالية:  -

 .الوفاء بالتزاماتها في مواعيدها ومقارنة الوضع الفعلي بالميزانيات التقديرية

تحقيق الأرباح والخسائر سواء بالنسبة لوحدات المشروع  وذلك بمراقبةالرقابة على الأرباح والخسائر: -

 أو لمنتجاته للوقوف على أسباب ذلك ومدى إمكانية تلافي الخسائر إن وجدت.

سواء كانت هذه العلاقات مع الجمهور أو مع الاتحادات والنقابات أو الرقابة على العلاقات الخارجية: -

 الحكومة.

وهو أسلوب تعتمد عليه الإدارة العليا في الرقابة الرقابة الشاملة أو الرقابة على الأداء الكلي للمنظمة:  -

سليمان  ،)محمد عباس الحاج عبد الله: المركزية على الأداء لتحقيق الأهداف العامة والخطط العامة

 .(247 صفحةأحمد آل خطاب 

 خلال:ذلك من و  الرقابة الإدارية:-

 .من كفاءة الهيكل الإداري وتوزيع المهامالتحقق  •

 .مراجعة القرارات الإدارية وتقييم مدى فعاليتها •

 .كشف التجاوزات في الصلاحيات أو التسيب الإداري  •

 خلال:وذلك من :على الأداء )الرقابة النوعية أو الوظيفية( الرقابة -

 .تقييم مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها المعلنة •

 .والكفاءة الاقتصادية في استخدام المواردقياس الفعالية  •

 .تحليل أثر الأنشطة والسياسات المتبعة •

 وذلك من خلال :الرقابة القانونية: - 

 .التأكد من مدى الالتزام بالقوانين والتشريعات النافذة •

 .فحص التعاقدات والتراخيص ومدى مشروعيتها •
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 وتشمل:الرقابة البيئية والاجتماعية: - 

 .مدى التزام المؤسسة بالمعايير البيئيةالتأكد من  •

 .مراجعة الآثار الاجتماعية للأنشطة والمشاريع المنفذة •

 الرقابة التكنولوجية )الرقابة على نظم المعلومات(: وذلك من خلال :- •

 .فحص أمن المعلومات وسلامة الأنظمة الإلكترونية •

 .مراجعة كفاءة وفعالية استخدام التكنولوجيا •

 :الدراسات السابقة  -4

عند دراسة موضوع الرقابة  نجد أن الباحثين وعلماء الإدارة قد تناولوه في مواضيع عديدة ، 

الإطلاع على أهم ما كتب عن موضوعالرقابة من خلال في مختلف جوانبه العلمية، و  واهتموا به كثيرا

تطور الظاهرة  مدى على من أجل الوقوف وأساليبها وما تناولته أهم الدراسات التي أجريت في هذا المجال 

في تحسين أداء المراد دراستها، والإثراء المعرفي للدراسة الحالية في مجال الرقابة اللاحقة و أهميتها 

 :أتي نذكر منها ما ي وبعض الدراسات القريبة منهذا الموضوع ، نجد العمومية  المؤسسات

 الدراسات العربية:-4-1

 : ىالدراسة الأول

مال تحت عنوان :" الرقابة التنظيمية ودورها في تحسين أداء العمال "، مؤسسة الخزف أ بوسفط

بجامعة  -وعمل تخصص : تنظيم  -مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجستير في علم اجتماع -نموذجا -الصحي 

 .2016/2015-بسكرة  -محمد خيضر

 :إشكالية الدراسة

 هل تساهم الرقابة التنظيمية في تحسين أداء الموارد البشرية ؟

 : فرضيات الدراسة

 التطبيق الصارم للقوانين التنظيمية يؤدي إلى زيادة إنتاجية الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية •

 . المطبقة في تحقيق جودة أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائريةتساهم الأساليب الرقابية  •

 .مطابقة الأداء مع الخطط يؤدي إلى الكشف عن الانحرافات والأخطاء في العمل بالمؤسسة الجزائرية •

 : أهداف الدراسة
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 . التعرف على أساليب الرقابة التنظيمية المطبقة على الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية •

محاولة التعرف على مدى دراية العمال بالقواعد التنظيمية ومدى مساهمة ذلك في نجاح عملية الرقابة  •

 .التنظيمية

معرفة دور الرقابة التنظيمية في التحقق من مطابقة أداء الأفراد مع الخطط المعتمدة في المؤسسة  •

 .الجزائرية

العمومية  الأخطاء والانحرافات في المؤسساتالتحقق من مساهمة الرقابة التنظيمية في الكشف عن  •

 الجزائرية وبالتحديد مكان الدراسة.

 :المنهج المستخدم

استخدم الباحث المنهج الوصفي، كما استعان بكل من الملاحظة والمقابلة والاستمارة كذلك 

 . البيانات جمع السجلات والوثائق في

 نتائج الدراسة :

التطبيق الصارم للقوانين يزيد من سرعة انجاز المهام وفي الوقت بعد الدراسة والتحليل تبين أن 

المحدد وتنظيم العمل وكذا الالتزام بالمهام وبالتالي زيادة إنتاجية الموارد البشرية، كما أن الأساليب الرقابية 

لبشرية المطبقة في المؤسسة والتي تميزت بنوع من التشدد والصرامة تساهم في تحقيق جودة أداء الموارد ا

فهي تعطيهم الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات ووضع الأهداف، إضافة إلى أن مطابقة أداء الأفراد مع 

الخطط يكشف عن الأخطاء والانحرافات التي يقع فيها العامل، لان المؤسسة تجري مقارنة بين أداء 

 .العمال والخطط المستهدفة والعمل بذلك على توجيهه وتصحيح هذه الأخطاء

 :الثانيةالدراسة 

 2015-2014السنة  مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجستير دراسة من إعداد الطالبة شنافي نوال 

العنوان دور تسيير المهارات في تحسين الأداءالبشري بالمؤسسة الصناعة دراسة حالة مؤسسة صناعة 

 بسكرة .الكوابل فرع جنرال كابل 

 أهداف الدراسة:

حيث هدفت إلى التعرف على دور تسيير المهارات في تحسين الأداء بالمؤسسة محل الدراسة 

 وتوضيح العلاقة بين متغيرات البحث. 
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 المنهج المستخدم:

ستبانة كأدوات الجمع البيانات والمعلومات لتحقيق هذه الأهداف تم الاعتماد على المقابلة والإ 

 90سسة كمجتمع للدراسة وتم توزيع الاستبيان عليهم، تم استعادة اللازمة ، حيث تم اختيار إطارات المؤ 

 .SPSSاستبيان صالحة للمعالجة ليتم تحليلها باستخدام البرنامج الإحصائي

 نتائج الدراسة :

لقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها وجود دور معنوي لمتغيرات الدراسة 

، تحديد المهارات تطوير المهارات تقييم المهارات في تحسين الأداء البشري  المستقلة الخاصة بتسيير المهارات

% من التغيرات الحاصلة في مستوى 70إلى 80المتغير التابع ، حيث فسر متغير تسيير المهارات ما نسبته %

 الأداء البشري.

 أهم التوصيات :

التوصيات من أهمها : ضرورة على ضوء ما تم التوصل إليه من نتائج اقترحت الدراسة العديد من 

الاهتمام أكثر بالمهارات والعمل على تسييرها و تسريع وتيرة تطويرها لضمان استمرارية تحسين الأداء 

البشري الذي هو الانطلاقة لمواجهة متطلبات التنافسية التي تفرضها بيئة المؤسسة شنافي نوال ، دور 

 .2014/2015تسيير المهارات في تحسين الأداء البشري ، 

 :ثالثةالدراسة ال

دراسة سامي قريش ي تحت عنوان: دور التدريب الإليكتروني في تحسين أداء العاملين في المؤسسة 

البليدة ، مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجستير  -الاقتصادية "دراسة حالة مؤسسة التكوين لمجمع سونلغاز 

 .2013/2012"سكيكدة  1955أوت  20عمال بجامعة في علوم التسيير تخصص إدارة أ

 الدراسة:إشكالية 

ما مدى مساهمة التدريب الاليكتروني في تحسين أداء العاملين ؟ وكيف ينعكس على تكاليف المؤسسة  •

 الاقتصادية ؟

 فرضيات الدراسة :

 البرامج التدريبية الالكترونية تساهم في تحسين أداء العاملين •

 والتشغيلية للمؤسسة التدريب الالكتروني يرشد التكاليف الإدارية •

 يواجه المتدربون إلكترونيا العديد من المشكلات التقنية والإدارية . •
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 أهداف الدراسة :

تهدف الدراسة على المستوى العلمي إلى إلقاء الضوء على مفهوم التدريب الاليكتروني، وأهميته على  •

حديث من أساليب تنمية  مستوى المؤسسة ومدى مساهمته في تحسين أداء العاملين باعتباره أسلوب

 الموارد البشرية، ولم يلقى بعد الأهمية التي يستحقها على مستوى الدراسات الأكاديمية في الجزائر .

أما على المستوى العلمي، فتهدف الدراسة إلى التعرف على واقع التدريب الاليكتروني بالمؤسسة  •

التدريب الالكتروني في تحسين أداء العاملين، الاقتصادية محل الدراسة، والتعرف على مدى فاعلية برامج 

وانعكاسات تطبيقها على تكاليف المؤسسة وتحديد أهم المشكلات التي تواجه المتدربين إلكترونيا لمساعدة 

 المؤسسة محل الدراسة في تعديل الطرق والأساليب المتبعة لزيادة فاعلية التدريب الالكتروني.

 المنهج المستخدم:

المنهج الوصفي، كما استعان بكل من الملاحظة والمقابلة والاستمارة في جمع  استخدم الباحث

 البيانات.

 :الرابعةالدراسة 

 .بالعنوان الرقابة الإدارية على المرفق العامة  2013-2012من إعداد الطالبة بريش ريمة السنة 

 أهداف الدراسة :

هدفت الدراسة إلى التعرف على تحديد المفاهيم العامة للرقابة الإدارية ومن بين الأهداف الأساسية 

 ممكنة.للرقابة الإدارية هي تنفيذ أهداف الخطة بأعلى غاية 

 المنهج المستخدم:

 اتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي ، كما استخدما الاستبيان الجمع البيانات .

 نتائج الدراسة :

المستخدمة يغلب عليها  الإداريةلقد أثبتت دراستنا لواقع المرافق العمومية الجزائرية أن الرقابة 

والمراجعة التقنية للعمال،  الإداريةالطابع التقليدية البسيط كالإشراف والمتابعة والتفتيش والتحريات 

كما أن العملية الرقابية تعتمد على أنواع التقارير البسيطة وفق أساليب غير متطورة ، مثل التقارير 

الدورية وتقارير الفحص والمذكرات وتقارير قياس الكفاءة الخاصة بالعمال والموفقين ولا تعتمد على 

 .لدول المتقدمةالمعايير التكنولوجية المتطورة الموجودة في ا
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 أهم التوصيات :

في المرفق العام وذلك يدعم الوحدات الرقابية  الإداريةرفع مستوى كفاءة نظم الرقابة  

كما هو مخطط لتحقيق النجاح  الفعالة،بالإمكانيات المادية والبشرية اللازمة لتطبيق الأساليب الرقابية 

 .2013/ 2012الرقابة الإدارية على المرفق العامة  ، لعمل وتكوين وحدات رقابية متخصصةفي ا

 ة:الخامسالدراسة 

السعيد بلوم تحت عنوان: " أساليب الرقابة ودورها في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية " دراسة 

( ، مذكرة مكملة لنيل شهادة ماجستير في sonacomeميدانية بمؤسسة المحركات والجرارات بالسوناكوم )

 .2007-2008-قسنطينة  -وتسيير الموارد البشرية، بجامعة منتوري تنمية 

 الدراسة:إشكالية 

 هل تساهم أساليب الرقابة بأنواعها في تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية ؟

 فرضيات الدراسة :

 كلما كانت هناك رقابة فعالة أدى ذلك إلى تقييم جيد للأداء المؤسسة الاقتصادية. •

 رقابي في المؤسسة الاقتصادية واضح ودقيق ساهم ذلك في نجاح العملية الرقابية.كلما كان النظام ال •

كلما كانت الأساليب والوسائل التي تعتمد عليها العملية الرقابية متطورة أدى ذلك إلى تقييم ناجح للأداء  •

 المؤسسة الاقتصادية .

 أهداف الدراسة :

معرفة العلاقة الحقيقية الموجودة بين أساليب  الكشف عن الظاهرة المدروسة ميدانيا " وتعني بذلك -1

 الرقابة بمختلف أنواعها والأداء داخل المؤسسة.

تشخيص كل أساليب الرقابة المطبقة في المؤسسة الاقتصادية والتي تساهم في نجاح وتقدم المؤسسة  -2

 وكشف الأخطاء والانحرافات بداخلها ومحاولة تصحيحها أو التقليل منها.

المسئولين بالقطاع الصناعي إلى أهمية العملية الرقابية في تحسين فعالية وأداء المؤسسة محاولة تنبيه  -3

 وذلك باستغلال النتائج التي يتم التوصل إليها ميدانيا.

 نتائج الدراسة:

إن الرقابة عملية ديناميكية تتصف بالحركية فهي تحاول تقييم الأداء في كل وقت وزمن فهي من العمليات  •

 الهامة والتي بها يمكن الاستغناء عليها في أي مؤسسة اقتصادية كالتخطيط والتنظيم والتوجيه.الإدارية 



 ثانيا                                                                   أدبيات الدراسة

 

44 
 

ضعف العملية الرقابية في مؤسسة سوناكوم من ناحية الموارد البشرية ومن الناحية المالية أثر على المردود  •

 الإنتاجي داخل المؤسسة كما أثر على الاستقرار العام للمؤسسة .

رقابة التجارية أثر سلبا على الدعاية الجيدة للمنتوج مما تسبب في كساده وقلة عملية البيع ضعف دور ال •

 جرار لم يتم بيعه . 1200حيث يوجد حوالي 

ضعف الإطار القانوني للنظام الرقابي فهو قديم لا يتماش ى مع طبيعة المهن والوظائف مما أثر على  •

 العملية الإنتاجية في المؤسسة.

م الرقابي في المؤسسة بجملة من الضغوطات الخارجية في مقدمتها الضغوطات السياسية تأثير النظا •

 والاقتصادية

هناك تحيز شخص ي أثناء تطبيق النظام الرقابي في المؤسسة من قبل الأشخاص القائمين عليه مما تسبب  •

 .د والأداء لدى العمال والموظفينفي تدني المردو 

 

 المنهج المستخدم:

 البيانات:

استخدم الباحث المنهج الوصفي، كما استعان بكل من الملاحظة والمقابلة والاستمارة في جمع 

 .البيانات

 :الدراسات الأجنبية-4-2

 2020نة س، مذكرة ماجستير براني فتح الله، علي أمين، النصر حبتور : لبةدراسة من إعداد الط

 :The Role of the Administrative Auditing in improving staff performance :عنوانب

TheoreticalReview. 

من أهم مجالات البحث العلمي في العصر الحالي وذلك تعد  الرقابة خلصت هذه الدراسة إلى أن 

يرها وتشير جالات الحكومية والأهلية وغالمفي مختلف  المؤسساتلما لها من أهمية كبرى على مستوى 

 والأبحاثلأن هناك نتيجة في الدراسات  الأداءفي تحسين  الإداريةالدراسات والإثباتات إلى أهمية الرقابة 

ودورها في  الإداريةو هدفت هذه الدارسة إلى البحث في الرقابة  والإدارةالتي تقارن العلاقة بين الرقابة 

وقد اعتمد الباحث إلى استخدام المنهج  الأداءتحسين  تحسين أداء الموظفين ونوعية الموظفين بأهميتها في

، تعريفها  الإداريةالوصفي لتناسبه وموضوع الدراسة ومن خلال المنهج قام الباحث بدراسة الرقابة 

لها دور هام في تحسين أداء  الإداريةودورها وخصائصها وأنواعها وأهميتها في المنظمة وبالتالي الرقابة 
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تعمل على ضبط  الإداريةراتهم وتحسين إنتاجيتهم وكذلك وجدت الدراسة أن الرقابة الموظفين وتطوير قد

من خلال  الأداءوتوجيه القدرات وتعبير دور العاملين في إنجاح أهداف المنظمة ، يمكن تحسين  الأعمال

كن تحسين لدى الموظفين داخل المنظمة ويم الأداءتنفيذ برامج رقابية ذات فعالية وموجهة في سبيل تعزيز 

على تدريب الموظفين من خلال تنفيذ برامج تدريب  قدراتهاالوظيفي داخل المنظمة من خلال تعزيز  الأداء

مباشرة تسهم تعبير فهم دور الرقابة داخل المنظمة، حيث أن التدريب المهني يسهم في تعزيز فهم الدور 

والتواصل المهني هو نتاج  داءوالإنتاجيةالأ الرقابي في المنظمة وكذلك توصلت الدارسة إلى أن أسباب ضعف 

داخل أقسامها وتوصلت الدراسة أيضا إلى أن الرقابة المنهجية  تنفذ ي ضعف الرقابة والبرامج الرقابية الت

والبرامج والمشاريع ، يمكن أن يسهم  الأقسامالعليا على  الإدارةوالخارجية من قبل  الأقسامالداخلية في 

 .لدى العاملين  الأداء

 الدراسة الثانية :

Relationship BetweenInternal Controls Practices and Financial Performance of 

Commercial State Corporations in Kenya. 

 .2018سنة  نيروبي بجامعة ايحيآل إبراهيم من إعداد  مذكرة ماجستيردراسة  -

  :ملخص الدراسة -

للشركات الحكومية في الرقابة الداخلية والأداء تستعرض هذه الدراسة العلاقة بين ممارسات 

 .كينيا

 النتائج المتوصل إليها:-

 .والشركات لهذه المؤسساتتؤكد أن ممارسات الرقابة تؤثر بشكل كبير على الأداء 

 الثالثة:الدراسة 

Internal Control Systems and Financial Performance of Higher Learning 

Institutions in Rwanda. 

سنة Kampala International Universityبجامعة قيلبارث شكايامن إعدادمذكرة ماجستير دراسة-

2012. 
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 :ملخص الدراسة  -

مؤسسات التعليم تستعرض هذه الدراسة العلاقة بين أنظمة الرقابة الداخلية والأداء المالي في 

 .العالي في رواندا

 إليها:النتائج المتوصل -

 .لية أنظمة الرقابة والأداءتوصلت إلى وجود علاقة إيجابية بين فعا

 

 :البحثيةالفجوة -5

الرغم من تعدد الدراسات التي تناولت مفاهيم الرقابة الإدارية وتحسين الأداء في المؤسسات ب

 بالاهتمام الكافي من حيث الدراسة الميدانية والتحليل  الرقابة اللاحقةالعمومية، إلا أن 
َ
لم تحظ

فالعديد من الأبحاث ركزت على الرقابة المسبقة أو الرقابة ، السياق الجزائري  يخاصة فالتطبيقي،

مرتبطة بشكل مباشر برفع  كأداة تصحيحية اللاحق دور الرقابة الداخلية بشكل عام، دون التعمق في 

 .مستوى الأداء

والتي تؤدي وظائف حيوية في  ،الولاية ةكخزين حساسةعلى وجه الخصوص، فإن مؤسسات مالية 

تسيير المال العام، لم يتم التطرق إلى واقع الرقابة اللاحقة فيها بشكل كاف  من خلال دراسات علمية 

 .ميدانية

من خلال تسليط الضوء على  سد هذا النقص المعرفيبناءً على ذلك، تسعى هذه الدراسة إلى 

وتحليل مدى إسهامه في تحسين الأداء، واقتراح  ،خزينة ولاية سطيفنظام الرقابة اللاحقة المطبق في 

 كما تم اختيار دراسة هذا الموضوع كون:، آليات تطوير تضمن فعاليته في السياق الإداري الجزائري 

 لأنه يجب"، العمومية حسين أداء المؤسساتالبحث في موضوع "أهمية  نظام الرقابة اللاحقة  في ت

العمل بشفافية عند التعامل في قضية "الرقابة" حيث أصبحت إحدى الأسس المتينة التي يجب أن تقوم 

نجاح العملية الرقابية بمختلف أساليبها وأنواعها على مستوى المؤسسة  كما أن عليها المؤسسة الحديثة، 

 خصائصها أنواعها و بالسعي للوقوف على أهم ذا  يكون هوالمرفق أمر في غاية الأهمية، و 
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 و مجالاتها، من أجل توضيح الرؤية للأفراد في المجتمع من خلال تكوين إطار معرفي حول موضوع الرقابة.

 تقديم إضافة جديدة في  مواضيع الرقابة اللاحقة.-     

 . جديدة في موضوع الرقابة اللاحقةيندرج الموضوع ضمن التخصص والرغبة في اكتساب معارف -      

إن أهمية موضوع الرقابة اللاحقة، تكمن في الكشف عن فعالية ما يستخدم من أساليب رقابية على  -       

، ومدى تطبيق القوانين والتعليمات والتوجيهات الصادرة عن السلطات  العمومية مستوى المؤسسات

الرقابة، من أجل تحسين أداء  نظام تحد من تطبيق الحكومية، وذلك بالتعرف على المعوقات التي

أن موضوع الرقابة يحتل  كماوالمحافظة على المال العام، والحد من مظاهر الفساد  العمومية المؤسسات

 .الصدارة في العملية الإدارية برمتها في مختلف دول العالم

مميزًا مقارنة بالدراسات بجملة من الخصائص التي تمنحها طابعًا الدراسة هذه سم تتكما 

 .السابقة التي تناولت موضوع الرقابة وتحسين الأداء المؤسس ي

قائمة بذاتها، تختلف  كآلية الرقابة اللاحقةأحد أبرز أوجه التميز في هذه الدراسة هو تركيزها على 

جاوزات بل تسعى في أهدافها ووظيفتها عن الرقابة القبلية أو المتزامنة. فهي لا تقتصر على الكشف عن الت

 .إلى إحداث تصحيح بعدي وتحقيق قيمة مضافة على مستوى الأداء

كنموذج  اعتمادها على حالة خزينة سطيفتتفرد الدراسة أيضًا بطابعها التطبيقي من خلال كما 

بينما اعتمدت أغلب الدراسات السابقة على مقاربات  ، ا يمنحها مصداقية علمية وميدانيةوهو م ،واقعي

نظرية أو نماذج مركزية، فإن هذه الدراسة تنقل التجربة المحلية بكل تعقيداتها وتشكل مساهمة فعلية في 

 .ةاللاحق للرقابةفهم التطبيق العملي 

الأداء  وتحسين تحليلها للعلاقة بين الرقابة اللاحقةفي كذلك الدراسة يظهر  هتميز هذنجد أن كما 

إذ لا تكتفي برصد الأثر المباشر للرقابة، بل ،المؤسس ي في ظل الظروف التنظيمية والإدارية السائدة محليًا

 .تتناول التحديات التي تحد من فعاليتها، مثل ضعف التأهيل أو غياب التنسيق الإداري 

حاسبة فقط، بل كوسيلة لا تطرح الرقابة كأداة للممن الجوانب المهمة في هذه الدراسة أنها 

لتحسين الأداء العام وتدعيم الشفافية وترشيد  إستراتيجية، ما يجعل منها أداة ةتطويرية وإصلاحي

إلى جانب ذلك تحاول الدراسة أن توائم بين نتائج ، النفقات، بما يتماش ى مع متطلبات الإدارة الحديثة
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بخلاف بعض ،وتفعيل آليات الحوكمة الرشيدةالعمومي  إصلاح القطاعالميدان والتوجهات الوطنية في 

 .الدراسات التي ظلت بعيدة عن السياق الوطني ولم تواكب تطور السياسات العمومية

ما أتاح الخروج  ،التحليل النظري والمقاربة الواقعية العميقةهذه الدراسة تميزت بجمعها بين 

 الرقابة نظام بتوصيات عملية مبنية على معطيات دقيقة، مما يجعلها إضافة قيمة في مجال البحث حول 

 .الأداء في المؤسسات العمومية الجزائرية نوتحسي اللاحقة

 خلاصة:-6

 الرقابة اللاحقة إحدى الأدوات الجوهرية التي تعتمد عليها المؤسسات من خلال ماتقدم نجد  أن  

ن من مراجعة النتائج  العمومية
ّ
لضمان الالتزام وتحسين مستويات الأداء بعد تنفيذ الأعمال. فهي تمك

 .ومقارنتها بالأهداف الموضوعة، مما يتيح تحديد مواضع الخلل واقتراح حلول تصحيحية فعّالة

يتها في قدرتها على تحليل أسباب الانحرافات، وليس مجرد رصدها، مما يزوّد همأ تكمنكما  

كما تتيح الرقابة اللاحقة إمكانية ،متخذي القرار بمعلومات دقيقة تدعم التخطيط والتطوير المستقبلي

 .مراجعة وتعديل السياسات بناءً على نتائج فعلية

الرقابة في ترشيد الإنفاق وتحقيق الكفاءة ، تسهم هذه العمومية صعيد المؤسسات ىأما عل

فتدعم استدامة  أما في القطاع الخاص ،المالية، مما يرفع من مستوى الثقة المجتمعية ويعزز الشفافية

 .الأعمال وتحسين مستوى الجودة

عد الرقابة اللاحقة وسيلة فعالة لتحسين ممارسات العمل وتعزيز التزامكما 
ُ
الموظفين  ت

نظرًا لوعيهم بأن أداءهم سيخضع لاحقًا للتقييم. كما تساعد في الحد من تنظيمي،بالإجراءات ال

 .السلوكيات السلبية والانحرافات الوظيفية

بدوره في بناء ثقافة مؤسسية تعتمد على التقييم يساهم الرقابة اللاحقة  نجد كذلك إن نظام

ستخلاص التجارب الناجحة وتعميمها والتحسين المستمر، إذ لا تقتصر على تصحيح الأخطاء بل تسعى لا 

 .داخل المؤسسة
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من هذا المنطلق، فإن تطوير نظم الرقابة اللاحقة وتوظيف التقنيات الحديثة فيها، يُعد خطوة 

تحسين أدائها أساسية نحو بناء مؤسسات أكثر فعالية واستجابة للتحديات، وقادرة على تحقيق التميز و 

 ل.على المدى الطوي أكثر
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 ثالثا: الطريقة و الإجراءات

 تمهيد:-1

عد الرقابة ال
ُ
وضمان  الاداري من أبرز الوسائل التي تعتمدها الدولة لضبط التسيير  لاحقةت

مارَس بعد تنفيذ الرقابة اللاحقةالشفافية، وتبرز 
ُ
العمليات، بهدف تقييم الأداء والكشف كآلية تحليلية ت

تلعب الخزينة العمومية دورًا مهمًا في مراقبة تنفيذ الميزانية العامة، حيث تتابع بحيث  عن أوجه القصور 

 في تعزيز الانضباط المالي
ً

ا فاعلا
ً
تسهم ،كما  العمليات المحاسبية وتراجعها بعد تنفيذها، ما يجعلها طرف

استخلاص الدروس من الأخطاء السابقة، ما يساعد على تطوير أساليب العمل الرقابة اللاحقة في 

 .وتحقيق فعالية أكبر في تسيير الأموال العمومية

 في المؤسسات العموميةالرقابة اللاحقة على تحسين الأداء دور إلى دراسة لدراسة تهدف هذه ا

تحليلية حول فعاليتها، العقبات التي  من خلال تحليل واقع تطبيقها في خزينة ولاية سطيف، وتقديم رؤية

 .تواجهها، والسبل الكفيلة بتفعيل دورها

 منهج الدراسة : -2

، كونه الأنسب لرصد الظواهر  المنهج التحليلي الوصفيتم الاعتماد في هذه الدراسة على 

المرتبطة بالرقابة اللاحقة وتحليلها، بهدف التعمق في فهم أساليب تطبيقها داخل الخزينة العمومية 

وتحديد مدى مساهمتها في تحسين الأداء. وقد تم توظيف هذا المنهج على مستوى خزينة ولاية سطيف من 

يدانية عبر المقابلات، للخروج بنتائج دقيقة وتوصيات خلال تحليل الوثائق الرسمية، وجمع المعطيات الم

 .قابلة للتطبيق

 مجتمع الدراسة :-3

يُقصد بمجتمع الدراسة كافة العناصر البشرية التي لها علاقة مباشرة أو غير مباشرة بموضوع 

 .الرقابة اللاحقة داخل الخزينة العمومية

 الموظفين والإطارات العاملين بخزينة ولاية سطيففي إطار هذه الدراسة، يتمثل مجتمع البحث في 

الذي تمت المقابلة معه على عدة أيام مع موظف  15والذي عددهم  والذي يمثلهم السيد أمين الخزينة 

، لا سيما تفقد مكاتب الخزينة للحصول على الوثائق المناسبة لإجراء المقابلة وتحليل النتائج فيما بعد

 :محاسبية ورقابية من بينهمأولئك المكلفين بمهام 

 الإدارية و المالية.رؤساء المصالح المعنية بالرقابة  •
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 .الإدارية و المالية مفتشو المالية أو الأعوان المكلفون بالتدقيق ومراجعة العمليات  •

 .المحاسبية والمالية داخل المؤسسةالإدارية و إلى جانب الموظفين الذين يتابعون تنفيذ الإجراءات  •

 الدراسة : عينة-4

 جزئيًا لمجتمع البحث، حيث تم اختيارها لغرض جمع المعلومات 
ً

تعتبر عينة الدراسة تمثيلا

 .وتحليلها

و  تتكون من عدد من موظفي خزينة ولاية سطيف عينة قصديةفي هذه الدراسة، تم اعتماد                

العملية ومشاركتهم الفعلية في تنفيذ أو ، تم اختيارهم بناءً على معرفتهم موظفا 15الذي يبلغ عددهم 

 .والرقابة اللاحقة و الإدارية  مراقبة العمليات المالية

 التي لها علاقة مباشرة بعملية الرقابة اللاحقة شملت هذه العينة مختلف الرتب والمسؤوليات            

و تأثيرها على لضمان تنوع وجهات النظر والوقوف على واقع الرقابة من مختلف الزوايا التنظيمية والمهنية

 .تحسين الأداء

 :  الدراسة محلالتعريف بالمؤسسة-

إذا لم يكن هناك تعريف قصير وأكيد في نفس الوقت للخزينة العمومية فهذا يتوقف مع حقيقة 

 :كما في الخارج وبذلك فالخزينة العمومية تشير إلى عدة مفاهيمالحياة الاقتصادية في الجزائر 

 .مجموعة من الوظائف المالية الأساسية الممارسة باسم والحساب الدولة -

 د.مجموعة من الصناديق العمومية تشكل كيان مالي موح -

مجموعة من المصالح الإدارية المكلفة بتعين الأموال المخصصة لتسديد النفقات العمومية والصندوق  -

الذي يخفضها كذا جمعها وتحديد استعمالاتها وكمحاولة التعريف جامع للخزينة يمكن القول أن الخزينة 

العمومية المرتبطة فيما  هيئة غير مزودة بشخصية المعنوية التي تجمع الوظائف المالية للدولة والجماعات

العمومية بينها بوحدة صندوق والمكلفة بتنفيذ ميزانية الدولة والجماعات المحلية والعديد منالمؤسسات 

 ذات الطابع الإداري وكذا التنظيم الاقتصاد.

المتعلق بتنظيم  1991ماي  11مؤرخ في  129-91تأسست الخزينة بموجب مرسوم تنفيذ رقم 

 .خارجية للخزينة والمسؤول عليها أمين الخزينةوتسييرا لمصالح ال
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متر 3611.47تتربع على مساحة قدرها مدينة سطيف،  ي جنوبف خزينة ولاية سطيفتقع 

عنى بتسيير العمليات المالية والمحاسبية على مربع،و 
ُ
عدّ الخزينة من الهيئات المالية التابعة لوزارة المالية، وت

ُ
ت

 .مستوى الولاية

عد هيئة تابعة لوزارة المالية، وتتبع إداريًا وماليًا 
ُ
، وهي للمديرية العامة للمحاسبةخزينة الولاية ت

 ية.عن تنفيذ العمليات المالية على مستوى الولا  ولةمسؤ 

 مكتب.47في بها عامل ويتم العمل 139يبلغ عدد عمال الخزينة

 :دوارأللخزينة العمومية ثلاثة 

العمومية ونقصد الإيرادات والنفقات المأخوذ بهما عن طريق القوانين المالية وهم عون تنفيذ الأموال  -

 .ميزانيات الدولة ميزانيات ملحقة والحسابات الخاصة للخزينة

مصرف المؤسسات العمومية والجماعات المحلية وتربطها علاقات وظيفية كالمعاهد ومراكز التكوين المهني  -

يمكن لها تقديم قروض لفائدة مؤسسات عمومية و   المحاسبة العامةتمسك  المؤسسات التربوية فهي

يمكنها المشاركة في رأس مال المؤسسات العمومية أو كما  مختلفةتضمن إصدار سندات الديون وتسييرها

 تراقب النشاطات المالية لدى البنوك أو المؤسسات المالية إلى جانب البنكو  النصف العمومية أوالخاصة

 .زائري المركزي الج

النقدي لها سياسة  تلعب دور نقدي بمعنى أن لها مشاركة فعلية في ميكانيزمات التداول والإصدار                

نقدية تضمن من خلالها توازن للخزينة والمتابعة والتقديرات والخزينة عملية داخلية وخارجية وكذالك 

عمومية وتقوم بإعطاء قروض للجماعات المحلية تساهم في تسيير المالية العمومية وتتدخل في الهيئات ال

 .الخاصة وذات الصيغة النصف عموميةوالمؤسسات العمومية و 
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 أداة الدراسة :-5

 الشخصية:المقابلات -5-1

عتبر المقابلات شبه المنظمة الخيار الأمثل لجمع معلومات معمقة ونوعية من الأشخاص المعنيين 
ُ
ت

 .اللاحقةمباشرة بموضوع الرقابة 

وملاحظاتهم  تسمح هذه الأداة بطرح أسئلة مفتوحة تتيح للمشاركين التعبير بحرية عن تجاربهم                 

كما توفر فهمًا أعمق للواقع العملي من  ،افعاليتها، والعقبات التي تواجهه حول طرق تطبيق الرقابة، مدى

 .منظور العاملين داخل الخزينة

 الوثائق والبيانات: الملاحظة وتحليل-5-2

خلال تنقلي لخزينة ولاية سطيف من أجل إجراء الدراسة الميدانية تم استقبالي من قبل السيد 

التي كانت في شكل مقابلة  كن أن تخدم هذه الدراسة وأمين الخزينة و الذي قدم لي كل التسهيلات التي يم

لهم علاقة مباشرة  أن المكتب كون و على رئيس مكتب التحقيقات وموظفي هذا  و قد تم طرح عليه 

 )أنظر صفحة الملاحق(بعملية الرقابة على المؤسسات العمومية حيث تم  تزويدي بمجموعة من  الوثائق 

وقد تم طرح تخص و تبين كيفية إجراء عمليات الرقابة على الهيئات التابعة لها )مؤسسات تربوية مثلا(

 :مجموعة الأسئلة التالية عليهم 

 :لفهم العام للرقابة اللاحقةا أسئلة حول 

 كيف تفسّر مفهوم الرقابة اللاحقة حسب خبرتك في المجال؟-        

 من وجهة نظرك، ما هي الفروقات الأساسية في التطبيق بين الرقابة القبلية واللاحقة؟-

 ما الغايات الأساسية التي تسعى الرقابة اللاحقة لتحقيقها داخل المؤسسة العمومية؟-

 :الرقابة اللاحقة داخل الخزينة ممارسةحول  أسئلة

ل إجابتك-
ّ
 .هل ترى أن نظام الرقابة اللاحقة مطبّق بشكل فعلي في خزينة سطيف؟ عل

 في الخزينة؟ اللاحقةما الجهات أو الأقسام المعنية مباشرة بتنفيذ الرقابة  -
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 ما تكون محل -
ً
 ؟ةلاحقمراقبة ما نوع الوثائق أو الإجراءات التي عادة

 هل توجد إجراءات محددة أو تعليمات رسمية يُسترشد بها أثناء تنفيذ الرقابة اللاحقة؟-        

 :أداء المؤسسة علىاللاحقة أسئلة عن تأثير نظام الرقابة 

 ؟ بالخزينة قة على أداء الموظفينهل لاحظت تأثيرًا ملموسًا للرقابة اللاح -

 اللاحقة في الحد من التجاوزات أو الإخلالات؟في اعتقادك، إلى أي مدى تسهم الرقابة  -

 على نوعية الأعمال والخدمات التي تقدمها الخزينة؟ اللاحقةكيف تؤثر الرقابة  -

لخزينة وداخل المؤسسات برأيك، هل تعزز الرقابة اللاحقة ثقافة المساءلة والشفافية داخل ا -

 ؟العمومية

 :الإشكالات والتوصيات أسئلة حول 

الخزينة وفي المؤسسات العمومية التي تخضع تطبيق الرقابة اللاحقة في لعقبات التي تعترض ما أبرز ا-

 ؟لرقابة الخزينة

 ؟ ولماذا برأيك؟لاحقةهل هناك رفض أو تحفظ من قبل بعض الموظفين تجاه الرقابة ال -

 ما هي الاقتراحات التي تود تقديمها من أجل تحسين نظام الرقابة اللاحقة؟ -

 كن، حسب رأيك، استثمار نتائج الرقابة اللاحقة في تحسين الأداءين الإداري والمالي؟كيف يم -

الذين أجرينا معهم المقابلة تتمحور وتؤكد كلها  والموظفينقد كانت إجابات السيد أمين الخزينة 

تقريبا على أن لنظام الرقابة اللاحقة دورا مهما في تحسين الأداء بالخزينة وبالتالي بالمؤسسات العمومية 

 محل الرقابة اللاحقة.
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 تحليل الإجابات حسب ترتيب الأسئلة السابقة : - 

 ة:فيما يخص التصورات العامة للرقابة اللاحق-  

فهم على  المستجوبين أبرزت إجابات               
ُ
 "إجراء رقابي يتم عقب تنفيذ أنها أن الرقابة اللاحقة ت

 ."الالتزام بالتنظيمات السارية بغرض التحقق من مدىأو الإدارية،العمليات المالية 

واللاحقة يكمن في توقيت التدخل الرقابي أكد المشاركون أن الفارق الجوهري بين الرقابة القبلية                

 .حيث أن الأولى وقائية، والثانية تصحيحية بعد التنفيذ

 وتحسين الأداءرصد المخالفات، أساسًا إلى  تهدفلاحقة الكما اتفقت الآراء على أن الرقابة 

 .وترشيد استخدام الموارد العمومية

 :تطبيق الرقابة اللاحقة في المؤسسة فيما يخص-

موجود قانونًا لكن يعاني من ضعف في أفاد أغلب المستجوبين أن نظام الرقابة اللاحقة 

 .، وغالبًا ما يتم التعامل معه كإجراء شكلي نتيجة قلة الإمكانياتالتجسيدالميداني

ن وهما المعنيتا، المالية والخارجي والمراقبةالداخلي حقيقمصلحة التأما الجهات المكلفة بتنفيذه فتتمثل في 

 .بمتابعة مختلف العمليات

 ةالصفقات، الأوامر بالصرف، الوثائق المحاسبي :من حيث نطاق التطبيق، غالبًا ما تشمل الرقابة            

 لضمان  والوضوح  التحيين  من  ى مزيدتحتاج إل لا تزال   المعتمدة  التنظيمية  التعليمات  وقد لوحظ أن

 .التطبيق الفعّال

 :الرقابة اللاحقة على الأداء فيما يخص-

تحسين أكد معظم المشاركين أن الرقابة اللاحقة تترك أثرًا إيجابيًا على الأداء، خاصة من حيث 

 .الالتزام بالقوانين والحد من الأخطاء المتكررة

 .والانضباطأشار بعضهم إلى أن وجود رقابة لاحقة فعّالة يدفع الموظف تلقائيًا إلى التحلي بالدقة             
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تعزيز الشفافية داخل المؤسسة، وتوفير جو من كما أجمعت الإجابات على أن الرقابة تساهم في               

 .تحسين الأداءما ينعكس مباشرة على ، المسؤولية والرقابة الذاتية

 :الصعوبات والتوصياتفيما يخص -

ثيرت خلال المقابلات، ومن 
ُ
 :أبرزهاتعددت الإشكاليات التي أ

بالنسبة للأعوان المكلفين بالرقابة اللاحقة على مختلف المؤسسات  في التأهيل والتدريبنقص  -

 العمومية.

 .قلة العنصر البشري المختص -

 .انعدام التنسيق الفعّال بين المصالح -

 .محدودية آليات المتابعة بعد تنفيذ الرقابة -

رحت فشملت
ُ
 :أما المقترحات التي ط

 .البشري والتقني لمصالح الرقابةتعزيز الهيكل  -

 .توفير دورات تكوين متخصصة للمكلفين بالرقابة -

 .إعداد دليل تطبيقي موحّد للرقابة اللاحقة -

 .ربط نتائج المراجعة اللاحقة بتقارير الأداء والتقييمات السنوي  -

 مصادر جمع البيانات :-6

 الأدوات التالية: تم استخدام  

كأداة رئيسية للحصول على البيانات الأولية المتعلقة بموضوع الرقابة اللاحقة وأثرها  :المباشرةةالمقابل-6-1

العاملين في الأول على  والمسئول الإطار   ةوقد شملت المقابل ، في تحسين الأداء داخل الخزينة العمومية

مهام بالأعوان الموكلة  لهم صلة مباشرة  والذي له، وهو السيد أمين الخزينة السيد  خزينة ولاية سطيف

تم إعداد حيث  إضافة إلى رئيس مكتب التحقيقات و موظفي المكتب  و الإدارية الرقابة والمتابعة المالية

 .دليل مقابلة منظم يتضمن أسئلة مفتوحة تهدف إلى استكشاف آراء وتجارب المشاركين بشكل معمّق

المرتبطة بالرقابة اللاحقة وتوضيح  لممارسات الواقعيةكشف اساعدت هذه الأداة على                     

 .الصعوبات التي تعترض تطبيقها بشكل فعال، من وجهة نظر الفاعلين في الميدان
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خراجها كما أمدّت المقابلات الدراسة بمعلومات نوعية دقيقة يصعب استالملاحظة وتحليل الوثائق : -6-2

 .)أنظر صفحة الملاحق (تطبيقيًا ملموسًا على الجانب الميداني مما أضفى طابعًامن المصادر المكتوبة فقط،

تدعم مسار البحث من أجل الوصول إلى خلاصات بعناية،  المستجوبين تم تحليل إجابات                    

ثري الإطار النظري بنتائج واقعية من داخل المؤسسة موضوع الدراسة
ُ
تمارس وكذلك هيئات أخرى  وت

 :اللاحقة  على المؤسسات العمومية وهيالرقابة 

ـــ  ــ  .يُعنى بمراجعة الحسابات والتأكد من مطابقتها للقوانين :مجلس المحاسبةـ

من  190يُعد مجلس المحاسبة هيئة عليا للرقابة على المال العام، وقد تم تأسيسه بموجب المادة 

)المادة  1989لاسيما في دستور  ، قبل أن يتم تكريسه مجددًا في الدساتير اللاحقة،1976دستور 

( الذي أكد على استقلاليته ودوره 192)المادة  2016(، ثم في دستور 170)المادة  1996ودستور 160

 (.192، المادة 2016)الدستور الجزائري الرقابي في دعم الشفافية والحكم الراشد

 1980مارس 1المؤرخ في  05-80القانون رقم ، استنادًا إلى 1980قد بدأ المجلس مهامه فعليًا سنة                 

الذي منحه صلاحيات قضائية وإدارية شاملة. إلا أن هذه الصلاحيات خضعت لعدة تعديلات لاحقة، منها 

-10لمعدل بالأمر رقم ، وا1995جويلية  17المؤرخ في  20-95، ثم الأمر رقم 1990لسنة  32-90القانون رقم 

 (.2010لسنة 02-10، المعدل والمتمم بالأمر 1995يوليو  17المؤرخ في  20-95)الأمر رقم 2010ةلسن 02

 :يتمتع مجلس المحاسبة بجملة من المهام الرقابية والإدارية، من أبرزها

العمومية للتشريعات التأكد من مدى مطابقة العمليات المالية التي تقوم بها الهيئات :الرقابة الإدارية •

المعمول بها، وكفاءة استخدام الموارد المتاحة)الموقع الرسمي لمجلس المحاسبة 

 .(https://www.ccomptes.dz.الجزائري:

مدى التزامهم محاسبة المحاسبين العموميين من خلال تصفية حساباتهم ومراقبة  :الرقابة القضائية •

 .بالقوانين المالية

اقبة الصفقات العمومية •  ضمان نزاهة وسلامة الإجراءات المتعلقة بإبرام الصفقات العمومية :مر

 .في مجال نفقات التجهيز خصوصًا 

يقوم المجلس بإعداد تقرير سنوي مفصل يرفع لرئيس الجمهورية، ويُتاح  :إعداد التقارير السنوية •

 .ه في الجريدة الرسميةللجمهور من خلال نشر 

https://www.ccomptes.dz/
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يشارك المجلس في تحليل فعالية وكفاءة تنفيذ البرامج العمومية وتقديم  :تقييم السياسات العمومية •

 .ملاحظات وتوصيات في هذا الصدد

يتكون مجلس المحاسبة من غرف مركزية متخصصة، بالإضافة إلى تسع غرف جهوية تم إنشاؤها 

حيث تختص هذه الأخيرة بمراقبة الجماعات المحلية كالبلديات  لتقريب الرقابة من المستوى المحلي،

 .والولايات، ما يُعزز التغطية الرقابية ويقربها من المواطن

 :يرتكز عمل مجلس المحاسبة على مجموعة من المبادئ، منها       

 .العمل دون خضوع لتأثيرات خارجية أو سياسية :الاستقلالية •

 .الاعتماد على أدلة مادية دقيقة في إصدار الأحكام :الموضوعية والشفافية •

افية والكفاءة •  .تطبيق معايير مهنية دقيقة واعتماد أدوات حديثة في الرقابة :الاحتر

يُعتبر المجلس أداة فعالة في الوقاية من الفساد، حيث يكشف التجاوزات المالية ويقترح         

ي تعزيز الشفافية من خلال نشر تقاريره، مما يسمح بمساءلة التوصيات المناسبة لمعالجتها. كما يُساهم ف

 ها.الهيئات العمومية وتحسين طرق تسيير 

ساهم في تحسين الأداء المالي والمادي. :العامة للمالية لمفتشيةا-
ُ
شرف على تقييم السياسات العمومية وت

ُ
 ت

المفتشية العامة للمالية هي هيئة رقابة تابعة لوزارة المالية الجزائرية، تتمثل مهمتها الرئيسية في         

تسيّر الأموال  التيالعمومية على مختلف الهيئات والمؤسسات  الرقابة الداخلية والتدقيق والتفتيش

العمومية بما في ذلك الإدارات المركزية، الهيئات المحلية، المؤسسات العمومية الاقتصادية، والبرامج 

 .الممولة من الخزينة

مارس المفتشية العامة للمالية رقابتها من خلال القيام بـ
ُ
 :ت

 .لميزانيةالمعمول بها في تنفيذ ا مراجعة مدى احترام القوانين والتنظيمات المالية .1

 .لدى المؤسسات العمومية تقييم فعالية ونجاعة التسيير المالي .2

 .عند اكتشاف تجاوزات أو اختلالات اقتراح الإصلاحات والإجراءات التصحيحية .3

 .المالية صاتيالتخصللتحقق من مطابقة الإنجاز مع  متابعة تنفيذ المشاريع والبرامج ذات الطابع المالي .4
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عد
ُ
حيث ترفع تقاريرها إلى وزير المالية، ويمكن أن تتكفل بمهام  ،تقني واستشاري جهازًا ذا طابع IGFت

 (.88 فحة، ص12 دالعد2020، ناصر منصور ).رقابية بطلب من الوزير الأول أو رئيس الجمهورية

اقبو التسيير.3  .يتابعون تنفيذ الميزانيات ويُراقبون النفقات :مر

 لميزانياتيايف الرقابة المالية التقليدية مع السياق الحالي للتسيير يقد أكد وزير المالية، على ضرورة تك

والتقييم، بهدف تحسين الأداء العمومي وترشيد  الإستراتيجيةمن خلال دمجها في رؤية ونهج أوسع للرقابة 

 .الإنفاق العام

 ثبات أداة الدراسة :صدق و -7

 وصدق أداة الدراسة من خلال : إثباتتم 

 :الشكليالصدق -7-1

في  المختص الأستاذ المشرف و مفتش التسيير المالي و المادي تم عرض بنود المقابلة على حيث   

 .ما وُضعت من أجله تأكيد، والتأكد من قابليتها لوالملائمةالمجال لمراجعتها من حيث الوضوح 

 :صدق المحتوى -7-2

مصادر علمية راسخة ودراسات ميدانية سابقة تناولت جاء إعداد أسئلة المقابلة بالاعتماد على              

 .الرقابة في المؤسسات العمومية، مما يعزز شموليتها ودقتها

 :اختبار تجريبي-7-3

وهو السيد أمين الخزينة وموظفي  الإطارات العاملة في الخزينة مجموعة من  تم إجراء مقابلة مع              

 الأعوان الذين لهم علاقة مباشرة كونهم يعتبرون بغرض التأكد من فعالية الأداة مكتب التحقيقات 

 .بعملية الرقابة اللاحقة 
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 المستخدمة(: الإحصائية الأساليب المستخدمة) الإحصائيةالمعالجة -8

 و انطلاقا من إشكالية البحث تم استخدام الأدوات التالية :الدراسة طبيعة بالنظر إلى 

 :موضوع البحث وأهدافه تحديد-8-1

بتوضيح المشكلة البحثية وتحديد الأهداف الرئيسية التي تسعى إلى  الميدانية  تبدأ الدراسة

، مثل التعرف على تأثير الرقابة اللاحقة على تحسين الأداء داخل من خلال الجانب التطبيقي  تحقيقها

 .الخزينة العمومية

 :تحديد مجتمع وعينة البحث-8-2

المعنيين بالموضوع داخل خزينة ولاية  والمكاتب مجتمع البحث ويشمل جميع الأفراديُحدد 

سطيف، ثم يتم اختيار عينة مناسبة تمثل هؤلاء الأشخاص بشكل فعّال، غالبًا بأسلوب الاختيار 

 وفي دراستنا هذه مرت عملية تحديد مجتمع وعينة الدراسة بالمراحل التالية: المقصود

 :البيانات ختيار أدوات جمعإ-

حدد الأدوات الأنسب لجمع المعلومات مثل المقابلات شبه 
ُ
تحليل الوثائق  والمنظمةت

 .لتغطية أوسعالرسمية

 :إعداد أدوات البحث-

تصميم دليل المقابلات والأسئلة التي ستوجه للمشاركين، وتحضير الاستبيانات إذا تم 

 .استخدامها

افقات الرسمية-  :الحصول على المو

 .على إذن الجهات المختصة داخل الخزينة لإجراء الدراسة وجمع البيانات من الموظفينالحصول 

 

 



 ثالثا                                                            الطريقة و الإجراءات
 

61 
 

 :جمع البيانات من الميدان-

 .إجراء المقابلات مع أفراد العينة، وجمع الوثائق والمعلومات ذات الصلة

 :تنظيم وتوثيق البيانات-

 .عملية التحليلتسجيل نتائج المقابلات وتنظيم الوثائق بشكل منهجي لتسهيل 

 :تحليل البيانات-

استخدام الطرق المناسبة لتحليل المعلومات المجمعة، مثل تحليل مضمون المقابلات وتحليل 

 .البيانات الكمية إذا وجدت

 :استخلاص النتائج والتوصيات-

تقديم استنتاجات مستندة إلى نتائج التحليل، واقتراح توصيات لتحسين دور الرقابة اللاحقة في 

 .الأداء
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 رابعا: نتائج الدراسة
 تمهيد:-1

عدّ 
ُ
داخل المنظمات، حيث  الإشراف الإداري أحد المكونات الجوهرية في منظومة  اللاحقة الرقابةت

تهدف إلى مراجعة ما تم تنفيذه من مهام بعد الانتهاء منها، وتقييم مدى توافقه مع السياسات والأهداف 

النمط من المتابعة في الآونة الأخيرة نظرًا لأثره المباشر في  وقد ازداد التركيز على هذا، المحددة مسبقًا

 .معالجة الخلل، ورفع كفاءة العمليات، وتحسين مستوى الأداء التنظيمي

من خلال هذه الدراسة، تم التركيز على العلاقة الفعالة بين تطبيق نظام متابعة لاحقة متكامل               

، سواء من ناحية الفاعلية التشغيلية، أو المؤسسات العموميةوبين تحقيق نتائج إيجابية ملموسة في أداء 

دارية. ويأتي هذا المدخل القدرة على اتخاذ قرارات تصويبية دقيقة، أو من خلال تفعيل مبدأ المساءلة الإ 

صت إليها الدراسة، والتي تؤكد أن المتابعة اللاحقة لا تقتصر على 
ُ
تمهيدًا لعرض النتائج الأساسية التي خل

عتبر أداة 
ُ
تسهم في ترسيخ ثقافة تنظيمية قائمة على التقييم المستمر  إستراتيجيةكشف التقصير، بل ت

 .والتطوير المتواصل

ظهر النتائج أهمية 
ُ
اعتماد آليات رقابية حديثة تعتمد على مؤشرات أداء موضوعية وتحليل ت

 على التحسين المستمر لجودة خدماتها وإجراءاتها. العمومية منظم للبيانات، بما يعزز من قدرة المؤسسات

، وتحويل كما تشير النتائج إلى الدور الذي تلعبه المتابعة اللاحقة في الحد من تكرار الإخفاقات                

 .الملاحظات إلى إجراءات عملية فعالة تدعم تحقيق الأهداف العامة للمنظمة

 :متغيرات الدراسة وصف-2

 :تشمل هذه الدراسة متغيرين أساسيين

 :الرقابة اللاحقة المتغير المستقل: -2-1

الأنشطة المالية يُقصد به المنظومة أو الأسلوب الذي تعتمده خزينة سطيف في مراقبة وتقييم            

والإدارية عقب تنفيذها، للتحقق من مدى الالتزام بالتعليمات التنظيمية والتشريعية، والكشف عن أوجه 

 :فرعية، منها أبعادويتمثل هذا المتغير في عدة ، القصور أو المخالفات المحتملة
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 .الرقابة مدى دقة أدوات •

 .بعد إتمام العمليات الرقابةتوقيت القيام ب •

 .التفاعل مع الملاحظات الرقابيةدرجة  •

 .طرق معالجة الخلل والانحرافات •

 .توثيق التوصيات وتطبيقها عمليًا •

 :العمومية تحسين الأداء في المؤسساتالمتغير التابع:  -2-2

 ،ةرقابة اللاحقاليُقصد به مستوى التحسن الذي يطرأ على أداء خزينة سطيف نتيجة تطبيق 

قاس هذا المتغير من خلال مجموعة ، ويويتناول الأداء في هذا السياق النواحي الإجرائية والوظيفية والمالية

 :من المعايير، مثل

 .دقة القرار الإداري  •

 .تقليل معدل الإخفاقات •

 .الماليةالقانونية و الإدارية و  الالتزام بالأنظمة واللوائح  •

 .الزمنيتحقيق النتائج المرجوة ضمن الجدول  •

  :العلاقة بين المتغيرين-2-3

كعامل مؤثر( ) بعد التنفيذ أهمية نظام الرقابةتسعى هذه الدراسة إلى تحليل العلاقة بين 

امل متأثر(، مع التركيز على كيفية إسهام المتابعة في )ع  العمومية اتالمؤسسفي  الأداءتحسّن مستوى و

النتائج العامة  الأداء الوظيفي، بما ينعكس إيجابًا علىضبط العمليات، وتخفيض نسبة الأخطاء، وتعزيز 

 للمؤسسات.

 :مستوى تطبيق الرقابة اللاحقة في خزينة ولاية سطيف-2-4

مارَس بانتظام داخل خزينة الحالة دراسة أظهرت المعطيات المستخلصة من 
ُ
أن الرقابة اللاحقة ت

 .بعد تنفيذها الإداريةو  ولاية سطيف، من خلال مراجعة العمليات المالية 

ساعد هذا النوع من الرقابة في الحد من التجاوزات الإدارية، حيث أشارت أغلب آراء المبحوثين                 

ن من تصحيح الأخطاء وتفادي تكرارها
ّ

مك
ُ
 .إلى أن عملية التدقيق اللاحق ت
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دت المقابلات أنّ الرقابة اللاحقة لها د  
ّ

خلال تعزيز الانضباط في  منالأداء ور إيجابي في تحسين أك

 .الإيراداتوتحصيل  تنفيذ النفقات العمومية

التزامهم قابة لاحقًا يدفعهم إلى كما لوحظ أن إدراك المسؤولين بأن العمليات ستخضع للر                 

 . الضوابط التنظيمية وتقديم تبريرات واضحة لكل عملية، مما يحسّن جودة الوثائق والمستنداتب

 الدراسة: تاختبار فرضيا-3

 :الأولى الفرعية الفرضية صحة اختبار نتائج -3-1

في    تساهم تنظيمية  يشمل نظام الرقابة اللاحقة خطة  :علىولى الأ  الفرعية الفرضية تنص

 . تهتحقيق فعالي

رحت 
ُ
عليهم أوضحت نتائج المقابلات والإجابات التي تم الحصول عليها من أغلب الموظفين الذين ط

الأسئلة السابقة، أن وجود خطة تنظيمية واضحة يُسهم في تسهيل تنفيذ الرقابة اللاحقة. كما أشاروا إلى 

تحسن في سرعة المعالجة وانخفاض معدل الأخطاء، مما يعكس دور الخطة التنظيمية في تعزيز فعالية 

 سين مستوى الأداء.حالنظام وت

 .ولىالأ مما سبق يمكن التقرير بصحة الفرضية 

 : لثانيةا الفرعية الفرضية صحة اختبار نتائج -3-2

 .من بين مقومات تحسين الأداء نجد نظام الرقابة اللاحقة:  على ثانيةال الفرعية الفرضية تنص

ماتم تناوله في المقابلة و من خلال الوثائق المقدمة من قبل المستجوبين وملاحظتها بالرجوع إلى  

الرقابة اللاحقة في تحسين  تطبيق نظام أهمية على  تؤكد سطيفدراسة حالة خزينة ولاية  وتحليلها  فإن

الجهد وتقلل الأخطاء إلى أقل  اللاحقة توفرحيث أظهرت النتائج أن الرقابة  ،العمومية في المؤسساتالأداء 

  .الرقابة وتحسين الأداء أهمية نظام  مستوى، مما ساهم في تفعيل

 .لثانيةامما سبق يمكن التقرير بصحة الفرضية 

 :لثةثاال الفرعية الفرضية صحة اختبار نتائج  -3-3

هناك العديد من الأجهزة التي تمارس نظام الرقابة اللاحقة  :على لثةثاال الفرعية الفرضية تنص

 .العمومية المؤسساتعلى 
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مارس من قبلتشير المعلومات المتوفرة إلى أن الرقابة اللاحقة        
ُ
الخزينة  في المؤسسات العمومية ت

 .مجلس المحاسبة و المتفشية العامة للمالية:مثلأخرى  أجهزة مجموعةإلى العمومية بالإضافة 

 مما سبق يمكن التقرير بصحة الفرضية الثالثة.

 :رابعةال الفرعية الفرضية صحة اختبار نتائج -3-4

المجال التنظيمي من أهم مجالات نظام الرقابة الذي  يعتبر :على رابعةال الفرعية الفرضية تنص

 .العمومية يساهم في تحسين أداء المؤسسات

عتبرمن خلال الدراسة الميدانية تبين أنه 
ُ
الجوانب التنظيمية أحد المقومات الأساسية في نظام  ت

 وقد، فعالية الرقابةفمن خلال تحديد المسؤوليات وتوضيح الإجراءات، يُمكن تحسين  ،الرقابة اللاحقة

 أن تحديد المسؤوليات لكل عون يتدخل في عملية الرقابة ساهم بشكل كبير ولايةبالأظهرت دراسة حالة 

 في تفعيل الرقابة وتحسين الأداء

 .رابعةبصحة الفرضية البشكل كبير مما سبق يمكن التقرير 

 : الرئيسية نتائج اختبار صحة الفرضية  -3-5

لنظام الرقابة اللاحقة اهمية كبيرة في تحسين أداء المؤسسات  :على الرئيسيةتنص الفرضية  

 العمومية.

 
ً
أظهرت نتائج تحليل المقابلات أن أغلب الموظفين يعتقدون أن نظام الرقابة اللاحقة يلعب دورا

 في تحسين الأداء العام للمؤسسة
ً
 ، من خلالو المؤسسات الخاضعة لرقابة الخزينة العمومية مهما

 .معالجة الأخطاء، دعم الشفافية، وتعزيز الالتزام بالإجراءات، وهو ما يدعم صحة الفرضية المطروحة

 كما تم التأكد من ذلك من خلال صحة الفرضيات الفرعية الأربعة المكونة للفرضية الرئيسية.
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 خامسا:مناقشة النتائج والتوصيات
 د:تمهي-1

 المتعلقة الدراسة إليها توصلت التي النتائج لأهم استخلاص الجزء هذا خلال من سنتناول 

 يدانيةالم زيارةفي ال للوثائق  تحليل والمقابلة  راءإج من تقدم ما على وتأسيسا الدراسة، محل بالمؤسسة

 الغموض إزالة في تساهم التي الاقتراحات تأتي إليها المتوصل ضوءالنتائج وعلى الدراسة، محلللمؤسسة 

 .الدراسة جوانب بعض على

 لنتائج:ا-2

تم استخلاص مجموعة من النتائج على ا أسئلة المطروحة على أفراد العينة  الإجابات من خلال   

 ما يلي :فيملخصة 

 : لخزينةوالمؤسسات الخاضعة لرقابة ا الخزينةداخل لاحقة كأداة لتحسين الأداء الرقابة ال-

سهم في ضبط               
ُ
عد من بين الآليات الجوهرية التي ت

ُ
بينت نتائج الدراسة أن الرقابة اللاحقة ت

العمليات المالية وتعزيز فعالية الأداء داخل الخزينة العمومية، لاسيما عند دعمها باستخدام الوسائل 

 .الرقمية الحديثةخاصة 

 :د الجهات الرقابية ودوره في تحقيق الشفافيةتعد-

العامة  المتفشيةيتضح أن تعدد الهيئات التي تمارس الرقابة اللاحقة، كـمجلس المحاسبة،                 

للمالية، ومراقبي التسيير، يساهم في بناء نظام رقابي متكامل يعزز الشفافية ويُوفر تغطية شاملة لمراقبة 

 وتحسين أداء المؤسسات العمومية. المال العام

 :أثر الهيكلة التنظيمية على فعالية الرقابة -

 أظهر تحليل البيانات أن وضوح التنظيم الداخلي للخزينة، من خلال توزيع المهام وتحديد               

  .تداخل الأدوار سؤوليات، يسهم في تحسين جودة الرقابة والحد من الأخطاء الإدارية والمالية الناتجة عنالم

 :الحاجة إلى تكييف الرقابة مع التطورات الرقمية والإدارية-   

 تؤكد المعطيات أن التحول الرقمي في أساليب الرقابة ساعد في تسريع المعالجة وتقليل الأخطاء                 

 .ما يستدعي تعميم استعمال الأدوات الرقمية في كافة المصالح المالية والخزائن العمومية وهو
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 :المقترحات-3

 :تعزيز البنية التكنولوجية للرقابة اللاحقة -

في إجراءات الرقابة، من أجل تسهيل جمع البيانات، تحسين سرعة  ينبغي تسريع اعتماد الرقمنة                 

 .المراجعة، والتقليل من الأخطاء اليدوية

 :رفع كفاءة الموارد البشرية بالتكوين المستمر -

يُوص ى بتكثيف الدورات التدريبية الموجهة لموظفي الخزينة، لتمكينهم من مواكبة التطورات التشريعية          

 .واكتساب مهارات استخدام الأنظمة المعلوماتية والرقابية،

 :إرساء التنسيق المؤسس ي بين الهيئات الرقابية -

 يتطلب تحقيق التكامل في المهام الرقابية تطوير آليات التعاون بين مختلف الأجهزة، مثل الخزينة           

 .الجهود مجلس المحاسبة، والمفتشية العامة، بما يضمن تبادل المعلومات وتوحيد

 :تحسين الهيكل التنظيمي للخزينة -

يُستحسن مراجعة التنظيم الإداري للخزينة بشكل دوري، مع التركيز على توزيع المهام بدقة وتفادي            

 .التداخلات، لتعزيز كفاءة الأداء وتحقيق الرقابة الفعالة

 :توسيع نطاق الرقابة ليشمل التقييم الفعلي للنتائج -

 و التحصيل مي ضمن الرقابة اللاحقة، من خلال التركيز على نتائج الإنفاقيييُنصح بإدماج الجانب التق          

 .للأهداف المنشودة، مما يُساعد على توجيه السياسات العمومية بشكل أكثر فعاليةومدى تحقيقه 

 :التوصية بإنشاء خلايا أو هياكل متخصصة -

، مع الحرص على تكوين وتأهيل العموميةاللاحقة داخل الهيئات  رقابة ال مجال  فيينصح بانشاء خلايا   

 .الكفاءات المكلفة بذلك
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 آفاق الدراسة :-4

تتيح هذه الدراسة مجموعة من الاتجاهات المستقبلية التي يمكن أن تسهم في تعميق الفهم حول فعالية   

 :في رفع مستوى الكفاءة المؤسسية. ومن أبرز آفاق هذا البحث الرقابة اللاحقةنظام 

 الصناعية والمؤسسات سسات أخرى، كالمستشفيات، المدارسلتشمل منظمات ومؤ  تعميم نتائج الدراسة .1

 .حسب طبيعة كل قطاع لرقابةبهدف المقارنة بين تأثير آليات ا

خاصة من حيث إدخال تقنيات رقمية ذكية  ،اللاحقة والتحول الإلكتروني الرقابةاستكشاف العلاقة بين  .2

 .في عمليات التقييم اللاحق

 بالمسؤولية، الشفافية ما يتعلق ،لاسيماالمؤسسية الحوكمة بمبادئ الرقابة اللاحقةدراسة مدى ارتباط  .3

 .وتركيز الأداء على النتائج

من  الرقابةتساعد في تقييم أداء المؤسسات اعتمادًا على ما توفره نتائج  اقتراح أدوات تحليل جديدة .4

 .بيانات عملية

استخدام  ةنجاعاللاحقة على جودة النتائج، مثل  للرقابة  لقياس الأثر المباشر تصميم مؤشرات كمية .5

 .الموارد أو انخفاض نسب الخطأ

بين أنماط الرقابة المختلفة )قبلية وبعدية( لمعرفة حدود فاعلية كل منها في سياقات  إجراء مقارنات بحثية .6

 .تنظيمية متنوعة
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 نموذج أسئلة المقابلة:

 :لفهم العام للرقابة اللاحقةأسئلة حول ا

 كيف تفسّر مفهوم الرقابة اللاحقة حسب خبرتك في المجال؟-

 من وجهة نظرك، ما هي الفروقات الأساسية في التطبيق بين الرقابة القبلية واللاحقة؟-

 لتحقيقها داخل المؤسسة العمومية؟ما الغايات الأساسية التي تسعى الرقابة اللاحقة -

 :الرقابة اللاحقة داخل الخزينة ممارسةأسئلة حول 

ل إجابتك-
ّ
 .هل ترى أن نظام الرقابة اللاحقة مطبّق بشكل فعلي في خزينة سطيف؟ عل

 في الخزينة؟ اللاحقةما الجهات أو الأقسام المعنية مباشرة بتنفيذ الرقابة  -

 ما تكون محل -
ً
 ؟ةلاحقمراقبة ما نوع الوثائق أو الإجراءات التي عادة

 هل توجد إجراءات محددة أو تعليمات رسمية يُسترشد بها أثناء تنفيذ الرقابة اللاحقة؟-

 :أداء المؤسسة أسئلة عن تأثير نظام الرقابة اللاحقة على

 ؟ بالخزينة ظفينهل لاحظت تأثيرًا ملموسًا للرقابة اللاحقة على أداء المو  -

 في اعتقادك، إلى أي مدى تسهم الرقابة اللاحقة في الحد من التجاوزات أو الإخلالات؟ -

 على نوعية الأعمال والخدمات التي تقدمها الخزينة؟ اللاحقةكيف تؤثر الرقابة  -

 ؟المؤسسات العموميةلخزينة وداخل برأيك، هل تعزز الرقابة اللاحقة ثقافة المساءلة والشفافية داخل ا -

 :الإشكالات والتوصيات أسئلة حول 

 ؟الخزينة وفي المؤسسات العمومية التي تخضع لرقابة الخزينةما أبرز العقبات التي تعترض تطبيق الرقابة اللاحقة في -

 ؟ ولماذا برأيك؟لاحقةهل هناك رفض أو تحفظ من قبل بعض الموظفين تجاه الرقابة ال - 

 الاقتراحات التي تود تقديمها من أجل تحسين نظام الرقابة اللاحقة؟ما هي  -

 كيف يمكن، حسب رأيك، استثمار نتائج الرقابة اللاحقة في تحسين الأداءين الإداري والمالي؟-    
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 ملخص البحث:

في الارتقاء بمستوى  الرقابة اللاحقةإلى إبراز الدور الأساس ي الذي تلعبه  دراسةهذه ال تهدف    

على مستوى مصلحة خزينة ولاية  حالةالعمومية، وذلك من خلال دراسة  المؤسساتالأداء داخل 

سطيف. وقد انطلقت الدراسة من القناعة بأن أنظمة التتبع والمراقبة تمثل أحد المداخل الفعالة لتعزيز 

 .وتحسين الأداء ىالانضباط وتحقيق الأهداف بكفاءة أعل

نظام الرقابة اللاحقة الممارس في تحسين أداء  اهميةما مدى تمحورت المشكلة البحثية حول 

الإطار  ةفيه الباحث ت. وللإجابة عنها، تم تناول الموضوع في شقين: الأول نظري، تناولالعمومية المؤسسات

، أما الثاني فكان تطبيقيًا، ركز على تقييم الآليات المعتمدة في الواقع العملي لدى للرقابة اللاحقةالمفاهيمي 

 .فخزينة سطي

، بهدف بمقابلة أمين خزينة ولاية سطيفعلى المنهج التحليلي الوصفي ، مدعومًا  ت الدراسةاعتمد            

عد الرقابةجمع معلومات ميدانية دقيقة حول واقع الممارسات الرقابية. وقد كشفت النتائج أن 
ُ
اللاحقة ت

تحليل أسبابه، واقتراح تصحيحات ، من خلال رصد الخلل، و الأداءمستوى  حسينعنصرًا محوريًا في ت

لا تقتصر على تقويم النتائج، بل تؤدي دورًا استشرافيًا  الرقابة اللاحقةإلى أن الدراسة  توصلتقد و .عملية

 .ةفي تحسين الأداء العام، شريطة توافر بيئة تنظيمية داعمة وكفاءات بشرية مؤهلة لتفعيل أدواتها بفعالي

 .المؤسسات العمومية ،داءالأ  ،اللاحقة ةمفتاحية: الرقابكلمات 

Research Summary 

This study aimed to highlight the essential role that ex post control plays 

in improving performance within public institutions, through a case study at the 

Setif State Treasury Department. The study was based on the conviction that 

tracking and monitoring systems represent an effective approach to enhancing 

discipline, achieving goals more efficiently, and improving performance. 

The research problem revolved around the importance of the practiced ex 

post control system in improving the performance of public institutions. To 

answer this question, the topic was addressed in two parts: the first was 

theoretical, in which the researcher addressed the conceptual framework of ex 

post control, while the second was practical, focusing on evaluating the 

mechanisms adopted in practice at the Setif Treasury. 

 The study relied on the descriptive analytical approach, supported by 

an interview with the Treasurer of Setif State, with the aim of collecting accurate 

field information on the reality of oversight practices. The results revealed that 
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post-audit is a pivotal element in improving the level of performance by 

monitoring deficiencies, analyzing their causes, and proposing practical 

corrections. The study concluded that post-audit is not limited to evaluating 

results, but rather plays a forward-looking role in improving overall 

performance, provided there is a supportive organizational environment and 

qualified human competencies to effectively implement its tools. 

Keywords: subsequent control, performance, public institutions. 


