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 ولا نشدى أف نذكخ كافة أساتحة الجامعة عمى تػجيياتيع القيسة شيمة مذػارنا الجراسي.
 

 خ كل مغ ساعجنا في ىحا العسل ولػ بالكمسة الصيبة.ونذك
 

 
 

 هجخيذ سامية  
 نحيخسحتػت   

 
 



 لقائسة الأشكا      

 
 

 
 الرفحة عشػان الذكل رقع الذكل

 55 لذخكة إترالات الجدائخالهيكل التشطيسي  (3-1)

                                         
 
 
 



 الججاولقائسة       

 
 

 
 

 الرفحة العشػان رقع الججول
ػم التقميجي والسفهػم السعاصخ لإدارة السػارد مقارنة بيغ السفه (1-1)

 البذخية.
6 

 17 التصػر التاريخي لمتجقيق. (1-2)
 40 أدوات جسع السعمػمات لتجقيق السػارد البذخية. (2-1)
 42 وسائل تحميل السعمػمات في تجقيق السػارد البذخية (2-2)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 السخترخات قائسة       

 
 

 
 معشى السخترخ بالمغة الأجشبية بيةمعشى السخترخ بالغة الغخ  السخترخ
AAA جسعية السحاسبة الأمخيكية American Accounting Association 

   

QCI استسارة الخقابة الجاخمية Questionnaire de Contrôle Interne 

 

FRAP ورقة كذف وتحميل السذكلات Feuille de Revelation et d’Analyse 

problemes 

 

RSE لاجتساعية لمذخكاتالسدؤولية ا Responsabilite Sociétale des Entre-

prises  

 

GRH تدييخ السػارد البذخية Gestion des Ressources Humaine 

S 

RH السػارد البذخية Ressources Humaines 

 



       فهخس السحتػيات    

 
 

 
 

 الرفحة السػضػع
  شكخ وتقجيخ

  الإهجاء
  قائسة الأشكال
  قائسة الججاول

  قائسة السخترخات
  فهخس السحتػيات

 (د-)أ السقجمة

 الإشار الشطخي و السفاهيسي لإدارة السػارد البذخية و التجقيق الفرل الأول:  
 02 الفرل الأول تسهيج

 03 إدارة السػارد البذخيةأساسيات حػل السبحث الأول: 

 07-03 إدارة السػارد البذخية بيغ التصػر التاريخي و السفهػمالسصمب الأول: 

 09-08 أهجاف إدارة السػارد البذخيةالسصمب الثاني: 

 10-09          وضائف إدارة السػارد البذخيةالسصمب الثالث:

 10 خرائز و التدييخ الاستخاتيجي لإدارة السػارد البذخيةالسبحث الثاني: 

 11-10 خرائز إدارة السػارد البذخيةالسصمب الأول: 

 14-12 ة السػارد البذخيةتدييخ إدار السصمب الثاني: 

 15-14 التحجيات التي تػاجه إدارة السػارد البذخية السصمب الثالث: 

 16 متجقيقالتأصيل الشطخي لالسبحث الثالث: 

 19-16 الأول: التصػر التاريخي لمتجقيق ومفهػمه السصمب

 23-19   الثاني: أنػاع وفخوض التجقيق السصمب 

 29-23 قالسصمب الثالث: مخاحل ومعاييخ التجقي

 30 خلاصة الفرل الأول

 تجقيق السػارد البذخيةالفرل الثاني: 
 32 تسهيج الفرل الثاني

 33 تصػر ومفهػم تجقيق السػارد البذخيةالسبحث الأول: 



       فهخس السحتػيات    

 
 

 

 34-33 التصػر التاريخي لتجقيق السػارد البذخيةالسصمب الأول:

 35-34 مفهػم وأهسية تجقيق السػارد البذخيةالسصمب الثاني: 

 37-35 أهجاف تجقيق السػارد البذخيةالسصمب الثالث: 

 38 مشهجية وتقشيات تجقيق السػارد البذخيةالسبحث الثاني: 

 39-38            مخاحل تجقيق السػارد البذخيةالسصمب الأول: 

 44-40            تقشيات تجقيق السػارد البذخيةالسصمب الثاني: 

 46-45 يق السػارد البذخيةتقاريخ تجقالسصمب الثالث: 

 47 دور التجقيق في تحديغ أداء إدارة السػارد البذخيةالسبحث الثالث: 

 48-47     تحديغ أداء السػارد البذخيةالسصمب الأول: 

 51-48 مقخبات الأداء لمسػارد البذخيةالسصمب الثاني: 

 52-51 خيةدور التجقيق في تحديغ أداء إدارة السػارد البذالسصمب الثالث: 

 53 خلاصة الفرل الثاني

 الفرل الثالث: الجراسة السيجانية
 55 تسهيج الفرل الأول

 56 لذخكة إترالات الجدائخالسبحث الأول: تقجيع عام 

 56 لذخكة إترالات الجدائخالسصمب الأول: بصاقة تعخيفية 

 56 شخكة إترالات الجدائخالسصمب الثاني: مكػنات 

 58 لذخكة إترالات الجدائخلهيكل التشطيسي السصمب الثالث: ا

 59 شخكة إترالات الجدائخالسبحث الثاني: تجقيق السػارد البذخية في 

 60-59 شخكة إترالات الجدائخالسصمب الأول: تجقيق الأجػر في 

 63-60 إترالات الجدائخالسصمب الثاني: تحميل نتائج تجقيق الخواتب في 

 64-63 بذخكة إترالات الجدائخق في تحديغ أداء ادارة السػارد البذخية السصمب الثالث: دور التجقي

 65 خلاصة الفرل الثالث

 68-67 خاتسة

 72-70 السخاجع

 73 السمخز
Résume 73 



       

 ب
 

 
 

السقجمة



      السقجمة          

 أ 
 

 السقجمة العامة  
يذ فقط تكسغ أىسية التجقيق في كػنو وسيمة لمخقابة وىحا مغ خلبؿ اكتذافو للؤخصاء والتجاوزات ل     
رأؼ حػؿ القػائع السالية التي تع إعجادىا مغ شخؼ إدارة السؤسدة فقط، بل يتعجػ ذلظ إلى تخشيج  بإبجاء
السؤسدة نحػ اتخاذ القخارات السشاسبة والرحيحة دوف الاقترار عمى السػرد السالي بل ليتعجػ ذلظ  إدارة
 .سؤسدةالسػارد البذخية باعتبارىا القيسة الفعمية والحقيقية لم إلى

 ففي عرخ إقتراد السعخفة والحكاء، الحؼ يسيد القخف العذخيغ والحادؼ والعذخيغ، يسثل رأس الساؿ
 البذخؼ مرجرا أساسيا لمقيسة وخمق الثخوة. وبالتالي فيػ وسيمة إستخاتيجية لقجرة السؤسدات عمى السشافدة

 دة أكثخ تعقيجًا لتصػيخىا حيث لافي بيئة تشافدية مع تػجو قػؼ نحػ العػلسة تربح إستخاتيجيات السؤس
 تػجج بيانات إدخاؿ ثابتة، كل شيء ديشاميكي، كل شيء يتصػر دوف أف يدتصيع أؼ شخز معخفة ما

 .يجب القياـ بو غجًا
 وأكثخ مغ أؼ وقت مزى، وجب أف تكػف وضيفة السػارد البذخية عشرخا مغ عشاصخ الاستقخار والأمغ

 ىي التي تقػـ بتصػيخ وتشفيح أدوات التقييع والتشبؤ والتحكع السختمفة التيلمسؤسدة. فإدارة السػارد البذخية 
 تسشح لقدع السػارد البذخية مػقعًا ميسا في السخصصات التشطيسية لمسؤسدة ويمعب دور ميع في تحديغ

  .أدائيا
 دايجفػضع أدوات ججيجة لتحقيق الأداء الحؼ يدسح ليا بالبقاء" في بيئة مزصخبة ومتشامية بذكل مت

 ومحاولة تحديشو أيزا. ومغ بيغ أدوات الإدارة والسسارسات الججيجة لإدارة السػارد البذخية السقجمة في
 السؤسدات والذخكات تجقيق السػارد البذخية، فقج أصبح أداة أساسية لمسداعجة في إدارة السؤسدات

البذخية  تخاتيجية تصػيخ الإمكاناتفيػ يعتسج عمى السيارات الزخورية لتشفيح إس .والديصخة عمييا وإدارتيا
 .لمسؤسدة

إدارة  بشاءا عمى ما سبق جاءت ىحه الجراسة لتحاوؿ معالجة كيفية مداىسة التجقيق في التحديغ مغ أداء
 : السػارد البذخية مغ خلبؿ شخح إشكالية الجراسة التي تتحجد بالدؤاؿ الخئيدي التالي

 
  : إشكالية الجراسة

 ؟ جقيق في التحديغ مغ أداء إدارة السػارد البذخيةإلى أي مجى يداهع الت
 : للئجابة عمى الدؤاؿ الخئيدي لمجراسة لابج مغ شخح الأسئمة الفخعية التالية

 

 ما ىػ الإشار السفاىيسي إدارة السػارد البذخية ما ىػ مفيػـ التجقيق؟ 
 ما السقرػد بتجقيق السػارد البذخية؟ 
  رة السػارد البذخية؟أثخ التجقيق عمى تحديغ أداء إداما 
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 :فخضيات الجراسة
 التجقيق ىػ إعصاء رأؼ عمى مصابقة ما بيغ ما ىػ مػجػد والسعيار وإدارة السػارد البذخية ىي 

 .الشذاط الخاص بتخصيط وتشطيع وتػجيو ومخاقبة أداء السػارد البذخية
  سدةتجقيق السػارد البذخية ىػ تقييع لسسارسات وأداء السػارد البذخية في السؤ. 
  لا يػجج أثخ التجقيق في تحجيج أداء إدارة السػارد البذخية. 

 :أهسية البحث
 تعتبخ السػارد البذخية ركيدة أساسية لا يسكغ الاستغشاء عشيا في السؤسدة لحدغ سيخ نذاشيا. 
 التجقيق أداة رقابية لا يسكغ الاستغشاء عشيا في ضل البيئة الحالية والتصػر السدتسخ لمسؤسدة. 
 دور التجقيق في التحديغ مغ أداء السػارد البذخية مغ خلبؿ تجقيق احجػ وضائف إدارة إبخاز 

 السػارد البذخية.
 : دوافع اختيار السػضػع

 الخغبة الذخرية لجراسة السػضػع. 
  السداىسة في إثخاء مكتبة الجامعة الجدائخية بسثل ىحه السػاضيع الستعمقة بالعشرخ البذخؼ. 
 لسػارد البذخية لكػنو حجيث الشذأة وشعػرنا بأىسيتو في ضل نجرةالفزػؿ لسعخفة تجقيق ا  

          .الجراسات حػلو
 :حجود البحث

 الحجود السكانية 
 .-الصارؼ – شخكة إترالات الجدائختست الجراسة عمى مدتػػ 

 الحجود الدمشية 
 .23/04/2024إلى غاية  26/02/2024فتخة التخبز مغ 

 الحجود البذخية 
 لذخكة إترالات الجدائخ.اسة السيجانية مع مجيخ ومدؤولي التجقيق الجاخمي تست ىحه الجر 

 
 :مشهج الجراسة

 للئجابة عمى التداؤلات السصخوحة، واختبار صحة الفخضيات الستبشاة، اعتسجنا السشيج الػصفي في
 تعساؿالجانب الشطخؼ وبالشدبة لمجانب التصبيقي اعتسجنا عمى السشيج الػصفي التحميمي مغ خلبؿ اس

 .ذخكةأدوات السقابمة الذخرية والسلبحطة والاستعانة بالػثائق السقجمة مغ شخؼ ال
 :صعػبات الجراسة

 تساشل بعس السػضفيغ خاصة السديخيغ في تقجيع السعمػمات. 
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 صعػبة الحرػؿ عمى الػثائق السصمػبة الخاصة بسػضػع الجراسة. 
 :هيكل الجراسة

 راسة تع عخض مقجمة عامة وثلبثة فرػؿ )الفرل الأوؿ والثانيلأجل الإلساـ بجسيع جػانب مػضػع الج
 .نطخؼ أما الفرل الثالث تصبيقي( وفي الأخيخ خاتسة

 السفاهيسي لإدارة السػارد البذخية بعشػان الإشار الشطخي ووالحؼ جاء  الفرل الأول حيث تصخقشا في
ميجانية  الفرل الثالث والسعشػن بجراسةوالتجقيق أما الفرل الثاني والسعشػن تجقيق السػارد البذخية في 

عغ شخيق  والحؼ مغ خلبلو تع تجديج الجراسة الشطخية عمى أرض الػاقع وذلظ بذخكة إترالات الجدائخ.
السػارد  التصخؽ إلى تقجيع السؤسدة محل الجراسة إضافة إلى دور التجقيق في التحديغ مغ أداء إدارة

ة تتزسغ ممخز عغ جسيع ما تع تشاولو في الفرػؿ الثلبث أخيخا أنييشا بحثشا بعخض خاتس البذخية
 .إلى عخض الشتائج الستػصل ليا واقتخاحات وآفاؽ الجراسة بالإضافة

 :الجراسات الدابقة
السسارس  ( بعشػاف " تجقيق إدارة السػارد البذخية رسع للئشار والسشيج2017دراسة العمى نػرية جػاف ) 1-

لجػ مديخؼ  ة البحثية تدميط الزػء عمى إدراؾ أىسية ىحه السسارسات" حيث كاف اليجؼ مغ ىحه الػرق
تفاوت أىسية  السؤسدات ثع البحث في تجقيقيا باستعساؿ تحميل التبايغ الأحادؼ والستعجد لتبياف درجة

السدتجػبة مغ حجع  مسارسات إدارة السػارد البذخية وضخورة تجقيقيا باختلبؼ خرائز السؤسدات
 .سشػات خبخةوقصاع نذاط وكحا 

 والتي كانت نتائجيا تشع عغ عجـ مشح السػرد البذخؼ السكانة السسيدة عشج السديخيغ ضسغ مػارد السؤسدة،
 .وبالتالي تغييب تجقيق ذلظ

( بعشػان مكانة تقاريخ التجقيق الاجتساعي في صياغة 2015دراسة )كاتبة خالف جػان ) -2
حيث ىجؼ ىحا البحث إلى دراسة ومعخفة الجور الحؼ دة" تشسية الكفاءات البذخية في السؤس استخاتيجية

 تقاريخ التجقيق الاجتساعي في صياغة استخاتيجية تشسية الكفاءات البذخية في السؤسدة ولسعخفة تمعبو
 .الصخؽ الكفيمة بتدييخ السػرد البذخؼ بسا يتلبءـ وأىجافيا

بجراسة  لسػارد البذخية وحيث يقػـ السجققوكانت نتائجيا : التجقيق الاجتساعي يسذ مختمف وضائف إدارة ا
 مختمف الطػاىخ الستعمقة بالسػارد البذخية وفق مشيج عسمي عمسي صارـ بالاعتساد عمى معاييخ

لمسؤسدة،  ومخجعيات مػثػقة، كسا يقجـ في الشياية مغ خلبؿ تقاريخه ممخز حػؿ الػضعية الاجتساعية
 .اتكسا يخفق ذلظ بسجسػعة مغ الاقتخاحات والتػصي

 ( بعشػان "دور2012جػان ) 22دراسة )أ( خيخة زقيب / أ.د المصيف مريصفى / د. محمد عجيمة -3
السؤسدات  دراسة تصبيقية لسجسػعة مغ -التجقيق الاجتساعي في تحديغ أداء إدارة السػارد البذخية 

مسارسة التجقيق  حيث ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخؼ عمى واقع "-الاقترادية بػلايتي غخداية والجمفة
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وتع ذلظ مغ خلبؿ  الاجتساعي لتحديغ كفاءة وفعالية أداء إدارة السػارد البذخية في ولاية غخداية والجمفة
الاقترادية السبادرة لسسارسة  إجخاء مقابمتيغ عمى مدتػػ مؤسدتيغ اقتراديتيغ باعتبارىسا مغ السؤسدات

عمى السػضفيغ عمى مدتػػ إدارة  د استبياف وزعالتجقيق الاجتساعي ولتقري أراء السدتجػبيغ تع إعجا
( استبيانا واستعيج مشو  46تػزيع )  مؤسدات اقترادية محل الجراسة وقج تع 07السػارد البذخية عمى 

 .( استبياف 41)
وكانت الشتائج: أصبح التجقيق الاجتساعي أىع وسيمة في يج السؤسدة لمبقاء في بيئة دائسة التغيخ 

يؤدؼ دورا ميسا في كذف السذاكل والعخاقيل التي تعاني مشيا إدارة السػارد البذخية ،حيث ()ديشاميكية
واقتخاح الحمػؿ السشاسبة ليا في شكل تقاريخ ؛ يسكغ تحقيق التجقيق الاجتساعي مغ خلبؿ  والسؤسدة ككل

 .الستصمبات الزخورية تػفيخ مجسػعة مغ
 :ما يسيد الجراسة الحالية عغ الجراسات الدابقة

يخكد  ولت الجراسات الدابقة مػضػعات مختمفة حػؿ تجقيق السػارد البذخية والسؤسدة حيث اغمبيا كافتشا
التجقيق  فقط عمى أثخ تجقيق السػارد البذخية عمى السؤسدة فقط، بيشسا تشاولت الجراسة الحالية كيف يؤثخ

  تجت الجراساتب كسا اعتسعمى إدارة السػارد البذخية وذلظ بجراسة تجقيق احجػ وضائفيا تدييخ الخوا
 الدابقة أسمػب السعالجة بالاستبياف أما دراستشا تع دراستيا باستخجاـ أسمػب دراسة الحالة عغ شخيق

 .السقابمة والسلبحطة وبيانات وثائق السؤسدة
 :متغيخات الجراسة

 :تذسل الجراسة عمى متغيخيغ أحجىسا مدتقل والآخخ تابع كسا يمي
 جقيقالستغيخ السدتقل : الت. 
 الستغيخ التابع إدارة السػارد البذخية. 

 
 
 
 
 
 



       
 

 

 
 

 
 

 
 

 الفرل الأول:
و السفاهيسي لمسػارد  الإشار الشطخي 

 البذخية والتجقيق
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 تسهيج الفرل الأول

 يعتسج نجاح السؤسدات في عرخنا الحجيث في تحقيق أىجافيا بجرجة كبيخة عمى كفاءة وفعالية السػارد   
الأنجع  اتفاؽ بيغ باحثي ومفكخؼ الإدارة عمى أف إدارة السػارد البذخية ىي السجخل البذخية بيا، ىشاؾ شبو

أىسية عغ  لتحديغ والخفع مغ كفاءة أداء السؤسدات، فيي تعج اليػـ مغ أىع الػضائف الإدارية وىي لا تقل
 .باقي الػضائف كالتدػيق الإنتاج والسالية

 
 يا أستخجـ التجقيق مشح القجـ كأداة رقابية تسكغ مغ الػثػؽ ولمخقابة عمى مجػ تحقيق ىحه الكفاءة وحقيقت

 بالتقاريخ وتعصي مدتعسمييا السديج مغ الثقة في السعمػمات السقجمة مغ شخؼ إدارة السػارد البذخية
 .السؤسدة واستقخارفػضيفة التجقيق أساسية في الحفاظ عمى الذفافية 

 حث التالية:وىحا ما سشتصخؽ لو في ىحا الفرل مغ خلبؿ السبا 
 :أساسيات حػؿ إدارة السػارد البذخية السبحث الأول. 
 :خرائز والتدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية. السبحث الثاني 
 :متجقيق.ل التأصيل الشطخؼ  السبحث الثالث 
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  أساسيات حػل إدارة السػارد البذخية السبحث الأول:

 مخية بيغ التصػر التاريخي والسفهػ ذإدارة السػارد الب السصمب الأول:
 أولا: التصػر التاريخي لإدارة السػارد البذخية    

 نذأة إدارة الأفخاد: - أ
التشطيسات  تعتبخ الإدارة مػضػعا متعجد الأبعاد فيي أولا نطاـ بحكع صفاتيا وىي نطاـ حجيث العيج في

ىي البذخ  فخوع السعخفة ولكغ الإدارةالحجيثة التي نذأت مع نذأة الإدارة والإدارة ىي مياـ وىي أحج 
الحيغ يجيخوف  أيزا فكل إنجاز للئدارة ىػ إنجاز لمسجيخ وكل فذل ليا ىػ فذل لمسجيخ لأف البذخ ىع
مثل العسل ليا  والإدارة ىي العسل السخرز لمسشطسات الحجيثة وىي التي تجعميا تقػـ بالأداء والإدارة

التعخيفات الذائعة  يسكششا الإيساف بالإدارة فإنشا سشعخض بعسميارات وأدوات وأساليب خاصة بيا وحتى 
 .ليا

 الإدارة بأنيا العسمية التي يسكغ"  encyclopedia of the social" تعخؼ مػسػعة العمػـ الإجتساعية
الإنداني  بػاسصتيا تشفيح غخض معيغ والإشخاؼ وىي الشاتج السذتخؾ لأنػاع و درجات مختمفة مغ الجيج

 .في ىجه العسمية الحؼ يبجؿ
 مختمف في مقاييدو وأبعاده عغ مفيػـ الإدارة بسعشى administration وىكحا فإف مفيػـ الإدارة بسعشى

management أف الإدارة بسعشى administration تعشي عجة مفاىيع أخخػ مختمفة مشيا: 
  الدياسات الخئيديةنذاط السدتػيات الأعمى في الإدارة والتي تقػـ بػضع الأىجاؼ العامة ورسع. 
 إدارة الػحجات الحكػمية مثل أجيدة الخجمة السجنية. 

 :مخاحل التصػر التاريخي لإدارة السػارد البذخية -ب
   التي   نحاوؿ ىشا دراسة السخاحل الحاسسة نحػ التصػر التاريخي لإدارة السػارد البذخية، وأىع السخاحل 

ىحه السخاحل   ضيػر إدارة السػارد البذخية في شكميا الحاليمخت بيا ، والتي كاف ليا الأثخ الػاضح في 
 :يسكغ تػضيحيا كسا يمي

 مخحمة الثػرة الرشاعية : 
وقج    في أوروبا الغخبية، وعمى وجو التحجيج إنجمتخا 1860إلى  1760تغصي ىحه السخحمة الفتخة مغ     

كاف يدػد فييا  ييا ىحه السجتسعات التة التي شيجتواكبتيا مجسػعة مغ التغيخات الاجتساعية والاقترادي
وضيخت السجتسعات    نسط الإنتاج العائمي، إلا أنو بطيػر السرشع بجأ ارتباط العامل بيحه السرانع،

اليجوية، إلى دخػؿ السكشة التي    الرشاعية في السجف ، وبجأ تحػؿ الإنتاج مغ الاعتساد عمى الأساليب
واسع ومع انتذار نطاـ السرشع  نصاؽ الإنتاج والتدػيق عمى ساىست وبذكل كبيخ في انتذار وتصبيق
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فبجأت مذاكل الإدارة الرشاعية  في مكاف واحج  ازدادت أىسية الإدارة نتيجة وجػد أعجاد كبيخة مغ العساؿ
 الشذاط الإنتاجي في الطيػر وبجأ تصبيق العمع يذسل جسيع جػانب

 
 مخحمة نسػ الاتحادات العسالية: 
شكل  لسخحمة تتػيج لمسخحمة الدابقة حيث بجأ العساؿ في ىحه السخحمة في تشطيع أنفديع فيتعج ىحه ا     

 مصالبيع مع نقابات واتحادات تقػـ بالجفاع عغ مرالحيع، وجسع شسميع، وتسثيميع أماـ الإدارة، ومشاقذة
لفشية وتػفيخ الأمغ البصالة ا الإدارة، وىي الستسثمة في زيادة الأجػر، وتحديغ ضخوؼ العسل، وحسايتيع مغ

 السرشع مغ تسدظ الإدارة بالأراء والاستقخار الػضيفي ليع، وذلظ كخد فعل شبيعي لسا نذأ مغ نطاـ
 السخحمة بديادة أعجاد الاتحادات ىحه التقميجية، باعتبار العامميغ مجخد عشاصخ للئنتاج وقج اتدست

أكدبيا القػة والانتذار، وكحلظ بجء تجخل  والشقابات بدبب انزساـ أعجاد متدايجة مغ العساؿ الييا وما
 .لتذخيعات لحساية حقػؽ العساؿا الحكػمات لحساية ىحه السشطسات الػليجة، بدغ

 مخحمة حخكة الإدارة العمسية: 
 بجأت ىحه السخحمة في نياية القخف التاسع عذخ وشيجت التصػرات السيسة في ضيػر أىسية إدارة    

الإدارة  السمقب بأبي FREDERIC TAYLOR العمسية بقيادة فخدريظ تايمػر الأفخاد انتذار حخكة الإدارة
في الإدارة،  ـ تقخيبا، وقج استخجمت ىحه الحخكة الصخيقة العمسية1890وقج بجأت ىحه الحخكة مشج عاـ 

ء كل السثمى لأدا ونادت بأىسية اىتساـ الإدارة العميا بػضيفة إدارة السػارد البذخية مغ خلبؿ معخفة الصخيقة
 .تكمفة الإنتاج وضيفة، ورفع مدتػػ إنتاجية العامميغ بسا يسكغ مغ زيادة أجػرىع بجوف ارتفاع

ىحه  وبالخغع مسا قجمتو ىحه السخحمة مغ تأكيج عمى معاييخ العسل وتحديغ شخقو ونطع الحػافد، إلا أف
معجلات  ابل إنجازىعالأفكار قػبمت بيجػـ ومقاومة عشيفة، تخكدت عمى عجـ حرػؿ العساؿ عمى أجخ مق

 .إنتاج عالية، فزلب عغ إىساؿ الجػانب الإندانية لمعامميغ
 مخحمة حخكة العلاقات الإندانية: 

 بجأت حخكت العلبقات الإندانية في الطيػر في عذخيشات وأربعيشات القخف الساضي، وكانت رد فعل   
 تي كاف قج أىسميا أنرار الإدارةشبيعيا لسبادغ حخكة الإدارة العمسية، حيث اىتست ببعس الجػانب ال

 العمسية، فاىتع رواد حخكة العلبقات الإندانية بالعشرخ البذخؼ والعلبقات الذخرية لمعامميغ وعلبقاتيع
 رؤسائيع، كسا اىتسػا بحػافد العامل ودوافعو وبالسبادرات الفخدية، وىكحا وضعت ىحه الحخكة العشرخ

 دمػؾ التشطيسي، حيث اعتبخت السذخوع نطاما اجتساعيا أساسوالبذخؼ في مقجمة العػامل السؤثخة في ال
 .الفخد، ولع تزح بالفخد عمى حداب العسل، كسا فعمت حخكة الإدارة العمسية

 مخحمة العمػم الدمػكية: 
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 بجأت ىحه السخحمة كشتيجة شبيعية لتصػر الأبحاث والجراسات التي تست في مخحمة العلبقات الإندانية،
 العػامل الدمػكية وتحميميا، والاىتساـ بالبحث العمسي، مع تجشب تبشي وجية الشطخفخكدت عمى دراسة 

 الفشية بذكل متصخؼ، كسا فعمت الإدارة العمسية، وعجـ الأخح بسا ذىبت اليو حخكة العلبقات الإندانية
 ي تحجيجبالكامل، وقج كاف لمجراسات الدمػكية الحجيثة أثخ ممسػس في إبخاز أىسية الجػانب الدمػكية ف

 كفاءة العامميغ، وكيف أف الدمػؾ التشطيسي وأداء الفخد يتأثخاف بعػامل نفدية واجتساعية وثقافية، بالإضافة
 .إلى عشاصخ بيئة العسل السادية والفشية، وأصبح يشطخ إلى الفخد عمى أنو جدء مغ نطاـ اجتساعي

 مخحمة ضهػر أخرائي الأفخاد: 
رشع وإنذاء السذخوعات والسشطسات الكبيخة التي بجأت تشسػ في بعج ضيػر وانتذار نطاـ الس       

مغ حيث تدايج عجد العامميغ، وتػسع السشذأة وتعجد عسمياتيا ،وتعقجىا ، وأخحت تبخز  أنذصة أحجاميا،
متخررة للئشخاؼ عمى تذغيل العامميغ كاف مغ أوليا وضيفة التعييشات التي تصػرت لتذسل  أىسية وجػد

والاختيار والتعييغ، وقج بجأت السشطسات في تعييغ مجيخيغ ليحه الأنذصة، ومع بجاية  الاستقصاب أنذصة
 ـ اعتخفت الإدارة بأىسية إنذاء إدارة أو قدع مدتقل يعشى بذؤوف الأفخاد السػارد البذخية( وقج1912 عاـ

مسشطسة ـ ، تحتل مخكدا ميسا ، كإحجػ الػضائف الخئيدية ل1920بجأت ىحه الإدارة، مع حمػؿ عاـ 
ومغ ثع ضيخ مخترػف بذؤوف الأفخاد، يسارسػف أنذصة متخررة، مثل التجريب والاختيار  الحجيثة
والحػاجد ،وغيخىا، وأصبحت ىحه الػضيفة تقػـ بػضع حمػؿ لسا يػاجو السشطسات مغ مذاكل  والأجػر
 .ستخجاـ السػارد البذخيةلا مراحبة
 إدارة السػارد البذخية الحجيثة: 
 :رة السػارد البذخية عمى تبشي مجخل السػارد البذخية، الحؼ يسكشيا أف تدتفيج مشو بصخيقتيغ ىساتقػـ إدا    

 زيادة الفاعمية التشطيسية، وإشباع حاجات الأفخاد، حيث أصبحت إدارة السػارد البذخية تشطخ إلى كل مغ
 ب إلا يشطخ الييسا عمىالأىجاؼ التشطيسية وحاجات الأفخاد عمى أنيسا مكسلبف أحجىسا للآخخ، وأنو يج

  1.أساس أنيسا مشفرلبف، أو أف تحقيق أؼ مشيا يكػف عمى حداب الآخخ
 

 السػارد البذخية إدارةثانيا: مفهػم 
لقج اختمفت  لا يسكغ التصخؽ إلى مفيػـ إدارة السػارد البذخية دوف التصخؽ إلى تعخيف السػارد البذخية    

نطخ مختمفتيغ  رة السػارد البذخية، لكغ يسكغ التفخيق بيغ وجيتيوجيات الشطخ في تحجيج مفيػـ مػحج لإدا
 1وىسا التقميجية والحجيثة كالاتي

                                  
- الجػدة الذاممة اليشجرة -(: إدارة السػارد البذخية في ضل استخجاـ الأساليب العمسية الحجيثة 2007محمد جاسع الذعباف صالح الابجع، )    1

 .34-27، دار الخضػاف لمشذخ والتػزيع، عساف، الأردف، ص ص 1الصبعة 



 والسفاهيسي لمسػارد البذخية والتجقيق  الإشار الشطخي                    الفرل الأول      

6 
 

 أف إدارة السػارد البذخية ما ىي إلا نذاط روتيشي، يذتسل عمى نػاحييخى أصحاب الشطخة التقميجية  - 1
 يع كزبط أوقات حزػرىعتشفيحية مثاؿ ذلظ حفع ممفات وسجلبت العامميغ ومتابعة الشػاحي الستعمقة ب

 وانرخافيع وإجازاتيع. وانعكذ ذلظ عمى الجور الحؼ يقػـ بو مجيخ إدارة السػارد البذخية وكحلظ الػضع
 .التشطيسي لمجياز الحؼ يقػـ بأداء الػضيفة في الييكل التشطيسي العاـ لمسؤسدة

الػضائف  بذخية تعتبخ احجػإف إدارة السػارد ال ،ومغ ناحية أخخى يخى أصحاب وجهة الشطخ الحجيثة- 2
لأىسية العشرخ  الأساسية في السؤسدة وليا نفذ أىسية تمظ الػضائف الإنتاج التدػيق التسػيل ...( وذلظ

 :الإنداني وتأثيخه عمى الكفاية الإنتاجية لمسؤسدة التي أصبحت مدؤولة عغ
 .جحب واستقصاب الأيجؼ العاممة السشاسبة -
 .عمى بقائيع واستسخارىع في السؤسدةالسحافطة عمى العامميغ والعسل  -
 .صيانة القػػ العاممة وتجريبيا وتشسيتيا -

 إدارة السػارد البذخية بانيا : تخصيط وتشطيع وتػجيو ومخاقبة الشػاحي "Flippo.E " لقج عخؼ الأستاذ
أما  .الستعمقة بالحرػؿ عمى الأفخاد وتشسيتيع وتعػيزيع والسحافطة عمييع بغخض تحقيق أىجاؼ السؤسدة

   أداء يخػ أنيا عبارة عغ الشذاط الخاص بتخصيط وتشطيع وتػجيو ومخاقبة مرصفى محسػد أبػ بكخ
الأستاذ  كحلظ .مجسػعة الأنذصة التذغيمية السختمفة والستعمقة بإدارة العشرخ البذخؼ في السؤسدة

Sikula.A »    «أو بػاسصة السؤسدة  دةإدارة السػارد البذخية بانيا استخجاـ القػػ العاممة داخل السؤس
التجريب والتشسية التعػيس  ويذسل ذلظ عسميات تخصيط القػػ العاممة الاختيار والتعييغ، تقييع الأداء ،

 .لمعامميغ وأخيخا بحػث الأفخاد والسختبات العلبقات الرشاعية، تقجيع الخجمات الاجتساعية والرحية
  

 جي والسفهػم السعاصخ لادارة السػارد البذخية( مقارنة بيغ السفهػم التقمي1-1الججول رقع)    
  

                                                                                                        
 ( إدارة السػارد البذخية السكتب الجامعي الحجيث، جامعة2007قي عمي عبج اليادؼ مدمع وراوية حدغ )صلبح الجيغ عبج البا 1

 .11-9الإسكشجرية، مرخ، ص ص 
 

 السفهػم          
 

 الحجيث التقميجي

التكػيغ السادؼ أو الفيديػلػجي لمسػارد  الاهتسام ب
 البذخية

التكػيغ العقمي أو الحىشي لمسػارد 
 البذخية

الأداء الآلي للؤعساؿ التي يكمف بيا -1 
السخء دونسا دور لو في التفكيخ اتخاذ 

التفكيخ و الابتكار و -1
السذاركة في حل السذكلبت 
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وتػفيخ آلية لإيجاد نػع مغ  قخاراتال
التجاخل و التكامل بيغ 

 سياسات السػارد البذخية
  العسل بالسشطسة.-2

عمى حفع الدجلبت و كتابة  التخكيد-2
الإجازات و إدارة الجػانب اليػمية لذؤوف 

 الأفخاد.

جو التخكيد عمى الأداء و التػ -3
 السدتقبمي.

الجػانب السادية في العسل مغ أجػر -3
 وحػافد ومكاف العسل.

محتػػ العسل والبحث عسا -4
يثيخ القجرات العقمية لمسػرد 
البذخؼ و خاصة الحػافد 

 السعشػية.
التجريب السيشي لإكداب السػرد البذخؼ -4

 ميارات ميكانيكية.
 لإشلبؽ الإبجاعيةالتشسية -5

الابتكار عشج  ممكات التفكيخ و
 السػرد البذخؼ.

 الجور التشسػؼ لمسػرد البذخؼ.-6 السفيػـ الزيق لعلبقات التػضيف.-5
استخاتيجي ذو أىسية كبيخة في  تشفيحؼ واستذارؼ وخجمي و رقابي  شبيعة الجور

إمجاد الإدارة العميا بالتقاريخ 
 الإدارية.

الجفاتخ  يجوية تقميجية تعتسج عمى الدجلبت و نطع السعمػمات
 وكثيخ مغ الشساذج و السدتشجات.

عرخية تعتسج عمى تكشػلػجيا 
 السعمػمات.

 الأعمى )الإدارة العميا(. الأوسط )الإدارة الػسصى( السدتػى التشطيسي
 شػيل الأجل. قريخ و متػسط الأجل. أمج التفكيخ

الاهتسام بالسػرد 
 البذخية

 داخل و خارج السشطسة. داخل السشطسة.

كالآلات )أؼ أصػؿ مادية( يجب السحافطة  لمسػارد البذخية الشطخة
 عمييا.

أصػؿ استثسارية يشبغي تشسيتيا 
 والارتقاء بيا.

السهارات السصمػبة في 
 السػارد البذخية

 فكخية و ابتكاريو بالجرجة الأولى. فشية بالجرجة الأولى.

مخدود عمى السجػ رأسسالية تحقق  ايخادية مغ دوف مخدود. تكمفة السػارد البذخية
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أساسيات (:2017عبج الخحسغ الديج ونفدية محمد باشخؼ) أملعبج المصيف عذػش،  أيسغمحمد السرجر: 

 .81-80إدارة السػارد البذخية جامعة القاىخة، كمية التجارة،مرخ،ص ص
 

 السصمب الثاني: أهجاف إدارة السػارد البذخية.
 مى اختلبؼ أنػاعيا وأحجاميا، ويتػقف نجاحيذكل الأفخاد عشرخا ىاما وحيػيا في كل السشطسات ع    

 لظ يجب عمى إدارةحالسشطسة في تحقيق أىجافيا عمى الصخيقة التي يتع بيا الحرػؿ عمييع وإدارتيع، ل
  السشطسة التعامل مع العامميغ مغ مشصمق أنيع السرجر الأساسي للئبجاع والتسيد والشجاح. ومغ ىشا

 بسػاردىا البذخية وبالصخؽ التي تدتخجميا في تػضيف واستثسار يتػجب عمييا الاعتشاء وبرفة مدتسخة
 قابميات وميارات ىحه السػارد أف أىجاؼ إدارة السػارد البذخية ىي أىجاؼ السشطسة أيزا وعشج تحميل

 1:أىجاؼ السشطسات برفة عامة تججىا تتسحػر في ىجفيغ أساسييغ متخابصيغ ىسا
 

 Efficiency الكفاءة.1        
 Equity العجالة.2        

 مغ خلبؿ العلبقة بيغ مجخلبت العسمية الإنتاجية ومخخجاتيا. وتتحقق كفاءة "الكفاءة الإنتاجيةو تتجدج"
 الأداء كمسا كانت قيسة السخخجات أكبخ مغ قيسة السجخلبت ومغ خلبؿ حخص السشطسة عمى تحقيق

 خلبت الأخخػ في تحقيق الكفاءةأقرى استخجاـ لسػاردىا البذخية فاف ىحا يداىع إلى جانب السج
 .السشذػدة

 Organisation Performance ويسكغ التعبيخ عغ كفاءة أداء السشطسة مغ زاويتيغ: أداء السشطسة

 ، ويقاس أداء السشطسة بصخؽ عجيجة مغ بيشيا العائج عمى Employée performance وأداء العامميغ

                                  
-33دار إثراء للنشر و التوزٌع ، عمان، الأردن ص 1( إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً تكاملً الطبعة 2002مؤٌد سعٌد السالم ، ) 1

35. 

 البعيج.
مرادر السػارد 

 البذخية
 عالسية. محمية و إقميسية و محمية

التجريب عمى التقشية 
 الحجيثة

 التدويج بالسعارؼ كسبتكخيغ. التدويج بالسعمػمات و السيارات مدتخجميغ.

التقػيع مغ خلبؿ ربط الأداء  فخدؼ أو شخري. تقػيع الأداء
 بيجؼ السشطسة.
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 ، أو مدتػػ ججوػ الخجمة السقجمة Market Share الاستثسار، أو مغ خلبؿ تحجيج حرتيا الدػقية
أو  الدبائغ أما أداء العامميغ فيسكغ قياسو ىػ الآخخ بػاسصة مؤشخات عجيجة كسعجلات الشساء أو الإنتاجية

لسا فيسا  مغ خلبؿ تدبب الغياب والحػادث والإصابات والفرل مغ العسل، ومعجلات دوراف العسل...الخ
كمسا   قف عمى القخارات والإجخاءات الخاصة بالتعامل مع السػارد البذخية إذيتعمق العجالة " فيحا يتػ 

 اتخاذ روعيت العجالة في أمػر ،التػضيف والتجريب والتقييع والحػافد، وإفراح السجاؿ لمعامميغ في
 القخارات الأساسية في السؤسدة، كمسا أدػ ذلظ في الشياية إلى رضاء العامميغ وتكػنت في السشطسة بيئة

ىجؼ الكفاءة  أؼاليجفيغ الأساسييغ لمسشطسات)  عسل تجحب العامميغ نحػىا باستسخار. وفي ضػء ىحيغ
 :إدارة السػارد البذخية في السؤسدات السعاصخة عمى الشحػ التالي  وىجؼ العجالة ( يسكغ بمػرة أىجاؼ

 الخجمات الحرػؿ عمى الأفخاد الأكفاء لمعسل في مختمف الػضائف مغ أجل إنتاج الدمع أو 
 بأحدغ الصخؽ وأقل التكاليف وتحقيق السيدة التشافدية.

 الاستفادة القرػػ مغ جيػد العامميغ في إنتاج الدمع و/أو الخجمات وفق السعاييخ الكسية 
 .والشػعية السحجدة سمفا

 تحقيق انتساء وولاء العامميغ وتشسية علبقات التعاوف بيشيع والعسل عمى زيادة رغبتيع في العسل 
 يا.في

 .تشسية قجرات العامميغ مغ خلبؿ تجريبيع لسػاجية التغيخات الستلبحقة في البيئة التشافدية 
 تػفيخ بيئة عسل جيجة تسكغ العامميغ مغ أداء عسميع برػرة جيجة، وتديج مغ إنتاجيتيع ومكاسبيع 

 السادية.       
 لتي تعخضيع لحػادثإيجاد سياسات مػضػعية تسشع سػء استخجاـ العامميغ وتتفادػ السياـ ا 

 .العسل الرشاعية والأمخاض السيشية
 تحقيق العجالة وتكافؤ الفخص لجسيع العامميغ في السشطسة مغ حيث التخقية والأجػر والتجريب 

 .والتصػيخ عشجما يربحػف مؤىميغ لحلظ
 .يتػقع أيزا ضساف اجتساعي وصحي جيج 
 ء أعساليع وتػصيل أراء ىع ومقتخحاتيعتدويج العامميغ بكل البيانات التي يحتاجػنيا بغخض أدا 

 السدؤوليغ قبل قخار معيغ يؤثخ عمييع.
 الاحتفاظ بالدجلبت الستعمقة بكل شخز يعسل في السشطسة وبسا يشدجع وشبيعة عسمو. 

 
 السصمب الثالث: وضائف إدارة السػارد البذخية.
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السؤسدة والتي  بالأفخاد العامميغ في يتخكد اىتساـ إدارة السػارد البذخية عمى الأنذصة التخررية الستعمقة
 :1تتزسغ ما يمي

وتحجيج  ويختبط ىحا الشذاط بتحميل الػضائف وترشيفيا وتػصيفيا :تحميل وترشيف وتػصيف الػضائف -أ
 .الػاجبات والسدؤوليات السشاشة بكل مدتػػ وضيفي معيغ في السؤسدة

 سبل الاختيار والتعييغ لمسػضفيغ مغ خلبؿ ويختبط ىحا الشذاط بتحجيج نطام الاختيار والتعييغ : -ب 
 .إجخاء عسميات التعييغ والاختيار والسقابلبت والذخوط اللبزمة لحلظ

وضيفي  ويتع مغ خلبؿ ترسيع أنطسة الأجػر الستعمقة بكل مدتػػ  :ترسيع نطام الأجػر والحػافد -ت 
في السؤسدة  أو الجساعي لمعامميغمعيغ، إضافة لتحجيج الحػافد السادية والسعشػية عمى السثػػ الفخدؼ 

 .وفقا للؤداء السشاط بيع
 ي باستسخار نحػ تحديغ وتصػيخ السيارات لجػ الأفخاددعويتع مغ خلبؿ ال :إعجاد خصة التجريب -ث 

 .العامميغ في السؤسدة مغ خلبؿ وضع البخامج التجريبية والتصػيخية السلبئسة
 ظ وضع ضػابط إدارية وتشطيسية لتقػيع الأداء السشجدويتع وفق ذل ترسيع نطام تقػيع الأداء : -ج 

الفخدؼ أو  العجالة والسداواة في التقػيع العاـ للؤداء بلأسمػ لمعامميغ وفق قػاعج وثػابت تشطع مغ خلبليا 
 .الجساعي لمعامميغ لجييا

 في وتقػـ ىحه السيسة بػضع الزػابط لمتخقيات والشقل لمعامميغ :وضع نطام التخقيات والشقل -ح
 .السؤسدة

 تيتع ىحه الػضيفة بالقياـ بػضع ضػابط نطع الدلبمة السيشية والرشاعية :صيانة ورعاية العامميغ -خ
 .والخعاية الرحية والاجتساعية لمعامميغ في السؤسدة

 وتيتع ىحه الػضيفة بػضع ضػابط تقجيع الخجمات الاجتساعية والثقافية :تقجيع الخجمات لمعامميغ -د 
والسػدة  وكافة التدييلبت التي تديع في تحديغ أجػاء العلبقات الدائجة بالعسل مغ الثقة والتخفييية

 .والإخاء وغيخىا مغ الزػابط ذات الأىسية في خمق الػلاء والانتساء لمسشطع
 
 
 
 
 
 

                                  
 .31(3 إدارة الموارد البشرٌة، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ص 2010كاظم حمود ٌاسٌن، كاسب الخرشة ) خضٌر 1
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  والتدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية السبحث الثاني: خرائز

 ذخية السصمب الأول: إدارة السػارد الب
 الإستخاتيجيةأحجثت إدارة السػارد البذخية ثػرة في بعس مفاىيع ومسارسات إدارة الأفخاد إلا أف الإدارة 

 لمسػارد البذخية تسثل السخحمة الأعمى التي بمغتيا إدارة السػارد البذخية فيي تكسمة واستسخار بذكل أكثخ
 1تصػرا وتقجـ حيث تسيدت بسجسػعة مغ الخرائز أىسيا : 

 
 .جؿ التدسية عمى سيصخت البعج القانػني لتدييخ الإنداف في العسلت -
اىتست بالقػة العزمية للئنداف لحلظ ركدت عمى الجػانب السادية لمعسل مغ أجػر ومكافآت و بيئة  -

 .ومكاف العسل السادية وعمى التجريب السيشي لديادة السيارات السيكانيكية لمعامل
 .نتاج لحلظ وجب تخفيزيا والتخكيد عمى الأعجاد وليذ الأنػاعيسثل الأفخاد تكمفة مغ تكاليف الإ -
 .مارس ىحه الػضيفة كل مغ القانػنييغ السيشجسيغ والأخرائييغ الاجتساعييغ -
 .سيصخ عمى نذاشيا الجانب الإدارؼ والسكتبي في تدييخ العامميغ -
في استعساؿ  وضيفة الأفخاد ىي وضيفة مدانجة تداعج بقية وضائف السؤسدة لتحقق العقلبنية -

 .عشرخ العسل في السؤسدة
تسحػرت أنذصتيا والتي غاب عشيا التشديق في الاختيار والتعييغ والتجريب ومحاولة تحديغ  -

الطخوؼ السادية لمعسل، ومعالجة الرخاعات، وتدييخ عقػد العسل والصخد والسفاوضات، والأجػر 
 .والتعػيزات حدب القػانيغ والاتفاقات

 .لبذخؼ باعتباره عقل مفكخ يسكشو السداىسة في حل مذاكل السشطسة وتصػيخىاالاىتساـ بالسػرد ا -
 .السػرد البذخؼ استثسار يجب تعطيع الاستفادة مشو وليذ تكمفة يجب تخفيزيا       
ىشاؾ بعس الأنذصة التي تتذابو فييا مع إدارة الأفخاد مثل التػضيف، التجريب، التحفيد لكغ  -

 .عشيا مشيا التفاعل والتشديق بيغ أنذصتياىشاؾ عشاصخ أساسية تسيدىا 
 تأخح إدارة السػارد البذخية بعج السحيط الخارجي في الحدباف وأثخه عمى أنذصتيا وأثخ ذلظ عمى -

 .المنظمة ككل
 الاستفادة مغ العالع الآلي في مجاؿ التدييخ الإدارؼ لمسػارد البذخية )معالجة الأجػر حفع ممفات -

 ....(التشبؤؼ تدييخ الحياة الػضيفيالعامميغ التدييخ        
                                  

 ( : دروس في أسذ إدارة السػارد البذخية كمية العمػـ الاقترادية و التجارية و عمػـ التدييخ، جامعة فخحات عباس2015بشجة رقاـ ، )ل 1
 .10-9 ( ، الجدائخ، ص ص1سصيف)
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 السصمب الثاني: تدييخ إدارة السػارد البذخية

 أولا: تعخيف تدييخ السػارد البذخية
 تدييخ السػارد البذخية ىػ التدييخ الحؼ يقػـ بذؤوف الاستخجاـ الأمثل لمسػارد البذخية عمى جسيع

 .السدتػيات بالسؤسدة قرج تحقيق أىجاؼ ىحه الأخيخة
 

  Les ressources "     يسكغ تمخيريا في اكتداب السؤسدة لمسػارد اللبزمة لمسكاف اللبزـ والدمغكسا 
qu’il  faut ou il faut et quand il faut avoir"  فخوع العمػـ  إحجػفتعتبخ ىحه الػضيفة

سذاكل الخمق وتشطيع معارؼ مختمفة مفيجة وضخورية لفيع، مشاقذة ومحاولة حل ال الاجتساعية، تيجؼ
 .1العسل في السؤسدات السختبصة بتشطيع

 
 :ثانيا: تعخيف التدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية

 لإدارة السػارد البذخية ىي مػضػع بحث ونقاش مغ قبل العجيج مغ الباحثيغ الإستخاتيجيةابغ السكانة 
مجسػع الأنذصة  إلى أف نطاـ تدييخ السػارد البذخية يغصي"  "WEISSD  والسسارسيغ، حيث يذيخ

والعسميات التي تيجؼ إلى جحب وتشسية السػارد البذخية والحفاظ عمييا والتدييخ الاستخاتيجي  والسياـ
لمسشطسة. مع التأكيج عمى  الإستخاتيجيةالبذخية يخبط بػضػح تدييخ السػارد البذخية بالديخورة  لمسػارد
 .يةالتشديق بيغ مختمف مسارسات تدييخ السػارد البذخ  ضخورة

 
 ويعخؼ التدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية عمى أنو الػسيمة التي تدتعسميا السشطسة لزساف الاستعساؿ

يسشحيا  الأفزل لكل مغ اليياكل والكفاءات والعسميات والسػارد التي بحػزتيا بيجؼ استغلبؿ الفخص التي
 . أىجافيا لتي يسكغ أف تعيق تحقيقإياىا السحيط، مخفزة، بأكبخ قجر مسكغ مغ أثخ القيػد الخارجية ا

 
 وتؤكج تعاريف التدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية الحاجة إلى التخابط والتشديق الجاخمي لأنذصة إدارة

 السشطسة ويتع إستخاتيجيةالسػارد البذخية فيسا بيشيا ، ومغ جية أخخػ تفخض ضخورة التخابط الخارجي معا 
 .يجذلظ عمى السجػ الستػسط والبع

 

 السػارد البذخية لإدارةثالثا:خرائز التدييخ الاستخاتيجي 

                                  
1
 'Laëtitia Letielleux, (2010): L'essentiel de la gestion des ressources humaines, 4éme édition, édition 

Gualino,p17. 
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 .تعير السشطسة في محيط متغيخ لحلظ تحتاج إلى استخاتيجية حتى تتكيف معيا وتدبق الحجث .1
 .ونجاح الاستخاتيجية اليػـ يتػقف عمى مػاردىا الجاخمية وبالحات السػارد البذخية

 .ىػ مرجر تفػقيا وتسيدىا عغ مشافديياالسػرد البذخؼ ىػ أصل مغ أصػؿ السشطسة و  .2
 .تتستع وضيفة السػارد البذخية بشفذ السكانة التي تسشح لبقية وضائف السؤسدة .3
في ضل التدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية تربح إدارة السػارد البذخية مكػنا فاعلب ومذاركا نذصا  .4

ا بالسشطسة عزػية تفاعمية وليدت تابعة في حياة السشطسة مثميا مثل باقي إدارات السشطسة. فعلبقتي
 .مشفحة للؤوامخ

 ضخورة دمج استخاتيجية السػارد البذخية كريخورة باستخاتيجية السشطسة في السجػ الستػسط والصػيل .5
           فالتدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية يعتسج التخابط الجاخمي لأنذصة إدارة السػارد البذخية فيسا بيشيا    

 .غ جية، ويؤكج عمى ضخورة ربصيا بالاستخاتيجية العامة لمسشطسة مغ جية أخخػ م
 لا تقترخ مذاركة إدارة السػارد البذخية عمى مخحمة تشفيح الاستخاتيجية بل تذسل أيزا مخاحل .6

 الاستخاتيجي(. الإعجاد والرياغة )الخؤية الخسالة القيع التحميل الجاخمي والخارجي لمسحيط ، الخيارات
 .صياغة الإستخاتيجية مغ مياـ فخيق الإدارة العميا بسا فييا مجيخ السػارد البذخية. 7
 ضخورة  . البعج الاستخاتيجي لػضيفة السػارد البذخية يديج في مياميا مع بارعغ زيادة أىسيتيا، مسا يصخح8

مكػنيا الأساسي  ىػ Transversalité تقاسع أعبائيا مع بقية وضائف السشطسة. فسبجأ الامتجاد والاشتخاؾ
 .في ىحه السخحمة

 
 proactif  اليجؼ مغ التسجد والتقاسع في مياـ إدارة السػارد البذخية ىػ تحقيق سخعة التكيف والاستباقية

 قخارات تدييخ السػارد البذخية وتعبئة العامميغ فيحه الغايات تسثل individualisation وشخرشة
 بقػلو : " إف Peretti J. لمسػارد البذخية. وىحا ما يؤكج عميو السكػنات الأساسية لمتدييخ الاستخاتيجي

 تحقيق نػع مغ اللبمخكدية لمسياـ التشفيحية لػضيفة السػارد البذخية يسكغ مجيخؼ السػارد البذخية مغ لعب
 "دورىع الاستخاتيجي وبكفاءة

 
 رابعا: دور التدييخ الاستخاتيجي لإدارة السػارد البذخية

 1:ت مغ التخابط بيغ إدارة السػارد البذخية وعسمية التدييخ الاستخاتيجيتػجج أربع مدتػيا
 

 
 

                                  
 .11-2لٌندة رقام ، المرجع سبق ذكره، ص ص  1
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تيتع  الارتباط الإدارؼ: ىػ أقل مدتػيات الارتباط بيغ إدارة السػارد البذخية وعسمية التدييخ الاستخاتيجيأ(

في  خصة لمشطخإدارة السػارد البذخية بالأنذصة اليػمية ، مدؤوؿ السػارد البذخية ليذ لو الػقت أو الف
 .السدائل الاستخاتيجية ، وضيفة التخصيط تتع بعيجا عغ مداىسة ىحه الإدارة

 
 الارتباط ذو الاتجاه الػاحج : تقػـ الػحجة السخترة بإعجاد الخصة الاستخاتيجية ثع تبمغيا لسدؤوؿ (ب

 ج تبقى الخصطالسػارد البذخية إدارة السػارد البذخية تداىع في تشفيح الخصة مغ خلبؿ إعجاد بخام
 .الاستخاتيجية ىشا غيخ فعالة لأف قزايا السػارد البذخية لع تؤخح بعيغ الاعتبار في مخحمة صياغة الخصة

 
 - الارتباط ذو الاتجاىيغ يتع الشطخ إلى قزايا السػارد البذخية خلبؿ عسمية صياغة الاستخاتيجية (ت

 عجاد الخصة بإعلبـ مدؤوؿ السػارد البذخية( يقػـ فخيق إ 1يحجث الارتباط في ثلبث مخاحل متتالية : 
 يجرس ويحمل مدؤوؿ السػارد البذخية دلالات الاستخاتيجيات 2بالخيارات الاستخاتيجية التي يتع دارستيا )

 ( بعج اختيار الاستخاتيجية السلبئسة يتع إحالتيا3السختمفة ثع يقػـ بعخض الشتائج عمى فخيق إعجاد الخصة 
 .بذخية وذلظ لترسيع البخامج السصمػبة لتشفيح الخصةعمى مدؤوؿ السػارد ال

 
 يكػف  -تفاعل مدتسخ بجلا مغ تفاعل مخحمي  -الارتباط الستكامل : ارتباط ديشاميكي متعجد الأوجو  (ث

 إدماج أنذصة إدارة السػارد البذخية بذكل -مدؤوؿ السػارد البذخية عزػا فاعلب في فخيق الإدارة العميا 
 .الإعجاد والتشفيح للبستخاتيجيةمباشخ في عسميتي 

 
 السصمب الثالث: التحجيات التي تػاجه إدارة السػارد البذخية

 لقج شػىج في الآونة الأخيخة تحػلات جحرية في عالع الأعساؿ إثخ ذلظ عمى السشطسة برفة عامة وإدارة   
 ججيجة عمى إدارة السػاردالسػارد البذخية برفة خاصة، ىحه التغيخات خمقت واقعا ججيجا وأضيخت تحجيات 

 1:البذخية أىع ىحه التحجيات نحكخ
 :تحجي السشافدة .1

                                  
 خية لمعػلسة والدياسات الاقترادية،( إدارة السػارد البذخية في ضل العػلسة، السجمة الجدائ2016غشية مجاني، يسيشة بغ ساعج ، )  1
 .295-294( ص ص 7العجد ))
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ما  تعتبخ السشافدة أىع تحجيات إدارة السػارد خرػصا في ضل تبايغ قيع واتجاىات الأفخاد. بحيث أف أىع
 العالسيةيسيد البيئة العالسية اليػـ ىي انفتاح الأسػاؽ وارتفاع حجة السشافدة وأبخز اىتسامات السشطسات 

 اليػـ ىي السشافدة العالسية ويتحتع ذلظ عمى إدارة السػارد البذخية بالسشافدة عمى استقصاب السػرد البذخؼ 
 .الكفء في إشار عالسي

 زيادة الاعتساد عمى التكشػلػجيا الحجيثة في العالع فخضت عمى إدارة السػارد البذخية مغ تبشي شخؽ حجيثة
الإلكتخوني، التجريب الإلكتخوني، آلية العسل عغ بعج ...الخ وبالتالي  في أدائيا فشجج بخامج التعميع

إدارة السػارد البذخية تعير واقعا ججيجا فخضتو التكشػلػجيا وأصبحت وضخورة مشيا السصالبة  أصبحت
 .التغيخات والتصػرات في مجاؿ التكشػلػجيا الحجيثة بسػاكبة ىحه

 
 تحجي التشػع في السديج الثقافي. 2

ىحا  ت إدارة السػارد البذخية اليػـ تتعامل مع مػارد بذخية مغ ثقافات ولغات وجشديات مختمفة، كلأصبح
 يقع عمى عاتق إدارة السػارد البذخية مدؤولية وضع استخاتيجيات ملبئسة في ضل تبايغ القيع واتجاىات

 .الأفخاد
السػارد  ارد البذخية فخضت عمى إدارةأماـ كل ىحه التحجيات التي فخضتيا العػلسة والتي تػاجو إدارة السػ 

 :البذخية تبشي أساليب حجيثة لسػاجية ىحه التحجيات أىسيا
  الاىتساـ بتشسية وتصػيخ قجرات السػارد البذخية بسا يسكشيا مغ مػاكبة التغييخات في بيئة الأعساؿ

 .حسميا العػلسةعمى السدتػػ العالسي واستغلبؿ الفخص الستاحة عالسيا والحج مغ التيجيجات التي ت
 ضخورة تبشي رؤية عالسية والخخوج مغ الإشار السحمي وذلظ تساشيا مع ضاىخة العػلسة. 
 الاعتساد عمى تبشي استخاتيجيات متصػرة في مجاؿ إدارة وتشسية السػارد البذخية والتي أصبحت 

 .أمخا ضخوريا لسػاجية التحجيات التي فخضتيا العػلسة
 لرقل السيارات السصمػبة بسا يتساشى مع تقشيات التكشػلػجية  العسل عمى تحجيث بخامج تجريب

 .الحجيثة

 

 
 
 
 
 
 
 



 والسفاهيسي لمسػارد البذخية والتجقيق  الإشار الشطخي                    الفرل الأول      

16 
 

 
 متجقيقل التأصيل الشطخي السبحث الثالث: 

 السصمب الأول: التصػر التاريخي لمتجقيق ومفهػمه
 أولا: التصػر التاريخي لمتجقيق

قجيسة و ذلظ ما إف ضيػر التجقيق مختبط بطيػر السحاسبة و التي تعػد نذأتيا إلى الحزارات ال     
ت تجارية ومالية تعػد إلى أكثخ مغ خلبؿ الآثار القجيسة و الحفخيات التي تجؿ عمى ضيػر معاملب تبيغ

 سشة قبل السيلبد مثل الحزارة الآشػرية التي أضيخت اقجـ عسميات التدجيل السالي و تتسثل في3500غ م
 يل زراعية كسا أضيخت الحفخيات كحلظما يجفعو السمػؾ لجشػدىع مغ رواتب في شكل حيػانات أو محاص

 إف الكيشة الدػمارييغ ساىسػا في تصػيخ السحاسبة و السخاجعة نطخا لتحكسيع في الحياة الاقترادية و
 .الاجتساعية آنحاؾ كسا أضيخت الآثار البابمية وجػد سجلبت محاسبية في شكل الػاح مغ شػب

 
 املبت التجارية والسالية تبيغ الأرباح والخدائخ خلبؿأما شخائع حسػ رابي فقج أضيخت مػاد تتعمق بالسع

 .الفتخة البابمية
 يذيخ التاريخ القجيع إلى أف قجماء السرخييغ والخوماف والإغخيق كانػا يدجمػف العسميات الشقجية ثع يجققيا

 ف لمتأكج مغ صحتيا وكانت ىحه العسمية قاصخة عمى الحدابات برػت مختفع وبعج الجمدة يقجـ السجققػ 
 .1 تقاريخىع

وىشا يطيخ جميا أف التجقيق جاء نتيجة الحاجة الساسة لبدط الخقابة مغ شخؼ رؤساء القبائل أو 
السجتسعات أو أصحاب الساؿ والحكػمات عمى الحيغ يقػمػف بعسمية التحريل الجفع والاحتفاظ بالسػاد في 

 .السخازف نيابة عشيع
 الفخدية التي تحػلت إلى مذاريع كبخػ تذتخؾ فييا وبحمػؿ عرخ الشيزة ضيخ تصػرا كبيخ لمسذاريع

 رؤوس أمػاؿ عجة أشخاص في إشار شخكات الأشخاص حيث ضيخت فئة السجيخيغ مغ جية والذخكاء
 البعيجيغ عغ الإدارة مغ جية أخخػ وكانت تمظ أوؿ بجايات ضيػر نطخية الػكالة حيث كاف أصحاب

 2.ائع السالية فمجئػا إلى خجمات السجققيغرؤوس الأمػاؿ يصسحػف إلى التأكج مغ صحة القػ 
 بجاية الشرف الثاني مغ القخف )إلا أف الستتبع لتاريخ تصػر ميشة التجقيق الخارجي في العرخ الحجيث 

 العذخيغ( في العجيج مغ دوؿ العالع يجج أنيا نست وتصػرت في ضل فكخة انفراؿ السمكية، وذلظ لحاجة
  .عغ مجػ كفاية إدارة السشذاة في استخجاـ مػاردىا الستاحةملبؾ السشذاة إلى راؼ ميشي مدتقل 

                                  
 . 6( : السجخل إلى التجقيق الحجيث ، مكتبة السجتسع العخبي لمشذخ و التػزيع ، عساف ، ص 2007احسج حمسي جسعة ، )  1

2
  Robert Ober, Marie-pierre Mairesse, (2009): Comptabilité et audit, édition DUNOD, p 400. 
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إلى  ـ و بعج ذلظ اتجيت الجوؿ الأخخػ 1581ففي فيشيديا بإيصاليا ضيخت أوؿ مشطسة ميشية و ذلظ سشة 
مدتقمة  الاىتساـ بالتجقيق كسيشة حيث كانت في الصميعة بخيصانيا و أصبحت ميشة التجقيق في بخيصانيا

  1862 و قج ضيخ قانػف الذخكات سشة 1854سعية السحاسبيغ القانػنييغ بادنبخة سشة عشجما تع إنذاء ج
اىتست  يشز بإجبارية التجقيق وذلظ لتلبشي التلبعب بأمػاؿ الذخكات مغ الأشخاؼ الستعجدة ، حيث

و  1982و السانيا سشة 1882و الػلايات الستحجة الأمخيكية سشة  1881فخندا في التجقيق رسسيا سشة 
 1. 1911و فمشجا سشة  1904و استخاليا سشة 1990جا كش
 

 :وىحا التصػر يتبيغ لشا مغ خلبؿ ىحا الججوؿ الحؼ يمخز اىع السخاحل التاريخية لمتجقيق
            

 (: التصػر التاريخي لمتجقيق2-1الججول)
 

 أهجاف التجقيق السجقق الآمخ بالتجقيق السخحمة
قبل السيلبد  2000مغ 
 ـ1700إلى 

 لسمظ، الكشيدةا -
 الإمبخاشػرية -
 الحكػمة -

 رجل الجيغ  -
 كاتب -

معاقبة الدارؽ عمى 
اختلبس الأمػاؿ وحساية 

 الأمػاؿ
 إلىـ 1700مغ 
 ـ1850

الحكػمة، السحاكع 
 التجارية و السداىسيغ

مشع الغر و مخاقبة  السحاسب
 الفاعمية وحساية الأصػؿ

شخز ميشي في  الحكػمة و السداىسيغ ـ1900 إلىـ 1850
 لسحاسبة أو القانػف ا

و تأكيج  تجب الغر
 مرجاقية السيدانية

 إلىـ 1900مغ 
 ـ1940

شخز ميشي في  الحكػمة و السداىسيغ
 السحاسبة أو القانػف 

تجشب الغر و الأخصاء 
و الذيادة عمى 

 مرجاقية القػائع السالية
 إلىـ 1940مغ 
 ـ1970

الحكػمة، البشػؾ و 
 السداىسيغ

شخز ميشي في 
 سحاسبةالتجقيق و ال

الذيادة عمى صجؽ 
وسلبمة انتطاـ القػائع 

 السالية
 إلىـ 1970مغ 
 ـ1990

الحكػمة، ىيئات أخخػ 
 و السداىسيغ

شخز ميشي في 
التجقيق و السحاسبة و 

الذيادة عمى نػعية 
نطاـ الخقابة واحتخاـ 

                                  
 .17، دار الإعرار العمسي لمشذخ والتػزيع ، عساف ،ص  1( : تجقيق الحدابات عمى الحاسػب الصبعة ،2017احسج يحي عياصخة ، ) 1
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السعاييخ السحاسبية  الاستثسار
 ومعاييخ التجقيق

خػ الحكػمة، ىيئات أخ م1990ابتجاء مغ 
 و السداىسيغ

شخز ميشي في 
التجقيق و السحاسبة و 

 الاستثسار

الذيادة عمى الرػرة 
الرادقة لمحدابات 
ونػعية نطاـ الخقابة في 
ضل احتخاـ السعاييخ ضج 

 الغر العالسي.
 3 المراجعة وتدقٌق الحسابات الإطار النظري(2005مسعود صدٌقً ، محمد التهامً طواهر ، )  السرجر:

 .7لتطبٌقٌة، الطبعة الثانٌة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، ص والممارسة ا
 

 ثانيا: تعخيف التجقيق
ىشاؾ العجيج مغ التعخيفات لمتجقيق فيشاؾ العجيج مغ السشطسات الجولية التي اىتست بالتجقيق وكل      
 AAA تعخيف مغ تمظ السشطسات مغ بيغ ىحه السشطسات جسعية السحاسبة الأمخيكية أعصى

. (American Accounting Association) 
 ولقج عخفت التجقيق بانو عسمية مشطسة ومػضػعية لمحرػؿ عمى أدلة إثبات وتقػيسيا تتعمق حػؿ وقائع
 اقترادية وذلظ لمتحقق مغ درجة التصابق بيغ تمظ الحقائق والسعاني السحجدة وإيراؿ الشتائج إلى

 . 1مدتخجمي السعمػمات السيتسيغ بحلظ التحقق
 

 عمى انو إعصاء رأؼ عمى مصابقة ما بيغ ما ىػ مػجػد Bernard Grand عخفو بخنارد قخنج أما
 .2والسعيار

 وىي إجخاءات مخاقبة السحاسبة والتدييخ Audit التجقيق بالمغة الفخندية : Larousse وعخفو قامػس
 .3لسؤسدة ما ومجػ بمػغيا لأىجافيا

 فحرا ي عسمية فحز مدتشجات ودفاتخ وسجلبت السشذاةأما حمسي جسعة فقج عخؼ التجقيق بسعشاه السيش
 قاريخ السالية لمسشذاة معتسجا فيفشيا انتقاديا محايجا لمتحقق مغ صحة العسميات وإبجاء الخاؼ في عجالة الت

 .ذلظ عمى قػة ومتانة نطاـ الخقابة الجاخمي
 

                                  
 .25، دار صفاء لمشذخ والتػزيع، ص  1(: السجخل إلى التجقيق والتأكيج الحجيث، الصبعة ،2009احسج حمسي جسعة، ) 1
 . 19كخه، ص عياصخة، السخجع سبق ذيحي  احسج 2

3
 Philippe Merlet, (2003): Le petit Larousse illustré, édition Larousse, Paris, p 98. 
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 :ويسكغ إيجاز أىسية التجقيق فيسا يمي
 مي البيانات السحاسبية أو السدتفيجيغ مشيا، ولحلظ كمسا كبخ حجعتخجع أىسية التجقيق إلى مدتخج -

 عالسيا( وزاد أعجاد مدتخجمي البيانات السحاسبية كمسا أضحت وضيفة -دوليا  -السؤسدة جغخافيا )محميا
 التجقيق أكثخ صعػبة نطخا لاستخجاـ ىحه البيانات في اتخاذ القخارات يتسثل دور السجقق في انو يزيف

 طاـ السحاسبي لسرمحة مدتخجمي ىحهعمػمات الاقترادية )الجور الاقترادؼ( التي تشتج مغ الشقيسة لمس
 :، مغ خلبؿ تخفيس ما يعخؼ بخصخ السعمػمات الشاتج عغعوقخاراتيالبيانات لتخشيج أحكاميع 

 صعػبة الػصػؿ السباشخ لمسعمػمات. 
 التحيد مغ قبل معج السعمػمات. 
 الحجع الكبيخ لمسعمػمات. 
 1.عسمية التبادؿ تعقج 

تكسغ أىسية التجقيق لكبخ السذاريع والذخكات وتعجد الأغخاض لمسؤسدة وكػنو وسيمة لخجمة جيات  -
عجيجة والتي تدتخجـ السعمػمات في اتخاذ قخاراتيا وىحه الجيات ىي إدارة السذخوعات والسداىسيغ 

 : 2اعسة لأىسية التجقيقوالجيات الحكػمية والسدتثسخيغ والبشػؾ والسقخضيغ ومغ الشقاط الج
 تقاريخ التجقيق تعتبخ مرجرا ميسا لمسعمػمات عغ الخقابة الجاخمية، وليحا يقػـ السجققػف الخارجيػف . 1

 .بتجقيق التقاريخ الدشػية التي يرجرىا التجقيق
 .خكاتمخاقبة وتحديغ إدارة السخاشخ وعسميات الخقابة الجاخمية إلى أف تكػف إسياما ىاما في إدارة الذ .2

 .وىحا ما يصمق عمية جػدة وصفة التجقيق
 .تحجيج السخاشخ الاستخاتيجية التي تػاجو الذخكات. 3
 

 السصمب الثاني: أنػاع وفخوض التجقيق
 أولا: أنػاع التجقيق

 ىشاؾ عجة ترشيفات لمتجقيق وكل ترشيف تشصػؼ تحتو أنػاع مختمفة مغ التجقيق وقبل التصخؽ ليا يجب
 .يجؼ مغ ىحه الترشيفات ىػ دراسة أنػاع التجقيق بسختمف أبعادىاالإشارة إلى أف ال

 مغ حيث الحجود التجقيق الكامل والتجقيق الجدئي. 
  مغ حيث مجػ الفحز التجقيق التفريمي والتجقيق الاختبارؼ. 

                                  
 .37-36، ص ص 7احسج حمسي جسعة، السخجع سبق ذكخه، ص 1
 .22-21عياصخة، السخجع سبق ذكخه، ص ص  احسج يحي 2
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 مغ حيث التػقيت التجقيق الشيائي والتجقيق السدتسخ. 
 خميمغ حيث الاستقلبؿ، التجقيق الخارجي والتجقيق الجا. 
  1مغ حيث الإلداـ التجقيق الإلدامي والتجقيق الاختيارؼ. 

 
 : ترشيف التجقيق مغ حيث الحجود.  1

 : التجقيق الكامل 1.1.
 تذسل ىحه العسمية جسيع الجورات داخل السؤسدة محل التجقيق، ويػصف ىحا الشػع بالتجقيق الكامل لأنو

يعشي  إبجاء رأؼ شامل عمى القػائع السالية ولا يخز كل مدتػيات السؤسدة بجوف استثشاء حيث ييجؼ إلى
الحخية في  عمى الإشلبؽ أف يذسل ىحا الشػع مغ التجقيق كل العسميات التي تست دوف استثشاء فممسجقق كل

 .اختيار شخيقة العسل وامتجاد مجاؿ تجخمو
 : التجقيق الجدئي .2.1

 ق الجدئي ليذ تجقيقا شاملب بل ىػ مػجويختمف ىحا الشػع عغ سابقو في تحجيج مجاؿ التجقيق، فالتجقي
 نحػ دورة معيشة أو مدتػػ معيغ داخل مؤسدة محل التجقيق، ومغ الأمثمة عغ عسميات التجقيق الجدئي

 .نحكخ تجقيق السذتخيات أو تجقيق السػارد البذخية
 

 ترشيف التجقيق مغ حيث مجى الفحز  2.
 : التجقيق التفريمي. 1.2

 لتجقيق يتع فحز جسيع الدجلبت السحاسبية لمسؤسدة بسا فييا كل القيػدمغ خلبؿ ىحا الشػع مغ ا
 وصػلات دخػؿ السحاسبية بجوف استثشاء يتع التأكج مغ وجػد وصحة جسيع الػثائق الثبػتية مغ فػاتيخ و

 .وخخوج ...الخ
 : التجقيق الاختباري   2.2.

حيث   انو يختمف عشو في نصاؽ التجخلإف ىحا الشػع مغ التجقيق يخزع لشفذ مدتمدمات الشػع الدابق إلا
 .يتع اختيار عيشة ليتع تجقيقيا ولا يتع التصخؽ إلى كل العسميات السحاسبية

 ويتع اختيار العيشات باستخجاـ شخؽ رياضية إحرائية أو بصخؽ عذػائية وذلظ حدب خصة عسل السجقق
 .وخبخاتو الحاتية

 
 ترشيف التجقيق مغ حيث التػقيت.  3

                                  
 .10مجتمع العربً للنشر والتوزٌع، ص ( المدخل إلى التدقٌق الحدٌث، مكتبة ال2005احمد حلمً جمعة ) 1
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 : ق الشهائيالتجقي. 1.3
يتع في ىحا الشػع تجقيق القػائع السالية الختامية، فبجاية ميسة التجقيق في ىحه الحالة مقخونة بإقفاؿ القػائع 

 .السالية في نياية كل دورة
 : التجقيق السدتسخ. 2.3

 القػائعيتسثل ىحا التجقيق في زيارات مختمفة ومفاجئة خلبؿ كل الجورة السحاسبية، فلب يتع انتطار إقفاؿ 
 .السالية وإنسا ىػ خاضع لديخورة مدتسخة تيجؼ أساسا إلى الترجؼ لكل محاولات الغر والتلبعب

 
 : ترشيف التجقيق مغ حيث الاستقلال.  4

 : التجقيق الجاخمي.  1.4
 يقػـ بيحه العسمية مجقق داخمي أؼ مغ أحج مدتخجمي السؤسدة أو مدتخجمي الذخكة الأـ في حالة

 يث تتػفخ ىحه السؤسدات عمى مرالحج عادة مجققيغ داخمييغ في السؤسدات الكبيخة حالسجسعات. ويػج
وحتى مجيخيات لمتجقيق تعسل تحت إشخاؼ الإدارة العامة وفي بعس الأحياف يتع إدراجيا تحت مجمذ 

 .الإدارة أو لجشة التجقيق لزساف حيادىا
 ا حيث يتع تشفيحه بعج السػافقة عميو مغوتتع ىحه العسميات في إشار بخنامج عسل سشػؼ يتع وضعو سشػي

 .شخؼ مجمذ الإدارة أو لجشة التجقيق
 : التجقيق الخارجي .2.4

 وىػ التجقيق الحؼ يقػـ بو ميشي محتخؼ مدتقل مغ خارج السؤسدة تختمف تدسيتو مغ دولة إلى أخخػ 
 .محافع حدابات مخاقب حدابات، محاسب قانػني

 .ابقو إلا انو يعتسج عميو ويكسموفالبخغع مغ اختلبؼ ىحا الشػع عغ س
 مي يتع تشفيحه تصبيقا لشز قانػنيوىشاؾ نػعيغ مغ التجقيق الخارجي فيشاؾ تجقيق خارجي قانػني أو إلدا

 جؼ حيث تقػـ السؤسدة بتعييغ مجققيجبخ السؤسدة عمى تعييغ مجقق، وتجقيق خارجي اختيارؼ أو تعاق
 .مغ صحة القػائع السالية دوف وجػد نز قانػني يمدميا بحلظبرفة إدارية )بقخار إدارؼ( مغ اجل التأكج 

 
 ترشيف التجقيق مغ حيث الإلدام .5

 : التجقيق الإلدامي .1.5
صخيح  إف التجقيق الإلدامي ىػ تجقيق مشبثق مغ وجػب تعييغ مجقق أو أكثخ وذلظ بشاءا عمى نز قانػني

 ؽ عميو ووضعو في القانػف الأساسيالاتفايجبخ السؤسدة عمى ذلظ، مثل القانػف التجارؼ أو شخط تع 
 .لمذخكة يجب التقيج بو حيث لا يجػز التغاضي عميو
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 : التجقيق الاختياري 2.5.

إف التجقيق الاختيارؼ كسا يجؿ اسسو ىػ تجقيق تمجا إليو الإدارة أو السداىسيغ شػعا دوف وجػد ما يجبخىع 
حة القػائع السالية والبيانات السفرح عشيا أو مغ اجل عمى ذلظ ويتع المجػء إليو أما مغ أجل التأكج مغ ص

 .إضفاء مرجاقية عمى السؤسدة
 

 ثانيا: فخوض التجقيق:
 إف إيجاد فخوض لمتجقيق عسمية ضخورية لحل مذاكل التجقيق والتػصل إلى نتائج تداعجنا عمى إيجاد

 كسا ىػ الحاؿ في مجاؿ  اـ الكافينطخية شاممة ليا. ومغ السلبحع أف فخوض التجقيق لع تمق الاىتس
 جخيبية التي يجي أف تخزع لمجراسةفخوض السحاسبة، لحلظ فإف وضع مجسػعة مغ الفخوض الت

 .الانتقادية حتى يسكغ أف تمقى القبػؿ العاـ مغ السيشة
 : 1وتتسثل الفخوض التجخيبية لمتجقيق فيسا يمي

 :قابمية البيانات السالية لمفحز. 1
ػائع السالية قابمة لمفحز فلب مبخر لػجػد ىحه السيشة. ويتبع ىحا الغخض مغ إف لع تكغ البيانات والق

 السعاييخ السدتخجمة لتقييع البيانات السحاسبية، والخصػط العخيزة التي ندتخشج بيا لإيجاد نطاـ للبتراؿ
 :بيغ معجؼ السعمػمات ومدتخجمييا وتتسثل ىحه السعاييخ في

 .عغ التحيد والقابمية لمقياس الكسيالسلائسة، القابمية، لمفحز، البعج 
 

 :عجم وجػد تعارض حتسي بيغ مرمحة السخاقب ومرمحة إدارة السؤسدة. 2
 تػجج علبقة تبادؿ لمسشفعة بيغ إدارة السؤسدة ومجقق الحدابات. فالإدارة تعتسج في اتخاذ معطع قخاراتيا

 فيج مغ السعمػمات التي تع مخاجعتياعمى السعمػمات السالية التي تختبط بخأؼ مجقق الحدابات ولحلظ تدت
 . بجرجة كبيخة، ويجعل مغ استخجاـ التجقيق أمخا مدتحبا وأف تكػف عسمية التجقيق اقترادية وعسمية

 
 :خمػ القػائع السالية وأية معمػمات أخخى تقجم لمفحز مغ أية أخصاء غيخ عادية أو تػاشئية.3

ىحا  ل عسمية التجقيق اقترادية وعسمية. فعجـ وجػدضخورة ىحا الفخض مثل ضخورة الفخض الدابق في جس
وراء  الفخض يتصمب مغ مجقق الحدابات عشج إعجاد بخنامج التجقيق أف يػسع مغ اختباراتو، وأف يتقرى

                                  
 .12.16قٌق المحاسبً وفقا للمعاٌٌر الدولٌة، الطبعة دار الجنان للنشر والتوزٌع، الأردن، ص ص د( الت2015قاٌد نورالدٌن )أحسج  1
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السخاقب  كل شيء بالخغع مغ عجـ وجػد ما يؤكج أنو سػؼ يكذف كل ىحه الأخصاء، وىشا تبخز مدؤولية
 .في اكتذاؼ الأخصاء

 
 : طام لمخقابة الجاخمية يبعج احتسال حجوث الأخصاءوجػد ن. 4

 إف وجػد الشطاـ الدميع لمخقابة الجاخمية يبعج احتساؿ حجوث خصأ، ولكغ لا يبعج إمكانية حجوثو. فالأخصاء
 ػد ىحا الفخض يعسل عمى جعل عسميةمازالت مسكشة رغع سلبمة أنطسة الخقابة الجاخمية الستبعة ووج

 .ية كباقي الفخوضالتجقيق عسمية واقتراد
 التصبيق السشاسب لمسبادئ السحاسبية الستعارف عميها يؤدي إلى سلامة تسثيل القػائع السالية .5

 :لمسخكد السالي ونتائج الأعسال
عمى  يعشي ىحا الفخض أف مجققي الحدابات يدتخشجوف بالسبادغ السحاسبية الستعارؼ عمييا كسؤشخ لمحكع

لػقت نفدو تكػف سشجا لتعزيج أرائيع. كسا أف ىحا الفخض يثيخ مذكمة سلبمة السػاقف السعشية، وفي ا
تحجيج مدؤولية السجقق عشجما تكػف ىحه السبادغ قاصخة أو غيخ مػجػدة ليحا يجب أف تكػف الأحكاـ 

 .شخرية إلى حج كبيخ
 :العشاصخ والسفخدات التي كانت صحيحة في الساضي سػف تكػن كحلظ في السدتقبل .6

 ض مدتسج مغ فخض محاسبي وىػ فخض استسخار السؤسدة. يعشي ىحا الفخض أنو إذا اتزحإف ىحا الفخ 
 إلى مجقق الحدابات أف إدارة السؤسدة رشيجة في ترخفاتيا مثلب( عشج شخاء أحج الأصػؿ وأف الخقابة

عكذ الجاخمية سميسة، فانو يفتخض أف يدتسخ الػضع كحلظ في السدتقبل إلا إذا وجج الجليل عكذ ذلظ، وال
 .صحيح

 
 السصمب الثالث: مخاحل ومعاييخ التجقيق

 أولا: مخاحل التجقيق
 عخّفت عسمية التجقيق بانيا عسمية مشطسة لجسع الأدلة وتقييسيا لمخخوج بخاؼ مػضػعي حػؿ صجؽ  

 وعجالة البيانات السالية، وعغ نذاط السؤسدة برفة عامة. لحا نجج أف عسمية التجقيق تتذكل مغ خصػات
 :ومجروسة تدتسج مغ الخبخة العسمية السبشية عمى السؤىلبت العمسية ومخاحميا ىي كالاتيمشصقية 

 
 : مخحمة التحزيخ .1

 تعتبخ أوؿ خصػة في ميسة التجقيق، وتتصمب مغ السجقق قجرة كافية عمى القخاءة ، الانتباه والكفاءة اللبزمة
 ة بالسؤسدة إذ مغ الزخورؼ معخفة مرادرفيي تسشح القجرة عمى الفيع والتعمع ، كسا تتصمب معخفة جيج

 .السعمػمات خلبؿ ىحه الفتخة
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 تعتبخ ىحه السخحمة حجخ الأساس، والتي بشاءا عمييا يقػـ السجقق ببشاء نسػذج الشتائج التي يجب الػصػؿ
 . إلييا تتسثل ىحه السخحمة في السحاور الخئيدية التالية

ػيس مغ الإدارة العامة لمسؤسدة لمسجقق الجاخمي سػاء تف  Lettre de mission:  الأمخ بالسهسة. 1.1
 .1كاف مدتقل أو مغ السؤسدة

ىي مخحمة جج ميسة، فالتعخؼ عمى السؤسدة يدسح لمسجقق بتػجيو ميستو و  :مخحمة الانجماج.2.1
التعخؼ عمى الأنطسة، فيجب عمى السجقق معخفة كل مغ نذاط السؤسدة السحيط التشطيسي إضافة إلى 

و السؤثخات الخارجية مثل القػاعج الاقترادية كحلظ الأىجاؼ السدصخة و عشاصخ الخقابة العػامل 
 .2الجاخمية

 
أو تحجيج مػاشغ الخصخ، مغ خلبؿ ىحه الشقصة يتع تكييف بقية مخاحل  :وتقييسها تحجيج الأخصار . 3.1

ات خصخ التجقيق وما تع عسمية التجقيق بحيث تدسح لمسجقق مغ بشاء بخنامجو وتصػيخه بشاءا عمى التيجيج
 .وضعو لسػاجية ىحه التيجيجات

 
خصخ التجقيق كسا عخفو معيج السحاسبيغ الأمخيكييغ ىػ الخصخ الشاتج عغ حجوث خصا في احج  -

  . 3الأرصجة أو في نػع معيغ مغ العسميات
 :مخحمة التشفيح .2

كغ مغ فخض نفدو مغ خلبؿ تتصمب قػة ملبحطة أكثخ ، السحاورة والاتراؿ. يجب عمى السجقق إف يتس
تقبل السؤسدة لو والتستع بالقبػؿ مغ شخؼ الغيخ ىاتاف الشقصتاف ىسا معيار الانجماج الرحيح، ففي ىحه 
السخحمة تدتجعى قجرات التحميل إذ أف السجقق يقػـ بالسلبحطات والتأملبت التي تسكشو مغ بمػرة التذخيز 

 :حه السخحمة تتسيد بانتقاؿ السجقق إلى السؤسدة كسا يميوالاقتخاحات، كسا تع الإشارة لو مدبقا فاف ى
 

 يكػف اليجؼ مشو التعارؼ بالإضافة إلى تقجيع أىجاؼ التجقيق و التػصيات مغ: اجتساع الافتتاح . 1.2
اجل الديخ الحدغ لمسيسة، كسا يعتبخ ىحا الاجتساع الإعلبف الخسسي لبجاية ميسة التجقيق السخحمة الثانية 

 .4وؿ حرة عسل بيغ السجقق و السؤسدةيجاني، و يذكل أو العسل الس
 

                                  
1
 Jacques Renard, (2000): Théorie et pratique de l'audit interne, 3éme édition, édition Eyrolles, p 217. 

2
 Robert Obert, Marie-Pierre Mairesse, Idem, p438. 

3
 Robert Obert, Marie-Pierre Mairesse, Idem, p 442. 

4
 Jacques Renard, Idem, p 248. 
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أو ما يعخؼ أيزا بسخصط التشفيح، يتسثل في وثيقة داخمية تػضع مغ شخؼ  :بخنامج التجقيق .2.2
 .الفخيق السكمف بعسمية التجقيق وبتػجيو مغ رئيذ السيسة

 

 QCI: Questionnaire de Contrôle Interne استسارة الخقابة الجاخمية .3.2
 إف الإعجاد ليحه الاستسارة قج تع قبل الػصػؿ ليحه السخحمة، نجج في بعس مرالح السحاسبة استسارات
معجة لا يشقريا إلا السلء والتشقيح في بعس الأحياف، تدسح ىحه الػسيمة لمسجقق بإبجاء رأيو حػؿ كل 

 .الشقاط وبسلبحطة شاممة
 :العسل السيجاني: يتسثل في. 3

 : السلاحطات.1.3
أوؿ الاختبارات التي يقػـ بيا السجقق تتسيد عغ السلبحطات بانيا آلية يقػـ بيا  السلاحطة الفػرية : -

 .السجقق بسجخد وصػلو لمسحيط
و  مغ خلبؿ تحجيج مػاشغ الخصخ و استسارة الخقابة الجاخمية يقػـ السجقق بإجخاء السلاحطة السحجدة : -

 لاختيار يجب أفميات و الإجخاءات السختبصة بفتخات معيشة. ىحا اتشفيح اختبارات، فيقػـ باختيار بعس العس
 . يكػف مػضػعي مغ أجل بمػرة رايو حػؿ سيخ العسميات بسػضػعية

 
 Feuille de Révélation et d'Analyse de  Problèmes ورقة كذف وتحميل السذكلات 2.3.

FRAP: 
 كل خمل، كسا تمخز كل مخحمة مغ عسميات ، أيغ يقػـ السجقق بتػثيق synthétique وثيقة عسل مػحجة

 التجخل السيجاني و وسيمة تػاصل بيغ السجقق و الػضيفة السعشية بعسمية التجقيق، تدسى في بعس السخاجع
 Feuille d'évaluation du contrôle بػثيقة الحجث أو وثيقة تحميل ورقة تحميل الخقابة الجاخمية

interne FECI   1ئيديةتجدأ إلى خسدة أقداـ ر : 
 السذكلبت. 
 السلبحطات. 
 الأسباب. 
 العػاقب والآثار. 
 التػصيات. 

 
 

                                  
1 Jacques Renard, Idem, p 258. 
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FRAP N°…. 

Problèmes: 
d'établissement des factures non-conforme. 

Eait: 
Les factures ne comportent pas la date de l'expédition des marchandises. En effet, le ser- 

vice facturation les dates du jour de leur établissement. 

Cause: 
La procédure est incorrecte: ignorance des règles comptables. 

Conséquences: 
Comptabilité irrégulière : possibilité d'atteint aux principes comptables. 

Non-rattachement des produits à l'exercice de leur naissance. 

Erreurs dans les déclarations de la TVA (TVA facturé) 

Recommandations: 
Faire dater les factures au jour de la livraison des marchandises mentionnées sur le bon de 

commande. 

 
 . مخحمة الشتائج4

 تتصمب قبل كل شيء قجر كافي مغ التػليفات والأدلة والقجرة عمى الإنذاء والرياغة الأدبية، بالإضافة
 إلى التحاور الحؼ يبقى مػجػدا خلبؿ ىحه السخحمة. يقػـ السجقق خلبؿ ىحه السخحمة ببمػرة وتقجيع مشتجو

 .التقخيخ " والحؼ يجسع كل عشاصخ عسمو
 :خحمة فيسا يميتتمخز ىحه الس

ىحه الػثيقة وإف احتػت عمى تػصيات السجقق فإنيا لا تتزسغ إجابات  :مذخوع تقخيخ التجقيق 1.4.
 .السؤسدة والسلبحطات السدجمة لا تعتبخ نيائية ما لع يرادؽ عمييا بعج

 يزع نفذ الأعزاء الحيغ نذصػا الاجتساع الافتتاحي، والحيغ استسعػاالاجتساع الإختتامي: . 2.4
لسخصط السجقق عشج البجاية، فيبجوف رأييع حػؿ ما قاـ بو فخيق التجقيق، ليحا يكػف حاضخا بالإضافة لفخيق 

 .التجقيق السرالح والأقداـ السجققة، الخؤساء و غيخىع
 يدسح التقخيخ لمسجقق مغ إبجاء رأيو )كتابيا( حػؿ البيانات والقػائع السالية تقخيخ السخاجعة الجاخمية: 3.4.

سػاضيع الأخخػ التي كانت محل التجقيق، فيػ يمخز ميسة التجقيق، فيعتبخ وسيمة تػاصل بيغ السجقق وال
 .والجسيػر السدتفيجيغ مغ نتائج التجقيق الجاخمي

 :1ويتكػف تقخيخ التجقيق مغ الفرػؿ الأربعة التالية
 . Page de garde et lettre d'envoi .الإحالة الػرقة الخارجية وورقة -
 .ةالسقجم -
 .التقخيخ التفريمي -

                                  
1
 Robert Obert, Marie-Pierre Mairesse, Idem, p 472. 
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 الخلبصة، خصة العسل والسلبحق. -
 

 ثانيا : معاييخ التجقيق
يعتسج التجقيق كسيشة عمى مجسػعة مغ السعاييخ الستعارؼ عمييا ونحغ بيحا الرجد ييسشا أف نفخؽ 
بيغ معاييخ التجقيق وإجخاءاتيا فالسعاييخ تترل بصبيعة وأىجاؼ وضيفة التجقيق أما الإجخاءات 

 :1السخجػة وذلظ عمى الشحػ التالي لػضائف الػاجب القياـ بيا لتحقيق أىجاؼ التجقيقفتذسل ا
 :أ . السعاييخ العامة أو الذخرية        

 :وتتكػف السعاييخ العامة أو الذخرية مغ ثلبث عشاصخ وىي
إف عسمية الفحز تتع عغ شخيق شخز أو أشخاص مؤىميغ عمسيا وعسميا يسكشيع مغ أداء .1

 .وضائفيع
 .في أؼ عسل يػكل لمسجقق لمقياـ بو -الحياد  -يجب الاستقلبؿ  .2
 .يجب أف يبحؿ السجقق العشاية السيشية السلبئسة ويمتدـ بقػاعج الدمػؾ السيشي عشج إعجاد التقخيخ.3

 .سػؼ نتشاوؿ فيسا يمي ىحه السعاييخ بذيء مغ التفريل
 السعيار الأول: التأهيل العمسي والعسمي لمسجقق

ىسية ىحا السعيار في وجػد أشخاؼ متعجدة عمى رأؼ السجقق الخارجي عغ القػائع السالية تشبع أ 
 الختامية

 :لمسذخوع، أؼ ضخورة تػفخ الثقة لجػ ىؤلاء الأشخاؼ ويشقدع ىحا السعيار إلى
التأىيل العمسي أو الجراسي: أف يكػف لمسجقق درجة مغ التأىيل الفشي في مجاؿ السػاد السحاسبية  أ.

 .اقبةالسخ 
 .التأىيل العمسي والخبخة السيشية تتصمب مسارسة ميشية مغ أعزائيا لفتخة زمشية محجدةب.
 .الخبط بيغ التأىيل العمسي والعسمي ومتصمبات الأداء السيشي ت.

 
 السعيار الثاني: استقلال السجقق

 يتحجداف تشبع أىسية ىحا السعيار مغ أف مجػ الثقة ودرجة الاعتساد عمى رأؼ السجقق الخارجي
 .استقلبؿ وحياد السجقق مغ إبجاء ذلظ الخأؼ بسجػ

 ؿ السجقق وقج حجدت تمظ الكتاباتولقج تعجدت الكتابات التي تشاولت تحجيج السقرػد باستقلب
 :الاستقلبؿ في مجاليغ مفيػـ

                                  
 .22-21كره، ص ص أحمد قاٌد نورالدٌن، المرجع سبق ذ 1
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 .الاستقلبؿ بسعشى عجـ وجػد مرالح مادية لمسجقق، لأف أحج أفخاد أسختو في السشذأة.1
ؿ الحاتي أو الحىشي بسعشى استقلبؿ السجقق ميشيا مغ خلبؿ عجـ وجػد أية ضغػط أو الاستقلب .2

 بو السجقق بذأف التحقق مغ سلبمة مغ جانب العسيل أو سمصة عميا في الجور الحؼ يقػـ تجخل
 .الجفاتخ والقػائع

 
 .السعيار الثالث: بحل العشاية السهشية السشاسبة والالتدام بقػاعج الدمػك السهشي

 

 بخز أىسية ىحا السعيار في حالة السياـ التي تحتاج إلى ميارة خاصة مسارستيا ويعتسج عمى خجماتيات
 العجيجة مغ الأشخاؼ وكحلظ كسا ىػ الحاؿ في ميشة السحاسبة والتجقيق أؼ إلداـ السجقق بسدتػػ أداء

 مييا التذخيعاتمعيغ عشج مسارستو لمسيشة ويحجد ىحا السدتػػ العجيج مغ العػامل مشيا ما تشز ع
 السيشية السصمػبة مغ السجقق وقج السختمفة التي تسثل السدؤولية القانػنية والتي تسثل الحج الأدنى لمعشاية

 :حجدت الجراسات الذخوط العامة التي يتعيغ تػفخىا مغ بيشيا
والسبادغ  يجب أف يػضح التقخيخ ما إذا كانت القػائع السالية قج تع ترػيخىا وعخضيا وفقا لمقػاعج .1

 .السحاسبية الستعارؼ عمييا
يجب أف يػضح التقخيخ مجػ ثبات السذخوع عمى إتباع ىحه السبادغ والقػاعج السحاسبية الستعارؼ  .2

 . عمييا
 يجب أف تفرح القػائع السالية عغ السخكد السالي ونتيجة الشذاط بصخيقة ملبئسة وإلا فيجب أف يتزسغ.3

 .التقخيخ الإيزاحات اللبزمة
 يجب أف يذسل التقخيخ عمى إبجاء الخأؼ في القػائع كػحجة واحجة إف ىحه السعاييخ تحجد الخصػط .4

العخيزة التي يدتخشج بيا محافع الحدابات عشج إعجاده لمتقخيخ الحؼ يتزسغ رأيو الفشي السحايج فيسا 
 .عمى التقجيخ الذخري يتعمق بالقػائع السالية الختامية، حيث أنيا تعتسج إلى درجة كبيخة عشج تصبيقيا

 :معاييخ الأداء السهشي أو العسل السيجاني -ب 
 تختبط ىحه السعاييخ بتشفيح عسمية التجقيق، وتسثل مبادغ التجقيق التي تحكع شبيعة ومجػ القخائغ الػاجب
 الحرػؿ عميا بػاسصة إجخاءات التجقيق والسختبصة بالأىجاؼ العخيزة الػاجب تحقيقيا مغ استخجاـ ىحه

 .جخاءاتالإ
 : معاييخ إعجاد التقخيخ -ت

رغبة مغ السشطسات السيشية في رفع كفاءة الأداء قامت بػضع معاييخ لعسمية التجقيق تعبخ عغ درجة 
الجػدة السصمػبة وىي ثلبثة أنػاع الأوؿ يتعمق بالسعاييخ العامة والثاني بسعاييخ الأداء أما الثالث فيتعمق 

ع معيار ألا وىػ معيار تقخيخ التعبيخ عغ الخاؼ حػؿ القػائع السالية الحؼ بسعاييخ إعجاد التقخيخ وفيو اى
 :سػؼ نتصخؽ لو كسا يمي
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 معيار تقخيخ التعبيخ عغ الخأي حػل القػائع السالية -
 ييجؼ معيار التقخيخ الستعمق بالتعبيخ عغ رأؼ محافع الحدابات حػؿ القػائع السالية، إلى التعخيف     

 وتحجيج كيفيات التصبيق الستعمقة بذكل ومحتػػ التقخيخ العاـ لمتعبيخ عغ رأؼ محافع بالسبادغ الأساسية
 .الحدابات

 :يتسحػر ىحا التقخيخ حػؿ جدئيغ حيث سشتصخؽ إلى الجدء الأوؿ فقط
 الجدء الأوؿ: التقخيخ العاـ لمتعبيخ عغ الخأؼ. 
 الجدء الثاني: السخاجعات والسعمػمات الخاصة. 

 
 .خيخ العام لمتعبيخ عغ الخأيالجدء الأول: التق

 :مقجمة -أ    
 :في مقجمة التقخيخ يقػـ محافع الحدابات ب

إلى  التحكيخ بصخيقة وتاريخ تعييشو، التعخيف بالكياف السعشي ذكخ تاريخ إقفاؿ الدشة السالية السعشية، الإشارة
 ية في التعبيخ عغ رأيوبسدؤولأف القػائع السالية قج تع وقفيا مغ شخؼ الجياز السؤىل في الكياف التحكيخ 

 اب الشتائج وججوؿ تجفقات الخديشةحػؿ القػائع السالية، تحجيج إذا تع إرفاؽ التقخيخ بالسيدانية وججوؿ حد
 .وججوؿ تغيخات رأس الساؿ وكحا السمحق عشج الاقتزاء

 :الخأي حػل القػائع السالية -ب
 :يقػـ محافع الحدابات ضسغ ىحا القدع

 جاؼ وشبيعة ميسة السخاقبة مع تػضيح أف الأشغاؿ التي أنجدتيا قج تست شبقا بالإشارة إلى أى
 .السيشة وأنيا تذكل قاعجة مشصقية لمتعبيخ عغ رأيو حػؿ الحدابات الدشػية لسعاييخ

 يعبخ عغ رأيو حػؿ الحدابات الدشػية الحؼ يسكغ أف يكػف حدب الحالة: 
 رأؼ بالقبػؿ. 
  (.أو بتحفطات)رأؼ بتحفع 
  فسراؼ بالخ. 
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 الأول خلاصة الفرل

 
عمى ضػء دراستشا لإدارة لسػارد البذخية، يسكغ أف ندتشتج أنيا ىي الستغيخ الحاسع في تحجيج        

كفاءة وفعالية استخجاـ السػارد الأخخػ فالسػارد البذخية مغ أثسغ السػارد وأىسيا وأكثخىا فعالية في تحجيج 
قبل غيخىا مغ السػارد إنصلبقا مغ كػنيا عشرخا أساسيا في الإنتاج مدار السؤسدة وىي أولى بالخعاية 

الدمعي والخجمي وأيزا عمى أساس أنيا العشرخ الحكي والسفكخ فيي ضسيخ السؤسدة وقمبيا الشابس 
 . وإحداسيا

 ولزساف فعالية إدارة السػارد البذخية كاف لابج لػضيفة التجقيق أف تتػاجج وتعسل عمى تقييع وضائفيا   
 .والتأكج مغ صحة ما تقجمو ىحه الإدارة وىحا ما سػؼ نتصخؽ إليو في الفرل الثاني

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الثاني: الفرل
تجقيق السػارد البذخية
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 الفرل الثانيتسهيج 

 
ليحا الثقل السػارد البذخية ىي رأس الساؿ الأكثخ أىسية، كسا أنيا تعج إدارتيا تعج الأكثخ تعقيجا ونطخا     

كاف مغ الزخورؼ الحرػؿ عمى أداة أساسية لتقييسيا وقيادتيا، وليذ ىشاؾ أداة أفزل مغ التجقيق لتػلي 
 .ىحه السيسة الحداسة

 ويتدايج أىسية تجقيق وضيفة وإدارة السػارد البذخية لسا تمعبو مغ دور في تقييع والتحديغ مغ أداء السػارد
 .البذخية وتحقيق أىجاؼ السؤسدة

 :ررشا ىحا الفرل لجراسة الإشار السفاىيسي لتجقيق السػارد البذخية مغ خلبؿ ثلبث مباحث كالتاليخ
 ماىية تجقيق السػارد البذخية :السبحث الأول. 
 مشيجية وتقشيات تجقيق السػارد البذخية :السبحث الثاني. 
 دور التجقيق في تحديغ أداء السػارد البذخية :السبحث الثالث. 
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 تصػر ومفهػم تجقيق السػارد البذخيةالأول:  السبحث
 التصػر التاريخي لتجقيق السػارد البذخيةول: الأ  السصمب

 
 بالػلايات الستحجة الأمخيكية 1940السحاولات الأولى لتقييع السجاؿ الاجتساعي تخجع إلى حػالي سشة      

مجاؿ تدييخ السػارد البذخية بالاعتساد عمى أجيدة وارتبصت بقياس الشتائج الاقترادية لبعس العسميات في 
 .خارجية لمتقييع

 سشػات الخسديشات حسمت الججيج بالشطخ لتصػر حجع السؤسدات بعج الدشػات السػالية لمحخب العالسية
 يا أصبحت تزع عجدا كبيخا مغ العساؿ، وليحا بجأت تفكخ بإيجاد الصخؽ الدميسة والدجيجةأن الثانية بحيث

السشطع والجورؼ لشذاشاتيا في السجاؿ الاجتساعي بالاعتساد عمى مشاىج متعجدة لسختمف  لمتقييع
 .السدتػيات

 بالمغة الفخندية وتخجع إلى 1975ضيػر أوؿ كتاب متخرز في مجاؿ دراسة التجقيق الاجتساعي سشة 
 Social "  بالإنجميدية "Audit sociale au service d'un management" المغة الإنجميدية بعشػاف

" responsability audit الدشػات التي شيج فييا التجقيق الاجتساعي تصػره  سشػات الدبعيشات ىي
 عشجما تدتيقع السؤسدة عمى الزسيخكتابا عشػانو "  François Dalle حيث ألف فخاندػا داؿ الكبيخ

 .الاجتساعي
   جاءت كتابات جػف مارؼ بيختيوأوضح مغ خلبلو مفيػـ وتصػر نطاـ السدؤولية الاجتساعية. ثع 

 J.M.Peretti  روؼ  1977وفي سشة J.L.Roy. 
  "Société  في الذخكة الأوروبية لمجفع 1979ضيػر السجققيغ الاجتساعييغ داخل السؤسدة كاف سشة 

européenne de paiement  كسا أف ممف الذغل مغ شخؼ الػكالة الخاصة لتذغيل الإشارات لتدييخ 
 اضيخ باف مغ بيغ السشاصب الججيجة التي ضيخت " مشرب السجقق 1980ية خلبؿ سشة السػارد البذخ 

 الاجتساعي" وبالتالي تبيغ باف ىحه الػضيفة ججيجة الشذأة نججىا في السؤسدات كبيخة الحجع مختبصة
 . 1بالإدارة العامة جشبا إلى جشب مع مرمحة التجقيق

 Raymond vatier الاجتساعي مغ قبل ريسػنج فاتيختع إنذاء السعيج الجولي لمتجقيق  1982في عاـ 
 :باريذ، التي يتعاوف معيا باحثػف ومسارسػف مغ عجة بمجاف

 
 

                                  
1
 Candau.P, (1985): l'Audit social méthodes et techniques pour un management efficace, édition Vuibert ges- 

tion, Paris, P85. 
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 J.M. PERETTI لػكدسبػرغ، بمجيكا، كشجا، السغخب، لبشاف ،الجدائخ، روسيا، إلخ. بعج ذلظ بعاميغ تقػـ
في  ""Social Audit" (Edition d'Organisation) بشذخ کتاب بعشػاف J.L VACHETTE و

، التي نذخت   Edition Vibert)) Raymond Vaterيء نفذ الذ P.CANDAU فعل العاـ التالي
 .تجقيق الإدارة "الاجتساعية إلى شبعة السشطسة 1988في عاـ 

 
الخارجية  في العقج الأوؿ مغ القخف العذخيغ، اتدع مجاؿ التجقيق الاجتساعي بذكل كبيخ ليذسل السخاشخ

 الاجتساعية لمذخكات مع السدؤولية الاجتساعية السدؤولية (لبيئة الاجتساعية العسلبء السدتثسخيغا)الججيجة 
 .  (RSE) السخاجعة الاجتساعية التي تصػرت تجريجيا، ىي ثسخة الػعي لػحجة الذخكة العسيقة، حيث يعتسج

   .1 وأدائيا عمى بذكل كبيخ عمى العامل البذخؼ  تصػيخىا
 

 هػم وأهسية تجقيق السػارد البذخيةالسصمب الثاني: مف
 مفهسػم تجقيق السػارد البذخية -1

ىشاؾ العجيج مغ التعاريف التي أعصيت لو وذلظ ضسغ إشار التجقيق الاجتساعي أو تجقيق الأفخاد    
 :أوتجقيق السػارد البذخية وأىسيا ما يمي

 :خاد والجساعات فيىػ عسمية تصبق عمى الإدارة والأنذصة وعلبقات الأف التعخيف الأول 
ىحه العسمية  السشطسات، وكحلظ تقاريخ ىحه الأخيخة مع أصحاب السرمحة الجاخمييغ والخارجييغ؛

أجل تحجيج مقياس  ىي مسشيجة ومدتقمة ومػثقة، فإنيا تػفخ أدلة لتقييسيا بذكل مػضػعي مغ
 .2استيفاء معاييخ التجقيق

 :ـ بيا  لمبخامج والأنذصة التي تقػ  الاجتساعيعسمية تقيع مشطع ورشيج لمسزسػف  التعخيف الثاني
 . 3السؤسدة وإعجاد التقاريخ عغ تمظ الشتائج للؤشخاؼ السعشية

ىػ السدعى أو السشيج السػضػعي والاستقخائي مغ خلبؿ ":Pierre Candau" التعخيف الثالث حدب
ؿ تقشيات تدسح بالكذف مشيجية وباستعسا السلبحطة والتحميل والتقييع وتقجيع التػصيات بالاعتساد عمى

عغ نقاط القػة والزعف بالسقارنة مع السخجعيات السحجدة بػضػح ومثمو مثل التجقيق السالي والسحاسبي 
إمكانية السؤسدة في التحكع في السذكلبت الاجتساعية ومذاكل العساؿ والعػائق  يحاوؿ أف يقجر مجػ

                                  
1
 E. BERTIN, (2007): Audit interne "enjeux et pratique à l'international", édition d'Organisation, Paris, P272. 

2
  J. IGALENS et J.M PERETTI., (2008): Audit social "Meilleurs pratiques, méthodes, outils", éditions 

d'Organisa-tions, Paris, P37. 
 .32( : نطخية السخاجعة وآليات التصبيق الجار الجامعية، مرخ، ص2003محمد سسيخ الرباف ) 3
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فيػ وسيمة  يا وتقييسيا واقتخاح حمػؿ ليا، لحلظوالسخاشخ التي يؤدؼ اكتذافيا والتعخؼ عغ أسباب كالكمفة
 .1 تدييخ وإدارة

 التعخيف الخابع حدب "Raymond Vatier":  ىػ أداة قيادة تدييخ وملبحطة عمى غخار
الإندانية أو الاجتساعية التجقيق السالي، يسكغ مغ تقييع قجرة السؤسدة عمى التحكع في السذاكل 

 . 2تذغيميا لعسالة ضخورية لشذاشيا جسة عغعغ محيصيا وتدييخ تمظ الشا الشاجع
 التعخيف الخابع حدب Jean-Marie Peretti":  ىػ عسمية الفحز الاحتخافي لإبجاء آراء حػؿ

 السخجعيات الستعمق مذاركة العشرخ البذخؼ في تحقيق الأىجاؼ السدصخة بالاعتساد عمى
 .3يغ نػعية تدييخ السػارد البذخية بالسػضػع وتقجيع التػصيات اللبزمة لتحد

 التعخيف الخامذ حدب Jacques Igalens :  عخفو عمى انو ميسة تحميل كل عامل مغ
عػامل الخصخ عمى مدتػػ السؤسدة واقتخاح الحمػؿ والتػصيات الكفيمة لمحج مشيا وحجد ىحه 

 :الأخصار كالاتي
 خصخ عجـ احتخاـ الشرػص القانػنية. 
 الاجتساعية لتػقعات ورغبات السدتخجميغ عجـ ملبئسة الدياسات. 
 عجـ كفاية أو ملبئسة السػارد البذخية في السؤسدة مع احتياجاتيا. 
 4خصخ الانذغاؿ السفخط باىتسامات السدتخجميغ . 

 
 السصمب الثالث: أهجاف تجقيق السػارد البذخية

 ي السؤسدة مغ أجل تحجيجيتعمق تجقيق السػارد البذخية بإجخاء تقييع لسسارسات السػارد البذخية ف
ليا  السسارسات الجيجة أو نقاط القػة السػجػدة بالفعل، والتححيخ مغ نقاط الزعف والسذاكل التي قج يكػف 

 .تأثيخات سمبية تعخض السؤسدة لمخصخ
البذخية  تتيح إجخاءات التقييع والتحميل ىحه إمكانية الحرػؿ عمى رؤية واضحة حػؿ وضع إدارة السػارد

 :دة، والدساح بسا يميفي السؤس
 ؛تقييع مخاشخ السػارد البذخية 
 لقياس أداء السػارد البذخية وإدارة السػارد البذخية؛ 

                                  
1
 Candau, (1989): l'Audit social méthodes et techniques pour un management efficace, édition Vuibert ges- 

tion, Paris, P 17. 
2
 R.Vatier, (1988): Audit de la gestion sociale, édition d'Organisation, Paris, 157. 

3
 J. Igalens, (2000): Audit des ressources humaines, 3éme édition, Liaison, P 21. 

4
 J. IGALENS, PERETTI J.M., (2016): Audit social "Meilleurs pratiques, méthodes, outils", éditions Ey- 

rolles, Paris, P37. 
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 اقتخاح الإجخاءات الترحيحية. 
 و ىحا سيسكغ مغ وضع وتشفيح استخاتيجيات وسياسات ومسارسات فعالة لإدارة السػارد البذخية لتحقيق

 . 1جسيع أىجاؼ السؤسدة
 :سدةعمى مدتػى السؤ 

آنية  بيجؼ تجقيق السػارد البذخية لتحديغ أداء السػارد البذخية والقياـ بجراسة وقائية أو علبجية لأوضاع
 :وتحقيق ما يمي

 تػفيخ السعمػمات اللبزمة عغ السشاخ الاجتساعي وعلبقات العسل داخل السؤسدة. 
 الإشخاؼ الفعاؿ وتػجيو وتقييع الأداء العاـ لمسؤسدة. 
 لعامة لمسؤسدة بفيع سمػكيات أفخادىا وقياس أدائيع ومجػ تأثيخه عمى سياستيايدسح للئدارة ا. 
  إعصاء السؤسدة فكخة شاممة عغ مدتػػ أدائيا وإنجازاتيا مغ خلبؿ تقخيخ مشيجي عاـ وشامل

 .مبشي عمى معصيات صحيحة وواضحة
  ادؼ أؼ نػع مغاحات والتػصيات لتفيسكغ السؤسدة مغ التشبؤ بالػضع العاـ ليا وتقجيع الاقتخ 

 . 2آنيةتسل وإيجاد الحمػؿ لأوضاع الخمل السح
 :عمى مدتػى إدارة السػارد البذخية

 تتسثل أىجاؼ تجقيق السػارد البذخية في التعخؼ عمى نقاط القػة وتحجيج احتياجات التحديغ في وضيفة   
 :السػارد البذخية. يدسح التجقيق السشفح بذكل صحيح بسا يمي

 ثاؿ لستصمبات معاييخ السؤسدة السعاييخ والشرػص التشطيسية والاتفاقيات التحقق مغ الامت
 الجساعية،

 وأىجافيا ؛ اواستخاتيجياتيوما إلى ذلظ 
 ؛تقييع فعالية الزػابط الجاخمية وأدوات الإدارة لإدارة السػارد البذخية 
  السػضفيغالتحقق مسا إذا كانت الإجخاءات مػضػعة ومعخوفة ومفيػمة ومصبقة مغ قبل جسيع 

 السعشييغ ؛
  وصف حقيقة السيجاف )إعصاء صػرة لسا ىػ مػجػد بالفعل الإجخاء الحؼ يسكغ استخجامو كأداة 

 مداومة مع الذخكاء الاجتساعييغ )الشقابات(؛
 الكذف عغ السسارسات الجيجة والسذاكل التي صػدفت؛ 
 ضساف مػثػقية نطاـ السعمػمات وأىسية السؤشخات الاجتساعية؛ 

                                  
1
 E. BERTIN, Idem, P 274. 

 بغ بمة(: التجقيق الاجتساعي كأداة لتقييع السػارد البذخية رسالة ماجدتيخ ـ الاجتساعية، جامعة احسج 2013شخيفة لغػاشي ، ) 2
 .وىخاف الجدائخ
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 زمات الاجتساعية والسداعجة في صشع القخار ؛تػقع الأ 
  حداب الفجػات بيغ أىجاؼ واستخاتيجية السؤسدة والػاقع عمى أرض الػاقع ؛ تحجيج السخاشخ

 الأسباب والآثار ؛ وتحجيج
  تقييع وقياس الأداء الفعمي والأداء السصمػب لإدارة السػارد البذخية وتحجيج التجابيخ اللبزمة لدج

 الثغخات؛
  ة إلى التحديغ والتػصيات اللبزمة لجفع الذخكة نحػ التقجـ وتكييف إجخاءات ومسارسات الجعػ

 .إدارة السػارد البذخية مع استخاتيجية السؤسدة
 :عمى مدتػى السػارد البذخية

 والزعف في إجخاء تذخيز مػضػعي لمسػارد البذخية لمذخكة، مع رؤية دقيقة لشقاط القػة 
 السعيذة والعسل؛العلبقات الاجتساعية وضخوؼ 

 التحقق مغ فعالية السػارد البذخية، وتقييع قجرتيا عمى تحقيق الأىجاؼ )تعبئة القػػ العاممة(؛ 
 تذخيز السػاىب والسيارات الفخدية لديادة أدائيا )إدارة السيارات(؛ 
 تحديغ السشاخ الاجتساعي الحؼ يديع في تحديغ ثقة السػارد البذخية والالتداـ بيا وإنتاجيتيا. 

 باخترار، يجب أف يسكغ تجقيق إدارة السػارد البذخية مجققي الحدابات مغ الإجابة عمى الدؤاؿ
التالي: "ىل تداىع السػارد البذخية الستاحة لمسؤسدة التي تع تجقيقيا ومسارسات إدارة السػارد البذخية 

  .1" السعتسجة في تحقيق أىجاؼ التجقيق بفعالية وكفاءة؟
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                  
1
 Jacques IGALENS, Jean-Marie PERETTI, Idem, P 37-38. 
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 لثاني: مشهجية وتقشيات تجقيق السػارد البذخيةالسبحث ا
 السصمب الأول: مخاحل تجقيق السػارد البذخية

 لرياغة استشتاجات مػضػعية، يجب عمى السجقق الاجتساعي اعتساد مشيجية صارمة تشصػؼ عمى   
 جيسيااستخجاـ الأدوات والتقشيات لجسع السعمػمات وتحميميا عغ شخيق التقميل مغ مخاشخ الأخصاء وتق

 :كالأتيمخاحل متدمدمة  بإتباعبذكل فعاؿ 
 أو الالتداـ بالسيسة ىشا يجب التسييد بيغ التجقيق الجاخمي والتجقيق الخارجي، بشاءا عمى : قبػل السهسة

عاممي الػقت والكفاءة، فالسيسات التي لا يسكغ قيادتيا أو بخمجتيا لغياب الػقت أو كفاءة السجقق تػكل 
 .ة عقجلسجقق خارجي بػاسص

 تأخح ىحه السيسة بعج نطخؼ وجانب تصبيقي فسغ الجانب الشطخؼ نجج أف وضع نسػذج التحزيخ لمسهسة:
Referential   ، .تحجيج تصمعات السدؤوليغ الأخصار والسذاكل ومغ ثع تحجيج الأىجاؼ السسكغ تحقيقيا

غ تذكيل فخيق العسل بشاء أما الجانب التصبيقي فيتسثل في وضع تػاريخ السيسة مع السدؤوليغ السعشيي
 .رزنامة السيسة

قبل بجاية العسل السيجاني يجب عمى السجقق الخارجي جسع وتحميل مجسػعة مغ البيانات الستػفخة حػؿ 
 :السؤسدة
 مختمف القػانيغ والتذخيعات. 
 الدياسات الإجخاءات والقانػف الجاخمي. 
 تحجيج والتعخؼ عمى مختمف الػضائف. 
 طسةمخصط الإجخاءات والأن. 
 تقييع الأخصار. 

تقخيخ  لإضيار وإبجاء الفيع الجيج لػضعية السؤسدة ككل يدتحدغ في حالة تجقيق السػارد البذخية تحزيخ
 والحؼ يسكغ أف يتزسغ معمػمات Profil عغ كل وحجة أو نذاط محل التجقيق، وتقجيسو في صيغة ممف

 .ضخورية في تحزيخ وثائقو والتخصيط لمسيسة
 خضو عمى مدؤولي السؤسدة لمحكع عمى مجػ فيع ومعخفة السجقق الرحيحة والدميسةىحا السمف يجب ع
 .لمسؤسدة أو الػضيفة

 .يتسحػر تشفيح السيسة حػؿ بشاء واعتساد مخجع تحجيج الأىجاؼ وإيجاد الجلائل والحقائق تشفيح السهسة :
 ة... فالسجققارسة حدشة قػاعج حدشيسكغ التعبيخ عميو ب " ما يجب أف يكػف " مس السخجع: -

يػاجو الػاقع ب " ما ىػ كائغ بالسخجع " تصبيق العلبوات بسعجؿ التذغيل أو مجػ مصابقة قاعجة 
 .ما لمسخجع

 :بشاء السخجع يكػف بحدب نػع السيسة كالاتي
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 تجقيق الامتثال  Audit de conformité: لسخجع في ىحه الحالة عمى محػريغ،يبشى ا 
 فيجب عمى السجقق تجسيع كل يا والقانػف الجاخمي لمسؤسدةوالقػانيغ السعسػؿ ب التذخيعات
التشطيسية الزخورية والسصبقة تحميل ىحه الشرػص لمخخوج السخجع الحؼ يداعجه عمى  الشرػص

 عسمية التجقيق. عادة ما تكػف ىحه الشقصة كسخحمة تحزيخية تتع في السكتب وجدء مشيا في إتساـ
 ....اعيالسيجاف قانػف العسل القانػف الاجتس

 تجقيق الكفاءة  Audit de performance:  ىشا يسكغ اعتساد السخجع الدابق كقاعجة انصلبؽ
لأنو في السجاؿ الاجتساعي عجـ الالتداـ يذكل خصخ كبيخ عمى السؤسدة خصخ العقػبات 
،الذيخة، تجىػر العلبقات الاجتساعية والسشاخ الاجتساعي لكغ لا تقمل مغ الامتثاؿ، فعبارة 

 .ة حدشة تزاؼ إلى مجسػع القػاعج السدجمة سابقامسارس
 .ىحه السسارسات صعبة التجسيع في السجاؿ الاجتساعي وخاصة مجاؿ تدييخ السػارد البذخية

 التجقيق الاستخاتيجي Audit stratégique: إعصاء حكع حػؿ إمكانيات السػارد يتسثل في 
 البذخية، بشاء السخجع ىشا يعتسج "السػاردالبذخية في تحقيق مذخوع السؤسدة أؼ تقييع مجػ كفاية "

 معخفة قػاعج التحميل الاستخاتيجيعمى الشطخية والسلبحطة فلببج عمى السجقق الاجتساعي مغ 
، نطخيات السػارد البذخية ....(. كسا يسكغ الاعتساد عمى الخرائز MINTZBERG )أعساؿ

 .بسقارنة تكاليف السػارد البذخيةالاجتساعية لمسؤسدات الشاجحة، بالإضافة إلى مؤشخات تدسح 
 

 ميسا كاف نػع التجقيق، يجب عمى السجقق مرادقة السخجع قبل الانتقاؿ لمسخحمة أو الخصػة التالية
 .والسخررة لتحجيج الأىجاؼ

 :الخقابة  تدسح أىجاؼ التجقيق بتحجيج أىجاؼ التجقيق بشاءا عمى ملبحطات ونتائج تحجيج الأهجاف
وجػد ىحه الأخيخة، فيكػف تحجيج الأىجاؼ والتي يجب أف تكػف متشاسقة  الجاخمية، في حاؿ عجـ

   يتع التعبيخ عغ ىجؼ التجقيق بأحجمع أىجاؼ السيسة بشاءا عمى تحميل الأخصار عادة ما 
 :بالسرصمحات

(S'assurer que, Vérifier que, conformer que, corroborer que...) 

 سائل لمػصػؿ إلى ىجؼ التجقيق، أؼ أنيا تذسل السخاجعات اللبزمةتتكػف إجخاءات التجقيق مغ أحدغ الػ 
والتي يجب أف تكػف ،مػضحة وثائق لمجراسة السعمػمات مؤشخات السخاقبة الحدابات السدتعسمة لمتجقيق، 

 .1 تكػيغ أكبخ عجد مسكغ مغ الأسئمة والتي تذكل إجخاءات التجقيق
 
 

                                  
1
 Jacques IGALENS, Jean-Marie PERETTI,Idem, P 43,48 et 50. 
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 ذخيةالسصمب الثاني: تقشيات تجقيق السػارد الب

لرياغة استشتاجات مػضػعية، يجب عمى السجقق الاجتساعي اعتساد مشيجية صارمة تشصػؼ عمى 
استخجاـ الأدوات والتقشيات لجسع السعمػمات دوف تحيد ، وتحميميا عغ شخيق التقميل مغ مخاشخ الأخصاء 

 .وتقجيسيا بفعالية
 :أدوات وتقشيات جسع السعمػمات  1-

 :ق مجسػعة واسعة مغ الػسائل لمخريا فيسا يميلتشفيح عسمو، يدتخجـ السجق

 :إختيار مجتسع الجراسة -أ
أخح العيشات يجعل مغ السسكغ معخفة مغ سيتع استجػابو خلبؿ التجقيق؟ مدألة مغ ىػ ضخورؼ    

لزساف الصابع التسثيمي لمعيشة السختارة ييجؼ إجخاء أخح العيشات إلى إجخاء مقابلبت مع عجد أقل مغ 
رتفاع السا أف ىحا العجد السشخفس يجعل مغ السسكغ تعسيع الشتائج عمى الجسيع دوف االأشخاص، ش
لمقياـ بحلظ، ىشاؾ العجيج مغ تقشيات أخح العيشات الاحتسالية التي تػفخ تقجيخ جيج لسجسػع  ىامر الخصأ

 .الدكاف
 عيشة عذػائية بديصة: تعتسج عمى جحب الكثيخ مغ الأفخاد مغ إجسالي مجتسع الجراسة. 
 العيشات الصبقية: لشفتخض أنشا نقدع إجسالي الدكاف إلى مجسػعات فخعية متجاندة حدب  

العسخ،مدتػػ ،درجة ،الجشذ، أو أؼ سسة أخخػ تعتبخ ذات صمة. وبالتالي نحرل عمييا 
السجسػعات الفخعية، وىشاؾ حاجة فقط إلى عيشة صغيخة مغ كل مغ السجسػعات الفخعية 

سجسػع الدكاف، يجب استخلبص ىحه العيشة لأخح العيشات ليكػف لمحرػؿ عمى تقجيخ دقيق ل
 .احتسالا

 عيشات مشيجية: يعشي وجػد فجػة أو فاصل متصابق بيغ كل وحجة محجدة في العيشة. 
 تُدتخجـ تقشيات أخح العيشات الأخخػ في السخاجعة الاجتساعية، لكشيا لا تدتخجميا ليدت احتسالية،         
 بذكلت السحجد. ثع نختار الػحجا أف ليذ كل الأفخاد لجييع نفذ الفخصة لمػجػدوىحا يعشي         
    تعدفي.        
 عيشات السلبءمة : تعتسج عمى إجخاء مقابلبت مع السػضفيغ وفقًا لمقػاعج التي تشطع الذخكة 

 .و / أو السدتسع: قائسة الأسساء تقجميا الذخكة قائسة لأشخاص متصػعيغ... إلخ        
 لعيشات بالحرة : تعتسج عمى نفذ مبادغ أخح العيشات الصبقية، ولكغ بجلًا مغ الاختيار عغ ا

 .1مغ كل مجسػعة فخعية بذكل تعدفي  شخيق القخعة يتع اختيار الشاس

                                  
1
 S.Guererro (2008): les outils de l'audit social "optimiser la gestion des ressources humaines", 

Edition Dunod, Paris,P 20. 
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 :أدوات جسع السعمػمات الاجتساعية -ب 
بحجع  ات صمةالأدوات السختارة في نيج التجقيق الاجتساعي لجسع السعمػمات، يجب أف تكػف ذ    

 :لجسع السعمػمات ىي العيشة والػقت الستاح، وكحلظ أنػاع السعمػمات التي سيتع جسعيا. الأدوات الخئيدية
 تحميل الػثائق. 
 (السقابمة )الفخدية أو مجسػعة. 
 السلبحطة. 

 .لػحات القيادة الاجتساعية 
 .)الاستبيانات )السغمقة أو السفتػحة 

 
 ب استخجاـ كل أداة لجسع السعمػمات :يػضح الججوؿ التالي مدايا و عيػ 

 
 (: أدوات جسع السعمػمات لتجقيق السػارد البذخية1.2الججول )

 
 أهسية الاستخجام العيػب السدايا الػسيمة

 تحميل الػثائق 
Analyse 

 de documents 

جسع سهل و تمقائي -
 لمسعمػمات.

يدسح بسعالجة عجة -
 ممفات.
 سخيعة.

لا يدسح بتجسيع -
 ت الشػعية.السعمػما

 معمػمات قميمة وناقرة.-

 كسكسل لمػسائل الأخخى.-
 .GRHلسعمػمات -

 السقبلات الجساعية
Interview individuel 

مفرل و غشي -
 بالسعمػمات.

يسشح فخصة لمسػضفيغ -
بإبجاء رأيهع و التعبيخ عغ 

 الأولػيات .

 شػيل.-
 غيخ سخي.-

يسكغ إضهار بعس الامتشاع 
خرػصا في السػاضيع 

 داسة.الح

 عيشة صغيخة.-
 فهع الػضعية.-
 معخفة الترػرات بجقة.-

 السقابلات الجساعية
Interview en groupe 

يدسح بسقابمة وجهات -
 الشطخ.

 تشسية السجسػعة.-

لا يسكغ تصبيقه في -
 الرخاعات.

أفكار القادة يسكغ أن -
 تؤثخ عمى البقية.

 السرادقة عمى الشتائج.-
 تبادل وجهات الشطخ.-

 حطةالسلا
Observation 

تدسح بسعايذة مكان -
عسل السػضف )معمػمات 

تقترخ عمى الأنذصة -
 السلاحطة مغ الخارج.

 في حالة وضائف بديصة.-
 تبادل ملاحطة ترخفات.-

                                                                                                        
 



  تجقيق السػارد البذخية     الفرل الثاني                                    

42 
 

 حػل العسل..(.
   يخفس مغ أثخ -

Hawthorne   عشجما
 تكػن السلاحطة سخية.

شػيمة) عجة أيام في بعس 
 الحالات(.

 لػحة القيادة
Tableau de bord 

 كسي.-
مػجػد عادة في -

 السؤسدة.
مؤشخات رقسية  إعصاء-

 حػل مػضػع معيغ.

 إذامعقج وشػيل لمتجسيع -
لع يكغ هشاك شيء في 

 البجاية.
لا يدسح بفهع أسباب -

 السذكل.

مذكل  لتػصيف-
caractériser. 

لجراسة ندب السجسػعات -
الفخعية حدب السذكل 

 السصخوح.

 الاستسارة
Questionnaire 

 سخيعة.-
 سهمة.-
تدسح بالتجارب -

 .الإحرائية

معمػمة مدتهجفة )لا -
 يدسح بسػاضيع أخخى(.

 ندبة الخجػع عذػائية.-

 عيشة واسعة.-
السرادقة عمى الشتائج و -

 تعسيسها.
تكسيع التصػرات -

Quantification des 

perceptions. 
 

 Guerrerou.S, (2008): Les outils de l'audit social: optimiser la gestion des السرجر:

ressources humaines, édition Dunod, Paris, p.24-25 
  

 يتعيغ عمى السخاجع إجخاء التحكيع لاختيار أدوات التجسيع التي في سياؽ التكمفة والػقت والسشاخ
 خياراتالاجتساعي معيغ، يجب أف يؤدؼ إلى السعمػمات التي يبحث عشيا سيتعيغ عمى السخاجع اتخاذ 

الاختيار أدوات التجسيع التي في سياؽ التكمفة والػقت والسشاخ الاجتساعي معيغ، يجب أف يؤدؼ إلى 
 .السعمػمات التي يبحث عشيا

 :أدوات وتقشيات التحميل -2
 لا يشبغي إىساؿ أىسية ىحه الأدوات لأنيا مجخد تحميل جيج يزسغ صلببة الشتائج. ويبيغ الججوؿ التالي

 :وسياقات مػاتية لإستخجاـ كل أداة لتحميل السعمػماتمدايا وعيػب 
 

 ( وسائل تحميل السعمػمات في تجقيق السػارد البذخية2-2الججول )
 

وسيمة تحميل  وسيمة جسع السعمػمات
 السعمػمات

 أهسية الاستخجام العيػب السدايا 

يدسح بفهع - تحميل السزسػن  
 وضعية.

 شػيل ججا.-
يتصمب الكثيخ مغ -

عشج إجخاء مقابلات -
)جساعية أو فخدية( 
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 السلاحطة و السقابمة

 يدسح بالحرػل-
عمى تحميل دقيق 

 ومفرل.

 أو إجخاء ملاحطة. الجقة.

عج مػضعي بالشدب 
 السئػية

يدتعسل مع جسع -
 السعمػمات.

يعصي رؤية -
التخكيبة حػل الخاء 

 الػضعية.أو 

ليدت مشاسبة ججا -
لفهع و التعسق في 

 التفاصيل.

ع الإجابات لتكسي-
 السقجمة.

 
 

 الاستسارات

مع معصيات كسية - اختبارات إحرائية
 أو وصفية.

الػسيمة الػحيجة -
التي تبحث عغ إذا 
كان هشاك علاقات 

 معبخة.

تتصمب معارف في -
 الاحراء.

تتصمب استعسال -
 spssبخمجيات) 

 الخ..(.

لترػيخ الخابط بيغ -
الأسباب و السذكمة 

 السجروسة.

 
ػحات استسارات، ل
 القيادة

يدتعسل خاصة مع - إحرائيات وصفية
 السعصيات الكسية

تتصمب معارف في -
 .الإحراء

تتصمب استعسال -
 spssبخمجيات 

 الخ(.

لتحجيج مجسػعات -
أو  الإجخاءمغ 

لتجسيع معمػمات 
 بيشهع.

 
 

استسارات ، لػحات 
 القيادة
 
 

يدسح بالقيام - حداب الشدب
بالجراسة شػيمة 

 السجى.
الشطخ في  لإعادة-

 وضعية ما.
 

يقترخ عمى دراسة -
 السعصيات السذفخة.

لػضع تجرج -
لخصػرة الػضع 
)وفقا لمعسخ و 

 الجشذ ..الخ(.

 
 

 جسيع الػسائل

 .تمخز الأسباب- شجخة الأسباب
يأخح بعيغ الاعتبار -

البيانات التي تع 
 جسعها،

مهسا كانت أداة 
 الجسع السدتخجمة.

لا تعصي ضسانا -
كالاختبارات 

 حرائية.الإ

لصمب و سحب -
 السعمػمات؛

لعخض أسباب و -
نتيجة مذكمة في 

 شكل بياني
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 Guerrerou.S, (2008): Les outils de l'audit social: optimiser la gestionالسرجر: 
28des ressources humaines, édition Dunod, Paris, p 

    
 :الشتائج ضتقشيات عخ  -3

بدبب  .ياغة تقخيخ مػجد ، والحؼ يقجـ إلى إدارة أو مقجـ شمب التجقيقأؼ ميسة تؤدؼ إلى ص       
أىجاؼ معيشة لسثل ىحا التقخيخ )إرساؿ تقخيخ ، جحب انتباه الإدارة عمى بعس الشقاط، واقتخاح تػصيات 
واقعية وىادفة(، يجب أف يحتخـ فيو قػاعج الاتراؿ الأساسية باستخجاـ لغة تكػف في متشاوؿ القخاء 

 .يغ، مسا يعشي أف السجقق يفيع ما يترػرنوالسعشي
بالإضافة إلى ذلظ، يجب أف يكػف التقخيخ دقيقا وواضحا ومػجدًا ومحجثا وبشاءًا. الجقة لا تعشي فقط 
التحجيج، ولكغ أيزًا السػثػقية : يجب أف يكػف التقخيخ واقعيًا والتخكيد فقط عمى أىع الشقاط التي لاحطيا 

 .السجقق
 و يتع إتباع تقجـ مشصقي، فيعخؼ القارغ مشح البجاية أيغ سيقػده التقخيخ، وأف السخاحلالػضػح يفتخض أن

 .السدتخجمة تثيخ لو في معطع الأحياف الأفكار السسكشة حػؿ الكفاءة والخبحية
ىحا يفخض  .إف قخاءة التقخيخ تدتغخؽ دائسًا ،وقتا وكمسا كاف ذلظ الػقت أقرخ ، زادت التقجيخ ليحا التقخيخ

 .العشاصخ الثانػية بالشدبة لميجؼ الخئيدي تكػف مدتبعجة ويتع إدراجيا في السلبحقأف 
 بالإضافة إلى ذلظ، يجب أف يثبت التقخيخ أىسيتو بصابعو الحالي: إنو يدتجيب لزخورة معخفة ما يحجث،

أشيخ  عشجما تستج عسميات التجقيق عمى مجػ عجة أسابيع أو .اتخاذىاوالإجخاءات الفػرية التي يتعيغ 
 اتخاذلتقاريخ وسيصية تقاـ للئبلبغ عغ نتائج معيشة يتع إرساليا بحيث يسكغ للؤشخاؼ السعشية عمى الفػر 

خصػات لترحيح أوجو القرػر الستزسشة لسخاشخ ميسة، وإضيار ما يسكغ تػقعو مغ تجقيق السػارد 
دميط الزػء عمى الأفخاد أخيخا، يجب أف يكػف التقخيخ مػضػعيًا وبشاءً. يجب عميو تجشب ت .البذخية

 . وبعس السذاكل الساضية عمى العكذ مغ ذلظ، يجب عميو التأكيج عمى التحديشات السسكشة
 :يػصى بأف تتزسغ تقاريخ التجقيق ما يمي

 ممخز الاستشتاجات .1
 تحجيج الصمب الحؼ ىػ أصل ميسة التجقيق؛ .2
 وصف لأىجاؼ التجقيق .3
 ارج مجاؿ التجقيق؛تحجيج نصاؽ السحاؿ السجقق وتفاصيل ما كاف خ .4
 تقخيخ حػؿ الطخوؼ التي لػحطت سػاء تمظ التي كانت مػاتية وغيخ مػاتية؛ .5
 تقييع الػضعية وتػصيات لترحيح كل السذاكل التي تع الإشارة إلييا؛ .6
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 .1 ، ملبحق فييا معمػمات ذات الرمةربسا .7
 

 السصمب الثالث: تقاريخ تجقيق السػارد البذخية
 اتخاذرد البذخية مشتجات العسمية التجقيق الاجتساعي والتي يتع عمى أساسيا تعج تقاريخ تجقيق السػا   

 القخارات الخاصة بكيفية صياغة إستخاتيجية تشسية الكفاءات البذخية لمتحديغ مغ أدائيا و ليحا سشتصخؽ 
 : 2في ىحا الذأف لسا يمي

ومغ  ل التي سبقتو لعسمية التجقيقيعتبخ التقخيخ الشاتج الشيائي الحؼ يمخز كل السخاح :أ. مفهػم التقخيخ
 :خلبلو يسكششا الحكع عمى مجػ فعالية التجقيق إذ يعخؼ

 نو تمظ البيانات والسعمػمات التي يجسعيا السجقق عغ عسمية السخور والسلبحطة والسحاسبةأعمى  1-
 ػقع التشفيحوتبادؿ الآراء عغ شخيق الاتراؿ الذخري بالقائسيغ بالتشفيح ومغ خلبؿ الػجػد الفعمي في م

 وعغ شخيق السػاجية السباشخة لمسػاقف والسذاكل لحلظ فاصل التقاريخ أنيا تبميغات شفػية أو رسائل مغ
 .السخؤوسيغ عغ سيخ التشفيح ومػقفو

ويحتػؼ التقخيخ الشيائي لمتجقيق الاجتساعي عمى نتائج ميسة التجقيق، والفخوقات التي تع ملبحطتيا، - 2
 .وبجوف خصا ومػضػعي وواضح ومػجد وبشاء ومصابق لمسعاييخكسا يجب أف يكػف دقيق 

وكسا يػضح البعس فيسا يخز مسيدات تقخيخ التجقيق الاجتساعي، إف الجقة لا تعشي فقط السرجاقية  3-
لكغ لابج أف يكػف التقخيخ مختبط بالشقاط الحداسة واليامة السعيشة مغ شخؼ السجقق، الػضػح يتسثل في 

عيغ ومشصقي بحيث أف القارغ مشح قخاءتو لمتقخيخ يسكشو مغ خلبؿ السقجمة معخفة إتباع مشيج دراسة م
أؼ يتع تقجيع  استعسالواليجؼ والسشيج الستبع في السعالجة كسا يجب أف يكػف أني أىسيتو تطيخ مغ خلبؿ 

 .التجابيخ السشاسبة في الػقت السشاسب لترحيح الأوضاع اتخاذالشتائج للئدارة مغ أجل 
تختمف التقاريخ باختلبؼ الداوية التي يشطخ ليا السجقق ومغ بيغ أنػاع ىحه التقاريخ  التقاريخ: أنػاع -ب

 :يسكغ أف نحكخ ما يمي
 وتشقدع بجورىا إلى نػعيغ ىسا : مغ حيث درجة الإلدام .1

 التقاريخ الخاصة : ىي التقاريخ السختبصة بسيسة محجدة وخاصة، ولع يشز القانػف عمى إعجادىا.  
 لمذخكات،  ىي التقاريخ التي يعجىا السجقق تساشيا مع نرػص القػانيغ السشطسة :اريخ العامةالتق

 .وغالبا ما يصمق عمى ىحا الشػع مغ التقاريخ اسع تقخيخ السيدانية

                                  
1
 P.Candau, Idem, P 112. 

 (: مكانة تقاريخ التجقيق الاجتساعي في صياغة استخاتيجية تشسية الكفاءات البذخية في السؤسدة، الإدارة والتشسية2018كاتبة خالف، ) 2
 .260-262، ص ص 13لمبحػث والجراسات العجد ،
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 :يسكغ تقديع ىحا الفخع مغ التقاريخ إلى الأنػاع التالية مغ حيث محتػى التقخيخ : .2
 جدأيغ  غتعارؼ عمييا بالتقاريخ القريخة، يتكػف ىحا التقخيخ متقاريخ مخترخة: ىي التقاريخ الس

ىسا: جدء خاص بفقخة الشصاؽ، ويبيغ فييا السجقق عسمية التجقيق والغخض مشيا، والجدء الثاني ىػ 
 .فقخة الخأؼ، وتتزسغ الخأؼ الفشي السحايج لمسجقق

 الشػع مغ  دارة، ويتزسغ ىحاالتقاريخ السصػلة: وىي التقاريخ التي تعج الأغخاض خاصة وتقجـ للئ
         ذلظ  التقاريخ شخح مفرل ، وأمػر لا يخد ذكخىا في التقخيخ السخترخ، ومغ أمثمة

 .الخاصة بذخح الأخصاء التي اكتذفيا السجقق أثشاء عسموالتقاريخ 
 :تػجج عجة تقديسات تتسثل في ما يمي مغ حيث إبجاء الخأي : .3

  ملبحطات  الخأؼ بجوف تحفطات عشجما لا يجج السجقق أؼ يرجر السجقق ىحا:الخأؼ السصمق
ىحا الشػع كأف يكػف  اقتخاحات خلبؿ قيامو بعسمية التجقيق، ومغ بيغ الحالات التي يدتخجـ بيا

 .السجقق قج حرل عمى أدلة وقخائغ إثبات كافية
ذكخ ىحه وىػ أف يرجر السجقق متحفع بدبب وجػد بعس الاعتخاضات عمى السجقق :الستحفع  الخأؼ

تؤدؼ إلى تحجيج نصاؽ عسل  التحفطات وإثخىا ويرجر ىحا الشػع مغ التقاريخ في الحالة وجػد قيػد
السجقق أو التحفطات التي تذيخ إلى مخالفة السؤسدة القانػف الذخكات أو لمشطاـ الجاخمي ليا ... 

 .الخ
 : جقق بأف الدجلبت وىػ التقخيخ الحؼ يتزسغ رأيا معاكذ عشجما يتأكج الس الخأي السعاكذ

ىحا الشػع مغ التقاريخ  والجفاتخ لا تعكذ الرػرة الرحيحة لػاقع السؤسدة ويسكغ لمسجقق إصجار
في حالة عجـ التػافق بيشو وبيغ الإدارة فيسا يتعمق بػجػد مذاكل في الجفاتخ والدجلبت مثل 

 .التدويخ والتزميل
  : إبجاء الخأؼ في حالة عجـ تسكشو مغ  يقػـ السجقق بالامتشاع عغالامتشاع عغ إبجاء الخأي

مجػ الفحز  الحرػؿ عمى أدلة إثبات كافية وملبئسة، وقج يستشع كحلظ بدبب قيػد كبيخة عمى
 .الحؼ يقػـ بو
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 لسبحث الثالث: دور التجقيق في تحديغ أداء السػارد البذخيةا

 السصمب الأول: تحديغ أداء السػارد البذخية
ىي عبارة عغ حجخ الأساس في أؼ مشطسة وذلظ باعتبارىا نقصة ميسة في  عسمية قياس الأداء   

تقييع الأداء وسمػؾ الأفخاد أثشاء العسل مغ أجل تقجيخ جيػدىع التي يبحلػنيا في السؤسدة عمى  مػضػع
 مػضػعي وعادؿ وإعصاء السػرد البذخؼ الأىسية التي يدتحقيا لكػنو عشرخ أساسي وفعاؿ لتحقيق أساس

 :سؤسدة وسػؼ نتصخؽ إلى مفيػـ الأداء والأداء في السػارد البذخية حيث تخترخ ذلظ فيسا يميأىجاؼ ال
  La performance:  تعخيف الأداء 1.

 يتع تعخيف مرصمح الأداء عمى أنو مديج مغ الكفاءة والفعالية :في الإدارة. 
ل إدارة مسكشة لمػسائل الكفاءة تجور حػؿ تحقيق الشتائج ضسغ الأىجاؼ السحجدة، والكفاءة ىي أفز

 .والقجرات فيسا يتعمق بالشتائج
 :ىشاؾ قخاءتيغ مسكشتيغ لسجسػعة الأداء ىحه

 .بالسعشى الزيق لمكمسة الأداء ىػ التأثيخ، نتيجة لمعسل أؼ الكفاءة
 وبالسعشى العاـ، يسكششا أف نأخح بعيغ الاعتبار السقاربة الشطسية فحدبيا الشتيجة ليدت ىي في حج ذاتيا

 .أؼ الكفاءة (ط ولكغ لا يسكغ فرميا عغ وسائميا )الأىجاؼ الأنذصة، وردود الفعلفق
 ىػ إذف مجسػعة مغ الخصػات السشصقية لعشاصخ العسل الأساسية، مغ الشية إلى الشتيجة  :الأداء

الفعمية. وبالتالي يتصمب الأداء رؤية شاممة متخابصة لجسيع العشاصخ الجاخمية والإدارة الخارجية 
 .سية والشػعية والتقشية والبذخية والسادية والساليةوالك

 :مغ حيث الإدارة الأداء ىػ تحقيق الأىجاؼ التشطيسية. يسكغ أف تكػف الشطخ مغ زاويتيغ رئيديتيغ
 .1عمى السدتػػ الفخدؼ وعمى السدتػػ التشطيسي

 :بقة فيوىػ كفكخة "السسارسات الجيجة" يتزسغ مخاشخ التفكيخ في أف الحمػؿ السص الأداء 
 دولة قج تكػف ججيخة بالاىتساـ في مكاف آخخ . ومع ذلظ، فإف ثقل الدياؽ الاقترادؼ والدياسي        
 .2والثقافي يحجد نجاح أو فذل الإصلبحات في إدارة السػارد البذخية كسا في السجالات الأخخػ        

 

                                  
1
 Ahmed Boudjemil, (2004): Performance des ressources humaines, Séminaire international sur le dévelop- 

pement humain et les possibilités d'intégration dans l'économie du savoir et les compétences humaines, P 98. 
2
 Abdelmonaïm Abourrig, Mokhtar vall ould imamedine, (2008): Les fondements de la performance res- 

sources humaines et son évaluation,Magister, Faculté des Sciences Juridiques, Economiques et Sociales, Uni- 

versité Ibn Zohr, Agadir, Maroc, P 4. 
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 La performance RH :  الأداء في السػارد البذخية. 2
وبالتالي  .وضيفة السػارد البذخية، التي كانت تعتبخ صعبة القياس لا يسكغ تجشب تقييسيا اليػـأنذصة     

فإف الػضيفة يجب أداءىا لمسؤسدة وإلا فإنو تخاشخ بالتيسير بسعشى أف السشصق السالي السفخوض، سػاء 
سة السداىسيغ، مغ خلبؿ سياؽ العػلسة التي تتسيد بيا السشافدة الذخسة فقط مغ خلبؿ مشصق خمق قي

تشز عمى ذلظ أؼ وضيفة تعتبخ غيخ عاممة يتع مشحيا دور ثانػؼ أو حتى الإستعانة بسرادر خارجية. 
تمخيريا عمى الشحػ  ومغ ىشا بخز انعكاسات متأصمة في مػضػع أداء وضيفة السػارد البذخية والتي يسكغ

 :التالي
 1974 :ػارد البذخيةالعسل الأوؿ في قياس السػارد البذخية محاسبة الس. 
 1986 :ضيػر السيدانية الإجتساعية لمذخكة والسخاجعة الإجتساعية. 

وىكحا، حاوؿ  .العسل البحثي عمى الخوابط بيغ السسارسات السػارد البذخية وأداء الذخكة التدعيشيات: -
والأداء  العجيج مغ السؤلفيغ تحجيج نػع الإرتباط الحؼ يسكغ تػجج بيغ مسارسات إدارة السػارد البذخية

الفخدؼ الحؼ يحجد تجسيعو أداء الذخكة بالشدبة ليؤلاء السؤلفيغ، تع التخكيد عمى سياسات التػضيف، 
التحفيد والإحتفاظ بالسػارد البذخية ودرجة السذاركة، والخضا بالعسل ... الخ ركدت أعساؿ أخخػ عمى 

 .والاجتساعية عمى مجػ أفق شػيل الرمة بيغ سياسة إدارة السػارد البذخية وأداء التشسية الاقترادية
ركد بعس السؤلفيغ عمى مداىسة وضيفة السػارد البذخية في خمق القيسة ومع ذلظ فإنيا تتفخع فيسا يتعمق 
بصبيعة القيسة السخاد خمقيا ىل ىي تتعمق بخمق قيسة لمسداىع قيسة لمعسيل، قيسة لمسػضف و / أو قيسة 

 .فة السػارد البذخيةمجتسعية؟ أو ببداشة لتقميل تكاليف وضي
 مدتػيات الأداء .3

 :تع تقييع الأداء عمى مدتػييغ
 .يتع تعخيفو عمى أنو درجة إنجاز الأىجاؼ ميسا كانت الػسائل السدتخجمة عمى مدتػى الكفاءة :-
 ىي العلبقة بيغ الشتائج التي تع الحرػؿ عمييا و وسائل تشفيحىا لمحرػؿ عمى مدتػى الكفاءة: -

 .عمييا
 الثاني: مقاربات الأداء لمسػارد البذخية السصمب

 السقاربة الاستخاتيجية .1
 ليحه السقاربة أداء وضيفة السػارد البذخية يشبع أساسا مغ أثخىا التشطيسي عمى وجو التحجيج ىحا ىػ      

 مدتػػ دمج وضيفة السػارد البذخية في استخاتيجية السؤسدة التي تحجد أدائيا أو بسعشى آخخ تساسظ
مغ  اسات السػارد البذخية واستخاتيجية السؤسدة مدتػػ التكامل السحكػر أعلبه يسكغ إلقاء الزػء عميوسي

 : خلبؿ عجد مغ السعاييخ بسا في ذلظ
 مذاركة قدع تشسية السػارد البذخية في لجشة الإدارة. 
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 بذخيةدرجة مذاركة إدارة السػارد البذخية في تصػيخ الاستخاتيجية ووجػد سياسة لمسػارد ال. 
ىحه السقاربة، الحؼ يزفي إلى وضيفة السػارد البذخية دور الذخيظ التجارؼ"، فأدػ إلى خمق تباريغ    

 ، إلا أف تفديخاتيع تتباعج لمجورعمى الخغع مغ رؤيتيع السذتخكة لمجور الاستخاتيجي لػضيفة السػارد البذخية
 .السحكػر

 والسػارد البذخية لسسارسات يجب أف تتجفق ف استخاتيجيةفي السفيػـ التقميجؼ لمعلبقة بيغ الاستخاتيجية 
 الذخكة. ىحه السسارسات غالبا ما تطيخ نتيجة أو دعع لمقخارات الاستخاتيجية نتيجة لحلظ، السػارد البذخية

 .ىي قجمت باعتبارىا ضخورية في مخحمة تشفيح الاستخاتيجية
 ليحا واحج يجب ستباقي لػضيفة السػارد البذخيةفي السفيػـ الثاني، أؼ الحجيث سمط الزػء عمى الجور الا

 .أف تؤخح حالة السػارد البذخية وإمكاناتيا في الاعتبار عشج صياغة استخاتيجية السؤسدة
 .وبالتالي، يتع تقجيع السػارد البذخية باعتبارىا ضخورية في مخحمة تصػيخ الاستخاتيجية

  Approche d'Ulrich مقاربة الخير .2
 لخير، تكسغ استجامة وضيفة السػارد البذخية في قجرتيا عمى الإبجاع في خمق القيسة السزافةوفقا لجيف أو 

 شخيكا استخاتيجيا، بصل السػضفيغ والارتباط مع أداء الػضيفة حدب السيسات السخررة ليا أف تكػف 
 .فاعل التغييخ ويكػف فعاؿ التذغيمي

  خبيخ إدارؼ 
 .، والتي لا غشى عشيا ومجسعىحا ىػ أقجـ نذاط مع قيسة مزافة مشخفزة

 أف تكػف بصلًب لمعامميغ 
 .يعتبخ السػضف عسيلب داخميا عشجما يكػف رضاه ضخوريا نجاح الذخكة

 أف يكػف وكيل التغييخ 
 :تدسى وضيفة السػارد البذخية عشج

 قيادة إدارة مذاريع التغييخ؛ 
 إضافة التغييخات. 
 تػقع آثار التغييخ؛ 
 ؛تأسيذ ثقافة التغييخ والتحػؿ 
 تذجيع الدمػكيات الججيجة والأكثخ فعالية. 
 أف يكػف شخيكا استخاتيجيا 

 :تخكد ىحه السيسة في جسمة أمػر مغ بيشيا
 ساعج السشطسة عمى تحقيق أىجافيا الإستخاتيجية 
 السذاركة في تعخيف إستخاتيجية الذخكة. 
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 دمج الأبعاد الاقترادية والاجتساعية. 
  الػضيفةالاستجابة لمعسلبء الجاخمييغ ليحه. 
 :تصػر والخفع مغ أداء السػارد البذخية 3.

 تصػر التيارات البحثية في الإستخاتيجية خاصة نطخية السػارد جشبا إلى جشب مع العسل عمى الكفاءات
 .السخكدية سسحت مغ الإنتقاؿ مغ التسثيل الخارجي لمسيدة التشافدية إلى تحميل داخمي لمسيارات

 السػارد مغ تع بشاءىا وتخجستيا برعػبة التخكيد صػب عمى الحقيقة ميدة تشافدية قػية متأنية مغ
الإندانية في السشطسة. وتمعب وضيفة السػارد البذخية دورًا رئيديا في الذخكة بسعشى أف أفزل مسارساتيا 

 .تحقق فػائج تشافدية
السؤسدة. ىحا  وبالسثل، فإف التصػرات في عمػـ الإدارة الأخخػ سسحت بتدميط الزػء عمى الإنداف في

بيغ القيع الجفتخية والقيع  2000الحؼ شخحو السحاسبيغ فيسا يخز الاختلبفات حيث لػحع في أوائل 
 .وىي رأس ماؿ معشػؼ وغيخ مادؼ Goodwill الدػفية بػجػد الذيخة

  Leviers لتعديد مػقعيا داخل السؤسدة، وضيفة السػارد البذخية عمبة الإعتساد عمى عجد مغ الخافعات
 :حكخ مشيان

 نطاـ السعمػمات الاجتساعية: 
 تحتاج الجيات الفاعمة في مجاؿ السػارد البذخية إلى الاستفادة مغ الأدوات الججيجة لمسعمػمات
 والاترالات لخمق ميدة تشافدية إستخاتيجية داخمية ولجييع معخفة حقيقية بالسؤسدة معتخؼ بيا مغ قبل

 .وضائف أخخػ 
 فقجاف  الاجتساعية مغ خلبؿ التقييع مختمف الاختيارات، بسا في ذلظ بشاء مؤشخات القيسة السزافة

 .الاىتساـ في جانب واحج أو آخخ
 تكامل البعج السالي. 
 الاستعانة بسرادر خارجية: الجعػة إلى السػرديغ الخارجييغ يجعل مغ السسكغ التخمز مغ 

صشع  يخ السؤثخة في عسميةالخجمات الثانػية، عغ شخيق تشقية وضيفة السػارد البذخية للؤنذصة غ
والجػانب  القخار لمجيات الفاعمة السعشية. كأمػر تتعمق بإدارة الخواتب، التحجيث القانػني،

 .التذغيمية لمتػضيف والتجريب ... الخ
 لكغ نقل الأنذصة، عمى الخغع مغ انو يدسح لمعسميات الحداسة لمسؤسدة والتي تعاني نقز في الجراية

 و يسكغ أف تمسذ الجػانب الاستخاتيجية، والتي ليدت بجوف خصخ لمسؤسدة. بالإضافةوالخبخة فيو، إلا ان
لإتخاذ  إلى ذلظ، يؤدؼ التفػيس الكثيخ إلى فقجاف السعمػمات ذات الرمة وبالتالي أيزا الخافعات الحاسسة

 .القخارات
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 سػارد البذخية اللبمخكدية: نعشي بيا ، بالشدبة لػضيفة السػارد البذخية إعادة تػزيع أنذصة ال
لمسػضفيغ التذغيمييغ. و اليجؼ ىػ نقل الأنذصة الإدارية إلييع أو الخجمات المػجدتية )إدارة 
 الغياب، العصلبت ، البجائل ، مغ السمفات ، وتحجيث لػحات القيادة الاجتساعية ( والدساح ليع

 1.بمعب دور الخبخة والإستذارة لمػحجات التذغيمية السختمفة
 

 لث: دور التجقيق في تحديغ أداء السػارد البذخيةالسصمب الثا
إف اليجؼ الخئيدي لأؼ مؤسدة ىػ الحخص والبقاء في دنيا الأعساؿ وتحقيق نػع مغ الاستسخارية      

في ضل الستغيخات السحمية والعالسية وىشاؾ محاولات عجيجة ومجاخل كثيخة لتحديغ الأداء وجسيعيا دؼ 
سشطسة مغ الأمػاج التي تعرف ا ومغ أىع ىحه السحاولات مجخل تصػيخ إلى تحقيق نػع مغ الحساية لم

  السشطسات، ومجخل الإدارة بالأىجاؼ ومجخل الإدارة بالشتائج فزلًب عغ مجخل إدارة الجػدة الذاممة
مجخل التجقيق وميسا تعجدت السجاخل وتشػعت يربح  ISO ومجخل السػصفات القياسية العالسية الايدو

لقيادة السشطسات ىػ الاستسخارية ولا يتع ذلظ إلا بتحديغ أداء السؤسدة بصخيقة مشطسة و  اليجؼ الأساسي
يكسغ في تحقيق مخصصة ومدتسخة وبالتالي فإف آثخ تجقيق إدارة السػارد البذخية عمى تحديغ الأداء 

 :2الخصػات التالية 
ؤسدة والخؤية السدتقبمية وكحلظ يتع تحجيج رسالة السمخحمة تحجيج أهجاف السؤسدة ومقياس الأداء :  -1

 .يجب الاتفاؽ عمى معاييخ قياس الأداء لأىجاؼ السؤسدة
عمى ضػء السؤشخات التي يتع تحجيجىا يتع تحجيج السدتػى الحالي ومدتػى الأداء السدتهجف :  - 2

دمشية تحجيج السدتػػ الحالي للؤداء ثع وضع البيانات الستاحة ثع وضع ترػر لسا يدتيجؼ في الفتخة ال
القريخة والصػيمة وعمى ضػء الفخؽ بيغ الحالي والسخصط يتع تحجيج فجػة الأداء السصمػب اجتيازىا لكل 

 .مؤشخ مغ السؤشخات
 وتتع في ىحه السخحمة تحجيج القػػ السؤثخة عمى أداءتحجيج القػى السؤثخة عمى أداء السؤسدة :  -3

 السؤسدة وعادة ما يتع التسييد بيغ نػعيغ مغ القػػ 
 .القػػ السعػقة : وىي السذاكل التي تحج مغ تحقيق تحديغ الأداء ومغ ثع اجتياز فجػة الأداء - أ

 .الجاعفة : وىي السدايا والفخص التي تتػفخ لمسشطسة وتسكشيا مغ تحقيق أىجافيا القػػ  ب_
 :  3التجقيق والتقييع وإعادة الشطخ في تقييع الأداء -4

                                  
1
 Abdelmonaïm Abourrig, Mokhtar vall ould imamedine, Idem, P P 7-10. 

 ( أساسٌات المقارنة المرجعٌة، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، ص2002علاء فرحان طالب وعبد الفتاح جاسم محمد، ) 2

131-140. 
 ( إدارة الأعمال المبادئ والمهارات والوظائف، الطبعة الثالثة، مكتبة القشري1222مصطفى الخرشوم نبٌل محمد مرسً، )محمد  3

 .341الرٌاض3سنة،ص
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 خصػات فيي مخحمة الترحيح والسػاجية، بحيث يجب أف تكػف ىحهتعتبخ مخحمة التجقيق مغ أىع ال
 العسمية مدتسخة لأف بعس الحمػؿ والأساليب ليا أثخ مباشخة في تحديغ وتصػيخ الأداء ويجب أف يكػف 
 ىشاؾ وسائل تخكد عمى قياس التغييخ الحاصل ولتقييع التأثيخ الحاصل في محاولة سج الفجػة في الأداء

كل مدتسخ بالتقييع الخسسي بيغ الأداء الفعمي والسخصط، وإذا يتع الحرػؿ عمى وتجب السقارنة بذ
معمػمات مغ التقييع التي يسكغ إستخجاميا والإستفادة مشيا في عسميات تقييع أخخػ. وعمى ضػء ما سبق 

 :فإف أثخ تجقيق إدارة السػارد البذخية عمى تحديغ الأداء يسكغ ترػره في السجالات التالية
  لتحقيق إنجازات باىخةالدعي. 
 تبشي التغييخ كدياسة ثابتة عمى كافة السدتػيات التشطيسية. 
 تذجيع السجيخيغ عمى مسارسة القيادة وليذ الخئاسة. 
 التخكيد عمى أف تكػف السؤسدة رائجة في مجاليا الأساسي. 
 التخكيد عمى الجػدة عمى كافة أنحاء السؤسدة ومجالات الشذاط. 
 ذخية لإعادة تذكيل القجرات التشافدية واستثسارىااستثسار السػارد الب. 
  إلى التعامل بسشصق العػلسة والاتجاهالتػجو بحدع في تعسيق جانب الخجمات. 
  حقائق السػاقف التي تػاجو السؤسدة ثع الترخؼ  واستشتاجتػفيخ نطع وآليات تحميل السعمػمات

 .بحدع
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 الفرل الثانيخلاصة 
 فيػ كػنو كسيسة يدسح بالكذف عغ السخاشخ RH السػارد البذخية في تحديغ أداء وضائف ساىع تجقيق

 .والقرػر التي تذػب السػارد البذخية كػضيفة وإدارة وبالتالي إيجاد الحمػؿ العلبجية اللبزمة
 قوتبخز أىسية قياس الأداء كإحجػ وضائف أو أساسيات تقييع السػارد البذخية في السؤسدة ويتيح تجقي

 .السػارد البذخية خمق قيسة والجسع بيغ الأداء الاقترادؼ والأداء الإجتساعي لمسػاد البذخية
أثشاء  فيجؼ تجقيق السػارد البذخية ىػ العسل عمى معخفة مجػ مصابقة السعاييخ التي تحكع السػارد البذخية

الزعف  حجيج نقاط القػة ونقاطتقييع الأداء وىحا مغ خلبؿ مقارنة الأداء الفعمي بسا ىػ مخصط ، ومغ ثع ت
إلى جانب  القابمة لمتحديغ في أداء السػضفيغ في السؤسدة أثشاء تأديتيع لسياميع في فتخة زمشية معيشة

تدييخىا،  معخفة مجػ التقجـ في تشفيح سياسة مػاردىا البذخية التي تعصييا القجرة عمى ترسيع استخاتيجية
والشقل والتجريب  حػ تحديغ أدائيع وإتخاذ القخارات الإدارية كالتخقيةوالتخصيط لتصػرىا مدتقبلب، وتػجيييع ن

 .والاختيار ، والتي مغ شأنيا أف تؤثخ عمى تحديغ أداءىا
 وكمسا كاف التجقيق كفء وفعاؿ كمسا ساىع ذلظ في ضبط الأداء الفعمي لمسػارد البذخية مسا يعشي

 ما تقجمو التجقيق مغ إقتخاحات تػجيييةمداىستو في التحديغ مغ مسارساتيا ووضائفيا مغ خلبؿ 
 .وترحيحية حدب نػع الأداء السقاس
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 الثالث: الفرل
 الجدائخ اترالات ذخكةبدراسة ميجانية 
 -الصارف -
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 الفرل الثالث تسهيج
كحلظ بعج تشاولشا لمجانب الشطخؼ الحؼ تصخقشا فيو إلى الإشار السفاىيسي لمتجقيق والسػارد البذخية و     

تجقيق السػارد البذخية وكيف يخفع مغ الأداء البذخؼ في كل مغ الفرل الأوؿ والفرل الثاني حاولشا مغ 
وىحا لسعخفة تأثيخ التجقيق عمى أداء  شخكة إترالات الجدائخ عمىخلبؿ ىحا الفرل التصبيقي إسقاشو 

 .السػارد البذخية
 :ومغ اجل ذلظ قدسشا ىحا الفرل إلى مبحثيغ كالتالي

 لذخكة إترالات الجدائختقجيع عاـ  لسبحث الأول:ا. 
 الصارؼ  –ترالات الجدائخ بذخكة إ : تجقيق السػارد البذخيةالسبحث الثاني-  
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 الجدائخ اترالات ذخكةالتعخيف بالسبحث الأول: 

 
ئػخ الخائػجة فػي صػشاعة الاترػالات حاليػا فػي الجدائػخ فػي ضػل سػػؽ تسيدىػا ااترػالات الجد  شػخكةتعج      

تصػر، لحلظ تدعى السؤسدة إلى تػفيخ العجيج مغ العخوض الستشػعة، تذسل الياتف الثابت، الجيشاميكية وال
الخبط بذػبكة الانتخنػت، اليػاتف الشقػاؿ وغيخىػا. كسػا تختكػد فػي نذػاشيا أساسػا عمػى إرضػاء زبائشيػا إضػافة 

فػي الجدائػخ  إلى ضساف مكانة ليا عمى السدتػػ الػششي والعالسي والسداىسة فػي تخقيػة مجتسػع السعمػمػات
 وبشاء اقتراد السعخفة.

 
 لذخكة إترالات الجدائخالسصمب الأول: بصاقة تعخيفية 

 
اترالات الجدائخ كانت نتاج جسمة مغ الاصلبحات التي عخفيا قصاع البخيج وتكشػلػجيا  شخكةإف      

ؿ اخخػ في الإعلبـ والاتراؿ مغ أجل تحجيث القصاع وعرخنتو والديخ عمى الجرب الحؼ سارت عميو دو 
نفذ السجاؿ وما حققتو مغ تقجـ وازدىار كالتجخبة الفخندية التي سبقتيا بعذخية كاممة وتػنذ التي قامت 

ـ والسغخب التي قامت ىي الأخخػ بشفذ الاصلبحات  1996بفرل البخيج عغ الاترالات فعميا في عاـ 
 ـ. 1996في 

 :نذأة اترالات الجدائخ. 3-1-1-1
ـ  1999عمى قصاع البخيج وتكشػلػجيا الإعلبـ والاتراؿ مشح سشة  إصلبحاتياشخعت الجدائخ في     

وذلظ استجابة لمتغيخات الدخيعة والسحىمة في عالع التكشػلػجيا، والتي انتيت بسيلبد قانػف ججيج في شيخ 
ل ـ. وقج نز ىحا القانػف بإنياء احتكار الجولة عمى نذاشات البخيج والسػاصلبت وكحا الفر 2000أوت 

بيغ نذاشي التشطيع واستغلبؿ وتدييخ الذبكات، وليحا تع إنذاء سمصة ضبط مدتقمة إداريا وماليا أحجىسا 
يتكفل بتدييخ قصاع البخيج ونذاشاتو والخجمات السالية البخيجية متسثمة في مؤسدة بخيج الجدائخ وثانييا 

 .خ شبكة الاترالات في الجدائخوالستسثمة في اترالات الجدائخ التي حسمت عمى عاتقيا مدؤولية تصػي
إذ وبعج ىحا القخار أصبحت اترالات الجدائخ مدتقمة في تدييخىا عغ وزارة البخيج ىحه الأخيخة أوكمت ليا 

، لكي تبجأ 2003ميسة السخاقبة، وقج كاف عمى مؤسدة اترالات الجدائخ الانتطار حتى الفاتح مغ جانفي 
تقلبؿ، لكغ بخؤية مغايخة تساما لسا كانت عميو قبل ىحا التاريخ، في إتساـ مذػارىا التي باشختو مشح الاس

حيث أصبحت الذخكة مدتقمة في تدييخىا عغ وزارة البخيج ومجبخة عمى إثبات وجػدىا في سػؽ تسيده 
 السشافدة الذخسة، البقاء فيو للؤقػػ والأججر خاصة مع فتح سػؽ الاترالات عمى السشافدة.
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بثاني رخرة لمياتف الشقاؿ في  (OTA) ازت أوراسكػـ للبترالات الجدائخـ، ف 2001ففي شيخ جػيمية 
إذ حرمت عمى رخرة الثالثة لاستغلبؿ  (WTA) الجدائخ ثع تمييا شخكة الػششية للبترالات الجدائخ

 الياتف الشقاؿ، وىي فخع مغ شخكة الػششية لاترالات الكػيتية.
 تعخيف مجسع اترالات الجدائخ. 3-1-1-2

 ف مجسع اترالات الجدائخ مغ خلبؿ مايمي:يسكغ تعخي
: شخكة اترالات الجدائخ مؤسدة عسػمية تشذط في سػؽ الذبكة وخجمات أولا: الإشار القانػني

 2000أوت 05السؤرخ في  03/2000الاترالات الدمكية واللبسمكية بالجدائخ، تأسدت وفق قانػف 
 ار السجمذ الػششي لسداىسات الجولة السحجد لمقػاعج العامة لمبخيج والسػاصلبت، فزلب عغ قخ 

(CNPE) الحؼ نز عمى إنذاء مؤسدة عسػمية اقترادية أشمق عمييا اسع  2001مارس  01بتاريخ
بخأسساؿ اجتساعي بػػ :   (SPA) اترالات الجدائخ تحت صيغة قانػنية لسؤسدة ذات أسيع 

 .02B001808حت رقع ديشار جدائخؼ والسدجمة في السخكد الدجل التجارؼ ت 50.000.000.000
 

 ثانيا : البصاقة التقشية:
، رقع الدجل 16130الجيار الخسذ السحسجية الجدائخ  05السقخ الاجتساعي: الصخيق الػششي رقع 

 .02B 0018083التجارؼ: 
 .000216299033049التعخيف الجبائي: 

 .1629383821البشج الزخيبي: 
 .000216290656936رقع التعخيف الإحرائي: 

 www.algerietelecom.dzالانتخنيت: مػقع 
 .شعار السجتسع: اختياركع أمثل

 ثالثا: هياكل السجتسع:
تعتبخ اترالات الجدائخ مغ أكبخ السؤسدات الػششية تػاججا عبخ كافة مشاشق الػشغ، فسغ أجل تحقيق 

سػية الستعاقبة، تع تػزيع مخكد السدؤولية ليحه الإدارة عمى الأىجاؼ السدصخة مغ خلبؿ السخصصات التش
أربع مدتػيات وكل مدتػػ يختز بالسياـ السكمف بيا، فيي تذسل كل شبخ مغ الجدائخ وذلظ مغ خلبؿ 

 ىيكمتيا.
فاترالات الجدائخ تعتسج في ىيكمتيا عمى مشصق الذسػلية أؼ إيراؿ مشتػجاتيا إلى أبعج نقصة مغ ىحه 

–سصيف–قدشصيشة-وىخاف-مجيخية إقميسية: الجدائخ 12تديخىا مجيخية عامة مقخىا العاصسة و  البلبد حيث
تمسداف. أيغ تع التقديع حدب الأقاليع، وتحتػؼ ىحه -البميجة-تيدؼ وزو-باتشة-الذمف-بذار-ورقمة-عشابة

افة إلى مجيخيتيغ ولاية إض 48السجيخيات الإقميسية عمى وحجات عسمياتية أيغ تتػاجج اترالات الجدائخ في 

http://www.algerietelecom.dz/
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وحجة عبخ التخاب الػششي. مغ جيتيا ىحه السجيخيات  52إضافيتيغ لكل مغ العاصسة ووىخاف بسجسػع 
 الػلائية تحتػؼ عمى وكالات تجارية ومخاكد ىاتفية.

 
 رابعا: السػارد البذخية:

 ـ.  2013مارس  31مػضف وفقا لإحرائيات  21182بمغ عجد السػضفيغ لسجسع اترالات الجدائخ إلى 
 .2 5732والباقي إناث ويقجر بػػػػ :  15450حيث بمغ عجد الحكػر 

 
 السصمب الثاني: مهام ونذاشات الػكالة التجارية لاترالات الجدائخ بالصارف.

تسارس اترالات الجدائخ نذاشاتيا في سػؽ الاترالات الدمكية واللبسمكية بالجدائخ، ىاتف ثابت       
واترالات الفزائية وقج مكشتيا ىحه الخجمات مغ تحقيق أفزل السيدات التي ونقاؿ، خجمات الانتخنيت 

تسكشيا مغ الاستجابة لستصمبات الدبائغ عمى السدتػػ التخاب الػششي، وذلظ عغ شخيق تػاجج وحجة عسمية 
عمى مدتػػ كل ولاية تذخؼ بشفديا عمى نذاشات الاترالات التي تسارس فييا، تعسل تحت وصاية 

 يسية للبترالات.مجيخية إقم
فبعج الديارة السيجانية لمػحجة العسمية لاترالات الجدائخ بسجيشة الصارؼ والكالة التبعة ليا، استشتجشا 

 الأنذصة التي تذخؼ عمييا كل مغ الػحجة والكالة كسا يمي:
 الػحجة العسمية: 3-1-2-1

التابعة ليا تقترخ عمى عسميات أف ميسة وحجة العسمياتية لاترالات الجدائخ وكحا الػكالات التجارية 
تحريل الفػاتيخ الستعمقة بالياتف الثابت والياتف الثابت بجوف خيط، والبصاقات مدبقة الجفع وخجمات 

إصلبح التعصل في (، وتقجيع الخجمات لمسذتخكيغ (Djaweb-ADSL : EASY-FAWRI)الإنتخنيت
صيط لذبكة الياتف في بمجيات الػلاية، بعجىا ، إضافة إلى القياـ بالتخ)الخصػط الياتفية، تخكيب الأجيدة

تجييد كػابل الذبكة، ثع تخكيبيا، وتخكيب اليػاتف لجػ كل السذتخكيغ، والإشخاؼ عمى صيانة خصػشيع، 
بالعسل عمى تخكيب الكػابل، وتجييد قشػات  حيث تقػـ الػحجة العسمياتية لاترالات الجدائخ

 .)الخصػط الياتفية(الذبكة
 جائخة التقشية : تقػـ بػػ:* عمى مدتػػ ال

o  صيانة الذبكات السػجػدةSitel, IRICSON) ،شبكات متعجدة الخجمات لمياتف الثابت
 والعسل عمى تػسيعيا. )الانتخنيت

o  العسل عمى دراسة وإنجاز شبكة الاتراؿ لمسذاريع الججيجة مثل شبكة متعجدة الخجمات الياتف
 .MSANالثابت، الانتخنيت، التمفديػف 
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o رقسية لمياتف عمى مدتػػ الػلاية وذلظ باستعساؿ بخنامج خاص  مخاقبةOZ  ويعتبخ كستخجع
، حيث جيد السخكد بسكيف IRICSONو  Sitelلسخكد الياتفي الخقسي الستكػف مغ شبكتي 

لحساية السخكد مغ  Alarmincendieىػائي لمتبخيج لحسايتو مغ التمف وبأجيدة حساية مثل    
ػلج كيخبائي فيػ يقػـ بتػليج الكيخباء في حالة انقصاع الكيخباء وعمى الحخيق، كسا يتػفخ عمى م

ىحه المػحة تشحر عغ أعصاؿ بالذبكة عمى مدتػػ البمجيات  Palau d’alarmلػحة إنحار 
 والجوائخ الػلائية.

o .تتبع التعصل والتذػيذات 
o .العسل عمى متابعة عسل أجيدة الصاقة 
o ي.متابعة حخكة الاتراؿ الدمكي واللبسمك 

 * عمى مدتػػ الجائخة التجارية: تقػـ بػػ :
o .تحجيج الػسائل الزخورية ووضع خصط لتحقيق أىجاؼ الػكالات التابعة ليا 
o .تػفيخ كل ما يحتاجو الدبػف ودراسة انذغالات وشعػف الدبائغ 
o .تحريل الفػاتيخ وتغصية السدتحقات محل الشداع بصخيقة ودية 

 ايا القانػنية: تقػـ بػػ :* عمى مدتػػ دائخة السحاسبة والقز
o .تحجيج ميدانية السجيخية ومخاحل تشفيحىا والتقاريخ الخاصة بيا 
o .شمب التسػيلبت السشدبة وتدييخ الأرصجة البشكية لمسرالح التابعة ليا 
o .دراسة تدييخ العقػد السبخمة وعقػد التاميغ والشداعات الستعمقة بيا 
o التخاث الخاص بالسجيخية. تحجيج الػثائق والدجلبت القانػنية وتأميغ 
o .إعجاد وتقخيخ السيدانية الدشػية 

 * عمى مدتػػ دائخة السػارد البذخية والػسائل: تقػـ بػػ :
o .الديخ عمى تصبيق القػانيغ وتدييخ السدتخجميغ والأجػر 
o .تحجيج متصمبات التكػيغ ووضع ميدانية لسخصط التكػيغ 
o .تدييخ السستمكات العقارية التابعة لمقصاع 
o دييخ وسائل الشقل التابعة لقصاع الاترالات.ت 
o .القياـ بعسمية جخد لمسستمكات السشية الخاصة باترالات الجدائخ 

وتقػـ الػحجة العسمية لاترالات الجدائخ بأنذصتيا التي تبقى مختبصة بالشذاشات الخئيدية لمسجيخية الاقميسية 
لستبع ليحه الشذاشات، حيث يتع إرساؿ التقاريخ التابعة ليا وىحه الأخيخة تمعب دور السذخؼ والسخاقب وا

 برفة دورية ومشطسة عغ كل ما يحجث عمى مدتػػ الػحجة مغ وكالات ومخاكد ىاتفية. 
 الػكالات التجارية: 3-1-2-2
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أىلب وسيلب ومخحبا بكع «استقباؿ الدبائغ: جسمة إجبارية، يجب تكخارىا كل مخة عشج استقباؿ أؼ زبػف وىي
، بعجىا يصمب السػضف مغ الدبػف حاجتو مغ خلبؿ العبارة »جارية لاترالات الجدائخفي الػكالة الت

ومغ خلبؿ الاستساع إلى شمب الدبػف يػجيو إلى مكاتب الخجمات  »سيجؼ ىل مغ خجمة نقجميا لكع؟«
يا السػجػدة والتي تقػـ بتمبية شمباتو، أو يقػـ بعسمية التعخيف والإشيار لمخجمات والسشتجات التي تقجم

مؤسدة اترالات الجدائخ مع تقجيع مجسػعة مغ الإعلبنات السصػية الستعمقة بالسشتجات والخجمات التي 
الاتراؿ (تػفخىا اترالات الجدائخ. وىػ كحلظ مدئػؿ عغ السدتججات الستعمقة بالسمرقات الإشيارية 

 ، وكحا الإعلبنات السصػية التي تقجـ لمدبائغ.)التجارؼ الخارجي
 بائغ متعجد الػضائف: يقػـ بالػضائف التالية:* مكاتب الد 

o .تحخيخ العقػد والاتفاقيات بيغ الدبػف واترالات الجدائخ 
o .إعلبـ الدبائغ بديخ عسمية تمبية شمباتيع 
o .إشلبع الدبػف عمى فاتػرتو 
o .إشلبع الدبػف عمى تدعيخة الخجمات والسكالسات 
o تيمكو أو استقبمو.ندخ وتقجيع ندخ مجققة عغ فػاتيخ الدبائغ سػاء ما اس 
o .تقجيع تفاصيل كل السكالسات السدتيمكة بالتجقيق في حالة الدبػف 
o .إعلبـ الدبائغ بػضعيتيع السالية 

والخصػط الياتفية  «ADSL» «Asymmetric Digital Subscriber Line»مكاتب شبكة الإنتخنت 
ت لمدبائغ وكحا تتكفل بعسمية : ميستيا تشحرخ أساسا في تقجيع الاستعلبمات والذخوحا«WLL»اللبسمكية

 البيع السباشخ ليحه السشتػجات.
 

 : الهيكل التشطيسي لمػكالة التجارية لاترالات الجدائخ بالصارف.الثالثالسصمب 
 تتسثل مختمف وضائف الييكل التشطيسي لمسؤسدة في:       

سة بالسؤسدة، حيث السجيخ العاـ: ىػ رئيذ مجمذ الإدارة ويعج السدؤوؿ الأوؿ عغ الأعساؿ القائ -
 يتػلى مع مداعجيو ميسة تحقيق الأىجاؼ السخسػمة، ومغ ميامو الديخ عمى مايمي:

 .السحافطة عمى الديخ الحدغ في السؤسدة 
 .الديخ عمى تصبيق البخامج السػافق عمييا والتشديق بيغ السرالح 
 .الحفاظ عمى الحرز في الدػؽ والعسل عمى رفعيا 

 عامة العسمياتية، فإف ىشاؾ خسدة دوائخ تتسثل في ما يمي:وبالإضافة إلى السجيخية ال
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  دائخة السػارد البذخية: تقػـ ىحه الجائخة بتشديق وتػجيو ومخاقبة مختمف الأنذصة السختبصة بتدييخ
السػارد البذخية، وكحا تػفيخ السمفات الإدارية لمعسل ومعالجة السذاكل الاجتساعية الستعمقة بيع، 

 مغ: وتتكػف ىحه الجائخة
 :قدع التكػيغ: تع السرمحة بسجاؿ التكػيغ إذ أنيا تعسل عمى 
 .تحميل الاحتياجات وتكػيغ عساؿ السؤسدة 
 .تحميل الػسائل والإمكانيات اللبزمة لحدغ سيخ التكػيغ 
 .متابعة تصػر العساؿ بعج تكػيشيع 
  اقبة جػدتيا وتتفخع ىحه الجائخة التقشية: تتسثل في متابعة الديخ الحدغ لمياتف الثابت والانتخنيت ومخ

 الجائخة إلى الأقداـ التالية:
  قدع الريانة تعسل ىحه السرمحة عمى متابعة ومخاقبة البشية التحتية لمسؤسدة صيانتيا مغ الكػابل

 وأجيدة إرساؿ الأرشيف.
 .فدع اليشجسة والتخصيط 
 .قدع الشذخ ويتع في ىحا القدع نذخ كل الخجمات والعخوض 
  :تتسثل مياـ ىحه الجائخة في تشطيع وتدييخ مبيعات السؤسدة وتتفخع إلى: الجائخة التجارية 
  قدع التحريل: الفػتخة وما قبل الفػتخة، حيث تعسل ىحه السرمحة عمى تحريل ما استيمكو

 العسيل وإعجاد الفاتػرة سػاء خاصة بالياتف الدمكي واللبسمكي أو الانتخنيت.
  التالية:قدع السبيعات: يتػلى ىحا القدع السياـ 
 .الإشخاؼ عمى عسمية البيع 
 .دراسة الدػؽ والتػقعات السشتطخة 
 .قدع علبقات الدبائغ: يقػـ ىحا القدع بتقجيع الخجمات حدب شمبات وشكاوؼ كل العسلبء 
 :الجائخة السالية 

 إلى: تتسثل مياميا في إعجاد ومتابعة السيدانيات واستخخاج الانحخافات وتدجيل العسميات السحاسبية وتتفخع 
 .قدع السيدانية: تعسل عمى إعجاد ميدانيات السؤسدة 
 :قدع الخديشة: تتسثل مياميا في 
 ضساف معالجة جسيع العسميات الخاصة بالخديشة. .1
 تسػيل أنذصة السؤسدة والاستعساؿ الخشيج والعقلبني لمسػارد السالية. .2
 :قدع السحاسبة: تتسثل مياميا في 
  مغ خلبؿ متابعة السراريف والإرادات، تدػية وضعية إعجاد تقاريخ حػؿ الػضعية السالية

 الخديشة أسبػعيا.
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 .إعجاد السيدانية وججوؿ حدابات الشتائج 
  مدظ الػثائق والجفاتخ السحاسبية القانػنية وتدجيل مختمف العسميات وفقا لمسخصط السحاسبي

 الججيج.
 :دائخة السستمكات والػسائل: وتذسل عمى 
 قدع السستمكات 
 اتقدع السذتخي 
  قدع الػسائل وضيفة ىحه السرمحة ىي تػفيخ كل الػسائل السدتعسمة مغ قبل السؤسدة والتكفل بيا

 )سيارات، تجييدات(،... إلخ.
 خمية التفتير: ىي تحت الخقابة السباشخة لمسجيخ، وىي مكمة بػػػ : -
 .مخاقبة قاعة الأعساؿ الدشػية 
 .تشفيح مياـ التفتير بصمب مغ السجيخ 
 ات في أؼ حالة استعجالية بالسؤسدة.القياـ بتحقيق 

  خمية الشطافة والأمغ: تديخ عمى حساية تجييدات ومباني السؤسدة، والحفاظ عمى نطافتيا. -
 خمية الاتراؿ: ىي مكمفة بالاتراؿ والعلبقات الخارجية وتعديدىا

 
 :  الهيكل التشطيسي لمػكالة التجارية لاترالات الجدائخ بالصارف(09)لذكل رقعا
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 السرجر: بالاعتساد عمى وثائق داخمية خاصة بالسؤسدة
 

 شخكة اترالات الجدائخالسبحث الثاني: تجقيق السػارد البذخية في 
 

 شخكة اترالات الجدائختجقيق الأجػر في  الأول:السصمب 
 
تستمظ وحجة الصارؼ عجة وكالات تجارية حيث تقػـ مرمحة التجقيق  :تجقيق الأجػر في الػحجة -1

الجاخمي لمػحجة بسسارسة التجقيق عمى مختمف الػضائف السػارد البذخية مغ تػضيف وتكػيغ وتدييخ 
 الأجػر...الخ.

ة في الػحج السػارد البذخية *تشطيع عسمية تجقيق السػارد البذخية في الػحجة: يتع التخكيد عشج التجقيق
 عمى أربعة عشاصخ ميسة تتسثل في:

 : تشطيع عسمية تجقيق السػارد البذخية في شخكة اترالات الجدائخ 1.1

 السجيخية العامة للبترالات

ديػان الذؤون القانػنية و 
 التاميغ 

 

 خمية التفتير
 ؿ       خمية الاترا 
 خمية مخاقبة التدييخ    
 

 قدع الشطافة و الامغ    
 

 خمية الإعلبـ الآلي
 

 قدع العلاقات
 

قدع السديخة 
 السهشية

 

 قدع التكػيغ   
 

دائخة السػارد    
 البذخية

 قدع الػسائل
 

قدع 
 السذتخيات

 

قدع 
 السستمكات

 

دائخة السستمكات 
 و الػسائل

 قدع السحاسبة
 

 قدع الخديشة
 

 قدع السيدانية
 

 الجائخة السالية
 

 الجائخة التقشية   
 

 قدع التحريل
 

 قدع السبيعات   
 

قدع علاقات 
 الدبائغ

الجائخة 
 التجارية   

 

قدع الهشجسة 
 صيطو التخ

قدع خصػط 
 الذخكة

 

قدع الريانة 
و استغلال 

 لأجهدةا

 قدع الشذخ    



 شخكة إترالات الجدائخدراسة ميجانية في                                        الثالث  الفرل        
           

64 
 

 :يتع التخكيد عشج تجقيق السػارد البذخية في شخكة اترالات الجدائخ عمى أربعة عشاصخ ميسة تتسثل في
 الييكل التشطيسيL'Organigramme : لبقات ىػ عخض تخصيصي لمخوابط الػضيفية لمع

والتشطيسية والتدمدل اليخمي لمذخكة. يعسل عمى إعصاء نطخة عامة عمى تػزيع الػضائف 
والسشاصب في مؤسدة ما. تتيح ىحه الخخائط السبدصة ترػر القيادية السختمفة وكحلظ تقاريخ 

 .السعقجة التبعية عغ شخيق رؤية واضحة وبديصة لميياكل
 بصاقات السشاصبLes Fiches de poster : ي أداة اتراؿ ترف العشاصخ الأساسية ى

لػضع العسل. مع الأخح في الاعتبار بيئة العسل والسياـ السػكمة إلى السػضفيغ، فإف الػضيفة التي 
ولكغ يتعمق  .يذغميا ىحا الأخيخ مػصػفة في بصاقة السشرب. يتعمق الأمخ بجسيع السػضفيغ

 .أيزًا بسا إذا كانػا مجراء تشفيحييغ أو مػضفيغ
 ءات العسلإجخا Les procedures de travail :  ىي مجسػعة مغ الخصػات والإجخاءات التي

تبجأ بسذكمة للئجابة عمييا وتؤدؼ إلى نتيجة رئيدية أؼ ىي الإجابة عغ كل الأسئمة لجػ العامل 
لتدييل تدييخ السياـ او أداء وضيفتو بذكل صحيح و إف وضع إجخاء يجعل مغ السسكغ تشطيع 

 .الخصػات ىحه بحيث يتع تشفيحىا بذكل صحيح مغ قبل الجيات الفاعمة السعشيةتدمدل سمدمة 
 السمفات الإداريةLes Dossiers administratifs :  ىي ممفات العساؿ و تتزسغ جسيع

 العشاصخ الستعمقة بحياتيع السيشية:
 

 لتػضيفندخ مغ الذيادات والجورات التجريبية ممف الصمب الخاص بكل مػضف )التاريخ، شخوط ا
 والسكافات، نتائج الاختبارات التي أجخيت ليع وكحلظ السخاجع التي تع جسعيا( وعقج عسميع الحالي في

 .السؤسدة
 آلية تجقيق الخواتب في شخكة اترالات الجدائخ: .2.1

ذخكة اترالات الجدائخ حيث يقػـ السجقق لويحطى تجقيق الأجػر بسكانة ميسة في ميسة التجقيق    
 بتجقيق العشاصخ التالية عشج فحز الأجػر الجاخمي وأعػانو

  إعجاد الخواتبL’établissement de la paie:  تقػـ بإعجاد مدتشج شيخيا )أو وفقا لتكخار
 .كذػؼ السختبات( ويمخز مقجارًا معيشًا مغ السعمػمات الستعمقة بالعسل ومكافآت السػضف

  كذف الخاتب Bulletin de paie: ى صاحب العسل تقجيع قديسة عشج دفع السكافأة، يجب عم
تدسى كذػؼ السختبات. لحلظ مغ الزخورؼ إنذاء قديسة دفع شيخية أو وفقا لتكخار الجفع. يجب 
إعصاء كذػؼ السختبات لأؼ شخز يشتدب إلى مخصط التأميغ الاجتساعي الخاص بسخصط 

 .الزساف الاجتساعي العاـ، يسكغ تأسيديا في شكل ورقي أو إلكتخوني
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 دفتخ الخاتب Livre de paie:  يعتسج عمى معمػمات مغ كذػؼ الخواتب لجسيع السػضفيغ مغ
 .وسائط الكسبيػتخ أو مغ سجل خاص يسكغ وسسو وتػقيعو. ويعخض التخاكع لجسيع الكذػؼ

 بصاقات السشاصب وججوؿ الخواتب La Nomenclature des postes et emplois et 
Grille des salaires  : 

لسمسػسة التي لجييا تقارب كاؼ، عمى وجو الخرػص محتػػ الأنذصة والسيارات مجسػعة مغ الػضائف ا
لجراستيا وتعامل بصخيقة شاممة. يتع استخجاـ ىحه الأداة لتعييغ رواتب كل عامل. يأخح شكل ججوؿ يعصي 

 .السكافأة لجسيع تجاولات الييكل
 مخاقبة الحزػر Contrôle de présence: مغ دخػؿ وخخوج  نعشي بو مخاقبة نطاـ الحزػر

 .le pointage وكحلظ قائسة الػقت السخجعية 
 نطاـ التعػيس Régime indemnitaire:  الحؼ يعتبخ كسكسل مشفرل لعشاصخ الخاتب ويتع

 .مخاقبة فيو السشح والعلبوات السػجػدة
 تدييخ الداعات الإضافية  Gestion des heures supplementaires :  بفحز ساعات

لحروة، والأشخاص الحيغ يػافقػف أو لا يػافقػف عمى ساعات العسل والتغيب، العسل، وفتخات ا
 .والتػضيف ذات الرمة بالتعػيس

 
 السصمب الثاني: تحميل نتائج تجقيق الخواتب

ت الجدائخ رالالإت السجيخية العسمياتية -ت الجدائختقييع تشطيع السػارد البذخية في شخكة اترالا    
 الصارؼ:

  L'Organigrammeيسيالهيكل التشط -
تستمظ شخكة اترالات الجدائخ ىيكل تشطيسي مدتحجث ومتصػر يتساشى مع التغيخات الحاصمة سػاء 

أداء ل بالشدبة لسحيط الذخكة او الػضعية الجاخمية وذلظ لمديخ عمى تقجيع أحدغ خجمة لمدبػف وكحا تديي
في الذخكة ككل وبالتالي تكػف مياـ  ومشيا -الصارؼ-السياـ السجيخية العسمياتية لاترالت الجدائخ 

 واضحة وسيمة التشفيح وأيزا تدييل التدييخ.
تع ملبحطة قػة التعخيف بيغ الػضائف الخئيدية والثانػية وتحجيج عجد العساؿ لكل مرمحة وىحا كمو يذكل 

 ة.قػة إضافية لمخقابة الجاخمية باعتبار الييكل التشطيسي أداة مخجعية لمتشبئي لمسػارد البذخي
 مخاحل تصػر وتغييخ الهيكل التشطيسي لمذخكة: -
 

  كاف الييكل التشطيسي لمسشديقية للبترالات عبارة عغ مرالح التجارية والتقشية  2010قبل سشة
والسػارد البذخية والػسائل وكحا مكتب التفتير التابعيغ لمسشدق وىي التدسية الدابقة لمسجيخ 
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التي كانت تتػاجج عمى مدتػػ الػلايات الكبخػ مثل  وبجورىع تابعيغ الى السفػضية الجيػية
الصارؼ كانت تابعة لمسفػضية الجيػية لػلاية عشابة وىحه الأخيخة تابعة لمسجيخية العامة بالجدائخ 

 العاصسة .
  تع اصجار ىيكل تشطيسي ججيج بعج تدسية السشديقية بالسجيخية حيث تع تػسيع  2010في سشة

 السرالح وانذاء الجوائخ.
  مشح ذلظ التاريخ تع الإبقاء عمى الييكل التشطيسي مع اجخاء بعس التغيخات في تدسية السرالح و

وكحا زيادة بعس السرالح حدب مدتمدمات ضخورة العسل وأيزا تصػر التكشػلػجيا في سشة 
2014. 

  تع اصجار قخار بإلغاء جسيع السفػضيات الجيػية عمى مدتػػ الػششي وتع تغييخ  2016في سشة
يكل التشطيسي الى مجيخيات عسمياتية ذلظ بدبب ضع السياـ التي كانت تابعة لمسفػضية الي

الجيػية الى السجيخيات العسمياتية وتع اشاء نيابة السجيخ التجارية و السجيخ التقشية وكحا الجعع عمى 
 .2017مدتػػ السجيخيات العسمياتية بدشة 

 
 سؤسدةالسرجر: بالاعتساد عمى وثائق داخمية خاصة بال

 
تعج شخكة اترالات الجدائخ مغ الذخكات الخئجة في تبشي مذخوع الػكالة الػششية بصاقات السشاصب: 

يغ و الػضائف في سػؽ الذغل وكحا متصمبات كل سحيث تحجد بالتفريل قائسة ال-بصاقة السيغ–لمتذغيل 
ح بمعب دور كأداة مشرب وىػ دليل كافي لتػضيح السشاصب واعجاد بصاقة السيغ بذكل واضح مسا يدس

 تدييخ ومخاقبة فعالة ويعصي نتائج تدييخية احدغ.
بالسلبحطة يتع اعلبـ بكافة الإجخاءات والتجابيخ الستخحة ،حيث تشذخ في الأماكغ السحجدة إجخاءات العسل: 

مع ارساليا عبخ البخيج الاكتخوني للبعلبـ والتػجيو وكحا التصبيق وىحا ما يجعل سيػلة وضسغ وصػؿ 
التغيخات الحاصمة وأيزا مع التصػر التذخيعات مسا ع الإجخاءات لمسػضف وىي محيشة ومكيفة مىحه 

 يداعج عمى الخقابة والتدييخ الفعاؿ. 
يتع تختيب السمفات وفق مخجعية مشطسة كسا تصخأ عمى السمفات تحييشات دورية كإضافة السمفات الإدارية: 

سمف الذخري لمعامل أداة رقابية فعالة وكحا احتخاـ السعاييخ الذيادات الججيجة او إقامة تكػيشات فيعج ال
السصمػبة لتػضيف الأشخاص في السشاصب الستػفخة عمى مدتػػ الذخكة ساىع بالتدييخ الشػعي وأيزا 

 اعصى دفع ليا لسػاكبة التصػر.
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 جدائخالسصمب الثالث: دور التجقيق في تحديغ أداء إدارة السػارد البذخية بذخكة اترالات ال

تػصمشا  -الصارؼ–ت الجدائخ مغ خلبؿ دراستشا لتجقيق السػارد البذخية في السجيخية العسمياتية لاترالا    
 إلى أف التجقيق لو دور في تحديغ أداء السػارد البذخية:

 التجقيق ىػ وضيفة مػضػعية مدتقمة تيجؼ إلى تقييع أداء إدارة السػارد البذخية. 
  واحتخاـ السؤسدة للئجخاءات القػانيغ والأنطسة السػضػعة داخلالتجقيق يفحز مجػ تصبيق 

 .السؤسدة وإذا كانت تتػافق مع السعاييخ والسقاييذ السخجعية
  التجقيق يقػـ بكذف حالات عجـ تصابق ما ىػ يجب وجػده مع ما ىػ مػجػد مغ خلبؿ كذف

 .الأخصاء والتلبعبات في القػانيغ والتذخيعات
 ي تقػـ بسخاقبة مجػ حديغ سيخورة وضائف إدارة السػارد البذخية وأداء التجقيق ىػ الأداة الت

 .مػضفييا
  التجقيق ىػ الحؼ يكذف السذاكل والعخاقيل التي تعاني مشيا إدارة السػارد البذخية ومػاقع القػة

 لاستغلبليا ومػاقع الزعف لإزالتيا .
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 خلاصة الفرل الثالث

 
، بذخكة اترالات الجدائخلو ىحا الفرل والستعمق بالجراسة السيجانية عمى مدتػػ مغ خلبؿ ما تشاو      
قسشا بجراسة حالة عغ شخيق استخجاـ السقابمة والسلبحطة واستغلبؿ الػثائق السقجمة مغ شخؼ  حيث

السؤسدة لجسع السعمػمات لجراسة دور التجقيق في التحديغ مغ أداء إدارة السػارد البذخية مغ خلبؿ 
 . تجقيق احجػ وضائف إدارة السػارد البذخية " تدييخ الخواتب " مغ خلبؿ عخض الشتائج ومشاقذتيا عخض
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 خلبؿ دراستشا لسػضػع التجقيق باعتباره مغ أىع الأليات التي تداعج السؤسدة عمى بمػغ أىجافيا     

وتحميلبت  ز الجور الخقابي في السؤسدة لمػصػؿ إلى معمػماتمغ خلبؿ إبخا ،والتحكع في أداءىا التدييخؼ 
أداء إدارة السػارد  واقعية عغ سيخ العسل مغ أجل تخشيج القخارات والدياسات العامة ودوره في تحديغ

 .البذخية
مغ  وبعج الإشلبع عمى جسيع الأدبيات العمسية والجراسات الدابقة الخاصة بسػضػع الجراسة وانصلبقا

 : الشطخية والتصبيقية تع التػصل إلى مجسػعة مغ الشتائجالجراسة 
 بعج التجقيق مغ اىع الػسائل التي تدعى لزساف تصبيق وضائف إدارة السػارد البذخية لمقػانيغ 

 .والإجخاءات السشرػص عمييا في السؤسدة
  السصمػب يذخؼ التجقيق عمى تقييع فعالية إدارة السػارد البذخية وقياس أداءىا الفعمي والأداء

 .لتحقيق الأىجاؼ السخجػة
  يعسل التجقيق عمى اكتذاؼ مػاقع الخمل واستخخاج الانحخافات تحجيج السسارسات الجيجة أو نقاط

 .القػة السػجػدة بالفعل والتححيخ مغ نقاط الزعف
 يقجـ التجقيق الشرائح والتػصيات التي تداىع في التحديغ مغ أداء إدارة السػارد البذخية. 

 
 :اختبار الفخضياتنتائج 

 : مغ خلبؿ دراستشا لمسػضػع والشتائج التي تحرمشا عمييا تست الإجابة عمى الفخضيات كسا يمي    
 القاضية باف التجقيق ىػ إعصاء رأؼ عمى مصابقة ما بيغ ما ىػ مػجػد والسعيار الفخضية الأولى 

 . خاقبة أداء السػارد البذخية تع إثباتياوإدارة السػارد البذخية ىي الشذاط الخاص بتخصيط وتشطيع وتػجيو وم
 تع تأكيجىا والتي مفادىا بأف تجقيق السػارد البذخية ىػ تقييع لسسارسات وأداء  الفخضية الثانية

السػارد البذخية في السؤسدة وىحا مغ خلبؿ اكتذاؼ الانحخافات والتعخؼ عغ أسبابيا وتقييسيا 
 .واقتخاح حمػؿ ليا

 دمع بأنو لا يػجج أثخ لمتجقيق في تحجيج أداء إدارة السػارد البذخية وتع نفي التي ت الفخضية الثالثة
 .صحتيا لأف مسارسة التجقيق يداىع في التحديغ مغ أداء إدارة السػارد البذخية

 
 :الاقتخاحات

 يجب عمى السؤسدات الاىتساـ بإدارة السػارد البذخية وإعصاءىا الأولػية. 
 صة بتجقيق السػارد البذخية لسا ليا مغ دور ىاـ لحدغ سيخيجب عمى السؤسدة تكػيغ خمية خا 

 .جسيع وضائف السؤسدة
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 .يجب عمى السؤسدات تكػيغ السجققيغ والتصػيخ مغ قجراتيع في مجاؿ تجقيق السػارد البذخية
 

 أفاق الجراسة
راسة وىحا بالخغع مغ محاولتشا للئلساـ بجسيع جػانب السػضػع، إلا انو يتصمب السديج مغ البحث والج   
 :خلبؿ التخكيد عمى زوايا أخخػ  مغ

 معػقات تجقيق السػارد البذخية في الجدائخ . 
 .دور الخقابة الجاخمية في التحديغ مغ أداء إدارة السػارد البذخية 
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 السمخز
ة دور التجقيق كأداة لتػجيو وتحديغ أداء إدارة السػارد البذخية مغ خلبؿ حاولت ىحه السحكخة دراس      

أىع السفاىيع الخاصة بالتجقيق وإدارة السػارد البذخية، حيث تقديع ىحا الجراسة إلى جانب نطخؼ  معالجة
تصبيقي، وقج تع التخكيد عمى دور تجقيق بعس وضائف إدارة السػارد البذخية ومداىستو في  وجانب

 .شخكة إترالات الجدائخوذلظ عغ شخيق دراسة حالة في  . أداءىا ديغ مغالتح
 :الكمسات السفتاحية

 . إدارة السػارد البذخية، أداء،السػارد البذخية  ،التجقيق
 

Résume 

      Ce mémoire a tenté de traiter le rôle de l'audit comme outil d'orientation et d'amélioration 

de la performance du management des ressources humaines en abordant les importants de 

l'audit et du management des ressources humaines, cette étude a été divisé en deux parties 

théorique et pratique, et l'accent a été mis sur le rôle de l'audit de certaines fonctions du 

management des ressources humaines et son contribution à l'amélioration de son performance. 

 

À travers une étude de cas dans une entreprise de télécommunications en Algérie 
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