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إهداءال إ
لىإمنإحصدإالأشواكإليمهدإليإطريقإالعلمإوإالمعرفة إا 

لىإوالديإإأأطالإاللهإبقاءه،إوإأألبسهإثوبإالصحةإوإالعافية،إوإمتعنيإببرهإوإردإ لىإالقلبإالكبير،إا  ا 

إجميله،إأأهديإلهإثمرةإغرسهإ

لى إمنإنذرتإعمرهاإفيإأأداءإرسالةإصنعتهاإمنإأأوراقإالصبرإإا 

إوإطرزتهاإفيإظلامإالدهر،إأأميإالغاليةإأأمدّإاللهإفيإعمرهاإبالصالحات

لىإالشموعإالتيإأأنارتإحياتي إا 

لىإقلبيإ،إأأبنائيإالأعزاءإإإإ إوإأأدخلتإالفرحةإا 

إبيان-لجين–رواءإ-إولءإ-إإمحمدإاسلامإ-إإإإ

إالىإزوجتيإ

لى  إإمنإساندننيإطوالإفرةةإالدراسةإا 
 "شعبانإعريفي"

إ

إ



إ

إهداءال إ
إ

إ،الحمدإربيإعلىإعظيمإفضلكإإإوكثيرإعطائكإلك

لىاهديإثمرةإجهديإ إهماإاللهإورعاهما،إوأأطالإفيإعمرهما.ظإينإحفإوالديإالغاليإا 

لى خوتيإإا  إوس نديإفيإهذهإالدنيا،إا 

لى إ.الدراسةإزملائيإفيكلإإا 
 

 

 

 

إ"إوهيبةإمعاليم"
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 الشكرإوالتقدير

 

 
لىوالاحرةامإوالتقديرإإبالشكرإنتقدم إالأس تاذإالمشرفإا 

إنابقبولهإال شرافإعلىإعملإإنا"إالذيإتشرفإبوزناقإحسن"الدكتورإإإ

ذإأأحاطن إبتوجهانهإالقيمةإل نجازإالمذكرة.إاهذا،إوعلىإالجهدإالذيإبذلهإا 

لى نجازإهذاإالعمل.إأأوكلإمنإساهمإمنإقريبإإا  إبعيدإفيإا 

لىتقدمإبجزيلإالشكرإوالعرفانإنإنسىإأأنإنإوبدونإأأنإإإإإ كلإموظفيإبلديةإإا 

جراءإإالذينإساعدوناإ"منعةإ" إالدراسةإالميدانية.هذهإفيإا 
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 باللغة العربية:الملخص 

، كةةةةةةةةال   ا    ع  ةةةةةةةاإن الرقابةةةةةةةع لةةةةةةةةر الالهاةةةةةةةالا امكا اةةةةةةةةع ال الةةةةةةةع ال ةةةةةةةة     ل ةةةةةةةر ا  ةةةةةةةة   ا         
ال  ظالةةةةةةج ال جناةةةةةةل، إئ ةةةةةةا لةةةةةةر الةةةةةة عالي اد ا ةةةةةةاع مةةةةةة  الل   ةةةةةةع ، م ةةةةةة  علهاةةةةةةع ك  الا اةةةةةةع ل ةةةةةة لر    

لالهاةةةةةةةةةع الرقا اةةةةةةةةةع لةةةةةةةةة ظي   ةةةةةةةةة ي بامقةةةةةةةةةرا    الل اباةةةةةةةةةع    اةةةةةةةةةا  ادكا    ال  ةةةةةةةةةا الا، ما كا ي إ ئشةةةةةةةةةا 
بلثابةةةةةع الل ابالاجةةةةةةس  لل ةةةةةي امئ ةةةةةةان، دئ ةةةةةةا  مةةةةةر      ةةةةةة ر عهةةةةة   ةةةةةة لع كةةةةةة   هاةةةةةع لةةةةةةر    ةةةةةةا 

 ال  ظاي الذي  شرماه  ل ابا ل كا   الل   ع.
  ةةةةةةةةذة اللةةةةةةةةذكر  لةةةةةةةةر  ةةةةةةةة ة لةةةةةةةةا  وةةةةةةةة     ئ الةةةةةةةةع ل  لاةةةةةةةةع اللهمج ةةةةةةةةع للج ةةةةةةةةج  الرقابةةةةةةةةع مةةةةةةةة ن        

الرقابةةةةةع   جالجةةةةة ا ، ا  لا ةةةةةالا الل  ه ةةةةةع لهرقابةةةةةع  ال ظةةةةةري لا اةةةةةع امةةةةة  ن ل ةةةةة  ةةةةةا ةةةةة ما ة لةةةةةر   ل
الرقابةةةةةةةةع  لبةةةةةةةةاك أ لي  ةةةةةةةةا أ ةةةةةةةة ام ا كلةةةةةةةةا   ا ل ةةةةةةةةا أ ا ةةةةةةةةاالا الالهاةةةةةةةةع الرقا اةةةةةةةةع  لرا ه ةةةةةةةةا   قةةةةةةةةر     

،   ا ةةةةةةةةع بالل ةةةةةةةةا اي اد ا ةةةةةةةةاع ادكا  ع اصةةةةةةةةر ا  عرن ةةةةةةةةا إلةةةةةةةة  اميةةةةةةةةا  الل ةةةةةةةةا ال  لالهاةةةةةةةةع  م ةةةةةةةةير 
كلةةةةةةةا  ا ل ةةةةةةةا لارمةةةةةةةع ك   الرقابةةةةةةةع مةةةةةةة   م ةةةةةةةير ادكا    أ لاةةةةةةةع ادكا   وباةةةةةةةاكة  الاجالةةةةةةة  اللمةةةةةةة ك  لةةةةةةةل

الرقا اةةةةةةع لةةةةةة   السه  ةةةةةةع  ادن ةةةةةة    مويةةةةةةا اد ةةةةةة ا   للةةةةةةل لةةةةةةر  ةةةةةة ة ال  ا ةةةةةةع اللي ائاةةةةةةع  ارم ةةةةةةا عهةةةةةة  
  ةةةةةا  ئوةةةةةح عالةةةةة  ال م يةةةةة  مةةةةة  الل   ةةةةةالا  إ أنل ةةةةةجكالا اللسذ لةةةةةع ل  غةةةةةي ال ادكا عهةةةةة     أثير ةةةةةا

 ادكا .الالجلاع للا   ثر  هبا عه  
 ادكا ،  اا  ادكا .  م يرالرقابع، أ اليب الرقابع، الكلمات المفتاحية:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملخص باللغة الانجليزية:

Control is an important administrative process that cannot be overlooked, 

similar to planning, organizing, and directing. It is a fundamental pillar in an 

organization. It is a continuous dynamic process and an organized administrative 

activity that focuses on supervision, monitoring, performance measurement, and 

competencies. The control process serves as the nervous system of the human 

body, as it safeguards and oversees the well-being of every cell in the 

organizational structure being monitored within the institution. 

Given the significant importance of control, this research aims to explore 

its nature, characteristics, different approaches, importance, and objectives. We 

also delve into the fundamentals of the control process, its stages, requirements, 

principles, elements, and touch upon the conceptual framework of performance 

improvement. Starting with the basic concepts and the importance of 

performance and its determinants, we seek to understand the role of control in 

enhancing performance and achieving objectives. This is achieved through a 

field study where we examine the control mechanisms within the municipality 

and their impact on performance. Despite the efforts made, there is a general 

lack of motivation in public institutions, which adversely affects performance. 

Keywords: control, control methods, performance to improve, 

performance measurement. 
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 مقدمة



 مقدمة

 

 ب

 ال  ةةةةةال  أمضةةةةة   مويةةةةةا إلةةةةة    ةةةةة    يةةةةة  امكا  ، مةةةةة  الرلا ةةةةةاع الل ةةةةةا  لةةةةةر  ا ةةةةة   الرقابةةةةةع  ا سةةةةةر      
  صةةةةةة  ل ةةةةةةع مةةةةةة  الرقابةةةةةةع أ لاةةةةةةع   لثةةةةةة  ،الل   ةةةةةةع كا ةةةةةة  الاةةةةةةالهير أكا  ل اباةةةةةةع  ةةةةةة ة لةةةةةةر  اد ةةةةةة ا 
 .اليجلاع أعلال ا م  الل   ع  جان  ا ق  ال    اد  ا  الل اير
  مويةةةةةةا لةةةةةةر  ال أكةةةةةة  أعلال ةةةةةةا لل اباةةةةةةع الل   ةةةةةةع كا ةةةةةة  ل  ه ةةةةةةع    ةةةةةةال  بأ ةةةةةةاليب الرقابةةةةةةع  الةةةةة         

 ل ةةةةةةةذا  ،الل   ةةةةةةةالا  جان  ةةةةةةةا ال ةةةةةةة  اللشةةةةةةةاك  ب ةةةةةةةسب   ال   ةةةةةةةا  لر هةةةةةةةع مةةةةةةة  ل ةةةةةةةا الل  ةةةةةةة  اد ةةةةةةة ا 
  مويةةةةةا  ل ةةةةةر    ،   ةةةةةجارة الاةةةةةالهير بةةةةةأكا  ا   لةةةةةا   ةةةةة ة لةةةةةر ال  ةةةةةال  أمضةةةةة  ل مويةةةةةا كاللًةةةةةا   ةةةةةا  

  ا ئمرامةةةةةةالا الضةةةةةةا  ئوةةةةةةا  اك شةةةةةةا  لةةةةةةر الةةةةةةرلا   ل ةةةةةةر  كاللةةةةةةع صةةةةةةا لع  قابةةةةةةع  ةةةةةة ة لةةةةةةر إ  للةةةةةةل
 .ل جمام ا ال بلع ال  ا ير  ا  ال

 أصةةةةةجل ا،   لا ةةةةةع أ ةةةةة ام ا  مويةةةةةا مةةةةة    ةةةةةاع  ماّةةةةةاة  قةةةةةا   ئظةةةةةا    ةةةةةع إلةةةةة  الل   ةةةةةالا   ةةةةة        
 بال  ةةةةةا   ال ظةةةةةا   ةةةةةذا ا ليةةةة ،   امكا     اهالةةةةةالا ب اا ةةةةةالا  ا ل ةةةةة ا  صةةةةماح بشةةةةة   الالةةةةة   ةةةةةير   ةةةةلان
 .ل ا ل لي  أكا    مويا اللم لهع الل اير لر الل   ع  لا ع م   ال االاع اللي    الل ا  
   ةةةةةا  الةةةةةذي ال ةةةةة    ةةةةةج   ةةةةةذا ال  ةةةةةا  ،  ضةةةةةلر الل   ةةةةةالا مةةةةة   الل ليةةةةة  الليةةةةة  ادكا   مويةةةةةا         

 الرقا اةةةةع اد ةةةةاليب   بةةةةع أن  لةةةةب للةةةةل،  ل مويةةةةا   ةةةةا ال ةةةةا  الرقابةةةةع ئظةةةةا    ةةةةجار مةةةة  الل   ةةةةالا إلاةةةةل
 .  قي   عو ئاع ب راوع  ال   لا ائي لالا آلاالا  ل   ا ال   الل للع
  ا لةةةةةةة  ال ةةةةةةة   اد ا ةةةةةةةاع الل لةةةةةةةع الالهاةةةةةةةالا أ ةةةةةةة   ا سةةةةةةةر الل   ةةةةةةةالا كا ةةةةةةة  ادكا   ويةةةةةةةاي علهاةةةةةةةع       
  ويةةةةاي آلاةةةةالا ا ةةةة   ا  الالهاةةةةع  ةةةةذة    هةةةةب ،ال  ةةةةا   لةةةةر عالاةةةةع لاةةةة  لا ل مويةةةةا إكا ي    ظةةةةاي أي عهي ةةةةا
 لر هةةةةةةةةع مةةةةةةةة  اللمةةةةةةةة ك  ل  ةةةةةةةة ا   مقةةةةةةةةاو ي  لةةةةةةةة   الاةةةةةةةةالهير أكا   لرا بةةةةةةةةع لقاةةةةةةةةا   لج ةةةةةةةةج اع ماّالةةةةةةةةع

 .ال   ا 
  لا ائي لةةةةةةةالا عو ئاةةةةةةع  قا اةةةةةةع أ ةةةةةةاليب  ا ةةةةةة   ا  ماّةةةةةةاة  قةةةةةةا   ئظةةةةةةا    ةةةةةةع  ا سةةةةةةر با  جةةةةةةا ،       

 .الل   الا م  الل لي   ادكا  ال  ا   ل مويا  ا لع ألجً ا لجثجقع  وياي
   ةةةةةجن   قةةةةة  الليةةةةة ، ادكا   مويةةةةةا مةةةةة   صةةةةةاجبالا لشةةةةةاك  لةةةةةر اليةةةةةج  الل   ةةةةةالا باةةةةة   اةةةةةائ          

 للةةةةةةل  شةةةةةةل  يةةةةةة   ،الالةةةةةة  مةةةةةة  ال ةةةةةة ال ي  عةةةةةة   ال ةةةةةةهساع   ةةةةةةهجكاا  ي الاةةةةةةالهير باةةةةةة  إلةةةةةة  لةةةةةةركة للةةةةةةل
  ملةةةةة  عةةةةة   لثةةةةة  الل ةةةةةا ، أكا  أث ةةةةةا  ال ةةةةةهساع الللا  ةةةةةالا  أ ضًةةةةةا الالةةةةة ، عةةةةةر  ال ةةةةةأ ر الل  ةةةةةر  الغاةةةةةا 

 .الل هج  بالال  القاا  م   ام لاة الل   لاع
 الاالةةةةةةةع الا قةةةةةةةالا عهةةةةةةة   ةةةةةةةهبًا  ةةةةةةة ثر أن  ل ةةةةةةةر ادكا  مةةةةةةة   ام لةةةةةةةاة ال ةةةةةةةهساع ال ةةةةةةةهجكاالا  ةةةةةةةذة        
  ةةةةهس   ةةةةأثير الالةةةة ، نةةةةجك  مةةةة   رانةةةةع للةةةةل عهةةةة    ر ةةةةب قةةةة .   يةةةةر  آثةةةةا  مةةةة      ةةةةسب الل   ةةةةع كا ةةةة 
 .الاالهير  ير الثوع  ع   ال ج ر    ش  امئ اناع، عه 

  ةةةةةةذة  ةةةةةةير لةةةةةةر ،ماالةةةةةةع إنةةةةةةرا الا ا  ةةةةةةال إلةةةةةة  الل   ةةةةةةالا  م ةةةةةةا  اللشةةةةةةاك ،  ةةةةةةذة عهةةةةةة  له  هةةةةةةب         
 الةةةةةةة ب   ال ةةةةةة  اب ال جناةةةةةةةل   وةةةةةة  ي الاةةةةةةةالهير،  ةةةةةةير  ا ل ةةةةةة ا  الل ةةةةةةة  لاع ثوامةةةةةةع  ا اةةةةةةة   شةةةةةةل  امنةةةةةةرا الا
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 لةةةةةر الل   ةةةةةع كا ةةةةة  ام لا اةةةةةع الاالةةةةةع الا قةةةةةالا  ا اةةةةة    ب ةةةةة  كلةةةةةا ،أكال ةةةةةي   م ةةةةةير ل ةةةةةا ا  ي ل  ةةةةةجار
 .ادمراك  ير ال اّاة  ال جاص  ال اا ن   شلاع   ة

 ب ةةةةةةهجكاالا الل اهوةةةةةةع ال مةةةةةة  الا لةةةةةةع ال االةةةةةة  الل   ةةةةةةالا مةةةةةة  ادكا   م ةةةةةةير    هةةةةةةب با  جةةةةةةا ،       
 .الل   ع كا   ام لا اع الاالع الا قالا   ا ا   الل   لاع ا ل  ا    ا ا  ال هساع الاالهير

 ، الجةةةةةاجبالا اللشةةةةةاك  لةةةةةع ال االةةةةة    ةةةةة  اع ماّالةةةةةع إكا   عهةةةةة  الل   ةةةةةالا  ا لةةةةة  ال لةةةةةا ، ل مويةةةةةا     
 عهةةةةةة  الرقابةةةةةةع  ي  ةةةةةةا  لةةةةةةر الضةةةةةةر  اع، امكا اةةةةةةع  الالهاةةةةةةالا الج ةةةةةةال  لةةةةةةر لللجعةةةةةةع امكا    ةةةةةةذة  شةةةةةةل 
 .ادكا 
 لضةةةةةةةلان الل   ةةةةةةةع عهي ةةةةةةةا  ا لةةةةةةة  ال ةةةةةةة  الميجاةةةةةةةع الج ةةةةةةةال  لةةةةةةةر  ا ةةةةةةة   ادكا  عهةةةةةةة  الرقابةةةةةةةع  اةةةةةةة       

 مةةةةةةةج  ال ةةةةةةةش   ةةةةةةةا لا  ا ئمرامةةةةةةةالا اد  ةةةةةةةا  اك شةةةةةةةا  إلةةةةةةة  الرقابةةةةةةةع   ةةةةةةة   ،الرقةةةةةةةا   ال ظةةةةةةةا   ةةةةةةة لع
 ادكا   م ةةةةير مةةةة  الرقابةةةةع   ةةةةاع كلةةةةا  ، أكال ةةةةا الل   ةةةةع عةةةةر  صةةةةاكقع  قاقاةةةةع صةةةةج     ةةةةجمير  ةةةة  ث ا،
 .لهل ظلع اللم ك  اد  ا    مويا
 أكال ةةةةةةا  ويةةةةةةاي لةةةةةةر الل   ةةةةةةع  ةةةةةة ل ر  ل لةةةةةةي، نيةةةةةة  بشةةةةةة   الرقةةةةةةا   ال ظةةةةةةا  إنةةةةةةرا الا ا  ةةةةةةرا  ع ةةةةةة       
 أ ةةةةة ا  ل مويةةةةةا امكا   عهةةةةةي   ةةةةة   ل ا ال ةةةةة  اد ا ةةةةةاع الج ةةةةةال  أ ةةةةة  الالهاةةةةةع  ةةةةةذة  ا سةةةةةر. ماّةةةةةاة بشةةةةة  

 .الل هجبع اد  ا  ل مويا الل ا ع اللجا ك ا    ة عه   ق    ا ال جا  الل   عه  الل   ع
 كلةةةةةةة   ادكا  عهةةةةةةة  الرقابةةةةةةةع إلةةةةةةة    ةةةةةةة    ماّالةةةةةةةع إكا      هةةةةةةةب الل   ةةةةةةةالا مةةةةةةة  ال لةةةةةةةا  با  جةةةةةةةا ،     

 إنةةةةةرا الا     يةةةةةذ ا  ةةةةرا  عهةةةةة    جق ةةةةةان ادكا    م ةةةةير اد ةةةةة ا   مويةةةةةا. امكا اةةةةع الالهاةةةةةالا لةةةةةر أ ا ةةةة 
 . ماّاة ني  بش   الرقا   ال ظا 
 لهل ظلةةةةةةةع،  ا  ةةةةةةة  الع ال لةةةةةةةا   ا اةةةةةةة  مةةةةةةة    ةةةةةةةا ي  يجاةةةةةةةع كةةةةةةةأكا   الرقابةةةةةةةع اع بةةةةةةةا   ل ةةةةةةةر  بال ةةةةةةال ،     
 أ ةةةةة ا   مويةةةةةا ئمةةةةةج الل ةةةةةجك   جناةةةةةل الل للةةةةةع غيةةةةةر أ  ال اّالةةةةةع غيةةةةةر الالهاةةةةةالا  صةةةةة  مةةةةة    ةةةةةاع   يةةةةة 
 ال  ا ةةةةةع   ا اةةةة   ال  ةةةةا  ،  ال اّالاةةةةع الليةةةة  ال  ظةةةةاي  مويةةةةا مةةةةة  الرقابةةةةع أ لاةةةةع   لةةةةر. ماةةةةاة بشةةةة   الالةةةة 

 .ك   الل   ع  ئلا  الاالع اللجالح  مويا م     ي للا ،الل   ع كا    الل ا لع

 ل اباةةةةع مةةةة  الرقابةةةةع ك   عهةةةة  الضةةةةج    ةةةةها  إلةةةة  ئ ةةةة   ال  ا ةةةةع،  ةةةةذة  ةةةة ة لةةةةر"ســــة االــــد إشــــكالية -01
 :"ال الاع امق الاع ير  م  ئرغب  عهال، الل   الا أكا  عه    أثير ا ادعلاة  لرا بع

 ؟المؤسسات أداء بتحسين الرقابة دور يرتبط كيف   

 لر   ة  ذا ال  اؤة  ل   ا صااغع ال  اؤ لا ال ر اع ال الاع:     
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 التساؤلات الفرعية:-20

 ؟ ا   الرقابع  لالا
  ا ئمرامالا؟ اد  ا  عر الل   ع كا   الل بع الرقا   ال ظا    ش    
 ؟ ل ر لهرقابع أن   ثر عه  ا كا  كا   الل   ع    

 فرضيات الدراسة:-20

 ال  ظالاةةةةةةةةةع ادئشةةةةةةةةة ع   ةةةةةةةةةب  ادكا  بل اباةةةةةةةةةع   ا ةةةةةةةةة  امكا     ةةةةةةةةةال  لةةةةةةةةةر نةةةةةةةةة    ةةةةةةةةة  الرقابةةةةةةةةةع       
 .اللرنج  اد  ا   مويا لضلان
 . ا ئمرامالا اد  ا  عر أ ر  كش     مويا  ل ر ل  ج  ،    ال  أ اليب با    ا       

 .أكال ا   م ير    جار ا أ  ام ا  مويا لر الل   ع   موا الرقابع،   ة لر 

 متغيرات الدراسة  -01

الل  يةةةر اكا  الل   ةةةالا الالجلاةةةع  ألةةةا  الل  يةةةر ال ةةةابع   ةةةج    ةةةجن ال  ا ةةةع لةةةر الل  يةةةرالا ال الاةةةع:
 م  ا اليب الرقابع مي لث  الل  و 

 أهمية الدراسة: -5

 مةةةةةة   وةةةةةة ل ا ال ةةةةة  ال االةةةةةةع  الل ةةةةةةا لع البال ةةةةةع أ لي ةةةةةةل عهةةةةة    ةةةةةةا ً  البمةةةةةة  لج ةةةةةج  أ لاةةةةةةع    ا ةةةةة         
 كا ةةةةةة    ا ةةةةةةع قضةةةةةةاع لةةةةةةع   االةةةةةة  دئةةةةةةل اللج ةةةةةةج   ةةةةةةذا أ لاةةةةةةع  اةةةةةة ب كلةةةةةةا ،الل   ةةةةةةع أ ةةةةةة ا   مويةةةةةةا

  اد  ةةةةةا ، ا ئمرامةةةةةالا  كشةةةةة  ل ليةةةةة  أكا   مويةةةةةا مةةةةة   يجاةةةةةاً  ك  اً   هاةةةةةب ال ةةةةة  الرقابةةةةةع،   ةةةةة  الل   ةةةةةع
 .الل ا ب الجقت م    جمام ا

 أهداف الدراسة:-20

 اد ةةةةةة ا    مويةةةةةةا الل   ةةةةةةالا أكا   م ةةةةةةير مةةةةةة  الرقابةةةةةةع ك   إ ةةةةةةراب  ةةةةةةج ال  ا ةةةةةةع  ةةةةةةذة لةةةةةةر  ةةةةةة م ا      
 :للل   ضلر ،الل  ر 

  مةةةةة  الل ةةةةة   لع الرقابةةةةةع أ ةةةةةاليب   مهيةةةةة  الاالةةةةةع اللجةةةةةهمع  مويةةةةةا مةةةةة  الرقابةةةةةع ك   عهةةةةة  الضةةةةةج    ةةةةها 
 عهةةةةةةةة   الالةةةةةةةة   ا ئمرامةةةةةةةةالا اد  ةةةةةةةةا  كشةةةةةةةة   مةةةةةةةة    وةةةةةةةة ل ا، ئلا  ةةةةةةةةا مةةةةةةةة    ةةةةةةةة ي  كافاةةةةةةةةع الل   ةةةةةةةةع
 . وهيه ا أ   جمام ا

 الل   ع م   ادكا  الرقابع  ير الا قع م ي. 
  الرقابع علهاع م  امكا    أ الر  اهالالا ا با  ع   عر   شأ ق  ال   الل اير عه  ال ار. 
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  ال  ةةةةةا    مويةةةةةا  اةةةةةج   ال ةةةةة  الرلا ةةةةةاع الاجالةةةةةا   م  ةةةةة  ادكا   م ةةةةةير مةةةةة    ةةةةةا ي ال ةةةةة  الآلاةةةةةالا اك شةةةةةا 
 .ادكا  م 

  ةةةةةذة  ةةةةة  عهةةةةة   الالةةةةة  ل ال ةةةةةا أكا  مةةةةة  الرقابةةةةةع أن ةةةةة    جانةةةةةل ال ةةةةة   الاقبةةةةةالا اللشةةةةةاك  عهةةةةة  ال اةةةةةر  
 .ال م  الا  وبالع اللش  لا

 أسباب اختيار الموضوع: -20

  ئوةةةةةح  ادئشةةةة ع، الل ةةةة جاالا نلاةةةةةع عهةةةة  عةةةةا  بشةةةةة   الرقابةةةةع    ا ةةةةع  ةةةةةا  عهةةةة  الضةةةةج    ةةةةها * 
 .الل   الا كا   ال ااة الرقا   ال ظا 

 أ ةةةةةةة ام ا  مويةةةةةةةا مةةةةةةة  الل   ةةةةةةةع كا ةةةةةةة  ال سيةةةةةةةر  د لي ةةةةةةةل البا ةةةةةةة   وك ا  اللج ةةةةةةةج  أ لاةةةةةةةع  ج ةةةةةةةاح*  
 . ا ئمرامالا اد  ا   كش 

 .قال  بش    م لل اللج ج   جة عالع ئظر   ش ي  *
 .اللج ج    ذا الل اها الاهل  اللائب إثرا  م  الل ا لع*
 .اللي ان الال  م   *

 الدراسات السابقة:-20

     با   عر ك ا الا   ا لت نائبا لر  ذا اللج ج  ل  ا:

 الدراسة الأولى:

كك ةةةةةةةج اة الاهةةةةةةةج  مةةةةةةة : عهةةةةةةةي   ةةةةةةة  أير  ةةةةةةةع ل لهةةةةةةةع ل يةةةةةةة  قةةةةةةة اك  كلةةةةةةةاة  جكائةةةةةةةع  ك ا ةةةةةةةع البا ةةةةةةة 
ك    مةةةةةةت ع ةةةةةةجان  2020 ب ةةةةةة ر   لملةةةةةة   اضةةةةةةر نالاةةةةةةع  ا ن لةةةةةةا    جةةةةةةح عهةةةةةةي ان لةةةةةةا  ال  ظةةةةةةاي 

   ةةةةاع  للةةةةا لهرقابةةةةع، الل  جعةةةةع ال اةةةةا ا  لةةةةر لللجعةةةةع الرقابةةةةع ا كا اةةةةع مةةةة   مويةةةةا ال  لاةةةةع اللمهاةةةةع  وةةةة  ي
 .الل  جعع أ  ام ا   ج اح الل  ه ع الرقابع أئجا  قال     م    بش   ل  جل ا م ي م 

 مةةةةة  ال اةةةةةاة الرقةةةةةا   ال ظةةةةةا  أ لاةةةةةع إ ةةةةةراب عهةةةةة   ركةةةةة   الةةةةةذي ال  ا ةةةةةع  ةةةةة   عهةةةةة  الضةةةةةج    ةةةةةها 
 .ني  أكا   مويا م    ا ي  كا  ،الل   ع

 الدراسة الثانية:

ك ا ةةةةةةع البا ةةةةةة  ال ةةةةةةاي   هةةةةةةج    ةةةةةة  أير  ةةةةةةع ل لهةةةةةةع ل يةةةةةة  قةةةةةة اك  اللانا ةةةةةة ر مةةةةةة    لاةةةةةةع    ةةةةةةيير 
 2000 اللةةةةةةةجا ك البشةةةةةةةراع مةةةةةةة  كهاةةةةةةةع الاهةةةةةةةج  ا ئ ةةةةةةةائاع  الاهةةةةةةةج  ا ن لا اةةةةةةةع، نالاةةةةةةةع ل  ةةةةةةةج ي ق ةةةةةةة  ي ع

 مةةةةةةت ع ةةةةةةجان أ ةةةةةةاليب الرقابةةةةةةع  ك   ةةةةةةا مةةةةةة   ويةةةةةةاي الل   ةةةةةةع ا ق جةةةةةةاك ع  يةةةةةة    ةةةةةةا ة  اةةةةةةا ا  ل  ه ةةةةةةع 
لهرقابةةةةع بام ةةةةامع إلةةةة  أئةةةةجا   أ ةةةة ا  الرقابةةةةع،   ةةةة    ةةةةذة ال  ا ةةةةع  ةةةةج إ ةةةةراب ال ظةةةةا  الرقةةةةا   ال اةةةةاة لةةةةر 

 امالا.، الذي لر قأئل  وج  باك شا  ا   ا   ا ئمر الل   عأن   مويا أكا  ني  م  



 مقدمة

 

 و

 الدراسة الثالثة:

 لةةةةةذكر  لو لةةةةةع  ةةةةةلر ل  هبةةةةةالا ئيةةةةة  قةةةةة اك  اللا ةةةةة ر   ةةةةة   قةةةةةاك  عسةةةةة  الر لةةةةةان ك ا ةةةةةع لهبا ةةةةة  
 ةةةةةةة ع لملةةةةةةة   اضةةةةةةةر ب ةةةةةةة ر  نالاةةةةةةةع  ال  ةةةةةةةيير ا  ةةةةةةة را ال  لهل ظلةةةةةةةالا مةةةةةةة  عهةةةةةةةج  ال  ةةةةةةةيير   جةةةةةةةح 

،  يةةةةةة  ا  ةةةةةة را الاع مةةةةةة  الل   ةةةةةةالا لةةةةةةر  ةةةةةة ة ب اقةةةةةةع ا كا  الل ةةةةةةجابن  مةةةةةةت ع ةةةةةةجان الرقابةةةةةةع  2013
الل الراةةةةةع  لارمةةةةةع ك   أن ةةةةة   الرقابةةةةةع مةةةةة  الل   ةةةةةالا الل الراةةةةةع    ةةةةةا ة كافاةةةةةع لرا بةةةةةع اللةةةةةاة الاةةةةةا  عهةةةةة  

 .الل   الا الالجلاعاللالاع الل  ه ع عه  

 منهج الدراسة: -20

أ ةة ا  البمةة ، اع لةة ئا عهةة  اللةة    الجصةة    للةةل لةةر  ةة ة  صةة  عي ةةع  أنةة  الجصةةجة الةة  لةةر        
البم     يرالا ك ا ع الظا ر  مئلاب اللائب ال ظري  با ع لاك عه  لللجعع لر اللرانع، ال  ب، الر ال  

 .اللالعاع، اللل لا، لر أن  لج ا اع  ذا اللج ج 

 الدراسة: دحدو -02
 :ا ةةاليب عهةة  ك ا ةةع الا قةةع  ةةير الل  يةةر الل ةة و   الل لثةة   ت ضةةل  مــن حيــث الموضــوع
 اكا  الل   الا الالجلاع . الل  ير ال ابع  الرقابع 

 :( ل اةع كالةر  ل اةةع )  ه  ةع أنراةت  ةذة ال  ا ةع مة  ل   ةع علجلاةةع مة   مـن حيـث البعـد المكــاني
 با  ع . ج  ع 

 13إلةةةة 01/03/2020)ال ل ةةةة    لةةةةر مةةةة  ال  ةةةةر  لةةةةا  ةةةةير  مــــن حيــــث الحــــدود الزمنيــــة: الإطــــار 
/03/2020). 

 .هيكل الدراسة -00
لةةةةةر  ةةةةة ة لا وةةةةة    ئ الةةةةةع ل  لاةةةةةع اللهمج ةةةةةع للج ةةةةةج  الرقابةةةةةع مةةةةة ن  ةةةةةذا البمةةةةة   ةةةةة ما ة لةةةةةر        

  لةةةةةل ال  ةةةةةر  الةةةةة  لارمةةةةةع باةةةةة  الا اصةةةةةر ال ةةةةة   ج ةةةةةح ل ةةةةةا ال لةةةةةج  الةةةةةذي قةةةةة    شةةةةة   مةةةةة  ال ائ ةةةةةا 
ليب الرقابةةةةةع  للةةةةةل لةةةةةر  ةةةةة ة  ارا  ةةةةةا،   ج ةةةةةاح ا لي  ةةةةةا    ال  ةةةةةا  أ ةةةةة ام ا مةةةةة  ع ةةةةة   ةةةةةلا  كهلةةةةةع ا ةةةةةا

الل   ةةةةع لةةةةع ال ركيةةةة  عهةةةة  أ ةةةةاليس ا    ةةةةاله ا مةةةة   ويةةةةاي ا كا    مقاوةةةةا ل ةةةةذا ال ةةةةر  موةةةة  قل ةةةةا   و ةةةةاي 
 مجهير ئظراير  ال ج  الثال    ساو  ال  ا ع ال  ث ث مججة 

 ا  ةةةةةا ة ا يةةةةا  الل ةةةةا ال  لهرقابةةةةةع  يةةةة  ق ةةةةي الةةةةة  له  ا ةةةةع  ا ضةةةةلر اللائةةةةةب ال ظةةةةري الفصــــل الاول 
 :ث ث لبا    ي    رق ا م  

الةةةةةة  لا اةةةةةةع الرقابةةةةةةع  مي ةةةةةةا ل  ةةةةةةج  الرقابةةةةةةع   جالجةةةةةة ا، ا  لا ةةةةةةالا الل  ه ةةةةةةع لهرقا بةةةةةةع  المبحــــــث الاول
 . ا لي  ا



 مقدمة

 

 ز

الالهاةةةةةةع الرقا اةةةةةةع  لرا ه ةةةةةةا  يةةةةةة    ا ل ةةةةةةا مي ةةةةةةا أئةةةةةةجا  الرقابةةةةةةع  ا ا ةةةةةةاالا ائ وه ةةةةةةا الةةةةةة  :المبحــــــث الثــــــاني 
 . قر ي ا    جا  ا 

  رق ةةةةةةا الةةةةةة  ع اصةةةةةةر علهاةةةةةةع الرقابةةةةةةع  أ ةةةةةةاليس ا    ضةةةةةةلر للةةةةةةا لا  أك الا الرقابةةةةةةع،  :الثالــــــث المبحــــــث 
 ل   لاع الرقابع  أ اليس ا .

ــــاني    ةةةةي  و ةةةةالل الةةةة  ثةةةة ث لبا ةةةة     ا ل ةةةةا ااةةةةل ا يةةةةا  الل ةةةةا ال  لالهاةةةةع  م ةةةةير ا كا الفصــــل الث
 : ي    ا ل ا م 

، ا كا  لا اةةةةةةةةع الآكا   ل  جلةةةةةةةةل  أ لي ةةةةةةةةل  ،  أ ضةةةةةةةةا   رق ةةةةةةةةا إلةةةةةةةة   لمةةةةةةةة كالا  أباةةةةةةةةاك  المبحــــــــث الأول 
  ل قرالا  اا  ا كا  .    رق ا إل  الاجال  الل ثر  م  الآكا   أ ي أئجاعل 

 ااةةةةةةل ل ةةةةةةا اي عالةةةةةع ،ا لاةةةةةةع  ا ةةةةةة ا  مارن ةةةةةةا الةةةةةة  لا اةةةةةع  م ةةةةةةير ا كا  الل   ةةةةة  : المبحـــــث الثــــــاني 
 . ثي ع اصر  انرا الا  م ير ا كا  ، م ير ا كا 

ا ا ةةةةةاالا  ويةةةةةاي ا كا  ال اةةةةةاة  ااةةةةةل ا ةةةةة   لرا ةةةةة   ل ةةةةة جاالا  يةةةةةر   ويةةةةةاي م  ا ل ةةةةةا : المبحـــــث الثالـــــث 
    .ا كا  ال ااة  ا يرا ا ع با الا ال    لب لراعا  ا م   وياي ا كا 

 ضةةةةةلر ، آكا  الل   ةةةةع  ك ا ةةةةع الا قةةةةةع  ةةةةير اد ةةةةاليب الرقا اةةةةع   ويةةةةاي مارن ةةةةا عهةةةة   الفصــــل الثالــــث
 .ال ارا  بلي ان ال  ا ع

 .ئظر  عالع  جة  ه  ع ل اع ثي ال ا   ال  ظال  مل ا   ا  ا  السه  ع  حث الاولبالم 
  ا ل ا  اقع الالهاع الرقا اع عه   وياي ا كا  بالسه  ع  اال ير   ا اليب الرقابع اللا ل   م  : المبحث الثاني 

. السه  ع ثي ير   وياي ا كا 
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 تمهيد

 عه  امكا   علهاالا م  أ ا اًا ع جرًا ُ ا     ي  اد ا اع، امكا     ال  لر  ا   ً  الرقابع ُ ا   
 اللي  ادكا  ل مويا اد ا اع ال عالع  ُ ا    ،الل   ع دعلاة ال هاي ال ير  ضلر ي   ،الل  جاالا نلاع
 اللش  لا  م    عه    ال  الل   ع كا   الالهاالا  م ير م  الرقابع   ا ي ، كلاالل   ع كا  

 الال ، م  ال  ا    بااك  اللجك  ل  ج    م ير م   ُ َ اعِ ُ  ،ماالاع ادكثر امنرا الا    جار  الايج 
 ا ل ثاة  ضلر كلا ،الال     ا  بااك  الل   ع  و ل ا ال    ال  لالا الل  لالا   جار م     ا ي
 لر الرقابع  مويا  ل ر   الل   ع اال  ال  الذي الللاة م    ا اللالجة  ال  لاع اللمهاع  الهجالح لهوجائير
 ادكا ،  لرا بع ال ا ناع،  اللراناع ال ا ه ، ال  قيا لث   ال و االا ادك الا لر ل  جعع لللجعع   ة

 ل عجلع   جن  أن  الب  ل  لر ، كاللع الرقابع   جن  أن  لب كلا  غير ا  ال  جار،  ال   اب  ال وياي،
 للل م  بلا الل   ع أمراك نلاع مي ا  شا   أ ضا أن  لب  لجثجقع  كلا صا لع  ونرا الا ب اا الا

 . اللج ك ر  الال    اللج  ير امكا  

   ي  و اي ال ج  إل  ث ث لبا  :   

 اللبم  ا  ة: لا اع الرقابع. -
 الالهاع الرقا اع  لرا ه ا. ا االااللبم  الثائ : أ  -
 الثال : ع اصر علهاع الرقابع  أ اليس ا. اللبم  -
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 المبحث الأول: ماهية الرقابة 
 م  ك  الل  جاالا امكا اع  الل   الاالرقابع    إ    الج ال  ال    لا   ا الل  ر ن م  نلاع         

اللمرب م   مويا اد  ا     قا  ال و   ، م  ب ر  ال ثست لا إن لا  ي    يذة ل ا ا للا  ج ل    لل
ل مويا اد  ا   للل   ضع اد ا  للإنرا الا ال جماماعال  ظالاع   سرب ا ئمرامالا إن  ن لا،   

  ع.ال  ظالا
 المطلب الأول: مفهوم الرقابة وخصائصها  

ل  ظالا  ل ر  اهيه ا عر  إل الرقابع    ي بل  ظع ال   يذ عه   ج  ال  ع مو    لي للل  إن       
        ل ر الرقابع امكا اع بالقاا   .أ  إقرا  لا    م ير اد  ا  عه   ج  أ  ا  ال  ع ،يراا ادكا 

  جمر م  الرقابع  جالح  ل اب  أن موا ال لا  الذي   جن م  الل   ع      مااةبل ال ا بش   
 ؟    جالح الرقابع   لا    لوجلالا ئلا  ا ملا .  ا

 أولا: مفهوم الرقابة   
 1: لهرقابع ع   ل ا اي ل  ا       

 :يقصد بالرقابة الرقيب والحارس والحافظ ورقيب النفس لغة 
 :مو  لكر لم  ال  ر ادب ري أن ''الرقابع م  أي لشر    شل  ال ش  علا إلا كان ق     ي اصطلاحا

اللج جعع  ال اهالالا الجاك    اللباك  ال ا اع،          إل  الجقج  عه  ئجا   الضا   موا له    
 اد  ا   لر ثي الال  عه  ع ن ا  ل ع   را  ا       جن عه  ق    جا  أعلاة أ  أقاا  أ  أمراك أ  

 .لجاقع''
 نلع اللاهجلالا ال بلع   ال  إكا   اللشر    لر   ل ا   ي عه  أئ ا إ    : ضايتعرف الرقابة أ

لقاا  ادكا  ال اه   لوا ئ ل بادكا  اللرغج  أ  الل    لل، م ن كان   ا  ا      ي  ا   ي عل  ال  ذ ع 
الا  اع      ا  ال امنرا الا ال جماماع ال بلع ل  جار ادكا  أ   م ي ل  لما لع إ جالل لهل  ج  

 .الل هج 
 سر ن   لر علهاع الرقابع  بير الرقابع ئ   ا، مالرقابع  س أ بالهاع اللرا بع    ا  مر   ير اللرا بع ال    ا 

ال      ح بال للاع الل  ظي لهساائالا اللم جبع  وع اك ال وا ار عر ادكا  ال اه   لوا ئ ل باللاا ير 
 .اللم ك  ل بوا ثي القاا  بامنرا الا ال بلع ل م ير ادكا 

                                                           

  1 ير ال  ر لج   أ ل ،إدارة المشاريع المعاصرة، كا   ال  له شر، علان، اد كن، 2012  ،   233.
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 :رقابع    ال مويا كلا إلا كان ك  ق    م ث يبوا له  ع اللج ج اع ال '' ق  عرم ا   ري ما جة
 ال اهالالا الجاك    اللباك  اللم ك   ون غر  ا  ج امقا   إل  ئوا  الضا   اد  ا  بوج  لاالل  ا 

 ''1) ادقاا ، ال ا ، ادمااة (      ل ع   را     ث ا كلا أئ ا   سا عه  ك  ق  
  عرم ا كلا  ه : الرقابع    الج ا ع ال    ضلر أن ادئش ع  جمر ل ا ال  ال  مو ''نا ي ك  هر''ألا  

 .2اللرغجبع    اها  ج ع       اا  أكا  امنرا الا ال جماماع

  م   ذا ال ارا   ما ة صا بل عه  ال ركي  عه  ث ثع ل  يرالا       ع ال      اا  ادكا   ا  ال 
كلا  ك  لمل  عثلان إ لاعي   لي  عه  ئ    ذة ، ال  ال  اللرغجبعامنرا الا ال جماماع لهجصجة إل  

 الل  يرالا  ي  عر  الرقابع:
  الرقابع    ال شا  الذي   اع  عه  ال موا لر أن أكا  ادئش ع  ي بال افاع اللم ك  ل ا يبوا للإنرا الا

ال   يذ   ير م  ا لاة اد  ا  الرلا اع  الوجائير ال    م ي أكا  الال  امكا ي الاا   كذلل ال موا لر أن 
 .3اللم ك    ذا  ا   أن الرقابع    ي بامنرا الا  ال    اللرنج  مقاول م  ئ   الجقت

  ألا لا أك ة '' يا   يل ''  ي   ار  الرقابع:الرقابع   لث  م  ل اباع أكا   أئش ع ال  ظاي له أك  لر ائلاب
 ،ل ل ب   ج  أي ائمرا   ير ادكا  ال اه   ادكا  اللرغج  ،لا الجقالاعال  ال  الل    مع  ا  ال امنرا ا

 .4 القاا  بال جرمالا ال جماماع  اة   ج   هل ا ئمرامالا
     كلا  ي لكرة آئ ا إن الآ ا  م   ارا  الرقابع  ا كلا  ا  ه ت االا  ير ك ا                          

ر با اع   ججل ، مل  ي لر عرم ا لر ل ظج   قابع ادكا   ل  ي  عهلا  امكا    ي  عرم ا ك  ل  ي ل
 .لر عرم ا لر ل ظج  الرقابع اللما ساع  اللالاع،  البا  الآ ر ئظر إلي ا لر ل ظج  إكا   ادعلاة

 بالرغي لر  ذا ا      ئل  أئ ي ق  أنلاجا عه  اللباك  الاالع لهرقابع،  ق    كلا  ارا الا كثير      
لهرقابع ا  وت لاظل ا عه  أن الرقابع    أكا  إكا اع  ضلر  ير ادعلاة م  ا  لاة الجماح،  ان 
امل ائاالا اللاك ع  البشراع   ي ا    ال ا ب راوع  ل ر امكا   لر الجصجة إل  اد  ا  اللر جلع ب  ا   

  ماعهاع.

ل وياي  اللرا بع ل ئش ع الالهاالا لضلان ال جاما    علهاع ا  :ا قال  لهرقابعللا  سا ئ       ارا          
  ي    يذ الرقابع لضلان أن ادئش ع   ير  موًا له اا الا  امنرا الا .لع اللاا ير  الل  هبالا اللم ك 

 ا  ن ً ا أ ا اًا ،   اللم ك ،   مويا اد  ا  اللرنج ،   ل ب الل اير،   لان اللجك   ال لي  م  الال 
                                                           

  ،  2001 ، لجر،ام     اع، امقاا ل  بع  ،والتنظيم المفاهيم والوظائف والعمليات الإدارةعس  ال راي أ ج لج   ، 1
214. 

 .20   ،1220 ، ليساا،را ه ، ياللالاع الل  ج ع له شر، التخطيط والرقابة ،صالح  اقي صاك 2
 ، اد كن،علان ،، كا  الشر   له شرالعامة بين النظرية والتطبيق مدخل الادارة ،با  ل ير عسجي   ال  لمل   شا   رار3

2003 ،  170. 
 .71   ، 2007 ، لجر،ام     اع، ال ا  اللالعاع الل     ، التصميماتالتنظيم، النظرية، الهياكل يا   يل،4
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 شل  ل ا  الرقابع كلا   الا  الل ظلالا،  ي    اع  م   مويا ال  ا    ال االاع  الل ا لع. لر إكا   الل  
 م    اللاا ير  الل  هبالا،   وياي ادكا   الل اير،  ال موا لر ال جاما لع ال اا الا  امنرا الا،    سيا 

 .ال  ا ير ال جماماع م   الع  نجك ائمرامالا أ  أ  ا 

 ا ل  علهاع الرقابع عه   م    اللاا ير  ال    اللرنج،    سيا آلاالا  ونرا الا للرا بع ادكا         
ال ر     ويالل،  ال  قيا م  ال ل لا  الساائالا،   مهي  ال  ال ،  ا  ال ال  ا ير ال جماماع ع   المانع. 

لا ال   اع،  ا    ا  ال   جلجناا أن  شل  أك الا الرقابع ال  قيا ال ا ه   ال  قيا ال ا ن ،  اللراناا
 ع.الل و لع لث  ئظي اللاهجلالا  ال مهي لا الساائا

 ثانيا: خصائص الرقابة  

 1  لي  ئظا  الرقابع اللي  ب جالح ع     ل  ا:         

كسير   الل   ع، مالل   عل لي ل سااع عل   الل   الاأي أن   جن ئظا  الرقابع الل بع م  الملائمة: -1
 ي   ل ر   سيا ئظا   ،الملي  م ا  إل  ئظا     ه  عر ال ظا  الل بع م  ل ظلالا ص ير  الملي

 ص ير  الملي. الل   الا قابع     م  
أكثر لر   الا    سيا  ،أي أن   جن عجال  ئظا  الرقابع الل بع توازن التكاليف مع المردود: -2

 للل ال ظا .
 .الل   عع الل بع  أ اليبل  ا مع لل  ه  الاالهير م  أي أن   جن ئظا  الرقابالوضوح: -0
ير بلا       لع ال  ير أي أن   جن ادئظلع  الج ال  الرقا اع الل باع قا هع له ا     ال  ي :المرونة -1

 .باللجق 
 أي أن  موا ئظا  الرقابع ال ا ع ال     ي إ لاكة لر أنه ا.: الفعالية -3
 الرقابع ال ااة  لب أن  جمر لاهجلالا ك اوع    جيهاع. اوج   ذلل أن ئظا  : الموضوعية -4
م ذا أن للل  لا  و لل  ج  ا  أكثر لر كجئل  ،إلا كائت الرقابع  جمر لاهجلالا  ايئع :الدقة -7

ئامع، دئل م  المقاوع م  ا  ك ا  ل مو    ر ب عه  للل   اير ال هاع ب ار  و  عر   ه   ا المقاقاع، 
ادلر   ر ب عهي ا ا  ال قرا الا  ايئع، م لا ق   ل  ر أ   اللجائع أ قا  ل   ضع ل  الا  امئ ا   و  

 ل  الر   لع. الل   ع  عر اد قا  ال    ار 
لر الل ي ن ا أن  ج  اللاهجلالا ال    جمر ا ئظا  الرقابع م  ال جقيت الل هج ،  التوقيت: -0

 ال جقيت    ا   بالضر    ال رعع م   جمير اللاهجلالا،  ل  ل  ا   أن   جن اللاهجلالا م  أ  ي 

                                                           
 .10 ،  2004 اد كن، علان، كا  نرار، ،1،   مدخل إلى إدارة الأعمال يري لج    ك ائع،  -1
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الساائالا الل اهوع باللسااالا بجج    جلاع الل  رار م   قت ا  اان ي إلي ا، مو   م ا  ل  ر أ   الل انر 
 م   ير  م ا  إل  الساائالا ال اصع بل  ج  الل   ن لر البضالع الل  ه ع بجج   أ سج اع.

 المطلب الثاني: الاتجاهات المختلفة للرقابة   

 لو   ي   ا ة الرقابع  للا   ا لر ع   ب ا ا  ئظراالا    :              
لر أئجا   ذا ا  لاة   ري ما جة  قج لا   ا  ، الكلاسيكية للرقابة )التقليدية(:أولا:النظرية    

لل ا اي اللا ل   ل   ي  ي   ر ن بأن الرقابع علهاع    اش  بم  عر اد  ا         ل مراك  لر أ رب ا
   ال  أ          ، ال ه ع،   ذا ع    ارا  ي لهرقابع مالل ير أ  الل   ة عه  الالهاع الرقا اع   الوج 

 ه  ل  قج ل م  إنبا  ادمراك الاالهير عه     يذ اد الر  ال اهالالا  لا ت  غس ل م  ا ئلاب بم  لا ل، 
 م ج    ي بمرااع الهجالح  الوجائير  ادئظلع    ساو ا كلا نا لا   ذا لضلان  ير الال  يبوا لذلل.

ئظر  ي لالهاع الرقابع أن   جن   يهع ل جي  اد  ا  إن أئجا   ذا ا  لاة    مجن لر   ة        
لاااقب عهي ا، أكثر لر كجئ ا   يهع ل جماح الال     جارة،إن الوجائير  الهجالح ال    راقب  ير الال  
 جبح  اكعع  ثا  ع ق   مجة ك ن إ  ا  ادمراك  الللاعالا عج  أن   جن أ ا ا ل مويا ال  ا    ال االاع 

 .1لا  ل ر قجلل  ج أن ال  ر ال وهي ي   ظر إل  الرقابع عه  أئ ا علهاع    اش    جا  ل مراك إن، امكا اع
أئجا   ذا ال  ر إل  علهاع الرقابع لر نائس ا امئ ائ   ي   ر  ظ :ثانيا: النظرية السلوكية للرقابة

 رك  ن م   ارا  ي لهرقابع عه  ئا اع اق  ا  ا م  ال أثير عه  ال هج    جرمالا ادمراك  الالاة كا   
 لر ن ع أ ر  م ئ ي  ر ن  ،الل   ع   ظر  إ لا اع   اع  عه    جار أكال ي ئمج اد  ر  ذا لر ن ع

 بال ال   موا  ،أ  ال  ظاي م ئ ا   ثر اال ،ع ع   ا  لال ا ب هجكاالا ادمراك الاالهير كا   الل   عبأن الرقاب
 سير  ذة ال ظراع أ لاع الا قالا امئ ائاع م  القاا  بالالهاع الرقا اع كلا ،  أ  امل  ال  ال  اللسرللع  الل  ر 

 2 اد  ا    ج ئقا  ا  لاة اد ة.  سرب ك   القااك   ال  امع  امقرا  م   مويا ال  ال 
 
 

 ''الاتجاه العلمي''ثالثا: النظرية التطبيقية للرقابة

                                                           

 - 2001  ع ، 1   ، لجر،ال ا  اللالعاع،الإدارةالإستراتيجية،نلاة ال  ر لمل  لج     إك ا  عس ا لر لانك ثا ت 1
2002  ، -   147-140. 

كهاع ا ق جاك  الاهج   ،اللاا ير، ال وياي، ال جماح ، نالاع علان اد هاع ،الإداريةمبادئ الرقابة ، ك عس  الر لان الجبا 2
 .10   ،1220  ع  ، اد كن،امكا اع
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لر أئجا   ذا ا  لاة '' ري  نج  ''  ر ن بأن الرقابع  ر    عه  ث ث   جالا  لا اع لهقاا          
 1 ج ا   ا    :

 ؛  ع اللاا ير  اللوا ا  -1
 ؛ اا  ادكا   لوا ئ ل باللاا ير -2
 ؛ل  ال  ال اهاع  ال    اللج ج اع جماح ال ر   ير ا -0

 لر ن ع أ ر   ر ن بأن الرقابع  وج  با     ال  ل  الهع  ل راب ع لع باض ا البا     :       

 ؛الرقابع امكا اع.1

 ؛الرقابع ال لا اع.2

 ؛الرقابع اللالاع.0

 ؛الرقابع ادل اع.1

 ؛الرقابع ال اا اع.3

 ؛الرقابع الوضالاع.4

إن أئجا  ا  لاة الاهل   ر ن بان الرقابع  ل  نلاع ال جا    الللا لا، كا   اللل لع ب           
 ل   ا  ا لر ال ا اع ا ق جاك ع  ال اا اع  الثواااع  الوضالاع  ا ن لا اع.

 رك  أصما   ذة ال ظر  عه  الالهاع الرقا اع لر ال ا اع ال  ساقاع بللاع   جا ل  اللاا ير الاهلاع         
لهقاا    ا. ك   ذا لر أن   مويا أ  ا  ال  ظاي أ  الل   ع   ا  عه  ال  جالا، ال  ع اللسرللع 

  اللور  .

اع ال ظراالا اد ر  ال ابوع الذكر م   إن  ذة ال ظراع  ا سر ادقر  إل  الجاقع  ال  سيا لر بق        
  ب ر  عهلاع ل    ع  جص  إل  ئ ال  لهلج ع. ، ا لت  م      ا ع الرقابع لر نلاع ال جا  

 

 

 المطلب الثالث: أهمية وأهداف الرقابة
                                                           

 .10   نفس المرجع، ،الر لان الجبا   عس  1
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 أولا: أهمية الرقابة
كلا أئ ا الذ ا   ،أ لاع الرقابع لر كجئ ا أ   اد كان اد ا اع م  امكا   الاهلاع الم  ثع   بع         

 مقاوا لل  جاالا عالاع لر ال  ا    ،الرلا   للإكا   الل  ج   ل  ج  الل شآلا ل  لش  لع ال  ج   ال م   
  ال االاع.
م   هجغ  الل   عا   ج ح لا إلا ئلمت  ا ل    ا ع الرقابع عه  ال   ا  ل    لا   أئش            

 أ  ام ا أ     بأ ع ك نع لر ال لا  أ  ال ش .
ملث   ،ل  ال  ال   أ  رلا ع  ا الرقابع ب    الل  ا م ن امكا         م  ال   ا  اللوس  عه  ا        

ت لر امئلاب إلا كائت   ا  لش  لا  ا ر  ال   يذ أ  إلا   ثت أ  ا  م  ادعلاة الل كا  ع ه
بلع،     م  للل  رانع بضاع ألج ، لث   الالل هج ، م ن للل   عج امكا   إل  ا  ال ال جمامالا 

اللجاك ال ا  الل    لع،  ير  امقرا ،  ص  اع الاالهير،  ل   ل  ل  ي ل علاة الل جيع ل ي إل  بلا 
الآ لا  اللا الا،  اد  ا  ال    ور  ا ل    ا   م انجن ل   اب أ    جار  ال   جلجناا الل    لع،  صاائع

 الاالهير،    ظاي ادعلاة  ال     الل للع ل ا،  اللاا ير اللج جعع ل كا  مربلا كائت عالاع ال لج  أ  
 صعبع ال مويا.

بل كلا ق   رانع امكا         با  الاجال  السيئاع اللما ع، مربلا كائت   ا  لاجقالا  لب ال          
ل ا أ  مر   لب امماك  ل  ا، لث  با  عاكالا اللل لع، أ  الظر   ا ق جاك ع اللما ع.كذلل م ن 
الرقابع   ي    ا ع القااك  م  أئ ا  اهي الوال  امكا ي بال  ال  ال    وو ا،  ك نع نجك  ا  ل   ل ابو  ا 

 امئ ائاع _ ال   ا  ل لا أث ا  ال   يذ  له  ع،  ك  ة م   مويا  ذة ال  ال  كلا  ج ح اللش  لا _ ال  اع
  سير أ با  ا.  لر ثي     ي الوال  إل  ع ن ا  كافاع   اك  ا م  الل  وس ، كلا   مجر بأمض  ال ر  

 ل م ير أ هجبل القااكي    جار ير   االهل لع اللرؤ  ير    ا ل لع اللجاق  الل  ه ع.
ع  عه  الرقابع اللي  ،  اد ير    اع       ا عه  نجك     ذا  ل  أن ال   ا  ال هاي   ا        

ال   ا   ال  ظاي  القااك ،    ا  الالهاع امكا اع م  لللجع ا إل  كمع ال  ا    ال االاع ل مراك  امكا الا 
 1عه   نل الالج . الل   ع ادق ا    

 
 
 
 

 ثانيا: أهداف الرقابة

                                                           
 .100 - 102   -  ،  1202 ، ة 1104 ،لا   امكا   الاالع، لجر، الإدارةمقدمة في  ،ك. عه  لمل  عس  الج ا 1
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الراباع للإكا    لر   ل ا  ل ر  مويا اد  ا   ال    ا ق جاك ع  ا سر الرقابع الج ا ع الرلا اع      
ا سر ال   ا   الرقابع   ا  ير ل  بل ير  ا ل  ك  ل  لا عه  ا امع إل    ال  امكا   اد ر    بام

 1اد ر   لذلل م ن الرقابع  هاب ك  ا ل لا م  ل اع   الل  ا  لر   ة   ع  م  الا    :

ل   يذ   ي يبوا له  ع:  اا ل   مويا  ذا ال    أ ا ا عه  علهاع ال   ا   ي  أئل    ن ال أك  لر أن ا .1
  ع    ل ر    يذ علهاع الرقابع  عه  للل  ل ر الوجة أن أ ة   جالا الرقابع    ال   ا   كذلل  ه   

 ؛ا    ير ال   يذ م  الج ع المال لهجصجة إل  ال    المججة عه  لاهجلالا ك اوع  
ال شةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  عةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر ا ئمرامةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةالا عةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةر ال  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةع:   ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةج أ ة   ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةجالا ال  ذ ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةع الا  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاع  .2

FEEDBACKMECHANISM    لةةةةةر الرقابةةةةةع إلةةةةة  ال   ةةةةةا  لةةةةةر أنةةةةة   جةةةةةماح   اةةةةة    ل ةةةةةا
 ؛ اا  ا ئمرامالا   م    أ لي  ا ال   ا  إل ل   ادلر،  اشل  للل

د ا ةةةةاع لهرقابةةةةع  يةةةة   ةةةة ي  م  ةةةة  اد ةةةةبا   الظةةةةر   ال ةةةة  أكلا ل ةةةةذة ا ئمرامةةةةالا:   ةةةةج ا ةةةة  اد ةةةة ا  ا .0
ئ الةةةةع لوجةةةةج  أ  لاجقةةةةالا مةةةة    م  ةةةة  لةةةةا إلا كائةةةةت  ةةةةذة ا ئمرامةةةةالا ب ةةةةسب عةةةة   ك ةةةةا   ال   يةةةةذ أ  أئ ةةةةا

 ؛ال  ع
 م    المهجة  ا ئمرامالا: إل ا ضح إن  ذة ا ئمرامالا ب سب ع   ك ا   ال   يذ   ي   ع المهجة ال بلع  .1

     الل    ال ش اج   ج ع المهجة لهلشاك   لا  بلشا كع ك  لر ال   ا   الرقابع،  ي    
ل عرا ،   ي  أن المهجة اللو ر ع    سا م  الل  وس  ااجبح لر الضر  ي  جقع لا    جن عهال  ذة 
ا ئمرامالا  للل لر   ة ك ا ع ل   ا  لرا اع الظر    اد با  ال   أكلا ل ئمرامالا لل ع   را  ا م  

إن   جن ن   لر ال  ع  ذة المهجة م  صج    ا    له  ع المالاع أ   الل  وس .  عاك  لا   جن 
 ؛الل  وسهاع

 م    الوجج   اللاجقالا م  ال  ع: ق   م ث م  با  اد اان أن   جن  سب ا ئمرامالا قجج  م   .3
الرقابع ك  ا أ ا اا  ال  ع اللج جعع أ     ث لاجقالا لي   ر م  الم بان ع     ع ال  ع  ي   هاب

 ؛ م    ا م 
 اا  أثر ال ا    م  ال  ع: ع    نجك قجج  أ  لاجقالا م  ال  ع  ه    ا  ه ا مبالع  ذة اللاجقالا  .4

 .المالاع، أ   ا    ال  ع الواكلع   ق  أ نل الوجج   للل إلا   م    أ  لراناع ال  ع 

 وج  الرقابع لر   ة ال  ذ ع الا  اع، بقاا  أثر  ذة ال ا   لا   م    ل   صمع الورا الا ال            
 ا  ذ ا الل   .

للا  سا   ضح أن ق    الل  وع عه  البوا   ا   لرا  م     الظر   الل  ير    جق  عه          
  الل  ل   لر   ة ال  اع   ير ق    ا عه  ال  ا  لع  ذة الظر  .   ي علهاع ال  ا  لع اللجاق

                                                           
1KHATRYN BATROL AND DAVID MARTIN,MANAGEMENT  MCGRAW,HILL INC, UNIVERCITY  W 
BANSELVANIA, USA,  1990 ,P 595. 
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ال   ا   الرقابع با    ا  أ هج  اللما لع  ال  أ الذي    جي عه  ا  اا     ل ذة اللجاق  عه  ال  ال ، 
م لا كائت غير لر اع   ر  الالهاع     ئج  إل     أ  لللجعع  هجة لوسجلع  بال ال   جبح لر 

   ال ا م   الع   را  لث   ذة اللجاق  ل  وس .ال سرالا الل   بع لهل ظلع ال    ل ر ا  
 المبحث الثاني: أساسيات العملية الرقابية ومراحلها 

 .الالهاع الرقا اع    جن لر ع   أ ا االا  لرا     اع  م   مويا ال    اللرنج لر الرقابع      

 المطلب الأول: أنواع الرقابة 
 أ    لاا ير ل  ه ع    :  ا  أئجا  ع     لهرقابع  للل   ب       
 على أساس المستويات الإدارية: أولا:

  لث  م   وياي ادكا  ال ه  لهل   ع   ة م ر  لاي ع ، للارمع ل    الرقابة على مستوى المؤسسة: .1
 مويا أ  ام ا اللج جعع  اللم ك   للل با    ا  لاا ير  اصع بالل   ع لث : الربماع، لا ة الاال  عه  

 . ،  جع الل   ع م  ال ج ، ئلج اللسااالا، .... الخا   ثلا

 : 1 ال ش  م  ال جص  إل   ذة اللاا ير   ر ب عهال القاا  بامنرا الا ال جماماع ال الاع                

    إعاك   جماح اد  ا     ع ال. 
  إنرا    ييرالا م  ال ا   ال  ظال. 
  جنال كامعاع ادمراك الالاة كا   الل   ع. جمير   ال  ا  جا لا ال ا هاع  ال ا ناع   

إن الش   الذي ئ    لل للا  سا لكرة  ج أن الرقابع عه  ل  ج  الل   ع       أ لاع كسير   للل       
لر   ة اللاا ير الل  ر   الل    لع ال   لر   ل ا ئ جص  إل  ال موا لا إلا كائت الل   ع م  

  الل اير ال     ثر عه  أكال ا  ا  ورا  ا. ،لهجقج  م  اللشاك  ال راا اللي  أ  أئ ا لار ع

  جن الرقابع   ا عه  ادكا  اليجل  لهالهاالا الل  ه ع م  نلاع :  الرقابة على مستوى العمليات .0
 ا      م   ذا ، الل ا اي  ادئش ع ال     ي كا   الل   ع لث  ال  جاا، امئ ا ، الالاة، ...... الخ

 2ال ج  لللجعع لر اللاا ير ل  ا:

 ؛إنلال  ع ك الج  الا الل  لع إل  ع ك  اعالا  ش ي  الآ لا للارمع ل   ماالاع  اعع  ش ي  الآلع 
 ؛ اا  ئ بع امئ ا  غير الل ا ا لهلجاص الا لع لللجعع الج  الا الل  لع 

                                                           
 .012 -011   -  2002 2001  ع  ، لجر، ام     اع ،ال ا  اللالعاع ،الإدارةمبادئ ، لمل  مرا  الجم  1
 .012 – 011  -   ،مرجع سابق، لمل  مرا  الجم  2
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 ونلال  ا ا  الساعاع   لارمع ئجيب الج    لر اللجا ا  الساعاع لر   ة ال ر   ير إنلال  اللج
 ؛اللسااالا

  ع    نجك  ه  م  لاا ير اللج جعع    جنب إنرا  ال جمامالا ال بلع الآ اع:           

  ؛ا إ اااا ل    ا  بلا ة امئ ا  ش ي  الالاة  ق 
 ؛ ا    لا  لا  ش ي  الآ لا 
  ؛بااك  لرا بع اللجك  عه  امئ ا 
 ؛    امئ ا  م  اللجر مالا الساعاع 
 شل  الرقابع   ا م   وياي أكا  ال رك   هجكل م  ادكا   لارمع   وياي إئ ا   الرقابة على مستوى الفرد: .2

 1ك  مرك بال  بع لالهل،         ع   لاا ير لهرقابع عه  ال رك الاال  ل  ا لا  ج كا    كل     :
  ؛ع اك ا  ؤ ا  الال  عه  لرؤ  ي ي وا ار ادكا  ال    وج  ب 
  اللسااالا إل  ع ك  ناة الساع لقاا  ل ج   اللسااالا ل    ن   اع لي ائاع المجام  إل  ل ج   ع ك

 ،ح ئجيب الاال  الجا   لر المجام الاالهير ل ج ا

إن  ذة اللاا ير  ال  عه  لما لع بااك  ل ا الا ادمراك ل   اس ي   م ي  ي أ  القاا   با  امنرا الا 
 ل  ور لر ادكا .ال جماماع لضلان ل  ج  

 على أساس توقيت القيام بالرقابة:  ثانيا:

   ا  ث ث أئجا     :          
   ي  ذا ال ج  بال مويا لر  جمر نلاع الل  هبالا  الج ال   ئلاب الال ، قس  الس   :الرقابة السابقة .0

ع، كلا أئ ا  ال  عه  ال  س  م  ادكا ، م ج  وه  لر ك نع ا ئمرا   ير ادكا  ال اه   ادكا  الل جق
باللشاك  الل جقع    ث ا  ا   ا اك للجان   ا  و لاك المهجة الل ا بع ل ا،  بال ال  م ن  ذة الرقابع   اع  

 2م  لجان ع اللشاك  الل  وسهاع ال   ق   ا ر  يراا ال   يذ اد  ر.
الل   لا إل  ل رنالا لث   وج  الل   ع    الرقابع أث ا   مجا  الرقابة المتزامنة ) الحالية (: .0

بالقاا  بالهاالا    اش ع     ا ع ك  لر هع لر لرا   الالهاع الج ا اع،  ذا  ك شا  اللشاك  قس  
ال  ر  إل  اللر هع اللجالاع،  ا  ي الش   الرقا    ذا باللاهجلالا ال    ج  إل  الل  رار لر أ جاة الال  

                                                           
 .010   مرجع سابق،، لمل  مرا  الجم 1
 .174  ، 2002 ، لجر،ام     اع ،كا  اللالاع الل     له شر، أساسيات التنظيم والإدارة، عس  ال    أ ج قم 2
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 ش   ذة الرقابع عر ا ئمرامالا م  ادكا  أث ا     يذ ال شا  أ  الال ي أن  ل  ج  امئلاب الل موا   
 .1الرقابع الل  ال ع     قابع آئاع لجا بع ل كا     ابع ادئش ع   ة للا    ا

  سا  ذا ال ج  لر الرقابع با  ا ئ  ا  لر    يذ ادئش ع  بال ال  ال ركي  عه  ادكا   الرقابة اللاحقة: .0
اللا  ،  ي    ي إ  غ امكا      ال  ال   يذ با  م ر  بل اع لاي ع     ا  ا    ال  اللوا ئع  ير اد  ا  

 2ال اهاع  اد  ا  اللج جعع  ال ا.
م   ذا ال ج  لر الرقابع   اال  لع ل رنالا الل   ع لر ال هع  ال  لالا لر  ي  ال ي  ال ا ،        

 هع با  ا ئ  ا  لر إئ ان ا  قس  قم  ا إل  اد جا   الال  ،   أ ذ ال  جالا إئ ا  وج  بالرقابع عه  ال
 3ال الاع:

   ؛با     ث ال   يذ   م    اد  ا  اا  ادكا 
 ؛ جماح ا ئمرامالا 
   جالا الا ناع ل كا  م  الل  وس  ا    ادكا  المال    م    ال. 

 4على أساس طبيعة التوجه بالرقابة: ثالثا:
اللرك   عه  ال رك  كا    ي ا  ال الورا الا لر يرمل،  كا    جن  هجكل القااكي الرقابة الشخصية: .0

  امقرام  كا   الل   ع.
ادعلاة  ال ركي  عه  ل    أي ا   لا  بللاع امنرا الا  الل ا  ال      ذ   ا: الرقابة البيروقراطية .0

 ل ابوع  ذة امنرا الا  ير  ادئش ع بالوجاع   اد اليب الل    لع.
أي ا   لا   الرقابع عه  الل رنالا  لي امئ ا ، ئج اع امئ ا ، نجك  امئ ا  الرقابة على النواتج:  .0

 ، اد با  ، .... الخ
  ج  اد  ا ،  ك نع المراع الل بوع  ا  و لاع عل  ال ركي   ا   لا  عه  ل   الرقابة الثقافية: .4

 ادمراك.
 ما ة أن  م ك  ج ج  الا قع  ير امكا    الاالهير. أ   ير اللراقسير  اللراقب عهال الرقابة بالنتائج: .5

بمي    جن   ا  أ  ا  لاي ع أ  ئ ال  ل جقاع لر عل  ق ح لاير  ما ب عهي ا لر قس   لا ل بمي  
 ذا الرلا  عر الرقابع الهجاوع عه  ك  ن ائالا عل   ذا الاال ،  أن  و جر م   قا  ل عه  ل     ل ع 

  مويا  ذا الاال  له  ال  الل جقاع لر علهل  اللم ك  لل  ه ا.
                                                           

 .070 -072  -  ،مرجع سابق ،عه  الشرا ك.1
 .030   ،مرجع سابق ،لمل  مرا  الجم 2
 .112  ، 1224، لجر ،الل   ع اللالعاع له  ا الا ،1 ، عملية ونظام الإدارة، ك. كلاة  ربر3
 .172    ،مرجع سابق ،أ ج الوم عس  ال    4
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 :على أساس جوهر الرقابة رابعا:
 1  ا  ث ثع أئجا    :              

لر أن   مويا  الل   ع ال    رك  عه    سيا   جالا الرقابع ال    ضا ا الرقابة التنظيمية: .0
 أ  ام ا.

  لث   ذة الرقابع م  ادعرا   ال والي   الل ا اي ال    ش   ع   الالاة : الرقابة الاجتماعية .0
  اللج  ير  ال    م ك  هجك ي  موا للاا ير ل  ه ع.

  لث  الرقابع الذا اع م  الشاج  بالرقابع   بع لر كا   ال رك،  للل  ج ع ير   :الرقابة الذاتية .0
 أ  ا  لم ك    ا  ال رك لهجصجة إلي ا  لجان ع نلاع ا ئمرامالا ال    مجة عه   مويا  ذة اد  ا  

 ال        علهل  بال ال       الل   ع.
 على أساس موقع الجهاز الذي يمارس الرقابة: خامسا: 
  ذا ال ج  لر الرقابع  وج  بللا   ل أن    ل  ججع بش   لرك ي لث  ك ا ار  الرقابة المالية: -0

اللما بع اللراناع   شل  اللرا بع اللما ساع عر يراا  قابع ال ل لا  الل    الا  ال ما ر  كذلل أ هج  
 2عل  ال ظا  اللما س .

   عه  إكا   الل   الا  أعلال ا   لا   ا عاك    ا ع لر   ال  امكا    لاالرقابة الإدارية: -0
 3ال يئع الل  جع مي ا بامقرا  عهي ا للا   ا بالبا  إل    لي  ا بالرقابع ال  اع.

 عرم ا ال ك ج  يا   الللذ   بأئ ا:''الرقابع الذا اع ال    لا   ا امكا   الاالع عه  ئ   ا       يهع 
 4  ا  ق   مووت م  الجقت اللم ك ل ا.    اع امكا   ال أك  لر أن اد

 

 

 

                                                           
نالاع ال  ة  ،الل ظلع الارباع لهاهج  امكا اع، )مفاهيم أساسية( :الرقابة الإدارية في المنظمات بايرة،أ ج ب ر لج    1

 .12   ، 1200،  270الا ك  ، علان، اد كن،الارباع
 .10   ،مرجع سابق بايرة،أ ج ب ر لج    2

3Missoumslih, l’administration publique, librairie hachette, paris,1993, p74. 
 منشورعلى بحث، في الدولة والإصلاحالإداري كمدخل للتنمية  والإداريةدور الرقابة المالية ، صبا   ا  ال  ر علر الاهل 4

 .17ص االموقع،  هذ
ttp://scholar.najah.edu/sites/scholar.najah.edu/files/conference-paper/role-financial-

ndadministrative-monitoring-country%E2%80%99s-development-and-dministrativereforms,PDF 
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الشاساع  الل   الا    الرقابع ال    وج    ا ادن    ال اا اع   :الرقابة السياسية أو الشعبية -0
 1الل  ه ع له  لع عه  أعلاة ال ه ع  ادن    امكا اع الل  ه ع م  ال ظي امكا اع له  لع.

 2ئه ج ا م  الآ  : لهرقابع ال اا اع صج  ل  ه ع  ل ر أن 

 ''؛ قابع اللل لع الل ئ  ''ا  ماكالا  الللعاالا اللمهاع 
 ؛ جالح  ال جصاالا  ق    جن بالهج  قابع اد  ا  ال اا اع  للل   و  ي ال 
 ؛للظا رالا  الل يرالا  ا     ا الاا 
 الرأي الاا :   هاب ك  ا  الا م    جار الرأي الاا     ذ بل   مع ل  جاة ال اا    اللا جي   قابع

 الال  عه  لرا بع امكا   لرا بع  قاقاع لل اقش  ا دعلال ا  ائ واك ا إلا لا ا   ست أ  ا  ن الع أ   ام ع 
  ال      هس ا اللجهمع الاالع.

الرقابع السرللائاع ل لع ن ا  لر اللجا اع الل لع ال   ير ت م  الوائجن  ا سر :  الرقابة التشريعية -4
ال   ج ي،  ال    ا سر لمج   لا    أ ا   م  علهاع   سيا ال  لوراياع  كذلل لظ ر لر لظا ر 

 3ال اا ن  ير ال ه  ير ال شراعاع  ال   يذ ع.
  عر  أثير ل باكة  ير السرللان  الم جلع ك  قاة مو ا  الوائجن ال   ج ي أن الرقابع السرللائاع     با  

 4  ل ر السرللان لر ال أثير عه  الم جلع لر   ة  باكة الرأي  و  ا  الرغبالا.
 ق  عرمت أ ضا الرقابع السرللائاع عه  أئ ا:  انب ال ه ع ال شراعاع م   وض  الموالا دعلاة        

جاع  الاالع م  ال  لع،  كذلل  م    الل   ة عر  ذا الم جلع،  ك شا  ال جاقح أ  ع   ال   يذ لهو
 5 ل الهل.

لو  عر  الا    لر ال و ا  الرقابع الوضالاع،  لر أ ي  ذة ال اا ا  ئذكر الرقابة القضائية:  -1
 ل  ا:

                                                           
  ، 1202 ،الل الر ،الل   اد ة الل سجعالا اللالعاع، ك جان، عملية الرقابة على أعمال الإدارة العامة،ك. عجا   ع علا 1

02. 
 ،1270 ر ،لج ،الارب  ركا  ال   ،الرقابة على أعمال الادارة في الشريعة الاسلامية والنظم المعاصرة ، اي  عس  الل اي2

  172. 
 ، أير  عالدستوريةالرقابة المتبادلة بين السلطتين التشريعية والتنفيذية كضمان لنفاذ القاعدة  ،ك.   ر لج    البمري 3
 ..04  ،  2003/2004، لجر ،نالاع قل  الموج ، ،ج ا  كك

 .02   ،1200 لجر،  ،عالي ال  ب، اسية على أعمال السلطة التنفيذيةالرقابة السي،إ  ا  بك 4
 .002   ،1220، لجر ،لللجعع ال ي  الارباع ،التحقيق البرلماني ،علران ما  5
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    ارا   ال  نلاة ال  ر:  ا  الرقابع الوضالاع    الضلان ال اه  ل مراك م  لجان ع  لا ب امكا 
 1  ا،   ا   ا م  ا    ا   ه   ا   ر ن ا عر    ك لس أ اللشر  اع.   ك   ا 

  جن  ذة الرقابع  جا  ع  يئع  اباع لهوضا     جن ألا  ك  أئجا  اللماكي ''بمي      اع أي لم لع م  
ا   ال هي الوضال  ل لا كائت ك ن  ا أن   ظر م  ك  ج اع الوجائير''  أ ا   ذا ا  لاة أن  ذة الرقابع  ب

عر ن   لر الج ا ع ادصهاع له ه ع الوضالاع، ملر يسااع عل  اللم لع ل لا كائت ك ن  ا  م    الوائجن 
الجانب ال  سيا ع    اا   الوجائير،  م   الع  اا   قائجن عاكي لع ئح ك  ج ي، م ئل لر  انب 

 الوا   أن   ج  م  ال  ا  الل ر   عهال''
ع الرقابع ال   ج اع ال  ن ع قضالاع  ا     لم ك .م  جن إلا لر    ح ك ا ير أ ر  عه  ل ح ل ل

ا  جا  اللم لع الاهاا م  ئظال ا الوضال  الااكي، أ  لر ا  جا  لم لع  اصع   شأ ل ذا 
ال ر ،إن غالساع ال ول   ض   س   الرقابع عر يراا لم لع ك  ج اع   جن ل ل  ا لرا بع ك  ج اع الوجائير 

 2ه  أعلال ا ئج  لر الل  ع  ا   و لاع عر ادن    اد ر  م  ال  لع.مو ، للا  ض   ع

     ئجعان:الرقابع ال ا ناع  الرقابع ال ا هاع: المؤسسةعلى أساس أطراف التعامل مع  سادسا:

كا   لما  ا  م  كامع  الل   ع   ي بللاع ادئش ع  الل ا  ال    لا   ا :الرقابة الداخلية  .1
الل  جاالا امكا اع لث  الرقابع عه  الالاة، الرقابع امكا اع، ... إلخ.  الرقابع ال ا هاع ال     ل  
باللراناع ال ا هاع م  با  ال  ة   ي علهاع لرا بع ئشايالا الل   ع عر يراا ن اب الرقابع ال ا هاع 

  و   عر امكا الا ال    وج  بلرا بع ادعلاة  للل   جن لجنجكا كا   الل   ع  ال ح م  الااك  ا
 لائا لا   ال أثير م  ال افاع ال    لا     ا  ذا الل اب أعلالل    لث  الرقابع ال ا هاع بل  جل ا 

 :3الشال  ااي  ه 
 ؛كثر ك ا    بأق  ق   لر ال  الا  وياي أ نل الرقابع م  ل  ه  ئشايالا الل   ع  الال  عه  ناه ا أ 
 ؛منرا الا اللج جعع لر قس  ال  لعلع ال اا الا  ا ،ممح ل     ا ا ئشايالا الل   ع 
 لجاير ال ه  ال     كي  ل ع ال  عب   ا أ   رق  ا  و  م ا  اك شا ،اللمامظع عه  أصجة الل   ع  

 ؛إل  للل
  ؛ال    ي  جمير ا م  كا   الل   ع وياي ك نع  صمع  قلجلاع اللاهجلالا امكا اع 
 .وياي ك نع ك ا   ادكا   اق را  أ اليب ل م ير يراوع أكا  الل   ع لل ال ا  

                                                           
 .200   ،لجر ،ام     اعل شأ اللاا    ،الرقابة على اعمال الادارة ، ال  نلاة ال  ر1
، الا ك الرابع ،للهع ا ن  اك الوضال  ،نالاع لمل   اضر ب  ر  ،الرقابة القضائية على دستورية القوانين،ك. نهجة قي ج 2

 .43 -41   -  ب  ر ، الل الر،

 . 17 -14  -  ،مرجع سايق ،أ ج ب ر باير 3
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 وج  إ  را الاع الرقابع ال ا ناع عه  ا ع واك بأن الاالهير ل مجعجن أص  بمجام  :الرقابة الخارجية .2
 1 ا ناع  ام انجن دن   جن  مت  ا ر    قابع ل  ر ي،    ضلر ث ث لرا  :

   ؛:  م    لا  لا أ  لاا ير ادكا اللر هع اد ل 
   ؛   ه   أ    ا   الاالهجن  جل االلر هع الثائاع:   ع اللوا ا    قع بمي 
 . اللر هع الثالثع:  ب  الل امآلا لباقر  بادكا 

 المطلب الثاني: شروط وعملية مبادئ الرقابة

 2  لث  قر   علهاع الرقابع االا  ه ::أولا: شروط عملية الرقابة  

 لب  أن   جن ئظا   الرقابع اللجلي قاك ا عه  لارمع ل ايا اللشاك  اللم لهع قس  ئشجل ا له ل ر  (0
 ؛اللش هع   ر    ا   ئ ا  امكا  لر ا  ال امنرا الا ال جماماع قس  أن  جبح 

أن   جن ال ظا  مااة بش   ل ثر لي ي م  الماة ئو  أي ائمرامالا أ  لاهجلالا للإكا   لر   لب (0
 ؛الا بشان  ذة اللاهجلالا ك ن  أ يرأن  ا  ال الورا  

ايالا الرقا اع م   لب  جلاي ئظا  الرقابع بمي    ي ا  اا  ادق ا  الل ا سير لهقاا  بأكا  ال ش (0
 ؛للا لا   ججا ل

 ؛ال ه  لهل   ع ل جابئا بش   كقياالرقابع  لب أن   جن ئظا   (4
       ا   السرئال   الل   ع لب إع اك  رئال  الرقابع لر قس  أق ا  ل   ي  ؤاع قالهع عر  (5
 ؛با  لللجعع عه    ا  لللجعع أ ر  لما
ماماع له شايالا علجلا بوج  ا  ال امنرا الا ال ج الل   ع لب أن   ائ  ئظا  الرقابع أ لجاالا  (0

 ؛ام  را الاع
 لب أن   جن الرقابع عه  ال  ال ، مال    اد ا   لالهاع الرقابع  ج  مويا اد  ا   نلع  (0

ار     ب ايع   ال  لسهجغ اللاهجلالا،    ع اللوا ا   ال ار  عه  اللشاك    اا  ا ئمرامالا،  ال وا  
 ؛ال ا ع

قابع أق  لر ال جال   ه ع  مويا ئظا  الر  لب أن   جن الرقابع لاوجلع اق جاك ا إل   جنب أن   جن   (0
 ؛ال ا لع ع ل

                                                           
 -222 ص -، ص2113،لجر ،الوا ر ،كا  ال جباع   ال شر ام  لاع، إيضاع... و بيان ة:إداري تمصطلحا ،م م لمل  1

000. 
 .171 -140  -،  2001، كا ال  ب،لجر،إدارة الأسس والوظائفإ  ا  صبح لمل  ب اا، 2
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 ال  م     عجال  ك  الا اع  الل   الا لب أن    ي الرقابع باللر ئع بش   كا  م ن لاظي  (0
 ل  ير ،  بال ال    م ي أن    ا   رئال  الرقابع لع  ذة الاجال  الل  ير     جاح اللي ائاالا اللرئع ال   

 ؛الال    وح   ب  لي    ا 
 لب أن    شير الرقابع إل  ا ئمرامالا مو ،     لب أن   كي أ ضا إل  اك شا    اا  ا ئمرا   (02

 لذا    م ي عه  ئظا  الرقابع أن   كي إل  إنرا   جمام   ب رعع  عه  ال ظا  أ ضا أن   ش  عر 
 ؛لر ا  ال إنرا  مج ي  ل ايا اللش هع  الاجال  الل   لع عر للل       ل ر امكا  

، مالرقابع الجا لع ن ا   كي إل  ا  اا       ع ل الل   ع لب أن   جن الرقابع لوسجلع ل   أعضا   (00
     لا جاع ل  ئاع  أكا  غير مااة     هب الرقابع الل ثر  لا  ه :

  ل اع   امكا   الاهاا؛ 
 ،لشا كع نلاع الل  رار م    ع ئظا  الرقابع 
 م ي علهاع الرقابع لر قس  ك  الاالهير؛ قسجة  
 المججة عه  لاهجلالا  ال  ذ ع ا   رنا اع عر ادكا  ال اه  م  الجقت الل ا ب؛ 

 لب أن  جلي ئظا  الرقابع  ها  لر ادق ا  الل  ججير م  للا لا ل ا ك   ل  جعع م   (00
مكا    ا  جاصالا أ ر  لالا ع قع اللما بع  ال مهي  ال  ظال   ال   ا  ام  را ال   ئظي لاهجلالا ا

 ؛بن  وبالع ال ال ع لر قس  أي ن عبغاع  لان ال جا
 لب أن  ال  أي ئظا   قابع ني  عه  لس أ ا   ث ا        ي ل ت ائ باة امكا   ل ئمرامالا الل لع  (00
 مو .
ئ باة امكا    بلا   آ ر،    لب أن  ش   امكا   بال ا بأعلاة   ير بش    ه    ذا  ضلر أن ا 

  ا جن لجن ا ئمج ال  أ   ي ا  الرقابع غير الضر  اع  ال ير اق جاك ع  وع اك ال وا ار       قت امكا  .

  ل ر  جر لباك  الرقابع االا  ه :: ثانيا: مبادئ عملية الرقابة

  سيا ئظا   مال ظا  الرقا   اللي   ج الذي   ساول بأق    ه ع لل  ع لذلل    لبمبدأ الاقتصادية: .0
 م ا  إل  ئ والا كسير ، إ  لا  اها ادلر بالل   الا ال سير  ال      ع مي ا كالر  ال   ا   بال ال  
ا  ا  ئ ا  الرقابع    ا لر الجاب الجصجة إل  اد  ا  اللج جعع  لر الجاب   سيا ئظا   قابع 

 1مااة.
ع  الر ال ظي ال  ظالاع اد ر   ججصا  لب أن    ال  ال ظا  الرقا   ل:مبدأ التكامل والاتساق .0

ال ظا  ال   ا   )علهاا( إن   ال  ال  ال   ير ال   ا    الرقابع  ل ر  م    ا  ج ج ، كلا   ب   

                                                           
 231   - ، ل   ع قبا  اللالاع ل باعع  ال شر ، لجر ،الإداريةالعملية : العامة الإدارة ،عس  الا ا  قا ا إ را اي1
-234. 



 المجال المفاهيمي للرقابة         الفصل الأول

 

18 

عه  الل  ا  أ ذ الاجال  م  ا ع با  أث ا   اال ي بالهاع ال   ا ، لث  اد  ا   ام  را الاالا 
 .1  أبااك ل لهع له ظا  الرقا  ال اا الا ال اصع بالل   ع   ال    ضا

لر اللباك  الرلا اع ل ظا  الرقابع أن   جن     ال  سيا لر نائب ادمراك :مبدأ الوضوح والبساطة .0
الذ ر   بوجئل   كذلل الذ ر  ا سا عهي ي  ذا ال ظا ،    جن  با  ال ظي   اد اليب الم  ثع   

لساائالا الراا اع   ام جالاع   ل ر إلا لي   جمر الل ي   م  ا     ا  لث  ال رال    الر ج    ا
 .2الواللير عه    ساو ا ال  ي الجا ح ل ا  جبح  ذة الج ال  غير ماالع     و  ل ا ا ا

 ا   أن ماالاع الرقابع   اق جاك   ا  ر ب  :ف الانحرافات والإبلاغ عن الأخطاءشمبدأ سرعة ك .4
كان ال ظا  الرقا    راع م  كش  ا ئمرامالا م   ي  ا   ا  بايا  ا ما أ ا اا با جر الجقت م هلا 

ال سهاغ ع  ا ب رعع    م    أ با  ا كان ئظالا ماا  اق جاك ا   الا   صماح، كلا  لب عه  ال ظا  
 .3الرقا   أن  شير إل  امنرا الا   ال جرمالا الجانب إ باع ا ل جماح اد  ا 

  الرقا   ال انح  ج ال ظا  الذي  رك  عه  الل  وس  أكثر لر  ا   أن ال ظا :مبدأ النظرة المستقبلية .5
 :4اللا      ذا  ا   لا  ه 

   ؛ا   لا  بال  س  با ئمرامالا قس   قجع ا أكثر لر ا   لا    جماح اد  ا ، مالجقا ع  ير لر الا 
  ؛جماح أكثر لر  ج اع الاوجبالا مو ا   لا  بال 
  ؛الل  وسهاع أكثر لر ال ركي  عه  اللا     الما ر مو ا   لا  با  لا الا 
 ا   لا    مويا ال  ال  أكثر لر ل  ظع ادمراك. 
بلا   أن  ا   ال ظا  اللجائب اللج ج اع م  الرقابع   لا ت اللجائب مبدأ الموضوعية: .0

  ادكا    لذا الش جاع، ما  لا   جن ادكا    اد اليب ق جاع م ن الل  ر ق    أثر م  الم ي عه
 لب ا  الاة لاا ير لم ك    ا مع  لاه ع لهلرؤ  ير لع  ل ب اللاا ير الل اااع ال    ثير  م  
اللرؤ  ير    ش   ي م  ع الع امكا   لج جعي  ا بلا   أن         الاال  الذا   م  الرقابع،  ن 

 5ال لأئي ع.عاك  لا   كي اللاا ير اللج ج اع إل  قاج  الاالهير بالر ا   
  إن  ،      إن أماك ا م  الل   الوجير ،إن ع   كقع ال ظا  الرقا    ضر بالل   عمبدأ الدقة: .0

 لث  كا ثع  ، ججة الل  ا  عه  لاهجلالا غير ك اوع لر   ة الرقابع   ا    ال ا م  إص ا  الورا الا

                                                           
 .224   ،مرجع سابق،  عه  الشرا .ك1
 .207   2000 ، لجر،ام     اع ،اللا   الاال  ا ن لا اع ،أساسيات في علم الإدارة، ل اة يهات لملجك .ك2
 .207   مرجع نفسه،ال ،ل اة يهات لملجك .ك3
 .224   ،مرجع سابق، ك. لمل  م م 4
 .072   ،مرجع سابق، ك.عه  الشرا  5
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 لب أن   جن اللاهجلالا ال     اها بالهاع الرقابع    لذللر.  ئ ال  ا الل   ع م  ئ ا ع ادل  مل
 1 اصع ال  ال  ك اوع إل     الوراب لر الجاقع.

لر الاالهير م   ل  ال ظا  لوا لع،م لا كان لوسج   موا ماالاع  يجب أن يكون نظام الرقابة مقبولا .0
  لا جاع ل  ئاع  أكا  غير عالاع م  الرقابع، مالرقابع الجا لع ن ا   كي إل  ا  اا       ع ل    

 :2مااة،    هب لرقابع ل مويا لس أ امثا   لا ه 
 ؛ل ائ   امكا   الاهاا 
 ؛لشا كع نلاع الل   لاع م    ع ئظا  الرقابع 
 ؛قسجة  م ي علهاع الرقابع لر قس  ك  الاالهير 
 بالمججة عه  اللاهجلالا  ال  ذ ع ام  رنا اع عر ادكا  ال اه  م  الجقت الل ا . 
:  ا   ا  ال ال س  الل ا بع لهلوا لع ال ساعاع لر نائب الاالهير له ظي الرقا اع   مبدأ الحافز الذاتي .0

للل  جنجك  ام  لا    لي ي ل   يذ ال ظا    الال  عه  إئلا ل لع لراعا  الاجال  ال   اع ع     سيا 
 3:م  الذا   لهاالهير لا  ه  ذة ال ظي الرقا اع،   لر اد اليب الل ر إئ ان ا ل  لاع الما

 ؛اق را  الل  ذ ر م    ع اللاا ير الرقا اع 
  ؛ا    ا  الرقابع عر ال وا  ام  را لاع   ع   لما بع الل  ذ ر عه  ا ئمرامالا الااك ع غير الل ثر 
 الل  ذ ر بالج ال  الذا اع لهرقابع   ال    ل   ي لر لار  ل  ج  أكال ي أ   بأ ة   ال جر   إل اك

 ؛ال هاي م   الع ا ئمرا  عر اللاا ير اللج جعع
   ر  ق   لر المراع لهل  ذ ر بلا  ضلر ل ي اللر ئع م  ادكا  كأن  رك  ال ظا  الرقا   عه 

 ؛اد ا االا ك ن ال شج    ال  ماالا
 ويا ال اا ن   ال   يا  ير الل  ذ ر   ل   ل  الرقابع بمي    جن ال    لر الرقابع  ا ما ل جماح  م

 .الل ا الا   لا ت ل جي  اد  ا 
 ا   ا  لابع ئظا  الرقابع له  يرالا الل جقاع الم  ث ك ن أن   جن   ا   انع : مبدأ المرونة. 10

ل  إن ص ع اللر ئع ل ا    ك لاي ع بمي      ثر إل    يير نج ري م   ذا ال ظا  أ  مشهل مش  كا
عه  ا   ورا  ال ب  ل االاع ال ظا    بوالل بلا   أن ال ظا  الرقا   ال ااة     أن   جن لرئا، أي قاك ا 

 .4عه  ا  ااا  ال  يرالا اللم لهع م  السيئع ال    عاش ا الل   ع ال ا هاع ل  ا   ال ا ناع

                                                           
، كا  ال  ب الاهلاع له شر  ال جباع ،2، الل   في أسبوع الإدارةسلسلة ، والوظائف الإدارةالأسس، إ  ا  صساح لملجك  ب  1

 .140  ،  2001،لجر
 .170   المرجع نفسه،، ك. إ  ا  صساح لمل   ب   2
 .227   ،مرجع سابق، ك. لمل  م م  3
 .000   ،مرجع سابق، عه  الشرا  ك.4
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ا   أن   جن ال ظا  الرقا   صج    ا   يسااع ئشا  الل   ع         لع ال  ظاي : مبدأ الملائمة. 11
ال ا    ا   أ  ام ا لع  أكي  ع   ئل اع ال ظي الرقا اع أي    جن  ئظا   قا     ا ب ك  الل   الا 
  ال شايالا    إئل    ه  با     ئج اع الل   ع    أ ضا     ب لرا   ال  ج  ال    عاش ا 

 .1يسااع الظر   الل ا اع اللما ع   ا،       لر  ي  ال جقيت الل ا ب ل  سيا الرقابع  
ل   ا  أي أن   جن   لب أن  وج  الرقابع عه  اللاهجلالا  اقعاع   لا  للرك قجلاع:. مبدأ الواقعية00

 ذة اللاهجلالا لاسر  عر الجاقع المقاو  بال ا    أن  با  اللاهجلالا الو  لع لذا    هب الرقابع  نجك 
 .2قب ع لر ا  جا لا م  نلاع ا  لا الا ل  جلع ئو  للاهجلالا     ا ل ا كا   الل   ع

ا   ث ا        ي ل  ائ باة امكا     لب أن  ال  أي ئظا   قا   ني  عه  لس أ: مبدأ الاستثناء. 00
ل ئمرامالا الل لع مو  بلا   آ ر    لب أن  ش   امكا   بال ا بأعلاة   ير بش    ه    يساا    
   ،    ذا  ضلر أن ائ باة امكا    ا جن لجن ا ئمج ال  أ    ي ا  الرقابع غير الضر  اع   غير 

 3ت امكا  .ا ق جاك ع   إع اك ال وا ار        ق
 المطلب الثالث: الخطوات العلمية للرقابة )مراحل الرقابة(   
إن   ةةةةةجالا علهاةةةةةع الرقابةةةةةع      هةةةةة  بةةةةةا     الشةةةةة   اللراقةةةةةب م ةةةةة  ئ  ةةةةة ا بال  ةةةةةبع منةةةةةرا الا        

 الال  أ  نجك  الل  لالا أ  أي ق   آ ر   م جي علهاع الرقابع عه  ال  جالا ال الاع:
ل ةةةةةة   ل ةةةةةةر لرا بةةةةةةع أكا  الل   ةةةةةةع دعلال ةةةةةةا ب راوةةةةةةع ك ةةةةةة   :المعــــــايير الرقابيــــــةتحديــــــد : أولا     

م ئةةةةةل  لةةةةةةب أن   ةةةةةةجن   ةةةةةا  لاةةةةةةا ير لج ةةةةةةج اع لل ةةةةة جاالا ادكا     هةةةةةة  ب سااةةةةةةع المةةةةةاة لةةةةةةر ل   ةةةةةةع 
 مةةةةةة ك  قلةةةةةةا لاي ةةةةةةا كلعاةةةةةةا  ل  الةةةةةةع ئشةةةةةةاي ا  الةةةةةة  نا ةةةةةة    الل   ةةةةةةالاإلةةةةةة  أ ةةةةةةر  م لةةةةةة  لةةةةةةث  باةةةةةة  

  ةةةةةةجن   ةةةةةةع اللاةةةةةةا ير مةةةةةة  قةةةةةة    م  ةةةةةة  ل ائةةةةةةع الل   ةةةةةةع مةةةةةة   لهجصةةةةةةجة إلاةةةةةةل  مةةةةةة  ل   ةةةةةةالا أ ةةةةةةر  
 4ال ج ،   ذة اللاا ير ال اصع بادكا    جن له رك ، لهو ي ، لهل   ع ك  .

 5 لر أئجا  لاا ير  ل  جاالا ادكا  لا ه :      

:  الل لثهةةةةةع مةةةةة  لاةةةةة ة ئلةةةةةج اد بةةةةةا  الل ةةةةة    ،  قةةةةةي الةةةةةربح الل هةةةةةج  ، .... معـــــايير الربحيـــــة .1
 ؛إلخ
ــــــايير تســــــويقية .2 لسااةةةةةةالا لاةةةةةةير، لاةةةةةة ة ئلةةةةةةج مةةةةةة  ال ةةةةةةج ،  لةةةةةةي ال الل   ةةةةةةعلثةةةةةة   جةةةةةةع  :مع

 ؛اللسااالا
                                                           

  .224   ،مرجع سابق، ك. لمل  م م 1
 .040   ،مرجع سابق ، ك. لمل  مرا  الجم2
 .171   ،مرجع سابق ،ك. إ  ا  صساح لمل   ب  3
 .40  ،  مرجع سابق، ك أ ج ب ر لج    باير 4
 .230   ، مرجع سابق، عس  ال    أ ج قم 5
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 ؛  ن   ،   جار ا    الالا ال هاع: ا   ا    و  ي ل  معايير تكنولوجيا .0
 ؛لاير لر الج  الا   ة م ر  بل اع: ائلاب ل لع أ  إئ ا  ع ك معايير زمنية .1
 ؛أ  ئشا    أ  اللاةاي ع له يجلع : لث  ئ بع لمعايير مالية .3
 ؛لر امئ ا ، ئ بع ا    ة ال اقع: لث   لي لاير معايير إنتاجية .4
ـــــــة .7 ـــــــالقوة العامل ـــــــرتبط ب ـــــــايير ت : لثةةةةةةة  أئةةةةةةةجا   ةةةةةةةرال  ال ةةةةةةة  اب الل هجبةةةةةةةع لل  هةةةةةةة  الاةةةةةةةالهير مع

 ؛ ق  ا  ي  ئظا  ادنج   المجام  بالل   ع لر ك ا   ي
 هاع لاي ع.: لث   الع   ه ع إئ ا       لر  معايير تكلفة .0

 قياس مستوى الأداء الفعلي وتحليل أسباب الانحرافات إن وجدت: ثانيا:    

م   ذة ال  ج  لوا ئع ادكا  ال اه  بادكا  الل    م   ج  اللاا ير اللج جعع  ال ا    ي         
  م    ئج   يسااع ا ئمرامالا  ال ر   ير  ي  لا، بلا   لا إلا كائت  ذة ا ئمرامالا ل للع أ  غير 

 ل للع لهل   ع.
 1أ با   ذة ا ئمرامالا.ع   ا ئ  ا  لر القاا   وج  اللجهمع اللاي ع   م      مهي      

ــــا:      ــــات: ثالث باةةةة   اةةةةا  ل ةةةة ج  ادكا  ال اهةةةة   لوا ئ ةةةةل باللاةةةةا ير اللج ةةةةج اع تصــــحين الانحراف
مةةة ن الةةة    الاةةةا  الةةةذي   ك ةةةل علهاةةةع الرقابةةةع  ي ئةةةذ   لثةةة  مةةة   جةةةماح ا ئمرامةةةالا ال ةةة  قةةة   جنةةة  مةةة  

ماح  وعةةةةاك  الج ةةةع إلةةةة  لةةةا  ةةةةج ادكا  ال اهةةة  كلةةةا  ةةةةي   ةةةلل أصةةةة  مةةة  اد ةةةة ا ،  ع ةةة  لما لةةةةع  جةةة
 2ال الاع: ل هج   ما لهل    م ئل ق   م ث ادلج  الث ثع

. أن   ةةةةة لر ا ئمرامةةةةةالا مةةةةة  الظ ةةةةةج ،  ون كةةةةةان للةةةةةل مةةةةة  المةةةةة  ك الل ةةةةةلج    ةةةةةا، إن ا ةةةةة لرا   ذ ةةةةةذ   1
  ةةةا  نج راةةةةع مةةةة  ادكا  بشةةة   لهمةةةةجل  لةةةةب ال ظةةةر إلاةةةةل   قةةةةع   ةةةذ   يةةةة  أئةةةةل قةةة    ةةةةجن ل قةةةةر اد

 ؛الالهاع امكا اع
. قةةةةةةة   الةةةةةةة  ئظةةةةةةةا  الرقابةةةةةةةع عةةةةةةةر  جةةةةةةةماح ا ئمرامةةةةةةةالا،  بةةةةةةةذلل   ةةةةةةةر  ل ةةةةةةة ج  ادكا  عةةةةةةةر ال  ةةةةةةة   2

اللر ةةةةةج  لةةةةةل  أ ضةةةةةا عةةةةةر المةةةةة  ك الل ةةةةةلج    ةةةةةا أ  ئوةةةةةح  لثةةةةة   ةةةةةذا الج ةةةةةع إل ا ةةةةة لر ل  ةةةةةر  يجاهةةةةةع 
 ؛ ساا   كي   لا إل    لير ال ظا ئ
ذة المالةةةةةةع م ئةةةةةةل  ةةةةةةرعان لةةةةةةا  ةةةةةة ي ال ةةةةةةا ر  عهةةةةةة  . قةةةةةة    ةةةةةةجن ئظةةةةةةا  الرقابةةةةةةع ك اوةةةةةةا  لم لةةةةةةا  مةةةةةة   ةةةةةة 0

 ا ئمرامالا  وعاك  ادلر إل  ل ا ة اللر ج  لل.

 المبحث الثالث: عناصر عملية الرقابة وأساليبها   

                                                           
 .174-173  -  ، سابق مرجع، عس  ال ا  أ ج قم 1
 .40   ،مرجع سابق ،أ ج ب ر باير 2
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          ابةة ةة     امكا   عةة كاً لةةر الج ةةال   ادك الا     هةة   ةةذة الج ةةال   ادك الا         
 .بام امع إل  ل  ل  ا لع اللاا ير ال    ي   ا ا ل بواً  ، لي   ر   اللشر     انا ل

 المطلب الأول: مجالات وأدوات الرقابة   

 أولا: مجالات الرقابة      

   الشةةةركع له أكةةة  لةةةر أن  ا سةةةر الرقابةةةع امكا اةةةع إنةةةرا   ةةةر  اا ل لةةةا  أي ئشةةةا   وةةةج  بةةةل        
 ل  ةةة  لةةةل أن   ةةةجن ل ابوةةةا للةةةا  ةةةج ل هةةةج ، لةةةذلل  ل   ةةةا الوةةةجة أئ ةةةا علهاةةةع   ةةةب لةةةا ج    يةةةذة  ةةة ي 

 1ل بلع ل امع ال شايالا ال   ئوج    ا،  ا م ك ا    ال ا م  الللا لا ال الاع: 

مةةةة  للةةةةةاة امئ ةةةةا :   ةةةةة     الرقابةةةةةع مةةةة   ةةةةةذا الللةةةةةاة له أكةةةة  لةةةةةر كلاةةةةةع امئ ةةةةا   نجك  ةةةةةا  عةةةةة    .1
 ؛الا اد ر  م  علهاع امئ ا   ه ل نجك     م  اللجا ك  الل

مةةةةةة  للةةةةةةاة الشةةةةةةرا :   ةةةةةة     له أكةةةةةة  لةةةةةةر نةةةةةةجك  اللشةةةةةة راالا  ال أكةةةةةة  لةةةةةةر ل ابو  ةةةةةةا لهلجاصةةةةةة الا  .2
بال لاةةةةع اللمةةةة ك   لةةةةر ثةةةةي ال أكةةةة  أ ضةةةةا لةةةةر  صةةةةجل ا مةةةة  الجقةةةةت اللمةةةة ك  الل  ةةةةا عهاةةةةل مةةةة  عوةةةة  الشةةةةرا  

 ؛ا كائت الا قع لع اللج ك ر ني   لا إل
للةةةةةةاة ال  ةةةةةة ار:   ةةةةةةج لةةةةةةر اللمةةةةةةا لا الرلا ةةةةةةاع ال ةةةةةة    ةةةةةة     مي ةةةةةةا الرقابةةةةةةع عهةةةةةة   ركةةةةةةع  مةةةةةة  .0

الل ةةةةةة  ن لةةةةةةر  يةةةةةة  ال لاةةةةةةع الةةةةةةجا ك   الجةةةةةةاك    الرصةةةةةةي  الل بوةةةةةة   ل ةةةةةة  ن ادلةةةةةةان كلةةةةةةا  الةةةةةة  الرقابةةةةةةع 
 ؛ال ه   غير ا لر اد  ا  اد ر   لملا ع الل   ن لر أ  ا 

ال ةةةة   الةةةة  عهةةةة  لرا بةةةةع ال ةةةة موالا ال و  ةةةةع ال ا هاةةةةع مةةةة  للةةةةاة ادلةةةةجاة:   ةةةة ع  بالرقابةةةةع اللالاةةةةع  .1
 ؛لارمع ل   ك ا   ا    ا  ادلجاة ال ا ناع م  ص     الشركع   

مةةةةة  للةةةةةاة ال ةةةةةهج  الجةةةةةر : إن اللوجةةةةةجك لةةةةةر ا ةةةةة   ا  الرقابةةةةةع مةةةةة   ةةةةةذا الللةةةةةاة  ةةةةةج لرا بةةةةةع  .3
ي    سيةةةةا الوجاعةةةة   ةةةةهج  ادمةةةةراك كا ةةةة  الشةةةةركع  مةةةة  كةةةة  إكا   أ  ق ةةةةي لةةةةر أق ةةةةال ا   اةةةةا  لةةةة   ال ةةةة ال 

 ؛الر   اللا جاع م  ص ج  اد  ك  الهجالح  كذلل  اا  ل  ج  
مةةةةة  للةةةةةاة ال  ةةةةةةجاا: لةةةةةر  ةةةةةير ا  ةةةةةة   الالا الاالةةةةةع لهرقابةةةةةةع امكا اةةةةةع مةةةةة   ةةةةةةذا الللةةةةةاة ال أكةةةةةة   .4

لةةةةةر أن ل ةةةةة ج  ال هةةةةةب عهةةةةة  ل  لةةةةةالا الشةةةةةركع لةةةةةر قسةةةةة  الل ةةةةة  ه ير  ةةةةةج كلةةةةةا  لةةةةةب   ةةةةةجن  كلةةةةةا  ةةةةةج 
لا اللج ةةةةةج اع ل ةةةةةبوا  اةةةةة     ةةةةةلر  ةةةةةذا الللةةةةةاة ال أكةةةةة  لةةةةةر أن الملةةةةة لا لوةةةةة   لةةةةةل مةةةةة    ةةةةةع اللسااةةةةةا

 امع لاع  موا   م ا  كذلل لرا بع ل     ا الل   هل عر  ذة الل  لالا.

 ثانيا: أدوات الرقابة
                                                           

 -24   -  ،2000 ، اد كن،علان ،إثرا  له شر  ال جباع  ،0، طفي منظمات الأعمال الإداريةالرقابة  ،عه   با 1
27. 
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  ةةةةةةا  أك الا أ ةةةةةةر  –بام ةةةةةةامع لةةةةةة ك الا ال وهي  ةةةةةةع – ا وةةةةةة  ال ثيةةةةةةر لةةةةةةر الل  جةةةةةةير أن لهرقابةةةةةةع         
 1 أ ل ا:

  ةةةةة   نةةةةةجك ق ةةةةةي أ  قةةةةةعبع لهلراناةةةةةع ال ا هاةةةةةع أ    ةةةةة  لج ةةةةة  الداخليـــــة والخارجيـــــة:المراجعـــــة  (0
 ا ةةةةةة  ئأ ةةةةةةذ عهةةةةةة  عا و ةةةةةةا ممةةةةةةح الوةةةةةةجائير  الهةةةةةةجالح  ال ر يبةةةةةةالا الل باةةةةةةع لةةةةةةر قسةةةةةة  امكا   مةةةةةة  للةةةةةةاة 

 أ نةةةةةةةل الجةةةةةةةر  بام ةةةةةةةامع إلةةةةةةة  ممةةةةةةةح الل ةةةةةةة   الا  الوةةةةةةةجالي  الل   ةةةةةةةع  ةةةةةةةو أصةةةةةةةجة  لجنةةةةةةةجكالا 
اللةةةةال ،  قةةةة  قالةةةةت  الل   ةةةةعالوةةةةجالي اللالاةةةةع لجاقةةةةع   الةةةةع  لركةةةة   اللالاةةةةع  لةةةة   عةةةةر    لثيةةةة   ةةةةذة

أغهةةةةب ل ظلةةةةالا الةةةة  ة الارباةةةةع مةةةة  ال  ةةةةر  اد يةةةةر  باع لةةةةاك   ا ةةةةع اللرانةةةةع الةةةة ا ه  للةةةةا ل ةةةةذة الج ا ةةةةع 
 كةةةةةذلل  وةةةةةج  الل ةةةةةا لير باع بةةةةةا  أن   ا ةةةةةع اللرانةةةةةع  الل   ةةةةةعلةةةةةر أ لاةةةةةع كسيةةةةةر  لم ةةةةةو لجنةةةةةجكالا 

لم ةةةةةةةو  وةةةةةةةج  الل ةةةةةةةا لير  أصةةةةةةما   أ  اللةةةةةةةاة  امكا    ةةةةةةةالا باةةةةةةة   الةةةةةة ا ه   لثةةةةةةة   ةةةةةةةلائع ل لةةةةةةع
الل ةةةةةا لع، كةةةةة  للةةةةةل  الل   ةةةةةالا أ ضةةةةةا باةةةةة  ائ جةةةةةاة إكا    الل   ةةةةةالاال ج ةةةةةع الماصةةةةة  مةةةةة   لةةةةةي 

أك  إلةةةةةة    ةةةةةةج    ا ةةةةةةع اللرانةةةةةةع الةةةةةة ا ه  ال ةةةةةة   ا سةةةةةةر كأ ةةةةةة    ةةةةةةال  الرقابةةةةةةع، كةةةةةةذلل مةةةةةة ن   ةةةةةةا  
ير  ةةةةةة ح عهةةةةةة   ةةةةةر    ال جةةةةةة  ا عهةةةةةة  الوةةةةةةجالي ل ا ةةةةةب لهلراناةةةةةةع   ةةةةةة  ل لةةةةةع نةةةةةة ا  يةةةةةة  أن الوةةةةةجائ

اللالاةةةةةةع لةةةةةةر قسةةةةةة  ل  ةةةةةةب اللراناةةةةةةع،  يةةةةةة  إن اللرانةةةةةةع ال ةةةةةةا ن   جةةةةةة    وراةةةةةةرا عةةةةةةر ع الةةةةةةع  لثيةةةةةة  
اد  ا  اللالاةةةةةع ال ةةةةة  قةةةةةا    ةةةةة  او ا  ااةةةةة   ةةةةةذا امنةةةةةرا  ل ةةةةةي   ةةةةةر  ي ديةةةةةرا  ع  ةةةةة   كالل ةةةةة ثلرار 

 الرقابع.  الل ا لير  ال  لع  غير ا،  ك   ذة الج ال   ا  أك الا
ــــل المــــالي (2 ال مهيةةةة  اللةةةةال  مةةةة  ال ةةةة جالا الوهيهةةةةع اللا ةةةةاع أصةةةةبح لةةةةل قةةةةان كسيةةةةر   ةةةة  عهةةةة   :التحلي

ل ةةةةةةة ج  الةةةةةةة  ة الارباةةةةةةةع  غةةةةةةةي أئةةةةةةةل لةةةةةةةي  جةةةةةةة  باةةةةةةة  إلةةةةةةة  ل ةةةةةةة ج  ال لةةةةةةةج  إ  أن   ةةةةةةةا  كثيةةةةةةةر لةةةةةةةر 
اللالاةةةةةالا  اللاا ةةةةة  الل  جةةةةةع أ ةةةةةذ عهةةةةة  عا وةةةةةل إك ةةةةةاة  ةةةةةذة اللةةةةةاك  الل لةةةةةع  ةةةةةلر اللةةةةة    اللا لةةةةة  

نةةةة    ةةةةرا  كةةةةجاك   هسةةةة   انةةةةع ال ةةةةج  الةةةةذي أصةةةةبح بمانةةةةع لا ةةةةع للثةةةة   ةةةةذا ا   جةةةةا  باةةةة  لةةةةر أ
ا ئ  ةةةةةا  الاةةةةةالل  ال سيةةةةةر  باةةةةة  ائ شةةةةةا  أ ةةةةةجا  اللةةةةةاة مةةةةة  غالساةةةةةع الةةةةة  ة الارباةةةةةع، ملةةةةةع اقةةةةة  اك  لةةةةة  

أصةةةةةةبمت علهاةةةةةةع  وةةةةةةجاي أكا  الل ضةةةةةةلالا علهاةةةةةةع  غ ةةةةةة  ع  ةةةةةةا لةةةةةةر أنةةةةةة   الل   ةةةةةةالاالل ام ةةةةةةع  ةةةةةةير 
 ال مهيةةةةة  اللةةةةةال  لةةةةةل اليةةةةة  اد لةةةةة  مةةةةة  علهاةةةةةع  وةةةةةجاي ادكا   كشةةةةة  ا ئمرامةةةةةالا  ةةةةة  البوةةةةةا   ال  ةةةةةج ، 

  لارمع ل لر ال ه .
إن أ ةةةة  أ ةةةةي عجالةةةة  الل ام ةةةةع مةةةة  الجقةةةةت المةةةةال   ةةةةج إئ ةةةةا  بضةةةةاعع نيةةةة    بأقةةةة  ال  ةةةةالا  أي          

 أن الالهاةةةةةةع  ةةةةةة  كافاةةةةةةع   فةةةةةةا  ال  ةةةةةةالا  بأقةةةةةة  قةةةةةة   لل ةةةةةةر لةةةةةةر أنةةةةةة  أن   ةةةةةةجن   ةةةةةةا   ةةةةةةالش  
بةةةةأ  بةةةةل   ةةةة  اع لةةةةر  ةةةة ة أي ل ظلةةةةع عهةةةة  الل ام ةةةةع  الل ةةةةا   ،  علهاةةةةع   فةةةةا  ال  ةةةةالا     ةةةة ي 
إ  عةةةةةر يراةةةةةا ك ا ةةةةةع  ةةةةةةذة ال  ةةةةةالا    مهيةةةةة  ع اصةةةةةةر ال  ه ةةةةةع لةةةةةر أنةةةةةة   م  ةةةةة  أي الا اصةةةةةر  ةةةةةةج 

                                                           
مركز الكتاب  ،التحليل المالي للرقابة على الأداء والكشف عن الانحرافاتعلي خلف  عبد الله، وليد ناجي الحيالي،  -1

 .37 -35 ص -ص ، 2118، المملكة العربية السعودية الأكاديمي،
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أعهةةةة    ه ةةةةع  بال ةةةةال    قةةةة  ع اصةةةةر ال  ه ةةةةع ال الةةةة    كةةةة   ةةةةذة ادلةةةةج   ةةةة ي عةةةةر يراةةةةا علهاةةةةع  وةةةةجاي 
   ، لر   ا  أ   أ لاع ال مهي  اللال   علهاع  وجاي ادكا .ادكا

 اةةةةةةةة ي للةةةةةةةةل عةةةةةةةةر يراةةةةةةةةا نلةةةةةةةةع اللاهجلةةةةةةةةالا  الساائةةةةةةةةالا ال ةةةةةةةة    ضةةةةةةةةل  ا  الملاحظــــــــات الإداريــــــــة: (0
الل  ظةةةةةالا امكا اةةةةةع لهرؤ ةةةةةةا  الةةةةةج ا يير اللباقةةةةةةرار لهالةةةةة  عةةةةةةر الاةةةةةالهير  مةةةةةةت إقةةةةةرام ي   ةةةةةةه   ي 

   ي. لا  هلجن بل عر ئج اع اللشاك  ال    ا ر 
   ا ك     ج  ال وا ار امكا اع بم ب اللعاا  الل بع م   و ال ا إل :: التقارير الإدارية (4
 سااةةةةةع إكا اةةةةةع ألةةةةةا لةةةةةر  يةةةةة  ا ع بةةةةةا  ال  ةةةةة  م  ةةةةةا  ال وةةةةةا ار ام جةةةةةالاع أ  الساائاةةةةةع،   وةةةةةا ار لالا ي

 ؛أ  لالاع أ  قائجئاع
 ا  ث الاعل وا ار ال   اع  أ ر  لر  ي  ال جقيت ال ل   ئل  ا. 
  ،لوةةةةةةا  لا،   ةةةةةةال  ألةةةةةا لةةةةةةر  يةةةةة  اد ةةةةةةهج  م  و ةةةةةي إلةةةةةة   وةةةةةا ار قةةةةةة  اع  أ ةةةةةر  ك ا اةةةةةةع )ان لا اةةةةةع

 ؛ ل  بالا ل  ه ع (
   اا سةةةر أ ةةةةي  هةةةل ال وةةةةا ار امكا اةةةةع  أكثةةةر مالةةةة   مةةة  للةةةةاة   ا ةةةةع الرقابةةةع امكا اةةةةع،  هةةةل ال اصةةةةع ب ةةةة 

ج  الاةةةةةةالهير  لةةةةةة   الوجةةةةةةج  أ  لةةةةةةر  ةةةةةةير الالةةةةةة   لةةةةةة   ال وةةةةةة   مةةةةةة  إئلةةةةةةابة،   هةةةةةةل الل اهوةةةةةةع ب ةةةةةةه
 .ال  ا   م  ادكا 

 لثةةةة  ال هبةةةةالا اللو لةةةةع إلةةةة  ادن ةةةة   الرقا اةةةةع   ةةةة    مراةةةةل ئشةةةةاي ا  عله ةةةةا : الشــــكاوى الإداريــــة (5
إبا  ال مويةةةةةا  ةةةةةجة  اكثةةةةةع أ   اقاةةةةةع أ   هةةةةة  لاةةةةةير مةةةةة  باةةةةة  ادعلةةةةةاة أ  ال ةةةةةهجكاالا،  قةةةةة     ةةةةةذ 

لو ر ةةةةةةالا، ال ظهلةةةةةةالا، ال اةةةةةةةجن(  كه ةةةةةةا  ا ةةةةةةة   ةةةةةةذة الشةةةةةة ا ي   ةةةةةةةلاالا ع  ةةةةةة   لثةةةةةة : )الس غةةةةةةةالا، ال
 كش  عر  ه   هجك  أ    ا  .

الل هج  م   ذا ال ج  لر ادك الا،  ج ا   لا   ج ع   ظاي كقيا  م ي كافاع ا    اك  لر  هل    
الش ا     م      ال   و  ل ا  الل الا اللا اع بمه ا،  ل مويا للل لر الجانب أن       ال  ظاي إل  

 1ع  ال الاع:الوجا 

 م    الل الا الل  جع   هو  الش ا    لاالل  ا ،بش    ا ي   ا ح؛  
    ال ةةةةةةة ا  ال ةةةةةةةراع  عةةةةةةة   كشةةةةةةة  لجةةةةةةةاك   هةةةةةةةل الشةةةةةةة ا   أ  لوةةةةةةة لي ا ، ل بةةةةةةةا لظةةةةةةةا ر  ال ةةةةةةةج  الرقةةةةةةةا

   هساا ل؛
 لوا هع   وراب ن الا  هو  الش ا   لع لو لي ا  ا يرا لاله ي؛ 
  بضجاب  اللج ج اع   رك الموالا الل    ؛ال  ا  لو ل  الش ا    اللا يير 

                                                           
، 2003 لس ان، ، الل   ع اللالعاع له  ا الا،  ير لا،1   الإدارة المعاصرة: المبادئ الوظائف الممارسة،لج    هي ، -1

 -   100-102. 
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 إ با  ال جقيت الل لي ل و  ي الش ا    ب  ا؛ 
 ي  ر ةةةةةةةاع لاا بةةةةةةةع لوةةةةةةة ل  الشةةةةةةة ا   الل ر ةةةةةةةع  عةةةةةةة   ا ك  ةةةةةةةا  بم ظ ةةةةةةةا   ل ةةةةةةةب آثا  ةةةةةةةا، لةةةةةةةع  وةةةةةةة  

 .لا جاع لهل ضر ار ل  ا

 المطلب الثاني: مسؤولية الرقابة   

لشةةةةة ركع  ةةةةةير اللةةةةة  رار ال   يةةةةةذ ير مةةةةة  ل  هةةةةة  الل ةةةةة جاالا  بةةةةةير إن ال شةةةةةا  الرقةةةةةا    ةةةةةج ل ةةةةة  لاع      
 1ا   شا اير  الل  جير.

ـــــذيين أولا:       ـــــديرين التنفي : إن الرقابةةةةةع  ةةةةة  ل ةةةةة  لاع اللةةةةة  رار  يةةةةة   شةةةةة ركجن مةةةةة   جةةةةةلاي الم
 ال ظا  الرقا    ل ئجلجن عر   ساول  ا    الل م ي ل م لجن بل.

م ةةةة  لةةةة  ر    يةةةةذي ل ةةةة  ق ةةةةي لةةةةر ادق ةةةةا  الرلا ةةةةةاع   ةةةةجن ل ةةةةئج  عةةةةر الرقابةةةةع عهةةةة  الو ةةةةي الةةةةةذي       
 رأ ةةةةةةل  ل ةةةةةة    اللةةةةةة  رار قةةةةةة   لةةةةةةر ا  ةةةةةة و لاع مةةةةةة   اةةةةةة    الةةةةةة ظي الرقا اةةةةةةع ال ةةةةةة    ةةةةةة   لجئ ا بلةةةةةةا 
  لاقةةةة  لةةةةع   ضةةةةي   ي   ن ةةةةع ئظةةةةر ي مةةةة  كافاةةةةع   سيةةةةا  هةةةةل الةةةة ظي   غةةةةي  با   ةةةةا ئ الةةةةع   ةةةة    

 ضي لا    ج   ن الا ال ظر م     ك اميا  ال ه   ال ظا  الشال  لهرقابع عه  الل   ع.ال  

ــــــا:         مةةةةةة  لاظةةةةةةي الل   ةةةةةةالا   جةةةةةةح ل ةةةةةة  لاع الرقابةةةةةةع  الاستشــــــاريون المختصــــــون: ثاني
لجا ةةةةة  أ  أكثةةةةةر لةةةةةر ا   شةةةةةا اير الل  جةةةةةيير   هةةةةةا عهةةةةةي ي ا ةةةةةي لراقةةةةةب،   ةةةةةا ي مةةةةة  علهاةةةةةع   ةةةةةجار 

 ال ظا  الرقا  .

 2   لث  االا  ه :لمطلب الثالث: أساليب الرقابة:ا 

ــــــة الشــــــاملة:         موةةةةةةا ل ةةةةةةذا اد ةةةةةةهج    ةةةةةةجل  ن ةةةةةةالا الرقابةةةةةةع  قابةةةةةةع عالةةةةةةع    جةةةةةةيهاع أولا: الرقاب
عهةةةةة  نلاةةةةةع اللاةةةةةال لا اللالاةةةةةع ال ةةةةة   لا  ةةةةة ا الل ةةةةةالا ال اصةةةةةع لهرقابةةةةةع   ا سةةةةةر لةةةةةر أمضةةةةة  ال ةةةةةر  

     جن لر لا  ه :

    ؛لهلشر   اا  الربح  ال  ا 
  ؛ال مهي  اللال 
 مويا ال ا ه  ال ا ن ال . 

                                                           
 .130   ،مرجع سابق ،ك . كلاة  ربر1
ص -، ص0998ار زهران، عمان، الأردن، ، دالمعايير والتقييم الصحيح :الرقابة الإداريةمبادئ الصباح عبد الرحمن،  -2

051-050. 
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 موةةةةةا ل ةةةةةذا اد ةةةةةهج   ةةةةة ي ا  اةةةةةا  عي ةةةةةع لةةةةةر  ةةةةةير اللاةةةةةال لا اللالاةةةةةع : ثانيا:الرقابـــــة الانتقائيـــــة      
اللةةةةراك لراقس  ةةةةا  ممةةةةح  هةةةةل الاي ةةةةع ك لةةةةجل   اا ةةةة  ل علةةةةاة اللالاةةةةع لهل ةةةةع ال اصةةةةع لهرقابةةةةع  ال ةةةةر 

 ا ئ والاع ب ر  ل ا ك  ل  ا:ا    ا  أ هج  الرقابع 

 يةةةةةة   ةةةةةة ي ا  اةةةةةةا  عي ةةةةةةع أ  عي ةةةةةةالا لاي ةةةةةةع لةةةةةةر اللاةةةةةةال لا اللالاةةةةةةع ب راوةةةةةةع : العينــــــة العشــــــوائية (1
عشةةةةةةةجالاع  و ضةةةةةةةاع ا لهرقابةةةةةةةع ك ن المانةةةةةةةع إلةةةةةةة  إ ضةةةةةةةةا  نلاةةةةةةةع اللاةةةةةةةال لا اللالاةةةةةةةع مةةةةةةة  الج ةةةةةةةة   

أعلةةةةةةاة لالاةةةةةةع  ةةةةةة لع أ  امكا اةةةةةةع،  ا بةةةةةةع لثةةةةةة   ةةةةةةذا اد ةةةةةةهج  مةةةةةة  الل   ةةةةةةالا  امكا الا ال ةةةةةة  مي ةةةةةةا 
 ل ا ك .

ــــة الإحصــــائية: (2  موةةةةا ل ةةةةذة ال راوةةةةع  ةةةة ي  و ةةةةاي اللاةةةةال لا اللالاةةةةع ال ةةةة   وةةةةج  الل ةةةةع ال ا ةةةةاع العين
لهرقابةةةةةع عهةةةةة  يبوةةةةةالا ل شةةةةةا  ع  ل لائ ةةةةةع لةةةةةر ئا اةةةةةع الملةةةةةي  ال ةةةةةج  ثةةةةةي  ةةةةة ي ا  اةةةةةا  عي ةةةةةع لةةةةةر كةةةةة  

 يبوع عه     .
 ةةةةةذا ا   اةةةةةا  إلةةةةة  ل  هةةةةة  ل ةةةةةركالا لج ةةةةةج   ةةةةة ي ا  اةةةةةا  عي ةةةةةع لاةةةةةير،  ال ةةةةة  العينـــــة العنقوديـــــة: (0

اللاالهةةةةع اللالاةةةةع ال ةةةة   ةةةةي ا  اا  ةةةةا بميةةةة   لثةةةة  الاي ةةةةع لللجعةةةةع لةةةةر اللاةةةةال لا اللالاةةةةع للج ةةةةجعالا 
ل راب ةةةةع أ  لالا صةةةةهع بلج ةةةةج  الاي ةةةةع الل  ةةةةا    اللةةةة  ر بالةةةةذكر أن ل ةةةة  أ ةةةةهج  لةةةةر أ ةةةةاليب    يةةةةذ 

الجةةةةاب   ساوةةةةل مةةةة  الةةةة  ة الم  ثةةةةع ب ةةةةسب كثةةةةر   الرقابةةةةع عيجبةةةةا لاي ةةةةع، مأ ةةةةهج  الرقابةةةةع الشةةةةالهع لةةةةر
اللاةةةةال لا اللالاةةةةع أ  الرقابةةةةع ا ئ والاةةةةع مغاةةةةا  عهاةةةةل عةةةة   ال قةةةةع  اللج ةةةةج اع مةةةة  ال  ةةةةال  دئ ةةةةا  ةةةة ي 

 بش   ائ وال  عشجال  غير لاسر عر اد قا  المقاقاع.

 

 ثالثا: الأساليب التقليدية       (4
 للةةةةل لةةةةر  ةةةة ة   ساوةةةةل  ا ع لةةةةاك  الل   ةةةةالا ةةةةج أ ةةةةهج  لاةةةةر   مةةةة  نلاةةةةع  التقــــارير الإداريــــة: .1

عهاةةةةةل دئةةةةةل  ا سةةةةةر   ةةةةةيهع   ةةةةة   إلةةةةة  إع ةةةةةةا  اللاهجلةةةةةالا ال بلةةةةةع عةةةةةر كافاةةةةةع إنةةةةةرا  الالةةةةة   لةةةةةة   
ك ةةةةةا   إئلةةةةةابة،   ةةةةةذا   ةةةةةلح بلوا ئةةةةةع ل ةةةةة جاالا ادكا  ال اهةةةةة  باللاةةةةةا ير اللج ةةةةةجعع لةةةةة كا  الل  ةةةةة . 

 لةةةةةة  إلةةةةةة  الل ةةةةةةع الل ةةةةةة  لع عةةةةةةر ا  ةةةةةةال قةةةةةةرا   جةةةةةةماح ا ئمةةةةةةرا   ا  ةةةةةةال  جنةةةةةةل ال وةةةةةةا ار بال  نةةةةةةع اد
امنةةةةرا الا ال بلةةةةع لةةةةذلل قةةةة    ةةةةجن  ةةةةذة ال وةةةةا ار ك  اةةةةع أي  اةةةة  بائ ظةةةةا ،  يةةةة    ةةةةاع  مةةةة  لااللةةةةع 
ا ئمرامةةةةةالا مةةةةة   ق  ةةةةةا، أ    ةةةةةجن ئ الاةةةةةع أي باةةةةة  ا ئ  ةةةةةا  لةةةةةر إئلةةةةةاب علةةةةة  أ  ل ةةةةة  لاع لاي ةةةةةع  ةةةةة  
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دي علةةةةةة ،  ل ةةةةةة    ةةةةةةجن  ةةةةةةذة ال وةةةةةةا ار  اكمةةةةةةع  لةةةةةةب أن  ا لةةةةةة  عهةةةةةة    ةةةةةةاع  مةةةةةة  ال ويةةةةةةاي ال  ةةةةةةال  
 1 اائالا  لاهجلالا ك اوع.  الب أن  ا  ب راوع ني      ا مع.

  لر أ ي ال وا ار لا ه :              

قةةةةة راع أ  مجةةةةةهاع    ةةةةةجن  ةةةةةذة ال وةةةةةا ار بجةةةةةج   ك  اةةةةةع،  جلاةةةةةع، أ  أ ةةةةةسج اع ا : التقـــــارير الدوريـــــة (أ
أ   جلاةةةةع أ  باةةةة  ائ  ةةةةا  كةةةة  لر هةةةةع لرا ةةةة  اللشةةةةر   أ  باةةةة  ائ  ةةةةا  اللشةةةةر   كهةةةةل  وةةةةج   ج ةةةةع  ةةةةذة 
ال وةةةةةا ار عةةةةةاك  لةةةةة  ا  اللشةةةةةا اع    ةةةةةجن الل ةةةةةع الل ايبةةةةةع مي ةةةةةا  ةةةةة  امكا   الاهاةةةةةا.   ةةةةةذا ال وراةةةةةر عهةةةةة  

هجلةةةةةةةةالا  باائةةةةةةةةالا ا ئلةةةةةةةةابالا  اللشةةةةةةةة  لا  لثةةةةةةةة   ةةةةةةةةذة ال وةةةةةةةةا ار   ةةةةةةةةجن ل  جةةةةةةةةر    م ةةةةةةةةجي عهةةةةةةةة  لا
 2إ جالاع أ  ن ا ة   والا  أ قا  ...  ئمج للل.

  لةةةةة   ةةةةةذة ال وةةةةةا ار لةةةةةر  ؤ ةةةةةا  امكا الا أ  لةةةةةر   ةةةةةج  تقـــــارير ســـــير الأعمـــــال الإداريـــــة:  ( 
عةةةةة  ي،   جنةةةةةل لةةةةةلإكا   الاهاةةةةةا، ل ضةةةةةل ع أئشةةةةة ع امكا الا  ائلابا  ةةةةةا الل اةةةةة ك ،   شةةةةة   لثةةةةة  ال وةةةةةا ار 

ع الج ةةةةةة    الةةةةة ئاا لةةةةةةر ن ةةةةةع  الل ةةةةة جاالا امكا اةةةةةةع الاهاةةةةةا لةةةةةةر  هوةةةةةع  صةةةةة   ةةةةةةير الل ةةةةة جاالا امكا اةةةةة
ن ةةةةةةع أ ةةةةةةر .    ضةةةةةةلر  ةةةةةةذة ال وةةةةةةا ار عةةةةةةاك  قةةةةةةر  الا عةةةةةةر عةةةةةةر  الالهاةةةةةةالا ال   يذ ةةةةةةع إلةةةةةة  نائةةةةةةب 
لاهجلةةةةةالا ل  جةةةةةر  عةةةةةر ا ئلةةةةةاب  امقةةةةةا   إلةةةةة  اللشةةةةة  لا ال انلةةةةةع  باةةةةة  ا ق را ةةةةةالا  ال جصةةةةةاالا 

 3للااللع لا  ه  .
   ةةةةةر   اللشةةةةةر    ةةةةةابوا   ا ةةةةةرا لل ةةةةةاع   امكا   الاهاةةةةةا عهةةةةة    ةةةةة م ا  مهيةةةةةتقـــــارير الفحـــــص:  ( 

 هلةةةةة  الوةةةةةرا الا  ال  ةةةةة  الةةةةةة ب  ا  ال ةةةةةا،     هةةةةة   ةةةةةةذة ال وةةةةةا ار ال   اةةةةةع مةةةةةة  أئ ةةةةةا    هةةةةةب  للاةةةةةةع 
   ةةةةةةلي   اائةةةةةةالا  الةةةةةةع لةةةةةةي   ةةةةةةر لاهجلةةةةةةع قسةةةةةة  ال  ا ةةةةةةع  ال مةةةةةةح ثةةةةةةي  وةةةةةةج    مهيةةةةةة   ةةةةةةذة الساائةةةةةةالا 

 4لهجصجة إل  ئ ال  لم ك .
ك  اةةةع عاك ةةةةع  قةةةاي مي ةةةةا الرؤ ةةةا  اللباقةةةةر ن أكا    ةةة   وةةةةا ار كفــــاءة المــــوظفين:  تقـــارير قيــــاس (ك

لرؤ  ةةةي ي بلةةةةا مةةةة  للةةةةل  اةةةةا  قةةة  ا  ي،    ةةةةج   هةةةةل الوةةةة  الا  لةةةة    اةةةا ئ ي لةةةةع بل ل ةةةةي مةةةة  الالةةةة  
... الةةةةةةةةخ.  اوجةةةةةةةة  بلثةةةةةةةة   ةةةةةةةةذة ال وةةةةةةةةا ار  م يةةةةةةةة  اللةةةةةةةةج  ير عهةةةةةةةة  ادكا    م ةةةةةةةةير ئج اةةةةةةةةع علهاةةةةةةةةع، 

أ  ةةةةةةاع ي الج افاةةةةةةع إن لةةةةةةا    ةةةةةةذ عهةةةةةة   ةةةةةةذة ال وةةةةةةا ار أئ ةةةةةةا  بةةةةةةا   لوةةةةةةا ا  بام ةةةةةةامع إلةةةةةة   م ةةةةةةير 
 5مرك ع أي باض ا   أثر بأل نع      الرؤ ا .

                                                           
   ، 2001،  ع ، لجر،لللجعع ال ي  الارباع،ج ال   الالهاالا(ال ،لل ا اي) ا ،الادارة والتنظيمعس  ال راي لج    1

131. 
 .200   ،مرجع سابق، الجبا  عس  الر لان2
 .200    المرجع نفسه،، الر لانالجبا  عس  3
 .10 – 17   - ، 1277  ع ، لجر ،ل  بع عير قل  ،السكريتارية، نلي  لمل  ب ير علر عس  الر لان4
 .10 – 17   -  ،مرجع سابق، نلي  لمل  ب ير5
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 ةةةةةة   بةةةةةةا   عةةةةةةر   ةةةةةةال  ل باكلةةةةةةع،  ةةةةةةير إكا الا  أق ةةةةةةا  الل   ةةةةةةع الجانةةةةةة    يةةةةةة   ا سةةةةةةر المــــــذكرات:  (ه
ا ئ شةةةةةةةةا  مةةةةةةةة    ةةةةةةةةيهع ا جةةةةةةةةاة  ةةةةةةةة ي مي ةةةةةةةةا ئوةةةةةةةة  اللاهجلةةةةةةةةالا  الساائةةةةةةةةالا  ا ةةةةةةةة الاة اللةةةةةةةةذكرالا  ا ةةةةةةةةع 

الل   ةةةةةةالا لالا ادعلةةةةةةاة ال سيةةةةةةر ،   ةةةةةةذا لجةةةةةةاجبع ا جةةةةةةاة الشةةةةةة ح ب ةةةةةةسب  ةةةةةة ج  الالةةةةةة   ادكا ، 
 عةةةةةاك  لةةةةةا   ةةةةة     اللةةةةةذكرالا مةةةةة   الةةةةةع ئوةةةةة  الساائةةةةةالا ال ةةةةة     هةةةةةب   ظةةةةةا عهةةةةة  له ةةةةةالا الل   ةةةةةع، 
ل شةةةةة   لرنعاةةةةةع  ثالقاةةةةةع مةةةةة  الل ةةةةة وس  كلةةةةةا   ةةةةة     اللةةةةةذكرالا مةةةةة  المةةةةةا لا ال ةةةةة    ةةةةة  ع  ك ابةةةةةع 

ساائةةةةةالا عهةةةةة  قةةةةةة   نةةةةة ا ة  و جةةةةةالاالا  قلاةةةةةةع    ةةةةةلي  قةةةةةةرا الا الولةةةةةع امكا اةةةةةع،  مةةةةةة   الةةةةةع ئوةةةةةة  ال
اللاهجلةةةةةالا  الساائةةةةةالا أ ضةةةةةا لاةةةةة ك كسيةةةةةر لةةةةةر اللةةةةةج  ير  ل بةةةةةا لهجقةةةةةج  مةةةةة  ال  ةةةةةأ االةةةةةا لةةةةةج  ةةةةةي ئوه ةةةةةا 

 1ق جاا عه   سي  اللثاة.
الساائةةةةةةالا  ال ةةةةةة   ةةةةةة     وةةةةةةج   وةةةةةةا ار ال جصةةةةةةاع موةةةةةة  بالهاةةةةةةع ال مهيةةةةةة ،   وةةةةةة  ي تقــــــارير التوصــــــية:  ( 

  ا ةةةةةةع  وةةةةةةا ار ال مةةةةةةح،  ةةةةةة    وةةةةةة  ي ال جصةةةةةةاالا  ا ق را ةةةةةةالا  المهةةةةةةجة الل ا ةةةةةةبع ب راوةةةةةةع لو اةةةةةةع لالا 
ك لةةةةةةةع لهموةةةةةةةالا  اللج ةةةةةةةج اع،  ال ةةةةةةةر  الرلا ةةةةةةة  لةةةةةةةر  ةةةةةةةذة ال وةةةةةةةا ار  ةةةةةةةج  ةةةةةةةر   أمضةةةةةةة  لةةةةةةة كا  

 2 الل اع  ، م     با  اللش  لا   م ير   ع الال  أ  با  الال  اللالجة بل.
  ةةةة   وةةةةا ار  ر  ةةةة  عهةةةة    ةةةةجك لالاةةةةع  غيةةةةر لالاةةةةع   ةةةة   وةةةةا ار ل للةةةةع له وةةةةا ار قــــارير الخاصــــة: الت (ب

امكا اةةةةةةع ال ةةةةةة    ك المةةةةةة    ع  ةةةةةةا،     يةةةةةةذ لوا ئ  ةةةةةةا لةةةةةةع باضةةةةةة ا الةةةةةةبا  عهةةةةةة  م ةةةةةةرالا بل اةةةةةةع مةةةةةة  
 3علهاع الرقابع الشالهع.

ال ةةةةة لالا أي  إن أ ةةةةةهج  الل  ظةةةةةع  ةةةةة ي أث ةةةةةا  امئ ةةةةةا  ال اهةةةةة  له ةةةةةهع  الملاحظـــــات الشخصـــــية: .2
أث ةةةةةا  إئلةةةةةةاب الالةةةةةة  م ةةةةةةج   شةةةةة  اد  ةةةةةةا  ع ةةةةةة   قجع ةةةةةةا   بال ةةةةةال    ةةةةةةجن  جةةةةةةماح اد  ةةةةةةا  أكثةةةةةةر 
ماالاةةةةةع إن المانةةةةةع إلةةةةة  ا ةةةةة   ا  أ ةةةةةهج  الل  ظةةةةةع   جقةةةةة  عهةةةةة  ل ةةةةة ج  ل ةةةةةا   الاةةةةةالهير   ك ةةةةةا   ي 
مةةةةةةةة  أكا  عله ةةةةةةةةي   عهةةةةةةةة  ك نةةةةةةةةع ل ةةةةةةةةا   اللشةةةةةةةةرمير   اللةةةةةةةة  ا    عهةةةةةةةة  ال ظةةةةةةةةا  ال ةةةةةةةةال  مةةةةةةةة  إئلةةةةةةةةاب 

 .4ادعلاة ... الخ
    ةةةةل  أ ضةةةةا ال   ا اةةةةع،     ةةةة ي   وةةةة  ر ام ةةةةراكالا   اللجةةةةر مالا  ةةةةجا  الموازنــــات التقديريــــة: .0

عهةةةةةة  صةةةةةةاي  ل ظلةةةةةةالا ادعلةةةةةةاة   ال  لةةةةةةع م ةةةةةة    ةةةةةةع   جةةةةةةيهاع لمةةةةةة ك  لوةةةةةة لا ل علةةةةةةاة اللرغةةةةةةج  
  ،      يةةةةةةةذ ا ل  ةةةةةةةجن لرقةةةةةةة ا لهل ةةةةةةةئجلير   ةةةةةةة   لجئ ا كأ ةةةةةةةا    لعاةةةةةةةا  ل ويةةةةةةةاي ادكا  مةةةةةةة  اللشةةةةةةةر 

  ةةةةةة     اللي ائاةةةةةةع ال و  راةةةةةةع لةةةةةةع   الا  ةةةةةةا، كج ةةةةةةيهع  قا اةةةةةةع ثةةةةةةي كج ةةةةةةيهع ماالةةةةةةع له   ةةةةةةا  امكا ي ثةةةةةةي 

                                                           
 .221 -220   -  ،مرجع سابق، الجبا  عس  الر لان1
 .12   ، سابقالمرجع ، نلي  لمل  ب ر عس  الر لان علر2
 .12    ،مرجع سابق، الجبا  عس  الر لان3
 .27   ،مرجع سابق، أ ج ب ر لج    باير4
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له   ةةةةةيا  ةةةةةير أعلةةةةةاة اللشةةةةةر   الل  ه ةةةةةع م ةةةةةة  أكا  له اسيةةةةةر عةةةةةر اد ةةةةة ا    ال اا ةةةةةالا   ال  ةةةةةة    
 1      ا   .ال  ال     ا  لو لا  جا  ع امكا   الاهاا ل   ق ي لر أق ا  اللشر   باع با  ا 

   ةةةةة  أ ضةةةةةا   ةةةةةيهع  قا اةةةةةع ل جئ ةةةةةا  ملةةةةة  يةةةةةابع اللراناةةةةةالا،   الل باةةةةةع  :الشـــــكاوي والتنظيمـــــات .4
  إ وةةةةا  المةةةةا إل بلوةةةة     هةةةةل الشةةةة ا ي أن  ضةةةةع الرؤ ةةةةا   لالةةةةا مةةةة  الجةةةةج  ، االةةةةا   ةةةةح باةةةة  
أ نةةةةةل ا ئمةةةةةرا  أ  اد  ةةةةةا  ل لةةةةةا كةةةةةان ئجع ةةةةةا،  ةةةةةذا     ةةةةةجن اللراناةةةةةالا ال ةةةةة    ةةةةة    مةةةةةع الضةةةةةر  
الةةةةذي لمةةةةا بأ ةةةة  ادمةةةةراك، إلةةةةا إ ةةةة رنا اع )قةةةة ا ي  وةةةة   إلةةةة  اللرنةةةةع ئ  ةةةةل، الةةةةذي صةةةة   ع ةةةةل الالةةةة  
الضةةةةةةةا ( أ    ه ةةةةةةةهاع )قةةةةةةة ا ي  وةةةةةةة ل ا الل ضةةةةةةةر  إلةةةةةةة   لةةةةةةةا  اللج ةةةةةةة ( الةةةةةةةذي   ةةةةةةةسب الضةةةةةةةر ،   
الشةةةة ا ي علجلةةةةا  ةةةة   بةةةةا   عةةةةر   ةةةةال   قا اةةةةع،  لا  ةةةة ا اللجاي ةةةةجن   اللراناةةةةجن عهةةةة  الاةةةةالهير   

 2.الل   الام  الل ئجلير 
:  وةةةةةةةةج  إكا   الل   ةةةةةةةةع ب عةةةةةةةة اك إ جةةةةةةةةالاالا مةةةةةةةة  الللةةةةةةةةا لا الإحصــــــــائيات والرســــــــوم البيانيــــــــة .5

الل  ه ةةةةةةةةع ل شةةةةةةةةاي ا     ةةةةةةةة ال   ةةةةةةةةذة ام جةةةةةةةةالاالا    اصةةةةةةةةع ال   ةةةةةةةة  ال ل اةةةةةةةةع ل  ا ةةةةةةةةع ال  ةةةةةةةةج  
ال ةةةةةا ا   ل علةةةةةاة   ال  سةةةةة الا    وةةةةة    ةةةةةذة ام جةةةةةالاالا مةةةةة  قةةةةة   نةةةةة ا ة،  ةةةةةرال  أ    ةةةةةج   اائاةةةةةع 

 ل ةةةةةةةر إنةةةةةةةرا  اللوا ئةةةةةةةالا  ةةةةةةةير ل  هةةةةةةة  الل قةةةةةةةرالا أ  ال  ةةةةةةةال  بةةةةةةةال ظر  ال ةةةةةةةرااع لثةةةةةةة  لوا ئةةةةةةةع   يةةةةةةة 
اد بةةةةةةا  بملةةةةةةي ا  ةةةةةة ثلا  اد بةةةةةةا  باللسااةةةةةةالا، اللسااةةةةةةالا مةةةةةة  ل  وةةةةةةع أ ةةةةةةر    كةةةةةةذلل  ل ةةةةةةر إعةةةةةة اك 
نةةةةة ا ة أ    ةةةةةج   سةةةةةير   ةةةةةج  امئ ةةةةةا  مةةةةة  اللةةةةة   الوجةةةةةير أ  البايةةةةة ،   ةةةةةج  اللسااةةةةةالا  ةةةةة ة م ةةةةةر  

، إن ا  ةةةةة الاة الليةةةةة  لهساائةةةةةالا ام جةةةةةالاع   الر ةةةةةج  الساائاةةةةةع   ال ةةةةةرال   ل ةةةةةر لرا بةةةةةع بل اةةةةةع لاي ةةةةةع
 3 ير أعلاة الل   ع   اك شا  ال هساالا قج   جمام ا.

ـــادل .4 ـــق نقطـــة التع ـــة عـــن طري  لثةةة   مهيةةة  ئو ةةةع ال اةةةاكة   ةةةيهع    ا اةةةع ل يةةة    يةةة  أئةةةل :الرقاب
ل  هةةةة  الا قةةةةع لةةةةا  ةةةةير ال  ةةةةالا  ال ةةةة     سةةةة  ا  سةةةةير ال  ةةةةال  ال ةةةة   ل ةةةةر أن  موو ةةةةا الل   ةةةةع ع ةةةة  

الل   ةةةةع    ةةةةير إ راكا  ةةةةا ع ةةةة   هةةةةل ال و ةةةةع،    الةةةة   ةةةةذا اد ةةةةهج  عهةةةة   لثيةةةة    ةةةةع الل   ةةةةع مةةةة  
  ةةةةةةع لاي ةةةةةةع،   ل ةةةةةةذا اد ةةةةةةهج    ساوةةةةةةالا كثيةةةةةةر    ةةةةةةاع  امكا   مةةةةةة  ال   اةةةةةة  بادم ةةةةةةا  عةةةةةةر ل ةةةةةة ج  

 4ئشاي ا.
ال ل لا كج يهع  لا اع لهرقابع ال ا هاع  ي      ر  ل  ا        : السجلات والمراجعة الداخلية .7

الساائالا عه  ادكا  ال اه  ل علاة، كلا  وا ن الساائالا الجا ك  مي ا بلا  ج لور  إئلابة،     لر كذلل 
ال ل لا بال ار  عه  ال  ج  ال ا ا   ل علاة   لا   جقع أن   جن ا لا ا  ا م  الل  وس ،    ا سر 

                                                           
 .7-4   - ،  1273، لس ان، نالاع  ير لا الارباع ،الميزانيات التقديرية،  ا   يرلا1
 220   مرجع سابق،الجبا  عس  الر لان، 2
 .02   ، 2001، الل الر، ل ابع نالاع ل  ج ي ق   ي ع ،محاضرات في إقتصاد المؤسسة، ال ك ج  الارب  ك لجش3
 .00   ،مرجع سابق،  ج ب ر لج    باير 4
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ال وياي الل  لر ل علاة   الالهاالا الل ل     أكا  ماالع له أك  لر   ر ال   يذ    ع ال ا هاعاللرانا
 1ال ش  عر اد  ا   ا ئمرامالا م  ال جا   اللالاع.

 2   لث  االا  ه :رابعا: الأساليب المتخصصة) الحديثة(:      

ـــة الجـــودة: .0 إن لةةةر أ ةةةي   ساوةةةالا الرقابةةةع  ةةةج الم ةةةال عهةةة  نةةةجك  الل  لةةةالا  ةةةجا  لةةةر  خـــرائط مراقب
 يةةةةةة  الملةةةةةةي، الشةةةةةة  ، الةةةةةةجبن، ال ركيبةةةةةةع ... الةةةةةةخ ملةةةةةةر أنةةةةةة   ةةةةةةذا   ةةةةةة     الرقابةةةةةةع أ ةةةةةةهج   ةةةةةةرال  
اللرا بةةةةةةةةع اللس اةةةةةةةةع عهةةةةةةةة  أ ةةةةةةةةا  اللاهجلةةةةةةةةالا ام جةةةةةةةةالاع لثةةةةةةةة  الج ةةةةةةةة  الم ةةةةةةةةا  ، لةةةةةةةة   ا ئمةةةةةةةةرا  

 اللعاا ي ... الخ
نائةةةةت ئ ةةةةبع إلةةةة  الاةةةةالي   ةةةةري نائةةةةت أ ةةةة  ل   ةةةة   ركةةةةع امكا   الاهلاةةةةع   را ةةةةع: خريطــــة جانــــت .0

،  را ةةةةةع نائةةةةةت  ةةةةة  أ ةةةةةهج   الةةةةة  عهةةةةة   ةةةةةب  امئ ةةةةةا  ئ ةةةةةبع إلةةةةة  ع جةةةةةر 12مةةةةة  ئ ا ةةةةةع الوةةةةةرن 
الةةةة لر كلةةةةا أئةةةةةل   ةةةةيهع لباقةةةةةر  مةةةة  إنةةةةرا  لوا ئةةةةةع ل ةةةة لر   ةةةةةير لةةةةا  ةةةةج ل  ةةةةة   بةةةةير ادكا  ال اهةةةةة ، 

ع الم  ثةةةةةع قةةةةة   ي ةةةةةت عهةةةةة  أ ةةةةةا  م ةةةةةر   را ةةةةةع نائةةةةةت  لةةةةةر إن ال ثيةةةةةر لةةةةةر   ةةةةةال  ال   ةةةةةا   الرقابةةةةة
 لا.ألثهع للل أ هج   وياي  لراناع اللشر عا

 
 

 3 لر أ ل ا لا  ه :لخرائط الرقابية:ا .0
  :ج ةةةةةةح  ةةةةةل  الآلةةةةةع كلاةةةةةع الالةةةةةة  الةةةةةذي  ةةةةة كي الآلةةةةةع  بةةةةةةير الجقةةةةةت الضةةةةةالع   ةةةةةةذا ســـــجل ا لـــــة 

مي ةةةةا الآلةةةةع الجا ةةةة    جلاةةةةا  لةةةةا أئ لةةةةل با ةةةة الاة قةةةة    اةةةةائ   ظ ةةةةر ااةةةةل عةةةة ك ال ةةةةاعالا ال ةةةة  اقةةةة  هت 
  بذلل  ل ر ال ار  عه  ك ا   ا امئ اناع.

 ل ةةةةر  ةةةةل  الاالةةةة  لةةةةر لارمةةةةع الجقةةةةت الةةةةذي   ةةةة  رقل كةةةة  عالةةةة  مةةةة  علهةةةةل  لوةةةة ا  :ســــجل العامــــل 
 امئ ا  الذي  وول   ة  ذا الجقت.

 موةةةةا   ةةةة   شةةةةبل  را ةةةةع  ةةةةل  الاالةةةة ،  يةةةة   ج ةةةةح ااةةةةل يراوةةةةع  ةةةةير الالةةةة:خريطــــة التصــــميم   
 ل  ه   لرا   امئ اناع   سير كذلل الالهاالا ال    أ رلا عر لجع  ا.

 :ج ةةةةةح ادعلةةةةةاة الل لةةةةة    غيةةةةةر الل لةةةةة   بال  ةةةةةبع لل  ةةةةةج  لةةةةةا    هةةةةةب عةةةةة   خريطـــــة تقـــــدم العمـــــل 
لرانةةةة  لةةةةر  ةةةة ة م ةةةةر  بل اةةةةع لاي ةةةةع،   ةةةةذة ال را ةةةةع  وةةةة   مةةةة  باةةةة  اد اةةةةان مةةةة  قةةةة   لج ةةةةع كسيةةةةر  

 +ع ال شا  الذي  را  لراقس ل.  اع  الل   ة عر لرا ب
                                                           

 .10  ، مرجع سابق، ك. الارب  ك لجش1
 .02   ،مرجع سابق، أ ج ب ر لجظ   باير 2
 .10  مرجع سابق، ، ك الارب  ك لجش3
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 1أسلوب تقييم ومراجعة المشروعات: .4
  ةةةة      ةةةةةذا اد ةةةةهج  مةةةةة  ا ع لةةةةاة الضةةةةة لع لثةةةة :   ةةةةةا   ةةةة  كسيةةةةةر،   ةةةةا  لشةةةةةا اع  ةةةةة  اع،            

دن  ةةةةذا  الةةةة  عهةةةة  ال   ةةةةيا  ةةةةير ادعلةةةةاة الل  ا هةةةةع م ةةةةج  وةةةةج  عهةةةة   إئشةةةةا  ل   ةةةةع كالهةةةةع، ... الةةةةخ
م ةةةةةةر   و ةةةةةةاي ادعلةةةةةةاة إلةةةةةة  لللجعةةةةةةالا   ةةةةةةل  بال شةةةةةةايالا،  قةةةةةة  بشةةةةةة ر  مةةةةةة    سيةةةةةةا  ةةةةةةذا اد ةةةةةةهج  
أكثةةةةةر لةةةةةر ل   ةةةةةع  ا   . الةةةةةذ ر  شةةةةة ريجن مةةةةة  إئشةةةةةا  أ  أئلةةةةةاب علةةةةة   ا ةةةةة  أي ال اةةةةةا ن  اللشةةةةةا كع 

 م     يذ اللشر  .

 2خزون:أنظمة مراقبة الم .5
إن ا    ةةةةةةةةال بةةةةةةةةالل   ن  ةةةةةةةةر  ي لبوةةةةةةةةا  الل   ةةةةةةةةع  ا ةةةةةةةة لرا  ا، ان ال ظةةةةةةةةا  الليةةةةةةةة  للرا بةةةةةةةةع           

 الل   ن      ال    ع الل   ع م   ج  اد  ا  ال الاع:

 ؛  فا  ئ والا ال   ار ق   امل ان 
   فةةةةةةةةةا  ا  لةةةةةةةةةا لا  اةةةةةةةةةر  الل ةةةةةةةةة  ن له هةةةةةةةةة  أ  ال ةةةةةةةةةرقع أ  ا ئ لةةةةةةةةةاش  غير ةةةةةةةةةا لةةةةةةةةةر ام  ةةةةةةةةةا  

 ؛ ر  اد
  جقةةةةة  لةةةةةر ل ةةةةةع  اةةةةةر  امئ ةةةةةا  أ  ال  لةةةةةع له جقةةةةة  ب ةةةةةسب ئ ةةةةةال الل ةةةةة  ن  لةةةةةا   ر ةةةةةب عهةةةةة   ةةةةةذا ال

 ؛  الا  إ اااع لهل   ع
   ا    ال بلاهجلالا  باائالا لرا بع الل   ن م  الل   ع    الال ا م  ل ا  أ ر. 

 

  

                                                           
 .34   ،مرجع سابق، أ ج ب ر لج    باير 1
 .34   مرجع سابق،، أ ج ب ر لج    باير 2



 المجال المفاهيمي للرقابة         الفصل الأول

 

32 

 خلاصة الفصل الأول:

 اراةةةةةة  الرقابةةةةةةع،  جالجةةةةةة ا، أئجاع ةةةةةةا  ا ةةةةةةي لةةةةةةر  ةةةةةة ة عر ةةةةةة ا له جةةةةةة  اد ة  الةةةةةةذي  شةةةةةةل            
أ ةةةةةة ام ا    ال  ةةةةةةا، مةةةةةة ن الالهاةةةةةةع الرقا اةةةةةةع  اةةةةةة   ا ةةةةةة   لةةةةةةر الج ةةةةةةال  الل اةةةةةة ك  اللجنةةةةةةجك  كا ةةةةةة  ال ا ةةةةةة  
ال  ظالةةةةةةةة  لها  ةةةةةةةة  لةةةةةةةةر الل ظلةةةةةةةةالا  الل   ةةةةةةةةالا، م ةةةةةةةة  علهاةةةةةةةةع ك  الا اةةةةةةةةع ل ةةةةةةةة لر     هةةةةةةةةب إنةةةةةةةةرا الا 

ماةةةةاة لةةةة   الاةةةةالهير م ةةةة   وةةةةج  بال جناةةةةل ل    ةةةةع   لاقةةةة  لةةةةع   ةةةة   أ ا ةةةةاالا الل   ةةةةالا،  ل ةةةةا ك   
 لمةةةةةةج اد  ةةةةةةا ، كلةةةةةةا أئ ةةةةةةا  وضةةةةةة  عهةةةةةة  ال ةةةةةةهجكاالا بام ةةةةةةامع إلةةةةةة  ك   ةةةةةةا مةةةةةة  لما بةةةةةةع ال جةةةةةةرمالا 

 ال ا نع عر ئ ا  ئظا  الل   ع.

  ل ل م ن الالهاع الرقا اع ل لع     ل ر دي ل   ع ا     ا  ع  ا م  أي  اة لر اد جاة.  

 

 

 



 

 
 

 الفصل الثاني

 الإطار المفاهيمي

الأداء تحسينلعملية   
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 تمهيد:

 يراةةةةةةا عةةةةةةر الشةةةةةةركع أ  لهل   ةةةةةةع الاةةةةةةا  ادكا   م ةةةةةةير إلةةةةةة  ادكا   م ةةةةةةير علهاةةةةةةع   ةةةةةة          
  مهيةةةةةة   ةةةةةة ة لةةةةةةر للةةةةةةل  مويةةةةةةا  ال ةةةةةةر  ال  ةةةةةةا  ، امئ اناةةةةةةع  باةةةةةةاك   ال ةةةةةة لالا الالهاةةةةةةالا  م ةةةةةةير
 ال  ةةةةةال    اةةةةةا  ال بلةةةةةع ال م ةةةةةي الا   سيةةةةةا ثةةةةةي  م ةةةةةي  ا،  ل ةةةةةر ال ةةةةة  الللةةةةةا لا   م  ةةةةة  الساائةةةةةالا
 .الل مووع
 بل ةةةةةة   الالةةةةةة  الل ا ةةةةةةع لهلةةةةةةجا ك ال اةةةةةةاة ا  ةةةةةة   ا  عهةةةةةة  ادكا   م ةةةةةةير علهاةةةةةةع  ا لةةةةةة  كلةةةةةةا        
  ا ةةةةةةح ل ةةةةةةا ال  إيةةةةةةا    سيةةةةةةا  ةةةةةة ة لةةةةةةر  مقاوةةةةةةل  ال ةةةةةةر اللةةةةةةج  ير، نلاةةةةةةع قسةةةةةة  لةةةةةةر ل ةةةةةة لر
 .ادكا   م ير لالهاع الل  ه ع  الا اصر الل جئالا  ج ح

 مةةةةةة   ا ةةةةةةاع  اللمةةةةةة ك ، ا  ةةةةةة را الاع اد ةةةةةة ا    مويةةةةةةا الربماةةةةةةع باةةةةةةاك  مةةةةةة    ةةةةةةا ي ادكا   م ةةةةةةير  
 الل   ةةةةةةع  ةةةةةةير الا قةةةةةةع  ا اةةةةةة  مةةةةةة    ةةةةةةا ي للةةةةةةا   ةةةةةةا ي، ل ةةةةةة ج     مةةةةةةع الالةةةةةة    لربةةةةةةع  م ةةةةةةير
 .اللسااالا  بااك   عل ل ا

 الالهاةةةةةةالا  م ةةةةةةير لثةةةةةة  ل  ه ةةةةةةع أ ةةةةةةاليب   سيةةةةةةا  ةةةةةة ة لةةةةةةر ادكا   م ةةةةةةير  مويةةةةةةا ال ةةةةةةر        
   ةةةةةةةةةع إنةةةةةةةةةرا الا ا بةةةةةةةةةا  للةةةةةةةةةل  ا  هةةةةةةةةةب  ا    ةةةةةةةةةا ، الل ةةةةةةةةة لر  ال م ةةةةةةةةةير الشةةةةةةةةةالهع اللةةةةةةةةةجك   وكا  

 ..ل  لر بش     م ي  ا ئ الل ا   اا      يذ ا ا  را الاع
  ي    ا ل ا م   ذا ال ج  اللبا   ال الاع: 

 اللبم  اد ة: لا اع ادكا .

 اللبم  الثائ : لا اع  م ير ادكا  الل    .

 اللبم  الثال : أ ا االا  وياي ادكا  ال ااة.
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     المبحث الأول: ماهية الأداء  
 الل   ةةةةةةعإن علهاةةةةةةع ادكا   ةةةةةة  علهاةةةةةةع   ةةةةةة   أ   إلةةةةةة   اةةةةةةا  لةةةةةةا  ةةةةةةي ائلةةةةةةابة لةةةةةةر قسةةةةةة         

 ةةةةةةة ة م ةةةةةةةر  بل اةةةةةةةع لمةةةةةةة ك  لوا ئةةةةةةةع بلةةةةةةةا  ةةةةةةةي ال   ةةةةةةةا  لةةةةةةةل،كلا أن ادكا     هةةةةةةةب   ةةةةةةةجالا ل اةةةةةةة ك  
 ا لةةةة  عهةةةة  عةةةة ك لةةةةر الل قةةةةرالا  اللاةةةةا ير ال ةةةة    ةةةةاع  مةةةة   م  ةةةة  أ نةةةةل الوجةةةةج  أ  ا ئمرا ، ةةةة  

 .الوجير  الل   الباي   ير  ع ن ا عه  الل  
وأهميةالأداءمفهوم ل: المطلب الأو   

    مفهوم الأداء: أولا

  :ج ا ي  ماهل "أك " بلا   "قا "   أ  "أئل "، اواة أك  الش   أ صهل،  ا  ي الأداء لغة 
 1ادكا  بلا  : أك  ادلائع  أك  الش   قا  بل  أئل ة.

ادكا  ل ةةةةةةةع إع ةةةةةةةا  كهاةةةةةةةع الشةةةةةةة   لشةةةةةةة   لةةةةةةةا،  ال ةةةةةةة  اقةةةةةةة وت ل  ةةةةةةةا اللا ةةةةةةة :  كلةةةةةةةا ا          
 2.إئلاب الال  أ  "ال افاع ال    سهغ   ا ال  ظاي ا  امل "

 ل م  ةة   عهلةة  ئظةةال  بشةة     مهيه ةةا ادكا  ئ ةةال   اةةا  إلةة   شةةير : وكتعريــف اصــطلاحي 
 ل قرالا ا    ا  عه  ال ارا   ذا  اا ل  ،ال ظا  أ  الل   ع أ  ال رك أكا  م   الضا  الوجاع ال وا 
 3ً.ل بواً  اللم ك  ادكا  بلاا ير  لوا ئ ل ادكا  ل وياي  ال ج اع ال لاع ادكا 
  وةةةةة  ي بةةةةةادكا  الل اهوةةةةع  اللاهجلةةةةةالا الساائةةةةالا  مهيةةةةة  لةةةةة كا  ا صةةةة     ال اراةةةةة   اشةةةةل   

  ال  ةا    اللةجك  امئ اناةع لثة  اللشة ركع ادكا  ل قةرالا   شةل  ادكا ، ل م ير عل        جصاالا
 قةالع بشة   ال اراة   ةذا  ا ة    .  غير ةا اللم لهةع  الل ةاير ال  ةأ  ئ ةبع الال      ا  ال  الا 

 4رل  ل بش     م ي ل ادكا  لقاا   الل ظلالا الل   الا م 
 :عهةةةةةةة   مويةةةةةةةا أ ةةةةةةة ام ا  مةةةةةةةا اللاةةةةةةةا ير  الل   ةةةةةةةعقةةةةةةة     " ال ةةةةةةةر  اراةةةةةةة  ادكا  عهةةةةةةة  أئةةةةةةةل

اللمةةةةةة ك ،  مةةةةةة   ةةةةةةج    اعه ةةةةةةا لةةةةةةع السيئةةةةةةع، ئ الةةةةةةع ا ةةةةةة   ا  اللةةةةةةجا ك الل ا ةةةةةةع مي ةةةةةةا ب ةةةةةةهج  كةةةةةة   
 5." مااة

                                                           
 .01 ،   2107، كا  ال لر له شر  ال جباع، لجر، 0،  برنامج تحسين الأداء ج   الشليه  عالشع،   1
، للهع الاهج  امئ ائاع، كهاع الموج   الاهج  0،  الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمل  جكة عس  اللهال،   2

 .  86،   2110، ئجملسر 0ب  ر ، الل الر، الا ك  ا ق جاك ع، نالاع لمل   اضر
  .86،   المرجع نفسه3
 .86،   المرجع نفسه 4
، ل  بع 0،  بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية وغير الحكوميةأ ج لا   كال  أ ل ، -5

 .07 ،   2108ئا ان له باعع  ال جباع، مه  ير، 
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 عهةةةةةة     يةةةةةةذ ا ةةةةةة را الي  ا،   ل   ةةةةةةا لةةةةةةر لجان ةةةةةةع الوةةةةةةج   الل   ةةةةةةعقةةةةةة     كلةةةةةةا عةةةةةةر  أ ضةةةةةةا
 1م   ج    ام اع ل  ج  .عه  ا   لرا  بالش   اللرغج  اال  الل   عال  ام اع، أي ق    

 .2 ق  عرمل "ك  رب" بأئل علهاع  مهي    اا  ادعلاة الل ل     ة م ر  بل اع لاي ع 
   ااةةةةر  ادكا  عهةةةة  أئةةةةل  بةةةةا   عةةةةر  ةةةةهج  علهةةةة    ك ةةةةل مةةةةرك  أ  لللجعةةةةع لةةةةر ادمةةةةراك، أ 

.  ا لثةةةةةةة  مةةةةةةة  أعلةةةةةةةاة   جةةةةةةةرمالا   ركةةةةةةةالا لوجةةةةةةةجك  لةةةةةةةر أنةةةةةةة  علةةةةةةة  ل مويةةةةةةةا  ةةةةةةة   أ   ظلةةةةةةةعل
 3لم ك .أ  ا  
 ك نةةةةةع  مويةةةةةا  و لةةةةةا  الل ةةةةةا  الل جئةةةةةع لج ا ةةةةةع ال ةةةةةرك،   ةةةةةج  ا ةةةةة  ال افاةةةةةع ال ةةةةة  ”دكا   ةةةةةج ا

 غالبةةةةةةةا لةةةةةةةا  مةةةةةةة ث لةةةةةةةب  أ   ةةةةةةة ا    ةةةةةةةير ادكا   ، موةةةةةةةا أ   شةةةةةةةبع   ةةةةةةةا ال ةةةةةةةرك ل  هبةةةةةةةالا الج ا ةةةةةةةع
  الل ةةةةةة ، مالل ةةةةةة   شةةةةةةير إلةةةةةة  ال اقةةةةةةع اللسذ لةةةةةةع، ألةةةةةةا ادكا  ااوةةةةةةا  عهةةةةةة  أ ةةةةةةا  ال  ةةةةةةال  ال اموو ةةةةةةا

 .4”ال رك
 ال  الةةةةع بأئةةةةل ادكا   اراةةةة   ل ةةةةر   ةةةةج :لــــ داء وممــــا ســــبق يمكــــن إعطــــاء تعريــــف شــــامل 

 اد ةةةةةةة ا   موةةةةةةا  ال ةةةةةة  لمةةةةةة ك ،   ا ةةةةةةع أ  بل لةةةةةةع الل اهوةةةةةةع  الالهاةةةةةةالا ادئشةةةةةة ع لللاةةةةةةع ال  الاةةةةةةع
 اللمووةةةةةع ال  ةةةةةال  لوا ئةةةةةع  جا ةةةةة ع ادكا   ويةةةةةاي  ةةةة ي عالةةةةةع،  بجةةةةة ع. اللا لةةةةة   لهلاةةةةةا ير  موةةةةةاً  اللمةةةة ك 

  شةةةةةةل  لاةةةةةةا ير عةةةةةة     اةةةةةةا   مهيةةةةةة   ةةةةةة ة لةةةةةةر  للةةةةةةل الل هةةةةةةج ،  الج ةةةةةةع المةةةةةةال  الج ةةةةةةع  ةةةةةةير
 .الاا   الر ا ال رااع  ا   لابع ال  الافاع  ال  ا    امئ اناع  اللجك   ال االاع ال  ا  

 الل   ةةةةةة  بةةةةةةادكا  الل اهوةةةةةةع الا اصةةةةةةر نلاةةةةةةع ادكا  ل  ةةةةةةج   شةةةةةةل  للةةةةةةل، عهةةةةةة  عةةةةةة            
  ااةةةةةةة . اللو لةةةةةةةع ال ةةةةةةة لالا أ   الل  لةةةةةةةالا  الالهاةةةةةةةالا  امكا    ال ةةةةةةةر   ادمةةةةةةةراك للةةةةةةةل مةةةةةةة  بلةةةةةةةا ك ةةةةةةة ،

 نةةةةةةةةجك   م ةةةةةةةةير عهةةةةةةةة    ةةةةةةةةاع   يةةةةةةةة   الشةةةةةةةةركالا، الل   ةةةةةةةةالا لللاةةةةةةةةع ل لةةةةةةةةاً  ألةةةةةةةةراً  ادكا   م ةةةةةةةةير
   ةةةةةةةةا   م ةةةةةةةةير اللةةةةةةةةج  ير، إئ اناةةةةةةةةع   م ةةةةةةةةير الالهاةةةةةةةةالا ك ةةةةةةةةا    باةةةةةةةةاك  ال ةةةةةةةة لالا، أ  الل  لةةةةةةةةالا

 .لهل   ع اللال   ادكا  الال  
 المةةةةةةةةال ،  ادكا  الالهاةةةةةةةةالا   ويةةةةةةةةاي  مهيةةةةةةةة   ةةةةةةةة ة لةةةةةةةةر ادكا   م ةةةةةةةةير  مويةةةةةةةةا اةةةةةةةة ي            

  ل اباةةةةةةةةع     يةةةةةةةةذ ا، ادكا  ل م ةةةةةةةةير ال بلةةةةةةةةع امنةةةةةةةةرا الا   م  ةةةةةةةة   ال ةةةةةةةةجاقح، اللشةةةةةةةة  لا   م  ةةةةةةةة 
 .اللمووع ال م ي الا   وياي ال  ال    اا 
 
 

                                                           
 .07،  مرجع سابق  ل ،أ ج لا   كال  أ 1
 .07،   المرجع نفسه2
 .03 ،   2102، كا  أ الع له شر  ال جباع، اد كن، 0،  اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد ر  اش  علا ،  3
 . 212 ،  2110، ال ا  اللالعاع، ام     اع، لجر، رؤية مستقبلية: إدارة الموارد البشرية  ، ا اع لمل    ر 4
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   الأداءأهمية : ثانيا  

 قركع، أ  ل ظلع أي ئلا  عه    ثر ال    الميجاع اد ا اع الاجال  لر ادكا  ا               
 :1ال الاع ل  با  كسير  أ لاع  ل ا

 نةةةةةةجك   م ةةةةةةير عهةةةةةة  ادكا   م ةةةةةةير   ةةةةةةاع   يةةةةةة : ال ةةةةةة لالا أ  الل  لةةةةةةالا نةةةةةةجك   م ةةةةةةير .1
   م ةةةةةةير الالةةةةةة     ةةةةةةا باةةةةةةاك  إلةةةةةة   ةةةةةة كي للةةةةةةا الل   ةةةةةةع،  وةةةةةة ل ا ال ةةةةةة  ال ةةةةةة لالا أ  الل  لةةةةةةالا

 . اللسااالا الال   لر الل ا    مويا الل   ع  لاع
 عهةةةةةةة  ادكا   م ةةةةةةةير   ةةةةةةةاع   يةةةةةةة : اللةةةةةةةج  ير إئ اناةةةةةةةع   م ةةةةةةةير الالهاةةةةةةةالا ك ةةةةةةةا   باةةةةةةةاك  .2

 الل   ةةةةةع ك ةةةةةا   باةةةةةاك  إلةةةةة   ةةةةة كي للةةةةةا اللةةةةةج  ير، إئ اناةةةةةع   م ةةةةةير  امنةةةةةرا الا الالهاةةةةةالا  م ةةةةةير
 .اد با  لر الل ا    مويا
 اللةةةةةةال  ادكا   م ةةةةةةير عهةةةةةة  ادكا   م ةةةةةةير   ةةةةةةاع   يةةةةةة : لهل   ةةةةةةع اللةةةةةةال  ادكا   م ةةةةةةير .0

   م ةةةةةةير اد بةةةةةةا  لةةةةةةر الل اةةةةةة    مويةةةةةةا ال  ةةةةةةالا ،   وهيةةةةةة  اللسااةةةةةةالا باةةةةةةاك   ةةةةةة ة لةةةةةةر لهل   ةةةةةةع،
 .ال ج   م  الل ام ع عه  الو   
 لةةةةةةةةر الاةةةةةةةةا    ةةةةةةةةا  م ةةةةةةةةير عهةةةةةةةة  ادكا   م ةةةةةةةةير   ةةةةةةةةاع   يةةةةةةةة : الاةةةةةةةةا  الر ةةةةةةةةا  م ةةةةةةةةير .1

 لهل   ةةةةةةع الاالةةةةةةع الجةةةةةةج    م ةةةةةةير عهةةةةةة    ةةةةةةاع  للةةةةةةا  اللل لةةةةةةع،  الل ةةةةةةا لير  الالةةةةةة   اللةةةةةةج  ير
 . الثوع ال عي لر الل ا    مويا
 ل  ييةةةةةةةةرالا ال ةةةةةةةةرااع ا  ةةةةةةةة لابع عهةةةةةةةة  ادكا   م ةةةةةةةةير   ةةةةةةةةاع   يةةةةةةةة : ال ةةةةةةةةرااع ا  ةةةةةةةة لابع .3

 مةةةةةة   ا  ةةةةةة لرا اع ال لةةةةةةا   مويةةةةةةا عهةةةةةة    ةةةةةةاع  للةةةةةةا ا ق جةةةةةةاك ع،  الظةةةةةةر    ال   جلجناةةةةةةا ال ةةةةةةج  
 .الل   ع

    كع.قر  أ  ل ظلع أي ل لا   يجااً  ألراً   ا سر ادكا   م ير م ن عا ، بش  

 

 

  المطلب الثاني: محددات وأبعاد الأداء   

      : محددات الأداءأولا     

                                                           

  1أ ج لا   كال  أ ل ، مرجع سابق،   08 
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ل  ا لا  ج  ،لببلللجعع لر الا اصر   ثر    أثر ا لا اا أ   هساا ا ق جاك ع  الل   ع  اها أكا  
أن  الل   علذلل عه   ،أن   م ي اال،  ل  ا لا  ج  ا ن  صاب ال م ي اال هل   علكا ه   ل ر 
  ذة الاجال     ه  لر ل  ر لآ ر  لر م ر   ا ا اع د ر   عهال  لب  م     ذة ،   ا  لا ا

 الاجال    جر ا، إّ  أن ك  با   أع   صج   لاي ع عر  ذة الاجال . 

الاجال  ال    ر    عهي ا أكا    ذا اميا  أنّ م  (Jean Pierre Mercier)يرى 
 :1  لث  م الل   ع

 ام  را الاع؛ .1

 الرؤاع، القاي، الر الع؛ .2

 اللجا ك البشراع؛ .3

 ؛الل   ع ا هع .4

 الالهاالا  ادئظلع؛ .5
 اللجابئع. .6

 أمّا:Tom Peters,Robert watrmanفيركبان ثمانية عوامل للأداءهي:2

 الال ؛ال لي  م   .1

 ا   لا  له بجن؛ .2

  شلاع ا   و لاع  ام  ا ؛ .3

  ر اخ امئ اناع   م ي  ادمراك؛ .4

 القاي الللا اع؛ .5

 ا    ال   ا هع ب ا ع؛ .6
 الل    ير الهيجئع  الجرالع؛  .7

 ا   لا   ا   با  بلا ئار  القاا  بل. .8

 

 3:فيرى أن هناك أربع عوامل للأداء هي(Paul Pinto)ا بالنسبة لـ :أمّ 

 الحيوية؛ .1

                                                           
1Jean PierreMercier, Mesurer et Développer les performances, les éditions A Quebecor, 

Montréal,Paris, 2003, p7.  
2Tom Peters, R Waterman, Le prix D’excellence, les 8 leviers de la performances, édition 

Dunod, Paris, 1999, p8.  
3Paul Pinto, La performance durable, renouer avec les fonds des montants des entreprises qui 

durant,édition Dunod, Paris, 2003,p11. 
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 القاي قاع   له ظا  م  لللهل؛ .2
 اد جا  )الل ام ع( أ ر   ي  اا  ادكا ؛ .3

 ادمراك )امئ اناع( الذ ر  ي  كي  . .4

  : ك   ا   لر  ذة ادعل     ب الل ل   لث  قاع   أ ا اع ل كا   ال ر  لثيه ا م  الش   الآ
 
 

 : العوامل المحددة للأداء(10)الشكل رقم 

 

 Paul Pinto, La performance durable, renouer avec les fonds des montants desالمصدر: 

entreprises qui durant,édition Dunod, Paris, 2003,p11. 

 بالّ  بع لبا  البا ثير   ا  لر  ج   عجال  ادكا  إل : "عجال  كا هاع  أ ر   ا ناع"، م ل  
الاجال   ، يئع الال  ،امكا  ، ال  ظاي، يسااع الال أن الاجال  ال ا هاع   لثه  :الا جر البشري، 

ع ا ق جاك ع، السيئع السيئ ،السيئع الوائجئاع ،ألّا بال  بع لهاجال  ال ا ناع م ثل  م  السيئع ال اا اع،ال  اع
ألّا اللوا بع ام  را الاع م ر  أن أ ي عجال   مويا ادكا  اللر  ع  أ   لر الل   ع ا ن لا اع، 

 1ا قس  اللما ، أ  باد ر  لر لجا ك ا.ئ   
 ّ ضح للّا  سا أن ادكا    أثر بلللجعع لر الاجال  الل  ه ع  الل  ا هع،  عه  ا     الآ ا  
م ئ ا   لمج  م  ئ   اميا ،  لر  ذة الاجال  لر لل  أثير لباقر،  ل  ا لر لل  أثير غير لباقر، 

  للال ا  بو   ا ااً،  الواللع غير قا هع لهضب ، م   ل   ع ل ا  ئ الع للل م ن الاجال  اللم ك  ل كا
قاللع    ه  عر اد ر   م ك أكا  ا  ير   م ي ل دن ك  عال  أ  لللجعع عجال  ل ا  أثير 

 ل  ه  م      ر   ل  ه ع.
كا  إنّ الل  و م  نلاع اللوا بالا الّ ابوع أئل   ا  عال   ا   كالي المضج   ال أثير عه  أ 

الل   ع  غي ا      ن الا ال ظر،إئّل اللج ك البشري الذي   ر كاال  أ ا    لم ك ل كا   عال  

                                                           
 .231 ،  2222 ، اد كن،كا   ال ، علان ،لإدارة الاستراتيجيةام     ر ع اي الم ي  ، 1

 الميجاع "عال  القاي"          الل ام ع "عال  ال ج "        

 اللرك ك ع "عال  الل ر"         امئ اناع "عال  ادمراك"       
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    موا إ  عر يراول ادكا ، م ج الا جر اد ا   ل لج الل   الا    ج  ا بالرغي لر الثج   ال الهع 
 .م  ال   جلجناا   ؤ   ادلجاة الاا ر  لهوا الا

 لأداء.ثانيا : أبعاد ا     
 ي   ،لي  ا  أ اكي البا   ل ر اللج هح   ير  ،  ر  قرابع ن ا  ا سر ل  با  كا ه  مو لكان ادكا  

ادكا = ادكا  } اع:لهلااكلع الآ كا ه    ا ن   مواً  ،ئ  ش  لع لر   الجقت أن ادكا  صا  لل با  ر
 .{ال ا ه + ادكا  ال ا ن 

 البعد الداخلي ل داء: .0

  ل   ا  ج اح البا  ال ا ه  ل كا  لر   ة الا اصر الل جئع لل كلا  أ  :             
 ج اع اليج     عال  أ ا   ل كا  ال ا ه ،  ي   ل ر أن ئارم ا بأئ ا لللج  ال ّ إئّ :النّوعية

ال جالح  الج الا امنلالاع له  لع  /أ  الل    ال     جن قاك   عه  إ  ا   انالا 
ج اع إلن    ال  ا  ال ال  لع  جقاالا ال ج    ب ا   اا الا ا   را الاع ال بالر، مال ّ 

 م   ا لر  ن ع ئظر ادكا  اللر ب   ر ا ال بجن ألّ  ،لهل ظلع لر  ن ع ئظر ا   را الاع
 1. جج  ل للع  لجاموع الل  لالا  /أ  ال  لالا لع  جقاالا    هاالا ال بالر

 بلر هع لاي ع أ  بل    لاكي لاير، أ  لللجعع ل  لالا    "لللج  اد با  الل اهوع:التّكلفة
 /أ    لع أ  لللجعع   لالا، لو لع م  لر هع لاي ع قس  اللر هع ال  الاع أي قس   صجل ا 

 مه  م  ال ا    ل   عال  ه ع  لث  البا  اللال  ل كا  ال ا ه ، إل أن ك   إل  الساع"، إنّ 
الا قع  ير الج ا ع  ال  ه ع كلا  مه  ال بجن الا قع  ير ال ج اع  الثلر  ي   ا سر ك  ئشا  
  ها  الع    ه ع كهاع أق  لر  هل ال   ل   الل ام ير  ج ئشا  ل    ه ع إ لا اع   ل ذا" 

 2.ال  الا  مادكا  بال  بع ل ذا الل  ج  ق    ج  لر  ي   اا ل   مجة إل    ئال

  قضاع ال  ي الجماح ل ذة اد ير   الل امع الل ج ا  م ي م  ال  الا   ج أ ّ ل ر لر ال ّ إنّ ال ّ 
 الا  ال ال      كاللا   الا  ال ّ  لر الج ال  الل  الهع لهمججة عه  ال  ال ،  بذلل م نّ 

 عهال  ل ر  ب  ك  ال  الا  غير ئاماع له  ال  الل جقاع  لهقالع ال اهاع  له جقاالا ال ا ناع 
 ال ا هاع بالر ا ال ا ن .

 بج ع عالع، لث  ادن  بال  بع لهل  لالا اللجنجك ، "للاة الجقت  ير ا  قباة  : جالا
ال هساع    هاي الل   "،ألّا بال  بع لهل  لالا الل     م ج  لث  ال  ر  الضر  اع لهار  م  

                                                           
 .14  ، 1111 ،الل الر ،كا  اللمل  ع ،، الجزء الأولدروس وتمارين ،المحاسبة التحليلية ،ئاصر كاكي ع  ن 1
 .43  ، المرجع نفسه2
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   لم ك، دن ادكا   ج ا   اا   ا  را  الل   لاالا اللم ك ، كا هاا   ج  ل    لار ال ّ 
  ا ناا،   ج كذلل لارمع كافاع ع ة اللرا   الج  اع ال          ال بجن     جقاا ل، 
 بذلل مادن   ج  هع ل  ه  ل كا ، كا ه  بال  بع لهل   ادكسر،   ا ن  بال  بع لهل   

م  ال  اع  لع  الل   ع،  الل قرالا اللر ب ع بالآناة    ر  رعع الظا ر له بجن م  ال ا  
ل لا  الخ(،  أصبح لعاا اً …الل ثرالا ال ا ناع)ع   ا  ورا  السيئع، يهبالا ال بالر، الل ام ع

  موا عر يراا  وهاح  الل   علهمججة غه   جح لر ال ج ، ابا لا كان أكا  
أصبح الآن   موا عر يراا ال باكة  الا قع  ير الآناة،  وهاح ال  الا    م ير ال ج اع، 

 1 وهاح الآناة  ام راكالا  بير  وهاح ال  الا    م ير ال ج اع.
 .البعد الخارجي ل داء .2

 ذة ع ال ا ن   لب أن  قاي بال  بع لهر ا، دن ئلا     السيئع الل وهبع، أكا  الل م    ّ    
اد ير ل    أ    لع ل  ئج اع  ر    جقاا ل  اشار  ل اها  ر ا ال بجن، م لا  هو   ذااد ير  

بقالع  ير الثلر  ال ج اع،  ولا ئ   ال بجن  هو  ل     ر    جقاا ل ب رعع كسير   ج    جن ل  ل 
قاج  ا    اك  لر ال  لع اللي  ، عهال مادكا  ال ا ن  ل  ع قع  يي   لع ادكا  ال ا ه ، مادكا  

 ل  لث  إ وا  لل.  ي ل كا  ال ا ن ، دئّ ال ا ه  اللي   ج  ر  

القالع اللار مع لر ال بجن/   ه ع (ل: "الو    عه   م ير الا قع  ير  ادكا  ال ا ن  بأئّ اارّ        
ع     ا ال بجن  ج الج ي  الذي  ضلر الوا هاع ل  ام اع الل، مرِ )الج ال  الضر  اع ل ها  ذة القالع"

ع ال ا ن    اها   ذة القالع، بام امع إل  للل    وا ا،  بذلل مأكا  اللعر يراا القالع ال     ه
ع،     لب أن   ك  أن لاالي أ  ل جئالا ادكا  ال ا ن  ئل  ا  لر عجال  ال لا  اد ا اع لهل

 2"الاجال  ال   ل ا  أثير  ا ي عه  اللجقع ال  ام   م  ق ا  لاير".:  ذة اد ير   ل ر  ارا  ا بأئ ا

 واهم أنواعه  الأداءالعوامل المؤثرة في : الثالثالمطلب   
  الأداءأولا : العوامل المؤثرة في      

 موا للاا ير ل  ه ع إل  لللجعالا  الاجال  الل ثر  م  ادكا  ا لل أغهب البا ثير ئمج  ج ا 
 3:لا  ه  ل لائ ع،  اع ل  أكثر ي عه  لج   الاجال  مو لج ا إل 

                                                           
، علان،كا   ال ، الجدوى الاقتصادية والفنية وتقييم جدوى الأداء ،مدخل في تقييم المشروعات، نا ي عس  الله عوي 1

 .102  ، 1222اد كن، 
2Castelnau Jacques et autres, Pilotage stratégique, 2ème édition, Edition d’organisations, 

Paris,2001, p77. 
كا  الرا ع  1 التحولات الكبرى في انظمة مراقبة التسيير والموازنات التقديرية ،  ماا ي ئعالع، لوري بكاع،  -3

 .103- 101  -،  2013له شر ال جباع ، ا  كن ،
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ا لع عر   لث  الاجال  ال ا هاع م  ل  ه  الل  يرالا ال الداخلية المؤثرة في الأداء:العوامل .0
ال ا هاع،  ال     ثر عه  أكال ا،  ال ر لهل ير ان   م ي مي ا  ام ث مي ا  الل   ع  اع  ع اصر 

 ثر  ا  بال ال    لي   ذة الاجال  ب ،اع أ  ال وهي  لر آثا  ا ال هساع  يرالا   لح   ااك  آثا  ا ا  لا 
ال  ا لا لر  ي  ك نع  أثير ا  ال م ي مي ا.  ئ الع لذلل  ي   ال  ا   االا  ي  ا،   صاجبع  جر ا، 

 1  شل  لا  ه : الاجال  ال و اع  الاجال  البشراع للاا ا م  لللجع ير  لا ي ير  لا: 

 :ضي  ذة الاجال  لا  ه : العوامل التقنية  
 ؛الج ال  أ  م  لااللع اللاهجلالا  جا  م  ئج  ال   جلجناا الل  الهع 
 ؛ك عه  الآ لا لوا ئع با ك الالاةئ بع ا ع لا 
 ؛لر  ي  الل ابن، الج قالا، الآ لاالل   علاي  ج 
    ؛ئج اع الل   ، ق هل  ال 
   ؛لع  غبالا الل   ه ير الل   علالا ل    جاما ل 
  ؛الل   عياق   امئ ا   ال   ار بال  ا ب  ير 
 ؛الل  الهع م  الالهاع امئ اناع اللجاك ئج اع 
  ؛ل  جاالا اد اا 
 ظلعاللجقع الل رام  لهل . 
 :ضي عه  ال جج : العوامل البشرية  

 ؛لر  ي  ال ر  الل    ظلعال ركيبع البشراع لهل 
  ؛الل   عل  ج   أ ي  أمراك 
    ؛الل    لع ش هجئ ا  ال   جلجناا ال جاما  ير ل   لا الالاة  الل اصب ال 
  ؛أئظلع الل امآلا  المجام 
   ؛الا قع  ير الالاة  امكا 
 .ئج اع اللاهجلالا 

                                                           
 .111 -110    -،  مرجع سابقئعالع، لوري بكاع،   ماا ي  -1
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 ابو  للاة الاجال  الل  ر  ل كا   ا اا ن ا،     ل ر  م   ة   ب ل، غير أن ال  ا الا  
ئ   ا قس  لما  ا  الل   ع ادبماث  ي ت أن أ ي الاجال  ال    موا ادكا  اللر  ع  أ   لر 

 )لجا ك ا(.
 الةةةةة م ي، ئ ةةةةةا  عةةةةةر   ةةةةةر  ال ةةةةة   الويةةةةةجك الل  يةةةةةرالا لللجعةةةةةع مةةةةة  ال ا ناةةةةةع الاجالةةةةة    لثةةةةة        

   ةةةةةةجن   قةةةةةة  ادكا ،   م ةةةةةةير ا ةةةةةة   ل ا   ةةةةةةلح مةةةةةةر  قةةةةةة   مةةةةةة    ةةةةةةجن  قةةةةةة  آثا  ةةةةةةا مةةةةةة ن  بال ةةةةةةال 
 ،آثا  ةةةةةةا ل  فاةةةةةة  لا ةةةةةةا ال  اةةةةةة   ةةةةةةر      ةةةةةة  ع  للةةةةةةا ،الل   ةةةةةةع أكا  عهةةةةةة   ةةةةةةهبا  ةةةةةة ثر   ةةةةةةرا

 اق جةةةةةةةةةاك ع، عجالةةةةةةةةة :إلةةةةةةةةة  الاجالةةةةةةةةة   ةةةةةةةةةذة    و ةةةةةةةةةي ، ال اويةةةةةةةةة  الثبةةةةةةةةةالا باةةةةةةةةة    ليةةةةةةةةة لا إلا  اصةةةةةةةةةع
 عهةةةةة   أثير ةةةةةا ك نةةةةةع مةةةةة     ةةةةةا لا  يئاةةةةةع،  أ يةةةةةرا  قائجئاةةةةةع،  اا ةةةةةاع    جلجناةةةةةع، ثواااةةةةةع، ان لا اةةةةةع،

 :الاجال  ل ذة ل ج  قر   ه   االا ،الل   ع أكا 

 ال هةةةةةةب، الاةةةةةةر  لثةةةةةة   اد ةةةةةةجا ، با ق جةةةةةةاك   اهةةةةةةا لةةةةةةا كةةةةةة   شةةةةةةل : الاقتصــــــادية العوامــــــل  
 الم جلةةةةةةةةع   اا ةةةةةةةةالا  الب الةةةةةةةةع،  ال ضةةةةةةةة ي،  ال الةةةةةةةة  ، الالةةةةةةةة لا  أ ةةةةةةةةاا  ال ةةةةةةةةا ، اللةةةةةةةةجاك  أ ةةةةةةةةاا 
  ةةةةةجا  الل   ةةةةةع أكا  عهةةةةة  الاجالةةةةة   ةةةةةذة مةةةةة    ييةةةةةر أي  ةةةةة ثر  قةةةةة  ، ال لةةةةةا   بالضةةةةةرالب الل اهوةةةةةع
 . هساع أ  ب  لا اع

 الاةةةةةاكالا لثةةةةة   الةةةةةل،  ئظةةةةةا   ثوام ةةةةةل بةةةةةاللل لع   اهةةةةةا لةةةةةا كةةةةة   شةةةةةل : الاجتماعيـــــة العوامـــــل 
 لةةةةةةر ال ةةةةةةج   ةةةةةةذا  ةةةةةة ثر  قةةةةةة  ،ا ن لا اةةةةةةع  الا قةةةةةةالا  الةةةةةة  ر، ا ن لا اةةةةةةع،  ال جن ةةةةةةالا  ال واليةةةةةة ،
 الاجالةةةةة   ةةةةةذة مةةةةة  ال  ييةةةةةرالا أن بالةةةةةذكر اللةةةةة  ر  لةةةةةر كسيةةةةةر، بشةةةةة   الل   ةةةةةع أكا  عهةةةةة  الاجالةةةةة 
 .عهي ا ال أثير  اجاب ق     ب    م ث

 أعضةةةةةةال ا،  ةةةةةةير اللشةةةةةة ركع  القةةةةةةاي الل   ةةةةةةع  ثوامةةةةةةع   اهةةةةةةا لةةةةةةا كةةةةةة   شةةةةةةل : الثقافيــــــة العوامــــــل 
 الاجالةةةةةة   ةةةةةذة   ةةةةة ثر ،امكا اةةةةةع  الل ةةةةةا اي الاالةةةةةةع  ال جن ةةةةةالا  اد   اةةةةةالا الالةةةةة  لبةةةةةاك    شةةةةةل 
 . ال اهاي ال   اب يراا عر   ا ا  ا   جار ا  ال ر ،الل   ع أكا  عه  كسير بش  

 ــــــة العوامــــــل  لثةةةةةة  الاهلةةةةةة ،  ال وةةةةةة    ا    ةةةةةةا  بال   جلجناةةةةةةا   اهةةةةةةا لةةةةةةا كةةةةةة   شةةةةةةل : التكنولوجي
.  ا  جةةةةةةةةةا لا اللاهجلةةةةةةةةةالا     جلجناةةةةةةةةةا  امئ رئةةةةةةةةةت ال ةةةةةةةةةما اع  المج ةةةةةةةةةبع ا صةةةةةةةةة  اع ، الةةةةةةةةةذكا 
  س ةةةةة  الل   ةةةةةالا عهةةةةة   الةةةةةب كسيةةةةةر، بشةةةةة   الل   ةةةةةع أكا  عهةةةةة  الاجالةةةةة  لةةةةةر ال ةةةةةج   ةةةةةذا  اةةةةة ثر
 .   جار ا أكال ا ل م ير ال و االا أ  ث

   الوائجئاةةةةةع ال اا ةةةةةاع بالسيئةةةةةع   اهةةةةةا ال ةةةةة  الل  يةةةةةرالا إلةةةةة   الوائجئاةةةةةع ال اا ةةةةةاع الاجالةةةةة   شةةةةةير        
  الوضةةةةةةةالاع الم جلاةةةةةةةع  ال اا ةةةةةةةالا  الهةةةةةةةجالح الوةةةةةةةجائير للةةةةةةةل  اشةةةةةةةل  ،الل   ةةةةةةةع مي ةةةةةةةا الةةةةةةة   ال ةةةةةةة 

 .أكال ا عه     ثر الل   ع  هج   م ك ال    امكا اع
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  الوائجئاع ال اا اع الاجال    ثر أن  ل ر الما لا، با  م  :السياسية والقانونيةالعوامل  
 عه     ثر ل انئ بش   الم جلاع ال اا الا    ير أن  ل ر ملثً ، ،الل   ع أكا  عه  كسير بش  
 الل   ع ئشايالا عه    ثر قائجئاع قيجكاً  الم جلع   ر  أن  ل ر أ   ا  ثلا ا  ا، الل   ع عل 
 .ل  با   مقاو ا إل ائاع لر   وه 

 ن  ةةةةةةة   مةةةةةةةر  إئشةةةةةةةا  إلةةةةةةة   الهةةةةةةةجالح الوةةةةةةةجائير مةةةةةةة    ييةةةةةةةرالا  ةةةةةةة كي قةةةةةةة  أ ةةةةةةةر ، ن ةةةةةةةع لةةةةةةةر       
 عهةةةةة     ةةةةةاع  ا اللمهاةةةةةع الل   ةةةةةالا ل ةةةةة عي الم جلاةةةةةع ال اا ةةةةةالا    يةةةةةر أن  ل ةةةةةر كلةةةةةا لهل ظلةةةةةع،

 .   جار ا أكال ا  م ير
 اللما ةةةةةةع  الوائجئاةةةةةةع ال اا ةةةةةةاع الاجالةةةةةة   م ةةةةةةي  ويةةةةةةاي الل   ةةةةةةالا عهةةةةةة   لةةةةةةب عةةةةةةا ،  بشةةةةةة         
 قةةةةةةائجئ  بشةةةةةة   أكا  أمضةةةةةة   مويةةةةةةا كافاةةةةةةع   م  ةةةةةة   مةةةةةة ث، ال ةةةةةة  ال  ييةةةةةةرالا لةةةةةةع  ال  اةةةةةة    ةةةةةةا،

 . ل   ا 

 ةةةةة ة لةةةةةر الل   ةةةةةع عهةةةةة   ةةةةة ثر ال ةةةةة  الاجالةةةةة  نلاةةةةةع السيئاةةةةع الاجالةةةةة   شةةةةةل :العوامـــــل البي يـــــة  
 ال  يةةةةةةةةرالا الاجالةةةةةةة   ةةةةةةةةذة    ضةةةةةةةلر. ان لا اةةةةةةةةع أ  يساعاةةةةةةةع كائةةةةةةةةت  ةةةةةةةجا    ةةةةةةةةا، اللما ةةةةةةةع السيئةةةةةةةع

 الاجالةةةةةةةة  لةةةةةةةةر  غير ةةةةةةةةا السيجلةةةةةةةةجن   ال  ةةةةةةةةج  ال ساعاةةةةةةةةع اللةةةةةةةةجا ك عهةةةةةةةة   الم ةةةةةةةةال  ال هةةةةةةةةجث الل ا اةةةةةةةةع
 .بالسيئع اللر ب ع

 أكا  عهةةةةةةة   أثير ةةةةةةةا مةةةةةةة  ا ةةةةةةة را ال  بشةةةةةةة   ال   يةةةةةةةر السيئاةةةةةةةع الاجالةةةةةةة     هةةةةةةةب عةةةةةةةا ، بشةةةةةةة         
 ا بةةةةةةا  لهل ظلةةةةةةالا  ال ةةةةةةر. ال ةةةةةهساع آثا  ةةةةةةا لةةةةةةر  المةةةةةة  لا ةةةةةا له  اةةةةةة  إنةةةةةةرا الا  ا  ةةةةةةال ،الل   ةةةةةع

  الل ةةةةة  لاع اللةةةةةال  ال لةةةةا   ةةةةةير  ةةةةجابن  ل مويةةةةةا ال ساعاةةةةةع اللةةةةجا ك عهةةةةة   الم ةةةةال ا  ةةةةة  الع لبةةةةاك 
 . السيئاع ا ن لا اع

 :ثانيا: أنواع الأداء    

ا  ه ةةةةةت  م  ةةةةة الا أئةةةةةجا  ادكا  لةةةةةر با ةةةةة  إلةةةةة  آ ةةةةةر   ةةةةةذا  انةةةةةع إلةةةةة  ا  ةةةةة    مةةةةة   لوةةةةة          
 م  ةةةةة  ل  ةةةةةج  ادكا   لاةةةةةا يرة  كةةةةةذا  ةةةةة   ك ا ةةةةةع كةةةةة  لةةةةة  ي،    لثةةةةة  أ ةةةةةي اللاةةةةةا ير ال ةةةةة    ا ل ةةةةةا 

 البا ثجن م   م    أئجا  ادكا  م  الآ   لكرة:

ل ةةةةذا اللعاةةةةا  م ئّةةةةل  جنةةةة  ئةةةةجعير لةةةةر ادكا  مةةةة  الل   ةةةةع   موةةةةاً : حســــب معيــــار المصــــدر .1
 1  لا:

                                                           

1 Bernard   Martory,Contrôle de gestion social, 2ème édition, Librairie Vuibert, Paris, 1999, 

p02 
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   ةةةةةةةةةةجن  ةةةةةةةةةةذا ادكا  لةةةةةةةةةةر ثةةةةةةةةةة ث أئةةةةةةةةةةجا  ن لاةةةةةةةةةةع   ةةةةةةةةةة    لثةةةةةةةةةة    ةةةةةةةةةةب  الأداء الــــــــــداخلي: (أ
(Bernard: م) 

  ع ل لةةةةةةا كةةةةةةان لةةةةةةجقا ي    ةةةةةة:   لثةةةةةة  ادكا  البشةةةةةةري مةةةةةة  أكا  الاةةةةةةالهير باللالأداء البشــــــري
الج ةةةةةة  ،  اةةةةةةاك  عهاةةةةةةا ...الةةةةةةخ(؛ مةةةةةةادكا  البشةةةةةةري ن ،إكا   ج ن، لشةةةةةةرم   ل ةةةةةة جا ي الةةةةةةج ا   )ل  ةةةةةةذ

ال ليةةةةة  مةةةةة  ادكا    ةةةةة      ا سةةةةةر بلثابةةةةةع اللجةةةةة   المقاوةةةةة  ل  ةةةةةجار الليةةةةة   ال  ام ةةةةةاع   ا ا  ةةةةةا،دنّ 
 ع عه   جمير ئج االا  اصع لر اللجا ك البشراع.    نع اد ل  عه  ق    اللبال ّ 
 ع مةةةةةة   اسئةةةةةةع اللةةةةةةجا ك    ةةةةةة  الل:  جةةةةةة  ادكا  اللةةةةةةال  لةةةةةة   ماالاةةةةةةع  ك ةةةةةةا الأداء المــــــالي

اللالاةةةةةع   ج ا  ةةةةةا،   ا سةةةةةر ئ ةةةةةب ال مهيةةةةة  اللةةةةةال   ل قةةةةةرالا ال جابئةةةةةالا لةةةةةر أ ةةةةةرب ل قةةةةةرالا ادكا  
 اللال .

 ــــي ع عهةةةة  ا ةةةة   ا   ا ةةةة   ة  ل يةةةة الا امئ ةةةةا  مةةةة     ةةةة  لثةةةة  مةةةة  قةةةة    الل: الأداء التقن
 ةةةة   ا  ال اقةةةةع امئ اناةةةةع لةةةةر الالهاةةةةع امئ اناةةةةع  كةةةةذلل صةةةةاائ  ا،   ا سةةةةر كلاةةةةع امئ ةةةةا   ئ ةةةةبع ا

 أ رب ل قرالا ادكا  ال و  .

ع  ةةةةةةج ادكا  ال ةةةةةةا   عةةةةةةر ا  ةةةةةة   ة ادلثةةةةةة  لل  هةةةةةة     ةةةةةةادكا  الةةةةةة ا ه  لهل نّ   ل ةةةةةةل مةةةةةة    
 لجا ك ا البشراع ال و اع  اللالاع.

ع له  ةةةةةةةةةةج الا    ةةةةةةةةةة ا موةةةةةةةةةةا  ةةةةةةةةةةذا ادكا  لةةةةةةةةةةر  ةةةةةةةةةة ة ا ةةةةةةةةةة لابع اللالأداء الخــــــــــارجي: ب(
 الوةةةةةةة    عهةةةةةةة   ةةةةةةةبو ا، م ةةةةةةةذة ال  يةةةةةةةرالا  ةةةةةةة كي إلةةةةةةة    ييةةةةةةةر   لةةةةةةة  لل ةةةةةةةا    ال  يةةةةةةةرالا ال ا ناةةةةةةةع

ع، لةةةةةةةذا   اةةةةةةةير عهي ةةةةةةةا ل ابا  ةةةةةةةا با ةةةةةةة لرا    ةةةةةةة   ةةةةةةة ل ر لةةةةةةةر إك ا  أثر ةةةةةةةا عهةةةةةةة  ادكا ،    ةةةةةةةالل
 أ  مشه ا   جق  عه  ق    ا عه   مويا ال جابن  ير أئش   ا السيئع اللما ع.  ام لا 

 1:إل  ئجعير  لا ذا اللعاا   ادكا    ب  و ي : حسب معيار الشمولية 
 :ــــــي  ةةةةةةج الةةةةةةذي   ل ةةةةةة  بامئلةةةةةةابالا ال ةةةةةة   ةةةةةةا لت نلاةةةةةةع الا اصةةةةةةر  الج ةةةةةةال  الأداء الكل

بةةةةةاق    ادئظلةةةةةع ال ر اةةةةةع مةةةةة   مقاو ةةةةةا،     ل ةةةةةر ئ ةةةةةب ائلاب ةةةةةا إلةةةةة  أي ع جةةةةةر ك ن ل ةةةةةا لع
الا اصةةةةةةةةةر،  بشةةةةةةةةة   عةةةةةةةةةا  مةةةةةةةةة ن ادكا  ال هةةةةةةةةة   ةةةةةةةةةج ئ الةةةةةةةةةع   اعةةةةةةةةة  أكا الا ادئظلةةةةةةةةةع ال ر اةةةةةةةةةع 

 . ع    هلل
 ع مال ظةةةةةةةةا     ةةةةةةةة:  ةةةةةةةةج الةةةةةةةةذي   موةةةةةةةةا عهةةةةةةةة  ل ةةةةةةةة ج  ادئظلةةةةةةةةع ال ر اةةةةةةةةع لهلالأداء الجزئــــــــي

ال م ةةةةةة    ةةةةةةا  ل مويةةةةةةا اد ةةةةةة ا  ال اصةةةةةةع بةةةةةةل،  لةةةةةةر  ةةةةةة ة  مويةةةةةةا ال ظةةةةةةا  ال رعةةةةةة  د  امةةةةةةل 
   موا ادكا  ال ه .

                                                           
، )غير ل شج  ("،   الع لان  ير م  عهج  ال  يير الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، "قياس، تقييمعاكة عش ، 1

 .07،   2003ال  يير  ا ق جاك، نالاع ب  ر ، الل الر،  كهاع عهج 
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  ةةةةةةب  ةةةةةةذا اللعاةةةةةةا  عهةةةةةة  أ ةةةةةةا  الج ةةةةةةال  ادكا   ةةةةةةي   و:حســــــب المعيــــــار الــــــوظيفي .2
 :1  ،     كالآالل   عال    لا   ا 

 ةةةةةلان ال ةةةةةير الم ةةةةةةر  لةةةةةر  ةةةةةة ةالا    ةةةةة:   ل ةةةةة   ةةةةةذا ادكا  مةةةةةة  اللأداء الوظيفـــــة الماليــــــة 
 ةةةةةةةةةا مةةةةةةةةة  لةةةةةةةةة   قةةةةةةةةةر اع  صةةةةةةةةةمع ؤ كلا   ل ةةةةةةةةة  أكا، ال ةةةةةةةةةهاي  الاو ئةةةةةةةةة  ل ع لةةةةةةةةةاكالا اللل ج ةةةةةةةةةع

الالهاةةةةةةةالا اللالاةةةةةةةع    ةةةةةةةر ا ةةةةةةة   ا  ادلةةةةةةةجاة الاالةةةةةةةع،  كةةةةةةةذا ا  ةةةةةةةرا  الوةةةةةةةجائير  الوجاعةةةةةةة  ال اصةةةةةةةع 
 .                 2  يذ اللي ائاع  
  ةةةة   ةةةةذة الج ا ةةةةع   هةةةةل ادئشةةةة ع ال ةةةة    ةةةةلح   مجاةةةة  اللةةةة   لا )لةةةةجاك أداء وظيفــــة الإنتــــا     :

أ لاةةةةةةع  لةةةةةةجاب  الالةةةةةة ( إلةةةةةة  ل رنةةةةةةالا )ل  لةةةةةةالا  الةةةةةةع الجةةةةةة ع، ئجةةةةةة  لجةةةةةة اع(،  ا موةةةةةةا  ةةةةةةذا 
لراعةةةةةا  اللةةةةةجك   ع لةةةةةر  مويةةةةةا لاةةةةة  لا لر  اةةةةةع لةةةةةر امئ اناةةةةةع لةةةةةع   ةةةةةادكا  ع ةةةةة لا  ةةةةة ل ر الل

 .3الل هجبع  م     ك امل ائاالا الل ا ع
 ـــــة التســـــويق نةةةةة   جناةةةةةل أئشةةةةة ع البمةةةةة  أ:   ل ةةةةة    وةةةةة  ر ا  اانةةةةةالا الل ةةةةة  هل لةةةةةر أداء وظيف

 ال  ةةةةةجار مئ ةةةةةا  ال ةةةةةهع الل هجبةةةةةع بغاةةةةةع  اا ةةةةةا،    فةةةةةا  ال ةةةةةال  أي ك ا ةةةةةع ال ةةةةةج   ال اراةةةةة  
ل  ةةةةةةةا   ةةةةةةة   لارمةةةةةةةع  ةةةةةةةهجكاالا  ا  اانةةةةةةةالا بال اا ةةةةةةةالا ال  ةةةةةةةجاقاع ال ةةةةةةةال    ا  اةةةةةةةا  الل للةةةةةةةع 

الل ةةةةةةة  ه ير لةةةةةةةر ن ةةةةةةةع  القاةةةةةةةا  بال وةةةةةةة  رالا  الرقلاةةةةةةةع ال ةةةةةةة   اسةةةةةةةر عةةةةةةةر عةةةةةةة ك اللشةةةةةةة رار،  عةةةةةةة ك 
 .الج  الا الل ا ع   قي ادعلاة لر ن ع أ ر  

 ـــــوارد البشـــــرية ـــــة الم ع إلةةةةة   ةةةةة  كسيةةةةةر عهةةةةة  لةةةةة   ماعهاةةةةةع    ةةةةة:   جقةةةةة  ئلةةةةةا  أي لأداء وظيف
،    جقةةةة   ةةةةةذة ال اعهاةةةةةع عهةةةةة  ل ةةةةا   الاةةةةةالهير    ةةةةةا ي   اةةةةةا ئ ي الاةةةةالهير مةةةةة  أكال ةةةةةي دعلةةةةةال ي

أكا   ةةةةذة الج ا ةةةةع   لثةةةة    بشةةةة   عةةةةا  مةةةة نّ ،    ةةةةأثر  ةةةةذة الاجالةةةة   بأعلةةةةاة اللةةةة  رار   جةةةةرما  ي
 ع.   م  اللل جكالا ال    وج    ا ك  لر  ال  م  الل

 ــــوين ــــة التم ا ل ةةةة  أكا  ةةةةا مةةةة  ع      ةةةة:  لثةةةة    ا ةةةةع ال لةةةةجار   ا ةةةةع أ ا ةةةةاع مةةةة  اللأداء وظيف
ج اةةةةةةةع  ال لاةةةةةةةع الل ا ةةةةةةةبع ع بالبضةةةةةةةالع  اللةةةةةةةجاك اد لاةةةةةةةع  الل  لةةةةةةةالا الضةةةةةةةر  اع بال ّ    ةةةةةةةإلةةةةةةة اك الل

، كلةةةةةةا   موةةةةةةا أكا   ةةةةةةذة الج ا ةةةةةةع مةةةةةة  الوةةةةةة    عهةةةةةة  لل  ةةةةةةع  مةةةةةة  الجقةةةةةةت الل ا ةةةةةةب  بأقةةةةةة    ه ةةةةةةع
  مويةةةةةا ك نةةةةةع عالاةةةةةع لةةةةةر ا  ةةةةة و لاع عةةةةةر اللةةةةةج ك ر  المجةةةةةجة عهةةةةة  ال ل يةةةةة الا بلةةةةةجك  عالاةةةةةع

 .4 م  الآناة اللم ك   بشر   كمع لر اع

                                                           
 .07   ،، مرجع سابقعاكة عش 1
الل  لر   قع بمثاع لو لع إل  ، ، الرقابة على الأموال العمومية كأداة لتحسين التسيير الحكوميعس  الج ي  صرا لع2

 . 14،   2003لا  ، 02 - 00، الل الر، الاهل  ال  ل   جة ادكا  الل لي  لهل ظلالا  الم جلالا، نالاع   قهع
 .00،    المرجع السابقعاكة عش ، 3
 .00   عادل عشي، مرجع سابق،4
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 ل ر  ارا   ذة الج ا ع بأئ ا:"الل   الل    مئشا   اللمامظع : أداء وظيفة العلاقات العامة 
، ا لث  أكا   ذة الج ا ع م  اللمامظع عه  ببالر " لل لا ا ع   اللعه  ع قع   ر ال اع  ير 

 ع   اللعر يراا إقالع ع قع  يي    للي   لا ي ،  ئ   للارمع  أي اللل ج  م   ع   الل
 .   لا  ا  كذا ئشر  قر  لاهجلالا ع  ا  ب راوع ل  جلع

 و ةةةةي ادكا    ةةةةب  ةةةةذا اللعاةةةةا  إلةةةة  ئةةةةجعير  للةةةةل  باةةةةاً إلةةةة  اد ةةةة ا  : حســــب معيــــار الطبيعــــة .0
 ةةةةةج ا اةةةةةع  أ ةةةةة ا  اق جةةةةةاك ع،  عهاةةةةةل مم  ةةةةةا  أ ةةةةة ا  ان ل ع إلةةةةة   مقاو ةةةةةا،   ةةةةةال ةةةةة    ةةةةةا  الل

 1  و ي إل :
 لثةةةةةةةة  مةةةةةةةة   مويةةةةةةةةا اد ةةةةةةةة ا  ا ن لا اةةةةةةةةع ال ةةةةةةةة    اهةةةةةةةةا   وةةةةةةةة  ي  ةةةةةةةة لالا الأداء الاجتمــــــــاعي   :

ع  الجمةةةةةا  بال  الةةةةةالا ا لا ةةةةةل،  عهاةةةةةل مةةةةة ن ادكا  ا ن لةةةةةاع     ةةةةةلهلل لةةةةةع الةةةةةذي  الةةةةة  ااةةةةةل الل
 مويةةةةا  ةةةة م ا اد ا ةةةة   الةةةةذي   لثةةةة  مةةةة  المانةةةةالا الاالةةةةع  عم    ةةةة  ل ةةةة  مةةةة  لةةةة   ئلةةةةا  الل

لهلل لةةةةةةع لةةةةةةر  ةةةةةة ة  وةةةةةة  ي  ةةةةةة لالا   ليةةةةةة  با  ةةةةةة لرا   ا ئ ظةةةةةةا    مويةةةةةةا ال  ةةةةةةع الاةةةةةةا  دمةةةةةةراك 
 اللل لع.

 :لثةةةةةة  مةةةةةة  ا  ةةةةةة   ا  ادلثةةةةةة  لهلةةةةةةجا ك اللالاةةةةةةع  البشةةةةةةراع لهل ظلةةةةةةع  قةةةةةة    ا  الأداء الاقتصــــــادي  
مةةةةةةةةة  باةةةةةةةةةاك  ك ةةةةةةةةةا    ماالاةةةةةةةةةع ا ةةةةةةةةة   ا  ادلةةةةةةةةةجاة الاالةةةةةةةةةع عهةةةةةةةةة  ا  ةةةةةةةةةال الوةةةةةةةةةرا الا ال ةةةةةةةةة    ةةةةةةةةةا ي 

   جاجةةةةةة ا عهةةةةةة  ئمةةةةةةج    ةةةةةة  إقةةةةةةبا  المانةةةةةةالا اللل لعاةةةةةةع  اد ةةةةةة ا  اللر ب ةةةةةةع   ةةةةةةا   ا اةةةةةة  
الوةةةة  الا امئ اناةةةةع ل ق جةةةةاك الوةةةةجل ،  بام ةةةةامع إلةةةة  لةةةة   ل ةةةةا ل  ا مةةةة  باةةةةاك  الةةةة    الوةةةةجل  

 ةةةةةةةةة ا  ال ةةةةةةةةة    ةةةةةةةةةا  إلي ةةةةةةةةةا  ةةةةةةةةةذا    ه  اد ،مةةةةةةةةة  ع ق ةةةةةةةةةل ا ق جةةةةةةةةةاك ع لةةةةةةةةةع الةةةةةةةةة  ة اد ةةةةةةةةةر  
الل   ةةةةةالا الالجلاةةةةةع عةةةةةر أ ةةةةة ا  الل   ةةةةةالا ال اصةةةةةع،  يةةةةة    ةةةةةا  الل   ةةةةةع الالجلاةةةةةع إلةةةةة  

ا الل   ةةةةالا ال اصةةةةع م ةةةة    ةةةة   إلةةةة   وةةةة  ي  ةةةة لالا لاي ةةةةع مةةةة   ةةةة  ك امل ائاةةةةالا الل ا ةةةةع، ألّةةةة
 بال  نع اد ل  ثي باق  اد  ا  ا ن لا اع  اظاي الربح

 الأداءالرابع: مؤشرات قياس  المطلب     

علهاةةةةةةةةةع  ويةةةةةةةةةاي   اةةةةةةةةةا  ادكا   ةةةةةةةةة  نةةةةةةةةة   أ ا ةةةةةةةةة  لةةةةةةةةةر علهاةةةةةةةةةالا امكا   الم  ثةةةةةةةةةع،    ةةةةةةةةةاع       
عهةةةة   مويةةةةا أ ةةةة ام ا   م ةةةةير أكال ةةةةا  ماالي  ةةةةا.   شةةةةل   ةةةةذة الالهاةةةةع نلةةةةع الساائةةةةالا  الل   ةةةةالا

ا،   م  ةةةةةةة  ال وةةةةةةةا   اللاهجلةةةةةةةالا الل اهوةةةةةةةع بةةةةةةةادكا  ال اهةةةةةةة ،  لوا ئ  ةةةةةةةا باللاةةةةةةةا ير اللمةةةةةةة ك  ل ةةةةةةةبوً 
 السةةةةةرال  الوجاةةةةةع  الضةةةةةا  مةةةةة  نلاةةةةةع نجائةةةةةب الالهاةةةةةع امكا اةةةةةع،    ةةةةةجار امنةةةةةرا الا  ال اا ةةةةةالا 

 .الل ا بع ل م ير ادكا 

                                                           
كا  ب ران، علّان، اد كن،  إدارة المنشآت العامة،" الأسس النظرية وتطبيقاتها في الأردن"،ئال  عس  الم ال الاجالهع، 1

1220   ،-   03- 04. 
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 اا لةةةةة  ئلةةةةةا  علهاةةةةةع  ويةةةةةاي   اةةةةةا  ادكا  عهةةةةة  ا  اةةةةةا  الل قةةةةةرالا الجةةةةةمامع ال ةةةةة   ا ةةةةة         
 ي  ج اةةةةة  الساائةةةةةالا  اللاهجلةةةةةالا   قةةةةةا  أكال ةةةةةا بشةةةةة   كقيةةةةةا. كلةةةةةا  لةةةةةب أن  ةةةةة الل   ةةةةةعأ ةةةةة ا  

اللللاةةةةةةةع بشةةةةةةة   صةةةةةةةماح  ماةةةةةةةاة    ةةةةةةةال الوةةةةةةةرا الا الجةةةةةةةمامع  ال م ةةةةةةةير الل ةةةةةةة لر مةةةةةةة  ادكا . 
 لةةةةةةةةر الل ةةةةةةةةي أن  ةةةةةةةة ي علهاةةةةةةةةع  ويةةةةةةةةاي ادكا  بشةةةةةةةة   ك  ي  ل ةةةةةةةة ظي لضةةةةةةةةلان ا ةةةةةةةة لرا  ال م ةةةةةةةةير 

 ل ةةةةةةر  جةةةةةة ا  ل قةةةةةةرالا  اةةةةةةا  ادكا  بشةةةةةة   ، كا اةةةةةةع ال  ةةةةةةجار مةةةةةة  نلاةةةةةةع نجائةةةةةةب الالهاةةةةةةع ام
 1عا ،  لر  ل  مئالا    :

 اةةةةةة   اةةةةةةا  ل قةةةةةةرالا ادكا  ألةةةةةةرًا  يجاًةةةةةةا ل لةةةةةةا  قيــــــاس مؤشــــــرات الأداء لــــــ دارة:: أولا     
امكا  ،  ال ةةةةةةر  اةةةةةةا  ادكا  مةةةةةة  الا  ةةةةةة  لةةةةةةر الللةةةةةةا لا  ادباةةةةةةاك.  لةةةةةةر أ ةةةةةةي الللةةةةةةا لا ال ةةةةةة   ةةةةةة ي 

 مي ا  اا  ادكا :

ام ةةةةةراكالا  ال  ةةةةةالا   اد بةةةةةا   ئ ةةةةةبع الاالةةةةة   ةةةةة ي  اةةةةةا  ادكا  اللةةةةةال  بل قةةةةةرالا لثةةةةة  : الماليـــــة.0
 عه  ا   ثلا   ال  جن  ال يجلع اللالاع.

:  ةةةةة ي  اةةةةةا  ادكا  مةةةةة   ةةةةةذا الللةةةةةاة بل قةةةةةرالا لثةةةةة    ةةةةةا الالةةةةة    ئ ةةةةةبع الالةةةةة   العمـــــلاء. 0
 الل ك  الل  ر ار  ع ك الش ا    الل   ال ل اع للاالل  ا.

لةةةةةةاة بل قةةةةةةرالا لثةةةةة  اللةةةةةةجك   ال  ةةةةةةا    الةةةةةة م ي مةةةةةة   ةةةةةة ي  اةةةةةةا  ادكا  مةةةةة   ةةةةةةذا الل: العمليــــــات.0
 اللجك   ل   الالهاع  امئ اناع  ام   .

 ةةةةةةة ي  اةةةةةةةا  ادكا  مةةةةةةة   ةةةةةةةذا الللةةةةةةةاة بل قةةةةةةةرالا لثةةةةةةة  ئ ةةةةةةةبع ال مجاةةةةةةة   ا  ةةةةةةة ورا  : المـــــــوظفين.4
  امئ اناع  ال  ا    ل     ا اللج  ير عر الال .

الللةةةةةةةةةةةاة بل قةةةةةةةةةةةرالا لثةةةةةةةةةةة  عةةةةةةةةةةة ك  ةةةةةةةةةةة ي  اةةةةةةةةةةةا  ادكا  مةةةةةةةةةةة   ةةةةةةةةةةةذا : الابتكـــــــــــار والتطـــــــــــوير. 5
 .ادم ا  اللس  ر   ل   ماعهاع    يذ ا  ئ بع ال  يير  ال  جار  ال م ير

 ا لةةةةةةةةةةةةةةة  ل قةةةةةةةةةةةةةةةرالا ادكا  ال ةةةةةةةةةةةةةةة   ةةةةةةةةةةةةةةة ي ا ةةةةةةةةةةةةةةة   ال ا مةةةةةةةةةةةةةةة   اةةةةةةةةةةةةةةةا  ادكا  عهةةةةةةةةةةةةةةة  أ ةةةةةةةةةةةةةةة ا       
 للةةةةةةةةةةةةا لا عله ةةةةةةةةةةةةا  ا  اانا  ةةةةةةةةةةةةا،     هةةةةةةةةةةةة  لةةةةةةةةةةةةر ل ظلةةةةةةةةةةةةع د ةةةةةةةةةةةةر   لةةةةةةةةةةةةر ق ةةةةةةةةةةةةا   الل   ةةةةةةةةةةةةع

الل قةةةةةةةةةرالا ك اوةةةةةةةةةع  قا هةةةةةةةةةع لهقاةةةةةةةةةا   ال مهيةةةةةةةةة   ال م ةةةةةةةةةير، لآ ةةةةةةةةةر.  لةةةةةةةةةر الل ةةةةةةةةةي أن   ةةةةةةةةةجن  ةةةةةةةةةذة 
  الب أن   ي ل ابا  ا بش   ك  ي ل مويا ال لا   ال  جار الل  لر م  امكا  .

 اةةةةةةةةةةا  ل قةةةةةةةةةةرالا ادكا  لهل ةةةةةةةةةة   :قيــــــــــاس مؤشــــــــــرات الأداء للمنــــــــــتج أو الخدمــــــــــةثانيا:
الالةةةةةةةةة   أ  ال  لةةةةةةةةةع   ةةةةةةةةة   إلةةةةةةةةة   م  ةةةةةةةةة  لةةةةةةةةة   ئلا  ةةةةةةةةةا مةةةةةةةةة  ال ةةةةةةةةةج   مةةةةةةةةة   هساةةةةةةةةةع ا  اانةةةةةةةةةالا 

                                                           

 1-  ج   الشليه  عالشع،مرجع سابق،   21.
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 ال ةةةةةةةةةةةةر  اةةةةةةةةةةةةا  أكا  الل ةةةةةةةةةةةة   أ  ، مةةةةةةةةةةةة   ةةةةةةةةةةةةاة كةةةةةةةةةةةةان   ةةةةةةةةةةةةا  أي ئوةةةةةةةةةةةةح أ  عيةةةةةةةةةةةةج    م ةةةةةةةةةةةةي  ا
 1ال  لع عسر ع   ل قرالا، ل  ا:

  شةةةةةةةةةل  عةةةةةةةة ك الايةةةةةةةةةج  مةةةةةةةة  الل ةةةةةةةةة   أ  ال  لةةةةةةةةع  ئ ةةةةةةةةةبع الر ةةةةةةةةا ع  ةةةةةةةةةا : مؤشــــــــرات الجـــــــــودة.0
 ل   الال  .

   شةةةةةةةةةةةةل    ه ةةةةةةةةةةةةةع إئ ةةةةةةةةةةةةةا  الل ةةةةةةةةةةةةة   أ   وةةةةةةةةةةةةة  ي ال  لةةةةةةةةةةةةةع  ال  ةةةةةةةةةةةةةالا مؤشـــــــــــــرات التكلفـــــــــــــة:.0
 امنلالاع  ل    مويا الربماع.

  شةةةةةةةةةةةةةل  عةةةةةةةةةةةةة ك الل  لةةةةةةةةةةةةةالا الل  لةةةةةةةةةةةةةع أ  ال ةةةةةةةةةةةةة لالا اللو لةةةةةةةةةةةةةع : مؤشـــــــــــــرات الإنتاجيـــــــــــــة.0
  ال  ا   م  ا    ا  اللجا ك.

  شةةةةةةل  قةةةةةة    الل ةةةةةة   أ  ال  لةةةةةةع عهةةةةةة  ال  اةةةةةة  لةةةةةةع ا  اانةةةةةةالا ال ةةةةةةج  مؤشــــــرات الابتكــــــار: .4
 .  هساع ا  اانالا الال    ل   ال لي   ا    ا 

  شةةةةةةةل   جةةةةةةةع ال ةةةةةةةج   ئ ةةةةةةةبع ال لةةةةةةةج  لةةةةةةة   ال  اعةةةةةةة  لةةةةةةةع الل ام ةةةةةةةير مؤشـــــــرات الســـــــوق: 5
  الال  .

ــــــة: .0   شةةةةةةل   ةةةةةةأثير الل ةةةةةة   أ  ال  لةةةةةةع عهةةةةةة  السيئةةةةةةع  ال ةةةةةة ا  الشةةةةةةركع باللاةةةةةةا ير مؤشــــــرات البي 
 ل ةةةةةر ا ةةةةة   ا   ةةةةةذة الل قةةةةةرالا ل مهيةةةةة    م ةةةةةير أكا  الل ةةةةة   أ  ال  لةةةةةع   م  ةةةةة  ال وةةةةةا   ،السيئاةةةةةع

 ا     ع     عل  ل م ير أكال ا   م ير  لربع الال  الوجاع  الض
 اةةةةةا  ل قةةةةةرالا ادكا  لهالهاةةةةةالا  ةةةةةج علهاةةةةةع :قيـــــاس مؤشـــــرات الأداء للعمليـــــات ثالثـــــا :    

،    ةةةة      ةةةةذة الل قةةةةةرالا ل م  ةةةة  ال وةةةةةا  الل   ةةةةةع مهيةةةة    ويةةةةاي أكا  الالهاةةةةةالا الل  ه ةةةةع كا ةةةة  
 .ال  ا    امئ اناع   وهي  ال  الا الوجاع  الضا    م ير أكا  الالهاالا  بااك  

ــــــا:         ــــــ دارة رابع ــــــة ل ــــــاس مؤشــــــرات الأداء الداخلي  شةةةةةةل   اةةةةةةا  ل قةةةةةةرالا ادكا  :قي
 2ال ا هاع للإكا   ع   للا لا، ل  ا:

:   شةةةةةةل   ةةةةةةذة الل قةةةةةةرالا عةةةةةة ك ال ةةةةةةاعالا امئ اناةةةةةةع،   لةةةةةةي امئ ةةةةةةا ، مؤشــــــرات الإنتاجيــــــة .1
  لا  لا امئ اناع،  اللجك  الاالاع للإئ ا ،  لا  لا ال     ام  ا .

ـــــــاءة .2 :   شةةةةةةةل   ةةةةةةةذة الل قةةةةةةةرالا عةةةةةةة ك اللةةةةةةةج  ير الةةةةةةةذ ر  ةةةةةةة ي  ةةةةةةة  اس ي،  عةةةةةةة ك مؤشـــــــرات الكف
لهلةةةةةج  ير،  ال ةةةةة ال ي بالل ةةةةةا  الاةةةةةالهير الةةةةةذ ر  ةةةةةي  ةةةةةرقي  ي،  لاةةةةة  لا ا ئ ظةةةةةا   المضةةةةةج  الليةةةةة  

 اللجكهع إلي ي،  ال م ي الا الل  لر  ال    وج    ا امكا   ل ا ا  ك ا   اللج  ير.
                                                           

 210،  مرجع سابق ا اع   ر، 1
ل ا  اللالعاع، ، كهاع ال لا  ، نالاع ا      اع، اادارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعمليةص   عس  الباق ، 
202   ،12222  
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  شةةةةل   ةةةةذة الل قةةةةرالا لاةةةة  لا ا  ةةةة ورا   البوةةةةا  مةةةة  الالةةةة ، : مؤشــــرات الرضــــا الــــوظيفي .0
إكا       ةةةةةةةةةةا اللةةةةةةةةةةج  ير عةةةةةةةةةةر السيئةةةةةةةةةةع الالهاةةةةةةةةةةع  امكا  ،  ل ةةةةةةةةةة جاالا ا ل ةةةةةةةةةة ا   اللشةةةةةةةةةةا كع مةةةةةةةةةة 

 ادعلاة.
:   شةةةةةل   ةةةةةذة الل قةةةةةرالا عةةةةة ك المةةةةةجاكث  امصةةةةةابالا الل  اةةةةةع، مؤشـــــرات الصـــــحة والســـــلامة .1

 ا سةةةةةةةةر ل قةةةةةةةةرالا ادكا      لاةةةةةةةة  لا المضةةةةةةةةج  ال سةةةةةةةة  مةةةةةةةة  الالةةةةةةةة ،  عةةةةةةةة ك امنةةةةةةةةابالا ال ساةةةةةةةةع
،   ا اةةةةةة  ادكا  الل   ةةةةةةعال ا هاةةةةةةع لةةةةةةلإكا   ل لةةةةةةع نةةةةةة اً ل م ةةةةةةير نةةةةةةجك  امكا    الالهاةةةةةةالا كا ةةةةةة  

 م   مويا اد  ا   الرؤاع اللم ك  لهل ظلع.  ال  ا  

ـــــوارد البشـــــرية خامســـــا:  ـــــاس مؤشـــــرات الأداء للم  ل ةةةةةر  اةةةةةا  ل قةةةةةرالا ادكا  لهلةةةةةجا ك :قي
 البشراع عر يراا ع   لاا ير، ل  ا:

ــــدل  .1 ــــةمع  اةةةة ي  اا ةةةة ا بلوا ئةةةةع عةةةة ك الج ةةةة الا الل  لةةةةع أ  ال ةةةة لالا اللو لةةةةع  جا ةةةة ع : الإنتاجي
 لم ك .ك  لج   م  م ر  بل اع 

ـــدل البيـــاب .2  ااسةةةر  ةةةذا الل قةةةر عةةةر عةةة ك أ ةةةا  الالةةة  الل وةةةجك  ب ةةةسب الغاةةةا  عةةةر الالةةة ، : مع
  ال ر   ابل ك  بع لر إنلال  أ ا  الال .

ــــدل الاســــتقرار .0  ااسةةةةر  ةةةةذا الل قةةةةر عةةةةر ئ ةةةةبع اللةةةةج  ير الةةةةذ ر ا ةةةة لر ا مةةةة  الالةةةة  للةةةة   : مع
 لاي ع م  الشركع.

  ه ةةةةةع ال ج اةةةةة  لاةةةةة ك اللةةةةةج  ير الةةةةةذ ر  ةةةةةي  ةةةةةج ا  ي  اةةةةة ي   ةةةةةا  ا   و ةةةةةاي : تكلفـــــة التوظيـــــف .1
   ة م ر  لم ك .

:  ااسةةةةر  ةةةذا الل قةةةةر عةةةةر ئ ةةةبع اللةةةةج  ير الةةةةذ ر قةةةا كجا مةةةة   ةةةةرال     اساةةةةع أ  معــــدل التــــدريب .3
   جاراع   ة م ر  لم ك .

 :  ا ي   ا  ا بلوا ئع ال  ه ع امنلالاع لهلج  ير ب نلال  ام راكالا.تكلفة الموظفين .4

با ةةةةةةةة   ا   ةةةةةةةةذة الل قةةةةةةةةرالا   مهيه ةةةةةةةةا بائ ظةةةةةةةةا ،  ل ةةةةةةةةر لةةةةةةةةلإكا   ال اةةةةةةةةر  عهةةةةةةةة  ئوةةةةةةةةا  الوةةةةةةةةج        
 الضةةةةةةةةا  مةةةةةةةة  للةةةةةةةةاة اللةةةةةةةةجا ك البشةةةةةةةةراع  ا  ةةةةةةةةال امنةةةةةةةةرا الا ال بلةةةةةةةةع ل م ةةةةةةةةير ادكا    ا اةةةةةةةة  

 امئ اناع  الربماع.
 المبحث الثاني: ماهية تحسين الأداء المؤسسي   

ادكا  الل   ةةةةةة   ةةةةةةج علهاةةةةةةع ل ةةةةةة لر   ل  لاةةةةةةع ل م ةةةةةةير ك ةةةةةةا    ماالاةةةةةةع الل   ةةةةةةع   م ةةةةةةير        
مةةةةة   مويةةةةةا أ ةةةةة ام ا.   ضةةةةةلر  م ةةةةةير ادكا  الل   ةةةةة   م  ةةةةة  الل قةةةةةرالا الميجاةةةةةع  الل   ةةةةةعأ  
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 ال الةةةةةع لةةةةة كا ،  نلةةةةةع الساائةةةةةالا   مهيه ةةةةةا ل ويةةةةةاي ادكا  المةةةةةال ، ثةةةةةي  م  ةةةةة  ال ر قةةةةةالا  ةةةةةير ادكا  
 هةةةةةةةةةج ،   م  ةةةةةةةةة  امنةةةةةةةةةرا الا  ال م ةةةةةةةةةي الا ال بلةةةةةةةةةع ل ا اةةةةةةةةة  ادكا    مويةةةةةةةةةا المةةةةةةةةةال   ادكا  الل

 اد  ا  بش   أمض .
 شةةةةةةل  علهاةةةةةةع  م ةةةةةةير ادكا  الل   ةةةةةة  الالةةةةةة  عهةةةةةة   م ةةةةةةير الالهاةةةةةةالا ال ا هاةةةةةةع   ب ةةةةةةا  ا        

  م ةةةةةةةةير ك ا   ةةةةةةةةا،   م ةةةةةةةةير امئ اناةةةةةةةةع  نةةةةةةةةجك  الل  لةةةةةةةةالا أ  ال ةةةةةةةة لالا،   م ةةةةةةةةير ال جاصةةةةةةةة  
راك  ادق ةةةةةةةا ،   م ةةةةةةةير إكا   الل ةةةةةةةاير  اللةةةةةةةجا ك اللالاةةةةةةةع  اللةةةةةةةجا ك البشةةةةةةةراع.  ال اةةةةةةةا ن  ةةةةةةةير ادمةةةةةةة

  اةةةةةةةةةة   م ةةةةةةةةةةةير ادكا  الل   ةةةةةةةةةة  ألةةةةةةةةةةةرا  يجاةةةةةةةةةةا دي ل   ةةةةةةةةةةةع  رغةةةةةةةةةةب مةةةةةةةةةةة   مويةةةةةةةةةةا ال لةةةةةةةةةةةا  
 . ا   لرا اع م  ال ج  الل ام 

 المطلب الأول: مفهوم تحسين الأداء ومميزاته   

 أولا: مفهوم تحسين الأداء     

مةةةةةةةا لةةةةةةةع أ ةةةةةةة ا  ادكا   ةةةةةةةج علهاةةةةةةةع ل ةةةةةةة لر  ل مويةةةةةةةا أمضةةةةةةة  ال  ةةةةةةةال  اللل  ةةةةةةةع  ال ةةةةةةة    جا  م ةةةةةةةير
  ةةةةةةة   إلةةةةةةة   مةةةةةةة       ةةةةةةةجار الالهاةةةةةةةالا ال ا هاةةةةةةةع،   مةةةةةةةع نةةةةةةةجك   يةةةةةةة   الل   ةةةةةةةعالل   ةةةةةةةع أ  

 .الل  لالا أ  ال  لالا اللو لع،   م ير ك ا   ا    ا  اللجا ك الل ا ع
 
 تعريف تحسين الأداء. 0

ئةةةةةةةل ا ةةةةةةة   ا  نلاةةةةةةةع اللةةةةةةةجا ك الل ا ةةةةةةةع ل م ةةةةةةةير الل رنةةةةةةةالا  وئ اناةةةةةةةع أكا  عهةةةةةةة   اةةةةةةةر   م ةةةةةةةير اد
  اللةةةةةةةةاة بال راوةةةةةةةةع أالالهاةةةةةةةةالا   مويةةةةةةةةا ال  الةةةةةةةة   ةةةةةةةةير ال   جلجناةةةةةةةةا الجةةةةةةةةمامع ال ةةةةةةةة   ج ةةةةةةةة    

 .1اللثه 
  لر اللباك  اد ا اع ل م ير ادكا  ئذكر لا  ه :

  ؛)كا ه /  ا ن (ن الجع    مويا ا  اانالا   جقاالا ال بج 
 بالةةةةةةةةع المةةةةةةةةجان   الاجالةةةةةةةةا   شةةةةةةةةلاع لشةةةةةةةةا كع نلاةةةةةةةةع الاةةةةةةةةالهير   اصةةةةةةةةع ل ي ال  ةةةةةةةةا    الل ةةةةةةةةا   إ

  ام  ا ؛
 ؛ال ركي  عه  ال ظي  الالهاالا 
  ادكا ؛القاا  الل  لر  ل اباع 

 ثانيا: مميزات تحسين الأداء   

                                                           
 ،لجر  ي ا ، ا ر ،ل  بع3 ،الأداء تحسين :التحسين إلى التقييم من الأداء تكنولوجياعس  الم اي أ ل  ال  ال ، 1

1999،  11. 
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 1 م ير ادكا  لل الا    لر الللي الا،  لر  ي  ا:      

  ةةةةةةةاع   م ةةةةةةةير ادكا  عهةةةةةةة  باةةةةةةةاك  ال  ةةةةةةةا   مةةةةةةة  الالةةةةةةة ،  يةةةةةةة   ةةةةةةة ي  م  ةةةةةةة   زيـــــــادة الكفـــــــاءة: .1
 الالهاالا غير ال االع  الل  ر     م ي  ا ل جمير الجقت  اللجا ك.

ــــــتج أو الخدمــــــة  .2 :   ةةةةةةاع   م ةةةةةةير ادكا  عهةةةةةة   م ةةةةةةير نةةةةةةجك  الل ةةةةةة   أ  تحســــــين جــــــودة المن
الل ةةةةةةةة   أ  ال  لةةةةةةةةع ال  لةةةةةةةةع اللو لةةةةةةةةع،  يةةةةةةةة   ةةةةةةةة ي  م  ةةةةةةةة  الاجالةةةةةةةةا ال ةةةةةةةة   ةةةةةةةة ثر عهةةةةةةةة  نةةةةةةةةجك  

   م ي  ا.
ــــــاليف:   .0 ــــــوفير التك   ةةةةةةاح  م ةةةةةةير ادكا   م  ةةةةةة  اللشةةةةةةاك   الالهاةةةةةةالا غيةةةةةةر ال االةةةةةةع،   م ةةةةةةي  ا ت

 ل جمير ال  الا   اللجا ك.
ـــــلاء:  .1 ـــــادة رضـــــا العم   ةةةةةاع   م ةةةةةير ادكا  عهةةةةة  باةةةةةاك    ةةةةةا الالةةةةة  ،  يةةةةة   ةةةةة ي  م ةةةةةير  زي

 ت اللم ك.نجك  الل    أ  ال  لع اللو لع   جمير ا م  الجق
  ةةةةةةةاع   م ةةةةةةةير ادكا  عهةةةةةةة   م ةةةةةةةير أكا  اللةةةةةةةج  ير،  يةةةةةةة   ةةةةةةة ي  تحســـــــين أداء المـــــــوظفين:  .3

  جمير  يئع عل  لم     كاعلع،   م ير الل ا الا  الو  الا ال رك ع.
ـــــة:  .4  ل ةةةةةر ل م ةةةةةير ادكا  أن   اةةةةة  لةةةةةر امئ اناةةةةةع،  يةةةةة   ةةةةة ي  م ةةةةةير الالهاةةةةةالا  زيـــــادة الانتاجي

   امئ اناع. وبالع الاجالا ال     ثر عه
 ل ةةةةةةر ل م ةةةةةةير ادكا  أن  ةةةةةة كي إلةةةةةة   م ةةةةةةير  ةةةةةةلاع الل   ةةةةةةع،  تحســــــين ســــــمعة المؤسســــــة:  .7

 يةةةةة   ةةةةة ي  م ةةةةةير نةةةةةجك  الل ةةةةة   أ  ال  لةةةةةع اللو لةةةةةع،  ال ةةةةة   ل ةةةةةر أن  ةةةةة كي إلةةةةة  باةةةةةاك  الثوةةةةةع 
  الج   ل   الال  .

 المطلب الثاني: أهمية وأهداف تحسين الأداء   

 تحسين الأداء أولا: أهمية      
 م ةةةةةةةير ادكا  لةةةةةةةل أ لاةةةةةةةع كسيةةةةةةةر  مةةةةةةة  الا  ةةةةةةة  لةةةةةةةر الللةةةةةةةا لا  الل ةةةةةةة جاالا الل   ةةةةةةةاع،  لةةةةةةةر       

 2أ ل ا:

:  م ةةةةةةير ادكا    ةةةةةةاع  عهةةةةةة  باةةةةةةاك  امئ اناةةةةةةع   مويةةةةةةا أمضةةةةةة  ال  ةةةةةةال  بأقةةةةةة  زيــــــادة الإنتاجيــــــة .1
 .الا ن   لل ر، للا   كي إل   م ير ك ا   الال    وهي  ال  

                                                           
دراسة حالة مؤسسة نقاوس -دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية لجلر قر  ال  ر،  1

لذكر  لو لع  لر ل  هبالا ئي  ق اك  اللانا  ر،   جح امكا   ا   را الاع، نالاع مر الا  ،-للمصبرات باتنة 
 40-32،     2011/2012 الل الر، با ،   ا ،

للهع أكا  الل   الا الل الراع، الا ك  البعد الاستثماريللكفاءات ودورهفي تحسين أداء المؤسسات،ل  جئ  ل  ، 2
 .01-00   -،  2011الرابع،الل الر، 
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:   ةةةةةاع   م ةةةةةير ادكا  عهةةةةة   م ةةةةةير نةةةةةجك  الل  لةةةةةالا المنتجـــــات أو الخـــــدماتتحســـــين جـــــودة  .2
أ  ال ةةةة لالا اللو لةةةةع لةةةةر الل   ةةةةع،   ةةةةذا  ةةةة كي إلةةةة  باةةةةاك    ةةةةا الالةةةة    باةةةةاك   جةةةةع ال ةةةةج  

 لهل   ع.
:   ةةةةةاع   م ةةةةةير ادكا  عهةةةةة   م ةةةةةير  ةةةةةلاع الل   ةةةةةع مةةةةة  ال ةةةةةج  تحســـــين ســـــمعة المؤسســـــة .0

ع  عهةةةةةةةةة  نةةةةةةةةذ  الل اةةةةةةةة  لةةةةةةةةر الالةةةةةةةة    الل ةةةةةةةةة ثلرار   ا اةةةةةةةة  صةةةةةةةةج   ا ال لا اةةةةةةةةع،   ةةةةةةةةذا   ةةةةةةةةا
  الشركا .

ـــــادة رضـــــا المـــــوظفين .1 :   ةةةةةاع   م ةةةةةير ادكا  عهةةةةة  باةةةةةاك    ةةةةةا اللةةةةةج  ير   م ةةةةةير ل ةةةةة ج  زي
ادكا  لةةةةةة   ي، للةةةةةةا  ةةةةةة كي إلةةةةةة   م ةةةةةةير ادنةةةةةةجا  الاالةةةةةةع مةةةةةة  الل   ةةةةةةع  باةةةةةةاك  الةةةةةةج    امئ لةةةةةةا  

 ل ا.
ا  عهةةةة  باةةةةاك  اد بةةةةا  اللمووةةةةع لةةةةر الالهاةةةةالا :   ةةةةاع   م ةةةةير ادكتحقيــــق المزيــــد مــــن الأربــــاح  .3

ال لا اةةةةةةع   م ةةةةةةير ئ ةةةةةةبع الاالةةةةةة  عهةةةةةة  ا  ةةةةةة ثلا ،   ةةةةةةذا   ةةةةةةاع  عهةةةةةة   مويةةةةةةا اد ةةةةةة ا  اللالاةةةةةةع 
  ا   ثلا اع لهل   ع.

:   ةةةةةاع   م ةةةةةير ادكا  عهةةةةة   ةةةةةجمير مةةةةةر  أكسةةةةةر له لةةةةةج  ال ج ةةةةةع مةةةةة  تحســـــين فـــــر  النمـــــو  .4
 لل ا  لر ال لا الا  ا ئلابالا الل   اع.الل  وس ،   ذا  ل ر أن   اع  عه   مويا ا

 ثانيا: أهداف تحسين الأداء    
 1 م ير ادكا       إل   مويا ع   أ  ا ، لر  ي  ا:       

ـــــــة:  .1 ـــــــاءة والفعالي ـــــــادة الكف الل  لةةةةةةةالا أ    يةةةةةةة    ةةةةةةةا ي  م ةةةةةةةير ادكا  مةةةةةةة   م ةةةةةةةير نةةةةةةةجك  زي
ال ةةةةةةة لالا،  باةةةةةةةاك  امئ اناةةةةةةةع  ال  ةةةةةةةا   مةةةةةةة  الالهاةةةةةةةالا،   وهيةةةةةةة  الايةةةةةةةج   اد  ةةةةةةةا ،  ال م ةةةةةةةير 

 الل  لر لهلجا ك البشراع  اللجا ك اد ر .
 يةةةة    ةةةةا ي  م ةةةةير ادكا  مةةةة   هساةةةةع ا  اانةةةةالا الالةةةة      هاةةةةا  ي،  تحســــين رضــــا العمــــلاء:  .2

  وةةةةةةةةة  ي الل  لةةةةةةةةةالا  ال ةةةةةةةةة لالا بلةةةةةةةةةجك  عالاةةةةةةةةةع  بأ ةةةةةةةةةاا    ام ةةةةةةةةةاع،   م ةةةةةةةةةير   لةةةةةةةةةع الالةةةةةةةةة   
  ال جاص  لا ي.

:  يةةةة    ةةةةا ي  م ةةةةير ادكا  مةةةة   ةةةةجمير  يئةةةةع علةةةة  ل للةةةةع  لم ةةةة   تحســــين رضــــا المــــوظفين  .0
 .الل   عال  جار،   م ير امكا    القااك  م  لهلج  ير،   جمير مر  ال   اب   

:  يةةةةة    ةةةةةا ي  م ةةةةةير ادكا  مةةةةة  باةةةةةاك  امئ اناةةةةةع زيـــــادة الربحيـــــة وتحقيـــــق الأهـــــداف الماليـــــة  .1
   وهي  ال  الا ،   م ير إكا   الل   ن  اللش راالا،   مويا اد  ا  اللالاع لهل ظلع.

                                                           
 .00،  2000، لرك  ال سرالا الل  اع للإكا    الّ شر، الوا ر ، لجر، الإدارة بالأهدافلمل  ال   ي، 1
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ا ي  م ةةةةةير ادكا  مةةةةة   م ةةةةةير  يةةةةة    ةةةةةتحســـــين الســـــمعة والمكانـــــة الاجتماعيـــــة للمنظمـــــة:  .3
 ل  لا  ةةةةةةا  الل   ةةةةةةع  ةةةةةةلا  ا،  باةةةةةةاك  ثوةةةةةةع الالةةةةةة    الل ةةةةةة ثلرار  اللل لةةةةةةع ب الل   ةةةةةةع ةةةةةةلاع 

 أ    لا  ا.
 يةةةةةة    ةةةةةةا ي  م ةةةةةةير ادكا  مةةةةةة   هساةةةةةةع تلبيــــــة متطلبــــــات الجــــــودة والمواصــــــفات القياســــــية:   .4

 الهةةةةةةةةجالح  اللاةةةةةةةةا ير ل  هبةةةةةةةةالا اللةةةةةةةةجك   اللجاصةةةةةةةة الا القاا ةةةةةةةةاع،   م ةةةةةةةةير ا ل ثةةةةةةةةاة له شةةةةةةةةرااالا 
 ال  لاع.

 المطلب الثالث: عناصر وإجراءات تحسين الأداء    

 م ةةةةةير ادكا   ةةةةةج علهاةةةةةع ا ةةةةة لرا اع  قةةةةةالهع   ةةةةة   إلةةةةة  : عناصـــــر تحســـــين الأداء: أولا     
 مةةةةةةع ك ةةةةةةا   الل   ةةةةةةع   مويةةةةةةا اد ةةةةةة ا  ب  ةةةةةةا   أعهةةةةةة   نةةةةةةجك  أمضةةةةةة     ةةةةةةالا  أقةةةةةة .     ةةةةةةجن 

 نجائب،  ل  ا:ع اصر  م ير ادكا  لر ع   

:   ضةةةةةةةلر  مهيةةةةةةة  الالهاةةةةةةةةالا المالاةةةةةةةع   م  ةةةةةةة  ئوةةةةةةةةا  الضةةةةةةةا   ال م ةةةةةةةةي الا تحليـــــــل العمليــــــــات .1
 اللل  ع.

:  اشةةةةةل   م  ةةةةة  اد ةةةةة ا   ال  ةةةةة  ال ل اةةةةةع   م  ةةةةة  اللةةةةةجا ك  الل ةةةةةجك الل هجبةةةةةع ل   يةةةةةذ التخطـــــيط  .2
 ال   .

  ا ضلر   سيا ال        يذ ا  لرا بع    يذ ا. لتنفيذ:ا .0
 ا ضلر  اا  ادكا   لراقس ل   م    ل قرالا ادكا  الرلا اع لقاا  ئلا  الالهاع : لقياسا  .1

 ال م ي اع.
:  اشل  ا  لرا اع ال م ير   م    ال      مهي  ادكا  لهلرا بع  ال م ير التحسين المستمر .3

 الل  لر.

لر  ل  ظي ل مويا  ال ر اع با   ذة الا اصر ك يا  عل  ل م ير ادكا     جارة بش   ل          
 ال جال   ال  ال  اللرنج  لهل   ع.

  ضلر إنرا الا  م ير ادكا  ع     جالا  علهاالا      :ثانيا: إجراءات تحسين الأداء    
أ  ال راا أ  اللج  ير.  االا  ه  با  امنرا الا ال    ل ر ا باع ا  الل   عإل   م ير أكا  
 1ل م ير ادكا :

                                                           
، الله و  ال  ل  أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظمات BSCبطاقة الأداء المتوازن ئعالع  ماا ي     لع ل   ، 1

، 2011ئجملسر  20  22الل او   جل   الل الر، ، نالاع   قهع،2  الثائ   جة ادكا  الل لي  لهل ظلالا  الم جلالا، 
  121. 
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:  لب أن   ي  مهي  ادكا  المال  ل م    اللش  لا  ال ر  له م ير   م    تحليل الأداء الحالي .1
 أ لجاالا ال م ير.

:   اير   ع أ  ا   ا مع  قا هع لهقاا  ل م ير ادكا    م    وضع أهداف قابلة للقياس .2
 الل قرالا الل ا بع لقاا   هل اد  ا .

الل ا ب لهلج  ير ل م ير ل ا ا  ي  بااك   :  لب  جمير ال   اب  ال  جارتوفير التدريب والتطوير .0
 ك ا   ي م  الال .

ل م ير ال  ا     وهي   الل   ع:   اير  مهي    م ير الالهاالا الل  ه ع كا   تحسين العمليات .1
 اد  ا   ال  الا .

:  ل ر ا    ا  ال و االا الل  ه ع لث   مهي  الساائالا  وكا   استخدام تقنيات التحسين المختلفة .3
 اللجك  الشالهع  وكا   الالهاالا   م ير امئ اناع ل م ير ادكا .

:   لث  أ   اد اليب الشالاع ل م ير ادكا  م    سيا ئظا  إكا   اللجك ، تطبيق نظام إدارة الجودة .4
، الذي      إل   م ير نجك  الل  لالا أ  ال  لالا   م ير ادكا  الاا  2001لث  ئظا  الآ    

 لهل ظلع.
 لب ا   لرا  م   وياي ادكا    مهي  الساائالا  الال  عه   ستمرار في التقييم والتحسين:الا .7

 . م ير ادكا  با  لرا  لهم ال عه  ال م ير   مويا ال  ال  اللرنج 

 المبحث الثالث : أساسيات تقييم الأداء الفعال    

 المطلب الاول: مفهوم تقييم الأداء     
 الل   ةةةةةع وجةةةة  بل  ةةةةةج   ويةةةةةاي ادكا  إ لةةةةةاك لقاةةةةةا   ل ةةةةةر لةةةةةر   لةةةةةل لارمةةةةةع لةةةةة    مويةةةةةا         

ل  ةةةة ا  ال ةةةة  أ الةةةةت لةةةةر أنه ةةةةا،  لوا ئةةةةع  هةةةةل اد ةةةة ا  باد ةةةة ا  الل مووةةةةع،  لارمةةةةع   م  ةةةة  
لوةةةة ا  ا ئمرامةةةةالا عةةةةر لةةةةا  ةةةةي ال   ةةةةا  لةةةةل ل ةةةةبوا، لةةةةع  م  ةةةة  أ ةةةةبا   هةةةةل ا ئمرامةةةةالا  أ ةةةةاليب 

، ل ةةةةة   ما  اةةةةا  ال  ةةةةةال  الل مووةةةةةع الل   ةةةةعكا    ةةةة     له اةةةةةر  عهةةةة  ئشةةةةةا  لاالل  ةةةةا.  الثةةةةة  أ
 لوا ئ  ةةةةةةةا باد ةةةةةةة ا  الل   ةةةةةةةع ل ةةةةةةةبوا، بغاةةةةةةةع ال اةةةةةةةر  عهةةةةةةة  ا ئمرامةةةةةةةالا،  أ ةةةةةةةبا  ا  الج ةةةةةةةال  

 1ال بلع للاالل  ا.

                                                           
هه شر  ال جباع، ، كا  الشر ق1،  الجودة في الخدمات، مفاهيم وعمليات وتطبيقات إدارةعهجان اللماا ي قا ي ئا  ،  -1

 .030 ،   2004اد كن، 
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    الا بال  ةةةةةةةةبع مئلةةةةةةةةاب  ل ظلةةةةةةةةعال وةةةةةةةة  ر الل  ظلةةةةةةةةع  الل ةةةةةةةة لر  له ويةةةةةةةةاي ادكا   ةةةةةةةة  علهاةةةةةةةةع ال ويةةةةةةةةاي
 ةةةةةةة    م ةةةةةةةير ل ةةةةةةة ج  امئلةةةةةةةاب ع ةةةةةةة    ؛  الل ةةةةةةة وس مةةةةةةة ا   جار ةةةةةةة ا  جقاةةةةةةةالا   لي  ةةةةةةة الل   ةةةةةةةع
 1.الل   ع

  ويةةةةةةاي أكا  الج ا ةةةةةةع. بلا ةةةةةةة  الل   ةةةةةةةالا اةةةةةةر   ويةةةةةةاي ادكا  بأئةةةةةةل الالهاةةةةةةةع ال ةةةةةة    ةةةةةة  اع   ةةةةةةا  
لوةةةةةةج  ،   ةةةةةةج لةةةةةةا  رقةةةةةة   ةةةةةة   ة إلةةةةةة  ال اةةةةةةر  عهةةةةةة  ئوةةةةةةا  االل   ةةةةةةالاآ ةةةةةةر  اةةةةةةا  ل ةةةةةة جاالا أكا  

لةةةةر م ةةةةر  د ةةةةر ،  الالةةةة  عهةةةة   اظةةةةاي ئوةةةةا  الوةةةةج   ال  هةةةةب  لل   ةةةةالااذة  الضةةةةا  مةةةة  أكا   ةةةة
 2عه  ئوا  الضا . أي الال  عه   رقي    م ير  ذا ادكا .

   ةةةةةةةةي عهةةةةةةة  ق   ةةةةةةةةل  ا ةةةةةةةة ا اكة ل ظلةةةةةةةع لةةةةةةةةااةةةةةةةا  ك ةةةةةةةةا   ادكا  الةةةةةةةةج ا   ل ويةةةةةةةاي ادكا   ةةةةةةةةج    ،
 3له و  .

 الل   ةةةةةةالا اراةةةةةة   ويةةةةةةاي ادكا  بأئةةةةةةل: "ئظةةةةةةا   ةةةةةة ي لةةةةةةر   لةةةةةةل  م  ةةةةةة  لةةةةةة   ك ةةةةةةا   أكا    ل ةةةةةةر 
بلةةةةةا  ل ةةةةةر لةةةةةر ل ةةةةةا مةةةةة  ال اةةةةةر  عهةةةةة  ل ةةةةة ج  أكا الل   ةةةةةع،  يةةةةة  أئةةةةةل   ةةةةةاع  إكا   ادعلال ةةةةة
 4عه  أ    هالع". الل   ع ظي عه  ل  ج  ال   ا  

 اةةةةةةةع لمةةةةةةة ك   ك  اةةةةةةةع،   بلأث ةةةةةةةا  م ةةةةةةةر  الل   ةةةةةةةالا: علهاةةةةةةةع  اةةةةةةةا  أكا    ةةةةةةةهج   ويةةةةةةةاي ادكا   ةةةةةةةج 
.  ا ر ةةةةب عهةةةة  للةةةةل إصةةةة ا  ه ةةةةي   ةةةةب الجصةةةة  الةةةةج ا   اللمةةةة كمةةةة  أكا  عل    ي  م  ةةةة  ك ةةةةا

قةةةةةرا الا   اهةةةةةا    ةةةةةجار اللج ةةةةةة ، لةةةةةر  ةةةةة ة  ضةةةةةج   ةةةةةةرال     اساةةةةةع أ  قةةةةةرا الا   اهةةةةةا   ر اةةةةةةع 
 5اللج   أ  ئوهل،  م  أ اان أ ر  ا     ا  عر   لا ل.

  يجاةةةةع علهاةةةةع  ةةةةج ادكا   ويةةةةاي  :هــــوو  لتقيــــيم الأداءممــــا ســــبق يمكــــن إعطــــاء تعريــــف شــــامل و  
 الل   ةةةةةع كائةةةةةت إلا لةةةةةا  م  ةةةةة  مةةةةة  الرلا ةةةةة  ك   ةةةةةا  ا لثةةةةة  ا  ةةةةة را ال ،  ال   ةةةةةا  امكا   مةةةةة 

 ادكا  مةةةةةة   الضةةةةةةعا ع الوجاةةةةةةع ال وةةةةةةا    م  ةةةةةة   ، أ  ل ةةةةةةبوًا اللمةةةةةة ك   اللاةةةةةةا ير اد ةةةةةة ا   موةةةةةةا
 لهل   ةةةةةةةالا  ل ةةةةةةةر الل  ه ةةةةةةةع، ال ويةةةةةةةاي  و اةةةةةةةالا  با ةةةةةةة   ا . له م ةةةةةةةير ال بلةةةةةةةع ال  ةةةةةةة     ةةةةةةةع
   ةةةةةةا  كائةةةةةةت  ولا الل باةةةةةةع،  اللاةةةةةةا ير اللمةةةةةة ك  اد ةةةةةة ا  لةةةةةةع   جامةةةةةةا ادكا  كةةةةةةان إلا لةةةةةةا  م  ةةةةةة 

  بال ةةةةةةةال ،. ل جةةةةةةةمام ا ال بلةةةةةةةع الالةةةةةةة    ةةةةةةة     ةةةةةةةع أ ةةةةةةةبا  ا  م  ةةةةةةة   ل ةةةةةةةر ائمرامةةةةةةةالا، أ ةةةةةةةع

                                                           
، الل   ع اللالعاع له  ا الا  ال شر  ال جباع، 1،  إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي ربر كال ،  -1

 .  123  ،  1227 ير لا، لس ان 
 .223 ،   2017، نالاع الوا ر ، لجر، 1 أساسيات إدارة الموارد البشرية، لمل  أ لر،  عس  اله ا  عشجش -2
 .221لس ان،    ، ال ا  اللالعاع له باعع  ال شر،  ير لا،1،  إدارة الموارد البشرية اي   ه ان لمل ،  -3

 071.4 ،   1227لجر،   ام     اع،
، اللللجعع 1، لأخلاق الإدارية للموارد البشرية ،استراتيجيات التغييرالأساليب القيادية وا الجاش   ال ي  م م ، -5

 .                  00 ،   2010الارباع له   اب  ال شر، لجر، 
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   مويةةةةةا  ماالي  ةةةةةا ك ا   ةةةةةا  باةةةةةاك  ادكا  ل م ةةةةةير ادكا   ويةةةةةاي لةةةةةر ا  ةةةةة  اك  لهل   ةةةةةالا  ل ةةةةةر
 ك .اللم  أ  ام ا

 المطلب الثاني: أسس ومراحل تقييم الأداء الفعال   
 :أولا: أسس تقييم الأداء      

 1  لث  أ ي اد   ال    وج  عهي ا ال وياي ال ااة االا  ه :
  لاا ير  ا مع أ  ا   م    ال ااة ادكا   وياي    هب :والمعايير ل هداف الواضن التحديد -1

 اللم ك  اد  ا   ووت ق  كائت إلا لا   م      قع أكال ا  اا  لهل ظلع           ك اوع،  اا 
 .كا    بش  

 لج    ب راوع اللاا ير   سيا   ي  أن  ق اماً، عاك ً  ادكا   وياي   جن  أن  لب: والعدالة الشفافية -2
 .مئع أي لجالح الا الع م  ال  را   ع    امكا الا، اللج  ير نلاع عه 

  أن  ل ةةةةة لر، ك  ي  بشةةةةة   ادكا   ويةةةةةاي  ةةةةة ي أن عهةةةةة  المةةةةةر   لةةةةةب: والاســـــتمرارية الاتســـــاق -0
 لةةةةر  ال أكةةةة  ال  ةةةةال  مةةةة  ا   ةةةةا  لضةةةةلان لةةةةر ، كةةةة  مةةةة   اد ةةةةاليب اللاةةةةا ير ئ ةةةة  ا ةةةة   ا   ةةةة ي

 .الل  لر ال م ير  مويا
ـــــــى المســـــــتندة الاســـــــتنتاجات -1 ـــــــات إل   لجثجقةةةةةةةع ك اوةةةةةةةع  اائةةةةةةةالا عهةةةةةةة  المجةةةةةةةجة   جنةةةةةةةب :البيان

 عهةةةةةةة  ا ع لةةةةةةةاك  عةةةةةةة    لجثجقةةةةةةةع، صةةةةةةةمامع ا ةةةةةةة   انالا إلةةةةةةة  لهجصةةةةةةةجة كقيةةةةةةةا بشةةةةةةة     مهيه ةةةةةةةا
 .الاالع ال ظراالا أ  الش جاع ا ئ باعالا

 الل   ةةةةع، أمةةةةراك نلاةةةةع  اةةةةا ن  عهةةةة  لس اًةةةةا ادكا   ويةةةةاي   ةةةةجن  أن  لةةةةب: الفريــــق بــــروح العمــــل -3
 ل ةةةة  ال ةةةةركي ادكا  عهةةةة  ال ركيةةةة   لةةةةا  عةةةةا ، بشةةةة   ادكا   م ةةةةير  ةةةةج ل ةةةةل ال ةةةة     ةةةةجن   أن

 .لج  
 مةةةةة   الضةةةةةا  الوةةةةةج  ئوةةةةةا  عهةةةةة  ال ركيةةةةة   ةةةةة ي أن  لةةةةةب :والســـــلبيات الإيجابيـــــات علـــــى التركيـــــز -4

 .ال ب  ال  جالا   م    للل، إل  أكلا ال   اد با   لارمع ادكا ،
 (: عمليات تقييم الأداء20لشكل رقم )ا

 

 

 

 
                                                           

 . 23 -21،    مرجع سابق ر  اش  علا ،  -1

  وياي ادكا  علهاع

 م    اد  ا  
  الل  جاالا

ةالقيام بالاجراءات التصحيحي  ل  جاالا ادكا المقارنة بين  ال اه قياس الأداء  
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/ 2000ال ا  اللالعاع، ام را الاع، ، أساسيات تنظيم وإدارة الأعمال     عس  ال  ا ، أ ج قم  عس  ال   ، المصدر:
2001  ، 342. 

 ثانيا: مراحل تقييم الأداء     

 1:كال ال      لرا  ، ع   إل  ادكا   وياي علهاع  و اي  ل ر        

 ا ةةةة   ال ا  لةةةةب ال ةةةة   اللوةةةةا ا  اللاةةةةا ير  م  ةةةة  علهاةةةةع  ةةةةج اللاةةةةا ير   ةةةةع: المعــــايير وضــــع  .1
 ال ةةةةةةة  الرلا ةةةةةةةاع اللاةةةةةةةا ير  م  ةةةةةةة  الالهاةةةةةةةع  ةةةةةةةذة   شةةةةةةةل .  لجثجقةةةةةةةع ماالةةةةةةةع ب راوةةةةةةةع ادكا  ل ويةةةةةةةاي

 اللاةةةةةةةةةا ير   ةةةةةةةةةجار  اةةةةةةةةة ي. لعاةةةةةةةةةا  ب ةةةةةةةةة  ال اصةةةةةةةةةع اللوةةةةةةةةةا ا    م  ةةةةةةةةة  ادكا   جل ةةةةةةةةةا   لمةةةةةةةةةج 
 اللةةةةة  رار للةةةةل مةةةة  بلةةةةا الل   ةةةةع، أعضةةةةا  ل  هةةةة  لةةةةةر   ةةةةأل  مراةةةةا قسةةةة  لةةةةر عةةةةاك   اللوةةةةا ا 
 . ويالل اللراك الللاة م   ال سرا   اللج  ير

 م لةةةةا  كةةةةذلل   ك  ةةةةا ال ةةةة   الل ةةةةا  الل   ةةةةع د ةةةة ا  علاوةةةةا م لةةةةا    هةةةةب اللاةةةةا ير  م  ةةةة          
 لهقاةةةةةةا   قا هةةةةةةع  ا ةةةةةةمع   ةةةةةةجن  أن  لةةةةةةب اللاةةةةةةا ير،  م  ةةةةةة   ع ةةةةةة .  ال ا ناةةةةةةع ال ا هاةةةةةةع لسيئ  ةةةةةةا
  مةةةة  ث ا  ل ةةةةر   ةةةة  له اةةةة   ،  قا هةةةةع لرئةةةةع لاةةةةا ير   ةةةةجار أ ضةةةةا الليةةةة   لةةةةر ، ال جثيةةةةا  ال موةةةةا

 .الل  ير  الل   ع ا  اانالا ل هساع ك  ي  بش  

 بأ ةةةةةةةة ا  لباقةةةةةةةةر  صةةةةةةةةهع لالا  اللوةةةةةةةةا ا  اللاةةةةةةةةا ير   ةةةةةةةةجن  أن  لةةةةةةةةب للةةةةةةةةل، عهةةةةةةةة  عةةةةةةةة            
 اللمةةةةة ك  باللاةةةةةا ير لةةةةة كا  المالاةةةةةع الل ةةةةة جاالا لوا ئةةةةةع   ةةةةةجن   أن اد ا ةةةةةاع،  ل ال ةةةةةا الل   ةةةةةع

 ادكا  عهةةةةةة    ساو ةةةةةةا  ةةةةةة ي  اللوةةةةةةا ا ، اللاةةةةةةا ير  م  ةةةةةة   باةةةةةة  ،الل ةةةةةة وسه  ادكا  ل م ةةةةةةير ل يةةةةةة  
 . م ي  ا  ل ر ال   الل ايا  ل م    د  ام ا الل   ع  مويا ل   ل م    ال اه 

  ةةةةةة ي  يةةةةةة  ادكا ،  ويةةةةةةاي علهاةةةةةةع مةةةةةة   ا ةةةةةةلع   ةةةةةةج   اةةةةةة  اد ةةةةةة ا   م  ةةةةةة : الأهــــــداف تحديــــــد  .2
  ةةةةة ي. ادكا   ويةةةةةاي مةةةةة  الشةةةةةر   قسةةةةة  ال ةةةةةرك أ  الل   ةةةةع قسةةةةة  لةةةةةر  مقاو ةةةةةا اللةةةةةراك اد ةةةةة ا   م  ةةةة 

                                                           

الل سجعالا  ل  ج ي ق   ي ع، عهج  ال  يير، نالاع  ،كهاع الاهج  ا ق جاك عادارة الموارد البشرية عس  ال  ا   ج ل ي،1 
 .104   ،2001اللالعاع، الل الر،
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  ةةةةةةةذة عهةةةةةةة    ةةةةةةةا ً  ادكا   اةةةةةةةا   ل ةةةةةةةر بميةةةةةةة   لمةةةةةةة ك  كقيةةةةةةةا  ا ةةةةةةةح بشةةةةةةة   اد ةةةةةةة ا   م  ةةةةةةة 
 . مقاو ا   وياي اد  ا 

 :ل  ا ع اصر ع    شل  اد  ا   م                

  م ةةةةةةي لةةةةة   ي   ةةةةةجن   أن لهللاةةةةةع،  ل  جلةةةةةع اللاةةةةةالي  ا ةةةةةمع اد ةةةةة ا    ةةةةةجن  أن  لةةةةةب: الج ةةةةةج 
 .ل ا لش ر 

 لم ك  لاا ير أ  ل قرالا  جا  ع لهقاا  قا هع اد  ا    جن  أن  لب: لهقاا  الوا هاع. 
 الل ا ع  اللجا ك لهو  الا  ل ا بع  اقعاع اد  ا    جن  أن  لب: الجصجلاع. 
 اد لجاةةةةالا  م  ةةةة  عهةةةة  للةةةةل   ةةةةاع   يةةةة  اد ةةةة ا ، ل مويةةةةا ئ ةةةةال  لجعةةةة   م  ةةةة   لةةةةب: الةةةة لر 

 .ل   ا  ال ااة امئلاب   لان

          ال ةةةةةةةةة  الل ا ةةةةةةةةةبع ال ويةةةةةةةةةاي لاةةةةةةةةةا ير  م  ةةةةةةةةة  مةةةةةةةةة    ةةةةةةةةةاع  صةةةةةةةةةماح بشةةةةةةةةة   اد ةةةةةةةةة ا   م  ةةةةةةةةة        
 .اللم ك  اد  ا   مويا ل     م    عهي ا   ا ً  ادكا   اا   ل ر

ــــات جمــــع .0  اد ةةةة ا ،   م  ةةةة  اللاةةةةا ير   ةةةةع باةةةة   ةةةةأ   ال ةةةة  اللر هةةةةع  ةةةةج الساائةةةةالا نلةةةةع: البيان
 ك اوةةةةةةع بجةةةةةةج   الل   ةةةةةةع أ  اللج ةةةةةة  بةةةةةةأكا  الل اهوةةةةةةع  اللاهجلةةةةةةالا الساائةةةةةةالا نلةةةةةةع إلةةةةةة     ةةةةةة  
 ال ا هاةةةةةةةةةع  ال وةةةةةةةةةا ار ال ةةةةةةةةةل لا لثةةةةةةةةة  ل  ه ةةةةةةةةةع، لجةةةةةةةةةاك  لةةةةةةةةةر الساائةةةةةةةةةالا نلةةةةةةةةةع  ةةةةةةةةة ي.  قةةةةةةةةةالهع

 . غير ا الش جاع  اللوا  لا الرأي  ا    عالا  ال ا ناع،

 قةةةةة امع ب ةةةةةر   نلا ةةةةا  اةةةةة ي  لجثجقةةةةةع، ك اوةةةةع نلا ةةةةةا  ةةةةة ي ال ةةةة  الساائةةةةةالا   ةةةةةجن  أن  لةةةةب            
  ةةةةةةةةي ال ةةةةةةة   اللاةةةةةةةةا ير  ةةةةةةةابواً  اللمةةةةةةةة ك  اد ةةةةةةة ا  لراعةةةةةةةةا   لةةةةةةةب الساائةةةةةةةةالا، نلةةةةةةةع  ع ةةةةةةةة   عاكلةةةةةةةع
 .الجماح بالش   ادكا   اا  م    اع  ال   الساائالا نلع لر   أك    ا ا،

 اللاهجلةةةةةالا   مهيةةةةة  ام جةةةةةا الا لثةةةةة  الساائةةةةةالا، لللةةةةةع ل  ه ةةةةةع  و اةةةةةالا ا ةةةةة   ا   ل ةةةةةر           
 الساائةةةةةالا، نلةةةةةع مةةةةة   ةةةةةا  ك   لهلمههةةةةةير   ةةةةةجن  أن الضةةةةةر  ي   لةةةةةر. اللباقةةةةةر  الل  ظةةةةةع   و اةةةةةالا
  ةةةةةةةهاي بشةةةةةةة     مهيه ةةةةةةةا  كق  ةةةةةةةا،  لجةةةةةةة اقي  ا الساائةةةةةةةالا نةةةةةةةجك  لةةةةةةةر ال أكةةةةةةة  عهةةةةةةةي ي  لةةةةةةةب  يةةةةةةة 

 .الل هجبع ال  ال        

 م ةةةي إلةةة     ةةة   الساائةةةالا، نلةةةع باةةة   ةةةأ   ال ةةة  اللر هةةةع  ةةةج الساائةةةالا  مهيةةة : البيانـــات تحليـــل  .1
   و اةةةةةةةالا أك الا ا ةةةةةةة   ا   ةةةةةةة ة لةةةةةةةر للةةةةةةةل  ةةةةةةة ي.     ةةةةةةةير ا عهي ةةةةةةةا المجةةةةةةةجة  ةةةةةةةي ال ةةةةةةة  ال  ةةةةةةةال 
 .اللال   ال مهي  الساائاع  الر ج  ام جا  لث   مهيهاع
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ـــة تعتمـــد    .3 ـــل طريق ـــى التحلي ـــات عل ـــة، البيان   ئ ةةةال  لاهجلةةةالا إلةةة  الساائةةةالا  مجاةةة   اةةة ي المجمع
 اللاةةةةا ير عهةةةة    ةةةةا ً  بةةةةادكا  الل اهوةةةةع الساائةةةةالا  مهيةةةة  اللر هةةةةع  ةةةةذة مةةةة   ةةةة ي.  ال   ةةةةير له  ةةةةي قا هةةةةع

 .الساائالا  ذة عه    ا ً  ادكا   وياي  ا ي  ابوًا،  م    ا  ي ال    اد  ا 
ـــــل   .4 ـــــات تحلي   اللاةةةةةا ير ال اهةةةةة  ادكا   ةةةةةير  ا    مةةةةةالا ا ئمرامةةةةةالا  م  ةةةةة  مةةةةة    ةةةةةاع :  البيان

 ال  ةةةةة  ماالاةةةةةع   ويةةةةةاي ا ئمرامةةةةةالا ل هةةةةةل الرلا ةةةةةاع اد ةةةةةبا   م  ةةةةة    لةةةةةل لةةةةةر  ال ةةةةةر اللمةةةةة ك ،
 .ادكا  ل م ير ا  ال ا  ي ال   ال جماماع

 بشةةةةةة    لرانا  ةةةةةةا لهساائةةةةةةالا الليةةةةةة    ال  ا ةةةةةةع ال قةةةةةةع الساائةةةةةةالا  مهيةةةةةة  علهاةةةةةةع    هةةةةةةب               
 . ماالع ك اوع ئ ال  إل  ال جص  م   ك ا   ا صم  ا لر  ال أك   كقيا،

ــــر إعــــداد  .7    ةةةةجن  أن  لةةةةب. ال ويةةةةاي ئ ةةةةال   ج ةةةةح  وراةةةةر إعةةةة اك  ةةةة ي الساائةةةةالا،  مهيةةةة  باةةةة : التقري
 أن  لةةةةةةةب.  قةةةةةةةال ً   ا ةةةةةةةمًا   ةةةةةةةجن  أن  الةةةةةةةب ادكا ،   ويةةةةةةةاي اللا اةةةةةةةع لهل ةةةةةةةالا لجنً ةةةةةةةا ال وراةةةةةةةر
 أن  لةةةةةةةب كلةةةةةةةا. ادكا  ل م ةةةةةةةير اللو ر ةةةةةةةع  ال جصةةةةةةةاالا له ويةةةةةةةاي الرلا ةةةةةةةاع ال  ةةةةةةةال  ال وراةةةةةةةر  شةةةةةةةل 
 .ادكا    م ير الل اهوع الل  وسهاع الورا الا ل عي ال اااع اللاهجلالا ال ورار   ضلر

 :لث  لاهجلالا ال ورار   ضلر أن  ل ر         

  أ   مقاو ا  ي كائت إلا  لا اللم ك  اد  ا  . 
  الل   ع أ  اللللجعع أ  له رك ادكا   وياي ئ ال. 
 اللثال  أ  الل جقع  ادكا  ال اه  ادكا   ير اللوا ن  ال وياي. 
  ادكا  م  الضعا ع  ال وا  الوجاع ال وا. 

 .الل  وسهاع الال  ال      م    ادكا  ل م ير ال جصاالا             

 . مقاول عه     اع  ادكا   وياي لر الرلا   ال     ا   ب راوع ال ورار إع اك   ي أن  لب     

 اللاا ير عر ا ئمرامالا   م    الساائالا  مهي    ي ال ورار، إع اك با : التصحيحية الخطط إعداد  .0
 لر ال  ج   ذة   ا . ادكا  ل م ير ال جماماع ال      ع   ي ثي  لر اللم ك ،  اد  ا 
 ادكا  ل م ير ال بلع امنرا الا   ع م    لث   ي  ادكا ،  وياي علهاع م  الما لع ال  جالا
  ال مهي لا الساائالا عه    ا ً  ال جماماع ال     م     ا ي.  م    ا  ي ال   ا ئمرامالا    م 

 لم ك  ال     ذة   جن  أن  الب ال وياي، علهاع لر ال ابوع اللرا   م    مهيه ا نلا ا  ي ال  
 بام امع اللم ك ، اد  ا    مويا  ال االاع ال  ا    م ير إنرا الا   شل   ل ج ،  ا ح بش  
 لضلان ك  ي  بش     م  ث ا ال     ذة لراناع  ا ي. ال     ذة ل   يذ ال بلع اللجا ك  م    إل 

 .اللرنج ادكا   مويا
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 ادكا ،  وياي علهاع لر اد ير  اللر هع    ال جماماع ال       يذ: التصحيحية الخطط تنفيذ  .2
  ذة   شل . ال ابوع اللر هع م    ا ا  ي ال   ال جماماع  ال    امنرا الا    يذ   ي  ي 

 ال جماماع ال      سيا إل  بام امع ال بلع، ال  ييرالا     يذ ادكا   م ير عه  الال  اللر هع
 .ال م ير ئ ال    جثيا

 ال       يذ عر الل   ة ال راا  ير  الل   لاالا الل ا   جباع   ي أن  لب اللر هع،  ذة  م        
 .ئ اللل   جثيا ال   يذ ل اباع عر ل   ة ق ح  ايير  الب ال جماماع،

 ال  ييرالا     يذ ادكا ، ل م ير ا  ال ا   ي ال   امنرا الا ال جماماع ال      شل        
  ذة  شل  أن  ال ر.  ماالع صمامع ب راوع الل جؤلاالا    يذ   لان اد  ا ، ل مويا الل هجبع
 الل    ، ال   جلجناا    سيا  ال اا الا، امنرا الا   ا    لهلج  ير،  ال  جار ال   اب ال   
 .الال    ظاي   م ير

 ال م ير ل  ال  ل  لر  وياي إنرا   الب  ك  ي، ل  لر بش   ال جماماع ال       يذ   ي أن  الب
 .اللم ك  اد  ا   مويا لر له أك 

  ي  ك  ي، بش    ل  لر  كاللع علهاع   جن  أن  لب ادكا   وياي :دوري  بشكل الأداء تقييم .10
 أي عه   له ار  اللم ك   اللاا ير اد  ا   مويا لر له أك  بائ ظا  ادكا   وياي إعاك    ي

 بش   الالهاع  جثيا   ي أن  لب. له جماح ال بلع امنرا الا  ا  ال ن     لش  لا أ  ائمرامالا
 ل اباع لضلان الل بوع، ال جماماع  ال    الل لع  ال مهي لا الساائالا نلاع    لي  ني 

  مهي  ا    ا   ل ر.  ا  لرا ي  ك  ي  بش   ادكا  م   م ث ال    ال  ييرالا ال م ي الا
   ييرًا الالهاع  ذة    هب أن  ال ر ال جا ، الل   عه  ل كا  الاالع ا  لا الا ل م    ا  لا الا

 . 1.ادكا  ل  جاالا أعه   مويا لضلان اللرنج  اد  ا  أ  اللم ك  اللاا ير م 

 المطلب الثالث: مستويات وطرق تقييم الأداء     

 أولا: مستويات تقييم الأداء       

 2:     رلا اع، ل  جاا ث ثع إل  ادكا   وياي ل  جاالا  و اي  ل ر             

                                                           
1Ahmed Hamadouche, Critères de mesure de performance des Entreprises publiques 

industrielles  dans les PVD, thèse de doctorat, université d’Alger, Algérie, Tome 01, 1992, 

p136. 

 .13،   2001، كا   با ، الوا ر ، لجر، الشركات و الأفراد تقييم أداءب ير ثا ت، 2
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ـــــذاتي: -1  ويةةةةةاي ادكا  الةةةةةذا    ةةةةةج علهاةةةةةع  ويةةةةةاي ادكا  ال ةةةةةا  بةةةةةال رك لةةةةةر قسةةةةة  تقيـــــيم الأداء ال
ئ  ةةةةةةل،  اةةةةةة ي عةةةةةةاك  لةةةةةةر  ةةةةةة ة  مهيةةةةةة  اد ةةةةةة ا  ال ةةةةةة   ةةةةةةي  مقاو ةةةةةةا،  لةةةةةة    مقاو ةةةةةةا الشةةةةةة ح 

بالشةةةةةة   الل هةةةةةةج ،  الل ةةةةةةا الا  الوةةةةةة  الا ال ةةةةةة   ةةةةةةي ا ةةةةةة   ال ا ل مويةةةةةةا  ةةةةةةذة اد ةةةةةة ا ،  ل ةةةةةة ج  
ال  ةةةةةةا   مةةةةةة  ا ةةةةةة   ا   ةةةةةةذة الل ةةةةةةا الا  الوةةةةةة  الا،  الاجالةةةةةة  ال ةةةةةة  أثةةةةةةرلا عهةةةةةة   مويةةةةةةا اد ةةةةةة ا  

  الةةةةةةةذا   أ لاةةةةةةةع كسيةةةةةةر  مةةةةةةة   م ةةةةةةةير ادكا     ةةةةةةةجار الل ةةةةةةةا الا، بالشةةةةةة   اللرنج. اةةةةةةة   ويةةةةةةةاي ادكا
 يةةةة   ل ةةةةر له ةةةةرك  م  ةةةة  ئوةةةةا  الوةةةةج   الضةةةةا  مةةةة  أكالةةةةل   م  ةةةة  الللةةةةا لا ال ةةةة   لةةةةب   جار ةةةةا 
  م ةةةةي  ا.  ال ةةةةر أن   ةةةةاع  ال ويةةةةاي الةةةةذا   مةةةة   م ةةةةير الثوةةةةع بةةةةال     ال م يةةةة  ل مويةةةةا الل اةةةةة  

لل  ةةةةة   أ  له   ةةةةةا  الل ةةةةة وسه  ل مويةةةةةا اد ةةةةة ا  ا لةةةةةر ال لا ةةةةةالا، كلةةةةةا  ل ةةةةةر ا ةةةةة   الل كةةةةةأكا  
  لر أ ي ال  جالا ال    ل ر ا باع ا م   وياي ادكا  الذا  :،  م    اد  ا  المالاع

  ؛   ي  مقاو ا   مهيه ا بش   ل ج  م    اد  ا  ال 
  ؛   ي ا    ال ا م   مويا اد  ا  م    الل ا الا  الو  الا ال 
    ؛  ا    ا   ذة الل ا الا  الو  الام م    ل  ج  ال  ا 
  ،مهيةةةة  الاجالةةةة  ال ةةةة  أثر ةةةةت عهةةةة   مويةةةةا اد ةةةة ا  بالشةةةة   الل هةةةةج ، لثةةةة  الظةةةةر   اللما ةةةةع 

 ؛  ا،  امئلابالا ال    ي  مقاو االاجالا ال    ان 
  ؛م  ادكا    مهيه ا بش   لج جع   م    ال وا  الوجاع  الضا 
 ؛ الا ال    م ا  إل   م يرع الل ا  ع   ع ل م ير ادكا     لا 
 . سيا ال  ع اللم ك   لرا بع ال و   م   مويا اد  ا  اللم ك   

 ل ةةةةةةةةةر ا ةةةةةةةةة   ا  أك الا   و اةةةةةةةةةالا ل  ه ةةةةةةةةةع ل ويةةةةةةةةةاي ادكا  الةةةةةةةةةذا  ، لثةةةةةةةةة  ا  ةةةةةةةةة ساائالا،  اللوةةةةةةةةةا  لا 
الش جةةةةةةةاع،   مهيةةةةةةة  الساائةةةةةةةالا،    ةةةةةةةلي  ادكا ،  غير ةةةةةةةا.  لةةةةةةةر الل ةةةةةةةي أن  ةةةةةةة ي  مهيةةةةةةة  ال  ةةةةةةةال  

لج ةةةةةةةجع   كقيةةةةةةةا،  ال ركيةةةةةةة  عهةةةةةةة  اللجائةةةةةةةب ام لا اةةةةةةةع ل ا اةةةةةةة  الثوةةةةةةةع بةةةةةةةال      م يةةةةةةة  بشةةةةةةة   
امئلةةةةةةابالا الل ةةةةةة وسهاع،  لااللةةةةةةع ال ةةةةةةجا   ال ةةةةةة   م ةةةةةةا  إلةةةةةة   م ةةةةةةير بشةةةةةة   ماةةةةةةاة  ب ةةةةةةا . م  
ال  ا ةةةةةةع،  لةةةةةةب أن   ةةةةةةجن  ويةةةةةةاي ادكا  الةةةةةةذا   نةةةةةة ً ا لةةةةةةر علهاةةةةةةع ال  ةةةةةةجار الل ةةةةةة لر،  يةةةةةة   ةةةةةة ي 

ال ةةةةةةة   لةةةةةةةب  م ةةةةةةةةي  ا    جار ةةةةةةةا بشةةةةةةة   ل ةةةةةةة لر،  الالةةةةةةة  عهةةةةةةةة   م  ةةةةةةة  اد ةةةةةةة ا   الل ةةةةةةةا الا 
 . مقاو ا ب راوع ماالع  ل  ظلع

 تقييم أداء الإدارة التنفيذية -0

 ويةةةةةةاي أكا  امكا   ال   يذ ةةةةةةع  ةةةةةةج علهاةةةةةةع  مهيةةةةةةة    ويةةةةةةاي أكا  القاةةةةةةاك  الاهاةةةةةةا مةةةةةة  الل   ةةةةةةةع أ         
،  اةةةة ي للةةةةل لةةةةر  ةةةة ة  مهيةةةة  ل  هةةةة  اللجائةةةةب امكا اةةةةع  ال  ظالاةةةةع ال ةةةة   ةةةة ي   ةةةةيير ا الل   ةةةةع

ب ةةةةةةج  أ    لةةةةةةةا  لةةةةةةةر قسةةةةةةة  امكا   ال   يذ ةةةةةةةع،  ك ا ةةةةةةةع ال ةةةةةةةأثير الةةةةةةةذي  مةةةةةةة ث عهةةةةةةة  الل   ةةةةةةةع أ  
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الل ظلةةةةةةةع  لج  ي ةةةةةةةا  اللل لةةةةةةةع ك  .  ضةةةةةةةلر  ويةةةةةةةاي أكا  امكا   ال   يذ ةةةةةةةع عةةةةةةة   ل  يةةةةةةةرالا  شةةةةةةةل  
 المجر: عه   سي  اللثاة  

 :يةةةة   ةةةة ي  ويةةةةاي أكا  امكا   ال   يذ ةةةةع لةةةةر  ةةةة ة  مهيةةةة  ال  ةةةةال  اللالاةةةةع   م  ةةةة   التحليــــل المــــالي 
لةةةةة   ادكا  اللالاةةةةةع لهل   ةةةةةع أ  الل ظلةةةةةع  لوا ئ  ةةةةةا باد ةةةةة ا  اللالاةةةةةع اللمةةةةة ك   ةةةةةابواً،  ك ا ةةةةةع 

 ؛ال  ال     ثر عه  ادكا  اللال الاج 
  ا  امكا   ال   يذ ةةةةةةةةع لةةةةةةةةر  ةةةةةةةة ة ك ا ةةةةةةةةع كافاةةةةةةةةع   ةةةةةةةةيير :  يةةةةةةةة   ةةةةةةةة ي  مهيةةةةةةةة  أكالتحليــــــــل الإداري

الالهاةةةةةالا امكا اةةةةةع  ال  ظالاةةةةةع   ويةةةةةاي ماالاةةةةةع  ك ةةةةةا   الالهاةةةةةالا الل  ه ةةةةةع،   م  ةةةةة  ال وةةةةةا  الوجاةةةةةع 
 ؛امكا ي   الضا  م  ادكا 

 :يةةةةةة   ةةةةةة ي  ويةةةةةةاي أكا  امكا   ال   يذ ةةةةةةع لةةةةةةر  ةةةةةة ة ك ا ةةةةةةع قةةةةةة    ا عهةةةةةة   التحليــــــل الاســــــتراتيجي 
 ا  ا  ةةةةةة را الاع لهل   ةةةةةةع أ  الل ظلةةةةةةع    سي  ةةةةةةا ب راوةةةةةةع ماالةةةةةةع     يةةةةةةذ ا بشةةةةةة    م  ةةةةةة  اد ةةةةةة

ئةةةةةةانح،   مهيةةةةةة  لةةةةةة    ةةةةةةأثير ا  ةةةةةة را الاع عهةةةةةة  الل   ةةةةةةع  لةةةةةة    جامو ةةةةةةا لةةةةةةع  ؤاةةةةةةع  أ ةةةةةة ا  
 ؛  هبالا ال ج   الال    الل ام عالل   ع  لع ل

 ة ك ا ةةةةةع علهاةةةةةالا امئ ةةةةةا  :  يةةةةة   ةةةةة ي  مهيةةةةة  أكا  امكا   ال   يذ ةةةةةع لةةةةةر  ةةةةة التحليـــــل العمليـــــاتي
 ال  ةةةةةجاا  ال ةةةةة لالا اللو لةةةةةع لةةةةةر قسةةةةة  الل   ةةةةةع أ  الل ظلةةةةةع   م  ةةةةة  لةةةةة   ماالاةةةةةع  ك ةةةةةا    ةةةةةذة 

 ؛   له م يرالالهاالا  ال ركي  عه   م    ال وا  الضا     جار  
 يةةةة   ةةةة ي  مهيةةةة  أكا  امكا   ال   يذ ةةةةع لةةةةر  ةةةة ة ك ا ةةةةع لةةةة    اايي ةةةةا لةةةةع التحليــــل الإنســــاني  :

ر  اللل لةةةةةةةةةع،   م  ةةةةةةةةة  لةةةةةةةةة   ال  ال ةةةةةةةةةا بالل ةةةةةةةةة  لاع ا ن لا اةةةةةةةةةع   م ةةةةةةةةةير الظةةةةةةةةةر   اللةةةةةةةةةج  ي
اللما ةةةةةةع،   مهيةةةةةةة  لةةةةةة    ةةةةةةةجامر  يئةةةةةةع علةةةةةةة  ل ا ةةةةةةبع  صةةةةةةةماع لهلةةةةةةج  ير  لةةةةةةة    وةةةةةة  ي الةةةةةةة عي 

  ال   اب ل ي.

ل مويةةةةةا  ويةةةةةاي أكا  امكا   ال   يذ ةةةةةع بشةةةةة   ماةةةةةاة،  لةةةةةةب  ةةةةةجمر  يئةةةةةع ل للةةةةةع له مهيةةةةة   ال ويةةةةةةاي       
  م  ةةةةةةة  اللاةةةةةةةا ير ال بلةةةةةةةع  الل ا ةةةةةةةبع ل ويةةةةةةةاي ادكا .  الةةةةةةةب  مهيةةةةةةة  ال  ةةةةةةةال  بشةةةةةةة   لج ةةةةةةةجع  
 كقيةةةةةا،   ركيةةةةة  الل ةةةةةجك عهةةةةة   م ةةةةةير ال وةةةةةا  الضةةةةةعا ع   ا اةةةةة  ال وةةةةةا  الوجاةةةةةع،    ةةةةةجار   ةةةةة  

ادكا    مويةةةةةا اد ةةةةة ا  اللمةةةةة ك .  لةةةةةر الل ةةةةةي أن   ةةةةةجن  ةةةةةذا ال ويةةةةةاي نةةةةة ً ا لةةةةةر  علهاةةةةةع ل م ةةةةةير
علهاةةةةةع ال  ةةةةةجار الل ةةةةة لر لهل   ةةةةةع أ  الل ظلةةةةةع،  يةةةةة   ةةةةة ي  م  ةةةةة  الللةةةةةا لا ال ةةةةة   م ةةةةةا  إلةةةةة  
  ةةةةةةةةجار   م ةةةةةةةةير ل ةةةةةةةة ج  ادكا    م  ةةةةةةةة  امنةةةةةةةةرا الا ال بلةةةةةةةةع ل مويةةةةةةةةا للةةةةةةةةل.  الةةةةةةةةب أن  ةةةةةةةة ي 

 الل اباةةةةةةةةع الل ةةةةةةة لر  ل ويةةةةةةةاي  أثير ةةةةةةةا عهةةةةةةة  ادكا  الاةةةةةةةةا    سيةةةةةةةا  ةةةةةةةذة امنةةةةةةةرا الا بشةةةةةةة   ماةةةةةةةاة 
 .لهل   ع أ  الل ظلع
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ـــــيم أداء الأنشـــــطة: -0  ويةةةةةاي أكا  ادئشةةةةة ع  ةةةةةج علهاةةةةةع  مهيةةةةة    ويةةةةةاي ال  ةةةةةال  اللمووةةةةةع لةةةةةر تقي
ال ةةةةةرك أ  الل   ةةةةةع أ  الل ظلةةةةةع،   م  ةةةةة  لةةةةة   ماالاةةةةةع  ك ةةةةةا    ادئشةةةةة ع الل  ه ةةةةةع ال ةةةةة   وةةةةةج    ةةةةةا

ا ضةةةةةةةلر  ويةةةةةةةاي أكا  ادئشةةةةةةة ع عةةةةةةة     ةةةةةةةجالا     ةةةةةةةذة ادئشةةةةةةة ع مةةةةةةة   مويةةةةةةةا اد ةةةةةةة ا  اللمةةةةةةة ك 
 ل لع،  ل  ا:

 :ــــا ــــد الأنشــــطة المــــراد تقييمه  لةةةةب  م  ةةةة  ادئشةةةة ع اللةةةةراك  ويال ةةةةا بشةةةة    ا ةةةةح  لمةةةة ك،  تحدي
ال ةةةةةةر أن  شةةةةةةل  ادئشةةةةةة ع الل  ه ةةةةةةع لثةةةةةة  الالهاةةةةةةالا   ةةةةةةلر إيةةةةةةا  اد ةةةةةة ا  اللمةةةةةة ك   ةةةةةةابواً.   

 ؛ جاا،  ال   اب  ال  جار،  غير اامئ اناع،  ال  لالا اللو لع،  ادئش ع ال 
 ةةةةةةة ي  مهيةةةةةةةة  ادكا  لةةةةةةةر  ةةةةةةةة ة ك ا ةةةةةةةع ل  هةةةةةةة  اللجائةةةةةةةةب اللر ب ةةةةةةةع بادئشةةةةةةةة ع تحليـــــــل الأداء  :

لالا  الل  لةةةةةالا اللو لةةةةةع، الل  ه ةةةةةع،  ل  ةةةةةا ال االاةةةةةع  ال  ةةةةةا   مةةةةة   مويةةةةةا اد ةةةةة ا ،  نةةةةةجك  ال ةةةةة 
 ؛ل   ي  ر،  غير ا   ه ع امئ ا  أ  ال ش ي ،  ل     ا الال   أ  ال

 :ةةةة ي  مهيةةةة  ال  ةةةةال  بشةةةة   لج ةةةةجع   كقيةةةةا،   م  ةةةة  ال وةةةةا  الوجاةةةةع  الضةةةةعا ع  تحليــــل النتــــائج 
 ؛ لا ال    م ا  إل   م ير    جارم  ادكا ،   م    الللا

 :مهيةةةةةةة  ال  ةةةةةةةال ،  ةةةةةةة ي  م  ةةةةةةة  امنةةةةةةةرا الا ال بلةةةةةةةع ل م ةةةةةةةير  باةةةةةةة  تحديـــــــد الإجـــــــراءات اللازمـــــــة 
   ةةةةةةةةةجار ادكا ،  ل  ةةةةةةةةةا  م  ةةةةةةةةة  اد ةةةةةةةةة ا  الل  ةةةةةةةةة  ،   م  ةةةةةةةةة  ال  ةةةةةةةةة  الالهاةةةةةةةةةع ل مويةةةةةةةةةا  ةةةةةةةةةذة 

 ؛للجا ك ال بلع ل   يذ  ذة ال   اد  ا ،   م    ا
 :ـــــذ الخطـــــط  ةةةةة ي    يةةةةةذ ال  ةةةةة  اللمةةةةة ك  بشةةةةة   ماةةةةةاة  مةةةةة  الجقةةةةةت اللمةةةةة ك،   ةةةةةجمير الةةةةة عي  تنفي

 ؛ ب  له راا اللا       يذ ال   لا
 ةةةةةةةةة ي ل اباةةةةةةةةةع ادكا  بشةةةةةةةةة   ل ةةةةةةةةة لر  لوا ئ ةةةةةةةةةل باد ةةةةةةةةة ا  اللمةةةةةةةةة ك ،   م  ةةةةةةةةة  متابعـــــــــة الأداء  :

الللةةةةةةةا لا ال ةةةةةةة   م ةةةةةةةا  إلةةةةةةة   م ةةةةةةةير    ةةةةةةةجار،   مةةةةةةة    امنرا ا الل باةةةةةةةع مةةةةةةة   ةةةةةةةاة   يةةةةةةةرلا 
 الظر   أ  اد  ا .

بشةةةةةة   عةةةةةةا ،  لةةةةةةب  مويةةةةةةا  ويةةةةةةاي أكا  ادئشةةةةةة ع بشةةةةةة   ل ةةةةةة لر  ل ةةةةةة ظي،   ركيةةةةةة  الل ةةةةةةجك        
عهةةةةةةة   م ةةةةةةةير ادكا     ةةةةةةةجار الالهاةةةةةةةالا الل  ه ةةةةةةةع. كلةةةةةةةا  لةةةةةةةب  ةةةةةةةجمير  يئةةةةةةةع ل للةةةةةةةع له مهيةةةةةةة  
 ال ويةةةةةةاي،   ةةةةةةلان  ةةةةةةجامر الساائةةةةةةالا  اللاهجلةةةةةةالا ال بلةةةةةةع ل ويةةةةةةاي ادكا  بشةةةةةة   كقيةةةةةةا  لج ةةةةةةجع . 

ل ويةةةةاي ال راةةةةا اللا ةةةة      يةةةةذ ادئشةةةة ع الل  ه ةةةةع،   ةةةةلان  مويةةةةا  الةةةةب أن  شةةةةا   مةةةة  علهاةةةةع ا
 اللشا كع ال االع م   م    ال وا  الوجاع  الضعا ع    جار ال    ال بلع ل م ير ادكا .

 ثانيا: طرق وإجراءات تقييم الأداء     



 لعملية تحسين الأداء الإطار المفاهيمي           الفصل الثاني

 

67 

  ا ةةةة   يراوةةةةع ا ةةةة   ا   ةةةة ي لةةةةا  غالبةةةةاً  الل   ةةةةع، أكا  ل ويةةةةاي   ةةةة     يراوةةةةع لةةةةر أكثةةةةر   ةةةةا        
 1 :  أ   االا ال ر    ذة أ ي   لث   علج  يراوع، لر أكثر أ 

ــــــة .1   ال و اةةةةةةالا اد ةةةةةةاليب لةةةةةةر الا  ةةةةةة  ادكا  ل ويةةةةةةاي ال وهي  ةةةةةةع ال ةةةةةةر   :  شةةةةةةل  الطــــــرق التقليدي
 الشةةةةالاع اد ةةةةاليب  ةةةةير  لةةةةر. الرقلةةةة   ال ويةةةةاي الجصةةةة    ال ويةةةةاي ال  ةةةةس  ال ويةةةةاي عهةةةة   ا لةةةة  ال ةةةة 
 :ال وهي  ع ال ر   م 
  باضةةةةةةةة ي لوةةةةةةةةا ئ  ي  ةةةةةةةة ة لةةةةةةةةر اللةةةةةةةةج  ير أكا   ويةةةةةةةةاي  ةةةةةةةة ي  يةةةةةةةة : باللوا ئةةةةةةةةع ادكا   ويةةةةةةةةاي      

 .اللم ك  لهلاا ير  مواً  ماالاع  ادق  ماالاع ادكثر اللج  ير  م     ا ي البا ،
 لةةةةةةر لباقةةةةةةر بشةةةةةة   اللةةةةةةج  ير  ويةةةةةةاي اد ةةةةةةهج   ةةةةةةذا  اشةةةةةةل : الوصــــــفي بــــــالتقييم الأداء تقيــــــيم 

 .الال  م  الل هجبع  ال هجكاالا الج ا   ادكا  عه    ا ً  أكال ي   وياي لراقس  ي   ة
 ـــــــيم ـــــــاييس الأداء تقي ـــــــة بالمق  ادكا  ل ويةةةةةةةاي  اد قةةةةةةةا  الرقلاةةةةةةةع اللوةةةةةةةا ا  ا ةةةةةةة   ا   اةةةةةةة ي :الرقمي

 ثةةةةةي  لةةةةةر  ةةةةة ل  ي،  ةةةةةي الةةةةةذ ر الالةةةةة   عةةةةة ك أ  الل  لةةةةةع ال لاةةةةةع  م  ةةةةة  لثةةةةة  لهلةةةةةج  ير، الةةةةج ا  
 . قلاع  وا ار إل  اللاهجلالا  ذة  مجا 

 أكال ةةةةةةي ل ويةةةةةةاي اللةةةةةةج  ير لةةةةةةع لوةةةةةةا  لا عوةةةةةة  اد ةةةةةةهج   ةةةةةةذا  اشةةةةةةل  :بالمقــــــابلات الأداء تقيــــــيم 
 ال ةةةةةا ا ادكا   مهيةةةةة  اللوةةةةةا  لا  ةةةةةذة  شةةةةةل  أن  ال ةةةةةر اللمةةةةة ك ، اد ةةةةة ا   مويةةةةةا لةةةةة     ويةةةةةاي
 .الل  وسهاع اد  ا    م   

 ــــــيم ــــــل الأداء تقي  ا ق جةةةةةةاكي ادكا  ل مهيةةةةةة  اد ةةةةةةهج   ةةةةةةذا ا ةةةةةة   ا   اةةةةةة ي :الاقتصــــــادي بالتحلي
 .بأكله ا الل   ع أكا  عه  لهلج  ير الج ا   ادكا   أثير   وياي لهل ظلع

 م  ال  سيا  ال  جلع بالب ايع ال وهي  ع ال ر     لي 
 الطرق الحديثة:  .0
  الساائةةةةةةةالا   مهيةةةةةةة  لللةةةةةةةع ل  ةةةةةةةج    أ ةةةةةةةاليب  و اةةةةةةةالا عهةةةةةةة  ادكا  ل ويةةةةةةةاي الم  ثةةةةةةةع ال ةةةةةةةر    ا لةةةةةةة 

 2:ال ر    ذة أ رب  لر  لج ج اع، كقع أكثر بش   ادكا    وياي
 قةةةةة    ي الاةةةةةالهير ل ةةةةةا الا  م  ةةةةة  عهةةةةة   ركةةةةة   ويةةةةةاي   ةةةةةج:  الل ةةةةةا الا عهةةةةة  اللس ةةةةة  ادكا   ويةةةةةاي  

   ةةةةا  وةةةةج  ال ةةةة  الل ةةةةا  مةةةة  الاالةةةة  أكا   مهيةةةة  يراةةةةا عةةةةر للةةةةل  اةةةة ي ماةةةةاة، بشةةةة     ساو ةةةةا عهةةةة 
 .الل هجبع الل ا الا لع  جامو ا ل     م   

                                                           
 .02 ،  مرجع سابقب ير ثا ت،  1
،   1227الوا ر ،  لجر، كا  الل سجعالا اللالعاع، إدارة الإنتا  والعمليات والتكنولوجية، مرا   اغب ال لا ،2

120. 
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 ادكا   ويةةةةةةةةاي  اشةةةةةةةةل  ك ةةةةةةةة ، الل   ةةةةةةةةع أكا  عهةةةةةةةة   ركةةةةةةةة   ويةةةةةةةةاي   ةةةةةةةةج: الل   ةةةةةةةة  ادكا   ويةةةةةةةةاي 
  م  ةةةةةة  عهةةةةةة   ا ةةةةةةاع   غير ةةةةةةا،  ال   جلجناةةةةةةا البشةةةةةةراع  اللةةةةةةجا ك  اللةةةةةةال   ال شةةةةةة يه  ا  ةةةةةة را ال 

 .  م ي  ا ادكا  م   الضا  الوج  ئوا 
 ل م  ةةةةةة  اللجةةةةةةاك   الل اةةةةةة ك  الضةةةةةة لع الساائةةةةةةالا  مهيةةةةةة   و اةةةةةةالا   ةةةةةة : الساائةةةةةةالا  مهيةةةةةة   و اةةةةةةالا 

 .الل هجبع  ال م ي الا اد  ا    م    الال  ل ا الا   مهي  الاالهير أكا 
 اللشةةةةةةةرمير آ ا  نلةةةةةةةع  ةةةةةةة ة لةةةةةةةر الاةةةةةةةالهير أكا  ل ويةةةةةةةاي   ةةةةةةة      ويةةةةةةةاي   ةةةةةةةج: الشةةةةةةةال  ال ويةةةةةةةاي 

   م ةةةةةةي  ا  الضةةةةةةا  الوةةةةةةج  ئوةةةةةةا   م  ةةةةةة  عهةةةةةة   ا ةةةةةةاع  الآ ةةةةةةرار،  الاةةةةةةالهير  الالةةةةةة    الةةةةةة ل  
 .قال  بش  

 م  ةةةة  الاةةةةالهير أكا  ل مهيةةةة    ةةةة      و اةةةةالا   ةةةة : الآلةةةة   الةةةة اهي ا صةةةة  اع  الةةةةذكا   و اةةةةالا   
  اائةةةةةةالا  مهيةةةةةة  عهةةةةةة    ا لةةةةةة  قجةةةةةةير،  قةةةةةةت  مةةةةةة  آلةةةةةة  بشةةةةةة   الل هجبةةةةةةع  ال م ةةةةةةي الا اد  ةةةةةةا 

 . غيرة الج ا    ال ا اخ ادكا 

 الرابع: الاعتبارات التي يجب مراعاتها في تقييم الأداء المطلب    

 1:ا ع با الا  ذة  ير  لر ادكا ،  وياي علهاع م  ا ع با الا لر الا    لراعا   لب            

  وياي م  لراعا  ا  لب ال   اد ا اع ا ع با الا لر  الش اااع الج ج   ا : والشفافية الوضوح -0
 ق امع الالهاع   جن  أن  لب   مهيه ا، الساائالا  نلع  اد  ا  اللاا ير  م    ما   ،ادكا 

 ال  ال      لا الل    لع اللاا ير     لا أكال ي  وياي كافاع م ي لهلج  ير  ل ر بمي    ا مع
 .اللج  ير ل   عاكلع غير أ   ايئع ائ باعالا أي  ل ب م  للل  ا اع . الل جقاع

 أكال ي ل م ير اللج  ير  م ي  عه   ال   الج ج  الش اااع م ن للل، عه  ع                
 م  اللم لهع الاجاقب     لا ل  ي ل جقع  ج لا بالضب   اهلجن   ي  اللم ك ، اد  ا    مويا

 .اللم ك   اد  ا  لهلاا ير  مقاو ي ع    الع

 ال وياي   ظا  اللج  ير ثوع   ا  م    اع ان  الش اااع الج ج  م ن للل، إل   بام امع       
. لسر   غير  ليي الا أ   مي الا أي   ضلر     ق امع عاكلع الالهاع أن  ا سر ن   ي   امكا  ،
  ا ئضبا  الثوع  ا ا  م    اع  ادكا   وياي علهاع م   الش اااع الج ج   لان م ن  بال ال ،

 .الل   ع م   الل   لاع

                                                           

 000 ،  2000 باان، كا  ال شر  ال جباع ام  لاع، لجر،  –إ ضا   –م م ، لج هما إكا اا  لمل 1   
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 أن  لب. ادكا   وياي م  لراعا  لا  لب ل لان عال ن  لا  الل ا ا   الا ة :والمساواة العدل .2
 عه  ق ح دي   ضي  أ   ليي  أي ك ن   اللوا ا ، اللاا ير      اللج  ير نلاع  وياي   ي

  ئ ا ع، بل  اع الال  للل  ا  هب. أ ر   ق جاع  هفاع أي أ  ك  ل أ  عرقل أ  ن  ل ب سب آ ر
 .ال وياي ئ ال  عه    ثر لمابا  أ  عاكلع غير     لا بأي ال لا   ع  

  ا ةةةةةةةةةةةمع لاةةةةةةةةةةةا ير   ةةةةةةةةةةةع  لةةةةةةةةةةةب ال ويةةةةةةةةةةةاي، مةةةةةةةةةةة   الل ةةةةةةةةةةةا ا   الا الةةةةةةةةةةةع  ةةةةةةةةةةةلان أنةةةةةةةةةةة   لةةةةةةةةةةةر     
  ةةةةةةةةةةةةةةذة ل  ةةةةةةةةةةةةةةي اللةةةةةةةةةةةةةةج  ير لللاةةةةةةةةةةةةةةع ال بلةةةةةةةةةةةةةةير  الةةةةةةةةةةةةةة عي ال ةةةةةةةةةةةةةة  اب ل ةةةةةةةةةةةةةةبوًا،  جمير  لمةةةةةةةةةةةةةة ك 
 لهللاةةةةةةةةةةةةع ل  ةةةةةةةةةةةةا اع مةةةةةةةةةةةةر   ةةةةةةةةةةةةجمير  ةةةةةةةةةةةة ي أن أ ضًةةةةةةةةةةةةا  الةةةةةةةةةةةةب.   ساو ةةةةةةةةةةةةا  كافاةةةةةةةةةةةةع اللاةةةةةةةةةةةةا ير
 الةةةةةةةةة ب   الةةةةةةةةة عي اللةةةةةةةةةجا ك  ةةةةةةةةةجمير  ةةةةةةةةة ة لةةةةةةةةةر  للةةةةةةةةةل اللمةةةةةةةةة ك ،  اللاةةةةةةةةةا ير اد ةةةةةةةةة ا  ل مويةةةةةةةةةا
 أئةةةةةةةةةل أ  الرلا ةةةةةةةةة  ال راةةةةةةةةةا لةةةةةةةةةر نةةةةةةةةة ً ا لةةةةةةةةةا  أئةةةةةةةةةل بملةةةةةةةةةع قةةةةةةةةة ح أي إ لةةةةةةةةةاة  عةةةةةةةةة   لهللاةةةةةةةةةع

 .أ لاع أق  لجقع م   ال 

 مةةةةةةةة  لراعا  ةةةةةةةةا  لةةةةةةةةب ال ةةةةةةةة  ال الةةةةةةةةع ادلةةةةةةةةج  لةةةةةةةةر  ا سةةةةةةةةر  امئجةةةةةةةةا  الا الةةةةةةةةع: الانصــــــــاف . 0
  لييةةةةةةةةةةةة ، أ   ميةةةةةةةةةةةة   بةةةةةةةةةةةة  لج ةةةةةةةةةةةةج اع ب راوةةةةةةةةةةةةع ادكا   ويةةةةةةةةةةةةاي  ةةةةةةةةةةةة ي أن  لةةةةةةةةةةةةب. ادكا   ويةةةةةةةةةةةةاي
 أي أ  ك ةةةةةةةةة  ي أ  لةةةةةةةةةجئ ي أ  عةةةةةةةةةرق ي أ  ن  ةةةةةةةةة ي عهةةةةةةةةة    ةةةةةةةةةا ً  اللةةةةةةةةةج  ير  ةةةةةةةةةير ال لييةةةةةةةةة   عةةةةةةةةة  
 عهةةةةةةةة    ةةةةةةةةا ً  ادكا   ويةةةةةةةةاي  ةةةةةةةة ي أن  لةةةةةةةةب كلةةةةةةةةا. الةةةةةةةةج ا   بةةةةةةةةأكال ي ل اهةةةةةةةةا غيةةةةةةةةر آ ةةةةةةةةر اع بةةةةةةةةا 

 اللةةةةةةةةةةةج  ير، لللاةةةةةةةةةةةع  ج ةةةةةةةةةةةج  إع ئ ةةةةةةةةةةةا  ةةةةةةةةةةة ي  ال ةةةةةةةةةةة  ل ةةةةةةةةةةةبوًا اللمةةةةةةةةةةة ك   اللوةةةةةةةةةةةا ا  اللاةةةةةةةةةةةا ير
 لةةةةةةةةةةةةةبا  ل ةةةةةةةةةةةةةبوًا لمةةةةةةةةةةةةة ك  غيةةةةةةةةةةةةةر لاةةةةةةةةةةةةةا ير   سيةةةةةةةةةةةةةا أ  عشةةةةةةةةةةةةةجال  بشةةةةةةةةةةةةة     يير ةةةةةةةةةةةةةا  عةةةةةةةةةةةةة  

 .الآ رار ك ن  اللج  ير
 ال هجكاالا   ا ا  اللج  ، أكا  م   امئلابالا الوج  ئوا  عه  ال ركي   ا   ا  لا اع :الإيجابية .1

  م   ب راوع ادكا    وياي للل  ا اها. ال هساع  ال هجكاالا اد  ا  عه  ال ركي  لر    ً  ام لا اع
  ال م ي  بال    الثوع ل  ج    مع عه   ا اع   و وان، بل   الال  م  ا   لرا  عه  اللج  

  الث ا   ال شلاع ام لا اع ال اهاوالا  و  ي   ة لر ا  لا اع  مويا  ل ر. الل  وسهاع للإئلابالا
 .الل  وس  م  اللم لهع اد  ا    م    اللمرب  امئلابالا عه 

 ا    ا    ي  ي  ادكا ،  وياي م  ال الع الاجال  أ    ال م ير ال اهي  ا سر: والتحسين التعلم .3
 با .  م ي  ا  ل ر ال   الللا لا   م    ادكا ، م   الضعا ع الوجاع ال وا  ل م    ال وياي ئ ال 
 لا ل م    أ ر   لر  ادكا   وياي  ا ي الللا لا،  ذة م  ادكا  ل م ير عل    ع   جار   ي للل،
 .ادكا  م   م ي الا عر أ  رلا ق  ال  ع كائت إلا
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  شلع  يئع  جمير  الل  رار اللج  ير عه   لب ادكا ،  وياي م   ال م ير ال اهي  مويا أن   لر     
 عه   ال شلاع الال ،    ش ال   اب  جمير   ة لر  ذلل القاا   ال ر.  ال م ير ال اهي عه 

 .الل   ع كا    ال م ير ال اهي ثوامع   ا ا   الل  لرالا، ال ا ناع ادئش ع م  اللشا كع
 الل اهوع الساائالا ل مهي  ا ص  اع   الذكا  الساائ  ال مهي   و االا ا    ا  أ ضًا  ال ر         

  م    م    اع  للا الل  ه ع، الل  يرالا  ير  الا قالا  ادئلا  ا  لا الا   م    بادكا ،
 .ادكا  ل م ير ال االع ال      م     م ي  ا  ل ر ال   الللا لا

      نجك لر الرغي ماه . ادكا   وياي م  لراعا ل  لب ل ي عال     اللر ئع: المرونة  .4
 لر   لا  ادكا  عه    ثر أن  ل ر ال ا ناع  الل  يرالا الظر   أن إ  لم ك ،  ا  را الاالا

 ادكا   وياي علهاع م  لر ئع   ا    جن  أن  لب لذلل. ال وياي  وعاك  ال      يير الضر  ي 
 ل ا ع   ا    جن  أن أ ضاً   لب كلا. الل  لر ال م ير   لان ال بلع ال ا   لا ب ك اة ل  لح
 . لم ك صا   بش    لا  لهلج ع ئ ال  عه    ا ً  ادكا   وياي   ي  ي   ال لربع، له  أ

 أكالل،  وياي اللراك لهلقاي  ابع غير اللقاي   جن  أن ا   و لاع  ا   ادكا ،  وياي م : الاستقلالية  .7
  ا ن   أثير بأي اللقاي  أثر  ع   لجالح،  اا    نجك ع    ضلر بلا اللقالير ا  اا    ي  أن
 ..لما   غير بش    ويالل عه    ثر
  كق ل، ال وياي نجك  عه    ثر  ا ناع   أثيرالا  مي الا  نجك ع   ادكا   وياي م  ا   و لاع  ضلر

 ادكا   وياي ئظا  لج ا اع لر ا   و لاع   ا  كلا. ال وياي م   اللج ج اع الش اااع   م ير
 .ادكا  م  الل  لر ال م ير عه    م  

 اد اليب أن للل  ا    ي  ادكا ،  وياي م  لراعا ل  لب ل ي عال   ج ا   ا  :الاتساق  .0
 الل  ه ع الل  جاالا نلاع م   لج    ل  وع   جن  أن  لب ادكا   وياي م  الل    لع  اللاا ير

 . الل   ع كا  
 لراعا  ا  لب ال   الل لع ا ع با الا إ      ( Comprehensiveness) الشلجلاع :الشمولية .2

  شل  بلا  قلجل ، قال  بش   ادكا  نجائب كامع  وياي  لب أئل   ا   ادكا ،  وياي علهاع م 
 .  غير ا البشراع  اللجا ك  ال ش يهاع  امكا اع اللالاع اللجائب  كذلل  ال ا  ، ال ل  ادكا 
 الل  ه ع  ادق ا  الل  ه ع الل ا   ير السي اع  ال أثيرالا الا قالا لراعا   لب للل، إل  بام امع       
  وياي م ن  بذلل،. لهل   ع الشال  ادكا  عه  إ لاباً  أ   هباً    ثر أن  ل ر  ي  الل   ع، م 

 اللجائب عه   ال ركي  ادكا  م   الضا  الوج  ئوا   م    عه    اع   الشلجل  الشال  ادكا 
 .   جار  م ير إل   م ا  ال  
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     :الثاني خلاصة الفصل

 أ  الل   ع مكا   بال  بع  الع   ا ع  ا سر ادكا   وياي علهاع أن ال ج   ذا لر   ضح        
 م  اللج  ير أكا  ل  ج     اا  عا  بش   أكال ا  وياي لر الل   الا   ل ر عهي ا، امقرا 
  ا    الالا أ  ا   م      ة لر لرؤ  ال أكا    وياي ل  ر ك   وج  ، ش هجئ ا ال   الج ال 
 ،  عا  بش   البشراع اللجا ك  وكا   ال   اساع، السرال      يذ  المجام ، الل امآلا  و  ي لث  ل  ه ع،

 م  ا    الل  ل ر  ي  البشراع، اللجا ك مكا    ماا ً  لج ج ااً  أ ا اً   ش   ادكا   وياي إن
   جامر أن  لب  بال ال  ، المجام   ادنج   ال ايير ا   اا   اا الا   وياي البشراع اللجا ك    ا 
 الجقت   م    الالهاع، م   اللشا كير الل   لير  م     شل  الاالهير أكا  ل وياي ل  ال  ئظا 

 .أ ا  ا عه  ادكا   وياي  ي ي ال   اللاا ير   م    له وياي، الل ا ب

 



 

 
 

 الفصل الثالث:
 دراسة ميدانية 

دراسة العلاقة بين الأساليب الرقابية وتحسين 
 أداء المؤسسة

 -حالة بلدية منعة  -
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 تمهيد

إن ال   ا  الل  ال    و   ال ل  ماعهي ل إلا لي   بال إئلابا ك اوا  ل اباع ل  لر ، ثي  وياي له  ال  
لهم ي عه  أكا  ادئش ع  السرال ، مالرقابع غير ال االع لللاع لرا    ذة ادئش ع  السرال   و  عالوا ألا  

ق  ماعهاع الرقابع   وياي ادكا  بال  نع اد ل  د  ام ا الاالع؛  لر ئا اع أ ر    ج  الل   ع مويا إكا   
إن علهاع          عه     يذ  ذة السرال  بال قع الل هجبع.  الل   ععه   جامر    ا  عهل   هاي لهسرال  

 لرانا  ا  لث  نج ر علهاع الرقابع عه  الل  ج  ال ه   بج ع  اصع  الل   ع وياي أكا  ادئش ع  برال  
له  ال  ال اهاع باد  ا    وياي أ با  ع    مقاو ا  وعاك   الل   ع ي     هب اللوا ئع  ، الو ا  الم جل

 جباع اللجا ك للإ   اك  لر ال ر  الل     ال    ي ال ش  ع  ا،  أ يرا   ع امنرا الا ال جماماع 
ث   وياي ادكا   ال لج ع ال   يذ لع   ع با  امنرا الا ال بلع للجان ع أي   يرالا  م ث با  للل.

ع جرا  الا لر ع اصر الال  امكا ي ال ب  ل وياي ل   ماعهاع ال  ال  ال    مووت،  ي     ي    ا ع 
اللا اع لر اد  ا  ال   قالت لر أنه ا.  الب أن  وج   وياي ادكا  م   الل   ع ممح لا  وو ل 

  ع   م    اد  ا  ال  الاع الل جقاع   بج  ل أ ضا أكا   الع لر أك الا الرقابع عه  أ ا  الل   ع
 ثي   ي ال وياي م   ج   ذة اد  ا  ب ر   اان ل   ك ا   ا  ماعهي  ا. الل   عدئش ع  برال  

  ي    ا ل ا م   ذا ال ج  اللبا   ال الاع:

 اللبم  اد ة: ئظر  عالع  جة  ه  ع ل اع.

 الثائ :  اقع الالهاع الرقا اع عه   وياي ادكا  بالسه  ع. اللبم 
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 بلدية منعة نظرة عامة حولالمبحث الأول:   
السه  ع    الللاعع ا قهالاع الواع  ع له  لع،    ل ع بالش جاع اللا جاع  الذلع اللالاع الل  وهع        

   ا ي لع ال  لع بج ع  اصع م  اكا      يئع ا قهاي  ال  لاع ا ق جاك ع ، 1  م ث بلجنب الوائجن 
 2. ا ن لا اع  الثواااع  ا لر  كذا الم ال عه  ا يا  اللعاش    م ي ل

 منعة المطلب الأول: ماهية بلدية   
 منعة : تعريف بلديةأولا     
 ه  ع ل اع    إ     ه  الا    ع با  ع الو  لع  جن   ير  ه     قير  :ببلدية منعة تعريفال    

الل  جئع لر  0كلجالح إكا اع  اصع،   ش   ن  ا لر الج    الارااع أ 1230  ا رغا  أئشألا   ع 
لللج   ه  الا ث اع الاا  ، ل اع،  ا رغا ،   ذة السه  الا بلللجع ا   جن بلا  ار  بل  وع  اكي 

ا   عر أ    ير  ه ه ير نسهي ير  ي    ض   لجقا ا ياباا  اا اا  ا  ر بألجان عس ي،      ب
 3ال سااع ال  بع.

 .4لبلدية منعة: الموقع الجغرافي ثانيا    
كهي  ال    وع  07 ال    با  عر لور الج  ع بمجال    ه  ع ل جئع لر    ع با  ع 41ل اع  ه  ع لر  ير     

 ،    ربع عه   1221بأقج  الل ع الل جباع لر إقهاي الج  ع      ه  ع لور ال الر ،   ذا ل ذ   ع 
 10373ل قاع، الل ا ع ال ا اع: 101   ا  م  اع  4030ل  ا:  2كهي 107.00ل ا ع  و    : 

 2022   ا ، ع ك ال  ان   ب ام جالاالا اد ير  ل  ع  31.10   ا ، الل ا ع ال  ساع: 
 ئ لع. 14000=

  الحدود: 
 اة:  ه      جبا ع  قيرللر الش 
 لر الل ج :  ه      ا رغا   لشجئش 
   ا ائاليرلر الشر :  ه     غ ير   
  لر ال ر :  ه  ع عير بع ج 

                                                           
ل   ع  07،  اها بالسه  ع)    2011 جئيج   ع  22اللجاما  1102 نب  20ل  خ م   10ة11اللاك  اد ل ، قائجن  قي 1

 (.2011.07.00م  
 اللاك  الثالثع، اللرنع ئ  ل.2
 . 2020لاي  13، م   ج  السيد مراكشي جوديا لير الاا  لهسه  ع، لوا هع  اصع لع 3
 (      اليج . مقابلة مع السيد الامين العام للبلدية ثالا  اصع  سه  ع ل اع )4

 الفصل الثالث:

ب دراسة العلاقة بين الأسالي

الرقابية وتقييم أداء 

 المؤسسة

-حالة بلدية منعة  –  
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لو لع كلا     2  040.00 اللس اع:  2  430.00:  ة  و   الل ا ع امنلالاع للور السه  ع

 1لج مع م  الل  ة ال ال :

 منعة بلدية(: يمثل كيفية تقسيم مساحة 20)الجدول رقم 

 المكان
 المساحة

 المساحة المبنية مساحة القطعة

 2  040.00 2  430.00 البلديةمقر إدارة 

 2  210.00 2  230.00 مكتبة البلدية

 2  702.00 2  274.00 حظيرة البلدية

 .لر اع اك ال السير با ع لاك عه  الجثالا ال ا هاع لسه  ع ل اعاللج  : 
 02م   هل امكا    44لج   ل  ي  73 سهغ ع ك ل    ل  السه  ع ال اللير إل : عدد المستخدمين:

 40 جقيت كال      01ل  ي  ل ااق  111لج  ير م  اد    ال و اع ألا ع ك الل ااق  ر ع ك ي 
 2. جقيت ن ل 

 3  لي  اقهاي  ه  ع ل اع بال جالح ال الاع:: منعة : خصائص إقليم بلديةثالثا   
إن  را   ه  ع ل اع لاظلل ل  يسااع نسهاع  با ئم ا الا الش      اصع الخصائص الطبوغرافية:  (0

ع   ال  ج   ل  ا  ه هع اللس  ادب  ،  دن اللباة  اللر  االا  ش   غالساع ل ا   ا اال،  أعه  ئو ع 
    اجك له ي  ا ل ل   ال اصع  ا     ا    ا  م   1207  ا    اللس  ادب    و   ا   اع ا  : 

  ع   الم  ك لع  ه  ع  120 ضا ا  كهلا ا ل  ا عسر ال راا الجي   ئمج ب  ر  ال  ج  إل  ال
  ا رغا .

 ه  ع ل اع  وع م  الل ع الل جباع الشر اع لر  ه هع نباة اد  ا  الل لثهع  الخصائص الجيولوجية: (0
م  ق    للع م  ك     جا الا ال راا ،  ي   ظ ر  ذة ال  جا الا م  ل  وع ل اع، أ ر  ظ ر 

                                                           
 .(      اليج  الامين العام للبلدية، جودي مراكشي ،مقابلة مع السيد  ثالا  اصع  سه  ع ل اع )1
 . 2123أمرا   16  ا اخ  2123با جان   ع  المتضمنة المصادقة على مدونة المناصب المالية 28/2123ل ا لع  قي: 2
 .2123لاي  06م   ج   ،رئيس المجلس الشعبي البلدي لبلدية منعة   اك  ابح، لوا هع لع ال ي ،  ثالا  اصع  سه  ع ل اع3
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ص ج  لا ا اع لع اللب     جا الا اللج ا    او جر   ج  ا عه  ل  ج  اللس  ادب   قر  لرك  
ل اع    لث  م    جا الا اللج ا   الاهجي )السج   ئ  ان  ال رالاان( الل  جئع لر ال ه  اللا ا   

 ن ج  قرق   –ة قلاة غرب   ال  لجلي  .    ه   الاالع ل ا عه  ق   أقريع  اوع ل جاباع ل  ا لا
 هاب الاال  الل ا   ك  ا با با  نج راا م  الماا  البشراع  ئشايا  ا ا ق جاك ع، مالا اصر  المناخ: (0

الل ا اع   ثر م  الج   ال ساا  للا   ا   عه  ال شايالا ا ق جاك ع له  ان  ال أثير عه  الالران 
  ق ا   يب  با ك.  ا جك الل  وع ل اخ قبل نا  ل  صا  نا    ا 

إن كافاع  جباع ال  ان عه  ل  ج   ه  ع ل اع  سير ل ا الاجال  جدول توزيع السكان في البلدية:  (4
الل م لع م   ذا ال جباع،  ذة الاجال   ا   ل ا ئظر   مهيهاع   اع ئا عه  لارمع الا قع ال    رب   ير 

  ا    الللال  لهسه  ع.ال  ان  بيئ  ي  لر ثي الال  عه   مويا ال جابن الج 
 (: يمثل توزيع السكان في بلدية منعة20الجدول رقم )

 (%النسبة ) التعيين

 % 10 ال للع الرلا   ل اع

 %23 ال للع الثائجي ئا  

 % 23 ال للع الثائجي قاللع

 %10 ال للع الثائجي  را 

 .ال السير با ع لاك عه  الجثالا ال ا هاع لسه  ع ل اع اللج  : لر اع اك

  لث  ال شا  الرلا   له  ان م  ال   ع اللسهاع اللجن ع أ ا ا ل هساع ا   اانالا الاالهاع إل  النشاط:  (5
نائب مئع قهيهع لجبعع عه  ق ا  الج ا  الالجل   ال شا  ا ق جاكي،  ب سب ئ بع الب الع الاالاع 

 م ن غالساع ال ئالا ال ش ع  انرلا  ا   إقهاي السه  ع يهبا لهرب . %00ال  اللو    بمج 
لهسه  ع ك   كسير م    لاع اللل لع م   قالت با   إئلابالا عه  ل  ج  إقهال ا  الإنجازات الكبرى: (0

 1  لث  م :
   جمر م  ال للع الرلا    ال للاالا الثائجاع عه  ال ل ي الا ال الاع:التجهيزات:  (أ

                                                           

 1لوا هع لع ال ي : أ  اغ لج   ، رئيس مصلحة الأشغال والتجهيز، م   ج : 03 لاي 2123. 
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  :إكلالاالا  ثائجا ير. 0ل اعي ل   اع    2ل ا   ا   الاع    2  لث  م  التجهيزات التعليمية 
  :ل  ا إكا اع  لور له    الجي    لور  1  لث  م  لور السه  ع   التجهيزات الأمنية والإدارية

  لور لهملا ع الل ئاع  ادلر المضري 
  :قاعالا  2   قراع ال  لالا م  ال للع الرلا    ل ا ك   ير    لث  م   ااكالتجهيزات الصحية

 ع   بال للاالا الثائجاع.
  :ك   قبا  بال للع الرلا      2  لث  م  ل  بع السه  ع  التجهيزات الثقافية الترفيهية والرياضية

 قاعالا ل ا ك  ادئش ع بال للاالا الثائجاع. 0
    و ي إل  ق لير:المرافق:  (ب
  :بال للاالا الثائجاع  ل ا   ل اهاي الوران  3ل ان  بال للع الرلا     1     لث  مالمرافق الدينية

 ال راي .
  :كا لا  را  ع له للاالا الثائجاع  0  جان  بلور السه  ع ل  ب  را ي  المرافق التجارية والخدماتية  
 منعة المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لبلدية  

 : تعريف الهيكل التنظيميأولا    
 ج   ي  سير  اج ح الل ا   الل   لاالا للجالح السه  ع  كافاع ا جال ا،   ج أ ضا ال راوع           

ال     ي   ا  و اي الال   اا سر ا لاع الر لاع ال     ي لر   ل ا إكا   السه  ع عسر  م      ج  
 ال ه ع  ا  جاة  ير الرؤ ا    اللرؤ  ير 

 اار  أ ضا بأئل ئظا  ال ه ع  الل الهع  الا قالا  ير الج  الا ال  ظالاع الذي  م ك ق             
 يسااع الال  ال ب  لهلجالح،  اا سر أ ضا بلثابع ال ا   الاظل  دي ل   ع،  ي  إن لر قأئل  اان 

ال      هه ا  الج  الا ال  ظالاع ال     أل  ل  ا  لر ل  جاالا  رلاع لر ب ع  باض ا  ر اب  ال ه ع
ال اهالالا  اد الر  الا قالا،  اا   أ ضا   ا   م ك امكا الا  أن ال ا ال ا هاع  بمي   م جي عه  
ل  جاالا إكا اع  لر ق    رل ،   ج  ضلر  ألير اميا  الل لي الالهاالا  ال ش ي   ادكا  الل جقع 

 1  لر قس  ا كا  . ال لا      يا ال شايالا  الرقابع عهي ا      ا  ال الورا
 
 

                                                           
 .2020لاي 11م   ج   ،الأمين العام للبلديةال ي  لراكش  نجكي،  ،لوا هع  اصع لع1
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 : أهمية الهيكل التنظيمي للبلديةثانيا
 1  لث  ا لاع ال ا   ال  ظال  االا  ه :

 .اان الل  جاالا ا كا اع  ل   لاا  ا  ا  جاصا  ا عه  ل قرالا ا كا    اا  ا   م ي  ا  
 .ر يب الا قالا   م    ا بام امع إل  ل ح الل   لير الج  االا ال بلع  
 .ل اع   ال  ظاي عه   مويا أ  امل 

 : خصائص الهيكل التنظيمي للبلديةثالثا   
 2  لي  ال ا   ال  ظال  لهسه  ع بلا  ه :

  :ها  اللج   لل ا    ا ع  ا    لضلان  رعع  و وان الال  الل    إلال.الاستفادة من التخصص   
 :اا   ال و اي   ا  عه  الج ال   ئج  الال . مبدأ الوظيفة  
 :بمي    جن ك  لج   ل     عر ن   لر الال  الل    إلال. مبدأ تقسيم العمل 
 :اا   الوا هاع له  ا  لع ال  يرالا ال ا ناع  ال ا هاع ك ن  انع إل   ا    نج ري اال. مبدأ المرونة  
 :مقاول امكا  . اا   ال    الذي   ا  إل   مبدأ وحدة الهدف  
  :بمي    جن ل   لج    لا   ا    أ ذ ل ل ال اهالالا  اد الر  ال جني الا.مبدأ وحدة الرئاسة 

 : الهيكل الإداري لبلدية منعةرابعا   
ال ا   امكا ي لسه  ع ل اع لر ع   لجالح  ك  لجهمع    جن لر ع   ل ا ب،  ذة اد ير   م جي     جن 

عه  علاة  لج  ير  وجلجن   و  ي   لالا ل  ه ع  ك         جئجن الل اب امكا ي لهسه  ع   ذة 
 3اللجالح   :

  جل  ادلير الاا  لهسه  ع   مت  ه ع  لا  العامة)الأمين العام للبلدية(:  الأمانةمصلحة  (0
 اللله  الشاس  السه ي لا  ه : 

 .القاا  ب ع اك ان لاعالا اللله  الشاس  السه ي 
 .القاا      يذ الل ا  لا 
 .مضير ل ا  لا اللله  الشاس  السه ي   اصع ل  ا الل اهوع باللي ائاع  
 ال   يا  ي  ا   قا   ا.   يير    شا  اللجالح ا كا اع  ال و اع    ظال ا  
 .للا  ع ال ه ع ال هلاع عه  لج    السه  ع 

                                                           
 .2020لاي  11، م   ج  الأمين العام للبلديةلوا هع  اصع لع ، ال ي  لراكش  نجكي، 1
 .2020لاي  11اللرنع ئ  ل.م   ج : 2
  01/12/2002  ا اخ:  ،تعديل الهيكل التنظيمي للبلديةالمتضمنة المصادقة على  ،30/2002.ل ا لع  قي:3
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  ،ل  ب ألائع اللله  الشاس  السه ي     ي    لي  السرا  الجا ك  الجاك    مرار اللرا  لا امكا اع
  ا جل    لي    ر اي ك  الجثالا لر  ل لا  لرا  لا ال اصع بادلير الاا .

 اباع الماا  الل  اع لهلج     ر اع   واع    ب  قجالي اللج  ير   ب  وج  بل مكتب المستخدمين: (أ
اد     الر ب   ا اخ ال ج ا     ظاي الل ابوالا  ا ل مائالا  ا   با الا  ال مج  الل  اع  وع اك 
ل      يير اللجا ك البشراع الذي   اها   ا    ا اك الل    لير   ب اد     الر ب  قجالي 

اللر لير  الل واع  ر  ص ع الما لا ال أك ساع  ص ع الوضا ا الل  اب  مي ا  قجالي اللج  ير اللج  ير 
اللر لير  الل واع  ر  ص ع الما لا ال أك ساع  ص ع الوضا ا الل  اب  مي ا   بئالع  ه اجاع لالهاالا 

 ال  يير ال جقع لهلجا ك البشراع با جان ل     ع.
اد قا  ب عاك    ر يب نلاع الل    الا  الجثالا ال اصع بال  جالا  وج  الل ه  ب مكتب الأرشيف: (ب

 ال ابوع م  عهب  اصع باد قا .
 ا ي  مير ل  ه     جالا 10بالهاع ام جا  له  ر  ال  ان    جن ك    وج مكتب الإحصاء: (ت

 ال رال 
الارال     ها      ي بللاع الوضا ا الل  اب  مي ا لجالح السه  ع     ا   مرار مكتب المنازعات: (ث

 اللمال  لاوج  بالل ا   ل اباع    يذ اد  ا .
   جن لر ل  سير  ل  ب ل نج  غير   ل  ك  ل  ب مصلحة المالية والشؤون الاقتصادية:  (0

   كي   ال  لاي ع كلا  ه :
  وج  ب ع اك اللي ائاع  الم ا  امكا ي  ل اباع لل ه الامكتب المالية والمحاسبة قسم التسيير:  (أ

السه  ع  الج والا الالجلاع  وع اك ب اقالا ال  ا   اصع بال جا ير    ضع لهلرا بع اللالاع لر ير  
 اللراقب اللال .

 وج  بل اباع  مكتب المالية والمحاسبة القسم الفرعي للتجهيز والاستثمار والمالية: (ب
   ه  الهجاب .الج والا الالجلاع  وع اك الج عاالا الل  ه ع لهلوا لير   لجار السه  ع بل

 وج  ب ع اك أنج  اللج  ير  ال يئع ال   يذ ع  ل مع اللرك ك ع،  أ ضا  مكتب تسيير الأجور: (ت
 اللر بالا ال  ليهاع،  وع اك كشج  الر ا ب لهالاة        أ الر القاا  بل لع.

    جن لر ع   ل ا ب    :مكتب التنظيم العام:  (ث
 ل ارا  الجي اع  نجابالا ال  ر  وج  ب ص ا  ب اقالا ا مكتب بيو ميتري: -
 مكتب إصدار رخص السياقة. -
 مكتب البطاقات الرمادية. -
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 وج   ذا الل  ب بل اباع له  الشب ع ا ن لا اع  ا  ي مكتب النشاط الاجتماعي والثقافي:  ( 
    بل اع   ال ئع اللمر لع الضعا ع ال    لث  ادب ا  ال ير الاالهير،  الل هوالا    ن ك  ،  ي   

ك  ق راا  و جا  ال ئالا اللم انع  0.000000ل ي أعلاة  وجلجن   ا لوا   لسهغ لال   و    : 
 )الل  جمير  اللاجقير  الب الير(  و جا  ال ظا رالا الثواااع    ظاي الللعاالا.

  وج     لي   ق ب الل لهير م  الوجالي ا ئ  ا اع.مكتب الانتخابات:  (ح
 ا  الشبا  البال ير دكا  ال  لع الجي اع. وج  ب  جالخدمة الوطنية:  (خ
    جن لر:مصلحة التعمير والاحتياطات العقارية والتطهير والصيانة وتسيير العتاد:  (0
 وج  ب ص ا  قرا الا   ضلر   ح الس ا   ق اكالا الل ابوع مكتب التعمير والاحتياطات العقارية:  (أ

 ...... ال ل لع  ال الير  ق اكالا ا     ة.
 المضير   الا اك  وج  بجاائع  ل اباع سيير الحضيرة والعتاد: مكتب ت (ب
 وج  بل اباع  لرا بع  لااللع اللااة الجالمع مكتب البيطرة والوقاية وحفظ الصحة:  (ت

 ، ال ظامع الالجلاع،  ا لرا  الل  وهع لهشر 
 اللااة الجالمع لهشر .    يير وج  مكتب تسيير الموارد المائية:  (ث
    جن لر:والتجهيز:  مصلحة الاشغال (4
ل  ه  الجاغ،  وج  ب ع اك ص والا مئلاب اللشا اع ال  لجاع اللل ج ع م  مكتب العقود والصفقات:  (أ

الل   الا السه  ع له  لاع، ال لجا  الذا  ، لي ائاع الج  ع،  ص     الضلان  ال ضالر لهللاعالا 
 اللمهاع 

ب ع اك ال  ا ع لهلشا اع اللو ر ع  ل اباع اللشا اع  وج  مكتب الدراسات والانجازات والمتابعة:  (ب
 الل ل  .
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. يتضمن تعديل الهيكل التنظيمي للبلدية وتحديد المناصب العليا بها 00/00/0220مؤرخ في:  04/0220:قرار رقم:  المصدر  

 

يفيةالر  ال  لاعمكتب الفلاحة   

 

 

لمصالن بلدية منعةالهيكل الإداري   
 

 الأمانة العامة

شراعل  ب   يير اللجا ك الب  

 ل  ب ام جا   اد قا 

 ل  ب الل ابعالا

 ل  ب امع   الآل 

 

لجهمع ال  ظاي 
  الش  ن الاالع

  ل  ب المالع الل ئاع

 ل  ب ال  ظاي الاا  

  لع  ال ل  ب ال ا اك  ا ئ  ابالا
 الجي اع 

  ل  ب الش  ن ا ن لا اع

   ل  ب ال شا  الثوام   الراا
  ال اا   

لجهمع اللالاع  الش  ن 
 ا ق جاك ع

 ل  ب اللالاع  اللما بع ق ي
 ال  يير

ل  ب اللالاع  اللما بع الو ي 
اللالاعال رع  له ل ي   ا   ثلا      

 لجهمع ال الير، ا   اايالا
 يير الاوا اع ال   ير، الجاائع   

 الا اك

وا اعل  ب ال الير  ا   اايالا الا  

تادوالع المضير مكتب تسيير   

جمعل  ب السا ر  الجقا ع    و ال  

 ل  ب   يير اللجا ك اللالاع

 لجهمع ادق اة  ال ل ي  

 ل  ب الاوجك  الج والا

 ل  ب ال  ا الا  امئلابالا
  الل اباع

 

  اع (  لث  ا  ا   ا كا ي للجالح  ه  ع ل13الش    قي )
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 المطلب الثالث: مهام وأهداف البلدية   
 : مهام البلديةأولا      

 1  لث  ل ا  السه  ع م  لا  ه :
  ؛الل جلع ل ا بلجنب الوائجن   جا   لا   السه  ع ص  اا  ا م  ك  للا لا ا 
  ا ي السه  ع لع ال  لع، بج ع  اصع م  إكا      يئع امقهاي  ال  لاع ا ق جاك ع  ا ن لا اع  الثواااع  

 ؛ميا  اللعاش  لهلجاي ير   م ي ل ادلر  كذا الم ال عه  ا
   ؛ل ا قائجئا م  ك  لي انالل جلع   جمر السه  ع اللجا ك اللالاع الضر  اع له     باد با   الل ا 
  ر اللله  الشاس  السه ي عه   لا ع اد ا   ال   اع  الل ا الا ال ضرا     الا ع   إقالع   

 ؛  ه  اللشا اع عه  إقهاي السه  عل
 ؛ع ياقالا السه  ع  ل    ا ال  لجي ال م ي   با    لاع ال شايالا ا ق جاك ع   لاق  ل 
 ؛  ثلا    رقي لع ال  ا ير ال   لر قأئ ا  شلاع ا    ذ اللله  الشاس  السه ي كام 
  ؛    ر عه  ا     ة ادمض  ل لا  ا ي السه  ع م   لا ع ال ربع  اللجا ك اللالاع 
 ؛ أك  السه  ع لر ا  را    جاجالا اد ا    قجاع  ا  الال ا 
   ؛ ال ل ي ال  ر ال  ر عه  اللرا بع ال اللع لل ابوع علهاالا الس ا ، لالا الا قع  سرال 
 ؛ممع ال   الا ال شع غير الوائجئاعال  ر عه  ا  را  اد  ا  م  للاة ل ا 
 ؛ ي  اللمامظع عه  ال راث الثوام  لا ع ال راث اللالا 
  ر السه  ع بل ا لع اللجالح ال و اع الل  هع، عه  اللمامظع   لا ع ادل   الاوا اع الثواااع  الملا ع   

 ؛ا  ال      له للاالا ال   اعئ ل الم ال عه  ا 
 لا الالجلاع    ر السه  ع عه  الم ال عه   عال ا الاوا ي  ل ح اد لجاع م    جاج ا لسرال  ال ل ي ا

 ؛ ا   ثلا  ا ق جاكي
 أ    ا ي م   ر اع  رال   جمر السه  ع م  للاة ال  ر الشر   ال م ي اع له ر اع الاوا اع، كلا  باك  

 ؛ال  ر
 سه  ع إل  نائب ال  لع م  ال مضير  ا    اة باد ااك الجي اع كلا    لم ك  م  ال شراع   ا ي ال

 ؛ ا  هل الل ه   لهثج   ال مراراعال ا ي الل اجة  و اا  لكر  اد  اث ال ا ا اع    الا ل 
 ؛الل   اع الجي اع   لان صاائ  ا  وج  السه  ع ب ئلاب ل   الا ال اهاي ا    ال  يبوا له را ع 
    ؛ال  ئو  ال  ليذ  ال أك  لر لللإئلاب    يير الل اعي الل   اع  ال  ر عه   لان  جمير 

                                                           
 الل اها بالسه  ع؛2011 جئيج،  22اللجاما  1102 نب عا   20الل  خ  10-11الوائجن  قي  -1
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  وج  السه  ع ب   ال  ا ير اللجن ع له ر اع ب  ح ال  جلع الج ر   الراا     الا ادي اة  ال اهاي 
 ؛ل مضيري  ال اهاي الثوام   ال   ا
  الل ا لع م  إئلاب ال ااك  الواع  ع السه  ع اللجا اع اللجن ع له شايالا الراا اع  الشبا   الثوامع

 ؛ل ا لع اللالاع له  لع ال  هاع ال    ل   ا ا    اك  لر ال
 اع ال ل ير ا  ال ك     ير  رل  إل   ج اع ق  ا  ا ال اا اع   شلاع الل االهير با    ل ا،   شلاع عله

 ؛م اث ل اصب الش   ا  
  جر ال ئالا ا ن لا اع اللمر لع أ  ال شع أ  اللاجب     ظاي ال       ا م  إيا  ال اا الا الالجلاع 

 ؛الجي اع اللور   م  للاة ال ضالر  الملا ع ا ن لا اع
 الا ع عه  اللل هالل ا لع م  صاائع الل ان   الل ا   الورآئاع الل جان   عه   را  ا   لان اللمامظ 

 ؛ال اصع بالعباك 
  شلاع  ر اع المركع الللاجاع م  لااك ر الشبا   الثوامع  الراا اع  ال  هاع  ثوامع ال ظامع  الجمع 

 ؛ الا ل  ا ل ي ا   اانالا ال اصع ل اع   ال ئع ا ن لا اع اللمر لع    
 :ر السه  ع عه    و الجمع  ال ظامع م  للا لا    
 ؛هشر  جباع اللااة الجالمع ل 
 ؛صر  اللااة الل  الهع  لاالل  ا 
  ؛الجهبع  ئوه ا  لاالل  انلع ال  ا الا 
 ؛ل اممع ئجاق  ا لرا  الل  وهع 
 ؛اكر  الل   الا الل  وسهع لهلل ج الم ال عه  صمع ا غذ ع  ادل 
 ؛صاائع يرقالا السه  ع 
   الا اللر   ال اباع لشب ع يرقا  اإقا. 
 يئع الل ا الا ال ضرا     ع الا اك المضري،    ا ي م  م ير اميا  اللعاش  لهلجاي ير     

 ؛صاائع مضا الا ال راال  الشجايئ
 ؛رامالا بالج ك   ال  ا   الجااالاا  قباة ال ج 
    ؛اد  ا  م   ل لا المالع الل ئاع   ار ك  الاوجك 
 ؛ر ألال ي بلجنب  و  ي  ثاوع  جاعال ج  ا عه  ك   ج اع  وج  بل أي لجاي 
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 ؛ا صهاع ل  ا ال ج  ا بالل ابوع عه  ك  ئ  ع  ثاوع   و  ي ال   ع 
 ؛ير  ال  ظالالا عه  إقهاي السه  ع سهاغ     يذ الوجائ 
 ؛ ظا   ال  ي ع  ال ظامع الالجلاعال  ر عه  ال 
    ؛الجقا ع  ال     م  للاة ا  اا ال  ر عه    ر    يذ ال  ا ير ا   ااياع 
   ا  ال ك  ا   اايالا الضر  اع  ك  ال  ا ير الجقالاع لضلان   لع   لا ع ا ق ا   اللل ه الا م

 ضي ا وا ير ادلر ال    ادلاكر الالجلاع ال    ل ر أن  م ث مي ا أ ع كا ثع أ   اكث     يذ   
 .الظر  

 : أهداف البلديةثانيا    
 1     السه  ع إل  لا  ه :

 ؛ ق جاك ع  ا ن لا اع  الثواااع ال  لاع ا ال  يئع 
  قج   مويا أ  ا  ال  لوراياع اللمهاع،    ر اللله  الشاس  السه ي عه    ع إيا  ل لي لهلباك الا

جاع لشاكه ي   م ير  ر   اللمهاع ال        إل   م ي  اللجاي ير   ث ي عه  اللشا كع م    
 ؛لعاش  ي

 ان ال اهاي لاالع  ال اصع  الال  عه   جمير نلاع ا ل ائاالا  اللجا ك د كا   لا  بالاهي ل   ا ل ا
 ؛ل  جارة

 ؛   ججة اللجاي ير عهي ا   م ي  اال ركي  عه  ك ا   ال  لالا بالسه  ع  اصع الجمع     ي 
  ؛لشا اع الس اع ال م اع بالسه  ع ال   يا لع الل الا الل  جع ل  اي 
    ؛ ار  اللس عير عه  ل  ج  السه  ع ا   ا   البم  الاهل     راي الل ليا ل  ا    شلاع اللباك 
 ؛اك  ال  اع  ا كا اع  الوائجئاعا    ا  ال م ي  ل م ير ا كا      اللش 
 ؛ة ال  ري  اللمامظع عهال    لي ل  جار اللجا ك البشراع ا   لا   رأ  اللا 
  ؛ك  ي م  الس ا   ا ص  لا للشا   للاع  سرا  السه  ع م  ل  ه  الللا 
 ؛ل اباع ا ل  ا  بلاا ير  ل  هبالا  اق رايالا السيئع  ال  لع  الجمع لللاع ال شايالا الاالع  ال اصع 
   ؛  ا    اي     جار ال    الرقا  إع اك أ    لاا ير  ل قرالا ادكا   الرقابع  ال وياي  ل اباع ا ل  ا 
 ؛لل باكلع لع أصما  اللجهمعلثوع اا ل  ا  بالش اااع   جمير ا 
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  ؛لا امكا اع  اللالاع  الوائجئاعاللمامظع عه   قت اللجاي ير   وهاح بلر اللاال 
  ،جار ال ظي امكا اع  ال  اع ل  ان السه  ع    سيا امكا   الرقلاع لرمع ل  ج  أة الل   مويا أ  امل  

 ؛ك ا  لشراع ل م ير الال   بااك      ير اللجا ك اللاك ع  الب
 ؛أكا  ادن    ال   يذ ع لهسه  ع  م ير 
   جار اللجا ك البشراع لهاالهير بادن     ال يئالا ال اباع لهلله  السه ي ب ع اك   ع    اساع لس اع عه  

 ؛ل   يذ اال لجالا ال   اساع  ال اا ن لع ل   الا ال  لع 
 اللمهاع لهسه  ع  الللال  امقهالاع  امق جاك ع   جمير لجاك   الل ا لع م    اي  اللم ظع ام  ثلا اع

 ؛ ك    جار ادكا  اللال  لهسه  ع لجا  لا اع لهسه  ع  بااك  ال  ا    ال االاع      ا  اللجا
  جاع    جار ادكا  ا ق جاكي لهسه  ع    لاع اللشا اع م  ل  ه  أئمال ا  ال ركي  عه  ا ق جاك  

 ؛لا ا ق جاك ع لالا القالع اللضامع  لاة ال   االلمه   ا 
    ؛ال  ج  بال  لاع اللمهاع الشالهع هساع ا   اانالا ال ج اع لهلجاير 
 .جار الل ن  الور  اللما ع   ا   
 واقع العملية الرقابية على تقييم الأداء بالبلديةالمبحث الثاني:  

 البلديةالمعتمدة بالرقابة  وأساليب المطلب الأول: طرق     
 1  لث  ير   أ اليب الرقابع اللا ل   بالسه  ع م  لا  ه :

 :حسب التوقيت الزمني الذي تقوم به الرقابة 
 الج ا  الالجل  )ال ه ع ( CF  لث  م   قابع اللراقب اللال  ):)السابقة( / الرقابة القبلية0

،   لث  ئجعا لر الرقابع عه  ادعلاة امكا اع  اللالاع قس     ث الجاقاع،     ذ أق ا  الجصالاع(
ل ا ك      عاك  لا   جن عه  ق   لجالح أ  قجاع    ظالاع ل اهوع  س جك امئ ا   م ك ا نرا الا 

الش  ن  الجانب ا  ال ا  ال ه الا اللل ج ع لهل   لير عر ال   يذ     ك ق    ي عه  ال جر  م 
ال اصع ب كا   الج    الل  ذ ، ) ا   بأ نل امئ ا    مجي  اللجا ك للجان ع امئ ا (،  ل ر   ب   أن 

                                                           
 .2020لاي  11، رئيس مصلحة المحاسبة السيد حداد عمار، ، مقابلة معل  ب اللما بع اللالاع  سه  ع ل اع -1



دراسة العلاقة بين الأساليب الرقابية وتقييم أداء  الفصل الثالث

 -بلدية منعةحالة –المؤسسة 

 

87 

  ي م   قت لم ك          سب م  إعاقع   ا ي  امنرا الا اللالاع،  الل اب اللرك ي ع   عر 
 1/1/1273.1القاا  بل لع الرقابع ال ابوع ل ذ 

     قابع   ب  علهاع ال   يذ   ي لر قس  أن    كا هاع لجنجك  م   )المرافقة(:/ الرقابة المستمرة 0
 الل ع ال   يذ ع.

  لث  م   قابع ألير   ا ع السه  ع )اللما ب الالجل (  اللله  الشاس   :)اللاحقة( / الرقابة البعدية0
الم ابالا  ا   را  الم ا  ،  س أ با  ائ  ا  ال  ع اللالاع  ق   السه ي  راقسجن الآلر ن بالجر 

ال  ال ،      با   عر لللجعع لر ا نرا الا ال     ي له موا  ال أك  لر أن ال   يذ ال اه  ل علاة 
 ي  موا لهسرال   ال     اد  ا  اللج جعع ل بوا   لر الوجاع   ادئظلع. الوج  ل  ا: القاا  بلراناع 

ل اع  ابوع      إ  ا  ا ئمرامالا  اد  ا  اللجا بع له   يذ لالاع ل  ال  الالهاالا اللا اع م  م ر  ب 
 اق را  المهجة الل ا بع ل ا   لان ع     را     ث ا.    ج  بالشلجلاع دئ ا   مح الم ابالا 
ال  الاع     أكثر كقع لر الرقابع ال ابوع دئ ا  شل  كامع لرا   ال  وع،  لر عيجب ا أئ ا      ش  

ال الا إ  با     ث ا.  ك  لر الرقابع ال ابوع  ال  وع ل ل  للآ ر مالرقابع ال ابوع اد  ا   الل 
  قالاع  الرقابع ال  وع ع ناع لر   ة كش  اد  ا     جا  ا.

 :حسب تبعية الجهاز الذي يتولى أعمال الرقابة 
   الرقابع ال    لا   لر   ة ال  ظاي،  لر قس  أن     قا اع غير  اباع للإكا    / رقابة خارجية:0

لج ج  الرقابع  ال ر أن  هما  ذة ادن     رلا  اللل ج اع  لله  الجب ا   للل      القاا  بالرقابع 
مجيه ا،  ع   عه     يذ الرقابع الاالع له  لع، لر  ي   لان  مجي   نبا ع كامع ام راكالا الجانب  

 لا ب ا ع لاكالا  ال  والا الجا ك  باللي ائاع  لر ثي قائجئاع الجر    مويا ال ا اع اللج ج اع ال   
 2     إلي ا اللي ائاع،        يذ ال    اللور     ة ال  ع اللالاع.

ال    لا   ا إ     ئج  لر الرقابع  لا   م  لجقع لر ال  ظاي امكا ي، أ   هل الرقابع / رقابة داخلية:0
إكا الا  با   اللالاع عه  باق  ادن    ال   يذ ع، أ   وج    ا لج  جن  اباجن للإكا   ئ   ا ال    لري 

                                                           
 الل ضلر   ظ ي ا كا   اللرك اع م   با   اللالاع. 2007ئجملسر  20ل  خ م :  7/041لر ج     يذي  قي: 1
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أعلاة  قابع عهي ا،        ذة الرقابع إل  ال  سال إل  نلاع الل ال الا اللالاع  اك شا  اد  ا  قس  
 1 قجع ا.   لا   لر   ة أ هجبير:

أي   جل  الرؤ ا  امقرا  عه  أعلاة لرؤ  ي ي   جني  ا أ   جمام ا  قابة التسلسلية:أسلوب الر  (أ
   وجال ا،    جن  ذة الرقابع  ابوع له جر  اللال  أ    وع أ  م اع أ  إكا اع.

 اشل   ذا اد هج  للا  ع ال ه ع ال   يذ ع الرقابع عه  الل   الا  أسلوب الرقابة الوصائية: ( 
  ال يئالا الاالع م  ال  لع ال     ل ع بالش جاع اللا جاع  با   و ة اللاكي  امكا ي. 

   ال  الرقابع ال ا هاع عه :
  ؛ل اع   امكا   عه  ل اباع ال      مويا اد  ا 
 ؛لع إنرا الا الال   أ اليب    يذةله ه ع إل      جمير الو   لر اميلئ ان 
  ل اع   الل   لير  اللج  ير عر يراا ال  سال إل  اد  ا      قس   قجع ا للا  ل ر  جمام ا

  ا  ال لا      لهميهجلع ك ن الجقج  م  اد  ا .
ل  ظاي  ير الال   الل   ع لث  لللج  ال ظي  الضجاب  ال   يذ ع ال    ضا ا إكا    / رقابة ذاتية:0

كا ه ا م  ك    ا ع أ  عل  لر ادعلاة، بلا        ر  ير الال  مي ا  موا له    اللج جعع 
 2 لضجاب  لا اع.

 :3حسب طبيعة ونوعية الرقابة 

  ي بلجنب  ذا ال ج  لر الرقابع ل ابوع ال جر  لي الآثا  اللالاع لهوائجن / الرقابة المشروعية: 0
لاا   الجا ع،   ذا  شل  اللشر  اع الش هاع ال      ي بج ع الاضج أ  ال يئع ال    ج   بل  جلل ا

 ع  ا ال جرمالا اللالاع،  اللشر  اع اللج ج اع    ي ب سااع ال جر   لضلجئل.
  ج   ذا ال ج  لر للرك  قابع   ا اع عه  الم ابالا ال  الاع إل   قابع عه   / الرقابة المحاسبية:0

لاال لا اللالاع    اصيه ا  للل ب ر  ال أك  لر صمع امنرا الا ال   ا بات  لر  جمر نلاع ال
 الل    الا الل هجبع  اك لال ا  لر أن الجر   ي م     ك ا ع لاك اللور .

                                                           
 .000 -222   -،  مرجع سابق ،لمل م م 1
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 .2020لاي  13، م   ج  الامين العام للبلديةلوا هع لع ال ي  لراكش  نجكي 3



دراسة العلاقة بين الأساليب الرقابية وتقييم أداء  الفصل الثالث

 -بلدية منعةحالة –المؤسسة 

 

89 

   ي  ذا ال ج  بل    مويا ال     السرال   اد  ا  اللم ك  ل   ن ع  / الرقابة على البرامج:0
 عالع.

 ضا   ذة الرقابع إل  الرقابع اللما ساع  الاقتصادية أو التقييمية )الرقابة على الأداء(: / الرقابة4
ا   لا  بل اباع    يذ ادعلاة  السرال   ال أك  لر ك ا   ادن    امكا اع  ال  اع الواللع بال   يذ،   شل  

 عه :
 ال  الا  .      ا    مويا أكسر ال  ال  بأق  لا  ل ر لر  رقابة الكفاءة: (أ

      ا   الرقابع عه  ل    مويا ال  ال  اللرنج . رقابة الفعالية: ( 

 اوج    ا إ لاك  ب   ير ع اصر الوجالي اللالاع بلثي   ا لر / الرقابة الإستنتاجية أو القياسية: 5
 ال  جالا ال ابوع أ  ئ   ال  ع للارمع أي   ع غير يساا .

 :حسب سلطات جهة الرقابة 
    لالا ص ع إكا اع   و جر عه  ال ش  عر اد  ا   الل ال الا / الرقابة المالية الإدارية: 0

الل اهوع بالهاالا نبا ع ادلجاة الاالع  وئ اق ا  ل      يذ الل الا الاالع ل   ا   ال    اللور   ل بوا 
الا اللا اع  جا  كائت قضالاع  ل   ال  ا   م  ا    ا  ادلجاة الاالع،   رمع  وا ار بشأئ ا إل  الل 

 1أ   ه الا إكا اع عهاا.

     هل ال     ج  ا أن    إكا اع لالا يابع قضال ،       بع عاك  / الرقابة المالية القضائية: 0
ال ه ع ال شراعاع  ا ظر عاك  ام  جا  الوضال  دن    الرقابع اللالاع الوضالاع م  الم ي عه  

بال رالع عه  الل ال ير م  ال جرمالا اللالاع ال اصع بادلجاة الاالع  ا ها  الم ابالا الاالع  الم ي
عهي ا ا ي )لم لع اللما بالا أ  ك جان الم ابالا(،   ا  لر أمض  أئجا  الرقابع اللالاع ل جئ ا  لا   

 2لر قس  قضا    ل اجن بل ا ا   جائالا  ا جمجن الا الع م  الم ي.
     هل الرقابع ال    لا   ا ال ه ع / الرقابة المالية البرلمانية )رقابة السلطة التشريعية(: 0

ال شراعاع عه  علهاالا  مجي   وئ ا  ادلجاة الاالع،  ي       ك ا ير ل  ه ع ال  ة  ا ال ه ع 
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اللالاع،   ال  عه  ال أك   ال شراعاع م  الرقابع عه  علهاالا    يذ اللجابئع قس   أث ا   با  ائ  ا  ال  ع
 1لر أن    يذ اللجابئع الاالع   ي  ق   ي  موا للا أقرة السرللان لر إ راكالا عالع  ئ والا عالع.

  الرقابة الممارسة على ميزانية البلدية من طرف المراقب المالي والمحاسب العمومي:
الرقابع ئ ها عهي ا   لاع الرقابع ال ابوع،  إن لي ائاع السه  ع قس     يذ ا      أن   ضع إل  ئج   ا  لر

 ال        إل  اك شا    مهي  اللشاك  اللل ر    ث ا    اك  ا  للاالل  ا قس     ث ا،  اللجاموع 
 .ال ابوع دن    الرقابع عه  الورا الا الل اهوع بجر  ادلجاة

ة الج والا الالجلاع ل ا أ لاع كسير  م  إن الرقابع ال    لا   ا اللراقب اللال  م  للاالمراقب المالي: 
 لا ع  ذة اد ير  لر نلاع ال   بالا؛  بال ال   لا ع اللاة الاا    ذا لر   ة ال أك  لر ع    نجك 
 لا بالا  ل ال الا ل ئظلع  الوجائير ال    م ي الج والا الالجلاع، لذا لهلراقب اللال  ك   أ ا     

الرقابع عه     يذ  ذة الج والا لر   ة الرقابع ال ابوع عهي ا.  لا     ل ر ا     ا  ع ل م  علهاع
اللراقب اللال  الرقابع ال ابوع له  والا الله      ا لر ير  الآلر بالجر  لهسه  ع ع   الس   م     يذ 

ا  را   لي ائاع السه  ع  القاا  بل  ه  ال جرمالا اللالاع  أث ا  لر هع ا ل  ا   م   ا،          إل 
قر اع ال  والا الله      ا  بذلل    با  نلاع ام راكالا لر للاة   سيا  ذة الرقابع   ما لرقابع 
اللما ب الالجل .  ق  ا  ث ت الرقابع الل بوع له  والا الله      ا م    ا ع   ساو ا السه  الا  اق جرلا 

الل  خ  111-22ئذا  )اللر ج  ال   يذي  قي عه  لي ائاع السه  ع  للل  موا له شرااالا ال ا اع الل اجة آ
( إ  أئل  با    ش   ا ر   س    ادلجاة الالجلاع م  السه  الا  أ ذ ا ل ار    ير 11/11/1222م  

 2.قر لا  با   اللالاع  ج اع الرقابع الل بوع له  والا ال    ه      ا عه  لي ائاع السه  الا
  م  ا ك  ا   رقابع اللشر  اع ك ن لرا بع ل للع ا ل  ا  بال  والا    لث  الل لع اد ا اع لهلراقب اللال

ال    ار  ا عهال الآلر بالجر   ارك  أ ا ا عه   ب  الج عاع الا ك ع  ا  لاع لل    ل  السه  ع 
  ال جص  إل   م     ا ح له  والا ال     ي ال وي    ا  الل اهوع بالل مجعالا ال     ح اللي ائاع  برال 
ال  لاع    جن ل قر  لر قس  ألير   ا ع السه  ع،  بذلل م ج     مل  ل   لاع أ  ا  ال  يير اللال  

 3ال    وج    ا الآلر بالجر .

                                                           
  .36 ،  مرجع سايقك.   ر لج    البمري، 1
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إن اللما ب الالجل   ج ك  ق ح   ي  ايي ل بلجنب الوائجن لهقاا  بالالهاالا المحاسب العمومي: 
 1ال الاع:

 مجي  ام راكالا  كمع ال  والا؛  
 لان  را ع ادلجاة أ  ال   الا أ  القاي أ  ادقاا  أ  اللجاك الل ه    ا    ظ ا؛  
 ا ة ادلجاة  ال   الا  القاي  اللل ه الا  الاال الا  اللجا ك؛   
  .ركع   ابالا اللجنجكالا  

اك ر  إ امع إل   ذة الج ال  أ   لا إلال ل لع ثائاع   لث  م  إع اك  مجي  امنرا  الذي   ي بلجنبل إ

 ال  ر الالجل .  ا ي  ايي ل لر ير  الجبار الل ه  باللالاع،  ا ضع أ ا ا ل ه  ل.

  21/010لر اللر ج  ال   يذي  00   ل  ص  االا اللما ب الالجل   ل   ل   لي ل   ب اللاك  
ع عه  أئل  ل ل م  للاة علهاالا ال  ا ع   ابالا  ركالا ادلجاة ئو ا كائت أ   الا م    ابالا  كال

أ  م    ابالا نا اع أ  م    ابالا كال ع أ  ل   ع، كلا  سير علهاالا ال  ا ع ادلجاة اللجكعع ل ال   
ال جا   ادلجاة ال ا هع إل  الج      ال ا نع ل ل ل ق ا  علهاالا ال مجا .   ار  الم ابالا 

  جل  اللما ب الالجل  ال اصع اللرك الاي    اللال  لهلجاك  القاي  ال   الا ال     سا عهي ا. كلا 
اللاير بأعلاة الل البع  باق  الم ا  الذي  ل  ل أن  وج  ق جاا   مجي  أ       للل إل  قاب  
الضرالب الل  ه ع لهقاا  بالل اباع اللا اك  م  للاة الضرالب اللباقر .  اللما ب الالجل    ل ع 

، كلا  ل ر لل أن   ل ع بالل   لاع ال ضال اع بالل   لاع الش جاع  اللالاع عه  الالهاالا اللجكهع إلال
  ي ل  بير ادق ا  اللج جعير  مت أ الرة.

إن لهلما ب الالجل  ص  اع الرقابع لر ال ا اع ال ا ناع إل    هب له  ال  وع اللو لع إلال  لا  لل 
   االل بال مقاوالا الما م  ال موا لر ل   قرعي  ا،  بال ال  م لا  أك  لر قر اع ال  وع الالجلاع با

 وج   ج ع ال أقير  الوا هع له مع. للا   لح    هاي لسهغ ال  وع إل  ال الر اللا  ، إ امع إل  إل ائاع 
 م  القاا  بال      أ  ال مع  اوج  ب ع   الآلر بالجر  عر يراا لذكر    اع  م ك مي ا أ با  

 م  الآلر بالجر    جاع الل  ظالا اللشا  الرم  ل    لري عهي ا ال  جاالا ال بلع، م    الع 
إلي ا م  اللذكر   رم  اللما ب الالجل   ج ع ال أقير  بج ع ئ الاع إ  أن  ه ع اللما ب الالجل  

 لا ت ل هوع.
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 المطلب الثاني: طرق تقييم الأداء بالبلدية   
  اك الل اع الا ل ال   السه  الا، م  إيا   رئال  ال  لاع المضراع  المجكلع اللمهاع  ي إقرا  ئظا  ن    م

 م ك  ذا ال ظا  يراوع ا   ا  لو ا  الل اع   ال  جاع غير اللج  ع عه  أ ا  صا ع ق امع 
  لج ج اع  ل ج ع  لشر يع   وياي ادكا   با  را  ال ل  قر   ال ئاا الل  جنبع.

لااك ر    :  م ير ال  لالا  0  ي  وياي أكا  السه  الا   ب لوا ا  با  الاة ئظا  إ  اك أع اك      
 30الل  ا ، اللشا كع  الش اااع،  م ير اللجا ك.  الب عه  السه  ع المججة عه  ع ك   ا ي أ    ج  

الاالع لهلجالح الالجلاع  ئو ع م  إيا   وياي ادكا  الل ل  لر قس   يئع الرقابع 100ئو ع لر   ا  
ل ئ  ا  بل   لر الل اع   ال  جاع غير اللج  ع أ  كه ا  للل با جان  وياي ادكا ،   ل   امقا   إل  
أن السه  ع ال   لي    لب لهشر   ال ئاا الل  جنبع    ل   ا المججة عه  الل اع   ال  جاع غير 

 اللج  ع.  

 بلديةأولا: طرق تقييم العاملين بال   
 2012لاي  27الل  خ م   143 -12لر اللر ج  ال   يذي  03  ي  وياي الاالهير م  السه  ع يبوا لهلاك  

 1ئو ع    : 20اللم ك ل افاالا  وياي اللج   لر   ة لللجعع لر اللاا ير لرموع بال  قا  لللجع ا 
ئوا ،  ي    لث  االا  4 لللج    قا  ا  احترام الواجبات العامة والواجبات القانونية الأساسية: (1

  ه :
 ؛1ادلائع  ع   ال مي ،   قا  ا (أ

 ؛2   يذ الل ا  اللجكهع لل،   قا  ا  ( 
 ؛ 1ا ل  ا  بال جقيت  ا ئضبا ،   قا  ا ( 
 ؛1ال هج  اللم ر   الل   ة،   قا  ا  (ك
 .1  اله  اللرما الاا ،   قا  ا الهباقع م  ع ق ل بالل   لير الل هلير  بل   الال   اللرؤ  ير  ل (ه
 ئوا ،  ي    لث  االا  ه : 3 لللج    قا  ا الكفاءة المهنية:  (2
 ؛2ال م ي م  لي ان ال شا   الل ا    ال و االا  امنرا الا لالا الجهع،   قا  ا  (أ

 ؛1ق  الا ال مهي   ال ه اح     اللشاك ،   قا  ا  ( 
 ؛103ق  الا ال اسير ال  ا اع  الش  اع،   قا  ا  ( 
 .003ق  الا ا   با   ال  ا   ا    ا ،   قا  ا  (ك
 ئوا ،  ي    لث  االا  ه : 0 لللج    قا  ا الفعالية والمردودية:  (0
 ؛1 مويا اد  ا  اللم ك ،   قا  ا  (أ

                                                           

 2012لاي  27 : الل  خ م  143 -12لر اللر ج  ال   يذي  03للاك  ا1 
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 ؛2ال االاع م   أك ع الل ا   أناة    يذ ا،   قا  ا  ( 
 ئوا ،  ي    لث  االا  ه : 4 لللج    قا  ا كيفية الخدمة:  (1
 ؛2    الال  الللاع ،   قا  ا  (أ

 ؛2الو    عه  ال جاص ،   قا  ا  ( 
 .2    اللباك    ال   الا اع،   قا  ا  ( 

 ثانيا: طرق تقييم المشاريع والعروض بالبلدية
 المسؤول على عملية تقييم العروض: (أ

  وياي    ي  وياي الار   لر ير  لل ع م ح اد رمع 213 -13لر اللر ج  الرلا    72  ب اللاك  
لر ئ   اللر ج .  ب ذة الج ع،  وج  لل ع م ح اد رمع   وياي  71الار   الل جج  عهي ا م  اللاك  

 1الار   بالل ا  الآ اع:
   إقجا  ال رقامالا  الار   غير الل ابوع للم ج  كم ر الشر   اللا  يبوا د  ا   ذا اللر ج   / أ

  م جي عه  لر هع ائ وا  أ ل ،      ح أ رمع الار   للج ج  الج وع.  م   الع امنرا الا ال    
 ال و اع  اللالاع  ال  لالا، ع   ا ق ضا  الل اهوع بال رقامالا اللوجا ؛

  ال  عه   مهي  الار   البا اع م  لر ه ير عه  أ ا  اللاا ير  الل  لاع الل جج  عهي ا م  كم ر 
 الشر  .

 لر علهاع  وياي  213 -13اللر ج  الرلا    لر 72  ب اللاك  مراحل تقييم العروض:  (ب
 2الار   بلر ه ير   لا:

 وج  م  لر هع أ ل  بال ر يب ال و   لهار   لع إقجا  الار   ال   لي   مج  عه  الا لع ال ئاا  (1
ال بلع الل جج  عهي ا م  كم ر الشر  .  الب أن   جن ئظا   وياي الار   ال و اع ل لا   ر إنرا  

 -13لر اللر ج  الرلا    72لل  ا ، ل  للا لع يسااع ك  لشر     اوي ة  أ لي ل. )اللاك  ام را  ا
213.) 

  وج  م  لر هع ثائاع    ا ع الار   اللالاع لهل ا   ر الذ ر  ي  أ يه ي اد ل   و اا، لع لراعالا  (2
 ال  فاضالا اللم لهع م  عر   ي.

 الار   م :  لث  لاا ير  وياي معايير تقييم العروض: ( 

                                                           
،   ضلر   ظاي الج والا الالجلاع 14/02/2013، الل  خ م  213 -13لر اللر ج  الرلا    ،72 ،72: اللاك  -1

 .2013 س لسر 20ه اللجاما لة 1104ل  الملع عا   04، 30   جاضالا اللرما الاا ،     
 المرجع نفسه. ،72 ،72اللاك   2
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 الب عه  اللجهمع الل ااق   )السه  ع( م   ذة المالع أن       عه   ها  لر  أحسن عرض:( 0
اللاا ير الل اهوع بلج ج  الج وع،  م   الع يهب الار   اللم  ك   ي ائ وا  أ  ر عر  لر  ي  

 الل ا ا امق جاك ع، ا   اكا إل   رناح ع   لاا ير    لث  م : 
  ال ار؛ اللجك  
 القالع ال و اع؛ 
  ال ا اع الللالاع  اللجاص الا الل هجبع؛ 
 ه ع ا   الاة  اللرك ك ع؛   
 ال ابع ال ل   ي؛ 
  لع لا  اع الساع  الل اع   ال و اع؛   
 ا اخ ال  هاي؛  
  آناة ال  هاي أ  امئلاب؛ 
 .إ امع إل  لاا ير أ ر  لالا صهع بلج ج  الج وع 
 الب عه  اللجهمع الل ااق    المالع        وياي الار   إل  لعاا  ال ار م   ذة : أقل سعر( 0

)السه  ع( م   ذة المالع أن  وج  بائ وا  أ  ر عر  لر  ي  الل ا ا ا ق جاك ع الل لثهع م  الار  
 1    كال ال :

  ثل ا لر  ير الار   اللالاع لهلرقمير الل  ا ار، ع  لا   لح لج ج  الج وع  ذلل؛  ادق 
  ادق  ثل ا لر  ير الار   الل  هع  و اا، إلا  اها ادلر بال  لالا الااك ع؛ 
   الذي  مج  عه  أعه  ئو ع ا   اكا إل   رناح ع   لاا ير لر  ي  ا لعاا  ال ار، إلا آن ا   اا

 عه  اللائب ال و   له  لالا.قاللا أ ا ا 
 ع  لا    ا  اللجهمع الل ااق   )السه  ع( الال  با   لاا ير   جنب عهي ا  م     الع ك  لعاا  

 .  بئل م  علهاع ال وياي ال  ال  لهار  

                                                           
،   ضلر   ظاي الج والا الالجلاع    جاضالا 14/02/2013، الل  خ م  213 -13، لر اللر ج  الرلا   72اللاك  1

 .2013 س لسر 20ه اللجاما لة 1104ل  الملع عا   04، 30اللرما الاا ،     
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 خلاصة الفصل الثالث
م   ذا ال ج  ئ   هح: لر   ة ال  ا ع اللي ائاع ال   أنرات عه  ل  ج   ه  ع ل اع لج  ع 
با  ع ال    ي ت أن اد اليب الرقا اع الل بوع عه  ل  ج  السه  ع   ثر    كي ك    ا  ن ا م  علهاع  وياي 

 أكا  السه  ع  أئ لا  رب  لا ع قع يرك ع   الهاع  ثاوع.
 أ   اللر هع ال الاع     لرا بع ادكا  ال         الل   ع ظاي  ال جنال ل شا  با  علهاع ال  

بأق    ه ع  بأ  ر  الل   عإل  ال أك  لر ل   ك ا    ماعهاع ادكا ، أي أن ال   يذ   ي بلا  موا أ  ا  
ك ا ع  وئ اناع   بماع لل  ع،  با  علهاع اللرا بع ل كا  ال اه   جا  أكان ل   ا أ  غير ل   ، م ن 
لر هع ال وياي  ه  اللرا بع ل ر  ال أك  لر ال  ال  بأئ ا  لت يبوا للا أ ا  ل ا أن   ي،  لرا بع ادكا   أ   

    ات ع   ال   ا   ل اباع ال   يذ ال اه     جار م ر  عر ادكا  بلوا ئع ادكا  ال اه  باللا  لا ال 
ال اه   ل     ابول لع ال  ع أ  ل   ا   مل لع ال  ع  ائمرامل ع  ا،  كذلل م ن علهاع اللرا بع  ال  
عه  ال أك  لر ك ا    نجك  ل  ج  ادكا  ال اه  يبوا للا ص   لر  اهالالا    ع لر قجاع     ي لر 

 ا الا  ج    م ك يراوع ادكا   كافاع القاا  بل كلا  لب أن   جن.انر 
 لر   ة اللوا  لا ال   أنرا ا ا لع لج    ق ا  السه  ع  سير ل ا أن علهاع الرقابع   وياي  

ادكا  ع جرار ل  بلير بالسه  ع لر ب ان ا  بايا  ثاوا  ل  ال ن االا  ي  لا،   رب  لا ع قع يرك ع 
ان ال ظا  الرقا   مااة بالسه  ع كهلا  ا لت م     ي    م ير علهاع  وياي ادكا  مي ا  بال ال  م هلا ك

   كي إل   م ير    جار  ك ا    ماعهاع ادكا  بالسه  ع.
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 خاتمة
لةةةةةةةةةةةةر  ةةةةةةةةةةةة ة ك ا ةةةةةةةةةةةة  ا للج ةةةةةةةةةةةةج  أ ةةةةةةةةةةةةاليب الرقابةةةةةةةةةةةةع  ك   ةةةةةةةةةةةةا مةةةةةةةةةةةة   ويةةةةةةةةةةةةاي أكا  الل   ةةةةةةةةةةةةالا         

  مهيةةةةةةةةةة  اد ةةةةةةةةةةاليب الل  ه ةةةةةةةةةةع   ةةةةةةةةةةا قةةةةةةةةةة  قل ال ظةةةةةةةةةةري  ال  ساوةةةةةةةةةة   يرالالجلاةةةةةةةةةةع، ا ةةةةةةةةةة   ل ا لةةةةةةةةةةر اللةةةةةةةةةةائس
أن الرقابةةةةةةةةةةع  ئا نةةةةةةةةةة  ،الل ةةةةةةةةةة   لع مةةةةةةةةةة  الرقابةةةةةةةةةةع   م  ةةةةةةةةةة  ك   كةةةةةةةةةة   ا ةةةةةةةةةة   ل  ةةةةةةةةةةا مةةةةةةةةةة   م ةةةةةةةةةةير ادكا 

ال ا هاةةةةةةةةةةةةع  الرقابةةةةةةةةةةةةع ال ا ناةةةةةةةةةةةةع  هعبةةةةةةةةةةةةان ك ً ا  ا ةةةةةةةةةةةةلًا مةةةةةةةةةةةة   م ةةةةةةةةةةةةير ادكا ،  يةةةةةةةةةةةة    ةةةةةةةةةةةةاع  عهةةةةةةةةةةةة  
 . م    الث رالا  اللشاك    جنال الل جك ل مويا اد  ا 

ال   جلجناةةةةةةةةةةا مةةةةةةةةةة  الرقابةةةةةةةةةةع  ل ةةةةةةةةةةر أن   ةةةةةةةةةةجن ماةةةةةةةةةةاً  نةةةةةةةةةةً ا،  يةةةةةةةةةة   ل ةةةةةةةةةةر  كلةةةةةةةةةةا  نةةةةةةةةةة لا أن ا ةةةةةةةةةة   ا 
 ا    ا  السرال   ادئظلع الما جباع ل مهي  اة

كلةةةةةةةةةةةةةةةا أن إنةةةةةةةةةةةةةةرا   ةةةةةةةةةةةةةة  ابالا ك  اةةةةةةةةةةةةةةةع  ، اائةةةةةةةةةةةةةةالا  ال وةةةةةةةةةةةةةةا ار   م  ةةةةةةةةةةةةةة  اللشةةةةةةةةةةةةةةةاك  ب ةةةةةةةةةةةةةةرعع  ماالاةةةةةةةةةةةةةةع
 .لهلج  ير  جة كافاع  م ير ادكا    ل ب اد  ا   ل ر أن   جن ل يً ا أ ضًا

،  ل ةةةةةةةةةةر ا  ةةةةةةةةةة   ا  بةةةةةةةةةةأن الرقابةةةةةةةةةةع  هاةةةةةةةةةةب ك ً ا  ا ةةةةةةةةةةلًا مةةةةةةةةةة   م ةةةةةةةةةةير  اعهةةةةةةةةةة  ئ ةةةةةةةةةةال  ك ا ةةةةةةةةةة   ب ةةةةةةةةةةا ً 
ادكا  مةةةةةةةةةةةةة  الل   ةةةةةةةةةةةةةالا الالجلاةةةةةةةةةةةةةع،  أن ا ةةةةةةةةةةةةة   ا  اد ةةةةةةةةةةةةةاليب الل ا ةةةةةةةةةةةةةبع مةةةةةةةةةةةةة  الرقابةةةةةةةةةةةةةع  ل ةةةةةةةةةةةةةر أن 

 بال ةةةةةةةةةةال ،  جصةةةةةةةةةة     ةةةةةةةةةةجار    ةةةةةةةةةةاع  مةةةةةةةةةة   م ةةةةةةةةةةير ال  ةةةةةةةةةةا    ال االاةةةةةةةةةةع   مويةةةةةةةةةةا اد ةةةةةةةةةة ا  اللمةةةةةةةةةة ك 
 ال ا ناةةةةةةةةةةةةةةةةع  ا ةةةةةةةةةةةةةةةة   ا  ال   جلجناةةةةةةةةةةةةةةةةا    ظةةةةةةةةةةةةةةةةاي  ةةةةةةةةةةةةةةةة  ابالا ك  اةةةةةةةةةةةةةةةةع إنةةةةةةةةةةةةةةةةرا الا الرقابةةةةةةةةةةةةةةةةع ال ا هاةةةةةةةةةةةةةةةةع 

 .لهلج  ير ل ا ا  أكا  الل   الا الالجلاع   مويا اد  ا  اللم ك 
أ  ةةةةةةةةةةةرلا ال  ةةةةةةةةةةةال   ال  ا ةةةةةةةةةةةع ال ةةةةةةةةةةة  انرا ا ةةةةةةةةةةةا  ةةةةةةةةةةةجة اللج ةةةةةةةةةةةج بال أكيةةةةةةةةةةة ، الةةةةةةةةةةةا اللائةةةةةةةةةةةب ال  ساوةةةةةةةةةةة  

  :ال الاع
ابةةةةةةةةةةةع ال االةةةةةةةةةةةع  اةةةةةةةةةةة ب ا ل ةةةةةةةةةةة ا  :  شةةةةةةةةةةةير ال  ا ةةةةةةةةةةةع إلةةةةةةةةةةة  أن الرقتحســـــــــــين الالتـــــــــــزام والمســـــــــــؤولية-*

بالوجاعةةةةةةةةة   اللاةةةةةةةةةا ير الل جةةةةةةةةةج  عهي ةةةةةةةةةا، كلةةةةةةةةةا  م ةةةةةةةةة  عهةةةةةةةةة   ملةةةةةةةةة  الل ةةةةةةةةة  لاع مةةةةةةةةة     يةةةةةةةةةذ الل ةةةةةةةةةا  
 ا  ةةةةةةةةةةةةال الوةةةةةةةةةةةةرا الا الل للةةةةةةةةةةةةع.  بال ةةةةةةةةةةةةال ،   م ةةةةةةةةةةةةر أكا  الل   ةةةةةةةةةةةةالا الالجلاةةةةةةةةةةةةع لةةةةةةةةةةةةر  ةةةةةةةةةةةة ة باةةةةةةةةةةةةاك  

  .ال  ا ع  ال  ائ  م  الال 
 ا ةةةةةةةةةةةبع  اةةةةةةةةةةة ب ل ةةةةةةةةةةة ج  الشةةةةةةةةةةة اااع كا ةةةةةةةةةةة  :  ج ةةةةةةةةةةةح ال  ا ةةةةةةةةةةةع أن الرقابةةةةةةةةةةةع اللتعزيـــــــــــز الشـــــــــــفافية-*

الل   ةةةةةةةةةالا الالجلاةةةةةةةةةع. ع ةةةةةةةةة لا  ةةةةةةةةة ي  ةةةةةةةةةجمير ئظةةةةةةةةةةا   قةةةةةةةةةا   قةةةةةةةةةجي،  ةةةةةةةةة ي   ةةةةةةةةة ي  إعةةةةةةةةة ن اللاهجلةةةةةةةةةةالا 
  جباا ةةةةةةةةةةا بشةةةةةةةةةة   لج ةةةةةةةةةةجع   عةةةةةةةةةةاكة.  بال ةةةةةةةةةةال ،   ةةةةةةةةةة  اع اللل ةةةةةةةةةةج   اللا يةةةةةةةةةةجن الآ ةةةةةةةةةةر ن  ويةةةةةةةةةةاي 

 .أكا  الل   ع بش   أمض   الل ا لع م   ص  أي  لا بالا
:  شةةةةةةةةةةةير ال  ةةةةةةةةةةةال  إلةةةةةةةةةةة  أن الرقابةةةةةةةةةةةع الليةةةةةةةةةةة    اةةةةةةةةةةة ب تحســـــــــــين المســـــــــــتمرتحقيـــــــــــق الكفـــــــــــاءة وال-*

ال  ةةةةةةةةةةا   مةةةةةةةةةةة  الل   ةةةةةةةةةةالا الالجلاةةةةةةةةةةةع. ع ةةةةةةةةةة لا  ةةةةةةةةةةة ي   سيةةةةةةةةةةةا أ ةةةةةةةةةةاليب  قا اةةةةةةةةةةةع ماالةةةةةةةةةةع،  ةةةةةةةةةةة ي  مهيةةةةةةةةةةة  
الالهاةةةةةةةةةةةةالا   م  ةةةةةةةةةةةةة  ال وةةةةةةةةةةةةةا  الضةةةةةةةةةةةةعا ع   جناةةةةةةةةةةةةةل الل ةةةةةةةةةةةةةجك ئمةةةةةةةةةةةةج  م ةةةةةةةةةةةةةير ادكا .  بال ةةةةةةةةةةةةةال ،  ةةةةةةةةةةةةة ي 

  لع مويا ال م ير الل  لر م  الالهاالا  ال  لالا اللو
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:  شةةةةةةةةةةير ال  ا ةةةةةةةةةع إلةةةةةةةةةة  أن الرقابةةةةةةةةةةع الليةةةةةةةةةة    اةةةةةةةةة ب الثوةةةةةةةةةةع الاالةةةةةةةةةةع مةةةةةةةةةة  تعزيــــــــــز الثقــــــــــة العامــــــــــة-*
الل   ةةةةةةةةةةالا الالجلاةةةةةةةةةةةع. ع ةةةةةةةةةةة لا  ةةةةةةةةةة ي   سيةةةةةةةةةةةا إنةةةةةةةةةةةرا الا  قا اةةةةةةةةةةةع قجاةةةةةةةةةةع  قةةةةةةةةةةة امع،  شةةةةةةةةةةةار اللل ةةةةةةةةةةةج  
بالثوةةةةةةةةةةع مةةةةةةةةةة  أن الل   ةةةةةةةةةةع  الةةةةةةةةةة  ب راوةةةةةةةةةةع له  لةةةةةةةةةةع  عاكلةةةةةةةةةةع.  بال ةةةةةةةةةةال ،   م ةةةةةةةةةةر  ةةةةةةةةةةلاع الل   ةةةةةةةةةةع 

بشةةةةةةةة   عةةةةةةةةا ،  ج ةةةةةةةةح ال  ا ةةةةةةةةع أن أ ةةةةةةةةاليب   هساةةةةةةةةع ا  اانةةةةةةةةالا اللل لةةةةةةةةع   اةةةةةةةة  قةةةةةةةة    ا عهةةةةةةةة  
الرقابةةةةةةةةةةع ال االةةةةةةةةةةع  هاةةةةةةةةةةب ك ً ا  ا ةةةةةةةةةةلًا مةةةةةةةةةة   م ةةةةةةةةةةير أكا  الل   ةةةةةةةةةةالا الالجلاةةةةةةةةةةع لةةةةةةةةةةر  ةةةةةةةةةة ة  مويةةةةةةةةةةا 
ا ل ةةةةةةةةةةةةةةة ا   الل ةةةةةةةةةةةةةةة  لاع،   ا اةةةةةةةةةةةةةةة  الشةةةةةةةةةةةةةةة اااع،   مويةةةةةةةةةةةةةةةا ال  ةةةةةةةةةةةةةةةا    ال م ةةةةةةةةةةةةةةةير الل ةةةةةةةةةةةةةةة لر،  كشةةةةةةةةةةةةةةة  

ي  ا اةةةةةةةةةةة  ادكا  الل   ةةةةةةةةةةة    مويةةةةةةةةةةةا أ ةةةةةةةةةةة ا  ا   اةةةةةةةةةةةاة  الل ال ةةةةةةةةةةةالا،   ا اةةةةةةةةةةة  الثوةةةةةةةةةةةع الاالةةةةةةةةةةةع،  ةةةةةةةةةةة 
 .الل   ع بش   أمض 

:  ج ةةةةةةةةح ال  ا ةةةةةةةةع أن الرقابةةةةةةةةع الوجاةةةةةةةةع   ةةةةةةةةا ي مةةةةةةةة  كشةةةةةةةة  الكشــــــــف عــــــــن الاحتيــــــــال والمخالفــــــــات-*
ا   اةةةةةةةةةةةاة  الل ال ةةةةةةةةةةةالا مةةةةةةةةةةة  الل   ةةةةةةةةةةةالا الالجلاةةةةةةةةةةةع. لةةةةةةةةةةةر  ةةةةةةةةةةة ة  نةةةةةةةةةةةجك آلاةةةةةةةةةةةالا  قا اةةةةةةةةةةةع ماالةةةةةةةةةةةع، 

 . ل ر  م    ال هج  غير الله    بالوجائير 
   ةةةةةةةةذة ال  ةةةةةةةةال ،  جصةةةةةةةة  بةةةةةةةةأن  الةةةةةةةة  الل   ةةةةةةةةالا الالجلاةةةةةةةةع عهةةةةةةةة   ا اةةةةةةةة  أئظلةةةةةةةةع الرقابةةةةةةةةع   ةةةةةةةةاً  عهةةةةةةةة

ال ا هاةةةةةةةةةةةةع     يةةةةةةةةةةةةذ الآلاةةةةةةةةةةةةالا الرقا اةةةةةةةةةةةةع ال بلةةةةةةةةةةةةع لضةةةةةةةةةةةةلان ا ل ثةةةةةةةةةةةةاة لهلاةةةةةةةةةةةةا ير  الوجاعةةةةةةةةةةةة  اللا لةةةةةةةةةةةة  . 
  ب ةةةةةةةةة   ا اةةةةةةةةة  ثوامةةةةةةةةةع الرقابةةةةةةةةةع   ةةةةةةةةة  اب الاةةةةةةةةةالهير عهةةةةةةةةة  أ ةةةةةةةةةاليب الرقابةةةةةةةةةع ال االةةةةةةةةةع، بام ةةةةةةةةةامع إلةةةةةةةةة  

 مةةةةةةةةة  ال  ا ةةةةةةةةةع، مةةةةةةةةة ن  مويةةةةةةةةةا الرقابةةةةةةةةةع  . اااع لةةةةةةةةةع اللل لةةةةةةةةةع  اللل ةةةةةةةةةج  ا اةةةةةةةةة  ال جاصةةةةةةةةة   الشةةةةةةةةة
ال االةةةةةةةةةع   ةةةةةةةةةا ي مةةةةةةةةة    ةةةةةةةةةا  ل   ةةةةةةةةةالا علجلاةةةةةةةةةع أكثةةةةةةةةةر قةةةةةةةةة اااع  ئ ا ةةةةةةةةةع، للةةةةةةةةةا  اةةةةةةةةة ب الثوةةةةةةةةةع الاالةةةةةةةةةع 

 . اموا أ  ا  الل   الا بش   أمض 

 التوصيات والاقتراحات:
  ة ال  ال  الل   هجع لر ك ا   ا  سير أئل لر الضر  ي  و  ي ع ك لر ال جصاالا  لر 

  ا ق را الا ال الاع:
    ؛الل   ع ر      ع إيا  قائجئ   ا ح  لرن   ظي علهاع الرقابع كا 
 ي علهاع  وياي  الل   ع ر      ع ئظا   قا     لاق  لع ك  الج ال   الل ر اللجنجك  ب      

 ادكا  بش   مااة؛
   ر       ا  ال ظا  الرقا   بل اب لاهجلا   ل  ج   كقيا لر أن  الل ا لع م   م    اد  ا 

  ا ئمرامالا؛
   أن  ا ل  عه  أ اليب    ال  ل  ج       ثع م  علهاع  وياي أكال ا؛ الل   ععه 
   ح  كقيا  لرن.أن  ا ل  ئظا   وياي ادكا   ا الل   ععه  
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 أفاق الدراسة:
إن ك ا   ا   ا لت أ اليب الرقابع  ك   ا م   وياي أكا  الل   الا الالجلاع، مو  صا س  ا ك ا ع 
 الع ك   أ اليب الرقابع م   وياي ادكا  م   ه  ع ل اع،  ب ا  عه  ئ ال  ال  ا ع الل جص  إلي ا م ئل  ل ر 

  وس  ل  ا ة اللج ج  لر نجائب ع      أ ل ا:أن   جن لجا اع بم   الع م  الل 
   ؛الل   الا م    ال ظا  الرقا   م 
 ، اللشاك   الجاجبالا ال    جانل ال ظا  الرقا   م  علهاع  وياي ادكا 
 ، الا قع  ير علهاع الرقابع  علهاع  وياي ادكا 
   ؛الل   الاك   الرقابع م   م ير أكا 
   الل   الال    أثير علهاع الرقابع عه  أكا 
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 قائمة المصادر:

 الكتب -أ
ل   ع قبا  اللالاع ل باعع  ال شر ،  ا كا   الاالع ''الالهاع ا كا اع،ا را اي عس  الا ا  قا ا: .0

 لجر 
ب اقع ادكا  الل جابن كأكا   وياي دكا  الل   الا الم جلاع  غير أ ج لا   كال  أ ل :  .0

  ، 2010، ل  بع ئا ان له باعع  ال جباع، مه  ير، 1،  الم جلاع
  . 1200،عالي ال  ب ، الوا ر ،  ''الرقابع ال اا اع عه  أعلاة ال ه ع ال   يذ ع''إ  ا  بك : .0
،  ه هع ا كا   م  أ سج ،  كا  ال  ب الاهلاع كا   ا     الج ال ا إ  ا  صساح لملجك  ب : .4

   2001 2له شر  ال جباع،لجر، ن   
، الل   ع اللالعاع له  ا الا  ال شر 1، إكا   اللجا ك البشراع  ك ا   ادكا  ال  ظال  ربر كال :  .5

  1227 ال جباع،  ير لا، لس ان 
، كا  أ الع له شر  ال جباع، اد كن، 1،  أكا  ادمراكا لا الا ال   اب   وياي  ر  اش  علا :  .0

2012.  
،   ع  1ال ا اللالعاع،   ا كا   ا   را الاع،ثا ت عس الر لان اك ا  / نلاة ال  ر لمل  لج  : .0

   2002ة  2001
   1277، ل  بع عير قل ، لجر،   ع ال  را ا اعنلي  لمل  ب ير علر عس  الر لان: .0
      2012، كا   ال  له شر، علان، ا  كن، اكا   اللشا اع اللااصر ل : ير ال  ر لج   أ  .0

  2004، كا  نرار، علان، 1،   ل    إل  إكا   ادعلاة يري لج    ك ائع:  .02
ة  ؤاع ل  وسهاع، لجر، ام     اع، ال ا  اللالعاع، إكا   اللجا ك البشراع  ا اع لمل    ر:  .00

2001.  
  .2001، كا   با ، الوا ر ، لجر الشركالا   ادمراك وياي أكا  ب ير ثا ت: .00
، كا  الشر    ل    ا كا   الاالع  ير ال ظراع  ال  سيابا  ل ير عسجي   ال  لمل   شا   رار: .00

    2003له شر، علان، ا  كن،  ع  
 ،  ل شأ اللاا  ، ا      اع، لجر،الرقابع عه  اعلاة ا كا   ال  نلاة ال  ر:  .04
 ، ال ا  اللالعاع له باعع  ال شر،  ير لا،لس ان.1 إكا   اللجا ك البشراع،ن لمل : اي   ه ا .05
، كا  ال  ر الرقابع عه  أعلاة ا كا   م  الشرااع ا   لاع  ال ظي اللااصر  اي  عس  الل اي: .00

  . 1270الارب  ، لجر ،   ع 
   . 1220،   ع ، اللالاع الل  ج ع له شر،يرا ه ال   ا   الرقابعصالح  اقي صاك : .00
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ك   الرقابع اللالاع  ا كا اع كل    له  لاع  ا ص   ا كا ي م  صبا   ا  ال  ر علر الاهل : .00
 .ال  لع

كا  ب ران، علان، اد كن،  اللاا ير  ال وياي الجماح،ة لباك  الرقابع امكا اعالجبا  عس  الر لر: .00
1220  

   1273الارباع، لس ان،   ع  ، نالاع  ير لااللي ائاالا ال و  راع ا   يرلا:  .02
، ال ا  اللالعاع الل    ، ا      اع،   ع  ال  ظاي، ال ظراع، ال ااك  ، ال جلالالايا   يل: .00

2007    
، ل  بع 3    م ير ا كا ، :   جلجناا ا كا  لر ال وياي ال  ال م يرعس  الم اي أ ل  ال  ال : .00

  1999ا ر  ي ا ، الوا ر ،
، اللاا ير ، ال وياي، ال جماح ، نالاع علان، لباك  الرقابع ا كا اععس  الر لان الجبا  :  .00

   1220اد كن، كهاع ا ق جاك  الاهج  ا كا اع،   ع 
، كا  اللالاع الل     له شر ،ا      اع،   ع أ ا االا ال  ظاي  ا كا  عس  ال    أ ج قم : .04

2002 .  
،ل  بع ا قاا  ،ا      اع، ا كا    ال  ظاي الل ا اي  الج ال   الالهاالاعس  ال راي أ ج لج    : .05

2001 .  
   2001) الل ا اي  الج ال   الالهاالا( ،  ع  ا كا    ال  ظايعس  ال راي لج   : .00
، نالاع الوا ر ، لجر، 1،  أ ا االا إكا   اللجا ك البشراععس  اله ا  عشجش لمل  أ لر: .00

2017.  
   2001نالاع ل  ج ي ق   ي ع،   ع  – لما رالا م  اق جاك الل   عش:الارب  ك لج  .00
، الل    ا ق جاك ع  ال  اع   وياي ن    ل    م   وياي اللشر عالاعوي  نا ي عس  الله:  .00

  .1222ادكا ،كا   ال ،علان،
  ، كا1، ل ا اي  علهاالا    ساوالا،  إكا   اللجك  م  ال  لالاعهجان اللماا ي قا ي ئا  :  .02

  2004الشر   له شر  ال جباع، اد كن، 
ال مهي  اللال  لهرقابع عه  ادكا   ال ش  عر عه   ه   عس  الله،  لي  ئان  الماال :  .00

 ، ا ئمرامالا
  .2000، كا  ال  ر اللالا ، ام     اع،  ع امكا   اللااصر عه  قرا   آ ر ن: .00
، 1ثرا  له شر  ال جباع ،علان، ا  كن،    ،  إالرقابع ا كا اع م  ل ظلالا ادعلاةعه   با : .00

   2000  ع 
    1202 ة  1104،    ع لو لع م  ا كا  عه  لمل  عس  الج ا : .04
   1220، لللجعع ال ي  الارباع، لجر،   ع ال مويا السرللائ علران ما  : .05
  1202الل الر،   ع  علهاع الرقابع عه  أعلاة امكا   الاالع،عجا   ع علا : .00
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،كا  الل سجعالا اللالعاع،الوا ر ،  لجر،   ع إكا   امئ ا   الالهاالا  ال   جلجناعاغبال لا : مرا    .00
1227.  

  .2000، كا   ال ، علان، ا  كن،   ع امكا   ا   را الاعم     ر ع اي الم ي  : .00
   1224  ع  1،  الل   ع اللالعاع له  ا الا ، لجر،   ا كا   علهاع  ئظا كلاة  ربر: .00
، ال ا  اللالعاع له باعع 1  ا   با الا  ا    ال ا م  إكا   اللجا ك البشراع  دمراك،لا ر أ ل :  .42

  . 1227 ال شر، ام     اع،لجر،   ع  
  .2000لرك  ال سرالا الل  اع للإكا    الّ شر، الوا ر ،  امكا   باد  ا ،لمل  ال   ي: .40
ن، كا  ال جباع   ال شر ام  لاع، لجر، الوا ر ، إ ضا ...    اا –لمل  م م : لج هما إكا اا  .40

  . 2000  ع 
 2002ةة  2001لمل  مرا  الجم    آ ر ن : لباك  ا كا  ، ال ا  اللالعاع، ا      اع،   ع  .40

  
    2000ل اة يهات لملجك:أ ا االا م  عهي امكا  ، اللا   الاال  ا ن لا اع ام     اع،   ع  .44
، الل   ع اللالعاع له  ا الا، 1للااصر  ة اللباك  الج ال  الللا  ع،   لج    هي :امكا   ا .45

  2003 ير لا، 
   1222، 1ئاصر كاكي ع  ن،اللما بع ال مهيهاع، ك      لا ار، كا  اللمل  ع، الل الر، الل   .40
 ران، ئال  عس  الم ال الاجالهع:إكا   الل شآلا الاالع، اد   ال ظراع    ساوا  ا م  اد كن، كا  ب  .40

  1220علّان، 
، 1الجاش   ال ي  م م :اد اليب القااك ع  اد    امكا اع لهلجا ك البشراع ،ا  را الاالا ال  يير،  .40

  ، 2010اللللجعع الارباع له   اب  ال شر، لجر، 
 1لرا بع ال  يير  اللجابئالا ال و  راع ،    ماا ي ئعالع، لوري بكاع:ال مج لا ال سر  م  ائظلع .40

  2013كا  الرا ع له شر  ال جباع ، ا  كن ،
  .2017، كا  ال لر له شر  ال جباع، لجر، 1 ج   الشليه  عالشع: رئال   م ير ادكا ،   .52

 :المذكرات والرسائل الجامعية -ب
  ر لج    البمري:الرقابع الل باكلع  ير ال ه  ير ال شراعاع  ال   يذ ع كضلان ل  ال الواع    .0

   2004 2003ال   ج اع _  الع كك ج ا ، نالاع قل ، لجر،   ع  
عاكة عش :ادكا  اللال  لهل   ع ا ق جاك ع، " اا ،  وياي"، لذكر  لان  ير م  عهج   .0

  2003هج  ال  يير  ا ق جاك، نالاع ب  ر ، الل الر، ، كهاع ع)غير ل شج  (ال  يير،

ك ا ع  الع -لجلر قر  ال  ر:ك   امكا   بالالهاالا م   م ير ادكا  لهل   ع ا ق جاك ع  .0
، لذكر  لو لع  لر ل  هبالا ئي  ق اك  اللانا  ر،   جح -ل   ع ئوا   لهلجسرالا با  ع 

 ، 2011/2012 ا ، امكا   ا   را الاع، نالاع مر الا  با ،  
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 :اللل لا - 
الارباع لهاهج   الل   عأ ج ب ر لج    باير :الرقابع ا كا اع م  الل ظالا )ل ا اي أ ا اع(،  .0

  270ا كا اع، نالاع ال  ة الارباع، الا ك 

نهجة قي ج :الرقابع الوضالاع عه  ك  ج اع الوجائير، نالاع لمل   اضر ب  ر ، للهع ا ن  اك  .0
 لا ك الرابع الوضال ، ا

ل  جئ  ل  :البا  ا   ثلا ي له  ا الا  ك  ة م   م ير أكا  الل   الا، للهع أكا  الل   الا  .0
 2011الل الراع، الا ك الرابع،  ع 

، للهع الاهج  امئ ائاع،كهاع 1،  ادكا   ير ال  ا    ال االاع ل  ج    ويايل  جكة عس  اللهال:  .4
  .2001ع لمل   اضر ب  ر ، الل الر، الا ك اد ة، ئجملسر الموج   الاهج  ا ق جاك ع، نالا

 الل  لرالا  الله قاالا: -ك
عس  الج ي  صرا لع:الرقابع عه  ادلجاة الالجلاع كأكا  ل م ير ال  يير الم جل ،   قع بمثاع  .0

لو لع إل  الل  لر الاهل  ال  ل   جة ادكا  الل لي  لهل ظلالا  الم جلالا، نالاع   قهع، 
 ، 2003لا  ، 02 - 00الر، الل  

أكا  ماالع له وياي الشال  دكا  الل ظلالا،  BSCئعالع  ماا ي     لع ل   :ب اقع ادكا  الل جابن  .0
، نالاع   قهع، الل او   جل  2الله و  ال  ل  الثائ   جة ادكا  الل لي  لهل ظلالا  الم جلالا،   

  2011ئجملسر  20  22

 المواقع الالكترونية :  -ه
 منشورعلى بحث، في الدولة والإصلاحالإداري كمدخل للتنمية  والإداريةدور الرقابة المالية ، صبا   ا  ال  ر علر الاهل 

 .17ص االموقع،  هذ
ttp://scholar.najah.edu/sites/scholar.najah.edu/files/conference-paper/role-financial-

ndadministrative-monitoring-country%E2%80%99s-development-and-dministrativereforms,PDF 

 تقارير وثائق خاصة بالمؤسسة  -و
 01/12/2002  ا اخ :  41/2002 قي :  قرا  -20
 01/12/2002  ا اخ :  30/2002ل ا لع  قي :  -20
 04/01/2020  ا اخ :  20/2020ل ا لع  قي :  -20
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 المراجع باللغة الأجنبية:

1. AhmedHamadouche, Critères de mesure de performance des Entreprises 

publiques industrielles  dans les PVD, thèse 

2. Bernard Martory,Contrôle de gestion social, 2ème édition, Librairie 
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