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سهى عهى خاذى الأَثٍاء ٔانًشسهٍٍ، طهٕاخ َظهً ََٔحًذ الله عض ٔجم َٔشكشِ عهى َعًّ ٔحسٍ عَّٕ، ٔ

 ستً ٔسلايّ عهٍّ.

عهى جٓذِ انًثزٔل ٔ عهى انرٕجٍٓاخ انقًٍح انرً " طاتح يخراسالأسرار انًششف " إنىَرقذو تانشكش انجضٌم 

 قذيٓا نُا ٔ انرً جسذخ ْزا انثحث.

ٔكم عًال  انرً سافقرُا طٍهح ْزا انثحث ٔ نى ذثخم عهٍُا تانًعهٕياخ، "صسقٕاد ٔساو" جانسٍذ جًؤطشان إنىٔ

َٔخض تانزكش يٕظفً يذٌشٌح انرذقٍق انذاخهً عهى انًساعذاخ ٔانرسٍٓلاخ  ،انًؤسسح انٕطٍُح نهجٍٕفٍضٌاء

 .انًقذيح

كم  إنىأٔ شجعُا عهى يٕاطهح انذسب، ٔ كم يٍ دعا نُا تظٓش انغٍة، إنىرٕجّ تخانض انشكش ٔانرقذٌش َكًا 

 يٍ ساعذ يٍ قشٌة أٔ يٍ تعٍذ عهى إَجاص ْزِ انًزكشج. سائهٍٍ الله انعظٍى أٌ ٌجضٌٓى عُا خٍش جضاء.
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لله يا اَرٓى دسب ٔلا خرى جٓذ ٔلا ذى سعً إلا تفضهّ، انحًذ  

فانحًذ نك انزي تُعًرك ذرى انظانحاخ.   

:إنىج جٓذي أْذي ْزا انعًم انًرٕاضع ٔ ثًش  

،يهك فً انٕجٕد أيً انغانٍحأيٍ سترًُ ٔأَاسخ دستً ٔأعاَرًُ تانذعاء، أغهى يا   

يا أَا عهٍّ أتً انكشٌى أدايّ الله نُا إنىيٍ عًم تجذ فً سثٍم ذعهًٍُا ٔأٔطهًُ  إنى  

ٔ إنى كلا يٍ أخً ٔ أخرً. ،إنى أفشاد أسشذً، سُذي فً انذٍَأ  

يلاء خلال كم يشٕاسي انذساسً ٔ انجايعً. يلائً انزٌٍ كإَا أحسٍ صص إنى  

ْى ٔ ذحفٍض ىٔ ذٕجٍٓٓ ىسرًاعٓٔيؤطشذُا "صسقٕاد ٔساو" لا "طاتح يخراسسرارَا "أ إنى كلا يٍ

  .فً ْزا انعًم ْىٔجٓذ ىيٍ ٔقرٓظظٕا نُا ، ٔعهى كم يا خنُا

حٍاذً. يٍ سشسخ تشفقرٓى فً دسٔب ٔ كم كم يٍ عشفرً تٓى انجايعح إنىٔ  

 

 

 و.َىبا
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 بدع الله الخحسغ الخحيع كالرلاة الدلاـ عمى أشخؼ السخسميغ كالحسج لله ربي العالسيغ أما بعج

أىجؼ ثسخة جيجؼ إلى رمد الحشاف كعشػاف الأمل كالسحبة، مرجر الأماف يا مغ عمستشي معشى الربخ 
 كتحسمت مغ أجمي كثيخا أمي الغالية.

 طو اللهإلى مغ صبخ كعاف كثيخا مغ أجل تعميسي أبي حف

 إلى إخػاني كأخػاتي كجسيع أفخاد عائمتي

إلى كل مغ أستاذنا "صابة مختار" كمؤشختشا "زرقػاد كساـ" عمى استساعيع كتػجيييع كتحفيدىع كإرشاداتيع 
 كجيجىع في ىحا العسل.

 إلى كل زملائي بجكف إستثشاء.
 

 

 ق.ع.سهُى
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Summary: 

    The purpose of this study is to highlight internal audit procedures and mechanisms for the 

management of competences and to find out how they contribute to improving the functioning 

of competences. We divide our research into two parts, a theoretical part and a practical part. 

The practical part contains two chapters, the theoretical framework for the internal 

examination and the conceptual framework for the functioning of competences, the practical 

part is the third chapter, The theoretical study on one of the economic institutions which is the 

Algerian National Company of Geophysics. 

 

 

Key words: Internal audit, competency management, human resources, performance. 

 

 

 

 

 

 

  السمخص:

كإجخاءات التجقيق الجاخمي لتدييخ الكفاءات كمعخفة  تآلياتيجؼ ىحه الجراسة إلى تدميط الزػء عمى    
مجػ مداىستو في تحديغ كضيفة تدييخ الكفاءات، ك بالتالي قسشا في بحثشا ىحا بتقديع البحث إلى 
جدئيغ، جدء نطخؼ كجدء تصبيقي، بحيث يحتػؼ الجدء الشطخؼ عمى فرميغ الإشار الشطخؼ لمتجقيق 

الكفاءات، أما الجانب التصبيقي فيتسثل في الفرل الثالث، كذلظ مغ الجاخمي كالإشار السفاـيسي لتدييخ 
خلاؿ اسقاط الجراسة الشطخية عمى كاقع إحجػ السؤسدات الإقترادية كالستسثمة في السؤسدة الػششية 

 لمجيػفيدياء.

 

 .انذاخهً، ذسٍٍش انكفاءاخ، انًٕاسد انثششٌح، الأداء انرذقٍق :انًفتاحُت انكهًاث
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ة العامةمدالمق  



 ب 

 السقجمة العامة:
، ككحلظ سؤسداتخار كالتشػع التشافدي بيغ التذيج البيئة الإقترادية في الػقت الحالي حالة مغ عجـ الإستق   

كتصػيخ  ثػرة تكشػلػجيات السعمػمات كالإترالات )نتيجة العػلسة( كالحخكات الإستخاتيجية )الإنجماج، الإستحػاذ(
ة لمتكيف مع التغييخ، كمغ أجل مػاكبة ىحه التغيخات إلى أف تكػف تفاعمية كتشافدي سؤسداتأنذصة ججيجة تجفع ال

كالتصػرات كلإستسخارية السؤسدة لا بج أف تكػف مالكة لكفاءات ىامة، كتتستع بتدييخ كفاءات فعاؿ، لأف العامل 
الأكثخ حطا ىي تمظ التي  سؤسداتبيخة تطيخ التجخبة أف الالبذخؼ ىػ الأساس في الػقت الخاىغ كذك أىسية ك

، مغ الزخكرؼ أيزا كقبل كل شيء أف يتغيخ سؤسداتكمع ذلظ لكي تتغيخ ال ،نفدياتججيج  تسكشت مغ
أيزا دكف مداعجة العامل البذخؼ في الأساس لا يسكغ مػاجية ىحه التحجيات  ،الأشخاص الحيغ يذكمػنيا

 لفتخات شػيمة.

في مػقف يتعيغ عمى  الترخؼنطخا لأىسية السػرد البذخؼ يجب أف يحتفع بالكفاءات لسعخفة كيؽية    
غيخ البيئات الإقترادية كالتقشية كالدياسية بذكل سخيع كغيخ متػقع، ، تتغيخ مدتقخةالتعامل مع بيئة  سؤسداتال

عمى كجو الخرػص ستؤدؼ التغيخات الدخيعة الستدايجة في السشتجات كالأسػاؽ كتقشيات الترشيع إلى تعجيل 
كفاءات ججيجة تتجو الذخكات نحػ إدارة أكثخ ديشاميكية كتفخدا الػضائف كالسيغ تجريجيا كبالتالي ستتصمب 

.  لسػاردىا البذخية، اليجؼ ىػ بشاء شخكة الغج مع أىل اليػـ

التكػيغ أك خصط التػضيف الدشػية الستعجدة ما كلع يسكغ تحجيجىا مدبقا، فيي مجسػعة مغ السػارد التي إف    
اؽ تفعيميا كبالتالي فإف ميارات التصػيخ تتسثل في إستيعاب تعتسج عمى تكػيغ أك خبخة الجيات الفاعمة كسي

كيف تكػف مفيجة لمدياؽ السيشي الحؼ يجب ألا يتع بصخيقة خارجة عغ الديصخة، كلكغ عمى العكذ  ،السعخفة
 يدتجيب لإحتياجات التكػيغ السحجدة.

تصبيؿية في إدارة السػارد كاحجة مغ أحجث الإتجاىات ال لسؤسداتتدييخ الكفاءات با إف مخاجعة كتجقيق   
البذخية تيتع بسخاجعة فحز الدياسات كالإجخاءات الحالية كالتػثيق كالأنطسة الأخخػ السدتخجمة حاليا في 

كانت بخامج مخاجعة ما إذا )تدييخ الكفاءات عغ شخيق فحز مجػ إمتثاؿ السؤسدة لسخجع تدييخ الكفاءات، 
...إلخ(، بيجؼ تحجيج كحريمة الكفاءات، كاحتياجات التكػيغ مقابلات التقييع الفخدية ،التكػيغ معتسجة

تجقيق ذسل اليالأعساؿ)السيغ( التي تحتاج إلى تصػيخ كتحديغ كلمتأكج مغ تصبيق القػاعج كالأنطسة الحجيثة، 
تدييخ الكفاءات، كذلظ لتحجيج نقاط القػة مغ أجل السحافطة عمييا كتصػيخىا، كنقاط  دكرة مخاجعةفحز ك 

 السحيصة بالسؤسدة. ػيبيا كترحيحيا، كيعتبخ تجقيق الكفاءات كسيمة لمػقاية مغ السخاشخالزعف لتر

 الدؤاؿ السددكج التالي:بشاءا عمى ما سبق تطيخ معالع إشكالية البحث في    

ما مجػ إمكانية تصبيق مشيجية التجقيق الجاخمي عمى دكرة تدييخ الكفاءات في السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء؟ 
 كضيفة تدييخ الكفاءات؟ أداء مجػ مداىسة التجقيق الجاخمي في تحديغما ك 

 



 ج 

 مؽ خلاؿ ىحا الدؤاؿ السددوج قسشا بظخح الأسئمة الفخعية التالية:

 ما السقرػد بالتجقيق الجاخمي كماىي أىسيتو في السؤسدة؟ -1
 افدية التي تعسل بيا؟ما أىسية الكفاءات البذخية بالشدبة لمسؤسدات الإقترادية في ضل البيئة التش -2
 ماىي آليات كإجخاءات التجقيق الجاخمي التي تعتسج عمييا السؤسدة؟ -3
 ماىي الشتائج التي يسكغ الػصػؿ إلييا عشج تصبيق مشيجية التجقيق الجاخمي عمى دكرة تدييخ الكفاءات؟  -4
 كيف يسكغ لمتجقيق الجاخمي أف يداىع في تحديغ أداء كضيفة تدييخ الكفاءات؟ -5

 الفخضيات: 

التجقيق الجاخمي ىػ كسيمة تقػـ داخل السؤسدة قرج تحديغ أداء كفعالية السؤسدة، تكسغ أىسيتو في مخاؾبة  -1
 مجػ الديخ الحدغ للأعساؿ كفق ما ىػ مخصط لو قرج بمػغ الأىجاؼ السدصخة.

دة لسػاجية التحجيات تكسغ أىسية الكفاءات بالشدبة لمسؤسدة  كػنيا عشرخ أساسي في إستخاتيجية السؤس -2
 التي تحيط بيا.

تسخ مشيجية التجقيق الجاخمي عبخ ثلاث مخاحل تبجأ بسخحمة التحزيخ لمسيسة ثع تشفيح السيسة كتشتيي  -3
 بالحرػؿ عمى الشتائج كتقجيع التػصيات

اط عشج تصبيق مشيجية التجقيق الجاخمي عمى دكرة تدييخ الكفاءات يسكغ الحرػؿ عمى نقاط القػة كنق -4
 الزعف.

يسكغ لمتجقيق الجاخمي أف يحدغ مغ أداء كضيفة تدييخ الكفاءات كذلظ بتحديغ أداء الػضائف الخاصة بيا  -5
 عغ شخيق إيجاد الأخصاء كترحيحيا كبالتالي زيادة أداء الأفخاد ككحا السؤسدة ككل.

 أسباب اختيار السؾضؾع:

لجاخمي لتدييخ الكفاءات نطخا لأىسية مػضػع أسباب شخرية: السيػؿ الذخري لإكتذاؼ شخؽ التجقيق ا -
 تدييخ الكفاءات في الػقت الحالي لجػ السؤسدات خاصة مع التصػرات التي تذيجىا البيئة الإقترادية الحجيثة.

أسباب مػضػعية تتسثل بأىسية تػفخ السؤسدة الجدائخية عمى الكفاءات اللازمة كالتي أصبحت تسثل بيئة  -
 .تشافدية

 سة:أىجاؼ الجرا

 ىحا البحث إلى تحقيق مجسػعة مغ الأىجاؼ التالية:ندعى مغ خلاؿ 
 .محاكلة الإلساـ بالسفاـيع الأساسية الستعمقة بالتجقيق الجاخمي -
 .التعخؼ عمى كل السفاـيع كالصخؽ الستعمقة بتدييخ الكفاءات -



 د 

ييا السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء التعخؼ عمى الصخؽ ككسائل لمتجقيق الجاخمي لتدييخ الكفاءات التي تعتسج عم -
 .لإيجاد نقاط القػة كالزعف الؿياـ بسلاحطات عغ نتائج التجقيق كتػصيات كذلظ بالإستشاد إلى نتائج التجقيق

 أىسية البحث: 

في  يتشصمق أىسية ىحا البحث مغ أىسية العشرخ البذخؼ في مشطسات الأعساؿ كػنو يعتبخ العشرخ الأساس   
، كميسا امتمكت ىحه الأخيخة مغ تكشػلػجيا كأمػاؿ ككانت مػاردىا البذخية غيخ مؤىمة أك ؤسدةنجاح أك فذل الس

 غيخ قادرة أك غيخ راغبة في العسل فإنيا حتسا ستؤكؿ إلى الفذل كالدكاؿ.
كسا يدتسج ىحا البحث أىسيتو مغ الفتخة التي يغصييا في الإقتراد الجدائخؼ كالتي تتسيد بالإنفتاح عمى    
ػلسة، كبالتالي فالكفاءة تعسل عمى خمق ؾيسة مزافة لمسؤسدة كتسيج لسؤسدة اقترادية قادرة عمى السشافدة الع

تعج السؤسدات الإقترادية مختكد بشية الإقتراد الػششي إلا أف عسمية تدييخىا لع في بيئة اقترادية متغيخة، 
ىحه السؤسدات إصلاحات عجيجة في إشار  تخقى إلى السدتػػ السصمػب، كمشح الإستقلاؿ حتى يػمشا ىحا عخفت

البحث عغ الكفاءة كعميو فإىتساـ السؤسدة الجدائخية بإستقصاب الكفاءات كالسحافطة عمييا تعتبخ كإستثسار في 
 .مػردىا كرأسساليا البذخؼ لسػاكبة التغيخات الإقترادية الحاصمة

 مشاىج البحث السدتخجمة في الجراسة:

لبحث، كاختبار صحة الفخضيات، اختخنا استخجاـ السشيج الػصفي التحميمي لأنو يسكغ للإجابة عمى إشكالية ا   
، أما ؼيسا يخز الجانب التصبيقي فتع إضافة إلى السشيج الػصفي مغ جسع البيانات كتحميميا كاستخلاص الشتائج

 كذلظ بالإعتساد عمى السقابمة السباشخة مع إشارات السؤسدة.استخجاـ مشيج دراسة حالة، 
 الجراسات الدابقة:

رحيل أسية، دكر الكفاءات في تحقيق السيدة التشافدية، دراسة حالة السؤسدة الػششية لميشجسة السجنية ك البشاء،  -
 .2011جامعة بػمخداس، 

ىجفت ىحه الجراسة إلى إبخاز أىسية الكفاءات عمى مدتػػ السؤسدة، كمجػ مداىستيا في تحقيق السيدة   
 كاقع الكفاءات في السؤسدات الإقترادية الجدائخية.التشافدية، إبخاز 

يع، أثخ تدييخ الكفاءات السحػرية عمى أداء العامميغ، دراسة حالة السخكد الجامعي  - بػانحل نجيب، بخاؼ إبخاـ
 .2022عبج الحؽيع بػالرػؼ ميمة، 

عػامل التفػؽ في أداء ىجفت ىحه الجراسة إلى محاكلة التأكج مغ دكر تدييخ الكفاءات السحػرية كأحج أىع 
 العامميغ.

 .2018راقي نحيخة، أثخ تدييخ الكفاءات البذخية عمى تحقيق التسيد في السؤسدات الجدائخية، جامعة السجية،  -
ىجفت ىحه الجراسة إلى إختبار دكر تدييخ الكفاءات في تحقيق التسيد، التأكيج عمى الجكر الستشامي لمكفاءات 

لتفػؽ التشافدي في الإقتراد الججيج السختكد عمى السعخفة الكاممة لجػ السػارد البذخية البذخية كأحج أىع عػامل ا
 كالكفاءات السدؤكلة عغ تحقيق التسيد.

 .               2020ىجػ العمسي، دكر تجقيق إدارة السػارد البذخية في تحديغ الأداء الػضيفي، جامعة غخداية،  -



 ه 

تخكيد الإدارة عمى تحديغ الأداء الػضيفي، معخفة مجػ مداىسة تفعيل ىجفت الجراسة إلى: تػضيح مدتػػ   
 دكر تجقيق السػرد البذخؼ في نجاح السؤسدة.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفرل الأكؿ: 
لشطخؼ الإشار ا

 لمتجقيق الجاخمي
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  الفرل: تسييج
 تػسػع ك كضائفيػا فػي تعػجد عشػو نػتج ،السعػاملات حجػع زيػادة ك السؤسدػات عخفتػو الػحؼ لإقترػادؼا التصػػر   

 ذك نػعيػة كجػػدة كفػ  تدػييخ لػجػػد الحاجػة كبالتػالي أدت إلػى فييػا، تحكعالػ الرػعب مػغ جعػل مسػا، أنذػصتيا
 الأخصار ضل في مؤسداتيع لتدييخ السلاؾ مخاؾبة صعػبة زاد مغ الحؼ الأمخ ، ىحاالػضائف ك الأنذصة جسيعل

 ةكضيفػ كتصػػيخ اسػتحجاث إلػى أدت ىػحه التغيػخات كػل ,التدػييخ عػغ السمكيػة فرػل أخػخػ  بعبػارة تػاجييػا، التػي
 شػخؼ مػغ عػالي باىتساـ تحطى التي التجقيق فخكع مغ فخعا تعج كالتي الجاخمي بالتجقيق تعخؼ بالسؤسدة ججيجة
 لزػساف ذلػظك  أنذػصتيا، كتذػعب السؤسدػات حجػع بدػبب أمػخا حتسيػا كػاف التػجقيق ضيػػر إف ،السػجراء مػغ كثيػخ
 سيخكرتو. حدغ كضساف لمعسل لأفزلا التػجيو ك الأنذصة لكافة السدتسخ التتبع كضساف لمسػارد كف  تدييخ
قسشا بتقديع فرػمشا ىػحا إلػى ثلاثػة مباحػث حيػث فػي السبحػث الأكؿ تصخقشػا إلػى مػجخل لمتػجقيق الػجاخمي، بيشسػا    

السبحث الثاني تشاكلشا ؼيو معاييخ التجقيق الجاخمي كفقا لمسعاييخ الجكلية كفػي الأخيػخ قسشػا بجراسػة مشيجيػة التػجقيق 
 الجاخمي.
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 السبحث الأوؿ: مجخل لمتجقيق الجاخمي
حج أىع الأنطسة أ الاقترادية، كسا أنيا يعتبخ التجقيق الجاخمي مغ أىع الػضائف التي تختكد عمييا السؤسدات   

كبسا أنيا أداة بيج الإدارة تخاقب بػاسصتيا كل ما يحجث داخل السؤسدة،  كبالتالي ىيا، حاليالخقابية السػجػدة 
 تعسل عمى تصػيخ أنطستيا الخقابية الجاخمية. فيياط تقييسي لكافة الأنذصة كالعسميات في السؤسدة، نذ

 التجقيق الجاخمي ومفيؾـ وتظؾر نذأةالسظمب الأوؿ: 

 التجقيق ختمف مفاـيععخض نذأة كتصػر التجقيق الجاخمي، كسا سشتصخؽ إلى م سيتع السصمب ىحا خلاؿ مغ   
 الجاخمي.

 لتجقيق الجاخمي:ا وتظؾر نذأة .1
حيث تع إنذاء معيج السجققيغ في الػلايات الستحجة  ـ1941تعػد بجاية الإىتساـ بالتجقيق الجاخمي إلى عاـ    

الأمخيكية، كىحه الخصػة يسكغ اعتبارىا الخصػة الأساسية في مجاؿ التجديج السيشي لمتجقيق الجاخمي حيث ساىع 
ؽ الانتفاع بخجماتو، كقج عسل السعيج عمى تجعيع كتصػيخ التجقيق مشح إنذائو في تصػيخ التجقيق كاتداع نصا

أصجر أكؿ قائسة  ـ1947الجاخمي عغ شخيق بحؿ الجيػد السختمفة مغ أجل السزي قجما بيحه السيشة، كفي عاـ 
تع اعتساد دليل تعخيف التجقيق الجاخمي عمى أنو تجقيق  ـ1964تتزسغ مدؤكليات السجقق الجاخمي كفي عاـ 

اؿ كالدجلات التي تتع داخل السشذأة برفة مدتسخة أحيانا، بػاسصة مػضفيغ متخرريغ ليحا الغخض الأعس
حيث يختمف نصاؽ كأىجاؼ التجقيق الجاخمي كثيخا في السشذآت السختمفة ك قج تتسيد خاصة فييا إلى أمػر 

 1متعجدة لا تتعمق مباشخة بالشػاحي السالية.
ق الجاخمي ىي ؾيامو بػضع مجسػعة مغ معاييخ الأداء السيشي لمتجقيق كتعتبخ أىع إنجازات معيج التجقي   

لجراسة كاقتخاح إشار متكامل لسعاييخ الأداء السيشي كقج انتيت ىحه  ـ1974الجاخمي حيث تع تذكيل لجاف عاـ 
 كقجمت تقخيخ بشتائج دراسات كتع السرادقة عمييا. ـ1979المجشة مغ أعساليا عاـ 

فقج تع صياغة دليل تعخيف التجقيق الجاخمي مغ قبل معيج السجققيغ الجاخمييغ الأمخيكي  ـ1999أما في سشة    
كتع تعخيف التجقيق عمى أنو نذاط نػعي كاستذارؼ كمػضػعي مدتقل داخل السشذأة مرسع لسخاجعة كتحديغ 

لتحديشات انجاز الأىجاؼ مغ خلاؿ التحقق مغ إشباع الدياسات، الخصط كالإجخاءات السػضػعية كاقتخاح ا
 اللازمة حتى ترل إلى درجة الكفاية القرػػ.

                                       
، محكخة ماجدتيخ، ” الأردنيةية في البشػؾ التجارية ؼ، السخاجعة الجاخمية في ضل "السعاييخ الجكلية لمسخاجعة الجاخمأحسج محمد مخمػ 1 

 .20، ص2007-2006كمالية،  تخرز نقػد



 طاس انُظشي نهرذقٍق انذاخهًالإ                                                                 ٔل:انفظم الأ

 

4 

تع صياغة دليل ججيج لسسارسة ميشة التجقيق كتع تعخيف عمى أنو نذاط استذارؼ مرسع  ـ2001أما في عاـ    
لتقجيع ؾيسة إضاؼية لمسشذأة كلتحديغ عسمياتيا كىػ يداعجىا عمى تحقيق أىجافيا بإيجاد مشيج مشطع كدقيق لتقييع 

 1.فاعمية عسميات إدارة الخصخ كالتػجيو كتحديغ

 مفاليؼ التجقيق الجاخمي: .2
 تعجدت مفاـيع التجقيق الجاخمي حدب العجيج مغ الباحثيغ كالسعاىج الستسثمة ؼيسا يمي:   
"ىػ مجسػعة مغ الأنطسة أك كضيفة داخمية تشذئيا الإدارة لمؿياـ بخجمتيا في تجقيق العسميات ك الأوؿ:  تعخيفال

ذكل مدتسخ لزساف دقة البيانات السحاسبية ك الإحرائية، ك في التأكج مغ كفاية للاحتياشات الستخحة القيػد ب
لحساية الأصػؿ ك مستمكات السؤسدة، ك في التحقق مغ إتباع مػضفي السؤسدة لمدياسات ك الخصط ك 

الخقابة الأخخػ  كسائلالإجخاءات الإدارية السخسػمة ليع ك في ؾياس صلاحية تمظ الخصط ك الدياسات ك جسيع 
كاقتخاح التحديشات اللازـ إدخاليا عمييا ك ذلظ حتى ترل السؤسدة إلى درجة الكفاية  في أداء أغخاضيا،
 2الإنتاجية القرػػ.

"نذاط مدتقل ك مػضػعي يقجـ تأكيجات  حدب معيج السجققيغ الجاخمييغ فالتجقيق الجاخمي ىػ: التعخيف الثاني:
إضافة ؾيسة لمذخكة، كتحديغ عسمياتيا، كتداعج ىحه الػضيفة في تحقيق أىجاؼ الذخكة  يقجـك خجمات استذارية 

 3."مغ خلاؿ إتباع أسمػب مشيجي لتقييع كتحديغ فعالية عسميات الخقابة

: "التجقيق الجاخمي ىػ عبارة IFACI الجاخمييغ سدتذاريغكسا عخفو السعيج الفخندي لمسجققيغ كالالتعخيف الثالث: 
ؼ لمػسائل السػضػعة تحت ترخؼ الإدارة العميا قرج مخاؾبة ك تدييخ السؤسدة، ىحا الشذاط عغ فحز دكر 

يقػـ بو قدع تابع لإدارة السؤسدة كمدتقل عغ باقي الأقداـ الأخخػ إف الأىجاؼ الخئيدية لمسجققيغ الجاخمييغ في 
ا تتزسغ الزسانات الكاؼية، أؼ إشار ىحا الشذاط الجكرؼ ىي إذف تجقيق ؼيسا إذا كانت الإجخاءات السعسػؿ بي

 4أف السعمػمات صادقة، العسميات شخعية، التشطيسات فعالة، اليياكل كاضحة كمشاسبة".
"يعج التجقيق الجاخمي كضيفة تقييع مدتقمة تشذأ ضسغ السشطسة لفحز كتقييع أنذصتيا تيجؼ  التعخيف الخابع:

السفيػـ الحجيث لمتجقيق الجاخمي كػنو نذاشا تقييسيا لسداعجة الأفخاد في أداء مدؤكلياتيع بفعالية، كيتزسغ 

                                       
عبج الفتاح الرحغ ك محمد الديج سخايا، الخقابة كالسخاجعة الجاخمية عمى السدتػػ الجدئي كالكمي، الجار الجامعية لمصبع كالشذخ 1 

 .185، ص1998 كالتػزيع،
 ،2006 لمشذخ كالتػزيع، الأردف،يق الجاخمي بيغ الشطخية كالتصبيق، الصبعة الأكلى، مؤسدة الػراؽ خمف عبج الله الػاردات، التجق2 
 .33،34ص
 –عبج الله مايػ كيديج صالحي، كاقع تصبيق معاييخ التجقيق الجاخمي في الذخكات الجدائخية، مجمة أداء السؤسدات الجدائخية 3 

 .62، ص09/2016العجد
، 3الصبعة  –كمخاؾبة الحدابات مغ الشطخية إلى التصبيق، ديػاف السصبػعات الجامعية، بغ عكشػف الجدائخ  محمد بػتيغ، السخاجعة4 

 .15، ص2009
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نيا كضيفة استذارية، بالإضافة إلى امتجاد نذاشو إلى جسيع أنػاع الخقابات الإدارية. أكمدتقلا داخل السشذأة كك
كمغ ىشا نجج أف كضيفة التجقيق الجاخمي لا تقترخ عمى الخقابة الإدارية فقط بل شسمت الخقابة السحاسبية 

 1ط الجاخمي، كىي كضيفة استذارية أكثخ مغ كػنيا تشفيحية".كالزب
مغ خلاؿ التعاريف الدابقة ندتشتج أف التجقيق الجاخمي ىػ عسمية فحز كمخاؾبة للأنذصة التي تقػـ السؤسدة    

لمتأكج ما إذا كانت مصابقة لمدياسات ك الإجخاءات السػضػعة ك ذلظ مغ خلاؿ تقييع شامل لكافة الػسائل ك 
 نطسة الخقابية لزساف تأكيج معقػؿ لتحقيق الأىجاؼ السدصخة.الأ

 السظمب الثاني: أنؾاع ومجالات تظبيق التجقيق الجاخمي

 أنؾاع التجقيق الجاخمي: .1
 )تجقيق العسميات )التجقيق التذغيمي :Operational audit  
الأنذػصة السػخاد تػجؾيقيا، كمدػاعجة فػي  قترػاديةكالاالكفػاءة كالفاعميػة ييجؼ التجقيق التذغيمي إلػى التحقػق مػغ    

الإدارة عمػػػى حػػػل السذػػػاكل بتقػػػجيع تػصػػػيات مججيػػػة مػػػغ أجػػػل سػػػمػؾ أسػػػاليب عسػػػل كاقعيػػػة. فيػػػػ تػػػجقيق شػػػامل 
لمػضػػائف السختمفػػة داخػػل السؤسدػػة لمتأكػػج مػػغ كفػػاءة كفاعميػػة كملائسػػة ىػػحه الػضػػائف مػػغ خػػلاؿ تحميػػل الييكػػل 

ػ الستبعػة لمحكػع عمػى مػجػ تحقيػق أىػجاؼ السؤسدػة مػغ خػلاؿ ىػحه التشطيسي كتقييع مجػ كفاءة الأسػاليب الأخػخ 
 .الػضائف

 إف أىع ما تدتفيج الإدارة مغ التجقيق التذغيمي: 
لاترػػػاؿ بػػػيغ السدػػػتػيات السختمفػػػة فػػػي الإدارة، اسػػػتخجاـ السػػػػارد الستاحػػػة بكفػػػاءة لإيجػػػاد شػػػخؽ ججيػػػجة كفعالػػػة    

الذػسػلية لمتػجقيق الػجاخمي الحػجيث كيذػسل تػجقيق العسميػات فحػز كفعالية، زيادة الخبحية، كىحا ما يعخؼ بسفيػػـ 
كتقيػيع أنطسػة الخقابػة الجاخميػة كجػػدة أداء تشفيػح السدػؤكليات السختبصػة بػضػائف تذػغيل التشطػيع، كفػي ىػحا الرػػجد 
يفحػػػز السػػػجققػف كيقػمػػػػف بتقيػػػيع مختمػػػف الأنذػػػصة السختبصػػػة ىػػػحه الػضػػػائف كالتدػػػػيق كالشقػػػل كالإنتػػػاج كإدارة 

 السخدكف كالأمغ كتذغيل البيانات بػاسصة الحاسب الآلي كإدارة الأفخاد كالإدارة السالية كالسحاسبية.
كيعتبخ الأساس في فيع تجقيق العسميات ىػ فيع أكجو الخقابة الجاخمية في التشطػيع، فسعطػع السػجققيغ الػجاخمييغ    

تغصػػػي كافػػػة عسميػػػات التشطػػػيع. يعتبػػػخ اصػػػصلاح  يػافقػػػػف عمػػػى اعتبػػػار أف أىػػػجاؼ كأنػػػػاع كشػػػخؽ الخقابػػػة الجاخميػػػة
"تجقيق العسميات" عاما العجيج مغ الشاس حيػث يسكػغ أف يدػتخجـ بصخيقػة مخادفػة لاصػصلاح "تػجقيق داخمػي" حيػث 
تعتبخ ىحه الفئة أف كل ما يقػـ بو السجقق الجاخمي يعتبخ تجقيق عسميات ؼيعسل السجقق الجاخمي عمى ؾياس كفػاءة 

التذػغيمية الخكتيشيػة مشيػا كالتكشيكيػة كالإسػتخاتيجية كسػا يدػتخجـ السػجقق الػجاخمي أدكات التحميػل  الأعساؿ بالػحجات
السالي في تقييع كمتابعة قخارات عجة، إف تقييع الكفػاءة يتصمػب تجسيػع السعمػمػات الكاؼيػة عمػى التػجفقات الخارجيػة 

مػػغ خػػلاؿ تػػجقيق العسميػػات بتكػػػيغ رأؼ حػػػؿ  كالجاخميػػة السختبصػػة التػػي تحػػت التػػجقيق. كسػػا يقػػػـ السػػجقق الػػجاخمي
                                       

يع، العػامل السؤثخة في جػدة تقاريخ التجقيق الجاخمي في الػزارات كالسؤسدات الحكػمية الفمدصيشية  1 فاشسة أحسج مػسى إبخاـ
 .19، ص2016، يخ، جامعة غدةمة في قصاع غدة، محكخة ماجدتالعام
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الحكػػع عمػػى درجػػة الفاعميػػة داخػػل السؤسدػػة، مػػغ خػػلاؿ تػػجقيق مػػجػ تحقػػق الأىػػجاؼ السدػػصخة كالسخغػػػب فييػػا، 
 كتقاريخ الأداء. تكػيغكيسكغ لمسجقق أف يدتعيغ بشتائج السخاجعات الدابقة كبخنامج ال

 تجقيق الأداء Performance audit: 
يمية تعسػػل كأىػػجاؼ الأداء عمػػى الكفػػاءة كالفاعميػػة، كيتصمػػب الؿيػػاـ بسػػا ضػػخكرة كضػػع معػػاييخ تذػػغ خكػػد تػػجقيقي   

ا نتائج الأداء الفعمي، كإذا كانت الكفاءة كالفاعميػة مقػاييذ لػلأداء إلا أنيػا لا تعتبػخ بسثابػة إحػلاؿ يمقبػلة تقارف ب
لإدارة لػيعتبػخ مرػجرا لمسعمػمػات السدػاعجة قيق الػجاخمي سا تػػفخه تقييسػات التػجدائسا. إنأك بجيل التقييع أداء الإدارة 

ذاتيا في عسمية تقييع الأداء، أؼ أف ىحه السعمػمػات ىػي أحػج العػامػل التػي تػؤثخ عمػى أحكػاـ الإدارة كالتػي يعتبػخ 
العجيػج مشيػا خاضػػعا لمحكػع الذخرػي لػػلإدارة، كعمػى الجانػػب الآخػخ فالتػجقيق الػػجاخمي تعتسػج فػي جػػدء كبيػخ مشيػػا 

مقػػاييذ مػضػػػعية لتشفيػػح تػػجقيق الأداء، كتقػػاس الكفػػاءة نتيجػػة إجػػخاء مقارنػػة بػػيغ السعػػاييخ التذػػغيمية كبػػيغ  عمػػى
الأداء الفعمي السقابل ليا، كػحلظ تػختبط تػجقيق الأداء بسفيػػـ الفاعميػة بجرجػة أكبػخ لارتباشيػا بالأىػجاؼ. كلمػقػػؼ 

كلا مغ الفاعميػة كالكفػاءة. يذػيخ مفيػػـ الفاعميػة إلػى  عمى تجقيق الأداء كمفيػميا يجب أف نعخج أكلا عمى مفيػـ
مدتػػ تحقيق الأىجاؼ أما مفيػـ الكفاءة فيختبط بالسػارد السدتخجمة لتحقيق ىػحه الأىػجاؼ، كلػحلظ فػإف اسػتخجاـ 

 .مػارد بجرجة أقل يعشي تحقيق كفاءة أكبخ
إلى صعػبة اعتسادىا عمى معاييخ كاضػحة  يخجع الشقج الحؼ كجو أحيانا إلى التجقيق الجاخمي برفة عامة ربسا   

ك أف العشرخ الذخري يديصخ ك يييسغ في الكثيخ مغ السػاقػف عمػى السػجققيغ الػجاخمييغ بجرجػة أكبػخ مػغ أدلػة 
الإثبػػػات الستاحػػػة، ك بػػػالصبع يػػػؤثخ ىػػػحا الحكػػػع الذخرػػػي عمػػػى القػػػخار الخػػػاص بػػػالحكع عمػػػى مػػػجػ فاعميػػػة أداء 

، ك عمػػى الػػخغع مػػغ ىػػحا الزػػعف فػػي عسميػػة التقيػػيع فػػإف بػػخامج تقيػػيع الأداء التشطيسػػات مػػغ قبػػل السػػجقق الػػجاخمي
كالحػافد ك دراسات الحرة الدػؾية قج تع تقييع فاعميتيا في ضل إمكانية ضبط ك ؾيػاس الفاعميػة برػػرة تقخيبيػة، 

خ جميػا مػجػ كعمى ضػء ما سبق تتزح أىسية الجكر الػحؼ يمعبػو التػجقيق الػجاخمي فػي تقيػيع الأداء، كمػغ ثػع يطيػ
 .مداىسة التجقيق الجاخمي في تجعيع عسمية اتخاذ القخار

فػػػي حػػػيغ إف التػػػجقيق التذػػػغيمي كتػػػجقيق الأداء يدػػػعياف لتحقيػػػق نفػػػذ الأىػػػجاؼ، يدػػػتخجـ مرػػػصمح "التػػػجقيق    
التذػػغيمي" بذػػكل شػػائع فػػي قصػػاع الذػػخكات كيػػتع داخػػل السؤسدػػة مػػغ شػػخؼ مػػجقق داخمػػي، كيدػػتخجـ مرػػصمح 

 ." غالبا في القصاع العاـ كيتع إما عغ شخيق تجقيق داخمي أك استشادا بسخاجع خارجي"تجقيق الأداء
 تجقيق الالتداـ بالدياسات Complacency audit: 
يػػجؼ تػػجقيق الالتػػداـ بالدياسػػات إلػػى تحجيػػج مػػا إذا كػػاف التشطػػيع يخاعػػي عسميػػة الالتػػداـ بالدياسػػات كالإجػػخاءات ي   

الحكػميػػة بالإضػػافة إلػػى تحجيػػج درجػػة ىػػحا الالتػػداـ، كتعبػػخ شبيعػػة تػػجقيق الالتػػداـ  كالسعػػاييخ كالقػػػانيغ كالتعميسػػات
بالدياسات أكثخ مػضػعية بالسقارنة بتصبيقات التػجقيق الػجاخمي الأخػخػ كبرػفة خاصػة لمتػجقيق الإدارؼ، كيخجػع 

 .جؾيقات الأخخػ تالدبب في ذلظ إلى ضعف الحكع الذخري في ىحه الشػع مغ التجقيق مقارنة بال
لتػػػػداـ بالدياسػػػات يشبغػػػػي أف يعػػػخؼ السػػػجقق الػػػػجاخمي كبجقػػػة ماـيػػػػة الدياسػػػات كالإجػػػػخاءات لإنجػػػاز تػػػجقيق الإك    

كالسعػػػاييخ السصمػبػػػػة، حيػػػػث غالبػػػػا مػػػػا تكػػػػف معػػػػاني ىػػػػحه العشاصػػػػخ فػػػػي صػػػػرة مدػػػػتشجات، كبالتػػػػالي تكػػػػػف ىػػػػحه 
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ئيدػػػية فػػػي السؤسدػػػة فػػػي كتيبػػػات السدػػػتشجات ىػػػي الشذػػػاط السصمػػػػب رقابتػػػو، فسػػػثلا تحػػػجد مػاصػػػفات الػضػػػائف الخ 
رسسية، كلتحجيج ما إذا كاف مػضفػ التشطيع يحققػف ىحه الستصمبات فإف السجقق الػجاخمي عميػو فحػز السػاصػفات 
الفعمية مغ ناحية كالشسصية مغ ناحية ثانية، كتربح عسمية الفحز سيمة ندبيا إذا أعج لكل مػضػف ممػف خػاص 

ء مدػػح شػػػامل لأكجػػو الخقابػػػة الجاخميػػة فػػػي التخكيػػد كالتشطػػػيع عمػػى إجػػػخاء بػػو، كسػػا يحتػػػاج ذلػػظ التػػػجقيق إلػػى إجػػػخا
لتػداـ الفعميػة كيذػيخ إلػى عػجد العشاصػخ السحققػة مي عػادة درجػة الإاختبارات تفريمية، ك يحجد تقخيخ التجقيق الجاخ

إلى أسباب عػجـ لتجقيق الجاخمي ليحه الستصمبات ككحلظ عجد العشاصخ التي تسثل استثشاءات، كسا قج يذيخ تقخيخ ا
لتػػداـ بالتعميسػات القانػنيػػة كإبػػلاغ الإدارة عػػغ أيػػة الإلتػداـ بالدياسػػات، كسػػا يستػػج فحػز السػػجققيغ الػػجاخمييغ إلػػى الإ

نتياكػػات فػػي تجشػػب الإ مذػػاكل ناتجػػة عػػغ عػػجـ التصػػابق كأف اكتذػػاؼ التجػػاكزات ك الترػػحيح السبكػػخ ليػػا يدػػاعج
مات كإف إنجاز ذلظ مغ ميسة السجقق الخارجي لتصبيق نصاؽ فحػز القانػنية كما يتختب عمييا مغ عقػبات كغخا

الخقابػػػة الجاخميػػػة. كلقػػػج تصػػػػر تػػػجقيق الالتػػػداـ بالدياسػػػات فػػػي الػقػػػت الحاضػػػخ لجرجػػػة أنػػػو أصػػػبح ىشػػػاؾ مػػػجققيغ 
الػاسػػع  كػػػيغمي، حيػػث تتصمػػب ميشػػتيع ىػػحه التسجػػاؿ الحكػػػ الاؿ كبرػػفة خاصػػة فػػي جػػالسمتخررػػيغ فػػي ىػػحا 

لتػػػداـ بالدياسػػػات ة. يتصمػػػب لسػػػغ يذػػػغل ميشػػػة تػػػجقيق الإمػػػغ الشاحيػػػة الفشيػػػة كالشػػػػاحي التفرػػػيمي كالجرجػػػة العاليػػػة
كالإجػػػػخاءات كالقػػػػػانيغ كالقػاعػػػػج الحكػميػػػػة التعػػػػخؼ عمػػػػى السعػػػػاييخ كالأدكات اللازمػػػػة لتجسيػػػػع السعمػمػػػػات ككيؽيػػػػة 

 لدميسة.التعامل مع الإدارة لمعسل عمى تذجيع العامميغ كتحفيدىع عمى حجكث السصابقة ا
 السالي التجقيق Financial audit: 
ا لتحجيج مجػ تصبيق ييعخؼ التجقيق السالي بأنو الفحز السشطع لمقػائع السالية كالدجلات كالعسميات الستعمقة ب   

 السبادغ السحاسبية الستعارؼ عمييا كالدياسات الإدارية كأية متصمبات أخخػ.
ؼ لمتػػػجقيق الػػػجاخمي كالػػػحؼ يتزػػػسغ تتبػػػع القيػػػػد السحاسػػػبية للأحػػػجاث كيعتبػػػخ التػػػجقيق السػػػالي السجػػػاؿ التقميػػػج   

الاقترػػادية التػػي تحرػػل داخػػل السؤسدػػة كتػػجؾيقيا حدػػابيا كمدػػتشجيا ثػػع التحقػػق مػػغ سػػلامتيا كمػافقتيػػا للأنطسػػة 
كيتشػاكؿ  كالتعميسات الستبعة كالقػانيغ كالسبادغ السحاسبية الستعارؼ عمييا، كذلظ لإضيار البيانات برػػرة كاقعيػة،

التػػػجقيق أيزػػػا التحقػػػق مػػػغ كجػػػػػد الأصػػػػؿ كتػػػػافخ الحسايػػػة السشاسػػػبة ليػػػػا مػػػغ الزػػػياع أك سػػػػء الاسػػػػتعساؿ أك 
عتسػػاد عمػػى البيانػػات اسػػبية الجاخميػػة ككفايتيػػا كمػػجػ الإالخقابػػة السح فعاليػػةتلاس، ككػػحلظ مػػغ كتقػػػيع درجػػة الاخػػ

تخػػاذ القػػخارات. كيستػػج فحػػز التػػجقيق الػػجاخمي برػػجد السحاسػػبية السػلػػجة داخػػل السؤسدػػة كالتػػي يعتسػػج عمييػػا فػػي ا
 :أكجو الخقابة الجاخمية السالية إلى مجاليغ

 .رقابة الأمػاؿ 
 رقابة عمى السحاسبة عغ الأمػاؿ. 
متسػيػػل بسثابػػة تػػجقيق عسميػػات أك تػػجقيق إدارؼ، ل صػػػؿ كاسػػتخجاـ أمػػػاؿ السؤسدػػةة الأعػػادة يعتبػػخ تػػجقيق إدار    

شصػػاؽ تػػجفق الأمػػػاؿ كالسحاسػػبة عػػغ ىػػحه الأمػػػاؿ. فييػػتع السػػجقق الػػجاخمي فػػي ىػػحه الحالػػة كييػػتع التػػجقيق السػػالي ب
 :بالجػانب الخقابية السػضػعة لأجل تحقيق أىجاؼ الخقابة الجاخمية، كالتي تتسثل في
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  .حساية الأصػؿ السالية لمسؤسدة 
 .تػفيخ الثقة كالتكامل في السعمػمات السالية 
 بية السقبػلة قبػلا عامالتداـ بالسبادغ السحاسالإ. 
كسا يقػـ السجقق بتقيػيع أنطسػة الخقابػة الساليػة مػغ خػلاؿ تػجقيق الػضػائف الفخعيػة الستكاممػة التػي تذػسل كضيفػة    

الإدارة السالية لمسؤسدة. كقج جاء ىحا التجقيق لتحقيق الأىجاؼ الخقابية الدالفة الحكخ، إلا أنو ك في السقابل يػجكر 
الدبب الحؼ مغ أجمو ييتع السجققػف الجاخميػف بعجالة القػائع السالية في تسثيل السخكد السالي ىشاؾ استفدار حػؿ 

لمسؤسدة ك نتائجو عغ الفتخة السعجة فييػا تمػظ القػػائع الساليػة، لاسػيسا كأف السػجققيغ الخػارجييغ ىػع الػحيغ يعتبػخكف 
سخكػد السػالي ك نتػائج السؤسدػة، ك يخجػع الدػبب مدؤكليغ عادة عغ إبجاء الخأؼ نحػ مجػ تسثيل القػػائع الساليػة لم

في الػخد حػػؿ ىػحا الاستفدػار فػي أف السػجقق الخػارجي معػخض لمفذػل فػي اكتذػاؼ الأخصػاء اليامػة ندػبيا، ك أف 
اكتذافيا يتػقف عمى تصبيق معاييخ التجقيق السقبػلة قبػلا عامػا، لػحلظ يجػب أف يتأكػج أيزػا السػجقق الػجاخمي مػغ 

ية مغ الأخصاء سػاء كانت ىامة أك غيخ ىامة ندبيا مػغ ناحيػة، كػحلظ فػإف تقميػل الأخصػاء فييػا خمػ القػائع السال
 .يعصي صػرة أفزل لعسمية الفحز التي يجخييا السجقق

 تجقيق نغؼ السعمؾمات Information systems audit: 
سػة باسػتخجاـ تكشػلػجيػا السعمػمػات كيصمق عميو التجقيق الالكتخكني كيقرج بو عسمية تصبيق أؼ نػع مغ الأنط   

 لسداعجة السجقق في التخصيط كالخقابة كتػثيق أعساؿ التجقيق. 
 التجقيق البيئي :Environmental audit 
عخفػػػت ككالػػػة حسايػػػة البيئػػػة الأمخيكيػػػة التػػػجقيق عمػػػى أنػػػو عبػػػارة عػػػغ فحػػػز مػضػػػػعي مػػػشطع، دكرؼ كمػثػػػق    

اء بالستصمبات البيئية التي تفخضػيا القػػانيغ السشطسػة لمبيئػة كسياسػات لمسسارسات البيئية لمسؤسدة لمتحقق مغ الػف
 1السؤسدة.

 مجالات تظبيق التجقيق الجاخمي: .2
إف اليجؼ السعمغ لمتجقيق ىػػ خجمػة السؤسدػة كلػيذ إدارتيػا فقػط، فالسػجققيغ الػجاخمييغ يقػمػػف بعسميػع بيػجؼ    

 2اخمي:خجمة السؤسدة ككل، كالخجمات التي يقجميا التجقيق الج

 كتتسثل ىحه الخجمات في جسمة مغ الإجخاءات كالأساليب التي يدتخجميا )حساية(:  خجمات وقائية
 السخاجع الجاخمي مغ أجل: 

 دػع تالتأكج مغ أف السعمػمات السالية كالتذغيمية الػاردة في التقاريخ السختمفة، ك السقجمة للإدارة العميػا ت
 .اممة يسكغ للإدارة أف تعتسج عمييا في اتخاذ القخاراتبالرحة كالسرجاؾية، كسا أنيا دؾيقة كك

                                       
 .60-56دف، الػراؽ لشذخ ك التػزيع ، ص، الأر يق الجاخمي بيغ الشطخؼ ك التصبيقالتجق ،خمف عبج الله الػرداتي1 

2
 Ridley Jeffrey: The internal audit role is there an expectation gap in your organization? available at 

http://www.qfinance.com/auditing-best-practice/the-internal-audit-roleis-there-an-expectation-gap-in-your-

organization.(Accessed 26/01/2014). 
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 لتػداـ بالدياسػات كالإجػخاءات السػضػػعة كمػغ التأكج مغ الإ ،ية الكاؼية للأصػؿالتأكج مغ كجػد الحسا
سػتخجاـ الكػفء لسػػارد الإ التأكػج مػغ ،التذخيعات كالقػانيغ الدارية السفعػؿ التػي تخزػع ليػا السؤسدػة

 .السؤسدة
 ىجاؼ السػضػعة لمعسميات أك البخامج.الأنجاز التأكج مغ ا 

  :تتسثل في تحجيج كفاءة كفعالية نطاـ الخقابة الجاخمية.خجمات تقييسية 
 ،كبعج التصػر في مفيػـ السخاجعة الجاخمية، أصبح السخاجع الجاخمي  علاج(: خجمات بشاء )تظؾيخ

 ع السػضػعة داخل السؤسدة،مصالب بتقجيع خجمات علاجية مغ خلاؿ اقتخاح التحديشات عمى الشط
 كذلظ نتيجة لسا قاـ بو مغ فحز.

 1، نجج أنو صشف الخجمات إلى:ـ2010( سشة IIA) لكغ عشج الخجػع إلى التعخيف الحؼ قجمو   
 خجمات التأكيج:  .أ 

تيػػػػتع بػػػػالتقييع السػضػػػػػعي للأدلػػػػة، تػػػػع إجخاؤىػػػػا لتدكيػػػػج السشطسػػػػة بػػػػالتقييع السدػػػػتقل لمحػكسػػػػة كإدارة السخػػػػاشخ    
متثػػاؿ أك أمػػغ الأنطسػػة أك العشايػػة الػاجبػػة، الإجقيق السػػالي ، كتػػجقيق الأداء، لعسميػػات الخقابػػة، مثػػل عسميػػات التػػكا

 2كبذكل عاـ يػجج ثلاث أشخاؼ مذاركة في خجمات:
 :ك أؼ مػضػػػع كيتسثػػل فػػي الذػػخز أك السجسػعػػة السذػػاركة مباشػػخة فػػي عسميػػة أك نطػػاـ أ الظػػخؼ الأوؿ

 .مفحػص )صاحب العسمية(
 السخاجع الجاخمي( تقػـ بالتقييع : كيتسثل في الذخز أك السجسػعة التيالظخؼ الثاني(. 
 كيتسثل في الذخز أك السجسػعة السدتخجمة لمتقييع )السدتخجـ(.الظخؼ الثالث : 

 خجمات استذارية:  .ب 
خل. تيػػجؼ تتسثػػل فػػي التػجييػػات مقجمػػة لمعسيػػل بشػػاءا عمػػى شمبػػو، يػػتع الاتفػػاؽ مدػػبقدا عمػػى شبيعػػة كنصػػاؽ التػػج

السيسة الاستذارية  إلى خمق ؾيسة مزػافة كتحدػيغ عسميػات الحػكسػة كإدارة السخػاشخ كالخقابػة لمسؤسدػة دكف أف 
 :يتحسل السجقق الجاخمي أؼ مدؤكلية إدارية ، كعسػما تذسل شخفيغ

 :الذخز أك السجسػعة التي تقجـ الشرائح )كىي في ىحه الحالة السخاجع الجاخمي( الظخؼ الأوؿ. 
 فيتسثل في الذخز أك السجسػعة التي تدتمع الشريحة )صاحب العسل السصمػب(. ظخؼ الثاني:ال 

كأثشاء تأدية الخجمات الاستذارية يجب عمى السخاجع الجاخمي أف يحافع عمى مػضػعيتو كلا يتحسػل أؼ مدػؤكلية 
 إدارية.

 
 

                                       
1
 Cadre de référence international des pratiques professionnelle (CRIPP) version 2017-page 47. 

2
 Obert Robert et Mairesse Marie-Pierre: Comptabilité et audit (manuelapplications)، Dunod، Paris، France، 2007، p 

383. 
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 السظمب الثالث: أىجاؼ التجقيق الجاخمي

شػخؼ معيػج السػجققيغ الػجاخمييغ يتبػيغ أف اليػجؼ الخئيدػي لمتػجقيق الػجاخمي ىػػ مغ خلاؿ التعخيف السقػجـ مػغ    
مدػػػاعجة جسيػػػع أشػػػخاؼ الذػػػخكة فػػػي تشفيػػػح ميػػػاميع كمدػػػؤكليتيع، كبرػػػفة عامػػػة يدػػػعى التػػػجقيق الػػػجاخمي لتحقيػػػق 

 الأىجاؼ التالية:

 :أك الشقز  كذلظ مغ أجل اكتذاؼ نقاط الزعف متابعة تشفيح الخظط والدياسات السخسؾمة وتقييسيا
في الشطع كالإجخاءات السدتعسمة بقرج التعجيل كالتحديغ اللازميغ، فعمى سبيل السثاؿ يجب أف يتعجػ 
التجقيق الجاخمي رؤية كضع الأشخاص الأمشاء عمى الخديشة إلى مخاؾبة شخيقة التعامل بالشقجية 

اخمي إشلاع إدارة كالإجخاءات الستبعة في الؿبس كالرخؼ، كفي جسيع الحالات عمى السجقق الج
 .السذخكع عمى مجػ مدايخة التصبيق العسمي لمخصط كالدياسات السخسػمة لتحقيق الأىجاؼ

 :جل حساية أمػاؿ الذخكة، كىحا الشذاط الػقائي أكذلظ مغ  التحقق مؽ قيؼ الأصؾؿ ومظابقتيا بالجفاتخ
ياـ بأعساؿ الجخد، كضخكرة يتصمب ضخكرة إحكاـ الخقابة عمى العسميات الشقجية كعسميات السخازف كالؿ

التأكج مغ كجػد التأميغ اللازـ كبالؿيسة الكاؼية، كتفادؼ الخدائخ الشاجسة عغ الإىساؿ أك عجـ الكفاية، 
 .كمغ الأمثمة عمى ذلظ خدائخ التخديغ غيخ الدميع لمسػارد أك البزائع مسا يعخضيا لمتمف

 :صمػب ىػحا الأمػخ مػغ السػجقق الػجاخمي الؿيػاـ كيت التحقق مؽ صػحة ودقػة البيانػات السحاسػبية وتحميميػا
بعسمية تجقيق مدتسخ مدتشجيا كحدابيا كما شابو، لمتأكج مغ صحة البيانات كالأرقاـ كملاءمتيا للأغػخاض 
التي تدتخجـ فييػا، كػحلظ عمػى السػجقق الػجاخمي أف يقػػـ بتحميػل تمػظ البيانػات بػالخبط كالسقارنػة كمػا شػابو 

 تمظ البيانات كأنو يسكغ الاستفادة مشيا في تػجيو السذخكع.ستشتاج علاقات معيشة بيغ لإ
 بالإضافة إلى كجػد أىجاؼ أخخػ:   

 .السداىسة في تحجيج كتقييع السخاشخ اليامة كتقجيع تػصيات لتحديغ بخنامج إدارة السخاشخ 
 .السداىسة في تقييع كتحديغ أنطسة الخقابة الجاخمية 
 ؿيقيػػػا لأىػػػجافيا الستعمقػػػة بالعجالػػػة كالسدػػػاكاة كالسدػػػاءلة كفاعميػػػة تقيػػػيع عسميػػػات الحػكسػػػة ؼيسػػػا يتعمػػػق بتح

 التػاصل بيغ السكمفيغ بالخقابة كالسجققيغ الجاخمييغ كالخارجييغ كالإدارة.
 مداعجة مجمذ الإدارة كلجشة التجقيق في ضساف جػدة التقاريخ السالية. 
لػجاخمييغ، كالسعػاييخ الرػادرة عشػو يسكػغ إضػافة كسا أنو كمغ خلاؿ استقخاء التعخيف الحجيث لسعيج السػجققيغ ا   

ىجؼ ميع كىػ إضافة ؾيسة لمذخكة، مغ خلاؿ تػفخ تأكيج مػضػعي كالسداىسة بكفاءة كفعالية في عسميات إدارة 
 1السخاشخ كالخقابة كالحػكسة كتحقيق نتائج تتػافق مع ما نرت عميو معاييخ التجقيق الجاخمي الجكلية.

                                       
 .18،17ص ،2007 ،الأردف ،4طالشاحية الشطخية كالعسمية، دار كائل لمشذخ كالتػزيع، -الحدابات، عمع تجقيق اللهعبج  ميغخالج أ1 
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ابق فػػػإف نصػػػاؽ كأىػػػجاؼ نذػػػاط التػػػجقيق الػػػجاخمي ازدادت كتشػعػػػت مػػػع زيػػػادة كتشػػػػع كمػػػغ خػػػلاؿ العػػػخض الدػػػ   
داريػة حسػي الخصػط الإتالشذاشات السختمفة، حيث أف كضائفو تتزسغ خجمات كقائية لأنيا تحسػي أمػػاؿ الذػخكة ك 

لظ ىػػي نحػػخاؼ، كالتأكػػج مػػغ مػػجػ تػػػفخ الػسػػائل كالإجػػخاءات الكفيمػػة بالسحافطػػة عمػػى أصػػػؿ الذػػخكة، كػػحمػػغ الإ
إنذػػػائية لأنيػػػا تزػػػسغ دقػػػة البيانػػػات السدػػػتعسمة مػػػػغ قبػػػل الإدارة فػػػي تػجيػػػو الدياسػػػة العامػػػة لمسذػػػخكع، كتػػػػجخل 
التحدػيشات ك التعػجيلات اللازمػة عمػى الإجػػخاءات الإداريػة كالخقابيػة لتحقيػق أىػػجاؼ الذػخكة كتخمػق ؾيسػة مزػػافة. 

 :كالذكل السػالي يبيغ ذلظ
 قيق الجاخمي: أىجاؼ التج(01-01)الذكل رقؼ

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .27ص ،2000 ،1: أحسج حمسي جسعة، السجخل الحجيث لتجقيق الحدابات، دار الرفاء لمشذخ كالتػزيع، عساف، طالسرجر

 أىجاؼ التجقيق الجاخمي

 ىجؼ الحساية ىجؼ البشاء

لترحيح  اللازمةالترحيحية  الخصػات اقتخاح
الشرح  يعكتقج ،كالسصابقةنتائج الفحز 

الجاخمي  لسجققذلظ يعسل ا، كعمى دارةللإ
 السحاسبيةاجعة العسميات خ م لىإ بالإضافة
 :لىإ كالسالية

تحقيق مجػ الإلتداـ بالدياسات ك -
 الإجخاءات ك الخصط السػضػعة.

 التحقق مغ مجػ سلامة إجخاءات-
 حساية السستمكات.

 اقتخاح بتحديغ ك تصػيخ الأداء.-

تقييع الأداء عمى مدتػػ مخاكد -
 السدؤكلية.

يغ ب كالسصابقةالفحز  بأعساؿحيث يتع الؿياـ 
 مدبقا لكل السػضػعة كالسعاييخالفعمي  الأداء
 مغ:

 سياسة الذخكة-

 الإجخاءات السحاسبية-

 نطع الزبط الجاخمي-

 العشاية بدجلات الذخكة-

 ؾيع الذخكة-

 لأنذصة التذغي-
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 1السبحث الثاني: معاييخ التجقيق الجاخمي وفقا لمسعاييخ الجولية لمتجقيق الجاخمي

 الاعتساد يسكغ التي كالسقاييذ القػاعج مغ مجسػعة أنيا عمى الجاخمي التجقيق معاييخ تعخيف يسكغ   
ىحا  فيسشتصخؽ  .الجاخمييغ السجققيغ معيج مغ صادرة تكػف  أنيا عمى الجاخمي التجقيق عسمية لتشطيع عمييا

 السبحث إلى: معاييخ الرفات، معاييخ الأداء كمعاييخ التقخيخ.
 السظمب الأوؿ: معاييخ الرفات

تػلي اىتساـ بسا يجب أف يترف بو السجقق الجاخمي، سػاء ما تعمق بالاستقلالية معاييخ الرفات    
كالسػضػعية، أك ما تعمق بالسيارة كالعشاية السيشية اللازمة، بسا في ذلظ مغ مخاؾبة الأداء لخمية التجقيق بذكل 

 :1300 السعيار رقع إلى 1000 السعيار رقع دكرؼ، كسا تشز عميو السعاييخ مغ
  الغخض، الدمظة والسدؤولية -1000رقؼ السعيار 

يجب تحجيج غخض كسمصة كمدؤكلية نذاط التجقيق الجاخمي تحجيجاد رسسياد ضسغ ميثاؽ التجقيق الجاخمي بسا    
يتساشى مع رسالة التجقيق الجاخمي كمع العشاصخ الإلدامية مغ الإشار السيشي الجكلي لسسارسة التجقيق الجاخمي 

سارسة السيشية لمتجقيق الجاخمي, كمبادغ أخلاؾيات السيشة، كالسعاييخ، كتعخيف التجقيق )السبادغ الأساسية لمس
الجاخمي كيجب أف يقػـ الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي بسخاجعة دكرية لسيثاؽ التجقيق الجاخمي كعخضو عمى 

 الإدارة العميا كمجمذ الإدارة لمسػافقة عميو.
ات التأكيجية التػي تقػجـ إلػى السؤسدػة تحجيػجاد كاضػحاد فػي ميثػاؽ التػجقيق يجب تحجيج شبيعة الخجم :1.ت.1000

الػػجاخمي. كإذا كانػػت الخػػجمات التأكيجيػػة تقػػجـ إلػػى جيػػات خػػارج السؤسدػػة ؼيجػػب أيزػػاد تحجيػػج شبيعتيػػا فػػي ميثػػاؽ 
 التجقيق الجاخمي.

  يجب تحجيج شبيعة الخجمات الاستذارية في ميثاؽ التجقيق الجاخمي. :1.أ.1000

 الإقخار بالتؾجييات الإلدامية في ميثاؽ التجقيق الجاخمي -1010سعيار رقؼ ال 
يجب الإقخار بالصبيعة الإلدامية لمسبادغ الأساسية لمسسارسة السيشية لمتجقيق الجاخمي، كمبادغ أخلاؾيات    

ئيذ التشفيحؼ لمتجقيق السيشة، كالسعاييخ، كتعخيف التجقيق الجاخمي في ميثاؽ التجقيق الجاخمي. كسا يشبغي عمى الخ 
الجاخمي مشاقذة رسالة التجقيق الجاخمي كالعشاصخ الإلدامية مغ الإشار السيشي الجكلي لسسارسة التجقيق الجاخمي 

 مع الإدارة العميا ك مجمذ الإدارة.
  الاستقلالية والسؾضؾعية -1100السعيار رقؼ 
 سجققيغ الجاخمييغ أداء أعساليع بسػضػعية.يجب أف يكػف نذاط التجقيق الجاخمي مدتقلاد، كيجب عمى ال   
 

                                       
1 The Institute of Internal Auditors فخيق عسل مغ ارسة السيشية لمتجقيق الجاخمي، تخجست مغ شخؼ ،السعاييخ الجكلية لمسس 

.20-4مجمذ حكاـ جسعية السجققيغ الجاخمييغ في لبشاف بإشخاؼ الأستاذ ناجي ؼياض، ص  
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  الاستقلالية التشغيسية  -1110السعيار رقؼ 
لسدتػػ تشطيسي في السؤسدة يكفل أداء نذاط  لمتجقيق الجاخمي تابعا يجب أف يكػف مشرب الخئيذ التشفيحؼ   

الجاخمي أف يؤكج لسجمذ  التجقيق الجاخمي لسدؤكلياتو عمى أكسل كجو. كسا يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق
 الإدارة الاستقلالية التشطيسية لشذاط التجقيق الجاخمي، كذلظ برفة سشػية عمى الأقل.

يجب أف يكػف نذاط التجقيق الجاخمي في مأمغ مغ أؼ تجخل في تحجيج نصاؽ التجقيق كإنجاز  -1.ت.1110
الترخيح عغ أؼ تجخل مغ ىحا الشػع لسجمذ  أعسالو كإبلاغ الشتائج. يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي

 الإدارة كمشاقذة تجاعياتو.
  التفاعل السباشخ مع السجمذ -1111السعيار رقؼ 

 يجب أف يتػاصل الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي كيتفاعل برػرة مباشخة مع مجمذ الإدارة.   
  طار التجقيق الجاخميدور الخئيذ التشفيحي لمتجقيق الجاخمي خارج إ -1112السعيار رقؼ 

عشجما يكػف لمخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي أؼ أدكار أك مدؤكليات تقع خارج إشار التجقيق الجاخمي، أك    
عشجما يتػقع أف يربح لجيو مثل ىحه الأدكار، ؼيجب أخح الاحتياشات اللازمة لمحج مغ حجع تأثيخىا الدمبي عمى 

 الاستقلالية كالسػضػعية.
 ضؾعية الفخديةالسؾ  -1120ؼ السعيار رق 
 يجب أف يترف السجققػف الجاخميػف بالشداىة كعجـ التحيد، ك أف يجتشبػا أؼ تجاخل في السرالح.   

  معؾقات الاستقلالية أو السؾضؾعية -1130السعيار رقؼ 
ح عغ عشجما يكػف ىشاؾ ما يعيق الاستقلالية أك السػضػعية، سػاء في الػاقع أك الطاىخ، ؼيجب الإفرا   

 تفاصيل ذلظ إلى الأشخاؼ السشاسبة.
 كتعتسج شبيعة ىحا الإفراح السصمػب عمى شبيعة معػقات الإستقلالية أك السػضػعية.

يجب أف يستشع السجققػف الجاخميػف عغ تقييع العسميات التي كانػا مذخفيغ عمييا ؼيسا سبق. كمغ  -1.ت.1130
ما قجـ خجمات تأكيج متعمّقة بشذاط كاف مدؤكلاد عشو خلاؿ الدشة الستػقع أف تتأثخ مػضػعية السجقق الجاخمي إذا 

 السشرخمة.
السيسات التأكيجية الستعمقة بػضائف ىي تحت إشخاؼ الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق يجب أف تُػضع  -2.ت.1130

 تحت إشخاؼ شخؼ مغ خارج نذاط التجقيق الجاخمي.
يج في السجالات التي سبق لو أف قجـ فييا خجمات يسكغ لمتجقيق الجاخمي أف يقجـ خجمات تأك -3.ت.1130
ستذارية لع تؤثخ سمباد عمى مػضػعيتو، كبذخط أف يتع التعامل ية، بذخط أف تكػف تمظ الخجمات الإاستذار 

 بصخيقة مشاسبة مع السػضػعية الفخدية عشج تخريز السػارد اللازمة لمسيسة الججيجة. 
قجمػا خجمات استذارية متعمقة بعسميات كانػا مذخفيغ عمييا ؼيسا يسكغ لمسجققيغ الجاخمييغ أف ي -1.أ.1130
 سبق.
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إذا كجج ما مغ شأنو أف يؤثخ عمى استقلالية أك مػضػعية السجققيغ الجاخمييغ أثشاء ميسات  -2.أ.1130
 استذارية مقتخحة، فإنو يجب عمييع الإفراح عغ ذلظ لمعسيل الحؼ أمخ بيحه السيسة قبل قبػليا.

 السيارات والعشاية السيشية اللازمة -1200 السعيار رقؼ 
 يجب انجاز ميسات التجقيق الجاخمي بسيارة كمع تػخي العشاية السيشية اللازمة.   

  السيارة -1210السعيار رقؼ 
يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ أف يستمكػا السعارؼ كالسيارات كالكفاءات الأخخػ اللازمة لتشفيح السدؤكليات    

 شػشة بكل مشيع.الفخدية الس
كيجب عمى نذاط التجقيق الجاخمي ككل أف يستمظ أك يحرل عمى السعارؼ كالسيارات كالكفاءات الأخخػ    

 .اللازمة لتشفيح السدؤكليات السشػشة بو
يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الحرػؿ عمى السذػرة كالسداعجة مغ أشخاص مؤىميغ إذا  -1.ت.1210

يػف يفتقجكف إلى السعارؼ كالخبخات كمختمف السيارات اللازمة لتشفيح كل أك جدء مغ ميسة كاف السجققػف الجاخم
 التجقيق.
يجب أف يتستع السجققػف الجاخميػف بالسعخفة الػاؼية التي تُسكّشيع مغ تقييع مخاشخ الإحتياؿ  -2.ت.1210

ف تكػف لجييع نفذ خبخة الذخز الحؼ كالكيؽية التي تُجيخ بيا السؤسدة تمظ السخاشخ. كلكغ ليذ متػقعاد مشيع أ
 تكػف مدؤكليتو الخئيدية إكتذاؼ الإحتياؿ كالتحقيق ؼيو.

يجب أف يكػف لجػ السجققيغ الجاخمييغ معخفة كاؼية بأىع مخاشخ تكشػلػجيا السعمػمات كالزػابط  -3.ت.1210
ى التكشػلػجيا الستػفخة مغ أجل إنجاز الخقابية الستعمقة بيا، ككحلظ تكػف لجييع معخفة بتقشيات التجقيق السعتسجة عم

أعساليع كلكغ ليذ مغ الستػقع أف يكػف لجػ جسيع السجققيغ الجاخمييغ نفذ الخبخة التي يتستع بيا السجقق 
 الجاخمي الحؼ تكػف مدؤكليتو الأساسية تجقيق نطاـ السعمػمات.

ات أك الكفاءات التي يتصمبيا أداء ميسة إذا كاف السجققػف الجاخميػف لا يستمكػف السعارؼ أك السيار  -1.أ.1210
إستذارية معيشة أك جدء مشيا، ففي ىحه الحالة يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق إما أف لا يقبل تمظ السيسة أك 

 أف يدعى إلى الحرػؿ عمى مذػرة كمداعجة أشخاص مؤىميغ
  العشاية السيشية اللازمة -1220السعيار رقؼ 

تحمى جاخمييغ بحؿ مدتػػ العشاية كالسيارة الستػقع أف يكػف عميو أؼ مجقق داخمي ييجب عمى السجققيغ ال   
 قتجار. بيج أف بحؿ العشاية السيشية اللازمة لا يعشي العرسة عغ الخصأ.بسدتػػ معقػؿ مغ التبرخ كالإ

بالأخح  زمة في أعساليع كذلظيجب عمى السجققيغ الجاخمييغ أف يبحلػا العشاية السيشية اللا -1.ت.1220
عتبار العشاصخ التالية: مجػ العسل اللازـ لتحقيق أىجاؼ السيسة. درجة التعقيج أك الأىسية الشدبية أك أىسية بالإ

السدائل التي يتع تصبيق إجخاءات التأكيج عمييا. كفاية كفعالية عسميات الحػكسة كإدارة السخاشخ كالخقابة إحتساؿ 
 متثاؿ تكمفة أعساؿ التأكيج مقارنة بالسشافع السحتسمة.جـ الإىامة أك إحتياؿ أك حالات ع حجكث أخصاء
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في سياؽ بحؿ العشاية السيشية اللازمة يجب أف يأخح السجققػف الجاخميػف في الإعتبار استخجاـ  -2.ت.1220
 التجقيق السعتسج عمى التكشػلػجيا كغيخىا مغ تقشيات تحميل البيانات.

خميػف إلى السخاشخ اليامة التي قج تؤثخ عمى الأىجاؼ أك العسميات يجب أف يتشبو السجققػف الجا -3.ت.1220
أك السػارد. ىحا كإف إجخاءات التأكيج حتى كلػ تست بالعشاية السيشية اللازمة لا تزسغ كحجىا أف جسيع السخاشخ 

 اليامة سيتع تحجيجىا.
أثشاء إنجاز ميسات إستذارية مغ  يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ أف يبحلػا العشاية السيشية اللازمة -1.أ.1220

 خلاؿ مخاعاة ما يمي:
 .احتياجات كتػقعات العسلاء بسا في ذلظ شبيعة كتػقيت ككيؽية تبميغ نتائج السيسة 
 .درجة التعقيج كمجػ العسل الزخكرؼ لتحقيق أىجاؼ السيسة 
 .تكمفة السيسة الاستذارية مقارنة بالسشافع السحتسمة 
  السيشي السدتسخالتظؾيخ  -1230السعيار رقؼ 

يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ تعديد معارفيع كمياراتيع ككفاءاتيع الأخخػ عغ شخيق التصػيخ السيشي    
 السدتسخ.

  بخنامج تأكيج وتحديؽ الجؾدة -1300السعيار رقؼ 
فة يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق أف يزع كيحافع عمى بخنامج لتأكيج كتحديغ الجػدة بحيث يغصي كا   

 جػانب نذاط التجقيق الجاخمي.
  متظمبات بخنامج تأكيج وتحديؽ الجؾدة -1310السعيار رقؼ 
 يجب أف يحتػؼ بخنامج تأكيج كتحديغ الجػدة عمى تقييسات داخمية كتقييسات خارجية عمى الدػاء.    

  التقييسات الجاخمية -1311السعيار رقؼ 
 يجب أف تتزسغ التقييسات الجاخمية ما يمي:   
السخاؾبة السدتسخة لأداء نذاط التجقيق الجاخمي. السخاجعات الجكرية التي تشفح بأسمػب التقييع الحاتي أك بػاسصة    

 أشخاص آخخيغ مغ داخل السؤسدة مسغ تتػفخ لجييع السعخفة الكاؼية بسسارسات التجقيق الجاخمي.
  التقييسات الخارجية -1312السعيار رقؼ 
ية عمى الأقل مخة كاحجة كل خسذ سشػات بػاسصة مخاجع أك فخيق مخاجعة مؤىل يجب إجخاء تقييسات خارج   

 كمدتقل مغ خارج السؤسدة. كيجب أف يشاقر الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق مع مجمذ الإدارة الشقاط التالية:
 .شكل ككتيخة التقييسات الخارجية 
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 احتسالات لػجػد تزارب في  مؤىلات كاستقلالية السؿيع أك فخيق التقييع الخارجي بسا في ذلظ أؼ
 1السرالح.

  استعساؿ عبارة "متقيّج بالسعاييخ الجولية لمسسارسة السيشية لمتجقيق الجاخمي" -1321السعيار رقؼ 
إف الإشارة إلى أف نذاط التجقيق الجاخمي يتقيّج بالسعاييخ الجكلية لمسسارسة السيشية لمتجقيق الجاخمي تكػف    

 ػمة بشتائج بخنامج تأكيج كتحديغ الجػدة.مُشاسبة فقط إذا كانت مجع
  الإفراح عؽ حالات عجـ التقيج -1322السعيار رقؼ 
عشجما يكػف مغ شأف عجـ التقيج بسبادغ أخلاؾيات السيشة كالسعاييخ التأثيخ عمى الشصاؽ الكمي لشذاط التجقيق    

عغ عجـ التقيج كتأثيخه إلى الإدارة  الجاخمي أك عسمياتو ؼيجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي أف يفرح
 العميا كمجمذ الإدارة.

 السظمب الثاني: معاييخ الأداء

معاييخ الأداء تدسح بتحجيج مشيجية انجاز التجقيق الجاخمي بذكل احتخافي كميشي راقي، يدتػفي كل شخكط    
ساع السػارد اللازمة كانتياءا بإنجاز الأداء الخاقي كالستسيد، بجءا بالإدارة كالتخصيط كمخكرا بػضع البخامج كاستج

 :2300إلى  2000السيسة مغ خلاؿ التحميل كالتقييع كىحا كمو محجد في السعاييخ مغ 
  دارة نذاط التجقيق الجاخميإ -2000السعيار رقؼ 
يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق أف يجيخ نذاط التجقيق الجاخمي بفعالية لزساف أنو يزيف ؾيسة    

 .لمسؤسدة
 التخظيط -2010السعيار رقؼ  –
يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق كضع خصة مبشية عمى السخاشخ مغ أجل تحجيج أكلػيات نذاط التجقيق    

 الجاخمي، بسا يتساشى مع أىجاؼ السؤسدة.
يجب أف تختكد خصة ميسات نذاط التجقيق الجاخمي عمى تقييع مػثق لمسخاشخ، يتع مخة في  -1.ت.2010
 عمى الأقل. كيجب أف يؤخح في إشار ىحه العسمية رأؼ الإدارة العميا كمجمذ الإدارة.الدشة 

يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق أف يحجد كيأخح في الاعتبار تػقعات الإدارة العميا كمجمذ  -2.ت.2010
 .الإدارة كالأشخاؼ السعشية الأخخػ عشجما يقجـ التجقيق الجاخمي آراءه كمختمف استشتاجاتو

عتبار الإعشج قبػؿ ميسة استذارية يشبغي عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي أف يأخح في  -1.أ.2010
ستذارية التي الإإمكانيات تحديغ إدارة السخاشخ كإضافة ؾيسة كتحديغ عسميات السؤسدة. كيجب إدراج السيسات 

 .تع قبػليا ضسغ خصة التجقيق
 

                                       
1 The Institute of Internal Auditors فخيق عسل مغ ،السعاييخ الجكلية لمسسارسة السيشية لمتجقيق الجاخمي، تخجست مغ شخؼ  

.20-4جسعية السجققيغ الجاخمييغ في لبشاف بإشخاؼ الأستاذ ناجي ؼياض، صمجمذ حكاـ   
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 فقةالتبميغ والسؾا -2020السعيار رقؼ  –
يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي أف يبمغ خصط نذاط التجقيق الجاخمي كالسػارد التي تتصمبيا، بسا    

في ذلظ أؼ تغييخات مخحمية ىامة فييا، إلى الإدارة العميا كمجمذ الإدارة لسخاجعتيا كالسػافقة عمييا. كسا يجب 
 .غ تأثيخ محجكدية السػاردعمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي أف يبمغ ع

 دارة السؾاردإ -2030السعيار رقؼ  –
يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق أف يتأكج مغ أف مػارد التجقيق الجاخمي مشاسبة ككاؼية كيتع تػضيفيا    

 .تػضيفا فعالا لإنجاز خصة التجقيق السعتسجة
 الدياسات والإجخاءات -2040السعيار رقؼ  –
 .التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي الدياسات كالإجخاءات الكفيمة بتػجيو نذاط التجقيق الجاخمي يجب أف يزع الخئيذ   

 التشديق والاعتساد -2050السعيار رقؼ  –
يشبغي عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي أف يذارؾ السعمػمات كيشدق الشذاشات مع الجيات الخارجية    

عتساد عمى عسل تمظ الجيات، ستذارة، كأف يشطخ في إمكانية الإج كالإخخػ التي تقجـ خجمات التأكيكالجاخمية الأ
 .كذلظ لزساف التغصية السلائسة كتلافي ازدكاجية الجيػد

  ابلاغ الإدارة العميا و مجمذ الإدارة -2060السعيار رقؼ 
رة عغ غخض، يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق أف يقػـ برفة دكرية بإبلاغ الإدارة العميا كمجمذ الإدا   

كسمصة، كمدؤكلية، كأداء نذاط التجقيق الجاخمي كفقا لمخصة السػضػعة لو، كعغ تقيّج ىحا الشذاط بسبادغ 
ة بالخقابة، بسا أخلاؾيات السيشة كالسعاييخ. يجب أف يذتسل ذلظ الإبلاغ عمى السخاشخ اليامة كالقزايا الستعمق

ظ مغ السدائل الأخخػ التي تتصمب انتباه الإدارة العميا أك حتياؿ، كمدائل الحػكسة، كغيخ ذلفي ذلظ مخاشخ الإ
 .السجمذ
  مدود الخجمات الخارجي والسدؤولية التشغيسية عؽ التجقيق الجاخمي -2070السعيار رقؼ 

عشجما يقػـ مدّكد خجمات خارجي بسسارسة دكر نذاط التجقيق الجاخمي، فإنو يجب عميو أف يمفت إنتباه    
 .دؤكلة عمى الحفاظ عمى نذاط تجقيق داخمي فعّاؿالسؤسدة إلى أنيا م

  طبيعة العسل -2100السعيار رقؼ 
يجب أف يقػـ نذاط التجقيق الجاخمي بتقييع عسميات الحػكسة كإدارة السخاشخ كالخقابة كالإسياـ في تحديشيا    

لجاخمي تجقيق اكذلظ مغ خلاؿ اتباع أسمػب مشيجي مشطع كقائع عمى السخاشخ. كتتعدز أىسية كمرجاؾية ال
 ستباؾية كعشجما تعصي تقييساتيع رؤػ ججيجة كتأخح الآثار السدتقبمية في الاعتبار.عشجما يتستع السجققػف بالإ

  الحؾكسة -2110السعيار رقؼ 
يجب عمى نذاط التجقيق الجاخمي تقييع عسميات الحػكسة في السؤسدة كاقتخاح التػصيات السشاسبة لتحديغ    

 السؤسدة بسا يكفل تحقيق الأىجاؼ التالية: أساليب الحػكسة في
 .اتخاذ قخارات استخاتيجية كتذغيمية 
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 .الإشخاؼ عمى عسميات إدارة السخاشخ كالخقابة 
 .تعديد الأخلاؾيات كالؿيع السشاسبة في السؤسدة 
 . .ضساف فاعمية إدارة الأداء كالسداءلة عمى مدتػػ السؤسدة ككل 
  لى الجيات السشاسبة في السؤسدةإابة السعمػمات حػؿ السخاشخ كالخقإبلاغ. 
  تشديق الأنذصة كتبادؿ السعمػمات بيغ مجمذ الإدارة كالسجققيغ الخارجييغ كالجاخمييغ كمقجمي خجمات

 .التأكيج الآخخيغ كالإدارة
يجب عمى نذاط التجقيق الجاخمي تقييع مدتػػ ترسيع كتشفيح كفعالية أىجاؼ كبخامج كأنذصة  -1.ت.2110

 ستعمقة بالؿيع الأخلاؾية.السؤسدة ال
يجب عمى نذاط التجقيق الجاخمي تقييع ما إذا كانت حػكسة تكشػلػجيا السعمػمات في السؤسدة  -2.ت.2110

 .تجعع كتدانج استخاتيجيات كأىجاؼ السؤسدة
  إدارة السخاطخ -2120السعيار رقؼ 
 .كالسداىسة في تحديشيا يجب عمى نذاط التجقيق الجاخمي تقييع فعالية عسميات إدارة السخاشخ   

يجب عمى نذاط التجقيق الجاخمي أف يؿيّع مخاشخ السؤسدة الستعمقة بالحػكسة كالعسميات  -1.ت.2120
 التذغيمية كأنطسة السعمػمات بالشطخ الى:

 تحقيق الأىجاؼ الإستخاتيجية لمسؤسدة. 
 مػثػؾية كمرجاؾية البيانات السالية كالسعمػمات التذغيمية. 
 ة العسميات كالبخامجفعالية ككفاء. 
 حساية الأصػؿ. 
 الإمتثاؿ لمقػانيغ كالأنطسة كالدياسات كالإجخاءات كالعقػد. 

يجب عمى نذاط التجقيق الجاخمي تقييع احتساؿ حجكث عسميات احتياؿ ككيؽية إدارة السؤسدة  -2.ت.2120
 لسخاشخ الإحتياؿ.

اخمييغ تشاكؿ السخاشخ ذات العلاقة بأىجاؼ ىحه أثشاء السيسات الاستذارية يجب عمى السجققيغ الج -1.أ.2120
 حتساؿ كجػد مخاشخ أخخػ ىامة.يجب أف يكػنػا متشّبييغ لإالسيسات، كسا 

يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ استعساؿ معخفتيع بالسخاشخ السكتدبة مغ خلاؿ انجازىع لمسيسات  -2.أ.2120
 ة.ستذارية كذلظ عشج تقييع عسميات إدارة مخاشخ السؤسدالإ

عشجما يداعج السجققػف الجاخميػف الإدارة في كضع أك تحديغ عسميات إدارة السخاشخ فإنو يجب  -3.أ.2120
 عمييع أف يستشعػا عغ الاضصلاع بأؼ مدؤكلية إدارية مغ خلاؿ ؾياميع بإدارة السخاشخ فعميا.

  الخقابة -2130السعيار رقؼ 
الحفاظ عمى ضػابط رقابية فعالة مغ خلاؿ تقييع فعاليتيا  يجب أف يداعج نذاط التجقيق الجاخمي السؤسدة في   

 ككفاءتيا، كالجفع لتحديشيا السدتسخ.
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يجب عمى نذاط التجقيق الجاخمي تقييع مجػ كفاية كفعالية الزػابط الخقابية في التعامل مع  -1.ت.2130
 طخ إلى:مخاشخ السؤسدة الستعمقة بالحػكسة كالعسميات التذغيمية كأنطسة السعمػمات بالش

  ستخاتيجية لمسؤسدةالإتحقيق الأىجاؼ. 
 مػثػؾية كمرجاؾية البيانات السالية كالسعمػمات التذغيمية. 
 فعالية ككفاءة العسميات كالبخامج. 
 حساية الأصػؿ. 
 متثاؿ لمقػانيغ كالأنطسة كالدياسات كالإجخاءات كالعقػدالإ. 

بالزػابط الخقابية السكتدبة مغ خلاؿ إنجازىع  يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ استعساؿ معخفتيع -1.أ.2130
 .ستذارية كذلظ عشج تقييع عسميات الخقابة في السؤسدةالإلمسيسات 

  تخظيط ميسة التجقيق الجاخمي -2200السعيار رقؼ 
يجب أف يقػـ السجققػف الجاخميػف بػضع كتػثيق خصة عسل لكل ميسة مغ مياـ التجقيق، تتزسغ أىجاؼ    

ا، كتػقيتيا، كالسػارد السخررة ليا. كيجب أف تأخح الخصة في الاعتبار استخاتيجيات كأىجاؼ السيسة، كنصاقي
 .كمخاشخ السؤسدة ذات الرمة بالسيسة

  اعتبارات التخظيط -2201السعيار رقؼ 
 عشج كضع خصة ميسة التجقيق، يجب أف يأخح السجققػف الجاخميػف في الإعتبار ما يمي:   

 ذاط الخاضع لمتجقيق كالػسائل التي يدتعسميا ىحا الشذاط لمخقابة عمى أدائو.استخاتيجيات كأىجاؼ الش 
 لى إافو كمػارده كعسمياتو، بالإضافة السخاشخ اليامة التي يحتسل أف يتعخض ليا ذلظ الشذاط كأىج

 الػسائل التي مغ خلاليا يتع الإبقاء عمى التأثيخات الشاجسة عغ ىحه السخاشخ في مدتػػ مقبػؿ.
 ية كفاعمية عسميات الحػكسة كإدارة السخاشخ كالخقابة في ىحا الشذاط بالسقارنة بأحج أشخ أك مجػ كفا

 نساذج الخقابة ذات الرمة.
 فخص إدخاؿ تحديشات ىامة عمى عسميات الحػكسة كإدارة السخاشخ كالخقابة في ذلظ الشذاط. 

سجققيغ الجاخمييغ إعجاد إتفاؽ عشج التخصيط لسيسة تجقيق لجيات خارج السؤسدة، يجب عمى ال -1.ت.2201
كتابي معيع بخرػص الأىجاؼ كالشصاؽ كمدؤكليات كل شخؼ كالتػقعات الأخخػ، بسا في ذلظ القيػد عمى 

 1.تػزيع نتائج السيسة كالاشلاع عمى كثائقيا
ستذارية حػؿ الأىجاؼ كالشصاؽ تفاؽ مع عسلاء السيسات الإيجب عمى السجققيغ الجاخمييغ الإ -2.أ.2201

 تفاؽ مكتػب.سيسات اليامة يجب أف يكػف ىحا الإكتػقعات العسيل الأخخػ. كبالشدبة لم دؤكليات كل شخؼ.كم
 

                                       
1 The Institute of Internal Auditors فخيق عسل مغ ،السعاييخ الجكلية لمسسارسة السيشية لمتجقيق الجاخمي، تخجست مغ شخؼ  

.20-4مجمذ حكاـ جسعية السجققيغ الجاخمييغ في لبشاف بإشخاؼ الأستاذ ناجي ؼياض، ص  
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  أىجاؼ ميسة التجقيق الجاخمي -2210السعيار رقؼ 
 .يجب تحجيج أىجاؼ كل ميسة تجقيق داخمي   

ط الحؼ يتع التجقيق يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ إجخاء تقييع أكلي لمسخاشخ السترمة بالشذا -1.ت.2210
 .عميو. كيجب أف تعكذ أىجاؼ ميسة التجقيق نتائج ذلظ التقييع

يجب أف يأخح السجققػف الجاخميػف في اعتبارىع عشج تحجيج أىجاؼ ميسة التجقيق احتساؿ كجػد  -2.ت.2210
 .أخصاء ىامة أك عسميات احتياؿ أك حالات عجـ تقيج أك مخاشخ أخخػ 

مقاييذ كاؼية لتقييع الحػكسة كإدارة السخاشخ كالزػابط الخقابية. كيجب أف  مغ الزخكرؼ كجػد -3.ت.2210
يتأكج السجققػف الجاخميػف إلى أؼ مجػ قامت الإدارة ك/أك مجمذ الإدارة بػضع مقاييذ كاؼية لتحجيج ما إذا 

جاخمييغ أف كإذا كانت السقاييذ كاؼية فإنو يجب عمى السجققيغ ال. كانت الأىجاؼ كالغايات قج تع تحؿيقيا
يدتعسمػىا في تقييسيع. كأما إذا كانت غيخ كاؼية فإنو يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ أف يحجدكا مػؿياس التقييع 

 .السشاسب مغ خلاؿ الشقاش مع الإدارة ك/أك لسجمذ الإدارة
ذلظ في ستذارية عسميات الحػكسة كإدارة السخاشخ كالخقابة ك يجب أف تتشاكؿ أىجاؼ السيسة الإ -1.أ.2210

 .حجكد الشصاؽ الستفق عميو مع عسيل ىحه السيسة
 .ستذارية في اندجاـ مع ؾيع كاستخاتيجيات كأىجاؼ السؤسدةيجب أف تكػف أىجاؼ السيسة الإ -2.أ.2210
  نظاؽ ميسة التجقيق الجاخمي -2220السعيار رقؼ 
 يجب أف يكػف نصاؽ ميسة التجقيق كاؼيا بحيث يتع تحقيق أىجاؼ السيسة.   

يجب أف يذسل نصاؽ ميسة التجقيق كل ما لو صمة مغ أنطسة ككثائق كسجلات كأفخاد كمستمكات  -1.ت.2220
 .أخخػ التي تكػف تحت سيصخة أشخاؼ  مادية بسا في ذلظ تمظ

إذا ضيخت أثشاء ميسة تأكيجية فخص ىامة لتقجيع خجمات استذارية، يشبغي التػصل إلى إتفاؽ  -2.ت.2220
اؼ، كالشصاؽ، كمدؤكليات الأشخاؼ، كالتػقعات الأخخػ ، كأف يتع إبلاغ نتائج ىحه كتابي خاص حػؿ الأىج

 ستذارية.الإستذارية لمسعاييخ السعتسجة ؼيسا يتعمق بتقجيع الخجمات الإالسيسة 
ستذارية يجب أف يتأكج السجققػف الجاخميػف مغ أف نصاؽ السيسة كاؼ الإعشج تشفيح السيسات  -1.أ.2220

الستفق عمييا بذأنيا. كإذا ما ضيخت أؼ تحفطات لجػ السجققيغ الجاخمييغ بذأف نصاؽ السيسة  لتحقيق الأىجاؼ
أثشاء تشفيحىا، ؼيجب أف يشاقذػا ىحه التحفطات مع العسيل السعشي بالسيسة لتحجيج ما إذا كانػا سيدتسخكف في 

 السيسة أـ لا.
خمييغ تحجيج الزػابط الخقابية ذات العلاقة ستذارية يجب عمى السجققيغ الجاالإأثشاء السيسات  -2.أ.2220

 .بأىجاؼ ىحه السيسات، كسا يجب أف يكػنػا مشتبييغ لمسدائل الخقابية اليامة
  تخريص السؾارد لسيسة التجقيق الجاخمي -2230السعيار رقؼ 
قيق كذلظ قيق أىجاؼ ميسة التجيجب أف يحجد السجققػف الجاخميػف السػارد السشاسبة كالكاؼية اللازمة لتح   
 .رتكاز عمى تقييع شبيعة كتعقيج كل ميسة، كالقيػد الدمشية، كالسػارد الستاحةبالإ
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  بخنامج عسل ميسة التجقيق الجاخمي -2240السعيار رقؼ 
 .يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ كضع كتػثيق بخامج عسل تحقق أىجاؼ ميسة التجقيق   

لتحجيج كتحميل كتقييع كتػثيق السعمػمات أثشاء إنجاز يجب أف يتزسغ بخنامج العسل إجخاءات  -1.ت.2240
السيسة. كيجب أف تتع السرادقة عمى بخنامج العسل قبل تشفيحه، كسا تتع السرادقة أيزاد كعمى الفػر عمى كل 

 تعجيل يصخأ عمى ىحا البخنامج.
دب شبيعة ستذارية مغ حيث الذكل كالسزسػف، كذلظ حالإقج يختمف بخنامج عسل السيسات  -1.أ.2240
 .السيسة
  تشفيح ميسة التجقيق الجاخمي  -2300السعيار رقؼ 
يجب أف يقػـ السجققػف الجاخميػف بتحجيج كتحميل كتقييع كتػثيق السعمػمات الكاؼية اللازمة لتحقيق أىجاؼ    

 .ميسة التجقيق
  تحجيج السعمؾمات -2310السعيار رقؼ 
كاؼية، كمػثػقة، كذات صمة، كمفيجة، لتحقيق أىجاؼ ميسة يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ تحجيج معمػمات    

 .التجقيق
  التحميل والتقييؼ -2320السعيار رقؼ 
يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ بشاء استشتاجاتيع كنتائج ميسة التجقيق عمى أساس أعساؿ التحميل كالتقييع    

 السشاسبة.
  تؾثيق السعمؾمات -2330السعيار رقؼ 
يغ الجاخمييغ تػثيق معمػمات كاؼية، كمػثػقة، كذات صمة، كمفيجة، لتأييج استشتاجات كنتائج يجب عمى السجقق   

 ميسة التجقيق.
يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق مخاؾبة مدألة الاشلاع عمى كثائق السيسة. كيجب أف  -1.ت.2330

كذلظ قبل تسكيغ جيات خارجية مغ يتحرل عمى مػافقة الإدارة العميا ك/أك السدتذار القانػني عشج الاقتزاء 
 الإشلاع عمى كثائق السيسة.

يجب أف يحجد الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق قػاعج الاحتفاظ بسمفات السيسة كذلظ بغس الشطخ عغ  -2.ت.2330
الػسائل السدتعسمة لتخديغ ىحه السمفات. كيجب أف تكػف ىحه القػاعج مشدجسة مع تػجيات السؤسدة كأؼ 

 أك متصمبات أخخػ ذات علاقة. متصمبات تذخيعية
حتفاظ بػثائق السيسة الإيجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق أف يعج سياسات لمتحكع في حساية ك  -1.أ.2330

كيجب أف تكػف  ع عمييا.ستذارية، ككحلظ الذأف بالشدبة لسدألة تسكيغ جيات داخمية كخارجية مغ الاشلاالإ
 .ة كأؼ متصمبات تذخيعية أك متصمبات أخخػ ذات علاقةىحه الدياسات مشدجسة مع تػجيات السؤسد
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  الإشخاؼ عمى السيسة -2340السعيار رقؼ 
يجب الإشخاؼ عمى مياـ التجقيق بالذكل السشاسب، بسا يكفل تحقيق أىجافيا، كالتأكج مغ جػدتيا، كتصػيخ    

 .فخيق العسل
  جؾدة التبميغات  -2420السعيار رقؼ 

 .صحيحة، كمػضػعية، ككاضحة، كمػجدة، كبشاءة، ككاممة، كحدشة التػقيت ف تكػف التبميغاتأيجب    
  الآراء الكمية العامة -0542السعيار رقؼ 

عشجما يتع إصجار رأؼ كمي عاـ، يجب أف يؤخح في الإعتبار استخاتيجيات، كأىجاؼ، كمخاشخ السؤسدة،    
ػ. كيجب أف يكػف الخأؼ الكمي العاـ مؤيجا كتػقعات الإدارة العميا كمجمذ الإدارة كالأشخاؼ السعشية الأخخ 

 1.بسعمػمات كاؼية، كمػثػقة كذات صمة، كمفيجة

 السظمب الثالث: معاييخ التقخيخ

  التقاريخ الستعمقة ببخنامج تأكيج وتحديؽ الجؾدة -1320السعيار رقؼ 
شتائج بخنامج تأكيج كتحديغ يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي تبميغ الإدارة العميا كمجمذ الإدارة ب   

 الجػدة. كيشبغي أف تتزسغ الإفراحات ما يمي:
 .نصاؽ ككتيخة التقييسات الجاخمية كالخارجية 
 .مؤىلات كاستقلالية السؿيع أك فخيق التقييع بسا فييا احتسالات كجػد أؼ تزارب في السرالح 
  .استشتاجات السؿيسيغ 
 .خصط الإجخاءات الترحيحية 
  تبميغ الشتائج -2400السعيار رقؼ 
 يجب عمى السجققيغ الجاخمييغ تبميغ نتائج مياـ التجقيق.   

  مقاييذ التبميغ -2410السعيار رقؼ 
 .يجب أف تذسل تبميغات ميسة التجقيق أىجاؼ تمظ السيسة، كنصاقيا، كنتائجيا   

بيق كالتػصيات ك/أك يجب أف يتزسغ التبميغ الشيائي لشتائج السيسة الاستشتاجات القابمة لمتص -1.ت.2410
شج صجكر أؼ كحيشسا يكػف ذلظ مشاسباد، فإف يجب تقجيع رأؼ السجققيغ الجاخمييغ. كع خصط العسل ذات الرمة.
خػ، كيجب أف تكػف ىحه عتبار تػقعات الإدارة العميا كالسجمذ كالأشخاؼ السعشية الأخرأؼ ؼيجب أف يأخح بالإ

 .صمة كمفيجةعسة بسعمػمات كاؼية كمػثػقة كذات الآراء مج
لى ذكخ الأداء السخضي إإشار التبميغات الخاصة بالسيسة  إف السجققيغ الجاخمييغ مجعػكف في -2.ت.2410

 .لمشاحية الخاضعة لمتجقيق
                                       

1
 The Institute of Internal Auditors فخيق عسل مغ ،السعاييخ الجكلية لمسسارسة السيشية لمتجقيق الجاخمي، تخجست مغ شخؼ  

.20-4مجمذ حكاـ جسعية السجققيغ الجاخمييغ في لبشاف بإشخاؼ الأستاذ ناجي ؼياض، ص  
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أشخاؼ خارج السؤسدة، يجب أف يتزسغ التبميغ القيػد عمى تجاكؿ  إلىعشج تبميغ نتائج السيسة  -3.ت.2410
 كاستعساؿ ىحه الشتائج.

ستذارية مغ حيث الذكل كالسزسػف ة بتقجـ أعساؿ كنتائج السيسات الإتختمف التبميغات الستعمق -1.أ.2410
 .بحدب شبيعة السيسة كاحتياجات العسيل السعشي بيا

  الخظأ والديؾ -2421السعيار رقؼ 
الػجاخمي  إذا احتػػ أؼ تبميغ نيائي عمى حالات خصأ أك سيػ ىامة، ؼيجػب أف يقػػـ الػخئيذ التشفيػحؼ لمتػجقيق   

 بإبلاغ السعمػمات السرححة إلى جسيع الأشخاؼ الحيغ كانػا قج تمقػا التبميغ الأصمي.
  استخجاـ عبارة: "تؼ إجخاؤه وفقاً لمسعاييخ الجولية لمسسارسة السيشية لمتجقيق  -2430السعيار رقؼ

 الجاخمي"
ييخ الجكليػػػة لمسسارسػػػة السيشيػػػة لمتػػػجقيق يسكػػػغ لمسػػػجققيغ الػػػجاخمييغ الإفػػػادة بػػػأف ميسػػػاتيع قػػػج "تػػػع إجخاؤىػػػا لمسعػػػا   

 .الجاخمي" فقط في حاؿ كانت نتائج بخنامج تأكيج كتحديغ الجػدة تؤيج تمظ الإفادة

  نذخ الشتائج -2440السعيار رقؼ 
 .يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي تبميغ نتائج ميسة التجقيق إلى الأشخاؼ السعشية   

الأشخاؼ التي يسكغ أف  إلىؼ لمتجقيق الجاخمي مدؤكؿ عغ تبميغ الشتائج الشيائية الخئيذ التشفيح -1.ت.2440
 تػفخ الزساف بأف ىحه الشتائج ستحطى بالعشاية السصمػبة.

ما لع يػجج نز قانػني أك تذخيعي أك نطاـ داخمي يتعارض مع الآتي، فإنو يجب عمى الخئيذ  -2.ت.2440
 أشخاؼ خارج السؤسدة تشفيح ما يمي: لىإالتشفيحؼ لمتجقيق قبل تػزيع الشتائج 

 .تقييع السخاشخ السحتسمة بالشدبة لمسؤسدة 
 .التذاكر مع الإدارة العميا ك/أك السدتذار القانػني كمسا لدـ الأمخ 
 .الخقابة عمى نذخ الشتائج مغ خلاؿ فخض قيػد عمى استخجاميا 

ستذارية إلى شتائج الشيائية لمسيسات الإلاغ الالخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي مدؤكؿ عغ إب -1.أ.2440
 العسلاء السعشييغ بيا.

ستذارية قج يتع ملاحطة إشكاليات متعمقة بالحػكسة كإدارة السخاشخ أثشاء تشفيح السيسات الإ -2.أ.2440
 .كالخقابة. ككمسا كانت ىحه الإشكاليات جػىخية لمسؤسدة فإنو يجب إبلاغيا إلى الإدارة العميا كالسجمذ

 مخاقبة سيخ العسل -2500ار رقؼ السعي 
يجػب أف يقػػػـ الػخئيذ التشفيػػحؼ لمتػجقيق الػػجاخمي بػضػع نطػػاـ لسخاؾبػة مػػا يتخػح مػػغ أفعػاؿ إزاء الشتػػائج التػي تػػع    

 .إبلاغيا إلى الإدارة، كأف يحافع عمى ىحا الشطاـ
اف أف الإجخاءات يجب عمى الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق أف يقػـ بػضع عسمية متابعة لخصج كضس -1.ت.2500

 التي اتخحتيا الإدارة قج تع تشفيحىا بذكل فعاؿ أك أف الإدارة العميا قج قبمت مخاشخ عجـ اتخاذ أؼ إجخاء.
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ليو نتائج السيسات يجب عمى نذاط التجقيق الجاخمي أف يقػـ بسخاؾبة الترخؼ تجاه ما خمرت إ -1.أ.2500
 .يل السعشيتفاؽ السبخـ مع العسة كذلظ في إشار الإستذاريالإ

  التبميغ عؽ قبؾؿ السخاطخ -2600السعيار رقؼ 
عشػػجما يخمػػز الػػخئيذ التشفيػػحؼ لمتػػجقيق الػػجاخمي إلػػى أف الإدارة قػػج قبمػػت مدػػتػػ مػػغ السخػػاشخ غيػػخ مقبػػػؿ    

بالشدػػبة لمسؤسدػػة، فإنػػو يجػػب عمػػى الػػخئيذ التشفيػػحؼ لمتػػجقيق الػػجاخمي أف يشػػاقر الأمػػخ مػػع الإدارة العميػػا. كإذا مػػا 
 1.أػ الخئيذ التشفيحؼ لمتجقيق الجاخمي أف السدألة لع تُحل، فإنو يجب عميو تبميغ السدألة إلى مجمذ الإدارةارت

 السبحث الثالث: مشيجية التجقيق الجاخمي
 تجؾيقو أجل مغ الجاخمي السجقق يتبعيا التي كالػسائل الخصػات مغ مجسػعة في الجاخمي التجقيق مخاحل تتسثل   

كػاؼ   بذػكل بسدػؤكلياتيع الؿيػاـ عمػى فييػا العػامميغ كمدػاعجة السؤسدة، داخل السختمفة للأعساؿ كتقييسو كفحرو
 السيسػة  تشفيػح مخحمػة ك السيسػة، تحزػيخ مخحمػة ىػي أساسػية مخاحػل ثػلاث فػي الخصػػات ىػحه كتتسثػل كفعػاؿ،
 .)التجقيق ميسة إنياء( الشتائج كمخحمة

 السظمب الأوؿ: السخحمة التحزيخية

حه السخحمة إلى إعجاد كل الأعساؿ التحزيخية قبل الانتقاؿ إلى التشفيح كتتصمب مغ السخاجع القجرة تيجؼ ى   
عمى القخاءة، التخكيد كالفيع لمتػصل إلى السعخفة التامة بالسؤسدة، لتحجيج مكاف كجػد السعمػمات السفيجة 

مغ السعاييخ  2200السعيار رقع: كالأشخاؼ السداعجة، كىي مخحمة ضخكرية كىامة يجب البجء بيا، كقج حجد 
الجكلية لمسسارسة السعشية لمسخاجعة الجاخمية ضخكرة ككجػب إعجاد خصة لكل ميسة كذلظ بتحجيج نصاقيا، مجاليا 

 :الدمشي كالسػارد اللازمة لتشفيحىا، كتتسثل خصػات ىحه السخحمة التحزيخية في
 الأمخ بالسيسة: .1
ة العامػػة عمػػى مرػػمحة التػػجقيق الػػجاخمي كذلػػظ يكػػػف فػػي شػػكل كثيقػػة كىػػػ ذلػػظ التفػػػيس الػػحؼ تسشحػػو الإدار    

مكتػبػػة تكػػػف فػػي حػػجكد صػػفحة تقخيبػػاد، أك قػػج يكػػػف أمػػخ شػػفيي، مػقػػع أك مسزػػي مػػغ شػػخؼ مػػجيخ الإدارة أك 
 مسجقق الجاخمي لتدييل عسمياتو.لعامة، كذلظ بإعصاء صلاحيات أكثخ الإدارة ال
 الجراسة والتخظيط: .2

خ بالسيسة السػكمػة لمسػجقق الػجاخمي تػأتي السخحمػة الثانيػة كىػي ميسػة جػجا لإنجػاح ميسػة التػجقيق بعج إسشاد الأم   
الػػجاخمي، يقػػػـ السػػجقق فػػي ىػػحه السخحمػػة بػضػػع بخنػػامج تػػجقيق مبشػػي عمػػى السخػػاشخ لتحجيػػج أكلػيػػات السيسػػة بسػػا 

السػضػػػع محػػل التػػجقيق  يػػتلاءـ مػػع أىػػجاؼ السؤسدػػة، كذلػػظ انصلاقػػا مػػغ جسػػع السعمػمػػات التػػي تسكشػػو مػػغ فيػػع
كبعػػج دارسػػة ىػػحه السعمػمػػات كتحميميػػا، يقػػػـ بإعػػجاد  كالحرػػػؿ عمػػى نطػػخة أكليػػة حػػػؿ السرػػمحة السػػخاد تػػجؾيقيا،

ججكؿ يحتػؼ عمػى نقػاط القػػػ كالزػعف تختػب ؼيػو السخػاشخ حدػب درجػة تأثيخىػا عمػى السؤسدػة، كىػحا الجػجكؿ 

                                       
 .301، ص2006لأردف، الػراؽ لشذخ كالتػزيع، ا ،التجقيق الجاخمي بيغ الشطخؼ كالتصبيق ،خمف عبج الله الػرداتي 1
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يتع تحجيج نصاؽ ميسة التجقيق كالتخكيد عمى السياـ التي فييا يدسح بتحزيخ التقخيخ التػجييي، كالحؼ مغ خلالو 
درجة مخاشخ كبيخة، كبعػجىا يػتع تحزػيخ بخنػامج العسػل كعخضػو عمػى الإدارة العامػة لمسرػادقة عميػو، كيػتع تشفيػح 

 ىحه السخحمة مغ خلاؿ مجسػعة مغ الشقاط:
 طلاع والفيؼ: الإ 

شػػػلاع كجسػػػع السعمػمػػػات الكاؼيػػػة كالسصمػػػػب، التػػػي الإؼ شػػػيء يجػػػب عمػػػى السػػػجقق الػػػجاخمي قبػػػل البػػػجء بػػػأ   
 .تداعجه عمى فيع السػضػع محل التجقيق

  خظة التقاربThe approach plan  : 
بعج الاشلاع كالفيع لمسعمػمػات يقػػـ السػجقق بإعػجاد خصػة تقػاربو كىػي كثيقػة تطيػخ فػي شػكل جػجكؿ يقػػـ    

أعساؿ أكليػة، سػيمة السلاحطػة، حيػث يقدػع الجػجكؿ إلػى  بتقديع الشذاط أك الػضيفة محل التجقيق إلى مجسػعة
 عسػديغ، العسػد الأكؿ تقديسات العسميات الأكلية، بيشسا العسػد الثاني أىجاؼ تمظ الأعساؿ أك العسميات.

  :تحجيج مؾاقع الخظخ 
لمتحكع في  لا يقػـ السجقق بتحجيج مػاقع الخصخ التي سػؼ تػاجيو كتعخيفيا كتقييع الػسائل التي تع كضعو   

 الخصخ السقبػؿ كالحج مغ الخصخ غيخ السقبػؿ، كالكذف عغ السذاكل كالشقائز كتقجيع التػصيات لسعالجتيا. 
 التقخيخ التؾجيييThe orientation report  : 

يعخؼ التقخيخ التػجييي أسذ تحقيق ميسة التجقيق الجاخمي كحجكده كيعخض الأىجاؼ التي يجب الػصػؿ    
التجقيق الجاخمي كالسعشييغ بيا، كسا أف ىحا التقخيخ قابل لمتعجيل كذلظ بعج تذاكر مجمذ إلييا مغ شخؼ 

الإدارة خاصة السعشييغ كالصالبيغ ليا كحتى يدتصيع التقخيخ التػجييي لسيسة التجقيق مغ تحقيق الأىجاؼ 
 .السدصخة

 السظمب الثاني: السخحمة التشفيحية

نػو قػػج حػجث تصػػػر مشصقػي فػػي كضيفػة التػػجقيق الػجاخمي كىػػػ نذػػاط أإلػػى  ار السجسػع العخبػػي لمسحاسػبيغلقػج أشػػ   
 .التقييع كذلظ لسداعجة الإدارة في حكسيا عمى كيؽية تشفيح الأنذصة السختمفة داخل السؤسدة

إذ يعتبخ التجقيق الجاخمي أحج أدكات الخقابة الجاخمية فيػ يداعج الإدارة عمى متابعة كمخاؾبة كافػة عسميػات كأقدػاـ 
 خاكد كأنذصة السؤسدة.كم

 أىجاؼ نغاـ الخقابة الجاخمية:  .1
 1مغ أىع أىجاؼ نطاـ الخقابة الجاخمية ما يمي:

 :التحكؼ في السؤسدة .1.1
إف الػػتحكع فػػي الأنذػػصة الستعػػجدة لمسؤسدػػة كفػػي عػامػػل الإنتػػاج داخميػػا كفػػي نفقتيػػا كتكاليفيػػا كعػائػػجىا كفػػي    

تحجيػػج أىػػجافيا، ـياكميػػا،  خمػػي إليػػو السؤسدػػة، يشبغػػي عمييػػامختمػػف الدياسػػات التػػي كضػػعت بػيػػة تحقيػػق مػػا ت
                                       

 .92-90محمد التيامي شػاىخ مدعػد صجيقي، نفذ السخجع، ص1 



 طاس انُظشي نهرذقٍق انذاخهًالإ                                                                 ٔل:انفظم الأ

 

26 

عمػى  الحؿيؿية لمسؤسدة كالسداعجة شخقيا، كإجخاءاتيا مغ الػقػؼ عمى معمػمات ذات مرجاؾية تعكذ الػضعية
 السخاد التحكع فييا.  جالاتخمق رقابة عمى مختمف الس

 حساية الأصؾؿ: .2.1
سػػػبية لجسيػػػع عشاصػػػخ الأصػػػػؿ، إف ىػػػحه الحسايػػػة تسكػػػغ كذلػػػظ مػػػغ خػػػلاؿ فػػػخض حسايػػػة ماديػػػة كحسايػػػة محا   

السؤسدة مغ الإبقاء كالسحافطة عمى أصػليا مغ كل الأخصار السسكشة ككحا دفع عجمتيػا الإنتاجيػة كتسكيشيػا مػغ 
 تحقيق الأىجاؼ السخسػمة ضسغ الدياسة العامة لمسؤسدة.

 :الزساف لؾحة السعمؾمات  .3.1
عتساد عمى البيانات السحاسػبية فػي ضػل نطػاـ معمػمػاتي يعػالج البيانػات ة الإذلظ مغ خلاؿ اختبار دقة كدرجك    

 مغ أجل الػصػؿ إلى السعمػمات محاسبية ملائسة.
 .  تذجيع العسل بالكفاءة:4.1

إف أحكػػاـ نطػػاـ الخقابػػة الجاخميػػة بكػػػل كسػػائمو داخػػل السؤسدػػة يسكػػغ مػػػغ ضػػساف الإسػػتعساؿ الأمثػػل كالكػػػفء    
حقيق فعالية نذاشيا مغ خلاؿ التحكع في تكػاليف بتخؽيزػيا عشػج حػجكدىا الػجنيا غيػخ أف لسػارد السؤسدة كمغ ت

 نطاـ الخقابة الجاخمية لا يعصي للإدارة بعس الزسانات فقط بل يعصي تحديشا في مخدكدية السؤسدة.
 .  تذجيع الالتداـ بالدياسات الإدارية:5.1

بػػػل الإدارة تقتزػػػي تصبيػػػق أكامػػػخ الجيػػػة السػػػجيخة، لأف احتػػػخاـ لتػػػداـ بالدياسػػػات الإداريػػػة السخسػػػػمة مػػػغ قإف الإ   
 الدياسات الإدارية مغ شأنو أف يحقق لمسؤسدة أىجافيا السخسػمة بػضػح في إشار الخصة التشطيسية.

 نغاـ الخقابة الجاخميةمقؾمات  .2
 السقؾمات السحاسبية لشغاـ الخقابة الجاخمية .1.2

 اـ الخقابة الجاخمية عمى:كيتزسغ الجانب السحاسبي لسقػمات نط   
بسػػػا يػػػتلاءـ مػػػع شبيعػػػة  يشصػػػػؼ الػػػجليل السحاسػػػبي عمػػػى عسميػػػات تبػيػػػب لمحدػػػابات الػػػجليل السحاسػػػبي:. 1.1.2

قترػػادية مػػغ ناحيػػة كنػػػع الشطػػاـ السحاسػػبي السدػػتخجـ مػػغ ناحيػػة ثانيػػة، كالأىػػجاؼ التػػي تدػػعى إلػػى السؤسدػػة الإ
بات إلى حدابات رئيدية كأخخػ فخعية، كلا بػج مػغ مخاعػاة الآتػي تحؿيقيا مغ ناحية أخخػ، حيث يتع تقديع الحدا

 عشج إعجاد الجليل السحاسبي:
 أف يعكذ الجليل السحاسبي بسا يذسمو مغ حدابات نتائج أعساؿ السؤسدة الاقترادية كمخكدىا العالي.  -
 ية.لا بج مغ تػفخ حدابات مخاؾبة إجسالية ىجفيا ضبط الحدابات الفخعية بجفاتخ الفخع -

: تتصمب تحقيق نطاـ جيج لمخقابة الجاخمية، فعشج ترسيع السدتشجات لابج السدتشجية )السخاجعة( . الجورة2.1.2
 مغ مخاعاة الشػاحي الذكمية كالقانػنية، فلا تتع عسمية الخقابة دكف تػفخ دكرة مدتشجية.
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مة تخاعي الشػاحي القانػنية، حدب شبيعة السؤسدة تؤسذ مجسػعة دفتخية متكام . السجسؾعة الجفتخية:3.1.2
 كخاصة دفتخ اليػمية العاـ كما يختبط بو مغ يػميات مداعجة. 

شاصخ عفالػسائل التي تدتخجميا السؤسدة تعتبخ مغ أىع ال . الؾسائل الإلكتخونية والآلية السدتخجمة:4.1.2
 لإنجاز الأعساؿ. 

ػداتيا السادية مغ أجل الدساح لعسمية الخقابة لا بج عمى السؤسدة مغ جخد مػج . الجخد الفعمي للأصؾؿ:5.1.2
 الجاخمية لسقارنة بيغ ما ىػ مػجػد فعلا بسا ىػ مػجػد في الدجلات السحاسبية.

الجكر الخقابي في السػازنات التقجيخية بتسثل في إجخاء السقارنة بيغ الأىجاؼ  . السؾازنات التخظيظية:6.1.2
 الخقابة الجاخمية. مغ، فالسػازنات التخصيصية تعتبخ جدء نحخافاتالإية، كبياف أسباب السخصصة كالشتائج الفعم

 1السقؾمات الإدارية لشغاـ الخقابة الجاخمية .2.2

يعتبخ الييكل التشطيسي السخآة العاكدة لذكل كشبيعة الػضائف في السؤسدة، فسشو  الييكل التشغيسي: 1.2.2
السؤسدة، نخاعي في ترسيسو العشاصخ الآتية: حجع يتخجع كيؽية بدط الخقابة الجاخمية داخميا، لحلظ يجب أف 

سل، البداشة كالسخكنة، ختراصات، تحجيج السجيخيات، تحجيج السدؤكليات كتقديع العشبيعة الشذاط، تدمدل الإ
ستقلالية بيغ السجيخيات )التي تقػـ بالعسل ليدت ىي التي تحتفع بالأصػؿ، كليدت ىي التي تقػـ مخاعاة الإ

 .بسحاسبة الأصػؿ(
يعتبخ نطاـ السعمػمات السحاسبية أحج أىع السقػمات الأساسية لشطاـ  . نغاـ السعمؾمات السحاسبية:2.2.2

الخقابة الجاخمية الفعاؿ، فشطاـ السعمػمات السحاسبية الحؼ يعسل كفق شخؽ كاضحة مشرػص عمييا قانػنيا 
لستحكع فييا، كيعتسج عمى مجسػعة نذاط السؤسدة، كضسغ نسط السعالجة آلية اكتدتجيب إلى كضعية كشبيعة 

متكاممة مغ الجفاتخ كالدجلات السحاسبية كدليل لمحدابات يخاعي في ترسيسو تيديخ إعجاد القػائع السالية بأقل 
جيج مسكغ كبأكثخ دقة مسكشة يكػف أحج السقػمات السجعسة لشطاـ الخقابة الجاخمية، يجب أف يتزسغ ىحا الجليل 

ية لتسكيغ الإدارة مغ أداء ميستيا الخقابية عمى العسميات، كلتسكيغ السحاسب مغ الفرل الحدابات اللازمة كالكاؼ
 ستيلاكية.ستثسارية كالشفقات الإيغ العشاصخ الستعمقة بالشفقات الإب

إف العسل التدمدمي لمػضائف السختمفة داخل السؤسدة يجعػ إدارة إلى شخح  . إجخاءات تفريمية:3.2.2
ػـ شخز كاحج بالتخخيز يح الػاجبات عمى مدتػػ السجيخيات السختمفة، بحيث لا يقإجخاءات تفريمية لتشف

حتفاظ بالأصل كمدظ الدجلات، كفي ىحا الإشار يشبغي عمى الإدارة تحجيج نػع ككيؽية الؿياـ بالعسل كالإ
يح العسمية كذلظ بالعسمية داخل كل مجيخية مسا يدسح بعجـ تجاخل السياـ كخمق رقابة ذاتية أك تمقائية أثشاء تشف

                                       
السمتقى الػششي الأكؿ حػؿ  ،دكر نطاـ الخقابة الجاخمية في تفعيل الأداء السحاسبي لمسؤسدة الاقتراديةمدعػد صجيقي، 1 

 .84، ص2003أفخيل  23.22امعة كرقمة، ادؼ الججيج، جالسؤسدة الاقترادية الجدائخية كتحجيات السشاخ الاقتر
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بػاسصة ما يحققو مػضف مغ رقابة عمى مػضف آخخ، إف ىحا السقػـ يدسح مغ تقميل فخص التلاعب كالغر 
 كالخصأ كيسكغ نطاـ الخقابة الجاخمية مغ تحقيق أىجافو.

مسا لا شظ ؼيو أف العامل الكفء يمعب دكرا ميسا في إنجاح كتحقيق  . اختيار السؾعفيؽ الأكفاء:4.2.2
السؤسدة، لحلظ يعتبخ ىحا العامل أحج السقػمات الأساسية التي يختكد عمييا نطاـ الخقابة الجاخمية في  أىجاؼ

تحقيق أىجافو، فبجكف العامميغ السجربيغ كالحخيريغ عمى أداء أعساليع كفق ما رسستو الخصة العامة لمسؤسدة لا 
 يسكغ أف تحرل عمى نطاـ لمخقابة الجاخمية الفعاؿ.

تعسل إدارة السؤسدة مغ خلاؿ تحجيج أىجافيا بػضػح في الخصة السخسػمة عمى تحقيق  ة الأداء:. رقاب5.2.2
ىحه الأىجاؼ بفعالية كبسا يكفل الالتداـ بدياستيا، غيخ أف الالتداـ بسدتػيات الأداء قج لا يجكـ شػيلا مسا يشتج 

 يمة بترحيحو كتتسثل في الآتي:انحخافات عغ السدتػيات السخسػمة، لحلظ يشبغي دراسة ككضع إجخاءات كف
 :كتكػف بالتجخل السباشخ مغ السدؤكؿ عمى العسل الحؼ يشفحه أعػانو.  الظخيقة السباشخة 
 :كتكػف باستعساؿ الأدكات السختمفة لمخقابة )ميدانيات تقجيخية، تكاليف معيارية(. الظخيقة غيخ السباشخة 

لآلة الحاسبة كتأليو العسل السحاسبي بإدخاؿ الإعلاـ إف استعساؿ ا . استخجاـ كافة الؾسائل الآلية:6.2.2
 الآلي، مغ شأنو أف يجعع نطاـ الخقابة الجاخمية.

 إجخاءات نغاـ الخقابة الجاخمية .3
إف تحقيػق أىػػجاؼ نطػاـ الخقابػػة الجاخميػة كتػػجعيع السقػمػات الخئيدػػية لػو يتصمػػب مػغ الإدارة اتخػػاذ مجسػعػة مػػغ    

 1كالإجخاءات العامة. الإجخاءات الإدارية كالسحاسبية
 الإجخاءات الإدارية .1.3

  تحجيػػج الاختراصػػات كتقدػػيع العسػػل قرػػج تجشػػب التػػجاخل بػػيغ السدػػؤكليات مسػػا يقمػػل مػػغ احتسػػاؿ كقػػػع
 .حالات الغر كالأخصاء

  تػزيػػع الػاجبػػات بػػيغ السػػػضفيغ بحيػػث لا يشفػػخد أحػػجىع بعسػػل مػػا مػػغ بجايتػػو إلػػى نيايتػػو لإحػػجاث الخقابػػة
 .بيشيع

 ؤكليات بذكل كاضح يداعج عمى تحجيج الخصأ أك الإىساؿتػزيع السد. 
  تقديع العسل بيغ السػضفيغ بحيث يتع الفرل بيغ الػضائف. 
 تشطيع الأقداـ بحيث يجتسع السػضفػف الحيغ يقػمػف بعسل كاحج في نفذ السكتب. 
  ؼ إيجػاد ركتػػيغ معػػيغ يتزػػسغ خصػػػات كػػل عسميػة بالتفرػػيل بحيػػث لا يتػػخؾ فخصػػة لأؼ مػضػػف لمترػػخ

 .الذخري إلا بسػافقة شخز آخخ مدؤكؿ
 إعصاء تعميسات صخيحة بأف يقػـ كل مػضف بالتػؾيع عمى السدتشجات كاتبات لسا قاـ بو مغ عسل. 

                                       
 .45محمد التيامي شػاىخ، مدعػد صجيقی، مخجع سبق ذكخه، ص  1
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 إجخاء حخكة تشقلات بيغ السػضفيغ مغ حيغ إلى آخخ بحيث لا يتعارض ذلظ مع حدغ سيخ العسل. 
  ظ لإيجاد الفخصة لسغ يقػـ بعسمو أثشاء ضخكرة ؾياـ كل مػضف بإجازتو الدشػية دفعة كاحجة، كذل 

 غيابو لاكتذاؼ أؼ تلاعب في ذلظ العسل.

 الإجخاءات السحاسبية .2.3
 كتزع ىحه الإجخاءات ما يمي:   

  إصػػجار تعميسػػات بػجػػػب إثبػػات العسميػػات بالػػجفاتخ فػػػر حػػجكثيا لمتقميػػل مػػغ فػػخص الغػػر كالتلاعػػب كسػػا
 ه مغ معمػمات بدخعة.يداعج ىحا في حرػؿ إدارة السؤسدة عمى ما تخيج

  إصػػجار تعميسػػات بعػػجـ إثبػػات أؼ مدػػتشج مػػا لػػع يكػػغ معتسػػجا مػػغ السػػػضفيغ السدػػؤكليغ، كمخافقتػػو بالػثػػائق
 السؤدية الأخخػ.

 .عجـ إشخاؾ مػضف في مخاجعة عسل قاـ بو، بل يجب أف تتع السخاجعة مغ شخؼ شخز آخخ 
 مػل مػغ احتسػالات الخصػأ كيقػػد إلػى الدػخعة استعساؿ الآلات السحاسبية مسا يديل الزػبط السحاسػبي كيق

 في الإنجاز.
  حدابي الجكرؼ مثل مػازيغ السخاجعة العامة.ساستخجاـ كسائل التػازف ال 
  إجػػخاء مصابقػػات دكريػػة بػػيغ الكذػػػؼ الػػػاردة مػػغ الخػػارج كبػػيغ الأرصػػجة فػػي الػػجفاتخ كالدػػجلات كسػػا فػػي

 حالة البشػؾ )دراسة حالات التقارب البشكي(.
 جخد مفاج  دكريا لمشقجية كالبزاعة كالاستثسارات كمصابقة ذلظ مع الأرصجة الجفتخية.الؿياـ ب 
 الإجخاءات العامة .4
 كتزع ىحه الإجخاءات ما يمي:   

  التأميغ عمػى مستمكػات السؤسدػة ضػج جسيػع الأخصػار التػي قػج تتعػخض ليػا حدػب شبيعتيػا مػغ حػخؽ أك
 اختلاس.

 لػارد.كضع نطاـ سميع لسخاؾبة البخيج الرادر كا 
 .تصبيق الإعلاـ الآلي عمى الشطاـ السحاسبي قرج الحرػؿ عمى معمػمات سخيعة كدؾيقة 
 الخظؾات تقييؼ نغاـ الخقابة الجاخمية: .5
 لكي يقػـ السخاجع الجاخمي بتقييع نطاـ الخقابة الجاخمية يجب أف يتبع السخاحل الأساسية التالية:   

 . وصف الشغاـ:1.5
( أف يحرل السخاجع عمى فيع كافي لمخقابة الجاخمية في كػل عسميػة 315لجكلي لمسخاجعة رقع )حدب السعيار ا   

مخاجعػػة داخميػػة كيجػػب أف يكػػػف مػػجػ ىػػحا الفيػػع كحػػج أدنػػي كاؼيػػا لتخصػػيط السخاجعػػة الجاخميػػة عمػػى جػػػ ملائػػع، 
يػة، كيحرػل السخاجػع كيقرج بعسمية الفيع ىحه الحرػؿ عمى معمػمات عغ السؤسدة كعغ مكػنات الخقابة الجاخم

الػػػجاخمي عمػػػى ىػػػحه السعمػمػػػات عػػػادة عػػػغ شخيػػػق إجػػػخاء مشاقذػػػات مػػػع السدػػػتػػ السشاسػػػب مػػػغ مػػػػضفي السؤسدػػػة 
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السختمفػػة، كالخػػخائط التشطيسيػػػة  2كبػػالخجػع إلػػى الػثػػائق السختمفػػة مثػػل المػػػائح السحاسػػػبية التػػي تحػػجد الإجػػخاءات 
 1كتػصيف الػضائف كخخائط التجفق.

 اختبارات الفيؼ: .2.5
غ أنػػو فيسػو كذلػػظ عػغ شخيػػق يحػاكؿ السخاجػع الػػجاخمي أثشػاء ىػػحه الخصػػة فيػػع الشطػاـ الستبػػع كعميػو أف يتأكػػج مػ   

ا بعػج تتبعػو لمعسميػات، إف ختبارات الفيع كالتصابق، أؼ يتأكج مغ أنػو فيػع كػل أجدائيػا كأحدػغ تمخيرػو ليػإؾيامو ب
السخاجػع الػجاخمي مػغ أف الإجػخاء مػجػػد، أنػو مفيػػـ، ختبػار ذك أىسيػة محػجكدة اليػجؼ مػغ كرائػو ىػػ تأكػج ىحا الإ

 2كأنو أحدغ تمخيرو، كليذ اليجؼ مشو ىػ التأكج مغ حدغ تصبيقو.

 التقييؼ الأولي لشغاـ الخقابة الجاخمية: .3.5
الخقابػػة الجاخميػػػة  عتسػػاد عمػػى الخصػػػػتيغ الدػػابقتيغ يػػتسكغ السخاجػػػع الػػجاخمي مػػغ إعصػػػاء تقيػػيع أكلػػي لشطػػػاـبالإ   
شيػػا مبػجئيا لشقػػاط القػػة، )ضػػسانات تدػسح بالتدػػجيل الجيػج لمعسميػات(، نقػػاط الزػعف )عيػػػب يتختػب ع سػتخخاجوإب

ا مػػا يدػػتعسل فػػي ىػػحه الخصػػػة اسػػتسارات مغمقػػة، أؼ تتزػػسغ أسػػئمة يكػػػف بػػالغخصػػخ ارتكػػاب أخصػػاء كتدكيػػخ(، ك 
ي نياية ىحه الخصػة تحجيج نقػاط الجػاب عمييا إما بشعع "إيجابي" أك لا "سمبي"، كعميو يدتصيع السخاجع الجاخمي ف

 3قػة كضعف الشطاـ كذلظ مغ حيث الترػر أؼ مغ الشاحية الشطخية لمشطاـ محل الجراسة.

 التأكج مؽ تظبيق الشغاـ: .4.5
سػػػتعساؿ أسػػػمػب العيشػػػات لمتأكػػػج مػػػغ أف الإجػػػخاءات السػضػػػػعة تحتػػػػؼ عمػػػى إيػػتع التأكػػػج مػػػغ تصبيػػػق الشطػػػاـ ب   

 ضسانات كاؼية.
ختبار انصلاقا مغ العشاصخ السادية الستخككة عشج تشفيح الإجخاءات، فيتأكج ىحا الأخيخ ع بعسمية الإكيقػـ السخاج   

 4مغ حدغ تشفيح الإجخاءات كاحتخاـ السبادغ السػضػعة.
اليجؼ مغ ىحه الخصػة ىػ التحقق مغ أف أساليب الخقابة في السؤسدة تصبق بشفذ الصخيقة التي كصفت بيا،    

تدمػػػف بتصبيػػق إجػػخاءات الخقابػػة كيجػػب عمػػى إدارة السؤسدػػة أف تحػػث مػضفييػػا عمػػى ذلػػظ مػػغ كأف السػػػضفيغ مم

                                       
دار الثقافة لمشذخ  الشطخؼ كالإجخاءات العسمية، الإشارمخاجعة الحدابات الستقجمة حديغ أحسج دحجكح، حديغ يػسف القاضي،  1

 .298ص ،2009كالتػزيع، عساف، 
الصبعة الثانية، الجيػاف السصبػعات الجامعية، بغ عكشػف،  ،السخاجعة كمخاؾبة الحدابات مغ الشطخية إلى التصبيقيغ، محمد بػت 2

 .73، ص2005
)جامعة  أشخكحة دكتػراه، كمية العمػـ الاقترادية كعمػـ التدييخ،، دكر التجقيق الجاخمي في تفعيل حػكسة البشػؾىيبة قػاسسية،  3

 .39، ص2016عشابة(، 
، رسالة ماجيدتيخ، كمية العمػـ دكر السخاجعة الجاخمية السالية في تقييع الأداء في السؤسدة الاقترادية، شجرؼ معسخ سعاد 4

 .210، ص2008 الاقترادية كالتجارية كعمػـ التدييخ، )جامعة بػمخداس(،
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كأداء السياـ لكل كاحج مشيع. يدتخجـ محافع الحدػابات مجسػعػة مػغ الاختبػارات لمتأكػج مػغ كيؽيػة  تكػيشيعخلاؿ 
 1الاختبارات:تشفيح عسميات الخقابة كالالتداـ بدياسات كإجخاءات نطاـ الخقابة الجاخمية كمغ ىحه 

 .إعادة السحافع لعسميات الخقابة مثمسا يجب أف تكػف عميو لمتأكج مغ صحة الشتائج الستحرل عمييا سابقا -
 .ملاحطة السػضفيغ كالعساؿ خلاؿ تشفيحىع لدياسات كإجخاءات الخقابة -
 .اتحجيج العسميات الخئيدية التي تتع مغ خلاؿ الشطاـ كتتبع بعزيا مغ بجايتيا لشيايتي -
 فحز السدتشجات عغ شخيق أخح عيشة مشيا بػاسصة الصخؽ الإحرائية. -

 التقييؼ الشيائي لشغاـ الخقابة الجاخمية:.  5.5
يشبغػػي عمػػى السخاجػػع الػػجاخمي لتحخيػػخ تقخيػػخ يحػػجد ؼيػػو نقػػاط القػػػة كالزػػعف كأثخىػػا عمػػى السعمػمػػة الساليػػة مػػع    

 2تقجيع تػصيات لتحديغ ىحا الشطاـ.

 ث: مخحمة الاستشتاج وإعجاد التقخيخالسظمب الثال

نتياء مغ العسل السيجاني يعػد السجققيغ الجاخمييغ إلى مكاتبيع ػؿ عمى كل السعمػمات الكاؼية كالإبعج الحر   
مغ أجل إعجاد مذخكع التقخيخ كالحؼ يتع عخضو كمشاقذتو في اجتساع الإقفاؿ لمسرادقة عميو مع عخض 

كيخسل إلى كل الأشخاؼ السعشية، كتتسثل خصػات مخحمة  نيائيا ليربح يياالسلاحطات كالشتائج الستػصل إل
 الاستشتاج في: 

 :مذخوع التقخيخ الجاخمي .1
ستشتاج يأخح التقخيخ صفة مذخكع لأنو ليذ كامل كلع يتع السرادقة عميو بعػج، كسػا أنػو لػع في بجاية مخحمة الإ   

 .يتع شخحو عمى السرمحة التي تع مخاجعتيا

 جاد التقخيخ لمسجقق الجاخمي. إع1.1
بعػػػج تقخيػػػخ السػػػجقق الػػػجاخمي الخصػػػػة الأخيػػػخة كاليامػػػة فػػػي إبػػػلاغ الإدارة عػػػغ نتػػػائج تػػػجقيق العسميػػػات كالأنذػػػصة    

: جػػدة التبميغػات: "يجػب أف تكػػف التبميغػات صػحيحة مػضػػعية، مػػجدة، بشػاءة، 2420السختمفة حدب السعيػار
ح إمػػا عػػغ حالػػة التػافػػق كىػػحا فػػي حالػػة مػػا إذا احتخمػػت السرػػمحة محػػل كاممػػة" كعمػػى السخاجػػع الػػجاخمي الإفرػػا

السخاجعػة كػػل القػاعػػج كالدػػمػكيات كالسعػػاييخ الجكليػػة الػاجػػب التقيػػج بيػػا، أك عػػغ عػػجـ التػافػػق ىػػحا فػػي حالػػة مػػا إذا 
 3ىع العشاصخ السسيدة لمتقخيخ:أ كمغ  .خالفت ىحه السرمحة ذلظ

                                       
كمية العمػـ الاقترادية،  ،السحاسبية لسشافع السػضفيغالسخاجعة الخارجية للأشخ القانػنية كالسعيارية ك  بغ شعبة ليشا، ميصير مشاؿ،1 

 .56، ص2021 كالتجارية كعمػـ التدييخ )جامعة بػمخداس(،
، أشخكحة دكتػراه، محاسبة كتجقيق، العمػـ التجارية، كمية دكر التجقيق الجاخمي في تحقيق أىجاؼ حػكسة البشػؾالػس ممػكي، 2 

 .168، ص2016(، 2دييخ )جامعة البميجة العمػـ الاقترادية كالتجارية كعمػـ الت

كمية العمػـ الاقترادية،  رسالة ماجدتيخ، ،السخاجعة الجاخمية ميستيا كمداىستيا في تحديغ تدييخ السؤسدة ،شعباني لصفي 3
 .8، ص2004 )جامعة الجدائخ(، التجارية كعمػـ التدييخ
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 :ليكل التقخيخ 
مغ السذاكل السحكػرة في كرقة إبػخاز كتحميػل السذػاكل مػغ جيػة كالشتػائج السػحكػرة فػي يتكػف ـيكل التقخيخ 

 كرقة التغصية ؼيسا يخز الشقاط الإيجابية مغ جية أخخػ، كسا يعتبخ أساس لتحزيخ التقخيخ الشيائي.
 العخض الشيائي : 

ة، لأىػػػع السدػػػؤكليغ يتسثػػل ىػػػحا الأخيػػخ فػػػي العػػخض الذػػػفيي لمسلاحطػػػات التػػي يخاىػػػا السػػجقق ىامػػػة كأساسػػي
 لمسرالح محل التجقيق، إذ يتع ىحا العخض بعج إنياء السجقق لمعسل السيجاني.

 تقخيخ التجقيق الجاخمي: 
بعػػج إنيػػاء التػػجخل، يخسػػل التقخيػػخ الشيػػائي لمتػػجقيق الػػجاخمي لأىػػع السدػػؤكليغ السعشيػػيغ كالإدارة لإعلاميػػع، 

قيق بالؿيػػاـ بسيامػػو، مػػع ذكػػخ السذػػاكل مػػغ أجػػل تحدػػيشيا، بشتػػائج التػػجقيق الستعمقػػة بقػػجرة التشطػػيع محػػل التػػج
 ي تحرخىا مرمحة التجقيق الجاخمي.كيعتبخ ىحا التقخيخ مغ أىع الػثائق الت

 حالة أعساؿ التحديؽ:
بعج اقتخاح السجقق الجاخمي لسجسػعة مغ الترحيحات الػاجب الؿياـ بيا انصلاقاد مغ السلاحطات التي سػجمتيا    

ستػو يقػػـ ىػحا الأخيػخ بتتبػع ىػحه الترػحيحات، كتشتيػي ىػحه السخحمػة عشػج تحقيػق كػل الترػحيحات عشج الؿيػاـ بسي
 السقتخحة كالتي صادقت عمييا الإدارة.

 . اجتساع الإقفاؿ: 2.1
يحزػػخ ىػػحا الاجتسػػاع نفػػذ الأشػػخاص الػػحيغ شػػاركػا فػػي الاجتسػػاع الافتتػػاحي كبػػتع ؼيػػو عػػخض كتقيػػيع الشقػػاط    

السذػػػخكع الأكلػػي، مشاقذػػػتيا كالسرػػػادقة عمييػػػا، كيقػػػػـ اجتسػػاع الإقفػػػاؿ عمػػػى مجسػعػػػة مػػػغ الأساسػػية الػػػػاردة فػػػي 
 :السبادغ مشيا

 يجب أف يشاقر كل ما يكتب في التقخيخ مع الأشخاص الحيغ تع تجقيق أعساليع، مع عخض كل -
 الػثائق كعشاصخ الإثبات دكف أؼ تحفع.

 .رجة أىسيتيايجب عمى السخاجع تقجيع التػصيات كتختيبيا حدب د -
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 خلاصة الفرل:
 الكاؼيػة السعمػمػات عمػى الحرػػؿ كبزػخكرة الأخيػخة، الدػشػات فػي خاصػة أىجافيا كتصػر السؤسدات تداعإب   
 الأنذػصة لكافػة تقػيسيػا نذػاشا لترػبح الػجاخمي التػجقيق أىسيػة ازدادت فػات،خاكالإنح الشقػائز حرػخ أجػل مػغ

 إضػفاء كبغػخض، التػجقيق ميشػة أداء فػي الإجػخاءات كالأسػاليب مختمػف ىعمػ عتسػادبالإ السؤسدػة، في كالعسميات
 .العسمية أثشاء السعتسجة السحاسبية كالبيانات السعمػمات عمى السرجاؾية صػرة
 فػي حاكلشػا الأفخاد كمتصمبات يتساشى فعاؿ رقابي نطاـ كجػد إلى يحتاج الجاخمي السجقق فإف ذلظ إلى إضافة   
 السعاييخ كحا ك خرائريا ، أنػاعيا ، أىجافيا عمى التعخؼ خلاؿ مغ الجاخمية السخاجعة إلى التصخؽ  الفرل ىحا
 أكجػو مػغ كجو كىي بالسؤسدة مدتقمة كضيفة الجاخمية لمسخاجعة أف نلاحع كالسشيجية الستبعة حيث  تحكسيا التي

 .الخجمات مغ بسجسػعة لمؿياـ السؤسدة إدارة ؤىاشذت التي الػضائف أك الأنذصة
 كمعخفػة أخصائيػا لتػجارؾ كذلػظ اختيػارا، بػو تقػػـ لمسؤسدػة تقييسػي نذػاط أنػاعػو بكػل الػجاخمي التػجقيق كيعتبػخ   

 السرالح باقي عغ مدتقمة مرمحة أك السؤسدة عغ ندبياد  مدتقل شخز الجاخمي بالتجقيق كيقػـ أدائيا، مدتػػ 
 مختمفة بسخاحل التجقيق عسمية كتسخ التجقيق، يشةم تشطع دكلية معاييخ عسمو كيحكع العميا بالإدارة مباشخة كمختبصة

.العميػػػػػا ارةلػػػػػلإد يقػػػػػجـ الػػػػػحؼ التقخيػػػػػخ إعػػػػػجاد عشػػػػػج كانتيػػػػػاء بػػػػػالتخصيط بػػػػػجأ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:الفرل الثاني  
الإطار المفاهيمي 

 لتسيير الكفاءات
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ج الفرل:تسيي  

 أداة  فيػ السؤسدة داخل ميسا مػردا باعتباره الأخيخة الآكنة في كخاصة البذخؼ  بالعشرخ ىتساـالإ تدايج لقج   
 لإرضاء جبارة مجيػدات مغ تبحلو لسا عجيجة تشافدية مدايا كخمق كالتصػر الشجاح تحقيق عمى سؤسدةال تداعج
تسثل  الأخيخة ىحه أصبحت إذ العػلسة فخضتيا التي الأكلػيات كأحج الكفاءة عمى مبشي العشرخ فيحا. حػلو مغ

 تصػيخىا عمى العسل سؤسداتال عمى يفخض ما كىحا السادؼ الخأسساؿ أىسيتو في فاؽ كبذخؼ  فكخؼ  رأسساؿ
 دائسا كىحا كالابتكار كالإبجاع التسيد لبمػغ مشيا سعيا كتخقيتيا تحفيدىا تكػيشيا خلاؿ مغ كمدتسخ دائع بذكل
 التي الدخيعة لمتغيخات كنطخا .زبائشيا كلإرضاء مبتغاىا كتحقيق السشذػدة أىجافيا لبمػغ السؤسدة لرالح يكػف 

 الكفاءات فأ القػؿ يسكغ فإنو كغيخىا السشافدة شجة زيادة عغ الشاتجة عجيجة مباتتق مغ السؤسدات بيئة تذيجىا
 تتكيف كأنيا خاصة عشيا الاستغشاء سكشيا يلا كانت مؤسدة لأؼ الخئيدي كالسحخؾ الشابس القمب بسثابة البذخية

 جػانب سختمفب الإلساـ كقرج.لمسؤسدة أفزل ىػ ما تحقيق قرج معيا التعاير كتحاكؿ التغيخات ىحه مع
 .الكفاءاتلتدييخ  السجالات الكبخػ ك  أىسيتيا أنػاعيا مفيػميا إلى الفرل ىحا في سشتصخؽ  الكفاءات
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 السبحث الأوؿ: الإطار السفاليسي لمكفاءات البذخية
ثيخا يعتبخ مفيػـ الكفاءات مفيػـ متعجد الأكجو، اختمف مغ حيث الترػر كالسجالات السصبقة، كقج تصػر ك   

 في العقجيغ الأخيخيغ حيث أصبح مغ الرعب تحجيج كحرخ مفيػـ مذتخؾ لو إلا في إشار عسمي.
 مفيؾـ الكفاءات البذخيةتظؾر السظمب الأوؿ: 

، سشتشاكؿ في ىحا يعتبخ مفيػـ الكفاءة مغ السفاـيع كالسػاضيع الذائكة بإعتباره مرصمح حجيث التجاكؿ   
 خيف الكفاءة لغة كاصصلاحا ككل ما يتعمق بسرصمح الكفاءة.أصل مرصمح الكفاءة، كتع ،السصمب

أصل مرظمح الكفاءة أولا:   

 تجدج، تخبػية،ثع مزاميغ في ـ 1920سشة استخجـ ،حيث الشفذ عمع إلى الكفاءة مرصمح أصل يخجع   
 .1930 ةسش التجارؼ  القامػس في جاء الحؼ لمكفاءة مفيػـ أقجـ أف ك العسل، في أكثخ السرصمح ىحا استعساؿ

بسعاف الأجشبية في المغات  ـ1968كقج ضيخت سشة  (،Competency) فالكفاءة لفع ذات أصل لاتيشي   
مغ خلاؿ  ـ1970سشة   McClelandسرصمح أكثخ في العسل الحؼ قاـ بومختمفة، حيث تجدج استخجاـ ىحا ال

 Testing for competency rather than intelligence"1" بكتابة السعشػف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
البذخية،  السػارد إدارة :تخرز السقجمة، الخجمة جػدة تحديغ في البذخية تالكفاءا مداىسة محكخة ماستخ، بػركيشة لبشى، بػجعادة أماؿ، 1

 .13ص التدييخ، جامعة جيجل، عمػـ قدع
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 بعس التعاريف السدشجة لسرصمح الكفاءات (:01-02رقع) الذكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 Dejoux, Cécile(2000), les compétences au coeur de l’entreprise, édition ):السرجر

d’organisation, paris, p22.) 

 (Definition of the term competency)تعخيف مرظمح الكفاءة  :ثانيا
سشتشاكؿ مغ خلاؿ ىحا العشرخ عخض مجسػعة مغ التعاريف التي تبيغ مفيػـ الكفاءات بيجؼ الػصػؿ إلى 

كأغمب التعاريف رغع إختلافيا فيي تذتخؾ في مكػناتيا الستسثمة عسػما في الثلاثية  كضع تعخيف عاـ كشامل.
  لدمػكية.الكلاسيكية: السعارؼ العمسية، السعارؼ ا

 (The linguistic meaning of competency) :تعخيف الكفاءة لغة -1
 :التي جاءت ؼيو  تكثخ معاني الكفاءة في السعاجع المغػية، كؼيسا يمي سشحاكؿ أف نػرد أىع التعاريف   
كمشيا  يقاؿ أف أصل كمسة كفاءة مغ الإكتفاء، كفي أدبيات أخخػ نجج في باب )كفأ( كالكفأ ىػ الشطيخ،   

 الكفاء، كالكفػء، كالسرجر الكفاءة:
 1.كالكفاءة تذيخ إلى معاني "السشاضخ" كالسساثمة كالتداكؼ، كقج جاء الإستعساؿ العخبي مؤكجا لحلظ   

  (Conventional meaning of competency) تعخيف الكفاءة اصظلاحا: -2
 أكلا: فقج كردت العجيج مغ التعاريف في ىحا الرجد كمغ أقجميا نحكخ

                                       
 .14بػركيشة لبشى، بػجعادة أماؿ، نفذ السخجع الدابق، ص 1

 "serieyexتسثل مجسؾعة "الذيادات 

 

ىي مجسؾعة مؽ السعارؼ ومعخفة كيفية 
   "Romeالعسل ومعخفة "

معخفة كيفية الترخؼ أو ابجاء ردة فعل 
معخفة استعساؿ السعارؼ والسيارات  "Le boterf" مقبؾلة

 "Mandorة مذكل ما "لسؾاجي

مجسؾعة معارؼ ثابتة 
"Monttmollin" ىؾ إجخاء لإبجاء ردة فعل 

"Minville et Voquin" 

 ماهي الكفاءة
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 (The scientific difiniton of competency) مؽ الشاحية العمسية -2-1
 .تعخؼ الكفاءة بأنيا "مجسػع الإستعجادات كالسعارؼ لجػ فخد ما في السياديغ السختمفة"   
كتعخؼ الكفاءات بأنيا "بيانات لمدمػكيات تسثل قػائع يكػف بعس الأشخاص أكثخ تحكسا فييا مغ الأخخيغ،    
 .1ا يجعميع أكثخ كفاءة في بعس الػضعياتمس
" نلاحع أف ىحا التعخيف يخػ savoir"لمكفاءة بأنيا الجراية   N.Chomskyالتعخيف الحؼ قجمو عالع المدانيات   

 بأف: 
 .2الجراية ىي القاعجة السخجعية، لتذكيل السعخفة، ىحه الأخيخة تجخل كعشرخ جػىخؼ في الكفاءة   
بأنيا "القجرة عمى اختيار السدمظ الحؼ  (Administrative Beauvoir)في كتابو  (Mintzberg)كسا يعخفيا    

يحقق أحدغ نتيجة بتصبيق السػارد الستاحة، أؼ أف الكفاءة تعشي الػصػؿ إلى السشطسة في أؼ ىجؼ تدعى إليو 
 السشطسة".

 )أك ىجؼ محجد مدبقا، كيعخؼ متعمقة بػضعية  كالكفاءة تسارس بالإرتباط مع ىجؼ يشتطخ الػصػؿ إليو أك   
 M.ParlierكP.Gilbert)  الكفاءة بأنيا "مجاميع السعارؼ كقجرات العسل كالدمػكيات التشطيسية بالشطخ إلى ىجؼ

 .3أك كضعية ما"
تجاىات اللازمة الإفصبقا لسبجأ كفاءة العامل تتخحه الكفاءة في ضػء ما يستمكو العامل مغ معارؼ كميارات ك    

أـ السجخل  عكالتي تؤدؼ لتسييد أداءى معيشة، بسعشى ىي تعبيخ عغ الخرائز التي يستمكيا الفخد لأداء كضيفة
خرائز التي يتع تخجستيا ؼيسا بعج إلى الثاني فشقصة بجايتو ىي تحجيج الأنذصة اللازمة لأداء الػضيفة ك 

كرة الشطخ إلى الكفاءة "ميارات، معارؼ كاتجاىات" فيحا التعخيف يػضح ضخ  كسيسات شخرية لذاغل الػضيفة
 عمى ضػء التفاعل بيغ الػضيفة كشاغميا.

  :" يذيخ مفيػـ الكفاءةChairdكحدب "   
بسجسػع السعخفة كالسيارة كالستغيخات الذخرية التي تخز الدمظ الشاجح في مجاؿ معيغ، كيجعع ذلظ    

 بالذكل التالي:
 
 
 
 
 

 
                                       

 .3، ص2018/2019أبػ القاسع حسجؼ، محاضخات إدارة الكفاءات كالتصػر التشطيسي، جامعة الأغػاط،  1
 .15مخجع سبق ذكخه، صة لبشى، بػجعادة أماؿ، بػركيش 2

 .4أبػ القاسع حسجؼ، محاضخات، مخجع سبق ذكخه، ص 3
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 دة(: بشية تسثيمية لمكفاءة بالسؤس02-02الذكل رقع )

 

 

     

 

 

     

 

 

 

 .50ص ،2010العجد الدابع جػاف جامعة بدكخة،  ،أبحاث إقترادية وإدارية ،، سساح صػلحكساؿ مشرػرؼ  :السرجر

 

بشاءا عمى الذكل الدابق نلاحع أف الكفاءة تسارس بالإرتباط بيجؼ يشتطخ الػصػؿ إليو، فيي متعمقة    
 بػضعية أك ىجؼ محزخ مدبق.

  (Definition of competency in terms of work)مؽ الشاحية العسمية -2
  تعخيف الجسعية الفخندية لمسعاييخ الرشاعية(AFNOR): 

" عمى أنيا استخجاـ القجرات في كضعية ميشية بػية التػصل إلى الأداء الأمثل لمػضيفة أك AFNORلقج عخفتيا "
 .الشذاط 

  تعخيف حخكة السؤسدات الفخنديةMEDEF: 
"تخكيبة مغ السعارؼ كالسيارات كالخبخة كالدمػكيات التي تسارس في إشار  الكفاءة عمى أنيا: MEDEFتعخؼ   

عتبارىا: السيارة إف ىحا التعخيف نطخ إلى الكفاءة بنلاحع أ ،محجد كتتع ملاحطتيا مغ خلاؿ العسل السيجاني"
 1ة السيشية تسثل جػىخ الكفاءة.العسمية الرحيحة، بسعشى العلاقة العسمية بيغ الفخد كالػضعي

 :كمغ خلاؿ التعاريف الدابقة ندتخمز التعخيف الإجخائي التالي 

                                       
.17بػركيشة لبشى، بػجعادة أماؿ، مخجع سبق ذكخه، ص  1 

 الكفاءة

 المعرفة الأداء المهارة المتغيرات النفسية

 السلوك الناجح مؤشرات الأداء
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التي يستمكيا الفخد، كالتي لا تطيخ إلا مغ  تكالدمػكيات االكفاءات ىي تمظ التػليفة مغ السعارؼ، السيار    
 1خلاؿ كضعيا في إشار عسمي محجد بػية تحقيق ىجؼ عسمي معيغ.

 (The Difference Between Competency and it’s Concepts) خؽ بيؽ الكفاءة ومفاليسياالفثالثا:  
إف التعامل مع مفيػـ الكفاءة يتصمب التحجيج السدبق لعجة مفاـيع لمتقميز مغ ىحا الخمط لحا سشقػـ بتقجيع    

 .تفديخا لكل مغ ىاتو السفاـيع
  :غيخ ممسػس، كلكغ الذيء السمسػس حؿيقة، ىع الأفخاد في الػاقع إف مفيػـ الكفاءة الكفاءة والإحتخاؼ

الأكثخ أك الأقل كفاءة. كعميو كمسة احتخاؼ تتػافق مع مجػ القجرة عمى التحكع في الحالات السعيشة التي 
 يسكغ لمفخد مػاجيتيا ميسا كاف الأمخ.

 :شخيق تكػيغ ميشي أك  يعتبخ التأىيل كرشجكؽ أدكات أك كتب فخد ما في السجرسة أك عغ الكفاءة والتأىيل
 مغ خلاؿ التجخبة السيشية كالإجتساعية، إذا ما كاف التأىيل ىػ مجسػع العشاصخ السذكمة ليحا الرشجكؽ 

 .شخيقة ليحا الرشجكؽ مغ قبل الفخد)الأدكات(، فإف الكفاءة ماـية إلا 
 :خد ما لمتفتح عمى السدتقبل "الإستعجادات كالسسيدات التي تجفع أؼ فو كتعخؼ الإمكانية ب الكفاءة والإمكانية

كالتي تتعيج لو بسدؤكليات عالية" كمع ذلظ يسكغ للإمكانيات أف تعتبخ: كسجسػع الكفاءات السػجػدة، كالتي 
 لع تشفح بعج في كضيفة معيشة.

  الكفاءة والأداء(Competency and performance)الأداء" :Performance "  يقرج بو الجسع بيغ الفعالية
"Effectiveness "" كالفاعميةEfficiency كعميو فالأداء ىػ الإستعساؿ الأمثل لمسػارد مغ أجل الػصػؿ إلى "

 الأىجاؼ السدصخة كىحا بالتجاخل مع مجسػعة عشاصخ أخخػ كسا ىػ مػضح في الذكل التالي:
 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .18،17ص ،نفذ السخجع الدابقبػركيشة لبشى، بػجعادة أماؿ،   1
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 : عشاصخ الفاعمية(03-02)الذكل رقع
 

 
 

 (.Beyou Claire (2003), Manager les connaissances, éd Liaison, paris, p38 ) :السرجر

مغ خلاؿ ىحا الذكل ندتخمز أف مجػ تحقيق الأىجاؼ الخاصة بالسؤسدة مخىػف ببيئة العسل كالجافع    
يدسح  الستاحة كالكفاءة، كسا تؤثخ ىحه العػامل في مجػ تحقيق الأىجاؼ، حيث أف الإستغلاؿ الأمثل لمسػارد

  فعالية.بتحقيق الأىجاؼ بكفاءة ك 
كمشو يسكغ القػؿ أف ىشاؾ علاقة كشيجة بيغ مفيػمي الكفاءة كالأداء: ذلظ أف الأداء الشاجح يتػجب تػفخ    

كفاءات، بسعشى الأداء ىػ نتيجة تصبيق لكفاءات مغ قبل الأفخاد، ىحا لا يعشي أف الكفاءات تتشاسب شخديا مع 
داء يكػف ضعيف، كليحا عمى السشطسة أف تػازف الكفاءة الأداء فقج تتػفخ لجػ السشطسة كفاءات جيجة، لكغ الأ

   1كتػزيع الأدكار بصخيقة جيجة.

 السظمب الثاني: أىسية الكفاءات

ػػ الفخدؼ إلى يسثل مفيػـ الكفاءات حيدا ىاما في جسيع السدتػيات داخل السؤسدة، إبتجاءا مغ السدت  
 ة، كأخيخا عمى السدتػػ التشطيسي.مدتػػ إدارة السػارد البذخيثع عمى السدتػػ الجساعي، 

 أىسية الكفاءات عمى السدتؾى الفخدي: -1  
تسخس عغ الحقائق التي فخضيا كاقع الأعساؿ تكخيذ ديشاميكية ميشية ججيجة عمى السدتػػ البذخؼ، تتسيد    

في العجيج بالخخكج مغ مشصق التأىيل السيشي الحؼ سيصخ عمى علاقات العسيل في كقت قخيب، كلا زاؿ مديصخا 

                                       
 .18ص بػركيشة لبشى، بػجعادة أماؿ، نفذ السخجع الدابق، 1

 الكفاءة

 الدافع

 الفاعلية

بيئة 
 العمل 
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كيقرج  1مغ السشاشق كاستبجالو بسشصق الكفاءات مشح نياية الثسانيشات كبجاية التدعيشات مغ القخف الساضي،
بالتأىيل السيشي مجسػع السعارؼ التقشية كالسؤىلات السيشية أك الفكخية لمعامل أك التقشي كالتي تحجد ؾيستو كعامل 

 أك تقشي في إشار كضيفة، ميشة أك مشرب معيغ.

أصبحت الكفاءة تذكل أىسية كبيخة بالشدبة لمفخد في ضل التحػلات الخاىشة، كالتي تتسيد بالرعػبة كعجـ    
 التأكج كأىع الأسباب التي أدت بالأفخاد إلى الإىتساـ أكثخ بالكفاءة ما يمي:

 ي تػجب بالشقل أك التدخيح نطخا لستصمبات السشافدة الت خ فقجاف الػضيفة، أك السشرب سػاءزيادة خص
 ذلظ.

  تعديد فخص الحرػؿ عمى مكاف في سػؽ العسل يتشاسب مع شسػحات الفخد كىحا عغ شخيق امتلاكو
 لكفاءة معيشة عمى نحػ ججيج.

  لا يسكغ للأفخاد داخل السؤسدة تحديغ كضعيتيع كالتخؾية، إلا بامتلاكيع لعشرخ التأىيل، كىحا الأخيخ
 لا يتأتى إلا بإعصاء الكفاءة أىسية كبخػ.

 خات البيئية كالتشطيسية.يضخكرة التكيف الدخيع كالسدتسخ مع الستغ 
كمشو يسكغ القػؿ أف الإعتساد عمى مشصق الكفاءات تختب عشو تسكيغ الأفخاد مغ تصػيخ كفاءاتيع كتحديغ    

كتقاسع قجراتيع السيشية قرج تكخيذ مبجأ الإحتخاؼية كتشامي القابمية للإستخجاـ، كقابمية الحخاؾ في سػؽ العسل 
السؤسدة مغ جية، كتحقيق الصسػحات الذخرية لمعساؿ في التصػيخ،  لاحتياجاتالدمصات، كمشو الإستجابة 

 الخقي كتحقيق الحات مغ جية أخخػ.

 أىسية الكفاءات عمى السدتؾى الجساعي : -2
السدتػػ تسثل الكفاءة عشرخ ميع لحدغ سيخ الجساعة عمى مدتػػ السؤسدة، حيث تتجمى أىسيتيا عمى ىحا 

 ؼيسا يمي:
  العسل الشاجح داخل السؤسدة يقػـ عمى أساس التعاكف كالتآزر بيغ الأفخاد، فالكفاءة لا تختبط بفخد كاحج

فقط، حيث ىشاؾ علاقة تأثيخ متبادؿ ما بيغ الكفاءات الستكاممة التي يشتج عشيا في الشياية نتائج أحدغ 
 بكثيخ مغ تمظ الشتائج التي يحققيا الفخد لػحجه.

  نطخا لمتصػر الدخيع في السفاـيع كالجراسات كالشتائج، فقج ضيخت بعس الحاجات الججيجة في السؤسدة
كذلظ مسا فخضو الإقتراد الججيج كمجتسع السعمػمات حيث بعس السؤسدات تعتسج عمى نطاـ شبكة 

يداىع بإثخاء  الكفاءات السكػنة مغ مجسػع الكفاءات الفخدية بحيث كل فخد الكفاءات السكػنة مغ مجسػع
 ىحه الذبكة مسا يديل حل السذاكل الستعمقة بالإنتاج أك التشطيع.

                                       
ع ت،  عساؿ، كمية العمػـ الإقترادية كت، دكر الكفاءات في تحقيق السيدة التشافدية، تخرز إدارة أ ماجدتيخيا، محكخة رحيل آس 1

 .22، ص2010/2011جامعة بػمخداس، 
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  السداىسة في حل الشداعات كالرخاعات بيغ الأفخاد دكف المجػء إلى الدمصة أك السجيخ، كػنيا تداعج
لظ لخجـ عمى التفاىع الجيج بيغ الأفخاد، كتدرع فييع ركح التآزر كالتعاكف الكفيل بتجشب ىحه الشداعات كذ

  1أىجاؼ السؤسدة.
  تمعب الكفاءة البذخية دكرا ىاما في تشسية العسل الجساعي في سبيل تحقيق أىجاؼ السؤسدة، كتعتبخ

ىحه الكفاءات بسثابة العامل الؽيرل لمعسل في عرخ السعخفة كالسعمػمات، إذ يتصمب ىحا الأخيخ 
 اؾية.ضخكرة التعامل بالذبكات بيغ الأفخاد لزساف الدخعة كالسرج

  أماـ تعقج الأكضاع كالحالات السيشية كإدارتيا كاف كلا بج مغ ضبط سيخىا كحخكتيا كذلظ بزساف
السؤسدة مغ داخميا كخارجيا حيث أصبح مغ الزخكرؼ كضع حل لمتسكغ مغ فخز كتحميل كصياغة 

ساعي ىحه السعمػمات في شكل معمػمات مفيجة تخجـ أىجاؼ السؤسدة، كذلظ لغ يؤتى إلا بالعسل الج
 2لمفخؽ حيث بجأت بعس السؤسدات بتخريز عساؿ خاصيغ بإدارة ىحه السعمػمات كصياغتيا،

بكل أنػاعيا نطخا لمجكر الحؼ فاءة خاصة كلخجمة ىحه العسمية لا بج مغ إعصاء أىسية بالغة لعشرخ الك
 تقػـ بو في اخترار كتخؽيس التكاليف كضساف نجاعة العسل كالديخ الحدغ لطخكؼ العسل.

 أىسية الكفاءات عمى مدتؾى إدارة السؾارد البذخية: -3
أصبحت الكفاءات تذكل عاملا بالغ الأىسية يذغل اىتساـ الخبخاء عمى مدتػػ إدارة السػارد البذخية خاصة    

عمى كفاءة الفخد الػاحج إلى التخكيد عمى كفاءة الفخيق، ككحا تغييخ الإتجاىات مغ  في ضل الإنتقاؿ مغ التخكيد
ساد عمى التخرز إلى مبجأ الكفاءات الستعجدة في جسيع الػضائف، حيث يسكغ إبخاز أىسية الكفاءة عمى الإعت

 :إدارة السػارد في عجة عشاصخ مشيامدتػػ 
  تغيخ أنساط التػضيف كإدارة الأفخاد مغ مجخد عساؿ دائسيغ إلى تػضيف أفخاد ذكؼ كفاءات قج يكػنػف

 ....إلخ.دائسيغ أك مػسسييغ، أك حتى متعاقجيغ
  أصبحت إدارة السػارد البذخية تخكد في إدارتيا عمى الكفاءة كليذ عمى الفخد أك السشرب، كىحا بدبب

التحجيات العالسية التي أصبحت تذيجىا السؤسدات كالتي انعكدت عمى إدارة السػارد البذخية حيث 
 جؿ الأفخاد.انتذخت ثقافة تػضيف كاستقصاب ججيج تتسثل في ثقافة البحث عغ الكفاءات ب

  لا بج عمى إدارة السػارد البذخية مبادرة التصػرات التي يذيجىا العالع خاصة في مجاؿ التكشػلػجيا إف
أرادت البقاء، كىحا في مجاؿ تحخيخ كتشطيع أعساليا مثل الأجػر، العصل، إعجاد تقاريخ التخؾية، السدار 

يفخض عمى السػارد البذخية إعصاء أىسية  السيشي ...إلخ، فحتى التػضيف أصبح يتع عبخ الأنتخنت مسا
 كبخػ لمكفاءات لغخض سج تمظ الإحتياجات.

 

                                       
.23،22، صقابلدا جعسخ النفذ رحيل اسيا،   1  
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 أىسية الكفاءات عمى مدتؾى السؤسدة: -4
أصبحت عسمية تصػيخ الكفاءات مغ الأكلػيات التي تقػـ عمييا الخؤية الإستخاتيجية لمسؤسدة حيث تعتبخ في    
كل عسميات الإدارة، كػنيا تسثل أحج أىع السػارد الأساسية كسة في تحثيخ مغ الأحياف ىي السحجدة كالسالك

كالإستخاتيجية لمسؤسدة، إذ أصبحت تسثل حيدا ىاما مغ اىتساـ السؤسدات الخاغبة في تحقيق مدتػػ أعمى مغ 
 الشجاعة في الأداء الكمي، كتبخز أىسية الكفاءات عمى مدتػػ السؤسدة ؼيسا يمي:

 ستخاتيجية السؤسدة حيث تشعكذ ىحه الأىسية في دعسيا لمسيدة تعتبخ الكفاءات عشرخ أساسي في ا
 التشافدية لمسؤسدة التي تسيدىا عغ باقي السشافديغ.

  أصبحت السؤسدات تعتسج عمى السعخفة عسػما، كالكفاءة خرػصا حيث تعتبخ، السشفح الخئيدي
لتصػرات التقشية، كىحا لمسؤسدات مغ أجل مػاجيتيا لمتحجيات الججيجة التي أكجبتيا ضخكؼ العػلسة كا

 عغ شخيق إعصائيا حخية أكبخ لمعامل مغ التجخل للإستفادة مغ مدايا الإبجاع.
  يتػفخ الأفخاد العامميغ عمى مجسػعة مغ السػارد الذخرية، معارؼ، ميارات،...إلخ، كلكغ جيل ىؤلاء

لسؤسدة بأدنى فائجة، لحلظ كعجـ درايتيع كإدراكيع بكيؽية التػفيق كالتحخيظ ليحه السػارد لغ يعػد عمى ا
فسغ الزخكرؼ أف تقػـ ىحه الأخيخة بػضع عامل الكفاءة ضسغ أكلػياتيا باعتباره الدبيل الػحيج أماميا 
لإستغلاؿ مػارد عسميا، عػض تعخضيا لمتلاشي كالإختفاء مع مخكر الػقت، إذ ككسا ىػ معمػـ أف ىحه 

 في كىحا ما يصمق عميو الكفاءة السيتة. السػارد إذ لع تدتغل كتشسى برػرة مدتقمة فدػؼ تخت
كمشو يسكغ القػؿ في ضل محيط شجيج التقمبات، سخيع التغيخات ككثيخ الغسػض كعجـ التأكج، أصبحت  

السخاىشة عمى الكفاءات قشاعة راسخة لجػ معطع السيتسيغ بتصػيخ السؤسدات مغ أكادمييغ كمسارسيغ، لحلظ 
ه الكفاءات برفة كاممة مغ خلاؿ تدييخىا، تقييسيا ككحا اتجيت معطع السؤسدات إلى استغلاؿ ىح

 1تصػيخىا.
 السظمب الثالث: أنؾاع الكفاءات

يػجج العجيج مغ الترشيفات لأنػاع الكفاءات، إلا أف أبخزىا يتسثل في الترشيف كفقا لثلاثة مدتػيات    
ػػ الجساعي كيػافق الكفاءات ، كىي السدتػػ الفخدؼ كيػافق الكفاءات الفخدية كالسدتCelile Dejouxحدب 

أك  الاستخاتيجيةالجساعية، كالسدتػػ التشطيسي يػافق الكفاءات التشطيسية، أك ما يدسيو البعس بالكفاءات 
 كالتي تسثل السيدة التشافدية كفق نطخية السػارد. (Key Competences)الأساسية 

 الكفاءات الفخدية: -1
ىي "مجسػعة أبعاد الأداء السلاحطة، تتزسغ الفخدية، السيارات، الكفاءة الفخدية   Athey & Orthحدب   

الإستصاعات، الدمػكات، القجرات التشطيسية السخبػشة ببعزيا البعس مغ أجل الحرػؿ عمى أداء عالي 

                                       
 .25،24ص ،نفذ السخجع الدابقرحيل آسيا،  1
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كتدكيج السؤسدة بسيدة تشافدية مجعسة، كسا تدسى الكفاءة الفخدية أيزا الكفاءة السيشية، حيث يعبخ عشيا 
Medef ا تػليفة مغ السعارؼ، السعخفة العسمية، الخبخات كالدمػكيات السداكلة في سياؽ محجد كالتي يسكغ بأني

 .ملاحطتيا أثشاء كضعية ميشية، كالسؤسدة التي تستمكيا ىي السدؤكلة عغ اكتذافيا كتثبيتيا كتصػيخىا"
السسارسات الستحكع فإف الكفاءة الفخدية "ىي مجسػع خاص مدتقخ كمييكل مغ  Cécile Dejouxكحدب    

فييا كالتحكع السيشي كالسعارؼ التي يكتدبيا الأفخاد بالتكػيغ كالخبخة"، كفي ىحا الإشار اقتخحت بعس 
 العشاصخ التي تدسح بتعخيف الكفاءة الفخدية نحكخ مشيا:

 الكفاءة تستمظ ميدة عسمية. 
 الكفاءة ىي أساس العسل. 
 الكفاءة ىي عسمية بشاء مدتسخة. 
 شاء ذك شبيعة تشديؿيةلكفاءة ىي با. 
 الكفاءة ىي مكػف اجتساعي. 
 الكفاءة تدجل ضسغ عسمية تعمع. 
 الكفاءة تستمظ كجيا خؽيا. 
 .الكفاءة ذات مشفعة اقترادية 

أف الكفاءة الفخدية ىي "أخح السبادرة كتأكيج مدؤكلية الفخد اتجاه السذاكل كالأحجاث التي   Zarifianكيزيف   
 1ية".تػاجو ضسغ الػضعيات السيش

كيسكغ القػؿ أف الكفاءة الفخدية تسثل تػليفة مغ السػارد الباششية كالطاىخية التي يستمكيا الفخد كتتسثل في    
القجرات، السعارؼ، الإستصاعات، السعخفة العسمية، الدمػكات كالؿيع الإجتساعية التي يسكغ أف تطيخ أثشاء العسل 

خدية كمعخفة أساليب تصػيخىا لأف الكفاءة جدء ضاىخ)قجرات كعمى السؤسدة التشقيب كاكتذاؼ الكفاءات الف
، كسا يػضحو (Iceberg)ضاىخة( كآخخ مخفي )قجرات مخؽية( حيث يسثل الباحثػف ىحه الرفة بالجبل الجميجؼ

 الذكل التالي:

 

 

 

 

 

                                       
 .51،52ص ،2010العجد الدابع جػاف جامعة بدكخة،  ،داريةأبحاث إقترادية وإ ،، سساح صػلحكساؿ مشرػرؼ  1 
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 : تسثيل الكفاءة الفخدية(04-02)الذكل رقع

 
 ,Dejoux, Cécile, (2001), «les compétences au coeur du succés de L'entreprise», éditions d'organisation, paris): السرجر

p159.) 

ىي مغ شبيعة تشديؿية كلا تتكػف فقط مغ مجسػع الكفاءات الفخدية بل تختكد عمى  الكفاءات الجساعية: -2
 الجػ كالحخكية كالتفاعل بيغ السجسػعة.

 محرل يشذأ انصلاقا مغ التعاكف كأفزمية التجسيع: "الكفاءة الجساعية ىي نتيجة أك Le Boterfحدب 
(Synergie)  السػجػدة بيغ الكفاءات الفخدية، كتتزسغ الكفاءة الجساعية جسمة مغ السعارؼ: معخفة تحزيخ

 عخض أك تقجيع مذتخؾ، معخفة الإتراؿ، معخفة التعاكف، معخفة أخح أك تعمع الخبخة جساعيا".
التي تشذأ عغ  (Savoir-agir)اءات الجساعية ىي مجسػع معارؼ التدييخ أف الكف" Amheradt et Al"يزيف    

فخيق عسل كىي عبارة عغ مدج لمسػارد الجاخمية كالخارجية لكل فخد مغ الأعزاء كالحؼ يخمق كفاءات ججيجة 
ناتجة عغ تشديق تجسيعي لمسػارد كتشذأ الكفاءات الجساعية كتتكػف أثشاء العسل الجساعي " كسا نجج عمى 

كتعخؼ الكفاءة  1دتػػ ىحه الكفاءات معاييخ كؾيع كمعارؼ جساعية تتسػضع عمى مدتػػ السؤسدات،م
"قجرة السؤسدة عمى تأميغ مشتػج لمدبػف الجاخمي أك الخارجي، بأفزل عخض مسكغ مغ  الجساعية أيزا بأنيا:

 .الجػدة كالدعخ"

 الكفاءات الإستخاتيجية: -3
اءة الأساسية )الكفاءة الإستخاتيجية/السخكدية(، ىي تػليفة مغ السيارات الكف" Hamel & Prahalad"بالشدبة ؿ

كالتكشػلػجيات التي تداىع بصخيقة تفديخية في الؿيسة السزافة لمسشتػج الشيائي، كيذيخ ىحا الترػر قجرات 
سكغ السؤسدة مزخكبة في السػارد تذكل تعمع جساعي ضسغ السؤسدة"، كيقجـ كل مغ الباحثاف ثلاثة فخكض تت

 مغ خلاليا السؤسدة مغ معخفة كفاءاتيا الإستخاتيجية:
                                       

 .53، صنفذ السخجع الدابقكساؿ مشرػرؼ،  1
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 الجخػؿ إلى أسػاؽ كاسعة كمتشػعة الكفاءة الأساسية تسكغ مغ. 
 جالكفاءة الأساسية يجب أف تخمق مداىسة ىامة في السشت. 
 .الكفاءة الأساسية يجب أف تكػف صعبة التقميج مغ قبل السشافديغ 

معاريف كميارات  ات الأساسية لمسؤسدة تتكػف مغ أربع عشاصخفإف الكفاء Leonard-Bartonككفق    
 .تخاث العمسي كالتكشػلػجي لمسؤسدةالسػضفيغ السؤلفة مغ ال

 الأنطسة التقشية كالسعارؼ. 
  الإستخاتيجية اليقطةأنطسة التدييخ ككحا. 
 .الؿيع كالسعاييخ التي نخسخ بيا عسمية خمق كتصػيخ الكفاءات الأساسية 

 

 : العشاصخ الأربع لمكفاءات الأساسية(05-02)الذكل رقع

 

 

 

 

 

 ,Marcel Coté, Marie-Claive Malo, la gestion stratégique: une approche fondamentale, getan morin édition ):السرجر

Canada, 2002, p102.) 

ا في تشطيع كتذغيل السؤسدة كيسكغ القػؿ أف الكفاءة الإستخاتيجية ىي مكػف إنداني نافع كنادر، أدرج عسيق   
كفي ىحا الرجد فيػ يتسيد برعػبة الشقل كالتقميج كالتبجيل، كالكفاءة الإستخاتيجية لا تفتخؽ عغ السؤسدة التي 
تدتعسميا كتصػرىا، كىحا ما يجعل السؤسدات تتشافذ بخمق كتصػيخ كفائتيا الإستخاتيجية بيجؼ تحقيق التسيد في 

 1الأداء.

 

 

 

                                       
 .54، صنفذ السخجع الدابق سساح صػيمح، كساؿ مشرػرؼ، 1

التقنية الأنظمة  
 قاعدة المعارف

  التسيير أنظمة

 قيم ومعايير 
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 سؾميات حؾؿ تدييخ الكفاءاتعالسبحث الثاني: 
 محخؾ أصبحت فالسعخفة السياديغ، شتى في ذلظ كاستخجاـ كالسعمػمات السعخفة لجكر كبيخ تشامي العالع يذيج   

 داخل الأداء كتحديغ تصػيخ في الحاسع العشرخ ىػ البذخؼ  العشرخ أصبح كسا قترادؼالإ كالشسػ الإنتاج
 السفاـيع شػضحس السبحث ىحا كضسغ كغيخىا، التػضيف لتكػيغ،ا شخيق عغ الفخد تصػيختشذيط ك  السؤسدة،
 .تدييخىا مجالات ككحا الكفاءات لتدييخ ساسيةالأ السخاحل كأىع كأىجافيا الكفاءات بتدييخ  الخاصة

 تدييخ الكفاءات مفاليؼالسظمب الأوؿ: 

 تعخيف تدييخ الكفاءات  .1
سػارد البذخية، كيسكغ إعصاء مجسػعة مغ التعخيفات يعج تدييخ الكفاءات مغ أحجث السقاربات في تدييخ ال   

 لتدييخ الكفاءات كسا يمي:
  ت تدييخ السػارد البذخية".اعخؼ تدييخ الكفاءات عمى أنو" مجسػع شخؽ السعالجة لسجسػع قخار 
  كسا عخؼ بأنو عسميات ترسيع كتشفيح كمتابعة سياسات كمخصصات الأعساؿ التي تيجؼ إلى تخؽيس

اجات السػارد البذخية لمسشطسة برػرة استباؾية كذلظ بالسػازاة مع الخصة الإستخاتيجية الفجػة بيغ احتي
 لمسؤسدة.

 :ستخجاـ كتصػيخ الكفاءات الفخدية السخررة لإ مجسػع الأنذصة ويقرج بتدييخ الكفاءات البذخية
 كالجساعية بصخيقة مثمى، بيجؼ تحقيق ميسة السؤسدة كتحديغ أداء الأفخاد.

 اريف الدابقة لتدييخ الكفاءات يسكغ إعصاء تعخيف شامل:مغ خلاؿ التع
 :مجسػع الأنذصة السخررة لإستخجاـ كتصػيخ الأفخاد كالجساعات  يعخؼ تدييخ الكفاءات عمى أنو"

بصخيقة مثمى بيجؼ تحقيق ميسة السؤسدة كتحديغ أداء الأفخاد، ككحا استعساؿ كتصػيخ الكفاءات 
"، حيث تسثل أنذصة تصػيخ السدار الػضيفي، التكػيغ، التػضيف، السػجػدة أك السدتقصبة نحػ الأحدغ

الإختيار كغيخىا كسيمة لتحديغ أداء السؤسدة كليدت أىجاؼ بحج ذاتيا بحيث يكػف ىشاؾ تكامل 
 عسػدؼ كأفقي، كىػ ما يػضحو الذكل التالي:
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 : التكامل الأفقي كالعسػدؼ لتدييخ الكفاءات(06-02)ل رقعالذك

 

 يجية السؤسدةإستخات

 

 اليياكل، الأنغسة، أنساط التذغيل

 

 

  

 ,Lou Beirendonck, Tous Compétents : La Management des compétences dans l’entreprise, édition boeck):السرجر

Belgique, 2006, p33 

 

  نعشي بالتكامل الخأسي تكييف السيارات البذخية مع ميسة كرؤية كاستخاتيجية الذخكة لحلظ يجب اختيار ىحه
 السيارات كتشطيسيا كتصػيخىا بصخيقة تداىع في تحقيق ميسة الذخكة.

  ،مغ خلاؿ التكامل الأفقي فإنشا نعشي تكييف أنذصة إدارة السػارد البذخية السختمفة مع بعزيا البعس
 1ارات ىي كسيمة مثالية ليحا التكيف.السي

إلا أنو يسكغ القػؿ أف تحقيق تدييخ كفاءات ناجح مختبط بتصبيق تكامل أفقي أكثخ مغ التكامل العسػدؼ عغ    
تكيف الكفاءات البذخية مع ميسة السؤسدة، نطختيا ككحا إستخاتجيتيا إذ يجب أف تكػف ىحه الكفاءات مختارة 

يشة تداىع في تحقيق ميسة السؤسدة، أما في التكامل الأفقي فشبحث عغ تكيف كمؤسدة كمصػرة بصخيقة مع
مختمف أنذصة تدييخ السػارد البذخية، ؼيسا بيشيا كالكفاءات ىشا تكػف كسيمة مثمى ليحا التكيف، أؼ تربح كل 

 2أنذصة تدييخ السػارد البذخية تتسخكد حػؿ الكفاءة.

                                       
1
 Dr.SOULEH Samah,Revue des economies financièr,bancaires et de management,Numéro04-/Dec2017,p10. 

مجمة الحقػؽ كالعمػـ   دييخ الكفاءات في تحقيق الأداء الستسيد(، جامعة: زياف عاشػر بالجمفة)دكر ت دراسات اقترادية 2
 .35،36، ص31الإندانية العجد

 إدارة السدار رواتب وأجؾر كؾيؽت تقييؼ الكفاءات تكؾيؽ تؾعيف واختيار
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القجرات الفكخية التي تدسح لو بتشفيح دركس تذغيمية مغ السػاقف التي  أف السػضف لجيو الجافع الكافي لتصػيخ   
كاجييا مغ خلاؿ حياتو سػاء كانت ميشية أك غيخ ميشية، مشطسة تشتقل إلى تخاكع رأس الساؿ، السيارات )التي 

 .تتعمع مغ تمقاء نفديا، بشفديا(

 : السيارات كجليل إرشادؼ أك "نقصة كصل"(07-02)الذكل رقع

 السعخفة إدارة 

 التؾعيف والإختيار  تقييؼ التخقية السحتسمة

 

 تعؾيضال         التقييؼ الدشؾي      

 

 

 الإتراؿ الجاخمي تخقية ونقل            

 والتؾجيو تكؾيؽال

 ,Lou Beirendonck, Tous Compétents : La Management des compétences dans l’entreprise, édition boeck ):السرجر

Belgique, 2006, p34) 

 الكفاءات تدييخ أىجاؼ  .0

 مغ العجيج ديسػمة ضساف عجـ في تتسثل ميسة ميدة التشافدية البيئة تذيجىا التي التحػلات سخعة أضفت لقج   
 خلاؿ مغ السياـ تعجد بسيدة تراؼالإ عمييع يتحتع معيا الأفخاد تكييف كبيجؼ تصػرىا، كسخعة الػضائف
 السؤسدات مغ الأمخ يتصمب كسا الستشػعة، كالسيارات ججيجة معارؼ كاكتداب الستػاصل، ريبكالتج التكػيغ
 تدييخ عسمية تدعى حيث ثانيا، تشافدية ميدة كضساف أكلا السؤسدة ببقاء يدسح بسا كتصػيخىا الكفاءات تدييخ

 :مشيا نحكخ الأىجاؼ مغ جسمة تحقيق إلى الكفاءات
 تشافدية تحديغ إلى تصسح التي البذخية السػارد لتدييخ أداة  ىػ الكفاءات دييخت :السؤسدة تشافدية زيادة. 1.2

 .الستػفخة البذخية السػارد ككفاءات لمسؤسدة الزخكرية الكفاءات بيغ مسكغ تلاؤـ أفزل عغ بحثا ما، مؤسدة
 لمسؤسدة، ةيخبحال  استخاتيجية كرقة ليربح البذخية السػارد ميجاف الكفاءات تدييخ يتجاكز :الكيؼ تؾليج. 2.2
 .بيشيا ؼيسا الجاخمية مػاردىا كضبط الخارجي السحيط مع بالتكيف لمسشطسة كتدسح لمؿيع مػلجة فيي

 الكفاءات
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 لمفخد، العامة الكفاءة تذكل التي الكفاءات مختمف كيؿيع يحجد الكفاءات تدييخ :الكفاءات تقؾيؼ تحجيج .3.2
 .يةالزخكر  كالتشطيسية السيشية الكفاءات مختمف تزع التي
 الججيج الشسػذج ىحا يدسح حيث نسػذج إبخاز في الكفاءة تداىع :ججيج خيتدي نسؾذج إبخاز في السداىسة. 4.2
 لمتشطيع ججيج مفيػـ تدييخىا يجمب ليحا )الدبائغ خجمة في الجػدة(الأفكار الؿيع، السعاييخ، مغ مجسػعة بتدييخ
 .نفديا الؿيع مفيػـ بشاء في يداىع
 بيحا لمتعخيف مباشخة نتيجة الكفؤة السؤسدات في الكفاءات تدييخ يعتبخ :الكفؤة ؤسداتبالس التعخيف. 5.2
 لمعسل حخة مداحة لمعساؿ تسشح أنيا إذ الكفاءات تدييخ ىػ ليا الأساسية السدايا فسغ السؤسدات، مغ الشػع
 .القخار كاتخاذ

 كالتي كالجساعية الفخدية الكفاءات مىع الحرػؿ استقصاب، البحث، إلى السشطسة في الكفاءات تدييخ ييجؼو   
 1.كترشيفيا كتشقيتيا فخزىا إلى أيزا كلكغ إلييا، حاجة في ىي

 السظمب الثاني: مخاحل تدييخ الكفاءات

 القخارات، أك التػصيات مغ مجسػعة في الكفاءات كتدييخ إدارة في دكرىا السشطسة تحرخ أف الخصأ مغ   
 مقػمات ىشاؾ تكػف  أف بجكف  السشطسة في حؿيقة إلى الخغبات أك لأمانيا تحػيل صعػبة السسارسة أثبتت حيث
 :ىي مخاحل بثلاث السشطسة في الكفاءات إدارة عسمية كتسخ .لمكفاءات الفعاؿ التدييخ تكفل حؿيؿية

 :السخحمة ىحه كيسيد :السجخلات-1
بة استقصاب أجل مغ الجائع الدعي -  .السػـ
 .الأفخاد عشج كالسحتسمة الحاليةالسػاىب  اكتذاؼ لزساف تيارخالإ عشج السشاسبة السعاييخ كضع -
 .كرؤيتيا كأىجافيا كؾيادتيا كتصػرىا تاريخيا حيث مغ بالسشطسة الججد العامميغ تعخيف -
بة عمى تجؿ التي السؤشخات بعس فييع تتػفخ الحيغ الأفخاد كتعييغ اختيار -  .السػـ
 :يمي ما السخحمة ىحه كتسيد: العسميات-2

 الحفاظ عمى الكفاءة واستباقيا:-2-1
بة أىسية ثقافة نذخ -  .السشطسة في السشافدة عمى كالقجرة التسيد تحقيق في السػـ
 .السشطسة في لمعسل السختمفة السخاحل في السػاىب لإدارة الحالي السجيخ كتأييج دعع ضساف -
 أف يسكغ التي كالأزمات السذكلات كإدارة كالتصػيخ التحجيث عسميات في السػىػبيغ الأفخاد مذاركة ضساف -

 .السشطسة أداء عمى تؤثخ

                                       
 ياسخ مخزكقي، دكر إدارة الكفاءات في تعديد السيدة التشافدية لسؤسدات الرشاعات الجكائية الجدائخية، أشخكحة دكتػراه، جامعة 

.145ص ،2019 الجدائخ، 1 
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 ابتكاراتيع كتقجيع لمعسل لمكفاءات، السشاسبة البيئة خاصة برفة البذخية السػارد كإدارة عامة برفة الإدارة تػفخ -
 تكخاتالسب إلى فالػصػؿ كالفذل، الخصأ مغ خػفا كأكثخ ححرا أكثخ تجعميع تقميجية قيػد كضع دكف  كإبجاعاتيع

 .مخة مغ أكثخ كالخصأ التجخبة يتصمب كلكغ مخة، أكؿ مغ يأتي لا لسدتحجثاتاك 
 التفكيخ أك لمترخؼ شخؽ  إلى تذيخ للأشخاص ضسشية خػاص ىي كالججارة الججارة، تقييع :الججارة-2-2

 :كىي الآخخ مغ ضيػرا أكثخ بعزيا أنػاع خسدة إلى الججارات تقديع تع كقج معقػلة، زمشية لفتخة بثباتيا كتتسيد
أفعاؿ  نحػ كتػجيو الدمػؾ باختيار كتقػـ باستسخار، فييا يخغب أك الفخد يفكخ التي الأشياء ىي :الجكافع -
 1 .خخػ الأ عغ بعيجا معيشة ىجاؼأ ك 
 .الػضيفة شبيعة تتصمبيا التي السعمػمات أك لمطخكؼ الستدقة ستجابةكالإ السادية الخرائز ت:الرفا -
 أف وبإمكان وأن الذخز اعتقاد أؼ بالشفذ، الثقة مثل ذاتية، كاتجاىات ؾيع مغ الفخد يحسل ما: الحاتي السفيػـ -

  .الطخكؼكل  في فعالا يكػف 
  .عسلال بسجاؿ صمة ذات الذخز لجػ التي السعمػمات ة:السعخف -
 .مادية أك ذىشية ميسة أداء عمى القجرة: السيارة -

 ججارات تكػف  بيشسا البذخ، صفات مغ كالدصحي الطاىخ الجدء ػف تك ما عادة كالسيارة السعخفة كججارات   
 .الذخرية في كتسخكدا "عسقا"ك خفاء أكثخ كالجكافع كالرفات الحاتية السفاـيع

بة :التظؾيخ-2-3  الكفاءات لأصحاب الجائع التصػيخ كتتصمب السشطسة إدارة في فعاؿ عشرخ كالكفاءة السػـ
 .مػاىبيع كتصػيخ تشسية عمى تداعجىع التي دتحجثةكالس الستصػرة الفخص كخمق أنفديع،

 الأقل عمى أك الكفؤة، العشاصخ والتػجي ىحا عمى القائسػف  يكػف  أف لمكفاءة الجائع والتػجي يدتمدـ: التؾجيو-2-4
 هنسػ  مخاحل أثشاء الجائع ولمتػجي الكفاءة كتحتاج لمسشطسة، بالشدبة الكفاءة بأىسية كاؼية قشاعة لجييا يكػف  التي

 السدتحجثات مع التعامل عشج خاصة كبرفة العسل مخاحل جسيع في الػقت نفذ كفي الشسػ، ىحا لتذجيع
 .في السشطسة كالسدتججات

 مغ نػعا تسثل كثيخة كعؿبات مذكلات خاصة برفة التقميجية السجتسعات في الكفاءات وتػاج: التحجيات-2-5
 البذخية السػارد كتمعب الأكلى، الػىمة مغ كاليأس ستدلاـالإ كعجـ مػاجيتيا عمى تجريبيا يجب التي التحجيات

 .السجاؿ ذلظ في كىاما رئيديا دكرا

 

 

                                       
 ،مرخ القاىخة، الشذخ، ك لمتجريب العخبية السجسػعة الأكلى، الصبعة ،''السشطسة في السػاىب إدارة ''رضػاف، الفتاح عبج محسػد 1

 .14،19ص ،2012سشة
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 :ىػ السخحمة ىحه يسيد كما(: الأداء (السخخجات -3
 ستثسارالإ السشطسة تزسغ كلكي العسل، في نجفاعالإ أحيانا كربسا بالحساس الكفاءات تترف :الجور وضؾح -

 يكػف  كحتى كاضحة، بػضائفيع الخاصة كالسياـ السدؤكليات تكػف  أف يجب لجييا الستػفخة لمكفاءات الأمثل
 .إلييا الػصػؿ أجل مغ السشطسة تعسل التي الأىجاؼ اتجاه في عسميع

 حتى عسميع لشطاـ دقيق تحجيج إلى خاصة برفة الكفاءات تحتاج :الأداء في الجؾدة معاييخ عمى تفاؽالإ  -
 عمى اتفاؽ ىشاؾ يكػف  أف ذلظ كيتصمب كمشتجاتيا، لمسشطسة التسيد تحقيق اتجاه في كفاءاتيع تخكيد يكػف 
  .الإنتاج في السدتخجمة كالعسميات كالػقت الجػدة معاييخ

أك  الكفاءة فعل رد أك العكدية التغحية عمى التعخؼ تبادؿ الكفاءات تدييخ عسمية تحتاج :العكدية التغحية -
 للأداء، الرحيح الصخيق في ديخت الكفاءة أف الإدارة تزسغ حتى .قلالأ عمى متقارب أك مباشخ بذكل الإدارة
 .بالكفاءة علاقتيا صفػ يعكخ ما ىشاؾ ليذ وأن تزسغ الػقت نفذ كفي

 العػامل مغ كىي الكفاءات، إدارة في اليامة العشاصخ أحج لسعشػؼ اك  السادؼ التقجيخ يسثل :لسكافآتاو  عتخاؼالإ -
 في العسميات ىشجسة حالة في فإف معخكؼ، ىػ ككسا .عمييا كالحفاظ ىبالسػا  تصػر تزسغ التي اليامة

 العسميات، السجخلات،(الثلاثة العشاصخ عمى الديصخة يسكغ وفإن بالآلات، يتعمق ؼيسا أك الرشاعية العسميات
 حالة في ذلظ يرعب كلكغ مدبقا، محدػبة مخخجات بإنتاج تقػـ محجدة تذغيل قجرة خلاؿ مغ )السخخجات

 . اللاممسػسة السػارد عمى قتصبي
 1:السشطسة في الكفاءات تدييخ مخاحل ىشجسة لشا يػضح السػالي لذكلكا   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .16رضػاف، نفذ السخجع الدابق، ص الفتاح عبج محسػد 1
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 : ىشجسة مخاحل تدييخ الكفاءات في السشطسة(08-02)الذكل رقع
 

 

 

 

 

 المدخلات
 

 

 

 

 
 

 

 العمليات
 

 

 

 المخرجات

 

 القاىخة، كالشذخ، لمتجريب العخبية السجسػعة الأكلى، الصبعة ،''السشطسة في السػاىب إدارة ''رضػاف، الفتاح عبج محسػد: انًظذر
 .53ص ،2012مرخ، 

 

 

  

 الاستمطاب

الاختُار 

انتعزَف 

 

 انثمافت

انحانٍ انًذَز 

انًشاركت 

 انجذارة تمُُى

انفزص تطىَز 

ُهانتىج 

 انذور وضىح

عهً الاستفادة 

 الأداء

 هنذست عًهُت إدارة انكفاءاث فٍ انًنظًت

  Input انًذخلاث

  Retention الاستباق

  Development انتطىَز

 Performance  الأداء
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 : مجالات تدييخ الكفاءاتثالثالسظمب ال

يا جحب السػضفيغ الأكفاء إف أرادت الذخكة أف تكػف قادرة عمى الإعتساد عمى الخجمات البذخية، ؼيجب عمي   
كافأتيع. في مجاؿ السػارد البذخية، كمغ ىشا يسكششا تحجيج السجالات الخئيدية لإدارة كتحفيدىع كم كػيشيعكت

 السيارات في الشقاط التالية:

 تقييع الكفاءات. 
  تاتصػيخ ملامح السيار. 
 لسياراتتشسية ا. 
 .مكافأة السيارات 

 تظؾيخ ملامح الكفاءات: -1
لػضيفة  جيجفي تحجيج السيارات السصمػبة لتحقيق أداء  تتسثل كفاءاتت الأكلى في تشفيح إدارة الإحجػ الخصػا   

"، عمى السدتػػ التذغيمي، تعج ممفات تعخيف كفاءاتئمة ىحا ما ندسيو "تحميل الما أك لسدتػػ كضيفي أك لعا
الكفاءات حجخ الداكية في إدارة الكفاءات، كىع يذكمػف الػاقع نقصة مخجعية لتقييع السيارات كتشسيتيا كمكافآتيا، 

( لجسع السعمػمات الستعمقة بالػضيفة كسياؽ تشفيحىا كالسياـ كفاءاتمغ الأساليب )شخؽ تحميل ال شاؾ العجيجى
اللازمة: السلاحطات في السيجاف، كالسقابلات الفخدية، كالمجاف، كاستبيانات  كفاءاتسدؤكليات التي تدتمدميا كالكال

كر مع الذخكة أك مع الخسػمات الفشية....إلخ، أيا كانت السيارات، كتحميل ججاكؿ أعساؿ مجيخؼ الػضائف، كالتذا
 عمى الشتائج التالية: كفاءاتأف يػفخ تحميل ال الصخيقة السدتخجمة، يجب

 اليامة. كفاءاتنطخة عامة عمى ال -
 كصف لمسؤشخات الدمػكية حدب الكفاءة. -
 يسكغ تحجيج بعس شخؽ تحميل السيارات في الشقاط التالية:  

 السقابمة: -1-1
عغ جسيع العشاصخ السسيدة لػضيفة ما كسياقيا، عمى سبيل السثاؿ مػقع الػضيفة  شخيقة جيجة لسعخفة السديج   

كالسيسة كالأىجاؼ كالحػادث الحخجة الشسػذجية ليحه الػضيفة، إنيا أيزا شخيقة مستازة لإجخاء مقابلات فخدية مع 
مجسػعة مغ الػضائف كتػقعاتيع لتصػر مجسػعة كاسعة مغ الأشخاص حػؿ تجاربيع في كضيفة معيشة أك 

يتيع الذخرية، لاحع مع ذلظ أف السقابمة الفخدية ىي ؤ سدتقبمي السخغػب كر الػضيفة، كترػراتيع لمدمػؾ ال
 1نذاط يدتغخؽ كقتا، لأنو في كثيخ مغ الأحياف لا تكفي مقابمة كاحجة.

 
 

                                       
1 SOULEH Samah: Revue des Economies Financières,Bancaires et de management،–Numéro 04-/Dec 2017،p11 12،  
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 الإستبياف: -1-0
، يتع تقجيسيا في شكل كفاءاتذاء نطخة عامة عمى المغ قامػس السيارات الحؼ تدتخجمو الذخكة، يتع إن   

، 5إلى  1ت كفقا لأىسيتيا، عمى سبيل السثاؿ مغ خلاؿ الجرجات مغ كفاءااستبياف، السذاركػف مجعػكف لتقييع ال
كتختيبيا كفقا لتكخارىا، تتيح ىحه الإستبيانات إمكانية جسع السعمػمات حػؿ الػضيفة بدخعة، الإحداس بالسبادرة 

دائسا، مثل مقاكمة الإجياد، يجب أف يكػف الجسيع مػجيا نحػ العسلاء...إلخ، لحلظ تتصمب الإجابات عمى ميع 
 ىحه الإستبيانات مػاجية كمشاقذة نقجية، مػثػؾية الشتيجة كالأىسية الفعمية لمػضيفة في السسارسة محجكدة.

 :كفاءاتبظاقة ال -1-3

صاقات أداة مفيجة أثشاء جسػعة التي تشتسي إلييا، تعج ىحه البكالس كفاءةتعخيف ال كفاءاتيػجج عمى بصاقات ال   
 .السقابمة

ات كإزالتيا بديػلة، كتعسل البصاقات السحجدة كأساس لسقابمة كفاءجسا لسحاكرنا، كيتع اختيار الفشحغ نقجـ مع   
ا في أؼ كقت الفخدية التي يسكغ حذجىا كتشديقي كفاءاتالخخيصة الزػء عمى تخاث ال أكثخ تعسقا، تدمط ىحه

السيشية  كفاءاتعمى خخيصة مفرمة لسختمف ال ىػ الحرػؿ كفاءاتال بصاقةالذخكة، كاليجؼ مغ  لرالح
 1(.)السعخفة كالجراية، ميارات التعامل مع الأخخيغ السػجػدة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
1 SOULEH Samah: Revue des Economies Financières,Bancaires et de management،–Numéro 04-/Dec 2017،p13 
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    : مثاؿ لبصاقة الكفاءات السيشية لمسؤسدة(09-02)الذكل رقع

 
-pierre- xavier Meschi, le concept de compétence en stratégie: perspectives et limites, www.stratégie ) :السرجر

amis.com/montread/meschi, pdf, (02/02/2007), p14.) 
 
 

 تقييؼ الكفاءات: -2
، كػيغتطستيا الفخعية )التػضيف، كالىػ عسمية مخكدية لإدارة السػارد البذخية يتع تذغيميا مغ خلاؿ معطع أن   

كالتأىيل، كما إلى ذلظ( كيتسثل التحجؼ الخئيدي في ترشيف كتختيب الأكلػيات، ك"تختيب" السػارد البذخية 
لمذخكة مغ أجل إعصاء معشى لمتصػيخ السيشي الفخدؼ، يعصي السعشى كالؿيسة السعصاة لمسػضف أك العسل 

فخ شخيقة لقخاءة السشطسة، كىػ ػ الػاقع، إنو يالجساعي في إشار مخجعي يحسل أيجيػلػجية التقييع ليذ محايجا في 
فقط ضسغ إشار العسل خاصة مغ القػاعج التي سشيا مغ قبل نطاـ معيغ كالتي تجخل مدألة السػضػعية في 

 المعب، يسكغ تحجيج شخؽ التقييع الأكثخ شيػعا في الشقاط التالية:
، اعتبخ الكثيخ مغ الشاس أف مخاكد التقييع بجعة أكؿ مخة كاف مخكد التقييع في الثسانيشيات مخاكد التقييؼ: -2-1

كمع ذلظ لا يسكششا أف نخػ اليػـ إلا أنيا جدء جػىخؼ مغ إدارة السػارد البذخية السيشية في الذخكات العالسية 
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كمشح ذلظ الحيغ  1الثلاثيشيات كبجاية الأربعيشيات، الخائجة، تجج ىحه الصخيقة أصميا في سياؽ عدكخؼ، في أكاخخ
عاما، سيكػف "مخكد التقييع" يذيخ  60 مرصمح "مخاكد التقييع" إلى حػاليمخاكد التقييع تصػرا قػيا يعػد  شيجت

الجدء الثاني مغ التعبيخ إلى السكاف الحؼ تست ؼيو دعػة السخشحيغ سابقا لإجخاء جسيع أنػاع الإختبارات، بيجؼ 
يع " الأصيل في ىحه الأثشاء، لكغ التعبيخ الحؼ التحكع عمى مجػ ملاءمتيع ليحه الػضيفة، اختفى "مخكد التقي

، حاليا يذيخ مرصمح "مخكد التقييع" إلى شخيقة تقييع  يذيخ إلى السشيجية السدتخجمة ما زاؿ قائسا حتى اليػـ
متػازنة حيث يقػد العجيج مغ السؿيسيغ تقييع قجرات السخشحيغ، مغ بيغ أشياء أخخػ عغ شخيق التساريغ العسمية، 

خيف مخكد التقييع عمى أنو عسمية تقييع يتع مغ خلاليا تقييع فخد أك مجسػعة مغ قبل العجيج مغ يسكششا تع
 السؿيسيغ الحيغ يدتخجمػف لحلظ مجسػعة متكاممة مغ التقشيات، مسا يذكل جدءا ميسا مغ التقشيات السدتخجمة.

ية في سياؽ الإختيار كالتخؾية بشاءا عمى نتائج مخكد التقييع، يتع إصجار الأحكاـ حػؿ السيارات البذخ    
 خلاؿ مخكد التقييع. كػيغكالكذف. إحتياجات الت كالتخصيط الػضيفي كالتقييع السحتسل

يعخض عمى السخشحيغ إمكانية الخد بحكسة عمى السػاقف، أك الأشخاص في سياؽ تسثيمي بذكل كافي في    
ػيخ الصخيقة بحيث يسكغ لستخرري السػارد الػضيفة أك مدتػػ الػضيفة في الدياؽ الحؼ يتع تقييسو. تع تص

 البذخية كالإدارة التشفيحية السداىسة بذكل احتخافي في تقييع السيارات البذخية، بذخط أف يكػنػ مجربيغ.
اليػـ في الذخكات ، ح لمسجيخ بدؤاؿ السحكخة الدشػية: مقابمة الشذاط الدشػية تدسمقابمة الشذاط الدشؾية -2-2

دارة السيارات، يقػـ السجربػف بجمج تكشػلػجيا السعمػمات في مخاجعات الأنذصة الدشػية، الستقجمة في مجاؿ إ
 .كػيغرابط ميع بيغ السذاركة في التبصخيقة تجعميع مغ السسكغ إنذاء 

لمسجيخيغ بتقييع ميارات عزػ  كػيغسح السخافقة السيجانية أك التتدالسخافقة السيجانية وتظؾيخ السيارات:  -2-3
في  ة بذكل دكرؼ، كإعصاء السذػرة، كالسداعجة في التصػيخ، كىحه الصخيقة تجعل مغ السسكغ التحكعالسجسػع

شخريا،  أكثخ مغ ذلظ بكثيخ كلكغ ليا مدايا مثل احتسالية أف يكػف حكع السجيخ كػيغالتصػرات التي يحجثيا الت
 قييع.بالإضافة إلى تغييخ سمػؾ السػضفيغ أثشاء مخافقة الذخز السدؤكؿ عغ الت

، كيقجـ مداحة محتسمة لبشاء كفاءاتأداة لإدارة كتحجيث ال مخجعية الكفاءات الكفاءات: مخجعية -2-4
قائسة بجسيع السيغ )تجارية،  االسيارات، كيتع إعجاده بذكل عاـ مغ قبل السدؤكليغ عغ تشقل العسالة الحيغ كضعػ 

دك نساذج العسل الأساسية لكل مجاؿ مغ مجالات السػارد البذخية، الجػدة الإنتاج، التصػيخ...( بعج أف يحج
ما يسكششا قػلو ىػ أف إدارة الكفاءات ليا حؿيقة فقط إذا  الشذاط كيختاركف السيارات اللازمة ليع لمؿياـ بعسل جيج.

بيغ نتائج الجكرؼ  أعقبيا أثخ، لغ يتع اعتبار الذخكة عمى أنيا تقػـ بإدارة الكفاءات إلا إذا كاف ىشاؾ مكاف
 مغ جية كتخقيتو مغ جية أخخػ. كػيشوػضف كتلمس
التغيخات الستدايجة الأىسية كالدخيعة التي نذيجىا حاليا )اليشجسة الستدامشة، العػلسة،  تظؾيخ الكفاءات: -3

ف في السخكد، ؾيادة إلخ(، الإىتساـ بالؿيسة السزافة، السيدة التشافدية، الخجمة، كالعسيل الآ اقتراد السعخفة،
                                       

1 SOULEH Samah: Revue des Economies Financières,Bancaires et de management،–Numéro 04-/Dec 2017،p14،15 
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كييف ـياكميا كرأس ماليا البذخؼ في كقت كاحج مع الستصمبات الججيجة مغ خلاؿ تصػيخ ميارات الذخكات لت
 العسل لزساف الإستجامة كالشسػ كتحقيق ميدة تشافدية مدتجامة، يتع عخض بعس شخؽ تصػيخ الكفاءات ىشا:

، بذكل أساسي عغ الإصجار الكلاسيكي كػيغيختمف ىحا الشػع مغ الت :الكفاءات قائؼ عمى كؾيؽت -3-1
 مػضػعي.

عمى تقشيات السقابمة"، حيث  كػيغ"الت السخء عمى سبيل السثاؿ عغالكلاسيكي، سيتحجث كػيغ في مثل ىحا الت   
القائع عمى  كػيغمة كالقػاعج الأساسية. في التكػف التخكيد عمى نساذج السقابمة، كميارات الإتراؿ العايس

لكفاءات مثل، بالإشارة إلى مثالشا عمى تقشيات السقابمة، كتحميل الكفاءات يشرب التخكيد بذكل أكبخ عمى ا
 1السذكلات، كالتعاشف كالسخكنة، كالؿيادة السػجية نحػ الأفخاد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
1
 SOULEH Samah: Revue des Economies Financières,Bancaires et de management،–Numéro 04-/Dec 2017 ،

p16,17. 
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 السبحث الثالث: أبعاد تدييخ الكفاءات
 الحؼ مخالأ العالع، يذيجىا التي التغيخات ضل في ،كىحا لمكفاءات كبيخة أىسية تعصي السؤسدات أصبحت   
 الػصػؿ قرج كىحا تصػيخىا، ك تقييسيا كيؽية ككحا الكفاءات، ىحه تدييخ كيؽية عمى نذاشيا تخكيد إلى ابي أدػ
 مغ سشحاكؿ حيث كاممة، برفة الكفاءات ىحه استغلاؿ محاكلة خلاؿ مغ تحؿيقيا إلى تدعى التي الأىجاؼ إلى

  صاب، تفعيل كتشذيط كشخؽ الإحتفاظ بالكفاءات.باستق الستعمقة الجػانب مختمف إبخاز السبحث ىحا خلاؿ
 السظمب الأوؿ: استقظاب الكفاءات

عخفت الدشػات الأخيخة زيادة اىتساـ السشطسات العسمية الحجيثة باستقصاب الكفاءات كالتي تعج أحج كضائف    
لتحقيق ميدة تشافدية إدارة السػارد البذخية كذلظ نطخا لأىسية السػرد البذخؼ الحؼ أصبح يذكل مرجرا أساسيا 
 مدتجامة، إلا أنو مغ الرعب كضع آلية كمعاييخ مػحجة لإستقصاب كجحب الكفاءات البذخية.

 تعخيف الإستقظاب: -1
يعخؼ الإستقصاب بأنو عسمية البحث كالجراسة كالتحخؼ عغ السػارد البذخية ذات الكفاءة كالتأىيل لسلأ    

الأفزل مغ بيشيا لمعسل في  شطيسية كالعسل عمى جحبيا كانتقاءالػضائف الذاغخة في مختمف السدتػيات الت
 السشطسة.

 نغخيات الإستقظاب: -2
 ىشاؾ ثلاث نطخيات تحكع سمػؾ الباحث عغ العسل في ىحه الشطخيات ىي:

كفقا ليحه الشطخية فإف الباحث عغ العسل يػازف بيغ اختياره لمعسل في  نغخية العشرخ السؾضؾعي: -2-1
 لأحخػ بيغ ضخكؼ العسل السادية مغ ركاتب كتأميشات كفخص التقجـ كالطخكؼ الإجتساعية.السؤسدة أك با

كفقا ليحه الشطخية فإنو ليذ لجػ الباحثيغ عغ العسل في كاقع الأمخ فخصة  نغخية الإتراؿ الحخج: -2-2
غ العسل في مؤسدة لمسقارنة بيغ ما تػفخه جيات العسل مغ مدايا لزيق الػقت لجييع كلخغبتيع الدخيعة في تأمي

دكف الأخخػ كفقا لإنصباعاتيع مغ خلاؿ احتكاكيع الدخيع مع مغ يتػلػف شؤكف اختيار السػضفيغ كمغ تمظ 
الإنصباعات سمػؾ الذخز السقابل كاجخاءات السقابمة كما يلاحطػف مغ تدييلات كما إلى ذلظ مغ مطاىخ 

 سخيعة.

ية استقخار رأؼ الباحث عغ العسل حػؿ عسمو مغ تفدخ ىحه الشطخية عسم نغخية العشرخ الذخري: -2-3
جية معيشة عمى أمػر غيخ مػضػعية كىي حريمة تفاعل فكخ الباحث عغ عسل مغ جية العسل، كصفاتو 
الحاتية كبالتالي لا يقخر الأمخ عمى أسذ مػضػعية، كميسا كاف تفديخ قخار الباحث عغ العسل فإف ىشاؾ 

 عغ العسل عمى الاختيار السػضػعي لمعامميغ كمغ ىحه العػامل:عػامل تحج مغ قجرة الجيات الباحثة 
 العػامل الدائجة في السجتسع عغ الجية الباحثة عغ العسل. -
 شبيعة الػضيفة السعمغ عشيا كمجػ جاذبيتيا. -
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 سياسات السؤسدة في مجاؿ شؤكف العامميغ كمغ ذلظ ما تتيحو مغ فخص لمعامميغ لمتخؾية في الػضائف. -
 قابات العسل كمجػ تجخميا في شؤكف العامميغ.ضغػط ن -
 أساليب استقظاب وجحب الكفاءات: -3
 مغ أكثخ الأساليب كالصخؽ السدتخجمة لجحب الكفاءات ما يمي:   
 نطاـ الأجػر. -
 التصػيخ الػضيفي. -
 سسعة السؤسدة. -
 ثقافة السؤسدة. -

جػر بقيت محػرا رئيديا في إدارة السؤسدات، كػف بالخغع مغ تصػر عمع الإدارة إلا أف سياسة الأالأجخ: . 1.3
 الفخد لا يقخر التزحية بفتخات راحتو إلا إذا كاف السقابل مغخؼ كيعػضو عغ ىحه التزحية.

ىػ ما يدتحقو العامل لجػ صاحب العسل مقابل تشفيح ما كمف بو، كفق للإتفاؽ الحؼ تعخيف الأجخ:  .1.1.3
 يتع بيشيسا كفي إشار ما تفخضو التذخيعات السشطسة لمعلاقة بيغ العامل كصاحب العسل.

كيتكػف الأجخ مغ مجسػع التعػيزات التي يتمقاىا الأجيخ مقابل الجيج الحؼ يبحلو في العسل، كتشقدع ىحه    
عػيزات إلى تعػيزات مالية كأخخػ غيخ مالية، كالتعػيزات السالية تشقدع بجكرىا إلى مباشخة كغيخ مباشخة الت

 1 أما التعػيزات الغيخ مالية فتتسثل في السدايا الػضيؽية كالطخكؼ السادية كالشفدية كالإجتساعية لمعسل.
 كبرفة عامة ندتصيع أف نقػؿ أف مكػنات الأجخ تتسثل في:

يتكػف الأجخ الشقجؼ مغ جدئيغ جدء ثابت يجفع بذكل دكرؼ كجدء متحخؾ يختبط في ؾيستو  الشقجي:الأجخ  -
 بطخؼ العسل كالجيج السبحكؿ مغ جانب العامل.

 :يجفع الأجخ الثابت عغ الداعة أك اليػـ أك الأسبػع أك الذيخ أك الدشة، حدب نطاـ دفع  الأجخ الثابت
ل الحؼ يؤدؼ، فالعساؿ السؤقتيغ الحيغ يؤدكف عسلا مؤقتا ثع تشتيي الأجػر في السذخكع، كحدب شبيعة العس

علاقتيع بالسشذأة، تجفع ليع مدتحقاتيع يػميا أك في نياية الأسبػع أما العساؿ الجائسيغ فعادة يجفع ليع السبمغ 
 كل شيخ كفقا لشطاـ السػضػع.

 :الغ إضاؼية كمغ أمثمة ذلظ الأجخ تجفع السشذأة لعساليا علاكات عمى الأجخ الثابت مب الأجخ الستحخؾ
التذجيعي الحؼ يعصى لمعامل لتحقيق زيادة في إنتاجية عغ السدتػػ السصمػب، السكافآت التذجيعية التي 
تختبط بالأعساؿ الخلاقة أك السبتكخة التي يحققو العامل، بحيث تحقق فائجة لمسذخكع تتسثل في تخؽيس 

ضاؼية التي تجفع لمعامل مقابل الداعات الإضاؼية التي تفخض الأجػر الإالتكاليف أك زيادة الإرادات. 
البجلات التي تجفع لمعامل  شبيعة أك ضخكؼ العامل بقاء العامل في عسمو زيادة عغ عجد الداعات السصمػبة.

                                       
 .812،811ص ،(2017)، 1العجد ،10السجمج ،مجمة الػاحات لمبحػث كالجراسات 1
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نتيجة لتحسل أعباء معيشة مختبصة بصبيعة العسل، مثاؿ ذلظ بجؿ انتقاؿ الأرباح التي تجفعيا السشذأة لمعامميغ 
 يا برفة سشػية نتيجة لتحقيق أرباح عمى مدتػػ الذخكة.ب

 :تدتقصع مغ دخل العامل جدء مغ دخمو الشقجؼ كقدط التأميشات الإجتساعية، ككحلظ  الإقتظاعات الذيخية
 1اقتصاعات الػياب....إلخ.

الؿيسة  يتع بشاء ـيكل الأجػر اعتسادا عمى عسمية تقييع الػضائف أؼ تحجيج ترسيؼ ليكل الأجؾر: .2.1.3
الشدبية لسختمف الػضائف بالسؤسدة، كىي بسثابة السخحمة التسييجية في ترسيع ـيكل الأجػر، التي يتع 

نطخا للإختلاؼ في الػاجبات كالسدؤكليات كحتى الطخكؼ بسػجبيا عسمية السقارنة لسزسػف كل كضيفة 
ػر عادلة كػنيا مدشجة إلى ؾيسة السسارسة فييا كبشاءا عمى ذلظ تحجد ؾيسة كأىسية كل كضيفة بسا يزسغ أج

 الػضيفة لا للإعتبارات الذخرية كتشقدع إلى:

يبجأ نطاـ تقييع الػضيفة بسخحمة تحميل الػضائف كالتي بسػجبيا يتع تحجيج كصف خاص  تقييؼ الؾعائف: -
بالػضيفة مغ حيث السدؤكليات كالػاجبات كالسياـ، ككصف خاص بسغ يذغميا مغ حيث السؤىلات 

ت، القجرات، السعارؼ( السصمػبة. كبانتياء مخحمة التحميل تبجأ السخحمة الثانية السدساة بتقييع )السيارا
 الػضائف، كاليجؼ الخئيدي مغ تقييع الػضائف ىػ كالتالي:

 العجالة في الأجػر كالخكاتب عغ شخيق كضع أسذ ثابتة لتحؿيقيا. -
 ة في الػاجبات كالسدؤكليات.السداكاة في تحجيج الخكاتب كالأجػر لمػضائف الستساثم -
تحقيق الكفاية لمعامميغ عغ شخيق تحجيج التػازف بيغ كسية الأجخ الحؼ يدتمسو الفخد كالإلتدامات الزخكرية  -

 التي يػاجييا في حياتو.
أخح بعيغ الإعتبار لسدتػػ الأجخ الدائج في السؤسدات الستذابية، مدتػػ السعيذة تحجيج أجخ كل فئة:  -

الحكػمي، كغيخىا مغ العػامل يتع تحجيج أجخ كل فئة كالػضائف التي تذتسل عمييا بيجؼ ضساف كالقػانيغ 
 ـيكل سميع للأجػر.

إف ىحه الشطع في الجفع تختمف عغ الشطع التقميجية لجفع  نغؼ الأجؾر السعتسجة عمى الكفاءة:. 3.1.3
كالسيارات الػضيؽية إنسا تختبط بجرجة  الأجػر، ذلظ أف معجلات الأجخ ىشا لا تختبط بالػاجبات كالسدؤكليات

 تػافخ القجرات السصمػبة ؼيسغ يذغل الػضيفة، إنسا تبشى عمى مدتػػ الكفاءة كالتسييد في العسل. 
إف السشطسات التي تتستع بدسعة جيجة في تقجيع فخص التصػيخ الػضيفي  تظؾيخ السدار الؾعيفي: .2.3

مغ السخشحيغ لمعسل كالسؤىميغ مغ ذكؼ السيارة كالكفاءة  لمفخد يكػف ليا فخصة أكبخ لجحب كعاء أكبخ
 العالية.

                                       
مة مؤيج مػسى عمي أبػ عداؼ، ىيثع عبج الله ذيب السخعي، التصبيقات العمسية في إدارة السػارد البذخية بالسؤسدات العا 1
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عغ تفاعل تخصيط السدار الفخدؼ كإدارة  "ىػ الشتائج التي تشذأ تعخيف تظؾيخ السدار الؾعيفي:. 1.2.3
السدار التشطيسي، كما يتختب عغ ذلظ مغ تصػيخ في السدتػػ نفدو أك بسدتػػ أعمى، كىشاؾ مجخلاف 

 .1)تصػيخ السدار( كالسجخل التشطيسي)إدارة السدار(" السدار الػضيفي ىساو السجخل الفخدؼلعسمية تصػيخ 
"عبارة عسمية نطامية أك ىي الجيػد الشطامية التي تخبط بيغ قجرات الفخد  كسا يسكغ تعخيفو بأنو:   

 كشسػحاتو مغ جية كبيغ فخص تحؿيقيا مغ جية أخخػ".
أف ىشاؾ حؿيقتيغ ميستيغ لعسمية  STOREY WALTERيخػ  ي:خظؾات تظؾيخ السدار الؾعيف . 2.2.3

تصػيخ السدار، الأكلى أف العسل الفخدؼ لمسػضف ىػ أنو يخصط مداره بصخيقة شخرية مخضية كمشتجة، 
كتختبط الثانية بأنذصة السشطسة إذ أنيا تختار، تعيغ كتشسي العامميغ بفعالية كذلظ لتػفيخ أرضية قاعجية مغ 

غ لسقابمة احتياجات السشطسة، إذف فإف تصػيخ السدار يذسل كضيفتيغ ىسا تخصيط السدار الأشخاص السؤىمي
 كىي عسمي فخدية، كإدارة السدار ىي عسمية مؤسدية.

 كيتألف مغ تمظ الأنذصة التي يكػف فييا الفخد مشيسكا في تكػيغ خياراتو مثل السيشة، تخظيط السدار: -
 حات كتقييع الحات كفخص السدار الستاحة.خ الالسشطسة، التعييغ في كضيفة كتصػي

كتذيخ إلى أنذصة مػارد بذخية معيشة مثل التجكيخ، التقمب الػضيفي، التقييع، الإستذارة،  إدارة السدار: -
كالتعمع ىػ عسمية مدتسخة مغ أجل تحقيق التكامل بيغ مرالح الفخد كقابميتو مع الفخص التشطيسية  التكػيغ
 الستاحة.

 ؤسدة: سسعة الس .3.3
إف سسعة السؤسدة كما تتسيد بو مغ مدايا جاذبة كمغخيات مججية غالبا ما تحقق عشرخ الدبق في    

 استقصاب السػارد البذخية بذكل أكثخ فاعمية مغ غيخىا مغ السشطسات ضعيفة الجاذبية كالإغخاء.
ىاف الشاس عغ سسعة السؤسدة تعشي ببداشة "الرػرة العقمية التي تتكػف في أذ تعخيفيا: .1.3.3

السؤسدات السختمفة كقج تتكػف في أذىاف الشاس عغ السؤسدات السختمفة كقج تتكػف عمى الأدلة كالػثائق أك 
عمى الإشاعات كالأقػاؿ غيخ السػثػقة، كلكشيا في نياية الأمخ تسثل كاقعا صادقا مغ كجية نطخ مغ 

 يحسمػنيا في رؤكسيع.
إف العلاقات العامة تػجج الثقة كالتفاىع الستبادؿ سسعة السؤسدة: دور العلاقات العامة في تعديد  .2.3.3

بيغ السؤسدات السختمفة كالجساىيخ الستعاممة معيا، كىي تيجؼ مغ ذلظ إلى إقامة سسعة شيبة لمسؤسدة مغ 
ناحية كلمحفاظ عمى العلاقات الصيبة كاستسخار التعامل مع تمظ الجساىيخ مغ ناحية أخخػ. الرػرة السذخقة 
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سؤسدة كىي التي تخمق السشاخ السشاسب لإؾباؿ الجسيػر عمى التعاكف معيا كجحب أفزل العشاصخ لمعسل لم
 1فييا كسعادة العامميغ بالإنتساء إلييا.

 ثقافة السؤسدة: . 4.3
كالحؼ يعج أكثخ شسػلا حيث عخفيا "عمى أنيا مجسػعة السبادغ كالؿيع  SCHEINعخفيا  تعخيفيا: .1.4.3

اختخعتيا الجساعة أك اكتذفتيا أك شػرتيا أثشاء حل مذكلاتيا الستعمقة بالتكيف الخارجي  الأساسية التي
كالإنجماج الجاخمي التي أثبتت فعاليتيا، كالتي يتع تعميسيا للأعزاء الججد كاعتبارىا أفزل شخيقة لسعالجة 

 السذكلات كادراكيا كفيسيا".
" لراحبو "كيمياـ أكشي" أف الحيغ يعيذػف في Zية "كسا أشارت الشطخ مؤشخات الثقافة الشاجحة:  .2.4.3

الصيبة خارج  الاجتساعيةبالعلاقات  بالاحتفاظبيئة عسل متكاممة تقجـ ليع الجعع الشفدي يكػنػف أكثخ نجاحا 
نصاؽ العسل، إف جػىخ الثقافة الخاسخة ىػ التخكيد عمى أىسية العشرخ البذخؼ، فثقافة السؤسدة التي تزع 

كالشفدي لمعساؿ تقتخب أكثخ مغ غيخىا في استقصاب كجحب أفزل  الاجتساعيلجانب في حداباتيا ا
 الكفاءات البذخية.

 السظمب الثاني: تشذيط وتفعيل الكفاءات

يعتبخ امتلاؾ السعخفة كالسيارات الستػفخة في كفاءات السؤسدة كسادة خاـ، غيخ كاؼ لأف تكػف مرجر    
شابع استخاتيجي كتشافدي، تشسػ كتتصػر كتقجـ الججيج، كذلظ مغ خلاؿ لمسيدة التشافدية، إلا إذا كانت ذات 

مغ خلاؿ مخكنة السعمػمات في السؤسدة مغ الجاخل كالخارج، لخصج السدتججات،  كالاىتساـتفعيميا 
التي تخمق جػ لمتعاكف، كالتآلف لسختمف السعارؼ كالسيارات، بالإضافة إلى التحفيد عمى  كالاترالات
 ي، كالإنجاز التصػعي.العسل الإبجاع

 أىسية السعمؾمات في تشذيط وتفعيل الكفاءات .1
يعتبخ انتاج كتجاكؿ السعمػمات الػسيمة الخئيدية لجعع الإدارة في كافة مجالاتيا، كأصبح تجفق السعمػمات    

حج أىع أساس بشاء اليياكل التشطيسية، كتشديق علاقات العسل في السؤسدات الحجيثة، كسا تسثل السعمػمات أ
ثة، كسا أنيا عشرخ أساسي في جسيع الأنذصة التي تقػـ بيا السؤسدة، كأحج أبخز يالسجخلات لمسؤسدة الحج

ىائمة، كحلظ تجخل السعمػمات كعشرخ رئيدي في تذكيل  اقتراديةالسخخجات التي تحقق لمسؤسدات عػائج 
مغ داخل السؤسدة في حج ذاتيا، الدمع كالخجمات لتحقيق الأداء الستسيد لمسؤسدة، فإف تحؿيقو يشصمق 

لتكػف السشتجات كالخجمات متسيدة أيزا، فإف دكر السعمػمة ىشا يتجمى في كػنيا عشرخا حيػيا في العسمية 
الإدارية بإعتبارىا السػرد الإستخاتيجي في تجعيع القخارات خاصة كأنيا يسكغ أف تكػف مغ الخارج إلى 

ذ، كبحلظ تحجد عسمية التبادؿ بيغ السدتػػ الأعمى الستسثل في الجاخل، أك مغ الأعمى إلى الأسفل كالعك
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، كالسدتػػ الأدنى الستسثل في مدتػيات الأنذصة كالتشفيح، الحؼ الإستخاتيجيةالؿيادة، مدتػػ اتخاذ القخارات 
يمعب الجكر الفعاؿ في تخجسة أفكار السعمػمات، التي صيغت في شكل قخارات بيجؼ الػصػؿ إلى العسلاء، 

البيئي،  بالاغتخابياب السعمػمات لا يسكغ خجمتيع، كسا أف أىسيتيا تكسغ في اجتشاب الػقػع ؼيسا يعخؼ ؼبػ
فلا يسكغ لأؼ مؤسدة العسل في ضل تجاىل البيئة، خاصة حالة عجـ التأكج البيئي التي لا تعتبخ ضاىخة 

عالة في البيئة الججيجة، سيئة كلكغ فقط تحتاج مغ السؤسدة أف تشسي مجسػعة مغ السيارات لكي تكػف ف
لأف السؤسدة الشاجحة ىي التي تدخخ  كىشا يأتي دكر السعمػمات مغ أجل رصج التغيخات لسػاجيتيا،

 1مياراتيا لتدتذعخ بستصمبات العسلاء.

 في تفعيل الكفاءات الإتراؿدور  .2
فتيا، فالإتراؿ يدسح في السؤسدة باعتباره أحج دعائع فمد الإتراؿيسكغ ابخاز الأىسية التي يمعبيا    

، فجػة الإدارة في السؤسدة ىػ صشع القخارات، كبحلظ كالآراءبتػفيخ الأرضية السشاسبة لإنتقاؿ كاتفاؽ الأفكار 
لا يسكغ تحجيج السذكمة أك السػقف كتحجيج بجائل الترخؼ كتقييسيا كاختيار أندبيا في غياب السعمػمات 

عخفو مجاؿ الأعساؿ فإف الإتراؿ بشػعيو، سػاءا الخارجي الحؼ التي يييؤىا الإتراؿ كنطخا لمتصػر الحؼ ي
يعسل عمى تحقيق التلاحع كالتشاسق مع البيئة الخارجية، أك الإتراؿ الجاخمي الحؼ يعسل عمى تحقيق 
التكامل في العشاصخ الجاخمية لمسؤسدة كسا أف نجاح الإتراؿ الخارجي متػقف عمى مجػ تحؿيقو عمى 

و يأثخ مباشخة عمى صياغة استخاتيجية كأىجاؼ كقخارات السؤسدة ليأتي دكر الإتراؿ السدتػػ الجاخمي لأن
الخارجي اليادؼ إلى إيراؿ رسالة السؤسدة إلى الستعامميغ معيا، كبحلظ يعكذ صػرة السؤسدة لجييع، 

اعي كعميو فإف الإتراؿ يعسل عمى تشذيط كانتقاؿ الكفاءات كتجشب الرخاعات بالإضافة إلى التعمع الجس
لمتجارب مغ خلاؿ تبادؿ الأفكار كانتقاليا كسا أف الكفاءات الفخدية تتكامل لتذكل الكفاءات الجساعية التي 
تعتبخ بجكرىا كفاءات استخاتيجية تتسيد بالدخعة في انتقاليا كتحػيميا في السؤسدة مسا يجعع ميدتيا التشافدية 

 مغ خلاؿ:
مذتخكة لمتعامل بيغ أعزائيا، مسا يؤدؼ إلى تشػع الكفاءات تدييل التعاكف بيغ الكفاءات بإيجاد لغة  -

 كالسعارؼ.
يعسل الإتراؿ عمى اختيار أفزل الأنساط التشطيسية لتحقيق التآزر كالتشاسق بيغ الكفاءات، مغ أجل  -

 العسل بذكل جيج لمكفاءات.
مغ الكفاءات التي تسثل تدييل التعامل بيغ الأفخاد لتحديغ الأداء الجساعي، كبالتالي تذكيل مجسػعة  -

 2الشػاة الأساسية في تسيد السشطسة.
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 دور التحفيد في تفعيل الكفاءات .3
يبخز دكر التحفيد في كػنو أسمػب مغ أساليب تفعيل الكفاءات داخل السؤسدة، مغ خلاؿ تحخيظ    

نة لجييع، كىي ما الجافعية لجػ أصحاب السعارؼ كالسيارات لمترخيح بسا يستمكػنو مغ أفكار ابجاعية مختد 
التي تحقق الشجاعة في  كالاستخاتيجيةتعخؼ بالسعخفة الكامشة، كالتي تسثل حقلا كبيخا مغ السػارد الجاخمية 

الأداء كتحديشو كتحقيق ميدة تشافدية مدتجامة فكل كاحج ىػ حامل كفاءات مغ أجل أف يؤدؼ التحفيد 
 :الجػانب التالية الاعتبارالأىجاؼ يجب أف يأخح بعيغ 

أفخاد فخيق العسل مختمفػف في احتياجاتيع، العسل عمى التحفيد ؼيسا يخز ىحه الحاجات، كعجـ السكافآت  -
 في شكل مػحج.

 العسل عمى تسكيغ العامميغ يسشح ليع الحخية في أف يكػف ليع قخاراتيع الخاصة في دائخة العسل. -
 كلة.الإلتداـ بالإحتخاـ كالتقجيخ كالثشاء لقاء الجيػد السبح -
تشطيع العسل ككقتو بكفاءة كفعالية حتى لا تقف حجخ عثخة في شخيق انتاجية السؤسدة لأف العامل يفزل  -

 رؤية نتائج جيػده، كىحه الشتائج تؤثخ عمى شعػره بالحساس كالخغبة في العسل.
 احتخاـ السخؤكسيغ كخبخاء، بتقجيخ العسل الستقغ كالأداء الستسيد. -
 الذخرية كالتصػر.تػفيخ فخص التخؾية  -
 كانتقاداتيع. بآرائيعاستعساؿ فغ الإصغاء لمسخؤكسيغ كالأخح  -
السكافآت الستقصعة لا تأخح صفة الإستسخار، لأنيا لا تأخح دافعا مدتسخا للأداء بسعشى يجب أف يذعخ  -

 مياراتو.بكل شاقاتو ك  جعمو دائع الإنجفاع نحػ العسلالعامل بػجػد تحفيد كلكغ متى؟ لا يعمسيا مسا ي
 التخكيد عمى السكافآت المفطية بالجمج كالثشاء أماـ الجسيع لجفع الثقة بالشفذ كالخضا عمى العسل بججية. -
لا بج مغ تقجيع السكافآت فػر حجكث الأداء الإيجابي مغ أجل التذجيع عمى العسل السبادر كالدياؽ في  -

 1التسيد باستسخار.

 تسكيؽ الكفاءات .4
سشاداة بسبجأ تسكيغ العامميغ ىػ الأىع في أساليب الإدارة في القخف الحالي، كالريحة التي أصبح اليػـ ال   

تخدد مؤخخا في مجاؿ تصػر الفكخ الإدارؼ، ؼبعج أف تحػؿ الإىتساـ تساما مغ نسػذج مؤسدة التحكع 
شي متعجد السدتػيات كالأكامخ إلى ما يدسى الآف بالسشطسة السسكشة، كما يتبع ذلظ مغ تغيخ التشطيع البيخكقخا

إلى التشطيع السفمصح قميل السدتػيات، فمع يعج كاؼيا أف تحذج أعزاء السؤسدة في كل يػـ كتذحشيع 
كتجعميع مدتعجيغ لخػض صخاع ججيج كإنسا أصبح ضخكريا أف يػجج لجييع الجافع كىحا ما يتصمبو التسكيغ، 

مميغ لكي يشصمقػا كيفعمػا ما يخكف أنو الأحدغ فالتسكيغ يعخؼ عمى أنو "ىػ عسمية لتحخيخ السػضفيغ كالعا
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دكف خػؼ مغ أف يخفس السجيخ أك الخئيذ قخاراتيع". فالتسكيغ ىػ "استخاتيجية تشطيسية كىػ ميارة ججيجة 
 1فيػ ببداشة مجخل فعاؿ لمتصػيخ كالتحديغ السدتسخ كالستػاصل".

 تتسثل ىحه الذخكط ؼيسا يمي: الذخوط الأساسية لمتسكيؽ:. 1.4

يسكغ أف يتدمل الساؿ إلى نفذ العامل بالخغع مغ العسل التي  والسعارؼ: التجريب وتشسية الكفاءات .1.1.4
يتػفخ عمى السعمػمات كالإترالات كالتحفيدات، لأنو مغ شبيعة الإنداف التحمخ مغ الخكتيغ كالتصمع لمججيج 

بالجسػد، أك بسعشى آخخ حالة كبت كتغييخ الأجػاء، كىحا السمل يؤثخ سمبا عمى الأداء نتيجة الإحداس 
لقجراتو السحجدة بالعسل دكف التفكيخ بالتغييخ، كتفاديا ليحا تدعى السؤسدة إلى التغييخ كالتججيج في أساليب 

 السعخؼية. ىجاؼ كالتسكغ في الأداء بخفع السياراتالعسل مغ خلاؿ عسمية التجريب اليادفة إلى استيعاب الأ
فسغ شخكط نجاح التسكيغ أف تذارؾ الإدارة العامميغ في نفذ الخؤية، فيي  :السذاركة في الخؤية .2.1.4

مفتاح التػجو إلى السدتقبل فالسذاركة في الخؤية كقبػؿ العامميغ ليا تخمق نػعا مغ التساسظ ككحجة اليجؼ، 
مقػمات فيي تقػـ بتشطيع جسيع القػػ بالسؤسدة كتقػد إلى اليجؼ الحؼ يجب الػصػؿ إليو فالخؤية ىي أىع 

نجاح السؤسدة حيث مغ خلاليا تخكد أنطار العامميغ عمى السدتقبل، فيي تداىع في إحجاث التفديخ كسا 
 أنيا تػحج بيغ الأفخاد ذكؼ الخبخات كالثقافات الستبايشة لإنجاز ىجؼ كاحج.

ى كجػد يحتاج العاممػف كالسجيخكف عمى حج الدػاء إل وضع الكيؼ الثقافية السختبظة بالتغييخ: .3.1.4
مجسػعة مغ الؿيع التي تتلاءـ مع الستغيخات الدخيعة فيع بحاجة إلى معايخة ججيجة لمدمػكيات كالسعتقجات 
السختمفة كتػصيميا إلى العامميغ بقػة بحيث أف الثقة التقميجية تفقج مكانتيع في نفػسيع، كلكي يحجث ذلظ لا 

اغتيا برػرة كاضحة، كإلا فإف الثقافة التقميجية بج لمعامميغ مغ السذاركة في كضع تمظ الؿيع الججية كصي
 ستطل ليا الديادة كتفذل الإدارة في تصػيخ عسمياتيا.

لغ يتع التحػؿ بشجاح إلا إذا حطي العاممػف بسكافآت كبيخة لشجاحيع  إعادة ليكمة نغؼ السكافآت: .4.1.4
كف قرج تقػـ بسقاكمة التغييخ بجؿ مغ في اختخاؽ مخاشخ التغييخ، فإذا لع تعجؿ نطع السكافآت، فالإدارة كبج

احجاثو، فالسؤسدة تذعخ بالشجاح أك بالفذل مغ خلاؿ نتائج أداء العامميغ الشيائية، كليحا يجب أف يذعخ 
العاممػف بتمظ الشتائج أيزا في مختباتيع فيع الحيغ قممػا التكمفة كزادكا مغ الجػدة كقامػا بتصػيخ مياراتيع. 

ليػـ بجأت في تصبيق نطاـ الأجخ مقابل الأداء الستسيد ككفقا لسدتػيات أداء عالية، فالكثيخ مغ السؤسدات ا
كلحلظ فالعامل يدتحق أف يحرل عمى الأجخ الحؼ يقجر مجيػداتو، كسا تػجج بعس السؤسدات التي يختبط 

شتج، فيي نطاـ الأجػر فييا ابتجاءا مغ مجمذ الإدارة إلى أقل مدتػػ كذلظ بخضى العسيل كمدتػػ جػدة الس

                                       
راسات(، )بحػث كد مجخل التحديغ كالتصػيخ السدتسخ، السشطسة العخبية لمتشسية الإدارية ،عصية حديغ أفشجؼ، تسكيغ العامميغ 1

 .9،10، ص2003
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تذعخ العامميغ بسمكية الشتائج فالإدارة تزع بخامج الأجػر مختبصة بأداء الفخيق كالشتائج الشيائية لمسشتج أك 
 الخجمة.

عمى الإدارة أف تطيخ مغ خلاؿ سياستيا الثقة في قجرات العامميغ، إف الثقة  الثقة في العامميؽ:. 5.1.4
كالترخفات مغ كل جانب، أؼ أنيا تشذأ بيغ الإدارة كالعامميغ  يتع بشائيا بسخكر الػقت مغ خلاؿ الدمػكيات

في كافة السدتػيات، فعجـ الثقة في قجرات العامميغ كمجػ استقامتيع كأمانتيع يفقج العامميغ الثقة في الإدارة 
 اكيخافػف مغ الػقػع في الخصأ كبحلظ لغ يتحسمػا أؼ مدؤكلية جادة ككحلظ بالشدبة لمسجراء الحيغ لا زالػ 
يعتشقػف مبجأ السحاباة حتى في اختيار مغ يقػـ بالتفػيس أك التسكيغ ليع لغ يتسكشػا أيزا مغ تحقيق أية 

 انجازات ذات ؾيسة.

يعجد العامل عغ الأداء العالي أك الترخؼ الفعاؿ في بيئة مشاخ مميء تجعيؼ الأخح بالسخاطخ:  .6.1.4
لا يخصأ مصمقا، تجج صعػبة في تسكيغ العامميغ فالتحػؿ  بالسخاشخ، فالسؤسدة التي تجار بشطاـ العجاد الحؼ

اليػـ يحتاج إلى الثقة في قجرات العامميغ كإعصائيع الرلاحيات كالدمصات كسيقػمػف بكل شيء بصخيقة 
أفزل، فسشع حجكث الأخصاء يخفي السبادرات الإبتكارية كالإبجاع، كأفزل الأساليب للأخح بالسخاشخ ىي 

كالإبجاع مع اعتبار أف الفذل يعتبخ تجخبة تعميسية كخصػة لمشجاح، كمغ خلاؿ كل ىحا تذجيع ركح السغامخة 
فإف التسكيغ يؤدؼ إلى تحديغ الػضع الشفدي لمعامميغ، حيث تتحدغ نطختيع الحاتية لأنفديع مغ خلاؿ 

جفع زيادة تقجيخ ما يقػمػف بو مغ عسل مسا يشعكذ إجابا عمى مدتػػ الإنتاجية، كمغ الأسباب التي ت
 السؤسدة إلى تبشي مجخل لمتسكيغ  ىي كالتالي:

 .حاجة السؤسدة إلى أف تكػف أكثخ استجابة لمدػؽ 
  الحاجة إلى الإستغلاؿ الأمثل لجسيع السػارد الستاحة كخاصة الكفاءات لمحفاظ عمى تصػيخ

 السشافدة.
 .إشلاؽ قجرات الأفخاد الإبجاعية كالخلاقة 
 لتحفيد كالإنتساء.تػفيخ السديج مغ الخضا الػضيفي كا 
 .1إعصاء الأفخاد مدؤكلية أكبخ كتسكيشيع مغ اكتداب إحداس أكبخ لإنجاز عسميع 

 

 

 

                                       
ػزيع، الصبعة ؾياس الؿيسة الإقترادية لأداء العامميغ، لمشذخ كالت ،علاء الجيغ يػسف، عائج الإستثسار في الخأس ماؿ البذخؼ  1

 .38-34، ص2004الأكلى 
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 السظمب الثالث: الإحتفاظ بالكفاءات

 .سشتشاكؿ في ىحا السصمب شخؽ الإحتفاظ بالكفاءات عغ شخيق تشسية كتحفيد الكفاءات   
 طخؽ تشسية الكفاءات  .1

 أك التكػيغ، عسميات خلاؿ مغ الكفاءات تشسية في تداىع قج التي كالػسائل خؽ الص في تفكخ السؤسدة أخحت   
 الشيػض أف حيث لمسشطسة، ضخسة مكاسب إحجاث إلى يؤدؼ أف يسكغ الحؼ بعج، عغ كالتعمع التشطيسي التعمع

 أضف الي،الع التقشي كالإبجاع الستدارع التكشػلػجي التقجـ بدبب العرخ ضخكريات مغ يعتبخ البذخؼ  بالخأسساؿ
 عغ تشافدية ميدة تستمظ فإنيا العالية كالسيارة الكفاءة صاحب البذخؼ  العشرخ تستمظ التي السؤسدة فإف ذلظ إلى
 في الداكية حجخ الكفاءات مػاصفات تكػف  العسمي السدتػػ  عمى الكفاءات فتحميل الأخخػ، السؤسدات بؿية
 1.كتشسيتيا الكفاءات، ييعلتق مخجعية نقصة الػاقع في تذكل حيث الكفاءات، تدييخ

 : لمتكػيغ التعاريف أىع كمغ :السؤسدة في التكؾيؽ. 1.1
 كدب عمى كالعساؿ السػضفيغ، لسداعجة السؤسدات تدتخجميا التي الخسسية البخامج: "عغ عبارة التكػيغ   

 كفاءاتكال السشاسبة سميةكالع الفكخية العادات تشسية شخيق عغ كالسدتقبمية، الحالية أعساليع في كالكفاءة الفاعمية
 ."السشذأة أىجاؼ تحقيق يشاسب لسا تجاىات،كالإ كالسعارؼ

 تشسية أك العسل أداء ميارة تكدبو التي السعارؼ ك بالسعمػمات السػضف تدكيج إلى اليادفة الجيػد تمظ "  
 ذات أعساؿ أداء أك الحالي عسمو أداء في ك كفاءتو مغ يديج مسا كمعارؼ، كميارات خبخات مغ لجيو ما كتصػيخ
 ."السدتقبل في أعمى مدتػػ 
 :أجل مغ التكػيشية البخامج بإعجاد تقػـ السؤسدات أف التعخيف ىحا يسيد   

  السدتقبمية كالكفاءة الفعالية، كدب. 

  للأفخاد كالعسمية الفكخية العادات تشسية. 

  العامميغ بيغ السعارؼ كنقل ميارات رفع. 

  السشطسة أىجاؼ تحقيق سبيشا ما مع أدائيع مدتػػ  رفع.  

 :التكؾيشي البخنامج أىجاؼ تحجيج 1.1.1

 الأداء بيغ التػازف  عجـ مجالات تحميل "بيا يقرج التكػيشية الاحتياجات بأف تػفيق الخحسغ عبج الجكتػر يخػ    
 ذات العاممة اليج مغ السؤسدة حاجات ضساف ىػ السؤسدات في التكػيغ ىجؼ إف ،"الحالي كالأداء السدتيجؼ

 مغ الستػقعة، العسمية الفجػات كسج السؤسدة حاجات تكػيغ فً السذاركة ككحلظ السصمػبة، السيشية كفاءةال

                                       
الاقترادية،  لمجراسات نػر ، مجمة)بتمسداف SEROR مؤسدة حالة )دراسة السؤسدة داخل الكفاءات تشسية محمد، سحشػنيأ. 1

 .125، ص2017جػاف ،04عجد، 03مجمج
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 كضخكؼ كالتكشػلػجية التقشية التغييخات إلى بالشطخ عسميع لسخاكد بالشدبة لمعساؿ السدتسخ التكييف أيزا أىجافيا
 :ىي التكػيغ أىجاؼ أف الشيل أبػ يرف ، عكقجراتي مياراتيع كتصػيخ مدتػاىع كرفع العساؿ لتخؾية العسل

 الخاصة بالسعمػمات العساؿ تدكد التي السختمفة البخامج بإعجاد كذلظ بالعسل :والسعخفة كفاءاتال تشسية. 2.1.1
 .السدتقبل في إلييا سيشقل التي الأعساؿ أك الحالي بعسمو

 مجخد مغ لأكثخ أساسي بذكل مػجيا ؼيكػف  البخامج، بعس ىجؼ يتخكد :السعارؼ و السعمؾمات نقل. 3.1.1
 كتتزسغ السؤسدة بيا تقػـ التي كالخجمات البخامج تمظ تذتسل بل نفدو، بالعسل الخاصة السعمػمات اكتداب
 .كسياستيا نطاميا عغ معمػمات أيزا

 بصخؽ  السػضفيغ اتجاىات تغييخ التكػيغ بخامج بعس في الخئيدي اليجؼ يكػف  :الاتجاىات تعجيل. 4.1.1
 عمى كالإشخاؼ بالإدارة كالػعي السػضفيغ لجػ الجكافع كزيادة السػضفيغ لجػ ملائسة أكثخ اتجاىات كتشسية جة،عجي

 .الأفخاد

 يعتبخ كسا العسل، متصمباتمع  تتساشى مشتجة، بذخية قػة لبشاء كالزخكرية السيسة العسميات مغ فالتكػيغ إذف
 .بالسؤسدة ميغالعام كفاءات لتشسية السعتسجة الصخؽ  أحج التكػيغ

  :التشغيسي التعمؼ .2.1
 إشار في كيتبادلػنيا معارؼ يحرمػف  فإنيع متعجدة، نذاشات يسارسػف  الأفخاد مغ كسجسػعة السؤسدة إف   

 كتشسية تصػيخ في تداىع العسل سيخكرة أؼ العسل، ضخكؼ حدب كتتججد كالكفاءات السعارؼ ىحه تتصػر عسميع،
 لتبادؿ ججيجة شخؽ  كضيػر تراؿ،كالإ السعمػمات تكشػلػجيا في الحاصل تصػرال أف كسا بالسشطسة، الكفاءات
 البياني السشحشى شكل كفاءاتيا تأخح مدتسخ تعمع مؤسدات إلى الحجيثة السؤسدات حػلت كالخبخات، السعارؼ
 .الستراعج

 :التشغيسي لمتظؾر كسحخؾ التشغيسي التعمؼ. 1.2.1
 في التعجيل تداىع التي كالتصبيقات السعارؼ كإعجاد لمحيازة، جساعية رةسيخك  "أنو عمى التشطيسي التعمع يُعخّؼ
 ".لمتشطيع الجائع
 عمساء يذيخ ك التشطيسي الدمػؾ تذكيل في تداىع التي السيسة الدمػكية العسميات أحج ىػ التشطيسي فالتعمع   

  .اجتساعية خبخات ك لتجارب تعخضو نتيجة ججيج ػؾملد الفخد إكداب ىػ بالتعمع السقرػد أف الدمػؾ
 التشطيسي التعمع ضخكرة ضيخت ، الحياة مجالات كافة في أثارىا تخكت التي التقشية ك العمسية الثػرة كمع   

 التي الفكخة إلى تدتشج حيث البيػلػجيا، في التصػرية الشساذج مغ مدتػحاة ىحه الشطخ كجية الإدارية لمسشطسات
 1.لمبيئة الستغيخة الخرائز عم دائع بذكل تتكيف السؤسدة أف مفادىا

                                       
 .121،121محمد، َفس انًشجع انساتق، ص سحًَُٕ .أ  1
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 :التكيفي السشغؾر. 2.2.1
 يعشي مسا )...(البيئة خرائز مع تتػافق أف يجب اليياكل حيث مفتػحة، كأنطسة السؤسدات صسست   

 التكيف سيخكرة كتتعمق تشطيسي، تعمع سيخكرة إلى تخجستو يتع حيث البيئة، مع التشطيسي لمييكل يكيديشام تعجيلا
 العالي الأداء ذات السؤسدات كتعتسج السدتعسمة، التقري قػاعج ككحا اليقطة، قػاعج لأىجاؼ،با كاحج آف في

 بتشذيط تدسح التي التشطيسية، الخكتيشيات مجسل كباستسخار تكيّف حيث بأىجافيا، مقارنة كفعاؿ مشدق سمػؾ
 بيغ بالتػليف طيسيالتش التعمع يختز الرجد ىحا كفي السعخفة قػاعج تعبئة عمى كتعسل السؤسدة ذاكخة

 .إبجاعية بصخيقة السػجػدة الخكتيشيات
 :التشغيسية الخوتيشيات عمى السخكدة الجراسات. 3.2.1

 كبالخكتيشيات العسل كيؽية معخفة بالتصبيقات، مباشخ بذكل مذخكط كالكفاءات، السعارؼ عمى الحيازة   
 الكفاءات لتػضيح الػحيجة فالصخيقة فقط، الذفػية التفاعلات عمى يقترخ لا التشطيسي فالتعمع الستاحة، التشطيسية
 تخميد إلى تؤدؼ التي البشاءة نتقاداتكالإ التجارب مغ عجد خلاؿ مغ لمتصبيقات السدتسخ التججيج ىي الفخدية،
 أك السذاكل مغ معيغ صشف إلى مشيا كل تدتجيب التي السدتػيات تعخيف يتع حيث التشطيسي، التعمع

 قبل مغ السحجدة لمقػاعج كفقا لمتعجيل قابمة سيخكرة فيػ التشطيسي، التعمع مدتػػ  يكغ كميسا .الػضعيات
 مختمف خلاؿ مغ تتُخجع التي جساعية قػاعج تتزسغ لمتعمع، كيياكل الأخيخة ىحه تعسل حيث العميا، السدتػيات
 السعارؼ كنقل الفخدؼ التعمع بتػجيو يدسح الشدبي فاستقخارىا تجريجية، بصخيقة تعجيميا يتع حيث الإدارية، التجابيخ
 :الذكل يػضحو ما كىحا السؤسدة في الستاحة الكفاءات مختمف إدماج كيديل

 
 سيخكرة التعمع :(10-02)الذكل رقع

 

 

 

 
 لمجراسات نػر ، مجمة)بتمسداف SEROR مؤسدة حالة )دراسة السؤسدة داخل الكفاءات تشسية محمد، سحشػنيأ. :السرجر

 .125، ص2017جػاف ،04عجد ،03الاقترادية، مجمج
 
 مغيدتشج شخح ديشاميكية التعمع التشطيسي إلى أمخيغ: التغيخ الجاخمي لمخكتيشات السصبقة كالإنتقاء الخارجي    
 الخكتيشات مغ نػعيغ يػجج NONAKA كحدب البقاء، عمى القجرة ليا التي التشطيسية لمخكتيشيات البيئة قبل

  ديشاميكية ركتيشات ك بالسؤسدة، بانتطاـ تتكخر التي كالحخكات العسميات مع تتعامل ،(static) ساكشة ركتيشات

 المتعلق التعلم

 بالمحتوي

 

 

 والإنتماء انتغُز سُزوراث عهً انًبنُت انذَنايُكُت

 انتعهى سُزورة نىع انًستىي       

 .الأساسية بالوظائف المرتبطة الخصوصيات تخزين -1 

 .تتكرر عندما ورتابتها الجديدة بالوظائف المرتبطة الخصوصيات تخزين -2

 .جديدة وظائف وتخزين لتحليل جديدة مداخل تطوير -3
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 التشطيسي التعمع ديشاميكية شخح يدتشج .إبجاعية بصخيقة السعتادة كغيخ الصارئة الحالاتdynamic) ) مع تتعامل
 .الخارجي كالانتقاء السصبقة لمخكتيشيات الجاخمي التغيخ :أمخيغ إلى
 داخل السدتسخ التعمع كضساف الكفاءات كتشسية خمق أجل مغ السشاسبة الطخكؼ لتػفيخ يؿيةحؿ بيئة فالسؤسدة   

 تسكشت إذا التشطيسة السشطسة ذاكخة تذكيل بإمكانيا كمختمفة متعجدة كضعيات مع تتعامل أنيا ك سيسا لا السشطسة
  .كالكفاءات السعارؼ ىحه تخميد مغ السؤسدة

 : E- Learning بعج عؽ التعمؼ .3.1 
 مجاؿ في عمييا السؤسدات تعتسج أصبحت التي الػسائل أحجث أحج كالاتراؿ السعمػمات تكشػلػجيا تعتبخ   

 .بعج عغ كػيغكالت لمتعمع مجالا لو فتحت نتخنتالإ أف أؼ لمجسيع، متاحة السعمػمة بحيث عسميا،
 السعمػمات تكشػلػجيا عساؿإست عمى السؤسدة كقجرة الدخعة مجػ عمى السعخفة اقتراد مغ ستفادةالإ تعتسج
 يعشي كإنسا الذاممة السعخفة إلى لمػصػؿ الحجيثة االتكشػلػجي استخجاـ فقط يعشي لا التعمع، عسمية في تراؿكالإ
 .الإبجاع أجل مغ الآخخيغ مع تراؿللإ استخجاميا أيزا

 :في ختشحر التعميؼ مؽ الشؾع ىحا عمى باعتسادىا السشغسة عمى تعؾد التي الفؾائج أىؼ أما
 .السعخفة لشقل سخيعة قشاة ك الفخد كفاءة تشسية السعخفةو عسالة لتشسية مشاسبة كثقافة بيئة خمق- 
 .متجنية بتكمفة العامميغ مغ عجد أكبخ تكػيغ ،السصمػبة كفاءاتال كتعمع التجريب ذاتية تحقيق- 
 .الذبكة في السصخكحة لمسذاكل السسكشة الحمػؿ أفزل عمى الحرػؿ ،كالتعميسات الأخبار نذخ سخعة- 
 / لمستعمع السلائع (السشاسب الػقت في يتع أنو حيث مغ التعميع أساليب مغ غيخه عغ بعج عغ التعميع يختمف   

 تختمف قج التي الذخرية لاحتياجاتو كفقدا البخنامج مغ فقط يشاسبو ما متعمع كل يأخح (السشاسب لمفخد ،)الستجرب
 عامة مكتبة في أك العسل في أك السشدؿ في (السشاسب السكاف في لبخنامج،ا نفذ في السذاركيغ مغ) غيخه عغ
 يختمف حيث ،السشاسبة بالدخعة ،)كالكيف الكع حيث مغ (السشاسبيغ كالسحتػػ  بالذكل ،)إنتخنت مقيى أك

 ما استيعاب أنو يتأكج حيغ أخخػ  إلى مخحمة مغ مذارؾ كل فيشتقل ستيعابيةالإ كسخعاتيع قجراتيع في الأشخاص
 1.ستيعابالإ في كسخعتو الذخرية لقجراتو كفقدا درسو

 تحفيد الكفاءات:  .2
يتحجد الدمػؾ الإنداني في أية مشطسة بسجسػعة مغ العػامل الذخرية كالإجتساعية كالتشطيسية يأتي في    

الإجتساعية كما تو أنذمقجمتيا نسط الذخرية كدافعية الفخد كالإتجاىات كالؿيع كالأعخاؼ التي تخبى عمييا خلاؿ 
أصابيا مغ خبخات كمعارؼ اكتدبيا خلاؿ حياتو كقج شيجت أدبيات الإدارة مشح ما يديج عمى ثلاثة عقػد العجيج 

                                       
 .127،128محمد، نفذ السخجع الدابق،ص سحشػنيأ. 1
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مغ البحػث التي ركدت عمى دراسة ماـية عسمية التحفيد كأىسيتيا كأداة إدارية كأثخىا في الأداء الفخدؼ 
 ىي بحػزة السؤسدات. كالسؤسداتي كدكرىا في الحفاظ عمى الكفاءات التي

 مفيؾـ الدياسات التحفيدية: .1.2
مغ السعخكؼ جيجا أف الدمػؾ الإنداني ىػ سمػؾ مػجو نحػ تحقيق أىجاؼ معيشة سػاءا كاف الإنداف كاعيا    

في  "جفخكي" لسا يبتغي مغ أىجاؼ أك غيخ كاع عشجما يكػف ىحا الدمػؾ شعػريا كقج ساعجت نطخية التحميل ؿ
شعػرؼ كدافعية ىحا الدمػؾ كبػجو عاـ يسكغ القػؿ: إف الأفخاد العامميغ لا اؼ الدمػؾ اللاالكذف عغ أىج

يختمفػف في قجراتيع كترػراتيع للأعساؿ فحدب، بل في دافعيتيع أك في رغبتيع في الؿياـ بيا كتحقيق انجازات 
ة كامشة في أعساؽ الفخد مخضية فالجافعية ليدت حاجة غيخ مذبعة أك ناقرة للإشباع بقجر ماىي قػة داخمي

كتحخؾ سمػكو كتػجيو ليحا الدمػؾ لبحؿ أقرى جيػد مسكشة لتحقيق أىجاؼ شخرية كتشطيسية، أما الحػافد 
فيي مثيخات خارجية تشذ   سمػؾ الأداء فميذ الأجخ ما يختبط بو مغ ميدات مادية ىػ السحخؾ الػحيج لدمػؾ 

دارة فالأجخ كالسيدات، كالسذاركة كالدمصة كالييبة كالشفػذ كغيخ ذلظ العامميغ كسا اعتقجت الإتجاىات التقميجية للإ
ىػ في كاقع  1مغ أشكاؿ يرعب التعبيخ عشيا بؿيع مادية كميا تعج محخكات كمحجدات لدمػؾ الأداء كالتحفيد،
لجافعية لبحؿ ا الأمخ قػة تدتثيخ الفخد لأداء أفزل ؼيسا إذا تسكشت الإدارة التحكع بيحه القػة كتػجيييا في إثارة

مجيػدات أكبخ، كذلظ عغ شخيق الخبط عغ شخيق آلية معيشة بيغ الػضعية الخارجية )الحػافد(، كالػضعية 
الجاخمية التي تتعمق ببيئة العسل كبالفخد كخرائرو الفيديػلػجية كالثقاؼية كالسيارية كالسعخؼية في مػاقف معيشة، 

سياسة التحفيد ىػ إعصاء الفخد ما يخيجه مغ العسل، فكمسا  ( أف جػىخDEAL.2000فعمى سبيل السثاؿ، يقػؿ: )
التحفيد بأنو  "ميدتخز"كشت قادرا عمى إعصائو ما يخيج كججت مشو ما تخيج مغ انتاجية كرضا ككلاء كقج عخؼ 

"مجسػعة مغ القػػ التي تحخؾ الأفخاد لأف يترخفػا بصخؽ أك باتجاىات معيشة كىحه القػػ تحخؾ سمػؾ الأفخاد 
 تحقيق ىجؼ أك أىجاؼ محجدة".نحػ 

 أنؾاع الحؾافد وشخوط التحفيد الفعاؿ: .2.2
 الذائع لمحػافد ىػ ذلظ الحؼ يقدسيا إلى حػافد مادية كأخخػ معشػية.التقديع    

كتذيخ إلى كل ما تسشحو السشطسة لمعامميغ بيا مغ أجخ أساسي أك راتب أك مكافآت  الحؾافد السادية: .1.2.2
ات دكرية أك استثشائية أك عسػلات أك تخؾيات أك اشتخاؾ في الأرباح أك ما شابو ذلظ بسا يزسغ تذجيعية أك علاك 

                                       
يسي آسيا، ثابت أكؿ كسيمة 1 ، عيشػس رضػاف، آليات تصػيخ الكفاءات في السؤسدة الإقترادية دلائل مغ دراسة ميجانية لعيشة بخاـ
 MAGHREB REVIEW OF ECONOMIC AND MANAGEMENT, VOL003-N02السؤسدات الجدائخية، مغ

SEPTEMBER2016, p118. 
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لمعامميغ بيا مغ أجخ أساسي أك راتب أك مكافآت تذجيعية أك علاكات دكرية أك استثشائية أك عسػلات أك تخؾيات 
 العير. أك اشتخاؾ في الأرباح أك ما شابو ذلظ بسا يزسغ لمعامميغ مدتػػ مشاسب مغ

تتسثل ؼيسا تبحلو السشطسة مغ جيػد لدعادة العامميغ بيا مثل: تحديغ ضخكؼ مشاخ الحؾافد السعشؾية: . 2.2.2
العسل، إعادة ترسيع العسل، التشاكب الػضيفي، التػسع الػضيفي، الإثخاء الػضيفي، السجح كالثشاء كالإعتخاؼ 

تفػيس الدمصة كىشا لا بج مغ الإشارة إلى "ركاتب الكفاءات" بجيػد العامميغ، إشخاؾ العامميغ في الإدارة الثقة ك 
التي تعتبخ مغ السػاضيع الحداسة لسا ليا مغ دكر فعاؿ للإحتفاظ بالكفاءات كقج عخؼ نطاـ ركاتب الكفاءات 

 تدسيات مختمفة أىسيا:
 .MULTISKILLS PAY ةركاتب السيارات الستعجد -

 الخكاتب تبعا لمسعارؼ. -
 لمسعارؼ العمسية. الخكاتب تبعا -
 COMPETENCY BASED PAY.1الخكاتب عمى أساس الكفاءات  -

 كسا أف ركاتب الكفاءات تحكسيا جسمة مغ العػامل أىسيا:
كيعخؼ نطاـ الأجخ عمى أساس الكفاءة عمى أنو:" ىػ الشطاـ الحؼ مغ خلالو الػضيفة كالجكر السشػط بالفخد    

كالقجرات كالسعارؼ كالخبخات  ميغ عمى أساس عسق كنػعية الكفاءاتالعامتقػـ السشطسة بسشح معجلات الأجخ إلى 
الستػفخة لجػ ىؤلاء العامميغ برخؼ الشطخ عغ السدسيات الػضيؽية، كسا يصمق عمى ىحا الشطاـ، شخيقة الأجخ 

 عمى أساس السيارة أك السعخفة أك الكفاءة".

 شخوط التحفيد الفعاؿ: .3.2.2
 :عمى بعس الستصمبات الأساسية التي مغ أىسيا تحقيق أىجافو يتػقف نجاح التحفيد في   

 عجـ التعارض بيغ الأىجاؼ الفخدية كالأىجاؼ السشطسة. -
 أف يبشى عمى أساس كسية الجيج السبحكؿ كنػعو كالأقجمية كالسيارة كالعجالة كالسداكاة كالقػة...إلخ. -
الدشػات الأخيخة قزايا بيئية تدتػجب مغ السجيخيغ  ضخكرة اقتخاف سياسات التحفيد ببيئة العسل كقج ضيخ في -

 تحفيد ليترف بالكفاءة كالفعالية.التعخؼ إلييا كمخاعاة تأثيخىا في ال
 
 

                                       
يسي آسيا، ثابت أكؿ كسيمة، عيشػس رضػاف، نفذ السخجع الدابق، ص 1  .119،118بخاـ
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  تظؾيخ السدار الؾعيفي: .4.2.2
إف السشطسات التي تتستع بدسعة جيجة في تقجيع فخص التصػيخ الػضيفي لمفخد يكػف ليا فخصة أكبخ في جحب 

 سخشحيغ لمعسل كالسؤىميغ مغ ذكؼ السيارة كالكفاءة العالية.كعاء أكبخ مغ ال

ىػ الشتائج التي تشذأ عغ تفاعل تخصيط السدار الفخدؼ كإدارة تعخيف تظؾيخ السدار الؾعيفي: ". 1.4.2.2
السدار التشطيسي، كما يتختب عغ ذلظ مغ تصػيخ الػضيفة في السدتػػ نفدو أك بسدتػػ أعمى، كىشاؾ مجخلاف 

 ػيخ السدار الػضيفي ىسا: السجخل الفخدؼ)تخصيط السدار( كالسجخل التشطيسي )إدارة السدار(.لعسمية تص
كسا يسكغ تعخيفو بأنو: " عبارة عغ عسمية نطامية أك ىي الجيػد الشطامية التي تخبط بيغ قجرات الفخد    

 كشسػحاتو مغ جية كبيغ فخص تحؿيقيا مغ جية أخخػ".

أف ىشاؾ حؿيقتيغ ميستيغ لتصػيخ  WALTER STOREYيخػ  الؾعيفي: خظؾات تظؾيخ السدار .2.4.2.2
، الأكؿ أف العسل الفخدؼ لمسػضف ىػ أنو يخصط مداره بصخيقة شخرية مخضية كمشتجة، الثانية كتختبط السدار

 بأنذصة السشطسة إذ أنيا تختار، تعيغ كتشسي العامميغ بفعالية كذلظ لتػفيخ أرضية قاعجة مغ الأشخاص السؤىميغ
لسقابمة احتياجات السشطسة، إذف فإف تصػيخ السدار يذسل كضيفتيغ ىسا تخصيط السدار كىي عسمية فخدية كإدارة 

 السدار ىي عسمية مؤسدية. 

كيتألف مغ تمظ الأنذصة التي يكػف فييا الفخد مشيسكا في تكػيغ خياراتو مثل السيشة،  تخظيط السدار: -
 حات كتقييع الحات، كتقييع فخص السدار الستاحة.السشطسة، التعييغ في كضيفة كتصػيخ ال

 يفي، التقييع، الإستذارة، التكػيغكتذيخ إلى أنذصة مػارد بذخية معيشة مثل التجكيخ، التقمب الػض إدارة السدار: -
 1كالتعمع كىي عسمية مدتسخة مغ أجل تحقيق التكامل بيغ مرالح الفخد كقابميتو مع الفخص التشطيسية الستاحة.
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 خلاصة الفرل: 

تصخقشا مغ خلاؿ ىحا الفرل إلى مفيػـ الكفاءات البذخية، ككحا إلى أىسيتيا كصػلا إلى تدييخ الكفاءات   
البذخية مغ مفاـيع، أىجافيا كمجالاتيا الكبخػ كعميو ندتخمز أف السؤسدات تعير تحػلات عسيقة بدبب ما 

ػ الأمخ الحؼ يفخض ضخكرة اليقطة مغ أجل يجخؼ في محيصيا بكل مكػناتو عمى جسيع السدتػيات، كى
السحافطة عمى مكانتيا، كتعتبخ الكفاءات بأنػاعيا عػامل الشجاح الأساسية لمسؤسدة ليحا يجب عمييا العسل عمى 
جحب كبشاء الأشخاص الستسيديغ كالسبجعيغ كذلظ بتشسية الخبخات كتدييل انتذار الكفاءات الججيجة بصخيقة 

ىا باعتبارىا الثخكة الأساسية كالخصيج الحؿيقي الكفيل بتعديد التشافدية، كسشتشاكؿ في ملائسة ميسا يكغ مرجر 
الفرل السػالي التجقيق الجاخمي لتدييخ الكفاءات.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: الثالثالفرل 
دراسة حالة في 
السؤسدة الػششية 

 لمجيػفيدياء
E.NA.GEO 
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 الفرل تسييج

سرادر لتػفخىا عمى مختمف أنػاع النطخا  مغ بيغ الجكؿ الخائجة في الأسػاؽ الشفصية الجكلة الجدائخية ختعتب   
الصاقات الباششية. حيث يعتبخ البتخكؿ كالغاز الصبيعي مغ أىع السػارد التي تشتجيا كترجرىا  االصاقػية، مغ بيشي

 الجكلة، ما يؤمغ ليا مجاخيل كمػارد بالعسلات الرعبة بالجرجة الأكلى. 
الصاقات الباششية،  يشذط في ىحا السجاؿ عجة مؤسدات كششية، أجشبية كمختمصة كالتي تقػـ باستكذاؼ ىحه   

كليحا الغخض تع إنذاء السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء التي تقػـ بالخصػات كالجراسات الأكلى في ميجاف 
 الجيػفيدياء لاستكذاؼ ىحه الثخكات. 

حيث تعتبخ الجيػفيدياء سبب كجػد السؤسدة فيي حمقة لا غشى عشيا في سمدمة الؿيسة الشفصية، ما يجفع    
جيج دائع مغ أجل تكييف مػاردىا مع الدياؽ الجؼ تتصػر ؼيو السؤسدة بيجؼ تحديغ أدائيا  السؤسدة لبحؿ

 باستسخار.
ـ في السؤسدة أمخ في غاية اإف الػقػؼ عمى كاقع التصبيقات العسمية كالإجخاءات الستبعة لتشفيح مختمف السي   

الخمل كالقرػر بيجؼ تػضيف الأفكار الأىسية، قرج تثسيغ الإيجابيات كتجعيع نقاط القػة، كتذخيز مػاشغ 
 كالحمػؿ السشاسبة لسعالجتيا كالتقميل مغ حجة أضخارىا كمخاشخىا عمى نذاط السؤسدة.

كيعج التجقيق الجاخمي إحجػ السياـ الأساسية لتجعيع نذاط السؤسدة، كخمق الؿيسة السزافة، حيث تعخض  
لتي قامت بيا السؤسدة عغ شخيق التػصيات كالشرائح الشتائج الفعمية كالسخاشخ السحتسمة لسختمف العسميات ا

 التي تقجميا إلى الإدارة العميا.
كىحا مغ  السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء،عمى مدتػػ  السيجانية تشاكبشاءا عمى ما سبق شخحو، قسشا بإجخاء دراس   

 كسا يمي: خلاؿ ثلاث مباحث
 .الجيػفيديائيةالستخررة في مجاؿ الاستكذاؼ كالجراسات  الػششية لمجيػفيدياء السؤسدةتقجيع  السبحث الأكؿ:
 .سمية التجقيق الجاخمي في السؤسدةع مشيجيةك  تقجيع مجيخية التجقيق السبحث الثاني:

 عمى مدتػػ السؤسدة. السبحث الثالث: تصبيق مشيجية التجقيق الجاخمي عمى دكرة تدييخ الكفاءات
 
 

 

 

 

 

 



 E.NA.GEOدساسح حانح فً انًؤسسح انٕطٍُح نهجٍٕفٍضٌاء                             انثانث:  انفظم 
 

79 

 قبمة لمجراسة السيجانيةالسبحث الأوؿ: تقجيؼ الييئة السدت
السرادر  عنطخا لتػفخىا عمى مختمف أنػا  ،الجكلة الجدائخية مغ بيغ الجكؿ الخائجة في السرادر الشفصية   

 الصاقػية، مغ بيشيا الصاقات الباششية حيث يعتبخ البتخكؿ مغ أىع السػارد التي تشتجيا كترجرىا الجكلة.
مغ بيغ السؤسدات الػششية الاستخاتيجية التي تخيج التكيف مع  E.NA.GEOتعتبخ السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء 

مغ السؤسدات  ، فقج صشفتكلية في جسيع مجالات عسل السؤسدةمختمف التصػرات الاقترادية السحمية كالج
 تجقيق الجاخمي تقػـ بتجقيق أعساليا كإبجاء رأؼ فشيكبسا أنيا تذسل عجة فخكع، فيي بحاجة لسجيخية الالكبيخة، 

 محايج يداعجىا في اتخاذ القخار.
فيي مغ السؤسدات الخائجة مغ خلاؿ نذاشيا الستسثل في استكذاؼ آبار كمػاقع الشفط، كنطخا لشذاشاتيا 

تقديع مكذلظ كفقا ل لإعصاء صػرة عامة عغ ىحه السؤسدة السبحثالستعجدة، كمرالحيا السختمفة، خررشا ىحا 
 التالي: 
 .  E.NA.GEOجيػفيدياءلمالػششية السؤسدة  نذأة كتعخيفأكلا: 
  .E.NA.GEOجيػفيدياء لمالسؤسدة الػششية مػقع كنذاط ثانيا: 
  .E.NA.GEOجيػفيدياء لمالإشار التشطيسي لمسؤسدة الػششية ثالثا: 
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 الؾطشية لمجيؾفيدياءالسؤسدة  نذأة وتعخيفالسظمب الأوؿ: 

لسحة  تقجيع ، ككحاالػششية لمجيػفيدياء السؤسدة كتصػر عخيفنذأة كتمغ خلاؿ ىحا السصمب سشتصخؽ الى    
 .تياتاريخية عغ نذأ

 محل الجراسةالسؤسدة نذأة  .1
حيث  TELEDAYبذخاكة مع الذخكة الأمخيكية  ـ1966تأسدت السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء في سبتسبخ   

كمع تأميع  ـ1971كفي عاـ  .%49% كالذخكة الأمخيكية بشدبة 51كانت تداىع الذخكة الجدائخية بشدبة 
 %.100تابعة لذخكة سػناشخاؾ  ALGEOالسحخكقات أصبحت السؤسدة جدائخية ك اسسيا 

أصبحت  (01/08/1981السؤرخ في  172-81)مخسػـ  ـ1981أثشاء ضيػر اللامخكدية لمسؤسدات سشة 
ة بجسيع شؤكنيا كمجارة السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء كالتي أصبحت متكمف E.NA.GEO مؤسدة اقترادية تجعى

يقجر رأسساليا الحالي بػ ، % مداىسة49% لدػناشخاؾ ك51مغ شخؼ شخكاء السجمذ الإدارؼ بشدبة 
 الجدائخ. –يقع مقخىا الاجتساعي بسجيشة حاسي مدعػد كلاية كرقمة  .دج30.000.000.000

 كبالشدبة لأىع التغيخات التي شيجتيا السؤسدة نحكخ ما يمي:
 طخأت عمى السؤسدة  التعجيلات التي .1.1
 10 مقجر بػماؿ رادية لأكركبا في ؼيفخؼ مع رأس عمى كضع الحكع الحاتي مع المجشة الاقت السؤسدةمخت    

 مميػف ديشار مػزعة عمى ثلاث صشاديق لمسذاركة. 
 (.%40كالييجرككخبػنات ) ةكييجركليالسشاجع الي 
 ( 30الرشاعات الغحائية% .) 
 ( 30البتخككيسيائية كالأدكية%.) 

  ماؿ السؤسدةس أتظؾرات ر  .0.1
 :حيث تسثل في ما يميفي رأسساليا،  مدتسخ عخفت السؤسدة تصػرا لقج   
 

  (: يسثل تظؾر رأس الساؿ السؤسدة خلاؿ سشؾات نذاطيا      01-03الججوؿ رقؼ )           

 رأسساؿ السؤسدة الدشة
 مميؾف ديشار جدائخي  10 1989
 مميؾف ديشار جدائخي  70 1993
 مميؾف ديشار جدائخي  300 1995
 مميؾف ديشار جدائخي  1 400 1998
 مميؾف ديشار جدائخي  3 400 2003
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 مميؾف ديشار جدائخي  7 000 2008
 مميؾف ديشار جدائخي  30 000 2020

 مغ إعجاد الصالبيغ بالاعتساد عمى كثائق السؤسدةالسرجر: 
 التغيخات التي طخأت عمى السداىسيؽ  3.1.
 فالذكل التالي: سشقجميااىسيغ التي مشيا التي حرمت عمى السد كتصػرات عجة تغيخات السؤسدةاىجت ش لقج   

 (: التغيخات التي طخأت عمى السداىسيؽ02-03الججوؿ رقؼ )
 التغييخ الشتائج

مذاركة صشجكؽ الرشاعات الغحائية حيث باعت أسيسيا لمرشجكؽ الػششي  1994/12/28
 .جركليكيةالسحخكقات كاليي لمسشاجع،

تخكصيجلي كالييجركليكية قامت ببيع كل أسيسيا يصشجكؽ الكيسائي، الب مذاركة 1995/03/23
لمرشجكؽ الػششي لمسشاجع، السحخكقات كالييجركليكية. كمشو أصبحت السداىع 

 .E.NA.GEOالػحيج التابع لمسؤسدة الػششية لمجيػفيدياء 

سحخكقات كالييجركليكية مدتبجؿ بالسؤسدة مذاركة الرشجكؽ الػششي لمسشاجع ال 1997/07/06
 (.HP RGTالقابزة الإنجازات العسػمية كالأشغاؿ الكبخػ )

مغ  51%للإنجازات العسػمية كالأشغاؿ الكبخػ باعت  السؤسدة القابزة 1998/03/11
 (. (SSP SPA –أشغاؿ البتخكلية  –أسيسيا إلى السجسع الػششي سػناشخاؾ 

للإنجازات العسػمية كالأشغاؿ الكبخػ" ك"مشذآت  ة القابزة "السؤسدإدماج  2000/06/03
التعسيخ كمػاد البشاء" التي أخحت تدسيتيا السؤسدة القابزة للإنجازات العسػمية 

الحؼ أصبح السداىع الججيج لمسؤسدة الػششية لمجيػفيدياء  ،كمػاد البشاء
E.NA.GEO   مغ حرة الأسيع. 49 %بػ 

 

2001/09/12 

لسؤسدة القابزة "للإنجازات العسػمية كالأشغاؿ الكبخػ" ضسغ تحػيل أسيع ا
 . (TRAVEN)مؤسدة تدييخ الأشغاؿ الصاقػية

 تدييخ الأشغاؿ الصاقػية تستز مؤسدة INDJABمؤسدة تديخ السذاركيغ  2005/01/01
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TRAVEN)). 

إلى السجسع الػششي سػناشخاؾ 49% تبيع  INDJABمؤسدة تدييخ السذاركيغ  2005/08/12
كالتي مغ خلاؿ ذلظ أصبحت السداىع الػحيج في السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء 

E.NA.GEO. 

 التجقيق الجاخمي. ية الستعمقة بالسداىسيغ لمسؤسدة بسجيخيةمغ اعجاد الصالبيغ بالاعتساد عمى الػثائق الجاخم السرجر:

  محل الجراسةتعخيف السؤسدة  .0
ػزارة الصاقة كالسشاجع كبحلظ فقج ضسيا مجسع سػناشخاؾ إليو باعتبار تشتسي السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء ل   

ة، كمشو أنيا مؤسدة مخترة في ميجاف الجيػفيدياء، فيي تقػـ بأكلى الجراسات الاستكذاؼية عمى السػارد الصاقػي
لا تقػـ في نذاشاتيا فالسؤسدة  تقػـ بيحا العسل الاستكذافي، فميا شخرية معشػية مدتقمة أكؿ مؤسدة تأصبح

البتخكؿ كالغاز الصبيعي بالأخز، ، راسات عمى السػاد الييجرككخبػنيةتقػـ بالج انسابالجراسات عمى الشفط فقط، 
 الستسثمة في استكذاؼ مشابع السياه الجػؼية. (Hydraulic) كسا تقػـ أيزا بالجراسات الييجركليكية

)الجػدة، الدلامة الرحة،  QHSEخ الجكلية السعايي E.NA.GEOاعتسجت السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء    
تقػـ ىحه السعاييخ عمى مبجأ الػصػؿ إلى نطاـ إدارؼ متكامل ما بيغ إدارات السؤسدة، ، ـ2006عاـ ( كالبيئة

في السياديغ التقشية التي ليا علاقة  تصبق ىحه الأخيخةكتجشب الحػادث التي قج تحجث خلاؿ فتخة نذاشيا، 
 السؤسدة. قج تحجث داخل بالسخاشخ السيشية التي

 السظمب الثاني: مؾقع ونذاط السؤسدة الؾطشية لمجيؾفيدياء

 إضافة إلى الشذاط الخاص بيا.كل مغ مػقع السؤسدة الػششية لجيػفيدياء  السصمب اتزسغ ىحي
 مؾقع السؤسدة الؾطشية لمجيؾفيدياء  .1
( 04د في حاسي مدعػد، حيث لجييا أربع )إف السػقع الإدارؼ كالخئيدي لمسؤسدة الػششية لمجيػفيدياء مػجػ    

 .E.NA.GEOالحؼ يسثمػف فخكع السؤسدة  (Operational departments)مجيخيات عسمية 
    فخع الاستغلاؿ الدلدالي 
تعسل داخل  17فخيق زلدالي حيث  17ىحا الفخع ىػ الحؼ يسثل الشذاط الخئيدي لمسؤسدة، كيحتػؼ عمى    

(. كل فخيق يعسل CEPSA لرالح 01سل لرالح السجسع الػششي سػناشخاؾ، فخيق يع 16التخاب الػششي )
بسعجات مختز بتكشػلػجيا عالية )مخابخ معالجة الدلدالية، الذاحشات الاىتدازية ...إلخ( سيارات كشاحشات 

 مقاكمة لطخكؼ السشاخية القاسية. 
   فخع الخجمات السذتخكة   

الجدائخ(، فانو يػفخ الجعع لأنذصة ـياكل أخخػ لمذخكة )السذتخيات في أكلاد فايت )كلاية  ىحا الفخع مقخه   
 السحمية...(.
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  دلدالية السعالجة المجيخيةDTS  التظؾيخمجيخية الترسيؼ و وDCDEV  
ا في بػمخداس فجكرىا أف تزسغ أنذصة معالجة كتفديخ الدلازؿ كتصػيخ تقشيات أخخػ لتحديغ أساليب سمقخى   

 غ، كتحديغ الإنتاجية كالجػدة في الشفط الاىتداز السرصشع...(.  الدلدالية )تػصيف السكام
  طبؾغخافية  –مجيخية ىيجرولؾجيةDHT 
 (Topographicطثٕغشافٍحانكالعسميات ، (Hydro drilling)فيي السدؤكلة عغ أنذصة الحفخ الييجركليكي    

(operations    يةيكشجيػتيكالكGeotechnical operations  . 

 فخع الإمجاد 
كالعسميات الاىتدازية   Drillingخػ مثل الحفخالشقل، كمذاريع أخ مجيخيات، فيي تزسغ 03متكػنة مغ    

Seismic operations . 
 ءمجيؾفيديالنذاط السؤسدة الؾطشية  .2
 يتسثل الشذاط الخئيدي لمسؤسدة في الؿياـ بجراسات استكذاؼية مغ أجل البحث كالتشقيب عغ الشفط بصخيقة   

الانعكاس الدلدالي الحؼ يقػـ بتدجيل كمعالجة كتفديخ الاىتدازات تحت الدصح، كذلظ عغ شخيق ؼ الدلدلة أ
خمق رد فعل مرصشع بػاسصة الستفجخات أك الاىتدازات. حيث يعتبخ ىحا الأخيخ الشذاط الخئيدي لمسؤسدة كالحؼ 

% مغ رقع أعساليا 08ي مغ رقع الأعساؿ السحقق، ككأنذصة إضاؼية أؼ ما يسثل حػال  90%يسثل أكثخ مغ
 يتسثل في السجالات الآتية:

 )الجيػفيدياء العامة )الجاذبية كالسقاكمة. 
 الأعساؿ الصبػغخاؼية. 
 التشقيب عغ السياه الجػؼية كحفخ الآبار. 
 .)دراسات الجيػتكشيظ )عمى مدتػػ السػقع كالسخبخ 

 فيدياءالسظمب الثالث: الإطار القانؾني والتشغيسي لمسؤسدة الؾطشية لمجيؾ 

 في ىحا السصمب سػؼ نتصخؽ الى كلا مغ الإشار الإدارؼ كالتشطيسي لمسؤسدة محل الجراسة.   
 الإطار القانؾني لمسؤسدة محل الجراسة .1
 E.NA.GEOمغ القانػف التجارؼ، مجمذ إدارة السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء  610 كفقا لمسادة   

الخجمات  الجسعية العامة لمسداىسيغ يسثمػف  يشيغ مغ قبل( مشيع مع05خسدة ) أعزاء، (07سبعة ) مغ مؤلف
الخئيذ  مغ السؤسدة إدارة عساؿ السؤسدة. تتكػف  للأمػر الستخررة في البتخكؿ كعزػيغ يسثلاف القابزة

 ذالرلاحيات كاتخا كل لحؼ يسشح لوا مجمذ الإدارة السعيغ مغ قبل Chief executive officer السجيخ العاـ
 .يسشحيا لو قانػف مجمذ الإدارة كالحؼ يخزع لرلاحيات دارةالإ في القخارات
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مديرية الهيدروجيولوجيا 

 والطبولوجيا

 

 مديرية التصميم والتطوير

 

 مديرية المعالجة الزلزالية

 

وإدارة المخازن شراءال مديرية  

 مديرية الفندقية والخدمات المشتركة

الإمداد فرع  

 مديرية الصيانة والنقل

 الرئيس المدير العام

مذ الإدارة العامةمج  

 مديرية الاتصالات

 المدير العامنائب  السكرتير العام

 مديرية الاستغلال الزلزالي

 مديرية التقنية

 مديرية العمليات شرق

 مديرية العمليات غرب

 مديرية المراجعة

مديرية الإعلام الآلي التكنولوجيات 

لاتصالاالجديدة للمعلومات و  

القانونية مديرية الشؤون   

 مديرية المالية والمحاسبة

 مديرية الموارد البشرية والإدارة

النظم و مديرية التخطيط  

 مديرية المصالح المشتركة

و البيئة مديرية الصحة والأمن  

السؤسدة كثائق السرجر:  

التشغيسي لمسؤسدة  لييكلا(: 01-03ذكل رقؼ )لا
 الؾطشية لمجيؾفيدياء

 

 التشغيسي لمسؤسدة محل الجراسة لييكلا.2
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 السبحث الثاني: تقجيؼ مجيخية تجقيق السؤسدة الؾطشية لمجيؾفيدياء
تعتبخ مجيخية التجقيق مغ أىع السجيخيات عمى مدتػػ السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء، تحتػؼ عمى مجسػعة مغ    

تعسل عمى حساية السؤسدة مغ الػقػع في  لتجقيق، رئيذ السيسة، السجققيغ(السجققيغ )مجيخ التجقيق، مذخؼ ا
الأخصاء كحساية أمػاؿ السؤسدة مغ الشيب كالدخقة كسا تعسل عمى تقييع نطاـ الخقابة الجاخمية كذلظ عغ شخيق 

عغ شخيق  تقييع صحة كمجػ إمتثاؿ مجيخيات كمرالح السؤسدة لمقػانيغ كالمػائح السعسػؿ كالستعارؼ بيا كذلظ
ؾياميا بعسمية التجقيق التي تبجأ بتحجيج الأىجاؼ كتشتيي بإعجاد التقخيخ الشيائي كالحؼ يحتػؼ بجكره عمى مجسػعة 

كيتع متابعة تشفيح  مغ التػصيات كالتحديشات مغ أجل ترحيحيا كعجـ الػقػع في نفذ الأخصاء مدتؿبلا،
اصة مع أجػاء السشافدة التي يدػدىا السحيط التػصيات، التي تعسل عمى استسخارية كتصػر السؤسدة خ

 الإقترادؼ.

 السدتقبمةبالسؤسدة  الجاخمي التعخؼ عمى مجيخية التجقيقالسظمب الأوؿ: 

سيتع خلاؿ ىحا السصمب التعخؼ عمى مجيخية التجقيق الجاخمي بالسؤسدة الػششية لمجيػفيدياء مغ خلاؿ    
 .التصخؽ إلى نذأتيا، ـيكميا التشطيسي كنذاشيا

 لسحة تاريخية عؽ وعيفة التجقيق الجاخمي في السؤسدة الؾطشية لمجيؾفيدياء  .1
 10  ط : في ىحا التاريخ تع إنذاء ـيكل التجقيق تابع لسجيخية مخاؾبة التدييخ كإدارة التخصي1993جؾيمية

 .التدييخ، كالتجقيق" كالشطع تحت اسع " قدع مخاؾبة
 08  تقلاؿ كضيفة التجقيق بعج انفراليا عغ قدع مخاؾبة التدييخ : كاف ىحا التاريخ بجاية اس2001نؾفسبخ

 .كتع إنذاء قدع تجقيق تابع إلى إدارة التخصيط كالشطع
 13  قدع التابع لسجيخية ال: استقلالية التجقيق كإنذاء مرمحة لمتجقيق تابعة للإدارة العامة، ك 2009جؾاف

خمية ثانية كىي التجقيق السالي  جقيق معالتخصيط كالشطع أصبح خمية تجقيق عسمياتي ضسغ مجيخية الت
 ."كالسحاسبي

 28  مرمحة التجقيق أصبحت مجيخية التجقيق2011ديدسبخ :. 
 14  إنذاء مشرب مجقق  :2012جؾافSenior،  تع تعديد مجيخية التجقيق  2012بجاية مغ سشة ك

 .بالسػارد البذخية
 22  يكمة مجيخية التجقيق كتحجي :2014ديدسبخ  .ج مياـ كل مشرب ضسغ السجيخيةإعادة تشطيع كـ
 28  إنذاء مشرب رئيذ السيسة  : 2014ديدسبخAudit mission leaderكمذخؼ ،.Supervisor  

 السؾعفؾف والتشغيؼ بسجيخية التجقيق   .2
 تتكػف مجيخية التجقيق بالسؤسدة مغ عساؿ أكفاء كمؤىميغ كل حدب رتبتو مقدسيغ عمى الشحػ التالي:   

 مجيخ التجقيق. 
 التجقيق يمذخف. 
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  مياـ التجقيقرؤساء. 
 كثلاثة. مجققيغ درجة كاحج كاثشاف 

  مجيخية التجقيق عمى الشحػ التالي: نطستك 
 بالسؤسدة الؾطشية لمجيؾفيدياءالتشغيسي لسجيخية التجقيق  الإطار(: 02-03الذكل رقؼ )      

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

               
 : كثائق السؤسدةلسرجرا

 

 السظمب الثاني: واقع التجقيق الجاخمي بسجيخية التجقيق

 :الػششية لمجيػفيدياءالذكل التالي يػضح مخاحل سيخ عسمية التجقيق الجاخمي في السؤسدة 

 يذَز انتذلُك

 الأيانت

 مذخؼ التجقيق

 

 يذلك 

رئُس يهًت 

 انتذلُك

خهُت انتخطُط و 

 انًتابعت

 مذخؼ التجقيق

 
رئُس يهًت 

 انتذلُك
رئُس يهًت 

 انتذلُك
رئُس يهًت 

 انتذلُك

 يذلك  يذلك  يذلك  يذلك  يذلك  يذلك  يذلك 
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 معمػمات معمػمات

قيادة  مر بالمهمةالأ أهداف المهمة تحديد

 الاجتماع

 تحجيج كتقييع السخاشخ

 تحميل العسميات كالأىجاؼ

 تقييع كترسيع الشطاـ

التحقق مغ صحة نطاـ  إشار الخقابة الجاخمية
 الخقابة الجاخمية

 تحجيج ىجؼ

 السخاجعة
 أىجاؼ السخاجعة

 تصػيخ بخنامج العسل

إنذاء السيدانية 
 كتخريز الشتائج

         لالعس بخنامج    

التحقق مغ صحة 
 رسالة السيسة

اجخاء اجتساع إشلاؽ 
 جسمة الإنجاز 

 الؾطشية لمجيؾفيدياءمخاحل نذاط عسمية التجقيق الجاخمي في السؤسدة (: 03-03الذكل رقؼ )
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 عمى كثائق السؤسدة. امغ إعجاد الصالبيغ اعتساد السرجر:

التحقق من صحة  توثيق أدلة المراجعة

 الأدلة

جمع المعلومات وتقديم 

 أدلة المراجعة

 تحليل الأسباب ووضع التوصيات محقق

تأكد صحة  نقاط القوة

 الملاحظات

تماع النهائي(إجراء الجلسة الختامية )الاج         
 تضخم خطة العمل

 كتابة التقرير
وضع اللمسات الأخيرة لحطة 

 العمل

تقرير  التحقق منصحة التقرير

 خطة العمل المراجع

 محقق

تقرير 

متحقق 

 منه

تقرير 

متحقق 

 منه
اتباع تقدم 

 العمل
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 السؤسدة الؾطشية لمجيؾفيدياءمشيجية التجقيق الجاخمي في السظمب الثالث: 

عمى سيخكرة ميسة التجقيق الجاخمي في السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء، كعميو قسشا  صمبسشتعخؼ في ىحا الس   
معاييخ التجقيق الجاخمي السعسػؿ بيا  اسشعخض مغ خلالي نقصةحتى نمع بالسػضػع، أكؿ  نقاطبتقديسو إلى ثلاثة 
 فييا عخضشس نقصة، كأخخ لكيؽية التحزيخ لعسمية التجقيق في السؤسدة سشخررو نقصةفي السؤسدة، ثاني 

 يسة التجقيق الجاخمي في السؤسدة.تشفيح مكيؽية 

 عخض معاييخ التجقيق السعسؾؿ بيا في السؤسدة الؾطشية لمجيؾفيدياء .1
الجاخمييغ الفخندي  تتقيج السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء بسعاييخ التجقيق الجاخمي الرادرة عغ معيج السجققيغ   

(IFACI)  كالسشقدسة إلى مجسػعتيغ أساسيتيغ، معاييخ التأىيل كمعاييخ العسميات. تشقدع كل مجسػعة إلى
 معاييخ رئيدية ككل معيار يتفخع بجكره إلى مجسػعة معاييخ تفريمية كقج تع عخضيا في الججكؿ التالي:

 E.NA.GEOعة الجاخمية في مؤسدة (: معاييخ السسارسة السيشية لمسخاج03-03الججوؿ رقؼ )

 

 

 

 

 

رقؼ 
 السعيار

رقؼ  معاييخ التأىيل
 السعيار

 معاييخ العسميات

 إدارة نذاط التجقيق الجاخمي 2000 الغخض، الدمظة والسدؤولية 1000
الاعتخاؼ بالأحكاـ الإلدامية في ميثاؽ  1010

 التجقيق الجاخمي
2010 
2020 
2030 
2040 
2050 
2060 
2070 

 التخصيط
 غ كالسػافقةالتبمي

 إدارة السػارد
 الدياسات كالإجخاءات

 التشديق
 إبلاغ الإدارة العميا كمجمذ الإدارة

 الجيات التي تقجـ الخجمات الخارجية

 الاستقلالية والسؾضؾعية 1100
1110 
1111 
1112 

 
1120 
1130 

 الاستقلالية التشطيسية
 التفاعل السباشخ مع مجمذ الإدارة

الجاخمي خارج دكر كمدؤكليات السجقق 
 التجقيق الجاخمي

 السػضػعية الفخدية
 معػقات الاستقلالية أك السػضػعية



 E.NA.GEOدساسح حانح فً انًؤسسح انٕطٍُح نهجٍٕفٍضٌاء                             انثانث:  انفظم 
 

90 

 طبيعة العسل 2100  
2110 
2120 
2130 

 الحػكسة
 إدارة السخاشخ

 السيارة والعشاية السيشية اللازمة 1200 الخقابة
1210 
1220 
1230 

 السيارة
 العشاية السيشية اللازمة

 تخظيط مياـ التجقيق الجاخمي 2200 ي السدتسخالتصػيخ السيش
2201 
2210 
2220 
2230 
2240 

 اعتبارات التخصيط
 أىجاؼ ميسة التجقيق
 نصاؽ ميسة التجقيق

 تخريز السػارد اللازمة لسيسة السخاجعة
 بخنامج عسل ميسة التجقيق

 بخنامج تأكيج وتحديؽ الجؾدة 1300
1310 
1311 
1312 

 
1320 

 
1321 

 
1322 

 
 

متصمبات بخنامج تأكيج كتحديغ 
 الجػدة

 أعساؿ التقييع الجاخمي
 أعساؿ التقييع الخارجي

إعجاد كإبلاغ التقاريخ عغ بخنامج 
 تأكيج كتحديغ الجػدة

استخجاـ تعبيخ "تع إجخاؤه كفقا 
لمسعاييخ الجكلية السيشية لسداكلة 

 التجقيق الجاخمي"
الإفراح عغ الحالات عجـ التقيج 

 بالسعاييخ

 تشفيح مياـ التجقيق الجاخمي 2300

2310 
2320 
2330 
2340 

 تحجيج السعمػمات
 التحميل كالتقييع

 تػثيق السعمػمات
 الإشخاؼ عمى ميسة التجقيق

 تبميغ الشتائج 2400
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 مغ إعجاد الصالبيغ بالاعتساد عمى كثائق السؤسدة السرجر:

 التحزيخ لسيسة التجقيق في السؤسدة الؾطشية لمجيؾفيدياء .2
تسخ عسمية التحزيخ لسيسة التجقيق في السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء بسجسػعة مخاحل نذخحيا باخترار ؼيسا 

 يمي:
 اختيار السيسة. 1.2
نامج الدشػؼ، كالسياـ غ البخ ىشاؾ نػعيغ مغ مياـ التجقيق يتع الؿياـ بيا في السؤسدة، السياـ السبخمجة ضس   
 برفة استثشائية أؼ تحت الصمب. صمػبةالس

 السياـ تحت الظمب    .1.1.2
بإرساؿ أمخ أك شمب لسجيخية التجقيق الجاخمي مغ   PDGتعتبخ ميسة استثشائية حيث يقػـ الخئيذ السجيخ العاـ   

رالح لسا فييا مغ أجل تجقيق قدع أك مرمحة معيشة كذلظ بشاءا عمى حكسو الذخري لأحج الأقداـ أك الس
، إذا تخسل لمخئيذ السجيخ العاـ شمب مغ قدع أك مرمحة ما أك مػضف نقائز كمخاشخ، أك تتع بشاءا عمى

 شمب لسجيخية التجقيق مغ أجل الؿياـ بسيسة التجقيق عمى مدتػاىا. 
لأساسية التي يحتػؼ شمب التجقيق السبعػث مغ قبل الخئيذ السجيخ العاـ أك مغ قبل مرمحة ما عمى الأىجاؼ ا

 يسكغ الحرػؿ عمييا عشج الؿياـ بسيسة التجقيق، بالإضافة إلى السخاشخ الستػقعة.
 السياـ السبخمجة    .2.1.2

ىحا البخنامج عبارة عغ مخصط ىي ميسة مشرػص عمييا في البخنامج الدشػؼ لسيسة التجقيق في السؤسدة،    
 ختارة مغ قائسة السياـ السقتخحة. التجقيق خلاؿ سشة ما، كيتزسغ مجسػعة مغ السياـ الس اـلسي
 :E.NA.GEOلمتػضيح أكثخ نقػـ بعخض بعس السياـ الػاردة في البخامج الدشػية الخاصة بسؤسدة  

2410 
2420 
2421 
2430 

 
2431 
2440 
2450 

 مقاييذ التبميغ
 جػدة التبميغات

 حالات الخصأ كالديػ
خ "تع إجخاؤه كفقا لمسعاييخ الجكلية استخجاـ تعبي

 "السيشية لسداكلة التجقيق الجاخمي
 الإفراح عغ حالات عجـ التقيج

 نذخ الشتائج
 الأراء الكمية العامة

 مخاقبة سيخ العسل 2500

 حدؼ مدألة قبؾؿ الإدارة العميا لمسخاطخ 2600
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 .ميسة تجقيق تدييخ مذخكع التشقيب -
 .ميسة تجقيق مرمحة الزساف الاجتساعي -
 .ميسة تجقيق دكرة الأجػر -
 .ميسة تجقيق كيؽية تدييخ قاعجة الحياة -
 ميسة تجقيق السؤكنات، الاستثسارات، السذتخيات ...الخ. -

 . كيفية إعجاد البخنامج الدشؾي لمتجقيق2.2
ىي قائسة تزع مجسػعة مغ السياـ يتع اختيارىا إما عمى أساس الجراسة الأكلية التي  بخمجةقائسة السياـ الس   

 دة، أك بصمب مغ تمظ السجيخيات أك السرالح.تقػـ بيا مجيخية التجقيق مغ خلاؿ معايشتيا لأقداـ كمرالح السؤس
 إرساؿ قائسة السياـ السقتخحة ومشاقذتيا .1.2.2

 عمى خئيذ السجيخ العاـ في شكل تقخيخ كتابي يحتػؼ التخسل قائسة السياـ السقتخحة مغ مجيخية التجقيق إلى    
لتجقيق بسشاقذة تمظ القائسة مع الأىجاؼ الأساسية لمسيسة كالسخاشخ التي تكتشف كل ميسة، ثع تقػـ مجيخية ا

الخئيذ السجيخ العاـ الحؼ يقػـ بجكره بالتثبيت كالسرادقة عمى كل السياـ السقتخحة أك بعزيا أك تعجيل ما كجب 
 تعجيمو.

 تقديؼ السياـ وتؾزيعيا عمى أعزاء مجيخية التجقيق  .1.2.2
ثلاثيات، كل ثلاثي  أربعالسياـ عمى  عمى البخنامج الدشػؼ، تقػـ مجيخية التجقيق بتقديع تمظ سرادقةبعج ال   

يحػؼ مياـ معيشة كالتي تقدع ىي الأخخػ عمى أعزاء مجيخية التجقيق كيجب أف يكػف في كل ميسة مخاقب 
 السيسة، رئيذ السيسة كمجقق أك مجسػعة مغ السجققيغ تساشيا مع حجع السيسة.

 ميسة التجقيق في السؤسدة الؾطشية لمجيؾفيدياء مشيجية  تشفيح .2

 خية يالسخحمة التحز. 1.3
 سغ ىحه السخحمة السياـ التالية: كتتز   

كالتي سػؼ نتشاكليا   تحجيج الاىجاؼ، ججكؿ السخاشخ، الخسالة التػجييية، اعجاد بخنامج العسل، رسالة السيسة
 ؼيسا يمي:

 تحجيج الأىجاؼ  .1.1.3
راسة الاكلية اؼ دراسة جسيع السعمػمات يتع في ىحه السخحمة تحجيج الاىجاؼ السيسة، كذلظ بؿياـ السجققيغ بالج   

يكميا كانذصتيا التي سيتع العسل عمى تحؿيقيا، كيدتػجب  لسؤسدةبل لمتحزيخ كتمظ الستعمقة باالسفيجة كالقا كـ
 ىحا العسل كضع مجقق لمسجاؿ السخاد تحؿيقو.

 سخاطخججوؿ ال  .2.1.3

غ شخيق اجخاء مقابلات لفيع تشطيع تجخؼ مخحمة تحميل السخاشخ في السقخ اك في السيجاف كذلظ اساسا ع   
كاداء الييكل الخاضع لمخقابة، كيختتع ججكؿ السخاشخ الشيائي مخحمة تحميل مخاشخ، كييجؼ الى تقجيع لسحة 
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عامة عغ نقاط القػة كالزعف الفعمية اك السحتسمة السقجرة لمييكل الخاضع لسيسة التجقيق، مغ اجل تػجيو العسل 
 التفريمي.

 التؾجيييةالخسالة . 3.1.3

يصفػ الصابع الخسسي عمييا، فيي تعبخ عغ الاىجاؼ ميسة التجقيق  سيسةحيث يتع صياغتيا مغ رئيذ ال   
كتخسسيا، كيتع اصجارىا بعج نياية الجراسة الاكلية مباشخة قبل بجء مخحمة تشفيح السيسة، حيث انيا تتزسغ 

 ل تحجيج نصاؽ التجخل بجقةالاىجاؼ كالسخاشخ التي سيقػـ السخاجعػف بفحريا كىحا مغ اج

  Verification program العسلإعجاد بخنامج   .4.1.3
بعج اجتساع الافتتاح كبشاءا عمى البخنامج الدشػؼ السقتخح كالجراسة الأكلية، كمغ خلاؿ أىجاؼ السيسة    

يا مع كمخاشخىا يقػـ أعزاء التجقيق بزبط بخنامج التجقيق، كيحتػؼ ىحا البخنامج عمى جسيع الشذاشات تساش
الأىجاؼ التي سيقػـ بيا الأعزاء السدؤكليغ أك السكمفػف بالسيسة، تقديع السياـ عمى كل عزػ أؼ تكميف كل 
عزػ بسيسة معيشة أك مجسػعة مغ السياـ، تحجيج مجة ميسة التجقيق مع تحجيج كيؽية كشخؽ كجسيع الأساليب 

 السدتخجمة في ميسة التجقيق )مقابمة، معايشة ...(.
عزاء التجقيق بإعجاد بخنامج عسل لمسيسة، مجيخ التجقيق يقػـ بالسػافقة عميو أك يصمب إضافة بعس يقػـ أ    

 التعجيلات عمى مدتػػ بخنامج التجقيق.
بعج تثبيت بخنامج التجقيق أؼ بعج السػافقة كالسرادقة عميو كذلظ بديارتيع لمسرمحة أك القدع السعشي كتحميل    

 قة العسل ؼيو كتحجيج أسباب ذلظ كالعػاقب الشاجسة عشو.نطاـ الخقابة الجاخمية كشخي
     رسالة السيسة  .5.1.3

بعج أف يرادؽ الخئيذ السجيخ العاـ عمى البخنامج الدشػؼ، تقػـ مجيخية التجقيق ببعث رسالة السيسة لسجيخ    
 أك القدع السعشي بسيسة التجقيق. السرمحة 

ىجاؼ الأساسية لمسيسة كالفتخة التي تقاـ خلاليا التجقيق تتزسغ رسالة السيسة كل مغ مػضػع التجقيق، الأ   
 كتسشح ندخة مشيا لمخئيذ السجيخ العاـ. 

بعج بعث رسالة السيسة يبجأ الأعزاء السذاركػف في السيسة أؼ السعشيػف بيا في التحزيخ لمسيسة مغ    
لأىجاؼ الأساسية مغ السيسة كالسخاشخ بالجراسة الأكلية لمقدع أك السرمحة السعشية بسيسة التجقيق كذلظ لتحجيج ا

 السسكشة.  
 التشفيحية السخحمة . 2.3
تبجأ ىحه السخحمة بعقج الاجتساع الافتتاحي الخاص بسيسة التجقيق أيغ يتع عخض أىجاؼ السيسة بحزػر    

قيق ميجانيا رئيذ ميسة التجقيق، فخيق السجققيغ، كأعزاء السرمحة السعشية بسيسة التجقيق ك بو تشصمق ميسة التج
 كسا يمي:

كفي  ىحه السخحمة يتعيغ عمى السجقق  اختبارات السخاجعة السيجانية مغ خلاؿ تصبيق تشفيح بخنامج العسل   
استخجاـ تقشيات كأدكات التجقيق خلاؿ ىحه السخحمة )الإستبياف، مخصط تجفق الػثائق، مقابمة، الخقابة الجاخمية 
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غ عميو أيزا استخجاـ كرقة تغصية الاختبار أيغ يتع تػثيق الإختبار السصبق كسا يتعي كالإختبارات كما إلى ذلظ(.
كىي تذسل الإستشتاجات التي تع استخلاصيا أثشاء جسيع أعساؿ التجقيق كالتفاصيل التي تيجؼ إلى دعع رأييا 

 كاستخخاج الشتائج الخاصة بكل ىجؼ. 
تدسى )كرقة السلاحطات( يتع فييا عخض ليتع بعج ذلظ جسع تمظ الاستشتاجات في أكراؽ عسل خاصة    

مجالات التحديغ )نقاط الزعف( إضافة إلى تحميل الأسباب ك عخض العػاقب ك صياغة التػصيات التي يجب 
أف تكػف )كاضحة كمقخكءة ككاممة( مؤرخة كمػقعة مغ قبل السجقق الحؼ أصجرىا، كسا يتع مخاجعتيا مغ قبل 

 رئيذ السيسة أك السذخؼ.

 ة الشيائية مسخح. ال3.3
متابعة تشفيح ك الاجتساع الختامي كتقجيع التقخيخ الشيائي الشيائي،  إعجاد مذخكع التقخيخفي ىحه السخحمة يتع    

 كالتي تتسثل ؼيسا يمي:  في التقخيخ الشيائيالتػصيات السقجمة كالسدتخمرة 
 التقخيخ الشيائي .   مذخوع 1.3.3

سكمفيغ بيا يقػمػف بكتابة حػصمة لسا تع فعمو خلاؿ السيسة كإعجادىا بعج اتساـ السيسة مغ قبل الأعزاء ال   
عمى نقاط القػة لتمظ السرمحة أك القدع السجقق ككحا نقاط  السذخكعتقخيخ نيائي، يحتػؼ ىحا مذخكع في شكل 

الزعف مع تحجيج السخجع أك السعيار الحؼ لابج أف تكػف عميو ككصفيا في الػاقع كيف تعسل كسبب ذلظ 
 عػاقب الشاتجة عشيا بالإضافة إلى التػصيات التي تعصييا مجيخية السخاجعة لحلظ القدع.كال
التقخيخ الشيائي  مذخكع التجقيق لمسرمحة السعشية بالسيسة التي تست عسمية التجقيق عمى مدتػاىا مجيخيخسل    

سعشية التقخيخ السخسل إلييا لإبجاء رأييا حػؿ التقخيخ ككل برفة عامة كالسيسة برفة خاصة. تخجع السرمحة ال
 بعج احتفاضيا بشدخة لسجيخية التجقيق كتحجيج تاريخ مغ أجل عقج اجتساع بيشيا كبيغ مجيخية التجقيق.

 الاجتساع الختامي    .2.3.3
يشاقر في ىحا الاجتساع كل مغ الشتائج الستػصل إلييا كمزسػف التقخيخ كبعج ذلظ يػقع كل مشيسا عميو    

لعاـ كالحؼ بجكره يقػـ بالتػؾيع عميو أيزا، كإرساؿ ندخة مشو لجسيع السجيخيات كالسرالح كيبعث لخئيذ السجيخ ا
كالأقداـ السػجػدة في السؤسدة مغ أجل تصبيقو. كتربح تػصيات التقخيخ عبارة عغ أكامخ كتعميسات لابج مغ 

 التقيج كالالتداـ بيا.
 .  التقخيخ الشيائي3.3.3

 مػجوىػ مدتشج يتكػف مغ ممخز لا يتجاكز ثلاث صفحات  لتقخيخ الشيائيالا يػجج تجقيق بجكف تقخيخ.    
السمفات التي تع فحريا خلاؿ الاجتساع الختامي كقائسة بالتػصيات. كىي مخررة تحتػؼ عمى  لمسجيخيغ

 .لسجيخؼ الذخكة التي تخزع لمتجقيق، كمجمذ الإدارة، كإذا لدـ الأمخ أؼ صاحب مرمحة آخخ معشي بالسيسة
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 تابعة تشفيح التؾصيات "عؾدة السيسة"م   .4.3.3
بعج فتخة مغ اعتبار التقخيخ الشيائي كتػصيات كاجبة التشفيح تقػـ مجيخية التجقيق بالخجػع لمسيجاف تحت مدسي    

مع تحجيج بخنامج  تشفيحىامغ تصبيق التػصيات كمخاؾبة مجػ  "عػدة السيسة" كذلظ عمى أساس كثائق مبخرة لمتأكج
 عسل لكل تػصية.
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تظبيق مشيجية التجقيق الجاخمي عمى دورة تدييخ الكفاءات عمى مدتؾى  السبحث الثالث:
 .السؤسدة

يعتبخ التجقيق الجاخمي أىع كضيفة عمى مدتػػ السؤسدة، نطخا لأىسيتو قسشا بتجقيق دكرة تدييخ    
شتصخؽ في  ىحا السبحث إلى أىع الكفاءات عمى مدتػػ السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء، س

الإجخاءات كالسخاحل الخاصة بتجقيق دكرة تدييخ الكفاءات عمى مدتػػ السؤسدة الػششية 
تشفيح التحزيخ لسيسة تجقيق تدييخ الكفاءات، لمجيػفيدياء، كذلظ مغ خلاؿ ثلاث مخاحل أساسية، 

 فاءات.، عخض نتائج التجقيق الجاخمي لتدييخ الكاجخاءات التجقيق الجاخمي
 السظمب الأوؿ: التحزيخ لسيسة تجقيق تدييخ الكفاءات

 في السخحمة التحزيخية لسيسة تجقيق تدييخ الكفاءات تع معالجة خسدة عشاصخ أساسية ك الستسثمة في:   
عجاد إعجاد الخسالة التػجييية، إ ججكؿ السخاشخ، إعجاد ىجاؼ، تحجيج الأتقديع الجكرة إلى عشاصخ قابمة لمتجقيق، 

 .رسالة السيسةك  نامج العسلبخ 

 :تقديؼ الجورة إلى عشاصخ قابمة لمتجقيق .1
 عشاصخ أساسية ك التي تتسثل في: خسدةقسشا بتقديع الجكرة الى 

 قدع تدييخ الكفاءات كالإجخاءات كالسػارد البذخية.تشطيع  -
 مخجع السيغ كالكفاءات. -
 .الكفاءاتتقييع  -
 )خصة العسل(. الكفاءات تصػيخ -
 .شسية )التصػيخ(التخصة مخاؾبة  -
 تحجيج الأىجاؼ الخاصة بالسيسة:    .2
 تدييخ الكفاءات ك الستسثمة أساسا ؼيسا يمي: بسيسة تجقيقثع قسشا بتحجيج الأىجاؼ الخاصة    

 .تشطيع قدع تدييخ الكفاءات كالإجخاءات كالسػارد البذخية -
 تقييع تشطيع كمياـ قدع تدييخ الكفاءات. -
 عيارييغ كشغل جسيع الػضائف.التأكج مغ تحجيج السػضفيغ الس -
 ضساف كجػد إجخاءات رسسية كمحجثة مخررة لتدييخ الكفاءات. -
 تقييع الإجخاءات السعتسجة في تدييخ الكفاءات. -
 .كاليياكل الأخخػ تدييخ الكفاءات  قدعتقجيخ الاتراؿ القائع بيغ  -
 .لكفاءاتكا لمسيغالتحقق مغ كجػد مخجع  -
ك / أك في بصاقة  كفاءاتلكل مشرب في مخجع الحخؼ كال السصمػبة الكفاءاتالتأكج مغ تحجيج  -

 السشرب.
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 السصمػبة السحجدة مع السياـ التي يؤدييا السشرب. كفاءاتالتأكج مغ السلاءمة بيغ ال -
 مجرجة في قائسة الػضائف كالتي يتع تحجيثيا بذكل دكرؼ. السؤسدةالتأكج مغ أف جسيع حخؼ  -
 فخ فخص تصػيخ الكفاءات.التأكج مغ أف تدسية الػضائف الحالية تػ  -
التأكج مغ أف شخؽ تقييع الكفاءات معخكفة كتع تشفيحىا )سشج السقابمة الدشػية، أىجاؼ الدشة السقبمة،  -

 كالسذاريع السيشية...إلخ(. تكػيغال
 التأكج مغ أف التقييسات الدشػية تع معالجتيا كاستخجاميا كذكل مغ أشكاؿ تشسية الكفاءات. -
 (.كفاءاتع في كثيقة رسسية )تقييع الالتقييع تتالتأكج مغ أف مقابمة  -
تكػيغ اؿ في تصػيخ خصة الكبيانات إدخ كفاءاتالتأكج مغ استخجاـ نتائج مقابلات التقييع كتقييسات ال -

 .كفي إجخاءات التصػيخ السيشي )التخؾيات(
 تمبي الاحتياجات الستػقعة مغ حيث تشسية الكفاءات. كػيغالتأكج مغ أف جػدة الت -
ق مغ كجػد خصة كضيؽية لمسػضفيغ، كيشصبق ذلظ عمى السػضفيغ ذكؼ الإمكانات العالية عشج التحق -

 الزخكرة.
 ، التخؾيات، التشقل(.كػيغلتصػيخ الػضيفي لمسػضفيغ )التضساف تشفيح متابعة ا -
  Risks schedule ججوؿ السخاطخ: .3

 ليتع بعج ذلظ اعجاد ججكؿ السخاشخ كسا يمي:

 ؿ السخاطخ(: ججو04-03الججوؿ رقؼ )

 السياـ / الجدء الأىجاؼ السخاطخ أىجاؼ التجقيق

تدييخ الكفاءات قدع  الييكل التشطيسيتقييع  -
 السػكمة لو. سياـالك 

قدع يغ لالسعياريالسػضفيغ التأكج مغ تحجيج  -
 سشاصب مذغػلة.جسيع ال أف ك تدييخ الكفاءات،

كمحجثة  مػثقةإجخاءات دليل ضساف كجػد  -
 لكفاءات.تدييخ ال ػجيةم

 في تدييخ الكفاءات. تقييع الإجخاءات السعتسجة -

قدع تدييخ الكفاءات  القائع بيغ تػاصلتقجيخ ال -
ياكل السؤسدة الأخخػ بخرػص تدييخ  كـ

 الكفاءات.

 .تػافقتشطيع غيخ م -

 .تجاخل السياـ -

 عجـ تشديق السسارسات. -

تحجيج السياـ  -
 كالسدؤكليات.

دليل كتحجيث  ػثيقت -
 خاءات.الإج

 شغل السشاصب -
 .الذاغخة

تحجيج عجد السشاصب  -
 اللازمة

 قدؼ تدييخ الكفاءاتتشغيؼ 
 .والإجخاءات والسؾارد البذخية

عمى  كفاءاتكال سيغلم خجعالتحقق مغ كجػد م - تحجيج الػضائف  - .كفاءاتال تحجيجصعػبة  -  الكفاءاتمخجع السيؽ و 
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 مدتػػ السؤسدة.

السصمػبة لكل  كفاءاتتأكج مغ تحجيج الال -
 ك / أك في كفاءاتكال لسيغا خجعمشرب في م

 لسشرب.بصاقة ا

السصمػبة  كفاءاتالالتأكج مغ السلاءمة بيغ  -
 .السحجدة مع مياـ السشرب

الذخكة مجرجة في  ميغالتأكج مغ أف جسيع  -
 .تحجيثيا يتع بذكل دكرؼ  كأفقائسة الػضائف 

 الػضائف الحالية تػفخ قائسةالتأكج مغ أف  -
فخص تصػيخ الكفاءات كبالتالي التجرج العسػدؼ 

 .في السدار السيشي

 كفاءاتعجـ استغلاؿ ال -
 السػجػدة.

 جػدةعمى سمبي ثخ أ -
 .الأعساؿ

كفاءات عجـ تكييف ال -
 لمػضائف.

 .كفاءاتلكا

كتحجيث بصاقات  ػثيقت -
 السشاصب.

تحجيث قائسة  -
 السشاصب.

 عخكفةكفاءات مشخؽ تقييع ال أف التأكج مغ -
الدشة السقابمة الدشػية، أىجاؼ  سشج) مشفحةك 

 .إلخ(كػيغ...، التالسقبمة

 تع معالجتيا التقييسات الدشػيةأف التأكج مغ  -
 كفاءات.كاستخجاميا كذكل مغ أشكاؿ تشسية ال

تتع في الدشػؼ التأكج مغ أف مقابمة التقييع  -
 (.حريمة الكفاءاتكثيقة )

 احباط السػضفيغ. -

 صػيخلت عذػائيلا تدييخال -
 السػضفيغ.

كفاءات تقييع  - 
 السػضفيغ.

حريمة صياغة  - 
 كفاءات.ال

 تقييؼ الكفاءات

قابلات التقييع التأكج مغ استخجاـ نتائج م -
 اعجادكبيانات إدخاؿ في  كفاءاتكتقييسات ال

 خؾيةكفي إجخاءات الت بخنامج التكػيغ الدشػؼ 
 .)التخؾيات( ةالسيشي

تمبي الاحتياجات  كػيغالت التأكج مغ أف جػدة -
 كفاءات.الصػيخ الستػقعة مغ حيث ت

 لمسدار السيشيالتحقق مغ كجػد خصة  -
 .لمسػضفيغ

السقجـ  تكػيغعجـ كفاية ال -
ؿية للاحتياجات الحؿي

 السصمػبة(. كفاءات)ال

عجـ الإنراؼ في مشح  -
 التخؾيات.

 الأخح بعيغ الاعتبار -
الدشػية نتائج التقييسات 

 نامج التكػيغ بخ في كضع 
كإجخاءات التصػيخ 

 السيشي.

 تصػيخ كفاءات -
 السػضفيغ.

بخنامج السدار رسع  -
 .السيشي

تظؾيخ الكفاءات )خظة السدار 
 السيشي(
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التأكج مغ كجػد متابعة لتصػر السدار السيشي  -
 ، التخؾيات(.كػيغ)التلمسػضفيغ 

متابعة تصػيخ  غياب
 السػضفيغ.

يفي متابعة التصػر الػض -
 ،كػيغسػضفيغ )التلم

 (.التخؾيات
 متابعة خظة التظؾيخ

 بيغ بالاعتساد عمى كثائق السؤسدةمغ إعجاد الصال السرجر:

 لجيشا: ك مغ ثع

 Orientation note: الخسالة التؾجييية .4

 الأىجاؼ العامة:. 1.4
لتدييخ الكفاءات التذغيمية الخقابة الجاخمية ك  في تقييع درجة إتقاف عسمية سيسة التجقيقتتسثل الأىجاؼ العامة ل   

 ككحلظ صياغة التػصيات التي مغ شأنيا تحديغ جػدتيا.
 يدعى التجقيق إلى ضساف تحقيق الأىجاؼ العامة لمخقابة الجاخمية، كىي:

 تأميغ الأصػؿ. -
 مػثػؾية السعمػمات. -
 .الامتثاؿ للأنطسة كالإجخاءات -
 كفاءة كفعالية العسميات. -

 :مسيسةل خاصةالأىجاؼ ال. 2.4
 :الإجخاءات والسؾارد البذخية تدييخ الكفاءات،تشغيؼ قدؼ . 1.2.4

 السػكمة لو. سياـالك تدييخ الكفاءات قدع  الييكل التشطيسيتقييع  -
 سشاصب مذغػلة.جسيع ال أف ك تدييخ الكفاءات،قدع يغ لالسعياريلسػضفيغ االتأكج مغ تحجيج  -
 تدييخ الكفاءات.ل جيةػ كمحجثة م مػثقةإجخاءات دليل ضساف كجػد  -
 في تدييخ الكفاءات. تقييع الإجخاءات السعتسجة -
ياكل السؤسدة الأخخػ بخرػص تدييخ الكفاءات. القائع بيغ تػاصلتقجيخ ال -  قدع تدييخ الكفاءات كـ

 :كفاءاتوال سيؽال خجعم. 2.2.4
 عمى مدتػػ السؤسدة. كفاءاتكال سيغلم خجعالتحقق مغ كجػد م -
 بصاقة السشرب. ك / أك في لكفاءاتكا لسيغا خجعالسصمػبة لكل مشرب في م كفاءاتحجيج التأكج مغ تال -
 .السشرب السصمػبة السحجدة مع مياـ لكفاءاتا التأكج مغ السلاءمة بيغ -
 .تحجيثيا يتع بذكل دكرؼ  كأفمجرجة في قائسة الػضائف السؤسدة  ميغالتأكج مغ أف جسيع  -
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فخص تصػيخ الكفاءات كبالتالي التجرج العسػدؼ في السدار  ف الحالية تػفخالػضائ قائسةالتأكج مغ أف  -
 السيشي.
 تقييؼ الكفاءات:. 3.2.4

، الدشة السقبمةالسقابمة الدشػية، أىجاؼ  سشج) مشفحةك  كفاءات معخكفةشخؽ تقييع ال أف التأكج مغ -
 .إلخ(كػيغ...الت
 كفاءات.خجاميا كذكل مغ أشكاؿ تشسية الكاست تع معالجتيا التقييسات الدشػيةأف التأكج مغ  -
 (.حريمة الكفاءات)تتع في كثيقة الدشػؼ التأكج مغ أف مقابمة التقييع  -

 :السيشي( السدار )خظة كفاءاتال ظؾيخت .4.2.4
 بخنامج التكػيغ الدشػؼ  اعجاديانات إدخاؿ في كب كفاءاتقابلات التقييع كتقييسات الالتأكج مغ استخجاـ نتائج م -

 .)التخؾيات( ةالسيشي خؾيةإجخاءات الت كفي
 كفاءات.الصػيخ لاحتياجات الستػقعة مغ حيث تتمبي ا كػيغالتأكج مغ أف جػدة الت -
 .لمسػضفيغ لمسدار السيشيالتحقق مغ كجػد خصة  -

 متابعة خظة التظؾيخ: .5.2.4
 (.، التخؾياتكػيغ)التالتأكج مغ كجػد متابعة لتصػر السدار السيشي لمسػضفيغ  -

 Verification program اعجاد بخنامج العسل: .5

 (: ججوؿ بخنامج العسل05-03الججوؿ رقؼ )

 الؾثائق السظمؾبة السخاطخ أىجاؼ السخاجعة السجاؿ/السياـ العشرخ
التحقق مؽ تشفيح / اختبار

 الشسؾذج
السعشي 
 بالتجقيق

تشغيؼ قدؼ تدييخ 
الكفاءات، 
الإجخاءات 
والسؾارد 
 البذخية

مياـ قدع تشطيع ك  -
 .تدييخ الكفاءات

تقييع الييكل التشطيسي  -
قدع تدييخ الكفاءات كالسياـ 

 .السػكمة لو
عجـ تشفيح مياـ قدع  -

 تدييخ الكفاءات.
 تجاخل السياـ. -
 تشفيح مياـ غيخ متػافقة. -
 ضعف الخقابة الجاخمية. -
 ضغط العسل. -

الييكل التشطيسي  -
 لمقدع.

إجخاءات  تدييخ  -
 الكفاءات.

 بصاقات السشرب. -
 قائسة السػضفيغ. -
مقخر خمق  -

 السشاصب.

شمب كيؽية عسل قدع تدييخ  -
مغ كماذا )الكفاءات 

 (.ككيف
التحقق مسا إذا كانت  -

 الإجخاءات مػجػدة.
التحكع في أداء السياـ  -

الستفق عمييا في قخار إنذاء 
 الخجمة.

التحقق مغ تحجيج القػػ  -
العاممة السعيارية كالامتثاؿ 

 شمب اتخاذ قخار بإنذاء)ليا 

قدع تدييخ 
 .الإجخاءات السػثقة - الكفاءات

التأكج مغ تحجيج السػضفيغ  -
السعيارييغ لقدع تدييخ 
الكفاءات، ك أف جسيع 

 .السشاصب مذغػلة
احتخاـ عجد  -

السػضفيغ السعيارييغ 
ك شغخ جسيع 

ضساف كجػد دليل  -
إجخاءات مػثقة كمحجثة 
 .مػجية لتدييخ الكفاءات
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 (كضائف السشاصب.

جخاءات السعتسجة إ -
مغ شخؼ قدع 
 تدييخ الكفاءات.

تقييع الإجخاءات السعتسجة  -
 .في تدييخ الكفاءات

عجـ كجػد أك عجـ  -
كفاية في تدييخ 

 الكفاءات.
 احباط السػضفيغ. -
 فقجاف السػضفيغ. -

مذخكع تدييخ  -
الكفاءات كالسدار 

 .السيشي

تحجيج الإجخاءات التي تقػـ  -
 تدييخ الكفاءات بيا قدع

يجب الؿياـ بو مع  قارف ما)
 (ما يتع الؿياـ بو

قدع تدييخ 
 الكفاءات

تقجيخ التػاصل القائع بيغ  - التػاصل. -
قدع تدييخ الكفاءات 
ياكل السؤسدة الأخخػ  كـ
بخرػص تدييخ 

 .الكفاءات

ضعف التحكع في  -
 عسمية تدييخ الكفاءات.

الاختلافات في  -
مسارسات تدييخ 

 الكفاءات.
 

السخاسلات بيغ  -
قدع تدييخ 

 .فاءات كاليياكلالك

تحقق مسا إذا كانت  -
مجيخيات السؤسدة  تتػاصل 
مع قدع تدييخ الكفاءات 
بخرػص نتائج مقابلات 
التقييع الفخدية، كحريمة 
الكفاءات، كاحتياجات 

 التكػيغ
تحقق مغ كجػد مخاسلات  -

 بيغ الصخفيغ

مجيخيات 
 السؤسدة

مخجع السيؽ 
 والكفاءات

مخجع السيغ  -
 .كالكفاءات

كجػد مخجع  حقق مغالت -
عمى  كفاءاتلمسيغ كال

 .مدتػػ السؤسدة

 
صعػبة في تقييع  -

 السػضفيغ
الأثخ عمى تصػيخ  -

عجـ تصػيخ )السػضفيغ 
 (.كفاءاتال

اسأؿ عسا إذا كاف ىشاؾ  - مخجع  التقييع -
مدتشج يحجد كفاءات السيغ 

، إذا كاف (مخجع الكفاءات)
الأمخ كحلظ، تحقق مسا إذا 
كانت الكفاءات محجدة 

 .بػضػح
حميل بصاقات السشرب، ت -

كالتحقق مسا إذا كانت 
كفاءات الػضائف محجدة 

التقشية  كفاءاتال)
 .(كالسدتعخضة

مجيخيات 
 السؤسدة

 كفاءاتالتأكج مغ تحجيج ال - بصاقات السشرب. -
السصمػبة لكل مشرب في 

ك  كفاءاتمخجع السيغ كال
 .أك في بصاقة السشرب/ 

 بصاقات السشرب -

مجيخيات 
 السؤسدة

تأكج مغ السلاءمة بيغ ال -
السصمػبة السحجدة  كفاءاتال

 .مع مياـ السشرب

التأثيخ عمى اختيار  -
السػضفيغ عشج عسمية 

 التػضيف.
الأثخ عمى اتساـ  -

 السياـ.

تحقق مسا إذا كانت  -
الكفاءات السحجدة تمبي 

 .احتياجات السشرب
مجيخيات 
 السؤسدة

مغ أف جسيع ميغ  التأكج - قائسة السشاصب. -
جرجة في قائسة م سؤسدةال

الػضائف كأف تحجيثيا يتع 
 .بذكل دكرؼ 

تقادـ قائسة السشاصب  -
عجـ ادراج كضائف )

 (.ججيجة
التأثيخ عمى تصػيخ  -

 السػضفيغ.
التأثيخ عمى جػدة  -

 العسل.
 فقجاف السػضفيغ. -

 قائسة السشاصب

تحجيج السيغ اللازمة لديخ  -
أنذصة السؤسدة، ثع التحقق 
مغ كجػدىا في قائسة 

 .السشاصب
تحقق مغ تحجيث  قائسة  ال -

السشاصب، كالتأكج مغ أف 
جسيع  السشاصب الأساسية 
لتشفيح نذاط السؤسدة 

 .مأخػذة بعيغ الاعتبار

 

مجيخيات 
 السؤسدة

التأكج مغ أف قائسة  -
الػضائف الحالية تػفخ فخص 
تصػيخ الكفاءات كبالتالي 
التجرج العسػدؼ في السدار 
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 .السيشي

 تقييؼ الكفاءات

 

 

 

 

 

مقابمة تقييع  -
الكفاءات 
 كالسيارات.

التأكج مغ أف شخؽ تقييع  -
 الكفاءات معخكفة كمشفحة

سشج السقابمة الدشػية، )
أىجاؼ الدشة السقبمة، 

 (.إلخ...التكػيغ
التأكج مغ أف التقييسات  -

الدشػية تع معالجتيا 
كاستخجاميا كذكل مغ 

 .أشكاؿ تشسية الكفاءات

عجـ اعصاء أىسية  -
 لمكفاءات.

يخ عمى تصػيخ التأث -
 الكفاءات.

غياب رؤية كاضحة  -
 عغ مدار السػضف.

كثيقة التقييع  -
حريمة / الدشػؼ 

 الكفاءات.

شمب الصخيقة السدتخجمة  -
 في تقييع العساؿ لكل مجيخية

تحقق مغ أف التقييسات  -
مػثقة، كيتع إبلاغيا، 

 .كاستغلاليا

مجيخيات 
 السؤسدة

 حريمة الكفاءات. -

تحقق مسا إذا كاف حريمة  -
تعج مغ قبل  الكفاءات

 .مختمف مجيخيات السؤسدة

مجيخيات 
 السؤسدة

 تظؾيخ الكفاءات

خظة السدار )
 السيشي(

 بخنامج التكػيغ. -

مغ أف مقابمة  التأكج -
التقييع الدشػؼ تتع في 

 (.حريمة الكفاءات)كثيقة 

التأثيخ عمى تصػيخ  -
 الكفاءات.

التأثيخ عمى أىسية  -
 التكػيغ.

الشفقات الغيخ ضخكرية  -
 (يػجج أداء لا)

عجـ الاتداؽ بيغ  -
التكػيغ كالحاجة 

 الحؿيؿية.

 

 .شمب بخنامج التكػيغ -
بخنامج التكػيغ  مقارنة -

لسختمف السجيخيات مع نتائج 
السقابمة الدشػية أك حريمة 

 .الكفاءات

 

التأكج مغ استخجاـ نتائج  -
قابلات التقييع م

 كفاءاتكتقييسات ال
كبيانات إدخاؿ في 

كػيغ بخنامج الت اعجاد
الدشػؼ كفي إجخاءات 

 .التخؾية السيشية

التأثيخ عمى أداء  -
تحقيق / السؤسدة
 الأىجاؼ.

بخنامج التكػيغ  -
لسجيخيات 
 السؤسدة.

شمب  كثيقة  تقييع التكػيغ  -
 .كفحريا

قارف بيغ حريمة الكفاءات  -
مجيخيات  .كبصاقات التقييع

 السؤسدة

 .التخؾيات -

التأكج مغ أف جػدة  -
جات التكػيغ تمبي الاحتيا

الستػقعة مغ حيث تصػيخ 
 .الكفاءات

التأثيخ عمى تحفيد  -
السػضفيغ كالتداميع 

 لسياميع.
 فقجاف السػضفيغ. -

 إجخاءات التخؾيات. -
ملاحطات مع  -

 .التخؾيات

التحقق مغ كجػد بخنامج  -
تصػيخ الكفاءات الفخدية 
 .عمى مدتػػ كل السجيخيات

التحقق مغ كجػد إجخاءات  -
 .مػثقة  التخؾية

مجيخيات 
 ؤسدةالس

خصة السدار  -
 السيشي.

التحقق مغ كجػد خصة   -
 .لمسدار السيشي لمسػضفيغ

 التأثيخ عمى التحفيد. -
التحزيخ  عجـ -

 للاستخلاؼ.

خصة ميشية  -
لمسػضفيغ، أك 

السػضفيغ 
السحتسميغ عالية 

 حدب الحاجة.

التحقق مغ كجػد بخنامج  -
السدار السيشي لمسػضفيغ، 
أك السػضفيغ السحتسميغ 

 .ججتعالية إف ك 

مجيخيات 
 السؤسدة

متابعة خظة  متابعة تصػر  -
السدار السيشي 

التأكج مغ كجػد متابعة  -
السدار السيشي ر لتصػ 

عجـ كضػح الخؤية  -
 عمى السدار السيشي.

تشسية  حالة تتبع -
 .السػضفيغ قجرات

التأكج مغ أف قدع  تدييخ  -
يتابع حالة تصػيخ  الكفاءات مجيخيات 
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 بيغ بالاعتساد عمى كثائق السؤسدةمغ إعجاد الصال السرجر:

  Mission letterرسالة السيسة: .6
، كالتي ىي في حالتشا ىحه قدع تدييخ الكفاءات يتع مغ خلاؿ رسالة السيسة  إعلاـ السرمحة السعشية بالتجقيق   

أنشا سشقػـ بسيسة التجقيق الجاخمي لجكرة تدييخ الكفاءات عمى مدتػاىا، كذلظ مغ أجل التحقق مغ مجسػعة مغ 
 الأىجاؼ الخاصة بالػضيفة الستسثمة في: 

 .تشطيع قدع تدييخ الكفاءات كالإجخاءات كالسػارد البذخية -
 تدييخ الكفاءات. تقييع تشطيع كمياـ قدع -
 التأكج مغ تحجيج السػضفيغ السعيارييغ كشغل جسيع الػضائف. -
 ضساف كجػد إجخاءات رسسية كمحجثة مخررة لتدييخ الكفاءات. -
 تقييع الإجخاءات السعتسجة في تدييخ الكفاءات. -
 .مع مجيخيات السؤسدةخ الكفاءات تراؿ القائع بيغ خجمة تدييالإتقجيخ  -
 .لكفاءاتكامسيغ لالتحقق مغ كجػد مخجع  -
ك / أك في بصاقة  السيغ كالكفاءاتلكل مشرب في مخجع السصمػبة  كفاءاتالتأكج مغ تحجيج ال -

 السشرب.
 السصمػبة السحجدة مع السياـ التي يؤدييا السشرب. كفاءاتالتأكج مغ السلاءمة بيغ ال -
 بذكل دكرؼ. كالتي يتع تحجيثيا سشاصبمجرجة في قائسة ال سؤسدةال ميغ التأكج مغ أف جسيع -
 التأكج مغ أف تدسية الػضائف الحالية تػفخ فخص تصػيخ الكفاءات. -
 كػيغ، أىجاؼ الدشة السقبمة، التحريمة الكفاءاتكتع تشفيحىا ) التأكج مغ أف شخؽ تقييع الكفاءات معخكفة -

 كالسذاريع السيشية...إلخ(.
 أشكاؿ تشسية الكفاءات. التأكج مغ أف التقييسات الدشػية تع معالجتيا كاستخجاميا كذكل مغ -
 (.كفاءاتقييع الالتأكج مغ أف مقابمة التقييع تتع في كثيقة رسسية )ت -
 كػيغيانات إدخاؿ في تصػيخ خصة التكب كفاءاتقابلات التقييع كتقييسات الالتأكج مغ استخجاـ نتائج م -

 .كفي إجخاءات التصػيخ السيشي )التخؾيات(
 ياجات الستػقعة مغ حيث تشسية الكفاءات.حتتمبي الإ كػيغالتأكج مغ أف جػدة الت -
ات العالية عشج يالتحقق مغ كجػد خصة كضيؽية لمسػضفيغ، كيشصبق ذلظ عمى السػضفيغ ذكؼ الإمكان -

 الزخكرة.
 ، التخؾيات، التشقل(.كػيغلتصػيخ الػضيفي لمسػضفيغ )التضساف تشفيح متابعة ا -

 .25/05/2023إلى غاية  02/04/2023كذلظ بجاية مغ تاريخ  

التكػيغ، )لمسػضفيغ  لمسػضفيغ. التظؾيخ
 (.التخؾيات

التأثيخ عمى تشفيح  -
 استخاتيجية السؤسدة.

 السػضفيغ، بخرػص
 .(كالتخؾيات كالتشقل كػيغالت)

 السؤسدة
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مع ذكخ مجسػعة التجقيق التي ستقػـ بالسيسة، بحيث تخسل ندختيغ ندخة إلى مجيخ السػارد البذخية كندخة إلى 
 الخئيذ السجيخ العاـ.                                                

 .07أنطخ السمحق رقع:  

 السظمب الثاني: تشفيح اجخاءات التجقيق الجاخمي

الأىجاؼ الخاصة  كذلظ عغ شخيق التحقق مغ اختبار اخمي لتدييخ الكفاءات،سشقػـ بالتجقيق الج
 .بتدييخ الكفاءات

مؽ الأىجاؼ  تشغيؼ قدؼ تدييخ الكفاءات والإجخاءات والسؾارد البذخية قسشا بالتحققتجقيق مؽ أجل  -1
 التالية: 

 تقييع تشطيع كمياـ قدع تدييخ الكفاءات. -
 قدع تدييخ الكفاءات.ضساف كجػد إجخاء مػثق مخرز ل -
 مغ تحجيج السػضفيغ السعيارييغ لقدع تدييخ الكفاءات، كأف جسيع السشاصب مذغػلة.تأكج ال -

 طمب الؾثائق التالية: وذلػ عؽ طخيق
 قائسة السػضفيغ. - الييكل التشطيسي لمقدع. -
 مقخر خمق السشاصب. - إجخاءات تدييخ الكفاءات. -
 بصاقات السشرب. -

 بار تحقق الأىجاؼ وذلػ عؽ طخيق:ثؼ قسشا باخت
 شمب كيؽية عسل قدع تدييخ الكفاءات. -
 التحقق مسا إذا كانت الإجخاءات مػجػدة. -
 التحقق مغ تحجيج القػػ العاممة السعيارية كالإمتثاؿ ليا )شمب اتخاذ قخار بإنذاء كضائف(. -
 بيجؼ تقييؼ الإجخاءات السعتسجة مؽ طخؼ قدؼ تدييخ الكفاءات: -2
 مذخكع تدييخ الكفاءات كالسدار السيشي.سشا بظمب وثيقة ق 

تحجيج الإجخاءات التي بقػـ بيا قدع تدييخ الكفاءات )مقارنة ما يجب الؿياـ بو مع ما يتع الؿياـ  وذلػ مؽ أجل
 بو(.

 تقييؼ التؾاصل بيؽ الإدارة الؾعيفية واليياكل.بيجؼ  -3
 ع تدييخ الكفاءات كالسجيخيات.بالسخاسلات بيغ قد قسشا بظمب الؾثائق الخاصة 

التحقق مسا إذا كانت مجيخيات السؤسدة تتػاصل مع قدع تدييخ الكفاءات بخرػص نتائج  وذلػ مؽ أجل
 مقابلات التقييع الفخدية، كحريمة الكفاءات، كاحتياجات التكػيغ، كالتحقق مغ كجػد مخاسلات بيغ الصخفيغ.
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 .كفاءاتالأعساؿ وال مخجع يفالتحقق مؽ وجؾد وثيقة تعخ  بيجؼ -4
 التقييع. قسشا بظمب وثيقة

الدؤاؿ عسا إذا كاف مدتشج يحجد كفاءات السيغ )مخجع الكفاءات(، إذا كاف الأمخ كحلظ، تحقق  وذلػ مؽ أجل
ت كفاءات الػضائف مسا إذا كانت الكفاءات محجدة بػضػح، تحميل بصاقات السشرب، كالتحقق مسا إذا كان

 ة كالسدتعخضة(.التقشي كفاءاتمحجدة )ال

، ك/ أك بصاقة السشرب لكل مشرب في مخجع السيغ كالكفاءاتتحجيج الكفاءات السصمػبة التأكج مغ  بيجؼ -5
 .أكج مغ السلائسة بيغ الكفاءات السصمػبة السحجدة مع مياـ السشربالت

 السشرب. التحقق مسا إذا كانت الكفاءات السحجدة تمبي احتياجات قسشا بظمب بظاقات السشرب مؽ أجل

، التأكج مغ تحجيث تدسيات العشاصخ بذكل قائسة السشاصب في مجرجة السيغ التأكج مغ أف جسيع  بيجؼ -6
 دكرؼ.

أنذصة السؤسدة، ثع التحقق مغ  تحجيج السيغ اللازمة لديخقسشا بظمب قائسة السشاصب، وذلػ عؽ طخيق 
كالتأكج مغ أف جسيع السشاصب الأساسية  السشاصب، ك التحقق مغ تحجيث قائسة السشاصب، كجػدىا في قائسة

 لتشفيح نذاط السؤسدة مأخػذة بعيغ الاعتبار.
ضساف إجخاء مقابلات تقييع الكفاءة عمى السدتػػ الييكمي كتقييع أىسيتيا كمغ  عشج تقييسشا لمكفاءات بيجؼ-7

ق مغ خلاؿ كثيقة رسسية أجل ضساف استغلاؿ نتائج السقابلات التقييسية، كالتأكج مغ أف مقابمة التقييع تتحق
 )حريمة الكفاءات(.

 )حريمة الكفاءات(. التقييع الدشػؼ  قسشا بظمب وثيقة
مػثقة، كيتع  التقييسات لكل مجيخية ك تحقق مغ أف في تقييع العساؿشمب الصخيقة السدتخجمة  وذلػ عؽ طخيق

 مف مجيخيات السؤسدة.إبلاغيا، كاستغلاليا، كالتحقق مسا إذا كاف حريمة الكفاءات تعج مغ قبل مخت
 قسشا بالتحقق مؽ الأىجاؼ التالية:  الكفاءات وتظؾيخ تشسيةمؽ أجل تجقيق  -8
 .تكػيغتؤخح في الاعتبار عشج كضع خصة ال الكفاءاتالتأكج مغ أف نتائج مقابمة التقييع أك مخاجعة  -
 .الكفاءاتالتأكج مغ أف جػدة التكػيغ تزسغ تصػيخ  -
 تساشيا مع تقييع الكفاءات.)سياسة التخؾية( تخريز التخؾيات ضساف  -
، أك السػضفيغ ذكؼ الإمكانيات العالية حيثسا سؤسدةالتحقق مغ كجػد خصة ميشية لمسػضفيغ عمى مدتػػ ال -

 يشصبق ذلظ.
 وذلػ عؽ طخيق طمب الؾثائق التالية:

 بخنامج التكػيغ لسجيخيات السؤسدة. -
  يات.إجخاءات التخؾيات كالسلاحطات مع التخؾ -
 حدب الحاجة. السػضفيغ ذكؼ الإمكانيات العاليةالخصة السيشية لمسػضفيغ أك  -
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 ثؼ قسشا باختبار تحقق الأىجاؼ وذلػ عؽ طخيق:
 مقارنة بخنامج التكػيغ لسختمف السجيخيات مع نتائج السقابمة الدشػية ك حريمة الكفاءات. -
 مة الكفاءات كبصاقات التقييع.شمب كثيقة تقييع التكػيغ كفحريا كالسقارنة بيغ حري -

 أك السػضفيغ ذكؼ الإمكانات العالية حيثسا يشصبق ذلظ.
 التحقق مغ كجػد بخنامج تصػيخ الكفاءات الفخدية عمى مدتػػ كل السجيخيات. -
 التحقق مغ كجػد إجخاءات مػثقة لمتخؾية، إذا كاف لا، كتحميل شخيقة كسياسة مشح التخؾيات في السؤسدة. -
 مغ كجػد بخنامج السدار السيشي لمسػضفيغ، أك السػضفيغ السحتسميغ إف كججت. التحقق -
كالتخؾيات  التكػيغضساف تشفيح متابعة حالة تصػيخ السػضفيغ )مخاقبة خظة التشسية بيجؼ  مؽ أجل تجقيق -9

 كالتشقل(.
الكفاءات يتابع حالة  التأكج مغ أف قدع  تدييخ عؽ طخيقحالة تتبع تشسية قجرات السػضفيغ  قسشا بظمب وثيقة

 كالتخؾيات كالتشقل(. التكػيغتصػيخ السػضفيغ، بخرػص )
 السظمب الثالث: نتائج التجقيق الجاخمي لتدييخ الكفاءات بالسؤسدة الؾطشية لمجيؾفيدياء

 تسييج

مغ خلاؿ ميسة التجقيق التي قسشا بيا عمى مدتػػ السؤسدة تحرمشا عمى مجسػعة مغ الشتائج    
عشرخ التي قسشا بتػثيقيا بأكراؽ ملاحطات خاصة بكل كضيفة، كل كرقة ملاحطة الخاصة بكل 

تحتػؼ عمى الشقاط التالية: مجالات التحديغ، السخجع، معايشة نقاط الزعف، الأسباب، العػاقب 
 كالتػصيات كسا يمي:

 . تشغيؼ قدؼ تدييخ الكفاءات، الإجخاءات والسؾارد البذخية1

 21 مجاؿ التحديؽ: 

 .إنجاز مياـ قدع تدييخ الكفاءاتكيؽية  ة تعخيف كعجـ كفاي
 السخجع

 .27/03/2013السؤرخ  013/310/2013 تدييخ الكفاءاتقخار إنذاء قدع  -

 تدييخ الكفاءات. مجاؿ في ات السعياريةرسالسساالشيج العالسي ك  -
 معايشة نقاط الزعف

تقييع ( 1)مثل  تدييخ الكفاءاتيح عسمية شفىع في تاالتي تد السيساتلا يذسل قخار إنذاء قدع تدييخ الكفاءات 
 . تشسيةخصة ال تتبع( 3)تشسية الكفاءات، ( 2)السيارات كالكفاءات، 
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قػـ بيا قدع تدييخ الكفاءات عمى التشطيع الإدارؼ السترل بعسميات يالتي  سياـكبالإضافة إلى ذلظ، تقترخ ال
( الخئيدية)لع يتع تشفيح بعس السياـ . لػضائف الخالشقل كالتخؾيات كالخصػات كشمبات التخشح لمسشاصب كتبادؿ ا

 : السحجدة في قخار إنذاء قدع تدييخ الكفاءات، كىي

السيسة التي أنجدت فقط في إشار )تقجيع الشرائح كالسداعجة لمسجيخيغ في قدع تدييخ الكفاءات لسػضفييع  -
 (.2019/2020مذخكع إدارة الكفاءة لعاـ 

 الإمكانات العالية. السجيخيغ التشفيحييغ ذكؼ  تعييغ -

كضع كتتبع خصة التشسية الفخدية للأفخاد الحيغ تع تحجيجىع عمى أنيع يتستعػف بإمكانيات عالية كضساف  -
 . تحجيثيا

 الأسباب 

 عجـ الاستقخار في كضع القخارات الستعمقة بإنذاء الخجمات. -

 كعجـ كجػد إجخاء ذؼ صمة. سيشيال سدارعسمية إدارة ال تػثيقعجـ  -

 . ة السػارد البذخية في قدع تدييخ الكفاءاتعجـ كفاي -
  العؾاقب 

 . قدع تدييخ الكفاءات صعػبات في تشفيح مختمف عسميات -

 . التأثيخ عمى جػدة التتبع الػضيفي لمسػضفيغ -
 التؾصيات 

 السخررة لقدع تدييخ الكفاءات عغ شخيق إدماج الخصػات الخئيدية لعسميات قدع سياـال إعادة الشطخ في -
 : كفاءات، كىيتدييخ ال

 اتتقييع الكفاء . 

 .تشسية الكفاءات 

 مخاؾبة خصة التشسية . 

 التأكج مغ اكتساؿ جسيع السياـ الأخخػ السخررة لقدع تدييخ الكفاءات.  -

 . مياـ قدع تدييخ الكفاءات كتصػيخ إجخاء ذؼ صمةات ك عسمي تػثيق -

 20 مجاؿ التحديؽ: 

 .قدع تدييخ الكفاءاتء شغل مشرب رئيذ نقز السػارد البذخية في قدع تدييخ الكفاءات كبط
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 السخجع

 .27/03/2013السؤرخ  013/310/2013رقع: قخار إنذاء قدع الإدارة السيشية  -

 . السػضفيغ السعيارييغ كاحتخاميع تعييغيجب  -
 معايشة نقاط الزعف

(. 27/03/2013في )شاغخا مشح إنذائو القدع ، كضل مشرب رئيذ بسػضفيغ فقط عسل قدع تدييخ الكفاءات
سشػات بعج ( 9)، 22/03/2022مع الأخح بالاعتبار أف الجعػة لتقجيع شمبات ليحا السشرب تع إشلاقيا في 

 . إنذاء السشرب
 الأسباب 

 التأخيخ في إشلاؽ الجعػة لتقجيع شمبات لذغل مشرب رئيذ القدع.   -

 .عسمية التػضيفثقل  -
 العؾاقب 

 قدع تدييخ الكفاءات.   مياـ صعػبات في تشفيح -

 . عمى تشسية رأس الساؿ البذخؼ خ ثلأا -
 التؾصيات 

 . ملء جسيع الػضائف الذاغخة في قدع تدييخ الكفاءات عمى أساس القػػ العاممة السعيارية -
 :03 مجاؿ التحديؽ

 عجـ كفاية التػاصل بيغ الإدارات الػضيؽية كقدع تدييخ الكفاءات.

 السخجع

السختمفة ضخكريا لتشفيح تدييخ  أك الإدارات فاءات كاليياكليعج التػاصل الػثيق كالسشتطع بيغ قدع تدييخ الك
 .الكفاءات

 معايشة نقاط الزعف

( 04)لأربعة  2019برخؼ الشطخ عغ التبادلات التي جخت كجدء مغ مذخكع تقييع الكفاءة الحؼ بجأ في عاـ  
ات كفاءخ تدييمغ حيث  العلاقات، لع يتع إجخاء مديج مغ (3MTك 3HTك 3T0ك 3E0)ـياكل تذغيمية 

 . اكلكمجيخؼ اليي تدييخ الكفاءاتبيغ قدع  العامميغ
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 الأسباب 

 . السختمفة لمسؤسدة كاليياكل قدع تدييخ الكفاءاتبط الػضيؽية بيغ الفذل في تحجيج الخكا -

 . الفذل في إضفاء الصابع الخسسي عمى قدع تدييخ الكفاءات كعجـ كجػد إجخاء ذؼ صمة -

  العؾاقب 

 . مية تدييخ الكفاءاتصعػبات في تشفيح عس -
 التؾصيات

 . تحجيج الخكابط الػضيؽية بيغ قدع تدييخ الكفاءات كاليياكل السختمفة -

     . مخجع السيؽ والكفاءات.2

 :04 مجاؿ التحديؽ

 الكفاءات في بصاقات السشرب. حجيجكعجـ كفاية ت عجـ كجػد نطاـ مخجعي لمكفاءات

 مخجع

 .(7.2الشقصة )إدارة الجػدة  ، نطعISO 9001  :2015السعاييخ الجكلية -

 تدييخ الكفاءات. مجاؿ في ات السعياريةرسالسساك الشيج العالسي  -
 معايشة نقاط الزعف

السصمػبة لسيشة التجقيق الجاخمي السحجدة في إجخاء تقييع أداء السجققيغ الجاخمييغ  الكفاءاتبرخؼ الشطخ عغ 
(CRP-DUA-11فإف ال ، )مخجع الكفاءاتغيخ محجدة أك مجرجة في  لسؤسدةالسقابمة لسيغ ا كفاءات. 

 : كبالإضافة إلى ذلظ، تتسيد بصاقات السشرب بالشػاقز التالية

السعخفة "تحت عشػاف  الكفاءاتكالسعارؼ، في الػاقع، يجخؼ تصػيخ السعارؼ ك  الكفاءاتالخمط بيغ  -
 ."التشطيسية

 : حالة مع مدتػيات مختمفة مغ السدؤكلية ، في شاصبتذابو السعخفة بيغ الس -

 عادؼال السذتخؼ السذتخؼ الخئيدي، : نذاط الذخاء. 

 (33، 23، 13)الجيػفيديائي : نذاط السعالجة الدلدالية. 

  السجقق السيسة،مجيخ، مذخؼ، رئيذ : التجقيقنذاط (1D ،2D ،3D). 

 ميكانيكي ىيجركليكي لا عاليا، تقشيميكانيكي ىيجركليكي مؤىل تأـي: نذاط الريانة . 
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اشار ادارؼ، مذخؼ : (DES)حالة مشاصب  في التشطيسية في بعس بصاقات السشربنقز السعخفة  -
  .، مذخؼ شبػغخافيسيساتال

الخبيخ الجيػفيديائي، مجيخ الأبحاث : إدراج السياـ في مػضػع السعخفة التشطيسية في بصاقات مشرب كل مغ -
(3HT ) ميكانيكي الديارات ،(3MT .) 

 الأسباب 

 ة كفعالة لترسيع مخجع لمكفاءات.عجـ تشفيح إجخاءات ممسػس -

 .السشربعجـ اليقيغ في تعخيف الكفاءات في بصاقات  -
 العؾاقب 

 الرعػبات في تقييع كتحجيج أىجاؼ تصػيخ السػضفيغ. -

  .الاحتياجات التكػيشيةفعالية التأثيخ عمى  -

 التؾصيات 

  .التجقيق ميشةمخجع مغ  مياـستمع امكانية الا سؤسدةمخجع لمكفاءات لكل كضيفة مغ كضائف ال تشفيح كتصػيخ -

 . مغ خلاؿ التسييد بيغ السعخفة التشطيسية كالكفاءات كتحديغ تعخيف كلاىسا سشربمخاجعة بصاقات ال -
 :05مجاؿ التحديؽ 

 . كبطء إنجاز مذخكع مخاجعتو كتحجيثوقائسة السشاصب تقادـ 

 السخجع

 . متصمبات السدار السيشيلتمبية  السشاصب قائسةتحجيث يجب  -
 يشة نقاط الزعفمعا

عشجما تست السػافقة عمى  2004أداة أساسية في الادارة السيشية كقج تع اعتساده سشة  تعتبخ قائسة السشاصب
 ، كلع يتع تحجيثيا مشح ذلظ الحيغ.الاتفاؾية الجساعية

لى بالإضافة إ. السشاصب قائسةمجرجة في بالإضافة إلى ذلظ، أنذئت عجة مشاصب بسػجب قخارات كلكشيا غيخ 
حالة  مثل) السؤسدةذلظ، يتع ادراج الػضائف القجيسة كغيخ القابمة للاستخجاـ دائسا في ترشيف كضائف 

 (. إلخ uefCaahC  ueCfhahC ،e haf ofyfcae  feeh، Secrétaire dactylographe: الػضائف

لتحجيث  /GD2020/257بسػجب القخار رقع  19/03/2020مع الأخح بعيغ الاعتبار أف لجشة أنذئت في 
 .كلا يداؿ عسل ىحه المجشة غيخ معتسج. قائسة السشاصبكمخاجعة 
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 الأسباب 

 .أشيخلتحجيث أدكات التعجـ اعصاء أىسية كبيخة  -

 .(COVID-19)الأزمة الرحية  -

 العؾاقب 

 .إدارة قدع تدييخ الكفاءات اتصعػبات في تشفيح عسمي -

 . التأثيخ عمى تصػيخ السديخة السيشية لمسػضفيغ -
 ات التؾصي

 . تحجيج مػعج نيائي للانتياء مغ الترشيف الججيج لمػضائف كالتحقق مغ صحتو كضساف الامتثاؿ لو -

 . تقييؼ الكفاءات.3

 :06مجاؿ التحديؽ 

ية ، كعجـ كفاعجـ كجػد عسمية تقييع مذتخكة لمسػضفيغ، 2019الحؼ بجأ في عاـ  لكفاءاتتقييع ا مذخكعتعميق 
 لسجيخيات.اعمى السدتػػ  الستبعة الأساليب
 السخجع

 .تدييخ الكفاءات مجاؿ في ات السعياريةرسالسساك العالسي الشيج  -

   معايشة نقاط الزعف

، 3T0 ،3E0 ،3HT) مجيخيات( 04)عمى مدتػػ أربعة  2019تع إشلاؽ مذخكع تقييع الكفاءة جدئيا في عاـ 
3MT.)  لمسجيخيغ كالآخخ التشفيح لصاقع العسل ك التقييع، أحجىسا مخرز  بصاقاتكقج اعتسج نسػذجاف مغ

تع إيقاؼ . ميشةكليدت مخررة لكل  عامة بصاقات التقييع ىيالسحجدة في  الكفاءات، كمع ذلظ، فإف التشفيحييغ
 . 2020السذخكع في عاـ 

كمجيخية  مجيخية السعالجة الدلدالية، مجيخية التجقيق) السجيخيات لظ، تُجخػ التقييسات عمى السدتػػ كبالإضافة إلى ذ
 :غيخ أف ىحه التقييسات تتدع بأكجو القرػر التالية السجرجة ،(التصػيخرسيع ك الت

 مجيخية التجقيق: 

السكتدبة  الكفاءاتالتي اضصمع بيا خلاؿ العاـ الساضي، كلا يبخز تقييع  السيساتكيدتشج التقييع إلى تقييع  -
 .أك السدمع تصػيخىا

 .التقييسات بذكل مشيجي تػثيقلا يتع  -
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 STD  &SDSDV: 

كأداة لمتقييع، ( تقخيخ الأنذصة)كاستشادا إلى التقجـ السحخز في السذاريع، لا يدتخجـ سػػ التقخيخ الأسبػعي  -
 .تصػيخىاالتي سػؼ يتع  السكتدبة أك كفاءاتاعاة الدكف مخ 
 الأسباب

 .عجـ كفاية إدارة العسميات -

 .عجـ كفاية السػارد البذخية في قدع تدييخ الكفاءات -
 العؾاقب

 .كآفاؽ تشسيتيا لمسؤسدةنقز السعخفة بالإمكانات البذخية  -
 .السيشي دارىعم تصػيخعمى السػضفيغ ك حػافد التأثيخ عمى  -

 التؾصيات

 .في قدع تدييخ الكفاءات استشادا إلى القػة العاممة السعيارية السشاصب الذاغخة ملء جسيع -
 .تحديغ إدارة عسميات قدع تدييخ الكفاءات -
 .كالديخ عمى اعادة اشلاؽ مذخكع تدييخ الكفاءات. صاقات التقييعتحديغ ب -
 .التجقيق كإدماج تقييع الكفاءات قدعالتقييسات التي تجخػ عمى مدتػػ  بانتطاـ التػثيق -

 . تظؾيخ الكفاءات.4

 :07مجاؿ التحديؽ 

 ضعف مداىسة التكػيغ في تشسية السيارات كشغل السشاصب ذات السدؤكلية العالية.

 جعالسخ 

يجب أخح نتائج تقييسات الكفاءات بعيغ الإعتبار عشج تحجيج الاحتياجات التجريبية كإجخاءات التصػيخ الػضيفي 
 )التخؾيات(.

 يجب أف يداىع التكػيغ السشجد في تشسية الكفاءات

 معايشة نقاط الزعف

دؤكلػف عغ الييكل، كلكغ ىحه يتع التعبيخ عغ الاحتياجات التجريبية أساسا عمى أساس التقييسات التي يجخييا الس
 التقييسات ليدت رسسية كلا تأخح في الاعتبار نتائج تقييسات الكفاءات.
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كسا أف الاحتياجات التكػيشية غيخ معبخ عشيا بيجؼ التخصيط لخلافة مشاصب السدؤكلية، مع ملاحطة أف 
 ( كضيفة.49الػضائف الذاغخة السحجدة في تاريخ مخاجعة الحدابات تبمغ )

( 2022ك  2021افة إلى ذلظ، تخكد معاييخ مشح التخؾية السحجدة في محكخات حسمة التخكيج الجاخمية )بالإض
 عمى الأقجمية كالحزػر، كمع ذلظ، لا يتع الشطخ في معيار الكفاءة.

 الأسباب

 .عجـ إضفاء الصابع الخسسي عمى عسميات تدييخ الكفاءات كعجـ كجػد إجخاء ذؼ صمة -
 .فةعجـ كجػد خصة لمخلا -

 الشتائج

 .عجـ مصابقة التكػيغ السعبخ عشو مقارنة بالكفاءات التي يتعيغ تصػيخىا -
 .عجـ أىسية التكػيغ الحؼ تعبخ عشو اليياكل كتأثيخه عمى عائج استثسار التكػيغ -
 .صعػبة شغل السشاصب الخئيدية كمػاقع السدؤكلية -

 التؾصيات 

 .كفاءات ككضع إجخاءات رسسية لياتدييخ ال اتإضفاء الصابع الخسسي عمى عسمي -
 .التعبيخ عغ الاحتياجات التجريبية عمى أساس تقييع الكفاءات -
 .كضع خصة لمخلافة -

 . متابعة خظة التظؾيخ.5

 :08مجاؿ التحديؽ 

 ككفاءاتيع.ميغ السػضفيغ  تتبعاية عجـ كف

 السخجع

 .الاشلاع عمييانية كتدجيميا كإمكا الكفاءاتيجب تحجيج البيانات الستعمقة بالػضائف ك 

 معايشة نقاط الزعف

الذيادات، كالمغات الأجشبية، : كىي ،e-GRHالسشرػص عمييا في نطاـ  الكفاءاتكالبيانات الستعمقة بالػضائف ك 
 .، لا يتع ممؤىا بذكل مشيجيالسؤسدةكالتكػيغ، كالخبخة السيشية خارج 
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ىي الػضائف السذغػلة كفئات كل مشيا ( سجل السػضفيغفي )كالسعمػمات السيشية الػحيجة التي يتع ممؤىا تمقائيا 
 .كعجد الخصػات التي يتع الحرػؿ عمييا

 الأسباب

 .e-GRHعجـ الاىتساـ بالتقاط البيانات الػضيؽية عمى تصبيق  -

 .التصبيق لا يمبي تػقعات السدتخجميغ -

 العؾاقب

 .التأثيخ عمى نػعية الخصج الػضيفي لمسػضفيغ -

 .يح عسمية الإدارة الػضيؽيةالرعػبات في تشف -
 التؾصيات

 .e-GRHالديخ كالججية عغ إدخاؿ البيانات الػضيؽية عمى تصبيق  -
 .تحديغ نطاـ السعمػمات -
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 خلاصة الفرل:
حاكلشا مغ خلاؿ ىحا الفرل تقجيع السؤسدة محل الجراسة كذلظ عغ شخيق: تعخيف كنذأة السؤسدة، عخض    

ي شخأت عمييا )تغيخات رأس ماؿ كالتغيخات التي شخأت عمى السداىسيغ(، بحيث يتسثل الشذاط التعجيلات الت
الخئيدي لمسؤسدة في دراسات استكذاؼية مغ أجل البحث كالتشقيب عغ الشفط باستخجاـ تقشية الإنعكاس الدلدالي 

قسشا بالتعخؼ عمى الإشار لسعخفة كجػد الشفط كالكسية بالتقخيب أك مغ عجمو في السشصقة محل الجراسة كسا 
 القانػني كالييكل التشطيسي لمسؤسدة.

كسا قسشا تقجيع مجيخية التجقيق عغ شخيق عخض لسحة تاريخية عغ كضيفة التجقيق الجاخمي كالإشار التشطيسي    
يسة الخاص بالسؤسدة كمشيجية التجقيق الجاخمي: معاييخ التجقيق السعتسجة كالسخاحل الخاصة بسخحمة التحزيخ لس

مياـ )تحجيج الأىجاؼ، ججكؿ السخاشخ، الخسالة التػجييية، إعجاد بخنامج  5التجقيق التي تحتػؼ بجكرىا عمى 
 العسل كأخيخا رسالة السيسة(.

كشخيقة تشفيح مشيجية التجقيق بالسؤسدة التي تبجأ بعقج إجتساع إفتتاحي، كمغ ثع تشفيح بخنامج العسل عغ    
الأىجاؼ باستخجاـ مجسػعة مغ الأدكات الستسثمة في مجسػعة مغ الإختبارات شخيق التحقق مغ مجسػعة مغ 

التي يجب تػثيق نتائجيا في كرقة تغصية الإختبار كبعجىا يتع جسع تمظ الإستشتاجات في أكراؽ عسل خاصة 
 تدسى كرقة السلاحطات كىي عبارة عغ التقخيخ بحج ذاتو.

تجقيق الجاخمي عمى دكرة تدييخ الكفاءات، مغ خلاؿ ميسة التجقيق بالإعتساد عمى سبق قسشا بتصبيق مشيجية ال   
  التي قسشا بيا عمى مدتػػ السؤسدة قسشا باستخلاص ما يمي:

 .عجـ كفاية تعخيف كإنجاز مياـ قدع تدييخ الكفاءات -
  .قدع تدييخ الكفاءات كبطء شغل مشرب رئيذ قدع تدييخ الكفاءات نقز السػارد البذخية في -
 فاية التػاصل بيغ الإدارات الػضيؽية كقدع تدييخ الكفاءات.عجـ ك -
 عجـ كجػد نطاـ مخجعي لمكفاءات كعجـ كفاية تحجيج الكفاءات في بصاقات السشرب. -
 تقادـ قائسة السشاصب كبطء إنجاز مذخكع مخاجعتو كتحجيثو. -
كعجـ كفاية الأساليب الستبعة عمى مذخكع تقييع الكفاءات ، كعجـ كجػد عسمية تقييع مذتخكة لمسػضفيغ تعميق  -

 مدتػػ السجيخيات.
 عجـ كفاية تتبع ميغ السػضفيغ ككفاءاتيع. -

 التؾصيات:

إعادة الشطخ في السياـ السخررة لقدع تدييخ الكفاءات عغ شخيق إدماج الخصػات الخئيدية لعسميات قدع  -
 .مخاقبة خظة التشسية تقييؼ الكفاءة، تشسية الكفاءات والسيارات، كىي:، تدييخ الكفاءات

 التأكج مغ اكتساؿ جسيع السياـ الأخخػ السخررة لقدع تدييخ الكفاءات. -
 إضفاء الصابع الخسسي عمى عسمية مياـ قدع تدييخ الكفاءات كتصػيخ إجخاء ذؼ صمة.  -
 ملء جسيع الػضائف الذاغخة في قدع تدييخ الكفاءات عمى أساس القػػ العاممة السعيارية. -
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 الخكابط الػضيؽية بيغ قدع تدييخ الكفاءات كاليياكل السختمفة. تحجيج -
تشفيح كتصػيخ مخجع لمكفاءات لكل كضيفة مغ كضائف السؤسدة كدراسة الفخصة لاستمياـ مغ مخجع ميشة  -

 التجقيق.
 مخاجعة بصاقات السشرب مغ خلاؿ التسييد بيغ السعخفة التشطيسية كالكفاءات كتحديغ تعخيف كلاىسا. -
 حجيج مػعج نيائي للإنتياء مغ الترشيف الججيج لمػضائف كالتحقق مغ صحتو كضساف الإمتثاؿ لو.ت -
 تحديغ إدارة عسميات قدع تدييخ الكفاءات. -
 .دييخ الكفاءاتتحديغ بصاقات التقييع، كالديخ عمى إعادة إشلاؽ مذخكع ت -
 تػػ إدارة التجقيق كإدماج تقييع الكفاءات.إضفاء الصابع الخسسي بانتطاـ عمى التقييسات التي تجخػ عمى مد -
 الديخ عمى إشلاؽ بخامج تكػيغ لمكفاءات عمى حدب الإحتياجات. -
 .D-HRGالديخ كالججية عغ إدخاؿ البيانات الػضيؽية عمى تصبيق  -
 تحديغ نطاـ السعمػمات. -
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

العامة الخاتمة  



 انخاذًح انعايح 

118 
 

 العامة: خاتسةال
أىسية كبيخة لحساية مستمكاتيا كحقػقيا كخرػصا مع كبخ حجسيا كتذعبيا  الإقترادية تتعصي السؤسدا   

كذلظ حفاضا عمى بقائيا كاستسخاريتيا، ىحا ما أدػ بالسدؤكليغ إلى ضخكرة إقامة قدع السخاجعة الجاخمية فعاؿ 
عسمياتيا كسلامة ككفيل لحساية حقػؽ السؤسدة كمػجػداتيا مغ شتى أعساؿ التلاعب كالإىساؿ كيزسغ سيخ 

العسميات السحاسبية كالػثائق السالية مغ حالات الأخصاء كالغر، ىحا الشطاـ يعتسج عمى تشطيع جيج كتقديع 
 بشاء مختمف الػضائف كتحجيج السدؤكليات كعشاصخ بذخية مؤىمة.

يق الجاخمي عمى للإجابة عمى الإشكالية التي قسشا بصخحيا كالستسثمة في مجػ إمكانية تصبيق مشيجية التجق   
دكرة تدييخ الكفاءات كمجػ مداىسة التجقيق الجاخمي في تحديغ كضيفة تدييخ الكفاءات، قسشا بتقديع عسمشا 
إلى جدئيغ، لقج تشاكلشا في الجدء الأكؿ الحؼ يسثل الإشار الشطخؼ لمسحكخة فرميغ، الفرل الأكؿ تحت عشػاف 

فيع أف لمتجقيق الجاخمي يعتبخ كسيمة كقائية كمػلج الإشار الشطخؼ لمتجقيق الجاخمي، بحيث سسح لشا ب
لمسعمػمات يداىع في اتخاذ القخارات السشاسبة بحث يعتسج ثلاث ركائد أساسية أكلا الفحز بحيث يفحز 
جسيع أعساؿ السؤسدة، التحقق أؼ التحقق ىل تحقق الأىجاؼ أـ لا ىل تسذي بالصخيقة الرحيحة أـ لا، 

 لأخصاء.التعديد كالجعع عشج كجػد ا

آلية التشفيح أكلا تكػيغ فخيق التخصيط ربسا يكػف داخمي أك خارجي، إعجاد الشساذج الخاصة بالتجقيق    
الجاخمي، خصة التجقيق الدشػؼ لمتجقيق الجاخمي إشعار التجقيق الجاخمي، نسػذج عجـ السصابقة ككحلظ نسػذج 

 مي، اشعار مػعج تجقيق داخمي.التجقيق الجاخمي خصة التجقيق الدشػؼ لمتجقيق الجاخ تقخيخ
الفرل الثاني تحت عشػاف الإشار السفاـيسي لتدييخ الكفاءات، بحيث سسح لشا بفيع أف لمكفاءات أىسية    

كبيخة عمى عجة مدتػيات )الفخدؼ، الجساعي، إدارة السػارد البذخية، السؤسدة(، بحيث أف الكفاءة عشرخ 
يدة التشافدية التي تسيدىا عغ باقي السؤسدات بسػاجية التحجيات أساسي في استخاتيجية السؤسدة بجعسيا لمس

التقشية كالعػلسة كذلظ عغ شخيق استخجاـ كتصػيخ الأفخاد كالجساعات بصخيقة مثمى بيجؼ تحقيق أىجاؼ 
)التقييع، التكػيغ، التػضيف، الإختيار...إلخ( كسيمة  السؤسدة، حيث تسثل أنذصة تصػيخ السدار الػضيفي

 اء السؤسدة نحػ الأفزل.لتحديغ أد
فيػ عبارة الجراسة السيجانية التي قسشا بيا عمى مدتػػ ك الستسثل في الجانب التصبيقي، أما الجدء الثاني    

السؤسدة الػششية لمجيػفيدياء الستسثمة في تصبيق مشيجية التجقيق الجاخمي عمى دكرة تدييخ الكفاءات، بحيث 
حقق مغ مجػ تحقيق أىجاؼ كل كضيفة مغ كضائف تدييخ الكفاءات كذلظ يعسل التجقيق الجاخمي بالفحز كالت

 عغ شخيق مقارنة الشتائج الستحرل عمييا مع مخجع السيغ كالكفاءات.
مغ أجل الخخكج بشقاط القػة التي يجب السحافطة عمييا، كمجالات التحديشات التي لابج مغ أخحىا بعيغ    

ات بإستقصابيا كتصػيخىا كالسحافطة عمييا عغ شخيق الؿياـ الإعتبار مغ أجل التدييخ الأمثل لمكفاء
بالإجخاءات اللازمة لكل كضيفة مغ كضائف تدييخ الكفاءات الحؼ يشتج عشو الإستغلاؿ الأمثل لمكفاءات كالحؼ 
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يؤدؼ بجكره إلى تحديغ أداء السؤسدة كالحؼ يعسل بجكره عمى إستسخارية كتصػر السؤسدة نحػ الأفزل 
ػاجية تحجيات السشافدة كالعػلسة كالتسيد عغ باقي السؤسدات كذلظ بامتلاكيا رأسساؿ بذخؼ كالقجرة عمى م

 ذات كفاءة عالية.

 الشتائج:

 يسكغ تصبيق مشيجية التجقيق الجاخمي عمى دكرة تدييخ الكفاءات في السؤسدات الإقترادية. -1
غ شخيق تعديد نقاط القػة التي يتع التجقيق الجاخمي يداىع في تحديغ كضيفة تدييخ الكفاءات، كذلظ ع -2

 إكتذافيا كترحيحيا كترػيب كتقميل الأخصاء قجر الإمكاف، مغ أجل الػقاية مغ الػقػع فييا بالسدتقبل.
يعتبخ التكػيغ كالتقييع الدشػؼ لمكفاءات الجيج مغ أىع الإجخاءات التي تعتسج عمييا كضيفة تدييخ  -3

 تسخ لمكفاءات بالسؤسدة.الكفاءات التي تداىع في التصػيخ السد
الإىتساـ الغيخ الكافي كنقز السػارد البذخية الخاصة بقدع تدييخ الكفاءات، بدبب سياسات التػضيف  -4

التي تأخح كقتا شػيلا يخمق صعػبات في تشفيح مياـ قدع تدييخ الكفاءات، كيأثخ عمى تشسية الخأسساؿ 
 البذخؼ. 

كالكفاءات، تشسية الكفاءات، تتبع خصة التصػر"، في إدارة السدار  إف عجـ الإعتساد عمى "تقييع السيارات -5
الػضيفي يخمق صعػبات في تشفيح مختمف عسميات قدع تدييخ الكفاءات، كسا يأثخ عمى جػدة التتبع الػضيفي 

 لمسػضفيغ، كسا يؤدؼ إلى نقز السعخفة بالإمكانات البذخية )الكفاءات( لمسؤسدة كشخؽ تشسيتيا.
ل الغيخ فعاؿ بيغ قدع تدييخ الكفاءات ك السجيخيات الأخخػ يخمق صعػبات في تشفيح عسمية إف التػاص -6

 تدييخ الكفاءات.
إف عجـ الإعتساد عمى نطاـ مخجعي خاص بالكفاءات يخمق صعػبات في تقييع أداء السػضفيغ، كسا يأثخ  -7

 عمى خصط كبخامج التكػيغ عمى مدتػػ السؤسدة.
ػضائف كالسشاصب كعجـ تحجيثيا حدب إحتياجات الإدارة، يخمق صعػبات في إف الخمط في ترشيف ال -8

 تشفيح مياـ تدييخ الكفاءات، كسا يأثخ عمى تصػيخ السديخة السيشية لمسػضفيغ. 

  التؾصيات: 

يجب تصػيخ سياسات التػضيف كالتكػيغ عغ شخيق استخجاـ أحجث التقشيات مثل التكػيغ عغ بعج،  -1
 نيت.كالتػضيف عبخ الأنتخ 

 ضخكرة الإىتساـ أكثخ بالسػرد البذخؼ مغ خلاؿ التحفيد. -2
 يجب الإعتساد عمى مخجع لمكفاءات كتحجيثو حدب إحتياجات الإدارة حدب السحيط الإقترادؼ. -3
 يجب الؿياـ بعسمية التقييع الجكرؼ لمكفاءات -4
 التحجيث بذكل دكرؼ لترشيف الػضائف حدب التغيخات الخاصة بالػضائف.  -5
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رة لسػاكبة التصػرات كسا يجب الإعتساد عمى نطاـ معمػمات فعاؿ  كتحجيثو حدب إحتياجات الإدا  -6
 الإقترادية.

 

 آفاؽ الجراسة:
 ػحا لجراسات أخخػ في ىحا السجاؿ.يبقى السجاؿ مفت   
 أىسية الإتراؿ الجاخمي في تحديغ عسمية السخاجعة. -
 سػارد البذخية في السؤسدات الإقترادية.مداىسة البخامج التكػيشية في مخاجعة ال -
 مداىسة تجقيق كمخاجعة تدييخ الكفاءات في تقييع الأداء. -
 دكر التجقيق الجاخمي لتدييخ الكفاءات في تحديغ أداء السؤسدات الإقترادية. -
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 ورقة السخاقبةنسؾذج : 01رقؼ السمحق 
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 الخسالة التؾجييية نسؾذج :02السمحق رقؼ 
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 رسالة السيسةنسؾذج : 03السمحق رقؼ 
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 بخنامج العسل نسؾذج :04السمحق رقؼ 
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 ورقة التغظيةنسؾذج : 05السمحق رقؼ 
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 الجاخمي تقخيخ التجقيقنسؾذج : 06السمحق رقؼ 
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 الكفاءات" : رسالة السيسة "تجقيق تدييخ07السمحق رقؼ 
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