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  المقـــــــــــــــــــــــدمھ

لا شѧѧك أن عصѧѧر الیѧѧوم ھѧѧو عصѧѧر التنѧѧافس المحمѧѧوم فѧѧى جانѧѧب تقѧѧدیم السѧѧلع والخѧѧدمات بأقصѧѧى درجѧѧة كفѧѧاءة  

ً ھѧѧو عصѧѧر التقѧѧدم والنھضѧѧة فѧѧى كافѧѧة مجѧѧالات الحیѧѧاة . ممكنѧѧھ مѧѧن خѧѧلال الجѧѧوده والقیمѧѧة والتوقیѧѧت  أیضѧѧا

ومؤسسѧات ووزارات الإقتصادیة ، الإجتماعیة ، السیاسیة وغیرھا إذ أصبحت المنظمѧات الكبیѧرة مѧن منشѧآت 

التنمیѧѧة وھیئѧѧات ھѧѧى الطѧѧابع الѧѧذى یمیѧѧز عصѧѧرنا الѧѧذى نعѧѧیش ، لمѧѧا تقѧѧوم بѧѧھ مѧѧن دور مھѧѧم وفاعѧѧل فѧѧى عملیѧѧة 

  .قتصادیة والإجتماعیة الإ

داریة بوظائفھا المختلفة من تخطیط وتنظیم وتنسیق وتوجیھ ورقابھ ھى النشاط الرئیس فѧى حیѧاة إن العملیة الإ

جتماعى الذى یكمن وراء  تقѧدم دارة ھى النشاط الإال وتحقیق الأھداف ، كما أن الإعمنجاز الأھذه المنشآت لإ

  .الأمم ورقیھا 

إن الحیاة الیومیة للناس فى المجتمعات المعاصرة لا تكاد تبدأ مع كل صباح أو تنتھѧى عنѧد كѧل مسѧاء إلا وھѧى 

مارسѧات الرقابیѧة ذات المصѧادر معلقة ومحكومة بسلسلة مѧن الأحѧداث التѧى  توازیھѧا وتحكمھѧا سلسѧلة مѧن الم

ً مѧѧن رقابѧѧة الشѧѧخص علѧѧى نفسѧѧھ ورقابѧѧة الأسѧѧرة  أو الرؤسѧѧاء او الѧѧزملاء والمرؤسѧѧین أو رقابѧѧة  المتعѧѧدده بѧѧدءا

  (1)الخ .... المجتمع والأقران ورقابة الدولة ومنظماتھا وأجھزتھا 

ً بتѧأریخ وجѧود البشѧریة وبѧدء ا ً وثیقѧا ولقѧد خلقنѧا : (  لخلѧق قѧال الله تعѧالىإن تأریخ وجود الرقابة مرتبط ارتباطا

إذ یتلقѧى المتلقیѧان عѧѧن الیمѧین وعѧѧن * وس بѧھ نفسѧѧھ ونحѧن أقѧرب الیѧѧھ مѧن حبѧل الوریѧѧدسѧنسѧان ونعلѧم مѧѧا توالإ

  (2))لا لدیھ رقیب عتید إما یلفظ من قول * الشمال قعید 

نسѧان ووضѧح أھمیتھѧا فѧى تبین الآیة الكریمھ أن المѧولى عѧز وجѧل قѧد نبѧأ بظھѧور عملیѧة الرقابѧة مѧع خلѧق الإ 

رقیѧب ( محاسبة الناس فѧى الیѧوم الآخѧر مѧن خѧلال تسѧجیل أعمѧالھم وأقѧوالھم بواسѧطة الملكѧین المѧوكلین بѧذلك 

  ) .                                                                                               وعتید 
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ً :( بѧة قѧول الله سѧبحانھ وتعѧالى كذلك مѧن الآیѧات التѧى تشѧیر إلѧى الرقا وھنѧا تنبیѧھ   (1))إن الله كѧان علѧیكم رقیبѧا

ً كانѧت الأعمѧال التѧى یؤدونھѧا، بѧأن الله دائѧم الرقابѧة علѧیھم ولا تخفѧى  ربانى لكل الناس ، وحیثمѧا وجѧدوا ، وأیѧا

                                    .                                   علیھ خافیھ من أمورھم ، وأنھ سوف یجازیھم علیھا 

ویقѧول عѧز  (2))ینمѧا كنѧتم والله بمѧا تعملѧون بصѧیر أوھѧو معكѧم ) : ( جل جلالھ ( وفى موضع آخر یقول الحق 

ً إذ تفیضѧون فیѧھ : ( وجل  وما تكون فى شأن وما تتلوا منھ من قرآن وما تعملون من عمل إلا كنا علیكم شھودا

ذلѧѧك ولا أكبѧر إلا فѧѧى كتѧѧاب ومѧا یعѧѧزب عѧѧن ربѧك مѧѧن مثقѧѧال ذرة فѧى الأرض ولا فѧѧى السѧѧماء ولا أصѧغر مѧѧن 

  (3))مبین

لكافة أعمال الناس ، إلا أن ھناك من الآیات الكریمة الأخرى لى المراقبة الإلھیة إالآیات الكریمة السابقة تشیر 

التى تدعو الى مراقبة أعمال الناس بمعرفتھم أو بمعرفѧة غیѧرھم مѧن الأشѧخاص ، وفѧى ذلѧك یقѧول الله سѧبحانھ 

وقل اعملوا فسیرى الله عملكم ورسولھ والمؤمنون وستردون إلى عالم الغیѧب والشѧھادة فینبѧئكم بمѧا : ( وتعالى 

، وقѧل أیھѧا الرسѧول للنѧاس، ) صѧلى الله علیѧھ وسѧلم ( ، وھنا یقول المولى عز وجل لرسѧولھ  (4))م تعملون كنت

اعملوا ولا تقصروا فى أداء أعمالكم فإن الله یعلم كل أعمالكم وسیراھا الرسѧول والمؤمنѧون ، فیزنوھѧا بمیѧزان 

كم وجھѧركم فیجѧازیكم بأعمѧالكم بعѧد أن الإیمان ویشھدون بمقتضاھا ، ثم تردون بعد المѧوت إلѧى مѧن یعلѧم سѧر

  (5)ینبئكم بصغیرھا وكبیرھا

ً فھنالѧك الكثیѧر مѧن الأحادیѧث     ً وعمѧلا ً جاءت السنھ النبویة الشریفھ لتؤكѧد مѧا جѧاء فѧى القѧرآن الكѧریم قѧولا أیضا

عنѧھ  النبویة التى تدعو الى یقظة الضѧمیر ومراقبѧة الله عѧز وجѧل ، فقѧد ورد عѧن عمѧر بѧن الخطѧاب رضѧى الله

ویقول الرسول صلى الله علیھ وسلم . (6))أن تعبد الله كأنك تراه فإن لم تكن تراه فإنھ یراك ( قولھ عن الإحسان 

وھذه دعوة لضرورة الإھتمام بوظیفة الرقابة كوظیفة مѧن وظѧائف الإدارة  )  حاسبوا أنفسكم قبل أن تحاسبوا ( 
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  ) . 105( سورة التوبة الآیة  (4)
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ً لھѧѧذا المفھѧѧوم _ بѧل إن ھѧѧذه الوظیفѧѧة  سѧѧحب أھمیتھѧا علѧѧى الحیѧѧاة الѧѧدنیا فحسѧب ولكنھѧѧا تمتѧѧد وتتسѧѧع لا تن_ وفقѧا

  .               لتشمل الوقایة من عذاب یوم القیامة ، یوم لا ینفع مال ولا بنون الا من أتى الله بقلب سلیم 

ً لمن حولھ  م أرأیتم  إذا  استعملت علیكم خیر من أعل( ھذا وقد قال سیدنا عمر بن الخطاب رضى الله عنھ یوما

  (1))؟ لالا ، حتى أنظر فى عملھ أعمل بما أمرتھ أم : قال _ نعم : یت ما على ؟ قالو ثم أمرتھ بالعدل كنت قض

. كما أسلفنا القول فإن عملیة الرقابѧة نشѧأت مѧع خلѧق الإنسѧان ومѧن ثѧم تطѧورت مѧع تطѧور الحضѧارات السѧابقة

بكفاءة وأن الكثیѧر مѧن _  بوظائفھا المختلفة _   وتشیر الكتب السماویة إلى أن الأمم الغابرة قد مارست الادارة

 ً ً حاسѧما الرسل علیھم الصѧلاة والسѧلام قѧد مارسѧوھا بإعجѧاز مثѧل سѧیدنا موسѧى علیѧھ السѧلام الѧذى اتخѧذ قѧرارا

وسیدنا یوسف علیھ السلام ، الѧذى أدار الأزمѧة المالیѧة التѧى كانѧت . عندما قرر الفرار بقومھ من وجھ فرعون 

ً سیدنا سلیمان علیھ السلام والعدید من الأنبیاء تعانى منھا المم   . لكة المصریة بحكمة واقتدار ، أیضا

)  الأھرامѧѧات (ومѧѧا خلفتѧھ مѧن مخطوطѧѧات وآثѧار باقیѧة ) المصѧریین القѧدماء ( كѧذلك فѧإن الحضѧارة الفرعونیѧѧة 

ًعلى القدرة الإداریة المتمثلѧة فѧى ممارسѧة عملیѧات التخطѧیط والتنظѧیم والرقا بѧة وفѧى الأثѧر نصѧیحة تقف شاھدا

ѧَب بنفسѧك عѧن كѧل عمѧل صѧالح حتѧى ( الملك لإبنھ   ً تدیر شئون الجماھیر ، علیѧك أن تبحѧث وتنق إذا كنت قائدا

وھذا إشارة إلى ضرورة استخدام الرقابة                                                                                 ) یتحرر الأمر من كل عیب 

ً دلت الوثائق التأریخیة على أن السومریین على ضفاف نھرى دجلة والفرات قد مارسوا لون ً مѧن الرقابѧة أیضا ا

داریѧѧة ، بѧѧل كѧѧان لھѧѧم السѧѧبق فѧѧى التأكیѧѧد علѧѧى أھمیѧѧة الرقابѧѧة الإداریѧѧة مѧѧن خѧѧلال اھتمѧѧامھم بحفѧѧظ السѧѧجلات الإ

ً تمیѧزت حضѧارة بابѧل بالبراعѧة فѧى . لكھنѧتھم    أو حسѧابات اتواستعمال الكتابѧة لتقѧدیم تقѧاریر أو كشѧوف أیضѧا

زدھار الصناعى  والذى یشیر إلѧى ممارسѧة لى الإإاضافة  ،) حدائق بابل المعلقة وبرج بابل ( البناء والمعمار 

ً فى الرقابة على الانتاج واسѧتخدام نظѧم المكافѧآت التشѧجیعیة  كѧذلك تѧدل . لون آخر من المفاھیم الإداریة متمثلا

على انھم عرفوا بعض المبادئ الاداریة فى مجال التخطیط والتنظѧیم ) السور العظیم ( الصینیین وتراثھم  آثار

  .     والتوجیھ والرقابة 

  

  

  

  مشكلة الدراسة 
                                                             

  135م، ص  1991أساسیات الادارة ، دار وھدان للطباعة ، محمد سویلم ،(1)
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ѧل مشѧى كتتمثѧا فѧول بھѧة المعمѧѧة الإداریѧة الرقابѧى معرفѧث فѧالیبھالة البحѧѧا وأسѧودانیة ، أدواتھѧارف السѧالمص ،

ً لأھمیѧѧة أداء ھѧѧذه المصѧѧارف لكѧѧون فعالیѧѧة الرقابѧѧة الإداریѧѧة بھѧѧا تѧѧؤدى إلѧѧى كفѧѧاءة الأداء ومѧѧن ثѧѧم تحقیѧѧق  نظѧѧرا

  الأھداف المرجوة والمتمثلة فى تحقیق التنمیة الإقتصادیة والإجتماعیة 
ى مѧن الإدارة فѧى بالرغم من أھمیة الرقابة ودورھا وأثرھا المباشر فى الأداء ، إلا انھا لم تحظ بالإھتمѧام الكѧاف

إن الوقѧوف علѧى نظѧم . المنظمات المختلفة بل وتقابѧل بالإھمѧال واللامبѧالاة بمѧا یѧنعكس علѧى كفѧاءة الأداء بھѧا 

دارى ، جوانѧѧѧب المرتبطѧѧѧة بمشѧѧѧكلة الأداء الإداریѧѧѧة فѧѧѧى القطѧѧѧاع المصѧѧѧرفى یعطѧѧѧى صѧѧѧورة عѧѧѧن الالرقابѧѧѧة الإ

قتصѧادیة والاجتماعیѧة ، القیѧام بѧدورھا فѧى التنمیѧة الإعن  والتحدیات التى تواجھ الصناعة المصرفیة وتقعد بھا

ن فعالیѧѧة الأداء فѧѧى ھѧѧذا القطѧѧاع الحیѧѧوى تتسѧѧنى بوضѧѧع الحلѧѧول الناجعѧѧة والجذریѧѧة لمشѧѧكلاتھ مѧѧن خѧѧلال أذلѧѧك 

البحث والدراسة ،  لذا فإن البحث فى الرقابة الإداریة فى بنك ام درمان الوطنى یمثل أحد المداخل لعѧلاج ھѧذه 

  .المشكلة  

  أسئلة الدراسة

  ما مدى تأثیر الرقابة الفعالة على كفاءة الأداء ببنك أم درمان الوطنى ؟ . 1

  إلى أى مدى یمكن أن یؤثر الإھتمام بالمعاییر الإنسانیة فى الرقابة فى أداء العاملین بالمصرف ؟ . 2

ما الدور الذى یمكن أن یلعبھ تحسین مھارات المدیرین والرؤساء فى العملیة الرقابیѧة فѧى الوضѧع التنافسѧى . 3

  للمصرف ؟ 

  أھمیة الدراسة
  : تبرز أھمیة الدراسة من عدة جوانب أھمھا 

خصوصیة النشاط الرقابى على المصѧارف لتمیزھѧا مѧن حیѧث طبیعتھѧا والأنشѧطة التѧى تقѧوم بھѧا ومصѧادر . 1

  . موالھا وأوجھ استخداماتھا وخضوعھا للإشراف والرقابة من جھات متعددة وبأسالیب وأدوات مختلفة أ

تأثیر النشاط المصرفى علѧى الأنشѧطة الإقتصѧادیة الأخѧرى ومѧا یسѧتوجبھ مѧن التوسѧع المضѧطرد ومواكبѧة . 2

لیѧة ، الأمѧر الѧذى یحѧتم التطور فى الصناعة المصرفیة الذى قد ینتج عنھ الدخول فى مجѧالات ذات مخѧاطر عا

  . وجود رقابة إداریة فاعلة للوصول إلى السلامة المصرفیة 

ھذه الدراسة محاولة فى إمكانیة البحث عѧن الأسѧالیب التѧى مѧن شѧأنھا مسѧاعدة المصѧرف فѧى تجویѧد الأداء . 3

  . وتحقیق أھداف خدمة المجتمع من خلال الرقابة المصرفیة 

  أھداف الدراسة
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  .یر الرقابة الفعالة على كفاءة الأداء ببنك أم درمان الوطنى معرفة مدى تأث. 1

  . بیان مدى تأثیر الإھتمام بالمعایر الإنسانیة فى الرقابة على أداء العاملین بالمصرف . 2

إبراز الدور الذى یلعبھ التأھیل وتطویر مھارات المѧدیرین والرؤسѧاء فѧى العملیѧة الرقابیѧة فѧى تحقیѧق میѧزة . 3

  . صرف تنافسیة للم

  .     بالمكتبة حول الموضوع  سھام فى سد جزء من الفراغمحاولة الإ. 4

  

  دراسةفروض ال
   -:الى إختبار الفروض التالیة  دراسةھدف الت

  . ببنك أم درمان الوطنى بین الرقابة الفعَالة وكفاءة الأداء إرتباطیةتوجد علاقة . 1

  .ھنالك علاقة إرتباطیة بین إتباع المعاییر الإنسانیة فى الرقابة وكفاءة الأداء بالبنك . 2

  ھنالك علاقة إرتباطیة بین تحسین مھارات المدیرین والرؤساء فى العملیة الرقابة والوضع التنافسى للبنك. 3

  دراسة منھج ال

المتعلقѧة بالرقابѧة علѧى المصѧارف ، ویعتمѧد )  التطبیقیѧة( الدراسات النظریة والمیدانیѧة  دراسةیتضمن منھج ال

 :الباحث على استخدام المناھج التالیة  

  الجانب النظرى                                                                                      .  1

ویعتمѧد فیѧѧھ الباحѧث علѧѧى الأدبیѧѧات و المصѧادر والمراجѧѧع المختلفѧة التѧѧى تتنѧѧاول موضѧوع الدراسѧѧة والصѧѧادرة 

بѧѧѧاللغتین العربیѧѧѧة والإنجلیزیѧѧѧة بالإضѧѧѧافة إلѧѧѧى المجѧѧѧلات ، مواقѧѧѧع الشѧѧѧبكة العنكبوتیѧѧѧة ، الѧѧѧدوریات المنشѧѧѧورة 

                                                والدراسات  والبحوث المنشورة وغیر المنشورة                         

  الجانب التطبیقى                                                                                     . 2

بغرض دراسة واقع الرقابة فى المصارف السودانیة بصفة عامة ،  وصفى التحلیلىویعتمد على المنھج ال

ً بشكل عام أسالیب  وأدوات الرقابة ) دراسة الحالة ( ومصرف أم درمان الوطنى  بصفة خاصة، متضمنا

، وذلك من خلال جمع البیانات عن طریق إعداد قائمة المستخدمة وأثرھا على الأداء بالمصرف 
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دراسة من الجھات المستھدفة والتى تقوم بالإجابة على الأسئلة المتعلقة بفروض واختیار عینة الالإستقصاء

  .المختلفة البحث ومن ثم اختبار صحة الفروض ، مع الإستعانة فى ذلك بالأسالیب الإحصائیة 

  حدود الدراسة

  تشمل العاملین ببنك أم درمان الوطنى ـ الخرطوم : الحدود البشریة 

  . الدراسة على بنك أم درمان الوطنى فى السودان  تقتصر: الحدود المكانیة 

  . م 2014م ـ 2008: الحدود الزمانیة 

  الدراسات السابقة

أثر الرقابة الإداریѧة علѧى أداء التجѧارة الخارجیѧة فѧى     ( دراسة عبد الغفار على شیخ نورالدین بعنوان : أولاً 

  م                                 2006دراسة حالة إدارة مكافحة التھریب ، جامعة النیلین ،_ السودان 

م ، 2004_م2001خارجیѧة فѧى السѧودان فѧى الفتѧرة مѧنداریة علѧى أداء التجѧارة الأثر الرقابة الإتناول الباحث 

وقد استخدم الباحث المنھج الوصѧفى والتحلیلѧى وكѧذلك المѧنھج الإحصѧائى والتѧاریخى وكانѧت مصѧادره الكتѧب 

ً . ستبیان البیانات والمعلومات عن طریق الإ لى جمعإوالمراجع وسجلات الجمارك إضافة  وقد قدَم لبحثھ عددا

َلت فى                                                                             -:الآتى من الفروض تمث

  للرقابة الإداریة والجمركیة المحكمة دور إیجابى فى زیادة إیرادات الجمارك                               . أ

                                     توجد علاقة طردیة بین كفاءة العاملین وزیادة فعالیة الرقابة         . ب

َر المѧوارد البشѧѧریة والمادیѧة فѧى تفعیѧѧل دور  وتوصѧل البحѧث الѧى إثبѧѧات ھѧذه الفѧروض ، إضѧافة إلѧѧى تѧأثیر تѧوف

  .                                                                                         الرقابة الإداریة 

 ً ، جامعѧة ) رقابة البنك المركزى على المصѧارف السѧودانیة ( اة أحمد محمد البشیر بعنوان دراسة نج: ثانیا

  م                                                                        2000الخرطوم ، كلیة القانون ، 

لمصѧرفى فѧى السѧودان علѧى النظѧام ا شѧراف والرقابѧة علѧى تناول البحث دور البنك المركزى فى التوجیھ والإ

أساس سلامة الإجراءات والممارسات المصرفیة والتقید بالقوانین التى تحكم العمل المصرفى وذلك فѧى الفتѧرة 
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ѧل فѧى ممارسѧة الرقابѧة وضѧبط الأداء . م 2000_ م 1990من  َ توصَل البحث إلى أنَ دور البنѧك المركѧزى یتمث

ѧة عبѧة التوجیھیѧا ، الطریقѧریقتین ھمѧلال طѧة من خѧر، والطریقѧین والآخѧین الحѧدرھا بѧى یصѧورات التѧر المنش

ѧѧَة عبѧѧر  التѧѧى تفѧѧرض علѧѧى كѧѧل مѧѧن یخѧѧالف القѧѧوانین والأسѧѧس ) العقوبѧѧات والجѧѧزاءات والغرامѧѧات ( الزجری

ً خلص البحث إلى أنَ ھدف الرقابة ھو حمایة المتعامین مع المصѧارف مѧن مѧودعین . واللوائحالمصرفیة  أیضا

ً فى تحقیق التنمیة الإقتصادیة والإجتماعیةودائنین من أجل الحفاظ  ً وفاعلا .                                                                                             على الجھاز المصرفى وجعلھ قویا

المركزى من  كذلك توصَل البحث إلى أنَ إصلاح الجھاز المصرفى یقوم على دعامتین ، الأولى إصلاح البنك

َة والإئتمانیة  الخ وتعدیل التشѧریعات والقѧوانین ....خلال إعطائھ استقلالیة أكبر فى قراره وإدارة سیاساتھ النقدی

ً تطرق البحث إلى أھمیة دور  المنظمة لدوره فى الرقابة ، والدعامة الثانیة ھى إصلاح البنوك التجاریة ، أیضا

لمصارف والمؤسسات المالیѧة فѧى النصѧح والمراقبѧة للعملیѧات المصѧرفیة ، الھیئة العلیا للرقابة الشرعیة على ا

ً للبنѧوك والعمѧلاء ، تمѧدھم بѧالفتوى الشѧرعیة لمعѧاملاتھم  ً آمنѧا وقѧد توصѧَل . ذلك ان ھѧذه الھیئѧة أصѧبحت مѧلاذا

الجھѧاز البحث إلى أنَ الرقابة الشرعیة إذا ما استخدمت بطریقة سلیمة فإنھا تعد من أھم ضѧروب الرقابѧة علѧى 

ً الرقابة على الكیفیة التى یتم بھѧا تفسѧیر ھѧذا التشѧریع  المصرفى لیس فقط من خلال إصدار القوانین وانما أیضا

  .                                     إلى واقع عملى من خلال ممارسة النشاط الیومى 

ѧَد المصѧارف السѧودانیة  ھذه الدراسة تناولت موضوع الرقابة من وجھة النظر القانونیة بѧالتركیز علѧى مѧدى تقی

بالقوانین واللوائح التى یصѧدرھا البنѧك المركѧزى وتوضѧیح دور البنѧك المركѧزى فѧى ضѧبط الأداء بالمصѧارف 

  .                                                        من خلال تنفیذ سیاسة الجزاءات والعقوبات والغرامات 

 ً دراسѧة _ أثر الرقابة الإداریة فى ضبط الأداء الادارى : ( دى السمانى عثمان بعنوان دراسة عبد الھا: ثالثا

  م             2006م ، جامعة الخرطوم ، 2006_ م 2003حالة شرطة مرور ولایة الخرطوم فى الفترة من 

ولایѧة الخرطѧوم تناول البحث الدور المتعاظم الذى تلعبھ الرقابة الإداریѧة فѧى ضѧبط الأداء بشѧرطة مѧرور 

وذلك من خلال عدد من الفرضیات أھمھا ، أن تطبیق الأسس والأصول العلمیة للرقابة الاداریة یقود إلѧى 

َرت المѧѧوارد البشѧѧریة  ً إذا تѧѧوف ً فѧѧاعلا تحسѧѧَن كبیѧѧر فѧѧى الخدمѧѧة المروریѧѧة ، والرقابѧѧة یمكѧѧن أن تѧѧؤدٌى دورا

  .والمادیة 

وائح والقوانین المنظمة للعمل بشѧرطة المѧرور، التعѧرف ھدف الباحث من خلال بحثھ إلى التعرف على الل

َر علѧى ) فترة البحث (على النمط الرقابى الحالى  فى شرطة المرور كذلك التعرف علѧى العوامѧل التѧى تѧؤث

  .تطبیق الرقابة 



8 

  -:استخدم الباحث نوعین من المصادر 

نویѧѧة المتمثلѧѧة فѧѧى الكتѧѧب والمراجѧѧع المصѧѧادر الأولیѧѧًة المتمثلѧѧة فѧѧى الإسѧѧتبانھ والمقѧѧابلات والمصѧѧادر الثا

والبحوث وأوراق العمل التى تتناول موضوع الدراسة ، ومن خلال تحلیل  عینѧة الدراسѧة توصѧُل الباحѧث 

 .الى عدد من النتائج تثبت فى مجملھا فرضیات البحث التى تم الإشارة إلیھا

َت فى  ً من التوصیات تمث   -:قدًم الباحث عددا

  الإداریة حتى تؤدى دورھا المنوط بھا بكفاءة وفعالیة                              تعمیق مفھوم الرقابة -

-  ً ً وخارجیا  تفعیل التدریب بالإبتعاث للدورات التدریبیة داخلیا

 تكثیف عملیة الرقابة الإداریة واستخدام وسائل رقابیة فاعلة -

ً لمواصفات طرق  -   المرور السریعإعادة النظر فى تشیید الطرق مطابقا

 دعم الرقابة الإداریة بالموارد البشریة والمادیة حتى تؤدى دورھا المنوط بھا كاملاً  -

-  ً ً كانت أم فنیا  استخدام الأسالیب العلمیة فى معالجة الأخطاء إداریا

 تحلى القیادة العلیا بالمرونة عند وضع الخطط والسیاسات العامة -

َة لأجھزة الرقابة التوسَع فى نشر التقاریر السنو -  ی

 التأكید على أھمیة دور الرقابة لأنھا تستھدف المصلحة العامة -

 ً . إعѧداد د) . رقابة البنѧك  المركѧزى والرقابѧة الشѧرعیة ( الرقابة القانونیة على المصارف الإسلامیة : رابعا

ر المصѧارف الإسѧلامیة ولید ھویمل عوجان  ، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلیا ، بحث مقدم إلى مؤتم

  م                                 2009یونیو  3-مایو  31: بین الواقع والمأمول ، دبى 

َة   مكѧان  ذكر الباحث أنَ المصارف الإسلامیة تجمع عدة صفات فى تعاملھا المصرفى تأخذ الصفة الإسѧتثماری

َة فى ھذا التعامل  ً یسلك التعامل المصرفى ف. الأولوی ѧَة لارتباطھѧا أیضا یھا مسѧالك لѧم تكѧن تألفھѧا البنѧوك التقلیدی

َر فى مجمل نظمھا بما یحكم العمل  بھدى الشریعة الاسلامیة ، كذلك فإنَ الرقابة على المصارف الإسلامیة تتأث

َة علѧѧى إختلافھѧѧا  كمѧѧا ذكѧѧر الباحѧѧث أنَ الرقابѧѧة التѧѧى . المصѧѧرفى مѧѧن قواعѧѧد عنѧѧد ممارسѧѧة العملیѧѧات المصѧѧرفی
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ѧَة قصѧوى ممѧا جعѧل معظѧم دول تمارسھا ا ѧَة والإسѧلامیة تحظѧى بأھمی ѧَة علѧى المصѧارف التقلیدی لبنوك المركزی

َة سلطات واسعة على الرقابة على أعمѧال المصѧارف التجاریѧة باعتبارھѧا المسѧئولة  العالم تمنح البنوك المركزی

  .                        الأولى عن تنفیذ أھداف السیاسة النقدیة 

ً وقیامھѧا تكمن أھم َ أوإیجابѧا یة بحثھ من خلال تأثیر المصارف الإسلامیة على الإقتصاد الوطنى فى الѧدول سѧلبا

َة بأموال المودعین والمسѧاھمین ممѧا أدَى إلѧى وجѧوب الرقابѧة علیھѧا لتقѧدیم نشѧاطھا وعѧدم  بالأعمال الإستثماری

  .         ساھمین تعرضھا لمخاطر الفشل وحمایة الإقتصاد الوطنى وأموال المودعین والم

حدَد الباحث مشكلة الدراسة فى أنَ المصѧارف الاسѧلامیة تخضѧع إلѧى رقابѧة عѧدة جھѧات وفѧى مقѧدمتھا البنѧوك 

َة ، ولعدم وضوح الحدود الفاصلة بین الرقابة التى تمارسھا كل من ھذه الجھات، فقد اقتضى بیان مѧا " المركزی

.                                                                                        ه الجھات الأخرى بھذا الشأن ینبغى على كل جھة ممارستھ من رقابة ، دون أن تتجاوز على ما تتولا

َة  استخدم الباحѧث المѧنھج الوصѧفى والمѧنھج التحلیلѧى لѧلأدوات الرقابیѧة وآثارھѧا ، وقѧد توصѧَل إلѧى انَ اسѧتقلالی

َة واكتسѧاب قراراتھѧا صѧفة  َة الرقابة الشرعی الإلѧزام ھمѧا مѧن المبѧادئ الإسѧلامیة لإعطѧاء جھѧة الرقابѧة الشѧرعی

َة  حقھا فى القیام بدورھا فى التوجیھ والتصحیح والمراجعة والإفتاء ، ذلك أنھ لا توجد أى قیمة للرقابة الشѧرعی

  .                                           إذا لم تكن قراراتھا ملزمھ للمصرف بكل مؤسساتھ 

َة منھا ق َ من المقترحات لتعزیز الرقابة الشرعی                                          -:دَم الباحث عددا

على المستوى المحلى تخصیص جھاز فѧى الدولѧة مѧن خѧلال وزارة المالیѧة أو البنѧك المركѧزى أو أى جھѧة . 1

َة بحیث تقوم  ھذه الجھѧة بتعیѧین وإعفѧاء ومكافѧأة أعضѧاء مالیة أخرى فى الدولة موكل إلیھا أمر الرقابة الشرعی

َة ومحایѧѧده ، كمѧѧا تقѧѧوم تلѧѧك الجھѧѧة بإصѧѧدار التشѧѧریعات اللازمѧѧة لھѧѧذا  الھیئѧѧة وفѧѧق معѧѧاییر وشѧѧروط موضѧѧوعی

  الغرض                                                                                         

ً عѧن الѧدول والمؤسسѧات المالیѧة  )الدولى ( على المستوى العام . 2 ، یجب أن یكѧون المجلѧس الشѧرعى مسѧتقلا

الإسѧلامیة وتتѧѧوافر لѧѧھ مѧѧوارد خاصѧѧة للصѧѧرف علѧѧى نفقاتѧѧھ الإداریѧѧة ونفقѧѧات أعضѧѧائھ ، وتكѧѧون المعѧѧاییر التѧѧى 

مثѧال ( یصدرھا المجلس الشرعى ملزمة للبنوك المركزیة التى تنضوى تحتھا بنوك ومؤسسات مالیة إسѧلامیة 

  )                                           مجلس الخدمات المالیة الإسلامیة فى مالیزیا  لذلك
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 ً ، بحѧث ) التجربѧة السѧودانیة ( تقییم الرقابة الشѧرعیة فѧى ظѧل النظѧام المصѧرفى الإسѧلامى الشѧامل : خامسا

. ، إعѧداد د2009یونیѧو  3_مѧایو  31: مقدَم إلى مѧؤتمر المصѧارف الإسѧلامیة بѧین الواقѧع والمѧأمول ، دبѧى 

  عبد المنعم محمد الطیب                                                                            

انبت منھجیة البحث على استخدام المنھج الوصفى ، إضافة إلى منھج دراسة الحالة ، وقسѧَم الباحѧث بحثѧھ إلѧى 

ف الإسلامیة على المستوى الإقلیمى والعѧالمى ، ویتنѧاول المحѧور خمسة محاور الأوَل یشیر إلى واقع المصار

ً ، ویسѧѧتعرض المحѧѧور الثالѧѧث مسѧѧیرة الرقابѧѧة  َ وإقلیمیѧѧا َة محلیѧѧا الثѧѧانى سѧѧمات وخصѧѧائص ھیئѧѧة الرقابѧѧة الشѧѧرعی

َة فى المصارف الإسلامیة ، ویركَز المحور الرابع على التحدیات التى تواجھ تلك الھیئات فى السѧودان  الشرعی

التى تتمثل أھم نتائجھا فى ضعف وندرة المѧوارد البشѧریة واخѧتلاف معѧاییر تطبیѧق المنتجѧات الإسѧلامیة بѧین و

مصرف وآخر بالإضافة إلى ضعف إلمѧام المѧراجعین الشѧرعیین بالمنتجѧات المصѧرفیة التقلیدیѧة وعѧدم التفѧرَغ 

َة الھیئھ والندرة المھنیة           .                            التام لعضوی

ً من المقترحات أھمھا                                                                -:قدم الباحث عددا

  تأھیل أعضاء ھیئات الرقابة الشرعیة فى الجوانب المصرفیة                                       . 1

  لتدریبیة                                     استقطاب الخریجین الشرعیین وإلحاقھم بحزمة البرامج ا. 2

 الإھتمام بتأھیل المصرفیین فى الجوانب الشرعیة. 3

  تكوین جمعیة مھنیة لأعضاء ھیئات الرقابة الشرعیة تجتمع بصورة منتظمھ                         . 4

لمركѧѧزى والمصѧѧارف وقѧѧد أوصѧѧى الباحѧѧث بضѧѧرورة الإھتمѧѧام بالمراجعѧѧة الشѧѧرعیة علѧѧى مسѧѧتوى المصѧѧرف ا

التجاریة مع التنسیق المستمر بین المراجعین الشرعیین وإدارتى التفتیش والمراجعة  فѧى المصѧارف التجاریѧة  

وضѧѧرورة طباعѧѧة البحѧѧوث العلمیѧѧة الشѧѧرعیة والمصѧѧرفیة المتمیѧѧزه التѧѧى تѧѧم إعѧѧدادھا فѧѧى المصѧѧارف التجاریѧѧة 

ѧѧات الأكادیمیѧѧرعیة والمؤسسѧѧة الشѧѧا للرقابѧѧة العلیѧѧل والھیئѧѧال العمѧѧى مجѧѧین فѧѧاحثین المھتمѧѧلة والبѧѧة ذات الص

 ً ً وعالمیا   .   المصرفى الإسلامى والإستفادة منھا محلیا
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 ً ، رسالة دكتوراة ، السودانى تقویم أسالیب وأدوات الرقابة ، دراسة تطبیقیة على النظام المصرفى : سادسا

  م                              2007إعداد   عبد المنعم جمیل مصطفى ، جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا ، 

ھدفت الدراسة إلى التعرف على الأصول العلمیة للمحاسبة المالیة بھدف معرفة أثر الإلتزام بمعاییر المحاسѧبة 

الإسلامیة على عملیة الرقابة المصѧرفیة والتعѧرف علѧى أسѧالیب وأدوات  الدولیة والمراجعة للمؤسسات المالیة

أنظمѧѧة الرقابѧѧة الداخلیѧѧة ، ودراسѧѧة الأصѧѧول العلمیѧѧة بھѧѧدف معرفѧѧة أثѧѧر الإلتѧѧزام بمعѧѧاییر المراجعѧѧة ومتطلبѧѧات 

ѧزى الرقابة المصرفیة الحدیثة على انضباط السوق وبیان مساھمة أسالیب وأدوات الرقابة بواسطة البنك المرك

ً عѧن ) لجنѧة بѧازل ( فى تحقیق السلامة المصرفیة إضافة إلى تأثیر التطورات المصرفیة المعاصرة     ، فضѧلا

  .                     بیان معوقات الرقابة ومن ثمَ تصمیم أسالیب رقابیة فاعلة ومواكبة 

المصѧارف السѧودانیة نѧاتج عѧن توصَلت الدراسة إلى عدد من النتائج منھا أن ضعف نظام الرقابة الداخلیѧة فѧى 

تفѧرض علѧى المصѧارف السѧودانیة ) الحوكمѧة ( إعتمادھا على أسالیب الرقابة التقلیدیة اللاحقѧة ، وأنَ أسѧالیب 

وضѧع سیاسѧѧات وھیاكѧѧل إداریѧѧة وتصѧѧمیم نظѧѧم معلومѧѧات محاسѧѧبیة وإداریѧѧة باسѧѧتخدام التقنیѧѧات الحدیثѧѧة للرقابѧѧة 

مباشѧرة بѧین المنتجѧات المصѧرفیة الإسѧلامیة واسѧتخدام أسѧالیب  والإفصاح عن المخاطر ، كذلك وجѧود علاقѧة

وأدوات رقابیة غیر تقلیدیة ، كما كشفت الدراسة عن ضعف نظѧام الرقابѧة الشѧرعیة إضѧافة إلѧى وجѧود علاقѧة 

مباشرة بین انضباط السوق والتزام المراجع الخارجى بمعاییر المراجعة ومتطلبات الرقابѧة المصѧرفیة الحدیثѧة  

 ً .                                                                                           النظام المصرفى السودانى لا یتمتع بقدرِ كافِ من العمق والتنظیم والشفافیة أیضا

نظمة المصارف السودانیة الخاصة بالرقابة بما یمكنھا من تعظѧیم أأوصت الدراسة بضرورة تطویر سیاسات و

ً تعѧدیل الأنظمѧة المتعلقѧة بمھنѧة المراجعѧة لتأھیѧل المراجѧع لاسѧتخدام أسѧالیب . العائد وتخفیض المخѧاطر  أیضѧا

قѧѧادرة علѧѧѧى كشѧѧف تركیѧѧѧز التمویѧѧѧل وتمویѧѧل الأطѧѧѧراف ذات العلاقѧѧة ومراجعѧѧѧة دور مجلѧѧѧس الإدارة والإدارة 

كѧѧذلك ضѧѧرورة أن تكѧѧون لѧѧدى بنѧѧك السѧѧودان سیاسѧѧات مرنѧѧة تسѧѧتجیب . فѧѧى الإفصѧѧاح عѧѧن المخѧѧاطر  التنفیذیѧѧة

ً بخلѧق مؤسسѧات مصѧرفیة كبیѧرة وفاعلѧة مѧن خѧلال الѧدمج  للتغیرات التى تحدث فѧى السѧوق  ، وأوصѧت ایضѧا

ع فѧѧى والتملѧѧك وزیѧѧادة رسѧѧامیل المصѧѧارف للإسѧѧتفادة مѧѧن إقتصѧѧادیات الحجѧѧم الكبیѧѧر لمواجھѧѧة التعقیѧѧد والتنѧѧو

المنتجات المصرفیة والمنافسھ الشرسة الناتجھ من التحرر والعولمھ المالیة ولعب دور قیادى فى تطویر سѧوق 

  .                                   المال السودانى لتحقیق التنمیة المستدامة 
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السѧودانى وقѧد ركѧَز الباحѧث  ھذه الدراسة تتعلق بتقویم أسالیب الرقابة وأدواتھا بالتطبیق على النظام المصرفى

ً أثѧѧر الإلتѧѧزام بمعѧѧاییر المحاسѧѧبة الدولیѧѧة  علѧѧى تنѧѧاول الموضѧѧوع مѧѧن وجھѧѧة النظѧѧر المحاسѧѧبیة والتمویѧѧل متنѧѧاولا

  .                                                             والمراجعة على الرقابة المصرفیة 

 ً المركѧѧزى علѧѧى كفѧѧاءة الأداء ، دراسѧѧة حالѧѧة بنѧѧك تنمیѧѧة الصѧѧادرات دراسѧѧة بعنѧѧوان أثѧѧر رقابѧѧة البنѧѧك : سѧѧابعا

إعѧѧداد  میرغنѧѧى تѧѧاج السѧѧر ،  جامعѧѧة رسѧѧالة ماجسѧѧتیر ، م ، 2005_   م 2001السѧѧودان ، فѧѧى الفتѧѧرة مѧѧن 

  .  م2007السودان  للعلوم    والتكنلوجیا ، 

تحѧدى أمѧام الرقابѧة والإشѧراف ،  تمثلت مشكلة البحث فى التطورات المتسارعة للتقنیة المصرفیة والتى تمثѧل 

                                                                       -:وقد ھدفت الدراسة إلى الآتى 

  )           دراسة حالة بنك تنمیة الصادرات ( الوقوف على أثر رقابة البنك المركزى على المصارف . 1

  السودانى وتسلیط الضوء على البرامج العلاجیھ                استعراض مشاكل الجھاز المصرفى . 2

وقد استخدم الباحث منھج دراسة الحالة ومن ثمَ سرد الإطار التاریخى بالإضافة إلى إستخدام التحلیل الوصѧفى 

ً إلى النتائج وتحقیق الأھداف ، حیث إعتمد البحث على تحلیѧل البیانѧات  لإختبار صحة فروض الدراسة وصولا

لأولیة مع المختصѧین فѧى مجѧال الرقابѧة المصѧرفیة بالبنѧك المركѧزى وبنѧك تنمیѧة الصѧادرات ،  بینمѧا تѧم أخѧذ ا

                                       -:البیانات الثانویة من 

    تقاریر بنك السودان السنویة                                                                         -

  تقاریر بنك تنمیة الصادرات السنویة                                                                    -

َلت فى                                                    -:سعى الباحث لإختبار عدد من الفروض تمث

  السودانى                               عدم وجود أثر لرقابة البنك المركزى على الجھاز المصرفى . 1

  لا یقوم برنامج الإصلاح على فعالیة رقابة وإشراف البنك المركزى على الجھاز المصرفى            . 2

َرت على مسیرة وأھداف الجھاز المصرفى              . 3   وجود مشاكل بالجھاز المصرفى السودانى أث

ѧѧل تحѧѧدى أمѧѧام الرقابѧѧة إنَ المنتجѧѧات المصѧѧرفیة المت.  4 َ جѧѧددة والمتطѧѧورة فѧѧى ظѧѧل التقنیѧѧة المتسѧѧارعة لا تمث

  الإشرافیة لبنك السودان على الجھاز المصرفى                                                        
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َرات . 5 َلѧة فѧى ضѧعف رؤوس أمѧوال المصѧارف مѧن المѧؤث خلل وتشѧوَھات الجھѧاز المصѧرفى السѧودانى المتمث

  البة على المنافسة فى ظل التراكم المصرفى وعلى الالتزام بتوجیھا بنك السودان المركزى             الس

الكѧѧادر المؤھѧѧل فѧѧى مجѧѧال الرقابѧѧة والإشѧѧراف علѧѧى الجھѧѧاز المصѧѧرفى لѧѧھ الأثѧѧر الكبیѧѧر فѧѧى معالجѧѧة خلѧѧل . 6

                             وتشوَھات الجھاز المصرفى                                               

                                                   -:ھذا وقد توصَل الباحث إلى عدد من النتائج أبرزھا 

  وجود أثر لرقابة البنك المركزى على الجھاز المصرفى السودانى                                   . 1

ً فѧى نمѧو الأداء العѧام  إتباع سیاسات ومنشورات وتوجیھات. 2 ً مسѧتمرا البنك المركزى الرقابیة أظھرت تحسѧنا

  )                                           م 2005 –م 2001( لبنك تنمیة الصادرات للأعوام 

َلѧة فѧى لجنѧة المراجعѧة والضѧوابط والمراجعѧة المسѧتمرة . 3 تفعیل الآلیات الرقابیة لبنك تنمیة الصѧادرات المتمث

  لفروع والإدارات دلالة على أثر دور الكادر المؤھل فى معالجة تشوَھات المصارف                    ل

وجود تحدَیات ذات علاقة بالرقابة والإشراف على المصارف فѧى ظѧل التطѧورات العالمیѧة المتسѧارعة فѧى . 4

                                  التقنیة المصرفیة                                                     

  .ظھور فجوه فى القوانین المنظمة للخدمات المصرفیة الإلكترونیة المتسارعة . 5

َلت فى الآت ً من التوصیات تمث   : ى وقد قدَم الباحث عددا

تطویر ورفع كفاءة العمѧل الرقѧابى المعتمѧد علѧى الأسѧس والقواعѧد والقѧوانین والمعѧاییر والمراشѧد الموحѧَده . 1

  التى تحكم العمل المصرفى العام                                                                    

  ة                                    حاجة العمل المصرفى إلى نظریة عامة فى القوانین الإلكترونی. 2

بنѧѧاء نظѧѧام للرقابѧѧة والإشѧѧراف كجѧѧزء مѧѧن النظѧѧام المصѧѧرفى الإلكترونѧѧى والاھتمѧѧام بفعالیѧѧة الكفѧѧاءة الرقابیѧѧة . 3

  .                                                                            بمساعدة الحاسب الآلى 

المستمر لوسائل وأنظمة الرقابة والإشراف بما یواكب متطلبات العصر وتوفیر المѧوارد التطویر والتحدیث . 4

المناسѧѧبة مѧѧن أجѧѧل تلبیѧѧة الاحتیاجѧѧات التقنیѧѧة المتطѧѧورة والعمѧѧل علѧѧى مراجعѧѧة وتقیѧѧیم نظѧѧم الرقابѧѧة والإشѧѧراف 

      والضبط الداخلى بالمصارف لمواكبة الطفرة المتسارعة لكى تقوم بالدور المطلوب          
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ھѧѧذه الدراسѧѧة تناولѧѧت أثѧѧر رقابѧѧة البنѧѧك المركѧѧزى علѧѧى كفѧѧاءة الأداء ببنѧѧك تنمیѧѧة الصѧѧادرات خѧѧلال الفتѧѧرة مѧѧن 

م، وقد حصر الباحث موضوع بحثھ فى مجال محدد من الرقابة وھو الرقابة الخارجیѧة وھѧى  2005 -م2001

                            .    إحدى آلیات الرقابة بمفھومھا الشامل التى سیقوم البحث بتناولھا 

 ً دراسѧѧة بعنѧѧوان الرقابѧѧة الإداریѧѧة وأثرھѧѧا علѧى الأداء ، دراسѧѧة حالѧѧة إدارة الصѧѧیدلة الإتحادیѧѧة بولایѧѧة : ثامنѧا

إعѧѧداد منѧѧال عبѧѧد الوھѧѧاب مرحѧѧوم ، جامعѧѧة رسѧѧالة ماجسѧѧتیر ، م ،  2006 –م 2004الخرطѧѧوم للفتѧѧرة مѧѧن 

                                                                             م      2007السودان للعلوم والتكنلوجیا ، 

تلقى الدراسة الضوء على أھمیة الرقابة فى المنظمات بѧالتطبیق علѧى إدارة الصѧیدلة الإتحادیѧة لأھمیѧة الرقابѧة 

ة بالغة فѧى مجѧال الإدارة الإداریة لھذه الإدارة التى تعنى بشئون الدواء وصحة المواطن ، ذلك أن للرقابة أھمی

العامة ، كما أنَ للخدمات العامة التѧى تقѧدمھا ھѧذه الإدارة تѧأثیر حیѧوى فѧى حیѧاة كѧل المѧواطنین وللرقابѧة صѧلة 

بإصدار الأوامر وبتعلیمات التنسیق والإتصال كما تقوم بإعداد أنظمة المعلومات وأسالیب الرقابة المستخدمة                          

اسѧتخدم الباحѧث المѧنھج الوصѧفى التحلیلѧى والمѧنھج الإحصѧائى التحلیلѧى واحتѧوى البحѧث علѧى مقدمѧھ وأربعѧѧة 

فصول ، تناول الفصل الأول مفھوم الرقابة ، أھمیتھا ، أنواعھا ، خطوات ومراحѧل الرقابѧة وأسѧالیبھا ، وجѧاء 

الرقابة الإداریة من حیث النظریة والتطبیق وتضѧمَن مفھѧوم تقیѧیم الأداء وأھمیتѧھ وكѧذلك الفصل الثانى بعنوان 

. أسѧѧالیب وخطѧѧوات تقیѧѧیم الأداء واسѧѧتخدامات تقیѧѧیم الأداء ، كѧѧذلك الجѧѧوده الشѧѧاملة وأثرھѧѧا فѧѧى تحسѧѧین الأداء 

لسودان وتاریخ الدواء فى وتناول الفصل الثالث دراسة الحالة واشتمل على خلفیة تاریخیة لإدارة الصیدلة فى ا

كمѧا تضѧمن الفصѧل الرابѧع تحلیѧل البیانѧات ) . ھیكѧل الإدارة ( السودان والجوانب التنظیمیѧة فѧى إدارة الصѧیدلة

  .                                         لإختبار صحة الفروض 

                                                            -:توصَل البحث إلى عدد من النتائج أھمھا 

  إن الرقابة الداخلیة والمتابعة أدت إلى رفع كفاءة الصیادلة العاملین                                 . 1

عملѧت الرقابѧѧة الداخلیѧة والخارجیѧѧة علѧى تطبیѧѧق اللѧѧوائح والقѧوانین علѧѧى كѧل الوحѧѧدات العاملѧة فѧѧى صѧѧناعة . 2

                                                                        الدواء أو إستیراده              

  قلة الكوادر ذات الخبرة الكبیرة فى العمل الصیدلانى                                               . 3

           عدم وجود دورات تدریبیة متخصصة فى إدارة الصیدلة                                    . 4
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                                                                              -:أوصت الدراسة بالآتى 

  تطویر نظم الرقابة بالإدارة المعنیة                                                                 . 1

ً بتوفیر الوظائ. 2   ف وزیادة التدریب                                          زیادة الكادر المؤھل إداریا

ѧѧل كѧѧل الجھѧѧات المسѧѧئولة عѧѧن التخطѧѧیط . 3 َ ربѧѧط الرقابѧѧة بالمسѧѧتویات التنظیمیѧѧة المختلفѧѧة بالمنظمѧѧة والتѧѧى تمث

دارة وتحقیق الأداء ومن ثمَ تقییمھ مع زیادة فعالیة الإتصال بما یؤدى إلى نقل المعلومات وتدفقھا بѧین أقسѧام الإ

  .    بسھولة ویسر 

ً من المرونة والصلاحیات                                                    . 4   إعطاء المراقبین مزیدا

نشر الوعى الرقابى فى المجتمع بحیث تصبح مھنة الرقابة الصیدلانیة مھنة من أجل سلامة المواطن                                     . 5

 ً نشѧور بمجلѧة ستراتیجیة وأثرھا على زیادة فعالیة أداء المنظمات ، بحѧث مدراسة بعنوان الرقابة الإ: تاسعا

) 4(العѧدد ) 27(سلسلة العلوم الإقتصادیة والقانونیة ، المجلѧد _ جامعة تشرین للدراسات والبحوث العلمیة 

  . د عبد اللطیف عبد اللطیف والأستاذه حنان تركمان .م ، إعداد أ 2005

یتھѧا وأھѧدافھا أشار البحث إلى أنَ نجѧاح أو فشѧل المنظمѧة یتوقѧف علѧى مѧدى قѧدرتھا علѧى تحقیѧق رسѧالتھا وغا

وھذا یتطلب وضع اسѧتراتیجیة معینѧة والسѧعى لتنفیѧذھا فѧى ظѧل التغیѧرات المختلفѧة المحیطѧة بالمنظمѧة ، وأنَ إ

.                                       ستراتیجیة الإالوسیلة الوحیدة أمام المنظمة لمتابعة تنفیذ استراتیجیتھا أو تعدیلھا ھى قیامھا بعملیة الرقابة 

ھتمام حتى الآن وھو غیر مطبق فѧى معظѧم لم یحظ بالإ ستراتیجیةة البحث فى أنَ مفھوم الرقابة الإتكمن مشكل

القطاعات العامة فى سѧوریا سѧواء الإنتاجیѧة أم الخدمیѧة ، كمѧا أنَ الأدوات المسѧتخدمة فѧى قیѧاس وتقیѧیم الأداء 

ً تقتصر عل ً أیضا َم الجانب المѧالى وتھمѧل الجوانѧب الأخѧرى التѧى تعتبѧر ھامѧة أیضѧا ِی ى الأدوات التقلیدیة التى تق

  .                          فى أداء المنظمة كتقییم رضا الزبائن وقیاس جودة العملیة 

لموضѧوعة تیجیة اسѧتراث إنھѧا تѧدلنا علѧى سѧلامة تنفیѧذ الإستراتیجیة حیѧأھمیة البحث من أھمیة الرقابة الإتأتى 

ستراتیجیة ذاتھѧا وعلѧى ضѧرورة تعѧدیلھا أو تغییرھѧا ، كمѧا أنھѧا تؤكѧَد علѧى ضѧرورة وتدلنا على سلامة ھذه الإ

  .الأخذ بالإعتبار المقاییس المالیة وغیر المالیة عند تصمیم نظام الرقابة  

                                                                             -:ھدف البحث إلى الآتى 
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  عرض مقدمة نظریة موجزة لمفھوم الرقابة الاستراتیجیة وأدوات قیاس الأداء التقلیدیة والحدیثة       . 1

التعرَف على مدى تطبیق أسلوب الرقابة الاستراتیجیة ومدى الإستفاده من مزایاھا فى كل من مشفى الأسد . 2

  وأسباب عدم تطبیقھ                                       الجامعى والمشفى الوطنى فى اللاذقیة

الإستفاده من نتѧائج الدراسѧة المیدانیѧة فѧى تقѧدیم بعѧض المقترحѧات والتوصѧیات التѧى تسѧاعد المنشѧآت محѧل . 3

  البحث فى زیادة أدائھا وتحقیق أھدافھا                                                          

َلت فى  َات تمث ً من الفرضی                                                            -:قدَم البحث عددا

  ھناك علاقة بین كفاءة وفعالیة المنظمات وأسلوب الرقابة المستخدم                                 . 1

  ستراتیجیة                                 نظمات باستخدام أسلوب الرقابة الإتزداد كفاءة وفعالیة الم. 2

  ھناك علاقة بین مستوى الأداء ونوع التقنیة المستخدمة فى قیاس الأداء                             . 3

  ستراتیجیة                             مات المستخدم وفعالیة الرقابة الإھناك علاقة بین نظام المعلو. 4

الجانѧѧب النظѧѧرى الأسѧѧلوب الوصѧѧفى مѧѧن خѧѧلال دراسѧѧة وعѧѧرض الأدبیѧѧات التѧѧى عالجѧѧت  انѧѧتھج البحѧѧث فѧѧى 

  -:موضوع البحث وتحلیلھا ، أما فى الجانب العملى فقد استخدم الأسالیب الإحصائیة الآتیة 

الأسلوب الإحصائى الوصفى وذلك بحساب التكرارات والنسب المئویة التى تمَ الحصول علیھѧا مѧن مفѧردات  -

                                                                                     العینة   

فѧѧى المسѧѧتویین الإداریѧѧین  الأعلѧѧى ( الأسѧѧلوب الإحصѧѧائى الإسѧѧتدلالى ، إجѧѧراء مقارنѧѧة بѧѧین آراء المѧѧوظفین  -

بحیѧث ) 5-1(مѧن فى كѧل مѧن المشѧفیین موضѧوع الدراسѧة ، بعѧد تثقیѧل التكѧرارت حسѧب أھمیتھѧا ) والمتوسط 

 )  .60(الأكثر أھمیة ، وتمَ أخذ عینة متساویة فى المشفیین ) 5(الأقل أھمیة والرقم ) 1( یأخذ الرقم 

                                                                  -:ستراتیجیة وأھمیتھا مفھوم الرقابة الإ

نظѧام (   عض بأنھѧاسѧتراتیجیة  فعلѧى سѧبیل المثѧال یعرفھѧا الѧبیف التѧى تناولѧت مفھѧوم الرقابѧة الإتعددت التعѧار

ستراتیجیات المنظمة أى مدى نجاحھا فى الوصول إلى أھѧدافھا وغایاتھѧا ، وذلѧك مѧن إللتعرف على مدى تنفیذ 

ً مع ما ھو مخطط وتعدیل الإخلال مقارنة ما تم تنفیذ ستراتیجیة على أساس نتائج التنفیذ ، وبذلك تتحسѧَن ه فعلا
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سѧتراتیجیة التنظیمیѧة وبنѧاء اختیѧار للإ درة المنظمة على إنجاز أھѧدافھا وغایاتھѧا ، كمѧا یعرفھѧا آخѧرون بأنھѧا ق

  ) . وخلق لأنظمة الرقابة من أجل التوجیة والتقییم 

ستراتیجیة ھى نظام للتأكѧد مѧن تحقیѧق المنظمѧة لأھѧدافھا ، وذلѧك مѧن خѧلال وضѧع لاحظ الباحث أنَ الرقابة الإ

لأداء المستھدف ثم قیاس الأداء الفعلى ومقارنتھ مع المعاییر الموضوعة للتعرف على مѧدى تحقیѧق مستویات ل

َب لاحظ الباحث أن نظام الرقابة الإومن ھذا التعریف . ستراتیجیة الإأھداف الأداء                                                                            -:ستراتیجیة یتطل

ѧѧَف فعالیѧѧة الرقابѧѧة الإوجѧѧود نظѧѧام للمعلومѧѧات   - سѧѧتراتیجیة علѧѧى وصѧѧول المعلومѧѧات  الصѧѧحیحة   فѧѧى إذ تتوق

                                          الوقت المناسب                                                                                                                

َد للإتصالات                                                                         -   وجود نظام جی

                                                -:ویرى الباحث ضرورة تعریف بعض المفاھیم وھى 

ھѧѧى خطѧط المنظمѧѧة لتحقیѧق أھѧѧدافھا مѧن خѧѧلال المواءمѧة بѧѧین إمكانیاتھѧا والفѧѧرص المتاحѧة مѧѧع : سѧتراتیجیة الإ

  الأخذ بالإعتبار البیئة المحیطة والمنافسین والزبائن                                                    

َز منظمة عن" رسالة المنظمة    "    غیرھا من المنظمات الأخرى ھى مجموعة الخصائص الفریده التى تمی

                                                       -:ورسالة المنظمة حسب حالة دراسة البحث ھى 

  بالنسبة لمشفى الأسد ھو مشفى تعلیمى وسبب وجوده ھو تأھیل أفضل كادر طبى للمستقبل           -

  أفضل أنواع الرعایة الطبیة بشكل مجانى                 أما المشفى الوطنى فسبب وجوده ھو تقدیم  -

  ھى الغایات التى تحاول المنظمة بلوغھا من خلال وجودھا وأعمالھا                           : الھدف 

ً ھو تقدیم أفضل أنѧواع الرعایѧة للوصѧول إلѧى الرسѧالة  وبالنسبة للبحث فإنَ الھدف فى المشافى المدروسة عامة

  د المشفى لأجلھا                                                                      التى وج

ویتعلق بالدور الأساسى للمنظمة الذى یتم تعریفѧھ بواسѧطة جمیѧع الأطѧراف صѧاحبة المصѧلحة التѧى : الغرض 

اف ھى خطوات محدده ، یستنتج مما سبق أنَ الأھد) 4م ، ص1990السید ، ( تتحمل المخاطرة بالتعامل معھا 

َل الأساس الذى تقوم علیھ  ستراتیجیتھا                                                                                          إفى طریق تحقیق الرسالة الخاصة بالمنظمة ، وغرض المنظمة یمث
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المشافى المدروسة ، قام الباحثѧان بتوجیѧھ السѧؤال  ولمعرفة إلى أى مدى یستخدم نظام الرقابة الاستراتیجیة فى

                                                                                       -:التالى 

  ھل یتبنَى المشفى أسلوب الرقابة الاستراتیجیة  ؟                                                      

بѧنعم % 40بѧلا فѧى مشѧفى الأسѧد الجѧامعى ، وأجѧاب % 50بѧنعم و % 50أجѧاب : یجѧة كمѧا یلѧى وقد كانѧت النت

وعѧن السѧؤال عѧن . بلا فى المشفى الوطنى وھذا یدل على أنَ النظѧام غیѧر مسѧتخدم بفعالیѧة حتѧى الآن % 60و

فѧى % 100أجѧاب  مدى النجاح فى تطبیق نظام الرقابة الاستراتیجیة والإستفاده من مزایاه فى حالة تطبیقھ فقد

فى المشفى الوطنى بأنَ الاستفاده من مزایاه ھى متوسَطة  وكان سبب عѧدم % 83.33مشفى الأسد الجامعى و 

َر إمكانیات تطبیقھ    تطبیق ھذا النظام والإستفاده من میزاتھ ھو عدم قناعة الإدارة بھذا الأسلوب وعدم توف

ً فإنَ تطبیق نظام الرقابة الإكما ذكر آ ѧَب وجѧود نظѧام فعѧَال للإتصѧالات مѧن أعلѧى إلѧى أسѧفل سѧتراتینفا جیة یتطل

: وبالعكس ، وقد لاحظ الباحثان أنَ نظام الإتصالات غیر فعَال كما أشار أفراد العینة عند توجیھ السؤال الآتى 

                                                                                 :          ھل تتصف الإتصالات بین العاملین فى المشفى بأنھا كثیرة ومتعددة ؟ ، فكانت الإجابة كما یلى 

فѧѧى مشѧѧفى % 40وأجѧѧاب ) نعѧѧم ( فѧѧى المشѧѧفى الѧѧوطنى % 53.34فѧѧى مشѧѧفى الأسѧѧد الجѧѧامعى و % 60أجѧѧاب 

، وكمѧا یلاحѧظ فھѧى نسѧب قلیلѧة ویجѧب أن تكѧون أفضѧل ، وقѧد ) لا ( فѧى المشѧفى الѧوطنى % 46.66الأسد و 

% 46.66فѧى مشѧفى الأسѧد ، % 80أشار البعض إلى أنَ الإدارة تستخدم التجسس للحصѧول علѧى المعلومѧات 

ً أنَ وسѧѧیلة الإتصѧѧالات مѧѧن الأسѧѧفل إلѧѧى الأعلѧѧى تقتصѧѧر علѧѧى نظѧѧام . فѧѧى المشѧѧفى الѧѧوطنى  كمѧѧا تلاحѧѧظ أیضѧѧا

فى المشفى الوطنى من أفراد العینة                                                                                   % 33.33فى مشفى الأسد و % 50الشكاوى كما أشار 

ً ، إضѧافة إلѧى  أثبتت الدراسة صحة الفرضیات المدروسة وكانت النتѧائج ھѧى تأكیѧد الفرضѧیات المѧذكورة سѧابقا

                                                                                          -:الآتى 

  ل فى المشفیین المدروسین                         ستراتیجیة بشكل فعَارقابة الإلا یستخدم أسلوب ال. 1

جمیѧѧع الأدوات المسѧѧتخدمة لقیѧѧاس الأداء ھѧѧى أدوات تقلیدیѧѧة وقѧѧد تلاحѧѧظ فѧѧى المشѧѧفى الѧѧوطنى قیѧѧاس رضѧѧا . 2

  المرضى عن طریق استبیان من وقت لآخر للإستفاده منھ فى تحسین الأداء                            

  وحده متخصصة فى إعداد المعلومات وتوزیعھا فى كلا المشفیین            كما تلاحظ عدم وجود . 3

  یقتصر نظام الإتصالات على الشكاوى من أسفل إلى أعلى                                        . 4
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ً من المقترحات والتوصیات منھا                                                      -:قدَم البحث عددا

  ستراتیجیة للإستفاده من مزایاه فى زیادة كفاءة الأداء                  لتطبیق نظام الرقابة الإ السعى. 1

َما بطاقѧѧة التصѧѧویب المتوازنѧѧة لأنھѧѧا تھѧѧتم بالجوانѧѧب . 2 محاولѧѧة اسѧѧتخدام التقنیѧѧات الحدیثѧѧة لقیѧѧاس الأداء لا سѧѧی

                                                    المالیة وغیر المالیة                              

ضѧѧرورة ربѧѧط الوحѧѧدات المختلفѧѧة فѧѧى المشѧѧافى والمنظمѧѧات بشѧѧكل عѧѧام بشѧѧبكة تسѧѧتخدم الكمبیѧѧوتر لتوزیѧѧع . 3

  المعلومات الضروریة لأغراض الرقابة                                                             

  ستراتیجیة                  ثیر على زیادة فعالیة الرقابة الإالإتصالات لما لھ من تأزیادة كفاءة نظام . 4

  .  الإھتمام بالروح المعنویة وزیادة رضا العاملین لما لھم من أثرٍ كبیرعلى أداء المنظمة بشكل عام. 5

 ً دور أنظمѧة الرقابѧة الداخلیѧة فѧى مراجعѧة جѧودة الأداء فѧى منظمѧات الأعمѧال الحكومیѧة  بسѧوریھ ، : عاشرا

  . م   2008عدادمحمد خالد بنود ، إ

یمتѧѧاز بمتغیѧѧرات وتحѧѧدیات متواصѧѧلة  علѧѧي _  عصѧѧر العولمѧѧة _ ركѧѧز البحѧѧث فѧѧي مقدمتѧѧھ علѧѧي أن العصѧѧر 

النظѧѧام العѧѧالمى الجدیѧѧد مѧѧن خѧѧلال تشѧѧكیل شѧѧركات عملاقѧѧة الصѧѧعید العѧѧالمى والѧѧدولى والمحلѧѧى منھѧѧا سѧѧیطرة 

َ ، وخصخصѧѧة العدیѧѧد مѧѧن منظمѧѧات الأعمѧѧال لات إقتصѧѧادیة كبیѧѧرة ، وانھیѧѧار الإوتكѧѧت قتصѧѧاد الموجѧѧھ مركزیѧѧا

ر وانھیѧѧار ثѧѧي علѧѧي المسѧتوى العѧѧالمى ومشѧاكل تعالحكومیѧة فѧѧي العدیѧد مѧѧن الѧѧدول وتنѧامي ظѧѧاھرة الفسѧاد المѧѧال

مѧال الإقتصѧادیة وسѧیطرة عѧدد ضѧئیل مѧن منظمѧات الأعمѧال العملاقѧة علѧى الأسѧواق العدید من منظمѧات الأع

العالمیة واحتكار العدید من السلع والخدمات المقدمѧة بمواصѧفات وجѧودات عالیѧة مѧن ھѧذه المنظمѧات ، وثѧورة 

  .                       المعلومات والتطورات التكنولوجیة وانتشار التجارة الإلكترونیة  

ھѧѧѧذه المتغیѧѧѧرات والتحѧѧѧدیات أصѧѧѧبحت منظمѧѧѧات الأعمѧѧѧال تواجѧѧѧھ صѧѧѧعوبات وتحѧѧѧدیات تھѧѧѧدد وجودھѧѧѧا  أمѧѧѧام

واستمرارھا نتیجة للآثار السلبیة التى لحقت بھا مѧن ھѧذه المتغیѧرات والتحѧدیات لѧذلك أصѧبح وجѧود واسѧتمرار 

 ً ً لأى منظمѧة مѧن منظمѧات الأعمѧالإونجاح ھذه المنظمات الذى یعد ھѧدفا لنظѧر عѧن مجѧال بغѧض ا( سѧتراتیجیا

ً بقѧѧدرتھا )  نشѧѧاطھا أو مѧѧدى توجھھѧѧا سѧѧواء كانѧѧت تھѧѧدف إلѧѧى تحقیѧѧق الأربѧѧاح أو لا تھѧѧدف إلѧѧى ذلѧѧك  مرھونѧѧا

 ً ً ومسѧتقبلا ھѧذا الوضѧع فѧرض . وإمكانیتھا علѧى مواجھѧة ومسѧایرة ھѧذه المتغیѧرات وكیفیѧة التعامѧل معھѧا حالیѧا

سѧتراتیجیة فѧى ھیاكلھѧا وسیاسѧتھا وأھѧدافھا الإعلى منظمات الأعمال إعادة النظر فѧى إحѧداث تغیѧرات أساسѧیة 
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سѧتراتیجیتھا بأسѧلوب إلѧذلك یجѧب علیھѧا أن تحѧدد سیاسѧتھا وتضѧع . الحالیѧة والمسѧتقبلیة وأنظمѧة الرقابѧة لѧدیھا 

علمى دقیق ومدروس یمكنھا من تحقیق ھدف البقاء والإستمرار من خلال تبنى العدید مѧن المبѧادرات المتمثلѧة 

لمواجھѧѧة تحѧѧدیات المنافسѧѧة ( ن والتطѧѧویر والѧѧدخول فѧѧى مجѧѧال إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة   فѧѧى الإصѧѧلاح والتحسѧѧی

وإجراء تغیرات فى سلسلة القیمة وإعѧادة ترتیبھѧا بالتѧأثیر علѧى تكلفѧة وسѧرعة ) والدخول فى الأسواق العالمیة 

بوجѧѧود أنظمѧѧة رقابیѧѧة أداء العمѧѧل فѧѧى الإلتѧѧزام والإقتصѧѧاد والفعالیѧѧة والكفѧѧاءة وإنَ تحقیѧѧق ھѧѧذه الأمѧѧور مѧѧرتبط 

ومѧن . داخلیة متینة وفعالة تمكن إدارات ھذه المنظمات من الوفѧاء بالتزاماتھѧا ومسѧئولیاتھا فѧى تحقیѧق أھѧدافھا 

ھنا بدأ التركیز على دور أنظمة الرقابة الداخلیة بمفھومھا الحѧالى الشѧاملة لجمیѧع أوجѧھ نشѧاط أعمѧال المنظمѧة 

ً بعد تطوَر الرقابة الداخلیѧة التѧى كانѧت كأداة تعتمد علیھا المنظمات فى إنجا حھا وتطویرھا المستمر وخصوصا

مقتصرة فى بدایاتھا على المبادرات الفردیة لأصحاب المنظمѧات الخاصѧة إلѧى الرقابѧة التѧى تعتمѧد علѧى مѧنھج 

ً لھا فى وضع وتحدید الأھداف الإالتخطیط أساس ر ستراتیجیة ورسم  السیاسات ووضع الخطط وإجѧراء التѧدابیا

ً شѧئون العѧاملین وتشѧجیعھم  اللازمة لاتخاذ القرارات المناسبة ، كمѧا امتѧد اھتمѧام الرقابѧة الداخلیѧة لتشѧمل أیضѧا

على الإلتزام بالسیاسات والتعلیمات الموضوعة ، كما تحدد الصلاحیات والمسئولیات وتعمل على رفع الكفѧاءة 

الأمورالمالیѧѧة والمحاسѧѧبیة مѧѧن سѧѧجلات وحسѧѧابات الإنتاجیѧѧة وكفѧѧاءة الأداء مѧѧا أمكѧѧن، إضѧѧافة إلѧѧى الاھتمѧѧام ب

ھتمام بالأمور الإداریة والتشغیلیة والفنیة فѧى المنظمѧة أى مѧا یعѧرف بالرقابѧة ومعلومات إلى جانب الإ وبیانات

الإقتصادیة على تحقیق الجودة وإدارة الجودة الشاملة ومشاركة الإدارة فى إدارة المخاطر الكامنة عندما تѧوفر 

مات الملائمة ذات جودة عالیة بالوقѧت المناسѧب وبالتѧالى فѧإنَ الرقابѧة الداخلیѧة اكتسѧبت أھمیѧة كبیѧرة لھا المعلو

فѧѧى جمیѧѧع المنظمѧѧات الإقتصѧѧادیة والإداریѧѧة فѧѧى العѧѧالم ، وأصѧѧبحت عملیѧѧة الرقابѧѧة الداخلیѧѧة ذاتھѧѧا وظیفѧѧة مѧѧن 

والخطѧط الموضѧوعة والأھѧداف وظائف الوحده الأساسیة ھدفھا خدمة الإدارة ومسѧاعدتھا فѧى إنجѧاز الأعمѧال 

  .                المحدده للإدارة من تخطیط وتنظیم وتوجیھ وتنسیق ورقابة 

 

  -:حدَد الباحث مراحل مھام أنظمة الرقابة الداخلیة بالخطوات التالیة 

  وضع المعاییر وتحدید الأھداف. 1

  )الفحص ( التحقق . 2

  التحلیل . 3
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  التنظیم                                                                                           . 4

  التقریر                                                                                           . 5

                                               إجراءت التصحیح                                   . 6

  المتابعة المستمرة                                                                                 . 7

ً لجمیѧѧع أوجѧѧھ نشѧѧاط الوحѧѧده فѧѧى مختلѧѧف  ً متكامѧѧل الأجѧѧزاء وشѧѧاملا وبѧѧذلك أصѧѧبحت ھѧѧذه الرقابѧѧة تشѧѧكَل نظامѧѧا

ѧѧتویات ، وتتضѧѧن الأداء المسѧѧق مѧѧى التحقѧѧتخدم فѧѧى تسѧѧالیب التѧѧات والأسѧѧراءات والعملیѧѧن الإجѧѧة مѧѧمن مجموع

الفعلى لكلٍ من الإلتزام والإقتصاد والفعالیة والكفاءة وبما ینسجم مع الخطط الموضوعة والمعاییر المحددة مѧع 

ُعѧد  العمل بصورة مستمرة علѧى تفعیѧل ھѧذا الأداء بتحسѧینھ وتطѧویره بالإعتمѧاد علѧى المراجعѧھ الداخلیѧة التѧى ت

ً من ھذه الرقابة إلا إنھا تشكَل صمام الأمان لھا                                                 جزءا

یرى الباحث أنھ وبرغم تعدد الدراسات والبحوث العلمیة التى اھتمت بأنظمѧة الرقابѧة الداخلیѧة بصѧفة عامѧة إلا 

) الإقتصѧاد_ ة الكفاء_ الفعالیة_ لتزام الإ( بیق مراجعة جودة الأداء ة تطإنھا لم تعالج بشكل كافٍ وواضح كیفی

ودور تلك الأنظمة فى المساعدة فى تطبیق المعاییر الدولیة لجودة الأداء ومن ثمَ تطبیق مبدأ الجѧودة الشѧاملة ، 

اءات عملیѧة مما دفع الباحث للإھتمام بھذا الجانب من خلال الدراسة والتحلیل  ومحاولѧة إیجѧاد خطѧوات وإجѧر

.                                                                                          لكافة مستویات وطرق وإجراءات مراجعة جودة الأداء فى منظمات الأعمال الحكومیة 

ً من التوصیات منھا  ً على ما توصَل إلیھ الباحث ، فقد أورد عددا                                 -:بناءا

ضѧѧرورة الإھتمѧѧام ببنѧѧاء وتصѧѧمیم نظѧѧام رقابѧѧة داخلѧѧى فعѧѧَال فѧѧى المنظمѧѧات الحكومیѧѧة للإسѧѧتجابھ للتغیѧѧرات . 1

َات التى یحدثھا عصر العولمة ، حیث لا بد أن یتوفر فى نظام الرقابة الداخلیة جمیع مكوناتھ الأساسѧیة  والتحدی

ً مѧѧن بیئѧѧة رقابیѧѧة ثѧѧم تقیѧѧیم المخѧѧاطر والإھتمѧѧام بأنظمѧѧة الإت ً بѧѧدءا صѧѧالات والمعلومѧѧات وأنشѧѧطة الرقابѧѧة وانتھѧѧاءا

بالرقابة المستمرة على عملھ من جھھ كما لا بد من شمولیة نظام الرقابة الداخلیة على جمیѧع عملیѧات وأنشѧطة 

  .                                                             المنظمة من جھةٍ ثانیة 

داریѧة ذات الكفѧاءة العالیѧة التѧى یقѧع علѧي عاتقھѧا النھѧوض بمفѧاھیم الجѧودة     ضرورة البحث عن القیѧادات الإ. 2

  الشاملة وتطبیقھا فى منظمات الأعمال الحكومیة                    
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التѧѧѧدریب المسѧѧѧتمر للكѧѧѧوادر البشѧѧѧریة العاملѧѧѧة فѧѧѧى المنظمѧѧѧات الحكومیѧѧѧة علѧѧѧى آخѧѧѧر إصѧѧѧدارات  المعاھѧѧѧد    . 3

  صدار معاییر المحاسبة والمراجعة                                   والجمعیات المھنیة المختصة بإ

ضѧѧرورة الإھتمѧѧام بموضѧѧوع إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة ودور المراجѧѧع الѧѧداخلى فѧѧى تحقیѧѧق ذلѧѧك سѧѧواء   علѧѧى . 4

المسѧѧتوى الأكѧѧادیمى أو علѧѧى المسѧѧتوى المھنѧѧى مѧѧن خѧѧلال المنѧѧاھج الدراسѧѧیة والѧѧدورات التدریبیѧѧة وعقѧѧد 

  طویر كفاءة المراجعین بما یحقق التطبیق السلیم لھا                                     الندوات لت

زیادة الإھتمام بأجھزة المراجعة الداخلیة من خلال التشریعات التѧى تѧنظم عملھѧا إذ لا زالѧت ھѧذه الإجھѧزة .  5

بالشѧكل الѧذى یواكѧب تعانى من ضعف الكوادر وعدم وجود تشریعات تسѧعى إلѧى تنظѧیم وتطѧویر أعمالھѧا 

  .                                                   التغیرات الإداریة الحدیثة فى المنظمات 

مѧن الضѧرورى تبنѧѧَى المعѧاییر الصѧادرة عѧѧن معھѧد المѧѧراجعین الѧداخلیین فѧى الولایѧѧات المتحѧدة الأمریكیѧѧة .  6

  .       معاییر محلیة تھتم بھذا الموضوع  لتطویر عمل أجھزة المراجعة الداخلیة خاصة مع عدم وجود

من أجل وضع حد للفساد المالى والإدارى فى المنظمات الحكومیة لا بد من تطبیق مبدأ الثواب   والعقѧاب .  7

ً مѧن أعلѧى الھѧرم فѧى الرقابѧة  الحكومیѧة  أى تحفیز المتفوقین فى الأداء ومعاجة المقصرین والفاسدین بѧدءا

ً إلى الرقابة ع   .                                    لى مستوى القسم فى المنظمة وصولا

ً للѧدخول إلѧѧى عتѧاب وصѧѧول اتفاقیѧة الشѧراكة مѧѧع الإبمѧا أن سѧوریة علѧѧى أ.  8 تحѧاد الأوربѧѧى وقѧد تقѧدمت أیضѧѧا

منظمѧѧة التجѧѧارة العالمیѧѧة ، فإنѧѧھ یتعѧѧین علیھѧѧا تبنѧѧَى مفھѧѧوم إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة وتѧѧوفیر جمیѧѧع الأدوات    

والأسالیب اللازمة لتطبیقھا بما فیھا نظام فعَال للرقابة الداخلیة، إضافة إلѧى توصѧیات أخѧرى فѧى مجѧالات 

  .مختلفة 

دراسѧة حالѧة الشѧركة السѧودانیة ( دور أجھزة الرقابة فى تحقیق الجودة وأمتیار الأعمل : الحادى عشر 

، ) شѧئون السѧودانیین العѧاملین بالخѧارج للإتصالات المحدودة ، الھیئة القومیة للكھرباء ، جھاز تنظѧیم 

  . م 2008رسالة دكتوراة ، إعداد حسن حسین یوسف إبراھیم ، جامعة افریقیا العالمیة ، 

ھѧدفت الدراسѧѧة إلѧى بیѧѧان أثѧѧر الرقابѧة والتفتѧѧیش ونتائجھѧѧا علѧى الأداء العѧѧام للمؤسسѧѧات كѧذلك الاسѧѧھام فѧѧى 

  . ل تفعیل أنظمة الرقابة والضبط الإدارى الإرتقاء بقدرات المنظمات وتحسین أداءھا من خلا
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ھѧل لمؤسسѧات الرقابѧة الإداریѧة دور قѧوى وفاعѧل فѧى : تمثلت مشكلة الدراسة الأساسیة فى السؤال التѧالى 

  تجوید الأداء وإمتیاز الأعمال أم لا ؟ 

ً من الفروض أھمھا وجود علاقة طردیة بین الوقوف على متطلبات الرقابة وتوك یѧد تنفیѧذ قدم الباحث عددا

  . سیاسة الجودة 

وقد توصل الباحث إلى نتائج أھمھا أن خصائص أنظمة الجودة التقلیدیة ھى السائدة فى كل من سѧوداتیل ، 

الھیئة القومیة للكھرباء وجھاز العاملین بالخارج وقلة عدد الموظفین المستخدمین لأدوات إدارة الجودة مع 

لѧѧى ضѧѧعف تطبیѧѧق جمیѧѧع العوامѧѧل المتعلقѧѧة بالثقافѧѧة التنظیمیѧѧة قلѧѧة عѧѧدد أدوات الجѧѧودة المسѧѧتخدمة إضѧѧافة إ

للجѧѧودة وخѧѧرج البحѧѧث بعѧѧدد مѧѧن التوصѧѧیات أبرزھѧѧا وضѧѧع خطѧѧة اسѧѧتراتیجیة لإدارة الجѧѧودة تشѧѧمل تحدیѧѧد 

  .الرسالة والمھمة والقیمة والھدف الرئیسى 

  : ى الباحث الأتىبإستعراض الدراسات السابقة والتى تناولت موضوع الرقابة من وجھات نظر مختلفة یر

اتفقت الدراسة مع الدراسات السѧابقة فѧى التأكیѧد علѧى أھمیѧة الرقابѧة الإداریѧة الفعالѧة ودورھѧا فѧى رفѧع . 1

  .كفاءة الأداء فى المنشآت المختلفة لتحقیق أھدافھا 

اختلفت الدراسة عن الدراسات السѧابقة فѧى الأھѧداف إضѧافة إلѧى الزاویѧة التѧى تѧم النظѧر بھѧا لموضѧوع . 2

الرقابة ، إذ تناولت بعض الدراسѧات موضѧوع الرقابѧة مѧن وجھѧة نظѧر محاسѧبیة وأخѧرى مѧن وجھѧة نظѧر 

ً عѧن الخ ، بینما تركز ھذه الدراسة على تناول الرقابѧة مѧن وجھѧة الننظѧر الإدا... قانونیة  ریѧة ، ھѧذا فضѧلا

  . الإختلاف فى المجال المیدانى 

ھѧذه الدراسѧة عѧن الدراسѧات السѧابقة ھѧو تنѧاول عامѧل مھѧم فѧى العملیѧة الرقابیѧة وھѧو المعѧاییر  ما یمیز. 3

الإنسانیة لما لھا من إرتبѧاط وثیѧق بѧالأفراد بإعتبѧارھم العنصѧر الحیѧوى فѧى الإرتقѧاء بѧالإداء لأجѧل تحقیѧق 

 . الأھداف 
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  الفصـــــــل الأول

  

  الإطار النظرى للرقابة

  المبحث الاول

  

  

  )أنواع الرقابة _التطور _ الأھمیة _ المفھوم : الرقابة ( 

  

  مفھوم الرقابة وأھمیتھا. 1

  ابىـــل الرقــــتطور العم. 2

  ةـــــــــــأنواع الرقابـــ. 3
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  مفھوم الرقابة

ѧѧر الرقابѧѧة ـتعتبѧѧات العملیѧѧد مكونѧѧیة الة أحѧѧا الرئیسѧѧة بوظائفھѧѧھ مالإداریѧѧیم وتوجیѧѧیط  وتنظѧѧن تخطѧѧة مѧѧختلف

  .ورقابة 

الرقابة ھى الوظیفة الإداریة الرابعة للمدیر التى تأتى بعد كل من وظیفة التخطیط ووظیفة التنظیم ووظیفة 

تھѧتم بتحدیѧد  التوجیھ ، فالتخطیط ھو العملیة الفكریة التى تسبق تنفیذ الأعمѧال ، والتنظѧیم ھѧو العملیѧة التѧى

المسئولیات والسلطات عن الأعمال المراد تنفیذھا ، والتوجیھ ھو العملیѧة الخاصѧة بإرشѧاد المرؤسѧین عنѧد   

تنفیذھم للأعمال ، بعد كل ذلك تأتى عملیة التأكد من أنَ ما تѧمَ تنفیѧذه مѧن أعمѧال  أو مѧا یѧتم  تنفیѧذه مطѧابقُ 

ً  لما ھو مطلوب تنفیذه ، وھذه العملیة    (1)ھى ما یسمى بالرقابة  تماما

َ للترتیѧѧب المعتѧѧاد فѧѧى المؤلفѧѧات  یѧѧرى الباحѧѧث أنَ الرقابѧѧة وإن كانѧѧت تѧѧذكر كѧѧآخر الوظѧѧائف الإداریѧѧة وفقѧѧا

المختلفة ، إلا إنھا لیست أقلھا أھمیة أو آخرھا وإنما تمثل الضمان الرئیسى لتحقیق الأھѧداف المنشѧوده مѧن 

                       .                خلال التصحیح والتقویم 

  تعریف الرقابة 

 ً ً : أولا   : تعریف الرقابة لغة

) رقѧب( (2))الراء والقاف والباء واحѧد مطѧرد یѧدل علѧى انتصѧاب لمراعѧاة شѧئ ( جاء عن ابن فارس قولھ 

فعیѧل بمعنѧى فاعѧل ، وفѧى الحѧѧدیث . وھѧѧو الحѧافظ الѧذى لا یغیѧب عنѧھ شѧѧئ : فѧى أسѧماء الله تعѧالى الرقیѧب 

ً فى أھѧل بیتѧھ ( ً ) ارقبوا محمدا مѧا مѧن نبѧى إلا أعطѧى سѧبعة نجبѧاء ( اى احفظѧوه فѧیھم وفѧى الحѧدیث أیضѧا

ُبѧѧھ رِقبѧѧة) ورقبѧѧاء  َبѧѧھ یرق َبѧѧھ وارتقبѧѧھ انتظѧѧره   أى حفظѧѧھ یكونѧѧون معѧѧھ ، والرقیѧѧب الحفѧѧیظ ورَق ً وترق ورِقابѧѧا

ѧѧَب الانتظѧѧار وارتقѧѧب أشѧѧرف وعѧѧلا والمرقѧѧب والمرقبѧѧة ، الموضѧѧع المشѧѧرف یرتفѧѧع علیѧѧھ  ورصѧѧده والترق

  .الرقیب  

                                                             
  253م ، ص 2002دار ومكتبة هلال للطباعة والنشر، الطبعة الأولى ،: جمیل جودت أبو العینین ، أصول الإدارة من القرآن والسنة ، بیروت (1)

  396.  ابن فارس ، معجم مقاییس اللغة ، مادة رقب ، ص (2)
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ً حرسѧѧھ  ورقیѧѧب القѧѧوم حارسѧѧھم  وھѧѧو الѧѧذى  یشѧѧرف  علѧѧى    ً  ورقابѧѧا ورقѧѧب الشѧѧئ  یرقبѧѧھ وراقبѧѧھ مراقبѧѧة

  (1)مرقبھ لیحرسھم

_ الانتظѧار: ابة أو لفظ رقیب فى اللغѧة العربیѧة یѧدل علѧى أكثѧر مѧن معنѧى أبرزھѧا مما سبق یتضح أنَ الرق

  .الإشراف والعلو _ الحفظ والحراسة 

إنَ الله كѧان : ( والرقابة بمعناھѧا اللغѧوى وردت فѧى كثیѧر مѧن آیѧات القѧرآن الكѧریم ، ذلѧك فѧى قولѧـھ تعѧالى 

 ً ً على أ  (2))علیكم رقیبا  (3))فارتقѧب إنھѧم مرتقبѧون : ( وقولѧھ تعѧالى . عمالكموھنا تعنى الحفظ  أى  حفیظا

َب : ( وقولھ تعالى  ً یترق لا یرقبѧون فѧى : ( نتظار وقولھ عز وجل وتأتى ھنا بمعنى الإ(4))فخرج منھا خائفا

  .وھنا بمعنى المراعاة  (5))مؤمن إلا ولا ذمة وأولئك ھم المعتدون 

 ً ً : ثانیا   تعریف الرقابة إصطلاحا

تعددت واختلفت التعریفات التى وضعھا المفكرون وكتاب الإدارة لمفھوم الرقابѧة ، إلا إنھѧا تتكامѧل جیعھѧا 

ً من ھذه التعریفات    :                           فى تبیان ماھیة الرقابة ، وفى ما یلى یورد الباحث عددا

فى أى مستوى إدارى أن یؤدیھا حتѧى یمكѧن الرقابة ھى الوظیفة الإداریة الرابعة التى ینبغى على المدیر *

نشئ من أجلھا ُ   (6)أن یحقق المشروع أھدافھ التى أ

  

  

                                                             
  . )  مادة رقب ( ، 209، 208م ، ص  2003دار الحدیث ، : العرب ، القاهرة  لسان،  ابن منظور   (1)

  .  1سورة النساء، الآیة (2)

  .   59سورة الدخان الآیة(3)

  .  21سورة القصص الآیة  (4)

  .  10سورة  التوبة الآیة ، (5)

  .  313م ، ص  2006عین شمس ،  مكتبة: صدیق محمد عفیفى ، إدارة الأعمال فى المنظمات المعاصرة ، القاهرة   (6)
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ً _ إن الرقابة ھى التحقق من أن ما یتحقق * . . مطابق لما تقرر فى الخطة الموضوعة  _ أو ما تحقق فعلا

. . بة للموازنѧات التخطیطیѧة بالنس) . . اللوائح ( بالنسبة للسیاسات والإجراءات . . سواء بالنسبة للأھداف 

  (1)بالنسیة لبرامج العمل والجداول الزمنیة

ً من أجل التأكد من تحقیق الأھѧداف * ً للخطط المحدده سلفا الرقابة تعنى متابعة الجھود الخاصة بالعمل وفقا

  (2)المعنیة والعمل على تصحیح الأخطاء

نشѧاط إنسѧانى یخѧѧتص بمسѧایرة عملیѧات التنفیѧѧذ   ، فیعѧرف الرقابѧة علѧѧى أنھѧا  (3)1أمѧا الѧدكتور السѧید نѧѧاجى*

ً عѧѧѧن طریѧѧѧق قیѧѧѧاس النتѧѧѧائج  ً علѧѧѧى حѧѧѧدوث الأخطѧѧѧاء ومحاولѧѧѧة تجنبھѧѧѧا مقѧѧѧدما للخطѧѧѧط والسیاسѧѧѧات مركѧѧѧزا

ً لتحدید الإختلافات والتمییѧز بینھѧا ومعرفѧة أسѧبابھا  ً بأول ومقارنتھا بالمعاییر الموضوعة مقدما المحققةأولا

ѧѧة وحجѧع طبیعѧѧق مѧѧة تتفѧѧة مرنѧن  بطریقѧѧذ عѧѧار التنفیѧѧحیح مسѧى تصѧѧل علѧѧھ والعمѧѧتم مراقبتѧذى یѧѧاط الѧѧم النش

طریق معالجة الإنحرافات وتنمیة الإیجابیѧات بأسѧلوب یѧدفع العѧاملین إلѧى تحسѧین الأداء وتطѧویره ویحقѧق 

     التعاون بینھم من أجل تحقیق الأھداف المرجوة                                                             

یقصد بالرقابة تلك الجھود والأنشطة المستمرة والمنتظمة للحصول على معلومѧات صѧحیحة ودقیقѧة عѧن *

تقدم العمل والتنفیذ فى مختلف مجѧالات النشѧاط التѧى تتѧولى الإدارة العامѧة مسѧئولیاتھا ، ومقارنѧة معѧدلات 

ة والكشѧѧف عѧѧن الإنحرافѧѧات التنفیѧѧذ ومسѧѧتویاتھ  بالمعѧѧدلات والمسѧѧتویات المسѧѧتھدفة فѧѧى الخطѧѧة الموضѧѧوع

  .                                                         (4)وتصحیحھا والعمل على منعھا إن أمكن

أى الدور المضاد ، وھѧو الѧذى یتأكѧد مѧن صѧحة ، contre - roleكلمة رقابة مشتقة من التعبیر الفرنسى* 

إلیھ ، ویمیل معظم الباحثین إلى استعمال تعبیر الرقابѧة وصدق الدور الأصلى ، ومطابقتھ للواقع الذى  آل 

  (5)لیفید المراجعة والمراقبة

                                                             
  . 381م ، ص  1996مكتبة عین شمس ، الطبعة الحادیة عشرة ، : الأصول والأسس العلمیة ، القاهرة : سید الهوارى ، الإدارة (1)

  .  441م ، ص   2000دراسة تحلیلیة للوظائف والقرارات الإداریة ، مكتبة دار جده ،    الطبعة التاسعة ، : مدنى عبد القادر علاقى ،الإدارة   (2)

  . 279م ، ص  2001دون ذكر دار النشر ، الطبعة السادسة ، : السید ناجى ، الإدارة العامة ، مدخل إدارى ، القاهرة (3)

  .  341م ،  ص  1988دار غریب  للطباعة  ، الطبعة الثالثة  ، :  ، الإدارة العامة ، القاهرة  على السلمى (4)

.                                   13م ، ص 1997دار زهران للنشر والتوزیع ، : ، عمان ) والتصحیح _ التقییم _ المعاییر ( عبد الرحمن الصباح ، مبادئ الرقابة الإداریة (5)
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التأكѧد مѧن أن كѧل شѧئ فѧى : ( یرى ھنرى فایول وھو أحد مؤسسي مدرسة الإدارة العلمیة أنَ الرقابѧة ھѧى 

اكتشѧاف المنظمة یسیر وفѧق الخطѧط الموضѧوعة ، التعلیمѧات الصѧادرة والمبѧادئ المعتمѧدة ، وذلѧك بھѧدف 

  (1)مواضع الضعف والأخطاء وتصحیحھا ومنع تكرارھا

ً إلى الأھداف المحددة ومقارنة الأداء الفعلى مع المعѧاییر * تشمل وظیفة الرقابة تحدید معاییر الأداء استنادا

  (2)واتخاذ الإجراءات والتصرفات المناسبة فى حالة حدوث إنحراف

رقابة ھى إحدى وظائف المѧدیر المتداخلѧة فѧى نطѧاق العملیѧة أن ال (3)یرى الدكتور كمال حمدى أبو الخیر*

الإداریة وھى إحدى وظائف المدیر التى یستطیع عن طریق ممارستھا أن یتعرَف علѧى مѧا إذا كѧان العمѧل 

ً للخطѧѧة الموضѧѧوعة وعلѧѧى ھѧѧذا الأسѧѧاس فѧѧإنَ الوظیفѧѧة الإداریѧѧة للرقابѧѧة ھѧѧى  ً طبقѧѧا الѧѧذى تѧѧمَ قѧѧد تحقѧѧق فعѧѧلا

ءة المرءوسین فى أدائھم لأعمالھم ، عن طریѧق قیѧاس ھѧذه الأعمѧال ، وھѧذا القیѧاس التعرَف على مدى كفا

یمكننا من التعرَف على أى انحراف عن الخطة الموضوعة  الأمر الذى یدفع المѧدیر إلѧى ممارسѧة وظیفѧة 

التوجیѧھ حتѧى یمكѧѧن أن تتعѧرَف القѧѧوى العاملѧة علѧى الأسѧѧالیب الصѧحیحة لأداء الأعمѧѧال وبѧذلك یمكنھѧѧا أن 

  .                                                                    تحقق أھداف الخطة الموضوعة 

الرقابة بأنھا وظیفة إداریة تقوم على قیاس وتصحیح أسالیب الأداء للمرؤسѧین  (4)یعرف كونتز وأودونیل*

وأنَ ھذه . . نجزت أقد  ھدافمن أجل التأكد من أن أھداف المشروع وخططھ التى وضعت لتحقیق ھذه الأ

نجѧازه إمن المدیر إلى رئیس العمال إذ علیھم أن یتأكѧدوا مѧن أن مѧا تѧمّ  بتداءً إالوظیفة ھى مسئولیة الجمیع 

ً مطابق لما سبق تقریره  ویرون أن أفضل أنواع الرقابة الإداریة ھى تلѧك التѧى تصѧحَح الأخطѧاء  . ھو فعلا

  .                  والإنحرافات عن الخطط قبل وقوعھا  

                                                             
(1)H .Fayol , General and industrial administration ( London : Sir Isaac Pitman and sons ltd , 1954 , p 107   

  .                22م ، ص  2006محمد محمد عریشة ، أساسیات الإدارة ، دون ذكر دار النشر ، (2)

  . 188م ، ص  1974قصر اللولؤ الفجالة ،  14للطباعة ،  كمال حمدى أبو الخیر ، أصول الإدارة العلمیة ، دار الجیل (3)

(4) H . koontz & O’ Donell , principles of management , Mc Graw Hill Book Company , inc , 1965 , p 63 . 
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إن المفھѧѧوم العѧѧام للرقابѧѧة كوظیفѧѧة إداریѧѧة یتضѧѧمن القیѧѧام بكѧѧل الأنشѧѧطة والإجѧѧراءات اللازمѧѧة علѧѧى أى *

ً للمسѧتویات المرغѧوب فیھѧا ثѧم تحѧدد بعѧد ذلѧك الإنحرافѧات  مستوى للتأكد من أن الأھداف یتم تحقیقھѧا وفقѧا

  (1)وتبدأ عملیة معالجتھا وتصحیحھا بالشكل المطلوب

ѧѧَف المنظمѧѧة مѧѧع بیئتھѧѧا الداخلیѧѧة والخارجیѧѧة وھѧѧى بمثابѧѧة ا* لرقابѧѧة ھѧѧى ذلѧѧك النشѧѧاط الѧѧذى یعكѧѧس حالѧѧة تكی

  (2)اختبار لدرجة المواءمة للخطط والإجراءات والسیاسات مع عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة

*ѧѧرَف الѧѧندیعѧѧلامى _  (3)كتور أبوسѧѧر الإسѧѧاب الفكѧѧد كتѧѧو أحѧѧا _ وھѧѧة بأنھѧѧدى مك( الرقابѧѧة إحѧѧات العملیѧѧون

الإداریة وھى وظیفة من وظائف الإدارة ترتبط بأوجھ النشاط المختلفة مѧن تخطѧیط وتنظѧیم وقیѧادة واتخѧاذ 

ً إلى التأكد من أن الأعمال الإداریة  للقرارات وتنفیذ لتلك القرارات ، وھى عملیة متابعة دائمة تھدف أساسا

تھدف إلى الكشف عن الأخطاء والإنحرافات ثѧم تسیر فى اتجاه الأھداف المخططة بصورة مرضیھ ، كما 

 تصحیح تلك الأخطاء والإنحرافات بعد تحدید المسئول عنھا ومحاسبتھ المحاسبة القانونیة العادلة        

ً عѧن تقѧویم السیاسѧات * تعنى الرقابѧة متابعѧة النشѧاط الإدارى  للكشѧف عѧن الإنحرافѧات وتصѧحیحھا فضѧلا

  (4)الأھداف المنشودةوالإجراءات وذلك بغرض تحقیق 

الرقابة ھى ذلك الجزء من وظیفѧة المѧدیر التѧى تخѧتص بمراجعѧة المھѧام المختلفѧة والتحقѧق ممѧا تѧم تنفیѧذه *

  (5)ومقارنتھ بما یجب تنفیذه واتخاذ الإجراء اللازم فى حالة وجود اختلاف

  

 

                                                             
دارة منظمات الأعمـال مـنهج متكامـل فـى إطـار الفكـر الإدارى التقلیـدى ، القـاهرة   (1) م  ،  2005مطبعـة العشـرى ،  : سید محمد جاد الرب ، تنظیم وإ
  385ص 

  .  221م ، ص  2000فلاح حسن عداى الحسینى ، إدارة المنشآت المالیة ، مدخل تحلیلى واستراتیجى معاصر ، دون ذكر دار النشر ، (2)

  . 137م ، ص  1999دار الثقافة للطباعة والنشر ، الطبعة السادسة ، : أحمد إبراهیم أبوسن ، الإدارة فى الإسلام ، الخرطوم (3)

              355م ، ص  1995دارالنهضة العربیة   ، :  أنور أحمد رسلان ، أصول الإدارة العامة ، القاهرة (4)

(5)Franklin  G . Moore , management :  organization  and practice , Harper & Row , NY , 1964 , P 122  
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ѧزة عبѧدكتور حمѧریمـبرأى الѧ(1)د الك ѧإن الرقابѧا ـفѧبعض معانیھѧتخدمت بѧد اسѧة قѧ َ ً فѧى ـاللغویѧة ویتمث ل ھѧذا جلیѧا

                                                                                              -:الآتى 

الرقابة ھى التى تحفظ وتحرس أى منشأة وتكشف عѧن الأخطѧاء ومواضѧع الخلѧل فیھѧا وتحفظھѧا مѧن خѧلال .  أ

  الكفیلة بكشف الخطأ ابتداءً ثم منع حدوثھ مرة أخرى        وضع ما یلزم من الإجراءات والقواعد 

كذلك بالنسبة لموقعھا فى الھیكل التنظیمى لأى منشأة تكѧون فѧى المسѧتویات المرتفعѧة فھѧى تعلѧو وتشѧرف .  ب

  على أعمال بقیة الإدارات والأقسام دونھا                                                     

ً م. ج  ً على المنشأة  التى یعمل فیھا                         أیضا   ن أھم صفات الرقیب أن یكون أمینا

  

 ً   تعریف الرقابة من وجھة نظر الشرع : ثالثا

  (2)تعددت التعریفات المعاصرة للرقابة الشرعیة ومنھا

عرَفھا الأستاذ الدكتور حسین شحاتھ بأنھا متابعة وفحص وتحلیل كافة الأعمال والتصرفات والسѧلوكیات التѧى 

ً لأحكام وقواعد الشریعة الإسѧلامیة ،  یقوم بھا الأفراد والمؤسسات والوحدات وغیرھا ، للتأكد من أنھا تتم وفقا

ً ، وتقѧدیم وذلك باستخدام الوسائل والأسالیب الملائمѧة المشѧروعة وبیѧا ن المخالفѧات والأخطѧاء وتصѧویبھا فѧورا

.                                                                                               التقاریر إلى الجھات المعنیة متضمنة الملاحظات والنصائح والإرشادات وطرق التطویر إلى الأفضل 

یѧѧد محمѧѧود الصѧѧلاحین علѧѧى أنھѧѧا مراجعѧѧة النشѧѧاطات المصѧѧرفیة التѧѧى تقѧѧوم بھѧѧا وعرَفھѧѧا الѧѧدكتور عبѧѧد المج

المؤسسѧѧات المالیѧѧة الإسѧѧلامیة ، للتأكѧѧد مѧѧن مѧѧدى مطابقتھѧѧا لأحكѧѧام الشѧѧریعة الإسѧѧلامیة ، ومتابعѧѧة العملیѧѧات 

رمھѧا المصرفیة ، وبیان المخالفات إن وجدت ، واقتراح الحلول المناسبة لتصѧویبھا ، ومراجعѧة العقѧود التѧى تب

  .              تلك المؤسسات مع عملائھا ، وصیاغة العقود المناسبة التى تتفق وأحكام الشریعة الإسلامیة 

                                                             
مایو  31، دبى ،  حمزة عبد الكریم حماد ، بحث مقدم إلى مؤتمر المصارف الإسلامیة بین الواقع والمأمول ، دائرة الشئون الإسلامیة والعمل الخیرى(1)
  . م 2009یونیو  3_ 

الشرعیة والتدقیق الشرعى فى المصارف والمؤسسات المالیة الإسلامیة ، بحث مقدم إلى مؤتمر المصارف الإسلامیة  زیدان محمد ، تفعیل دور الرقابة(2)

  .     م2009یونیو  3_مایو  31بین الواقع والمأمول ، دائرة الشئون الإسلامیة والعمل الخیرى ، دبى ، 
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أما الدكتور ریاض منصور الخلیفى فیركَز من خلال تعریفھ للرقابة الشرعیة على ھیئة الفتوى الشѧرعیة علѧى 

المؤسسѧѧة المالیѧѧة بغѧѧرض حفظھѧѧا عѧѧن المخالفѧѧات أنھѧѧا جماعѧѧة مѧѧن الفقھѧѧاء التѧѧى یعُھѧѧد إلیھѧѧا النظѧѧر فѧѧى أعمѧѧال 

َل فى كونھا تقوم بوظیفѧة تبلیѧغ  الشرعیة ویرى أن أھمیة الھیئات الشرعیة فى المؤسسات المالیة الإسلامیة تتمث

الشѧѧریعة وصѧѧیانة تطبیقاتھѧѧا المالیѧѧة فѧѧى الواقѧѧع ، ومѧѧن ثѧѧمَ وقایѧѧة المجتمѧѧع الإقتصѧѧادى مѧѧن الأضѧѧرار الجسѧѧیمة  

ً  المترتبة على شیوع   .المعاملات المالیة المحرَمة شرعا

ضѧѧرورة ممѧѧا سѧѧبق یتضѧѧح أن ھنѧѧاك شѧѧبھ اتفѧѧاق فѧѧى تعریѧѧف الرقابѧѧة مѧѧن وجھѧѧة نظѧѧر الشѧѧرع إذ یتأسѧѧس علѧѧى  

مراعѧاة أحكѧام وقواعѧѧد الشѧریعة الإسѧلامیة فѧѧى إدارة المѧال والمحافظѧة علیѧѧھ مѧن خѧلال التركیѧѧز علѧى  متابعѧѧة 

ً إلѧى الطѧرق الأفضѧل فѧى إدارة المѧال بمѧا العملیات وبیان المخالفات والأخطاء والع مѧل علѧى تصѧویبھا وصѧولا

.                                                                               یحقق مصلحة المجتمع                                              

 ً   الرقابة من الناحیة القانونیة : رابعا
مѧѧن وجھѧة النظѧѧر القانونیѧة بأنھѧا حѧѧق یخѧول صѧѧاحبھ سѧلطة إصѧدار القѧѧرارات اللازمѧة لإنجѧѧاح تعѧرَف الرقابѧة 

المشروعات ، كما قد تحمل معنى الوصایا من جانب سلطة أعلى لفرض حدود وقیود معینة تؤدى إلى أھѧداف 

  (1)التنظیم الإدارى الذى یتطلبھ المشروع

  

  :الرقابة فى الفكر الكلاسیكى

الكلاسیكى إلى الرقابة الإداریѧة علѧى أنھѧا عملیѧة تفتѧیش وتخویѧف لأفѧراد التنظѧیم ، لѧذا فقѧد ینظر أنصار الفكر 

ً معینة مثل القوة والسلطة ، فالمѧدیر التقلیѧدى یسѧتخدم قوتѧھ وسѧلطتھ الرسѧمیة  استخدم أنصار ھذا الاتجاه ألفاظا

اعتقادھم عبارة عѧن عملیѧة ترتكѧز  لإرغام الأفراد على تنفیذ الأوامر ومحاسبتھم عندما یخطئون ، قالرقابة فى

  (2))على التھدید بالعقوبة والوعد بالمكافأة لتحقیق الأھداف ومنع الإنحرافات 

  

  

  

                                                             
  .  277م ، ص  1977دار الجامعات المصریة ، : قاهرة العوف الكفراوى ، النقود والمصارف فى النظام الإسلامى ، (1)

   12 صدون ذكر التاریخ ودار النشر ، سمیر علام ، دروس فى الرقابة الإداریة ، (2)
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  :الرقابة عند السلوكیین

إن أنصѧار الفكѧر السѧلوكى ینظѧرون إلѧى الرقابѧة الإداریѧة مѧن الجانѧب الإنسѧانى ، حیѧث یركѧَزون فѧى تعѧریفھم 

یجابیѧة ، إذ یقѧول أحѧد ممثلѧى ذلѧك الإتجѧاه فѧى إوك الآخѧرین بالتѧأثیر علѧى سѧل للرقابة علѧى ناحیѧة اقتѧدارھا فѧى

أو مجموعѧة  مѧن ( فѧى التѧأثیر علѧى سѧلوك فѧرد آخѧر ) مجموعة من الأفѧراد( تعریفھ للرقابة بأنھا قدرة فرد أو

  (1)أو تنظیم معین بحیث یحقق ذلك التأثیر النتائج المرجوَة) الأفراد 

سѧلوكیین للرقابѧة تختلѧف عѧن نظѧرة أنصѧار الفكѧر الكلاسѧیكى إذ أبѧرز السѧلوكیون یتضح ممѧا سѧبق أن نظѧرة ال

  .            ة بما یحقق النتائج الإیجابیة یأھمیة العلاقات الإنسانیة والتأثیر السلوكى فى القیام  بالعملیة الرقاب

  ) أو التطبیقى ( الإتجاه العلمى ) 3( 

ѧل فѧى  د أنصѧار ھѧذا الإتطبیقیة للرقابة ، فقد عرَفھѧا أحѧتجاه على الناحیة الیركز أصحاب ھذا الإ َ تجѧاه بأنھѧا تتمث

القیѧѧام بѧѧالخطوات الرئیسѧѧیة للرقابѧѧة والتѧѧى تشѧѧمل وضѧѧع المعѧѧاییر ، قیѧѧاس الأداء ومقارنتѧѧھ بالمعѧѧاییر ومѧѧن ثѧѧمَ 

  (2)تصحیح الفرق بین النتائج الفعلیة والخطط الموضوعة 

الإتجاھѧات الفكریѧة وتعѧدد التعریفѧات لمفھѧوم الرقابѧة ، إلا إنھѧا لا یخلص الباحث إلى أنھ وبالرغم من إختلاف 

ً عѧن ھѧذا  ً للرقابѧة ورغمѧا ً متكѧاملا ѧل بѧذلك نموذجѧا َ تتعارض مع بعضھا وإنما یمكن أن یكمَل بعضھا الآخر فتمث

ѧر بعضѧن ذكѧى یمكѧا والتѧن توفرھѧى التنوَع فى مفاھیم الرقابة الإداریة ، فإنَ ھناك عناصر أساسیة لا بد مѧھا ف

                                                                                                 -:الآتى 

ً لضمان الوصول إلى الأھداف المرجوَة        -   الرقابة تسعى إلى قیاس الأداء بناءًا على معاییر معدَة سلفا

  عة لمعرفة مدى تحقیق الأھداف المحددة                  الرقابة تمكَن من متابعة تنفیذ الخطط الموضو -

-  ً   .             الرقابة تساعد على اكتشاف الأخطاء والإنحرافات وتسعى إلى تصحیحھا وتفادیھا مستقبلا

  

                                                             
  18عبد الرحمن الصباح ، مبادئ الرقابة الإداریة ، مرجع سابق ، ص (1)
     4سمیر علام ، مرجع سابق ، ص (2)
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  :                                                                                           أھمیة الرقابة

ً بالعملیѧة الإداریѧة بعناصѧرھا المختلفѧة مѧن تخطѧیط وتنظѧیم وتوجیѧھ  ً وثیقѧا إذ ، إنَ وظیفة الرقابة ترتبط ارتباطا

َر بھѧا فѧى تفاعѧѧل مشѧترك یѧؤدَ  َر ھѧذه الأنشѧطة فѧى الرقابѧة وتتѧأث ى فѧى النھایѧة إلѧى تحقیѧق أھѧداف المنشѧѧأة ، تѧؤث

  : وتظھر أھمیة الرقابة والحاجة إلیھا نتیجة للعدید من الإعتبارات والأسباب من أھمھا  

ѧѧل المحصѧѧلة النھائیѧѧة لأنشѧѧطة المنشѧѧأة فعѧѧن طریقھѧѧا یمكѧѧن قیѧѧاس مѧѧدى كفѧѧاءة الخطѧѧط . 1 َ إن عملیѧѧة الرقابѧѧة تمث

ل أفضل لتحقیقھا ، فعن طریق الرقابة تتمكن الإدارة مѧن معرفѧة مѧدى وأسالیب تنفیذھا وما إذا كانت ھناك بدائ

ً وبغیاب الرقابة یحدث الكثیر من مظѧاھر الإسѧراف  الرقى فى أداء أفرادھا وتحقیقھم للأھداف الموضوعة سلفا

َط    .  (1)والتخب

2 .ѧریة مѧت أم بشѧة كانѧة مادیѧوارد المتاحѧیم الأداء تساعد الرقابة على التأكد من حسن استخدام المѧلال تقیѧن خ

واتخاذ الإجراءات التصحیحیة والعلاجیة إذا دعا الحال حتى یتمشَى الأداء مع ما ھو مخطط لھ                                        

أنَ الرقابѧة تعتبѧر مھمѧة للسѧلطة التشѧریعیة لأنھѧا تتأكѧد مѧن أنَ السѧلطة التنفیذیѧة  (2)یرى الدكتور زكى مكѧى. 3

ً للسیاسѧات والإجѧراءات والقواعѧد والقѧوانین التѧى تحѧددھا لھѧا فھѧى ضѧروریة لاكتشѧاف التجѧاوزات  تسیر وفقѧا

      والحد منھا أو تجنَبھا                                                               

تسѧѧاھم الرقابѧѧة فѧѧى الكشѧѧف عѧѧن میѧѧزات وتفѧѧوَق وإبѧѧداع أفѧѧراد المنشѧѧأة بمѧѧا یمكѧѧن الإدارة مѧѧن مكافѧѧأة وحفѧѧز . 4

  العاملین بجد وإخلاص                                                                     

َر الرقابة بدائل جدیدة لحل المشكلات الناجمة عن التنفیذ بما یك. 5 ً                                                                               توف فل الحد من ھذه المشكلات مستقبلا

عن جدوى الرقابة یمكن القول باختصار أنَ وجود فاصل زمنى بین عملیѧة التخطѧیط بمѧا ینطѧوى علیѧھ مѧن . 6

. ملیѧѧات التنفیѧѧذ یجعѧѧل مѧѧن    الرقابѧѧة ضѧѧرورة ملحѧѧَة الѧѧخ  وع...... تحدیѧد للأھѧѧداف ووضѧѧع لمسѧѧتویات الأداء  

 ، ً فخلال ھذا الفاصل الزمنى قد تحدث الكثیر من التغیرات فى بیئة العمل الداخلیة أو الخارجیѧة أو الأثنѧین معѧا

ѧѧب بالتѧѧالى ضѧѧرورة  تحدیѧѧد  ً الأمѧѧر الѧѧذى قѧѧد ینѧѧتج عنѧѧھ اخѧѧتلاف بѧѧین الأداء المسѧѧتھدف والأداء الفعلѧѧى ممѧѧا یتطل

 (3)ه الإختلافات وكیفیة علاجھا و تصحیحھاأسباب ھذ

                                                             
    336_ 335م ، ص 2000الدار الجامعیة ، : محمد فرید الصحن وآخرون ، مبادئ الإدارة ، القاهرة   (1)

                                 9م ، ص 2009شركة مطابع السودان للعملة ، الطبعة الثانیة : زكى مكى اسماعیل ، نظم الرقابة الإداریة ، الخرطوم  (2)

  .  556ص م ،  1993نتصار، مطبعة الإ: نظیم وإدارة الأعمال، الإسكندریة وآخر، ت عبد الغفارحنفى(3)
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تعمل الرقابة على رفع مستوى فعالیة وكفاءة الأنشطة فى جمیع مستویات المنشѧأة مѧن خѧلال التأكѧد مѧن أنَ . 7

  نظام العمل والأداء فیھا یؤدَى إلى أكبر منفعة بأقلَ تكلفة ممكنة                                          

َعات الأفراد مع مѧا . 8 قد تختلف أھداف التنظیم عن أھداف الأفراد العاملین بالمنشأة وقد تتعارض أھداف وتوق

تسعى المنشأة إلى تحقیقھ ، ویأتى دور الرقابة ھنا فى المواءمة بین أھداف المنشأة وأھѧداف العѧاملین بھѧا بقѧدر 

  نزاع                                         الإمكان حتى یتحقق الأداء الفعَال وحتى یقل الصراع وال

أن ھناك مجموعة مѧن العوامѧل تؤكѧَد الحاجѧة إلѧى وظیفѧة الرقابѧة ، مѧن بینھѧا  (1)یرى الدكتور جازیھ زعتر. 9

تحقیق الإنسѧجام والتكامѧل بѧین جمیѧع المسѧتویات الإداریѧة المشѧاركة فѧى تنفیѧذ الخطѧة والتأكѧد مѧن دقѧة تنفیѧذھا 

ѧѧَت مѧѧن دقѧѧة تنفیѧѧذ  للمھѧѧام المحѧѧددة لھѧѧا ومسѧѧاھمتھا الفعَالѧѧة فѧѧى تحقیѧѧق الأھѧѧداف الكلیѧѧة للمنظمѧѧة إضѧѧافة إلѧѧى التثب

َة                      َذ بدق                                             التعلیمات والأوامر الصادرة إلى العاملین بھذه المستویات الإداریة وأنَ القواعد الإداریة تحترم وتنف

یخلص الباحث مما ذكر أعلاه إلى أنَ وظیفѧة الرقابѧة ھѧى مѧن أھѧمَ الوظѧائف الإداریѧة ، وأنَ دورھѧا لا یقتصѧر 

على تغطیة جوانب محددة ومجالات معینة دون غیرھا ، ذلك أنَ الھدف مѧن الرقابѧة لѧم یعѧد ھѧو التأكѧد مѧن أن 

حسѧب ، وانمѧا أصѧبحت الغایѧة مѧن الرقابѧة أعѧمَ وأشѧمل مѧن ذلѧك النتائج المحققھ تتفق مع الخطط الموضѧوعة ف

بكثیر بحیѧث یغطѧى مفھومھѧا العدیѧد مѧن النѧواحى والمجѧالات ، ویمكѧن القѧول باختصѧار أن الرقابѧة تقѧوم علѧى 

َر عن ذلك الدكتور كامل محمد المغربѧى بقولѧھ  ً مѧا تقѧارن الرقابѧة الإداریѧة : ( ضبط إیقاع المنشأة ، ویعب كثیѧرا

الثیرموستات التى تستخدم لتنظѧیم الحѧرارة فѧى المبѧانى ، ویعمѧل الثیرموسѧتات علѧى قیѧاس درجѧة حѧرارة  بأداة

البیѧѧت ومقارنتھѧѧا بدرجѧѧة الحѧѧرارة المطلوبѧѧة ، فѧѧإذا كѧѧان ھنالѧѧك فѧѧرق بѧѧین درجتѧѧى الحѧѧرارة یقѧѧوم الثیرموسѧѧتات  

مكن القول بѧأن ھنѧاك العدیѧد بفصل التیار أو وصلھ حتى تصل درجة حرارة البیت إلى المستوى المطلوب ، وی

من النشاطات التى تحتاج إلى رقابة مماثلة وذلك من جراء قیاس النتائج الفعلیѧة ومقارنتھѧا بѧالخطط المرسѧومة 

ثѧѧم اتخѧѧاذ الإجѧѧراءات الضѧѧروریة  لتصѧѧحیح الأخطѧѧاء حتѧѧى تقتѧѧرب النتѧѧائج  الفعلیѧѧة أكثѧѧر مѧѧا یمكѧѧن مѧѧن الھѧѧدف 

 (2)المطلوب

  

  تطور العمل الرقابى
                                                             

                  235م ، ص  1997مكتبة عین شمس ، : جازیھ زعتر ، أصول التنظیم والإدارة ، القاھرة (1)

(2)http // www.islami memo. Cc / fan- eledara/ orientation/2009/12/18/92080 .html 
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سبق القول فإنَ الرقابة تعود إلى عمق التاریخ وقد ظھرت منذ بدء الخلیقة ، وأنَ ما نѧراه الیѧوم مѧن أشѧكال كما 

وتنظیمات الرقابѧة مѧا ھѧو إلا نتѧاج مѧا توصѧَلت إلیѧھ أفكѧار وجھѧود أصѧحاب الحضѧارات السѧابقة ، ومѧع تطѧوَر 

ضѧѧرورة تقتضѧѧیھا ظѧѧروف الحیѧѧاة  المجتمعѧѧات الإنسѧѧانیةتطوَر مفھѧѧوم الرقابѧѧة وبѧѧدأ دورھѧѧا یتعѧѧاظم وأصѧѧبحت

  .المختلفة السیاسیة ، الإقتصادیة والإجتماعیة 

ѧَزت بثلاثѧة ) دجلѧة والفѧرات ( ومن الحضѧارات التѧى أكѧدت علѧى الرقابѧة ،حضѧارة مѧا بѧین النھѧرین  والتѧى تمی

َزه ھى عصر السومریین ، عصѧر البѧابلیین وعصѧر الآشѧوریین فقѧد نبѧغ السѧومریون فѧى اسѧتخدام  عصور ممی

لأسالیب الرقابیة حیث تثبت مخطوطاتھم القدیمة وجود أنظمة رقابیة دقیقة ووسائل للرقابة الإداریة حیث كان ا

كھنѧѧة المعابѧѧد یجمعѧѧون كمیѧѧات ھائلѧѧة مѧѧن القѧѧرابین بمѧѧا فیھѧѧا قطعѧѧان المواشѧѧى وأسѧѧراب الطیѧѧور والمحاصѧѧیل 

ѧَة مكتوبѧة لأسѧالیب التѧد بیر والتصѧریف تقѧدَم إلѧى رئѧیس الكھنѧة الزراعیة ، بما تستلزمھ من تقѧدیم تقѧاریر دوری

وكان تسجیل البیانات والمعاملات المختلفѧة یѧتم علѧى ألѧواح مѧن الطѧین لكѧل منھѧا رقѧم خѧاص وتحفѧظ فѧى دور 

ً لمѧا یعѧرف الیѧوم بѧنظم الأرشѧفھ ، وقѧد سѧبق  ً فѧى الѧوعى الإدارى وأساسѧا السجلات والمحفوظات بالمعبѧد سѧبقا

التوقیعات التى كانت تتضمن الإقرار بصحة البیانات ، والعصѧر الثѧانى ھѧو السومریون العالم كلھ فى استخدام 

عصر البابلیین ففیھ كان یتم تدوین المعاملات فى جداول كوسیلة للرقابة ، وتظھر فلسفة ھذا العصر فى قانون 

رى متقѧدَم حمورابى الذى كان بمثابة دستور لإدارة الدولة وقد تضمن الكثیر من الأمور التى تنم عѧن وعѧى إدا

ѧق بوضѧѧع حѧد أدنѧѧى للأجѧور ، سیاسѧѧة الحѧوافز ، الإھمѧѧال فѧى تأدیѧѧة العمѧل ، تحدیѧѧد  َ ومѧن مѧѧواد القѧانون مѧѧا یتعل

إذا أعطى إمرؤ لآخر فضѧة أو ذھѧب ( المسئولیة والتفویض والرقابة ، وفى مادة الرقابة نصَ القانون على أنھ 

ً بѧѧذلك ثѧѧم یѧѧودع علѧѧى سѧѧبیل الودیعѧѧة ، فѧѧإنَ كѧѧل مѧѧا یودعѧѧھ الفѧѧرد یجѧѧب أن یظ  ھѧѧره إلѧѧى شѧѧاھد وأن یكتѧѧب عقѧѧدا

بعد ما یزید عن الألف عام حكم نبوخذنصر والѧذى اسѧتخدم الألѧوان كأسѧلوب ووسѧیلة للرقابѧة علѧى ) . الودیعھ

الغزل الذى یدخل المصانع كل أسبوع ، حیث أعطى اللون الأحمر لغزل ھذا الأسبوع  ثم الأزرق للغزل الذى 

یھ وھكذا وأصبح بذلك لدى الإدارة وسیلة فعَالة توضѧح مѧدى تقѧادم المѧواد الخѧام فѧى یصل فى الأسبوع الذى یل

ً . المخزن وفترات استخدامھا  َ ناجحѧا ً وقائѧدا أما عن الحضارة العبریة فقد كان سیدنا موسى علیѧھ السѧلام مѧدیرا

سѧانیة  ولѧیس أدلَ برزت قدرتѧھ علѧى الحكѧم القѧوى وعلѧى صѧیاغة القѧوانین وفھѧم وإدراك طبیعѧة العلاقѧات الإن

  (1)على ذلك  من  إعداده  وتنظیمھ لعملیة الھجرة الجماعیة للعبریین من مصر

                                                             
  م27/3/2009المصدر موقع مركز الخبرات المھنیة للإدارة ، مقال بتاریخ (1)
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أنَ الأسѧاس الفلسѧفى للرقابѧة الإداریѧة ینبѧع  (1)أما فى عھد الدولة الإسلامیة فیرى الدكتور أحمد إبراھیم أبوسѧن

العامѧل بѧأداء الأمانѧة والوظیفѧة أمانѧة قѧال  من مفھوم المسئولیة الفردیة والأمانة والعѧدل ، فالإسѧلام یѧأمر الفѧرد

وأن أداء  (2)...)إنَ الله یأمركم أن تؤدَوا الأمانات إلى أھلھا وإذا حكمتم بѧین النѧاس أن تحكمѧوا بالعѧدل: ( تعالى 

الأمانة یفرض على المسلم العامل أن یتقَى الله فى عملھ وأن یحاسب نفسھ قبل أن یحاسبھ غیره وأن یراقب الله 

الإحسان أن تعبد الله  كأنك تراه فѧإن لѧم تكѧن تѧراه : ( عمالھ ، ویقول الرسول الكریم صلى الله علیھ وسلم  فى أ

 )  حاسبوا أنفسكم قبل أن تحاسبوا ( ، ویقول ) فإنھ یراك 

ً یلقѧاه منشѧ: ( ویقول الله سبحانھ وتعالى   ً وكلُ إنسانٍ ألزمناه طائره فى عنقھ ونخرج لھ یѧوم القیامѧة كتابѧا * ورا

 ً   (3))إقرأ كتابك كفى بنفسك الیوم علیك حسیبا

ً أحكѧѧام الله وشѧѧرعھ فѧѧى أعمالѧѧھ الإداریѧѧة غیѧѧر أنَ  فالرقابѧة الذاتیѧѧة للمسѧѧلم تبعѧѧده عѧѧن الإنحѧѧراف وتجعلѧѧھ ملتزمѧا

 ٌ الإنسان معرَض للخطأ ولا یخلو مجتمع ما من أن یكون فیھ من یمیل إلى الإنحراف عن الحق ، والنفس أمَارة

لتتحمѧَل متابعѧة _  وھѧو الدولѧة الإسѧلامیة _ ء ، كذلك فقѧد وضѧع الإسѧلام النظѧام السیاسѧى والإجتمѧاعى  بالسو

مراقبѧѧة الإلتѧѧزام بشѧѧرائع الله وقوانینѧѧھ ، فجعѧѧل الرقابѧѧة مسѧѧئولیة الجماعѧѧة ، سѧѧواء أكانѧѧت الجماعѧѧة ھѧѧى الإدارة 

                                             التنفیذیة أو المجتمع بأكملھ أو الأجھزة الرقابیة الأخرى         

َة للرقابѧѧة الإداریѧѧة ، ولѧѧم یحѧѧدد الأشѧѧكال الواجѧѧب  ویѧѧرى الѧѧدكتور أبѧѧو سѧѧن أنَ الإسѧѧلام لѧѧم یضѧѧع قواعѧѧد تفصѧѧیلی

اتباعھا لتحقیق ھذه الرقابة  وإنما ترك الأمر للتجربة والظروف الإجتماعیة والإداریѧة  للمجتمѧع  المسѧلم ومѧن 

علیة للرقابة فى عصر الرسول صلى الله علیھ وسلم وخلفائھ الراشدین والعصر الأموى والعباسѧى الممارسة الف

  :                                                                  تبلورت أجھزة الرقابة فى الأنواع التالیة 

                                              الرقابة الإداریة وھى ما یقوم بھا الجھاز التنفیذى للدولة    . 1

  رقابة المجتمع وھى ما یطلق علیھ الرقابة الشعبیة                                                      . 2

 الإدارىرقابة القضاء . 3

                                                             
  138_  137أبو سن ، مرجع سبق ذكره ، ص (1)

  58سورة النساء الآیة ، (2)

                                                                        14،  13سورة الإسراء الآیات (3)
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  (1)أسالیب الرقابة الإداریة الإسلامیة وتطبیقاتھا

  الحاكم نفسھالرقابة من قبل . 1

                                                             
: حزام ماطر المطیرى وآخر ، الرقابة الإداریة بین المفھوم الوضѧعى والمفھѧوم الإسѧلامى ، بحѧث منشѧور بمجلѧة جامعѧة الملѧك سѧعود (1)

  89_63م ، ص  1997،  10الإقتصاد والإدارة ، م 
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ما بѧال الرجѧل ( وقد بدأھا الرسول صلى الله علیھ وسلم حیث حاسب إبن اللتبیة عاملھ على الصدقات حین قال 

ُھدى لى ، أفلا قعد فى بیت أبیѧھ وأمѧھ فینظѧر  أیھѧُدى لѧھ  نستعملھ على العمل مما ولاه الله فیقول ھذا لكم وھذا أ

ً والذى نفسى بیده لا ن) أم لا ؟  ً إلا جѧاء یѧوم وقال أیضا ً علѧى العمѧل ممѧا ولانѧا الله فیغѧل منѧھ شѧیئا ستعمل رجѧلا

ً لھ رُغاء  وإن كانت بقرة لھا خُوار  وإن كانت شاة تیعر، ثѧم رفѧع یدیѧھ  القیامة یحملھ على رقبتھ  إن كان بعیرا

ً                               : إلى السماء وقال  َغت ، قالھا مرتین أو ثلاثا             اللھم ھل بل

ً منѧھ عنѧدما ) ص ( كما أنَ الرسول  َن إبѧان بѧن سѧعید بѧدلا قد عزل العѧلاء الحضѧرمى مѧن ولایѧة البحѧرین وعѧی

                                                                   ً   اشتكاه وفد عبد القیس وأوصاه بھم خیرا

معѧاذ بѧن جبѧل عنѧدما قѧدم مѧن الѧیمن بعѧد وفѧاة الرسѧول ) رضѧى الله عنѧھ ( وقد حاسب سیدنا أبو بكر الصѧدیق 

ارفѧѧع حسѧѧابك فقѧѧال معѧѧاذ أحسѧѧابان ؟ حسѧѧاب مѧѧن الله وحسѧѧاب منѧѧك ، أمѧѧا عمѧѧر بѧѧن الخطѧѧاب  : وقѧѧال لѧѧھ ) ص(

ثر عنھ أنھ قال ) رضى الله عنھ ( ُ أرأیتم إن استعملت علѧیكم خیѧر مѧن أعلѧم وأمرتѧھ بالعѧدل ، أقضѧیت مѧا : فقد أ

لا حتѧى أنظѧر فѧى عملѧھ ، أعمѧل بمѧا أمرتѧھ أم لا ؟ ، بѧل نجѧده قѧد سѧنَ إحصѧاء ثѧروة : ، قال نعم : علىَ ؟ قالو 

ِھم الولایات ثم محاسبتھم بعد ذلك عن طریق المقاسمة أو المشاطرة كما حصѧل مѧع أبѧى ھریѧرة  عمالھ قبل تولی

               .                             وسعد بن أبى وقاص وعمرو بن العاص وخالد بن الولید 

  إرسال الوفود لتقصى الحقائق والتحقیق العلنى. 2

وقѧѧد حصѧѧل مثѧѧل ھѧѧذا فѧѧى عھѧѧد عمѧѧر بѧѧن الخطѧѧاب رضѧѧى الله عنѧѧھ مѧѧع سѧѧعد بѧѧن أبѧѧى وقѧѧاص والیѧѧھ إلѧѧى الكوفѧѧة     

ً سُمیت قصر سعد لھا باب یحجب عنھ الأصوات ، فأرسل سیدنا عمر محمѧد بѧن مسѧلمة لیحѧرق  حیث بنى دارا

َة ولا یعدل فѧى الرعیѧة كما أر. الباب  ُھم سعد من قبل بعض رعیتھ بأنھ لا یقسم بالسوی سلھ مرة أخرى عندما ات

  ولا یغزو فى السریة ، وقد أثبت التحقیق براءتھ                                                            

ً بلیѧل وعندما شكا أھل حمص عاملھم سعید بن عامر ، بأنھ لا یخرج للناس حتى  یرتفѧع النھѧار ولا یجیѧب أحѧدا

  ولھ فى الشھر یوم لا یخرج فیھ ، فلما أثبت التحقیق إخلاصھ ونزاھتھ كافأه عمر على ذلك وأقرَه على عملھ  

  الزیارات المیدانیة للتفتیش على العمال. 3
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ً بعѧد طѧاعون  جѧد نتائجھѧا فلمѧا و) عمѧواس (حیث قام عمر رضى الله عنھ بعدة زیارات تفقدیة للشѧام خصوصѧا

طیبة خطط لزیارة كافة أرجѧاء الدولѧة الإسѧلامیة لكѧى یعѧم نفعھѧا فѧى قضѧاء حѧوائج الرعیѧة والتأكѧد مѧن حسѧن 

  سیرة العمال والولاة فیھا                                                                                        

  المؤتمرات العامة للولاة والرعیة. 4

لقد كان من فعل عمر رضى الله عنھ أن یأمر عمالѧھ علѧى الأقѧالیم بموافѧاة موسѧم الحѧج مѧن كѧل عѧام لیحاسѧبھم 

   أمام الرعیة وھكذا فعل سیدنا عثمان رضى الله عنھ من بعده                                                                       

  الرقابة عن طریق المحتسب. 5

لایة الحسبة على الأمر بالمعروف والنھى عن المنكر حیث وضع للمحتسب أسس ومعاییر یعتمѧد علیھѧا تقوم و

فى مجال الرقابة بھدف منع الإنحرافات قبل وقوعھا إن أمكن وتقدیم النصح والإرشاد عن الأخطاء إذا وقعѧت 

َب الأمر                                                                                وإیقاع الجزاء إن تطل

بنفسھ واتبعھ الخلفاء الراشѧدون وكѧان الأئمѧة فѧى الصѧدر الأول یباشѧرونھا بأنفسѧھم ) ص( وقد تولاھا الرسول 

لعمѧѧوم نفعھѧѧا وجزیѧѧل ثوابھѧѧا ، فصѧѧارت وظیفѧѧة یعѧѧین لھѧѧا أشѧѧخاص مѧѧع بدایѧѧة العصѧѧر العباسѧѧى لاتسѧѧاع الدولѧѧة 

ى ورقابѧة الضѧمیر كمѧا كѧان لѧدى ونشاط التجارة والصناعة ودخول الإسلام أقѧوام جѧدد لѧیس لھѧم الѧوازع الѧدین

 الصحابة والتابعین                                                                                       

  الرقابة عن طریق دیوان الخاتم والبرید والأزمة. 6

ھѧو وضѧع نظѧام للضѧبط حیث یرجع إنشاء دیوان الخاتم إلى معاویة بن أبѧى سѧفیان ، وكѧان الھѧدف مѧن إنشѧائھ 

الѧѧداخلى یكفѧѧل إحكѧѧام الرقابѧѧة علѧѧى أعمѧѧال الدولѧѧة ،  كѧѧذلك بالنسѧѧبة  لѧѧدیوان البریѧѧد فѧѧى عھѧѧد معاویѧѧة ، إذ كѧѧان 

صاحب البرید یقوم برفع التقاریرالتى ترد للخلیفѧة مѧن سѧائر أنحѧاء الدولѧة ، وأمѧا دیѧوان الأزمѧة فقѧد ظھѧر فѧى 

ى علیھ عمر بن بزیع وكان یقوم برقابة مالیة فعالѧة متخصصѧة عھد المھدى فى عصر الدولة العباسیة حیث وُل

  على جمیع دواوین الدولة                                                                                 

  الرقابة عن طریق والى المظالم. 7
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الموظفین فى الدولة على من ھѧم  والھدف من إنشاء ھذه الوظیفة ھو الحد ووقف التعدى الذى یحصل من كبار

الأولѧى ، : أقل منھم فى العمل أو على الأملاك  والأشخاص من عامة الناس ، وقد مرَت ھذه الولایة  بمراحل 

بنفسھ النظر فیھا كمѧا كѧان یباشѧرھا مѧن بعѧده الخلفѧاء الراشѧدون دون أن یخصѧص ) ص(وكان یباشر الرسول 

ѧن سѧَز ع ابقتھا بتحدیѧد أیѧام للنظѧر فѧى المظѧالم كمѧا حصѧل فѧى عھѧد عبѧد الملѧك بѧن لھا یوم معین ، والثانیة تتمی

مѧѧروان  ثѧѧم عمѧѧر بѧѧن عبѧѧد العزیѧѧز حیѧѧث جلѧѧس لھѧѧا بنفسѧѧھ ،  ثѧѧم فѧѧى العصѧѧر العباسѧѧى أصѧѧبح لھѧѧا ھیئѧѧة مسѧѧتقلة 

  .    واختصاصات وشروط لمن یتولاھا 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  أنواع  الرقابة 
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ھا تحدید أنواع الرقابة ، ویمكن تقسیم أشѧكالھا تقسѧیمات مختلفѧة توجد العدید من المحاور التى یمكن على أساس

ومتعѧѧددة بحسѧѧب الزاویѧѧة التѧѧى ننظѧѧر منھѧѧا ، إلا انھѧѧا كلھѧѧا فѧѧى النھایѧѧة تكمѧѧل بعضѧѧھا الѧѧبعض ، ومѧѧن الممكѧѧن 

  (1)استعراض الأنواع التالیة

أى المѧدخلات بѧالكم والجѧودة ، ( ویھتم ھذا النوع بالتأكد من تѧوافر متطلبѧات العمѧل  :الرقابة السابقة . أ 

الرقابѧѧة یقلѧѧل بدرجѧѧة كبیѧѧرة مѧѧن  وھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن. قبѧѧل البѧѧدء فѧѧى التنفیѧѧذ )  الѧѧخ .... والإجѧѧراءات ، والقواعѧѧد  

د بدرجѧة ملموسѧة فѧى مواجھѧة كمѧا أن الرقابѧة السѧابقة تسѧاع. نحرافات بین النتائج المتوقعة والنتائج الفعلیѧة الإ

وتجѧѧدر الإشѧѧارة ھنѧѧا إلѧѧى أنѧѧھ إذا كѧѧان التركیѧѧز علѧѧى التنبѧѧوء . المشѧѧكلات المسѧѧتقبلیة التѧѧى قѧѧد تواجѧѧھ العمѧѧل 

بالمشكلات المتوقعة فى المسѧتقبل ومѧن ثѧم تحدیѧد طبیعѧة الإجѧراءات والإسѧتعدادات الممكѧن إعѧدادھا لمواجھѧة 

 ً   من الرقابة التنبؤیة                                            وتجنب ھذه المشكلات ، فإن ھذا یعتبر نوعا

إذا كان من الواضح أن النوع السѧابق یعتبѧر بمثابѧة رقابѧة وقائیѧة ، فѧإن ھѧذا  :الرقابة أثناء الإنجاز.   ب 

أن مѧا  أكѧد مѧنأثنѧاء تنفیѧذ العمѧل او الت_ حѧدثت _ النوع یعتبر رقابة إصلاحیة ، حیث یتم تصحیح الأخطѧاء إذا

  یتم إنجازه ھو بالضبط المطلوب إنجازه                                                                       

ویتم ھѧذا النѧوع مѧن الرقابѧة بالأنشѧطة بعѧد انتھѧاء تنفیѧذھا ، أى أن  :ریخیةأو التأالرقابة اللاحقة .   ج 

الإدارة بما تѧم إنجѧازه مѧن أنشѧطة ونتѧائج خѧلال فتѧرة زمنیѧة  التركیز یكون عن الأداء الماضى  حیث یتم إبلاغ

  . معینة 

یرى الباحث أن من أمثلة المؤشرات الرقابیة المستخدمة فى الرقابѧة اللاحقѧة ، المیزانیѧات المالیѧة ، فعنѧدما یѧتم 

ѧن الأداء خѧإعداد قائمة المركز المالى أو میزانیة  المنظمة ، یعطى ھذا صورة للإدارة ع ً لال فتѧرة زمنیѧة مثلا

وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن الرقابѧѧة . سѧѧابقة ، الشѧѧھر الماضѧѧى ، ربѧѧع السѧѧنة الماضѧѧى أو السѧѧنة المالیѧѧة المنصѧѧرمة 

التاریخیة لا تعالج الأخطاء أو الإنحرافات ، إلا انھا تقدم للإدارة ما من شأنھ المساھمة فى تجنبَ ھذه الأخطاء 

                                                       .                             فى المستقبل 

                                                             
 560عبد الغفار حنفى وآخر ، تنظیم وإدارة الأعمال ، مرجع سبق ذكره ، ص (1)
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ویمكن تصنیف أنواع الرقابة على أسѧاس المسѧتوى  :التصنیف على أساس المستوى التنظیمى/ 2

  التنظیمى إلى الأنواع الآتیة                                                                                        

، حیث یكون التركیز على أداء الفرد للعمل وكذلك السلوكیات المرتبطة بإنجѧاز  لرقابة على مستوى الفردا. أ 

ھذه الأعمال ، ویمكن فى ھذا الخصوص استخدام العدیѧد مѧن المؤشѧرات مثѧل الكفѧاءة الإنتاجیѧة للفѧرد ، معѧدل 

  .      ى العمل الخ  بالإضافة إلى تقاریر الأداء السلوكیة التى یعدھا رؤساؤه ف.....الغیاب ، معدل التأخیر 

وفѧى ھѧذا . كالإنتѧاج والتسѧویق والتمویѧل وإدارة القѧوى العاملѧة  الرقابة على العملیات والأنشطة الوظیفیѧة. ب

نشѧاط مѧن الأنشѧطة المѧذكورة ، فمعѧدل / الشأن نجد أن مؤشرات عدیدة من الممكѧن اسѧتخدامھا فѧى كѧل مجѧال 

یѧة كلھѧا مؤشѧرات مѧن الممكѧن اسѧتخدامھا فѧى مجѧال إدارة دوران العمالة ، ومعدلات الغیاب والتأخیر والإنتاج

أمѧا نسѧب السѧѧیولة ونسѧب النشѧاط وغیرھѧا فتسѧتخدم فѧѧى مجѧال الرقابѧة علѧى النشѧاط المѧѧالى ، . القѧوى البشѧریة 

وبالنسبة للتسویق فیمكن قیاس إنتاجیة رجال البیع أو معدل نمو المبیعات الشھرى ، ونسѧبة التكѧالیف التسѧویقیة 

الѧѧѧخ ، كمѧѧѧا أن نسѧѧѧب اسѧѧѧتغلال الطاقѧѧѧة ، ونسѧѧѧبة إجمѧѧѧالى الإنتѧѧѧاج الغیѧѧѧر مطѧѧѧابق .... المبیعѧѧѧات   الѧѧѧى إجمѧѧѧالى

ستخدام إلى إجمѧالى المѧواد المسѧتخدمة وغیرھѧا تعتبѧر أمثلѧة ف فى المواد الخام أثناء الإللمواصفات ونسبة التال

                           للمؤشرات التى یمكن استخدامھا للرقابة على النشاط الإنتاجى بالمنظمة      

، یھѧدف ھѧذا النѧوع مѧن الرقابѧة إلѧى تقیѧیم الأداء الكلѧى للمنظمѧة خѧلال  الرقابة على الأداء الكلى للمنظمѧة. ج 

فتѧѧرة زمنیѧѧة معینѧѧة ، ومѧѧن أمثلѧѧة المعѧѧاییر والمؤشѧѧرات التѧѧى تسѧѧتخدم فѧѧى ھѧѧذا الخصѧѧوص معѧѧدل العائѧѧد علѧѧى 

ѧوق ، معامѧى السѧة فѧة المنظمѧن الإستثمار ، حصѧا مѧة وغیرھѧو العمالѧدل نمѧة ، معѧى ، الربحیѧة الكلѧل الإنتاجی

  .                                                                                              المؤشرات 

كمѧا  فى تصنیفھ لأنواع الرقابة على الربط بین الرقابѧة والتخطѧیط ، فیѧرى أنѧھ (1)محمد محمد عریشة. یركز د

ً للمسѧتوى الإدارى ، فѧإن مسѧئولیات الرقابѧة تقابѧل مسѧئولیات التخطѧیط  حیѧث . تختلف مسئولیات التخطیط تبعا

  .                                                     توجد رقابة استراتیجیة ورقابة تكتیكیة ورقابة عملیات 

، وتتضمن ھذه الرقابة متابعة العوامل البیئیة الأساسیة باستمرار للتحقق مѧن أن الأھѧداف  رقابة استراتیجیة. أ

وتقѧع الرقابѧة . والخطط تتماشى مع تلك العوامل ، وإدخѧال التعѧدیلات المناسѧبة عنѧد تغیѧر بعѧض تلѧك العوامѧل 

ن عملیѧѧѧة الرقابѧѧѧة وتتضѧѧѧم. الاسѧѧѧتراتیجیة فѧѧѧى نطѧѧѧاق عمѧѧѧل الإدارة العلیѧѧѧا التѧѧѧى یغطѧѧѧى عملھѧѧѧا المنظمѧѧѧة ككѧѧѧل 
                                                             

  332 -328محمد محمد عریشة ، أساسیات الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص (1)
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الاسѧѧѧتراتیجیة أن تتأكѧѧѧد الإدارة العلیѧѧѧا بصѧѧѧورة متواصѧѧѧلة مѧѧѧن أن المنظمѧѧѧة تتѧѧѧوافر لѧѧѧدیھا القѧѧѧدرات الأساسѧѧѧیة 

وتعتمѧد الإدارة العلیѧا لھѧذا الغѧرض علѧى تقѧاریر . للإستمرار فى العمل من أجل تحقیق الأھداف الاسѧتراتیجیة 

ً ، قد تكون ربع سنویة أو نصف سنویة أو سنویة وفى الحالات التى تكون البیئة فیھا  تغطى فترات طویلة نسبیا

غیر مستقرة ، أو تزداد فیھѧا حѧدة المنافسѧة ، فѧإن الإدارة العلیѧا قѧد تعتمѧد علѧى تقѧاریر تغطѧى فتѧرة أقصѧر مѧن 

          المدد المذكورة                                                                                         

وتركز علѧى تقیѧیم تنفیѧذ الخطѧط التكتیكیѧة علѧى مسѧتوى الإدارات ومتابعѧة النتѧائج الزمنیѧة   رقابة تكتیكیة.  ب

وتدخل الرقابة التكتیكیة ضمن اختصѧاص الإدارة . المرتبطة بھا واتخاذ الإجراءات التصحیحیة حسب الحاجة 

لك البرامج والموازنات التخطیطیة وتركѧز علѧى الوسطى التى تركز على الأھداف على مستوى الإدارات وكذ

مѧѧن جانѧѧب آخѧѧر قѧѧد تشѧѧارك الإدارة الوسѧѧطى فѧѧى . الأجѧѧل المتوسѧѧط وتعتمѧѧد علѧѧى تقѧѧاریر أسѧѧبوعیة أو شѧѧھریة 

الرقابة الاستراتیجیة عن طریق تزویѧد الإدارة العلیѧا بمعلومѧات عѧن قضѧایا اسѧتراتیجیة عѧلاوة علѧى ذلѧك فѧإن 

ً برقابة العملیات على الأقل بالنسبة للمسائل الحرجة فى تنفیذ خطط مدیرى الإدارات الوسطى قد یھ تمون أیضا

  العملیات                                                                                                 

ومى ، مѧѧѧع اتخѧѧѧاذ وتھѧѧتم بالمتابعѧѧѧة المسѧѧѧتمرة لتنفیѧѧذ خطѧѧѧط العملیѧѧѧات ویѧѧتم ھѧѧѧذا بشѧѧѧكل یѧѧ رقابѧѧة عملیѧѧѧات.  ج

وتكѧون رقابѧة العملیѧات مѧن مسѧئولیات الإدارة المباشѧرة التѧى تكѧون مسѧئولة . الإجراءات التصحیحیة اللازمة 

  جداول العمل والناتج الذى یتحقق على مستوى أفراد محدودین                                ، عن تنفیذ القواعد 

فاعلة وتؤدى أھدافھا المرجوة ، فإن مѧن الواجѧب تحقیѧق تѧرابط بѧین  وتجدر الإشارة إلى أنھ لكى تكون الرقابة

  .المستویات الثلاث للرقابة كما ھو الشأن بالنسبة لمستویات التخطیط 

  

 

  

  

  الشكل أدناه یوضح العلاقة بین المستویات الإداریة ومجالات الرقابة 

  )  1( شكل رقم 



44 

  

  الرقابة                                                                         

  محور اھتمام على الأداء          

  الإدارة العلیاالكلى          

  الرقابة على الأداء

  الوظیفى للانشطة 

  والعملیات                                                

  

  أداءالرقابة على 

  محور اھتمام المستوى الاشرافى                                                    الأفرد     

  

  

  

  إعداد الباحث

  

  

  

  

  

  تصنیف الرقابة من حیث مصدرھا/ 3
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  (1)تصنف الرقابة وفق معیار مصدرھا إلى نوعین رقابة داخلیة ورقابة خارجیة

وھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن الرقابѧѧة یتمثѧѧل فѧѧى قیѧѧام المنظمѧѧة برقابѧѧة عملیاتھѧѧا ونشѧѧاطاتھا بواسѧѧطة :  الرقابѧѧة الداخلیѧѧة.  أ

أجھزتھا الداخلیة والمتمثلة بمراقبѧة المѧدیر أو المشѧرف علѧى مرؤسѧیھ الѧذین یعملѧون داخѧل إدارتѧھ أو قسѧمھ ،    

ѧѧѧن الرقابѧѧѧوع مѧѧѧذا النѧѧѧدف ھѧѧـویھѧѧى الكشѧѧѧـة إلѧѧѧوء التصѧѧѧاء ، وسѧѧѧات أو الأخطѧѧѧن الإنحرافѧѧѧال ف عѧѧѧرف والإھم

والإسراف ، وما إلى ذلك من أمور للعمل على تلافیھا او إزالتھا ، كذلك یھدف إلى التعرف على المعوقات أو 

  .                                                                               الصعوبات التى تواجھ تنفیذ الخطط 

ѧى معظѧة تجدر الإشارة إلى أنھ توجد فѧام الرقابѧولى مھѧة تتѧزة فنیѧة وأجھѧة متخصصѧدة إداریѧات وحѧم المؤسس

  الداخلیة                                                                                                  

لیѧѧات وھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن الرقابѧѧة یتمثѧѧل فѧѧى قیѧѧام جھѧѧات مѧѧن خѧѧارج المنظمѧѧة برقابѧѧة عم:  الرقابѧѧة الخارجیѧѧة. ب

وأنشطة المنظمة ذاتھا ، أى رقابة الغیر على عملیات المنظمة للتأكد والتحقق من قیام المنظمѧة بواجباتھѧا نحѧو 

ً إلѧѧى الإطمئنѧѧان علѧѧى أن  المجتمѧѧع بالشѧѧكل الصѧѧحیح ، وھѧѧى عѧѧادة تكѧѧون مكملѧѧة للرقابѧѧة الداخلیѧѧة وتھѧѧدف أیضѧѧا

واللوائح المقررة ، وأن أداء المنظمѧة یسѧیر بشѧكل  سلوكیات العاملین داخل المنظمة تتفق مع القوانین والقواعد

  .                                                     صحیح نحو تحقیق الأھداف الإجتماعیة والإقتصادیة

یمكن القول بأن الرقابة الخارجیة تقوم بھا أجھѧزة رقابیѧة متخصصѧة مثѧل دیѧوان المراجعѧة العامѧة والمصѧرف 

  ة إلى رقابة العملاء المتعاملین مع المنشأة                                                 المركزى ، إضاف

ً لمصѧѧدرھا مѧѧن أھѧѧم التقسѧѧیمات لأنѧѧھ یضѧѧم فѧѧى ثنایѧѧاه كافѧѧة انѧѧواع الرقابѧѧة  یѧѧرى الباحѧѧث أن تقسѧѧیم الرقابѧѧة وفقѧѧا

ً یمكѧن  وتقسیماتھا المختلفة ، وما إذا كانت الرقابة داخلیة أو خارجیة یمكن أن یتفرع منھا أى تقسیم آخر، فمثلا

    أن تكون رقابة داخلیة سابقة أو متزامنة أو لاحقة        

  

  

  الرقابة من حیث تنظیمھا/  4

                                                             
  263جمیل جودت أبو العینین ، أصول الإدارة من الكتاب والسنة ، مصدر سبق ذكره ، ص (1)
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ً لھذا المعیار إلى ثلاثة أنواع ھى    :                                           یمكن أن تصنف الرقابة وفقا

ویتم ھذا النوع من الرقابة بصوره فجائیة دون إخطѧار أو ترتیبѧات مسѧبقة مѧن أجѧل مراقبѧة :   رقابة مفاجئة. أ

                                                                                     وضبط الأداء بالمنظمة

  )              الخ ...ربع سنویة ، نصف سنویة ( وھذه تنفذ خلال فترات زمنیة محددة :  رقابة دوریة.  ب

 وتتم من خلال المتابعة والتقییم المستمر للأداء خلال العام                            :  رقابة مستمرة.  ج

  الرقابة من حیث نوعیة الإنحراف/ 5

  :                                                           تصنف الرقابة من حیث الإنحراف إلى نوعین 

الإنحرافѧѧات الإیجابیѧѧة ومعرفѧѧة أسѧѧبابھا والعمѧѧل علѧѧى تѧѧدعیمھا والإسѧѧتفادة  وتѧѧتم لتحدیѧѧد:  الرقابѧѧة الإیجابیѧѧة. أ 

ً من المبادرات والإبداعات المتعلقة بھا    .                                                           مستقبلا

عمѧل علѧى تصѧحیحھا وتتم للكشف عن الأخطاء والإنحرافات السالبة وتحدید أسѧبابھا وال: الرقابة السلبیة . ب 

ً واتخاذ الإجراءات الكفیلة بمنع حدوثھا فى المستقبل     .وتلافیھا لاحقا
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  المبحث الثانى

  

  مجالات الرقابـــــــــــة. 1        

  مراحل العملیة الرقابیة. 2        

  خصائص الرقابة الجیدة. 3        

  

  

  

  

  

  

  مجالات الرقابة 
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  :                                                                         توجد عدة مجالات للرقابة منھا 

ویھدف ھذا النوع من الرقابѧة إلѧى التأكѧد مѧن أن جمیѧع الجھѧود التѧى تبѧذل فѧى :  الرقابة على الأھداف* 

ً والتѧى قامѧت  مѧن أجلھѧا المنظمѧة والتأكѧد مѧن وضѧوح ھѧذه المنظمة إنما ترمى لتحقیق الأھداف المحѧددة مسѧبقا

  الأھداف لكافة العاملین وتحدید مدى الحاجة إلى شرحھا وتفسیرھا                                         

ً مراجعѧة : الرقابة على السیاسات * ً بتحقیѧق الأھѧداف ممѧا یحѧتم دائمѧا ً وثیقا إن السیاسات ترتبط ارتباطا

وتھدف الرقابة على السیاسات إلى التأكد من أن الأعمال . ا قد یكون فیھا من أخطاء ھذه السیاسات لاكتشاف م

ً للسیاسات المقررة ودراسة الإنحرافات عنھا  وتصحیحھا وتعدیل السیاسات ذاتھѧا إذا _ إن وجدت _ تسیر وفقا

             .                                                               اقتضى الأمر ذلك 

  (1)ویمكن تحقیق الرقابة على السیاسات بوسائل متعددة منھا

التأكد من أن المدیرین الذین سیطبقونھا قد قاموا بدور ھام فى تكوینھا والسبب فى التأكید علѧى أھمیѧة ذلѧك . أ  

نجاحھѧѧا أن المشѧѧاركة أو الإسѧѧھام فѧѧى وضѧѧع السیاسѧѧات بواسѧѧطة المѧѧدیرین یولѧѧد عنѧѧدھم المسѧѧئولیة فѧѧى تحقیѧѧق 

  وبالتالى متابعة مراحل التنفیذ بدقة للتأكد من حسن سیر الأداء                                             

یجب أن تكون السیاسة معلنة لأن إعلانھا یمكѧن مѧن التعѧرف علѧى مختلѧف جوانبھѧا وبѧذلك یمكѧن مراقبѧة .  ب

ً علѧى أنھѧا بنیѧت علѧى قѧرارات حسن التنفیѧذ ، ھѧذا بالإضѧافة إلѧى أن السیاسѧات المعلنѧة  والمكتوبѧة تعطѧى دلѧیلا

  صائبة وتلزم المدیرین بضرورة اتباعھا وعدم انتھاكھا                                                      

 ومن بین الوسائل المھمة لاختبار دقة السیاسات ، قیاس النتائج المترتبة على تنفیذھا فعلى سبیل المثѧال إذا. ج 

وتفѧادى العمل بѧین الإدارة والعѧاملین ،  كانت سیاسة المنظمة قائمة على أساس الإحتفاظ بالإنسجام فى علاقات

ً دراسѧة ملفѧات الشѧكاوى والتظلمѧات ممѧا  الوقوع فى الخلافات ، فإنھ من أجѧل تحقیѧق ھѧذا الھѧدف ، ینبغѧى اولا

  .من تحقیق الھدف المطلوب  یساعد على كشف كثیر من النقاط التى تساھم فى وضع سیاسة تمكن 

                                                             
(1)Top_ management organization and control  , P .E,Holden, L.S.Fish ,and H.L.Smith CN.Y .MC Graw_ Hill book 
company, inc, 1951page 147 
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جمѧѧود السیاسѧѧات ، وذلѧѧك لأن النشѧѧاط الإقتصѧѧادى بصѧѧفة عامѧѧة یتعѧѧرض  أینبغѧѧى تجنѧѧب الوقѧѧوع فѧѧى خطѧѧ . د

لمتغیѧѧرات كثیѧѧرة یتحѧѧتم معھѧѧا مراجعѧѧة السیاسѧѧات بصѧѧفة دوریѧѧة ، إضѧѧافة إلѧѧى اسѧѧتخدام ملكѧѧة الخلѧѧق و الإبѧѧداع  

المماثلѧѧة ، وھѧѧذا یسѧѧتدعى بالضѧѧرورة تغییѧѧر وتطѧѧویر فѧѧى  والإبتكѧѧار لمقابلѧѧة المنافسѧѧة الحѧѧادة مѧѧن قبѧѧل المنشѧѧآت

  .                                                                                               السیاسات

إن الإجراءات من شѧأنھا أن تحѧدد متѧى  وكیѧف  یѧتم الأداء  ومѧن المسѧئول :   الرقابة على الإجراءات*

الرقابة على الإجѧراءات إلѧى التأكѧد مѧن مѧدى الإلتѧزام بѧإجراءات العمѧل المقѧررة ودراسѧة مѧدى  عنھ ، وتھدف

  الحاجة إلى تعدیل ھذه الإجراءات أو تبسیطھا بما یكفل أفضل الأسالیب الممكنة لتنفیذ الأعمال

یرجѧع إلѧى أن الإجراءت قد تتسبب فѧى كثیѧر مѧن المشѧكلات ومعظمھѧا  (1)یرى الدكتور كمال حمدى أبو الخیر

  ما یصاحب الإجراءات من تعقید أو إھمال أو إزدواج أو عدم مرونة                                   

فالتعقید غیر المناسب قد یكون مرجعھ إلى أخطاء فى الھیكل التنظیمى ، كعدم وضوح المسѧئولیات والسѧلطات 

الإدارة لمكافѧآت للمرؤسѧین الѧذین تتعѧاطف معھѧم أو المغالاة فى الأخذ بقاعدة المركزیة أو الإسراف فѧى مѧنح ا

إلى غیر ذلك من التصرفات التى تتنافى مѧع مبѧادئ .. أنھا تتكافأ مع ما یقومون بھ من أعمال  بغض النظر عن

  .                                                                                    التنظیم السلیم 

بالإھمѧѧال ، فقѧѧد یحѧѧدث فѧѧى بعѧѧض الأحѧѧوال أن تطѧѧرأ عملیѧѧات جدیѧѧدة ، تتطلѧѧب ضѧѧرورة وضѧѧع  أمѧѧا فیمѧѧا یتعلѧѧق

إجراءات جدیدة مناسبة لھا ، غیر أن العمل قد یسیر دون وضع ھذه الإجراءات ، وفى نفس الوقت یظل ھنѧاك 

ѧح عѧم یتضѧدة ، ثѧات الجدیѧى العملیѧة علѧراءات القدیمѧالیب الإجѧریان أسѧة بسѧبھا، فھم لدى القوى العاملѧدم تناس

فیحدث نوع من الإرتبѧاك فѧى العمѧل بسѧبب الإھمѧال فѧى صѧیاغة إجѧراءات جدیѧدة ، أو عѧدم إلغѧاء الإجѧراءات 

  القدیمة إذا اتضح عدم صلاحیتھا                                                              

وقد تحدث أخطاء فى الإجراءات نتیجة لوقوع نوع من الإزدواج أو التكرار كما ھو الحال إذا مѧا أصѧرَ بعѧض 

المѧѧدیرین علѧѧى ضѧѧرورة الحصѧѧول علѧѧى الأسѧѧالیب  الإجرائیѧѧة والرقابیѧѧة التѧѧى تتبѧѧع فѧѧى إدارات أخѧѧرى ، أو إذا 

ن بالنظم الموضوعة فقط إنما یزیدون علیھا أو أنھم لعدم الثقة لا یلتزمو.. أرسلوا یطلبون بالبرید بیانات معینة 

ً لھم عند الضرورة فى إثبات نقاط  ً منھم بأنھا ستكون سندا بأن ینشئوا سجلات تتعلق بإداراتھم وأقسامھم اعتقادا

  الخ                                                      .... معینة قد تكون موضع خلاف فى المستقبل  
                                                             

  597مصدر سبق ذكره ، ص , كمال حمدى أبو الخیر(1)
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م المرونѧѧة فѧѧى إحѧѧداث كثیѧѧر مѧѧن الأخطѧѧاء ، وذلѧѧك لأن ھنѧѧاك بعѧѧض الظѧѧروف التѧѧى قѧѧد تتطѧѧرأ وقѧѧد تتسѧѧبب عѧѧد

ً مѧѧن المرونѧѧة فѧѧى الإجѧѧراءات ، كمѧѧا ھѧѧو الحѧѧال فѧѧى أوقѧѧات الأزمѧѧات ، فѧѧإن المѧѧدیرین لѧѧوتتط ب مواجھتھѧѧا نوعѧѧا

ѧѧى مثѧѧلون فѧѧراءاتیفضѧѧل الإجѧѧوال تجاھѧѧذه الأحѧѧا ل ھѧѧب الأوقѧѧى أغلѧѧف ً ً سѧѧلیما      .ت ویعتبѧѧر تصѧѧرفھم ھѧѧذا عمѧѧلا

ویضیف الدكتور كمѧال حمѧدى أن القیѧام بمقتضѧیات الرقابѧة علѧى الإجѧراءات یتطلѧب تѧوافر شѧرطین أساسѧیین 

  : ھما

ینبغѧѧى علѧѧى المѧѧدیرین والرؤسѧѧاء فѧѧى أى مشѧѧروع مѧѧن المشѧѧروعات أن یكѧѧون لѧѧدیھم العѧѧزم : الشѧѧرط الأول 

ѧѧة المقѧѧالیب الإجرائیѧѧللأس ً ررة ، ویتطلѧѧب ھѧѧذا أن یسѧѧتخدموا والتصѧѧمیم علѧѧى أن تسѧѧیر أعمѧѧال المنظمѧѧة وفقѧѧا

  سلطاتھم فى إلزام مرؤسیھم باتباعھا إلى أقصى حد ممكن                                                                   

ینبغى توافر مواصفات معینة فى أولئك الذین یوكѧل إلѧیھم مھمѧة وضѧع وصѧیاغة الإجѧراءات ، : الشرط الثانى 

ً لندرة من تتوافر فیھم ھذه الصفات ، فإن الشركات تعمل على استئجار ھѧذه الخبѧرة مѧن ویمكن القول أن ھ نظرا

ً للإجراءات                        .. الخارج   ً إستشاریا ً ما تنشئ لنفسھا جھازا   أما الشركات القادرة فغالبا

ѧللإج ً ً وافیѧا راءات الرسѧمیة المتبعѧة فѧى المنشѧأة ومما لا شك فیھ أن إعداد كتیبات للإجراءات ، تتضѧمن شѧرحا

ً الرجѧѧوع إلیھѧѧا فѧѧى حالѧѧة  یعتبѧر مѧѧن أفضѧѧل الأسѧѧالیب التѧѧى تصѧѧلح لممارسѧѧة الرقابѧѧة الفعالѧة ، حیѧѧث یمكѧѧن دائمѧѧا

وھѧذا لا . نѧواع المنازعѧات التѧى تتعلѧق بالأسѧالیب الإجرائیѧة أاختلاف وجھات النظر ، أو حدوث أى نوع مѧن 

ً مѧن مراجعѧѧة الإجѧراءا ت بصѧѧفة دوریѧة للتأكѧѧد مѧن ملاءمتھѧѧا ومسѧایرتھا للأوضѧѧاع وتطویرھѧѧا إذا یمنѧع إطلاقѧѧا

  اقتضت الضرورة ذلك                                                                                   

وتѧѧتم مѧѧن خѧѧلال مراقبѧѧة الإلتѧѧزام بѧѧالتخطیط التنظیمѧѧى ومواصѧѧفات الوظѧѧائف :  الرقابѧѧة علѧѧى التنظѧѧیم*

وكما ھو معلѧوم فѧإنم التنظѧیم فѧى أى منشѧأة یسѧتھدف تحقیѧق الأھѧداف بمѧا ینطѧوى . وخرائط العمل وإجراءاتھ 

وضع  علیھ من أھمیة تحلیل الوظائف والأعمال ثم تقسیمھا بالأسلوب الأمثل الذى یتفق ونشاط المنشأة ومن ثمَ 

لكن نلاحظ أنھ وفى كثیر مѧن الأحیѧان یبѧرز نѧوع مѧن المشѧكلات تقتضѧى . وتصمیم الھیكل التنظیمى المناسب 

 إعادة التنظیم حتى یتم التوصل إلى الشكل المثالى الذى یحقق الأھداف المرجوَة                                  

  (1)ام العملیة الرقابیة بفعالیة ما یلى إن من أھم مبادئ  التنظیم الجید الذى یؤدى إلى إتم

                                                             
  36-35زكى مكى اسماعیل ، نظم الرقابة الإداریة ، مصدر سبق ذكره ، ص (1)
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  مبدأ ضرورة التنظیم أى وجود الأفراد وتقسیم العمل والمسئولیات والسلطات . أ

ً . ب   مبدأ الھدف الذى یراد تحقیقھ ، ولا بد أن یكون واضحا

  مبدأ التخصص فكلما كان ھناك تخصص كلما زادت الكفاءة فى الإدارة والعمل .  ج

ً أمام شخص واحد مبدأ وحدة ال.  د   )وحدة العمل ( رئاسة أى أن یكون الموظف مسئولا

مسѧئولیات،  ن توازن بین ما تعطى من سѧلطات ومѧا تتحمѧل مѧن أمبدأ تساوى السلطة مع المسئولیة إذ لا بد .  ه

  صلاحیة التى تمكنھ من إنجاز العمل قبل أن تحاسبھ علیھ أى لا بد أن تمنحھ ال

بѧѧد أن یتناسѧѧب نطѧѧاق الإشѧѧراف أى عѧѧدد مѧѧن المرؤسѧѧین تحѧѧت قیѧѧادة المشѧѧرف أو  مبѧѧدأ نطѧѧاق الإشѧѧراف لا.  و

  المدیر

ً كلما كان ذلك أفضل . ز    .مبدأ قصر خط السلطة وكلما كان ذلك قصیرا

مبدأ تفویض السلطة أى تفویض المدیر لأى مѧن مرؤسѧیھ للقیѧام بѧبعض المھѧام أو الواجبѧات بمنحѧھ بعѧض .  ح

  . ز سلطاتھ مما یمكنھ من الإنجا

  مبدأ المرونة أى أن یكون ھناك قدر من المرونة فى التنظیم لمواجھة التغیرات الحادثة .  ط

مبدأ العلاقات الإنسانیة كإتاحة المشѧاركة للمѧوظفین فѧى إبѧداء الѧرأى وتنمیѧة القѧدرات والمعاملѧة الإنسѧانیة .  ى

ً لكرامة الإنسان    حفظا

ویتم ذلك بصѧورة عامѧة مѧن خѧلال مراقبѧة مѧدى الإلتѧزام :  )القوى العاملة ( الرقابة على الأفراد *

بسیاسѧات الإختیѧار والتعیѧین والتѧدریب ومتابعѧة الكفѧاءة والأجѧور وتقیѧیم الوظѧائف ، إضѧافة إلѧى مراقبѧة كفایѧѧة 

ً عن التحقق من أن كل فرد یعمѧل بالمنظمѧة یتمتѧع بصѧلاحیة مسѧتمرة  وفعالیة ھذه السیاسات  والبرامج ، فضلا

  عمل المنوط بھ                                                                                                لتأدیة ال

ً تختلѧѧف  ً لمѧѧوقعھم فѧى المنظمѧѧة فمѧѧثلا إن المعѧاییر الرقابیѧѧة المعمѧѧول بھѧا فѧѧى مراجعѧѧة أداء الأفѧѧراد تختلѧف طبقѧѧا

ѧѧى مجѧѧاملین فѧѧى العѧѧتخدمة علѧѧة المسѧѧاییر الرقابیѧѧال المعѧѧى مجѧѧاملین فѧѧى العѧѧتخدمة علѧѧك المسѧѧن تلѧѧاج عѧѧال الإنت

  التسویق وھكذا                                                                                           
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  :                                            (1)تركز الرقابة فى مجال الأفراد على محورین أساسیین ھما

الرقابة على أداء ونشاط إدارة الأفراد نفسѧھا أى علѧى السیاسѧات والخطѧط المتعلقѧة بѧالأفراد والتѧى ترسѧمھا  .1

  وتخططھا إدارة الأفراد بالمنشأة                                                                           

                                                       الرقابة على إداء وسلوك الأفراد العاملین         .  2

  :  الرقابة على أداء ونشاط إدارة الأفراد  وتتمثل فى الاتى 

  :                الفحص الإدارى على خطة القوى العاملة حیث یتفحص الإدارى فى ھذا المجال ما یلى . أ 

- ѧѧة والأسѧѧوى العاملѧѧن القѧѧة مѧѧات المنظمѧѧدیر احتیاجѧѧالیب تقѧѧى والأسѧѧالحكم الشخصѧѧا ، كѧѧتند علیھѧѧى اسѧѧالیب الت

  الخ مع تحدید تكالیف تلك القوى وكفایتھا  الإنتاجیة                                       .... الإحصائیة 

  التغیرات المتوقعة فى طرق العمل والإجراءات والتى لھا تأثیر على الكفایة الإنتاجیة                       -

  العلاقات بین مستویات النشاط وعدد العاملین ونسبة المشرفین إلى العاملین                               -

السجلات الحالیة للأفراد ، للإطلاع على تصنیفاتھم من حیѧث الوظیفѧة ، الأعمѧال ، المѧؤھلات، المھѧارات ،  -

خدمѧѧة ، معѧѧدل الإسѧѧتقرار الѧѧوظیفى والѧѧدوران الجѧѧنس ، السѧѧن ، مѧѧدة الخبѧѧرة ، عѧѧدد المتѧѧدربین ، عѧѧدد تѧѧاركى ال

  الوظیفى وحالات الترقیة                                                                                  

الفحص الإدارى لنشاط التزود والإمداد بالأفراد وكیفیة اختیارھم ، ویراجѧع مثѧل ھѧذا الفحѧص المجѧالات .  ب 

                                                                                              :     التالیة 

  برنامج الإمداد والتزوید بالعاملین وموضعھ من خطة القوى العاملة                                        _

  .                              لأفراد ة اأفراد عاملین من قبل إدارمدى دقة طلبات التوظیف للحصول على  _

التعرف على أغراض الوظائف ومسئولیة كل وظیفة وصلاحیتھا وموقعھا فى الھیكل التنظیمى بما فى ذلѧك  _

  من مؤھلات ، خبرات و قدرات شاغلى تلك الوظائف والمستویات المالیة لكل وظیفة                        

                                                             
                                                               426-395م ، ص  1993دار زھران للطباعة والنشر والتوزیع ، : ات الأعمال، عمان عمر وصفى عقیلى وآخرون ، وظائف منظم(1)
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الإطلاع على أسالیب جذب طالبى الوظائف من حیث سمعة المنشأة ، ظروف العمѧل ، الأجѧور ، الضѧمانات  -

  المقدمة للأفراد ، فرص التعلیم والتدریب وفرص الترقیات                                        

جѧراء مقѧابلات التعیѧین مѧن فراد فى الرد على المتقѧدمین لشѧغل الوظѧائف ، كسѧرعة الѧرد ، وإطرق إدارة الأ -

ً او لجنѧة ، وأسѧلوب إختیѧار أفضѧل المتقѧدمین ، ومعѧاییر  قبل الجھة التى لھا صلاحیة الإختیار سواء كان مدیرا

ѧدى تغلغѧال ، ومѧبیل المثѧى سѧارات علѧل إختبѧدمین كعمѧى المفاضلة بین المتقѧا إلѧاطة ومѧرى كالوسѧرق أخѧل ط

  غلھا الجدید                                                ، ودقة تحدید شروط وممیزات الوظیفة لشاذلك

  :                              الفحص الإدارى لنشاط التدریب ، ویشمل ھذا الفحص المجالات التالیة . ج 

  السیاسات والإجراءات التى تحدد أھداف وحجم المصروفات والمسئولیة الخاصة بالتدریب                 -

  تحدید مشروعات التدریب ، بما فى ذلك عدد العاملین اللازم تدریبھم وأنواع التدریب المختلفة              -

خطط التدریب المتبعة ومستوى وفائھا بإحتیاجات المنظمة وأولویاتھا ، كتنمیة المھѧارة الإداریѧة فѧى معالجѧة  -

                                                   المشكلات الإداریة وتنمیة قدرات المناقشة وتحلیل الحالات

  متابعة أثر التدریب على زیادة المعلومات وتطویر المھارات                                              -

إمكانیات التدریب المتاحة مثل غرف المحاضرات، ورش التدریب العملѧى والتسѧھیلات التدریبیѧة التѧى تتفѧق  -

  جات المنظمة ووجود مدربین مؤھلین                                                            مع احتیا

السѧѧجلات المنتظمѧѧة التѧѧى مѧѧن شѧѧأنھا توضѧѧیح أنѧѧواع التѧѧدریبات التѧѧى تمѧѧت والمشѧѧروعات التدریبیѧѧة المختلفѧѧة  -

                                  وتكالیفھا ومدى التقدم الذى أحرزتھ المجموعات التى تم تدریبھا           

تقیѧѧیم بѧѧرامج التѧѧدریب علѧѧى ضѧѧوء الأھѧѧداف المحѧѧددة مѧѧن حیѧѧث رد فعѧѧل المتѧѧدربین تجѧѧاه التѧѧدریب وكمیѧѧة  -

المعلومات التى تحصلوا علیھا وأثر التدریب على سلوكھم عند القیام بوظائفھم وأثر التدریب على كفایѧة الأداء 

  وما یحققھ من نتائج                                                    ومن ثمَ أثر التدریب على المنظمة 

  ة اللازمة للتدریب  المیزانی -

  :                      الفحص الإدارى لنظام الأجور والمرتبات ، ویعنى ھذا الفحص بالمجالات الآتیة . د 
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ز ومعѧاییر ودوافѧع للعѧاملین وخلѧق ظѧروف التعرف على أھѧداف نظѧم دفѧع الأجѧور والمكافѧآت كتѧوفیر حѧواف -

عمل تمكن من زیادة الكفایة الإنتاجیة ، وتناسب تكلفة الأداء مع عائد النتѧائج المتوقعѧة ، والعمѧل علѧى إرضѧاء 

العاملین لتقلیل إستیائھم وتناسب الأجور مع ظروف وطبیعة الوظیفѧة ودراسѧة تѧأثیر نظѧم الحѧوافز علѧى زیѧادة 

  .              اء ودرجة إستماع وتقبل الإدارة لإقتراحات العاملین الرامیة لتطویر الأداء الإنتاجیة وتحسین الأد

ردود فعل العاملین على نظام الأجور خاصة العلاقة بین ما یبذلونھ من جھد وما یحصلون علیھ مѧن أجѧر أو  -

                                .                                                                مكافأة 

  فحص سیاسات المرتبات ، من حیث تأثرھا بظروف السوق                                              -

دراسة ھیكل المرتبات الذى تحѧدد علѧى ضѧوئھ الѧدرجات والفئѧات الوظیفیѧة واخѧتلاف مسѧتویات المرتبѧات ،  -

بناءًا على اختلاف الخبرة والتمییز والتداخل بین الفئات والدرجات وتمشѧى المرتبѧات مѧع المیزانیѧة وإجѧراءات 

ناسب مع ما تقدمھ منشآت أخرى مماثلة ، ترتیب وإعادة ترتیب الوظائف ودراسة الفوائد المقدمة للأفراد بما یت

  .                                                                               واحتمال تطبیق نظام جید 

  تقییم أداء العاملین              

خѧѧرى تتعلѧѧق مھمѧѧا كانѧѧت ھنالѧѧك أوجѧѧھ للشѧѧبھ بѧѧین المѧѧؤھلات والخبѧѧرات بѧѧین العѧѧاملین إلا أن ھنѧѧاك عوامѧѧل أ

ً فى مستوى الأداء لدى ھؤلاء العاملین ، وعملیة تقیѧیم أو قیѧاس  بالنواحى الذھنیة والجسمیة یترتب علیھا فروقا

الأداء للعاملین ترمى إلى تحدید مѧدى اسѧھام كѧل مѧنھم فѧى إنجѧاز الأھѧداف المرسѧومة لѧھ واتبѧاع أسѧلوب قѧویم 

  .                         ر وسائل الأداء ومستواه خلال العمل مع رؤسائھ وزملائھ ومدى نجاحھ فى تطوی

إن عملیѧѧة التقیѧѧیم ھѧѧذه مѧѧن شѧѧأنھا أن تفیѧѧد المنشѧѧأة فѧѧى التعѧѧرف علѧѧى العدیѧѧد مѧѧن جوانѧѧب النجѧѧاح أو الفشѧѧل فѧѧى 

سیاسات الأفѧراد إذ یمكѧن مѧن خѧلال نتѧائج قیѧاس الأداء التعѧرف علѧى مѧدى دقѧة اختیѧار العѧاملین فѧى وظѧائفھم 

نتائج الإختبارات التى تعقد لھم قبل التعیین وذلѧك یفیѧد فѧى مراجعѧة أسѧالیب الإختیѧار لتحدیѧد  وبالتالى مدى دقة

ً یمكѧن لنتѧائج قیѧاس الأداء أن توجѧھ المنشѧأة إلѧى تحدیѧد الأعѧداد الواجѧب تѧدریبھا مѧع  نواحى الخلل فیھا ، أیضا

ة النفسѧѧیة تفیѧѧد قیاسѧѧات الأداء فѧѧى كمѧѧا أنѧѧھ مѧѧن الناحیѧѧ. تحدیѧѧد نѧѧوع البѧѧرامج التدریبیѧѧة اللازمѧѧة لھѧѧم بشѧѧكل فعѧѧال

التعرف على مѧدى تѧأقلم الفѧرد مѧع وظیفتѧھ واحتیاجاتھѧا المختلفѧة ، وتسѧاعد القیاسѧات فѧى وضѧع قواعѧد سѧلیمة 

ً عن أنھا تسھم فى بناء أسس سѧلیمة عنѧد . لمنح الحوافز بما یحقق دفع الجھود إلى مزید من الإنجاز  ھذا فضلا
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إذ إن من دواعى العدالة أن یصعد الأفراد الذین یحققѧون مسѧتویات أداء أفضѧل اختیار بعض العاملین لترقیتھم 

ً لحسن توجیھھم للعمل ً لھم وضمانا   (1)إلى الوظائف الأعلى مكافأة

  العاملین أداء عوامل نجاح قیاس 

  :          إن ھنالك العدید من العوامل یلزم توفرھا لضمان نجاح خطة قیاس أداء العاملین فى المنشأة منھا 

ً بمعاییر القیاس ووقت إجراء قیاس الأداء وذلك حتى یؤدى كل منھم جھѧده وألا یفاجѧأ . أ تعریف العاملین مسبقا

                                             بالقیاس دون سابق معرفة                                

إبѧѧلاغ رؤسѧѧاء ومѧѧدیرى الإدارات والمشѧѧرفین بقواعѧѧد قیѧѧاس الأداء إذ إن تعѧѧاون الرؤسѧѧاء مѧѧع نظѧѧام قیѧѧاس . ب

  الأداء یمثل دعامة لنجاح ھذا القیاس فھم الذین سیشرفون على إجراءات قیاس الأداء للعاملین فى إدارتھم          

د نظѧѧام سѧѧجلات ومسѧѧتندات مѧѧنظم فѧѧى المنشѧѧأة وموحѧѧد بѧѧین الإدارات المتشѧѧابھة حتѧѧى یمكѧѧن ضѧѧرورة وجѧѧو. ج

  المقارنة قدر المستطاع بین أداء العاملین فى مختلف إدارات المنشأة                                       

  مسئولیة قیاس الأداء 

ً تختلف كل منشأة عن الأخرى فى إسناد مسئولیة قیاس الأداء إل ى جھة محددة بیѧد أن عملیѧة قیѧاس الأداء غالبѧا

ً بما یطرأ علیھ من تقѧدم أو مѧا یبѧدو علیѧھ  ما تسند إلى المشرف المباشر على الفرد فھو الذى یلاحظ أداءه یومیا

ً أخرى یمكن أن تشارك فى قیاس أداء العاملین مثل    :      من مظاھر الفشل فى الأداء غیر أن أطرافا

بالمنشأة وھى الجھة المسئولة عѧن تصѧمیم خطѧوات وإجѧراءات قیѧاس الأداء حتѧى یكѧون ھنѧاك  إدارة الأفراد. أ

  نوع من النمطیة فى قیاس أداء العاملین فى إدارات المنشأة المختلفة                                     

بعمѧل الإدارة أو القسѧم  الرؤساء فى أقسام أو إدارات أخرى مرتبطѧة أو التѧى تعѧد أعمالھѧا ذات صѧلة وثیقѧة. ب

  المراد قیاس أداء العاملین بھ                                                                              

المرؤسین أنفسھم إذ قد یتطلب فى بعض المنشآت من المرؤسین إبداء رأیھم فѧى أداء وسѧلوكیات رؤسѧائھم .ج 

ة بذلك بقدر درایة الرؤساء بأداء مرؤسیھم ، وبالطبع فإنѧھ لا یمكѧن الإعتمѧاد المباشرین باعتبار أنھم على درای

                                                             
                            22-21م ، ص  1997أحمد عبد االله ، الرقابة والمتابعة الإداریة ، دون ذكر دار النشر ، الطبعة الثانیة ، (1)
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علѧѧى رأى المرؤسѧѧین فѧѧى رؤسѧѧائھم إلا إن كѧѧان ھنѧѧاك شѧѧبھ إجمѧѧاع علѧѧى ضѧѧعف أداء الѧѧرئیس أو أن سѧѧلوكیاتھ 

ً إذا عزَز ھذا الرأى الإجمالى تقاریر رؤساء ھؤلاء الرؤساء                        الوظیفیة غیر مناسبة خاصة

وخلاصة القول ھنا أن تنظیم قواعد وإجراءات قیاس الأداء ھى فى الغالب مسѧئولیة إدارة الأفѧراد بینمѧا یتѧولى 

  الرؤساء المباشرون فى الغالب تنفیذ تلك القواعد والإجراءات                                               

  العوامل الأساسیة فى قیاس الأداء 

ً ( إن نتائج قیاس الأداء یجب أن تعكس الناحیتین الفنیة والسلوكیة للعامل خلال فترة معینѧة  ، وأھѧم ) عѧام مѧثلا

  :                                                 الجوانب التى تظھر فى عملیة قیاس الأداء ما یلى 

  جوانب تتعلق بالقدرات والإمكانات الفنیة للفرد وتشمل . أ

  .درجة الإعتماد على الفرد وتعنى درجة حاجة الفرد إلى الإشراف أو درجة تحملھ المسئولیة وحده . 1 

كمیة الإنتاج وھو مقیاس كمى یعنى عدد وحدات الإنتѧاج التѧى أنجزھѧا الفѧرد خѧلال فتѧرة معینѧة مѧع وضѧع . 2 

  .التسھیلات المتاحة لھ 

  .الإنتاج لضمان الإتقان جودة الإنتاج وھو یقیس الناحیة الكیفیة فى . 3 

  .القدرة العلمیة وھى ضرورة لبعض الوظائف مثل وظیفة التعلیم والتدریب . 4 

القѧѧدرة الإشѧѧرافیة والتنظیمیѧѧة وھѧѧى قѧѧدرة تحتاجھѧѧا الوظѧѧائف الإشѧѧرافیة فѧѧى المنشѧѧأة وتشѧѧمل تنسѧѧیق جھѧѧود . 5 

  .المرؤسین وتوزیع المسئولیات علیھم بما یتناسب مع قدراتھم وخبراتھم 

الطموح ویمكن التعرف على ھذه الصفة من خلال مبѧادرة المѧرءوس إلѧى ممارسѧة الواجبѧات بشѧكل مѧتقن . 6 

وأكثѧѧر مѧѧن المطلѧѧوب منѧѧھ وسѧѧعیھ إلѧѧى تنمیѧѧة قدراتѧѧھ الوظیفیѧѧة باسѧѧتمرار وتحقیقѧѧھ لمعѧѧدل سѧѧریع مѧѧن التقѧѧدم فѧѧى     

  .الوظیفة 

ت جدیѧدة مѧن خѧلال البѧرامج التدریبیѧة التѧى التدریب وھذا الجانب یقیس تحصیل الفѧرد لمعلومѧات أو مھѧارا. 7

  التحق بھا وأثر ذلك على أدائھ 

  جوانب تتعلق بسلوكیات الفرد وتشمل النواحى التالیة                                                  . ب 
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 1 .ѧدود المبنیѧھ بالحѧراف والتزامѧور والإنصѧد الحضѧرد لمواعیѧرام الفѧا إحتѧد بھѧة ویقصѧوائح المواظبѧى اللѧة ف

لمواعیѧѧد ومѧѧدد الإجѧѧازات المختلفѧѧة وعѧѧدم التحایѧѧل للحصѧѧول علѧѧى مѧѧدد أطѧѧول للإجѧѧازات مѧѧن المسѧѧموح بѧѧھ أو 

  التمارض                                                                                                

  از مھام معینة دون توجیھ أو تنبیھ                  الإستعداد الشخصى ویقصد بھ إستعداد الفرد لإنج.  2 

  التكافل ویعبر ھذا الجانب عن درجة إقدام الفرد على مساعدة زملائھ ومعارفھ دون التزام رسمى بذلك  .  3 

الإتزان وھى خاصیة ترتبط  بالوظائف ذات الصلھ  بالجماھیر وكذلك الوظѧائف الرئاسѧیة  التѧى   یقتضѧي  .4  

  .                                                           اذ قرارات فى خلال ظروف متغیرة الأمر اتخ

تجѧدر الإشѧѧارة إلѧѧى أن كѧѧل ھѧذه الجوانѧѧب یعبѧѧر عنھѧѧا عنѧد القیѧѧاس بألفѧѧاظ مثѧѧل ممتѧاز ، جَیѧѧد ، كѧѧفء ، ضѧѧعیف 

ѧاس ثѧب القیѧل جوانѧن كѧوفر مѧا یتѧѧى مѧن أقصѧر عѧة لتعبѧن مائѧة مѧدد درجѧا تحѧم ً م تعطѧى بѧاقى درجѧѧات وغالبѧا

  .               الجانب محل القیاس فى الأداء درجات متناقصة حسب نسبة إنخفاض توفر الصفة فى الفرد 

ً قد تمنح الدرجات التالیة لكل صفة من الصفات السابقة                                                 فمثلا

  الدرجة                                                    الحدود                                     

  درجة                                          90ممتاز                                                    أكثر من 

َد                                       درجة                          90درجة إلى أقل من  75من                  جی

  درجة                          75درجة إلى أقل من  50كفء                                                   من 

                                     درجة         50ضعیف                                                 أقل من 

یѧرى الباحѧث  أنѧѧھ وعلѧى الѧرغم مѧѧن ضѧرورة وأھمیѧة قیѧѧاس الأداء للفѧرد والمنشѧأة علѧѧى حѧدٍ سѧواء إلا أن ھѧѧذه 

العملیة یشوبھا كثیر من القصور یتمثل فى عدم الموضوعیة فى قیاس الأداء الناتج عن آفة التحیز الشخصى ، 

ѧة فقد تكون علاقة المرءوس برئیسѧھ لوظیفѧد أدائѧرئیس عنѧى الѧَر عل ھ سѧلبیة نتیجѧة لخلافѧات شخصѧیة ممѧا یѧؤث

تقییم أداء المرءوس ، وقد یحابى أحد المرءوسین الآخرین لوجود علاقات شخصیة ایجابیة بینھما                                       

  

 :الرقابة على الإنتاج  
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كما ھو معلوم  فإن المنشѧآت إمѧا إنتاجیѧة أو خدمیѧة ، ففѧى المنشѧآت الإنتاجیѧة تمثѧل عملیѧة مراقبѧة الإنتѧاج أحѧد 

ً لما خطط لھ حسب نѧوع النشѧاط الإنتѧاجى ، وینطѧوى ھѧذا  الأنشطة الرئیسیة وذلك للتأكد من أن التنفیذ یتم وفقا

لخѧѧام ، عنصѧѧر الوقѧѧت ، كمیѧѧة الإنتѧѧاج ومعѧѧدل الإنتѧѧاج وجودتѧѧھ ، أدوات النشѧѧاط علѧѧى مراقبѧѧة حركѧѧة المѧѧواد ا

ووسائل الإنتاج  ، المخزون ، تصمیم المصنع أو وحدة الإنتاج ، أعمال الصѧیانة ، إضѧافة إلѧى عنصѧر التكلفѧة 

ویضاف لذلك الرقابة على تشكیلة المنتجات بغرض التأكѧد مѧن أن المنتجѧات تقابѧل احتیاجѧات السѧوق ومطالبѧھ 

لمتغیرة وأنھا تدعم مركز المنشأة التنافسى من حیث الجودة والسعر والخدمة وغیرھا ، إضافة إلى بحث مدى ا

  .                                            الحاجة إلى تغییر بعض المنتجات أو تصمیم منتجات جدیدة 

ً متعѧددة ، وذلѧك حسѧب النشѧاط وحجمѧھ وأھمیتѧھ ، إذ تختلѧف الأسѧالیب  تأخذ الرقابة علѧى خطѧة الإنتѧاج اشѧكالا

كمѧا أن مراقبѧة  الإنتѧاج .  المستخدمة فى مراقبة إنتاج المشروعات الكبیرة عن تلѧك المسѧتخدمة فѧى الصѧغیرة 

  (1)الخاص أو الإنتاج حسب الطلبیات ، تختلف عن مراقبة الإنتاج المستمر أوالإنتاج حسب متطلبات السوق

 یتم مراقبة عدد من الإعتبارات أھمھا    ھنا :  الرقابة على المشتریات

  مدى انتظام أوامر التورید           -

  قیمة المخزون                                                          / مقارنة كمیة المخزون  -

                   طریقة التخزین                                                                       -

  دراسة شروط وإتفاقیات الشراء                                                                         -

وتѧѧتم فѧѧى ضѧѧوء مقارنѧѧة المبیعѧѧات المحققѧѧة مѧѧع المیزانیѧѧة التقدیریѧѧة للمبیعѧѧات :  الرقابѧѧة علѧѧى المبیعѧѧات

یاسات البیع والتѧرویج وبحѧث مѧدى الحاجѧة إلѧى التغییѧر والتعرف على الموقف السوقى للمنتج ومدى سلامة س

  : فى السیاسات أو العملیات التسویقیة وتراعى الرقابة على المبیعات مراقبة الإعتبارات التالیة 

  

  حجم وتكلفة المبیعات  -

                                                             
  220التصحیح ، مرجع سبق ذكره ، ص_ التقییم _ عبد الرحمن الصباح ، مبادئ الرقابة الإداریة ، المعاییر (1)
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  نسبة مردودات المبیعات -

 نسبة شكاوى العملاء    -

ویتم ذلك من خلال مراجعة میزانیة المصروفات الرأسمالیة :  الرقابة على المصروفات الرأسمالیة

المبѧانى، الآلات، المعѧدات ، الأجھѧزة، السѧیارات ( والتى تمثѧل قیمѧة احتیاجѧات المنشѧأة وأقسѧامھا المختلفѧة مѧن

ً علѧى الظѧروف الإقتصѧادیة والمالیѧة للمنشѧأة إضѧافة) الخ..  عن سنة مالیة قادمة ، وتقدر ھذه الإحتیاجѧات بنѧاءا

.                                                                                                                            إلى سیاسات الإستثمار 

ز النقѧدى للتحقѧق وتشمل الرقابة على تكѧالیف العملیѧات وعلѧى الإسѧتثمارات وعلѧى المركѧ:  الرقابة المالیة

  :            من قدرة المنشأة على الوفاء بإلتزاماتھا فى مواعیدھا ، وأھم ما تشتمل علیھ الرقابة المالیة ما یلى 

  الرقابة على الإیرادات                                                                              -

                                                                        الكفاءة فى إدارة النفقات     -

  معدل دوران الأصول                                                                             -

           معدلات السیولة النقدیة                                                                  -

  معدل دوران رأس المال العامل                                                                    -

سѧѧواء كانѧѧت ھѧѧذه العلاقѧѧات مѧѧع الجمھѧѧور أو العمѧѧلاء ، مصѧѧادر :   الرقابѧѧة علѧѧى العلاقѧѧات الخارجیѧѧة

  الخ                                            .....، الإتحادات والنقابات ، الھیئات الحكومیة ) الموردین(الشراء 

ببحѧث كیفیѧة فیما یتعلق بالعلاقة مع العملاء تضع المنشآت سیاسات خاصة تتصل بعلاقاتھا مѧع العمѧلاء تتعلѧق 

إرضائھم وإقبالھم على منتجاتھا أو خدماتھا وتقوم ھذه المنشآت بتدریب موظفیھا على الأسلوب الذى من شأنھ 

ً لدى العملاء وعلى القدرة على إدارة الشكاوى وعلى السرعة والكفاءة فى أداء الخدمة  ً طیبا . أن یترك انطباعا

سیاسات الموضوعة مѧن أجѧل الشѧراء ینبغѧى أن تقتѧرن بأسѧالیب وفیما یتعلق بالعلاقة مع مصادر الشراء فإن ال

إجرائیѧѧة تحكѧѧم بدقѧѧة العلاقѧѧات الخارجیѧѧة بѧѧین القѧѧوى الوظیفیѧѧة المتخصصѧѧة المسѧѧئولة فѧѧى المشѧѧروع ، وبѧѧین 

إن ھѧذا التعامѧل لѧھ ارتبѧاط .. الأشخاص الخارجیین الذین یمثلون مصادر الإنتاج التѧى یتعامѧل معھѧا المشѧروع 

ركة كأن یكون ھنالك تعامل عѧادل مѧع المѧوردین أو أن تكѧون ھنالѧك رغبѧة صѧادقة فѧى مقابلѧة كبیر بسمعة الش
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من أجل ذلك فإنھ مѧن الضѧرورى أن یتاكѧد الرؤسѧاء مѧن أن سیاسѧات الشѧراء والأسѧالیب . الخ ...مندوبى البیع 

ѧѧذ ، ینبغѧѧع التنفیѧѧعھا موضѧѧل وضѧѧن أجѧѧا مѧѧرن بھѧѧى تقتѧѧة التѧѧون الإجرائیѧѧن ا ى أن تكѧѧة مѧѧى غایѧѧام فѧѧة والإحكѧѧلدق

ً أن تكون واضحة ومفھومة وبالتالى منفذه على أفضل وجھ ممكن   (1)وینبغى أیضا

وفیما یرتبط بالعلاقة مع الھیئات الحكومیة یمكن القول بأن لكل منشأة العدید من العلاقات مع كثیر من الھیئات 

نظم علاقات ھذه المنشآت مѧع مختلѧف والأجھزة الحكومیة ولعل ما یحتم  ھذه العلاقة ھو وجود القوانین التى ت

أجھѧѧزة الدولѧѧة ، وكمثѧѧال لѧѧذلك العلاقѧѧة مѧѧع مصѧѧلحة الضѧѧرائب ، دیѧѧوان الزكѧѧاة ، مصѧѧلحة التأمینѧѧات وبعѧѧض 

  ) .                                               الخ  .... الداخلیة  / الصحة / الصناعة ( الوزارات 

وتھدف إلى مراقبة تنفیذ برامج البحوث والتنمیة فѧى كافѧة المجѧالات :   الرقابة على البحوث والتنمیة

بغѧرض التطѧویر والتحѧدیث بمѧا )  الѧخ ... إنتاجیѧة ، تسѧویقیة ، خدمیѧة ، قѧوى عاملѧة  ( والأنشطة فى المنشѧأة 

ث إن بѧرامج البحѧو. ویتم ذلك فى ضوء الخطط والمیزانیات المعتمѧدة لھѧذا الغѧرض . یواكب متطلبات العصر 

ً فѧى السѧنوات الأخیѧرة كنتѧاج طبیعѧى لعامѧل المنافسѧة الشرسѧة التѧى تشѧھدھا  ً ملحوظا والتنمیة قد شھدت اتساعا

  .                                                                     المنشآت المختلفة لأجل إیجاد حظ من السوق 

بѧѧع مѧѧن أنھѧѧا تتمیѧѧز بخصѧѧائص غیѧѧر عادیѧѧة إذ تتطلѧѧب عنایѧѧة إن أھمیѧѧة الرقابѧѧة علѧѧى بѧѧرامج البحѧѧوث والتنمیѧѧة تن

خاصة لكونھا تختلف عن الرقابة على أوجھ النشاط الأخرى باعتبار أن الرقابѧة علѧى البحѧوث والتنمیѧة تحتѧاج 

ً من التدریب والأسѧالیب الفنیѧة لبلѧوغ الأھѧداف  ً خاصا ھѧذا بالإضѧافة . إلى نوع معین من الأشخاص تلقوا نوعا

  .                                                     الناحیة الإقتصادیة فى تنفیذ ھذة البرامج إلى إعتبار 

  

  

  مراحل العملیة الرقابیة 

                                                             
  607بق ذكره ، صكمال حمدى أبو الخیر ، مصدر س(1)
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حتى تتم وظیفة الرقابة بشكل صحیح وكامѧل وفاعѧل یѧؤدى إلѧى الغѧرض الѧذى مѧن أجلѧھ أنشѧئ نظѧام الرقابѧة ،    

ً  یجب أن یمر النشاط بعدد من المراحل والتى   .                          یكمل بعضھا بعضا

لا یوجѧѧد اتفѧѧاق بѧѧین كتѧѧَاب الإدارة علѧѧى عѧѧدد ھѧѧذه المراحѧѧل ، فمѧѧنھم مѧѧن قسѧѧمھا إلѧѧى ثѧѧلاث ومѧѧنھم  إلѧѧى أربѧѧع 

َر فѧى مضѧمون عملیѧة الرقابѧة ، ویمكѧن تفصѧیل  وآخرون ذكروا أنھا ست مراحل ، غیر أن ھذا التقسیم  لا یؤَث

  :                                                                                   ھذه المراحل كما یلى 

  تحدید الخطط والأھداف : أولاً 

وھѧذه مѧن المراحѧل والخطѧوات الإجرائیѧѧة التѧى تسѧبق العملیѧة الرقابیѧѧة ، وتتشѧكَل المѧدخلات الأساسѧیة للعملیѧѧة 

ѧѧعى المنظمѧѧى تسѧѧداف التѧѧط والأھѧѧن الخطѧѧة مѧѧة الرقابیѧѧى مجموعѧѧافة إلѧѧا ، إضѧѧى تحقیقھѧѧة إلѧѧدة المعنیѧѧة أو الوح

  :     (1)المتغیرات البیئیة التى تتشكَل منھا بیئة المنظمة داخلیة كانت أو خارجیة وتھدف ھذه المرحلة إلى

التأكد من أن تكون الأھداف مشروعة بحیث تسمح منظومة القوانین المعمول بھا فى الدولѧة أو فѧى المنظمѧة . أ

ً لا یتجزًأ من العملیة الرقابیة الشاملة                         المعنی ة بممارسة ذلك وتسمى ھذه الرقابة بالرقابة القانونیة وتشمل جزءا

وتحقیقھѧا ، وذلѧك لأن المبالغѧة عنѧد تحدیѧد  التأكد من أن تكون الأھداف واقعیѧة بحیѧث یمكѧن التعامѧل معھѧا. ب

الأھѧѧداف قѧѧد تѧѧؤدى إلѧѧى إرباكѧѧات كثیѧѧرة وإحباطѧѧات خطیѧѧرة عنѧѧد التنفیѧѧذ وربمѧѧا تѧѧؤدى إلѧѧى ھѧѧدر فѧѧى الجھѧѧود 

  .        والطاقات دون جدوى 

التأكد من تحدید الأھداف بصورة دقیقة وواضحة وتسمح بمتابعة عملیات تنفیѧذھا ، والوقѧوف علѧى كѧل مѧا . ج

ومن المھم أن یتم التأكѧد فѧى ھѧذا المجѧال مѧن أن الأھѧداف قѧد حѧددت . أ حولھا من إنحرافات أو تجاوزات یطر

                                                                          ً ً وتكلفة ً ومكانا ً وزمانا ً ونوعیا   كمیا

ً أیѧة المحیطѧة بعѧین الإعتبѧار وذلѧك تالمتغیѧرات البیئالتأكد من أن عملیة تحدید الأھѧداف قѧد أخѧذت كافѧة . د كیѧدا

ً لواقعیة الأھداف ولتفاعل البیئѧة العامѧة مѧن  لدور المنظمة المعنیة ولوظیفتھا الإجتماعیة والحضاریة ، وضمانا

ً لأھѧدا. أجل مساندة عملیات تحقیقھا  ً وربمѧا رفضѧا ً سѧلبیا ف وبدون ذلك فإن قوى البیئة المحیطة قد تأخذ موقفѧا

  المنظمة وأدوارھا وربما للمنظمة نفسھا ، وبذلك تفقد المنظمة أھم مقومات نجاحھا أو استمرارھا          

                                                             
  282-281عبد المعطى محمد عساف ، مبادئ الإدارة ، مرجع سابق ، ص (1)
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  ید المعاییر دتح: ثانیا 

فى مرحلة تحید الأھداف والخطط یتم توقع الأداء اللازم بذلھ لتحقیѧق النتѧائج المرجѧوه ویوضѧع ذلѧك فѧى ھیئѧة  

المقیاس الѧذى یمكѧن بواسѧطتھ قیѧاس النتѧائج أو الأداء الفعلѧى لمѧا ینبغѧى أن والمعاییر ھى . مستویات أو معاییر

یѧѧتم إنجѧѧازه وبعبѧѧارة أخѧѧرى فѧѧإن المعѧѧاییر ھѧѧى الوسѧѧیلة التѧѧى تمكѧѧن مѧѧن المقارنѧѧة بѧѧین الأھѧѧداف والأداء أو بѧѧین 

               .                              المدخلات والمخرجات والمعاییر یمكن أن تأخذ الأشكال التالیة  

  معاییر كمیة أو نوعیة                                                                                  -

  معاییر شكلیة أو مظھریة أو أدائیة                                                                      -

                                                                        معاییر زمنیة                     -

  )                                                                                 نقدیة ( معاییر تكلفة -

واحѧد مѧن ) معیѧار( أنھ لیس من الضرورى مراقبة كل نشاط إدارى بعامѧل  (1)یرى الدكتور جمیل أحمد توفیق

ً تركѧز علѧى عѧاملى الكیفیѧة  ھذه العوامل بل قد یتم استخدام أكثر من عامل فѧى آن واحѧد ،  فرقابѧة الإنتѧاج مѧثلا

                .                            والزمن ، ورقابة المبیعات تركز على عاملى الكم والتكلفة وھكذا   

یلاحظ بصفة عامة أنھ بینما یمكن قیѧاس المعѧاییر الكمیѧة والنقدیѧة والزمنیѧة  یصѧعب قیѧاس المعѧاییر النوعیѧة ، 

فالمعѧѧاییر الوصѧѧفیة تعتبѧѧر صѧѧعبة ومعقѧѧده بطبیعѧѧة حالھѧѧا  وھѧѧى معѧѧاییر تكѧѧون فѧѧى الغالѧѧب لتقیѧѧیم كفѧѧاءة  وكفایѧѧة 

مثѧѧل الخѧѧدمات الصѧѧحیة والإجتماعیѧѧة  الخѧѧدمات التѧѧى تقѧѧدمھا المنشѧѧآت الخدمیѧѧة حكومیѧѧة كانѧѧت أم قطѧѧاع خѧѧاص

وغیرھا ویكون المعیار فى ھذه الحالة ھو مستوى رضا مستھلك الخدمة أو المنتفع بھا وھو ما یصعب التعبیѧر 

ً ، ولمعرفة ذلك یتم اسѧتخدام وسѧائل مثѧل قѧوائم الإستقصѧاء لقیѧاس الѧرأى ومعرفѧة انطباعѧات الأفѧراد  عنھ كمیا

لمعѧاییر الأخѧرى فیسѧھل وضѧعھا ومѧن ثѧمَ مراقبتھѧا مثѧل حجѧم المبیعѧات، تكلفѧة أمѧا ا. عن الخدمة المقدمة لھѧم 

  .  الخ وھذه المعاییر نجدھا مستخدمة بصورة أكبر فى النشاط الإنتاجى ...الإنتاج ، الزمن اللازم  

 تختلѧѧف المعѧѧاییر بѧѧإختلاف المسѧѧتویات الإداریѧѧة ، ولѧѧذلك فالمعѧѧاییر یجѧѧب ان تكѧѧون شѧѧاملة بحیѧѧث تخѧѧدم جمیѧѧع   

الأنشطة وعلى مختلف المستویات ، فھناك المعاییر على مستوى المنظمѧة والتѧى تحѧدد الأھѧداف الأساسѧیة لھѧا 

                                                             
                                                                    120م ، ص  1986دار النهضة العربیة للطباعة والنشر ، : جمیل أحمد توفیق ، إدارة الأعمال ، مدخل وظیفى ، بیروت (1)
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والمعاییر التى على مستوى الإدارات التنفیذیة مثل إدارة الإتناج  والتسویق  والمخازن  والمشتریات  ومعاییر 

  (1)ھاأخرى على مستوى الأفراد وھى التى تقیس كفاءة العمالة وجودت

فإن ھنالك عدة إعتبارات یجب مراعاتھا عنѧد تصѧمیم المعѧاییر الرقابیѧة  (2)برأى الدكتور عبد الرحمن الصباح 

  :                                                       وھى 

َز                                                      -                 الموضوعیة  ، الحیادیة وعدم التحی

  الواقعیة أى تنطلق من أرض الواقع وتناسب واقع الحال                                                 -

  وحدة المعیار للأعمال المتجانسة أو ذات النمط الواحد                                                   -

  ر مفھومھ من قبل الجمیع                                     وضوح المعیار وشفافیتھ لكى تكون المعایی-

  ویضیف الباحث لما ذكر أعلاه أن تكون المعاییر الرقابیة سھلة القیاس وقابلة للتطبیق                      

 إن عملیة وضع المعاییر تمر بمراحل مختلفة ومتكاملة تشمل تحدید خصائص الأداء المطلوب وتحدیѧد معѧاییر

لكل خاصیة  ومن ثمً ربط المعیار بالمسئولیة عن الأداء ومراجعة النقاط الإستراتیجیة للنشاط ومراجعة طѧرق 

  :                                    (3)العمل ویمكن تناول ھذه المراحل بشئ من التفصیل كما یلى

ج المطلوب تحقیقھѧا ، مѧا ھѧى تكلفتھѧا ، ویتم من خلال تحدید ما ھى النتائ: تحدید خصائص الأداء المطلوب . أ

وبالتѧالى تحدیѧد الإسѧتخدام الأمثѧل للمѧوارد المتاحѧة ، ویشѧمل تحدیѧد خصѧائص الأداء الجیѧد التعѧرض للنѧѧواحى 

  :                                                                                                 الآتیة  

  ى تحدید الوظیفة الواجب أداءھا من حیث الكمیة والجودة والوقت                            الناتج وبالتال -

  التكلفة بحیث تشمل المصاریف المباشرة وغیر المباشرة                                                   -

                                  الموارد وتشمل ما یحتاجھ المشروع من رأسمال أو قوى بشریة أو آلات    -

                                                             
دارة منظمات الأعمال ، مرجع سابق ، ص (1)   400سید محمد جاد الرب، تنظیم وإ

  103عبد الرحمن الصباح ، مبادئ الرقابة الإداریة ، مرجع سابق ، ص (2)

  143، ص  1990, تجارة ، جامعة القاهرة السیدعبده ناجى، الرقابة على الأداء ، مطبعة كلیة ال(3)



64 

  ً وكلما كانت الأشیاء ملموسة كلما أمكن وضع المعیار بخلاف الأشیاء غیر الملموسة التى یصѧعب قیاسѧھا كمیѧا

ً یمكن تحدیده بخلاف تحدید اتجاھات المستھلكین أو العملاء                            فتحدید كمیة الإنتاج المطلوب فى الساعة مثلا

عنѧѧد تحدیѧѧد المعѧѧاییر المخططѧѧة لѧѧلأداء ینبغѧѧى تحدیѧѧد الجھѧѧات ، الأقسѧѧام   : ربѧѧط النتѧѧائج بمسѧѧئولیة كѧѧل فѧѧرد .  ب

وربطھѧا بمسѧئولیة كѧل والأفراد المطلوب منھم تحقیق تلك النتائج وبالتالى عند القیاس یتم قیѧاس النتѧائج الفعلیѧة 

قسم ، كل مدیر أو كل فرد فیھا حتى یمكن أن تتم عملیة المحاسبة فى حالات القصور ، وإن كانت عملیة ربѧط 

المسئولیة بالأفراد تصѧعب عنѧد قیѧاس العمѧل الجمѧاعى وإنمѧا یѧتم الإسѧتعانة بمؤشѧرات مثѧل مѧدى التعѧاون بѧین 

                                                            أفراد تلك المجموعة التى قامت بالعمل          

علѧى المѧدیر أن یركѧز علѧى النѧواحى الإسѧتراتیجیة المھمѧة عنѧد : مراجعة النقاط أو الجوانب الإستراتیجیة .  ج

لتѧى القیام بعملیة القیѧاس ولѧیس علѧى التفاصѧیل الدقیقѧة لѧلأداء ، إذ إن ھѧذه النѧواحى الإسѧتراتیجیة المھمѧة ھѧى ا

ر فѧى النتѧائج عنѧد حѧدوث الإنحرافѧات فیھѧا حیѧث تѧرتبط بھѧا أھѧداف النشѧاط ،  ومѧن ثѧمَ ینبغѧى علѧى  َ سوف تؤث

المدیر أن یحدد مع معاونیھ من مدیرى الأقسام النواحى الإستراتیجیة الواجب تركیѧز الرقابѧة علیھѧا لارتباطھѧا 

ѧѧل طѧѧى أفضѧѧن تبنѧѧع ً رق القیѧѧاس والإھتمѧѧام بالحصѧѧول علѧѧى بأھѧѧداف النشѧѧاط الѧѧذى یشѧѧرفون علیѧѧھ ، ھѧѧذا فضѧѧلا

ً بأفضѧل المعѧاییر التѧى  یمكѧن  البیانات والمعلومات التى تسѧاعده فѧى تحدیѧد المسѧئول عѧن الإنحѧراف ، مسѧتعینا

  .                                                                 استخدامھا وبأقل تكلفة إقتصادیة ممكنة 

ً وفى بعض الحالات یصبح مراقبة الطرق التى یتم بھѧا العمѧل ومراجعتھѧا أھѧم : مراجعة طرق العمل . د أحیانا

عѧن تحقیѧق نتѧائج إیجابیѧة  وأسرع من مراقبة النتائج إذ إن رقابة طرق العمل تؤدى إلى تخفیض التكلفѧة فضѧلاً 

 .مؤكدة 

 ً   قیاس الأداء :  ثالثا

اء الفعلیѧة فѧى ضѧوء المعѧاییر التѧى سѧبق تحدیѧدھا إن مرحلة قیاس الأداء یѧتم فیھѧا التعѧرف علѧى مسѧتویات الأد

وفى الواقع العملى نجد أن ھناك فى كثیر من الأحیان إنحرافات بعضھا مسموح بھا وأخرى غیѧر مسѧموح بھѧا 

لذا فإن من شأن ھذه الخطѧوة دراسѧة ھѧذه الإنحرافѧات والتعѧرف علѧى أسѧبابھا  ومѧن ثѧمَ محاولѧة إیجѧاد الحلѧول 

ѧѧل إلѧѧى نصѧѧا حتѧѧلاج لھѧوب والعѧѧام . ى الأداء المطلѧѧلة النظѧѧى سلسѧѧوة فѧѧى خطѧѧیم الأداء ھѧѧاس أو تقیѧة قیѧѧإن عملی

ً لا  الرقابى فى المنظمة ، وتصعب ھذه العملیة وتسھل حسب الدقة التى بذلت فѧى وضѧع معѧاییر محѧددة تحدیѧدا

ً وسѧری ً یحتمل الإجتھاد أو التقدیر ، فكلما كانѧت المعѧاییر واضѧحة ومحѧددة كلمѧا كѧان القیѧاس سѧھلا ً وواضѧحا عا
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ً فإن وجود نظام للمعلومات والإتصال داخل المنظمة یؤدى إلى تبسیط عملیة تقییم الأداء وسرعتھا حیѧث  أیضا

یѧѧتم تجمیѧѧع المعلومѧѧات عѧѧن الأنشѧѧطة التѧѧى تѧѧم تنفیѧѧذھا وبالتѧѧالى مقارنتھѧѧا بالمعѧѧاییر المحѧѧددة ونظѧѧام المعلومѧѧات 

  (1)اس وتقییم الأداءوالإتصالات ھو الذى یوفر المعلومات المطلوبة للقی

یرى الباحث أن عنصر الوقت عامل حیوى ومھم یجب أخذه فى الحسبان فѧى ھѧذه المرحلѧة مѧن عملیѧة الرقابѧة 

إذ لا بد من التسجیل الفورى للنتائج بعد حدوثھا وأن تتم عملیة القیاس والتقییم فى أسرع وقت ممكن لاكتشѧاف 

فى الوقت المناسѧب وبأقѧل تكلفѧة ممكنѧة ،  ذلѧك أن التѧأخیر فѧى  الإنحرافات  قبل تفاقم أخطارھا لأجل معالجتھا

ھذه المرحلة یؤدى إلى أخطار عدیدة  ربما تؤثر على كفѧاءة الأداء  ككѧل وتزیѧد  التكلفѧة  وتخفѧض  مѧن العائѧد 

       .                                                                                           المتوقع 

ونضѧع : ( تجدر الإشارة إلى أن ھناك العدیѧد مѧن آیѧات الѧذكر الحكѧیم تѧدل علѧى قیѧاس الأداء منھѧا قولѧھ تعѧالى 

المѧوازین القسѧط  لیѧوم القیامѧѧة  فѧلا تظلѧم  نفѧѧس شѧیئا  وإن  كѧان  مثقѧال  حبѧѧة مѧن خѧردل أتینѧѧا بھѧا  وكفѧى  بنѧѧا 

ً وكل إنسان ألزمناه طا: ( ، وقولھ عز وجل َ  (2))حاسبین ً منشѧورا * ئره فى عنقѧھ ونخѧرج لѧھ یѧوم القیامѧة كتابѧا

 ً   (3)إقرأ كتابك كفى بنفسك الیوم علیك حسیبا

 ً   تصحیح الإنحرافات: رابعا

وھى الخطѧوة التѧى تعنѧى بتصѧحیح أیѧة إنحرافѧات بѧین النتѧائج الفعلیѧة التѧى تѧم التوصѧَل إلیھѧا فѧى مرحلѧة قیѧاس 

التѧѧى تسѧѧبقھا ، إذ إن العملیѧѧة الرقابیѧѧة لا تكتمѧѧل إلا إذا تѧѧم اتخѧѧاذ الأداء وبѧѧین المعѧѧاییر الموضѧѧوعة فѧѧى المرحلѧѧة 

  .                                                                  الإجراءات اللازمة لتصحیح الإنحرافات 

علѧѧى  یلاحѧѧظ عنѧѧد الحѧѧدیث عѧѧن الإنحرافѧѧات دائمѧѧا مѧѧا ینصѧѧب التفكیѧѧر فѧѧى الإنحرافѧѧات السѧѧلبیة أى عѧѧدم القѧѧدرة

الوصول إلى المعاییر الموضوعة ، لكن یمكن القول بأن الإنحرافات قد تكون إیجابیѧة بمعنѧى ان الأداء الفعلѧى 

ً تستدعى الوقوف عندھا ودراستھا ومعرفة أسѧبابھا  عѧدم الدقѧة فѧى ( قد یفوق الأداء المخطط وھذه الحالة أیضا

                                                             
  401الرب ، مرجع سابق ، ص سید محمد جاد (1)

  47سورة الأنبیاء ، الآیة (2)

  14، 13سورة الإسراء ، الآیتین (3)
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               (1)كѧѧѧѧن التفرقѧѧѧѧة بѧѧѧѧین نѧѧѧѧوعین مѧѧѧѧن الإنحرافѧѧѧѧاتو یم) الѧѧѧѧخ .... وضѧѧѧѧع المعѧѧѧѧاییر ، الأداء العѧѧѧѧالى للأفѧѧѧѧراد 

  : الإنحرافات الطبیعیة وتتمیز بأنھا تتصف بواحدة أو أكثر من الصفات التالیة 

  .  فرق فى إنحراف بسیط بین الخطة والتنفیذ   -

  إنحرافات خارجة عن سیطرة القائمین  بالتنفیذ                                                          -

  إنحرافات راجعھ لظروف طارئة                                                                          -

                                                    إنحرافات غیر متكررة                                 -

  :                                     تتصف بواحدة أو أكثر من الآتى فالإنحرافات غیر الطبیعیة أما 

  إنحرافات جسیمة                                                                                       -

  رافات راجعة لقصور من المنفذین أو لتعمدھم                                                       إنح -

  إنحرافات راجعة لظروف معروفة كان یمكن السیطرة علیھا                                      -

ѧد علѧامتھ ، وتحتاج الإنحرافات غیر الطبیعیة إلى علاج حاسم وسریع ومخطط بشكل یعتمѧأ وجسѧوع الخطѧى ن

  .أما الإنحرافات الطبیعیة فقد لا تحتاج إلى علاج أو فى بعض الأحیان قد تحتاج إلى علاج بسیط وسطحى 

یلى تحدید الإنحرافات ورصدھا قیام المدیرین باتخاذ الإجراءات التصحیحیة لعلاج ھذه الإنحرافات                                    

  :                                   (2)إن مرحلة تصحیح الإنحرافات تتدرج إلى أربع خطوات ھى

یѧѧد الإنحرافѧѧات التѧѧى یجѧѧب تحدیѧѧد الإنحرافѧѧات الحادثѧѧة التѧѧى تسѧѧتحق المعالجѧѧة وفѧѧى ھѧѧذه الخطѧѧوة یѧѧتم تحد. أ

ھѧѧو أمѧѧر غیѧѧر خطیѧѧر فقѧѧد یكѧѧون بسѧѧبب خطѧѧأ فѧѧى إن حѧѧدوث ھѧѧذه الإنحرافѧѧات شѧѧئ وارد وطبیعѧѧى و .معالجتھѧѧا

ً لھ وبالتالى لا بد من الدراسة لتحدید الأسباب    .التخطیط أو خطأ فى المعیار الذى تم القیاس وفقا

تحدید أسباب الإنحرافات ، إن الامر المھم بعد عملیة تحدید الإنحѧراف ھѧو تحدیѧد أسѧباب ھѧذه الإنحرافѧات . ب

  :جة وقد تكون الأسباب لأن تحدیدھا یعتبر نصف المعال

                                                             
   243م ، ص 1985المكتب العربى الحدیث ،  : أحمد ماهر ، الإدارة ، مدخل بناء المهارات ،  القاهرة  (1)

  65-62زكى مكى اسماعیل ، نظم الرقابة الإداریة ، مصدر سبق ذكره ، ص(2)
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  أخطاء فى إعداد الخطة                                                                        -

  أخطاء فى معاییر القیاس                                                                       -

                                                   مبالغة فى تحدید الأھداف                     -

  أخطاء فى تصمیم العملیات                                                                     -

  خلل فى التنظیم من حیث توفر الكفاءات المطلوبة للعمل                                        -

ً یقضѧى  (1)تیرى. ر . ویرى جورج  ً جѧذریا أنھ مھما كѧان السѧبب فѧى الإنحѧراف ، فѧإن الأمѧر یتطلѧب تصѧحیحا

علѧѧى المشѧѧكلة مѧѧن أساسѧѧھا ولعѧѧل ممѧѧا یعطѧѧى الأمѧѧر أھمیѧѧة بالغѧѧة ھѧѧو تعیѧѧین أو تحدیѧѧد الحلѧѧول الفوریѧѧة العاجلѧѧة 

               والحلول الجذریة الطویلة الأجل لضمان عدم تكرار الإنحراف                                  

بعد وضوح أسباب الإنحرافات یصبح من الممكن إجراء عملیة المعالجة ولا شك أن . جة الإنحرافات لمعا. ج 

  .        أمام  الإدارة أكثر من بدیل لمعالجة الإنحراف وبالتالى ینبغى دراسة كل بدیل لإختیار أنسب البدائل 

ودراسѧتھا وتحدیѧد أسѧبابھا واختیѧار الحѧل ) الإنحѧراف ( د المشѧكلة إن عملیѧة تحدیѧ. متابعة تنفیذ المعالجѧة .  د 

ً مѧا یѧتم  الأمثل واتخاذ القرار بإجرائھ لا یكفى وحده ما لѧم تѧتم  متابعѧة لتنفیѧذ ھѧذا الحѧل أو ھѧذه المعالجѧة فكثیѧرا

فتصѧѧبح  تحدیѧѧد الأخطѧѧاء والتوجیѧѧھ بتصѧѧحیحھا إلا إنѧѧھ لا تѧѧتم المتابعѧѧة مѧѧن جانѧѧب الإدارة لعملیѧѧات التصѧѧحیح ،

ً علѧѧى ورق دون القیѧѧام بعملیѧѧات عѧѧلاج حقیقیѧѧة وتصѧѧحیح للأخطѧѧاء للوصѧѧول للأھѧѧداف  قѧѧرارات المعاجѧѧة حبѧѧرا

  .المنشودة 

مرحلѧѧة  (2)إضѧѧافة لمѧѧا ورد أعѧѧلاه مѧѧن خطѧѧوات أو مراحѧѧل للرقابѧѧة یضѧѧیف الѧѧدكتور جمیѧѧل جѧѧودت أبѧѧو العینѧѧین

إذ یقѧѧول إن الھѧѧدف الأساسѧѧى للرقابѧѧة ھѧѧو أخѧѧرى ھѧѧى التعѧѧرف علѧѧى المجѧѧد لإثابتѧѧھ وعلѧѧى المقصѧѧَر لمسѧѧاءلتھ ، 

التعرَف على الإنحرافات وتصحیحھا ولكن یجب ألا یكون ھذا ھو الھدف الوحید للرقابة ، إنما یجب أن یكѧون 

ً عن الأول ، ألا وھو ضرورة مكافأة أولئѧك الأشѧخاص المجتھѧدین الأكفѧاء الѧذین  ھناك ھدف آخر لا یقل أھمیة

ѧة یؤدون واجباتھم على أكمل وجѧالتھم المعنویѧة حѧى تقویѧل علѧى نعمѧل ، حتѧى العمѧات فѧداث إنحرافѧھ دون إح

ً ویكونѧѧوا قѧѧدوة لغیѧѧرھم  وعلѧѧى العكѧѧس یجѧѧب التعѧѧرف علѧѧى أولئѧѧك المتكاسѧѧلین المقصѧѧَرین . ویѧѧزدادوا كفѧѧاءة
                                                             
(1)  George R.Terry, Principles of management ( Homewood ,  Richard Irwin , inc, 1966 , p 543 

  287_ 286جمیل جودت أبو العینین ، أصول الإدارة من القرآن والسنة ، مرجع سابق ، ص  (2)
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لمساءلتھم ومعاقبتھم إذا مѧا تكѧررت أخطѧاؤھم أو لإخضѧاعھم لѧدورات تدریبیѧة لرفѧع مسѧتواھم ، وھѧذا الھѧدف 

ً لتصحیح الإنحرافات ، وقد دعانѧا الإسѧلام إلѧى مكافѧأة النѧاس علѧى قѧدر عملھѧم بعѧد تقیѧیم أعمѧالھم یعتب ر مكملا

حتى لا یتساوى المجد منھم مع المقصَر ، وقد ورد فى القرآن الكریم العدید من الآیѧات التѧى تبѧین ھѧذه التفرقѧة 

ه الجѧѧزاء ثѧѧم یجѧѧزا* یھ سѧѧوف یѧѧرىوأن سѧѧع* وأن لѧѧیس للإنسѧѧان إلا مѧѧا سѧѧعى:(حیѧѧث یقѧѧول المѧѧولى عѧѧز وجѧѧل

  (1))الأوفى

إن : ( وھنا إشارة إلى أنھ لیس للإنسان إلا جزاء عملھ الجزاء الأوفر ، وفى موضѧع آخѧر یقѧول جѧل مѧن قائѧل 

والѧѧوزن یومئѧѧذ      : ( ، وقولѧѧھ تعѧѧالى  (2))الѧѧذین آمنѧѧوا وعملѧѧوا الصѧѧالحات إنѧѧا لا نضѧѧیع أجѧѧر مѧѧن أحسѧѧن عمѧѧلا 

ومѧن خفѧت موازینѧھ فأولئѧك الѧذین خسѧروا أنفسѧھم بمѧا كѧانوا * فأولئѧك ھѧم المفلحѧون الحق فمن ثقلت موازینѧھ 

عѧز (فیمѧا روى عѧن ربѧھ )  صلى الله علیѧھ وسѧلم (ومن الأحادیث ما جاء عن رسول الله .  (3))بآیاتنا یظلمون 

یѧا عبѧادى إنمѧا  عن أبى ذر عن النبى صلى الله علیھ وسلم فیما روى عن الله تبارك وتعالى أنѧھ قѧال) : ( وجل 

ً فلیحمد الله ومن وجد غیر ذلك فلا یلومنَ إلا نفسھ   (4))ھى أعمالكم أحصیھا لكم ثم أوفیكم إیاھا فمن وجد خیرا

الثواب والعقاب یكونان من جنس العمل فى قدر الله وفى شرعھ ، فѧإن ھѧذا : ( ویقول شیخ الإسلام إبن تیمیة . 

  (5))من العدل الذى تقوم بھ السماء والأرض 

  

  

  

  

  الشكل أدناه یوضح مراحل العملیة الرقابیة 

 
                                                             

  41_ 39سورة النجم ، الآیات  (1)
  30سورة الكهف ، الآیة  (2)
  9،8، سورة الأعراف ، الآیات (3)
  60، ص ) ، باب المجاهدة  111حدیث رقم ( ریاض الصالحین (4)

  55ص  ، دون ذكر تاریخ النشر،وظیفة الحكومة فى الإسلام ، دار الكتاب العربى بن تیمیة ، الحسبة فى الإسلام أو شیخ الإسلام تقى الدین أحمد (5)
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  )  2(  شكل رقم 

  مراحل الرقابة

 

                                                  1                2 

 

 

 

 

 

                                                                      3 

  

  

  447، ص  م 2000 دراسة تحلیلیة للوظائف والقرارات الإداریة ، مكتبة دار جدة ،: الإدارة  علاقى ،عبد القادر مدنى :المصدر 
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 المختلفة
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 سلع

 أو

 خدمات

 المقارنة بین النتائج والمعاییر
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للرقابѧة ، فالمسѧألة نسѧبیة تختلѧف ) مثѧالى ( لا یوجد اتفاق محددد بین علماء وكتѧَاب الإدارة علѧى نظѧام معѧین  

سیاسѧیة ، ( باختلاف المنشѧآت وحجمھѧا وطبیعѧة النشѧاطات التѧى تمارسѧھا إضѧافة إلѧى الظѧروف المحیطѧة بھѧا 

تطلبѧات یجѧب توافرھѧا لأى نظѧام رقѧابى ، وعلى الرغم من ذلك فإن ھنالك عدة م) الخ ..إقتصادیة ، إجتماعیة 

  :حتى یؤدى دوره فى العملیة الإداریة على أكمل وجھ ومن ھذه الخصائص ما یلى 

ً مѧع : الملاءمة ً لطبیعѧة نشѧاط المنشѧأة ومتلائمѧا َر ھذا المبѧدأ عѧن أھمیѧة أن یكѧون النظѧام الرقѧابى إنعكاسѧا یعب

الرقابى یختلѧف بѧاختلاف نوعیѧة المنشѧأة وحتѧى بالنسѧبة للمنشѧأة طبیعة النشاط وأھدافھ ، وھذا یعنى ان النشاط 

ً النشѧѧاط الرقѧѧابى فѧѧى منشѧѧأة صѧѧناعیة قѧѧد  ً لمراحѧѧل تطورھѧѧا والمنѧѧاخ الѧѧذى تعمѧѧل فیѧѧھ فمѧѧثلا الواحѧѧدة یتبѧѧاین طبقѧѧا

إن النظام الرقابى الشامل للمنشأة یضم أنظمة فرعیة یحقق كل . یختلف عن النظام فى منشأة تجاریة أو خدمیة 

ً یѧرتبط . نھا ھدف معین ، وإنجاز ھذه الأھداف بكفاءة یؤدى إلى تحقیق الھدف الرئیسى للنظѧام الشѧامل م أیضѧا

إدارة علیѧѧا، وسѧѧطى، ( بھѧذا المبѧѧدأ ضѧرورة ملاءمѧѧة النظѧѧام الرقѧابى مѧѧع كѧѧل مسѧتوى مѧѧن المسѧѧتویات الإداریѧة 

ً عن إرتباطھ بالأھداف الرئیسیة التى تسعى المنش)  مباشرة  أة إلѧى تحقیقیھѧا إذ یجѧب ان یقѧوم النظѧام ھذا فضلا

ً على التنظیم ككل وعلى ضوء ھذا التحدید یتم تصمیم النظام الرقابى   (1)بدراسة الأھداف لتحدید أكثرھا تأثیرا

ون تѧѧأخیر ، والتوقیѧѧت دإن نظѧѧام الرقابѧѧة الفاعѧѧل یѧѧزود المѧѧدیر بالمعلومѧѧات فѧѧى الوقѧѧت المناسѧѧب بѧѧ:  التوقیѧѧت

انى كما ھو الأمر فى حركة الطائرات والقطارات ، وقد یكون التوقیت المناسѧب أسѧابیع المناسب قد یقاس بالثو

ً فѧѧѧى تزویѧѧѧد المѧѧѧدیرین بالبیانѧѧѧات . أو شѧѧѧھر مثѧѧѧل حالѧѧѧة أداء العѧѧѧاملین  ً أساسѧѧѧیا وتلعѧѧѧب نظѧѧѧم المعلومѧѧѧات دورا

ً إذا كانت تلك النظم تستند إلى شبكة من الحاسبات ا   لآلیة والمعلومات فى الوقت المناسب ، خصوصا

إن التكالیف الخاصة بعملیة الرقابة تعتبر إحدى المؤثرات الرئیسیة فى فعالیة النظام الرقѧابى ، : الإقتصادیة

ً بحیث یحقѧق نتѧائج  ویمكن بصفة عامة القول أن ھذا المبدأ یعبر عن ضرورة أن یكون النظام الرقابى إقتصادیا

الѧخ إذ لا یسѧتقیم ...النظام الرقѧابى مѧن مѧوارد بشѧریة ، مادیѧة تتناسب مع التكالیف التى تتحملھا المنشأة لإقامة 

ً نأن ت ً واحدا ً عشرة ملایین من الجنیھات لإكتشاف خطأ تكلفتھ ملیونا فالرقابة الناجحѧة . فق إحدى المنشآت مثلا

  . ھى التى تحقق الھدف منھا بأقل تكلفة ممكنة 

                                                             
  62_61ص م ، 1987،  دار النهضة العربیة: القاهرة ل، حمدى مصطفى المعاز، أنظمة الرقابة الحدیثة فى منشآت الأعما(1)
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إن . ث مسѧتقبلیة ، فѧѧإن الدقѧة تعتبѧѧر مسѧألة حیویѧѧة طالمѧا أن الرقابѧѧة تѧوفر أسѧاس لأحѧѧدا:  الدقѧة والواقعیѧѧة

غیѧر -بیانѧات وجود بیانات رقابیة غیر دقیقة یعتبر أسوأ من عدم وجود رقابѧة علѧى الإطѧلاق ، حیѧث إن ھѧذه ال

  . یترتب علیھا أن یتخذ المدیرون قرارات خاطئة   -الدقیقة

یقѧѧھ ، وإلا فإنѧѧھ مѧѧن المحتمѧѧل أن ینظѧѧر كѧѧذلك یجѧѧب أن تتضѧѧمن أنظمѧѧة الرقابѧѧة توقعѧѧات واقعیѧѧة عمѧѧا یمكѧѧن تحق

  (1)نظمة الرقابة باعتبارھا غیر واقعیة وقد یتجاھلونھا وربما یقاومونھاأالعاملون إلى 

اتسѧѧاقاً مѧѧع صѧѧفة المرونѧѧة التѧѧى یجѧѧب أن تتسѧѧم بھѧѧا المنشѧѧآت علѧѧى اختلافھѧѧا مѧѧن حیѧѧث الإسѧѧتجابة   :المرونѧѧة

إن نظѧام . بمѧا یتطلبѧھ التغییѧر  يأن تتصѧف بمرونѧة تفѧ یجѧب ھѧى الأخѧرىللمتغیرات ، فإن أنظمѧة الرقابѧة بھѧا 

ً للتعدیل من حیث التنظیم أو الإجراءات أو الأسالیب وذلك بمѧا یتفѧق والغѧرض منѧھ  الرقابة یجب أن یكون قابلا

ً ولا یعѧد . مع وضع آراء العاملین الذین یطبق علیھم النظام موضع الإعتبار  ً كѧان لѧیس مقدَسѧا فنظام الرقابة أیا

ً فى ذاتھ بل ھو وس   (2)یلة لتحقیق ھدف محدد ومن ثمَ یجب تعدیلھ بما یحقق الغرض منھھدفا

ً أن یتوافر لنظام الرقابة البساطة والوضوح حتى یمكن فھمѧھ والإسѧتجابة لمتطلباتѧھ  یضاف لمبدأ المرونة أیضا

  .من جانب الجمیع 

الماضѧى بحیѧث یقѧوم  یراعى ھذا المبدأ إرتباط نظام الرقابة بالمسѧتقبل أكثѧر مѧن:  التوجَھ نحو المستقبل

ً من العقѧاب فقѧط والѧذى ترتكѧز علیѧھ معظѧم أنظمѧة الرقابѧة التقلیدیѧة  ومعنѧى ھѧذا أن . على أسس التصحیح بدلا

فقیѧام النظѧام . الرقابة یجب ألا تنظر إلى الماضى والحاضѧر فقѧط بѧل یجѧب أن تبѧرز الإتجاھѧات فѧى المسѧتتقبل 

ѧѧام لأھدافѧѧق النظѧѧى تحقیѧѧؤدى إلѧѧوم یѧѧذا المفھѧѧى ھѧѧلاج  علѧѧة العѧѧن تكلفѧѧل مѧѧارات ویقلѧѧحیح المسѧѧة  بتصѧѧھ المرتبط

َل على الأقѧل مѧن مقѧاومتھم العنیفѧة التѧى  للأخطاء إلى أقل حد ممكن ویوفر لھ الدعم والتأیید من المنفذین أو یقل

  (3)تعوق إستقراره وتقدمھ

راقبѧة كѧѧل شѧѧئ فѧѧى یعبѧѧر ھѧѧذا المبѧدأ عѧѧن ضѧѧرورة الرقابѧة بالإسѧѧتثناء طالمѧѧا أنѧھ مѧѧن الصѧѧعب م  : الإسѧتثناء

ً علѧى المنشѧأة ككѧل ،  التنظیم  ولذلك یتم التركیز فѧى الرقابѧة علѧى المجѧالات والأنشѧطة التѧى تكѧون أكثѧر تѧأثیرا

                                                             
  336مصدر سابق ، ص، محمد محمد عریشة ، أساسیات الرقابة (1)
  358أحمد رسلان ، أصول الإدارة العامة ، مصدر سابق ، ص  أنور(2)

  69حمدى مصطفى المعاز، مصدر سابق ، ص (3)
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كذلك یكون التركیز على الإنحرافات الشاذّة عند عملیة التصحیح وبالتالى لا ضرورة للتعامѧل مѧع الإنحرافѧات 

  (1)آثار سالبة على درجة تحقیق الأھداف المحددة  العادیة التى ترتبط بطبیعة الأداء ولیس لھا

أن تطبیѧѧق مبѧѧدأ الإسѧѧتثناء یحقѧѧق فوائѧѧد عدیѧѧدة تѧѧنعكس علѧѧى فعالیѧѧة الرقابѧѧة  (2)یѧѧرى الѧѧدكتور حمѧѧدى المعѧѧاز

ّر المرونѧѧة فѧѧى الأداء وتقѧѧل جوانѧѧب السѧѧلوك  وإقتصѧѧادیاتھا  وبسѧѧاطة ووضѧѧوح النظѧѧام ، وفѧѧى ذات الوقѧѧت تتѧѧوف

ً مѧن إغراقѧھ فѧى السلبیة تجاه النظام ، ب الإضѧافة إلѧى إتاحѧة الوقѧت للمѧدیر للتركیѧز علѧى الجوانѧب الحیویѧّة بѧدلا

  تفصیلات لا جدوى من أن یتناولھا بنفسھ 

یضѧѧیف الباحѧѧث لمѧѧا ذكѧѧر أعѧѧلاه مѧѧن مبѧѧادئ للرقابѧѧة الفعّالѧѧة ، ضѧѧرورة مراعѧѧاة الجوانѧѧب الإنسѧѧانیة للأفѧѧراد 

إذ من الضѧرورة إشѧراكھم فѧى وضѧع معѧاییر الرقابѧة ممѧا  باعتبارھم عصب التنظیم ویقع علیھم عبء التنفیذ ،

ً ضرورة أن یعمل النظام الرقابى على تنمیة وتعزیѧز مبѧدا الرقابѧة . یجعلھم یحسون بعدالتھا والإلتزام بھا  أیضا

ѧا مѧبھ ً ن الذاتیة لدى الأفراد العاملین بالمنشاة ، ذلك ان الرقابѧة التѧى تنبѧع مѧن داخѧل الأفѧراد تكѧون أكثѧر إقناعѧا

  .الرقابة التى تفرض علیھم من الآخرین 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             
(1)R . M. Wilson , Management control in marketing, London Heinemann , 1973. pp  47-48 
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ّب استخدام وسائل وأسالیب وأدوات رقاب فѧى  ىینجح النظام الرقѧاب یة معینة حتىإن عملیة الرقابة الإداریة تتطل

ً عѧѧن  بلѧѧوغ الأھѧѧداف التѧѧى یرمѧѧى إلیھѧѧا وأھمھѧѧا قیѧѧاس الأداء الفعلѧѧى ونتائجѧѧھ وتقییمѧѧھ بصѧѧورة موضѧѧوعیة بعیѧѧدا

ّرات الشخصѧѧیة  ذلѧѧك حسѧѧب الأشѧѧیاء المѧѧراد وھѧѧذه الوسѧѧائل والأسѧѧالیب تختلѧѧف مѧѧن منشѧѧأة لأخѧѧرى و. المѧѧؤث

الѧѧخ ، ومѧѧن ھѧѧذه ... السѧѧائدة ) التنظیمیѧѧة ، الوظیفیѧѧة والإنسѧѧانیة ( طبیعѧѧة المنشѧѧآت ، نظѧѧام العلاقѧѧات  ،مراقبتھѧѧا

ومنھѧѧا مѧѧا ھѧѧو غیѧѧر مѧѧرتبط بھѧѧا أى مѧѧا یمكѧѧن تسѧѧمیتھ ) المحاسѧѧبیة ( الأدوات مѧѧا ھѧѧو مѧѧرتبط بѧѧالنواحى المالیѧѧة 

  -:تى بالأدوات غیر المالیة ، فمن الأدوات والوسائل غیر المالیة یمكن ذكر الآ

  الملاحظة الشخصیة : أولاً 

إن الملاحظة الشخصیة ھى النشاط الذى یقѧوم بѧھ الرؤسѧاء أو المشѧرفون وھѧم یتѧابعون أعمѧال مرءوسѧیھم فѧى 

 ً ً كبیѧرا المستویات الإداریة والفنیة المختلفة وتمثل الجزء الأساسى من الدور الذى یقومون بھ وتسѧتوعب جѧزءا

خصѧѧیة مѧѧن أقѧѧدم أدوات الرقابѧѧة ومѧѧن أحسѧѧن الوسѧѧائل لجمѧѧع البیانѧѧات عѧѧن وتعتبѧѧر الملاحظѧѧة الش. مѧѧن وقѧѧتھم 

ً ورفѧع ) بالتفتیش ( الأعمال قید البحث وھى ما یعرف  ً وموضѧوعا ، ویقصد بھѧا فحѧص سѧلامة الأعمѧال شѧكلا

نتائجھ بتقاریر إلى الجھѧات المسѧئولة ، وتعنѧى الملاحظѧة الشخصѧیة إتصѧال مباشѧر بѧین الملاحظѧین والقѧائمین 

أى رؤیة مѧا یفعلѧھ المنفѧذون عѧن كثѧب والإسѧتماع إلѧى وجھѧة نظѧرھم ، وتسѧتھدف الوقѧوف علѧى مѧدى  بالعمل

إنجاز الأعمال وسلامتھا وقانونیتھا وكشѧف مѧواطن الخطѧأ فیھѧا وتحدیѧد مسѧئولیة مرتكبیѧھ مѧن أجѧل التصѧحیح 

عطѧى صѧورة حقیقیѧة عѧن ومѧن مزایѧا الملاحظѧة الشخصѧیة كѧأداة للرقابѧة  أنھѧا ت. والتوجیھ نحو التنفیذ الأمثѧل 

مواقѧѧف العمѧѧل وظروفѧѧھ عنѧѧد التنفیѧѧذ كمѧѧا تعѧѧرّف الإدارى علѧѧى مرءوسѧѧیھ وتقѧѧریبھم منѧѧھ إضѧѧافة إلѧѧى مسѧѧاعدة 

ً عѧن  الإتصѧال أن المدیرین وجعلھم أكثر قدرة على فھم وتقدیر التقاریر التى تصل إلیھم عن سیر الأداء فضѧلا

  (1)اتھم ویوجد لدیھم الباعث على الإجتھاد والأداء الجیدالشخصى بالمرءوسین القائمین بالعمل یرفع من معنوی

على الرغم من أھمیة ومزایا الملاحظة الشخصѧیة كѧأداة للرقابѧة الإداریѧة ، یѧرى الباحѧث أن ھѧذه الأداة تواجѧھ 

بكثیر من المعوقات منھا إمكانیة عѧدم قبѧول المرءوسѧین لھѧا إمѧا نتیجѧة رفضѧھم لأسѧلوب الملاحظѧة باعتبارھѧا 

وعاً من عدم الثقѧة فѧیھم وفѧى قѧدراتھم ، أو لعѧدم ثقѧتھم فѧى قѧدرة الرؤسѧاء علѧى تحقیѧق الموضѧوعیة فѧى تمثل ن

وأن عѧدم القبѧول ھѧذا . التقییم أو نتیجة إعتبارات شخصیة ناجمة عن طبیعة التعامل بین الѧرئیس والمرءوسѧین 

                                                             
  77سمیر علام ، دروس فى الرقابة الإداریة ، مرجع سابق ، ص (1)
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عѧدم التعѧاون معھѧم ، إضѧافى إلѧى قد یترتب علیھ إحجام المرءوسین عن تقدیم المعلومѧات الكافیѧة للرؤسѧاء او 

  .إحتمال افتعال الجد والمثابرة أثناء تجوال الرؤساء فى مواقع العمل 

كѧѧذلك مѧѧن المعوقѧѧات ، عѧѧدم إمѧѧتلاك  بعѧѧض الرؤسѧѧاء والمشѧѧرفین للمھѧѧارات التقییمیѧѧة الكافیѧѧة لإجѧѧراء عملیѧѧة 

طبق على المرءوسین فѧى عѧدم فھمھѧم الملاحظة بكفاءة مما یعوق تحقیق النتائج المرجوّة   ، وذات الأمر قد ین

  لعملیة الملاحظة باعتبارھا ترمى إلى المحاسبة  والثواب والعقاب ولیس التصحیح والتطویر

 ً   الإشراف الإدارى : ثانیا

لا ینفصѧѧل الحѧѧدیث فѧѧى الإشѧѧراف المباشѧѧر كوسѧѧیلة رقابیѧѧة عنѧѧھ فѧѧى أسѧѧلوب الملاحظѧѧھ الشخصѧѧیة ، وتظѧѧل 

التѧѧى یسѧѧتخدمھا المشѧѧرفون فѧѧى تѧأدیتھم لѧѧوظیفتھم ، ولكѧѧن أھمیѧѧة ووظیفѧѧة  الملاحظѧة واحѧѧدة مѧѧن أبѧѧرز الوسѧائل

ً ، وذلѧك لأن المشѧرف فѧى موقعѧھ ھѧو المسѧئول الأول وبالتѧالى  الإشراف فى العملیة الرقابیة تبدو أكثѧر اتسѧاعا

رسѧة فإنھ یعتبر أكثر الجھات قدرة على التعامل مع عناصر العمل المختلفة فى وحدتѧھ ، وأكثѧر قѧدرة علѧى مما

ً ، حیث لا یقتصر دوره على مجرد الملاحظة والمتابعة وجمع المعلومات ، بل یمتѧد إلѧى  العملیة الرقابیة كاملة

عملیѧѧات التحلیѧѧل والتقیѧѧیم والتصѧѧحیح أو التطѧѧویر عѧѧن طریѧѧق إعطѧѧاء الأوامѧѧر والتوجیھѧѧات المناسѧѧبة حسѧѧب 

  مقتضیات سیر العمل 

طبیعة المشѧرفین ونمѧط  إدارتھѧم وطبیعѧة شخصѧیاتھم ، فѧإن كѧان تعتمد فعالیة الرقابة بالإشراف المباشر على 

ً نتوقѧع ھیمنѧة الفھѧم التقلیѧدى للرقابѧة ، أمѧا إذا كѧانوا أكثѧر  ً تقلیѧدیا فھمھم للعملیѧة الإداریѧة وللقیѧادة الإداریѧة فھمѧا

ً على الفھѧم الحѧدیث لѧلإدارة وعلѧى أسѧالیب القیѧادة الحدیثѧة ، فإنѧھ یتوقѧع أن یعملѧوا علѧى  الأخѧذ بأسѧلوب انفتاحا

  الرقابة الحدیثة 

إن مѧѧن أھѧѧم العوامѧѧل التѧѧى تسѧѧاعد المشѧѧرفین فѧѧى أدائھѧѧم لوظѧѧائفھم ، قѧѧدرتھم علѧѧى إجѧѧراء الإتصѧѧالات الفعالѧѧة ، 

ً یقѧوم علѧى الرضѧا ولѧیس علѧى  قدرتھم على كسب ثقة المرءوسین وضمان قبولھم لنمط وأسلوب قیѧادتھم قبѧولا

ً عѧن تمѧتعھم الإذعان ، استیعابھم وفھمھم لطبیعة عم لھم وعمѧل مرءوسѧیھم ولحѧدود اختصاصѧات كѧل ، فضѧلا

بالأخلاقیات الوظیفیة اللازمة وأبرزھا العدالة والموضوعیة عند الحكم علѧى الآخѧرین والصѧدق والأمانѧة عنѧد 

  (1)التعامل معھم 

                                                             
  303-301عبد المعطى عسّاف ، مبادئ الإدارة المفاھیم والإتجاھات الحدیثة ، مرجع سبق ذكره ، ص(1)
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 ً    follow upالمتابعة : ثالثا

ѧدائم والمسѧرف الѧوء والمتابعة كأداة من أدوات الرقابة تعنى التعѧى ضѧأة علѧل بالمنشѧیر العمѧة سѧى كیفیѧتمر عل

الخطѧط الموضѧوعة  ومѧدى التقѧدم فѧى تحقیѧق الأھѧداف المرسѧومة وھѧو الأمѧر الѧذى یحѧتم علѧى جھѧة المتابعѧѧھ 

 ً الحصول علѧى البیانѧات والمعلومѧات اللازمѧة بصѧفة دوریѧة ومنتظمѧة حتѧى تѧتمكن مѧن اكتشѧاف الأخطѧاء أولا

  ار حدوثھا بأول والعمل على تلافیھا وعدم تكر

  المخطط  المبسّط أدناه یوضح عملیة تقییم الأداء الفعلى والمخطط   
  

   معاییر الأداء      عملیات                     مخرجات  مدخلات  

 بشب

 

 

 

   110، ص م 1997عبد الرحمن الصباح ، : المصدر 

یجدر بالѧذكر أن ھѧذه المتابعѧة قѧد یقѧوم بھѧا المѧدیر بنفسѧھ بصѧورة یومیѧة مѧن خѧلال تجوالѧھ علѧى مواقѧع العمѧل 

  .للأداء تؤسس لرقابة فاعلة بالمنشأة مما یشكل متابعة جیدة 

 ً   التقاریر الإداریة : رابعا

إن نظام التقاریر معѧروف منѧذ زمѧن قѧدیم كѧأداة للرقابѧة علѧى أعمѧال الإدارة ویعتبѧر مѧن أھѧم الأدوات الرقابیѧة 

  .على سیر العمل 

كانѧت ھѧذه یفھم التقریر، أى تقریر، على أنھ نظام محѧدد للمعلومѧات ولѧیس مجѧرد حشѧد أو تجمیѧع لھѧا ، سѧواء 

ومؤشѧرات وجѧود النظѧام أن تكѧون ھѧذه المعلومѧات .. المعلومات ذات طبیعة إداریة أو مالیة أو فنیة أو غیرھا 

محددة الھدف ، ومتفاعلة ومترابطة بحیѧث تصѧب فѧى اتجѧاه ھѧذا الھѧدف ، وأن یكѧون لتفاعلھѧا بالنتیجѧة وظیفѧة  

 أنشطة    

 مخطط     

 لها      

 الأداء

 المتوقع

 والمحدد

 سلفاً 

 بشریة    

 مادیة    

 معنویة   

 تكنولوجیة 

هى نتائج أو أداء 
فعلى وهى خدمات 

وسلع وتكون بشریة ، 
مادیة معنویة 

 وتكنولوجیة
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النظѧر عمѧا إذا كانѧت ھѧذه المعلومѧات كثیѧرة  تسمح بالوصول إلى ذلك الھدف وذلك بغѧض) ذات أداء وظیفى (

  (1)أو قلیلة ، شفویة أو مكتوبة

إن التقاریر قد تنساب مѧن أسѧفل الھیكѧل التنظیمѧى إلѧى أعѧلاه متضѧمنة بیانѧات أو معلومѧات عѧن سѧیر الأداء أو 

ً لبعض الظواھر ، وقد یأخذ التقریر فѧى كث یѧر مѧن الأحیѧان تنفیذ الأعمال أو سلوك الأفراد فى المنشأة أو تحلیلا

ً أى من الإداریین فى أعلى الھرم التنظیمى إلى المرءوسین بغرض نقل بیانات متعلقة بالسیاسѧات  ً عكسیا مسلكا

  .والرؤى والبرامج التى یضعونھا والتوجیھات الواجب الإلتزام بھا 

والبیانѧѧات والتقѧѧاریر قѧѧد یكѧѧون موضѧѧوعھا عѧѧرض بیانѧѧات دون تحلیѧѧل أو تقѧѧدیم توصѧѧیات أو تحلیѧѧل الحقѧѧائق 

ً للشكل الѧذى تتخѧذه  للأنѧواع  الموجودة لاستخلاص النتائج  منھا وتقدیم التوصیات ، ویمكن تقسیم التقاریر تبعا

  :    (2)الآتیة

ویقصد بھا الرسائل المتبادلة بین أقسام المنظمة الواحدة أو بین الإدارات وھѧى  وسѧیلة  واسѧعة :  المذكرات .1

ً الإنتشار فى المنظمات الحكو ً لضغط العمل الشدید فیھا ونظѧرا میة والمؤسسات الكبیر والمنشآت الخاصة نظرا

و یفضѧل اسѧتخدام المѧذكرات فѧى . لعدم الدقة التى یتسم بھا الإتصال الشفوى بین المستویات الإداریة المختلفѧة 

  :الظروف الآتیة 

ً لحاجة المنظمة إلیھا لفتѧ. أ ً دائما ّب تسجیلا یمكѧن حفظھѧا فѧى ملفѧات والعѧودة ( رة طویلѧة نقل البیانات التى تتطل

  ) إلیھا وقت الحاجة 

ً كالإحصائیات والتفصیلات الكثیرة . ب   نقل البیانات التى یكون من السھل الخطأ فیھا عند نقلھا شفویا

  نقل البیانات لعدد كبیر من الأفراد . ج

  م بعد المناقشة  تسجیل السیاسات والقرارات التى یتخذھا الإداریون فى إجتماعاتھ.  د

وھѧى التѧѧى تقѧدم بانتظѧѧام عѧن نشѧѧاط المنظمѧة وإنجازاتھѧѧا وسѧیر العمѧѧل بھѧا خѧѧلال فتѧѧرة :  التقѧاریر الدوریѧѧة.  2

یومیة ، أسѧبوعیة ، شѧھریة ، ( زمنیة معینة والمشاكل التى تعانیھا والحلول المقترحة لھا وذلك بصورة دوریة 

  ) الخ .... سنویة  

                                                             
  30المصدر السابق ، ص (1)

  74-71سمیر علام ، مصدر سابق ، ص (2)
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وھى التى تعطى الإدارة بیانات عن سیر الأداء وھى التى تمكن الإدارة من :  لإداریةتقاریر سیر الأعمال ا. 3

معرفة المشكلات التى تواجھ إنجاز العمل بدقة وكفایة أثناء سیر العمѧل وبѧذلك یكѧون حلھѧا أكثѧر سѧھولة مѧا لѧو 

  .  تركت ھذه المشكلات لحین إتمام العمل 

والغرض الرئیسى من ھذا النوع من التقاریر ھѧو تحسѧین خطѧة معینѧة أو نظѧام مѧن نظѧم :  تقاریر التوصیة. 4

العمل أو تھیئة ظروف خاصة تساعد على رفع الكفایة أو حѧل مشѧكلة مѧن المشѧكلات  ، لѧذلك یمیѧل إلѧى إبѧراز 

  نواحى الضعف واقتراح التوصیات والحلول لتغییر الموقف أو تصحیح الوضع 

  وھى التى یقوم بھا الرؤساء المباشرون بھدف قیاس كفایة أداء مرءوسیھم وذلك بھدف :  تقاریر الكفایة. 5

  تحسین أداء الموظف وإنماء قدراتھ . أ   

  تحسین عملیة الإشراف. ب  

  الخ....مساعدة الإدارة على التثبتّ من صدق بعض العملیات مثل الإختیار والتعیین والتدریب . ج 

  تخاذ القرارات المتعلقة بالموظفین مثل توزیع المكافآت ، الترقیات و النقل مساعدة الإدارة فى ا. د 

  مساعدة الإدارة على اكتشاف المشكلات التى تعترض الأداء الجید . ه 

ً للحلѧول والقѧرارات :  تقاریر الفحص. 6 والھدف منھا ھو تحلیل الظروف فى الماضى والحاضر لتكون أساسا

ع ھذه التقاریر بعد تنفیذ برنامج مرسوم من الدراسة وھى تتطلب تجمیѧع وتسѧجیل وتوض. التى تتخذھا الإدارة 

بیانات ھامة لم تكن معلومة قبل الدراسة والفحص ، كما یقѧوم معѧد التقریѧر بتحلیѧل ھѧذه البیانѧات للوصѧول إلѧى 

ѧة العѧاض انتاجیѧل إنخفѧث مثѧة وبحѧى دراسѧاج إلѧوع یحتѧاول أى موضѧاریر تتنѧذه التقѧددة وھѧاملین أو نتائج مح

  .إحباطھم وغیرھا من المشكلات 

یرى الباحث أن التقاریر الإداریة كأداة للرقابة تعتبر فى غایѧة الأھمیѧة للوصѧول إلѧى القѧرارات التصѧحیحیة أو 

التطویریة اللازمة لضمان سیر العمل على أكمѧل وجѧھ وتحقیѧق النتѧائج المنشѧودة ، لѧذا یجѧب إعѧدادھا بصѧورة 

إلѧى أن التقѧاریر یجѧب أن تعѧد  فѧى  صѧورة   (1)الѧدكتور عبѧد المعطѧى محمѧد عسѧافجیده تحقق ذلك ، ویشѧیر 

  :نظام متقن للمعلومات ولتحقیق ذلك لا بد من مراعة الآتى 

                                                             
  305-304عبد المعطى عساف ، مصدر سابق ، ص (1)
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ً ولا یثیر أى لبس أو غمѧوض، وإلا كѧان ذلѧك مѧدعاة لعѧدم . أ ً وواضحا أن یكون موضوع التقریر وھدفھ محددا

  .ھدف المرجو لھا إنسجام محتویات التقریر وخروجھا عن ال

أن تعنى التقاریر الرقابیة بѧإبراز مѧا ھѧو إسѧتثنائى فѧى سѧیر العمѧل وسѧلوك العѧاملین أو فѧى عناصѧر العمѧل . ب

الأخرى أو فى الھیئة العامة للمنظمة داخلیة كانت أو خارجیة ، سواء كان ما ھو إستثنائى ذو دلالة سѧلبیة فیѧتم 

فیѧتم إسѧتثماره وتعمѧیم ) إبѧداع معѧین ( ثѧاره أو ذو دلالѧة إیجابیѧة العمل على إحتوائھ وتصحیحھ قبѧل اسѧتفحال آ

إن كѧل شѧئ ( وبذلك فإن علѧى التقѧاریر الرقابیѧة ألا تھѧتم بѧالقول . تجربتھ قبل أن یخف ومیضھ وتنتھى أھمیتھ 

ات ، وأن لا شئ یستحق الذكر ، أو غیر ذلك من العبارات التى لا  ترى أن ھناك أیة فجو) یسیر على ما یرام 

  .بین ما ھو مخطط أو مستھدف وبین ما یجرى تنفیذه والعمل بھ  

  أن تكتب التقاریر بصورة مباشرة دون لف أو دوران ودون أیة إطنابات مملة أو إختصارات مخلة . ج

ن تكѧѧون لغѧѧة التقریѧѧر مفھومѧѧة لجمیѧѧع الأطѧѧراف المعنیѧѧة بѧѧھ وأن تنسѧѧجم محتویاتѧѧھ مѧѧع مسѧѧتویات فھѧѧم ھѧѧذه أ. د

 .دراتھم وإمكانیاتھم على الإستیعاب وعلى الإستجابة لذلك الأطراف ومع ق

أن تتسم التقاریر بما یسمى وحدة النسق والتسلسلیة فى طرح المعلومѧات ، بحیѧث  تѧتم معالجѧة أى موضѧوع . ه

ً أو  معالجة استقرائیة أو استنباطیة ولا یتم الإنتقال من أیة نقطة یتم تناولھا إلا بعد الإنتھاء مѧن معالجتھѧا وصѧفا

 ً ً أو مقارنة   تحلیلا

لتوقیѧت فѧلا تصѧل بعѧد الأوان أو قبѧل حѧدوث الضѧرورة ، وإلا فإنھѧا تفقѧد أن تحرص التقاریر على سѧلامة ا. و

  أھمیتھا وقد تربك العمل وعملیة اتخاذ القرارات دون جدوى 

أن تسѧѧتعین التقѧѧاریر بالرسѧѧوم البیانیѧѧة والجѧѧاول الإیضѧѧاحیة اللازمѧѧة بقѧѧدر الإمكѧѧان وذلѧѧك لتوضѧѧیح مѧѧوازین . ز

  الأداء المختلفة 

  أن یتم إخراج التقاریر بصورة تحفظ الشكل وتنسجم مع ضرورات الذوق والإتقان العامة . ح

 ً   الشكاوى والتظلمات: خامسا

ھى وسیلة أو أداة رقابیة لكونھا تحمل طابع المراجعѧات ، والمتابعѧة وإحقѧاق الحѧق ، إذ بمقѧدور تلѧك الشѧكاوى 

ً فى الصورة فیما یخص بعض أوج وتكѧون . ھ الإنحراف أو الأخطاء مھما كѧان نوعھѧا أن تضع الرؤساء تماما

شѧكاوى تقѧدم إلѧى المرجѧع ( المراجعات التى تھدف إلى رفع الضرر الذى لحق بأحد الأفѧراد ، إمѧا اسѧترحامیة 
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شكاوى یقدمھا المتضѧرر إلѧى رئѧیس الموظѧف الѧذى تسѧبب ( أو تسلسلیة ) نفسھ الذى صدر عنھ العمل الضار 

 (1))بالضرر 

 ً   مراجعة الإداریة العامة ال: سادسا

لѧم _ باعتبارھا النشاط الإدارى الخاص بالتأكد من سѧلامة الإجѧراءات المالیѧة _ إن المفھوم التقلیدى للمراجعة 

ً لدى الإدارة العصریة التى تعمل فى ظل أنظمة معقدة ومتشعبة تضطرھا للبحث عن الطѧرق الكفیلѧة  یعد سائدا

ً لѧѧلإدارة المثلѧѧى للعملیѧѧات وتطѧѧویر السیاسѧѧات بمراجعѧѧة الضѧѧوابط فѧѧى جمیѧѧع مجѧѧالات الإ دارة الأخѧѧرى وصѧѧولا

  . والإجراءات 

یمكن تعریف المراجعة الإداریة العامѧة بأنھѧا الفحѧص الشѧامل لتنظѧیم المنشѧأة وللأھѧداف والسیاسѧات وأسѧالیب 

ѧѧة ھѧѧن المراجعѧѧى مѧѧدف الأساسѧѧاملة والھѧѧریة والشѧѧوارد البشѧѧة للمѧѧتعمال المنظمѧѧل واسѧѧة والعمѧѧار الرقابѧѧو إظھ

وتحلیѧل الخلѧѧل فѧѧى النظѧѧام والѧѧتخلص منѧѧھ بتصѧѧحیح وتعѧѧدیل الأوضѧѧاع السѧѧائدة فѧѧى النظѧѧام وفѧѧى العѧѧادة یتضѧѧمّن 

. برنѧѧامج المراجعѧѧة الإداریѧѧة الفحѧѧص للتنظѧѧیم ككѧѧل دون حصѧѧره فѧѧى جѧѧزء مѧѧن النظѧѧام أو إدارة مѧѧن الإدارات 

، الأھداف الموضوعة ، السیاسات ر فىفدراسة وتحلیل الأسالیب الإداریة والعملیة تتضمّن فحص وإعادة النظ

  .الإجراءات ، تفویض السلطات والمعاییر والإنجازات التى تحققت 

إن نجѧѧاح برنѧѧامج المراجعѧѧة الإداریѧѧѧة یتوقѧѧف علѧѧى كفѧѧѧاءة فریѧѧق المراجعѧѧة ودرجѧѧѧة التجѧѧانس والتكامѧѧل فѧѧѧى 

لشѧروط مثѧل المعرفѧة التخصصات المختلفة لھم ، ویفضّل أن یتكѧون الفریѧق مѧن أشѧخاص تتѧوفر فѧیھم بعѧض ا

الجیدة بأسس وأصول التنظیم ، الإلمام بمبادئ الرقابѧة الفعالѧة وأسѧالیبھا ، القѧدرة علѧى إجѧراء التحالیѧل العملیѧة 

لمكونات النظم ، الخبرة فى تحلیل الإجراءات وأسالیب العمل ، القدرة على تحلیل الإنحرافات وإیجاد الأسباب 

ً إضѧѧافة إلѧѧى التحلѧѧى بѧѧبعض الصѧѧفات الشخصѧѧیة مثѧѧل حسѧѧن وتحدیѧѧد أمثѧѧل السѧѧبل لتصѧѧحیحھا وتفاد یھѧѧا مسѧѧتقبلا

ً وبطریقѧѧة  ً وحѧѧدیثا التصѧѧرف ، المیѧѧل نحѧѧو التحلیѧѧل وقѧѧدر وافѧѧر مѧѧن الخیѧѧال والمقѧѧدرة الجیѧѧدة علѧѧى التعبیѧѧر كتابѧѧة

  (1)منطقیة

 ً   الرقابة من خلال الإدارة بالإستثناء : سابعا

                                                             
  131عبد الرحمن الصباح ، مبادئ الرقابة الإداریة ، مرجع سبق ذكره ، ص (1)
  387-381صدیق محمد عفیفى ، إدارة الأعمال فى المنظمات المعاصرة ، مصدر سابق ، ص (1)
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لرقابѧة الفعّالѧѧة ، ویمكѧن القѧول ھنѧѧا بѧأن الإسѧتثناء كأسѧѧلوب سѧبق الحѧدیث عѧѧن الرقابѧة بالإسѧتثناء كأحѧѧد مبѧادئ ا

إدارى یعد من أحد الآلیات والأدوات التى تمكن المدیرین والرؤساء من مراقبѧة الأداء والتأكѧد مѧن حسѧن سѧیر 

  العمل 

مѧع  إن أسلوب الإدارة بالإستثناء یقوم من خلالھ الرؤساء بتفویض سلطاتھم لمرءوسیھم فى الحالات الإعتیادیة

الإحتفѧѧاظ لأنفسѧѧھم بالتصѧѧرف فѧѧى الحѧѧالات الإسѧѧتثنائیة ، وھѧѧو أسѧѧلوب یقѧѧوم علѧѧى أسѧѧاس التفѧѧاھم بѧѧین الѧѧرئیس 

ً من المعاییر الرقابیة التى اشتملت علیھا الأھداف  وقد كѧان عѧالم الإدارة . والمرءوس بشأن تنفیذ العمل إنطلاقا

سѧتخدامھ علѧى مجѧال الرقابѧة الإداریѧة ، ویѧتم تایلور أول من نادى بضرورة اسѧتخدام ھѧذا الأسѧلوب واقتصѧر ا

  :بالإستثناء من خلال مراحل عدة ھى _ الرقابى _ أسلوب الإدارة 

التنبوء والتخطیط وبمقتضاھما یضع القائمون على الرقابة الأھداف والخطط وما ینطویѧان علیѧھ مѧن معѧاییر . أ

  . رقابیة 

  الملاحظة ومن ثمّ تقییم الأداء لمعرفة النتائج الملاحظة والمتابعة ، حیث یقوم الرؤساء بواجب . ب

القیاس والمقارنة لتحید الإنحرافات الإیجابیѧة  والسѧلبیة وتحلیѧل  تلѧك الأخطѧاء ،  والتعѧرّف  علѧى  أسѧبابھا . ج

  لتلافیھا فى حینھ إن أمكن 

ھ فمثѧل ھѧذا الأسѧلوب اتخاذ القرار المناسب على ضوء المعطیات السابقة ، لمواجھة حالة الإسѧتنثناء ، وعلیѧ. د

  الرقابى یوفر رقابة شبھ مستمرة 

یتم تفویض السلطة فى ظل الإدارة وتتطلب ھذه المرحلة توفر الخبرة والدرایѧة لѧدى  الرؤسѧاء لیتمكنѧوا مѧن . ه

ً بالتفویض ً وجدیرا   اختیار من یرونھ مناسبا

ّر نظام معلومѧات ج ّب توف ً معلومѧات مرتѧدّة ، وھѧذه إن الرقابة من خلال الإدارة بالإستثناء تتطل یѧّد ، بѧل وأیضѧا

من أھم أعباء الأجھѧزة الرقابیѧة الإداریѧة حتѧى تѧتمكن الإدارة العلیѧا عندئѧذٍ مѧن إعѧداد الخطѧط السѧلیمة وترشѧید 

  (1)القرارات وتحدید الإستثناءات

  :  (2)یوفر نظام الرقابة بالإستثناء العدید من المزایا أھمھا

                                                             
  173_171جع سابق ، ص عبد الرحمن الصباح ، مر (1)

  437سید الهوارى ، الإدارة الأصول والأسس العلمیة ، مصدر سبق ذكره ، ص (2)
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توفر وقت المدیرین إذ یوجھون اھتمامھم إلى عدد قلیل من المشاكل الكبیرة التѧى لھѧا أھمیѧة فقѧط بینمѧا یقѧوم . أ

  المرؤسون بتولى التفاصیل والموضوعات قلیلة الأھمیة 

تركѧز الجھѧѧد الإدارى فبѧدل أن یѧѧوزع المجѧود الإدارى علѧѧى عѧدد كبیѧѧر مѧن مختلѧѧف أنѧواع المشѧѧاكل ، فѧѧإن . ب

  جھده الفكرى والعصبى على مشاكل ھامھ معینة المدیر یركز 

ً . ج ّت الѧذھن حیѧث یѧدق نѧاقوس الخطѧر بالنسѧبة للأمѧور الخطѧرة ویغفѧل الأمѧور التѧى تسѧیر سѧیرا تقلل من تشѧت

 ً   طبیعیا

تقلل من كثرة اتخاذ القرارات ، إذ یسمح للمشاكل الھامѧة فقѧط بالوصѧول إلѧى المѧدیر وبѧالطبع فѧإن القѧرارت . د

  المشاكل قرارات صعبة  بالنسبة لھذه

ً وقѧدرة بالأعمѧال الصѧعبة فѧى . ه ً أمثѧل حیѧث یقѧوم الأشѧخاص الأكثѧر ذكѧاءا تستخدم الطاقات البشѧریة اسѧتخداما

  حین أن الأعمال الأقل صعوبة یتولاّھا أشخاص أقل ذكاءً وقدرة 

مѧن اتخѧاذ قѧرارات بعѧد تظھر الرقابة بالإستثناء مصادر الخطر والمشاكل الإستراتیجیة وبѧذلك فإنھѧا تجنѧب . و

ّرة والظروف مھتزّة    وقوع الحوادث مباشرة حیث تكون الأعصاب متوت

  توضح معاییر ومقاییس كمیة ونوعیة وبذلك فإنھا تلغى كل آثار التحیزّ فى الأداء وفى القیاس . ز

إن وجѧѧود معѧѧاییر ومقѧѧاییس تسѧѧھل مѧѧن عمѧѧل المѧѧدیرین الجѧѧدد حیѧѧث یمكѧѧنھم الإعتمѧѧاد علѧѧى نظѧѧام الرقابѧѧة . ح

ً من الإعتماد على خبرتھم لمعرفة ھذه الإنحرافات    بالإستثناءات لیوضح لھم المشاكل ومصادر الخطر بدلا

لتركیز علѧى النتѧائج یجعѧل الإدارة تشجّع الرقابة بالإستثناء الإتصالات بین جمیع الوحدات فѧى التنظѧیم ، فѧا. ط

  بالإستثناء موجّھة للأسباب بصرف النظر عن مكانھا فى التنظیم 

أن التركیز یكѧون   ایرى البعض أن الرقابة بالإستثناء قد تفھم على أنھا نظام مضایقات وبحث عن مشاكل طالم

  :رقابة بالإستثناء على العقبات والمشاكل والإنحرافات ، كما یمكن توجیھ العیوب الآتیة لل

ً مѧن إحѧداث إنحرافѧات . أ التماثل والجمود فى تصرفات المرءوسѧین وانعѧدام المبѧادأة والتفكیѧر الإبتكѧارى خوفѧا

ّغ عنھا للإدارة العلیا    سیبل
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كثرة الأوراق المكتبیة نتیجѧة كثѧرة  التقѧاریر والإحصѧائیات التѧى قѧد یكѧون بعضѧھا غیѧر سѧلیم ، إمѧا نتیجѧة . ب

  حظة أو التسجیل أو التبویب خطأ فى الملا

  عدم إمكان قیاس التصرفات الإنسانیة . د

ً بالإطمئنان لا یستند على حقائق . ه ً ظاھریا   غیاب الإنحرافات قد یعطى المدیرین شعورا

 ً   الرقابة من خلال الإدارة بالأھداف : ثامنا

أى منشѧأة وضѧع الأھѧداف التѧى ینبنѧى لا شك أن من بین أبرز المسئولیات التى تضطلع بھѧا الإدارة العلیѧا  فѧى 

علیھا وضع المعاییر الرقابیة والتى تستخدم فى تقییم الأداء الفعلى، وأن عدم وضوح ھذه الأھداف یصعب من 

  عملیة تحدید المعاییر وبالتالى إنعدام فعالیة العملیة الرقابیة 

لمدیر أو الرئیس بعد وضع الخطة وتحدیѧد إن الإدارة بالأھداف تعتبر من أدوات الرقابة الإداریة ، حیث یقوم ا

بقیاس النتائج  وفحص نقاط القѧوة  والضѧعف فѧى الأداء  وكیفیѧة  تفѧادى _  بالتعاون مع مرءوسیھ _  المعاییر 

  الإنحرافات عن ما ھو مخطط فى المستقبل 

ل من دعا إلѧى إن أسلوب الإدارة بالأھداف أسلوب إدارى شامل یقوم على مجموعة أھداف یمكن قیاسھا ، وأو

الѧذى ذكѧر ) ممارسѧة الإدارة ( م فى كتابѧھ  1954اتخاذ ھذا الأسلوب الإدارى ھو العالم بیتر دروكر فى العام 

فیھ أن أسلوب الإدارة الفعال ھو الذى یمزج جھѧود الأفѧراد فѧى جھѧد متكامѧل  وموجѧھ لتحقیѧق الأھѧداف الكلیѧة 

بھѧا ، وأن یسѧیر الأداء بѧأعلى درجѧة مѧن الكفایѧة وبѧدون  التى اشѧتركوا فѧى تخطیطھѧا ووافقѧوا علیھѧا والتزمѧوا

إن العدیѧѧد مѧѧن المنظمѧѧات الكبیѧѧرة منھѧѧا والصѧѧغیرة ، العامѧѧة والخاصѧѧة ، قѧѧد تبنѧѧت ھѧѧذا . تضѧѧارب أو إزدواج 

الأسلوب ولیس أدل على ذلك مما أشار إلیھ جورج أودیون مѧن أن ھنѧاك أكثѧر مѧن سѧبعمائة كتѧاب ، موضѧوع 

وفى خلال السنوات القلیلة الماضѧیة ظھѧرت الإدارة بالأھѧداف كنظѧام تѧم . ة بالأھداف وورقة علمیة عن الإدار

تصمیمھ لیعمل على تكامل نشاطات وإجراءات إداریѧة أساسѧیة بصѧورة منطقیѧة ومتناسѧقة وتشѧمل ھѧذه تطѧویر 

اء ، تخطѧیط الأھداف التنظیمیة والخطط الإسѧتراتیجیة الشѧاملة ، حѧل المشѧكلات واتخѧاذ القѧرارات ، تقیѧیم الأد

  (1)القوى العاملة وتدریب وتطویر الإدارة

                                                             
(1)Robert kreitner , Management : a problem solving process , Boston , Houghton Mifflin Company,1980 , pp 124_125 
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إن أسلوب الإدارة بالأھداف یكاد یتطѧابق مѧع  الحѧدیث عѧن مراحѧل العملیѧة الرقابیѧة ، فھѧو یتسѧم بتنѧوّع وتعѧدّد 

  العناصر الرقابیة من خلال الأسس التى یرتكز علیھا مثل وضع الأھداف ، المعاییر ، تقییم الأداء ثم التصحیح 

ً جزء من أغراض الرقابة الإداریة ما یلىإن    :  (2)أغراض أسلوب الإدارة بالأھداف والتى ھى أیضا

  الربط بین أھداف المنظمة وأھداف وأداء الأفراد   . أ

  ربط مستوى الكفاءة من خلال المشاركة والتعاون    . ب

  المساھمة فى تحدید أنظمة صالحة للأجور والحوافز .ج

  والرقابة الفعالة وبخاصة الرقابة الذاتیة   المساھمة فى تحقیق التنسیق. د

  قیاس الأداء وتقییمھ عن طریق المراجعة الدوریة. ه

  : تمر عملیة الإدارة بالأھداف بأربع مراحل كما ھو مبین بالشكل التالى 

  

  

  

  

  

  ) 3( شكل رقم 

  دورة الإدارة بالأھداف

  مرحلة التخطیط   

  

                                                             
  22م ، ص  1980_ ه  1400معهد الإدارة العامة ، : أفضل بین الإدارة والأفراد ، الریاض  على محمد عبد الوهاب ، الإدارة بالأهداف نحو تفاعل(2)

الثانیةالخطوة   

 تطویر الخطط

 الخطوة الأولى

 وضع

 الأهداف
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 رحلة الرقابةم                م                                 

*source : William  E . Reif and Gerald Bassford , what MBO really is ( Buisness Horizon 16     

June 1973 ) , pp 23_30                                                          

تمثѧѧل الخطوتѧѧان الأولѧѧى والثانیѧѧة مرحلѧѧة التخطѧѧیط ، بینمѧѧا تمثѧѧل الخطوتѧѧان الثالثѧѧة والرابعѧѧة مرحلѧѧة الرقابѧѧة ، 

تمثѧѧل الخطѧѧوة الأولѧѧى وضѧѧع . علѧѧى تكامѧѧل وظیفتѧѧى التخطѧѧیط والرقابѧѧة _ بفعالیѧѧة _ ف وتعمѧѧل الإدارة بالأھѧѧدا

الأھداف وھى مرحلة مھمة للغایة ویعتمد علیھا نجاح الخطوات التالیة ویجب أن یبدأ وضع الأھداف من أعلى 

عملیѧة  قمة الھرم التنظیمى ویسیر إلى أسѧفل وتؤكѧد الإدارة بالأھѧداف علѧى ضѧرورة مشѧاركة المرءوسѧین فѧى

وضع الأھداف إذ إن ھذه المشѧاركة مѧن شѧأنھا حفѧزھم علѧى الأداء بالطریقѧة التѧى تسѧاھم فѧى تحقیѧق الأھѧداف 

تكمل مرحلة التخطیط إذ یعمل المدیرون فى أى مسѧتوى إدارى ) تطویر الخطط ( والخطوة الثانیة . التنظیمیة 

وأن الإدارة العلیѧا تعمѧل علѧى التأكیѧد علѧى  على تطویر الخطط التى بنیت على الأھداف فى المرحلѧة الاولѧى ،

وتبدأ مرحلة الرقابة فى الخطوة الثالثة إذ یكون التقییم . أن خطط مرءوسیھم تدعم خططھم ولا تتضارب معھا 

الدورى للأداء ، وھنا یوصى خبѧراء الإدارة بالأھѧداف بإجتماعѧات مѧع المرءوسѧین كѧل ثلاثѧة ، سѧتھ أو تسѧعة 

لدوریة تسمح للمسئولین عن وضع ھدف معین بتحدید ما إذا كѧان ھѧذا الھѧدف مѧا زال أشھر وھذه المراجعات ا

ً تمثѧѧل ھѧѧذه المراجعѧѧات الدوریѧѧة فرصѧѧة جیѧѧده للإداریѧѧین لتزویѧѧد  ً وإلاّ فیجѧѧب التعѧѧدیل الѧѧلازم ، أیضѧѧا موجѧѧودا

خطوة الرابعةال  

 تنفیذ تقییم

 الأداء السنوى

ةالخطوة الثالث  

إعادة تقییم 
( الأهداف والخطط

وتقییم ) دوریاً 
 الأداء
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الأھѧѧداف  وتمثѧѧل الخطѧѧوة الرابعѧѧة التقیѧѧیم السѧѧنوى لѧѧلأداء علѧѧى ضѧѧوء. المرءوسѧѧین بالتغذیѧѧة العكسѧѧیة اللازمѧѧة 

  (1)المتفق علیھا ویتم التركیز على النتائج المحققة ولیس تصیّد الأخطاء

أن ھنѧѧاك عѧѧدة شѧѧروط أساسѧѧیة یجѧѧب توفرھѧѧا لضѧѧمان نجѧѧاح خطѧѧوات أسѧѧلوب  (2)ویѧѧرى الѧѧدكتور سѧѧید الھѧѧوارى

  : بالأھداف وھى ) الرقابى ( الإدارة 

  الإھتمام بالعنصر البشرى لضمان ولاء لعاملین للمنشأة . أ

إلѧى جانѧب الإسѧتجابة لمقترحѧات _ الرقѧابى _ تعریف وتدریب جمیع العاملین على ھذا الأسѧلوب الإدارى  .ب

  ھؤلاء العاملین ومبادراتھم

  حرص الإدارة العلیا على تقدیم الدعم المستمر للعاملین ، وعلى مبدأ العدالة ونظام الحوافز. ج

  تحدید المعاییر لتقییم الأداء . د

  بقدر الھدف تفویض السلطة . ه

  تھیئة الأجواء المناسبة قبل إحداث أى تغییر . و

تركیѧز أسѧѧلوب الإدارة بالأھѧѧداف علѧѧى التغییѧر ، علѧѧى إعتبѧѧار أنѧѧھ أداة للتطѧویر التنظیمѧѧى ، ھѧѧذا إلѧѧى جانѧѧب . ز

ً للإدارة والتخطیط والرقابة والتقییم ولتطویر المدیرین وبث روح الشѧباب فѧى المنظمѧة وبنѧاء روح  كونھ نظاما

  الفریق ، وخلق العمل بمبدأ الدیقراطیة والمشاركة

الѧرئیس ، المرءوسѧین ، الѧزملاء، :التركیز على موقف المدیر الإدارى الذى یكون من خمسة عناصر ھѧى . ح

  مناخ المنظمة وتكنلوجیا العمل 

  رھا التركیز على المجموعة ، وذلك لكى تكون أفكار المدیر والمرءوسین ھى أفكار المجموعة بأس. ط

مراعاة نقاط الإدخال السلیمة لھذه الإدارة وھى الإدارة العلیا ، الإدارة الوسѧطى ، الأقسѧام وخѧط الإشѧراف . ى

  الأول ، وأھم أداة لإدخال نظام الإدارة بالأھداف ھى البرامج التدریبیة والمحاضرات 

                                                             
(1)Robert Kreitner , ibid , pp 125_126 

  169 ص م ، 1988سید الهوارى  ، الإدارة بالأهداف والنتائج ، أسلوب فعال للإدارة بالمشاركة ومنهج منطقى لتطویر المنظمات ، دون ذكر دار النشر ، (2)
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  : إن من أدوات الرقابة المرتبطة بالنواحى المالیة یمكن ذكر الآتى 

  الموازنات التقدیریة : أولاً 

تعتبر المیزانیة التقدیریة من الأدوات التى تستخدم على نطاق واسع لغرض الرقابة الإداریѧة ، بѧل فѧى الحقیقѧة 

إن الѧبعض یفتѧرض أن نظѧѧام المیزانیѧة التقدیریѧѧة ھѧو الأداة الأساسѧѧیة لتحقیѧق الرقابѧѧة ، ولكѧن بѧѧالرغم مѧن ذلѧѧك 

ѧѧن الأدوات الأخѧѧر مѧѧك الكثیѧѧن ھنالѧѧر مѧѧك أن الكثیѧѧى ذلѧѧدلیل علѧѧروریة والѧѧیة وضѧѧأساس ً رى التѧѧى تعتبѧѧر أیضѧѧا

ھѧذا وإن كانѧت . الشركات تحافظ على درجة مرتفعة مѧن الرقابѧة دون اسѧتخدام المیزانیѧات التقدیریѧة الرسѧمیة 

  تجد عادة أن مبادئ نظام المیزانیات التقدیریة تعتبر ضرورة ولازمة 

ة تكوین الخطѧط الخاصѧة بفتѧرة زمنیѧة مقبلѧة مѧع التعبیѧر عنھѧا بالأرقѧام ، وبھѧذا وتعنى عملیة المیزانیة التقدیری

ً عنھѧѧا بقѧѧѧیم مالیѧѧѧة مثѧѧل المیزانیѧѧѧات التقدیریѧѧѧة للإیѧѧѧرادات  فѧѧإن المیزانیѧѧѧات ھѧѧѧى قѧѧوائم للنتѧѧѧائج المتوقعѧѧѧة معبѧѧѧرا

العمѧل المباشѧر  والمصروفات والإنفاق الرأسمالى ، أو بكمیات كما ھو الحال فى المیزانیات التقدیریة لسѧاعات

أو المواد أو الوحدات المنتجة أو المباعة ، ویمكن تقسیم المیزانیات التقدیریة إلى أجزاء تتفѧق مѧع ھیكѧل تنظѧیم 

المنشأة وبذلك فإن المیزانیات التقدیریة تربط عملیة التخطیط وتسمح بتفѧویض السѧلطة دون فقѧد الرقابѧة ، ذلѧك 

ً مѧѧن النظѧѧام المحكѧѧم الѧѧذى یسѧѧمح للمѧѧدیر بѧѧأن یѧѧرى أن تحویѧѧل الخطѧѧط إلѧѧى أرقѧѧام محѧѧددة ینشѧѧأ ع ً نوعѧѧا نѧѧھ حتمѧѧا

ً مѧا ھѧى المصѧروفات أو الإیѧرادات أو عѧدد  بوضوح مقѧدار الأمѧوال ومѧن الѧذى یقѧوم بالصѧرف وأیѧن ، وأیضѧا

وحدات المدخلات أو المخرجات التѧى تنطѧوى علیھѧا خططѧھ وبتأكѧد المѧدیر مѧن ھѧذه المعلومѧات فإنѧھ یسѧتطیع 

  (1)وض السلطة لتنفیذ الخطة وذلك فى الحدود التى ترسمھا المیزانیة التقدیریةبحریة أكثر أن یف

ً فالمیزانیة التقدیریة ھى وسیلة رقابیة ، كذلك تعتبر وسѧیلة فاعلѧة للتخطѧیط الإدارى ثѧم التنسѧیق بѧین أعمѧال  إذا

ѧاب الإدارة . ج المشروع المختلفة باعتبار أنھا أداة للتعبیر عن الأھداف ، السیاسات، الخطط والنتائ ّ وقد قسّم كت

الموازنات التقدیریة إلى عѧدد مѧن الأنѧواع بحسѧب الزاویѧة التѧى ینظѧر بھѧا كѧلٌ مѧنھم لھѧذه الموازنѧات ، وبѧرأى 

  تقسّم المیزانیة التقدیریة من حیث المجال الذى تغطیھ إلى قسمین  (1)الدكتور الصباح

  تغطى الأعمال العادیة للمشروع موازنات مستقبلیة ، وھذه تمثل الأموال المقدرة التى_ 

                                                             
  385_  384محمد فرید الصحن وآخرون ، مبادئ الإدارة ، مرجع سبق ذكره ، ص  (1)

  134_ 132عبد الرحمن الصباح ، مرجع سابق ، ص (1)
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موازنѧѧات رأسѧѧمالیة إسѧѧتثماریة ، وھѧѧى تخѧѧتص بѧѧالتخطیط الإسѧѧتثمارى للمشѧѧروع أو بالإنفѧѧاق الإسѧѧتثمارى _ 

  المزمع القیام بھ 

  ومن ناحیة الفترة الزمنیة  التى تغطیھا إلى قصیرة الأجل ومتوسطة الأجل وطویلة الأجل 

  ومن ناحیة التفاصیل التى تشملھا إلى قسمین ھما 

  موازنات البرامج ، وفیھا تحدد الخطط الرئیسیة التى تنوى المنشأة القیام بھا -

ً على المسئولین عن تنفیذ تلك الخطط  -   موازنات المسئولیات ، وھى التى تحدد فیھا الخطط بناءا

  :انیة تقسّم الموازنة التقدیریة إلى قسمین ومن ناحیة المرونة والتقدیرات الموضوعة فى المیز

ً ، وھى موازنة تخصصیة ویجرى العمل بھا عادة فى ظل الظروف المسѧتقرة  - الموازنة التقدیریة الثابتة نسبیا

  أو الروتینیة 

الموازنة التقدیریة المتغیرة أو المرنة ، وفیھا یتم تحدید عدة مستویات لكل تقدیر، لتحقیق المرونѧة اللازمѧة ،  -

  ویلجأ إلیھا عادة عند وجود صعوبة فى التقدیر بدقة ، أو عند توقع تغیرات فى الظروف 

  : وھناك أنواع أخرى للموازنات التقدیریة شائعة فى الحیاة العملیة وھى 

الموازنة التقدیریة للمبیعѧات وفیھѧا یѧتم توضѧیح التقѧدیرات المالیѧة علѧى أسѧاس شѧھرى وحسѧب منѧاطق البیѧع  .أ

  وأنواع المنتجات 

الموازنѧѧة التقدیریѧѧة للإنتѧѧاج ولإعѧѧداد ھѧѧذه الموازنѧѧة یحتѧѧاج الأمѧѧر إلѧѧى بیانѧѧات عѧѧن طاقѧѧة الآلات ، والكمیѧѧة . ب

  الإقتصادیة للإنتاج والمواد الخام المتوفرة 

الموازنة التقدیریة لتكالیف الإنتاج وفیھا تتم مقارنة تكلفة إنتاج الوحدة بسعر بیع الوحدة وذلك لتحدیѧد مѧدى . ج

  .  تناسب الربح ویمكن ضم ھذا النوع من الموازنة إلى النوع السابق كجزء منھ

اجѧات الإنتѧاج اللازمѧة الموازنة التقدیریة للمشتریات وھدفھا تقلیل الإستثمارات فى المخزون مع تѧوفیر احتی. د
  . من المواد وغیرھا 

الموازنѧة التقدیریѧة النقدیѧѧة وھѧى موازنѧѧة ھامѧة ورئیسѧѧیة فѧى أى مشѧѧروع إذ تعكѧس صѧѧورة التѧدفقات النقدیѧѧة . ه
الداخلة والخارجة من وإلى المشروع الأمر الذى یوضح حجم السیولة واحتمال تعرّض المنشأة لحالات العجѧز 

  النقدى 
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قدیریѧѧة العامѧѧة وھѧѧى الموازنѧѧة الرئیسѧѧیة التѧѧى تصѧѧب فیھѧѧا تقѧѧدیرات جمیѧѧع الموازنѧѧات التقدیریѧѧة الموازنѧѧة الت. و
ً بموازنѧѧة الموازنѧѧات وھѧѧى تحتѧѧوى علѧѧى التقѧѧدیرات الإجمالیѧѧة التفصѧѧیلیة التѧѧى تشѧѧملھا  الفرعیѧѧة وتسѧѧمى أحیانѧѧا

  .الموازنات الفرعیة الأخرى 

  : (1)ئد جمّھ للمنشأة ، یمكن ذكر بعضھا فى الآتىإن استخدام الموازنات التقدیریة فى الرقابة یحقق فوا

الموازنات التقدیریة تحدد للمنظمѧة فѧى كѧل وجѧھ مѧن أوجѧھ نشѧاطھا معѧاییر لѧلأداء یѧتم علیھѧا قیѧاس الإنجѧاز . أ
  الفعلى وتقییمھ 

 تؤكد الموازنات التقدیریة على أھمیة الأھداف التى ترمى المنظمѧة إلѧى تحقیقھѧا عѧن طریѧق ترجمѧة العمѧل. ب
للوصول إلى ھذه الأھداف فى شكل أرقام فى الموازنة بشѧكل یضѧمن القیѧاس الموضѧوعى لتقیѧیم الأداء الفعلѧى 

  للخدمات التى تقدمھا المنظمة 

یساعد نظام الموازنات التقدیریة على إثارة دافعیة العاملین بالمنظمة باعتبار أن لدیھم فكرة مقدمھ عمѧا ھѧو . ج
ّع منھم إنجازه ویتعزّز  ھذا الشعور أكثر إذا كѧانوا مѧن الѧذین شѧاركوا فѧى وضѧع أرقѧام الموازنѧة التقدیریѧة متوق

  الأمر الذى یساعد على نتائج مقاربة أو مطابقة للتقدیرات الموضوعة 

عن طریق الموازنات التقدیریة تبѧرز أھمیѧة اسѧتخدام مبѧدأ الرقابѧة علѧى المسѧائل الشѧاذّة أى التركیѧز . د الرقابة 

ѧѧر التѧѧى العناصѧѧحیح علѧѧى تصѧѧا علѧѧة العلیѧѧود الإداریѧѧز الجھѧѧالى تركѧѧررة  وبالتѧѧدلات المقѧѧن المعѧѧرف عѧѧى تنح

  الإنحرافات والمشكلات الھامة فقط وترك الأمور المتكررة والروتینیة للمستویات الإداریة الأخرى 

ى مختلف أوجھ رقابة الموازنات التقدیریة تساعد الإدارة العلیا فى المنظمة على ممارسة التنسیق الشامل عل. ه

النشاط فیھا وذلك لأن ھذه الموازنات تترجم خطط المنظمة فѧى شѧكل أرقѧام مفصѧّلة حسѧب الإدارات والأقسѧام 

  المختلفة  

الرقابة عن طریق الموازنات التقدیریة تساعد فى تحدید المسئولیة باعتبارھا تعكس الخطة الموضوعة لكѧل . و

  معین وجھ من أوجھ النشاط الذى یشرف علیھ مسئول

على الرغم مما ذكر أعلاه من فوائد عدة لاستخدام الموازنات التقدیریة فى الرقابة ، إلاّ أن ھѧذه الأداة لا تخلѧو  

  : (1)من أخطار وعیوب یمكن ذكر بعضھا فى الآتى

  حیث إنھا میزانیة تقدیریة نجدھا معرّضة للحكم الشخصى واحتمالات سوء التقدیر عند إعدادھا . أ

  داة مساعدة للإدارة فى مراقبة الأعمال لكنھا لا تغنى عن دور المدیر فى المتابعة والإشراف تعتبر أ. ب
                                                             

  118_  116سمیر علام ، دروس فى الرقابة الإداریة ، مصدر سابق ، ص (1)

  109_108زكى مكى اسماعیل ، نظم الرقابة الإداریة ، مصدر سبق ذكره ، ص (1)
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ّق بالمستقبل والمستقبل قد لا یكون اسѧتمرار وامتѧداد للماضѧى وبالتѧالى فھѧو یحتѧوى علѧى . ج ّع تتعل عملیة التوق

  مخاطر عدم التأكد 

ً ، كلمѧا نات التقدیریة وفعالیتھا یعتمد عتطبیق المواز. د لى مستوى الإتصال المحقق وكلمѧا كѧان الإتصѧال جیѧدا

  زادت كفاءة أداء الموازنات التقدیریة 

تكѧѧون أكثѧѧر دقѧѧة فѧѧى التخطѧѧیط والرقابѧѧة فѧѧى النѧѧواحى المادیѧѧة بینمѧѧا یقѧѧل أثرھѧѧا وكفاءتھѧѧا فѧѧى الأشѧѧیاء غیѧѧر . ه

  )غیر المادیة ( الملموسة 

ّرت للإدارة الخبرة والكفاءة كلما. و كانت قادرة على استخدام ھذه الموازنات ولكن كلما قلت عرّضت  كلما توف

  المنظمة إلى عدم القدرة على تحقیق أھدافھا  

  : (2)وعلیھ إذا أرید لھذا النظام الرقابى النجاح فلا بد من توافر عدد من الإعتبارات والشروط منھا

  لرقابة ولیس كبدیل للإدارة یحل محلھا ینبغى على المدیرین أن یتذكروا أن النظام مصمم فقط كأدوات ل. أ

  ینبغى أن یحصل إعداد النظام وإدارتھ على تعضید الإدارة العلیا ومساندتھا. ب

وبѧالرغم مѧن أن . التأكد مѧن أن جمیѧع المѧدیرین الملتѧزمین بالموازنѧات التقدیریѧة قѧد اشѧتركوا فѧى إعѧدادھا . ج

ً  ما  تتعرّض للتغ ییر إلاّ  إنھ من الضرورى  إحاطتھم  بالأسباب  مع  محاولѧة تقدیرات ھؤلاء المدیرین  كثیرا

  الحصول على قبولھم للمیزانیة المعتمدة ، وكیف أنھا أكثر قدرة على خدمة أھداف المنشأة 

ً مѧن سѧلطة المѧدیرین وبѧالرغم مѧن أن الموازنѧات . د عدم المغالاة فى الموازنات التقدیریة للحد الذى یقلل كثیرا

وسیلة لتفویض السلطة ، إلاّ أن ھناك خطر كونھا مفصّلة للغایة وغیر مرنة للدرجѧة التѧى تجعѧل التقدیریة تقدم 

 ً   السلطة المفوّضة  بسیطة جدا

ً للمیزانیѧѧات التقدیریѧѧة لا بѧѧد مѧѧن أن تѧѧوفر للمѧѧدیر بیانѧѧات حاضѧѧرة عѧѧن الأداء الفعلѧѧى والأداء المقѧѧدّر طبقѧѧ. ه ا

ح لھ بمعرفة كیف تسیر الأمور مѧع ضѧرورة وصѧولھا إلیѧھ فѧى ، ویجب تصمیم ھذه البیانات بشكل یسملإدارتھ

  . وقت مبكر حتى یمكن التصحیح بسرعة 

 ً   (1)الرقابة من خلال النسب المالیة: ثانیا

                                                             
  394_ 392محمد فرید الصحن وآخرون ، مصدر سابق ، ص (2)
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علѧѧى إدارة ) قائمѧѧة الѧѧدخل ، قائمѧѧة المركѧѧز المѧѧالى ، قائمѧѧة التѧѧدفق النقѧѧدى ( لا تقتصѧѧر فوائѧѧد القѧѧوائم المالیѧѧة 

لى الأطراف الخارجیة ، فعن طریق النسب المالیѧة المسѧتخرجة منھѧا  یمكѧن لھѧذه المنظمات ولكنھا تتجاوزھا إ

الإسѧѧتثمار فѧѧى المنظمѧѧة أو حجѧѧب القѧѧروض عنھѧѧا، ) مثѧѧل المسѧѧتثمرین ، المتѧѧوقعین أو المقرضѧѧین ( الاطѧѧراف 

أخѧرى  كذلك فإن تحلیل النسب المالیة یقدم خدمة للإدارة فى كونھا تستطیع المقارنѧة بѧین ھѧذه النسѧب سѧنة بعѧد

ومن ثمّ التعرف على الإتجاھات الحاضѧرة واتخѧاذ الإحتیاطѧات اللازمѧة إذا حѧدث مѧا یشѧیر إلѧى سѧوء الموقѧف 

  .المالى للمنظمة 

كѧذلك تقѧدم النسѧѧب المالیѧة خدمѧة لѧѧلإدارة مѧن خѧلال المقارنѧѧة بѧین أوضѧاعھا وأوضѧѧاع المنظمѧات المنافسѧة فѧѧى 

ّل مر ً للمستثمرین والمقترضین إذ یمكنھم المقارنة بین المنظمѧات المجال الذى تعمل فیھ إضافة إلى أنھا تمث شدا

  .المختلفة من خلال ھذه النسب ومن ثمّ یتعاملون مع المنظمة التى تبدو فى صحة مالیة جیدة 

  :  ومن أمثلة النسب التى یمكن استخراجھا واستخدامھا فى القوائم المالیة كأداة رقابیة ما یلى 

ھѧѧѧدف إلѧѧى قیѧѧاس قѧѧѧدرة المنظمѧѧة علѧѧى تحقیѧѧق أربѧѧѧاح مѧѧن عملیاتھѧѧا الإنتاجیѧѧѧة أو نسѧѧب الربحیѧѧة ، وھѧѧى ت. 1

  :الإستثماریة وأمثلة ھذه النسب ما یلى 

  )الأرباح ( صافى الدخل =     معدل العائد الصافى على الأصول      . أ

  إجمالى الأصول                   

  )الربح ( الدخل صافى =      معدل العائد على حقوق المساھمین   . ب

  حقوق المساھمین          

  )الربح ( صافى الدخل =      معدل العائد على المبیعات            . ج

  صافى المبیعات  

نسب السیولة ، وتعنى نسب السیولة بالنسѧبة لѧلإدارة أو الأطѧراف الخارجیѧة مقѧدرة المنظمѧة علѧى مواجھѧة . 2

  :ما یلى التزاماتھا الحالیة وأمثلة ھذه النسب 

  أو أكثر  1إذا كانت (                 المخزون -الأصول المتداولة =    نسبة السیولة                  . أ

                                                                                                                                                                                                    
 473_ 470دراسة تحلیلیة للوظائف والقرارت الإداریة ، مرجع سبق ذكره ، ص : مدنى عبد القادر علاقى ، الإدارة (1)
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  )تعتبر جیدة             الخصوم المتداولة                                         

  تعتبر مرضیة إذا كانت (                            الأصول المتداولة=     نسبة التداول              . ب

  )  أو أكثر  2الخصوم المتداولة                             بنسبة                                     

نسبة نشاط الأسھم ، وھذه تقیس مدى قوة أسھم المنظمѧة فѧى سѧوق الأسѧھم مѧن خѧلال معѧدلات العائѧد علѧى . 3

  :دل الربحیة إلى السعر ، وأمثلتھا ما یلى السھم أو مع

  صــــافى  الدخـــــــــل=        نسبة العائد على الأسھم     . أ

  إجمالى قیمة الأسھم الإسمیة 

  متوسط سعر السھم فى السوق=       معدل السعر إلى الربحیة   . ب

  ربحیــــة الســــــھم 

وھذه النسب تقیس مدى حركة المبیعѧات بالقیѧاس بѧالمخزون ،  ،) معدل دوران المخزون ( نسب المخزون . 4

مѧرات أو  10فكلما كانت نسبة المبیعات إلى المخѧزون كبیѧرة ، كلمѧا كانѧت النتѧائج مرضѧیة وجیѧدة كѧأن تكѧون 

ѧѧف معѧѧدل دوران المخѧѧزون علѧѧى نѧѧوع السѧѧلعة التѧѧى تتعامѧѧل فیھѧѧا المنظمѧѧة ، ویمكѧѧن قیѧѧاس نسѧѧبة . أكثѧѧر  ّ ویتوق

  :المعادلة التالیة  المخزون من خلال

  المبیعات =         معدل دوران المخزون          
  المخزون   

نسب المدیونیة، وھى تقیس قدرة المنظمة والمدى الذى تستطیع الذھاب فیھ فى تمویѧل عملیاتھѧا أو نشѧاطھا . 5

  :من دیون الغیر ، وأمثلة ھذه النسب ما یلى 

  مجموع الدیون)      =   لمدیونیة نسبة ا( معدل الدیون لمجموع الأصول . أ
  مجموع الأصول   

أو أقѧل وكѧل زیѧادة عѧن ھѧذه النسѧبة تعنѧى صѧعوبة المنظمѧة فѧى الحصѧول علѧى % 30المعقولѧة  وتعتبر النسѧبة

  قروض خارجیة 

  الدخل المتاح لتغطیة النفقات الثابتة=    معدل تغطیة النفقات الثابتة                       . ب
  إجمالى النفقات الثابتة   
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مرات كلما عنى ذلك أن موقف المنظمة المالى ضѧعیف وبالتѧالى سѧتجد  4ویلاحظ أنھ كلما قل ھذا المعدل عن 

  صعوبة فى الإقتراض الخارجى

ѧب معرفѧة ایرى الباحث أن  ّ ستخدام تحلیل النسب المالیة كأداة رقابیة من الخطورة والحساسѧیة بمكѧان ، إذ یتطل

مة بكیفیة القیاس بھѧا وتكѧوین رأى صѧائب عѧن الوضѧع الحقیقѧى للمنشѧأة ، ھѧذا بالإضѧافة إلѧى مشѧكلة ودرایة تا

  . الإفصاح غیر الكافى التى تحد من كفاءة استخدام النسب المالیة كأدة للرقابة 

 ً   تحلیل التعادل : ثالثا

تى تستخدمھا مشѧاریع الأعمѧال من أھم الأدوات الرقابیة ال  break –even-pointتعتبر خرائط نقطة التعادل 

ونقطѧة التعѧادل ھѧى مفھѧوم إحصѧائى یرمѧز إلѧى النقطѧة التѧى . لمعرفة علاقة الأرباح والخسائر بحجم الأعمال 

تتعادل فیھا التكالیف الكلیة مع الإیرادات الكلیة للمشروع باختلاف حجم الإنتاج ومن ثѧمّ لا تحقѧق المنشѧأة عنѧد 

أى خسѧѧائر، ویعتبѧѧر حجѧѧم مѧѧا قبѧѧل التعѧѧادل خسѧѧارة ویبѧѧدأ تحقیѧѧق الأرباحبعѧѧد ھѧѧذه النقطѧѧة أى أربѧѧاح أو تتحمѧѧل 

وفكرة نقطة التعѧادل مبنیѧة علѧى أسѧاس أن ھنѧاك . التعادل أى بعد ما تزید الإیرادات الكلیة عن التكالیف الكلیة 

ة أى التѧى تتغیѧر التكالیف الثابتة أى التѧى لا تتغیѧر بتغیѧر حجѧم الإنتѧاج والتكѧالیف المتغیѧر: نوعین من التكالیف

  (1)بتغیر حجم الإنتاج

ً لحجم التعادل والعلاقة بین الإیرادات الكلیة والتكالیف الكلیة   الشكل التالى یوضح تحلیلا

  )    4(  شكل رقم 

 تحلیل التعادل

  الإیراد الكلى                             

  الإیرادات  التكایف الكلیة

  الكلیة  أرباح  

  المتغیرةالتكالیف 
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  خسائر  ت    

  

  التكالیف  

  حجم الإنتاج والمبیعات                                                الثابتة  

  ح ت                                         
  حجم التعادل

  391ص ، م2000 الدار الجامعیة: مبادئ الإدارة ، القاھرة  محمد فرید الصحن وآخرون ،: المصدر * 

  ) التكالیف الكلیة مع الإیرادات الكلیة ( فى الشكل أعلاه توضح النقطة ت نقطة التعادل   

إن تحلیѧѧѧل نقطѧѧѧة التعѧѧѧادل یفیѧѧѧد فѧѧѧى تقѧѧѧدیر حجѧѧѧم الإنتѧѧѧاج وعلاقتѧѧѧھ بالتكѧѧѧالیف والأربѧѧѧاح ، إضѧѧѧافة إلѧѧѧى وضѧѧѧع 

ً علѧى الظѧروف التѧى تعمѧل بھѧا وبالتѧالى یمكѧن القѧول بѧأن  البرامجالبدیلة والإستراتیجیات المختلفة للمنشأة بنѧاءا

تحلیل التعادل یساعد علѧى التخطѧیط والرقابѧة التبؤئیѧة ومѧن ثѧمّ یمكѧن اسѧتخدامھ فѧى التحقѧق مѧن مѧدى الإلتѧزام 

  . بتحقیق ما تم تخطیطھ 

علѧѧى  ضѧѧمّن بعѧѧض العیѧѧوب حیѧѧث یقѧѧوم بѧѧالرغم مѧѧن أن تحلیѧѧل التعѧѧادل یعتبѧѧر مѧѧن الأسѧѧالیب المفیѧѧدة ، إلاّ إنѧѧھ  یت

  : (1)الإفتراضات التى لا تتحقق فى الواقع العملى من ضمنھابعض 

إفتراض تساوى حجم الإنتاج والمبیعات وھذا الإفتراض قد لا یتحقق فى الواقع العملى إذ لیس ھناك ضѧمان . أ

  وتأكید بأن جمیع الوحدات المنتجة سوف یتم بیعھا 

ً فѧى الواقѧع إفتراض أن العلاقة خطیة بین حجѧم الإنتѧاج والتكلفѧة المت. ب غیѧرة وھѧذا عѧادة مѧا لا یكѧون صѧحیحا

ً بمعѧدلات أجѧر أعلѧى مѧن المعѧدلات . العملى  ً إضѧافیا فزیادة الإنتاج والمبیعات قد یصاحبھا تشغیل العمѧال وقتѧا

  العادیة ، كما أن زیادة الإنتاج قد تؤدى إلى الحصول على خصومات معینھ على مشتریاتھا الإضافیة 

یف الثابتѧة بѧالرغم مѧن زیѧادة الإنتѧاج قѧد لا یحѧدث فѧى الواقѧع العملѧى فالتكѧالیف الثابتѧة إفتراض ثبѧات التكѧال. ج

یمكن ألاّ تتغیر ولكن فى حدود ومدى معین من حجم الإنتاج ، ولكن إذا زاد عن ذلك المѧدى یحتѧاج الأمѧر إلѧى 
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ّب علیھ زیادة فى التكالیف الثابتة ولھذا یقѧوم كثیѧر  إجراء توسعات فى المصانع أو شراء آلات إضافیة مما یترت

ّاب والمحاسبین بإجراء تحلیل للتعادل یعتمد على إفتراض عدم خطیّة العلاقѧة بѧین المبیعѧات والتكѧالیف  من الكت

  ومن ثمّ یصبح التحلیل أكثر واقعیة ویحقق الفائدة المرجوّة منھ 

 ً   الخرائط والأسالیب الشبكیة : رابعا
  :ابعة فى ذات الوقت  ومن أبرزھا وھذه تعمل كأسالیب للتخطیط  والمت 

یعتبر أسلوب بیѧرت أو مѧا یعѧرف بأسѧلوب تقیѧیم ومراجعѧة البѧرامج :  خریطة بیرت وأسلوب المسار الحرج. أ

Program Evaluation Review Technique ( PERT)   رجѧار الحѧلوب المسѧوأسCritical Path 

Method (CPM)   _ اتѧوث العملیѧالیب بحѧن أسѧا مѧرامج _ وھمѧال إدارة البѧى مجѧائعة فѧالیب الشѧن الأسѧم

والمشѧѧروعات فѧѧى القطѧѧاعین العѧѧام والخѧѧاص ، ویھѧѧدف أسѧѧلوب بیѧѧرت إلѧѧى تخطѧѧیط وتقیѧѧیم ومراقبѧѧة البѧѧرامج 

م بغرض معرفة أفضل الطرق المؤدیة إلى تحقیق أعلى كفایة ممكنة ویقوم إعداد شبكة بیرت على أساس تقسѧی

ً من ) البرنامج ( العمل المطلوب إنجازه  إلى عدد من الأنشطة المستقلة التى تتم على نحو تتابعى معین إنطلاقا

ّل ھذا التقسیم فѧى خریطѧة أو شѧبكة  تبѧرز الأنشѧطة فѧى تتابعھѧا  Networkالبدایة إلى النھایة أو العكس ، ویتمث

ً لأحداثھا وأوق   والرسم المبسّط أدناه یوضح شبكة بیرت .   (1)اتھاوتبین علاقات التأثیر فیما بینھا تبعا

  ) 5(  شكل رقم 

  شبكة بیرت

  

  نشاط ب               نشاط ج                   نشاط د     نشاط أ  

  

  أسبوع ) 1(  أسبوع ) 2(أسبوع                ) 2(  أسابیع) 3(     

  نقطة                                                                                                         نقطة
  نھایة    بدایة 

  المشروع    المشروع
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  الزمن الذى یستغرقھ إنجاز المشروع             

  181، ص  م1997 مرجع سابق ، عبد الرحمن الصباح ،: المصدر * 

إن أسѧѧلوب المسѧѧار الحѧѧرج یفیѧѧد فѧѧى دراسѧѧة العلاقѧѧة بѧѧین الوقѧѧت والتكѧѧالیف لѧѧدى تنفیѧѧذ المشѧѧروعات والبѧѧرامج 

ویھدف أسلوب تقییم . وإمكانیة الإحلال والإبدال بغرض التنفیذ بأقل وقت ممكن وبالتالى بأقصى فعالیة ممكنة 

  : ومراجعة البرامج والمسار الحرج إلى 

  الإدارة فى إتباع التخطیط العلمى للبرامج طویلة المدىمساعدة . 1

مسѧѧاعدة الإدارة فѧѧى اتخѧѧاذ القѧѧرارت فیمѧѧا یتصѧѧل باحتمѧѧالات التنفیѧѧذ وبѧѧدائل الإسѧѧتفادة مѧѧن المѧѧوارد المادیѧѧة . 2

  والبشریة والإمكانیات المالیة المتاحة بغرض استخدامھا بكفاءة وفاعلیة 

التѧѧى تѧؤثر فѧѧى العملیѧѧات ككѧل ممѧѧا یمكѧѧن الإدارة مѧن أن تولیھѧѧا عنایѧѧة إظھѧار الأعمѧѧال الجزئیѧة أو الفرعیѧѧة . 3

خاصѧة وھѧѧذا یسѧѧاعد الإدارة فѧѧى الكشѧف عѧѧن المشѧѧاكل والإنحرافѧѧات والأخطѧѧاء فѧى حینھѧѧا لیѧѧتم تصѧѧحیحھا فѧѧى 

  الوقت المناسب وقبل استفحالھا

  تزوید الإدارة بتقاریر دقیقة وواضحة ومستمرة عن سیر الأداء . 4

  ارة فى تحسین الرقابة الإداریة أثناء عملیة التنفیذ مساعدة الإد. 5

  ككل فى الوقت المحدد ) البرنامج ( مساعدة الإدارة فى تحدید إحتمالات إنھاء المشروع . 6

أزمنة أداء ( ویختلف ھذا الأسلوب عن الأسالیب التقلیدیة للرقابة فى أن أسلوب بیرت یركز على رقابة الوقت 

ً من عدم التأكد فى متطلبات الوقت ، كمѧا أنѧھ وم) الأنشطة المختلفة  ن ثمّ یطبق فى المواقف التى تتضمّن نوعا

ً إلѧى جنѧب مѧع رقابѧة  یتمیز عن الرقابة التقلیدیة بأنھ یسمح للإدارة بمراقبة تكѧالیف المشѧروع أو البرنѧامج جنبѧا

  (1)الوقت  وذلك عن طریق وضع تكالیف الأنشطة على شبكة بیرت

  :  خرائط جانت. ب
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تعتبر خرائط جانت كذلك من الإسھامات الرائدة فى الرقابة على المشاریع ، وتسمى  بجدول الموازنѧة الیومیѧة  

ً .  Henry L .ganttجانت . ل . وقد سمیت بإسم أحد رواد الإدارة وھو ھنرى  ویسѧتعمل ھѧذا الأسѧلوب أیضѧا

إلѧى حѧد كبیѧر شѧبیھ بأسѧلوب بیѧرت ویتكѧوّن فى الرقابة وبخاصة الرقابة على الإنتاج والوقت والتكالیف ، فھѧو 

ѧل الوقѧت الѧلازم لإنجѧاز ذلѧك  ّ ѧل أداء العمѧل والآخѧر خطѧوط أفقیѧة تمث ّ من محورین أحدھما خطوط عمودیѧة تمث

فى خانѧة مѧع وحѧدات الوقѧت  فѧى الخانѧة  الأخѧرى ، ) الإنتاج ( یبین الأداء ) الجدول ( العمل أى أن الخریطة 

الجѧدول  یسѧتخدم  لمقارنѧة الأداء مѧدى الوقѧت المطلѧوب لأداء العمѧل ، أى  أن  ویھدف إلى قیاس النشاط على 

ً على رقابة الوقت الѧذى یѧدل علѧى الإنضѧباط فѧى إنجѧاز العمѧل أو علѧى  الفعلى بالأداء المخطط لھ ویركز أیضا

  (2)حدوث تأخیر ما أو إنحراف عن المخطط مما یساعد الإدارة على اتخاذ ما یلزم من خطوات تصحیحیة

یمكن القول أن خرائط جانت تقѧیس الأداء علѧى أسѧاس یѧومى أو أسѧبوعى ، بینمѧا یصѧلح أسѧلوب بیѧرت لقیѧاس 

  .الأداء الاسبوعى أو الشھرى أو السنوى 

  نظم المعلومات والرقابة الإداریة 

مѧا یقصѧد بالمعلومѧات الأرقѧام والحقѧائق التѧى تسѧاعد الإدارة علѧى تصѧور مѧا یحѧیط بھѧا مѧن مواقѧف ، وتفسѧیر 

ً إلى التنبوء الدقیق لما یمكѧن أن یقѧع فѧى المسѧتقبل  ولا شѧك أن أى فѧرد أو . یحدث من مظاھر وأحداث وصولا

منظمة أو مجتمع یسعى إل تحقیق القوة وھى تعتبر بحѧق الباعѧث والѧدافع وراء كѧل نشѧاط إنسѧانى وتعتمѧد ھѧذه 

عنى آخر على العضѧلات والمѧال والمعرفѧة العنف والثروة والذكاء أو بم: القوة على ثلاثة عناصر أساسیة ھى 

، وأھѧѧم ھѧѧذه العناصѧѧر فѧѧى المرحلѧѧة القادمѧѧة مѧѧن حضѧѧارة البشѧѧریة ھѧѧى المعرفѧѧة ، إذ ) مѧѧن خѧѧلال المعلومѧѧة ( 

أصبحت المعرفة ھى المصدر الوحید للقوة ذات النوعیة المتمیزّة ، إذ تتمیزّ على العنصرین الآخرین فѧى أنھѧا 

، فالعنف عندما یبیلغ حѧدّه الأقصѧى لا یمكѧن أن یتجѧاوزه فѧى الѧدفاع أو التѧدمیر   لا نھائیة لیس لھا حدود تحدھا

وكѧذلك الثѧروة لا یمكنھѧا شѧراء كѧѧل شѧئ بѧل تقѧف عѧѧاجزة عنѧد حѧد معѧین لا تتجѧѧاوزه ، أمѧا المعرفѧة فھѧى غیѧѧر 

  (1)محدودة الأثر وفى إمكاننا الحصول على المزید منھا وتوظیفھا فى أغراض لا نھایة لھا

ولѧم الѧذى لا تنقضѧى عجائبѧھ ) القѧرآن الكѧریم ( بر وخیر معѧین لھѧذه المعرفѧة ھѧو كتѧاب الله عѧز وجѧل ولعل أك

  .یخلق على كثرة الرد 
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لا شك أن العملیة الإداریة بصفة عامة والرقابة بصفة خاصة تعتمد فى نجاحھا بشكل أساسى على وجود نظام 

ن المعلومѧات المناسѧبة  التѧى تمكѧنھم  مѧن التخطѧیط السѧلیم جیّد للمعلومات ،  إذ  یتیح وجود ھذا النظام للمدیری

وبصѧفة عامѧة یمكѧن القѧول بѧأن  كفѧاءة  وفعالیѧة  المدیرعنѧد . ورقابة الأداء بالمنشأة واتخѧاذ القѧرارات السѧلیمة 

ممارسѧѧتھ لمھامѧѧھ تعتمѧѧد فѧѧى المقѧѧام الأول علѧѧى كمیѧѧة ونوعیѧѧة المعلومѧѧات المتѧѧوفرة لدیѧѧھ ، ذلѧѧك أن المعلومѧѧات 

حة لیس كلھا بالضرورة جیدة وتصلح لاتخѧاذ القѧرار، وھنѧا تѧأتى كفѧاءة المѧدیر ودوره فѧى الحصѧول علѧى المتا

أفضل المعلومات التى یبنى علیھا قراراتھ ، فكلما كانت ھذه المعلومات أكثر دقة وجѧاءت فѧى الوقѧت المناسѧب 

ً والعكس صحیح  ً وفعالا   . كلما  كان القرار جیدا

معلومѧѧات علѧѧى أنѧѧھ مجموعѧѧة منظمѧѧة مѧѧن الأفѧѧراد والمعѧѧدات والبѧѧرامج وشѧѧبكات یمكѧѧن تعریѧѧف أى نظѧѧام ( 
الإتصالات ومѧوارد البیانѧات والتѧى تقѧوم بتجمیѧع وتشѧغیل وتوزیѧع المعلومѧات لمسѧاندة اتخѧاذ القѧرار والتعѧاون 
والرقابѧѧة داخѧѧل المنظمѧѧة ، وتتضѧѧمّن نظѧѧم المعلومѧѧات معلومѧѧات عѧѧن الأفѧѧراد والأشѧѧیاء والأمѧѧاكن والأحѧѧداث 

لخاصѧѧة بالمنظمѧѧة أو عناصѧѧر البیئѧѧة المѧѧؤثرة فیھѧѧا وھنѧѧا تجѧѧدر التفرقѧѧة بѧѧین البیانѧѧات والمعلومѧѧات ، إذ تشѧѧیر ا
البیانѧѧات إلѧѧى ملاحظѧѧات موضѧѧوعیة وحقѧѧائق خѧѧام بخصѧѧوص ظѧѧواھر مادیѧѧة ملموسѧѧة أو معѧѧاملات وأحѧѧداث 

عمѧلاء ( فѧراد تنظیمیة ویعنى ذلѧك أن البیانѧات تعبѧر عѧن مقѧاییس موضѧوعیة لخصѧائص وحѧدات ، قѧد تكѧون أ
 ً   (1))أو مواد خام  أوعملیات تبادل ) مثلا

  وبمعالجة البیانات یتم الحصول على المعلومات التى تبنى علیھا القرارات 

ً لѧنظم المعلومѧات الإداریѧة علѧى أنѧھ نظѧام متكامѧل لتѧوفیر المعلومѧات اللازمѧة   Senn(2)قدّم العالم سѧن  تعریفѧا

ѧѧة والعملیѧѧیط  والرقابѧѧائف التخطѧѧى لوظѧѧاعد الإدارة  فѧѧة ، إذ  یسѧѧى المنظمѧѧلال  ات فѧѧن  خѧѧرارات  مѧѧاذ القѧѧاتخ

معلومѧѧات تصѧѧف الماضѧѧى والحاضѧѧر وتتنبѧѧأ بالمسѧѧتقبل بشѧѧأن العملیѧѧات الداخلیѧѧة والمخѧѧابرات الخارجیѧѧة توفیر

  . للمنظمة وھو بالتالى یوفر معلومات موحدة للمنظمة فى الأزمنة المناسبة 

  :المعلومات مثل إن ھناك العدید من أشكال نظم 

نظم المعلومات الیدویة ، وھى التى تعتمد على استخدام الورق والأقلام للكتابة ولا زالت تمثل الشѧكل السѧائد  -

  فى كثیر من المنظمات المعاصرة 

ً فѧى إمѧداد  - ً كبیѧرا قة مثل الشائعات والتوقعات وتلعѧب دورا ّ نظم المعلومات غیر الرسمیة ، وھى نظم غیر موث

  ن بالمعلومات المدیری

                                                             
  9م ، ص  2010الدار الجامعیة ، : ، مقدمة فى نظم المعلومات الإداریة ،  النظریة والتطبیقات ، الإسكندریة منال محمد الكردى وعلاء الدین عباس(1)

(2)Senn . J , information systems in management . 2nd edition . CA Wadsworth publishing  co , 1982 . p 16 
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نظم المعلومات الرسمیة ، وتستند على تعریفѧات ثابتѧة للمعلومѧات والإجѧراءات المسѧتخدمة لتجمیѧع وتخѧزین   -

  وتشغیل وتوزیع البیانات 

ھѧѧا مѧѧن تكنلوجیѧѧا المعلومѧѧات نظѧѧم المعلومѧѧات الآلیѧѧة ، وھѧѧى تسѧѧتخدم الحاسѧѧبات والبѧѧرامج والشѧѧبكات وغیر -

  نوعة لبیانات إلى معلومات متلتحویلا

، )موارد البیانѧات (وھى المدخلات علومات الإداریة یتكون من مجموعة عناصر تتكامل فیما بینھا مإن نظام ال

، إضѧѧافة إلѧѧى التغذیѧѧة العكسѧѧیة أو ) المنتجѧѧات المعلوماتیѧѧة ( العملیѧѧة التحویلیѧѧة لھѧѧذه المѧѧدخلات ، المخرجѧѧات 

التالى یوضѧح نمѧوذج مكونѧات نظѧام المعلومѧات یوضѧح والشكل  . المرتدّة التى تعمل على تصحیح الإنحراف 

  .أھم الموارد والأنشطة 

  )  6( شكل رقم 

  نموذج مكونات نظم المعلومات 

  

  

  موارد                        الموارد                                            

  البرمجیات                                          البشریة                                 

  

  

  موارد

  موارد  المعدات

  البیانات  

  

 الرقابة على أداء النظام

مدخلات من 
موارد 
 البیانات

تحویل 
البیانات إلى 

 معلومات

المخرجات 
من منتجات 
 المعلومات

 تخزین موارد البیانات
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 موارد الشبكات  

 

  ( O Brien , 2001, P 74): المصدر 

  : ویلاحظ من الشكل أن نظام المعلومات یعتمد على خمسة أنواع من الموارد ھى 

  ) المستخدمین النھائیین وأخصائیى النظم ( موارد بشریة . أ

  ) الآلات والوسائط ( المعدات . ب

  ) البرامج والإجراءات ( البرمجیات . ج

  ) لمعرفة قواعد البیانات وقواعد ا( البیانات . د

  ) وسائط الإتصالات ونظم تدعیم الشبكات ( الشبكات . ه

ویقوم النظام باستخدام ھذه الموارد للقیام بأنشطة الإدخال والتشѧغیل والمخرجѧات والتخѧزین والرقابѧة لكѧى یѧتم 

  .تحویل البیانات إلى منتجات معلوماتیة 

  : (1)خاصة فى مجالى التخطیط والرقابة منھاإن نظام المعلومات فى أى منشأة یحقق فوائد عدة للإدارة 

یعѧѧѧاون نظѧѧѧام المعلومѧѧѧات فѧѧѧى تѧѧѧوفیر البیانѧѧѧات عѧѧѧن المتغیѧѧѧرات الخارجیѧѧѧة المتعلقѧѧѧة بѧѧѧالظروف الإقتصѧѧѧادیة . أ

والإجتماعیة بصفة عامة والبیانات الخاصة بظѧروف العѧرض والطلѧب والصѧناعة وحالѧة المنافسѧة بمѧا یسѧاعد 

ً ، إضافة إلى المعلومات التفصیلیة عن الإمكانات ال داخلیة للمنشأة ككل بشѧكل یѧؤدى على تقدیر الطلب مستقبلا

  إلى وضع خطط سلیمة 

                                                             
  106_  104حمدى مصطفى المعاز ، مصدر سبق ذكره ، ص (1)
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یسѧѧھل مѧѧن مھمѧѧة التنسѧѧیق بѧѧین الخطѧѧط المختلفѧѧة للمنشѧѧأة والترجمѧѧة الفوریѧѧة لھѧѧا فѧѧى شѧѧكل بѧѧرامج عمѧѧل . ب

  ومیزانیات للوقت والتكلفة 

عة برمجة القواعد والأسس والمعاییر التى یسترشد بھѧا المѧدیرون عنѧد اتخѧاذ القѧرارات بمѧا یѧؤدى إلѧى سѧر. ج

  وجودة القرارت الصادرة 

توفیر المعلومات المتعلقة بالأجل الطویѧل بمѧا یعѧاون المنشѧأة فѧى وضѧع الإسѧتراتیجیات فѧى مجѧالات العمѧل . د

  المختلفة على أسس سلیمة

یؤدى توفیر البیانѧات الدقیقѧة لѧلإدارة عѧن نتѧائج الأداء الماضѧى والحاضѧر واتجاھѧات المسѧتقبل إلѧى إمكانیѧة . ه

للأسالیب المتطورة فى التنبوء بما یقلل مخاطر عدم التأكѧد المرتبطѧة بالمسѧتقبل إلѧى أقѧل حѧد ممكѧن  استخدامھا

وإمكانیѧѧة اسѧѧتخدام النمѧѧاذج الریاضѧѧیة المتقدمѧѧة التѧѧى تعظѧѧم الربحیѧѧة وتقلѧѧل التكلفѧѧة خاصѧѧة إذا مѧѧا دُعѧѧم نظѧѧام 

  المعلومات بالحاسب الآلى 

نتѧائج التحلیѧѧل إلѧى مراكѧѧز المسѧئولیة فѧى التنظѧѧیم فѧى الوقѧѧت  یسѧھل مѧن تحدیѧѧد الإنحرافѧات وتحلیلھѧѧا وتقѧدیم. و

  المناسب مما یساعد فى تصحیح مسارات التخطیط أو التنفیذ بأسرع ما یمكن وبأقل تكلفة ممكنة 

یدعم فكرة المتابعة الفوریѧة عѧن طریѧق تقѧدیم التقѧاریر الیومیѧة عѧن حالѧة السѧوق والمنافسѧة وموقѧف الأداء . ز

ѧب علیھѧا ، ومعѧدلات أداء العѧاملین  الفعلى فى الأنشطة ّ المختلفة ومشاكل التعامѧل مѧع العمѧلاء ومقترحѧات التغل

والمعوقات التى تحد من زیادة إنتاجیتھم خاصة فى المنشآت التى تتأثر بحركة السوق الیومیة والتѧى تعمѧل فѧى 

  ظروف متغیرة بصفة مستمرة 

ى تحدثھا بعض القرارات التى تتخذھا الإدارة مما یجعلھѧا یعاون فى توفیر المعلومات عن الآثار النفسیة الت. ح

تتخѧѧذ الأسѧѧالیب المناسѧѧبة للحѧѧد مѧѧن آثارھѧѧا السѧѧلبیة أو تجاوزھѧѧا إن أمكѧѧن ذلѧѧك بمѧѧا یحقѧѧق اتجاھѧѧات مؤیѧѧدة مѧѧن 

  . العاملین 

  (1)أنواع نظم المعلومات

                                                             
  منتدى المحاسبین العرب ، نظم المعلومات الإداریة وأنواعها وتأثیراتها على المنظمة(1)

http : // www. Acc 4 arab .com/ acc / showthread . 
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  نظم المعلومات التى تخدم الھرم الإدارى للمنظمة : أولا ً 

ھما لسلة الھرمیة فى اتجاھین أساسییننظم المعلومات التى تخدم المنظمات وتنظیماتھا المتسنستطیع أن نصنف 

 : ً مع ھѧذه ثم النظم الشمولیة التѧى تتعѧامل  النظم التى تخدم كل مستوى من المستویات التنظیمیة المتسلسلة إداریا

 : المستویات وعددھا ستة نظم ویمكن توضیح ذلك فیما یلى 

ى تخѧѧدم المسѧѧتویات التنظیمیѧѧة ، بسѧѧبب وجѧѧود اھتمامѧѧات متباینѧѧة ومختلفѧѧة وكѧѧذلك تخصصѧѧات الѧѧنظم التѧѧ.  أ

ً من النظم ھѧى الأخѧرى فیھѧا نѧوع مѧن  ومستویات ھى الأخرى متباینة ومختلفة فى المنظمة ، فإن ھنالك أنواعا

د كѧل المعلومѧات رالتباین والإختلاف ومن الجدیر بالذكر أنھ لا یوجد نظام معلومات منفѧرد واحѧد یمكѧن أن یѧو

ویمكѧن تقسѧیم الѧنظم علѧى أسѧاس المسѧتویات التنظیمیѧة الأساسѧیة . التى تحتاجھا المنظمѧة بمسѧتویاتھا المتعѧددة 

ً إلى المستوى الأعلى كالآتى    :التى تقدم الدعم لھا من المستوى الأدنى صعودا

  لى إدارة عملیاتھامستوى العملیات والذى یمثل القاعدة الأساسیة لحركة المنظمة ویشتمل ع. 1

  المستوى المعرفى والذى یشتمل على العاملین فى مجالات البیانات والمعلومات والمعرفة . 2

  المستوى الإدارى والذى یشتمل على إدارات المنظمة الوسطى . 3

  المستوى الإستراتیجى والذى یشتمل على الإدارات العلیا أو إدارات العمل الإستراتیجى فى المنظمة . 4

المسѧѧتویات الأربعѧѧة المѧѧذكورة أعѧѧلاه تحصѧѧل علѧѧى . الѧѧنظم السѧѧتة التѧѧى تتعامѧѧل مѧѧع المسѧѧتویات التنظیمیѧѧة . ب

الخدمات المعلوماتیة  عادة من خلال ستة  أنواع من نظم المعلومات فѧى المنظمѧات المعاصѧرة  والتѧى  تصѧمم 

  :لأغراض مختلفة ولجمھور من المستخدمین المختلفین وھى 

  لمعاملات التجاریة والتى تتابع إنسیاب العمل الروتینى الیومى نظم معالجة ا. 1

نظѧѧم المكتѧѧب ، وتتعلѧѧق بوظѧѧائف المعالجѧѧة المحوسѧѧبة للكلمѧѧات والنشѧѧر المكتبѧѧى وتصѧѧویر الوثѧѧائق وتѧѧأمین . 2

  المطلوبة   calendersالتقویمات السنویة 

البیانѧѧѧات ومحطѧѧѧات الرسѧѧѧومات نظѧѧѧم العمѧѧѧل المعرفѧѧѧى ، وتتعلѧѧѧق وظائفھѧѧѧا بالمحطѧѧѧات الھندسѧѧѧیة ومعالجѧѧѧة . 3

والمحطات الإداریة والمفكرات الیومیة الإلكترونیة والتѧى تخѧدم مسѧتوى العمѧل المعرفѧى وكѧذلك مسѧتوى نظѧم 

  المكتب 
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نظم دعم القرار ، والتى تتعلق أعمالھا بتحلیل مبیعات الإقلیم الذى تقدم خدماتھا  ومنتجاتھا لھ كذلك جدولѧة . 4

  .والأسعار والأرباح إضافة إلى تكالیف العقود  الإنتاج وتحلیل التكالیف

نظم المعلومات الإداریة مثل التحلیل الإقلیمى للمبیعات وتحلیل التكѧالیف والموازنѧة السѧنویة وإعѧادة توزیѧع . 5

  التحلیل والتى تخدم نظم دعم القرار 

مسѧتوى الاسѧتراتیجى تنبѧوءات نظم الدم التنفیذى ومѧن الأمثلѧة علѧى نظѧم دعѧم الإدارات العلیѧا التѧى تخѧدم ال. 6

  اتجاھات المبیعات ، تطویر خطة العملیات وتنبوءات الموازنة

 ً   : المعاملات التجاریة ، وھى خمسة/ نظم معالجة التعاملات :  ثانیا

  نظم المبیعات والتسویق . أ

  نظم التصنیع والإنتاج . ب

  نظم التمویل والمحاسبة . ج

  نظم الموارد البشریة . د

ً فѧإن وظائفھѧا ( نظم أخرى . ه تعتمد على طبیعة عمل المنظمة وتخصصاتھا ، فإذا كانѧت المنظمѧة جامعѧة مѧثلا

  ) الخ .... تكون القبول ، سجلات المساقات ، شئون الخریجین 

 ً ، وتعمѧل علѧى الحصѧول علѧى ومعالجѧة البیانѧات التѧى تقѧدم توصѧیفات  نظم معالجة التعاملات الرئیسیة: ثالثا

ѧѧѧواع المعلومѧѧѧتى أنѧѧѧتج شѧѧѧة وتنѧѧѧات المنظمѧѧѧد بیانѧѧѧدیث قواعѧѧѧى تحѧѧѧل علѧѧѧذلك تعمѧѧѧال ، كѧѧѧاملات الأعمѧѧѧات لتع

ً فإن نشاطات نظم معالجة التعاملات الرئیسیة یمكن تحدیدھا بإدخѧال البیانѧات  ، معالجѧة والمخرجات ، وعموما

  إدامة قواعد البیانات ، إنتاج وتولید التقاریر والوثائق ومعالجة الإستعلام التعاملات ، 

  فعالیة نظم  المعلومات 

  :إن فعالیة نظام المعلومات لأغراض التخطیط والرقابة تتطلب توافر العدید من المقومات الأساسیة منھا 

ریة لأغѧѧراض التخطѧѧیط والرقابѧѧة مѧѧدى وفѧѧاء نظѧѧام المعلومѧѧات بإحتیاجѧѧات الإدارة مѧѧن المعلومѧѧات الضѧѧرو. أ

وبالنالى یجب أن یصمم النظام فى ضوء ھذه الإحتیاجات ، ولكن فى واقѧع الأمѧر أن ھѧذه المھمѧة تمثѧل مشѧكلة 
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ً لعدم درایة كثیر من المدیرین لنوعیة البیانات المتاحة ، كذلك فى بعض الأحیѧان یتعѧذّر  فى الواقع الفعلى نظرا

المعلومات المطلوبة وھذا ما یزید العبء على مصمم النظام  حتѧى یسѧتطیع أن  إحتیاجاتھم من_ بدقة _ تحدید 

ً ما یجرى مقابلات متعددة مع المѧدیرین لأجѧل ذلѧك ،  یتفھّم ویحدد بدقة إحتیاجات الإدارة من المعلومات وغالبا

تѧى یسѧتطیع التوصѧّل بالإضافة إلى قیامھ بدراسة الخطط والقرارات السابقة وأسالیب الرقابة والتقییم السѧائدة ح

وأن یقѧوم بعملیѧة المراجعѧة المسѧتمرة . منھا إلى البیانات الأساسѧیة والضѧروریة التѧى یجѧب أن یغطیھѧا النظѧام 

  (1)حتى یطوّر فیھا بما یحقق فاعلیة الإستفادة منھا بأكبر قدر ممكن

بالمنشѧأة وبالتѧالى تقѧدیم توفر نظام متطور للإتصالات یحقق انسیاب وتѧدفق البیانѧات إلѧى نظѧام المعلومѧات . ب

  المعلومات إلى مراكز اتخاذ القرار فى التنظیم

استیعاب مستخدمى النظام وفھمھم لطبیعة رسالة نظام المعلومѧات سѧواء كѧان الѧذین یقومѧون بتغذیѧة النظѧام . ج

  (1)أو الذین یستخدمونھ فى الحصول على المعلومات منھ

ѧرورى باعتبѧتیعاب ضѧѧذا الإسѧث أن ھѧیف الباحѧن ویضѧѧوع مѧھ بنѧد یواجѧѧد قѧات جدیѧام للمعلومѧال نظѧѧار أن إدخ

المقاومة من قبل العاملین مما یحتم ضرورة وضѧع برنѧامج تعریفѧى بالنظѧام وأھدافѧھ ومراحѧل تطبیقѧھ والنتѧائج 

  المترتبة علیھ بما یوفر الفھم الكامل والتعاون لضمان نجاح تطبیقھ 

ً  دعم الإدارة العلیا لنظام المعلومات المستخدم. د ً ومعنویا   مادیا

التكامل بین الإحتیاجات للمعلومѧات والھیكѧل التنظیمѧى ، وھѧذا مѧا یѧدعو إلѧى ضѧرورة تحقیѧق التناسѧق الѧذى . ه

كѧѧن الإسѧѧتفادة منھѧѧا بأسѧѧرع مѧѧا یعѧѧاون فѧѧى سѧѧھولة حصѧѧول المѧѧدیرین علѧѧى المعلومѧѧات وسѧѧھولة تفھمھѧѧا حتѧѧى یم

للمѧدیرین بمѧا یѧتلاءم مѧع إھتمامѧاتھم والمسѧѧتوى ، وھѧذا مѧا یفѧرض علѧى مصѧمم النظѧام تقѧدیم المعلومѧات یمكѧن

  (2)الإدارى الذى یشغلونھ

  : (3)ضرورة تفھّم مستخدم النظام للأسس والمبادئ العامة التى یقوم علیھا نظام المعلومات وھى. و

                                                             
  184م ، ص  1981لى ، دار الفكر العربى ، الطبعة الأو : محمد على شهیب ، نظم المعلومات لأغراض الإدارة فى المنشأة الصناعیة والخدمیة ، القاهرة (1)

  225زكى مكى اسماعیل ، نظم المعلومات الإداریة ، مصدر سبق ذكره ، ص (1)

  107حمدى مصطفى المعاز ، مصدر سابق ، ص  (2)
  110_ 109نفس المصدر ، ص  (3)
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ً لإمكانѧѧات المنشѧѧأة وإحتیاجѧѧات الإدارة للمعلومѧѧات لخدمѧѧة الملاءمѧѧة . 1 ، إذ یراعѧѧى أن یكѧѧون النظѧѧام ملائمѧѧا

) الحالیѧة والمرتقبѧة ( أغراضھا خاصة فى التخطیط والرقابѧة ، لѧذلك یجѧب أن یغطѧى النظѧام ھѧذه الإحتیاجѧات 

  دون مبالغة 

لفѧة  فѧى المنشѧأة ، كѧذلك  یѧوفر البیانѧات ، أى  أن یغطى النظѧام  كافѧة الأنشѧطة والمجѧالات المخت الشمولیة. 2

ّر  والمعلومѧات الكمیѧة والمالیѧة  وغیѧر المالیѧѧة ویغطѧى كافѧة  المتغیѧرات البیئیѧѧة  والمتغیѧرات الداخلیѧة التѧى تѧѧؤث

  . على كفاءة الأداء 

أن  ، إذ إن قیمة المعلومات تأتى من توفرھا فى الوقت المناسب لإسѧتخدامھا ، لѧذا یراعѧى الوقت المناسب.  3

  یوفر النظام المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بالكم والنوع فى الوقت المناسب 

ѧѧب  الدقѧѧة. 4 ّ ، إذ یجѧѧب أن یكفѧѧل النظѧѧام دقѧѧة المعلومѧѧات المقدمѧѧة لمراكѧѧز المسѧѧئولیة فѧѧى التنظѧѧیم ، وھѧѧذا یتطل

لنظѧام بالوسѧائل الآلیѧة استخدام الأسالیب والإجراءات النظامیة التى تحقق ھذه الدقة ، ویمكن القѧول أن تѧدعیم ا

  یسھم بدرجة كبیرة فى تحقیق ذلك 

، إذ یجب أن یكفل النظѧام مѧا یعѧاون فѧى التحقѧق مѧن مصѧادر البیانѧات واسѧتبعاد  جودة البیانات والثقة فیھا. 5

  غیر المناسب منھا أو المشكوك فیھا بما یؤدى إلى توفیر البیانات التى یعُتمد علیھا 

فѧى تصѧمیم النظѧام أن یغطѧى إحتیاجѧات الإدارة الحالیѧة والمرتقبѧة فѧى ضѧوء منѧاخ ، یراعѧى  مرونة النظام. 6

  العمل المتوقع ودون الحاجة إلى إجراء تعدیل جوھرى فى النظام یفقده سماتھ الرئیسیة 

ّر السرّیة المناسѧبة التѧى تحѧافظ علѧى مصѧالح المنشѧأة السرّیة . 7 ، إذ یجب أن یدُعم النظام بالإمكانات التى توف

  ن الضرر م

، بحیث یجب أن یصمم النظام فى ضوء تحلیل التكلفة والعائد وبشѧكل یѧؤدى إلѧى تجѧاوز العائѧد الإقتصادیة . 8

  .المترتب على تطبیق النظام تكلفة تصمیمھ 
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  الفصل الثانى

  أسالیب وأدوات أنظمة الرقابة المصرفیة

  المبحث الأول

  أسالیب وأدوات الرقابة الداخلیة

  

  الرقابة الداخلیة والمبادئ الأساسیة للرقابة المصرفیة . 1
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  خصائص الرقابة الداخلیة الفعالة . 2

  الرقابة على الإئتمان . 3

 

 

 

  أسالیب وأدوات الرقابة الداخلیة 

تم وضع العدید مѧن التعریفѧات بواسѧطة كتѧاب الإدارة لمفھѧوم الرقابѧة الداخلیѧة فѧى المصѧارف تصѧب كلھѧا فѧى 

  . فى المحافظة على متانة الجھاز المصرفى خدمة للإقتصاد الوطنى  عكس أھمیتھا

الرقابة الداخلیة ھى الخطة التنظیمیة وكل ما یرتبط بھا من وسائل وإجѧراءات یتبناھѧا المشѧرع للمحافظѧة علѧى 

الإداریѧة الأصول واختبار دقة الحسابات ودرجة الإعتماد علیھا وتنمیة كفѧاءة العمѧل وتشѧجیع اتبѧاع السیاسѧات 

  .  )1(الموضوعة

ً یختص بتحقیق  ً منطقیا الرقابة الداخلیة ھى إجراء یقوم بھ مجلس الإدارة وأفراد آخرین تم تصمیمة لیقدم تأكیدا

الأھѧѧداف المتمثلѧѧة فѧѧى فعالیѧѧة وكفѧѧاءة العملیѧѧات ، إعتمادیѧѧة التقѧѧاریر المالیѧѧة والتطѧѧابق مѧѧع القѧѧوانین واللѧѧوائح 

  . (2)والسیاسات الداخلیة

نظѧѧام  AICPAتقریѧѧر لجنѧѧة إجѧѧراءات المراجعѧѧة المنبثقѧѧة عѧѧن معھѧѧد المحاسѧѧبیین القѧѧانونیین الأمریكѧѧى  عѧѧرف

الخطة التنظیمیة والوسѧائل والإجѧراءات الموضѧوعة مѧن قبѧل المنشѧأة للمسѧاعدة فѧى : الرقابة الداخلیة على أنھ 

طبیѧق سیاسѧات الإدارة والمحافظѧة تحقیق أھداف الإدارة نحو التأكد من سѧلامة وكفѧاءة تنفیѧذ أعمѧال المنشѧأة وت

                                                             
  50، ص  1990الإعلان ، والتوزیع والدار الجماھیریة للنشر : ، بنغازى السلام الشتیوى ، المراجعة ، معاییر وإجراءات إدریس عبد )1(

(2) Manageing core risks in banking bangladesh bank by Mr Jahangir Alam and others 

http //WWW.bangalesh. bank . org 
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على الأموال والممتلكات ومنع وإكتشاف الغش والخطأ وكذلك للتأكد من صѧحة وإكتمѧال السѧجلات المحاسѧبیة 

  . وإعداد البیانات المالیة السلیمة فى الوقت المحدد لھا 

  :أھمھا مما ذكر أعلاه یرى الباحث أن نظام الرقابة الداخلیة یرمى إلى العدید من الأھداف 

  .حمایة أصول المنشأة من الضیاع ، الإختلاس ، السرقة ، التزویر وسوء الإستخدام  -

 .تشجیع الإلتزام بالسیاسات الإداریة و الأھداف وفق ما مرسوم لھا  -

 .اختبار دقة ودرجة الإعتماد على البیانات المحاسبیة  -

 .تشجیع العمل بكفاءة  -

قد اتسع ولم یعد یعنى فقط بالإشراف على النѧواحى المالیѧة والمحاسѧبیة  إضافة لذلك فإن نطاق الرقابة الداخلیة

وإنما تعدى ذلك إلى النواحى الإداریة فى التنظیم ككل ویمكن القول بأن الرقابة الداخلیة تشѧمل جمیѧع المعѧاییر 

  .التى تضعھا الإدارة للتأكد من أن التنظیم یعمل كما ینبغى 

ً على ما سبق فإنھ یمكن    :القول بأن الرقابة الداخلیة تنقسم إلى  وتأسیسا

الرقابة المحاسبیة وتھدف إلى حمایة أصѧول المنشѧأة وموجوداتھѧا والتحقѧق مѧن صѧحة البیانѧات المحاسѧبیة   .أ 

  . المثبتھ بالدفاتر والسجلات ومدى إمكان الإعتماد علیھا ویتم ذلك عن طریق المراجعة الداخلیة 

لى تحقیق الكفایة الإنتاجیة القصوى وضمان تنفیذ السیاسات الإداریѧة الرقابة الإداریة وتھدف إلى العمل ع  .ب 

ً بواسطة إدارة المراجعة الداخلیة  ً للخطط الموضوعة ویتم ذلك إیضا   . وفقا

الضبط الداخلى ویقصد بھ تنظیم خطوات العمل وتحدید المسئولیات بین العاملین فى المنشѧأة بحیѧث یكلѧف   .ج 

یѧة بحیѧث یراجѧع ویراقѧب كѧل شѧخص عمѧل الآخѧر بغیѧة المحافظѧة علѧى شخصان أو أكثѧر للقیѧام بأیѧة عمل

 . أصول المنشأة وموجوداتھا واكتشاف الغش والأخطاء 

  :   )1(ویمكن تحقیق الضبط الداخلى من خلال مجموعة القواعدة التالیة

1. ѧى أسѧا علѧى نھایتھѧدایتھا إلѧن بѧعن عملیة معینة بالكامل م ً اس أنѧھ لا ینبغى أن یكون شخص معین مسئولا

  . من السھل إكتشاف الأخطاء والتقریر عنھا إذا تم توزیع العملیة المعینة بین شخصین أو أكثر 

 . إجراء الجرد المادى للأصول بواسطة أشخاص محایدین  .2

                                                             
 . عبد العاطى عبد المنصف برنامج المعاییر الدولیة للرقابة الداخلیة . د)1(
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ً فبالإضѧافة إلѧى أن ذلѧك  .3 ینبغى تناوب الأفراد على الوظیفة المعینѧة أو العمѧل المعѧین كلمѧا كѧان ذلѧك ممكنѧا

ف أى أخطاء أوعدم إنتظام أو قصور،  فإن ھذا الإجراء یجعل العاملین نشطین باستمرار یؤدى إلى إكتشا

 . ویؤدى إلى ظھور وجھات نظر جدیدة بالنسبة للكیفیة التى تؤدى بھا الأعمال 

ألا یعھد لأى شخص بأعمال تزید عن مسؤولیاتھ بأكثر مما ھو مسموح بѧھ فѧى الخریطѧة التنظیمیѧة الأمѧر  .4

 ً ً قاطعا ً تحدیدا  . الذى یؤدى إلى أن تكون المسئولیة محددا

فصل الأصل عن السجل الذى سجل حركات الأصل حیث إن من المبادئ الأساسیة لنظام الضبط الداخلى  .5

ѧѧذین ینѧѧوظفین الѧѧة أن المѧѧل النقدیѧѧھا مثѧѧھل إختلاسѧѧة یسѧѧول ذات قیمѧѧى أصѧѧل فѧѧاظ أو التعامѧѧم الإحتفѧѧاط بھ

الѧѧخ یجѧѧب ألا یشѧѧتركوا فѧѧى إعѧѧداد السѧѧجلات المحاسѧѧبیة .... والبضѧѧاعة والأوراق المالیѧѧة وأوراق القѧѧبض 

 . الخاصة بھذه الأصول إذ یجب أن یعھد بإعداد ھذه السجلات إلى أشخاص آخرین 

 . وع على إجازة سنویة على أن یقوم شخص آخر بعملھ خلال إجازتھ أن یحصل كل فرد فى المشر .6

إعتمادیة تدفق العمل بمعنى أن الإنتھاء من مھمة احد الأشخاص تكون بمثابة إشѧارة البѧدء لمھمѧة شѧخص  .7

 . آخر بحیث یقوم ھذا الشخص بالفحص والتحقق من عمل الشخص أو الأشخاص الآخرین السابقین لھ 

 . ف بالإحتفاظ باكثر من عھدة أو بأكثر من نوع من الأصول القابلة للإحلال عدم السماح لأى موظ .8

  .كذلك فإن نظام الرقابة الداخلیة یعتمد على الوسائل الآتیة بغیة تحقیق أھدافھ 

أجمعѧѧت كѧѧل المفѧѧاھیم المتعلقѧѧة بالرقابѧѧة الداخلیѧѧة علѧѧى ضѧѧرورة وجѧѧود خطѧѧة تنظیمیѧѧة : الخطѧѧة التنظیمیѧѧة   .أ 

تسѧتجیب إلѧى القѧرارات التѧى تتخѧѧذ ومحاولѧة توجیھھѧا بمѧا یخѧدم مصѧѧلحة المنشѧأة وتبنѧى ھѧذه الخطѧة علѧѧى 

طوط السلطة ضوء الأھداف المرجوة وعلى الإستغلال التنظیمى لوظائف التشغیل أى ما یحدد بوضوح خ

 . والمسئولیة الإداریة للوحدات التى تتكون منھا المنشأة 

إن إحكѧام الطѧرق والإجѧراءات یسѧاعد علѧى حمایѧة الأصѧول ، الإلتѧزام بالسیاسѧات : الطѧرق والإجѧراءات   .ب 

وكفاءة الأداء فقد تعمد المنشأة إلى سن إجراءات من شأنھا توضیح النقاط الغامضة أو تغییر إجѧراء معѧین 

 .تحسین أداء المنشأة وتمكین نظام الرقابة الداخلیة من تحقیق أھدافھ المرسومة لأجل 
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  : الرقابة الداخلیة والمبادئ الأساسیة للرقابة المصرفیة

أن الھدف الرئیس لنظام الرقابة الداخلیة ھو التوفیѧق بѧین تصѧرفات العѧاملین وسѧلوكھم وأھѧداف المنشѧأة الكلیѧة 

التى تسعى إلى تحقیقھا مع ضرورة توضیح العلاقة بین السلطات والمسئولیات وتحدید الإختصاصات والمھѧام 

  . ح والإجراءات لكل موظف من موظفى المؤسسة حسب ما یتطلب التظیم الإدارى واللوائ

ً للعوامل التالیة ً نظرا   :  )1(إن الحاجة إلى نظام الرقابة الداخلیة فى المصارف تعد أكثر إلحاحا

زیادة حجم ونطاق عمل المصارف وتنوع خدماتھا وتعدد مصادر أموالھا وتوظیفاتھѧا وإنتشѧار فروعھѧا  .1

إلѧى تعقیѧد ھیكلھѧѧا التنظیمѧى وتعѧѧدد  فѧى المنѧاطق الجغرافیѧѧة المختلفѧة وبالتѧالى زیѧѧادة مخاطرھѧا ممѧѧا أدى

  . الأجھزة والجھات الرقابیة علیھا 

إن المسئولیة الرئیسیة عѧن إدارة الأمѧوال وحمایѧة الأصѧول ومنѧع واكتشѧاف الأخطѧاء والغѧش تقѧع علѧى  .2

 : إدارة المصرف وخاصة فى النشاطات التالیة 

 ذه الموازنة من مخاطر متعددة  الموازنة بین متطلبات السیولة ومتطلبات الربحیة وما ینشأ عن ھ  

  تخطیط إحتیاجات التمویل والإئتمان والسیولة ومصادر الأموال فى الأجل القصیر . 

  لآجالھا ومصادرھا وتكلفتھا ومخاطرھا ً  . تخطیط وإدارة مصادر الأموال وتنوعھا وفقا

 یلة الأجل تخطیط وإدارة ورقابة التمویل فى الموجودات الثابتھ والتسھیلات المصرفیة طو. 

                                                             
ویم أسالیب وأدوات الرقابة ، دراسة تطبیقة على النظام المصرفى السودانى ، رسالة دكتوراه غیر منشورة ، جامعة عبد المنعم جمیل مصطفى ، تق. د  )1(

 م 2007السودان للعلوم والتكنلوجیا ، 



111 

  كفاءة استخدام الأموال والرقابة علیھا وإدارة مخاطرھا . 

ً ضѧѧعاف النفѧѧوس مѧѧن إغѧѧراءات  .3 وجѧѧود نظѧѧام محكѧѧم وفعѧѧال للرقابѧѧة الداخلیѧѧة یحمѧѧى الافѧѧراد وخصوصѧѧا

 . الإختلاس والمخالفات والإھمال 

ً علѧى نظѧام الرقابѧة الداخلیѧة والمراجعѧة  .4 ً كبیѧرا الداخلیѧة وكѧذلك رقابѧة إعتماد المراجع الخارجى إعتمѧادا

المصرف المركزى وبالتالى ثقة المѧودعین والمسѧاھمین والأطѧراف ذات المصѧلحة فѧى المصѧرف وفѧى 

 . بیاناتھ المالیة 

الإھتمام العالمى بالرقابة على المصارف من قبل لجنة بازل للرقابة المصرفیة والبنك الدولى وصѧندوق  .5

أولویѧѧة بعѧѧد إدارك ھѧѧذه الجھѧѧات أن نقѧѧاط الضѧѧعف فѧѧى النقѧѧد الѧѧدولى ووضѧѧع الرقابѧѧة علѧѧى المصѧѧارف ك

الأنظمة المصرفیة كانت أحدى المسببات الرئیسیة للأزمات المالیة فى عدة بلدان وبالتالى أھمیة الرقابѧة 

 . الداخلیة للمصارف واستقرار النظام المصرفى والمالى العالمى 

  : خلیة الآتى ویرى الباحث أن من المبادئ الأساسیة لأنظمة الرقابة الدا

  . أن یتلائم النظام مع حجم البنك وطبیعة نشاطھ  .1

ان یتلائم النظام مع الإطار المؤسسي للبنك بھدف ضѧمان التوافѧق مѧع أحكѧام القѧانون واللѧوائح التѧي تحكѧم  .2

 .عملیات البنك المختلفة 

 .أن یغطي كافة نشاطات البنك وعملیاتھ  .3

ً بأنظمة ومعلومات واتصالات  .4  .تكفل تحلیل المعلومات بدقة أن یكون مدعما

 .أن یشتمل علي معاییر مناسبة لمنع وقوع الأخطاء  .5

 .أن یشتمل علي آلیات مناسبة تمكن من ضبط وتحلیل وإدارة المخاطر الناجمة عن أنشطة البنك  .6

 .وأن یحدد بوضوح الإجراءات التصحیحیة عند الحاجة  .7

  )1(یة للرقابة المصرفیة الصادرة من لجنة  بازلإضافة لما سبق یمكن الإسترشاد ببعض المبادئ الأساس

دة الأمركیة ، كندا ــالولایات المتح( ما اتفق محافظو البنوك المركزیة لمجموعة الدول العشر 1974ففي العام 

علي إنشاء لجنة تعمѧل ) ، المملكة المتحدة ، فرنسا ، إیطالیا ، ھولندا ، السوید ، سویسرا ، الیابان ، لكسمورج 

صیاغة معاییر دولیة تسترشد بھا البنوك المركزیѧة فѧى مراقبѧة أعمѧال المصѧارف لتتجنѧب التعثѧر وأطلѧق علي 

                                                             
 عبدالقادر بشاشي ، معاییر بازل للرقابة الصرفیة ، المعھد الإسلامي للبحوث والتدریب ، البنك الإسلامي للتنمیة  )1(
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علي تلك اللجنة لجنة الأنظمة المصرفیة والممارسѧات الرقابیѧة أو لجنѧة بѧازل نسѧبة إلѧي مكѧان إنعقادھѧا بمدینѧة 

  .بازل بسویسرا 

لمركزیѧѧة الدولیѧة تѧѧدعوھا فیѧѧھ للعمѧل علѧѧي التقѧѧارب م نѧѧداءً إلѧي البنѧѧوك ا1974أصѧدرت لجنѧѧة بѧѧازل نھایѧة عѧѧام 

م أول معѧѧاییر لھѧѧا للرقابѧѧة 1988وأصѧѧدرت خѧѧلال العѧѧام . الѧѧدولي فѧѧي تقیѧѧیم رأسѧѧمال البنѧѧوك بمعѧѧاییر موحѧѧدة 

نسبة رأس المال إلي الموجودات الموزونѧة بحسѧب ( المصرفیة وأھمھا معیار نسبة ملاءة أو كفایة رأس المال 

م وأطلѧق 1992وطلبѧت مѧن البنѧوك الإلتѧزام بѧھ إبتѧداءً مѧن العѧام % 8ا بحد أدني قѧدره التي حددتھ) المخاطرة 

  . 1علي ھذه المعاییر بازل

م أصѧدرت بѧѧازل معѧاییر دولیѧѧة جدیѧدة ودعѧѧت البنѧوك المركزیѧѧة الدولیѧة إلѧѧي تطبیقھѧا لتحسѧѧین 1996فѧي العѧѧام 

ѧѧا المصѧѧرض لھѧѧى تتعѧѧاطر التѧѧیم وإدارة المخѧѧة تقیѧѧى أھمیѧѧدة علѧѧع مؤكѧѧام الوضѧѧى العѧѧدرت 1997ارف وفѧѧم أص

م منھجیѧات أو طѧرق 1998، كما أصدرت فѧى العѧام  2اللجنة الأسس المحوریة للرقابة المصرفیة الفعالة بازل

  . تطبیق الأسس المحوریة للرقابة المصرفیة الفعالة 

  : مبدأ ترتكز على ثلاث ركائز أساسیة ) 25(وضعت بازل الثانیة 

ومدى قدرتѧھ علѧى تحمѧل الخسѧائر التѧى  Minmum capital requirementالتحدید كفایة رأس الم: أولھا 

  . یتعرض لھا المصرف 

)  supervisory review process( تكوین أجھزة رقابة وتدقیق داخلѧى مѧن أجѧل رقابѧة إحترازیѧة: ثانیھا 

ت والقѧѧوانین كفѧѧوءة تتناسѧѧب مѧѧع حجѧѧم الأعمѧѧال المصѧѧرفیة  تكѧѧون وظیفتھѧѧا مراجعѧѧة تنفیѧѧذ التعلیمѧѧات والسیاسѧѧا

  . المفروضة على المصارف بما یجعل المصارف بعیدة عن الإخفقاقات والشبھات فى أعمالھا وسمعتھا 

كونھѧا البینѧѧة التѧى تعمѧل بھѧا المصѧѧارف ) Market discipline( وضѧع سیاسѧات إنضѧباط السѧѧوق: وثالثھѧا 

ً ما تتعرض إلى مخاطر تغیر أسعار الفائدة واسعار الصرف وغیرھا    .وغالبا

  : المبدأ السادس

على السلطة الرقابیة وضع حѧد أدنѧى لمتطلبѧات رأس المѧال بمѧا یعكѧس الأخطѧار التѧى یتعѧرض لھѧا المصѧرف 

أمѧѧا بالنسѧѧبة . وأن تحѧدد مكونѧѧات رأس مѧѧال المصѧѧرف آخѧѧذة بالإعتبѧѧار قѧѧدرة المصѧѧرف علѧѧى إحتѧѧواء الخسѧѧائر 
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لبѧات عѧن تلѧك التѧى وردت فѧى إتفѧاق بѧازل للمصارف العاملة علѧى المسѧتوى الѧدولى فیجѧب ألا تقѧل ھѧذه المتط

  . بشأن رأس المال 

  :  المبدأ الحادى عشر

إقتنѧѧاع السѧѧلطة الرقابیѧѧة بѧѧأن لѧѧدى المصѧѧارف سیاسѧѧات وإجѧѧراءات مناسѧѧبة لتحدیѧѧد ومتابعѧѧة المخѧѧاطر المحلیѧѧة 

ومخѧѧاطر تحویѧѧل الأمѧѧوال فѧѧى عملیѧѧات الإقѧѧراض الخارجیѧѧة الدولیѧѧة ونشѧѧاطات الإسѧѧتثمار والسѧѧیطرة علیھѧѧا 

  . والإحتفاظ باحتیاطى كاف ضد ھذه الأخطار 

  

  

  :  المبدأ الثانى عشر

ات الرقابیة من أن لدى المصارف أنظمة فعالة تقیس وترصد مخاطر السوق بدقة وتضѧبطھا بشѧكل تأكد السلط

أو فѧرض أعبѧاء علѧى رأس /كما ینبغى أن یتوفر للسلطة الرقابیѧة الصѧلاحیات لفѧرض حѧدود معینѧة و. مناسب 

  .المال خاصة بالتسھیلات الإئتمانیة المعرضة لأخطار السوق 

  : المبدأ الثالث عشر

بمѧѧا فѧѧى ذلѧѧك إشѧѧراف مجلѧѧس ( التأكѧѧد مѧѧن أن لѧѧدى المصѧѧارف إجѧѧراءات عمѧѧل شѧѧاملة وفعالѧѧة لإدارة المخѧѧاطر 

وتحدیѧد وقیѧاس ومتابعѧة ومراقبѧة جمیѧع المخѧاطر الكبیѧرة الأخѧرى ) الإدارة والإدارة العلیا على ھذه المخاطر 

  . وذلك حیثما تدعو الحاجة والإحتفاظ برأس مال كافى لتغطیة ھذه المخاطر 

  . )1(إن من أھم أنواع المخاطر التى تتعرض لھا المصارف

  المخاطر الإستراتیجیة    Strategic Risk 

  مخاطر الإقراض    Credit Risk 

  مخاطر السیولة      Liquidity Risk 

                                                             
بѧى اھیم الكراسنة أطر أساسیة ومعاصرة فى الرقابة على البنوك وإدارة المخاطر ، صندوق النقد الѧدولى ، معھѧد السیاسѧات الإقتصѧادیة ، أبѧو ظإبر)1(

 .   42 – 36م ، ص  2006
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  مخاطر سعر الفائدة    Interest Rate Risk 

  مخاطر سعر الصرف    Foreing Exchange Risk 

  مخاطر السعر      Price Risk 

  مخاطر التشغیل      Operational Risk 

  مخاطر التنظیم      Regulation Risk 

ً لھذه المخاطر  ً موجزا   : وفیما یلى شرحا

   (Strategic Rick )المخاطر الإستراتیجیة . أ

ھى تلك المخاطر الحالیة والمستقبلیة التى یمكن أن یكون لھا تѧأثیر علѧى إیѧرادات البنѧك وعلѧى رأسѧمالھ نتیجѧة 

  لإتخاذ قرارات خاطئة أو التنفیذ الخاطئ للقرارات وعدم التجاوب المناسب مع التغیرات فى القطاع المصرفى 

راتیجیة وكѧذلك إدارة البنѧك العلیѧا التѧى تتمثѧل یتحمل مجلس إدارة البنك المسؤولیة الكاملѧة عѧن المخѧاطر الإسѧت

  . مسؤولیتھا فى ضمان وجود إدارة مخاطر إستراتیجیة مناسبة فى البنك 

إن السیاسѧات المتعلقѧة بإسѧѧتراتیجیات العمѧل ھѧى حاسѧѧمة لمعرفѧة القطاعѧѧات التѧى سѧیقوم البنѧѧك بѧالتركیز علیھѧѧا 

ѧود إرشѧن وجѧد مѧالى لابѧل وبالتѧتراتیجیة على المدى القصیر والطویѧة اسѧراءات مراجعѧت وإجѧین توقیѧادات تب

ومن أجل وجود إدارة مخاطر إستراتیجیة قویة لدى البنѧوك لابѧد مѧن تѧوفر أنظمѧة معلومѧات كѧى تمكѧن . البنك 

إدارة البنك من مراقبة والتنبؤ بالظروف الإقتصادیة المستقبلیة مثل النمو الاقتصادى ، التضخم ، إتجѧاه أسѧعار 

  .كذلك تحتاج البنوك إلى أنظمة رقابة داخلیة لضمان أن البنك غیر معرض لمخاطر إستراتیجیة الخ ... العملة 

   ( Credit Risk )مخاطر الإقراض . ب

ھى المخاطر الحالیѧة أو المسѧتقبلیة التѧى یمكѧن أن تتѧأثر بھѧا إیѧرادات البنѧك ورأسѧمالھ والناجمѧة عѧن عѧدم قیѧام 

تعتبѧر القѧروض ھѧى أھѧم مصѧادر مخѧاطر الإقѧراض ، ویѧذكر أن . اسѧب العمیل بالوفاء بالتزاماتѧھ بالوقѧت المن

  . مخاطر الإقراض موجودة فى نشاطات البنك سواء كانت داخل المیزانیة أو خارجھا 

ھѧѧذا ویتحمѧѧل مجلѧѧس الإدارة . إن وجѧѧود إدارة مخѧѧاطر إقѧѧراض قویѧѧة ھѧѧى حاسѧѧمة بالنسѧѧبة إلѧѧى إسѧѧتقرار البنѧѧك 

یجیات مخاطر الإقراض وعلѧى مراجعتھѧا وكѧذلك علѧى سیاسѧات الإقѧراض المسؤولیة فى الموافقة على إسترات

وبالمقابل تتحمل إدارة البنك العلیا المسؤولیة فى تنفیѧذ السیاسѧات الموافѧق علیھѧا مѧن مجلѧس الإدارة . فى البنك 

  .وعلى ضرورة تطویر السیاسات والإجراءات سبیلا لتحقیق إدارة فاعلة لمخاطر الإقراض 
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دارة البنك العلیا المسؤولیة فى إیجاد فریق إدارى مناسب من أجѧل ضѧمان أن مѧنح القѧرض تѧم كذلك تقع على إ

  . بطریقة جیدة كذلك وجود إجراءات لقیاس المخاطر الكلیة وھناك أنظمة ضبط ورقابة داخلیة قویة 

ً الواجب توفرھѧا ھѧى أنظمѧة معلومѧات متطѧورة لمراقبѧة محفظѧة القѧروض فѧى  البنѧك من الأمور الأخرى ایضا

  . وذلك لضمان أن القروض یتم تسدیدھا وفى حال عدم التسدید یتم تصنفیھا بشكل جید 

ویتضمن ھذا الفحص قیاس  Stress Testمن العناصر المھمة فى إدارة مخاطر الإقراض ھو فحص الإجھاد 

لب من البنѧوك وھذا یتط. مدى مقدرة البنك على تحمل الأحداث ذات التأثیر السلبى على محفظة قروض البنك 

ضرورة وجود أنظمة رقابیة داخیلة قویة ، لتمكین مجلس الإدارة من معرفة إن كان ھناك رقابة مخاطر فعالة 

  . قائمة فى البنك 

  ( Liquidity Risk )مخاطر السیولة . ج

ة البنѧك ھى المخاطر الحالیة والمستقبلیة التѧى لھѧا تѧأثیر علѧى إیѧرادات البنѧك ورأسѧمالھ الناشѧئة عѧن عѧدم مقѧدر

وتظھѧر مخѧاطر السѧیولة عنѧدما لا یكѧون حجѧم . لمقابلة إلتزاماتھ عند إستحقاقھا بدون تكبد خسائر غیر مقبولѧة 

إن المتطلبѧѧات المسѧѧبقة لإدارة مخѧѧاطر السѧѧیولة تتضѧѧمن وجѧѧود . السѧѧیولة لѧѧدى البنѧѧك كѧѧافي لمقابلѧѧة الإلتزامѧѧات 

ة ، ومѧوظفین لѧدیھم الخبѧرة المناسѧبة وإجѧراءات مجلس إدارة یعرف ما یدور حول ھذا الموضوع ، إدارة قادر

  . وأنظمة فاعلة 

تقѧѧع مسѧѧؤولیة ضѧѧمان سѧѧیولة كافیѧѧة فѧѧى البنѧѧك علѧѧى مجلѧѧس إدارتѧѧھ والإدارة العلیѧѧا وبالتѧѧالى علѧѧى البنѧѧك إعѧѧداد 

  . سیاسات شاملة للسیولة تأخذ بعین الإعتبار النشاطات داخل المیزانیة وكذلك النشاطات خارج المیزانیة 

على البنك توفیر الإجراءات والسیاسات المناسѧبة المتعلقѧة بالسѧیولة كѧذلك العمѧل علѧى وضѧع الحѧدود المناسѧبة 

كѧѧذلك مѧѧن الأھمیѧѧة بمكѧѧان تѧѧوفر نظѧѧام لقیѧѧاس ومراقبѧѧة . التѧѧى تتناسѧѧب وحجѧѧم البنѧѧك ودرجѧѧة تعقیѧѧدات نشѧѧاطاتھ 

ً حتѧى یѧتم إتخѧѧاذ  كѧذلك علѧى البنѧوك إیجѧاد أنظمѧة تمكѧنھم مѧن معرفѧة مخѧاطر. مخѧاطر السѧیولة  السѧیولة مقѧدما

  . الإجراءات المناسبة لتصویب الوضع 

ً أن یكون لدى البنوك أنظمѧة معلومѧات قѧادرة علѧى إلتقѧاط المعلومѧات اللازمѧة لقیѧاس أو مراقبѧة  ویتوجب أیضا

  . وضبط مخاطر السیولة الحالیة والمستقبلیة وتزوید إدارة البنك بالتقاریر اللازمة بھذا الخصوص 

  ( Interest Rate Risk )مخاطر سعر الفائدة . د
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ھى المخاطر الحالیة أو المسѧتقبلیة التѧى لھѧا تѧأثیر سѧلبى علѧى إیѧرادات البنѧك ورأسѧمالھ الناتجѧة عѧن التغیѧرات 

ً لقاعدة الأربѧاح المحققѧھ . المعاكسة فى سعر الفائدة  ً كبیرا إن مخاطر سعر الفائدة الكبیرة یمكن أن تشكل تھدیدا

إن الھدف الرئیسى مѧن إدارة مخѧاطر سѧعر الفائѧدة ھѧو الإبقѧاء علѧى مسѧتویات . لمال بالنسبة إلى البنك ورأس ا

  . مقبولة بالنسبة إلى البنك 

أن المسؤولیة تقѧع علѧى مجلѧس الإدارة لفھѧم طبیعѧة ومسѧتوى مخѧاطر سѧعر الفائѧدة والتأكѧد مѧن أن إدارة البنѧك 

كѧذلك یجѧب أن یتѧوفر لѧدى . س ومراقبѧة وضѧبط ھѧذه المخѧاطر تقوم بالخطوات اللازمة من أجل تعریف ، قیѧا

  .البنوك السیاسات الواضحة والإجراءات اللأزمة للحد من مخاطر سعر الفائدة 

كذلك یجب أن یكون ھناك فحص الإجھاد لمعرفة الظروف التى یمكن أن یتѧأثر بھѧا البنѧك نتیجѧة للتغیѧرات فѧى 

ومѧѧات قѧѧادرة علѧѧى تزویѧѧد الإدارة  بالتقѧѧاریر اللازمѧѧة فѧѧى الوقѧѧت سѧѧعر الفائѧѧدة بالإضѧѧافة إلѧѧى وجѧѧود أنظمѧѧة معل

بالإضافة إلى ما تقدم على البنوك أن یكون لدیھا أنظمة رقابة لضمان مصѧداقیة إدارة مخѧاطر سѧعر . المناسب 

  . وأن تكون ھذه الأنظمة جزء لا یتجزأ من أنظمة الرقابة الكلیة لدى البنك . الفائدة لدیھا 

  ( Price Risk )ر مخاطر السع. ھـ

ھى المخاطر التى تتمثل فى إمكانیة تكبد البنك لخسѧائر نتیجѧة للتغیѧرات المعاكسѧة فѧى الأسѧعار السѧوقیة وتنشѧأ 

على البنوك أن تحѧتفظ . من التذبذبات فى المراكز المأخوذة فى أسواق السندات ، الأسھم ، العملات والبضائع 

بشѧكل عѧام یجѧب أن تعكѧس السیاسѧات قѧدرة تحمѧل مجلѧس الإدارة  و. بسیاسات مكتوبة تحكѧم الإتجѧار بالأسѧھم 

إن قیاس مخاطر السعر ھى مھمѧة . والإدارة العلیا للمخاطر المتنوعة الناشئة من نشاطات الإتجار والإستثمار 

من أجل فھم الخسائر المحتملة وبالتالى تطمین الإدارة بأن الخسائر المحتملة الناتجѧة عѧن التغیѧرات المتعاكسѧة 

سѧوف لا تѧؤدى إلѧѧى نفѧاد رأس مѧال البنѧѧك وھѧذا یتطلѧب تѧѧوفر أنظمѧة معلومѧات مѧѧن أجѧل إدارة مخѧاطر السѧѧعر 

  . ولضمان الإلتزام مع الحدود الموصوفة 

كѧѧذلك علѧѧى المѧѧدقق الѧѧداخلى أن یتأكѧѧد مѧѧن أن الإدارة تلتѧѧزم بالسیاسѧѧات والإجѧѧراءات الموضѧѧوعة للتعامѧѧل مѧѧع 

  . حاسبیة على مستوى عال من الدقة والسرعة والكمال مخاطر السعر وكذلك أن الإجراءات الم

  ( Foreign Exchange Rate Risk )مخاطر سعر الصرف . و

ھى المخاطر الحالیة والمستقبلیة التى قد تتأثر بھا إیرادات البنك ورأسمالھ نتیجة للتغیرات المغѧایرة فѧى حركѧھ 

. كز مأخوذ بالعملة المحلیѧة مقابѧل عمѧلات أجنبیѧة وتتمثل إحتمالیة الخسارة من إعادة تقییم مر. سعر الصرف 
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إن مجلѧѧس الإدارة وإدارة البنѧѧك ھѧѧى المسѧѧؤولة عѧѧن إكتشѧѧاف البنѧѧك لمثѧѧل ھѧѧذه المخѧѧاطر وبالتѧѧالى یجѧѧب تѧѧوفر 

كѧذلك یجѧب أن تتضѧمن السیاسѧات الحѧدود التѧى یتقبلھѧا . سیاسات واضحة فى البنك تحكم مثѧل ھѧذه النشѧاطات 

  .ا النوع من المخاطرمجلس إدارة البنك بخصوص ھذ

إن قیاس مخاطر سعر الصرف على درجة كبیرة من الأھمیة من أجل فھم الخسائر المحتملة التى قѧد یتعѧرض 

لھا البنك وبالتالى على الإدارة أن تتعھد بأن خسѧائر سѧعر الصѧرف فѧى حالѧة حѧدوثھا لѧن یكѧون لھѧا ذلѧك الأثѧر 

  .المدمر لأرباح البنك

أنظمة معلومات لإدارة مخاطر سعر الصرف ولضѧمان الإلتѧزام بالحѧدود المقبولѧة بطبیعة الحال لابد من توفر 

  . كذلك یجب أن یتم مراجعة ھذه المخاطر من قبل أنظمة الرقابة الداخلیة فى البنك . لھذا النوع من المخاطر 

   ( Operational Risk )المخاطر التشغیلیة . ز

لیѧة أو ضѧعف فѧى الأشѧخاص والأنظمѧة أو حѧدوث ظѧروف ھى المخاطر الناجمة عن ضعف فѧى الرقابѧة الداخ

إن مخاطر الخسارة الناتجة عن إحتمالیة عدم كفایة أنظمѧة المعلومѧات ، فشѧل تقنѧى ، مخالفѧة أنظمѧة . خارجیة 

  . الرقابة ، الإختلاس ، كوارث طبیعیة تؤدى جمیعھا إلى خسائر غیر متوقعة 

وجود إطار فعال لإدارة ھذا النѧوع مѧن المخѧاطر ویتضѧمن  یجب على مجلس إدارة البنك وإدارتھ العلیا ضمان

ذلك ھیكѧل تنظیمѧى واضѧح یبѧین الصѧلاحیات والأدوار والمسѧؤولیات لكافѧة مكونѧات إدارة المخѧاطر التشѧغیلیة 

كѧذلك یجѧب أن یكѧون لѧدى البنѧك . وكذلك توفر أدوات دعم من أجل تعریѧف وتقیѧیم وضѧبط المخѧاطر الرئیسѧة 

  . جل ضبط أو التقلیل من المخاطر التشغیلیة سیاسات وإجراءات من أ

. كذلك على البنك أن یحدد ویقیم المخاطر التشغیلیة بالكامل والتى یمكن أن تتواجد فى مختلف نشѧاطات البنѧك 

  . كما یجب أن تكون ھناك مراقبة ومتابعة مستمرة من أجل ضبط ھذه المخاطر 

  ( Reputation Risk )مخاطر السمعة . ح

إنخفѧاض إیѧرادات البنѧѧك أو قاعѧدة عملائѧھ نتیجѧѧة لتѧرویج إشѧاعات سѧلبیة عѧѧن البنѧك ونشѧاطاتھ ، ھѧѧذه إحتمالیѧة 

  . المخاطر ھى نتیجة لفشل البنك فى إدارة أحد أو كل أنواع المخاطر التى تم ذكرھا 

ظ على مجلس الإدارة أن یتعامل مع مخاطر السمعة ، ویظھر أن ھذا النوع ھѧو تحѧت السѧیطرة مѧن أجѧل الحفѧا

كذلك على إدارة البنك أن یكون لدیھا فھѧم كامѧل بكѧل مكونѧات مخѧاطر السѧمعة وأن . على سلامة ومتانة البنك 
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كذلك على إدارة البنك أن تكون على معرفѧة تامѧة بمكѧامن . یكون لدیھا الإلتزام بالتقید بكافة القوانین والأنظمة 

أنظمة وإجراءات وسیاسات قادرة علѧى إكتشѧاف مخاطر السمعة وكذلك مصادر ھذه المخاطر وأن یكون لدیھا 

  . والتعامل مع مخاطر السمعة 

  ( Regulatory Risk )المخاطر التنظیمیة . ط

إن ھذه المخاطر ھى المخاطر الحالیѧة والمسѧتقبلیة . تنشأ ھذه المخاطر عن عدم الإلتزام بالإرشادات التنظیمیة 

د البنѧك بالأنظمѧة والقѧوانین والمعѧاییر الصѧادرة عѧن السѧلطات التى تؤذى ارباح البنك ورأسمالھ نتیجة لعدم تقی

إن ھѧѧذا النѧѧوع مѧѧن المخѧѧاطر یعѧѧرض البنѧѧك لغرامѧѧات مالیѧѧة وربمѧѧا مخѧѧاطر السѧѧمعة . الرقابیѧѧة مѧѧن وقѧѧت لآخѧѧر 

  . وبالتالى التأثیر على نشاطات البنك بشكل عام 

كѧل ھѧذه المخѧاطر ولكѧن بغѧض النظѧر مما سبق یتضح أنھ یجب أن یتوفر لدى البنك برامج معینѧة للتعامѧل مѧع 

عن الطریقة التѧى یѧتم إدارة بھѧا كѧل نѧوع مѧن أنѧواع ھѧذه المخѧاطر ، لابѧد مѧن تѧوافر ھѧذه الأمѧور كѧأھم ركѧائز 

  . لإدارة المخاطر 

  :  المبدأ الرابع عشر

ѧة ، علѧاطاتھا المالیѧم نشѧى أن التأكد من أن المصارف تضع ضوابط رقابیة داخلیة فاعلة تتناسب وطبیعة وحج

تشѧمل ھѧѧذه الضѧѧوابط ترتیبѧѧات واضѧحة لتفѧѧویض الصѧѧلاحیات والمسѧѧئولیات والفصѧل بѧѧین الوظѧѧائف التѧѧى ینѧѧتج 

، )المطلوبѧѧات(عنھѧѧا التزامѧѧات علѧѧى المصѧѧرف وصѧѧرف الأمѧѧوال وأسѧѧالیب تسѧѧجیل الموجѧѧودات والغرامѧѧات 

خѧѧارجى وإنشѧѧاء والتسѧѧویات بѧѧین ھѧѧذه العملیѧѧات ، وحمایѧѧة موجѧѧودات المصѧѧرف ووظѧѧائف التѧѧدقیق الѧѧداخلى وال

  . وحدة تتولى مراقبة تطبیق التعلیمات لاختبار مدى التقید بھذه الضوابط وبالقوانین والأنظمة 

ً للمبѧادى الأساسѧیة للرقابѧة المصѧرفیة تعѧالج  یخلص الباحث إلى أن متطلبات تصمیم نظام الرقابة الداخلیѧة وفقѧا

  : بصفة خاصة الضوابط التالیة 

إن تحقیق أھداف المنشأة أیا كانت یكون عبѧر تضѧافر الجھѧود داخѧل أقسѧامھا كѧل : تحدید الإختصاصات   .أ 

حسب إختصاصھ لذا فإن من الأھمیة بمكان وضѧع تحدیѧد دقیѧق للإختصاصѧات داخѧل المنشѧأة فѧى إطѧار 

ѧمن عѧا یضѧم بمѧل قسѧات لكѧذه الإختصاصѧد ھѧب تحدیѧا یجѧى لھѧل التنظیمѧدم سیاساتھا ، فعند وضع الھیك

  . التضارب 
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مѧن شѧأنھ ـ إضѧافة إلѧى دعѧم تحدیѧد الإختصاصѧات ـ أن یقلѧل بدرجѧة كبیѧرة مѧن إحتمѧالات : تقسیم العمل   .ب 

 . وقوع الأخطاء ، التلاعب ، السرقة وسوء الأداء 

إنشاء إدارة كفوءة للرقابة الداخلیة تكون مسئولة عن التأكد من أن الأداء یسѧیر وفѧق الخطѧط والسیاسѧات   .ج 

 . والإجراءات 

 . فصل الوظائف الھامة مثل المراجعة الداخلیة وإدارة المخاطر بالمنشأة وإستقلالیتھا عن العملیات   .د 

  

  

  :  خصائص الرقابة الداخلیة الفعالة 2-1-2

لرقابة الداخلیة الفعال على عدد من الخصائص تشمل فى مجملھا التشریعات المصѧرفیة ، السѧلطة یستند نظام ا

  . الرقابیة والبیئة القانونیة والمحاسبیة 

  : وجود خطة تنظیمیة سلیمة: أولاً 

یجѧѧب أن تكѧѧون للمنشѧѧأة خطѧѧة تنظیمیѧѧة سѧѧلیمة تتناسѧѧب مѧѧع حجѧѧم وطبیعѧѧة نشѧѧاطھا ، تكفѧѧل ھѧѧذه الخطѧѧة تحدیѧѧد 

. ات والمسؤلیات بدقة ووضوح وأن تتصف بالمرونة لمواجھة أیھ تعѧدیلات أو تطѧورات مسѧتقبلیة الإختصاص

  . ویرى الباحث ان ھذا من شأنھ تقلیل إحتمالات وفرص إرتكاب الغش والإختلاس أو حدوث أخطاء 

 ً   :  حسن إختیار العاملین: ثانیا

عملیة إنتاجیة ، لذا فإن من ركائز نظѧام الرقابѧة إن العنصر البشرى  ـ كما ھو معلوم ـ ھو رأس الرمح فى أى 

الداخیلѧة الفعѧال حسѧن إختیѧار العѧاملین ووضѧعھم فѧى المكѧان المناسѧب وذلѧك باتبѧاع سیاسѧة سѧلیمة فѧى التعیѧѧین 

والترقى من خلال تحلیل شامل للوظائف المختلفة وتحدید الوصف الوظیفى لكل ثѧم تنسѧیب العѧاملین للوظѧائف 

م النفسى وتѧأھیلھم العلمѧى وخبѧراتھم ولضѧمان تنفیѧذ ھѧذا یجѧدر بالمنشѧأة أن تعمѧد إلѧى عقѧد التى تلائم استعدادھ

  .دورات تدریبیة للعاملین بما یمكن من أداء المھام بدقة وكفاءة 

 ً   : نظام محاسبى سلیم: ثالثا

  : إن فعالیة نظام الرقابة الداخلیة تتطلب أن یتسم النظام المحاسبى بعدد من الصفات أھمھا 
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  أن یقوم النظام المحاسبى على مفاھیم ومبادئ وأسس تتصف بالوضوح والثبات وعدم الجمود  .1

أن یتضمن طرق وأسالیب وإجراءات فنیة للتحقق من جدیة العملیات المحاسبیة والتأكد من دقتھѧا وسѧلامة  .2

 . التبویب لھا 

ً بأول بمجموعة دفتریة تناسب حجم ا .3  . لمنشأة أن یتم قید العملیات المحاسبیة أولأ

4. ѧѧة ـأن یعتمѧѧوائم المالیѧѧѧاریر والقѧѧن التقѧѧѧبة مѧѧѧة مناسѧѧى مجموعѧѧѧبى علѧѧام المحاسѧѧѧة ( د النظѧѧѧھ ، جاریѧѧѧتاریخی

 ) . ومستقبلیة 

 

 : أن یقوم النظام المحاسبى على نظام جید للمعلومات المحاسبیة یحقق ما یلى  .5

  . الرقابة على سجلات التشغیل وتنفیذ العملیات   .أ 

 . تبویب البیانات ووضع دلیل مبوب للحسابات   .ب 

 . تصمیم السجلات المحاسبیة بطریقة مناسبة للرقابة   .ج 

 . وجود نظام فعال لقیاس الأداء الفعلى   .د 
 

 ً   : وجود نظام للمراجعة الداخلیة وتقییم الأداء: رابعا

وع لفحص وتقیѧیم أنشѧطتھ التѧى وظیفة تقییم مستقلة یقوم بھا المشر: یمكن تعریف المراجعة الداخلیة على أنھا 

تقوم داخل المشروع والمراجѧع الѧداخلى موظѧف بالمشѧروع یتركѧز نشѧاطھ فѧى إتمѧام ھѧذا الفحѧص والتقیѧیم لѧذا 

یجب أن یتمتع المراجع الѧداخلى بقѧدر مѧن الإسѧتقلال لѧذلك یوجѧھ تقریѧره مباشѧرة إلѧى مѧدیر الشѧئون المالیѧة أو 

) ً   . )1(إلى مجلس الإدارة) أحیانا

یرى الباحث أن المراجعة الداخلیة تعتبر من أھم مقومات الرقابة الداخلیة ذلك أن الموظف الذى یعلم أن ھنالك 

  . من یراجع عملھ داخل المنشأة یعمل على أداء مھامھ بدقة وإتقان 

نشѧأة ومѧدى أما تقییم الأداء فیحتل مكانھ متمیزة فى الوقت الحاضر لما لھ من أھمیة كبیѧرة فѧى تحدیѧد كفѧاءة الم

تحقیقھا لأھدافھا ویمثل نشاط تقییم الأداء خطѧوة مھمѧة فѧى العملیѧة الرقابیѧة إذ یقѧوم علѧى مقارنѧة الأداء الفعلѧى 

 ً   .بالمؤشرات المحددة مسبقا

 ً   :  إتخاذ الإجراءات الوقائیة الكافیة: خامسا

                                                             
 .  17م ، ص 2007الدار الجامعة ، : ثناء على القبانى ، المراجعة ، الإسكندریة )1(
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للمحافظѧѧѧة علѧѧѧى الأصѧѧѧول  تسѧѧѧتوجب الرقابѧѧѧة الداخلیѧѧѧة السѧѧѧلیمة اتخѧѧѧاذ كافѧѧѧة الإجѧѧѧراءات الوقائیѧѧѧة الضѧѧѧروریة

والموجودات من السرقة أو الضیاع أو التلѧف وذلѧك باسѧتخدام الأقفѧال وإحكѧام غلѧق الأبѧواب وتشѧدید الحراسѧة 

علیھا وترتیب المخازن والتفتیش الدورى علیھا ، وكذلك التأمین علیھا ضد أخطار السѧرقة والحریѧق والتѧأمین 

  )2(الخ..... على الصیارفة ضد خیانة الأمانة 

  

  :  أسالیب الرقابة على السیولة

تعتبر السیولة فى البنك أحد أھم المؤشرات التى یعتمد علیھا العملاء فى المقارنة بѧین البنѧوك المختلفѧة إذ تمثѧل 

  . السیولة أھم وسائل البنك للوقایة من مخاطر الإفلاس من خلال قدرتھ على الوفاء بالتزاماتھ 

تلبیѧة طلبѧات : مواجھة إلتزاماتھ والتى تتمثل بصفة أساسѧیة فѧى عنصѧرین ھمѧا والسیولة تعنى قدرة البنك على 

ً تلبیѧѧѧة طلبѧѧѧات الإئتمѧѧѧان ، أى القѧѧѧروض والسѧѧѧلفیات لتلبیѧѧѧة أحتیاجѧѧѧات  المѧѧѧودعین للسѧѧѧحب مѧѧѧن الودائѧѧѧع وإیضѧѧѧا

  (1)المجتمع

لѧدى البنѧك المركѧزى لتحقیق ھذه الغایة تعمل البنوك على الإحتفاظ بحد أدنى من النقدیة بخزینѧة البنѧك وودائѧع 

ولدى البنوك الأخرى المحلیة وبنوك المراسلین ، ویتدخل القانون والسلطات النقدیة فى تحدید حدود دنیѧا لمثѧل 

ھذه الإحتیاطات التى لابد من توافرھا لدى البنوك ولدى البنك المركزى حیث یعتبر الأخیر المقرض للبنك فى 

  . (2)إلتزاماتھ وذلك بتحویل أصل من الأصول إلى البنك المركزى حالة صعوبة تدبیره لموارد نقدیة لمقابلة

ً لما یلى    : یمكن تقسیم أسالیب الرقابة على السیولة وفقا

  :  الرقابة المسبقة على السیولة. 1

                                                             
 .  12مرجع سابق ، ص عبد العاطى عبد المنصف ، )2(

(1)Crose H.D & Hempel G.H.Management policies for commercial banks .2nd ediltion . prentice Hall inc . Englewood 
cliffs N.J New Jersy 1973 . p 121 . 

: التنظیمیة فى البنوك التجاریة والإسلامیة ، الإسكندریة عبد الغقار حنفى ، إدارة المصارف السیاسات المصرفیة ، تحلیل القوائم المالیة ، الجوانب (2)
 .  212 – 211م ، ص 2008الدار الجامعیة ، 
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أو إدارة السѧѧیولة  cash flow Managementیقصѧد بالرقابѧة المسѧѧبقة علѧى السѧѧیولة إدارة التѧدفقات النقدیѧѧة 

liquidity Management  نѧع ً مѧن خѧلال التنبѧؤ بحجѧم وتوقیѧت التѧدفقات النقدیѧة المسѧتقبلیة والكشѧف مبكѧرا

  . (3)إحتمال حدوث عجز أو فائض فى الرصید النقدى بما یسمح باتخاذ إجراءات مسبقة لمواجھتھ

تنبؤ بحجѧم وتوقیѧت وال) الداخلة والخارجة ( ولنجاح إدارة التدفقات النقدیة یتطلب الأمر تحدید التدفقات النقدیة 

تلѧك التѧѧدفقات ثѧѧم تقیѧѧیم الإجѧѧراءات البدیلѧѧة التѧѧى یمكѧѧن اسѧѧتخدامھا لمواجھѧѧة العجѧѧز أو الفѧѧائض المتوقѧѧع أو غیѧѧر 

  .  (4)المتوقع فى صافى التدفق النقدى

  :  تحدید مصادر التدفقات النقدیة: أولاً 

  : الأساسیة الآتیة  فى العناصر) الداخلى أو الخارجى ( وتتمثل أھم مصادر التدفق النقدى 

  النقدیة .  

  الودائع. 

  القروض والأوراق المالیة. 

  الأعباء الثابتة والخصوم عند الودائع. 

فعلى البنك العمل على التحكم فى ھذه التدفقات النقدیѧة مѧن خѧلال العدیѧد مѧن الآلیѧات كطلѧب النقدیѧة مѧن بنѧوك 

  .الخ  ... مجاورة ،  تنویع الودائع 

 ً   :  التدفقات النقدیةالتنبؤ ب: ثانیا

بعد تحدید العناصر الرئیسیة للتدفقات النقدیة ومدى إمكانیة التحكم فیھا تأتى مرحلة وضع إطѧار نمѧوذج للتنبѧؤ 

  . وتخطیط التدفقات النقدیة المستقبلیة خلال فترة مقبلة 

  ) 7( شكل رقم 

  نظام تخطیط التدفقات النقدیة

  

                                                             
 .  351م ، ص 2000منیر إبراھیم ھندى ، إدارة البنوك التجاریة ، مدخل أتخاذ القرارات ، الأسكندریــة ، المكتـب العربى الحدیث ، الطبعة الثالثة (3)

(4) Jessup : Modern Bank Management , West pub , 1985 , P 141 . 

داخلیةتدفقات  الرصید النقدى  
 بالخزینة

 تدفقات خارجیة
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الѧخ إلѧى الرصѧید النقѧدى الѧذى ..... تضاف التدفقات النقدیة الداخلة المتمثلة فى الودائع ومتحصѧلات القѧروض 

یعتبر المصدر المباشر لتمویل التدفقات النقدیة الخارجة المتوقعة ولضمان ذلك یقتضѧى الأمѧر ضѧرورة وجѧود 

ً وجѧѧود مجѧѧالات أخѧѧرى مصѧѧا در أخѧѧرى للأمѧѧوال یمكѧѧن الإعتمѧѧاد علیھѧѧا لتمویѧѧل العجѧѧز ، كمѧѧا یقتضѧѧى أیضѧѧا

  . لاستخدام النقدیة الفائضة إذا ما كانت النقدیة الداخلة أكبر من التدفقات النقدیة الخارجة 

ة مѧا تتمثѧل ویطلق على المصادر الأخرى والإستخدامات الأخرى بالمصادر والإسѧتخدامات المكملѧة التѧى عѧاد

فى الأوراق المالیة قصیرة الأجل المكونة للإحتیاطى الثانوى والأصول والخصوم غیر النقدیة التѧى تتمثѧل فѧى 

القروض التى یحصل علیھا البنك المختص أو یقدمھا للبنوك التجاریة الأخرى ففى حالھ العجѧز یسѧتطیع البنѧك 

.  )1(اریة أخرى ویحدث العكس فى حالة وجѧود فѧائضبیع جزء من الأوراق المالیة أو الإقتراض من بنوك تج

ً لأنѧھ كلمѧѧا طالѧت الفتѧرة كلمѧѧا  وتقتضѧى القواعѧد العامѧة أن یѧѧتم تخطѧیط التѧدفقات النقدیѧѧة فѧى فتѧرة قصѧѧیرة نسѧبیا

أنخفضت دقة التنبؤ بتلك التوقعات ویتحدد حجم الرصید النقدى اللازم على ضѧوء حجѧم ثلاثѧة مجموعѧات مѧن 

  : ى التدفقات النقدیة ھ

وھى التدفقات النقدیة الداخلة والخارجة التѧى تتѧوفر للبنѧك بشѧأنھا معلومѧات تكѧاد : التدفقات النقدیة المجدولة   .أ 

تكون مؤكدة عن حجمھا وتوقیت حѧدوثھا ومѧن أمثلѧة التѧدفقات الخارجیѧة المبѧالغ التѧى تسѧحبھا المنشѧآت مѧن 

الѧخ والمبѧالغ التѧى ..... والجمѧارك أرصدة ودائعھا بغرض سѧداد مرتبѧات العѧاملین ودفѧع تكѧالیف الضѧرائب 

أمѧا أمثلѧة التѧدفقات المجدولѧة الداخلѧة . یدفعھا البنك كقروض أضافة إلѧى شѧھادات الإسѧتثمار التѧى تصѧدرھا 

  . فوائد وأقساط الفروض وفوائد السندات وقیمتھا فى أوان الإستحقاق 
                                                             

 .  359منیر ھندى ، مرجع سابق ، ص . د)1(

 مصادر وأستخدمات مكملة
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التى یمكن التنبؤ بھѧا ویعنѧى بھѧا تلѧك التѧى لѧیس للبنѧك بشѧأنھا معلومѧات : التدفقات النقدیة غیر المجدولة . ب

مؤكѧѧدة عѧѧن حجمھѧѧا وتوقیѧѧت حѧѧدوثھا لكنѧѧھ یسѧѧتطیع التنبѧѧؤ بھѧѧا مثѧѧل التنبѧѧؤ بسѧѧحب وإیѧѧداع الودائѧѧع مѧѧن حیѧѧث 

 ) . أفراد ، مؤسسات ، وحدات حكومیة ( حجمھا وتوقیتھا 

ائѧѧع الأفѧѧراد بالإسѧѧتقرار النسѧѧبى وإمكانیѧѧة التنبѧѧؤ بحركتھѧѧا نجѧѧد أن ودائѧѧع المؤسسѧѧات تتصѧѧف بینمѧا تتسѧѧم ود

بالتقلب الشدید نتیجة لمتغیرات وعوامل كثیرة تصعب من عملیة التنبѧؤ ویمكѧن للبنѧك أن یѧتحكم فѧى درجѧة 

المفѧردة المكونѧة التقلب فى رصید الودائع إذا ما استطاع تنویعھا بحیث یكون معامل الإرتباط بѧین الودائѧع 

 . (1)أقل من الواحد الصحیح Deposit Portfolioلمحفظھ الودائع 

وھى التى لا یمكن التنبؤ بھا من حیث حجمھا أو توقیتھا وللتغلب على : التدفقات النقدیة غیر المتوقعھ   . ج

عѧدم التأكѧد یمكѧѧن للمصѧرف أن یلجѧѧأ إلѧى بعѧѧض الإجѧراءات الوقائیѧة كѧѧأن یطلѧب مѧѧن كبѧار المѧѧودعین 

ً فى حالة عزمھم على إجراء سحوبات غیر عادیة إ  بلاغھ مقدما

  :  الرقابة المستمرة على السیولة. 2

. بخزینة البنك لدى البنك المركزى ( وتتضمن نشاط الإعداد الیومى لموقف السیولة بالبنك أى الرصید النقدى 

  . الخ ..... ة الصادرة والتى لم تقدم إضافة إلى الودائع والشیكات المصرفی) البنوك الأخرى وشبكة المراسلین 

  . الرقابة اللاحقة على السیولة . 3

  بإلتزاماتھ ومن النسب المستخدمة وذلك عن طریق استخدام نسب السیولة التى توضح قدرة البنك على الإبقاء 

  نسبة الإحتیاطى القانونى .  

  نسبة النقدیة . 

  نسبة الإئتمان للودائع . 
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  الرقابة على الإئتمان 

 ً ً كѧان أم معنویѧا حیѧث یضѧع ) مؤسسѧة / فѧرد  ( یعبر الإئتمان عن الثقة التى یولیھا البنك إلى شخص ما طبیعیѧا

ً من المال أو یكفلھ لدى آخر لفترة محددة یتفق علیھا بین الطѧرفین لیقѧوم فѧى نھایتھѧا العمیѧل  تحت تصرفھ مبلغا

لإئتمѧѧان فѧѧى شѧѧكل قѧѧرض قصѧѧیر أو طویѧѧل الأجѧѧل كمѧѧا قѧѧد یكѧѧون فѧѧى صѧѧورة فقѧѧد یكѧѧون ا )1(بالوفѧѧاء بالتزاماتѧѧھ

 ً   . تسھیلات كما فى حالة خطابات الضمان التى یسدد العمیل جزء من قیمتھا ویمثل الباقى إئتمانا

یرى الباحث أن وظیفة الرقابة على الإئتمان الذى تمنحھ البنѧوك لعملائھѧا یعتبѧر فѧى غایѧة الأھمیѧة لمѧا لھѧا مѧن 

  . لى البنك والمودعین وبالتالى على الإقتصاد بشكل عام مخاطر ع

أن السیاسѧѧѧات الرئیسѧѧѧیة للإئتمѧѧѧان تتمثѧѧѧل فѧѧѧى الأھѧѧѧداف أو القیѧѧѧود المتمثلѧѧѧة فѧѧѧى الربحیѧѧѧة  )chandler)2ویѧѧѧرى 

ً للسیاسة التقلیدیة تقتضى تقدیم إئتمان قصیر الأجل   .والسیولة والأمان فھدف السیولة وفقا

العوامѧѧل المѧؤثرة فѧѧى قѧرار البنѧѧك بمѧѧنح الإعتمѧاد أضѧѧافة إلѧى السѧѧیولة والربحیѧѧة ویضѧیف الباحѧѧث أن مѧن أھѧѧم  

قرارات البنك المركزى مثل تلك التى تتعلق بالحѧدود التѧى ینبغѧى ألا یتجاوزھѧا التوسѧع الإئتمѧانى إضѧافة علѧى 

ً عن السیاسة الإئتمانیة ل لبنك والتى تضѧعھا نسبتى السیولة والإحتیاطى النقدى الواجب الإحتفاظ بھما ھذا فضلا

الإدارة والتى تتمثل فى المبادئ المنظمة لأسلوب منح التسѧھیلات الإئتمانیѧة وأنѧواع الأنشѧطة الإقتصѧادیة التѧى 

  . یمكن تمویلھا وكیفیھ تقدیر مبالغ التسھیلات وأنواعھا وتوقیتاتھا 

  . )3(ء عدد من النواحىعند تقدیم طلب الحصول على التسھیل الإئتمان یخضع الطلب لدراسة وذلك لإستیفا

                                                             
 .  281م ، ص 2008الدار الجامعیة ،  : عاطف جابر طھ ، تنظیم وإدارة البنوك ، نھج وصفى تحلیلى ، الاسكندریة  )1(

)2(  Gold feld chandler , the econmics of money and Banking . New York . Harper . 1986 . P 155 . 
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وھѧذه مѧن القواعѧد الأساسѧیة فѧى تحلیѧل وبحѧث طلѧب ) سѧمعة العمیѧل ( نیة العمیل ورغبتھ فى السѧداد  .1

الإئتمان وإذا ما توافرت یمكن دراسة بѧاقى القواعѧد وعѧادة مѧا یلجѧأ البنѧك إلѧى البحѧث فѧى ھѧذا الشѧرط 

  . بالرجوع لسجلاتھ للبحث فى تعامل العمیل السابق 

لعمیѧѧل الفنیѧѧة والإداریѧѧة والمالیѧѧة وتظھѧѧر أھمیѧѧة ھѧѧذا العنصѧѧر بسѧѧبب تعقѧѧد الѧѧنظم الإقتصѧѧادیة كفѧѧاءة ا .2

 . والتغیرات السریعة فى محیط الأعمال 

ویمثѧѧل ھѧѧذا العنصѧѧر مѧѧن وجھѧѧة نظѧѧر مسѧѧئولى الإئتمѧѧان فѧѧى البنѧѧك ھѧѧامش الأمѧѧان : رأس مѧѧال العمیѧѧل  .3

 . ى لتشغیل عملیاتھ بكفاءة لدائنى العمیل كما أن توافر رأس مال كاف للعمیل شرط أساس

الظروف الإقتصادیة التى یمر بھا العمیل والإقتصاد القومى على حد سواء بمعنى أن یكѧون الإقتصѧاد  .4

 . القومى فى إنتعاش وأن یكون نوع نشاط العمیل یمر بمرحلة رواج وإزدھار او ثبات على الأقل 

ً فѧѧى إشѧѧعار العمیѧѧل بمشѧѧاركت: الضѧѧمانات  .5 ً ھامѧѧا ھ فѧѧى العѧѧبء الأكبѧѧر فѧѧى التمویѧѧل وبجدیѧѧة وتعلѧѧب دورا

ً یمنح الإئتمان بدون ضѧمان بمعنѧى إكتفѧاء بمركѧز العمیѧل المѧالى ومѧا قѧد یقدمѧھ  مساھمتھ فیھ ، وأحیانا

من ضѧمانات شخصѧیة مناسѧبة أمѧا الضѧمانات العینیѧة فѧإن تقیѧیم البنѧك لمѧدى قوتھѧا یتوقѧف علѧى مѧدى 

 . سھولة تحویلھا إلى مال سائل 

  :  الإئتمان تكون فى أربعة أنواع ھى والرقابة على

  . الرقابة الكمیة  -

 .الرقابة النوعیة أو الكیفیة  -

 . الرقابة المباشرة  -

 ) . الإقناع الأدبى ( الرقابة الأدبیة  -
 

  :  أولاً الرقابة الكمیة على الإئتمان

التجاریѧة ویتوقѧف الحجѧم الكلѧى وھى التى تھدف إلى التأثیر على الحجم الكلى للإئتمان الذى تمنحة المصارف 

  )1(عادة على العوامل التالیة

حجѧѧم الاحتیѧѧاطى النقѧѧدى المتѧѧوفر لѧѧدى الجھѧѧاز المصѧѧرفى والѧѧذى باسѧѧتطاعتھ اسѧѧتعمالھ فѧѧى التوسѧѧع فѧѧى  .1

ً عادیة أو أرصدة دائنة لدى المصرف المركزى    . الإقراض سواء كانت ھذه الإحتیاطات نقودا
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لتى یقرھا المصѧرف المركѧزى أو الѧذى تحѧافظ علیѧھ المصѧارف طواعیѧة نسبة الإحتیاطى النقدى للودائع ا .2

 . وبالرقابة على ھذین العاملین یستطیع المصرف التحكم فى الحجم الكلى للنشاط الإئتمانى للبنوك 

  

  

 ً   :  الرقابة النوعیة على الإئتمان: ثانیا

إلѧѧى النѧѧواحى التѧѧى یرغѧѧب فیھѧѧا وتقتصѧѧر علѧѧى التѧѧأثیر علѧѧى اتجاھѧѧات المصѧѧارف فѧѧى الإسѧѧتثمار بحیѧѧث توجѧѧھ 

ً لأن الرقابѧة  المصرف المركزى دون النواحى الأخرى وقد دعت الحاجة إلى اللجوء إلى الرقابة النوعیة نظѧرا

  (1)الكمیة قد لا تؤدى إلى الأثر المرغوب فیھ ومن وسائل الرقابة النوعیة

التحكم فى الحد الأدنى لقیمة السلف الممنوحة بمختلف الضѧمانات بحیѧث تكѧون نسѧبة السѧلف للضѧمانات   .أ 

  . عالیة فى النواحى المرغوبة ومنخفضة فى النواحى غیر المرغوبة 

تحدیѧѧد حѧѧدود للفائѧѧدة التѧѧى تتقاضѧѧاھا البنѧѧوك علѧѧى مختلѧѧف أنѧѧواع الإسѧѧتثمارات بحیѧѧث تكѧѧون متمشѧѧیة مѧѧع   .ب 

 . ى فى تشجیع بعض الأنواع وعدم تشجیع البعض الآخر رغبة المصرف المركز

ً بحیѧث یѧتمكن   .ج  ً معینѧا إشتراط الحصول على تصدیق المصرف المركزى على القروض التى تتجاوز حدا

 التصدیق عن القروض غیر المستحبة من منح مصادقتھ على القروض التى یرغب فى تنفیذھا وحجب 

النواحى غیر المرغوب فیھا وإصѧدار تشѧریعات صѧریحة منع المصارف من إستثمار أموالھا فى بعض   .د 

تѧѧنص علѧѧى عѧѧدم السѧѧماح للبنѧѧوك بمزاولѧѧة بعѧѧض النشѧѧاطات أو تعیѧѧین حѧѧد أقصѧѧى لمقتنیاتھѧѧا مѧѧن بعѧѧض 

  . الأصول 

  : ثالثاً الرقابة المباشرة 

ً أو كل مصѧرف علѧى إنفѧراد یحѧدد  وتكون بإصدار المصرف المركزى تعلیمات مباشرة إلى المصارف عموما

بموجبھا حجم الإئتمان المسموح بھ فى فترات مقبلة أو یحدد نسѧبة معینѧة بѧین أمѧوال المصѧرف الخاصѧة وبѧین 

  . إجمالى أصولھ 

 ً   :  الإقناع الأدبى: رابعا
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لمركزیѧة وذلѧك بѧالإداء بѧبعض التصѧریحات أو تقѧدیم النصѧح والإرشѧادات وھذا یقѧوم بѧھ محѧافظو المصѧارف ا

للمصارف من خلال الصحف والمجلات والحوار المباشѧر بھѧدف التѧأثیر علѧى السѧلوك الإئتمѧانى لھѧذه البنѧوك 

  ) . أھداف السیاسة النقدیة وأھداف التنمیة بصفة عامة ( لیتناسب مع أھداف البنك المركزى 

  

  :  لیةالمراجعة الداخ

تطورت المراجعة الداخلیة من مجرد وظیفة كتابیة بسیطة إلѧى وظیفѧة مھنیѧة راقیѧة وكانѧت فѧى السѧابق تتكѧون 

من مراجعة مدى الإتفاق مع الإجراءات المالیة الداخلیة والأن أصبحت متسعة حتى شملت تقییم كفاءة وفعالیѧة 

ѧى العناصر غیر المالیة وتزداد أھمیة المراجعة الداخلیة مع زیادة تطѧع الجغرافѧادة التوزیѧروعات وزیѧور المش

ً أن یقوم المراجع الداخلى بالتقریر المباشر إلى لجنة المراجعة التابعة لمجلѧس الإدارة  ً لا یكون غریبا لھا وحالیا

بتعѧدیل معѧѧاییره  IIAویسѧتخدم أحѧدث الأسѧѧالیب الإحصѧائیة لإتمѧѧام عملѧھ وقѧѧد قѧام معھѧѧد المѧراجعین الѧѧداخلیین 

مراجعة الداخلیة تخدم المشروع ككل ولا تخدم إدارة المشروع فقط ، یتضح ھذا التطبیѧق مѧن لیركز على ان ال

  )1(خلال المسؤولیة المشتركة بین مجلس الإدارة وبین الإدارة نفسھا

تم نشر معѧاییر وقواعѧد عمѧل المѧراجعین الѧداخلیین والتѧى أعѧدھا المعھѧد الامریكѧى للمѧراجعین الѧداخلیین عѧام 

  )2(م1983

  على المراجعین القانونیین أن یكونوا مستقلین عن النشاطات التى یقومون بمراجعتھا : قلال الإست .1

  .الھیكل التنظیمى   . أ

 . الموضوعیة   . ب

 . الكفاءة المھنیة یجب أن یتمتع المراجع الداخلى بكفاءة وحذر مھنى  .2

  . المعرفة والمھارات   . أ

 . الإشراف   . ب

 . الإلتزام بقواعد السلوك المھنى   . ت

 . والعلاقات الإنسانیة الإتصالات   . ث
                                                             

 .  41ثناء القبانى ، مرجع سابق ، ص )1(

 .  173م ، ص 1983الجامعة الأردنیة ، : خالد أمین ، علم تدقیق الحسابات ، الناحیة النظریة ، عمان )2(
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 . الحذر المھنى المعقول   . ج

 . التعلیم المستمر   . ح

یجѧѧب ان یشѧѧمل نطѧѧاق عملیѧѧة المراجعѧѧة الداخلیѧѧة فحѧѧص مѧѧلاءة وفعالیѧѧة نظѧѧام الرقابѧѧة : نطѧѧاق العمѧѧل  .3

 . الداخلیة 

  . الثقة فى المعلومات   . أ

 . الإلتزام بالسیاسات والخطط والقوانین واللوائح   . ب

 . د الإستخدام الكفء للموار  . ت

 . تحقیق أھداف العملیات   . ث

 : یجب أن یتضمن عمل المراجعة الداخلیة : أداء العمل  .4

  . تخطیط عملیة المراجعة   . أ

 ) . تقاریر المراجعة الداخلیة ( اتصال النتائج   . ب

 . المتابعة   . ت
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  أسالیب وأدوات البنك المركزى للرقابة 

  نشأة ووظائف البنوك المركزیة 

عرفت المصارف المركزیة منذ ثلاثة قرون إلا أنھا لم تتوسع ولم تتبلور وظائفھا على الشѧكل الѧذى علیѧھ الآن 

ً لا یتجزأ من مظѧاھر إسѧتقلال الѧبلاد إلا فى القرن العشرین  ً بعد الحرب العالمیة الأولى أصبحت جزءا وتحدیدا

  )1(السیاسى وعلامة ھامة من علامات إستقلالھا الإقتصادى

م واعترفѧت 1656أقدم البنѧوك المركزیѧة إذ إنشѧئ عѧام  Riks Bank Of Swedenیعتبر بنك ركس بالسوید 

م 1694الѧذى أنشѧئ عѧام  Bank Of Englandم إلا أن بنѧك إنجلتѧرا 1668الحكومة بھ كبنك للدولѧة فѧى عѧام 

عن طریق إكتتاب عام بغرض تقدیم قرض للحكومة الإنجلیزیة مقابل الحصول على امتیاز إصدار النقد یعتبر 

  )2(أول بنك مارس أساسیات تلك الوظائف بشكل متكامل

ً یطلق ع لیھا فى المملكة العربیѧة السѧعودیة مؤسسѧة النقѧد تختلف مسمیات البنوك المركزیة فى دول العالم فمثلا

السعودى وفى إنجلترا بنك إنجلترا وفى فرنسا بنك فرنسا وفى الھند البنك الفدرالى وفى الولایات المتحدة نظام 

  . الإحتیاطى الفدرالى وفى السودان بنك السودان المركزى 

رأس النظام المصرفى ویمثѧل الدعامѧة الأساسѧیة  ویعتبر البنك المركزى من أھم المؤسسات المالیة ویأتى على

  . للھیكل النقدى والرأسمالى فى الدول 

وتعتبر نشاطات المصرف المركѧزى فѧى غایѧة الأھمیѧة لأن وجѧوده ضѧرورى لتنفیѧذ السیاسѧة المالیѧة للحكومѧة 

ً فى تنفیذ السیاسة الإقتصادیة فى الدولة كما یتمتع بالسѧیادة والإسѧتقلا ً ھاما ً بѧأداء ویعلب دورا ل فھѧو یقѧوم حالیѧا

الكثیر من الأعمال ذات الطبیعیة المختلفة مما جعѧل مѧن الصѧعب تقѧدیم وصѧف دقیѧق ومѧوجز للبنѧك المركѧزى 
                                                             

 زیاد سلیم رمضان ، مرجع سبق ذكره ، ص )1(

)2(  M . H . DE Kock . Centeal Banking CA New delhi : universal book stall ( 1985 ) P 4 . 
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وتضѧمن بوسѧائل شѧتى ) البنكنѧوت ( فالبنك المركزى ھو مؤسسة نقدیѧة عامѧة وھѧو الھیئѧة التѧى تتѧولى إصѧدار 

لѧى السیاسѧة الإئتمانیѧة فѧى الدولѧة بمѧا یترتѧب علѧى ھѧذه سلامة أسس النظام المصرفى ویوكل إلیھا الإشراف ع

السیاسة من تأثیرات ھامة فى النظامین الإقتصѧادى والإجتمѧاعى ویسѧتند البنѧك المركѧزى فѧى عملѧھ علѧى نظѧم 

ویتمتѧع بالقѧدرة علѧى وضѧع . إقتصادیة وأحوال صرفیة وظروف سیاسیة وإجتماعیة معینة لابد أن تترك أثرھا

ً المسѧئول عѧن غطѧاء العملѧة الورقیѧة خطة الإصدار وحجم ا لنقد المتداول ویشرف على تنفیذ الخطة وھو أیضا

من الذھب أو العملات الأجنبیѧة ولا یھѧدف البنѧك المركѧزى للѧربح كبѧاقى البنѧوك وإنمѧا تعتبѧر أرباحѧھ مѧن قبѧل 

امѧة لѧذا فھѧو الأعمال العارضة ولیس الأساسیة التى وجد المصرف لأجلھا فھدفѧھ یجѧب أن یكѧون المصѧلحة الع

  )1(مملوك للدولة

  : وظائف البنك المركزى

ً ولѧم تعѧد كمѧا كانѧت فѧى  ً كبیѧرا تطورت وظѧائف البنѧوك المركزیѧة عبѧر الѧزمن منѧذ إنشѧائھا وحتѧى الآن تطѧورا

السѧѧابق مجѧѧرد وكیѧѧل مصѧѧرفى ینѧѧوب عѧѧن الدولѧѧة فѧѧى أعمالھѧѧا المالیѧѧة بѧѧل تزایѧѧد دورھѧѧا مѧѧن خѧѧلال التطѧѧورات 

إحتیاجѧات النشѧاط الإقتصѧادى والمسѧاھمة فیѧھ بفعالیѧة والعمѧل علѧى تحقیѧق إسѧتقرار الجھѧѧاز الإقتصѧادیة لتلبیѧة 

  .المصرفى 

ً بعѧدد متنѧوع مѧن  تشیر الكتابѧات المعاصѧرة فѧى الفكѧر المѧالى والمصѧرفى إلѧى أن البنѧوك المركزیѧة تقѧوم حالیѧا

  : الوظائق یمكن تلخیصھا فى الأتى 

  :وظیفة إصدار النقود . 1

إصѧدار النقѧود الوظیفѧة الأولѧى للبنѧوك المركزیѧة وتتضѧمن المسѧئولیة عѧن تѧوفیر العملѧة الوطنیѧة تعتبر وظیفѧة 

  )2(وإدارتھا والمحافظة على قیمتھا إذ تتولى القیام بالآتى

الإشѧѧراف علѧѧى سѧѧك العملѧѧة الوطنیѧѧة وتѧѧداولھا وإسѧѧتردادھا سѧѧواء بمفردھѧѧا أو مѧѧع غیرھѧѧا مѧѧن الجھѧѧات   .أ 

  . الحكومیة 

 . صرف للعملة الوطنیة فى مقابل العملات الأجنبیة الأخرى تحدید أسعار سعر ال  .ب 

                                                             
 http://Islamfin .go.forum.net/t1829-Topicأساسیات حول البنوك منتدى التمویل الإسلامى ، الشبكة العنكبوتیة )1(

 .  13م ، ص 1998مطابع المنار العربى ، الطبعة الثانیة : الغریب ناصر ، الرقابة المصرفیة بین النظریة التقلیدیة والمصرفیة الإسلامیة ، القاھرة )2(
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 .إدارة إحتیاطات الدولة من الأصول الأجنبیة المحتفظ بھا لتدعیم قیمة العملة الوطنیة من الخارج   .ج 

  

  

 

  : وظیفة بنك الحكومة . 2

  : وتتضمن ھذه الوظیفة قیام البنك المركزى بعدد من الأعمال منھا 

  . الى فى الحكومة باعتباره مستشارھا المالى أداء دور الوكیل الم  .أ 

 . الإحتفاظ بإیداعات الحكومة وإمساك حساباتھا الجاریة   .ب 

 . توفیر التسھیلات الإئتمانیة والقروض التى تطلبھا الحكومة   .ج 

 .ضمان تعھدات الحكومة للغیر خاصة للمؤسسات النقدیة الدولیة   .د 

 .تحصیل الإیرادات الحكومیة   .ه 

 . شراء وبیع العملات الأجنبیة لصالح الحكومة   .و 

 .تقدیم المشورة والنصح للحكومة فى الشئون المالیة والنقدیة   .ز 
  

  : وظیفة بنك البنوك . 3

ً للسѧѧلامة  وتعنѧѧى ھѧѧذه الوظیفѧѧة تقѧѧدیم البنѧѧك المركѧѧزى العدیѧѧد مѧѧن الخѧѧدمات للبنѧѧوك والإشѧѧراف علیھѧѧا تحقیقѧѧا

ً لاستقرارھا    : وتتمثل وظیفة بنك البنوك فى الآتى . المصرفیة وضمانا

الإحتفاظ بالإحتیاطات النقدیة للبنوك التجاریة إذ تحتفظ البنوك لدى البنѧك المركѧزى بأرصѧدتھا النقدیѧة   .أ 

الفائضة عن حاجتھا وھذا ما یشكل مركز قوة للنظام المصرفى ویمكѧن للبنѧك المركѧزى إسѧتغلال ھѧذه 

  .  الإحتیاطات النقدیة فى حالة الأزمات المالیة والظروف الطارئة 

وھѧذه تعتبѧر مѧن أھѧم وظѧائف البنѧك المركѧزى . وظیفة البنѧك المركѧزى كملجѧأ أخیѧر للبنѧوك التجاریѧة   .ب 

رار الجھѧاز المصѧرفى فѧى أوقѧات الأزمѧات مѧن خѧلال تقدیمѧة للتسѧھیلات المالیѧة لأنھا تعمل على استق

 . للبنوك التجاریة 

وظیفة الإشراف على إجراء تسویات المقاصة بین البنوك المحلیة وذلك لما للبنك المركѧزى مѧن أھلیѧة   .ج 

 . لنقدى للبنوك للقیام بھذا الدور نسبة لاحتفاظھ بالحسابات والنقدیة الجاریة وحسابات الإحتیاطى ا
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وتھѧѧدف ھѧѧذه الوظیفѧѧة إلѧѧى التأكѧѧد مѧѧن أن البنѧѧوك والمؤسسѧѧات المالیѧѧة : وظیفѧѧة الرقیѧѧب علѧѧى البنѧѧوك   .د 

الأخرى تمارس أعمالھا على أسس مصرفیة سلیمة بما یحافظ على سلامة المراكز المالیة لھا ویحمѧى 

ѧѧول بھѧوانین المعمѧریعات والقѧѧا بالتشѧى إلتزامھѧئن علѧѧدیھا ویطمѧودعین لѧة . ا المѧѧذه الوظیفѧمن ھѧوتتض

 :  )1(القیام بالآتى

تنظѧѧیم إنشѧѧاء البنѧѧوك فѧѧى إطѧѧار القواعѧѧد القانونیѧѧة المقѧѧررة والإجѧѧراءات اللازمѧѧة لѧѧذلك ومتابعѧѧة  )1(

  .الوجود القانونى الإعتبارى للبنك وما یواجھھ من متغیرات 

م البیانѧѧات متابعѧѧة أعمѧѧال البنѧѧوك وكیفیѧѧھ تسѧѧییر أنشѧѧطتھا المختلفѧѧة سѧѧواء تѧѧم ذلѧѧك بواسѧѧطة نظѧѧا )2(

 . الإحصائیة أو المتابعة المیدانیة والتفتیش 

تنفیѧѧذ ومتابعѧѧة الإلتѧѧزام بنسѧѧبة الإحتیѧѧاطى النقѧѧدى ونسѧѧبة السѧѧیولة وغیرھѧѧا مѧѧن الضѧѧوابط التѧѧى  )3(

 . تستلزمھا التشریعات المنظمة للعمل المصرفى 

 إدارة نظام لتخفیض مخاطر الإئتمان المصرفى مشترك ومتفق علیھ فیما بین البنوك  )4(

حیѧث یقѧوم البنѧك المركѧزى بѧدور أساسѧى فѧى تنفیѧذ السیاسѧات النقدیѧة :  وظیفة إدارة وتنظیم الإئتمѧان .4

 . والإئتمانیة التى تتبناھا الحكومات خلال فترة معینة باستخدام كافة الوسائل والأدوات المتاحة 

ѧѧتوى الإئتمѧا مسѧѧلھ ً ان الممنѧوح علѧѧى مسѧѧتوى وتعتبѧر وظیفѧѧة الرقیѧب علѧѧى الإئتمѧان وظیفѧѧة مھمѧة ویتحѧѧدد وفقѧا

الإقتصѧѧاد وتملѧѧك البنѧѧѧوك التجاریѧѧة قѧѧѧدرة كبیѧѧرة علѧѧѧى خلѧѧق نقѧѧود الودائѧѧѧع وخلѧѧق الائتمѧѧѧان الممنѧѧوح للأفѧѧѧراد 

ً ، لѧذا فإنѧھ  ً علѧى أداء النشѧاط الإقتصѧادى عمومѧا والمشروعات مؤثرة بذلك على عرض النقѧود ممارسѧة تѧأثیرا

وك التجاریة بحیث یكون حجمھ وتوقیتھ بما یتناسѧب مѧع من الضرورى فرض رقابة على النشاط الإئتمانى للبن

  . (2)الأوضاع الإقتصادیة السائدة من حالات كساد أو تضخم

وللكتاب أراء متعددة حول الأھداف التى تسعى السیاسѧات النقدیѧة والإئتمانیѧة للبنѧوك المركزیѧة لتحقیقھѧا فیѧرى 

ً إلѧى المواءمѧة بѧین الأسѧعار والنفقѧات وتجنѧب مسѧاوئ  (3)عبد النبى یوسف. د أن السیاسة النقدیة تھدف عمومѧا

ً إلى تكوین رصید معѧدنى لѧدى الѧدول والمحافظѧة علیѧھ لاسѧتعمالھ كأحتیѧاطى لتقلبѧات  التضخم كما تھدف إیضا

  . سعر الصرف 

                                                             
 . 14المصدر السابق ، ص )1(

 .  24م ، ص 1992دیوان المطبوعات الجامعیة ، : شاكر القزوینى ، محاضرات فى إقتصاد البنوك ، الجزائر (2)

 .  228م ، ص 1997مكتبة عین شمس ، : عبد النبى حسن یوسف ، إقتصادیات النقود والبنوك ، القاھرة  (3)
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ل التѧѧدفق المناسѧب مѧѧن فѧѧإن السیاسѧات النقدیѧѧة یجѧب أن تكفDuglas.v. Austin(1) ѧوبѧرأى دوجѧلاس أوسѧѧتن 

ً ویحقق التوظف الكامل فѧى ظѧل إسѧتقرار  ً مقبولا النقود والائتمان وذلك لكى یتمكن الإقتصاد من أن یحقق نموا

  . نسبى للأسعار وتوازن فى میزان المدفوعات 

أن ھدف السیاسѧة النقدیѧة ھѧو الرقابѧة علѧى عѧرض النقѧود وتنظѧیم الطلѧب  D.p. whiting(2)كما یرى وایتنج  

  . علیھا وذلك بغرض التأثیر على معدل التضخم والنمو الإقتصادى والتوظف 

ویضѧѧیف الباحѧѧث لھѧѧذه الوظѧѧائف للبنѧѧك المركѧѧزى وظیفѧѧة دعѧѧم جھѧѧود التنمیѧѧة الإقتصѧѧادیة بالدولѧѧة مѧѧن خѧѧلال 

ً عѧن تنفیѧذ السیاسѧات النقدیѧة والإئتمانیѧة التѧى  المساھمة فى التخطѧیط الإقتصѧادى ومتابعѧة خطѧط التنمیѧة فضѧلا

  .تخدم التنمیة بشكل عام 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
(1)Duglas V. Austin & Others , Modern Banking . Boston : banker publisling co . 

(2) D . p whiting , Mastreing Banking ( London ) Memillan Education ltd . 1985 . P 92 . 
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  : وسائل البنك المركزى للرقابة المصرفیة

ً لقѧوانین إنشѧائھا بالإشѧراف والرقابѧة علѧى البنѧوك المسѧجلة لѧدیھا بمѧا یكفѧل سѧѧلامة  تقѧوم البنѧوك المركزیѧة وفقѧا

البنѧوك التابعѧة والتѧى مراكزھا المالیة إذ یضع مجلس إدارة كل بنك مركѧزى القواعѧد العامѧة و الإشѧراف علѧى 

  )1(تتلخص بشكل عام فیما یلى

  :أولاً تسجیل البنوك 

تبدأ علاقة البنك المركزى أو السلطة النقدیة بالبنوك قبѧل تأسیسѧھا إذ یتوجѧب علѧى مجموعѧة المسѧاھمین الѧذین 

ً بالنظѧام الأساسѧى ، عقѧد التأسѧیس  ودراسѧة الجѧدوى یعتزمون تأسیس البنك تقدیم طلبھم للبنك المركزى مѧدعما

الإقتصادیة لتأسیس البنك للحصول على الترخیص اللازم وفى حالة موافقة السѧلطة النقدیѧة والجھѧات الرسѧمیة 

  .الأخرى على تأسیس البنك یتم تسجیلھ لدى البنك المركزى 

دنѧѧى ویعتبѧѧر التسѧѧجیل بحѧѧد ذاتѧѧھ أسѧѧلوب أولѧѧى لرقابѧѧة مسѧѧتمرة علѧѧى تنفیѧѧذ أحكѧѧام القѧѧانون الѧѧذى یѧѧنظم الحѧѧد الأ

الѧخ وأن ... لرأسمال البنك واحتیاطاتھ وأعضاء مجلس إدارتھ وأسماء المخѧولین بѧالإدارة ومراقبѧى الحسѧابات 

أى تغییر یطرأ على ھذه البیانات یسѧتوجب إبѧلاغ البنѧك المركѧزى بھѧا لإجѧراء التعѧدیلات اللازمѧة علѧى سѧجل 

الوجود القانونى الإعتبارى للمؤسسة طالبة البنك لدیھ وبذلك یكون القصد من ھذه الضوابط ھو توافر مقومات 

  )2(التأسیس كبنك وجدارتھا للقیام بوظائفھا المختلفة لخدمة المجتمع

  : أن ضوابط التأسیس ھذه تدور بشكل عام حول تنظیم ثلاثة عناصر أساسیة ھى  )3(الغریب ناصر. ویرى د

  :إشتراط خصائص معینة فى المؤسسة المصرفیة . أ

مركزى توافر بعض الخصائص فى المؤسسة طالبة الترخیص مثل نѧوع البنѧك ونѧوع الخѧدمات یشترط البنك ال

التى یؤدیھا والشكل القانونى والملكیة ورأس المال أو صافى الأصول وعѧدد المؤسسѧین والخبѧرات التѧى یجѧب 

                                                             
 . 45محمد أحمد عبد النبى ، الرقابة المصرفیة ، مرجع سبق ذكره ، ص )1(

)2( International Monetary Fund . Banking Supervision Apaper Presented to the Serninar of Banking Supervision 
1974 . p 3-2 . 

   20الغریب ناصر ، مصدر سبق ذكره ، ص  )3(
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ط تطمѧئن البنѧك أن تتوافر فیھم ومواصفات الإدارة العلیا بالبنك والسمعة المھنیة للمؤسسة وغیر ذلك من شѧرو

  . المركزى إلى جدیة الطلب 

  : إشتراط إجراءات معینة للتأسیس . ب

مثل كیفیة التقدم بطلب والمستندات المطلوبة لѧذلك ولمѧن یѧتم تقѧدیمھا وكیفیѧھ تجمیѧع المسѧاھمات وإیѧداعھا قبѧل 

  .التأسیس وتسییر العمل فى مرحلة التأسیس وغیر ذلك 

  : لمجتمع إشتراط عدم التعارض مع مصلحة ا. ج

 ً یشترط للموافقة على الترخیص ألا یتعارض إنشاء البنك مع مصالح المجتمع بل یجب أن یكѧون إنشѧاؤه محققѧا

ً سواء تم ذلك بخدمة جدیدة أو بمستوى أعلѧى لخدمѧة قائمѧة أو بإنتشѧار  ً إلى الخدمات التى تقدم فعلا لھا ومضیفا

  . جغرافى لمنطقة جدیدة 

  ضوابط الإدارة والنشاط 

وھѧو مѧا یعكѧس رغبѧة  )1(ذا النوع من الضوابط یتعلق بكیفیة إدارة البنك لأعمالھ وتسییره لأنشطتھ المختلفѧھوھ

البنك المركزى فى التأثیر على إدارة البنك لكى یمѧارس وظائفѧھ بطریقѧة معینѧة للمحافظѧة علѧى مركѧزه المѧالى 

  .وثبات أموال المودعین والإطمئنان على حسن الأداء بشكل عام 

ا یوجد الحاجة إلى نظم سلیمة للفحص والتفتѧیش المكتبѧى والمیѧدانى إلا أن المتابعѧة والمعلومѧات والتفتѧیش وھذ

مجѧرد وسѧائل لقیѧѧاس الأداء أو التعѧرف علیѧھ لѧѧذا فѧإن ھѧذا البعѧѧد مѧن الرقابѧة المصѧѧرفیة یتطلѧب بعѧض القواعѧѧد 

  :  )2(والمؤشرات التى یجب أن تراعیھا البنوك ومنھا على سبیل المثال

  .وضع نظام معین للنسب الخاصة بالسیولة والأوزان النسبیة بین مكونات الموارد  .1

وضѧѧع ضѧѧوابط منظمѧѧة لعمѧѧل مѧѧدیرى البنѧѧوك فѧѧى أداء وظѧѧائف أو مسѧѧئولیات معینѧѧة فѧѧى بنѧѧوك أخѧѧرى أو  .2

 .منشآت لھا علاقة بالبنوك 

 . وضع ضوابط العملیات التى تتم بین البنك وإدارتھ والعاملین فیھ ومراقبى الحسابات  .3

                                                             
)1(  International Monetary Fund OP.cit , p 6 . 

 .  21الغریب ناصر ، المصدر السابق ، ص )2(
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وضع ضوابط على مجالات الإستثمار والمتاجرة فى العقارات أو المنقولات أو حیѧازة أوارق مالیѧة معینѧة  .4

 ) . مثل أسھم البنك(كجزء من الأصول 

البنѧك كѧأن یوضѧع حѧد أقصѧى للمسѧموح بامتلاكѧھ وضع ضوابط على القدر الإجمالى للأسѧھم التѧى یملكھѧا  .5

 . بالنسبة لرأس المال 

تشѧѧترط بعѧѧض التشѧѧریعات المصѧѧرفیة أن تقѧѧوم البنѧѧوك أو أنѧѧواع معینѧѧة منھѧѧا بالتѧѧأمین علѧѧى الودائѧѧع لѧѧدى  .6

 .مؤسسات متخصصة فى ذلك أو لدى شركات التأمین 

ً لحمایة المتعاملین إذا ما أشتطت البنوك فى رفع أ .7 سعار تلك الخدمات بتحدید أسعار الخدمات التدخل أحیانا

 . المصرفیة 

 .إلزام البنوك باتباع سیاسات موحده لتقییم أصولھا  .8

 .تحدید البیانات الواجب على البنوك نشرھا  .9

 ً   : البیانات الدوریة: ثانیا

لقѧѧوانین وھѧѧى البیانѧѧات الدوریѧѧة التѧѧى یجѧѧب أن تقѧѧدمھا البنѧѧوك بصѧѧورة منتظمѧѧة للسѧѧلطة النقدیѧѧة حسѧѧبما تحѧѧدده ا

والتشѧѧریعات والأنظمѧѧة ، ذلѧѧك أن ھѧѧذه البیانѧѧات تمكѧѧن البنѧѧك المركѧѧزى مѧѧن الوقѧѧوف علѧѧى تطѧѧور أنشѧѧطة كѧѧل 

إضѧافة إلѧى أن تحلیѧل ھѧذه البیانѧات یسѧاعد البنѧك المركѧزى فѧى , مصرف وعلى تطور النظام المصرفى ككѧل 

ً من إجراءات لضبط السیاسة الإقتصادیة للدولة ھذا  ً عѧن أن تحلیѧل البیانѧات یتѧیح اتخاذ ما یراه ضروریا فضلا

  . التوصل إلى النسبة والمؤشرات الھامة فى البنك وفى النظام المصرفى مثل 

  نسبة السیولة.  

  نسبة الإحتیاطى النقدى. 

  نسبة الإئتمان إلى الودائع . 

  نسبة الإستثمار المحلى إلى الودائع. 

  نسبة الودائع الإدخاریة. 

 المال  النسب التى تقیس ملاءة رأس . 

  الخ ... الأھمیة النسبیة لكل مصرف فى الجھاز المصرفى. 
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 ً   :  تفتیش البنوك: ثالثا

 field inspectionلم تعد الرقابة على البنѧوك تقتصѧر عѧل الرقابѧة المكتبیѧة بѧل تتعѧداھا إلѧى الرقابѧة المیدانیѧة 

ً لمنھاج محدد ویمكن القول بأنھ لا رقابة حقیقیة دون تفتیش والتفتیش  وذلك بالتفتیش على البنوك مباشرة ووفقا

المعنى ھو تقییم یھدف إلى التحقق من صѧحة المعلومѧات التѧى یقѧدمھا البنѧك للسѧلطة النقدیѧة وذلѧك عѧن طریѧق 

ة إلى قیѧام فریѧق التفتѧیش بѧالإطلاع علѧى الكشف المباشر على مصادر ھذه المعلومات فى سجلات البنك إضاف

مدى تنفیذ البنك للأنظمة والتعلیمات الصادرة إلیھ سواء كانت من البنك المركزى ، الأجھزة الحكومیѧة أو مѧن 

مجلѧس إدارة البنѧك نفسѧھ ، كѧذلك مѧѧدى مطابقѧة الحسѧابات ومѧدى فاعلیѧھ وسѧѧائل الرقابѧة والضѧبط الѧداخلى فѧѧى 

ً للبنѧѧك المركѧѧزى یشѧѧمل المخالفѧѧات والملاحظѧѧات البنѧѧك ، وبѧѧالطبع فѧѧإن فریѧѧق ا ً مفصѧѧلا لتفتѧѧیش یقѧѧدم تقریѧѧرا

  . واقتراحات بالإجراءات التصحیحیة اللازمة 

 ً   :  الرقابة على أسعار الخدمات المصرفیة: رابعا

حیѧѧث یقѧѧوم البنѧѧك المركѧѧزى مباشѧѧرة بتحدیѧѧد أسѧѧعار الخѧѧدمات المصѧѧرفیة التѧѧى تقѧѧدمھا البنѧѧوك لعملائھѧѧا مثѧѧل 

التى تتقاضاھا البنѧوك علѧى إصѧدار الكفѧالات أو فѧتح خطابѧات الأعتمѧاد ، الضѧمان وأسѧعار صѧرف  العمولات

  . الخ ... العملات الأجنبیة مقابل العملة الوطنیة 

 ً   :  دراسة تقاریر مراقبة الحسابات: خامسا

یعتمѧده  تؤكد قوانین البنѧوك المركزیѧة علѧى ضѧرورة قیѧام كѧل بنѧك مѧرخص بتعیѧین مراقѧب خѧارجى لحسѧاباتھ

ً نھایѧة كѧل سѧنھ مالیѧة عѧن المركѧز المѧالى للبنѧك ومѧدى التزامѧھ بѧالقوانین  البنك المركزى ویعد المراقب تقریѧرا

ً بالتوصѧیات التѧى یراھѧا المراقѧب مناسѧبة لزیѧادة  واللوائح الصادرة إلیھ ومدى مطابقѧة سѧجلاتھ للواقѧع مشѧفوعا

  . متانة المركز المالى للبنك 

د البنك المركزى بصورة من ھذا التقریر الذى یشكل معلومات مھمة یتم تناولھѧا بالبحѧث ویتلزم المراقب بتزوی

ً مسئولیة مباشرة عن صحة تقریره    . والتحلیل ویعتبر مراقب الحسابات مسئولا
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  رقابة البنك المركزى وفقاً لمعاییر الحكم المؤسسى السلیم 

عدیѧѧد مѧѧن التحѧѧدیات تمثلѧѧت فѧѧى قѧѧدرة المصѧѧارف واجھѧѧت المصѧѧارف علѧѧى نطѧѧاق العѧѧالم فѧѧى الآونѧѧة الأخیѧѧرة 

والسلطات الرقابیة على صیاغة قواعد للرقابة المصرفیة تتناسب مع الواقع الجدید الذى یتسم بالتطور المѧذھل 

  ر فى بنیاتھا وأطرھا التشریعیة والمتسارع فى الأدوات المستحدثة فى الصناعة المصرفیة مما حتم إعادة النظ

المصѧرفیة یعتمѧد إلѧى جانѧب تѧوفیر البیئѧة الإقتصѧادیة الكلیѧة المواتیѧة علѧى ثلاثѧة مرتكѧزات إن تحقیق السلامة 

أساسیة تتمثل فى الرقابة الداخلیѧة المسѧئولة عѧن الحكѧم المؤسسѧى الرشѧید والرقابѧة الخارجیѧة الرسѧمیة الفاعلѧة 

یة الثلاثة علѧى جѧودة البیانѧات والرقابة الخارجیة المتمثلة فى ضوابط السوق وتعتمد فعالیة ھذه العناصر الرقاب

الصادرة من المصارف عѧن أدائھѧا والتѧى تعكѧس بقѧوة حقیقѧة أوضѧاعھا المالیѧة والإداریѧة وجѧودة أصѧولھا لѧذا 

یتطلب من السلطات الرقابیة وإدارات المصارف تصمیم معاییر ونظم للإفصاح وأسالیب وأطر تقدیم البیانѧات 

تѧѧى یمكѧѧن الإعتمѧѧاد علیھѧѧا فѧѧى الأوقѧѧات التѧѧى تحѧѧددھا الضѧѧوابط الشѧѧاملة عѧѧن الأوضѧѧاع المالیѧѧة للمصѧѧارف ال

وتتضمن أھم المعلومات التى تحتاج إلیھѧا سѧلطات الرقابѧة علѧى . الإحترازیة وقواعد الحكم المؤسسى السلیمة 

  . )1(المصارف العناصر الآتیة

  .الكفاءة الإداریة وأطر إتخاذ القرارات والحكم المؤسسى  .1

 .المخاطر التى من المحتمل أن یتحملھا المصرف القدرة على تقییم  .2

 .تقییم موقف الأرباح الجاریة والمتوقعة  .3

 .موقف كفایة رأس المال  .4

 .موقف كفایة السیولة فى المصرف  .5

 Off balance sheet itemsتفاصیل دقیقة عن البنود خارج قوائم الحسابات  .6

 . ھیكل الإمتلاك المتقاطع بین المؤسسات ذات الصلة  .7

أى ضعف فѧى مصѧداقیة الإفصѧاح أو شѧح فѧى البیانѧات عѧن الأداء والأوضѧاع المالیѧة الصѧحیحة والحقیقیѧة إن 

  .للمصارف قد یعوق أداء الرقابة بصورة خطیرة 

  

                                                             
صѧادى دراسѧة تحلیلیѧة للعلاقѧات المتشѧابكة بѧین السیاسѧات الإقتصѧادیة وأداء السѧلامة المصѧرفیة والإسѧتقرار الأقت. عبد الوھاب عثمان شیخ موسѧى )1(

 .  137 – 136م ، ص 2003دار مصحف أفریقیا ، : القطاع المصرفى ، الخرطوم 
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  : معاییر قیاس السلامة المصرفیة

ً كѧѧأدوات لقیѧѧاس السѧѧلامة المصѧѧرفیة تمكѧѧن ھѧѧذه الم ً مѧѧن المعѧѧاییر المتعѧѧارف علیھѧѧا دولیѧѧا عѧѧاییر إن ھنالѧѧك عѧѧددا

إدارات المؤسسѧѧات والسѧѧلطات الرقابیѧѧة وشѧѧركاء السѧѧوق مѧѧن تقیѧѧیم أوضѧѧاع المؤسسѧѧات المالیѧѧة إلѧѧى جانѧѧب 

  :الإستعانة بھا فى صیاغة برامج الإصلاح المؤسسى والمالى للمصارف وتشمل أھم ھذه المعاییر ما یلى 

  المعاییر التى تصدرھا لجنة بازل : أولاً 

المبادئ الأساسیة التى تؤكد جمیعھا على أھمیة الحكم المؤسسى الجید والرشѧید أصدرت لجنة بازل العدید من 

  )1(للمصارف والمؤسسات المالیة ، وتھدف لتحقیق ما یلى

  .توفیر متطلبات رقابة مصرفیة فعالھ  .1

تأسیس مبادئ التصدیق بإنشاء مصارف جدیدة وأسس للسماح بالدخول فى الصناعة المصرفیة مع تحدیѧد  .2

 . داریة والمالیة المطلوبة إلى جانب ھیاكل الملكیة الھیاكل الإ

 . وضع الضوابط الإحترازیة للمصارف الجدیدة  .3

 .تحدید طرق الرقابة للمؤسسات القائمة  .4

 .صیاغة متطلبات الإفصاح والبیانات المطلوبة  .5

 .تحدید سلطات المراقبة الرسمیة  .6

 . وضع أسس الرقابة على المصارف الأجنبیة  .7

المرجعیѧة الأساسѧیة للرقابѧة المصѧرفیة فѧى دول  Core principlesلجنة بѧازل الأساسѧیة ھѧذه  وتمثل مباديء

  العالم الآن وتستھدف تقویة الأداء فى الأجھزة الرقابیة فى الدول المختلفة 

  

  

  

  

                                                             
 .  139المصدر السابق ، ص )1(
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  )8(شكل رقم 

  المبادئ والأرشادات الصادرة عن لجنة بازل

  م1997سبتمبر   المبادئ الرئیسیة للرقابة المصرفیة الفعالة   1

  م1997سبتمبر   إدارة مخاطر سعر الفائدة   2

  م1998سبتمبر   إطار للضوابط الداخلیة   3

  م1999أغسطس   تعزیز الحكم المؤسسى   4

  م1999أكتوبر   طریقة المبادئ الرئیسیة   5

  م2000سبتمبر   مبادئ إدارة مخاطر الإئتمان   6

  م2001أغسطس   المراجعة الداخلیة فى المصارف وعلاقة المراقبین بالمراجعین   7

  م 2003فبرایر   الممارسات السلیمة لإدارة ورقابة مخاطر التشغیل   8

  

 ً   CAMELSإطار : ثانیا

من الأحرف الأولى للمؤشرات التى یستخدمھا ھذا الإطار كمعیѧار لقیѧاس السѧلامة  CAMELSوتتكون كلمة 

  :المصرفیة كما یلى 

  Capital Adequacy Indicator (C)مؤشر كفایة رأس المال  .1

 Asset quality Indicator (A)مؤشر جودة الأصول  .2

 Management soundness Indicator (M)مؤشر كفاءة لإدارة  .3

 Earning and profit Indicator (E)بحیة والموارد مؤشر كفاءة الر .4

 Liquidity Adequacy Indicator (L)مؤشر كفایة السیولة  .5

  Sensitivity indicator to market risks (S)مؤشر الحساسیة لمخاطر السوق  .6
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ً لقیѧاس إلى جانب إستخدام ھذه المؤشرات كمعیار لقیاس الأداء فى مؤسسة مالیة بعینھا یمكن إسѧتخدامھا  أیضѧا

الأداء فى النظام المالى أو القطاع المѧالى فѧى قطѧر معѧین وذلѧك عѧن طریѧق تجمیѧع نتѧائج مؤشѧرات الأداء فѧى 

  .وحدات القطاع المالى والوصول إلى متوسط نتائج كل المؤشرات 

كѧل السѧلطات الرقابیѧة وإدارة المؤسسѧات المالیѧة والعناصѧر المѧؤثرة  CAMELSتمكن نتائج مؤشرات إطار 

علѧѧى حركѧѧة السѧѧوق وعلѧѧى فعالیѧѧة ضѧѧوابطھا مѧѧن التعѧѧرف علѧѧى الأداء المѧѧالى والإدارى للمؤسسѧѧات المالیѧѧة 

وسلامة أوضاعھا المالیة وقѧدرتھا علѧى القیѧام بالوسѧاطة المالیѧة وتحریѧك المѧدخرات الداخلیѧة والخارجیѧة إلѧى 

  .  جانب قدرتھا على القیام بالدفعیات المنتظمة والسلیمة وبالكفاءة المطلوبة

یرى الباحث أنھ ـ وبالرغم من التسѧلیم بأھمیѧة ھѧذه المؤشѧرات جمیعھѧا فѧى تقیѧیم الأداء فѧى المؤسسѧات المالیѧة 

والمصѧѧارف ـ إلا أن مؤشѧѧر كفѧѧاءة الإدارة یعتبѧѧر الأكثѧѧر أھمیѧѧة إذ تعتمѧѧد جѧѧودة أداء المؤسسѧѧة المالیѧѧة فѧѧى كѧѧل 

إلѧى خلѧق صѧعوبات تواجѧھ كفایѧة رأس المѧال ، نشاطاتھا علیھ ، ذلك أن ضعف كفѧاءة الإدارة یمكѧن أن یѧؤدى 

تѧѧدھور و ضѧѧعف جѧѧودة الأصѧѧول ، عѧѧدم القѧѧدرة علѧѧى توظیѧѧف الأصѧѧول وبالتѧѧالى تراجѧѧع الإیѧѧرادات والربحیѧѧة 

الخ لذلك نجѧد أن السѧلطات الرقابیѧة تѧولى ... وتدنى مستوى السیولة بما یسبب تراجع ثقة السوق فى المؤسسة 

ً فى سیاسѧاتھا الرق ً خاصا ابیѧة بفعالیѧة الحكѧم المؤسسѧى وكفѧاءة الإدارات الداخلیѧة للمصѧارف باعتبارھѧا أھتماما

صѧѧمام الأمѧѧان للسѧѧلامة المصѧѧرفیة إضѧѧافة إلѧѧى أن متطلبѧѧات الإدارة السѧѧلیمة للمصѧѧارف كفѧѧاءة مجلѧѧس الإدارة 

ً عѧن تمتѧع أعضѧاء مجلѧس ) مواصѧفات وظیفیѧة، شخصѧیة وقѧدرات إداریѧة ( والإدارة التنفیذیة المؤھلѧة  فضѧلا

  .لإداررات وإدارة المصرف بالنزاھة والإستقامة ا

ً فѧى )1(ویرى الأستاذ شوقى بورقبة أن عنصر جودة الإدارة یتضمن تحلیل خمسة مؤشرات نوعیة تتمثل أساسا

 :  

حیث یتم تقییم عمل مجلس الإدارة على أساس تنѧوع الخبѧرة التقنیѧة وقدرتѧھ علѧى اتخѧاذ القѧرارات : الحوكمة  -

  .تقل عن الإدارة وذلك بفعالیة ومرونة بشكل مس

                                                             
فى تقییم أداء البنوك  CAMELSة بعنوان طریقة شوقى بورقبة ، كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر جامعة فرحات عباس ، سطیف الجزائر ، ورق)1(

  . الإسلامیة 
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وھѧذا المعیѧار یقѧیم مѧا إذا كانѧت مصѧلحة المѧوراد البشѧریة تقѧدم نصѧائح وتوجیھѧات وتѧوثر : الموارد البشریة  -

بشكل واضح على المسѧتخدمین وذلѧك مѧن خѧلال معیѧار التوظیѧف والتكѧوین وكѧذلك نظѧام تحفیѧز العѧاملین 

  .ونظام تقییم الأداء 

حیث یتم تقییم درجة تشكیل العملیات الأساسیة ومدى فعالیتھا فѧى تسѧییر المخѧاطر : قبة والتدقیق عملیة المرا -

  .على مستوى المنظمة وذلك من خلال تقییم نظام الرقابة الداخلیة ونوعیة المراجعة الداخلیة والخارجیة 

ریر سѧѧنویة دقیقѧѧة وفѧѧى الوقѧѧت والѧѧذى یقѧѧیم كفѧѧاءة وفعالیѧѧة نظѧѧام المعلومѧѧات فѧѧى تѧѧوفیر تقѧѧا: نظѧѧام المعلومѧѧات  -

  . المناسب 

ً للتوقعѧѧات المالیѧѧة : التخطѧѧیط الاسѧѧتراتیجى  - ً متكѧѧاملا والѧѧذى یحѧѧدد مѧѧا إذا كانѧѧت المؤسسѧѧة قѧѧد طѧѧورت منھجѧѧا

  .قصیرة وطویلة الأجل وما اذا كان مخطط التنمیة قد تم تحدیثھ 

شѧطة وتقѧدیم الخѧدمات المصѧرفیة یتطلѧب مما لا شك فیھ أن التوسѧع والتنѧوع والتقѧدم التكلنولѧوجى فѧى أداء الأن

درجة عالیة من المواكبة والتلاؤم فى البناء التنظیمى والإدارى للمؤسسات المالیة والبنوك إضافة إلѧى أسѧالیب 

إدارة العملیات المصرفیة وإنجاز الوظائف الإداریة بصفة عامة وفى ھذا الخصوص یمكن عرض الإتجاھѧات 

  : لإدارة فى البنوك على النحو التالى الحدیثة فى مجالات التنظیم وا

  )1(إختصاصات الإدارة العلیا

وتضѧѧم الإدارة العلیѧѧا مجلѧѧس الإدارة ، رئѧѧیس مجلѧѧس الإدارة ، مѧѧدیرى العمѧѧوم ، الخبѧѧراء ولقѧѧد أصѧѧبح التركیѧѧز 

  :الآن على المھام والإختصاصات الأتیة 

  .تحدید مستویات الربح المرتقبة أو المطلوب تحقیقھا   .أ 

 تحدید نسب توزیعات الأرباح   .ب 

 زیادة رأس المال   .ج 

 .زیادة النفقات   .د 

 وضع سیاسات توزیع الخدمات المصرفیة   .ه 

                                                             
تطبیقیة ، الدار عبد الغفار حنفى ، وآخر ، الإدارة الحدیثة فى البنوك التجاریة ، السیاسات المصرفیة ، تحلیل القوائم المالیة الجوانب التنظیمیة وال)1(

 .  360 – 359م ، ص 2004 –م 2003الجامعیة طبعة 
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 . وضع الخطط والسیاسات الخاصة بالعمالة فى المستویات العلیا والدنیا   .و 

 .إدارة السیولة وتحدید طرق مواجھة الأخطار   .ز 

 .وضع السیاسات الخاصة بالعلاقات العامة   .ح 

 .وخطط الإستثمار وغزو الأسواق الأجنبیة  وضع السیاسات  .ط 
  

  : بالنسبة لمھام رئیس مجلس الإدارة یمكن تلخصیھا فى الأتى . 2

  .المحافظة على وجود علاقة طیبة بین البنك وأصحاب رأس المال . أ

  .إختیار أعضاء مجلس الإدارى . ب

  .الإدارة والمدیرین بمھاھم التأكد من توافر المعلومات الكافیة واللازمة لقیام أعضاء مجلس . ج

  .الرقابة على المدیرین بتنفیذ الخطط والسیاسات الموضوعة . د

  الرقابة الدقیقة فى الأنشطة والمھام الخاصة بمیدان العمل المصرفى فى البنك . ه

  .الرقابة على البیئة الداخلیة والخارجیة التى یعمل فیھا البنك . و

  :فقد أصبح التركیز على الأتى ) التنفیذیین  المدیرین( مھام مدیرى العموم . 3

  .القیام بوضع السیاسات الخاصة بالعمل داخل الإدارة . أ

  .التوجیھ والإشراف وحل مشكلات العمل داخل الإدارة . ب

  .التنسیق . ج

  نك الإشراف على تنفیذ الخطط والبرامج الخاصة بالإدارة والمشاركة فى وضع الخطط والأھداف العامة للب. د

  :الخبراء فى البنوك / الإستشاریون . 4

تقوم البنوك أما بتعیین أو الإستعانة بالخبراء فى جمیع التخصصات ویتلخص دور الخبراء والإستشѧاریین فѧى 

  : البنوك فى تقدیم النصائح والتوصیات الخاصة بالجوانب الآتیة 

  .التمویل والاستثمارات الجدیدة وزیادة رأس المال   .أ 
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 .دماج حالات الإن  .ب 

 .المشكلات الخاصة بالقوى العاملة   .ج 

 .كل ما یتعلق ببورصة الأوراق المالیة وأسواق المال   .د 

ً   .ه  ً وخارجیا  . تقییم الظروف الإجتماعیة والإقتصادیة والسیاسیة التى یعمل فیھا البنك داخلیا
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  المبحث الثالث

  ةــــــــــة الخارجیـــــــأسالیب وأدوات الرقاب

  

  معاییر وإجراءات الرقابة الخارجیة . 1

  المسئولیة القانونیة للمراجــــــــــــع . 2

  المسئولیة الأخلاقیة للمراجــــــــــع . 3
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  سالیب وأدوات الرقابة الخارجیةأ
تتعدد المسمیات للرقابة الخارجیة فى البنوك فمن الكتاب من یسمیھا رقابة ومنھم من یطلق علیھا تدقیق 

ً كان الأمر فإن نشاط الرقابة الخارجیة أمر متعارف علیھ فى كل . خارجى وآخرون یطلقون لفظ مراجعة  أیا

ھ فى تبیان وضع المؤسسات المالى المؤسسات المالیة وغیر المالیة ، لما تمتاز بھ من الحیادیة والشفافی

فى أى وقت لتقییم نشاطھا بشكل عام ) جھة مستقلة ( والإدارى ویمكن للبنوك أن تلجأ إلى الخبرة الخارجیة 

  . وتقییم الإجراءات التى تنتھجھا فى تسییر أعمالھا 

بالمراجعة فالمراجعة ھى عملیة إذا أخذنا الرقابة الخارجیة بمعنى المراجعة ، فقد تعددت التعریفات الخاصة 

تجمیع الأدلة من المعلومات بما یؤدى إلى تحدید درجة العلاقة بین المعلومات والمقاییس المحددة لھا من قبل 

ھذا التعریف یعتبر أوسع وأشمل من تعریف المراجعة . ویجب إتمام عملیة المراجعة بواسطة شخص مستقل 

كما یمكن تعریف المراجعة على أنھا . فعلیة والتأكید على مدى صحتھا على أنھا مراجعة القوائم المالیة ال

عملیة منھجیة للحصول على الدلیل الموضوعى المتعلق بالأعمال الإقتصادیة والأحداث بما یؤكد على جود 

  (1)علاقة فیما بین ھذه الأعمال والمقیاس المحدد لھا من قبل وتوصیل النتائح إلى المستخدمین والمھتمین

ولقد تعددت .  ( e’couter )اللاتنیة التى تعنى الاستماع  Audireجاءت من كلمة  Auditن كلمة مراجعة أ

ً تتركز على بیان الھدف منھا فمن بین ما عرفت بھ المراجعة ما یأتى    : تعریفات المراجعة ولكنھا جمیعا

ة للحصول على القرائن المرتبطة عملیة منتظم" الجمعیة المحاسبیة الأمریكیة عرفت المراجعة على أنھا  -

بالعناصر الدالة على الأحداث الإقتصادیة وتقییمھا بطریقة موضوعیة بغرض التأكد من درجة مسایرة ھذه 

  . (2)العناصر للمعاییر الموضوعیة ثم توصل نتائج ذلك إلى الأطراف المعنیة

جیة مقدمة بشكل منسق من صرف مھنى مسعى أو طریقة منھ" أما منظمة العمل الفرنسى عرفتاه على أنھا  -

ً على معاییر التقییم  یستعمل مجموعة من تقنیات المعلومات والتقییم بغیة إصدار حكم معلل ومستقل إستنادا

  (3)وتقدیر مصداقیة وفعالیة النظام والإجراءات المتعلقة بالتنظیم

                                                             
  .  13ثناء القبانى ، مرجع سابق ، ص  (1)

  .  12م ، ص 1996مكتبة الجلاء الجدیدة ، الطبعة الثانیة : محمد السید الناغى ، المراجعة إطار النظریة والممارسة ، المنصورة  (2)

  .  9م ، ص 2005یة ، دیوان المطبوعات الجامع: محمد التھامى طواھر ومسعود صدیقى ، المراجعة وتدقیق الحسابات ، الجزائر  (3)
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قابة الداخلیة ، البیانات والمستندات فحص أنظمة الر( وبرأي الدكتور خالد أمین عبد الله فإن المراجعة ھى 

ً بقصد الخروج برأى فنى محاید  ً منظما ً إنتقادیا والحسابات والدفاتر الخاصة بالمشروع تحت التدقیق فحصا

على مدى دلالة القوائم المالیة عن الوضع المالى لذلك المشروع فى نھایة فترة زمنیة معلومة ومدى تصویرھا 

  (1)خسارة عن تلك الفترةلنتائج أعمالھ من ربح أو 

فیرى أن المراجعة الخارجیة ھى فحص البیانات المالیة الختامیة من قبل  (2)أما الدكتور على عثمان حامد -

مراجعى الحسابات من المحاسبین المعتمدین تختارھم عادة الجمعیة العمومیة للمؤسسات المالیة ویلعب 

ً فى الرقابة والت ً مھما دقیق على أعمال المؤسسة وتصرفاتھا بقوانین ونظم إنشائھا المراجع الخارجى دورا

  . وذلك لطمأنة المساھمین والمتعاملین مع ھذه المؤسسات وبث الثقة فى نفوسھم 

من خلال التعریفات السابقة یمكن القول بأن المراجعة أداة من أدوات الرقابة تقوم على فحص البیانات 

سلامة العملیات المبوبة والتعبیر عن الوضعیة المالیة للمؤسسة والسجلات المحاسبیة والتأكد من صحة و

والحكم علیھا من خلال التحقیق ثم التقریر عنھا لذلك فإنھ من مجمل ھذه التعاریف یمكن استخلاص ثلاثھ 

  : ھى  (3)عناصر أساسیة ترتكز علیھا المراجعة

مة قیاس العملیات التى تم تسجیلھا ویقصد بھ فحص السجلات المحاسبیة للتأكد من جھة وسلا: الفحص  -

وتحلیلھا وتسوقیھا وھذا بالرجوع إلى أدلة وقرائن الإثبات المختلفة للتأكد من سلامة القیاس الكمى والنقدى 

  .للأحداث المالیة 

یقصد بھ إمكانیة الحكم على صلاحیة القوائم المالیة الختامیة كتعبیر سلیم لنتیجة أعمال المنشأة : التحقیق  -

  .على مدى تمثیل المركز المالى لوضعیھ المنشأة الحقیقة فى فترة زمنیة محددة وبصورة صحیحة وصادقة و

یقوم المراجع بإبداء رأیھ من خلال التقریر الذى یعده وھو یعد بمثابة المنتج ) : إبداء الرأى : ( التقاریر  -

دة من المعلومات محل المراجعة سواء النھائى لعملیة المراجعة والذى تستخدمھ مختلف الجھات المستفی

 . الأطراف داخل المنشأة أو الأطراف الخارجیة كشھادة على مصداقیة ھذه المعلومات 

                                                             
  . 13، ص  2000دار وائل للنشر ، : خالد أمین عبد الله ، علم تدقیق الحسابات بین النظریة والتطبیق ، عمان  (1)

  .  218على عثمان حامد ، الرقابة المصرفیة والشرعیة على المصارف الإسلامیة ، مرجع سابق ، ص  (2)

  .  87م ، ص 2000أحمد حلمى جمعة ، المدخل الحدیث لتدقیق الحسابات ، عمان دار الصفاء للنشر ،  (3)
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إن المشرع السودانى یلزم البنوك وفى إطار القانون بالإعتماد على مراجعى الحسابات وینص صراحة بأنھ 

فقد نص قانون تنظیم العمل المصرفى السودانى . على كل بنك أو مؤسسة مالیة أن تعین مراجعین للحسابات 

على أنھ تتم مراجعة المیزانیة وحساب الأرباح والخسائر للمصارف بواسطة  25/2م المادة 1991لسنھ 

  . مراجع قانونى یعینھ المصرف المعنى بموافقة المصرف المركزى 

ً  25/5كما نصت المادة  ً لأى مصرف وأن یحدد  على أنھ یجوز للمصرف المركزى أن یعین مراجعا قانونیا

ً وفق أحكام البند الثانى خلال فترة  ً قانونیا المكافأة التى یدفعھا المصرف المعنى إذا لم یعین المصرف مراجعا

  . معقولة 
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 (1)معاییر وإجراءات المراجعة الخارجیة

Extrenal Auditing Standards Procedures  

بإعداد عشرة معاییر مراجعة مقسمة إلى ثلاث مجموعات  AICPAقام المعھد الأمریكى للمحاسبین القانونین 

  :ھى كالأتى 

  المعاییر الثلاثة الأولى یطلق علیھا معاییر عامة ، حیث تزود بمؤشرات عامة یتبعھا المراجع . 

  المعاییر الثلاثة الثانیة یطلث علیھا معاییر العملfield تعلق بإتمام عملیة المراجعة وھى ت . 

  أما المعاییر الثلاثة الأخیرة فھى معاییر التقریر وھى تشرح طبیعة ومحتوى تقریر المراجع. 

  المعاییر العامة للمراجعة الداخلیة : أولاً 

General Standards 

ً بمھنة المراجعة  .1 ً كافیا ً ومدربین تدریبا ً كافیا ً مھنیا  أن یقوم بالفحص شخص أو أشخاص مؤھلون تأھیلا

2.  ً ً وشخصیا  .یجب أن یشمل استغلال المراجع على الموقف الحیادى ذھنیا

3.  ً ً وشخصیا  .یجب أداء العنایة المھنیة المعقولة لإتمام الفحص الحیادى ذھنیا

 ً   : لعمل معاییر إتمام ا:  ثانیا

ً على المساعدین المؤھلین إن وجدوا  .1  .أن یتم إعداد التخطیط الملائم لإتمام العمل ، وأن یوزع توزیعا

یجب إتمام دراسة مناسبة للرقابة الداخلیة الحالیة وتقییمھا كأساس لمدى الاعتماد علیھا وتحدید مدى  .2

ًت المراجعة وإجراءاتھا لإتمام الفحص   . التوسع فى أختبارا

یتم الحصول على الدلیل الموضوعى الكافى من خلال الفحص والملاحظة والسؤال والمطابقة أن  .3

 .للوصول إلى أساس معقولى للرأى المتعلق بالقوائم المالیة تحت الفحص 
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 ً   معاییر التقریر : ثالثا

1.  ً  . ما إذا كانت القوائم المالیة قد تم إعدادھا حسب المبادئ المحاسبیة المقبولة عموما

أن یوضح التقریر ما إذا كانت المبادئ المحاسبیة المطبقة ھذا العام ھى نفسھا التى تم تطبیقھا فى  .2

 ) .الإتساق ( الأعوام السابقة 

 . أن یذكر التقریر أن الإفصاح مناسب فى القوائم المالیة وبدرجة مناسبة ومعقولة  .3

لمالیة شكل عام أو بالتصریح بأنھ لا أن یحوى التقریر أما التعبیر عن الرأى المراجع عن القوائم ا .4

وفى . یمكن التعبیر عن رأى فى القوائم المالیة وفى ھذه الحالة یجب أن یوضح المراجع أسباب ذلك 

 المراجع ودرجة مسئولیتھ عن ذلك جمیع الحالات یجب أن یحوى التقریر طبیعة الفحص الذى قام بھ 

إذ إنھ یساعد فى فھم القارئ لما ینطوى علیھ وضع المنشأة إن تقریر المراجع الخارجى من الأھمیة بمكان 

وقد أوجب قانون تنظیم العمل . إضافة إلى أنھ یساعد على التعرف على الظروف غیر العادیة التى تطرأ 

المصرفى السودانى فى المادة الأولى التزام المراجع الخارجى بما تصدره ھیئة المراجعة والمحاسبة 

  (1)لإسلامیة من معاییر ، كما نصت المادة الثالثة من نفس القانون على الأتىللمؤسسات المالیة ا

ب أرباح وخسائر أى مصرف أن یعد اسیتم تعیینھ لمراجعة میزانیة وح جع القانونى الذىالمرایجب على ( 

ً عن الحسابات التى راجعھا ، وأن یتم إرسال ھذا التقریر بواسطة المصرف المعنى خلال فترة أقصاھا  تقریرا

أربعة أیام من نھایة المدة المتعلقة بتلك الحسابات على أن یشتمل ھذا التقریر بالإَضافة إلى المواضیع 

ما إذا كانت المعلومات والبیانات التى طلبھا كافیة ،  –م على الأتى 1925المطلوبة فى قانون الشركات لسنھ 

كانت العملیات التى قام بمراجعتھا تخالف أى حكم وما إذا كانت المیزانیة تعطى صورة عن المصرف وما إذا 

من أحكام ھذا القانون أو قانون مصرف السودان المركزى أو قانون تنظیم التعامل بالنقد الأجنبى أو اللوائح 

أو الأوامر الصادرة بموجبھا ، ومدى كفایة نظام الضبط الداخلى والنظام المحاسبى المعمول بھ وتقید 

دید أوجھ القصور فى عمل المصرف وتوصیات وملاحظات المراجعین القانونیین المصرف بھما ، وتح

للسنوات السابقة،  وطریقة حفظ المستندات والسجلات والدفاتر وانتظامھا وشمولھا لعملیات المصرف بما 

یمكن من إنجاز مھمة المراجعین والتفتیش الداخلى والخارجى ، وأى موضوعات أخرى یرى المراجع 

  .أنھ من الضرورى تضمینھا بالتقریر الخارجى 
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  المسئولیة القانونیة للمراجع 

إن مھمة المراجعة لیست كبقیة المھن لما تنطوى علیھ من مخاطر جمھ ، إذ تحتاج إلى شخصیة تتمیز بالقدرة 

ً عن القدرة على تكوین الحكم المھنى ا لجید على قیادة فریق المراجعة والتخطیط السلیم لعملیة المراجعة فضلا

ویلاحظ أن معظم المشاكل القضائیة المتعلقة بمھنة المراجعة ناتجة عن الحكم الضعیف والغیر مھنى للمراجع 

فى بعض الأمور الھامة أو ناتجة عن نقص استقلال المراجع وعلاقتھ غیر المباشرة ببعض الشخصیات فى 

  . المشروع الذى یقوم بمراجعتھ 

المسئولیات القانونیة التى قد یتعرض لھا علیھ أن یراعى العوامل  وبصفة عامة وحتى یبتعد المراجع عن

  : (1)الآتیة

أن یبذل عنایة كبیرة فى اختیاره لعملائھ ، فالمشروعات التى تتمیز بتاریخ ملئ بالمشاكل المالیة ھى  .1

ً تقوم الجھات المحاسبیة فى . نفسھا المشروعات التى تتمیز بمشاكل فى نظامھا الداخلى  الدول وحالیا

المتقدمة بعرض الخلفیة العامة للشركات التى تتطلب المراجعة ولكبار العاملین فیھا وذلك حتى تعطى 

 .للمراجع العضو فكرة عن ھذه الشركات قبل التعاقد على مراجعتھا 

2.  ً ً أنھ یمكن فى أى وق. أن یتأكد أنھ یتبع معاییر المراجعة المقبولة عموما ت وعلى المراجع أن یعرف دائما

 .أن یقوم الآخرون بفحص عملھ وتدقیقھ فى حالھ المنازعات 

ً لكل من المراجع والعمیل ، كما یجب على  .3 ً تماما یجب أن یكون مدى ھیكل وأھداف المراجعة واضحا

 .المراجع أن یوضح نوع الخدمات التى سوف یقدمھا ومسئولیاتھ 
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 المسئولیة الأخلاقیة للمراجع 
 AICPAوقد أعد المعھد الأمریكى للمحاسبین والمراجعین . خلاقیاتھا مھنة دلیل لأمن المعلوم أن لكل 

  ((1)ھیكل دلیل أخلاقیات مھنة المراجعة الذى یحتوى على مجموعة القواعد تحوى العناصر الآتیة

  الاستقلال والتكامل والموضوعیة : أولاً 

ً عن المشروع الذى یقوم بمراجعتھ طوال فترة  أذ لا یكون رأى المراجع ذا قیمة إذا لم یكن مستقلا

أما القاعدة المتعلقة بالتكافل والموضوعیة فتشمل عدم قیام المراجع بتقدیم . المراجعة وإصدار الرأى 

  . خدماتھ الإداریة والضریبیة لإدارة المؤسسة 

  

 ً   التطبیقیة المعاییر العامة و: ثانیا

  : یجب أن تتوفر فى المراجع المعاییر التالیة 

 .الكفاءة المھنیة بحیث یستطیع إتمام المھام المطلوبة منھ بالكفاءة المھنیة المعقولة  .1

 . أن یبذل العنایة المھنیة المعقولة عند قیامھ بإتمام المھمة الموكلة إلیھ  .2

 . ل بدقة ویشرف بنفسھ على إتمامھ التخطیط والإشراف بحیث یقوم المراجع بتخطیط العم .3

البیانات الملائمة والكافیة ویحصل المراجع على البیانات للتوصل إلى الأساس المعقول توفر .4

 .للخلاصة أو التوصیات 

لا یوقع المراجع بجوار أى تنبوء بعملیات المستقبل بالأسلوب الذى یجعل البعض : التنبوءات  .5

 . ء ولیس الفحص یتصور أن مھنة المراجعة ھى التنبو

 ً   مسئولیة المراجع تجاه العمیل :  ثالثا

وتتركز فى حصول المراجع على المعلومات الموثوق فیھا عن العمیل ومسئولیة المراجع فى حالة 

ویجب على المراجع اتباع أخلاقیات المھنة فى تخطیط . اكتشافھ قیام العمیل بإنتھاك بعض القوانین 

  .ئج وفى طلبھ لأتعابھ العمل وإتمامھ وتفسیر النتا

  

  المسئولیة تجاه الزملاء : بعاً را
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على المراجع مسئولیة أدبیة تجاه زملاء المھنة ومن الأمثلة على السلوك الغیر سلیم تجاه زملاء المھنة 

  . قیام المراجع بعرض أتعاب أقل من زمیلھ كمحاولة لاجتذاب العمل السابق عرضھ على الزمیل 

 ً   تجاه المھن الأخرى المسئولیة: خامسا

تتركز ھذه المسئولیات فى عدم قیام المراجع بالإعلان عن خدماتھ فى الصحف العامة لیحصل على أكبر 

ً وغیر صحیح ویؤدى إلى وجود جیل من  عدد ممكن من العملاء حیث إن ھذا الأسلوب قد یكون مضللا

  .للمراجع الكفء  المراجعین غیر جدیر بالاحترام كما أن العمل الجید ھو خیر دعایة

وفى مجال الأتعاب یجب ألا یترك المراجع عمیلھ فترة طویلة یخمن مبلغ الأتعاب التى یطلبھا منھ 

  .المراجع بل یجب علیھ ذكر التكالیف النقدیة لھذه المھمة 
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  الفصل الثالث

  ث ــــــــــار التطبیقى للبحالإطـــــــ

  

  المبحث الاول

  المصرفى السودانى ومراحل تطورهالنظام 
  

 القطاع المصرفى فى السودان النشأة والتطور  .1

 أداء المصارف السودانیة وفقاً للمؤشرات المصرفیة  .2

 الھیاكل الاداریة والتنظیمیة للبنوك السودانیة .3
  

 

  

  

  

  دانالتطور التاریخى للقطاع المصرفى فى السو
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مر الجھاز المصرفى فى السودان كغیره من الأجھزة المصرفیة فى الدول النامیة بعدد من المراحل وذلك 

ً مع المتغیرات الإقتصادیة والسیاسة التى مر بھا السودان منذ العام  م وحتى الآن وتأتى أھمیة 1903تمشیا

ھا من أثر كبیر فى رسم معالم إلقاء الضوء على أھم مراحل التطور التاریخى للمصارف السودانیة لما ل

  . الإقتصاد الوطنى 

  (1)م1959 – 1903تطور القطاع المصرفى خلال الفترة من : أولاً 

شھد السودان قیام المصارف التجاریة قبل انشاء البنك المركزى مثل باقى دول العالم وقد بدأ تاریخ 

توقیع الإتفاقیة الثنائیة بین بریطاینا مصر ، المصارف فى السودان مع بدایة الحكم الإنجلیزى المصرى ، فعند 

أدخلت على السودان بعض النظم الحدیثة فى مجالات الأمن والإدارة والقضاء والصحة والتعلیم والمواصلات 

والزراعة وكان ذلك من العوامل التى خلقت المناخ لبعض التطور الإقتصادى حیث ظھرت سوق جدیدة 

ھذا الوضع الإقتصادى دفع بالحكام الجدد إلى . ریة فى نطاق محدود وبدأت زراعة محاصیل نقدیة وتجا

ضرورة وجود بنوك لمقابلة التطور التجارى الذى شھدتھ البلاد فى ذلك الحین وذلك لخدمة مصالحھم كذلك 

لحفظ ودائع الإداریین والفنیین من البریطانیین والمصریین والأجانب ، فكان البنك الأھلى المصرى أول بنك 

  .فتح فرع لھ بالسودانی

م وھو البنك 1903بدأ العمل المصرفى فى السودان بصورة فعلیھ بافتتاح أول مصرف تجارى فى العام 

م وفى الفترة التى سبقت الاستقلال كان ھناك 1898الأھلى المصرى والذى تأسس وبدأ نشاطھ بمصر عام 

ر على الساحة المصرفیة مجموعة من فروع غیاب تام للبنك المركزى والبنوك التجاریة الوطنیة حیث سیط

ً منتشرة بأقالیم السودان المختلفة  37البنوك الأجنبیة بلغ ستة بنوك لدیھا حوالى  حیث كان ھناك بنك . فرعا

م 1949م وفرع البنك العثمانى التركى الذى أفتتح فى العام 1913لندن والذى أنشئ سنة  (DCO)باركلیز 

ً فى بنك نا والذى ( م 1953شونال اند قراند لیز ھذا بالإضافة لبنك مصر الذى أفتتح فى العام وتم دمجھ لاحقا

ً إلى بنك النیلین بعد  مشاركة الحكومة فیھ  وفرع كریدى لیونیھ الأردنى والبنك الاثیوبى ) تغیر اسمھ لاحقا

  . م بعد نیل السودان لاستقلالھ 1956الذین افتتحا فى العام 

  

                                                             
م ، إصدارات الأمانة العامة لإتحاد المصارف 2003 – 1903صرفى السودانى النشأة والتطور خلال الفترة عبد الحمید جمیل وآخرون ، القطاع الم (1)
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ھدفت الحكومة الوطنیة بعد الإستقلال إلى إیجاد الھویة السودانیة خاصة فى المجال المصرفى فتم إنشاء لجنة 

م ، وتركت مھام البنك المركزى لكل 1958العملة السودانیة والتى قامت بإصدار أول عملھ وطنیة فى العام 

یبین ھیكل القطاع المصرفى بنھایة العام  من وزارة المالیة والإقتصاد والبنك الأھلى المصرى والشكل أدناه

  . م 1959

  )9(شكل رقم 

  م1959ھیكل القطاع المصرفى بنھایة العام 

  

  

  

  

  

 

یجدر بالذكر أن البنك الأھلى المصرى كان یقوم بصلاحیات ومھام عادیة لبنوك التجاریة فى كل من مصر 

م وبالرغم من أن ھذا البنك قد قام بأعباء البنك 1959 – 1903والسودان بموجب میثاقھ خلال الفترة من 

ً بمعنى الكلمة إلا بصدور القانون سنھ  ً مركزیا أما . م 1951المركزى مع مرور الزمن إلا أنھ لم یصبح بنكا

م 1957فى مجال البنوك التجاریة ووضعیتھا بعد الإستقلال فقد تم إنشاء أول بنك وطنى متخصص فى العام 

  . زراعى السودانى وھو البنك ال

اختتمت ھذه الفترة من تاریخ الجھاز المصرفى بصدور قانون خاص أنشئ بموجبھ بنك السودان فى العام 

م كبنك مركزى لھ علاقة مباشرة بالبنوك التجاریة سواء كان ذلك فى مجال منح التراخیص للبنوك 1959

یاسة النقدیة والتمویلیة اضافة إلى الرقابة على التجاریة المتخصصة أو عبر آلیات الرقابة المصرفیة وسن الس

إن النظام المصرفى فى السودان قد أنشئ على نھج النموذج الإنجلیزى كما أن نظام التفریع المصرفى . النقد 

ً فى السودان   (1)البیریطانى قد كان سائدا

                                                             
   9ص  م ،1977الطیب إبراھیم محمد ، النقود والبنوك فى السودان ، مجلة الدراسات المصرفیة ، معھد الدراسات المصرفیة ، العدد الثانى ، ینایر (1)

م1903البنك الأھلى المصرى   

 بنك باركلیز 

DCO 

البنك العثمانى التركى 
1949 

البنك الاثیوبى 
1956 

بنك مصر 
1953 

كریدى لیونیھ 
1953 

البنك العربى 
 الأردنى 

البنك 
الزراعى 
السودانى 

1957 
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  (1)ط الثلاث التالیة ویمكن تلخیص أھم ملامح الجھاز المصرفى فى الفترة ما قبل الإستقلال فى النقا

فى ظل غیاب البنك المركزى قسمت وظائف الإشراف على الجھاز المصرفى على ثلاث جھات ھى  -

وزارة المالیة والإقتصاد ، لجنة العملة السودانیة والبنك الاھلى المصرى فكانت لجنة العملة السودانیة تقوم 

العملة الأجنبیة ، وكانت وزارة المالیة تحتفظ بإصدار وإدارة العملة والإحتفاظ بجزء من أرصدة البلاد ب

بما تبقى من الأرصدة الأجنبیة الرسمیة وتدیرھا عن طریق حسابین بالإسترلینى والدولار یدیرھا على 

التوالى البنك الاھلى المصرفى وبنك باركلیز ، أما البنك الأھلى المصرى فكان یقوم بإدارة الأعمال 

والمقرض الأخیر لھا ، إلا أن وضعھ كان لا یسمح ) بنك البنوك ( بمھة المصرفیة للحكومة وكان یقوم 

بأن یمثل جھة رقابیة على البنوك الأخرى أو أن یلعب دور المستشار للحكومة للشئون المصرفیة وكانت 

وزارة المالیة تمارس بعض النشاط الرقابى على قروض البنوك التجاریة من البنك الاھلى المصرى 

 .یود النوعیة على نشاط البنوك الإئتمانى وفرض بعض الق

وفى مرحل ما قبل الإستقلال ھیمنت البنوك الأجنبیة على مجمل النشاط المصرفى السودانى ووجھ  -

الإئتمان لخدمة قطاع التجارة الخارجیة ولمصلحة المستعمر عن طریق تحویل المواد الخام لصناعة القطن 

 . فى بریطانیا 

فى فترة ما قبل الإستقلال لم تكن ھناك عملة وطنیة إذ كانت العملات المتداولة ھى الجنیة الإسترلینى  -

 . البریطانى والجنیة المصرى 

 ً   م 1965 – 1960مرحلة ما بعد الإستقلال للفترة من : ثانیا

خلال ثلاثة مستویات  یمكن النظر إلى ھیكل القطاع المصرفى السودانى خلال الفترة المشار إلیھا أعلاه من

   -: (2)كما یلى 

  إنشاء بنك السودان المركزى. 1

م الإفتتاح الرسمى لبنك السودان كبنك مركزى للبلاد حیث آلت لھ أصول البنك الأھلى 1960شھد العام 

م 1959وقد حدد قانون بنك السودان عام . المصرى ومھامھ إضافة إلى مھام ووظائف لجنة العملة السودانیة 

                                                             
م ، مجلة الأموال ، إدارة التخطیط والبحوث بنك ام درمان الوطنى العدد 2010 – 1903ایمن محمد الأمین ، تطور الجھاز المصرفى السودانى  (1)

  . 44، ص  23

  .  25عبد الحمید جمیل وآخرون ، مصدر سابق ، ص  (2)
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مھام الأساسیة المنوطة بھ والمتمثلة فى إصدار أوراق النقد والإئتمان فى السودان مع العمل على الإستقرار ال

، كما أنیط بالبنك تدعیم الإستقرار ) التنمیة المتوازنة ( النقدى والائتمانى وذلك لتحقیق برامج الاقتصاد الكلى 

  . لشئون المالیة الخارجى للعملة فضلا عن العمل كمستشار للحكومة فى ا

  . ویجدر بالذكر أن بنك السودان فى ذلك العام كان یمتلك ثلاثة فروع فى بورتسودان وود مدنى والأبیض 

  المصارف التجاریة الوطنیة. 2

  : م قیام بنوك وطنیة تجاریة تتمثل فى الأتى 1965 – 1960شھدت الفترة 

  البنك التجارى السودانى . أ

ً من مصادر داخلیة وبلغ . م بوصفھ المؤسسة المصرفیة الوطنیة الأولى 1960أنشئ فى العام  وتم تمویلھ كلیة

م 1962فى العام ) من رأس المال المكتتب % 50حوالى ( الف جنیھ  547رأسمالھ المدفوع فى ذات العام 

واستمر یزوال . لفا الجدیدة والأبیض أفتتح البنك مكاتب تابعة لھ فى بورتسودان بالإضافة إلى افتتاح فرعى ح

  . م 1970نشاطھ إلى أن تم تأمیمھ فى العام 

  البنك الصناعى السودانى . ب

م وھدفت الدولة من خلالھ إلى المساھمة فى تمویل الإستثمار بقطاع 1961نوفمبر من العام  17تم افتتاحھ فى 

كون مجلس إدارة البنك من مدیر إدارة ونائبھ ملیون جنیھ ویت 3الصناعة وبلغت رأس مال البنك المرخص بھ 

وممثل واحد لكل من وزارة المالیة والإقتصاد ووزارة التجارة والصناعة والتمویل وبنك السودان ومن 

  . أعضاء أخرین یرشحھم وزیر المالیة ولا یزید عددھم عن ثلاثة 

  بنك النیلین . ج

إلى شركة سودانیة ) م 1953والذى انشئ فى العام ( نسى م تم تحویل بنك الكریدى لیونیة الفر1963فى ینایر 

فرنسیة تعرف باسم بنك النیلین وبموجب ذلك تمت تصفیة جمیع فروع الكریدى لیونیة بالسودان وقد أكتملت 

م وأسھم بنك السودان 1965م وبدأ البنك الجدید مزاولة أعمالھ فى ینایر 1964الإجراءات اللازمة فى عام 

  . ملیون جنیھ  1.2ملیون جنیھ بینما أسھم بنك الكریدى لیونیة بباریس بمبلغ  1.8النیلین بمبلغ فى رأسمال بنك 
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  المصارف الأجنبیة. 3

وفى . م ستة مصارف بعدد فروع یقارب الثلاثین فرعا 1960بلغت المصارف الأجنبیة العاملة فى بدایة العام 

ً م تم إفتتاح فروع جدیدة لیرتفع العدد إ1961العاما  م 1964 – 1962وفى الأعوام . لى أربعة وثلاثین فرعا

الشكل أدناه یوضح التغیرات الكبیرة .واصلت البنوك الأجنبیة التوسع فى مجال الفروع والتوكیلات الفرعیة 

  م 1965 – 1960التى طرأت على ھیكل القطاع المصرفى السودانى خلال الفترة من 

 )10(شكل رقم 

 م1965اع المصرفى السودانى بنھایة العام الإطار الكلى لھیكل القط

 

 

 

 

 

  

  

  

 ً   م 1975 – 1970مرحلة تأمیم واندماجات البنوك التجاریة : ثالثا
ً تشمل كل أقالیم السودان الثمانیة خلال ھذه الفترة توسعت فروع البنك المركزى لتصل إلى  أحد عشر فرعا

وتعتبر ) . الأوسط ، النیل الازرق ، الشمالیة ، كردفان ، دار فور ، أعالى النیل ، الإستوائیة وبحر الغزال (

م الذى ألقى على  عاتق بنك 1970أھم احداث ھذه الفترة صدور قرار تأمیم المصارف التجاریة فى العام 

ات كبیرة ومنحھ سلطات تتفق وھذه المسئولیات كما تم استقلال بنك السودان عن وزیر السودان مسئولی

  (1)الخزانة ومجلس الوزراء

                                                             
  .  94م ص 1970بنك السودان التقریر السنوى الحادى عشر ،  (1)

 بنك السودان 

 فروع المصارف الاجنبیة  مصارف القطاع العام 

 بنك مصر 

 ناشونال أند قرند لیز 

 البنك العربى الأردنى 

 البنك التجارى الاثیوبى 

 البنك الثمانى التركى 

 بنك باركلیز دى سى 

 المصارف التجاریة  متخصصةال مصارفال

 البنك التجارى السودانى  البنك الزراعى السودانى 

 بنك النیلین  البنك الصناعى السودانى
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  (1)بموجب قانون التأمیم تعدلت أسماء البنوك التجاریة باستثناء بنك النیلین والبنك التجارى على النحو التالى

  . بنك باركلیز إلى بنك الدولة للتجارة الخارجیة . 1

  .بنك ناشونال أند قرند لیز إلى بنك أمدرمان الوطنى . 2

  . بنك مصر إلى بنك الشعب التعاونى . 3

  .البنك العربى إلى بنك البحر الأحمر التجارى . 4

  . البنك التجارى الأثیوبى إلى بنك جوبا التجارى . 5

  :تمثلت الإیجابیات فى . وسلبیاتھ  فان قرار تأمیم البنوك كانت لھ إیجابیاتھ (2)أیمن محمد الأمین . وبرأى د

  .إحلال العملة السودانیة محل العملة الأجنبیة . 1

  .تعبئة الموارد المصرفیة لدعم النشاط الاقتصادى الوطنى . 2

  .ربط تخطیط التمویل المصرفى بموجھات الدولة الإئتمانیة . 3

حیث أھمل تمویل ) حضر وریف  (التوسع فى الخدمات المصرفیة ونشرھا فى جمیع أرجاء السودان . 4
  . الریف قبل التأمیم لإرتفاع مخاطره 

  .الأھتمام  بتأھیل وتدریب العمالة المصرفیة الوطنیة لتواكب التطور المصرفى وتقوده . 5

  : أما السلبیات فقد تمثلت فى الأتى 

ً فى الجھاز المصرفى السودانى لدى المساھمین وا. 1   .لمودعین إضعاف الثقة بدرجة عالیة جدا

إضعاف الثقة فى قطاع الاستثمار الاجنبى مما أثر سلبا على أرصدة النقد الأجنبى الضروریة فى عملیات . 2

  . التنمیة المختلفة 

الأثر السالب على الصادرات السودانیة بعد عزوف الكثیر من الشركات والمؤسسات الأجنبیة عن التعامل . 3

لتأمیم ، وكذلك رفع وتضاعف أسعار النولون  بالخارج مما أضعف القوة مع الصادرات السودانیة بعد قرار ا

  .التنافسیة للصادرات السودانیة 

                                                             
  .  99نفس المصدر ، ص  (1)

  .  45أیمن محمد الأمین ، تطور الجھاز المصرفى ، مصدر سابق ، ص  (2)
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م صدر قانون تنظیم البنوك والإدخار الذى أنشئ بموجبھ بنك الإدخار السودانى من أجل نشر 1973فى العام 

درمان الوطنى وتغیر الإسم إلى بنك ثقافة الإدخار بین المواطنین كما تم دمج بنك جوبا التجارى فى بنك أم

  . م إلى بنك الوحدة 1975جوبا أمدرمان وتغیر فى العام 

ً فى العام  م تم 1975وفى العام . م تم دمج البحر الأحمر التجارى فى بنك النیلین ولم یتغیر الأسم 1973أیضا

  . تغییر أسم بنك الدولة للتجارة الخارجیة لیصبح بنك الخرطوم 

  أدناه ھیكل المصارف السودانیة بعد مرحلة التأمیم والإندماج یوضح الشكل 

  )11(شكل رقم 

  م1970ھیكل المصارف التجاریة الوطنیة بنھایة العام 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ً   م 1982 – 1976مرحلة النظام المصرفى المزدوج : رابعا
ً للأثار السالبة لتأمیم المصارف على الإقتصاد السودانى انتھجت الدولة سیاسة الإنفتاح على العالم  تفادیا

السودان ثلة "م وقد كان الشعار المرفوع حینھا 1976الخارجى ، وصدر قانون تشجیع الإستثمار فى العام 

روع لبنوك أجنبیة أو إنشاء بنوك جدیدة إذ تم أفتتاح إذ تم فتح الباب للمستثمرین الأجانب بفتح ف" غذاء العالم

 المصارف التجاریة 

 بنك النیلین 

 بنك الدولة للتجارة الخارجیة 

 بنك امدرمان الوطنى 

 بنك الشعب التعاونى 

 بنك البحر الأحمر 

 البنك التجارى السودانى 

 المصارف المتخصصة 

 البنك الصناعى السودانى 

 البنك العقارى السودانى 

 بنك الادخار السودانى 

 البنك الزراعى السودانى 

 بنك جوبا التجارى 

 بنك السودان
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م وفرع سیتى بنك 1977م وفرع بنك الإعتماد والتجارة الدولى 1976فرع بنك أبو ظبى الوطنى فى العام 

ً مفصلیا فى تاریخ تطور العمل المصرفى فى السودان إذ صدق لبنك 1977م ویعتبر العام 1978 م عاما

زاولة أعمالھ بالسودان على ھدى أحكام الشریعة الإسلامیة التى تحرم الربا فیصل الإسلامى السودانى لم

اتسمت ھذه المرحلة بالإستقرار ) . التقلیدى والإسلامى ( ویعتبر ھذا التاریخ بدایة النظام المصرفى المزدوج 

لتصدیق للبنك وتتابع إفتتاح البنوك فتم ا. السیاسى الذى إنعكس على حجم الإستثمارات والقروض الممنوحة 

م إلى البنك العالمى 1981م وتغیر أسمھ فى العام 1979م والذى بدأ فى العام 1978السودانى للإستثمار 

  .م تغیر أسمھ مرة أخرى إلى البنك السودانى الفرنسى 1983السودانى وفى العام 

الأمریكى وبنك عمان الذى والبنك ) الباكستانى ( بنك حبیب : م الترخیص لستھ بنوك ھى 1980وشھد العام 

ً إلى بنك المشرق ، وبنك الجزیرة الإسلامى ، وبنك الوادى والبنك الأھلى السودانى    .تغیر أسمھ لاحقا

البنك السعودى السودانى وبنك الشرق الأوسط والذى : م تم منح الترخیص لأربعة بنوك ھى 1982وفى العام 

) أنشئ لدعم جھود التكامل السودانى المصرى( تنمیة الشعبیة م والبنك الوطنى لل1992تمت تصفیتھ فى العام 

  .إضافة إلى البنك القومى للإستیراد والتصدیر 
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  )12(شكل رقم 

  م1982 – 1967الشكل أدناه یوضح ھیكل الجھاز المصرفى 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ً   م 1989 – 1983مرحلة أسلمة الجھاز المصرفى : خامسا
ومن ضمنھا تحریم ) قوانین سبتمبر ( م أعلنت الدولة إتباع النھج الإسلامى 1983فى سبتمبر من العام 

  .الجھاز المصرفى م صدر قرار بنك السودان القاضى بأسلمة 1984وفى العام . التعامل بسعر الفائدة 

م انشئت أربعة بنوك تعتبر نواه للبنوك التى نشأت تحت ظل القوانین الإسلامیة وما زال 1983فى العام 

ً حتى الآن وھى  بنك التضامن الإسلامى ، البنك الإسلامى السودانى ، بنك التنمیة التعاونى : غطاؤھا مستمرا

 ً   .فى بنك المشرق الإسلامى وبنك النیل الأزرق الذى اندمج لاحقا

)قطاع عام ( المصارف المتخصصة  )مشتركة + وطنیة ( مصارف تجاریة   فروع المصارف التجاریة  
 الاجنبیة 

 البنك الزراعى السودانى 

 البنك الصناعى السودانى 

 البنك العقارى السودانى 

 بنك الادخار السودانى 

 بنك النیلین  بنك الخرطوم 

البنك التجارى 
 السودانى 

 بنك الوحدة 

الوطنى للتنمیة  العالمى السودانى
 الشعبیة 

 الاھلى السودانى  بنك الوادى 

 الجزیرة السودانى فیصل السودانى

 السعودى السودانى 

 البنك القومى للاستیراد والتصدیر 

 ابو ظبى الوطنى 

 الاعتماد والتجارة 

 سیتى بنك 

 بنك حبیب 

 البنك الامریكى 

 بنك عمان 

 بنك الشرق الاوسط 

 بنك السودان 
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م تم تأسیس كل من بنك البركة الإسلامى السودانى والبنك الإسلامى لغرب السودان وتغیر 1984فى العام 

م افتتاح البنك السعودى السودانى وفى 1986وتم فى العام . م لبنك الغرب الإسلامى 1985أسمھ فى عام 

م تأسس بنك الشمال الإسلامى إلا أنھ باشر 1989م باشر بنك العمال الوطنى أعمالھ وفى العام 1988العام 

  .م 1990أعمالھ فى العام 

لم ینجح قرار أسلمة الجھاز المصرفى بالصورة المتوقعة إذ واجھت التجربة العدید من الإشكالیات تمثلت 

  : أھمھا فى الأتى 

ً لنظام مصر1983 – 1977ظل بنك السودان یقوم بأداء وظائفھ خلال الفترة . 1 أسعار ( فى مزدوج م وفقا

وتمثل الإشكال فى كیفیھ إدارة نظامین ) الفائدة فى البنوك التجاریة وأحكام الشریعة فى البنوك الإسلامیة 

مختلفین مع وجود ھیكل إدارى فى البنك المركزى لم تكن تتوفر لدیھ عوامل الخبرة والدرایة فى تطبیق 

  .النظام المصرفى الإسلامى الشامل 

سس واضحة تؤكد مدى إستعداد بنك السودان لمواجھة تحدیات تغییر المفاھیم الموروثة عدم وجود أ. 2

والتفاعل مع الواقع الجدید ، فلم یصدر البنك أیھ منشورات أو قرارات تعزز من أسلمة القطاع المصرفى 

  . م وھو غیر كاف ولا یتضمن أیھ تفصیلات تبین كیفیھ التحول 1984سوي القرار الصادر فى 

اعتماد البنوك التجاریة التقلیدیة فى التحول إلى النظام المصرفى الإسلامى على اجتھادات القائمین على . 3

إدارة ھذه البنوك وعلى نقل خبرات وتجارب البنوك الإسلامیة القائمة وحتى ھذه الأخیرة لم یكن لدیھا الخبرة 

  .العملیة والدرایة الكافیة سوي بنك فیصل الإسلامى 

التجارب العالمیة فى إسلام القطاع المصرفى بالتدرج كما ھو الحال فى تجربة جمھوریة باكستان اتسمت . 4

م أما 1975م بالإضافة إلى بنك دبى الاسلامى 1985 – 1983م ، وتجربة جمھوریة إیران 1984 – 1973

  (1)تجربة السودان فلم یراع فیھا التدرج

خطوات متقدمة الأمر الذى جعل أصحاب التجارب السابقة ولكن بالرغم من ذلك فقد خطت تجربة السودان 

  . یسعون إلى التعرف والوقوف على ھذه التجربة بعد تطبیقھا لا سیما فى مراحلھا المتقدمة 

                                                             
م ، المعھد العالى للدراسات المصرفیة والمالیة ، بحث 1977 – 1960عواطف یوسف وآخرون ، دور بنك السودان فى إدارة الجھاز المصرفى ، (1)

  .  77 – 72م ، ص 1977محكم غیر منشور 
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 ً   (1)م1999 – 1990مرحلة تنظیم العمل المصرفى : سادسا

المصرفى السودانى ویمكن فى ھذه المرحلة تم التركیز على إجراء التصحیحات الضروریة على الجھاز 

م 1990ففى العام ) . مرحلة القوانین واللوائح المنظمة للجھاز المصرفى السودانى ( تسمیة ھذه المرحلة بـ 

م صدر قانون تنظیم العمل المصرفى والذى 1991صدر البرنامج الثلاثى للإنقاذ الإقتصادى وفى العام 

مؤسسات المالیة والذى بموجبھ تم إدخال المؤسسات المالیة یوضح العلاقة الرقابیة بین البنك المركزى وال

.  غیر المصرفیة تحت رقابة بنك السودان وفى ذات العام صدر قانون بیع الأموال المرھونة لدى المصارف 

م الھیئة العلیا للرقابة الشرعیة 1992وفى خطوة لتعمیق أسلمة الجھاز المصرفى السودانى تكونت فى العام 

ً لأحكام الشریعة الإسلامیة  من أجل ضبط   .كافة المعاملات المصرفیة والمالیة وفقا

ً صدرت لائحة الجزاءات الإداریة والمالیة للمخالفات المصرفیة 1992وفى العام  م 1984وفى العام . م أیضا

جاء بنك السودان بمشروع توفیق أوضاع الجھاز المصرفى من أجل تحقیق السلامة المالیة ومقررات لجنة 

  ) .أبرزھا كفایھ رأس المال ( بازل 

م ، كذلك مزاولة سوق 1994من الأحداث المھمة فى ھذه الفترة افتتاح مطابع السودان للعملة فى العام 

م وفى ذات العام وبعد تشبع السوق المصرفى السودانى 1995الخرطوم للأوراق لمالیة نشاطھ فى 

ً بإ یقاف التصدیق للبنوك التجاریة والسماح بإنشاء بنوك بالمصارف التجاریة أصدر بنك السودان قرارا

  .الإستثمار 

یمكن القول أن معظم التغییر الذى تم فى ھذه المرحلة عبارة عن اندماجات وتغییرات فى أسماء بعض البنوك 

ً مع مقتضیات مرحلة التحریر الإقتصادى وذلك كالأتى    :تمشیا

  .م 1992الریفیة  تم إنشاء بنك المزراع للإستثمار والتنمیة. 1

  .م 1993تم إنشاء كل من بنك الصفا وبنك الثروة الحیوانیة وبنك أمدرمان الوطنى فى العام . 2

تم دمج كل من بنك الوحدة والبنك القومى للإستیراد والتصدیر فى بنك الخرطوم وأطلق علیھ مجموعة . 3

  . م 1993بنك الخرطوم وذلك فى العام 

                                                             
  .  46لمصدر السابق ، ص ا(1)
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تم دمج البنك الصناعى السودانى فى بنك النیلین وأصبح أسمھ مجموعة بنك النیلین م 1993وفى ذات العام . 4

  .للتنمیة الصناعیة 

ً من بنك الشرق الأوسط وبنك الإعتماد والتجارة . 5   . تمت تصفیھ كلا

  امل م والذى تم إنتقالھ لجنوب السودان بعد توقیع اتفاقیة السلام الش1995تم افتتاح بنك ایفورى فى العام . 6

م كبنك متخصص فى التعامل مع الأفراد والجھات 1998تم التصدیق بقیام بنك الاستثمار المالى فى العام . 7

  ) . م 2000لم یزاول أعمالھ إلا فى العام ( الإعتباریة من خلال آلیة سوق الأوراق المالیة 

  م1999جارى وذلك فى العام تم دمج بنك المزارع والبنك التجارى السودانى لیصبح مصرف المزراع الت. 8
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  م1999الشكل أدناه یبین ھیكل القطاع المصرفى بنھایة العام 

  )13(شكل رقم 

  م1999ھیكل القطاع المصرفى السودانى بنھایة العام 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 بنك فیصل الإسلامى 

 البنك السعودى السودانى  

 البنك الإسلامى السودانى 

 البنك السودانى الفرنسԩى 

 بنك الثروة الحیوانیة 

 بنك امدرمان الوطنى  

 بنك التضامن الإسلامى 

 بنك المزارع التجارى 

 البنك الأھلى السودانى 

 بنك ایفورى 

 بنك القضارف للاستثمار

 بنك الغرب الإسلامى 

 بنك الشمال الإسلامى 

 بنك التنمیة التعاونى الإسلامى 

 بنك النیل الأزرق 

 بنك السودان 

 فرع البنوك الاجنبیة  المصارف التجاریة المشتركة   مصارف القطاع العام 

 المصارف المتخصصة 

 مصرف الادخار 

 البنك العقارى السودانى 

 البنك الزراعى السودانى 
 المصارف التجاریة 

 مجموعة بنك النیلین الصناعیة 

 مجموعة بنك الخرطوم 

 بنك المشرق 

 حبیب بنك 

 بنك أبو ظبى الوطنى 
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 ً   ) م 2010 – 2000( مرحلة ھیكلة وإصلاح الجھاز المصرفى : سابعا

كان طابع ھذه المرحلة ھو احتدام التنافس فى السوق المصرفى السودانى لأجل ذلك أصدر البنك المركزى 
م الذى ھدف إلى إیجاد كیانات مصرفیة قویة وذات 2000برنامج ھیكلة وإصلاح الجھاز المصرفى فى العام 

صرفى وكان الخیار إما الإندماج أو ملاءة مالیة تؤھلھا لمجابھة تداعیات المنافسة العالمیة فى مجال العمل الم
م وتبنت كل 2002ملیون جنیھ كحد أدنى فى أو قبل نھایة برنامج الھیكلة  300رفع رأس المال المدفوع إلى 

  : خلال ھذه الفترة تمت عدة تغییرات فى الھیكل المصرفى كالأتى .  المصارف الخیار الأخیر 

  . م 2001) ص س ( تم إفتتاح فرع مصرف الساحل والصحراء . 1

  .م 2003) أفریقیا ( تم تأسیس فرع بنك بیبلوس . 2

م وانضم لمجموعة البنوك الأجنبیة تحت اسم البنك العقارى 2003تم تخصیص البنك العقارى السودانى . 3
  .التجارى 

  .م 2003تم تغییر اسم بنك الغرب الإسلامى لیصبح بنك تنمیة الصادرات . 4

ثلاثة مصارف ھى مصرف السلام ، البنك السودانى المصرى وبنك الأمارات  م افتتاح2005شھد العام . 5
  .م مع بنك الخرطوم تحت أسم بنك الخرطوم 2008والسودان الذى اندمج فى العام 

ً من بنك المال المتحد ومصرف التنمیة الصناعیة 2006فى العام . 6   .م تم افتتاح كلا

ً من بن2008كما شھد العام . 7   .ك الجزیرة الأردنى ، بنك الأسرة وبنك قطر الوطنى م افتتاح كلا

  . م تم افتتاح فرع للبنك العربى السودانى 2009وفى العام . 8

  ) .م 2010 – 2000( الشكل التالى یبین ھیكل القطاع المصرفى فى الفترة 
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 بنك السودان المركزى 

 بنك جنوب السودان المركزى 

 الزراعى السودانى  بافالو التجارى  اثیوبیا التجارى 

 ایفورى  النیل التجارى  كینیا التجارى 

 ایكوتى 

فرع المصارف 
 التجاریة الأجنبیة 

 أبو ظبى الوطنى  

 قطر الوطنى 

 العربى السودانى 

 المصارف المتخصصة

) قطاع عام (    

 البنك الزراعى السودانى

مصرف الادخار والتنمیة 
 الاجتماعیة 

 مصرف التنمیة الصناعیة 

 بنك الاسرة 

 بنك الاستثمار المالى  

 )مشتركة + وطنیة ( مصارف تجاریة 

 مجموعة بنك النیلین للتنمیة الصناعیة  بنك الخرطوم 

 فیصل الاسلامى الاھلى السودانى التضامن الاسلامى

 البنك الاسلامى السودانى  البنك السعودى السودانى 

 السودانى الفرنسى بنك البركة  المزراع التجارى

 العمال الوطنى  الشمال الاسلامى تنمیة الصادرات

 امدرمان الوطنى  التنمیة التعاونى النیل الازرق

 الساحل والصحراء الثروة الحیوانیة العقارى التجارى 

) افریقیا ( بییلوس   مصرف السلام الجزیرة الاردنى  

 بنك المال المتحد السودانى المصرى 

  )14(شكل رقم 

  ) المرحلة التنافسیة( م2010 – 2000ھیكل المصارف السودانیة للفترة  
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  أداء المصارف السودانیة وفقاً للمؤشرات المصرفیھ 

  :م بالمؤشرات المصرفیة  التالیة 2014ـ  2008یمكن تلخیص أداء المصارف السودانیة للفترة من 

  تطور رأس المال . أ

إن رأس المالى فى المصارف المختلفѧة یتكѧون مѧن رأس المѧال المѧدفوع إضѧافة إلѧى الأحتیاطیѧات ومثѧل رأس 

المال أھمیة كبرى لھذه المصارف وذلك لأختصاصھ لأى خسائر قد تѧنجحم مѧن خѧلال الممارسѧة المصѧرفیة ، 

ن رأس المѧال والموجѧودات لذا فقد أھتمѧت لجنѧة بѧازل للرقابѧة علѧى المصѧارف بتحدیѧد الحѧد الأدنѧى للعلاقѧة بѧی

 . كأسلوب عالمى لقیاس كفایة رأس المال % 8بنسبة لا تقل عن 

  الجدول التالى یوضح تطور رأس مال المصارف السودانیة 

  )1(جدول رقم 

  )م 2014ـ  2008( تطور رأس مال واحتیاطات المصارف السودانیة

  المبلغ بملایین الجنیھات 

  نسبة رأس المال من إجمالى ھیكل الموارد   سبة النمو السنویة ن  رأس المال والاحتیاطات  العام 

  %22.12  ـــ  5.248  م2008

  %23.21  %27.2  6.678  م2009

  %21.09  %11.8  7.469  م2010

  %21.7  %10.3  8.240  م2011

  %21.8  %17.5  6.690  م2012

  %20.6  %35.7  13.149  م2013



173 

  %21.1  %12.1  14.739  م2014

  

 5.248م ، 2008بتحلیل الجدول أعلاه نلاحظ أن رأس مѧال وأحتیاطѧات المصѧارف السѧودانیة كѧان فѧى العѧام 

ملیѧون جنیѧھ بنسѧبة زیѧادة  9.491ملیون جنیھ أى بزیادة قѧدرھا  14.739م ، 2014ملیون جنیھ وبلغ فى العام 

، % 103% 11.8، % 27.2( م 2012م إلѧى 2008وبمعدلات نمو سنویة إیجابیѧة للفتѧرة مѧن % 181قدرھا 

  . على التوالى % ) 12.1، % 17.5

ویعѧѧزى الباحѧѧث ھѧѧذه الزیѧѧادة والتطѧѧور المضѧѧطرد فѧѧى رأس مѧѧال واحتیاطѧѧات المصѧѧارف إلѧѧى مجھѧѧودات بنѧѧك 

السودان المقدرة والتى كان أھمھا تبنى أسلوب كفایة رأس المال برنامج توفیѧق أوضѧاع المصѧارف ، منشѧوات 

  .المحاسبیة والإداریة وسیاسة البنك فى إعادة ھیكلة وإصلاح الجھاز المصرفى البنك الخاصة بتطور النظم 

ً یلاحѧظ مѧن الجѧدول أن رأس مѧال المصѧارف خѧلال الفتѧرة المشѧار إلیھѧا یمثѧل نسѧبة مقѧدرة  مѧن إجمѧالى  إیضا

  . ھیكل الموارد بالمصارف 

  تطور الودائع المصرفیة. ب

أحدى أھم وظائف المصارف كوسیط مالى ، وكما ھو معلوم فإن تمثل وظیفة جذب الودائع وتنمیتھا وتوظیفھا 

البنѧѧك المركѧѧزى ھѧѧو الجھѧѧة المنѧѧوط بھѧѧا وضѧѧع السیاسѧѧات النقدیѧѧة والتمویلیѧѧة والمصѧѧرفیة مѧѧع وضѧѧع الآلیѧѧات 

معѧѧدلات النمѧѧو السѧѧنویة ، ( والأدوات المناسѧѧبة لتنفیѧѧذ ھѧѧذه السیاسѧѧات لأجѧѧل تحقیѧѧق الأھѧѧداف الكلیѧѧة للإقتصѧѧاد 

  ) .الخ ..... تیاطى القانونى التضخم ، الأح
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  ) عملھ محلیة ( الجدول التالى یوضح تطور الودائع 

  )2(جدول رقم 

  )م 2014ــ  2008( تطور الودائع بالمصارف السودانیة 

  المبالغ بملایین الجنیھات 

  نسبة الودائع إلى إجمالى الموارد   معدلات النمو  الودائع المصرفیة   العام 

  %75.3  ـــ  16.760  م2008

  %74  %27.3  21.340  م2009

  %76.4  %23.8  26.419  م2010

  %75.5  %5.9  27.984  م2011

  %74.6  %40.1  39.231  م2012

  %76.5  %13.5  44.533  م2013

  %76.1  %21  53.911  م2014

  

  ) م 2014ــ  2008اتحاد المصارف السودانى ، نشرة المعلومات المصرفیة ( المصدر * 

ملیѧون جنیѧھ فѧى العѧام  16.760بتحلیل الجدول أعلاه یتضح أن حجم الودائع بالمصارف السودانیة ارتفع من 

ملیѧون جنیѧھ بنسѧبة زیѧادة بلغѧت  37.151م بزیѧادة قѧدرھا 2014ملیون جنیѧھ فѧى العѧام  53.911م إلى 2008

% 21، % 13.5، % 40.1، % 5.9، % 23.8، % 27.3( وبمعدلات نمѧو سѧنویة علѧى التѧوالى % 221
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وھذا یؤكد على إضلاع المصارف السѧودانیة بѧدورھا الھѧام فѧى اسѧتقطاب وجѧذب الودائѧع لѧدعم الإقتصѧاد ) . 

  . الوطنى 

  

  

  ) عملھ حره ( والجدول التالى یوضح تطور الودائع 

  )3(جدول رقم 

  )م 2014ـــ  2008( تطور الودائع بالمصارف السودانیة بالعملة الحرة 

  )م 2014ـــ  2008( الیورو  المبالغ بملایین

  معدل النمو   ) جاریة وإستثماریة ( الودائع المصرفیة   العام 

  ــ  %701.9  م2008

  %15.3  %809.8  م2009

  %60  %1.295  م2010

  %8.2  %1.189  م2011

  %9.1  %1.081  م2012

  %15  %1.244  م2013

  .% 5  %1.237  م 2014

  

  ) م 2014ـــ  2008اتحاد المصارف السودانى ، نشرة المعلومات المصرفیة : المصدر *  

  تطور التمویل المصرفى. ج
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مѧѧن خѧѧلال السیاسѧѧة التمویلیѧѧة التѧѧى یضѧѧعھا ، یقѧѧوم بنѧѧك السѧѧودان المركѧѧزى بѧѧدوره الرقѧѧابى فѧѧى تنظѧѧیم التمویѧѧل 

ً على سلامة واستقرار النظام المصرفى    .المصرفى حفاظا

ѧѧل العѧѧارف 1983ام قبѧѧت المصѧѧا كانѧѧودان وإنمѧѧك السѧѧن بنѧѧادرة مѧѧحة صѧѧة واضѧѧة تمویلیѧѧاك سیاسѧѧن ھنѧѧم تكѧѧم ل

وتمثلت أھѧم مؤشѧرات . التجاریة تقوم بتمویل المشروعات المختلفة بتقدیر ذاتى خاص بكل بنك وبكل مشروع 

  ) . م 2014ـــ  2008( السیاسة التمویلیة لبنك السودان خلال الفترة من 

تبسѧیط إجѧراءات تمویѧل ) الزراعة ، الصناعة ، الصادر ، الأسر المنتجھ ( فى تمویل القطاعات ذات الأولویة 

ً عن الاھتمام بالتوزیع الجغرافѧى للتمویѧل  ( ھذه القطاعات الھامة وحظر تمویل النشاطات غیر الإنتاجیة فضلا

  ) . التنمیة الریفیة 

  رفى والجدول التالى یوضح تطور التمویل المص

  )4(جدول رقم 

  م2014ـــ  2008تطور التمویل المصرفى خلال الفترة من 

  المبالغ بملایین الجنیھات 

  التمویل القطاع كنسبة من إجمالى الودائع   معدل النمو السنوى   حجم التمویل   العام 

  %89.3  ــ  14.961  م2008

  %85.1  %21.4  18.163  م2009

  %80.3  %16.7  21.200  م2010

  %81.7  %7.9  22.867  م2011

  %76.2  %33  30.430  م2012

  %84.4  %23.6  37.621  م2013

  %82.2  %17.8  44.320  م2014
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  .المصدر القوائم المالیة المجمعة للمصارف والتقاریر السنویة لبنك السودان * 

 44.320م إلѧى 2008ملیون جنیھ فى العѧام  14.961من خلال الجدول یلاحظ أن حجم التمویل قد أرتفاع من 

وكما یلاحѧظ أن % 196ملیون جنیھ بنسبة زیادة وقدرھا  29.359م بزیادة قدرھا 2014ملیون جنیھ فى العام 

  . نسبة مقدرة  نسبة التمویل القطاعى من إجمالى حجم الودائع خلال الفترة المعنیة تعتبر

  

  تطور الأرباح. د

محصѧل المصѧارف علѧѧى أرباحھѧا مѧѧن خѧلال توظیѧѧف مواردھѧا المالیѧѧة فѧى المشѧѧروعات الاسѧتثماریة المختلفѧѧة 

  . وتمثل الأرباح مساھمة فاعلة فى تنمیة رأس مال ھذه المصارف 

  .سودانیة والجدول التالى یوضح متوسط ھوامش أرباح المرابحات ونسب المشاركات فى المصارف ال

  )5(جدول رقم 

  ) م 2014ـــ  2008( متوسط ھوامش أرباح المرابحات ونسب المشاركات فى المصارف السودانیة 

  %متوسط ھوامش أرباح المرابحات   %متوسط نسب المشاركات   العام 

  11.5  32.3  م2008

  10.2  27.7  م2009

  9.7  33.7  م2010

  10.7  28.6  م2011

  11.3  28.2  م2012

  12.0  33.3  م2013

  16.7  33.4  م 2014
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  م 2014بنك السودان ـ العرض الاقتصادى والمالى : المصدر * 

% 32.3وبالنظر إلى الجدول أعلاه یتضح أن متوسط نسب المشاركات فى المصارف السودانیة قد ارتفع مѧن 

% 11.5المرابحѧات مѧن م بینمѧا ارتفѧع متوسѧط ھѧوامش اربѧاح 2014فى العѧام % 33.4م إلى 2008فى العام 

  .م 2014فى العام % 16.7م إلى 2008فى 

ً للمؤشѧرات سѧالفة إ ن المتتبع لمسѧیرة العمѧل المصѧرفى فѧى السѧودان یلاحѧظ وبالإضѧافة إلѧى تطѧور الأداء وفقѧا

ً تطѧѧور فѧѧى جانѧѧب ھیكѧѧل الجھѧѧاز المصѧѧرفى والشѧѧكل التѧѧالى یوضѧѧح ھیكѧѧل الجھѧѧاز  الѧѧذكر ، أن ھنالѧѧك إیضѧѧا

  م 2014المصرفى بنھایة العام 

  )15(شكل رقم 

  م2014/  12/  31مصرفى السودانى فى الجھاز ال

  

  

  

 

 

 

 

 

  ى 

  

  

 بنك السودان المركزى 

 البنوك المتخصصة البنوك التجاریة

 مشتركة حكومیة متخصصة  بنوك القطاع العام  البنوك التجاریة  البنوك المشتركة 

 الخرطوم 
 فیصل الإسلامى السودانى 

 السودانى الفرنسى 
 الأھلى السودانى 

 النیل الأزرق المشرق
 الإسلامى السودانى 
 التضامن الإسلامى 

 النیل 
 البركة السودانى 
 تنمیة الصادارت 

 السعودى السودانى 
 العمال الوطنى 

  الثروة الحیوانیة 
  الشمال الإسلامى 
  المزراع التجارى 

  بیبلوس افریقیا 
  السلام 

  أبو ظبى الوطنى  النیلین
  قطر الوطنى 

  العربى السودانى 
  الساحل والصحراء 

  الأھلى المصرى 
  مصرف قطر الإسلامى 

  مصرف أبو ظبى الإسلامى 
 ایفورى 

  الزراعى السودانى
الإدخار والتنمیة 

  والاجتماعیة 
مصرف التنمیة 

 الصناعیة

الاستثمار 
  المالى 
 الأسرة
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.                    م 2014اتحاد المصارف السودانى ـ نشرة المعلومات المصѧرفیة : المصدر *       

ً بنھایة  38عدد المصارف العاملة : ملحوظة *            م2014مصرفا

  الھیاكل الإداریة والتنظیمیة للبنوك السودانیة 

یتفاوت الھیكل التنظیمى من بنك إلى آخر بتفاوت العوامل المؤثرة على بنѧاء الھیكѧل المعنѧى فالھیكѧل التنظیمѧى 

فى أى منشѧأة یتѧأثر بصѧفة عامѧة بѧالكثیر مѧن العوامѧل والمتغیѧرات التѧى یمكѧن تضѧمینھا بإختصѧار علѧى النحѧو 

  (1)التالى

  خصائص البنك وأھدافھ. 1

إذ لا شك أن اختلاف البنѧوك فیمѧا یتعلѧق بطبیعѧة ومѧدى تنѧوع النشѧاط والأھѧداف وكѧذلك الحجѧم بالإضѧافة إلѧى 

  . مدى توافر الموارد المادیة والبشریة قد یؤثر بدرجة كبیرة على بناء وتصمیم الھیكل التنظیمى فى كل بنك 

  تنظیمى بالبنكالعوامل التنظیمیة المؤثرة فى الھیكل ال. 2

وفى ھذا الخصوص یمكن القول بأنھ من بین العوامل الإداریة التى تؤثر علѧى بنѧاء وتصѧمیم الھیكѧل التنظیمѧى 

  : فى البنوك ما یلى 

  .درجة التخصص وتقسیم العمل المطبقة فى البنك . أ

كѧز إدارى واشѧرافى فلسفة الإدارة وأتجاھاتھا نحو نطاق الرقابة والإشѧراف الممكѧن والمسѧموح بѧھ كѧل مر. ب

  . فى البنك 

التخطѧѧیط ، ( درجѧѧة المركزیѧѧة المطبقѧѧة فѧѧى اتخѧѧاذ القѧѧرارات وتنفیѧѧذ العملیѧѧات والأنشѧѧطة الإداریѧѧة المختلفѧѧة . ج

  .فى البنك ) التنظیم ، التوجیھ والرقابة 

  العوامل البیئیة. 3

                                                             
  .  54عبد الغفار حنفى ، إدارة المصارف ، مرجع سبق ذكره ، ص  (1)
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ً مبا ً أو غیѧر مباشѧر علѧى إنجѧاز یمكن توضیح المتغیرات البیئیة ـ بصѧورة مجملѧة ـ التѧى قѧد تمѧارس تѧأثیرا شѧرا

  .الوظائف الإداریة والأنشطة الوظیفیة والأھداف الخاصة بالبنك على النحو التالى 

  . أن تنوع أنشطة البنك وتعددھا یتوقف على درجة تنوع وتعدد الفرص التى تقدمھا البیئة . 1

  . الوظییة فیھ إن تنوع وتعدد أنشطة البنك قد یؤدى إلى تعدد الوحدات التنظیمیة و. 2

ً یتوقف إلى حѧد كبیѧر علѧى الفѧرص المتاحѧة والمریحѧة للبنѧك ،  . 3 ً وخارجیا إن الإنتشار الجغرافى للبنك داخلیا

ھѧذا مѧع بقѧاء العوامѧѧل الأخѧرى ثابتѧة ، ومѧن ثѧѧم فѧإن الإنتشѧار الجغرافѧى لأنشѧѧطة البنѧك وعملیاتѧھ یترتѧب علیѧѧھ 

وفروعѧھ الأمѧѧر الѧذى یسѧѧتلزم بنѧاء وتصѧѧمیم  الكثیѧر مѧن الآثѧѧار التنظیمیѧة التѧѧى یتمثѧل بعضѧѧھا فѧى تعѧدد وحداتѧѧھ

  . الھیكل التنظیمى بحیث یحقق الأھداف المختلفة للبنك من جراء الإنتشار الاقلیمى المحلى أو الدولى 

تتنافس البنوك مع غیرھا من منظمات الأعمال على خدمات مقومات وعناصر الإنتاج المختلفة ، بالإضافة . 4

ً عѧѧن تنافسѧѧھا فѧѧى  إلѧѧى تنѧѧافس البنѧѧوك فیمѧѧا بینھѧѧا بخصѧѧوص اسѧѧتغلال الفѧѧرص وتجنѧѧب التھدیѧѧدات البیئیѧѧة فضѧѧلا

الحصѧѧول علѧѧى دعѧѧم الحكومѧѧة وزیѧѧادة حصصѧѧھا فѧѧى سѧѧوق الخѧѧدمات المصѧѧرفیة وأسѧѧواق الاسѧѧتثمار ومیѧѧادین 

  . الأعمال المختلفة 

تمѧاعى داخѧل إن طبیعة النشاط المصرفى یتأثر إلى حد كبیѧر بالنظѧام السیاسѧى والاقتصѧادى والثقѧافى والاج. 5

  . الدولة 

إن اختلاف طبیعة السوق وھیكل المنافسة فیھ قد یؤثر مع بقѧاء العوامѧل الأخѧرى ثابتѧة علѧى أنشѧطة البنѧوك . 6

  . وبالتالى فإن أى تابین أو اختلاف فى أنشطة البنوك قد یترتب علیھ تابین الھیاكل التنظیمیة بین البنوك 

  : المصارف السودانیة نجدھا على النحو التالى إن الھیاكل الإداریة والتنظیمیة لمعظم 
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  )16(شكل رقم 

  الھیاكل الإداریة والتنظیمیة للمصارف السودانیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ھیئة الرقابة الشرعیة  سكرتیر مجلس الإدارة مجلس الإدارة

 المدیر العام

 

 الإدارة القانونیة  نائب المدیر العام

 إدارة المراجعة الداخلیة 

مساعد المدیر العام للنقد 
 الأجنبى

مساعد المدیر العام للشئون 
 المالیة والإداریة

 مساعد المدیر العام للإستثمار 

إدارة الموارد 
 البشریة 

إدارة الشئون 
 الإداریة 

إدارة الشئون 
 المالیة 

إدارة العلاقات 
 الخارجیة 

إدارة  إدارة البحوث 
 الاستثمار

 إدارة المخاطر
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یجѧѧدر بالѧѧذكر أن الھیاكѧѧل الإداریѧѧة والتنظیمیѧѧة بالمصѧѧارف السѧѧودانیة تعѧѧانى مѧѧن ضѧѧعف واضѧѧح فѧѧى تحدیѧѧد 

السلطات والمسئولیات لكل إدارة أو قسم بما ینعكس على صعوبة عملیة المحاسبة حال وجود أى إخفاقѧات فѧى 

والمراجعѧة والرقابѧة اللاحقѧة  وتعتمد المصارف فى عملھا الرقابى بصفة أساسیة على التفتیش الداخلى. الأداء 

  . والتى تتم بأسلوب تقلیدى مرة فى العام 

  

  

  

  

  المبحث الثانى 

  

  بنك ام درمان الوطنى ـــ النشأة والتطور   .1

  الرقابة الإداریة فى بنك أم درمان الوطنى وأثرھا على الأداء  .2
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  (1)بنك أمدرمان الوطنى 

م 1993م وزاول نشѧاطھ فѧى أغسѧطس 1993تأسس بنѧك أم درمѧان الѧوطنى كشѧركة مسѧاھمة عامѧة فѧى ینѧایر 

ً لأحكѧام الشѧریعة الاسѧلامیة ، ویعتبѧر بنѧك أم درمѧان  وذلك بتقدیم كافة الخѧدمات المصѧرفیة والاسѧتثماریة وفقѧا

ستثمار والتجارة الخارجیѧة الوطنى ركیزة ھامة ودعامة من دعامات الإقتصاد الوطنى فى مجال الصیرفة والا

  . عبر شبكة من المراسلین منتشرة فى معظم أنحاء العالم 

  استراتیجة المصرف

ً مѧن مѧѧوروث شѧعبھ الحضѧѧارى  ً لرسѧѧالتھ بѧأن یسѧѧھم بقѧوة فѧى بنѧѧاء وطنѧھ إنطلاقѧѧا تѧأتى اسѧتراتیجیة البنѧѧك تحقیقѧا

ً لرؤیتھ فى تقدیم خدمھ . وقیمة لتحقیق أھدافھ التى تصب فى مصلحة كافة الأطراف ذات العلاقة  وكذلك إنزالا

مصرفیة متمیزة لعملائھ ما یحقق تطلعات المودعین والمستثمرین والمساھمین على حد سواء باستخدام أفضل 

ً لمستقبل مشرق للسودان    .التقنیات والأدوات المصرفیة الحدیثة وبكادر مؤھل استشراقا

  أھم ملامح استراتیجیة البنك 

  . ناشط البنك المختلفة بأحكام الشریعة الإسلامیة الالتزام بضبط م. 1

استخدام أحدث نظѧم التقنیѧة المصѧرفیة المتاحѧة فѧى سѧبیل تطѧویر مسѧتوى الخѧدمات المصѧرفیة التѧى یقѧدمھا . 2

  . البنك إرضاء للعملاء 

  . تطویر المھارات والخبرات لرأس المال البشرى عبر التدریب والتأھیل المستمر . 3

  . مثل للموارد لزیادة الإیرادات وتعظیم الأرباح والمحافظة على معدل تكلفة منخفض التوظیف الأ. 4

  . تثمین وتوسیع علاقات البنك الخارجیة . 5

  

                                                             
  . م 2014التقریر السنوى لبنك أمدرمان الوطنى ، : المصدر  (1)
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  أھم أھداف البنك  

  . تجمیع وقبول مدخرات السودانیین بالداخل والخارج . 1

  . تمویل عملیات التجارة الداخلیة والخارجیة وتنشیط العلاقات مع البنوك والمؤسسات المالیة العالمیة . 2

  . تمویل احتیاجات القطاع الخاص . 3

  . المساھمة فى تمویل مختلف القطاعات الإقتصادیة والمحافظ الإستثماریة . 4

د الدولة فى توسعة قاعدة التمویѧل الأصѧغر والتمویѧل المساھمة الفاعلة فى المسئولیة الاجتماعیة ودعم جھو. 5

  . ذو البعد الاجتماعى والحرفیین وصغار المنتجین 

  . تعمیق وتطویر صیغ التمویل الإسلامیة . 6

تمویل مشروعات التنمیة الإقتصادیة فى مجѧالات التعѧدین والزراعѧة والصѧناعة والنقѧل ومشѧروعات البنیѧة . 7

  . التحتیة المختلفة 

  البنك فى المؤسسات والإتحادات  عضویة

  : یتمیز البنك بعضویة العدید من الإتحادات والمؤسسات المحلیة والإقلیمیة والدولیة أھمھا 

  ) .  (SBUعضو اتحاد المصارف السودانى  . 1

  .  ( UABS )عضو اتحاد المصارف العربیة . 2

  .   ( AAOIFI ) عضو ھیئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالیة الإسلامیة. 3

  .  ( IFSB )عضو مجلس الخدمات المالیة والمصرفیة الإسلامیة . 4

  .  ( BDSF )عضو صندوق ضمان الودائع المصرفیة السودانى . 5

  . ( SWIFT )عضو شبكة التراسل الدولى . 6
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  . عضویة العدید من المؤسسات الإقلیمیة والدولیة الأخرى . 7

ً منھا ثمانیة فروع فى ولایة الخرطѧوم وھѧى  یبلغ عدد الفروع العاملة لبنك أم درمان الوطنى خمسة عشر فرعا

أم درمѧѧان ، المقѧѧرن  -الخرطѧѧوم ، سѧѧوق لیبیѧѧا  -الخرطѧѧوم ، أم درمѧѧان ، القیѧѧادة ، السѧѧجانة ، السѧѧوق المحلѧѧى ( 

القضѧارف ، الأبѧیض ( إضافة إلى سѧبعة فѧروع أخѧرى فѧى الولایѧات فѧى مѧدن ) والصناعات الخرطوم بحرى 

برج المعاشیین فѧرع القیѧادة والسѧوق ( بالإضافة إلى توكیلین ) سنار ، الدمازین ، نیالا ، عطبرة وبورتسودان 

  ) الجنوبى فرع نیالا 

  :  أھم المشاریع التى مولھا البنك وأھم مساھماتھ

وفیمѧا یلѧى  مول بنك أم درمان الѧوطنى معظѧم مشѧاریع التنمیѧة والبنѧى التحتیѧة التѧى تمѧت فѧى العقѧدین السѧابقین

  : أمثلة للمشاریع التى تم تمویلھا فى القطاعات المختلفة 

  رق  ـــــــالط. 1
  
  طریق كسلا كركون * 
  طریق كسلا ود شریفى * 
  طریق كركون ھمشكوریب * 
  طریق الفاشر ـ المطار  *

  طریق السلیم ـ حلفا * 
  طریق الدبة ـ دنقلا * 
  طریق حلف السلیم * 
  طریق ھبیلا ـ كارتیلا * 
  طریق كریمة ناوا * 
  طرق داخلیة ولایة البحر الأحمر * 
  ولایة نھر النیل / تشیید طرق داخلیة * 
  طرق مدن القطاع الغربى * 
  طرق داخلیة ولایة النیل الأبیض * 
  طرق داخلیة ولایة الخرطوم * 
  شارع النیل أم درمان * 
  شارع الوادى أم درمان * 
  لیة محلیة أم درمان طرق داخ* 
  طریق شارع النیل أم درمان * 
  طرق داخلیة محلیة أم درمان * 
  طرق مداخل ومخارج كبرى الحلفایا * 
  ارىــــالكب. 2
  كبرى الدباسین * 
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  جسر الحلفایا * 
  كبارى داخلیة بولایة الخرطوم * 
  كبرى الدامر أم الطیور * 
  كبرى شندى ـ المتمة * 
  كبرى أزوم * 
  كبرى دنقلا ـ السلیم * 
  كبرى الخرطوم ـ توتى * 
  
  مشاریع تنمویة مختلفة. 3
  

  إنشاءات كھربائیة وحدة تنفیذ السدود * 
  وحدة تنفیذ السدود / تشیید مبانى * 
  وحدة تنفیذ السدود / مقاولة تورید وتركیب أجھزة * 
  مشروع كھرباء سكر النیل الأبیض * 
  تأھیل خط سكة حدید * 
  لشھید صبیرة بالجنینة بولایة غرب دارفور مطار ا* 
  محطة میاه توتى * 
  وزارة المالیة والقوى العاملة ولایة الخرطوم محطات میاه ومدارس * 
  
  راد ــــــالاستی. 4
  

  معدات ھیئة التصنیع الحربى * 
  شركة لازوتین / كھرباء * 
  مضخة تصریف شركة رام للطاقة * 
  مار المحدودة شركة زادنا العالمیة للاستث* 
  
  خدمــــــــات . 5
  

  آلیات نقل نفایات مدینة سنار * 
  شبكة میاه مدینة سنار * 
  تمویل مشروعات خدمیة ومدارس بولایة البحر الأحمر * 
  تمویل مشروعات خدمیة ومدارس بولایة الخرطوم * 
  
  ى ــــــزراع. 6
  

  تكملة مشروع المكایلاب بولایة نھر النیل * 
  مزرعة صادر الموز دوبا بولایة سنار * 
  مشروع كساب الزراعى بولایة سنار * 
  المؤسسة التعاونیة / مشروع دواجن * 
  تقاوى وسماد لمشاریع عدیدة بولایات السودان المختلفة * 
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  ن الاستراتیجى وتمویل محصول الذرة لصالح المخز* 
  ) محفظة ( اعى البنك الزرم 2009/ 2008 محافظ تمویل حصاد الموسم * 
  )محفظة ( البنك الزراعى  م2009/2010محافظ التمویل للموسم الشتوى * 
  ن الاستراتیجى ومحفظة تمویل سلع إضافیة المخز* 
  تمویل كھربة وتأھیل مشاریع ولایة نھر النیل الزراعیة * 
  تمویل مشروع كحیلة * 
  
  اعى ــــــصن. 7
  

  صناعة النفط استكشاف نفطى ـ مجموعة التقنیة المتطورة * 
  شركة سكر النیل الأبیض المحدودة * 
  صناعة النفط شركة رام للطاقة المحدودة استكشاف نفطى * 
  

  :رأس مال البنك 
م لیصبح أكبر 2014ھ وحتى نھایة العام المالى سطنى المدفوع یتطور منذ تأسیولاظل رأسمال بنك أم درمان 

  سمال مدفوع لبنك سودانى ، الجدول التالى یوضح ذلك رأ
  

  )6(جدول رقم 
  ) آلف جنیھ ( تطور رأس مال بنك أم درمان الوطنى 

  
  رأس المال المدفوع  العام

2001  18.931  
2002  24.931  
2003  32.931  
2005  41.872  
2005  60.963  
2006  71.463  
2007  71.463  
2008  523.320  
2009  523.320  
2010  523.320  
2011  523.320  
2012  800.000  
2013  800.000  
2014  800.000  
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م إلى 2009ملیون جنیھ فى العام  18.9رتفع من امن خلال الجدول أعلاه یتضح أن رأس مال البنك المدفوع 
س المال وضعت البنك فى أ، ھذه الطفرة فى ر% 4132م بنسبة زیادة 2014ملیون جنیھ فى العام  800

  .  بنوك السودانیة من حیث رأس المالصدارة ال
  

  ) 7(رقم : م 2014ـ  2008مؤشرات الأداء المالى للبنك 
  

  الجدول التالى یوضح أھم المؤشرات المالیة 
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  م 2014تصنیف البنك خلال العام 

ً لمؤسسѧѧات اقلیمیѧѧة وعالمیѧѧة فѧѧى موقѧѧع الریѧѧادة والصѧѧدارة علѧѧى 2014تѧѧم تصѧѧنیف البنѧѧك خѧѧلال العѧѧام  م وفقѧѧا

  : المصارف السودانیة حیث اشتمل التصنیف على 

التѧى  The Bankers Awardsمѧنح بنѧك أم درمѧان الѧوطنى جѧائزة البنѧك الأول فѧى السѧودان مѧن مجلѧة . 1

یطانیة ، وذلѧك لتمتѧع البنѧك بѧأكبر حجѧم موجѧودات ، إضѧافة إلѧى معѧدل تصدر من مؤسسة فاینانشال تایمز البر

العائد على حقوق الملكیѧة وصѧافى الأربѧاح وقѧدرة البنѧك علѧى امتصѧاص الأزمѧات وتجѧاوز الصѧعاب التѧى قѧد 

  . تعترض مسیرتھ 

ف حافظ بنك أم درمان الوطنى على موقعھ ضمن بنوك الصدارة فى الجھاز المصرفى السودانى حیث صن. 2

فѧѧى تصѧѧنیف ) 73(ضѧѧمن قائمѧѧة أكبѧѧر مؤسسѧѧة مالیѧѧة إسѧѧلامیة والمرتبѧѧة رقѧѧم ) 81(البنѧѧك فѧѧى المرتبѧѧة رقѧѧم 

ً لتصѧѧنیف  المصѧѧارف الإسѧѧلامیة فѧѧى العѧѧالم والمرتبѧѧة الأولѧѧى فѧѧى تصѧѧنیف المؤسسѧѧات المالیѧѧة السѧѧودانیة وفقѧѧا

  . م 2013الصادرة فى   ( The Banker )مؤسسة الفاینانشال تایمز البریطانیة 

ً ضѧمن قائمѧة أكبѧر ) 81(حافظ بنك أم درمان الوطنى على المرتبѧة  .3 مصѧرف افریقѧى حسѧب ) 100(أفریقیѧا

  . م 2014عدد ینایر  ( The Banker )تصنیف مجلة 

مصѧرف عربѧى حسѧب حقѧوق المسѧاھمین )  150( فѧى قائمѧة أول ) 117(كما جاء البنѧك فѧى المرتبѧة رقѧم . 4

  . م 2014الصادر فى أكتوبر  418ال ببیروت فى عددھا رقم وذلك فى تصنیف مجلس الاقتصاد والأعم

  تطلعات المصرف المستقبلیة 

یتطلع المصرف إلى مواصلة الإھتمام والتركیز على تطویر التقانة المصرفیة وذلك بإكمѧال مراحѧل ادخѧال . 1

  . النظام المصرفى الإلكترونى الجدید لمواكبة الصناعة المصرفیة المتطورة 

  . یسعى البنك إلى التحسین المستمر لترقیة جودة الخدمات المصرفیة ودرجات رضا العملاء . 2
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یعمѧѧل البنѧѧك للمحافظѧѧة علѧѧى موقعѧѧھ الریѧѧادى مѧѧن حیѧѧث اسѧѧتحواذه علѧѧى النصѧѧیب الأكبѧѧر مѧѧن الموجѧѧودات ، . 3

  . الودائع والتمویل فى الجھاز المصرفى السودانى 

  

  التقنیة المصرفیة الإلكترونیة 

  :درمان الوطنى بالخدمات المصرفیة الإلكترونیة الحدیثة ، حیث أدخل حزمة من الخدمات منھا  م بنك أمأھت

والتى تعمل على مѧدار السѧاعة وتمكѧن العمیѧل مѧن سѧحب المبѧالغ النقدیѧة )   ATM( شبكة الصراف الآلى . 1

  . من أقرب ماكینة صرف وتقدم خدمة معرفة الرصید وغیرھا من الخدمات المصرفیة

  .الھاتف المصرفى فى أى جھاز تلفون داخل السودان أو خارجھ . 2

  .الإنترنت المصرفى . 3

  . شبكة التحاویل بین فروع البنك وبین البنك والبنوك الأخرى المحلیة والأقلیمیة والدولیة . 4

  . نقاط البیع . 5
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  الرقابة الإداریة فى بنك أم درمان الوطنى .  1

البنوك فى ما بینھا لتقدیم الخدمة الممیزة لعملائھا ، إضافة إلى الإسھام فى خدمة المجتمع ككل تتنافس 

ولتحقیق ذلك تعتمد البنوك على أنواع متعددة من الأدوات والأسالیب وصیغ التمویل لاستقطاب موارد 

لذا . یعطیھا مرونھ أكثر وحركة أوسع ، إلا أنھ قد یعرضھا لمخاطر أكثر  الجمھور ، ومع أن ھذا التنوع

  . تسعى البنوك لاتخاذ التدابیر الكفیلة بالتحوط لھذه المخاطر المحتملة وكیفیھ تلافیھا وعلاج آثارھا 

  -:ھنالك أربع أدوات للرقابة الإداریة فى بنك أم درمان الوطنى وھى كما یلى 

  (1)طرإدارة المخا: أولاً 

م قراره الخاص بإنشاء إدارات المخاطر بالمصارف وترك الحریة 2005أصدر بنك السودان فى العام 

وفى بنك أم درمان الوطنى بدأ العمل . للمصارف فى أن تكون إما وحدة أو إدارة حسب حجم كل مصرف 

بنك المركزى بأن یتم تقسیم بوحدة معلومات ومتابعة ثم بعد ذلك تم ترفیعھا إلى إدارة المخاطر ، وقد وجھ ال

إدارة مخاطرالسیولة والسوق ، إدارة مخاطر الإئتمان ، إدارة مخاطر : إدارة المخاطر إلى أقسام داخلیة مثل 

  . التشغیل 

ً تنشأ مخاطر السیولة من عدم قدره البنك على تمویل أى زیادة فى الأصول ، أو مقابلة الإلتزامات عند  عادة

استحقاقھا بدون تكبد خسائر غیر مقبولة ، أو وجود قیود على قیام البنك بالتصرف فى بعض الأصول 

  ) أى تكبد خسائر رأسمالیة (ة اقتنائھا المملوكة لھ ، أو إمكانیة القیام بذلك ولكن بأسعار تقل شكل كبیر عن قیم

فى إطار الرقابة الإداریة وإدارة المخاطر ، وعلى ضوء حاجة البنك إلى تحسین مخاطر السیولة لدیھ والتحكم 

ً للجھات المعنیة بإدارة مخاطر السیولة  ً ارشادیا فى حجم المخاطر بكفاءة فقد تم إصدار موجھات لتكون دلیلا

جھات ثلاثة محاور ، تناول المحور الأول بعض الجوانب العامة الخاصة بمخاطر بالبنك ، تضمنت المو

السیولة ، أسبابھا وأنواعھا ، وتناول المحور الثانى المتطلبات النوعیة لمخاطر السیولة ، أما المحور الثالث 

  . فقد تناول الأسالیب والأدوات الكمیة لمخاطر السیولة 
                                                             

  . م 6/11/2014محمد أحمد محجوب بابكر ــ إدارة المخاطر ،  ببنك أم درمان والطنى فى / مقابلة مع السید  (1)
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  : ومن المتطلبات النوعیة والمبادئ الخاصة بإدارة والتحكم فى مخاطر السیولة ما یلى 

وضع إطار عام لإدارة مخاطر السیولة بالبنك بما یضمن توافر سیولة كافیة فى شكل أصول سائلة  .1

یمكن استخدامھا لمواجھة أى ظروف غیر ) كغطاء لمخاطر السیولة ( عالیة الجودة غیر مرھونھ 

  أو طارئة  مؤاتیة

یتعین على البنك وضع حد مسموح بھ لمخاطر السیولة لدیھ وبما یتفق مع استراتیجیة العمل وحجم  .2

 . المخاطر الكلیة المقبولة بالنسبة لھ 

على الإدارة العلیا للبنك تبنى استراتیجیات وسیاسات وإجراءات خاصة بإدارة مخاطر السیولة  .3

لبنك والتأكد من أن البنك یحتفظ بسیولة كافیة طرفھ مع تتماشى مع حجم المخاطر المقبول لدى ا

 . متابعة تطورات أوضاع السیولة باستمرار وتقدیم تقریر عنھا لمجلس الإدارة بشكل دورى 

یجب على البنك وضع استراتیجیة للتمویل یضمن من خلالھا تنویع مصادر وآجال التمویل بشكل  .4

التواجد الدائم فى أسواق التمویل المختارة من قبل البنك  فعال ویجب أن تساعد ھذه الاستراتیجیة على

 . مع الحفاظ على علاقات قویة مع الأطراف التى یحصل من خلالھا على احتیاجاتھ التمویلیة 

یتعین على البنك أن یقوم بإدارة مراكز السیولة الیومیة والمخاطر المرتبطھ بھا بكفاءه لمقابلة  .5

الوقت المناسب تحت كل الظروف العادیة وغیر المواتیھ ومن ثم تحقیق التزامات الدفع والتسویة فى 

 . قدر من المرونھ والإنسیابیة فى نظم الدفع والتسویة 

بالنسبة لمخاطر الائتمان فھى تنشأ من احتمال عدم قدرة أو عدم رغبة المقترض من الوفاء بالتزاماتھ 

  . شرة للمصرف وفى الوقت المحدد مما ینتج عنھ خسائر اقتصادیة مبا

إن مخاطر الائتمان من السھولة قیاسھا والتنبؤ بھا وإدارتھا عكس المخاطر الأخرى ، ومن خلال نظام 

، یستطیع البنك أن یبین نقاط القوة أو  Credit Scoring systemالتصنیف بالدرجات الائتمانیة 

یكون البنك قادر على اتخاذ القرار  الضعف المتعلقة بقدرة العمیل على الوفاء بالتزاماتھ المالیة وبذلك

  . الائتمانى الصحیح 
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أما مخاطر التشغیل فھى تتمثل فى الخسائر التى تنجم عن عدم كافیة أو إخفاق العملیات الداخلیة أو الاشخاص 

أو الأنظمة أو التى تنجم عن أحداث خارجیة وذلك نتیجة لتطور وتعقد الخدمات المالیة وزیادة الاعتماد على 

ً عن توسع المصارف فى أنشطتھا على المستوى العالمى الت   . نكلوجیا فضلا

یجدر بالذكر أن إدارة المخاطر بالبنك ترفع تقریرھا للإدارة التنفیذیة والتى بدورھا ترفع تقریرھا لمجلس 

  . الإدارة 

 ً   (1)إدارة الالتزام: ثانیا

ً للإخفاقات التى تسبب ویعنى الالتزام متابعة الجھات الرقابیة لما یصدر من قوانی ن ونظم ومعاییر تفادیا

الكوارث الإقتصادیة وتتم آلیة الالتزام من خلال توجیھات یصدرھا البنك المركزى یسمى بموجبھا شخص 

یكون مسئول لدى الجھات الرقابیة عن تطبیق ما یصدر ) مدیر الإلتزام ( فى المؤسسة المصرفیة ویسمى 

  . عنھا من تعلیمات 

لدرء المخاطر مثل خطر السمعة ، مخاطر  –ومھام إدارة الالتزام فى البنك أنھا تعتبر آلیة  ومن واجبات

التشغیل ، المخاطر القانونیة إضافة إلى نشر ثقافة الالتزام باعتباره أحد المطلوبات الدولیة فى مجال الصیرفة  

ویقوم مدیر . وقد جعلت التشریعات تبعیة مدیر الالتزام لمجلس الإدارة وھو ما یصب فى خانة الإستقلالیة 

  . رفع تقریره لملجس الإدارة وتقاریر للجھات الرقابیة بصورة ربعیة الالتزام بالبنك ب

 ً   إدارة المراجعة : ثالثا

تقوم إدارة المراجعة بالبنك بإجراء المراجعة لكل العملیات التى تتم بالبنك للتأكد من أنھا تطابق الأسس 

  . فیة واللوائح الداخلیة المنظمة لعمل البنك إضافة إلى متطلبات السلامة المصر

  : م ما یلى 2014تصدر الإدارة خطتھا السنویة للمراجعة والتفتیش وقد تضمنت أھداف الخطة للعام 

التأكد من أن العملیات المحاسبیة المالیة صحیحة وسلیمة ومؤیدة بالمستندات الصحیحة وجمیع الأدلة .  1

 . الممكنة 

ً ص. 2 ً للقواعد المحاسبیة السلیمة والصحیحةالتحقق من أن جمیع العملیات المالیة قیدت تقییدا ً طبقا  .حیحا

                                                             
  .  6/11/2015مسئول الالتزام ببنك أم درمان الوطنى . مقابلة مع السید قیس محمد حمزة  (1)
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 .إكتشاف الأخطاء والغش والإختلاس . 3

تقلیل حدوث الأخطاء والغش والإختلاس عن طریق الأثر النفسى والأدبى الذى تحدثھ عملیة التفتیش . 4

 .والمراجعة على موظف البنك 

 .تقییم أن الفرع ینفذ الخطة بمستوى جید . 5

 .الموظفین ملتزمون بتطبیق الرقابة الداخلیة للفرع أن جمیع . 6

أن أنظمة الحاسوب تتضمن نقاط الضبط والرقابة اللازمة التى تضمن عدم العبث بالمعلومات . 7

 .وعدم اختراق خطوط الاتصال وأنھ تم وضع الضوابط اللازمة للتعامل مع الأنظمة والأجھزة 

 .كافیة وفاعلة ) لفرع ا( أن أنظمة الرقابة الداخلیة بالبنك . 8

والسیاسات والتعلیمات ) الفرع ( أن إجراءات العمل المصرفى لدى الفرع تتم وفق خطة البنك . 9

 .والقرارات والأنظمة والقوانین ومنشورات بنك السودان والإدارة ووفق متطلبات الشریعة الإسلامیة

 .ؤدى بدقة وسرعة ان خدمة المتعاملین مع البنك والعملاء تجد الأولویة وت. 10

 .أن التقاریر الصادرة من أنظمة المعلومات سلیمة ویمكن الإعتماد علیھا بدرجة كافیة . 11

  . أن أصول البنك قد تم اتخاذ جمیع التدابیر التى تضمن حمایتھا . 12

المخاطر الخاصة بالعملیات الاستثماریة ــ المخاطر الخاصة ( أن المخاطر المختلفة للفرع . 13

  . مقبولة ) تشغیل والمخاطر الأخرى الخاصة بالعملیات المصرفیة بال

  . تقییم الحالة العامة للفرع . 14

  .استقصاء شكاوى الموظفین . 15

  أھداف أخرى . 16

  : وتتخذ الإدارة الوسائل التالیة لتنفیذ الخطة 

  .الجرد الفعلى والمعاینة . 1
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  . المراجعة المستندیة . 2

  . تحلیل الحسابات . 3

  .مراجعة دقة البیانات والأرقام . 4

  .الشھادات والإقرارات . 5

  .المقارنات . 6

  .الملاحظة والتتبع . 7

  .الاستقصاءات والاستفسارات الشفویة . 8

  .فحص السجلات الفرعیة . 9

  .فحص العینات . 10

  .تحلیل المخاطر ، تغطیة المخاطر ، تقلیل المخاطر . 11

ن أدوات المراجعة بالبنك لجنة المراجعة والتى تتبع لمجلس الإدارة والتى تتخلص مھامھا فى كذلك م

  : الأتى 

  .مراجعة الملاحظات الواردة فى تقاریر المراجعة الداخلیة . 1

  .مراجعة الملاحظات الواردة فى تقریر المراجع الخارجى . 2

  .اعتماد خطة المراجعة الداخلیة . 3

  .لمجلس الإدارة بتعیین المراجع الخارجى التوصیة . 4

  .التوصیة بالصلاحیات بناءً على تقریر المراجعة الداخلیة والخارجیة . 5

ً كما یخضع  ھذا فى شأن الرقابة الداخلیة ، أما الرقابة الخارجیة فتتم بواسطة دیوان المراجعة العامة سنویا

ھیئة الرقابة الشرعیة للبنك والتى یعتبر المراجع البنك لرقابة البنك المركزى فى أى لحظة إضافة إلى 

  .الشرعى جزء منھا وھذه تجتمع مرتین فى الشھر للتأكد من سلامة الإجراءات من الناحیة الشرعیة 
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 ً   صندوق الشكاوى : رابعا

یستخدم البنك صندوق الشكاوى والمقترحات كأداه رقابیة على جودة الخدمة ومراقبة الأداء وھو موزع على 

بمخرجات صندوق الشكاوى ، إذ تتم ) الإدارة العلیا ( میع أفرع البنك ، وتھتم الإدارة فى أعلى مستویاتھا ج

مناقشتھا على مستوى اللجنة الإداریة والتى تضم كل مدراء الإدارات ومدراء الفروع وذلك لقیاس التغذیة 

  . feed backالعكسیة 

دراسات واستبیانات یتم توزیعھا على عینة من عملاء الفروع كذلك من آلیات الرقابة بالبنك القیام بعمل 

كیفیھ تعامل العاملین مع العملاء . للإستقصاء عن جودة خدمات الكاونتر ، تبسیط الإجراءات ، تجھیز المكان 

ً تعكف الإدارة على القیام بعملیات مقارنة مع البنوك الأخرى لخدما. الخ .... ، تقلیل فترات الإنتظار  ت أیضا

ً نافذة الموقع الالكترونى للبنك إذ تعتبرإحدى . الخ ... الكاونتر ودراسة زمن صرف الشیك  ومن الآلیات أیضا

یضاف لذلك أن البنك بصدد . قنوات التواصل مع العملاء من خلال تلقى استفساراتھم ، شكاویھم ومقترحاتھم 

  . وضع خطة لإنشاء مركز خدمات العملاء 
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  )دراسة تحلیلیة (  الرقابة فى بنك أم درمان الوطنى على الأداءثر أ. 2

كى یتمكن البنك من الإضطلاع بدوره المنوط بھ فى التنمیة بشقیھا الإقتصادى والإجتماعى من خلال تقدیم 

خدمات مصرفیة متمیزة ، تطلب الأمر تعزیز إجراءات الرقابة الإداریة باعتبارھا الركیزة الأساسیة فى 

  . ر على كفاءة الأداء بغیة  الوصول لقدرة تنافسیة عالیة وحصة سوقیة كبیرة التأثی

ومن خلال الدراسة التى قام بھا الباحث ، فإن  إقامة نظام سلیم وفاعل للرقابة الإداریة فى البنك یعمل على 

  .تحقیق أھداف البنك ویحمى حقوق أصحاب المصلحة خاصة المساھمین وكافة الأطراف ذات الصلة 

ً للدراسة التى تمثل قیاس كفاءة الأداء بسبب الرقابة الإداریة فى البنك ، ومن خلال محاور الإستبانة  ووفقا

التى توضح ضرورة تفعیل دور الرقابة الإداریة ، ولتوضیح الإرتباط بین الرقابة الإداریة وكفاءة الأداء 

  : تى بمراعاة البنك للآانعكس ذلك 

ا على اتباع نظام رقابى داخلى فعال یؤدى إلى منع واكتشاف اھتمام إدارة البنك وحرصھ .1

  الأخطاء والمخالفات

ً للسیاسات والضوابط الإداریة ، مما  .2 اھتمام إدارة البنك بتفعیل نظام الرقابة الآلى الذى یعمل وفقا

 حسن من كفاءة الأداء 

اھتمام إدارة البنك بتثقیف العاملین بأھداف الرقابة  الإداریة بالبنك وبالمعاییر الرقابیة المختلفة ما  .3

 سھل الإلتزام بالأھداف والمعاییر  

اتباع الإدارة للرقابة الإیجابیة والحرص على معرفة سلوك وقدرات وأداء العاملین ، الشئ الذى أدى  .4

 لبنك بعملائھ إلى تحسین والمحافظة على علاقة ا

اھتمام الإدارة بتقدیر العاملین وإشراكھم وتعزیز ثقتھم بأنفسھم وتحمل رسالة البنك طور من مستوى  .5

 الأداء 

حرص البنك على الوفاء بالتزماتھ تجاه الغیر ومصداقیتھ وصدق المعلومات عن الخدمة المقدمة ما  .6

ً  على سمعة البنك   أثر إیجابا

ً  بالبنك الرقابة اھتمام الإدارة بوضع ھیاكل .7 ً ف وضعا قلالیة ستى الھیكل التنظیمى مع إعطائھا الإمناسبا

ھا لدورھا الرقابى بصورة فاعلة ، الشئ الذى أدى إلى تحسین الأداء ءوالصلاحیات التى تضمن أدا

 بالبنك 
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ة إیلاء ادارة البنك اھتمام خاص بالتدریب المستمرللعنصر البشرى العامل فى مجال الرقابة لمواكب .8

 آخر مستجدات معاییر الرقابة المصرفیة 

اتباع إدارة البنك لأسلوب الإدارة بالأھداف من خلال وضع الأھداف التنظیمیة والخطط الإستراتیجیة  .9

على أعلى مستوى فى البنك ومناقشتھا بوجود مدیرى  الفروع ومدیرى الإدارات الرئیسیة واضطلاع 

بتوزیع المسئولیات والسلطات بین مدیرى الإدارات ،   الإدارة بوضع النظم والإجراءات  الكفیلة

وتحدید معاییر للأداء ثم تقییم الأداء وفحص نقاط القوة والضعف عن طریق المراجعة الدوریة ، ما 

 كان لھ الأثر الإیجابى فى تطویر الأداء

 Bankingاھتمامالبنكبمراعاةكلالموجھاتالعالمیةللسلامةالمصرفیة .10

Soundnessجنةبازلللرقابةالمصرفیةومجلسالخدماتالمالیةالإسلامیة،القوانینالحكومیة،إضافةمثلمقرراتل

وتمثل أثر الإلتزام بھذه الموجھات فى .  إلԩمنشوراتبنكالسودانالمركزى،الأمرالذԩرفعمنكفاءةالأداء

مخاطر السیولة ، مخاطر الإئتمان ، مخاطر ( التقلیل من حجم المخاطر التى قد یتعرض لھا البنك 

 ) ار الصرف ، مخاطر التشغیل ومخاطر السوق أسع

فالبنسبة لمخاطر السیولة استطاع مجلس إدارة البنك والإدارة العلیا الإضطلاع بدورھما فى إعداد سیاسة 

  شاملة للسیولة والعمل على الإحتفاظ بحد

  حقاقھا دون تكبد خسائر ود السیولة المناسبة ، ما أسھم فى استطاعة البنك مقابلة التزاماتھ تجاه الغیرعند است

وفى مجال تجنب مخاطر الإئتمان ، والتى تنشأ من جراء تأثر إیرادات البنك ورأسمالھ نتیجة عدم وفاء 

العملاء والمتعاملین مع البنك بالتزاماتھم فى الوقت المناسب ، یقوم مجلس إدارة البنك بتحمل مسئولیاتھ تجاه 

ا من حین لآخر ، فیما تضطلع الإدارة بتنفیذ السیاسات الصادرة الإستراتیجیة الخاصة بالإقراض ومراجعتھ

التأكد من ( من مجلس الإدارة وتطویر الإجراءات الخاصة بمنح القروض والضمانات الكفیلة بالسیطرة علیھا 

ام إضافة إلى حرص الإدارة على وجود نظ) الخ .... الجدارة المالیة للعمیل ، الجدارة الإئتمانیة ، السمعة  ، 

  معلومات متطور لمراقبة محفظة القروض ، كل ذلك ساھم فى الوصول إلى إدارة فاعلة لمخاطر الإئتمان 

وفى مجال تجنب مخاطر أسعار صرف العملة الوطنیة مقابل العملات الأجنبیة ، فإن الإدارة تقوم بدورھا فى 

ى أن الخسائر الناجمة یمكن وضع السیاسات الواضحة التى تحكم نشاط حركة أسعار الصرف والتأكید عل

وفى ھذا الخصوص تعمل الإدارة على الإحتفاظ بمخصص لمقابلة . احتوائھا بحیث لا تؤثر على أرباح البنك 

مخاطر أسعار الصرف ، الإحتفاظ باحتیاطى من النقد الأجنبى ، فضلا عن الإحتفاظ بعملات أجنبیة مستقرة 

  ومتنوعة 
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لتشغیل ، التى قد تنشأ من عدم كفایة أو فشل الأنظمة أو العملیات وفى مجال التخفیف من حدة مخاطر ا

الداخلیة مثل احتیال بعض الموظفین أو الخلل فى الإنتاج أو الأداء ، أو التى قد تنشأ من أحداث خارجیة مثل 

عة ، الكوارث الطبیعیة أو الخلل فى خدمات الكھرباء أو الإتصالات والتى تؤدى جمیعھا إلى خسائر غیر متوق

فإن الإدارة تقوم ببعض الأدوار التى من شأنھا أن تخفف من ھذه الخسائر مثل قیامھا بالتأمین ضد الأضرار 

الناجمة عن كوارث طبیعیة ، أما الخسائر التى تنشأ من إضطرابات العمل الناجمة عن انقطاع التیار 

أما الخسائر المتعلقة بأسباب . عم إضافیة الكھربائى أو الخلل فى أنظمة الإتصالات ، توفر الإدارة تسھیلات د

داخلیة مثل الإحتیال والخلل فى الأداء ، فتعمل الإدارة على تخفیفھا من خلال توفیر إجراءات الضبط الداخلى 

  القوى وتعزیز مبدأ الرقابة الذاتیة وترسیخ الوازع الدینى لدى العاملین 

ة الیومیة  التى تعمل على دعم الاستقرار والإستمراریة ، یرى الباحث أن إدارة مخاطر التشغیل تعتبر الإدار

لذلك یعتمد نجاحھا على تضافر جھود كل العاملین فى البنك بمتلف مستویاتھم التنظیمیة ، إذ ینبغى أن یمثل 

  كل موظف مدیر مخاطر أو ضبط لنشاطھ الیومى 

أما من ناحیة تفادى مخاطر السوق ، والتى تنجم عن إمكانیة تكبد البنك لخسائر نتیجة للتغیرات فى الأسعار 

السوقیة للأسھم والسندات والعملات والبضائع ، فتقوم الإدارة بوضع السیاسات التى تعكس قدرة البنك على 

إضافة إلى توفیر أنظمة المعلومات  تحمل المخاطر المتنوعة الناجمة عن نشاطات الإتجار والإستثمار ،

  والإجراءات المحاسبیة عالیة الدقة والسرعة بما یكفل تفادى الخسائر التى تقود إلى انھیار البنك 

إن الأسالیب التقلیدیة فى الرقابة لأجل تطویر الأداء تعتبر غیر كافیة فى ظل ثورة التكنلوجیا والتطورات 

ً أمام إدارة البنك للقیلم بعملیة الرقابة مما یحتم الاھتمام المتسارعة للمنتجات المصرفیة والت ً كبیرا ى تمثل تحدیا

  بالرقابة وتطویر أسالیبھا ومواكبة التطور التكنلوجى فى مجال الصناعة المصرفیة لضمان جودة الأداء 

إن ما تقوم بھ أدوات الرقابة المختلفة بالبنك من خطط وسیاسات وإجراءات وما یصدر منھا من موجھات كان 

  : لھ الأثر فى تطویر ورفع كفاءة الأداء ومن أمثلة ذلك 

  .تقلیص نسبة التعثر لأدنى مستوى . 1

  .إستقرار البنك . 2

  .كسب ثقة الجھات الرقابیة . 3

  ) .الخ ..... المساھمین ، الضرائب ( لدى الأطراف ذات المصلحة خلق نوع من الإطمئنان . 4

5 . ً ً ودولیا ً وأقلیمیا   . الحصول على مركز مرموق فى تصنیف المصارف محلیا
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المساھمة الاقتصادیة ، المساھمة ( ھذا بالإضافة إلى الإنجازات التى تمت الإشارة إلیھا فى المبحث السابق 

ً عن تطوی) الإجتماعیة  ً بعد عام فضلا   . ر الأداء وتحقیق معدلات نمو إیجابیة عاما
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  المبحث الرابع

  الدراسة المیدانیة وتحلیل الإستبیان
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 وتحلیل الإستبیان  الدراسة المیدانیة. 4

  -:صدق وثبات الدراسة 

  مرت ھذه العملیة بثلاث مراحل -:الصدق والثبات الظاھري 

  تحكیم الإستبانة: المرحلة الأولى 

للتأكѧѧد مѧѧن الصѧѧدق الظѧѧاھري للإسѧѧتبانة وصѧѧلاحیة فقراتھѧѧا مѧѧن حیѧѧث الصѧѧیاغة والوضѧѧوح وشمولھѧѧـا لأبعѧѧاد 

الدراسѧѧة ، قѧѧام الباحѧѧث بعѧѧرض الإسѧѧتمارة علѧѧى عѧѧدد مѧѧن المحكمѧѧین المتخصصѧѧین فѧѧي مجѧѧالات المحاسѧѧبة ، 

ھѧѧات نظѧѧرھم وتأكیѧѧدھم بѧѧأن أسѧѧئلة الإقتصѧѧاد ، الإدارة ، الإحصѧѧاء والمصѧѧارف الѧѧذین أفѧѧادوا مشѧѧكورین بوج

  .الدراسة تقیس بشكل وافٍ فروض الدراسة ویمكن الإعتماد علیھا للوصول للنتائج المرجوة 

  ) 8(  جدول رقم 

  أسماء السادة المحكمین الذین قاموا بتحكیم أداة الدراسة

  مكان العمل  الإســـــم  م

  ـ جامعة العلوم والتقانةعمید كلیة العلوم الإداریة   د بكرى الطیب موسى. أ   1

  كلیة العلوم الإداریة ـ جامعة أفریقیا العالمیة  أسامة زین العابدین سید أحمد. د   2

  نائب مدیــر إدارة التخطیــط الإستراتیجـــــــى والإتصال ـ بنك السودان  مجدي الأمین. د   3

  نائب مدیر البنك السعودي السوداني  عبد المنعم جمیل مصطفى. د   4

  كلیة العلوم الإداریة ـ جامعة أمدرمان الإسلامیة   موسى أحمد آدم. د . أ   5

  كلیة العلوم الإداریة ـ جامعة أمدرمان الإسلامیة  طارق عثمان عبد الله. د   6

  كلیة العلوم الإداریة ـ جامعة العلوم والتقانة  عاطف عوض على. د   7

  )تحلیل إحصائى(  ـ جامعة أفریقیا العالمیةالاقتصاد  كلیة   محمد أحمد عبد المحسن . د   8
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  :المرحلة الثانیة

تمثلت في استعادة إستمارة الإستبیان من السادة المحكمین وإستفادة الباحث من ملاحظاتھم المختلفѧة ومѧن ثمѧن 

  .إجراء التعدیلات المقترحة حتى الوصول للشكل النھائي للإستمارة 

  :المرحلة الثالثة

إستمارة الإستبیان على عینة الدراسة والتي تمثلѧت فѧي العѧاملین بѧأفرع بنѧك أم درمѧان الѧوطني وفیھا تم توزیع 

وتѧم اسѧتلامھا مѧع اسѧتبعاد . إسѧتمارة )  140( بولایة الخرطوم ، حیث بلغ عدد الإستمارات التي تѧم توزیعھѧا  

  .إستمارة شكلت عینة الدراسة )  135( إستمارات واعتماد )  5( عدد 

  .ھذه الإجراءات التي تمت في المراحل الثلاث یستطیع الباحث إلى صدق أداة الدراسة ومن خلال 

  :الصدق والثبات الإحصائي 

تم الإطمئنان إلѧى صѧدق وثبѧات أداة الدراسѧة مѧن الناحیѧة الإحصѧائیة مѧن خѧلال الأسѧالیب الإحصѧائیة التѧي تѧم 

  .استخدامھا كما سیرد أدناه 

  :أداة الدراسة

تستخدم فى جمع المعلومات اللازمة عن الظاھرة موضوع الدراسة ، وقد اعتمد الباحث فѧي ھنالك عدة وسائل 

ھذا البحث على الاستبانة كأداة رئیسیة لجمع المعلومات من عینة الدراسة واشتملت الاسѧتبانة علѧى اسѧئلة عѧن 

المؤھѧل العلمѧى ، التخصѧص البیانات الشخصیة لعینة الدراسة كالنوع ، العمـر، الخبــѧـرة ، الحالѧة الزواجیѧة ، 

كمѧѧا اشѧѧتملت علѧѧى ثلاثѧѧة  محѧѧاور رئیسѧѧیة تمثѧѧل فرضѧѧیات الدراسѧѧة ، وفѧѧى ھѧѧذه . العلمѧѧى ، والمركѧѧز الѧѧوظیفي 

ً ، وقد طلب من أفراد العینة أن یحددوا استجاباتھم عن ماتتصѧفھ كѧل عبѧارة وفقѧا لمقیѧاس ) 32(المحاور  سؤالا

موافق بشѧدة، موافѧق ، محایѧد ، غیѧر موافѧق ، ( مستویات   لیكارت الخماسى المتدرج والذى یتكون من خمسة

  ).غیر موافق على الإطلاق 

  -: الأسالیب الإحصائیة المستخدمة

        -:لتحقیق أھداف الدراسة والتحقق من فرضیاتھا ، استخدم الباحث الأسالیب الإحصائیة التالیة 

  الأشكال البیانیة/ 1

  ةالجداول التكراریة والنسب المئوی/ 2
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  الوسط الحسابى/ 3

  اختبار مربع كاى/4

  اختبار ألفا كرونباخ/5

 ) spss )Statistical Package For Social Sciencesھѧذا وقѧد اسѧتخدم الباحѧث البرنѧامج الاحصѧائى  

  ) .الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة (

  -:تطبیق أداة الدراسة 

دقѧة قیѧاس مفѧاھیم الدراسѧة، أي بمعنѧى أنѧھ عنѧد قیѧام باحѧث  للحكم على) ألفا كرونباخ ( یستخدم معامل الثبات 

آخر بالدراسة نفسھا سوف یتوصل إلى ذات النتائج ، وكذلك من أجل قیѧاس مѧدى توافѧق الإجابѧات مѧع بعضѧھا 

  .البعض بالنسبة للمتغیرات المدروسة و موثوقیة النتائج 

حتѧى  0.6یجѧب أن تكѧون قیمتѧھ أكبѧر مѧن وعند حساب معامل ألفا كرونباخ من أجل مجموعة من المتغیѧرات ف

نستطیع القول بأنھ یمكن الوثوق بالنتѧائج ، فѧإذا لѧم یكѧن ھنالѧك ثبѧات فѧى البیانѧات تأخѧذ قیمѧة المعامѧل الصѧفر ، 

  .ویزید ثبات البیانات كلما اتجھت قیمة المعامل نحو الواحد الصحیح ، وفیما یلى اختبار ثبات البیانات 

  ) 9( جدول رقم 

  قیمة معامل ألفا كرونباخ لاختبار ثبات الاستبیانیوضح 

 عدد العناصر  معامل ألفا كرونباخ

0.94 32 

  

وھѧو مرتفѧع جѧدا ممѧا یѧدل علѧى ثبѧات الاسѧتبیان  0.94نجد أن معامل ألفا كرونباخ ) 8(من خلال الجدول رقم 

  .وصلاحیتھ للقیاس
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  ) 10(جدول رقم 

  الثبات لمحاور الاستبیان الثلاثةیوضح قیمة معامل ألفا كرونباخ لاختبار 

  عنوان المحور عدد العناصر  معامل ألفا كرونباخ

  الرقابة الفعالة 14 0.86

  المعاییر الإنسانیة في الرقابة  8 0.92

  تحسین مھارات المدیرین والرؤساء في العملیة الرقابیة  10  0.87
  

محѧاور الاسѧتبیان  كѧان كѧاف لإجѧراء التحلیѧل  نجѧد أن معامѧل ألفѧا كرونبѧاخ لجمیѧع ) 9(من خلال الجدول رقم 

  .مما یدل على ثبات الاستبیان في كل محاوره ومن ثم صلاحیتھ للقیاس

  -: مقیاس لیكارت الخماسي

موافق بشدة ، موافق ، محاید ، غیر أوافѧق ، غیѧر ( استخدم الباحث مقیاس لیكارت الخماسي للخمسة خیارات 

  :التالیة حسب الأوزان ) موافق على الإطلاق

 الوزن  الرأي

 1 غیر موافق على الإطلاق

 2 غیر موافق

  3 محاید

  4  موافق

  5  موافق بشدة
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  :قام الباحث بعد ذلك بحساب المتوسط المرجح على النحو التالي 

 المتوسط المرجح  الرأي

 1.79إلى  1من  غیر موافق على الإطلاق

 2.59إلى  1.80من  غیر موافق

  3.39إلى  2.60من  محاید

  4.19إلى  3.40من   موافق

  5إلى  4.20من   موافق بشدة

  

، وقѧѧد حسѧѧبت الفتѧѧرة علѧѧى  0.80،أي حѧѧوالي  4ومѧن خѧѧلال الجѧѧدول أدنѧѧاه یلاحѧѧظ أن طѧѧول الفتѧѧرة المسѧѧتخدمة 

    .مسافات 4بینھا   1،  2،  3،  4،  5أساس أن الأرقام 

  -:استخدام مربع كاى لجودة التطابق 

ھل توجد فروقѧات ذات دلالѧة إحصѧائیة بѧین اسѧتجابات المبحѧوثین اسѧتخدم الباحѧث اختبѧار مربѧع كѧاى  لاختبار

  :والذى یمكن إیجاده بالمعادلة الموضحة أدناه 

2
2

1 1

( )c r
ij ij

j i ij

E O
E


 




  

  :    حیث أن 

Eij  التكرار المتوقع  

Oij  التكرار المشاھد  

، ولمعرفѧة ھѧل ھنالѧك فѧروق ذات ) 1-عدد الإجابѧات فѧي السѧؤال ( كما یتم الحصول على درجة الحریة وھى 

دلالѧة إحصѧѧائیة بѧین الإجابѧѧات المتوقعѧة والمشѧѧاھدة لكѧل عبѧѧارة علѧى حѧѧدة تѧتم مقارنѧѧة قیمѧة اختبѧѧار مربѧع كѧѧاى 

دل ذلѧѧك علѧى وجѧѧود فѧѧروق بѧѧین  المحسѧوبة بالجدولیѧѧة فѧѧإذا كانѧت قیمѧѧة الاختبѧѧار المحسѧѧوبة اكبѧر مѧѧن الجدولیѧѧة

بصѧورة مباشѧرة تحѧدد مѧا إذا كانѧت الفѧروق ذات )  P value(  المتوقѧع والمشѧاھد ، كمѧا أن القیمѧة الاحتمالیѧة 

5 
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حیѧث أن القیمѧة الاحتمالیѧة تمثѧل قیمѧة   0.05دلالة إحصائیة وذلك بمقارنة القیمѧة الاحتمالیѧة بمسѧتوى معنویѧة 

ѧѧائج الاختبѧѧي نتѧѧھ فѧѧموح بѧѧأ المسѧѧبة الخطѧѧا بنسѧѧحة إجابتنѧѧي صѧѧق فѧѧا نثѧѧى أننѧѧة %) 95ار بمعنѧѧت القیمѧѧإذا كانѧѧف ،

فھذا یدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین التكرارات المشاھدة والمتوقعѧة ،  0.05الاحتمالیة اقل من 

  .وفى ھذه الحالة نستخدم المتوسط المرجح لیحدد اتجاه العبارة
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  -: لعبارات الاستبیانالعرض الجدولى 

  -: البیانات الأساسیة: أولا

  -: السؤال عن النوع/ 1

  )11(جدول رقم 

  یوضح النوع

  %النسبة المئویة   التكرار  النوع

  79.3  107  ذكر

  20.7  28  أنثى

  100  135  حجم العینة الكلى
  

  )م2015 –من بیانات الاستبیان (إعداد الباحث : المصدر

فѧرد بنسѧبة مئویѧة  107بأن معظم المبحوثین كانوا من فئة الذكور حیѧث بلѧغ عѧددھم من الجدول أعلاه یلاحظ  
ویعزى ذلك إلى أن أغلب العاملین بفروع بنك % . 20.7فرد بنسبة مئویة  28، فیما بلغ عدد الإناث % 79.3

  .أم درمان الوطني من الذكور عدا نافذة خدیجة بنت خویلد 

 ) 18( شكل بیاني رقم 

  یوضح النوع

  

ذكرانثى

Count
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النوع

 )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 
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  -:السؤال عن العمر / 2

 )12(جدول رقم 

  یوضح العمر

  %النسبة المئویة   التكرار  العمر

  6.7  9  عام 30اقل من 

  45.9  62  عام 40واقل من  30من 

  41.5  56  عام 50واقل من  40من 

  5.9  8  عام 60واقل من  50من 

  0  0  عام فأكثر 60من 

  100  135  الكلىحجم العینة 
  

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

 40واقل من  30من الجدول أعلاه یلاحظ بأن غالبیة المبحوثین من أفراد العینة ممن ینتمون للفئة العمریة من 

  %.     45.9فرد بنسبة مئویة  62عام حیث بلغ عددھم  

  ) 19( شكل بیانى رقم 

  یوضح العمر

  

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

 عام 50واقل من  العمر
عام 40واقل من  30من 

Count
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 -: السؤال عن الخبرة/ 3

  )13(جدول رقم 

  یوضح الخبرة

  %النسبة المئویة   التكرار  الخبرة

  5.2  7  أعوام 5اقل من 

  20  27  أعوام 10 واقل من 5من 

  40.7  55  عام 15واقل من  10من 

  34.1  46  عام فأكثر 15من 

  100  135  حجم العینة الكلى

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر

عѧام  15إلѧى  10من الجدول أعلاه یلاحظ بأن غالبیة المبحوثین من أفراد العینة من أصѧحاب الخبѧرات مѧابین 

ولعѧل ھѧذا یقودنѧا إلѧى دلالѧة تمتѧع المبحѧوثین بخبѧرة عملیѧة % . 40.7فѧرد بنسѧبة مئویѧة  55عѧددھم  حیث بلغ 

  .كبیرة ومن ثم مقدرتھم على تقدیم إجابات تفید الدراسة 

  ) 20( شكل بیاني رقم 

  یوضح الخبرة

  

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

اعوا
عام  15من 

عام 15واقل من  10من 

Count

160

140

120

100

80

60

40

20

0

46
55

الخبرة
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 -:السؤال عن الحالة الزواجیة/ 4

 )14(جدول رقم 

  یوضح الحالة الزواجیة

  %النسبة المئویة   التكرار الحالة الزواجیة

  89.6  121  متزوج

  10.4  14  غیر متزوج

  0  0  أرمل

  0  0  مطلق

  100  135  العینة الكلى حجم

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

من الجدول أعلاه یلاحظ  بѧأن معظѧم المبحѧوثین مѧن أفѧراد العینѧة كѧانوا مѧن فئѧة المتѧزوجین حیѧث بلѧغ عѧددھم 

  %.89.6فرد بنسبة مئویة  121

 ) 21( شكل بیانى رقم 

  یوضح الحالة الزواجیة

  

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

الحالة الزواجیة

متزوجغیر متزوج
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 -:السؤال عن المؤھل العلمي / 5

 )15(جدول رقم 

  یوضح المؤھل العلمي

  %النسبة المئویة   التكرار  المؤھل العلمي

  3.7  5  دبلوم وسیط فما دون

  57  77  بكالوریوس

  37  50  ماجستیر

  2.3  3  دكتوراه

  100  135  حجم العینة الكلى

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

 77من الجدول أعلاه یلاحظ بأن غالبیة المبحوثین من أفراد العینة مѧن حملѧة البكѧالوریوس حیѧث بلѧغ عѧددھم  
 3والѧدكتوراه % 37فѧرد بنسѧبة  50، بینما كان عدد الحاصلین على مؤھل الماجستیر % 57فرد بنسبة مئویة 

ل ذلك یدل على التأھیل العالي للمبحѧوثین مѧن أفѧراد العینѧة ومѧن ثѧم قѧدرتھم علѧى تقѧدیم ، ولع% 3أفراد بنسبة 
  .إجابات تفید الدراسة 

 ) 22( شكل بیاني رقم 

  یوضح المؤھل العلمي

  

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

ماجستیر
بكالریوس
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 -:السؤال عن التخصص العلمي / 6

  )16(جدول رقم 

  یوضح التخصص العلمي

  %النسبة المئویة   التكرار  التخصص العلمي

  19.3  26  إدارة

  37  50  محاسبة

  25.2  34  اقتصاد

  0.7  1  شریعة وقانون

  17.8  24  أخرى

  100  135  حجم العینة الكلى

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

من الجدول أعلاه یلاحظ بأن معظم المبحوثین من أفراد العینة كان تخصصھم العلمي ھѧو المحاسѧبة حیѧث بلѧغ 

  %.     37فرد بنسبة مئویة  50عددھم 

  ) 23 (شكل بیانى رقم 

  التخصص العلميیوضح 

  

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

التخصص العلمى

محاسبةاقتصادادارةاخرىشریعة وقانون
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 -: السؤال عن المركز الوظیفي/ 7

  )17(جدول رقم 

  یوضح المركز الوظیفي

  %النسبة المئویة   التكرار  المركز الوظیفي

  8.9  12  إداري

  32.6  44  رئیس قسم

  57  77  تنفیذي

  1.5  2  مراجع

  100  135  حجم العینة الكلى

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

فѧرد  77من الجدول أعلاه یلاحظ بأن معظم المبحوثین من أفراد العینة كѧانوا مѧن التنفیѧذیین حیѧث بلѧغ عѧددھم 

بمѧا یشѧكل إفѧادة فѧѧي % 42، بینمѧا یمثѧل الإداریѧون ورؤسѧاء الأقسѧام مѧن المبحѧوثین نسѧبة % 57بنسѧبة مئویѧة 

  .الرقابة والإشراف مجال 

  ) 24( شكل بیاني رقم 

  یوضح المركز الوظیفي

  

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

المركز الوظیفى

تنفیذىرئیس قسمادارىمراجع
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  -) :اختبارات الفروض ( بیانات الدراسة و: ثانیا

 )18(جدول رقم 

  )الرقابة الفعالة ( التوزیع التكراري والنسب المئویة لعبارات المحور الأول 

  العبارة

  الرأي

  %النسبة المئویة   التكرار

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

الرقابѧѧѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧѧѧى ضѧѧѧѧѧѧѧعف 

التشѧѧѧѧغیل فѧѧѧѧي المصѧѧѧѧارف 

نѧѧѧѧاتج عѧѧѧѧن إتبѧѧѧѧاع النظѧѧѧѧام 

  )الرقابة اللاحقة(التقلیدي 

  

  

1  

  

  

7  

  

  

12  

  

  

56  

  

  

59  

  

  

0.7  

  

  

5.2  

  

  

8.9  

  

  

41.5  

  

  

43.7  

الرقابѧѧѧة السѧѧѧابقة تقلѧѧѧل مѧѧѧن 

  الانحرافات

  

0  

  

8  

  

16  

  

51  

  

60  

  

0  

  

5.9  

  

11.9  

  

37.8  

  

44.4  

ضѧѧѧعف الھیاكѧѧѧل التنظیمیѧѧѧة 

السѧѧѧودانیة فѧѧѧي المصѧѧѧارف 

یѧѧѧؤثر سѧѧѧѧلبا علѧѧѧѧى تصѧѧѧѧمیم 

  نظام رقابة داخلیة فعال

  

  

1  

  

  

7  

  

  

5  

  

  

51  

  

  

71  

  

  

0.7  

  

  

5.2  

  

  

3.7  

  

  

37.8  

  

  

52.6  

یحѧѧرص البنѧѧك علѧѧى إتبѧѧاع 

نظѧѧѧام رقابѧѧѧة داخلیѧѧѧة فعѧѧѧال 

یѧѧؤدى إلѧѧى منѧѧع واكتشѧѧاف 

  الأخطاء والمخالفات

  

  

1  

  

  

9  

  

  

16  

  

  

54  

  

  

55  

  

  

0.7  

  

  

6.7  

  

  

11.9  

  

  

40  

  

  

40.7  

  

  الرأى  العبارة
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  %النسبة المئویة   التكرار

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

ظѧѧѧѧام رقابѧѧѧѧة لѧѧѧѧدى البنѧѧѧѧك ن

داخلیѧѧة مقتѧѧѧدر یعمѧѧل علѧѧѧى 

الفصѧѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧѧین العملیѧѧѧѧѧѧات 

الجاریѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة والعملیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 

  الرأسمالیة

  

  

0  

  

  

13  

  

  

29  

  

  

53  

  

  

40  

  

  

0  

  

  

9.6  

  

  

21.5  

  

  

39.3  

  

  

29.6  

وجѧѧود نظѧѧام رقابѧѧة داخلیѧѧة 

شѧѧѧرعیة یѧѧѧؤدى إلѧѧѧى رفѧѧѧѧع 

  كفاءة الأداء بالبنك

  

1  

  

3  

  

9  

  

54  

  

68  

  

0.7  

  

2.2  

  

6.7  

  

40  

  

50.4  

كѧوادر رقابیѧة توجѧد بالبنѧك 

ذات كفѧѧѧاءة مھنیѧѧѧة وخبѧѧѧرة 

  تسعى لتطویر الأداء بھ

  

0  

  

10  

  

16  

  

60  

  

49  

  

0  

  

7.4  

  

11.9  

  

44.4  

  

36.3  

یوجѧѧد وعѧѧى لѧѧدى العѧѧاملین 

بأھѧѧѧداف الرقابѧѧѧة الإداریѧѧѧة 

  بالبنك

  

0  

  

8  

  

14  

  

67  

  

46  

  

0  

  

5.9  

  

10.4  

  

49.6  

  

34.1  

یتѧѧѧѧوافر فѧѧѧѧي البنѧѧѧѧك نظѧѧѧѧام 

رقابѧѧѧة داخلیѧѧѧة آلѧѧѧي یعمѧѧѧل 

للسیاسѧѧات والضѧѧوابط وفقѧѧا 

  الإداریة

  

  

4  

  

  

29  

  

  

26  

  

  

47  

  

  

29  

  

  

3  

  

  

21.5  

  

  

19.3  

  

  

34.8  

  

  

21.5  

  

  

  



219 

  العبارة

  الرأي

  %النسبة المئویة   التكرار

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

ة الخارجیѧة یعكѧس نظام الرقاب

مѧѧدى التѧѧѧزام البنѧѧѧك بسیاسѧѧѧات 

  وضوابط البنك المركزي

  

2  

  

2  

  

10  

  

68  

  

53  

  

1.5  

  

1.5  

  

7.4  

  

50.4  

  

39.3  

تصѧѧمیم المراجѧѧع الخѧѧارجي 

لأسѧѧѧѧالیب وأدوات مراجعѧѧѧѧة 

الائتمانیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة، (للمخѧѧѧѧѧѧѧѧѧاطر 

یؤدى إلى ) السوق،التشغیلیة

  السلامة المصرفیة

  

  

2  

  

  

5  

  

  

12  

  

  

65  

  

  

51  

  

  

1.5  

  

  

3.7  

  

  

8.9  

  

  

48.1  

  

  

37.8  

التزام البنك بمقѧررات لجنѧة 

بѧѧѧѧازل للرقابѧѧѧѧة المصѧѧѧѧرفیة 

وموجھات مجلس الخѧدمات 

المالیѧѧة الإسѧѧلامیة أسѧѧھم فѧѧي 

  خلق نظام مصرفي سلیم

  

  

0  

  

  

3  

  

  

23  

  

  

67  

  

  

42  

  

  

0  

  

  

2.2  

  

  

17  

  

  

49.6  

  

  

31.1  

وجѧѧѧѧود نظѧѧѧѧام رقابѧѧѧѧة آلѧѧѧѧѧي 

مستمر ببنك السودان یحسن 

  من كفاءة الأداء بالبنك

  

  

0  

  

  

10  

  

  

19  

  

  

55  

  

  

51  

  

  

0  

  

  

7.4  

  

  

14.1  

  

  

40.7  

  

  

37.8  

التنسѧیق بѧین أجھѧزة الرقابѧѧة 

المختلفѧѧѧѧѧѧة یحقѧѧѧѧѧѧق أھѧѧѧѧѧѧداف 

  العملیة الرقابیة

  

1  

  

0  

  

10  

  

56  

  

68  

  

0.7  

  

0  

  

7.4  

  

41.5  

  

50.4  

  

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 
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  -:من الجدول أعلاه یمكن ملاحظة الآتي  

  ابѧѧة أجѧѧم العینѧѧغ حجѧѧث یبلѧѧور حیѧѧذا المحѧѧئلة ھѧѧى أسѧѧة علѧѧراد العینѧѧل أفѧѧة ) 135(كѧѧبة مئویѧѧك بنسѧѧوذل

100. %  

  ارةѧѧظ العبѧث نلاحѧدة حیѧѧة بشѧور للموافقѧذا المحѧѧارات ھѧن عبѧوثین عѧѧتجابات المبحѧم  اسѧازت معظѧانح

)ѧة فعѧة داخلیѧام رقابѧمیم نظѧى تصѧلبا علѧالضعف الھیاكل التنظیمیة في المصارف السودانیة یؤثر س  (

، وذلك بنسѧبة  71حیث بلغ  تكرار ھذا الرأي  )  موافق بشدة(قد حصلت على أعلي تكرار في الرأي 

  .من العینة الكلیة ، وكذلك یمكن تتبع بقیة عبارات الجدول% 52.6مئویة 

  رأيѧتجابة للѧي الاسѧرار فѧى تكѧق(حصلت كثیر من عبارات المحور على أعلѧي ) موافѧظ فѧث یلاحѧحی

م البنѧѧك بمقѧѧررات لجنѧѧة بѧѧازل للرقابѧѧة المعرفیѧѧة وموجھѧѧات مجلѧѧس الخѧѧدمات المالیѧѧة التѧѧزا(العبѧѧارة 

مѧن % 49.6فѧرد بنسѧبة مئویѧة  67انحѧاز لھѧذا الѧرأي ) الإسلامیة أسھم في خلѧق نظѧام مصѧرفي سѧلیم

  .العینة الكلیة ، وكذلك یمكن تتبع بقیة عبارات المحور

 تجاѧي الاسѧرار فѧل تكѧى اقѧور علѧارات المحѧم عبѧلت معظѧرأي حصѧلاق(بة للѧى الإطѧق علѧر موافѧغی (

) وجود نظام رقابة آلي مستمر ببنѧك السѧودان یحسѧن مѧن كفѧاءة الأداء بالبنѧك(حیث یلاحظ في العبارة 

 .لم ینحاز  لھذا الرأي أي فرد من أفراد العینة، وكذلك یمكن تتبع بقیة عبارات الجدول

 تجاѧم اسѧور أن معظѧذا المحѧزت لعل الملاحظ من تحلیل بیانات ھѧة تركѧراد العینѧن أفѧوثین مѧبات المبح

حѧول الموافقѧة والموافقѧة بشѧدة وفѧى ذلѧѧك مؤشѧر عѧن قبѧول المبحѧوثین  لمѧѧا جѧاء فѧى ھѧذا المحѧور مѧѧن 

توجد علاقѧة ارتباطیѧھ بѧین الرقابѧة الفعالѧة وكفѧاءة الأداء ببنѧك أم عبارات وبالتالي یمكن القول بأنھ  

 .درمان الوطني
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  -) :الرقابة الفعالة ( محور الأول عرض ومناقشة نتائج ال

  )19(جدول رقم 

  یوضح الوسط الحسابي والانحراف المعیاري  والقیمة الاحتمالیة لمربع كاى 

  والاتجاه لفقرات  المحور الأول

القیمة  الاتجاه

  الاحتمالیة

درجات 

 الحریة

قیمة مربع 

 كاى

الانحراف 

 المعیاري

الوسط 

 الحسابي

 العبارة

 

موافق 

  بشدة

  

0.000  

 

4  

 

117.259  

 

0.87  

 

4.22  

ضѧѧѧѧѧѧعف الرقابѧѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧѧى التشѧѧѧѧѧѧغیل فѧѧѧѧѧѧي 

المصارف ناتج عن إتباع النظѧام التقلیѧدي 

 )الرقابة اللاحقة(

موافق 

  بشدة

 الرقابة السابقة تقلل من الانحرافات  4.21  0.87  58.215  3  0.000

  

موافق 

  بشدة

  

0.000  

 

4  

 

150.815  

 

0.84  

 

4.36  

المصѧѧارف ضѧѧعف الھیاكѧѧل التنظیمیѧѧة فѧѧي 

السѧѧودانیة یѧѧؤثر سѧѧلبا علѧѧى تصѧѧمیم نظѧѧام 

 رقابة داخلیة فعال

  

  موافق

  

0.000  

 

4  

 

97.556  

 

0.92  

 

4.13  

یحѧѧѧرص البنѧѧѧك علѧѧѧى إتبѧѧѧاع نظѧѧѧام رقابѧѧѧة 

داخلیѧѧѧة فعѧѧѧال یѧѧѧؤدى إلѧѧѧى منѧѧѧع واكتشѧѧѧاف 

 الأخطاء والمخالفات

  

  موافق

  

0.000  

 

3  

 

25.563  

 

0.94  

 

3.89  

یعمѧل لدى البنك نظام رقابة داخلیة مقتѧدر 

علѧѧѧѧى الفصѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧین العملیѧѧѧѧѧات الجاریѧѧѧѧѧة 

 والعملیات الرأسمالیة

موافق 

  بشدة

  

0.000  

 

4  

 

147.630  

 

0.77  

 

4.37  

وجѧѧود نظѧѧام رقابѧѧة داخلیѧѧة شѧѧرعیة یѧѧؤدى 

 إلى رفع كفاءة الأداء بالبنك
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القیمة   الاتجاه

  الاحتمالیة

درجات 

 الحریة

قیمة مربع 

 كاى

الانحراف 

 المعیاري

الوسط 

 الحسابي

 

  العبارة

 

  موافق

  

0.000  

 

3  

 

53.356  

 

0.88  

 

4.10  

توجد بالبنѧك كѧوادر رقابیѧة ذات كفѧاءة 

 مھنیة وخبرة تسعى لتطویر الأداء بھ

  

  موافق

  

0.000  

 

3  

 

68.407  

 

0.82  

 

4.12  

یوجѧѧѧد وعѧѧѧى لѧѧѧدى العѧѧѧاملین بأھѧѧѧداف 

 الرقابة الإداریة بالبنك

  

  موافق

  

0.000  

 

4  

 

34.741  

 

1.14  

 

3.50  

البنѧѧك نظѧѧام رقابѧѧة داخلیѧѧة یتѧѧوافر فѧѧي 

آلѧѧي یعمѧѧل وفقѧѧا للسیاسѧѧات والضѧѧوابط 

 الإداریة

  

موافق 

  بشدة

  

0.000  

 

4  

 

144.296  

 

0.78  

 

4.24  

نظѧѧام الرقابѧѧة الخارجیѧѧة یعكѧѧس مѧѧدى 

التزام البنѧك بسیاسѧات وضѧوابط البنѧك 

 المركزي

  

  موافق

  

0.000  

 

4  

 

124.222  

 

0.85  

 

4.17  

تصѧѧѧمیم المراجѧѧѧع الخѧѧѧارجي لأسѧѧѧالیب 

الائتمانیѧة، (وأدوات مراجعة للمخاطر 

یѧѧؤدى إلѧѧى السѧѧلامة ) السوق،التشѧѧغیلیة

 المصرفیة

  

  موافق

  

0.000  

 

3  

 

66.215  

 

0.75  

 

4.10  

التѧѧѧѧزام البنѧѧѧѧك بمقѧѧѧѧررات لجنѧѧѧѧة بѧѧѧѧازل 

للرقابѧѧѧة المعرفیѧѧѧة وموجھѧѧѧات مجلѧѧѧس 

الخѧѧدمات المالیѧѧѧة السѧѧѧلامیة أسѧѧѧھم فѧѧѧي 

 خلق نظام مصرفي سلیم

وجѧѧود نظѧѧام رقابѧѧة آلѧѧي مسѧѧتمر ببنѧѧك   4.09  0.90  45.356  3  0.000  موافق

 السودان یحسن من كفاءة الأداء بالبنك
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القیمة  الاتجاه

  الاحتمالیة

درجات 

 الحریة

قیمة مربع 

 كاى

الانحراف 

 المعیاري

الوسط 

 الحسابي

 

  العبارة

موافق 

 بشدة

  

0.000  

 

3  

 

97.919  

 

0.69  

 

4.41  

التنسѧѧѧѧѧѧیق بѧѧѧѧѧѧین أجھѧѧѧѧѧѧزة الرقابѧѧѧѧѧѧة 

العملیѧѧѧѧة  المختلفѧѧѧѧة یحقѧѧѧѧق أھѧѧѧѧداف

 الرقابیة
  

  )م 2015  –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

مما یدل على وجѧود فѧروق ) 0.05(من الجدول أعلاه نلاحظ بأن كل القیم الاحتمالیة اقل من مستوى المعنویة 

موافѧѧق بشѧѧدة ، ( ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة  فѧѧي توزیѧѧع اسѧѧتجابات أفѧѧراد العینѧѧـة علѧѧى خیѧѧـارات الإجابѧѧة المختلفـѧѧـة 

، أي أن إجابات العینة تتحیѧز لعبѧارة دون غیرھѧا ، ) محاید ، غیر موافق ، غیر موافق على الإطلاق  ،موافق

  -:وبالرجوع للأوساط الحسابیة فنجدھا كما ھو مبین في الجدول أعلاه ویمكننا ملاحظة الآتي 

، ) الرقابѧة اللاحقѧة(النظѧام التقلیѧدي  ضѧعف الرقابѧة علѧى التشѧغیل فѧي المصѧارف نѧاتج عѧن إتبѧاع( العبارات  

الرقابѧѧة السѧѧابقة تقلѧѧل مѧѧن الانحرافѧѧات ، ضѧѧعف الھیاكѧѧل التنظیمیѧѧة فѧѧي المصѧѧارف السѧѧودانیة یѧѧؤثر سѧѧلبا علѧѧى 

تصمیم نظام رقابة داخلیة فعال ، وجود نظام رقابة داخلیѧة شѧرعیة یѧؤدى إلѧى رفѧع كفѧاءة الأداء بالبنѧك، نظѧام 

التѧزام البنѧك بسیاسѧѧات وضѧوابط البنѧك المركѧزي، التنسѧیق بѧین أجھѧزة الرقابѧѧة الرقابѧة الخارجیѧة یعكѧس مѧدى 

وھѧو ) 5إلѧى  4.20(كانѧت أوسѧاطھا الحسѧابیة تقѧع فѧي المѧدى مѧابین )  المختلفة یحقѧق أھѧداف العملیѧة الرقابیѧة

 .فقة بشدةالمحدد سلفا بالموافقة بشدة  أى أن الاتجاه العام لآراء المبحوثین عن ھذه العبارات  كان الموا

یحرص البنك على إتباع نظام رقابة داخلیة فعال یؤدى إلى منع واكتشѧاف الأخطѧاء والمخالفѧات ، ( العبارات  

لدى البنك نظѧام رقابѧة داخلیѧة مقتѧدر یعمѧل علѧى الفصѧل بѧین العملیѧات الجاریѧة والعملیѧات الرأسѧمالیة ، توجѧد 

یر الأداء بھ ، یوجد وعى لدى العاملین بأھداف الرقابѧة بالبنك كوادر رقابیة ذات كفاءة مھنیة وخبرة تسع لتطو

الإداریة بالبنك ، یتوافر في البنك نظѧام رقابѧة داخلیѧة آلѧي یعمѧل وفقѧا للسیاسѧات والضѧوابط الإداریѧة ، تصѧمیم 

یѧѧؤدى إلѧѧى السѧѧلامة ) الائتمانیѧѧة، السوق،التشѧѧغیلیة (المراجѧѧع الخѧѧارجي لأسѧѧالیب وأدوات مراجعѧѧة للمخѧѧاطر 

، التѧѧزام البنѧѧك بمقѧѧررات لجنѧѧة بѧѧѧازل للرقابѧѧة المصѧѧرفیة وموجھـѧѧـات مجلѧѧس الخدمѧѧـات المالیѧѧѧـة المصѧѧرفیة 

الإسلامیـة أسھـم في خلـق نظـام مصرفـي سلیم ، وجود نظام رقابة آلي مستمر ببنك السودان یحسن من كفاءة 

وھѧو المحѧدد سѧلفا بالموافقѧة  ) 4.19إلى  3.40( كانت أوساطھا الحسابیة تقع في المدى مابین )  الأداء بالبنك 

  .أي أن الاتجاه العام لآراء المبحوثین عن ھذه العبارات  كان الموافقة



224 

ممѧا یѧدل علѧى )  1.14إلѧى  0.75( یمكن ملاحظة أن الانحراف المعیاري لعبارات ھذا المحور تراوح مѧابین 

  .تجانس إجابات المبحوثین

ѧن القѧور یمكѧدة مما سبق من تحلیل لبیانات ھذا المحѧة  بشѧابین الموافقѧت مѧھ تراوحѧة فیѧراد العینѧول إن آراء أف

 .والموافقة

  .ولإیجاد الاتجاه العام لمتوسط المحور الأول ككل ، فیمكننا ملاحظة ذلك من الجدول أدناه

  )20(جدول رقم 

  یوضح الاتجاه العام لمتوسط محور الدراسة الأول

درجات   القیمة الاحتمالیة  الاتجاه

 الحریة

مربع قیمة 

 كاى

الانحراف 

 المعیاري

 الوسط الحسابي

 4.14 0.52 66.711 28 0.000 موافق

 

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

  

وھѧو المحѧدد )  4.14( من الجدول أعلاه یمكن ملاحظة أن الوسط الحسابي لعبارات المحѧور مجتمعѧة قѧد بلѧغ 

توجѧد علاقѧة ارتباطیѧھ بѧین الرقابѧة الفعالѧة وكفѧاءة سلفا بالموافقѧة ، وعلیѧھ یمكѧن تأكیѧد  الفѧرض القائѧل بأنѧھ  

 .الأداء ببنك أم درمان الوطني
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  )21(جدول رقم 

  التكراري والنسب المئویة لعبــارات المحــور الثانيالتوزیع 

  )المعاییر الإنسانیة في الرقابة ( 

  العبارة

  الرأي

  %النسبة المئویة   التكرار

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

تѧѧزم العѧѧاملون بالبنѧѧك یل

بالموجھѧѧѧѧѧات الرقابیѧѧѧѧѧة 

والتعلیمѧѧѧѧѧات الإداریѧѧѧѧѧة 

  الصادرة من الإدارة

  

  

0  

  

  

2  

  

  

5  

  

  

51  

  

  

77  

  

  

0  

  

  

1.5  

  

  

3.7  

  

  

37.8  

  

  

57  

تنظѧѧر الإدارة للعѧѧاملین 

علѧѧѧѧѧى أنھѧѧѧѧѧم الدعامѧѧѧѧѧة 

الأساسѧѧѧѧѧѧѧѧیة والثѧѧѧѧѧѧѧѧروة 

  الحقیقیة للبنك

  

  

4  

  

  

9  

  

  

20  

  

  

50  

  

  

52  

  

  

3  

  

  

6.7  

  

  

14.8  

  

  

37  

  

  

38.5  

تحѧѧѧѧѧرص إدارة البنѧѧѧѧѧك 

علѧѧѧѧѧى ترسѧѧѧѧѧیخ ثقافѧѧѧѧѧة 

  المشاركة 

  

4  

  

13  

  

22  

  

59  

  

37  

  

3  

  

9.6  

  

16.3  

  

43.7  

  

27.4  

تعمل إدارة البنѧك علѧى 

تعزیѧѧѧѧز مبѧѧѧѧدأ الرقابѧѧѧѧة 

  الذاتیة لدى العاملین

  

3  

  

9  

  

26  

  

56  

  

41  

  

2.2  

  

6.7  

  

19.3  

  

41.5  

  

30.4  

یتبع البنك نظѧام رقѧابي 

  یتسم بالعدالة

  

4  

  

15  

  

32  

  

51  

  

33  

  

3  

  

11.1  

  

23.7  

  

37.8  

  

24.4  
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  العبارة

  الرأي

  %النسبة المئویة   التكرار

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

ѧѧѧѧѧѧѧѧѧك تقѧѧѧѧѧѧѧѧѧوم إدارة البن

بتѧѧѧѧѧѧوفیر الاحتیاجѧѧѧѧѧѧات 

التدریبیѧѧة التѧѧي تتوافѧѧق 

مѧѧѧѧѧع الحاجѧѧѧѧѧات التѧѧѧѧѧي 

  یتطلبھا تطویر العمل

  

  

5  

  

  

15  

  

  

22  

  

  

57  

  

  

36  

  

  

3.7  

  

  

11.1  

  

  

16.3  

  

  

42.2  

  

  

26.7  

تسѧѧѧѧѧѧѧعى إدارة البنѧѧѧѧѧѧѧك 

لترسѧѧیخ ثقافѧѧة التعѧѧاون 

والعمѧѧل الجمѧѧاعي بѧѧین 

  العاملین

  

  

3  

  

  

13  

  

  

14  

  

  

68  

  

  

37  

  

  

2.2  

  

  

9.6  

  

  

10.4  

  

  

50.4  

  

  

27.4  

یحѧѧѧѧرص البنѧѧѧѧك علѧѧѧѧى 

تلبیѧѧة حاجѧѧات العѧѧاملین 

وإتبѧѧѧاع نظѧѧѧام الحѧѧѧوافز 

  التشجیعیة

  

  

11  

  

  

8  

  

  

25  

  

  

57  

  

  

34  

  

  

8.1  

  

  

5.9  

  

  

18.5  

  

  

42.2  

  

  

25.2  

  

  )م 2015  –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 
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  -:من الجدول أعلاه یمكن ملاحظة الآتي 

  ةѧѧم العینѧѧغ حجѧѧث یبلѧѧور حیѧѧذا المحѧѧئلة ھѧѧى أسѧѧة علѧѧراد العینѧѧل أفѧѧاب كѧѧة ) 135(أجѧѧبة مئویѧѧك بنسѧѧوذل

100         . % 

  ـارةѧظ العبѧعى ( انحازت معظم  استجابات المبحوثین عن عبارات ھذا المحور للموافقة حیث نلاحѧتس

حصѧلت علѧى أعلѧى تكѧرار فѧي قѧد )  إدارة البنك لترسیخ ثقافة التعاون والعمل الجماعي بѧین العѧاملین 

مѧن العینѧة الكلیѧة ، % 50.4، وذلѧك بنسѧبة مئویѧة  68حیث بلغ  تكرار ھѧذا الѧرأي  )  موافق ( الرأي 

  .وكذلك یمكن تتبع بقیة عبارات الجدول

  رأيѧѧتجابة للѧѧي الاسѧѧرار فѧѧى تكѧѧى أعلѧѧور علѧѧارات المحѧѧن عبѧѧض مѧѧلت بعѧدة ( حصѧѧق بشѧѧث ) موافѧѧحی

انحѧاز ) ارة للعاملین على أنھم الدعامة الأساسیة والثروة الحقیقیة للبنѧك تنظر الإد( یلاحظ في العبارة 

 .من العینة الكلیة ، وكذلك یمكن تتبع بقیة عبارات المحور% 38.5فرد بنسبة مئویة  52لھذا الرأي 

  رأيѧتجابة للѧئ الاسѧرار فѧل تكѧلاق ( حصلت معظم عبارات المحور على اقѧى الإطѧق علѧر موافѧغی (

یلتزم العاملون بالبنك بالموجھات الرقابیة والتعلیمات الإداریة الصѧادرة مѧن ( العبارة  حیث یلاحظ فئ

 .لم ینحاز  لھذا الرأي أي فرد من أفراد العینة ، وكذلك یمكن تتبع بقیة عبارات الجدول) الإدارة 

 ةѧراد العینѧن أفѧوثین مѧتجابات المبحѧم اسѧور أن معظѧذا المحѧزت  لعل الملاحظ من تحلیل بیانات ھѧترك

حѧول الموافقѧة والموافقѧة بشѧدة وفѧى ذلѧѧك مؤشѧر عѧن قبѧول المبحѧوثین  لمѧѧا جѧاء فѧي ھѧذا المحѧور مѧѧن 

ھنالѧك علاقѧة ارتباطیѧھ بѧین إتبѧاع المعѧاییر الإنسѧانیة فѧي  الرقابѧة  عبارات وبالتالي یمكن القول بأن  

 .وكفاءة الأداء بالبنك
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  -) :یر الإنسانیة في الرقابة المعای( عرض ومناقشة نتائج المحور الثاني 

  )22(جدول رقم 

یوضح الوسط الحسابي والانحراف المعیاري  والقیمة الاحتمالیة لمربع كاى والاتجاه لفقرات  المحور 

  الثاني

القیمة  الاتجاه

  الاحتمالیة

درجات 

 الحریة

قیمة مربع 

 كاى

الانحراف 

 المعیاري

الوسط 

 الحسابي

 العبارة

موافق 

 بشدة

  

0.000  

 

3  

 

118.600  

 

0.65  

 

4.50  

یلتѧѧѧزم العѧѧѧاملون بالبنѧѧѧك بالموجھѧѧѧات الرقابیѧѧѧة 

 والتعلیمات الإداریة الصادرة من الإدارة

  

  موافق

 

0.000  

 

4  

 

76.148  

 

1.04  

 

4.01  

تنظѧѧѧر الإدارة للعѧѧѧاملین علѧѧѧى أنھѧѧѧم الدعامѧѧѧة 

 الأساسیة والثروة الحقیقیة للبنك

  

  موافق

 

0.000  

 

4  

 

69.407  

 

1.03  

 

3.83  

تحѧѧѧѧرص إدارة البنѧѧѧѧѧك علѧѧѧѧѧى ترسѧѧѧѧѧیخ ثقافѧѧѧѧѧة 

 المشاركة 

  

  موافق

 

0.000  

 

4  

 

71.778  

 

0.98  

 

3.91  

تعمѧѧل إدارة البنѧѧك علѧѧى تعزیѧѧز مبѧѧدأ الرقابѧѧة 

 الذاتیة لدى العاملین

  

  موافق

 

0.000  

 

4  

 

48.519  

 

1.05  

 

3.70  

 یتبع البنك نظام رقابي یتسم بالعدالة

  

  موافق

 

0.000  

 

4  

 

60.519  

 

1.08  

 

3.77  

تقوم إدارة البنك بتوفیر الاحتیاجѧات التدریبیѧة 

التي تتوافق مع الحاجات التي یتطلبھѧا تطѧویر 

 العمل

  

  موافق

 

0.000  

 

4  

 

100.815  

 

0.98  

 

3.91  

تسѧѧѧѧعى إدارة البنѧѧѧѧك لترسѧѧѧѧیخ ثقافѧѧѧѧة التعѧѧѧѧاون 

 والعمل الجماعي بین العاملین

  

  موافق

 

0.000  

 

4  

 

58.148  

 

1.15  

 

3.70  

حاجѧѧات العѧѧѧاملین  یحѧѧرص البنѧѧك علѧѧى تلبیѧѧة

 وإتباع نظام الحوافز التشجیعیة

  

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 
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مما یدل على وجѧود فѧروق ) 0.05(من الجدول أعلاه نلاحظ بأن كل القیم الاحتمالیة اقل من مستوى المعنویة 

موافѧѧق بشѧѧدة ، ( خیѧѧارات الإجابѧѧة المختلفـѧѧـة   ذات دلالѧѧة إحصѧѧائیة  فѧѧي توزیѧѧع اسѧѧتجابات أفѧѧراد العینѧѧة علѧѧى 

، أي أن إجابات العینة تتحیز لعبارة دون غیرھѧا ، ) موافق ، محاید ، غیر موافق ، غیر موافق على الإطلاق 

  -:وبالرجوع للأوساط الحسابیة فنجدھا كما ھو مبین في الجدول أعلاه ویمكننا ملاحظة الآتي

كѧان وسѧطھا )  ك بالموجھات الرقابیѧة والتعلیمѧات الإداریѧة الصѧادرة مѧن الإدارة یلتزم العاملون بالبن(العبارة  

وھѧѧو المحѧѧدد سѧѧلفا بالموافقѧѧة بشѧѧدة  أي أن الاتجѧѧاه العѧѧام لآراء ) 5إلѧѧى  4.20(الحسѧѧابي یقѧѧع فѧѧي المѧѧدى مѧѧابین 

 .المبحوثین عن ھذه العبارة  كان الموافقة بشدة

ھѧم الدعامѧة الأساسѧیة والثѧروة الحقیقیѧة للبنѧك ، تحѧرص إدارة البنѧك تنظر الإدارة للعاملین علѧى أن( العبارات  

على ترسیخ ثقافة المشاركة  ، تعمل إدارة البنك على تعزیز مبدأ الرقابة الذاتیة لدى العاملین ،یتبع البنѧك نظѧام 

ت التѧي یتطلبھѧا رقѧابي یتسѧم بالعدالѧة ، تقѧوم إدارة البنѧك بتѧوفیر الاحتیاجѧات التدریبیѧة التѧي تتوافѧق مѧع الحاجѧا

تطویر العمل ، تسعى إدارة البنك لترسیخ ثقافة التعѧاون والعمѧل الجمѧاعي بѧین العѧاملین ، یحѧرص البنѧك علѧى 

 3.40(كانت أوسѧاطھا الحسѧابیة تقѧع فѧي المѧدى مѧابین )  تلبیة حاجات العاملین وإتباع نظام الحوافز التشجیعیة

 .تجاه العام لآراء المبحوثین عن ھذه العبارات  كان الموافقةوھو المحدد سلفا بالموافقة أي أن الا) 4.19إلى 

ممѧا یѧدل علѧى ) 1.15إلѧى  0.65(یمكن ملاحظة أن الانحراف المعیѧاري لعبѧارات ھѧذا المحѧور تѧراوح مѧابین 

  .تجانس إجابات المبحوثین

مѧابین الموافقѧة  بشѧدة مما سبق من تحلیل لبیانات ھذا المحѧور یمكѧن القѧول إن آراء أفѧراد العینѧة فیѧھ تراوحѧت 

  .والموافقة

  .ولإیجاد الاتجاه العام لمتوسط المحور الثاني ككل ، فیمكننا ملاحظة ذلك من الجدول التالي 
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  )23(جدول رقم 

  یوضح الاتجاه العام لمتوسط محور الدراسة الثاني

القیمة   الاتجاه

  الاحتمالیة

قیمة مربع  درجات الحریة

 كاى

الانحراف 

 المعیاري

وسط ال

 الحسابي

 3.92 0.81 98.800 26 0.000 موافق

 

  )م 2015 –من بیانات الاستبیان ( إعداد الباحث : المصدر 

وھѧو المحѧدد ) 4.14(من الجدول أعلاه یمكن ملاحظѧة أن الوسѧط الحسѧابي لعبѧارات المحѧور مجتمعѧة قѧد بلѧغ 

علاقة ارتباطیھ بین إتباع المعاییر الإنسانیة فѧي توجد سلفا بالموافقة ، وعلیھ یمكن تأكید  الفرض القائل بأنھ  

 .الرقابة وكفاءة الأداء ببنك أم درمان الوطني 
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  ) 24(جدول رقم 

  التوزیع التكراري والنسب المئویة لعبارات المحور الثالث

  )تحسین مھارات المدیرین والرؤساء في العملیة الرقابیة( 

  العبارة

  الرأي

  %المئویة النسبة   التكرار

غیر موافق 

  على الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

غیر موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

العلمي الكافي فѧي التأھیل 

المجѧѧѧѧѧѧالات ذات الصѧѧѧѧѧѧلة 

بالرقابѧѧѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧѧѧن ابѧѧѧѧѧѧѧѧرز 

مقومѧѧѧѧѧѧѧات جѧѧѧѧѧѧѧودة الأداء 

  بالمصرف

  

  

1  

  

  

1  

  

  

12  

  

  

55  

  

  

66  

  

  

0.7  

  

  

0.7  

  

  

8.9  

  

  

40.7  

  

  

48.9  

یمتلѧѧك البنѧѧك كѧѧادر مؤھѧѧل 

فѧѧى مجѧѧال الرقابѧѧة یحقѧѧق 

  میزة تنافسیة لھ

  

0  

  

4  

  

18  

  

65  

  

48  

  

0  

  

3  

  

13.3  

  

48.1  

  

35.6  

المسѧѧتمر یѧѧؤدى التѧѧدریب 

بالبنѧѧѧك الѧѧѧى رفѧѧѧع كفѧѧѧاءة 

المѧѧѧدیرین والرؤسѧѧѧاء فѧѧѧى 

  العملیة الرقابیة

  

  

0  

  

  

3  

  

  

17  

  

  

58  

  

  

57  

  

  

0  

  

  

2.2  

  

  

12.6  

  

  

43  

  

  

42.2  

تمثѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل التطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧورات 

المتسѧѧѧѧѧѧѧارعة للمنتجѧѧѧѧѧѧѧات 

المصѧѧѧرفیة الحدیثѧѧѧة تحѧѧѧد 

امѧѧѧѧام ادارة البنѧѧѧѧك للقیѧѧѧѧام 

  بعملیة الرقابة

  

  

1  

  

  

3  

  

  

11  

  

  

65  

  

  

55  

  

  

0.7  

  

  

2.2  

  

  

8.1  

  

  

48.1  

  

  

40.7  
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  العبارة

  الرأي

  %النسبة المئویة   التكرار

غیر موافق 

  على الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

البنѧѧѧѧѧѧѧك تحѧѧѧѧѧѧѧرص إدارة 

علѧѧѧѧى اسѧѧѧѧتقلالیة ھیكѧѧѧѧل 

مسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧئول (الرقابѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

الالتزام، مسئول الرقابѧة 

الداخلیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة، مسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧئول 

  )المخاطر

  

  

3  

  

  

8  

  

  

25  

  

  

56  

  

  

43  

  

  

2.2  

  

  

5.9  

  

  

18.5  

  

  

41.5  

  

  

31.9  

التوظیف الأمثѧل لھیاكѧل 

الرقابة بالبنك یؤدى الѧى 

  جودة الاداء

  

0  

  

0  

  

11  

  

59  

  

65  

  

0  

  

0  

  

8.1  

  

43.7  

  

48.1  

الإدارة لѧلأدوات مواكبѧة 

والأسѧѧѧѧѧѧѧѧالیب الرقابیѧѧѧѧѧѧѧѧة 

وتطبیقھѧѧا علѧѧى الانشѧѧطة 

المختلفѧѧѧѧѧة یحسѧѧѧѧѧن مѧѧѧѧѧن 

  الوضع التنافسى بالبنك

  

  

1  

  

  

1  

  

  

19  

  

  

62  

  

  

52  

  

  

0.7  

  

  

0.7  

  

  

14.1  

  

  

45.9  

  

  

38.5  

سѧѧѧѧѧѧѧعى البنѧѧѧѧѧѧѧك لتقیѧѧѧѧѧѧѧیم 

سیاسѧѧѧѧѧѧѧاتھ وضѧѧѧѧѧѧѧوابطھ 

الرقابیѧѧѧѧѧة بشѧѧѧѧѧكل دورى 

یسѧѧѧѧѧاعد علѧѧѧѧѧى تطѧѧѧѧѧویر 

  الاداء

  

  

0  

  

  

2  

  

  

16  

  

  

54  

  

  

63  

  

  

0  

  

  

1.5  

  

  

11.9  

  

  

40  

  

  

46.7  
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  العبارة

  الرأي

  %النسبة المئویة   التكرار

غیر موافق 

  على الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

غیر 

موافق 

على 

  الإطلاق

غیر 

  موافق
  موافق  محاید

موافق 

  بشدة

ة الإدارة وقѧѧѧѧѧѧدرتھا كفѧѧѧѧѧѧاء

علѧѧى التخطѧѧیط والمرونѧѧة 

فى التكیف مع المتغیѧرات 

  تحسن من تصنیف البنك

  

  

1  

  

  

2  

  

  

16  

  

  

61  

  

  

55  

  

  

0.7  

  

  

1.5  

  

  

11.9  

  

  

45.2  

  

  

40.7  

تتѧѧѧوفر للأجھѧѧѧزة الرقابیѧѧѧة 

بالبنѧѧѧѧك مؤشѧѧѧѧرات للتنبѧѧѧѧؤ 

  بأي خلل في النظام

  

1  

  

11  

  

26  

  

56  

  

41  

  

0.7  

  

8.1  

  

19.3  

  

41.5  

  

30.4  

  

  )2015 –من بیانات الاستبیان (إعداد الباحث : المصدر

 -:من الجدول اعلاه یمكن ملاحظة الآتي  

  ةѧѧم العینѧѧغ حجѧѧث یبلѧѧور حیѧѧذا المحѧѧئلة ھѧѧى اسѧѧة علѧѧراد العینѧѧل أفѧѧاب كѧѧة ) 135(أجѧѧبة مئویѧѧك بنسѧѧوذل

100         . % 

  دةѧѧة بشѧور للموافقѧذا المحѧѧارات ھѧن عبѧوثین عѧѧتجابات المبحѧم  اسѧازت معظѧارة انحѧѧظ العبѧث نلاحѧحی

)  التأھیل العلمى الكافى فى المجالات ذات الصلة بالرقابة مѧن ابѧرز مقومѧات جѧودة الاداء بالمصѧرف(
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،وذلѧك بنسѧبة  66حیث بلغ  تكرار ھѧذا الѧرأى  )  موافق بشدة(قد حصلت على اعلى تكرار فى الرأى 

  .لجدولمن العینة الكلیة ، وكذلك یمكن تتبع بقیة عبارات ا% 48.9مئویة 

  

  راىѧتجابة للѧى الاسѧرار فѧى تكѧق(حصلت كثیر من عبارات المحور على اعلѧى ) موافѧظ فѧث یلاحѧحی

فѧرد  65انحѧاز لھѧذا الѧرأى ) یمتلك البنك كادر مؤھل فى مجال الرقابة یحقق میزة تنافسیة لھ( العبارة 

 .من العینة الكلیة ، وكذلك یمكن تتبع بقیة عبارات المحور% 48.1بنسبة مئویة 

  رأيѧتجابة للѧي الاسѧرار فѧل تكѧى أقѧور علѧارات المحѧم عبѧلت معظѧلاق(حصѧى الإطѧق علѧر موافѧغی (

سѧѧعى البنѧѧك لتقیѧѧیم سیاسѧѧاتھ وضѧѧوابطھ الرقابیѧѧة بشѧѧكل دورى یسѧѧاعد علѧѧى (حیѧѧث یلاحѧѧظ فѧѧى العبѧѧارة 

 .جدوللم ینحاز  لھذا الرأى أي فرد من أفراد العینة ، وكذلك یمكن تتبع بقیة عبارات ال) تطویر الأداء

  زتѧة تركѧراد العینѧن أفѧوثین مѧتجابات المبحѧم اسѧور ان معظѧذا المحѧلعل الملاحظ من تحلیل بیانات ھ

حѧول الموافقѧة والموافقѧة بشѧدة وفѧى ذلѧѧك مؤشѧر عѧن قبѧول المبحѧوثین  لمѧѧا جѧاء فѧي ھѧذا المحѧور مѧѧن 

ن والرؤسѧاء ھنالѧك علاقѧة ارتباطیѧة بѧین تحسѧین مھѧارات المѧدیریعبارات وبالتالى یمكن القول بأن  

 .فى العملیة الرقابیة والوضع التنافسى للبنك
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  عرض ومناقشـة نتائـج المحـور الثالث

  -) :تحسین مھــارات المدیــرین والرؤســـــــاء في العملیة الرقابیة (  

  )25(جدول رقم 

  یوضح الوسط الحسابي والانحراف المعیاري  والقیمة الاحتمالیة لمربع كاى 

  والاتجاه لفقرات  المحور الثالث

القیمة  الاتجاه

  الاحتمالیة

درجات 

 الحریة

قیمة مربع 

 كاى

الانحراف 

 المعیارى

الوسط 

 الحسابى

 العبارة

 

موافق 

  بشدة

  

  

0.000  

 

  

4  

 

  

143.778  

 

  

0.74  

 

  

4.36  

التأھیѧѧل العلمѧѧي الكѧѧافي فѧѧي المجѧѧالات ذات 

الصѧѧѧلة بالرقابѧѧѧة مѧѧѧن أبѧѧѧرز مقومѧѧѧات جѧѧѧودة 

 بالمصرفالأداء 

  

  موافق

  

0.000  

 

3  

 

68.526  

 

0.76  

 

4.16  

یمتلك البنѧك كѧادر مؤھѧل فѧى مجѧال الرقابѧة 

 یحقق میزة تنافسیة لھ

  

موافق 

  بشدة

  

0.000  

 

3  

 

69.770  

 

0.76  

 

4.25  

یѧѧؤدى التѧѧѧدریب المسѧѧتمر بالبنѧѧѧك إلѧѧى رفѧѧѧع 

كفѧѧѧѧاءة المѧѧѧѧدیرین والرؤسѧѧѧѧاء فѧѧѧѧى العملیѧѧѧѧة 

 الرقابیة

  

موافق 

  بشدة

  

  

0.000  

 

  

4  

 

  

138.370  

 

  

0.76  

 

  

4.26  

تمثѧѧѧѧѧل التطѧѧѧѧѧورات المتسѧѧѧѧѧارعة للمنتجѧѧѧѧѧات 

المصѧѧѧرفیة الحدیثѧѧѧة تحѧѧѧدٍ أمѧѧѧام إدارة البنѧѧѧك 

 للقیام بعملیة الرقابة

  

  

  موافق

  

  

0.000  

 

  

4  

 

  

75.481  

 

  

0.97  

 

  

3.95  

تحѧѧرص إدارة البنѧѧك علѧѧى اسѧѧتقلالیة ھیكѧѧل 

مسѧѧئول الالتѧѧزام، مسѧѧئول الرقابѧѧة (الرقابѧѧة 

 )المخاطرالداخلیة، مسئول 
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موافق 

  بشدة

  

0.000  

 

2  

 

38.933  

 

0.64  

 

4.40  

التوظیѧѧѧѧف الأمثѧѧѧѧل لھیاكѧѧѧѧل الرقابѧѧѧѧة بالبنѧѧѧѧك 

 یؤدى إلى جودة الأداء

 

القیمة   الاتجاه

  الاحتمالیة

درجات 

 الحریة

قیمة مربع 

 كاى

الانحراف 

 المعیاري

الوسط 

 الحسابي

 العبارة

 

موافق 

  بشدة

  

  

0.000  

 

  

4  

 

  

120.963  

 

  

0.76  

 

  

4.21  

مواكبة الإدارة للأدوات والأسѧالیب الرقابیѧة 

وتطبیقھا على الأنشطة المختلفة یحسѧن مѧن 

 الوضع التنافسى بالبنك

  

موافق 

  بشدة

  

0.000  

 

3  

 

76.704  

 

0.74  

 

4.32  

سѧѧѧѧعى البنѧѧѧѧك لتقیѧѧѧѧیم سیاسѧѧѧѧاتھ وضѧѧѧѧوابطھ 

الرقابیѧѧة بشѧѧكل دورى یسѧѧاعد علѧѧى تطѧѧویر 

 الأداء

  

موافق 

  بشدة

  

  

0.000  

 

  

4  

 

  

124.519  

 

  

0.77  

 

  

4.24  

كفѧѧѧѧѧاءة الإدارة وقѧѧѧѧѧدرتھا علѧѧѧѧѧى التخطѧѧѧѧѧیط 

والمرونة فى التكیѧف مѧع المتغیѧرات تحسѧن 

 من تصنیف البنك

  

  موافق

  

0.000  

 

4  

 

72.963  

 

0.94  

 

3.93  

لأجھѧѧѧزة الرقابیѧѧѧة بالبنѧѧѧك مؤشѧѧѧرات لتتѧѧѧوفر 

 للتنبؤ بأي خلل في النظام

  

  )2015 –من بیانات الاستبیان (إعداد الباحث : المصدر

مما یدل على وجѧود فѧروق ) 0.05(الجدول أعلاه نلاحظ بأن كل القیم الاحتمالیة أقل من مستوى المعنویة من 

موافѧѧق بشѧѧدة ، ( ذات دلالѧѧة احصѧѧائیة  فѧѧى توزیѧѧع اسѧѧتجابات أفѧѧراد العینѧѧة علѧѧى خیѧѧارات الإجابѧѧة المختلفѧѧة     

ت العینة تتحیز لعبارة دون غیرھѧا ، ، أي أن إجابا) موافق ، محاید ، غیر موافق ، غیر موافق على الاطلاق 

  -:وبالرجوع للأوساط الحسابیة فنجدھا كما ھو مبین فى الجدول أعلاه ویمكننا ملاحظة الآتي 
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   ودة الاداء ( العباراتѧات جѧرز مقومѧن أبѧة مѧلة بالرقابѧالات ذات الصѧي المجѧالتأھیل العلمي الكافي ف

كفѧاءة المѧدیرین والرؤسѧاء فѧى العملیѧة الرقابیѧة ،  بالمصرف، یؤدى التدریب المستمر بالبنك إلѧى رفѧع

تمثل التطورات المتسارعة للمنتجات المصѧرفیة الحدیثѧة تحѧد امѧام ادارة البنѧك للقیѧام بعملیѧة الرقابѧة ، 

التوظیѧѧف الأمثѧѧل لھیاكѧѧل الرقابѧѧة بالبنѧѧك یѧѧؤدى إلѧѧى جѧѧودة الأداء مواكبѧѧة الإدارة لѧѧلأدوات والأسѧѧالیب 

الأنشѧѧطة المختلفѧѧة یحسѧѧن مѧѧن الوضѧѧع التنافسѧѧى بالبنѧѧك ، سѧѧعى البنѧѧك لتقیѧѧیم  الرقابیѧѧة وتطبیقھѧѧا ، علѧѧى

سیاسѧѧاتھ وضѧѧوابطھ الرقابیѧѧة بشѧѧكل دورى یسѧѧاعد علѧѧى تطѧѧویر الأداء ، كفѧѧاءة الادارة وقѧѧدرتھا علѧѧى 

كانت أوساطھا الحسابیة تقѧع )  التخطیط والمرونة فى التكیف مع المتغیرات تحسن من تصنیف البنك 

وھو المحدد سلفا بالموافقة بشدة  أي أن الاتجاه العام لآراء المبحѧوثین ) 5إلى  4.20( فى المدى مابین

 .عن ھذه العبارات  كان الموافقة بشدة 

   ك ( العباراتѧرص ادارة البنѧھ، تحѧیة لѧزة تنافسѧق میѧة یحقѧال الرقابѧى مجѧل فѧادر مؤھѧك كѧیمتلك البن

، تتѧѧوفر ) مسѧئول الرقابѧة الداخلیѧة، مسѧئول المخѧاطرمسѧئول الالتѧѧزام، (علѧى اسѧتقلالیة ھیكѧل الرقابѧة 

كانت اوسѧاطھا الحسѧابیة تقѧع فѧى المѧدى )  الأجھزة الرقابیة بالبنك مؤشرات للتنبؤ بأي خلل في النظام

وھѧو المحѧدد سѧلفا بالموافقѧة أي أن الاتجѧاه العѧام لآراء المبحѧوثین عѧن ھѧذه ) 4.19الѧى  3.40(مѧابین 

 .العبارات  كان الموافقة 

  دل ) 0.97الى  0.64(یمكن ملاحظة أن الانحراف المعیاري لعبارات ھذا المحور تراوح مابینѧمما ی

  .على تجانس إجابات المبحوثین

مما سبق من تحلیل لبیانات ھذا المحѧور یمكѧن القѧول إن آراء أفѧراد العینѧة فیѧھ تراوحѧت مѧابین الموافقѧة  بشѧدة 

  .والموافقة
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  .متوسط المحور الثالث ككل ، فیمكننا ملاحظة ذلك من الجدول أدناهولإیجاد الاتجاه العام ل

  )26(جدول رقم 

  یوضح الاتجاه العام لمتوسط محور الدراسة الثالث

درجات   القیمة الاحتمالیة  الاتجاه

 الحریة

قیمة مربع 

 كاى

الانحراف 

 المعیارى

 الوسط الحسابى

 4.21 0.54 67.889 21 0.000 موافق بشدة

 

  )2015 –من بیانات الاستبیان (إعداد الباحث : المصدر 

وھѧو المحѧدد ) 4.21(من الجدول أعلاه یمكن ملاحظѧة أن الوسѧط الحسѧابي لعبѧارات المحѧور مجتمعѧة قѧد بلѧغ 

ھنالѧѧك علاقѧѧة ارتباطیѧѧة بѧѧین تحسѧѧین مھѧѧارات سѧلفا بالموافقѧѧة بشѧѧدة ، وعلیѧѧھ یمكѧѧن تأكیѧѧد  الفѧѧرض القائѧل بѧѧأن  

 .العملیة الرقابیة والوضع التنافسى للبنكالمدیرین والرؤساء فى 
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   -:  اختبارات الفروض

  : من خلال التحلیل السابق للإستبیان والذى تمثل فى ثلاثة محاور ، یمكن اختبار الفروض على النحو التالى 

  18( والجدول رقم )  17( من الجدول رقم  ( مѧوالجدول رق )ل )  19ѧم التوصѧى تѧائج التѧب النتѧوحس

إلیھا من التحلیل ، فإنھ یمكن تأكید الفرض القائل بانھ توجد علاقة ارتباطیھ بین الرقابة الفعالة وكفѧاءة 

 . الأداء ببنك أم درمان الوطنى 

  21( والجدول رقم )  20( من الجدول رقم  ( مѧوالجدول رق )ل )  22ѧم التوصѧى تѧائج التѧب النتѧوحس

إلیھѧѧا مѧѧن التحلیѧѧل ، فإنѧѧھ یمكѧѧن تأكیѧѧد الفѧѧرض القائѧѧل بأنѧѧھ ھنالѧѧك علاقѧѧة ارتباطیѧѧھ بѧѧین اتبѧѧاع المعѧѧاییر 

 . الإنسانیة فى الرقابة وكفاءة الأداء ببنك أم درمان الوطنى 

  ل )  25( والجدول رقم )  24( والجدول رقم )  23( ومن الجدول رقمѧم التوصѧوحسب النتائج التى ت

إلیھا مѧن التحلیѧل ، فانѧھ یمكѧن تأكیѧد الفѧرض القائѧل بأنѧھ ھنالѧك علاقѧة ارتباطیѧة بѧین تحسѧین مھѧارات 

 . المدیرین والرؤساء فى العملیة الرقابیة والوضع التنافسى لبنك أم درمان الوطنى 
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  النتائج والتوصیات : الخاتمة 

  : التى توصل إلیھا الباحث تتمثل فى الأتى  أھم النتائج

أظھرت الدراسة أن اتباع المصارف للنظام التقلیدى للرقابة وھو ما یعرف بالرقابة اللاحقѧة ینѧتج عنѧھ   .1

  . ضعف الرقابة على التشغیل وبالتالى ضعف كفاءة الأداء الإدارى بالمصارف 

المصارف السودانیة ذو أثر سالب علѧى تصѧمیم  توصلت الدراسة إلى أن ضعف الھیاكل التنظیمیة فى  .2

ً للأھداف المرجوه    . نظام رقابى داخلى فعال وقادر على كشف الإنحرافات والعمل على تصحیحھا تحقیقا

أكѧدت الدراسѧѧة أن التѧѧزام بنѧك أم درمѧѧان الѧѧوطنى بمقѧررات لجنѧѧة بѧѧازل للرقابѧة المصѧѧرفیة وموجھѧѧات   .3

إضѧѧافة إلѧѧى سیاسѧѧات وضѧѧوابط البنѧѧك المركѧѧزى أسѧѧھم فѧѧى خلѧѧق نظѧѧام مجلѧѧس الخѧѧدمات المالیѧѧة الإسѧѧلامیة ، 

  . مصرفى سلیم یحقق أھداف البنك 

أجھѧزة الرقابѧة المختلفѧة ـ داخلیѧة ، خارجیѧة والبنѧك ( أثبتѧت الدراسѧة أن التنسѧیق بѧین شѧركاء الرقابѧة   .4

  . یحقق أھداف العملیة الرقابیة المتمثلة فى تطویر الأداء ) المركزى 

الدراسة اھتمام إدارة بنك أم درمان الوطنى بالمعاییر الإنسانیة فѧى الرقابѧة مѧن خѧلال النظѧرة  أظھرت  .5

للعاملین باعتبارھم الثѧروة الحقیقѧة للبنѧك ، تعزیѧز مبѧدأ الرقابѧة الذاتیѧة لѧدى العѧاملین ، ترسѧیخ ثقافѧة المشѧاركة 

ً عѧن اتبѧاع نظѧѧام الحѧوافز  التشѧجیعیة بمѧا یѧѧؤدى إلѧى رفѧع الѧѧروح والعمѧل الجمѧاعى ، الإھتمѧام بالتѧѧدریب فضѧلا

  . المعنویة وبالتالى رفع كفاءة الأداء بالبنك 

أظھرت الدراسѧة وجѧود وعѧى لѧدى العѧاملین ببنѧك أم درمѧان الѧوطنى بأھѧداف الرقابѧة الإداریѧة بالبنѧك   .6

ً فى    تطویر الأداء بالبنك والتزامھم بالموجھات الرقابیة والتعلیمات الإداریة الصادرة من الإدارة مما أثر إیجابا

توصلت الدراسة إلى أن التطورات المتسارعة للمنتجات المصرفیة الحدیثة تمثل تحدٍ كبیѧر أمѧام إدارة   .7

  . البنك للقیام بعملیة الرقابة بصورة كفوءة تحقق الأھداف المنشودة 
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مسѧѧئول الإلتѧѧزام ( أكѧدت الدراسѧѧة حѧѧرص إدارة بنѧѧك أم درمѧان الѧѧوطنى علѧѧى اسѧѧتقلالیة ھیكѧل الرقابѧѧة   .8

ً على شفافیة التقاریر الصѧادرة مѧن ھѧذه الھیاكѧل ) مسئول الرقابة الداخلیة ، مسئول المخاطر  مما انعكس إیجابا

  .عن أداء البنك 

أثبتѧѧѧت الدراسѧѧѧة أن سѧѧѧعى البنѧѧѧك لتقیѧѧѧیم سیاسѧѧѧاتھ وضѧѧѧوابطھ الرقابیѧѧѧة بشѧѧѧكل دورى ومواكبѧѧѧة الإدارة   .9

  . ا على الأنشطة المختلفة یطور الأداء ویحقق الأھداف للأدوات والأسالیب الرقابیة وتطبیقتھ

كمѧѧا توصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى أن تحسѧѧین مھѧѧارات المѧѧدیرین والرؤسѧѧاء فѧѧى العملیѧѧة الرقابیѧѧة مѧѧن خѧѧلال   .10

  . التأھیل العلمى الكافى فى المجالات ذات الصلة بالرقابة والتدریب المستمر یحقق میزة تنافسیة للبنك 
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  : التوصیات 

ً على ما سبق ومن خلال النتائج التى توصلت لھا الدراسة یوصى الباحث بالأتى    : تأسیسا

ً یتمѧع   .1 ً مناسبا تصمیم الھیاكل التنظیمیة للمصارف بصورة تراعى وضع ھیكل الرقابة الإداریة موضعا

بصلاحیة واستقلالیة تامة ویحقق الإشراف الفاعل من خلال الإتصال والتنسیق بما یمكن من استخدام وتطبیق 

  . أسالیب وأدوات الرقابة المختلفة 

الإدارة وخبѧѧراء مسѧѧتقلین كأحѧѧد أھѧѧم الأدوات الفاعلѧѧة فѧѧى ضѧѧرورة تكѧѧوین لجѧѧان مراجعѧѧة مѧѧن مجلѧѧس   .2

الرقابѧѧة علѧѧى أداء المصѧѧرف والتأكѧѧد مѧѧن جѧѧودة التقѧѧاریر الصѧѧادرة مѧѧن نظѧѧم المعلومѧѧات المحاسѧѧبیة والإداریѧѧة 

والتأكد من إدارة المخاطر والرقابة الداخلیة وزیѧادة الثقѧة فѧى النظѧام المصѧرفى مѧن خѧلال تطѧویر الممارسѧات 

  .الیة الإداریة والم

بإنفѧاذ الرقابѧة ) الرقابѧة اللاحقѧة مѧرة كѧل عѧام ( ضرورة إعادة النظر فى دوریة عمل الرقابة الإداریة   .3

والرقابѧѧة ) الإصѧѧلاحیة(، الرقابѧѧة أثنѧѧاء الإنجѧѧاز ) الوقائیѧѧة ( الشѧѧاملة مѧѧن حیѧѧث توقیتھѧѧا لتشѧѧمل الرقابѧѧة السѧѧابقة 

  . اللاحقة 

4.  ѧѧة بѧѧة الذاتیѧدأ الرقابѧѧوم ومبѧѧق مفھѧان تعمیѧѧك أم درمѧѧاملین ببنѧѧى للعѧدینى الأخلاقѧѧوازع الѧѧى الѧالتركیز عل

  . الوطنى 

ضرورة اھتمام البنك بنظم المعلومѧات الإداریѧة والمحاسѧبیة والتقیѧد بالمعѧاییر الدولیѧة ومواكبѧة أحѧدث   .5

لمتخѧذ الأنظمة المعلوماتیة التى تتسم بالدقة والموثوقیة مع تѧوفیر الإجѧراءات التѧى تضѧمن وصѧول المعلومѧات 

  .القرار بالإفصاح الكافى وفى الوقت المناسب 

ضرورة إعادة إدارة البنѧك النظѧر فѧى الطریقѧة المتبعѧة فѧى تأھیѧل وتѧدریب الكѧوادر العاملѧة فѧى مجѧال   .6

الإشراف والرقابة المصرفیة ومدى مواكبتھا للتطورات ومدى شمولیة المعارف المكتسبة والآلیات والأسالیب 

  . مع الاھتمام بوضع خطة طموحة للإرتقاء بالتدریب وتنمیة المھارات  الرقابیة المستحدثة
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ضرورة تدعیم أقسام الرقابة المصرفیة بالبنك بكوادر بشریة تتمتع بخبرات ومؤھلات متخصصة فѧى   .7

  . تقنیة المعلومات لمساعدة أجھزة الرقابة فى تقییم أنظمة الرقابة فى ظل استخدام التقنیات الحدیثة 

8.  ѧѧوظیفى اھتمѧѧاء الѧѧق الرضѧѧلال تحقیѧѧن خѧѧاملین مѧѧة للعѧѧانیة والإجتماعیѧѧب الإنسѧѧك بالجوانѧѧام إدارة البن

  .والعمل على تلبیة احتیاجاتھم واتباع نظام الحوافز التشجیعیة ما من شأنھ رفع الروح المعنویة وتطویر الأداء

مؤشѧرات للتنبѧوء بوقѧوع  ضرورة استحداث البنك لنظѧام الإنѧذار المبكѧر بحیѧث یتѧوفر لأنظمѧة الرقابѧة  .9

خلل أو أزمات بالنظام المصرفى من خلال دراسة مؤشѧرات الإقتصѧاد الكلѧى والمخѧاطر التѧى قѧد یتعѧرض لھѧا 

 ً ً وخارجیا   . النظام المصرفى داخلیا

الاستفادة من نتاج ھذه الدراسة وجعلھا مقدمة لدراسات أخرى تبحث فѧى ذات الموضѧوع مѧع التركیѧز   .10

تѧى لѧѧم تغطیھѧا الدراسѧѧة والتѧѧى تسѧاھم فѧѧى رفѧع كفѧѧاءة الأداء بالقطѧاع المصѧѧرفى للاضѧѧطلاع علѧى المتغیѧѧرات ال

  .بدورة الریادى فى خدمة المجتمع 

الحمد Ϳ الذى بنعمتھ تتم الصالحات والصلاة والسلام على أشѧرف المرسѧلین سѧیدنا محمѧد وعلѧى آلѧھ وصѧحبھ 

  . أجمعین 
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  : الرؤیة المستقبلیة 

دراسات وبحوث لبیان أثر مواكبة والاھتمام باستخدام نظم المعلومات والتقنیات الحدیثة فى إدارة إجراء . 1

  .المخاطر المصرفیة 

إجراء الدراسات والبحوث المیدانیة لبیان أثر تفعیل الحاكمیة المؤسسیة ومفھوم الشفافیة والإفصاح فى . 2

  .ضبط الأداء المصرفى 

الإستشراف وتعمیق مفھوم الإنذار المبكر من خلال دراسة مؤشرات  تكثیف الدراسات والبحوث عن. 3

ً كفرصة لتحقیق السلامة المصرفیة  ً ودولیا   . الإقتصاد الكلى والمخاطر المصرفیة المحتملة محلیا
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 قائمة المصادر والمراجع
  القرآن الكریم  
  السنة النبویة  

  المراجع باللغة العربیة  :أولاً 

، صندوق النقد  أطر أساسیة ومعاصرة فى الرقابة على البنوك وإدارة المخاطرابراھیم الكراسنة ،   .1
  . م 2006الدولى ، معھد السیاسات الإقتصادیة ، أبو ظبى ، 

  .، دون ذكر تاریخ ودار النشر  معجم مقاییس اللغةابن فارس   .2

  . م 2003دار الحدیث ، : ، القاھرة  لسان العربابن منظور ،   .3

الدار الجامعیة للنشر : ، بنغازى  المراجعة ـ معاییر وإجراءاتإدریس عبد السلام الشتیوى ،   .4
  .م  1990والتوزیع، 

دار الثقافة للطباعة والنشر ، الطبعة : ، الخرطوم  الإدارة فى الإسلامأحمد إبراھیم أبو سن ،   .5
  . م 1999السادسة، 

  .م 1997أحمد عبد الله ، الرقابة والمتابعة الإداریة ، دون ذكر دار النشر ، الطبعة الثانیة   .6

  م 1985المكتب العربى الحدیث ، : ، القاھرة  مدخل بناء المھاراتأحمد ماھر ، الإدارة ـ   .7

   .م 1995دار النھضة العربیة ، : ، القاھرة  دارة العلمیةأصول الإأنور أحمد رسلان ،   .8

  . م 1990جامعة القاھرة ،  -، مطبعة كلیة التجارة  الرقابة على الأداءالسید عبده ناجى ،   .9

دون ذكر دار النشر ، الطبعة السادسة ، : ، القاھرة  الإدارة العامة ـ مدخل إدارىالسید ناجى ،   .10
  م 2001
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  .م 1988، دون دار النشر ، لتطویرالمنظمات 
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 ً  البحوث والدراسات : ثالثا

زیدان محمد ، تفعیل دور الرقابة الشرعیة والتدقیق الشرعى فى المصارف والمؤسسات المالیة   .1
الاسلامیة بحث مقدم الى مؤتمر المصارف الاسلامیة بین الواقع والمأمول، دائرة الشئون الإسلامیة 

  .م 2003یونیو  3مایو ـ  31: والعمل الخیرى ، دبى 

حزام ماطر المطیرى وآخر ، الرقابة الإداریة بین المفھوم الوضعى والمفھوم الإسلامى، بحث   .2
  م 1977،  10الإقتصاد والإدارة  ، م  -منشور بمجلة جامعة الملك سعود 

عبد القادر بشاشى ، معاییر بازل للرقابة المصرفیة ، المعھد الإسلامى للبحوث والتدریب البنك   .3
  . ة الإسلامى للتنمی

م ، 1977م ـ 1960عواطف یوسف وآخرون ، دور بنك السودان فى إدارة الجھاز المصرفى   .4
  .م 1977المعھد العالى للدراسات المصرفیة والمالیة ، بحث محكم غیر منشور ، 

 ً  التقاریر الدوریات والأوراق : رابعا

فى تقییم أداء البنوك الإسلامیة ، كلیة العلوم  CAMELSشوقى بورقبھ ،  ورقة بعنون طریقة  -
 . الإقتصادیة وعلوم التسییر ، جامعة فرحات عباس ، سطیف الجزائر 

م  ، مجلة الأموال 2010ـ  1903تطور الجھاز المصرفى السودانى : أیمن محمد الأمین ، مقال بعنوان  -
 م 2011مایو  ،)  23(إدارة التخطیط والبحوث ، بنك أم درمان الوطنى العدد 

الطیب إبراھیم محمد ، مقال بعنوان النقود والبنوك فى السودان ، مجلة الدراسات المصرفیة، معھد  -
 . م 1977الدراسات المصرفیة ، العدد الثانى ، ینایر 

 . تقاریر بنك السودان  -
  

 ً  وتیة بكالشبكة العن: خامسا
  منتدى المحاسبین العرب ، نظم المعلومات الإداریة وأنواعھا وتأثیراتھا على المنظمة 

arab.com /acc/ showthread. www.Acc4/ http:/ 
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.bank.  org. www.bangladeshhttp://  
memo cc/fan eledara organization / 2009/121181 / 92080.  www.Islamhttp:// 

html 
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 بسم الله الرحمن الرحیم    
  

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا
  كلیة الدراسات العلیا

  
  

  
  ......................................................................../ الأخ الأخت 

  
  السلام علیكم ورحمھ الله وبركاتھ

  
  
  

أداء المصارف  الرقابة الإداریة وأثرھا علىالباحث أحمد محمد الحسن أحمد العربى یجرى دراسة بعنوان 
  .ة فى الإدارة العامة راعلى درجة الدكتو ، وذلك للحصول بنك أم درمان الوطنى دراسة حالةةالسودانی

ستبیان المرفقة ، مع التأكید بان كل البیانات والمعلومات التى تعاونكم بالتكرم بملء استمارة الإنأمل فى كریم 
ً  هى فقط ولھذملاستغلالھا إلا لأغراض البحث الع ا بھا ستعامل بسریة تامة ولن یتمنستزودن   .الدراسة تحدیدا

  
  
  

  لكم حسن تعاونكمنشكر 
  
  
  
  

  /الباحث 
  أحمد محمد الحسن أحمد العربى
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 معلومات عامة : القسم الأول 

 
  فى مربع الإجابة التى تراھا مناسبة () الرجاء وضع علامة:  

 
 
 : النوع / 1
 

  أنثى       ذكر     
  
  :العمر / 2
  

  عام  40وأقل من  30        عام  30أقل من     
  

  عام  60وأقل من  50      عام  50وأقل من  40    
  

  عام فأكثر  60          
  : الخبرة / 3
  

  أعوام  10أعوام وأقل من  5        أعوام  5أقل من     
  

  عام فأكثر  15      عام  15وأقل من  10    
  
  : الحالة الزواجیة / 4
  

  غیر متزوج           متزوج     
  

  مطلق           أرمل     
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  : المؤھل العلمى / 5
  

  بكالوریوس       دبلوم وسیط فما فوق     
  

  دكتواره         ماجستیر     
  
  
 
 
 
 
 
 
 
  : التخصص العلمى / 6
  

  محاسبة           إدارة     
  

  شریعھ وقانون           اقتصاد    
  

  أخرى           
 
  
  :المركز الوظیفى / 7
  

  رئیس قسم           إدارى     
  

  مراجع           تنفیذى    
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  :أسئلة الدراسة :الثاني القسم 
في مربع الإجابة التي تراها مناسبة أمام كل فقرة مع العلم أن مقیاس الدراسة ) (أرجو وضع علامة 

وتتفاوت الموافقة بین الأرقام والتي یعتبر أضعفها ) موافق بشدة (تقابل ) 5(خماسي واقوي الدرجات 
  )غیر موافق علي الإطلاق (ویقابل ) 1(
  :الرقابة الفعالة :المحور الأول  

  درجة الموافقة                              
موافق 
  بشدة 

)5(  

  موافق
)4(  

  محاید
)3(  

  غیر موافق 
)2(  

غیر موافق علي 
  )1(الإطلاق

ضعف الرقابة علي التشغیل في المصارف   1
الرقابة ( ناتج عن اتباع النظام التقلیدي 

  ) اللاحقة 

          

            .الرقابة السابقة تقلل من الانحرافات  2
ضعف الهیاكل التنظیمیة فى المصارف   3

السودانیة یؤثر سلباً على تصمیم نظام رقابة 
  داخلیة فعال 

          

          یحرص البنك علي اتباع نظام رقابة داخلیة   4

 الفقرة
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فعال یؤدي إلي منع واكتشاف الأخطاء 
  والمخالفات

رقابة داخلیة مقتدر یعمل لدي البنك نظام   5
علي الفصل بین العملیات الجاریة والعملیات 

  الرأسمالیة

          

وجود نظام رقابة داخلیة شرعیة یؤدي إلي   6
  رفع كفاءة الأداء بالبنك

          

توجد بالبنك كوادر رقابیة ذات كفاءة مهنیة   7
  وخبرة تسعي لتطویر الأداء به

          

بأهداف الرقابة یوجد وعي لدي العاملین   8
  الإداریة بالبنك

          

یتوافر في البنك نظام رقابة داخلیة آلي یعمل   9
  وفقاً للسیاسات والضوابط الإداریة

          

نظام الرقابة الخارجیة یعكس مدي التزام   10
  البنك بسیاسات وضوابط البنك المركزي

          

تصمیم المراجع الخارجي لأسالیب وأدوات   11
الائتمانیة ،السوق ، (مراجعة للمخاطر 

  یؤدي إلي السلامة المصرفیة ) التشغیلیة 

          
  
  

التزام البنك بمقررات لجنة  بازل للرقابة   12
المعرفیة وموجهات مجلس الخدمات المالیة 
  الإسلامیة أسهم في خلق نظام مصرفي سلیم

          

نظام رقابة آلي مستمر ببنك السودان وجود   13
  یحسن من كفاءة الأداء بالبنك

          

التنسیق بین أجهزة الرقابة المختلفة یحقق   14
  أهداف العملیة الرقابیة

          

  

 
  :المعاییر الإنسانیة في الرقابة : المحور الثاني 
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  م

  
  الفقرة                    

  درجة الموافقة                      
  موافق بشدة 

)5(  
  موافق

)4(  
  محاید

)3(  
  غیر موافق 

)2(  
غیر موافق 

علي 
  )1(الإطلاق

1  
  

یلتزم العاملون بالبنك بالموجهات الرقابیة 
  والتعلیمات الإداریة الصادرة من الإدارة 

          

تنظر الإدارة للعاملین علي أنهم الدعامة   2
  الأساسیة والثروة الحقیقیة للبنك 

          

            تحرص إدارة البنك علي ترسیخ ثقافة المشاركة   3
تعمل أدارة البنك علي تعزیز مبدأ الرقابة الذاتیة   4

  لدي العاملین 
          

            یتبع البنك نظام رقابي یتسم بالعدالة   5
تقوم إدارة البنك بتوفیر الاحتیاجات التدریبیة التي   6

  تتوافق مع الحاجات التي یتطلبها تطویر العمل 
          

تسعي إدارة البنك لترسیخ ثقافة التعاون والعمل   7
  الجماعي بین العاملین 

          

یحرص البنك علي تلبیة حاجات العاملین واتباع   8
  نظام الحوافز التشجیعیة 

          

  
  :تحسین مھارات المدیرین والرؤساء في العملیة الرقابیة :  المحور الثالث

  
  م

  
  الفقرة                    

  درجة الموافقة                      
موافق 
  بشدة 

)5(  

  موافق
)4(  

  محاید
)3(  

غیر 
  موافق 

)2(  

غیر موافق 
علي 

  )1(الإطلاق
1  
  

 التأهیل العلمي الكافي في المجالات ذات
  الصلة

بالرقابة من أبرز مقومات جودة الأداء 
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  بالمصرف 
یمتلك البنك كادر مؤهل في مجال الرقابة یحقق   2

  میزة تنافسیة له 
          

یؤدي التدریب المستمر بالبنك إلي رفع كفاءة   3
  المدیرین والرؤساء في العملیة الرقابیة

          

تمثل التطورات المتسارعة للمنتجات المصرفیة   4
الحدیثة تحد أمام إدارة البنك للقیام بعملیة 

  الرقابة 

          

تحرص إدارة البنك علي استقلالیة هیكل الرقابة   5
مسئول الالتزام ، مسئول الرقابة الداخلیة ، (

  )مسئول المخاطر 

          

التوظیف الأمثل لهیاكل الرقابة بالبنك یؤدي   6
  إلي جودة الأداء 

          

مواكبة الإدارة للأدوات والأسالیب الرقابیة   7
وتطبیقها علي الأنشطة المختلفة یحسن من 

  الوضع التنافسي للبنك 

          

سعي البنك لتقییم سیاسات وضوابطه الرقابیة   8
  بشكل دوري یساعد علي تطویر الأداء

          

كفاءة الإدارة وقدرتها علي التخطیط والمرونة   9
في التكیف مع المتغیرات تحسن من تصنیف 

  البنك 

          

تتوفر الأجهزة الرقابیة بالبنك مؤشرات للتنبؤ   10
  بأي خلل في النظام 
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