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المجاهد  مؤسسةدراسة حالة  –المؤسسة  هدافأ تحقيقدور نظام الرقابة الداخلية في 
 –حميدي مبارك 

The role of the internal control system in achieving the 
objectives of the institution - Case study of the Mujahid 

Foundation Hamidi Mubarak - 
     محمد براقو   ابـــــراهيم صبيعات

 8503-54-01تاريخ القبول5       8503-50-50تاريخ الارسال5

 5ملخص 
إلذ  لدؤسسةا وصولالداخلية في برديد دور نظام الرقابة  إلذىذه الدراسة  تهدف

التي لي إضافة إلذ منهج دراسة الحالة والدنهج التحلي تم الاعتماد على الدنهج الوصفي ، لقدأىدافها
الأىداف  برقيقمستوى  تدىورمن أىم نتائج ىذه الدراسة  .بست على مستوى مؤسسة تربوية

 وجدنا ة، وبعد تقييم نظام الرقابة الداخليةالداليوارتفاع مستوى برقيق الأىداف  ةالبيداغوجي
تقتًح . الدالر ان الج على الأنشطة البيداغوجية وقوتها في الرقابة الداخلية الدطبقة  ضعف في

من  وبالتالر الوصول إلذ الأىداف، الداخلية الرقابية نظام ستُ تشيي بر من شأنها الدراسة تدابتَ
لدى الطاقم البيداغوجي، وضع صندوق شكاوى في متناول التلاميذ التنافسية تفعي  تدابتَ ل أبرزىا

 لتفعي  دور مستشار التوجيو. برنامج وضعوأوليائهم، وكذلك 
 . ةمالي ىداف، أةبيداغوجي أىدافنظام الرقابة الداخلية،  الكلمات المفتاحية5

Abstract : 

 The aim of this study is to identify the role of internal control 

system in achieving the institution’s goals. Descriptive, analytic and 

case study -in an educational institution- are the used methods. One of 

the important findings of this research is that there is a positive tie 

between the level of achievement of both pedagogical and financial 

goals and the internal control consistency in each side. The study 
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suggests procedures that can enhance the functioning of internal 

control system; they include procedures which stimulate the culture of 

competition inside the pedagogical staff, the adoption of a complaints 

register for both pupils and their parents. Furthermore, the study 

suggests scheduling a session for the orientation counselor. 

Key words: Internal Control System, Pedagogical Goals, Financial 

Goals. 

 

Résumé: 

Cette étude vise à identifier le rôle du système de contrôle 

interne dans la réalisation des objectives de l’entreprise. Les méthodes 

Descriptive, analytique et étude de cas - dans un établissement 

d’éducation - sont utilisées. L'un des résultats importants de cette 

recherche est l’existence d’un lien positif entre les niveaux de 

réalisation des objectives  pédagogiques et  financiers et la cohérence 

du contrôle interne sur les opérations de chaque aspect. L'étude 

suggère des procédures pour améliorer le fonctionnement de système 

de contrôle interne, parmi lesquelles des procédures qui stimulent la 

culture de la concurrence au sein du staff pédagogique, l'adoption d'un 

registre à plaintes sous disposition des élèves et leurs parents. De plus, 

l'étude suggère de programmer une séance pour le conseiller 

d'orientation. 

Mots-clés: système de contrôle interne, objectives pédagogiques, 

objectives financières. 

 

  مقدمة5
برقيق أداء جيد، بالتالر  تواجو جميع الدؤسسات برديات كبرى للوصول إلذ أىدافها و

غتَ أن الآليات التي تسمح لذا بذلك متعددة في أدبيات الإدارة والرقابة، ومن الآليات الدهمة التي 
بزدم ىذا الدسعى لصد الرقابة الداخلية، فهي تلقى اىتماما واسعا لدى الدنظمات الدهنية في لرال 

 الدؤسسة أىدافبقى العلاقة بتُ برقيق المحاسبة والدؤسسات الربحية والدنظمات غتَ الذادفة للربح. ت
سوف براول ىذه الدراسة اختبار  وسلامة نظام الرقابة الداخلية لزتملة في ك  أنواع الدنظمات.

 ىذه العلاقة في مؤسسة حميدي مبارك للتعليم الدتوسط.
 الدؤسسة؟ برقيق أىدافمستوى  نظام الرقابة الداخلية في لسلامة دوروجد يى  الإشكالية5 
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 يتم معالجةجان  مالر إداري لتسيتَ الدصالح نظرا للطابع البيداغوجي للمؤسسة والذي يصاحبو 
 طرح السؤالتُ الآتيتُ:بىذه الإشكالية 

المجاىد حميدي ؤسسة الوصول إلذ الأىداف البيداغوجية لدنظام الرقابة الداخلية في  ىو دورما  -
 ؟مبارك

 ؟برقيق الأىداف الدالية بدستوىحميدي مبارك  لدى مؤسسةم الرقابة الداخلية اعلاقة نظىي ما  -
 مناقشة الفرضيات الآتية: تنحدر الاجابة على الأسئلة الفرعية من الفرضيات5

برقيق الأىداف تؤدي ملاءمة نظام الرقابة الداخلية للأنشطة البيداغوجية دورا إلغابيا في  -
 حميدي مبارك. ؤسسةالبيداغوجية لد

برقيق الأىداف الدالية ظام الرقابة الداخلية على الأنشطة الدالية إلغابيا في تساىم سلامة ن -
 .حميدي مبارك ؤسسةلد

لدى  -ةالبيداغوجيخاصة  – مستوى برقيق الأىداف الدسطرةفي خضم الطفاض أهمية الدراسة5 
ونزولا عند اىتمام مدير الدؤسسة الدستقبلة بالدوضوع، ارتأينا أن الدؤسسات التًبوية في الجزائر، 

في متوسطة حميدي مبارك من منظور نظام الرقابة الداخلية، الذي  برقيق الأىدافنعالج موضوع 
  أثبتت الأدبيات السابقة مرافقتو لعمليات وأنشطة الدنظمات بكافة أنواعها.

في، الدنهج التحليلي ومنهج دراسة الحالة على الوصالدنهج سيتم استعمال منهج الدراسة5 
من أج  مع رؤساء الدصالح الاستبانة استعمال الدقابلة بيتم سمستوى مؤسسة تربوية جزائرية، و 

 جمع الدعطيات الضرورية لدناقشة الفرضيات.
يتم تقسيم ىذه الدراسة إلذ جزأين، يتناول الجزء الأول منها الأدبيات سهيكل الدراسة5 

أما الجزء الثاني فيعالج الدراسة الديدانية  والأداء،سات السابقة في لرال الرقابة الداخلية والدرا
 حميدي مبارك. ؤسسةلد

 . الأدبيات السابقة 0
كان الاىتمام بالرقابة الداخلية في إطار منع واكتشاف الأخطاء واليش في المحاسبة، غتَ 
أن نطاقها اتسع ليشم  برقيق الكفاءة والفعالية التشييلية والالتزام بدختلف اللوائح والقوانتُ، 

 وىذا ما أكدت عليو لستلف الدنظمات الدهنية والذيئات الرقابية عبر عدة دول متطورة. 
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 . أبرز مرجعيات الرقابة الداخلية0.0
لجنة  مرجعيةمن أبرز الذيئات التي سالعت في ترقية مفهوم الرقابة الداخلية نذكر 

من طرف لرموعة أغلبها لزاسبتُ وماليتُ وقد التي تم إعدادىا ( 1COSO) الدنظمات الراعية
( COCO3مرجعية معايتَ الرقابة ) ، وكذلك(IIA2أوصى بها معهد الدراجعتُ الداخليتُ )

عدة من طرف الدعهد الكندي للمحاسبتُ الدعتمدين، ومرجعية إرشادات الرقابة الداخلية الد
عدة من طرف معهد الخبراء الد (Turnbull4) ل  الإدارة على الددونة الدوحدةلأعضاء لر

عي لسلطة الأسواق الدالية الإطار الدرجفي فرنسا فنجد المحاسبتُ في إنكلتًا وبلاد اليال. أما 
(5CDR.AMF الذي ) تم إعداده من طرف لشثلي الدؤسسات وىيئات لزاسبية، وشخصيات

( والدعهد الفرنسي للمراجعة والرقابة الداخلية 6IFAمؤىلة تنتمي إلذ الدعهد الفرنسي للإدارة )
(IFACI7) .ىذه الذيئات كان لذا مسالعة في تبلور وتطور مصطلح الرقابة  ك   8وغتَىا

 الداخلية.
 الرقابة الداخلية  مفهوم وأهدافأهمية، . 8.0

وبرقيق  ستَ الدؤسسة لضو أىدافها لقد تم وضع الرقابة الداخلية من أج  الحفاظ على 
بيئات الاقتصادية مهمتها، بحيث تسمح ىذه الآلية للإدارة بالتعام  مع التطور السريع في ال

والتنافسية، بروي  طلبات وأولويات الزبائن، وإعادة ىيكلة النمو في الدستقب ، ونظرا لكون الرقابة 
جيدة، كما ينُظر إلذ  في الدناداة بأنظمة رقابة داخليةبزدم عدة أغراض مهمة، ىناك تزايد الداخلية 

  9الرقابة الداخلية أكثر فأكثر كح  للعديد من الدشكلات المحتملة.
الرقابة » :أن يعُرِّف 1977ا منذ قً اسب   اأصدر الدصف الفرنسي للخبراء المحاسبيتُ تعريف

الداخلية ىي لرم  الضمانات الدكرسة للتحكم في الدؤسسة ولذا ىدف ضمان حماية والحفاظ 
من جهة  الأداءونوعية الدعلومة من جهة، وتطبيق تعليمات الإدارة وتعزيز ذمة الدؤسسة   على

الطرق والإجراءات الخاصة بك  نشاط من أنشطة في أخرى. تظهر الرقابة الداخلية في التنظيم، 
 10«.الدؤسسة من أج  ضمان استمراريتها

للمحاسبتُ القانونيتُ لقد عرفت لجنة إجراءات الدراجعة التابعة للمجمع الأمريكي 
خطة التنظيم وك  الطرائق والدقايي  والإجراءات الدنسقة التي »العموميتُ الرقابة الداخلية بأنها : 
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تصنفها إدارة الدؤسسة بهدف المحافظة على أصولذا ولضمان دقة وسلامة الدعلومات المحاسبية 
الدسؤولتُ للسياسات الإدارية وموثوقيتها، ولتحقيق الكفاءة التشييلية، وللتحقق من امتثال 

  11«.الدوضوعة
( للرقابة الداخلية ىو COSOيعتبر التعريف الذي أعطتو لجنة الدنظمات الراعية )

التعريف الأكثر شمولا وقبَولا من طرف العديد من الجمعيات الدهنية في العالد بحس  الإطار 
الرقابة الداخلية ىي مسار » الذي ينص على أن: (COSO 1992الدتكام  للرقابة الداخلية )

يضعو لرل  الإدارة، الدستَون والدستخدمون في الدؤسسة بهدف توفتَ ضمان معقول بشأن برقيق 
الأىداف الآتية: إلصاز العمليات وأمثلتها، برقيق موثوقية الدعلومات الدالية، والتطابق مع القوانتُ 

 12«.والأنظمة ) اللوائح ( السارية الدفعول
وتعريف إرشادات الرقابة  1995( سنة COCOرجعية معايتَ الرقابة )أما تعريف م

 فقد كانت متقاربة مع تعريف لجنة الدنظمات الراعية. 1999( سنة Turnbullالداخلية )
(، CDR AMFوفق الإطار الدرجعي لسلطة الأسواق الدالية )، 2006عام  ،وأختَا

برت مسؤوليتها يتكون من لرموعة من  ف وموضوععر  الرقابة الداخلية ىي جهاز الدؤسسة مُ »
 13الوسائ ، السلوكيات والإجراءات والأفعال الدكيفة مع الخصائص الدتعلقة بك  شركة والتي:

 تساىم في التحكم في أنشطتها وفي فعالية عملياتها وفي الاستعمال الكفء لدواردىا. -
لجوىرية سواء كانت تشييلية، لغ  أن يسمح لذا بالأخذ في الحسبان بطريقة ملائمة الدخاطر ا -

 «مالية أو متعلقة بالتطابق.
من خلال لستلف الدرجعيات الدذكورة لؽكن تقدنً الرقابة الداخلية على أنها مسار برظره  

إدارة الدنظمة بالتعاون مع عمالذا وبرت مسؤوليتها، من أج  توفتَ ضمان معقول حول برقيق 
يات بفعالية وكفاءة، تداول معلومات تتميز بالدوثوقية، أصناف ثلاثة من الأىداف ىي إلصاز العمل
 والالتزام بالقوانتُ والتنظيمات حيز التطبيق.

 . خصائص الرقابة الداخلية السليمة 1.0
( أن نظام الرقابة الداخلية 14AICPAأوضح الدعهد الأمريكي للمحاسبتُ القانونيتُ )

 15لؽتاز بالخصائص الآتية: مليالس
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 .تنظيمي لؼصص توزيعا سليما للاختصاصات والدسؤولياتيتضمن ىيك   -
يتضمن نظام ملائم لتوزيع السلطات وخطوات التسجي  المحاسبي لشا يوفر رقابة لزاسبية سليمة  -

 على الأصول، الخصوم، الدنتوجات والأعباء.
 دارات.الواجبات الدقررة على الإ وأداءيوضح خطوات العم  الواج  اتباعها للقيام بالوظائف  -
 وجود الدستخدمتُ الأكفاء بدا يتناس  مع مسؤوليات العم . -

 . مكونات الرقابة الداخلية 0.0
لقد حدد الإطار الدتكام  للرقابة الداخلية الصادر عن لجنة الدنظمات الراعية الدكونات 

، الدعلومات الخمسة للرقابة الداخلية كما يلي: بيئة الرقابة، تقييم لساطر الدؤسسة، أنشطة الرقابة
 16والاتصال، والدتابعة.

 . بيئة الرقابة0.0.0
يشم  ىذا الدكون السلوكيات، السياسات والإجراءات التي تعك  الابذاه العام للإدارة 
العليا، وتعتبر النقاط الآتية متيتَات مفتاحية لفهم وتقييم بيئة الرقابة، وىي النزاىة والقيم 

بجدارة، لرل  الإدارة ولجنة التدقيق، فلسفة الإدارة وأسلوب التوظيف، الأخلاقية، الالتزام بالدهارة 
الذيك  التنظيمي، سياسة الدوارد البشرية، وطرق توزيع السلطات والدسؤوليات على لستلف الدوظفتُ 

 17في الدؤسسة.
 . تقييم المخاطر8.0.0

الدخاطر الدرتبطة بتحقيق الأىداف المحددة، من  وبرلي  تقييم الدخاطر عبارة عن برديد
خلال برديد احتمال حدوثها والعم  على بزفيض تأثتَىا إلذ مستويات مقبولة، وبزضع كافة 

تنشأ من عوام   أنمكونات الرقابة الداخلية إلذ تقييم الدخاطر التي تتضمنها، والدخاطر لؽكن 
التيتَات و ت التكنولوجية، التشريعات الجديدة، داخلية أو خارجية، فخارجية مث  لساطر التطورا

أما الدخاطر الداخلية فتتضمن لساطر تعطي  نظم تشيي  الدعلومات، فرص ارتكاب  ،الاقتصادية
   18..إلخالاختلاس، عدم فعالية لجنة الدراجعة.

 . الأنشطة الرقابية 1.0.0



- 132 - 
 

وإلصاز أىداف الأنشطة الرقابية ىي سياسات وإجراءات موضوعة لدواجهة الدخاطر 
الدنظمة، وتتطل  فعالية الأنشطة الرقابية أن تكون ملائمة وذات اختصاصات متناسقة، وفق 
عملية بزطيط دورية، وأن تكون كذلك قليلة التكاليف، شاملة معقولة ومتكاملة مع أىداف 

توياتها الدنظمة بشك  عام، ويتم لشارسة الأنشطة الرقابية في كافة وظائف الدنظمة على لستلف مس
 19واختصاصاتها.
 

 . المعلومات والإتصال 0.0.0
لقد نصت ك  من مرجعية لجنة الدنظمات الراعية وإرشادات الرقابة الداخلية على ضرورة 
وجود نظام اتصال يسمح للأشخاص برفع الدشكلات والقضايا الحساسة. ويتطل  تسيتَ 

ك  مستوياتها، ولغ  أن تكون الدعلومة   الدؤسسة والتدرج في برقيق أىدافها أن تتوفر الدعلومة في
ملائمة، موثوقة، ويتم بثها في الوقت الدناس  إلذ الأشخاص الذين لػتاجون إليها، ويعتبر 
 20الحصول على تكنولوجيا جديدة أحد الدظاىر الأساسية لاستًاتيجية الدنظمة في ىذا المجال.

الوحدة ولكن خارجها أيضا، فهناك حاجة إلذ وجود وسائ  اتصال ملائمة لي  فقط داخ  
وخصوصا التواص  الخارجي مع الأطراف ذات العلاقة ) الزبائن، الدوردين، الدولة...( إذ أن 
مصداقية الاتصال مع الجهات الخارجية لؽكن أن يؤثر بشك  كبتَ على ثقافة الدنظمة وعلى برقيق 

 21سمعة جيدة لذا.
 . المتابعة والمراقبة0.0.0

ري لدختلف مكونات الرقابة الداخلية، لتحديد ما إذا كانت تشتي   وتعتٍ التقييم الدو 
. وتعتبر إدارة الدؤسسة ىي الدسؤول عن 22كما ىو مطلوب ومن أج  مسايرة الظروف الجديدة

متابعة نظام الرقابة الداخلية، ويتولذ ذلك ك  من لرل  الإدارة، لجنة التدقيق ووظيفة التدقيق 
  23الداخلي.

  الرقابة الداخليةحدود . 0.0
ىناك قصوران ملازمان للرقابة الداخلية يزيدان من احتمال عدم برقيق الدنظمة لأىدافها 

 24حتى في حالة رقابة داخلية لزكمة التصميم، لأن الأشخاص الدكلفتُ :



- 133 - 
 

 قد يقومون بأخطاء، يقعون في النسيان أو يتورطون في اليش. -
ر الدوازنة بتُ التكلفة والفائدة عند تصميم وتنفيذ الرقابة لغ  عليهم أن يأخذوا في عتُ الاعتبا -

 الداخلية.
 مبادئ تقييم الرقابة الداخلية. 1.0

بداية التمييز بتُ الرقابة الداخلية للمؤسسة والرقابة الداخلية للنشاط، أين يتم  ينبيي
تقييم الأول بصفة عامة )التنظيم العام للرقابة الداخلية(، أما الثاني فيمث  جزء متكام  من إطار 

نات رقابة الدؤسسة لكن يتم تقييمو بصفة خاصة. عند تقييم الرقابة الداخلية فإن التًكيز على مكو 
  25الرقابة الداخلية يكون بدرجات متفاوتة حس  الحالة كما يوضح الجدول الآتي:

 حصة مكونات الرقابة الداخلية من التقييم عند تدقيق مؤسسة أو نشاط 05رقم الجدول 
 تدقيق نشاط تدقيق مؤسسة مكونات الرقابة الداخلية

 ةيالرقاب البيئة
 تقييم الدخاطر
 أنشطة الرقابة
 تصالالاو الدعلومات 

 الدتابعة

90% 
20% 
10% 
20% 
50% 

20% 
80% 
90% 
80% 
50% 

BERTI Manuel comptabilité et audit, Elisabeth BERTIN et autres ,الدصدر: 

Editions, Alger, 2013, p 575. 

الرقابة قضية الدؤسسة كك ، دون بذاى  بعض الثقافات الخاصة بك  نشاط، أما  البيئةعتبر ت
من أج  مساعدة  إجراءات الرقابة فيتم التكف  بها من طرف ك  مسؤول في نشاطو الخاص.

في تفكتَه وتنظيم ستَورتو فهو يتوفر على أدوات لؽكن استعمالذما في لستلف الشخص الذي يقيم 
الدسارات، برلي  الدخاطر، برلي  الرقابة( وألعها: استبيان الرقابة الداخلية  ميادين التقييم )برلي 

(QCI لػتوي استبيان الرقابة الداخلية على الأسئلة التي تسمح للمدقق بتحديد الأدوات التي .)
سيستعملها للإجابة عليها، مث : الدقابلات، برلي  الوثائق، إلخ، حيث لغ  أن يسمح ىذا 
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يق الدلاحظة الكاملة إلذ أقصى حد وأن لػتوي على الأسئلة التي تهدف إلذ برلي  الاستبيان بتحق
العمليات "ذات الدخاطر" والتحقق من وجود وفعالية الدراقبات الدعر فة في مرجعية الرقابة الداخلية. 
لػتوي استبيان الرقابة الداخلية على خمسة أسئلة أساسية تسمح بضم لرموعة من التساؤلات 

 26ة وىي: من، ماذا، أين، متى وكيف؟لقة بنقاط الرقابالدتع

 
 المؤسسة تحقيق أهداففعالية الرقابة الداخلية ومفهوم  .2.0

 الدنظمةبرقيق أىداف سيتناول ىذا الجزء العلاقة الدوجودة بتُ فعالية الرقابة الداخلية و 
 .بالأداء، كما سوف نعرض الدفاىيم الدتعلقة كما سنطلق عليو مصطلح أداء الدنظمة  أو

 أداء المؤسسة فيأثر فعالية الرقابة الداخلية  .0.2.0
وقد يكون كما سوف يتم توضيحو، فإن أداء الدؤسسة ىو ابراد بتُ الفعالية والكفاءة          

يؤدي إلذ تأثتَات إلغابية على قد بدوج  تركيز الإدارة على تصميم الرقابة بتقلي  التكاليف، وىذا 
اللذان يؤكدان Walter  وولتً  Noirotالدنظمة. استنادا إلذ ك  من نواروت  برقيق أىداف

إن لد يوجد رابط واضح بتُ الرقابة الداخلية والأداء، فإنو يوجد رابط مباشر بتُ سوء » بأنو 
تهتم الرقابة الداخلية بدتابعة أرقام الإنتاج الفعلية و  27،«  الرقابة الداخلية وعدم الأداءتشيي

 28الدطلوبة. الدخططة والدواصفات الأىدافومقارنتها مع 
 الإطار المفاهيمي للأداء .8.2.0

ولؼتلف مفهومو من  وىو يشم  مستوى برقيق الأىداف، يعتبر الأداء مفهوما واسعا،
زاوية نظر إلذ أخرى ومن باحث إلذ آخر، لذا سيتم عرض لرموعة من المحاولات التي ىدفت إلذ 

 برديد مدلولو، الدفاىيم الدتعلقة بو وكذلك أنواعو.
 مفهوم الأداء .0.8.2.0

حيانا يربط الباحثون الأداء من منطلق الدعالجة الشمولية للمنظمة بددى برقيقها لأىدافها أ    
وأحيانا أخرى بددى الاقتصاد في استخدام مواردىا الدتميزة بالندرة النسبية، وبعبارة أخرى يستخدم 

 29الأداء للتعبتَ عن مستويات الكفاءة والفعالية.
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أداء الدورد البشري وإن كان لؽث  جزء لا يتجزأ من أداء الدنظمة كك ، إلا أنو في الواقع 
ء الدوارد الأخرى )الدالية، الدادية والدعلوماتية( الدتميزة بالندرة مادامت لا لؽثلو لوحده دون إدراج أدا

الدنظمة برقق أىدافها من خلال تفاع  لستلف مواردىا. وغالبا ما كان يعبر عن أداء الدنظمة 
بدقايي  الفعالية والكفاءة، اللذان يعكسان إما برقيق الأىداف أو مدى الاستعمال الرشيد 

 30للموارد.
يف البعد الإستًاتيجي لدفهوم ضدي الفعالية والكفاءة، ىناك من يافة إلذ بعبالإض

إلذ أن أداء الدنظمة يتمث  في قدرتها على تنفيذ  Angelier يالأداء. لقد أشار ألصلي
حس  ىذا الدنظور ينصرف إلذ قدرة  إستًاتيجيتها وبسكنها من مواجهة القوى التنافسية. فالأداء

الدنظمة على الاستمرار بالشك  الدرغوب في سوق تنافسية متطورة، أي بتحقيق الكفاءة والفعالية 
في نف  الوقت، وىذا يعتٍ أن الأداء يشم  برقيق الأىداف، استخدام الدوارد، أمثلية العمليات 

 31الداخلية وإرضاء الأطراف الفاعلة في الدؤسسة.
من ىدافها لأ هابرقيقمدى  يعبر عنأداء الدنظمة » تعريف إجرائي لؽكن القول: وك  

 «.الأطراف ذات العلاقة  ستيلال أمث  للموارد الدتاحة لديها لشا يضفي إلذ إرضاءخلال الا

ونقصد بالأطراف ذات العلاقة في مؤسسة تربوية التلاميذ وأوليائهم، الطاقم  
 والدسؤولون والوصاية.، الدوظفون البيداغوجي

 المجاهد حميدي مبارك مؤسسةب وتحقيق الأهداف. واقع الرقابة الداخلية 8
 وبرقيق أىدافلػاول ىذا البحث استثمار الدفاىيم الددركة حول الرقابة الداخلية 

المجاىد حميدي  مؤسسةفي دراسة حالة مؤسسة تربوية جزائرية، وىي )الأداء اصطلاحا( الدنظمات 
)ولاية البويرة(، والتي تتكون من ثلاث مصالح رئيسية ىي: الدديرية برت  مبارك ببرج أخريص

سلطة الددير وىو الدسؤول الأول عن الدؤسسة، مصلحة الاستشارة التًبوية التي يديرىا مستشار 
 التًبية، والدصالح الاقتصادية التي يدرىا الدقتصد. 

 . أداة الدراسة0.8
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نظام الرقابة الداخلية بهذه الدؤسسة باستعمال  وتقييم يتم الاعتماد على وصف سوف
من أج  فهم العمليات  ، وذلك بطرح أسئلة معدة مسبقاالدقابلة بالاستبانة مع الدسؤولتُ الثلاثة

في ك  مكون من  التي تقوم بها الدؤسسة والإجراءات التي تتبعها من أج  برقيق أىدافها الدنشودة
 . ت الرقابة الداخليةمكونا

 
 

 )تقييم تحقيق الأهداف نظام الرقابة الداخلية( . تحليل نتائج المقابلة بالاستبانة8.8
من خلال الدقابلة مع مدير الدؤسسة، مستشار التًبية والدقتصد ك  على حدة، اتضح 

رغم الصعوبات وقلة الدوارد الدالية للموسم والادارية أن ىناك بركم في الدؤسسة من الناحية الدالية 
في  ةالدتمثل ةالبيداغوجي برقيق الأىداف، إلا أنها تعاني من ضعف في 2016/2017الدراسي 

 الاستبانة حولالدقابلة بالنتائج الدراسية )الامتحانات الرسمية بصفة خاصة(. كان الجزء الأول من 
)الددير والدقتصد  الدراسةجهة نظر الدشاركتُ في أىداف الدؤسسة ومدى برقيقها ومعوقاتها من و 

الرقابة الداخلية نظام مكونات  لتقييمومستشار التًبية(، وقد احتوى الجزء الثاني منها على أسئلة 
 32من أج  معرفة نقاط الضعف التي أدت إلذ قصور النظام. في الدؤسسة

 )تقييم تحقيق الأهداف(. تحليل الجزء الأول 0.8.8
سجلنا أن ، الدقابلة بالاستبانةمن خلال برلي  إجابات الدشاركتُ على الجزء الأول من 

في برستُ النتائج الددرسية والمحافظة على سلوك الدتمدرس، تتمث  الأىداف البيداغوجية للمؤسسة 
تناء(، في المحافظة على ىياك  الدؤسسة ووسائلها الدادية )صيانة واق تمث ت فهيأما الأىداف الدادية 

%. وقد كانت 100من خلال صرف جميع الاعتمادات الدبينة في الديزانية الدخصصة، أي بنسبة 
 الأىداف واضحة ومكتوبة، قابلة للقياس وقابلة للتحقق ولزددة في الزمن.

مُرضي في الشق  الأىداف بشك حس  الدشاركتُ، لد تص  الدؤسسة إلذ برقيق  
تاحة، حيث كانت الأىداف البيداغوجية الدسطرة في مشروع البيداغوجي مقارنة بالإمكانيات الد

%. أما 40%، غتَ أن برقيقها لد يتجاوز 80سنوات( الوصول إلذ نسبة لصاح  3الدؤسسة )لددة 
 الأىداف الدالية فلم بذد مشكلة في برقيقها كلها.



- 137 - 
 

اءة البيداغوجي إلذ نقص التكوين والكف الأداءلقد أعزى الدسؤولون الدشاركون ضعف  
بالإضافة إلذ لدى الطاقم البيداغوجي خصوصا الأساتذة، وإلذ اعتماد طرق تدري  تقليدية، 

نقص رغبة التلاميذ في التعلم، وغياب الدرافقة والدراقبة من طرف الدشرفتُ على التكوين 
 البيداغوجي )الدفتشتُ(.

 
 

 )تقييم نظام الرقابة الداخلية(. تحليل الجزء الثاني 8.0.8
البيانات الدراد جمعها حول الدتعلق ب أداة الدراسةمن خلال برلي  الجزء الثاني من  

النقاط مكونات الرقابة الداخلية للمؤسسة، سوف نناقش معظم نقاط الضعف العالقة بو وبعض 
 .لنظام الرقابة الداخلية الدطبق الإلغابية الواج  تعزيزىا في الشقتُ البيداغوجي والدالر الإداري

اشتم  الدكون الأول "البيئة الرقابية" على نقاط ضعف ألعها أن بعض العمال  لقد
ينقصهم القدرات والدؤىلات الشخصية التي تتلاءم مع الوظيفة الدشيولة، بالإضافة إلذ عدم 
الالتزام بخطوط السلطة أحيانا بتلقي أوامر من أكثر من شخص واحد، كما أن العمال لغهلون 

لسنوية وغتَ لزفزين لتحقيقها، ومن نقاط الضعف كذلك أن الأساتذة لا الأىداف الدرحلية وا
لؽثلون القدوة لتلاميذىم في الاجتهاد العلمي والدثابرة، إضافة إلذ نقص الضمتَ الدهتٍ في تقدنً 

 داخ  الدؤسسة. بالأخلاق، غتَ أن الأساتذة يتحلون حس  الدسؤول الدروس وتقييم التلاميذ
تقييم الدخاطر"، فإن الدؤسسة بدوج  طبيعتها )إدارية عمومية( لا  أما الدكون الثاني "

بسلك خلية إدارة الدخاطر، إلا أنها تقوم تلقائيا بعمليات إدارة بعض الدخاطر من زاوية نظر أخرى، 
فهي غالبا ما تقوم بتحلي  عوام  الخطر الداخلية النابذة عن التعدي  في الذيك  التنظيمي 

  الدخاطر النابذة عن عدم كفاءة لِّ عن تطور المحيط الدلؽيرافي، غتَ أنها لا برُ والخارجية النابذة 
الدستخدمتُ وتييتَ الدناص . في نف  المجال لا بسلك الدؤسسة استًاتيجية للإجابة على الدخاطر 
الدوجودة، كما لا بسلك عيادة طبية ونفسية تتعام  مع ملفات التلاميذ الدرضى تفاديا لعجز 

 البيداغوجي. الأداءلصحية لشا يؤثر في حالتهم ا
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بسثلت أىم نقاط الضعف في مكوِّن "الأنشطة الرقابية" في غياب صندوق شكاوى في 
الدؤسسة يسمح بالتبليغ عن الدشكلات اليومية بدوضوعية، كما سجلنا غياب معتبر للأنشطة 

البيداغوجي، فنذكر مثلا غياب نظام مكافآت لتحفيز الأستاذ الدتميز،  الأداءالرقابية التي تضبط 
توحيد الأسئلة وتشفتَ  وكذلك لا يتم ،مع مؤسسات لراورة الأداءوأيضا عدم وجود نظام لدقارنة 

سرية جهات التصحيح بالنسبة للأقسام الدقبلة على امتحانات بالإضافة إلذ عدم أوراق الإجابة 
التوجيو التًبوي من دور ما تم تسجي  غياب نشاط تعليمي مهم يتمث  في رسمية على الأق ، ك

غتَ مبرلرة بشك   التي يقدمها الدروس النفسية والاجتماعيةإن طرف مستشار التوجيو، حيث 
لصاح وبرفيز التلميذ، كما لا توجد دورات تكوينية للأساتذة في التلقتُ  رسمي، لشا يؤثر في
ن الدؤسسة أما عن النقاط الإلغابية فإ، البيداغوجي الأداءالرفع من  من أج  والتواص  والإلقاء

ت تقوم بالجرد الدوري للموجوداتقوم بنشاط تكرنً التلاميذ النجباء وفق معايتَ موضوعية، و 
  .من جهة الرقابة الدالية الإدارية وبدطابقة السجلات والدفاتر

لؼص "الدعلومات والاتصال"، فقد بسثلت نقاط الضعف في عدم وجود قنوات  فيما
اتصال ملائمة مع أولياء التلاميذ، كما لا توجد خطة لتطوير والحصول على البرلريات الدعلوماتية، 
وأيضا ضعف نشاط الدوقع الإلكتًوني الخاص بالدؤسسة، وعدم نشر قائمة الدتفوقتُ على نطاق 

تصالات والدعلومات داخ  الدؤسسة تتميز بالكتابة الإدارية مع الدسؤولتُ في واسع. غتَ أن الا
مستوى أعلى ومع مرؤوستُ في مستوى أدنى. كما يتم أحيانا استعمال الذاتف والإنتًنت معهم. 
أما العلاقات مع الزملاء من نف  الدستوى فييل  عليها التواص  الشفهي. وفي ىذا المجال، بربذ 

لية الفعالة استعمال الاتصال القاب  للتوثيق )ورقي أو إلكتًوني مهتٍ( من أج  وضوح الرقابة الداخ
وموثوقية الدعلومات والتعليمات. من أىم النقاط الإلغابية أن الدعلومات تص  في وقتها وبزضع 

 .نات متطورة خاصة بجميع الأطرافلإجراءات أمن الدخول، وأن الدؤسسة بستلك لوحة إعلا
فيما لؼص الدكون الخام  "الدراقبة والدتابعة"، فقد بسيز بكثافة عمليات الدراجعة  أما

والتحقق ومطابقة السجلات والنتائج من طرف مدير الدؤسسة والدقتصد، مع وجود نقص في 
 الدراقبة والإشراف على عملية التدري .

 خاتمة
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 ة والدقتصد أن الدؤسسةشار التًبيمدير الدؤسسة، مست خلال الدقابلة معمن  استخلصنا 
الدقاب  كانت ، وفي الدسطرة أي ىي بعيدة عن أىدافها ضعيفة في الجان  البيداغوجيبرقق نتائج 

، أي أن تقييم سلبيةمعظم الضوابط الرقابية والأسئلة الدتعلقة بالجان  البيداغوجي ذات إجابات 
نتائج مقبولة  الدؤسسة برقق من جهة أخرى، نظام الرقابة الداخلية في الشق البيداغوجي ضعيف

في الجان  الدالر والتسيتَ الدادي للمؤسسة وفي الدقاب  كانت معظم الأسئلة الدتعلقة بالضوابط 
 .، أي أن نظام الرقابة الداخلية في الجان  الدالر قويإلغابيةالرقابية في الشؤون الدالية ذات إجابات 

الداخلية على النشاط البيداغوجي أدى إلذ عدم ملاءمة مكونات الرقابة  نستنتج أنومن ثم 
الأولذ صحيحة. من جهة أخرى، تدىور مستوى برقيق الأىداف البيداغوجية، وبالتالر فالفرضية 

فإن سلامة معظم مكونات نظام الرقابة الداخلية على العمليات الدالية لو دور إلغابي في برقيق 
 نية كذلك صحيحة.الأىداف الدالية للمؤسسة وبالتالر الفرضية الثا

 النتائج والاقتراحات 
لقد خرجت الدراسة بوجود العديد من نقاط الضعف في مكونات الرقابة الداخلية 

، كما قد كشفت عن عجز زة في الجان  البيداغوجيللمؤسسة، وقد كانت ىذه النقائص مرك  
جيد  بأداء، على عك  الجان  الدالر الذي يتمتع الجان  ىذا الدؤسسة على برقيق أىدافها في

 وبنظام رقابة داخلية ملائم.
رغم إيعاز قصور الدؤسسة في الجان  البيداغوجي إلذ تكوين الأساتذة ورغبة التلاميذ في 

، إلا أن الدراسة ارتأت أن النقاط الآتية برتاج إلذ اىتمام ورعاية من طرف إدارة التحصي  العلمي
 برستُ مستوى برقيقمن ثم طار برستُ جودة الدكونات الخمسة للرقابة الداخلية و الدؤسسة في إ
بدوج  القانون حيث ينبيي تفعي  جائزة الأستاذ الدتميز في النزاىة والضمتَ الدهتٍ  ،ةالبيداغوجي

اجراء من أج  تعزيز ثقافة الدنافسة لدى الطاقم البيداغوجي، وكذلك اعتماد الداخلي للمؤسسة 
نشر قائمة الأساتذة والتلاميذ الدتفوقتُ داخ  وخارج الدؤسسة لرفع الروح الدعنوية لديهم، ل إجباري

أسئلة الامتحانات مع مؤسسات لراورة وتشفتَ أوراق الاجابة بالنسبة للمواد بالإضافة إلذ توحيد 
لدى جميع التعليمية التًبوية كما ينبيي التعريف بأىداف الدؤسسة الرئيسية والأقسام النهائية،  

، من جهة أخرى تقتًح الفاعلتُ فيها وحثهم على برقيقها وإعلامهم بنسبة التطور في إلصازىا
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الدراسة وضع صندوق شكاوى لستوم من طرف مدير الدؤسسة، وجعلو في متناول التلاميذ 
ر وأوليائهم وحمايتو من التأثتَات المحتملة للحفاظ على الدوضوعية، كما عليها تفعي  دور مستشا

، وجعلها حصة مدرجة في جدول التوقيت. اللازمةالتوجيو في تلقتُ التلاميذ مهارات الدراسة 
البيداغوجي عقد ورشات علمية يتبادل فيها الأساتذة  الأداء لتحستُومن الإجراءات الدهمة 

ة ومن الناحي خبرات التعليم والدنهجيات الناجحة في برستُ الدستوى الدراسي والتلقتُ والإلقاء.
الإدارية على الدؤسسة مناقشة الدخاطر ذات الأثر الكبتَ والاحتمال الدرتفع للوقوع، وبرضتَ 

 إستًاتيجية للإجابة عليها، واعتماد الكتابة الإدارية في معظم التواصلات الدهنية.
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 تعم  على بلوغها؟  ى  للمؤسسة أىداف لزددة -1
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 جودة ضوابط الرقابية الداخلية تقييمالجزء الثاني5 
 داخل المؤسسة  البيئة الرقابية تقييمالمحور الأول5 

 نعم لا السؤال الرقم
   لؽتلك ك  عام  الدؤىلات الشخصية التي تتلاءم مع الوظيفة التي يشيلها.  1
   يتلقى ك  عام  الأوامر من شخص واحد فقط. 2
   يدرك ك  عام  الأىداف السنوية  للمؤسسة ينتمي إليها. 3
   يعم  العمال على برقيق أىداف الدؤسسة لأنها لزفزة. 4
   يتحلى الأساتذة بالدث  الأخلاقية العليا في الدؤسسة. 5
   النزاىة من مبادئ الأستاذ في تقدنً الدروس وتقييم التلاميذ. 6
   توجد بالدؤسسة مدونة أخلاقية توجو قواعد السلوك الدهتٍ. 7

 
 

 في المؤسسة تقييم المخاطرالمحور الثاني5 
 نعم لا السؤال الرقم
   تقوم إدارة الدصلحة بتحلي  عوام  الدخاطر الداخلية  1
   .الدلؽيرافيتطور المحيط  ام  الدخاطر الخارجية النابذة عنتقوم إدارة الدصلحة بتحلي  عو  2
   تقوم الإدارة بتحديد إستًاتيجية للإجابة على الدخاطر الدوجودة؟ 3
   تتنبأ الإدارة بخطر نقص عدد الأساتذة خلال الدراسة وبرضر أساتذة مستخلفتُ لذلك. 4
   تقوم الإدارة بإحصاء للتلاميذ الدرضى أمراض مزمنة أو نفسية. 5
   الدؤسسة عيادة طبية ونفسية تتعام  مع ملفات التلاميذ الدرضى بانتظام. بسلك 6

 الأساسية نشطة الرقابيةالأ تقييمالمحور الثالث5 
 نعم لا السؤال الرقم
   تقوم الدؤسسة بإعداد موازنة تقديرية خاصة بدشروعها السنوي. 1
   عملية؟ى  يوجد دلي  إجراءات يصف خطوات تنفيذ ك  مهمة أو  2
   يتم الفص  بتُ الدهام الدتعارضة في ك  الأنشطة  3
   لا يكون الدخول إلذ الأصول الدادية إلا من قب  الأشخاص الدخول لذم؟ 4
   يتم القيام بالجرد الدوري للأصول الدادية من طرف لجنة متعددة الأطراف؟ 5
   لستلف السجلات والفواتتَ والسندات مع الجرد الفعلي للأصول. يتم مطابقة 6
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   يوجد صندوق شكاوى في الدؤسسة لػتًم السرية. 7

   يتم إجراء مسابقات بتُ تلاميذ الأقسام في الدواد الأساسية فصليا لتقييم أداء الأساتذة. 8
   يوجد نظام مكافآت مفع   لتحفيز الأستاذ الدتميز؟ 9
   اعتماد نظام تشفتَ الأوراق عند تصحيح إجابات التلاميذ الدقبلتُ على امتحانات رسمية.يتم  10
   يتم توحيد الأسئلة مع مؤسسات لراورة لقياس الأداء الفصلي بدوضوعية. 11
   .لرة دوريايقوم مستشار التوجيو بتدري  التلاميذ على مهارات الدراجعة والدراسة في حصة مبر  12
   يتلقى الأساتذة تكوينا في فن الإلقاء والتلقتُ. 13
الإجراءات الإدارية لدنح الجوائز لدستحقيها؟  ما ىي -17

...............................................................................................................
...............................................................................................................

........................................................................................................... 
 

 الفعال المعلومات والاتصالمقومات  تقييمالمحور الرابع5 
 نعم لا السؤال الرقم
   لا توجد تأختَات في وصول الدعلومات إلذ من لػتاجها. 1
   بالدوظفتُ وأخرى بالتلاميذ. برتوي الدؤسسة على لوحة إعلانات خاصة بالأساتذة وأخرى 2
   يوجد بريد إلكتًوني مهتٍ خاص بالدؤسسة. 3
   يتم اعتماد إجراءات احتًازية لتخزين واستًجاع الدعلومات؟  4
   توجد أىداف لتطوير والحصول على البرلريات؟  5
   في لستلف الوسائط. تقوم الدؤسسة بالإعلان عن قائمة التلاميذ والأساتذة الدتميزين 6
   يوجد موقع الكتًوني خاص بالدؤسسة ينشر الاعلانات وأخبار الدؤسسة في وقتها. 7

 على طرق الاتصال المفضلة لديكم في العلاقات المهنية الآتية5)×( ضع علامة 
 الدرؤوستُمع  مع الدسؤولتُ في مستوى أعلى مع الزملاء من نف  الدستوى العلاقة الدهنية نوع الاتصال

    شفهي في اليال 
    عن طريق الذاتف أو عبر الأنتًنت

    عن طريق الكتابة الإدارية في اليال 
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 المتابعة والمراقبةتقييم المحور الخامس5 
 نعم لا السؤال الرقم
   يقوم رؤساء الدصالح بالإشراف على أعمال مرؤوسيهم ومراجعة عينة منها. 1
   بتحلي  الانسجام بتُ لستلف السجلات والوثائق والدستندات.يقوم ك  مسؤول  2
   وبدراقبة عمليات التدري . بالإشرافمسؤول البيداغوجية  يقوم الددير أو 3
   يقوم الددير أو مسؤول البيداغوجية بدراجعة عينة من نتائج تقييم التلاميذ.   4
   مستجدات البيئة القانونية.يقوم ك  مسؤول بدراجعة الإجراءات بدا يتلاءم مع  5
 


