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 -:نشأة المحاسبة وتطورها 

       نشــأة المحاســبة وتطــورت نتيجــة عومــل اقتصــادية   
ــى خــدمات     ــور الحاجــة إل ــى ظه ــة أدت إل ــه مختلف وقانوني
المحاسب التـي تتمثـل فـي تقـديم البيانـات الماليـة إلـى               

 .طوائف متعددة 
       فا لقـد ظهـرت الحاجـة إلـى المحاسـبة فـي القـرون               

بع عشر نتيجة ظهور لمعاملات     الوسطى إي منذ القرن الرا    
ــذه      ــيم ه ــاس ق ــود آوســيلة لقي ــة واســتخدام النق التجاري

ــاملات  ــل الشــكل   . المع ــة تمث ــت المشــروعات الفردي وآان
فكانـت المحاسـبة أداه     . القانوني السائد في ذلـك الوقـت        

لخدمة أصحاب المشروعات عن طريـق تسـجيل العمليـات          
مشـروع إلـى    المالية العديدة في الدفاتر لحاجـة صـاحب ال        

سجل مـنظم جميـع العمليـات التـي لا يسـتطيع أن يعيهـا               
بذاآرته والذي يساعده في قيـاس مسـؤوليات الأشـخاص          
القائمين بإدارة أمواله وفي تحديد علاقـة المشـروع بـالغير           

وفـي ظـل هـذه الظـروف المحاسـبة          . ممن يتعاملون معـه     
المالية التي تهدف إلى تسجيل وتبويـب العمليـات الماليـة        

ي مجموعة دفتريه ثم استخراج نتيجة حرآة الأموال مـن          ف
ربح أو خسارة في خلال فترة معينـة وآـذلك تحديـد مراآـز              

 . الأموال في نهاية هذه الفترة 
 

       وفــي أواخــر القــرن الثــامن عشــر ظهــرت فــي الأفــق 
علامات تطور جديد في المحاسبة نتيجة عوامـل اقتصـادية          

صناعية أدت إلى تطور الوحدات    واجتماعيه ، فظهور الثورة ال    
الإنتاجية والى تكوين شرآات المساهمة للقيام باسـتثمار        
رؤوس الأموال الضخمة اللازمة للصناعة ، وقد تميـزت هـذه           
ــة عــن الإدارة وبالمســؤولية    المشــروعات بانفصــال الملكي
ــادة      ــة وزي ــة الإنتاجي ــد العملي ــى تعق ــا أداة إل ــددة آم المح

تالي إلى صعوبة وتعقد الوظيفـة      استخدام عوامل الإنتاج وب   



 ٢

الإدارية ،ومع هذا التطور تغيرت النظرة إلـى طبيعـة وظيفـة            
المحاسبة ولم تعد وسيلة لخدمة أهمية أصحاب المشروع        

بل أصبحت أيضـا وسـيلة لخدمـة الإدارة عـن طريـق             . فقط  
تقديم البيانات التفصـيلية التـي تسـاعد الإدارة فـي رسـم             

ة بأوجــه نشــاط المشــروع  السياســات المختلفــة المتعلق ــ
ويترتب علـى ذلـك     .والأشراف على تنفيذها والرقابة عليها      

ظهور أهمية محاسبة التكاليف الفعلية والتـي تهـدف إلـى           
تحديد تكلفة المنتج والرقابة على عناصر التكـاليف وتقـديم          
التقارير للمحتويات ألا داريه المختلفة لقياس مدى الكفايـة         

 .بة من قيام المشروع في تحقيق الأهداف المطلو
         ومنذ أواخر القرن التاسـع عشـر وفـي خـلال القـرن             
العشــرين ومــع زيــادة حجــم المشــروعات وانتشــار ظــاهرة 
انــدماج الشــرآات ، ومــع زيــادة تــدخل الدولــة فــي شــؤون 
ــر فــي الوســائل     ــدم الكبي ــاج والاســتهلاك  ،ومــع التق الإنت

ع زيـــادة التكنولوجيـــة وانتشـــار المخترعـــات الجديـــدة ومـــ
المنافســة بــين المشــروعات المختلفــة لتقــديم الســلع او  
الخدمات لإشباع رغبات الأفراد اللانهائية والمحافظة علـى        
راس المال ونموه ، والبحث الـدائم عـن الأسـواق الجديـدة             
ومع زيادة حاجة المستثمر الخـارجي للبيانـات المحاسـبية          

، ومع آـل    من اجل توجيه أمواله نحو الاستثمارات المربحة        
ــدمات    ــة إلـــى خـ ــبة وزادت الحاجـ ــورت المحاسـ ذلـــك تطـ
الحاسب وأصبحت المحاسبة وسيله لقيـاس مـدى آفـاءة          
ــالي وســيله لخدمــة المجتمــع بصــفه عامــه ،    الإدارة وبالت
ــن        ــة م ــددة ومختلف ــروع متع ــور ف ــك ظه ــى ذل ــب عل ونرت
المحاسبة بعقـد مـد الإدارة بالبيانـات التفصـيلية التحليليـة            

الإدارة من جهة ولقياس مـدى آفايتهـا مـن          اللازمة لخدمة   
 .جهة أخرى 

       ومن دراسة التطور التاريخي للمحاسبة نسـتطيع أن        
 -:نحدد بعض الحقائق المتعلقة بنشأة المحاسبة وتطورها 

المحاسبة وليدة ظروف اقتصـادية وقانونيـة واجتماعيـة ،          -١
ولقــد تطــورت مــع تطــور الحاجــة إلــى البيانــات المحاســبية 

 .مة طوائف متعددة لخد



 ٣

المحاســبة وســيلة وليســت هــدفا ولقــد تطــورت هــذه    -٢
فمنهــا وســيلة لخدمــة أل . الوســيلة فــي مراحــل متعــددة 

أداره إلى وسيلة لخدمة المجتمـع ويجـدر الاشـاره هنـا أن             
آل مرحله من هذه المراحل ليست بدايل وآل منها لاتحل          

ه محل الأخرى التي تسبقها ولكنها في رأي مراحل مكمل ـ         
ــادة مســؤولية المحاســب    لبعضــها الــبعض وتــؤدي إلــى زي
فعليه أن يقدم البيانات الازمه في الوقت والقالب المناسب       

 .لكل طائفة من الطوائف التي تحتاج أليها 
ــادية   -٣ ــروف الاقتصـ ــور الظـ ــع تطـ ــبة مـ ــور المحاسـ أن تطـ

والاجتماعية أدى إلى ظهور فروع متعددة فمـن المحاسـبة          
ة الإداريــة بفروعهــا المختلفــة إلــى الماليــة إلــى المحاســب

المحاسبة الاجتماعية وآل من هذه الفروع يخدم فئـة مـن           
 .الفئات التي تحتاج إلى البيانات المحاسبية 

 
 
 

 -:أهداف المحاسبة  •
 :تهدف المحاسبة الى تحقيق ما يلي

تسجيل العمليات المالية اليومية عند حدوثها مباشرة        .١
 .للرجوع اليها عند الحاجة 

يف و تبويــب هــذة العمليــات لتســتطيع المنشــأة تصــن .٢
 .معرفة ما لها من اصول وما عليها من التزامات

اعــداد الحســابات الختاميــة لمعرفــة نتيجــة المشــروع  .٣
 .من ربح او خسارة

تقصــي الاســباب التــي ادت الــى الخســارة ومحاولــة   .٤
 .تجنبها مستقبلاً

ــالي    .٥ ــز الم ــة المرآ ــداد قائم ــة ( اع ــة ) الميزاني لمعرف
 .ة اصول وخصوم المشروعحقيق

مســاعدة الادارة فــي اتخــاذ القــرارات الســليمة مــن    .٦
 .خلال تزويد الادارة بكافة المعلومات المالية الضرورية

المحاسبة اداة لخدمة المجتمع وذلك من خلال بيانها         .٧
 .لمدى آفاية ادارة المشروع



 ٤

 
 

 -:اهمية المحاسبة في النشاط الاقتصادي  •
روع مهما آان شكله مشـروعاً            المحاسبة في أي مش   

ــة او      ــاً ام شــرآة اشــخاص او شــرآة مســاهمة عام فردي
 -:مؤسسة عامة تقدم خدمة لفئات متعددة منها

 تهتم المحاسبة بثياس نتيجة     -:اصحاب الملكية    -١
نشاط المشـروع مـن ربـح او خسـارة وتحديـد المرآـز              
المالي واصحاب المشروع في حاجـة لمعرفـة التقـدم          

شــأة ومعرفـة درجــة الفاعليــة التــي  الـذي تحــرزه المن 
 .تستخدم بها موارد المشروع

الادارة تقـــدم المحاســـبة لـــلأدارة المعلومـــات     -٢
ــات    ــا مــن ادارة  العملي ــة التــي تمكنه ــارير الوافي والتق
اليوميــــة للمنشــــأة بصــــورة ســــليمة فمثلاًفــــي     
المشروعات ذات الاقسام يمكن تحديد نتيجـة اعمـال         

 الاقسـام التـي     آل قسم على حده وبالتـالي معرفـة       
تحقق خسارة وثم اتخـاذ قـرار بالغـاء هـذا القسـم إذا              

 .آان ذلك ضرورياً
يهتم دائنو المشـروع    : الدائنون وحملة السندات     -٣

بالوضــع المــالي للمشــروع لمعرفــة مقدرتــه علــى      
السداد ، ومن هنا فـان البنـوك قبـل مـنح تسـهيلاتها              
الائتمانية لعملائها  تطلب منهم معلومات آاملـه عـن          
. المشروع آالميزانية في آخر سـنه وذلـك لدراسـتها           

ــة لســيولة المنشــاة     ــه خاص ــدائنون أهمي ويعطــى ال
 .واتجاهات الأرباح واثرها على السيولة 

تهتم  ضـريبة الـدخل بتحديـد أربـاح        -:دائرة ضريبة الدخل    -٤
المشـــروع بدقـــة حتـــى تســـتطيع أن تحتســـب الضـــريبة 

 المنشـاة تمسـك     المستحقة ولكن هذا لا يتم ألا إذا آانت       
دفــاتر منتظمــة وحســابات أصــولية وبعــد تــدقيق حســابات  

 .المنشاة من قبل مدقق للحسابات 



 ٥

يقــوم المحلــل المــالي بتحليــل    -:المحللــون المــاليون  -٥
المعلومات المالية وذلك لتقديم النصح والإرشاد للجمعيـات        

 .التي تطلبها مثل المستثمرون 
 :عددة هي  للمحاسبة حقول مت-:حقول المحاسبة *
 وهــي المحاســبة التــي تهــتم  -:المحاســبة الحكوميــة -١

بإثبات آافة عمليات صـرف وتحصـيل المـوارد الحكوميـة ثـم             
تقديم التقارير الدورية عن تلك العمليـات ونتائجهـا للجهـات           
المختلفة والتي تتمثل في المـوظفين الإداريـين والسـلطة          

لماليـة  التشريعية ورجـال الأعمـال والمسـتثمرين وعلمـاء ا         
 .العامة وأفراد الجمهور 

 وهي المحاسبة التي تهدف إلى      -:المحاسبة الضريبية   -٢
ــريبة       ــرض الض ــدا لف ــريبة تمهي ــع للض ــربح الخاض ــد ال تحدي
المناسـبة علـى هـذا الـدخل وتعتمـد فـي الدرجـة الأولــى        
على القوانين الضريبية والتي يجب أن يلم بهـا المحاسـب           

 .إلماما جيدا 
 تخـتص محاسـبة التكـاليف بتحديـد         -:ف  محاسبة التكالي -٣

تكلفة الوحدة المنتجـة وتهـدف إلـى تحقيـق الرقابـة علـى              
عناصر لتكلفة و إمداد الإدارة بالبيانات اللازمـة لمسـاعدتها          
فــي اتخــاذ القــراءات الســليمة بالإضــافة إلــى آونهــا تحــدد 

 .تكلفة الوحدة المنتخبة 
داريـة هـو     المقصـود بالمحاسـبة الإ     -:المحاسبة الإدارية   -٤

ــد     ــي تع ــائية الت ــات المحاســبية والإحص الحســابات والبيان
لجميع مستويات الإدارة لتمكينها من الرقابة على عمليات        
المنشاة وعلى التكاليف فـي الوقـت المناسـب ممـا جعـل          
ــن       ــراف ع ــي بحــث أي انح ــال ف ــا الفع ــة آثره ــذه الرقاب له
التخطــيط الموضــوع مقــدما ومعالجــة هــذه الانحرافــات فــي 

فوظيفة المحاسـبة الإداريـة تتضـمن إعـداد وإظهـار           . ال  الح
البيانـــات والمعلومـــات المحاســـبية التـــي تســـاعد الإدارة 

 .مباشرة في وضع سياستها ومراقبة تنفيذها أولا بأول 
ــا فحــص الحســابات  -: مراجعــة الحســابات -٥   ويقصــد به

والدفاتر والمستندات فحصـا دقيقـا بحيـث يـتمكن المراجـع            
بان الميزانية تدل دلالة صـادقة وواضـحة علـى          من الاقتناع   



 ٦

وان حسـاب الأربـاح والخسـائر       .المرآز المالي للمؤسسـة     
وذلك بناء  . يعطي صورة مماثلة نتيجة أعمال المدة المالية        

على البيانات والإيضاحات المقدمة للمراجع وطبقا لما جـاء         
 .في الدفاتر 

ــة  -٦ ــبة المالي ــت   -: المحاس ــي ته ــبة الت ــي المحاس م  وه
بتسـجيل عمليـات المشـروع واسـتخراج نتيجـة الأعمــال و      
إعداد القـوائم الماليـة ووضـع قواعـد الضـبط والرقابـة علـى               

 .ممتلكات المشروع 
 مــن المعــروف أن لكــل   -:تصــميم الــنظم المحاســبية   -٧

مشروع اقتصادي نظامه المحاسبي الخاص به فالشـرآات        
امهــا الصــناعية لهــا نظامهــا الخــاص والبنــوك لهــا أيضــا نظ  

الخاص والحكومـة لهـا نظامهـا الخـاص ، ومـن هنـا نشـأت                
الحاجة  إلى ظهـور فـرع خـاص مـن المحاسـبة يهـتم فـي                 
. وضع وتصميم النظام المحاسبي المناسب لكـل مشـروع          

ــرا     ــد تضــمنت آثي ــادية ، ق خاصــة وان المشــروعات الاقتص
وظهرت الآلات المحاسبية الحديثة وتم استخدام الحاسـب        

 .آثير من المنشات وخاصة البنوك الإليكتروني في 
 

 -:النظام المحاسبي
 النظـــام -:     التعريـــف الشـــامل للنظـــام المحاســـبي    

ــات    ــات تســجيل وتبويــب العملي المحاســبي يشــمل عملي
وتصميم المستندات والدفاتر وتحديد الإجـراءات التـي تتبـع          
ــاملات      ــة بالمع ــة المتعلق ــات المختلف ــع المعلوم ــي جمي ف

 التي تعتقدها الوحدات المحاسبة وطرق      المالية أو الصفات  
 .تسجيلها ووسائل الرقابة عليها وأساليبها عرض نتائجها 



 ٧

 -:عناصر النظام المحاسبي 
من المتعـرف السـابقة للنظـام المحاسـبي يمكـن أن              

 .نستنتج عناصر النظام المحاسبي 
 وهـــي المســـتندات -:المجموعـــة المســـتنديه  -١

لــق بالناحيــة المســتخدمة فــي المشــروع والتــي تتع
 .المالية مثل مستند القبض والصرف والقيد وغيرها 

ــة   -٢ ــة الدفتريـ ــي  -:المجموعـ ــدفاتر التـ ــي الـ  وهـ
تستخدمها المنشاة سواء آانت دفـاتر ماليـة أو دفـاتر           

 .إحصائية ومن أمثلتها دفتر اليومية الأستاذ 
 وهــي مجموعــة  -:مجموعــة التقــارير الماليــة    -٣

ــي قس ــ    ــد ف ــي تع ــة الت ــوائم المالي ــبة الق م المحاس
لتقديمها إما إلى أصحاب المشروعات أو لعرضها على        

 .الجمهور أو تحتاجها الدولة 
ــبية   -٤ ــراءات المحاســ ــة الإجــ ــي -:مجموعــ  وهــ

ــي     ــبي فـ ــل المحاسـ ــنظم العمـ ــي تـ ــراءات التـ الإجـ
وعن طريقها يمكن تنظـيم العمـل ويمكـن         . المشروع  

 . تلافي حدوث الأخطاء أو الاختلاسات في المشروع 
 وهـو قائمـة منظمـة أو جـدول     -:حسابات  دليل ال  -٥

بأسماء وأرقام أو رموز الحسابات المفتوحة فـي دفتـر          
الأســتاذ يــتم أعــداده فــي ضــوء خطــة معينــة لتبويــب 

 .الحسابات 
نظام القيد هل يتم استخدام نظرية القيد المفرد         -٦

 .ام نظرية القيد المزدوج للإثبات في الدفاتر 
 المسـتخدمة   مجموعة الآلات والمعدات والأدوات    -٧

 . في قسم المحاسبة 
 

 -:تنظيم قسم المحاسبة 
لا يوجد تنظـيم واحـد يصـلح لكـل المنظمـات ويعنـي               

بكل الاحتياجات آما انه لا توجـد خطـة واحـدة مثاليـة فقـد               
ــة       ــدة وقابل ــة مقي ــة معين ــات وظيفي ــاك تجميع ــد ان هن وج

ولكن المشكلة هي تقريـر آيـف يمكـن         . للتطبيق العملي   
ف وصـولا الـى نتـائج فعالـة فـي بيئـة معينـة               تجميع الوظائ 
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والتــي يمكــن ان تتضــمن حجــم وطبيعــة نشــاط الشــرآة ، 
خبــرة المســؤولين والإداريــين ، الأفــراد ، الموقــع ، فلســفة 

 . الإدارة  و أهداف الشرآة 
 . الخريطة التنظيمية لقسم المحاسبة 

 
 
 
 
 
 
  
 

 -:الأقسام وما يلي شرح لمسؤوليات آل قسم من هذه 
ــة  -١ ــبة العامـ ــؤوليات ، -:المحاسـ ــمن المسـ  تتضـ

ســجلات الأســتاذ ، المــدينون ، الــدائنون ، الرواتــب     
 . والتقارير المالية 

ــالي  -٢ ــيط المـ ــؤوليات ، -:التخطـ ــمن المسـ  ويتضـ
تخطيط الأعمال ، التنبؤات ، الموازنـات ، التخطيطيـة ،           

 . والمعايير 
 تتضــــمن المســــؤوليات ، -:التحليــــل المــــالي  -٣

راســات خاصــة ، تحليــل الاقتصــاد ، تحليــل عمليــات  د
 . اقتناء الأصول 

 وتتضمن المسؤوليات ، يضم النظـام       -: الضرائب   -٤
 .، الإجراءات وتطبيقات الكمبيوتر الأخرى 

ــاليف  -٥ ــبة التكـ ــؤوليات -:محاسـ ــمن المسـ  وتتضـ
،تسجيل التكاليف ، المحاسبة عن المـواد المحاسـبة     

 الأعبـاء الإضـافية     عن العمل المباشر ، المحاسبة عن     
. 
 

فيما يلـي عـرض بعـض الملاحظـات التـي تتعلـق بالهيكـل               
 .التنظيمي 

المدير المالي

 التخطيط المالي 

 الضرائب

 محاسبة التكاليف

 المحاسبة العامة 

 التحليل المالي

نظام المعلومات الإدارية 
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تقيم مجموعتنا المحاسبية العامة ومحاسبة التكاليف       -
بصفة أساسية بتسجيل العمليات و إعـداد التقـارير عـن           

وفـي ضـوء حجـم العمليـات ومســتوى     . النتـائج الفعليـة   
جموعــة النشــاط يمكــن دمــج هــاتين الــوظيفتين فــي م 

 . واحدة 
 تـم الفصـل بــين وظيفتـي التخطــيط المـالي والرقابــة      -

وهــذا يســمح للمــوظفين   . وبــين أنشــطة التســجيل   
بالترآيز علـى التجـاوزات فـي التكـاليف ، قيـاس الأداء ،              
تحليــل الانحرافــات ، و الإجــراءات المصــححة المقترحــة،  
وفي معظـم الأحـوال يكـون الموظفـون اآثـر قـدرة علـى               

ملون بالاشـتراك مـع مـوظفي الإنتـاج صـوب           التحليل ويع 
 .فهم اعمق لأهمية الانحرافات عن الخطة

في الشرآات الأآبر حجماً يكـون هنـاك حاجـة لأفـراد             -
قــادرين علــى القيــام بدراســات خاصــة تتعلــق بمشــاآل 
ــرارات الصــنع أو     ــوطين المصــنع ، ق ــة مثــل إعــادة ت معين

قتنـاء  الشراء ، والتحليلات الاقتصادية بخصـوص إمكانيـة ا        
 .شرآات أخرى 

يجب إنشاء إدارة منفصلة لضمان توافر المـواد الكافيـة        -
لتصميم نظـم المحاسـبة ، تطـوير الإجـراءات والتنسـيق            
بين العاملين في مرآز الحاسب الآلـي بخصـوص الـنظم           
التي تتضمن تطبيقات على الحاسـب الآلـي آمـا يجـب            

 .التأآد من تكامل الأنظمة مع بعضها البعض
شرآات تقع مسؤولية الضـرائب والتـامين        في بعض ال   -

ولكـن يجـب فصـل هـاتين      . على عاتق المراقب المـالي      
الــوظيفتين نظــراً للطبيعــة المتخصصــة والحاجــة إلــى      

 .مهارات مختلفة لكل منهما 
فــي ضــوء حجــم الشــرآة يمكــن إنشــاء إدارة خاصــة    -

بالمراجعة الداخلية آمـا يجـب مراعـاة الانفصـال الكامـل            
 الداخلية عن المسؤوليات المحاسـبية      لوظيفة المراجعة 

ــات     ــائج عملي ــارير الخاصــة بنت ــدم التق ــا تق الأخــرى وربم
المراجعة الداخلية عن المسؤوليات المحاسبية الأخـرى       
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، وربما تقدم التقـارير الخاصـة بنتـائج عمليـات المراجعـة             
 .الداخلية إلى مسؤول آخر غير المراقب المالي 

وسطة الحجم تقـدم    حينما تكون الشرآة صغيرة أو مت      -
إلــى المراقــب المــالي التقــارير المتعلقــة بوظــائف إدارة   
المكاتب ، مثـل الاتصـالات ، خـدمات المكاتـب ، البريـد ،               
الملفات ، النسخ ، ولكنت آلما آبر حجم الشرآة يجـب           
تفــويض ا و إعــادة تصــميم هــذه المهــام  لضــمان حســن 

 .إدارة الوظائف الأساسية للمراقب المالي 
كن أن يكون هناك اآثر من مستوى للمراقـب         هذا ويم 

المــالي فــي الشــرآة ففــي الشــرآات المســاهمة يكــون  
هناك مراقب مالي للشرآة آكل بينما يوجد مراقـب مـالي           
لكل قطاع ومراقب مالي لكل مصنع وفي معظم المنظمات         
يقدم المراقب المـالي فـي آـل موقـع تقريـره إلـى المـدير                

فعلــى ســبيل المثــال التنفيــذي المســؤول عــن الموقــع ،  
المراقب المالي في المصنع يقدم تقريره إلى مدير المصنع         
، والمراقب المالي للقطاع يقدم تقريره إلى رئيس القطـاع          
ــرئيس    ــره ل ، والمراقــب المــالي للشــرآة آكــل يقــدم تقري
الشرآة في آل المسـتويات الثلاثـة المشـار أليهـا تتماثـل             

ا تشـمل الشـرآة     المسؤوليات الوظيفيـة ، مـع مراعـاة أنه ـ        
 .آكل بالنسبة للمراقب المالي العام

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
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 :مقدمة 
هناك من يـرى ، إن مـن أهـم أسـباب التعثـر المـالي                
والفساد وانهيار الشرآات هـو ضـعف الـتحكم المؤسسـي           
فيها وان التعثر ليس ناجماً عن عوامل تتعلق بمهنة تدقيق          

ف الرقابة الحكومية   الحسابات وطريقة عمل المدققين وضع    
مع الأفراد بأهمية وآثـار هـذه العوامـل بقـدر مـا يكـون هـذا                 
التعثر متصلاً بالتحكم المؤسسـي فـي الشـرآات وهيمنـة           

 .شخص أو اآثر على قرارات مجالس إدارتها 
ونظـــراً لقنـــاعتي بضـــرورة اتبـــاع أنظمـــة الـــتحكم      
المؤسســي ، فقــد وجــدت مــن المفيــد أن أرآــز فــي هــذا  

 :ا الموضوع للأسباب التالية البحث على هذ
لأن التحكم المؤسسي في العالم في هذه الأيام هو     

موضـــوع  ســـاخن يحتـــل قلـــب الأحـــداث مـــن ناحيـــة        
ــة والمحاســبين     ــة الحكومي ــات الرقابي المســتثمرين والهيئ

 .القانونيين والأطراف المهتمة في المجتمع 
لأنه من المتوقع أن يشهد العقد أو العقدين القـادمين          

ماماً آبيراً وعناية فائقة في أنظمة التحكم المؤسسـي         اهت
لأنه هنالـك اهتمـام مـن    .سواء في القطاع العام أو الخاص      

قطاعات المجتمع المختلفة بالسلوك المؤسسي في آـل        
من القطاع الخاص والقطاع العام أخذ يزداد باضـطراد خـلال           

 .السنوات الأخيرة 
قلــق تــم تطــوير مبــادئ للــتحكم المؤسســي لتبديــد  

المستثمرين من ازدياد ترآيز قـوة الـتحكم فـي أيـدي إدارة             
الشرآات أو المؤسسات ، ولطمأنتهم ولتـدعيم الثقـة فـي           
ــي      ــي الشــرآات والمؤسســات الت ــال وف ســوق راس الم
تساهم في الاقتصاد الوطني على قاعـدة أن الشـرآات أو           
المؤسسات الناجحة تنتج بلا شك اقتصاداً ناجحاً والعكـس         

 . صحيح ايضاً
فإذا ما أصـاب الضـعف فـي الـتحكم المؤسسـي فـي              
ــان راس مــال المســتثمرين    الشــرآات أي ســوق مــالي ف

وستكون هذه المغادرة سريعة جـداً      . سيغادر هذا السوق    
ولــذلك فانــه فــي عصــر المعلومــات التقنيــة لا يمكــن لأي . 
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شــرآة أن تنجــو مــن الآثــار الســلبية الكبيــرة الناجمــة عــن 
ؤسسي ومـن هـذه الآثـار انخفـاض         الضعف في التحكم الم   

 .أسعار أسهمها في السوق المالي 
وتســاهم عمليــة العولمــة فــي إضــفاء أهميــة بالغــة علــى 
موضوع التحكم المؤسسي لأنه في ضلها يكون العالم بـلا          
حدود او حواجز وليس المقصود هنـا الحـدود السياسـية او            

يـة  الحدود الجغرافية و إنما المقصـود عبـور المعلومـات المال      
وغير المالية من خلال الإنترنت ، وبالتـالي تجاهـل الحـدود            

ــد   ــية لآي بلـ ــة او السياسـ ــذه  . الجغرافيـ ــون هـ وآـــي تكـ
المعلومات موثوقا وذات جودة عالية فانـه مـن الضـروري أن            
تكون متولدة وناتجة من بيئة أعمال ذات تحكـم مؤسسـي           

ــد ــي     .جي ــتحكم المؤسســي ف ــة ال ــى أهمي ــدليل عل وللت
عدة جهـات عالميـة بدراسـة آثارهـا علـى           الشرآات قامت   

المستثمرين والأسواق المالية ومـن هـذه الدراسـات تلـك           
الدراسة المشهورة التي قامت بهـا شـرآة مـا آنـزي قبـل              

 شرآة بلغت رؤوس أموالهـا ثلاثـة        ٥٠٠سنين على حوالي    
فقد توصلت هذه الدراسـة الـى نتيجـة هامـة     . ترليون دولار 

تثمرين مســتعدون لــدفع مــن المســ% ٧٠جــداً مفادهــا أن 
) ضـمنية (الزيادة فـي قيمـة السـهم فـي السـوق المـالي              

بمعدل يقـرب مـن خمـس قيمـة السـهم تقريبـاً للشـرآات               
، الإنجليزية وذلك مقابـل تـوفر تحكـم مؤسسـي جيـد فيهـا             

وترتفع قيمته الضـمنية إلـى مـا يقـرب ثلـث قيمـة السـهم                
تقريبــاً للشــرآات فــي دول غــرب آســيا حيــث أن مســتوى 

 .كم المؤسسي فيها يقل عن مثيله في بريطانيا التح
 

 -:المفهوم التقليدي للتحكم المؤسسي
أن المفهوم التقليدي للتحكم المؤسسـي يفيـد بأنـه          
ــة علــى الشــرآات أو    نظــام ذاتــي للتوجيــه والإدارة والرقاب
ــات واهــد أف الشــرآة أو    المؤسســات بغــرض تحقيــق غاي

أو نفـوذ مـن     المؤسسة من نفسها وبنفسها دون أي تأثير        
أي جهة آانت وذلك بما يوفر تعامل عادل مع آـل الأطـراف             

 .ذات المصلحة المشترآة 
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ــوا    إن النظريــة التــي تقــول أن المســاهمين قــد انتخب
مجلس الإدارة ليـدير الشـرآة لمصـلحة المسـاهمين تبـدو            
للوهلة الأولى منطقيـة ، ولكنهـا فـي حقيقـة الأمـر نظريـة            

تحكم المؤسسـي أو أمـام     خاطئة ، وتسقط أمام مفهوم ال ـ     
أحكــام التشــريعات ذلــك لأن مجلــس الإدارة يــدير الشــرآة 

فالشـــرآة هـــي . لتحقيـــق أهـــدافها وغاياتهـــا المحـــددة 
شخصية اعتبارية وآيان قانوني مستقل له أهدافه وغاياته        

آمـــا إن ذمـــة الشـــرآة مســـتقلة تمامـــاً عـــن ذمـــة       . 
المســـاهمين وانـــه لا صـــلة مباشـــرة للمســـاهمين فـــي 

ت الشــرآة التــي يملكونهـا ويســتمد المســاهمين  موجـودا 
قوتهم من العمليـة الديمقراطيـة فـي الحصـول علـى حـق              
التصويت وحق الأرباح وحق حضور اجتماعات الهيئة العامـة         

 .بما في ذلك انتخاب أو تغيير مجلس الإدارة 
إن المساهمين يتغيرون ولكن الشرآة تستمر ، ومـن         

ــتحكم المؤسســي    ــة ال ــأتى أهمي ــا ت ــتحكم  .هن ــتج ال  وين
المؤسسي من التي تقوم بهـا آـل الجهـات الموآـل أليهـا              
عمليات الإدارة والإشراف والرقابة والتي يجـري محاسـبتها         
ــن      ــات الشــرآة أو المؤسســة وع ــق غاي ــدى تحقي ــن م ع

 .مستوى الإبلاغ المالي 
 

 قواعد التحكم المؤسسي •
هناك قواعد عامة تشكل الدعامة الأساسية للـتحكم        

 :ها المؤسسي من
 -:الشفافية. ١

وهي دعامة عامة لضمان النزاهة والثقة في إجراءات            
إدارة الشرآة أو المؤسسة وإدارة أفرادهـا واتخـاذ القـرارات           
فيها وتؤمن هذه الدعامة توصيل معلومات صحيحة وواضحة        
وآاملة ألي آل الأطراف ذات المصلحة بما يتيح المجال لها          

ات الشـرآة أو المؤسسـة      لاعداد وتحليل مفيد حـول عملي ـ     
والأساســيات الاقتصــادية فيهــا والمعلومــات الماليــة وغيــر   

 .المالية
 -:المسائلة. ٢



 ١٤

وهي قاعدة تقضي بمحاسبة الذين يتخذون القـرارات        
في الشرآة أو المؤسسة ، أو الذين ينفذون الأعمال ، عن           
نتــائج قــراراتهم وأعمــالهم ، وبمعنــى آخــر تحمــل الجهــات  

آة أو المؤسسة تبعات الأعمال المناطـة       المعنية في الشر  
 . بهم ، ولذلك لا بد من إيجاد آلية لهذه الدعامة

 -:المسؤولية . ٣
وهي مرتبطة بدعامـة المسـائلة مـن حيـث المعاقبـة            
ــي      ــحيحية وه ــإجراءات تص ــام ب ــوء الإدارة آو القي ــى س عل
بطبيعة الحال تندرج ضمن خط تفـويض السـلطات فـي آـل        

 .شرآة أو مؤسسة 
 عدالةال. ٤

وهــي الاحتــرام والاعتــراف بحقــوق آــل الأطــراف ذات 
ــدم المســاواة ، ومــن هــذه الأطــراف     المصــالح ، وعلــى ق

 .مصالح أقلية المساهمين
 
 الاستقلالية. ٥

وهي الآلية التي تقلل أو تلغي تضارب المصـالح مثـل           
الهيمنة مـن رئـيس قـوي علـى الشـرآة أو مسـاهم آبيـر                

ة تبدأ من آيفيـة تشـكيل       على مجلس الإدارة ، وهذه الآلي     
المجــالس وتعيــين اللجــان إلــى تعيــين مــدقق الحســابات   
بحيث لا يسمح بأي نفوذ لأحد على قرارات مجلس الإدارة          

 .وعمال الشرآة
 

 -:المفهوم الجديد للتحكم المؤسسي  •
لم يعد مفهوم التحكم المؤسسـي هـو مجـرد أنظمـة        
ــة    ــات لحمايـ ــرآات والمؤسسـ ــع فـــي الشـ ــراءات تنبـ وإجـ

همين وأصحاب المصالح فقط ، بل غدت هنالك اليوم         المسا
نظرة جديدة له يجـري بموجبهـا الـربط وبقـوة بـين الـتحكم               

 .المؤسسي والأداء الناجح للشرآة 
 :ولذلك تم إضافة أهداف جديدة للتحكم المؤسسي منها 

 .الأداء الناجح والإنجاز الجيد للشرآة أو المؤسسة -



 ١٥

طر العمليــات ، إدارة المخــاطر المختلفــة ومنهــا نخــا    -
ومخاطر السوق ومخاطر الائتمان ، ومخـاطر التكنولوجيـا         

 .ومخاطر مخالفة القوانين ، ومخاطر الكوارث 
وضــع اســتراتيجية لأعمــال الشــرآة مــن فريــق واحــد  -

ــدة أن     ــر النظــرة الجدي ــا وتعتب ــة نتائجه ــا ومراقب ومتابعته
الخط النهائي للـتحكم المؤسسـي لـيس أحـادى البعـد            

 -: الخسارة  وإنما هو ثلاثي الأبعاد وهيوهو الربح أو
 . البعد الاقتصادي او الاستثماري -  

        من حيث المعلومات المالية والمعلومات غير المالية 
 .البعد البيئي -

       من حيث انتاج السلعة او بيعها وتقديم الخدمة علـى          
 البيئة  

 .البعد الاجتماعي -
ــل   ــتويات السـ ــيم ومسـ ــن حيـــث القـ ــات      مـ وك والعلاقـ

المتبادلـــة مـــع أصـــحاب المصـــالح المختلفـــة ولـــيس مـــع 
 .المساهمين فقط على نشاطات الشرآة أو المؤسسة 

         ولعله من الصـعوبة بمكـان إيجـاد تـوازن سـليم بـين        
الالتزام بقواعد الـتحكم المؤسسـي وبـين الإنجـاز الريـادي            
 في السوق الاقتصادي بحيث يتم الآخذ بالحسبان توقعـات        

المساهمين بنمو معقـول فـي قيمـة أسـهمهم مـن جهـة              
والالتــزام بحقــوق ومصــالح الأطــراف الأخــرى المســتخدمة  
للبيانات المالية مـن جهـة أخـرى ، وقـد عبـر رئـيس البنـك                 
ــال أن    ــتحكم المؤسســي حيــث ق ــدولي عــن خطــورة ال ال
التحكم المؤسسي للشـرآات هـو أمـر حاسـم وأساسـي            

ميـة لـتحكم المؤسسـي      للاقتصاد العـالمي تمامـاً مثـل أه       
 .للحكومات 

      ولا نســتغرب اليــوم إن وجــدنا فــي بعــض الشــرآات أو 
المؤسســات فــي العــالم وظيفــة مــدير لســمعة الشــرآة   

)CRO  (    لدراسة مدى مقابلة مبيعـات الشـرآة أو خـدماتها
ــة نظــرة العمــلاء للشــرآة والــى     ــا ومعرف لتوقعــات عملائه

 .خبرات الموجودات الإنسانية فيها من مهارات و
 



 ١٦

 -:عناصر التحكم المؤسسي •
ــة خاصــة     ــرض عناي ــد يف ــتحكم المؤسســي الجي      ان ال
ومسؤولية من ادارة الشرآة نحو المجتمع من حيـث عـدم           
التمييــز فــي المعاملــة والتقيــد بمواضــيع حقــوق الانســان  
ومواضيع البيئة وللتحكم المؤسسي عناصر مختلفـة يجـب         

الاساسـية فـي آـل      ان تظهر في بوتقة واحدة مع الدعائم        
 :شرآة او مؤسسة منها 

 الهيكل التنظيمي ) ١
   ويشمل تحديد الواجبات ، وتوزيـع المسـؤليات ، وخطـوط           
التفويض للسلطات وتعيـين الادارة العليـا والادارة التنفيذيـة        

 .الخ.. ……
 الرقابة الداخلية والتدقيق الداخلي ) ٢

ــدقيق ، ادا   ــان التـ ــداخلي ، لجـ ــدقيق الـ ــمل التـ رة   ويشـ
 .المخاطر، الموازنة التقديرية ، وتدريب العاملين 

 الابلاغ المالي ) ٣
  ويشـــمل التقـــارير الســـنوية ، السياســـات المحاســـبية 

 .المتبعة ، تقارير التدقيق الخارجي ومقاييس الانجاز
 السلوك الاخلاقي ) ٤

    ويشمل التحكم بقيم المؤسسة واخلاقياتها وبمستوى      
 .لي فيهاعالي من السلوك المثا

 
ولقــد افــردت فــي هــذا البحــث الفصــل لثالــث لاتنــاول  •

 .العنصرين الأول والثاني بشيء من التفصيل 
 

 مشاآل التحكم المؤسسي •
    تتمحور مشاآل التحكم المؤسسي في الوقت الراهن 

 -:في عدد من الامور الهامة اذآر منها
  مجلس الادارة -

ــس الادارة ومهمــة الاد     ــة مجل ــين مهم ــل ب ارة والفص
التنفيذية ومسؤلياتها في ادارة الشرآة وتشـكيلة مجلـس         

 الخ. ………الادارة ومستوى رقابته ، وعدد اجتماعاته 



 ١٧

الجمع بين وظيفة رئيس مجلس الادارة والمدير العـام فـي           
 .آن واحد 

  اعضاء مجلس الادارة-
توفير اعضاء في مجلـس الادارة غيـر تنفيـذيين يكونـوا            

جتهــادات مســتقلة نابعــة عــن قــادرين علــى تقــديم آراء وت
احساســهم بالمســؤولية وعــن خبــراتهم وتفهمهــم لعمــل  

ــوا ذا فكــر متجــدد   وافــق واســع . الشــرآة ، علــى ان يكون
للمشارآة فـي وضـع اسـتراتيجية للشـرآة بحيـث يقـدموا             

 .وقتاً آافياً لعملهم في الشرآة 
  لجان المجلس-
أهمها لجنة التدقيق على أن تكـون فعالـة ومسـتقلة             
مؤلفة من أعضاء غير تنفيذيين ولها أهداف واسعة محددة         و

تتعلــق بالرقابــة الداخليــة والعلاقــة مــع التــدقيق الخــارجي 
ومراجعة التقيد بالأنظمة والقـوانين والتعليمـات وغيـر ذلـك           

 .من مهام عديدة
وفي أزمة عدم الثقة في آفايـة الـتحكم المؤسسـي فـي             

دقيق وان يكـون    الشرآات تنادات الأصوات لتقويـة لجـان الت ـ       
أعضاء اللجنة على مستوى عال من سـعة الـذهن وممـن            

 .يسألون الأسئلة الصعبة 
 
 المدفوعة للإدارة   المكافئات -

بحيث لا يـتم ربطهـا بالإنجـاز قصـير الأمـد وتحـدد مـن                
 .لجنة مستقلة 

وقد وضعت بعض دول العالم لـوائح مطلـوب مـن الشـرآات             
ــا     ــدى تطبيقه ــة م ــا لمعرف ــة عليه ــتحكم  الإجاب ــادئ ال لمب

 .المؤسسي 
ومـــن الأســـباب التـــي قـــد تـــؤدي آلـــي فشـــل الـــتحكم  

 :المؤسسي ما يلي 
 .ضعف الرقابة الحكومية وضعف البيئة القانونية  -
 .ضعف التنظيم المؤسسي -
التراخــي وعــدم الانســجام مــع معــايير المحاســبة       -

 .ومعايير التدقيق المتبعة 



 ١٨

ضعف في التنظيم والأشراف على سوق رأس المـال          -
. 
 .ضعف في رقابة مجلس الإدارة  -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث
 -:عناصر التحكم المؤسسي

 -: الهيكل التنظيمي)أولا
 مقدمة 

عبارة عن نمط من العلاقات التي يقوم : المنظمة 
العاملين من خلالها بمتابعة أهداف معينة وتحت إشراف 

رار وما تلك الأهداف إلا نتيجة لعملية اتخاذ الق. مرائهم 
المتمثلة بالتخطيط، والأهداف التي يطورها المد راء تعتبر 
أهداف طموحة لا تتوقف عند حد ويسعى المد راء إلى 
نماء وبقاء منظماتهم إلى أطول فترة ممكنة ، ويحتاج 
العاملين في المنظمة إلى إطار ثابت وواضح للعمل من 
خلاله سوياً لتحقيق أهداف المنظمة وتشتمل العملية 

ارية الخاصة بالتنظيم على اتخاذ القرار بإيجاد ذلك الإد
الإطار ، بحيث يمكن للمنظمة أن تبقى أطول فترة ممكنة 

. 



 ١٩

وعلى المـد راء أن يأخـذوا بالحسـبان نـوعين مـن العوامـل               
 -:عند رغبتهم بتنظيم المنظمة وهي 

ــدافهم التنظيميــــة وخططهــــم   -١ أن يحــــددوا أهــ
داف ، والقدرات   الاستراتيجية اللازمة لتحقيق تلك الأه    

التي تتمتـع بهـا المنظمـة والامكانـات اللازمـة لتنفيـذ             
 .تلك الاستراتيجيات 

أن يعرفوا ماذا يجري الآن ومـاذا مـن الممكـن آن             -٢
يجري مستقبلاً في البيئة التنظيمية وفي ضوء هاتين        
المجموعتين من العوامل يتخذ المد راء القرارات التـي         

ــداف و    ــن الأهـ ــل مـ ــق آـ ــى توافـ ــؤدي إلـ ــط تـ الخطـ
ــة وهــذه    ــات مــع عوامــل البيئ الاســتراتيجية والإمكاني
المرحلة تسـمى بتصـميم المنظمـة أو إيجـاد الهيكـل            

 .التنظيمي 
عبارة عن الإطار الذي يطوره المد      : الهيكل التنظيمي   

ــة ولان     ــل المنظم راء لتقســيم وتنســيق النشــاطات  داخ
الاستراتيجيات والظـروف البيئيـة تختلـف مـن منظمـة إلـى             

 . نشأ العديد من الهياآل التنظيمية أخرى
ــون      ــدما يرغب ــة خطــوات رئيســية عن ــد راء بأربع ــوم الم ويق

 :بالتنظيم وهي 
تقســيم أعمــال المنشــأة إلــى مجمــوعتين مــن   -١

المهام يمكن أن يقوم بكل مهمة شخص أو مجموعـة          
من الأشخاص وهذه العملية تسمى بعملية تقسـيم         

 .العمل 
ــا بأســـلوب من  -٢ طقـــي ، تجميـــع المهـــام ودمجهـ

 .وتسمى هذه العملية بخلق الدوائر 
تحديد من يرأس من وربط الإدارات بعضها بـبعض          -٣

 .وتسمى هذه العملية بالتسلسلية
وضع ميكانيكيات خاصـة لتكامـل الإدارات بشـكل          -٤

جيد ، ثم مراقبة هذا التكامل ومدى آفاءتـه وتسـمى           
 .هذه العملية بالتنسيق 

 
 



 ٢٠

 :أنواع الهياآل التنظيمية •
ير الهيكل التنظيمي إلى طريقة تقسيم وتجميع       يش

وتنسيق النشاطات في المنظمة بالنظر ألي علاقات المد 
راء بالعاملين وعلاقة العاملين ببعضهم والعلاقة بين المد 

وهناك عدة أنواع للهياآل التنظيمية . راء ببعضهم البعض 
 :أهمها 

 الهيكل الوظيفي: أولا 
إدارة معنية بآداء نشاط    يعني الهيكل الوظيفي أن آل      

محــدد او مجموعــة مــن الأنشــطة المحــددة حيــث تمــارس 
ادارة التسويق نشاطات تسـويقية ، وتمـارس ادارة الانتـاج           
نشاطات انتاجية وهكذا ويسمى هذا التقسـيم بالتقسـيم      
الوظيفي لأن آل ادارة تقوم باداء وظيفة معينة او مجموعة          

لوظيفي اقـدم انـواع     من الوظائف المتشابه ويعتبر الهيكل ا     
الهياآـــل التنظيميـــة واآثرهـــا شـــيوعاً واآثرهـــا منطقيـــة  
وسهولة وغالباً ما يستخدم الهيكل الوظيفي من الشرآات        
ذات الحجم الصغير التي تنـتج عـدداً محـدداً مـن السـلع او               
تستخدم خطوط انتاج محدودة ومن مزايا الهياآل الوظيفيـة      

 -:ما يلي 
 .لمخصصةالاستخدام الكفؤ للموارد ا .١
 .يجعل من عملية الاشراف عملية سهلة  .٢
يمكن المؤسسـة مـن حشـد المهـارات ووضـعها فـي              .٣

 .الاماآن التي تحتاج اليها 
 :ومن مساىْ الهياآل الوظيفية ما يلي 

 .صعوبة اتخاذ قرارات سريعة  .١
صعوبة تحديـد المسـؤولية والتاآـد مـن سـلامة الآداء             .٢

 .خاصة اذا آانت المؤسسة آبيرة الحجم 
وبة القيام بوظيفة التنسيق من جانب المدراء في        صع .٣

 .المستوى الاعلى 
 

 تنظيم السلعة والسوق: ثانياً
يسمى هذا التنظيم بالتنظيم حسـب القسـم ويمتـاز          
هــذا التقســيم بنشــوء الادارات والوحــدات التــي تكــون آــل 
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منها مسؤولة عن آافة النشاطات المتعلقة بسلعة معينـة         
ــوي    ــا وتس ــوم بانتاجه ــث تق ــا   حي ــوث حوله ــراء البح قها واج

وتمويلهــا وهــذا لا يعنــي ان الادارة ســتكون مســؤولة عــن  
سلعة واحدة بل قد تكون مسؤولة عن عدة سلع مترابطـة           
او متشابه آذلك يعني هذا التنظيم ان تقسيم المؤسسة         
الى ادارات تكون آل منها مسؤولة عن التعامل مـع سـوق            

ا آانت المنشـأة    معين وغالباً ما يستخدم تنظيم السوق اذ      
تتعامل مع اسواق متباينة من حيث السلع التـي تحتاجهـا           

 .ومن حيث أنماط وقيم المستهلكين فيها 
وتستخدم المنشآت التي تنتج عدداً آبيراً من السـلع         
والخدمات هذا النوع من التنظيم ويقسم هذا التنظيم إلـى          

 -:الانواع الثلاثة الآتية 
  التقسيم حسب السلعة -١

تقسم المنشأة إلى إدارات أو أقسام آل منها يكون          حيث  
مســؤولاً عــن ســلعة محــددة أو مجموعــة مــن الســلع       

 .المترابطة 
 التقسيم حسب المنطقة الجغرافية -٢
تتكون المنظمة هنا من عدة إدارات آل منها مسـؤولاً            

ــذا       ــا يســتخدم ه ــاً م ــة وغالب ــة معين ــة جغرافي ــن منطق ع
ية ومؤسسات الخدمـة    التقسيم من قبل المؤسسات المال    

وبعض المؤسسات غير الصناعية ويستخدم هذا النوع مـن         
التقســيم عنــدما يــتم اختيــار مواقــع المصــانع بــالقرب مــن  
ــالقرب مــن أســواق المؤسســة     مصــادر المــواد الخــام أو ب
ــاط     ــة وأنمـ ــي طبيعـ ــاً فـ ــك اختلافـ ــان هنالـ ــذلك إذا آـ وآـ

 .المستهلكين
 .التقسيم حسب العميل  -٣

ة ألــي إدارات وذلــك طبقــا لاخــتلاف ويــتم تقســيم المنشــا
طــرق اســتخدام المســتهلكين للســلعة ويمتــاز التقســيم  

 -:حسب القسم بالمزايا التالية 
I-  ســهولة تحقيــق التنســيق وضــمان الأداء الفعــال

وذلــك لان آافــة للأعمــال المتعلقــة بالســلعة يــتم      
 .تجميعها في إدارة واحدة 



 ٢٢

II-  ضمان الجودة وسرعة اتخاذ القرار . 
III-  عباء الإدارة المرآزيـة لان هنالـك حريـة         انخفاض أ

 .آاملة أمام القسم الواحد للعمل 
IV-       وضوح المسؤولية والمحاسبة حيث يمكن قياس

 .الأداء أما من خلال الأرباح أو حجم المبيعات أو غيره 
      أما سلبيات هـذا التنظـيم تـتلخص بإمكانيـات الإداريـة            

ــاع    حجــم لمصــالحها علــى أهــداف المنشــاة إضــافة لارتف
التكاليف الإدارية لان آل قسم له مستشارين وخاصين بـه          

. 
 

 -:العوامل المؤثرة في اختيار الهيكل التنظيمي 
   هناك عدد من العوامل تؤثر في اختيار الهيكل التنظيمي         

 -:المناسب ومن هذه العوامل 
  -:استراتيجيات المؤسسة  -١

ــر الهيكــل التنظيمــي وســيلة تســاعد المؤسســة        يعتب
ــ ــدافها  علـ ــق أهـ ــاة  . ى تحقيـ ــتراتيجيات المنشـ ولان اسـ

فمن المنطق أن يكون هنالك نوعـان       . مشتقة من أهدافها    
ــتراتيجية ،       ــل والاس ــين الهيك ــا ب ــم م ــرابط والملائ ــن الت م
والهيكل هو الذي يبيع الاسـتراتيجية ، فـإذا تـم التعـديل أو              
تغير الاستراتيجية ، فلا بد أن يتبع ذلك تعديلا أو تغيـرا فـي              

 . الهيكل التنظيمي ، حتى يتم التكيف مع التغير 
 
 
 
 
 
 

  -:حجم المنظمة  -٢
يــؤثر حجــم المنظمــة فــي اختيــار الهيكــل ، وهــذه العلاقــة 
ليســت علاقــة خطيــة ، بــل أن حجــم المنظمــة يــؤثر فــي   

فكلمـا زاد حجـم المنظمـة يـزداد         . الهيكل بمعدل متنـاقص     
فقـي  تطبيق مبدأ التخصيص فـي العمـل ويـزداد التنويـع الأ           
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العمودي مما تزداد القواطـع والتعليمـات الصـادرة عـن إدارة           
 . المؤسسة 

 
 :التكنولوجيا  -٣

تستخدم المؤسسات العديد من الأنـواع التكنولوجيـة فـي          
ــات    ــى مخرج ــدخلاتها إل ــل م ــاك   . تحوي ــد أن هن ــد وج ولق

علاقــات قويــة مــا بــين حجــم العمليــات الإنتاجيــة ومــا بــين 
ا وجد أن آفاءة المنظمـة      الهيكل المتبع في المؤسسة آم    

وفاعليتها تعتمد لدرجة آبيرة على مـدى التناسـب مـابين           
التكنولوجيا المستخدمة في المنظمة والهيكـل التنظيمـي        

ــة   ــك المنظم ــانيكي     . لتل ــل الميك ــم الهيك ــا يلائ ــادة م وع
ــا بســيطة ، بينمــا    المؤسســات التــي تســتخدم تكنولوجي
ــتخدم   ــات التـــي تسـ ــوي المؤسسـ ــل العضـ ــم الهيكـ  يلائـ

 .تكنولوجيا معقده 
 -:لبيئة -٤
البيئة قد تكون مستقرة ، وقد تكون متغيرة ميكانيكيـا             

ولقد أثبتت الدراسات أن المنظمات التـي تعمـل فـي بيئـة             
ــاز بالاســتقرار يناســبها الهيكــل الميكــانيكي الجامــد ،    تمت
بينما يناسب الهيكل العضوي المرن تلك المؤسسات التي        

 .لتغيير وعدم الاستقرار تعمل في بيئة تمتاز با
 
 
 
 
 

 -:الخريطة التنظمية 
الخريطة التنظيمية عبارة عن الشكل البياني للهيكل      

التنظيمي حيث تبين الإدارات والأقسام التي تتآلف منها 
المنشاة وآذلك قد تبين الخريطة التنظيمية طبيعة 

وقد تبين أيضا السلطات . العلاقات ما بين وحدات المنشأة 
لمسؤوليات الملقاة على عاتق آل وحدة من هذه وا
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الوحدات وفي العادة تبين هذه الخريطة مدى اتساع نطاق 
 .الأشراف أو ضيقة في المؤسسة

تستخدم الخريطة التنظيمية آوسيلة توضيحية 
للعاملين داخل المؤسسة ،حيث تستخدم لاعلام 
العاملين الجدد والحاليين عن مرؤوسهم ورؤسائهم وعن 

هم في الهيكل التنظيمي ،آما يمكن استخدامها مواقع
آوسيلة للمعلومات للاشخاص من خارج الؤسسة آالزوار 
والعملاء والموردين ولذلك نجد هذه الخريطة مثبتة في 

 .مواقع بارزة في أي مؤسسة سواء آانت عامة او خاصة 
 -:وللخرائط التنظيمية نوعان وهما

ي تبين وهي الخريطة الت-:ا لخريطة الرئيسية  -١
الهيكل التنظيمي للمنشاة آكل بما تضم من وحدات 

 .مختلفة 
 وهي الخريطة التي -: الخريطة التكميلية  -٢

تتعلق باحدى اداراة المنشاة او باحدى الوحدات 
التنظيمية آالخريطة التي تبين التنظيم الهيكلي 
لادارة التسويق وقد تبين الخريطة التكميلية امثر من 

 .ل آافة اداراة المؤسسة ادارة لكنها لاتشم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 -:اشكال الخرائط التنظيمية 
 .   يوجد ثلاث اشكال رئيسية للخرائط التنظيمية 

وهي الخريطة التي تبدا من -:الخريطة الرأسية  -١
الاعلى الى الاسفل بحيث يكون المستوى الاداري 
الاعلى في راس الخريطة اما المستوى الإداري 
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لخريطة، ويعتبر هذا  الشكل الأدنى فيظهر في ذيل ا
 .من اآثر اشكال الخرائط شيوعا

 تبدأ من اليمين وتنتهي -:الخريطة الافقية -٢
بحيث يكون المستوى الاداري الاعلى في .باليسار 

يمين الخريطة والادنى في يسارها، وهي بذلك 
تشبه الخريطة الراسية ولكن الفارق الوحيد في 

 .اتجاه هذه الخريطة 
 في هذا الشكل تكون -:ئرية الخريطة الدا -٣

الخريطة التنظيمية على شكل دائرة ، بحيث تكون 
الادارة العليا في مرآز الدائرة والادارة الدنيا في 

 .المحيط الخارجي من الدائرة 
 
 

 الدليل التنظيمي*
يعتبر الدليل التنظيمي مكملا للخريطة التنظيمية 
ه ،حيث يحتوي على معلومات وصفية توضح ما جاءت ب

الخريطة التنظيمية ويحتوي في العادة على اهداف 
المنشاة وسياستها اضافة إلى التقسيمات التي تتكون 
منها المنظمة وتبين ايضا السلطات والمسؤليات الخاصة 
لكل وظيفة ووالوصف الوظيفي للوظائف والعلاقات الادارية 
مابين الوحدات آما يبين حجم القوى العاملة واساليب 

راءاته ويوزع هذا الدليل في العادة على العمل وإج
العاملين آي يزودهم بكافة المعلومات المتعلقة بالعمل 
ويحتاج الدليل التنظيمي للمراجعة الدورية والتعديل حتى 

 . يعكس أي تغيرات تحدث في المنظمة 
 
     
 
 

 -:السلطة والمسؤولية 
 مقدمه 

 السلطة   
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ــا    ــى الحقــوق المرتبطــة ب لموقع او تشــير الســلطة ال
الوظيفــة والخاصــة باصــدار الامــر وضــمان قبولــه مــن جانــب 
العاملين وتعتبر السلطة مذهبا رئيسيا مـن مـذاهب الفكـر           
الكلاسيكي الذي آان ينظـر اليهـا بمثابـة  المـادة اللاصـقة       
التي تعمل على ربط اجزاء المنظمة ببعضها البعض ويجـب          

ــى     ــة الادن ــى المســتويات الاداري ــوض الســلطة ال  ٠ ان تف
بحيــث تمــنح تلــك المســتويات حقوقــا معينــة ضــمن قيــود  
معينة وآل وظيفة ادارية تمتـاز بامتلاآهـا لحقـوق ملتصـقة            
بها وتعتمد تلك الحقوق على موقـع الوظيفـة فـي الهيكـل             
التنظيمي وبالتالي تعود السلطة الى موقع او وظيفة الفرد         
ولاعلاقة لهـا بـاي خصـائص شخصـية خاصـة بمـن شـغلها               

ــالي. ــالحق فــي    وبالت ــع ب ــة يتمت ــان مــن يشــغل الوظيف  ف
ممارسة الحقوق المرتبطة بها واذا ما تم نقلـه الـى موقـع             
اخــر يفقــد هــذه الحقــوق المرتبطــة بهــذه الوظيفــة وتــؤول  
الحقوق الخاصة بهذه الوظيفة مباشره للشخص الذي حل        

 .مكانه
 اسس السلطة الرسمية

 -:هناك وجهتا نظر فيما يتعلق بالسلطة الرسمية هما 
ينظــر الفكــر الكلاســيكي  .وجهــة النظــر الكلاســيكية   )١

للسلطة الرسمية المرتبطة بالموقع على انها تنشأ في        
المستوى الاداري الاعلى ثم يتم نقلهـا باتجـاه الأسـفل           
من مستوى الى اخر وطبقـاً لوجهـة النظـر الكلاسـيكية            
للسلطة الرسمية في المنظمـات الأمريكيـة فـان الادارة          

اصــدار الاوامــر المباحــة او القانونيــة  تمتلــك الحــق فــي  
وعلى العاملين الالتزام بقبول تلك الأوامـر وهـذا الالتـزام           

 .من جانب العاملين يعتبر التزاماً ضمنياً
ــول   )٢ ــر القب ــة نظ ــون اســاس الســلطة    . وجه ــا يك وهن

الشخص او الاشخاص الواقعين تحت التـاثير ولـيس مـن           
ل ملاحظـة   يمارس التاثير ولقد بدأت هذه الفكرة من خلا       

عدم قبول آافـة القـوانين والاوامـر الشـرعية مـن جانـب              
ــل     ــاملين فــي مختلــف الضــروف والاحــوال حيــث يقب الع
بعضــها مــن جانــب المعنــى وبعضــها يــرفض ، والشــخص 
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الواقع تحت السلطة هو الشخص الذي يقـرر أي الاوامـر           
يقبلها وايها يرفضها ولا تعني وجهة النظر هـذه العصـيان           

تمــرد هــو الــنمط الســائد فــي المنظمــات ولا تعنــي ان ال
فمعظم القرارات يتم قبولها من جانب عـاملي المنشـأة          

 احد انصار وجهة النظر  CHESTER BERNARDولقد اشار
ــدما    هــذه الــىان الفــرد يقبــل الاتصــالات الســلطوية عن

 :تتوافر الشروط الاربعة التالية مجتمعة 
I.  القدرة على فهم الاتصال 

II. و اغراض المنشأةملائمة الامر لغرض ا 
 ان ينسجم الامر مع مصلحة الفرد. ج
 قدرة الفرد عقلياً وجسدياً على تنفيذ الامر. د
 

 -:انواع السلطة 
 -:       يمكن تصنيف السلطة الىالاصناف التالية

 السلطة التنفيذية  )١
 المدراء التنفيذيون هما اولائك الاشخاص العاملين    

 مسؤولين بشكل مباشر في المنظمة او الذين يعتبرون
عن تحقيق اهداف تلك المنظمة وتتمثل السلطة التنفيذية 
بمبدأ تسلسل الازوامر الذي يبداء من مجلس الادارة ثم 
ينحدر ضمن المستويات الادارية حتى يصل الاشخاص 
المسؤولين او المكلفين بتنفيذ نشاطات المنظمة 

شرعية المختلفة وترتكز السلطة التنفيذية على القوة ال
ولأن النشاطات التنفيذية محددة بموجب اهداف المنظمة 
فان النشاطات التنفيذية تختلف من مؤسسة الى اخرى 
ففي المؤسسة الصناعية يمكن ان ينظر الى النشاطات 
الانتاجية والبيعية على انها هي فقط النشاطات التنفيذية 
في تلك المنظمة ويمكن امن تقتصر النشاطات التنفيذية 

 مؤسسة تجارة الجملة مثلاً على نشاطات الشراء في
والبيع فقط وآذلك عندجما تكون المؤسسة صغيرة الحجم 

 .فيمكن اعتبار آافة نشاطاتها على انها نشاطات تنفيذية 
 
  السلطة الاستشارية -٢
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تشير السلطة الاستشارية الى الافراد او المجموعات        
للســـلطة الـــذين يقـــدمون الخـــدمات والنصـــح والمشـــورة 

ــلطة       ــوم السـ ــمل مفهـ ــة ويشـ ــي المنظمـ ــة فـ التنفيذيـ
الاستشــارية آافــة نشــاطات المنظمــة التــي لا تقــع تحــت 
مفهوم السلطة التنفيذية ولقد استخدم المستشارون من       
جانب الملوك والرؤساء والقادة و متخـذي القـرار منـذ فتـرة             
بعيدة ويقدم المستشـارين المسـاعدة والنصـيحة والخبـرة          

تخصصـه للمـدراء التنفيـذين بنصـائح معينـة          آل في مجـال     
وبالدراســات والتحليــل والمراقبــة فــي المجــالات القانونيــة  
والمالية وآذلك لتطبيق السياسات وفي اعمال الملاحظـة        
والمراقبــة فــي المجــالات القانونيــة والماليــة وآــذلك فــي   

 .تصميم انظمة معالجة المعلومات
ة الى اسـتخدام    آلما زاد حجم المنظمة يزداد ميل المنظم      

 .المستشارين 
وما تجدر الاشارة اليه في مجال السـلطة الاستشـارية ان           
ــه       ــوء خبرت ــي ض ــح ف ــارة والنص ــدم استش ــار يق المستش
ومعرفتــه ولكنــه لا يملــك الحــق فــي الــزام مــن قــدمن        
الاستشارة له على الالتـزام بهـا وللمـدير التنفيـذي الحـق             

ي اتبـاع مـا     في اتباع ما ورد مـن افكـار المستشـارين او ف ـ           
يــراه مناســباً ولــيس لافــراد الســلكطة الاستشــارية اصــدار 

 .اوامر للعاملين في آمجال السلطة التنفيذية 
  السلطة الوظيفية-٣
لقــد اصــبح واضــحاً ان الافــراد الاستشــاريون يقــدمون    

المشورة للتنفيذيين وهذا يعني ان الاستشـاريون يتفـذون         
ة قــد يمتلــك الســلطة الرســمية المســتقلة وفــي الحقيق ــ

الاستشاريةن احياناً وخاصة اولاءك المسؤولون عن وضائف       
المراجعـــة والتـــدقيق بعـــض الســـلطات الرســـمية علـــى  
التنفيذيين وفي حدود اختصاصهم فقط ويسمى هذا الحق        
الاستثنائي للافراد الاستشاريون بالسلطة الوظيفية ، وقد       
تبدو السلطة الوظيفية مألوفة في بعـض المنظمـات ولكـن           
ــرة      ــدود الخبـ ــلطات حـ ــذه السـ ــدى هـ ــرض ان لا تتعـ يفتـ
والشـــرعية ويعنـــي ذلـــك ان المستشـــار الـــذي يمـــارس 
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ــل       ــال حق ــي مج ــها ف ــب ان يمارس ــة يج ــلطات وظيفي س
ــه     ــادرة عنـ ــائح الصـ ــرارات والنصـ ــاز القـ ــه وان تمتـ تخصصـ
بالشرعية وتشبه مشكلة ادارة علاقات السلطة الوظيفيـة        

 .نظيم المصفوفةتماماً السلطات الرأسية والافقية في ت
ورغم شيوع ممارسة السلطات الوظيفيـة فـي المنظمـات          

 .الحديثة لكن ممارستها تمتزج دوماً بالصعوبة والتعقيد 
 

 سلطة اللجان -٤
اللجنة عبارة عن مجموعة تتألف من شخصـين فـاآثر             

يتم تشكيلها لمعالجة مشكلة معينة او لدراسة وضع ما او          
ات تتخذ في الغالب من     غيرها وتعني سلطة اللجان ان قرر     

ــاً بكفــاءة القــرار    جانــب اللجــان ولــيس بشــكل فــردي ايمان
الجماعي وافضليته على القرار الفـردي وقـد تكـون اللجنـة            
رسمية او غير رسـمية حيـث تكـون الجنـة رسـمية اذا تـم                
النص رسمياً علـى تشـكيلها بينمـا تعتبـر غيـر رسـمية اذا               

 .شكلت اللجنة بصفة شخصية 
نة آذلك تنفيذيـة او استشـارية حيـث تكـون           وقد تكون اللج  

تنفيذيــة اذا آــان مــن حقهــا اتخــاذ القــرار والــزام المعنيــين  
بالتنفيذ ولكنهـا تكـون استشـارية اذا آانـت معنيـة بتقـديم              
الاستشارة فقـط ويمكـن ان تكـون اللجنـة دائمـة او مؤقتـة               
حيث تبقى اللجنة الدائمة ثابته وتعرض عليها القضايا التي         

 اختصاصـها ولكنهـا قـد تكـون مؤقتـة حيـث يـتم               تقع بمجال 
تشكيل اللجنة حين وقوع المشكلة لدراسة تلك المشكلة        
واتخاذ قرار بشأنها وتعتبر اللجنة في حكم المنحلة بمجـرد          

 ٠انتهاء أعمالها المتعلقة بتلك المشكل
 :وللقرارات المتخذة بواسطة اللجان عدة سلبيات أهمها 

 .بيرين حتى تصل الى قرار انها تحتاج لوقت وجهد آ-  أ
 .ارتفاع تكلفة القرارات التي تتخذ بواسطة اللجان _ب
 .احتمال سيطرة احد افراد اللجنة على باقي الاعضاء _ج
 .عدم تجانس اعضاء اللجنة _د

 :ويمكن التغلب على مساوئ اللجان من خلال ما يلي 
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I.          الاختيار السليم لاعضاء اللجنة بحيث يـتم اختيـارهم
 .لخبرة والقدرة من ذوي ا

II.      ــة ــات اللجن ــي رســمي لاجتماع ــدول زمن ــد ج تحدي
وتحديد فتـرة معينـة يجـب ان تصـل اللجنـة خلالهـا الـى                

 .قرار
ــي    .ج ــاع ونعن ــة او الإجم ــة بالأغلبي ــرارات اللجن ــدر ق ان تص

  ١+ الأغلبية هنا النصف 
أن تحظى اللجنة بالدعم المـادي والمعنـوي مـن جانـب             _د

 .الإدارة 
 
 

 المسؤولية •
ي المسؤولية الالتزام بتنفيذ النشـاطات المحـددة        تعن

للشــخص الــذي منحــت لــه الســلطة فعنــدما يمــنح عامــل 
معين حقوقاً يحق له ممارستها وجب عليه الالتزام بتنفيـذ           
النشاطات المطلوب أدائها والسلطة  يجب ان يرافقها دائماً         
مسؤولية فـإذا منحـت السـلطة دون ان يرافقهـا مسـؤولية             

لـه السـلطة سيتعسـف فـي اسـتخدامها          فان من منحـت     
وآذلك لا يجوز ان يتحمل شـخص مـا مسـؤولية بنشـاطات             
معينــة دون ان يمــنح الســلطة التــي تمكنــه مــن ممارســة 
النشاطات المطلوبة ومن هنا يظهر مفهوم التوازن مـا بـين            
الســلطة والمســؤولية ويعنــي مفهــوم التــوازن مــا بــي       

در السـلطة   السلطة والمسـؤولية ان تكـون المسـؤولية بق ـ        
أي أن حجم السلطة مساويا لحجم المسـؤولية فـاذا زادت           
الســلطة فــي حجمهــا عــن المســؤولية فانــه سيســاء       
استخدام السلطة اما اذا زاد حجم المسـؤولية عـن حجـم            
السلطة يظهر التقصير في آداء الاعمال لأن المسؤول هنـا          
لــم يمــنح الســلطات الكافيــة التــي تمكنــه مــن ممارســة   

 .ءةنشاطاته بكفا
وممــا يجــدر ذآــره ان الســلطة تفــوض والمســؤولية لا 
تفوض وهذا يعني ان مـن يفـوض السـلطة لمـن هـو دونـه                
في مجال معيمن من مجالات العمل يبقـى مسـؤولاً امـام            
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مــن هــو اعلــى منــه عــن أي تقصــير او خطــأ فــي آداء تلــك 
الاعمال فاذا قام مدير التسويق مثلاً بتفويض رئـيس قسـم         

ه مباشـرة سـلطة اعـداد حملـة ترويجيـة           الترويج الذي يتبع  
لمنتجات الشرآة فان مدير التسويق يبقـى مسـؤولاً امـام           
مدير المؤسسة عن أي خطأ او قصور يرتكبه رئـيس قسـم            
الترويج في مجال تلك الحملة ولا يستطيع مـدير التسـويق        
فيما لو سؤل من جانب مدير المؤسسة عن تلـك الاخطـاء            

س قسـم التـرويج وانـه لـيس     الاجابة بانه فـوض الامـر لـرئي    
مسؤولاً عن تلـك الاخطـاء وان مـن هـو مسـؤول عنهـا هـو                 

 .رئيس قسم الترويج 
 تفويض السلطة •

يقصد بتفويض السلطة تعيين السلطة الرسمية لفـرد        
آخر ومحاسبته على آيفية قيامه بالنشـاطات ذات العلاقـة     

ويمكن تعريـف تفـويض السـلطة       .بالسلطة التي فوضت له     
تنازل المدير عن جزء مـن سـلطاته للمـدير          "نها  ايضاً على ا  

ويعتبر تفويض  " الذي يتبعه مباشرة في الهيكل التنظيمي       
الســـلطة ضـــرورياً فـــي معظـــم المؤسســـات وخاصـــة      
المؤسسات ذات الحجم الكبيـر حيـث تـزداد درجـة تفـويض             
السلطة آلما زاد حجم المؤسسة ويعتبر تفويض السـلطة         

احـداً قـادراً علـى القيـام     ضرورياً لانه لـيس هنـاك شخصـاً و    
بكافــة اعمــال المنشــأة وان وجــد مثــل ذلــك الشــخص ذو   
القدرات الخيالية فلن يجد لديه الوقت الكافي للقيـام بهـا ،            
من هنا تظهر ضرورة تفويض السلطة حيث نجد في العـادة           
ان آافة السلطات هي حق للمـدير ولانـه غيـر قـادر علـى               

ــه يحــتفظ بث ــ   ــال فان ــة الاعم ــام بكاف ــاز  القي راء بســيطاً يمت
بالاهمية من تلك السلبطات ويفـوض مـا تبقـى لمـن يليـه              
وآذلك من فوضـت اليـه السـلطة يحـتفظ بجـزء هـام منهـا                

 .ويفوض الجزء الاقل اهمية لمن يليه وهكذا 
 -:ولتفويض السلطة عدة فوائد اهمها 

يؤدي تفويض السلطة الى زيـادة فعاليـة المنظمـات لأن            )١
فوض سلطات اآثر يكـون لديـه       المدير او الشخص الذي ي    

 .استعداد اآبر لقبول مسؤوليات اضافية 
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يؤدي تفويض السلطة الى قبول المرؤوسين للمحاسـبة         )٢
والمسؤولية وممارسة الحكمة في اعمالهم ممـا يـؤدي         
ذلك الى زيادة ثقة العاملين بانفسهم وقبولهم للاعمـال         

 .التي تمتاز بالتحدي 
 .قرارات السليمة يؤدي تفويض السلطة الى اتخاذ ال )٣
 .يؤدي تفويض السلطة الى سرعة اتخاذ القرار )٤
يؤدي تفويض السلطة الـى تخفـيض اعبـاء الادارة العليـا             )٥

فتجد امامها متسع من الوقت لممارسة الاعمـال الاآثـر          
 .اهمية 

يعتبــر تفــويض الســلطة وســيلة لتــدريب المرؤوســين        )٦
 .ووسيلة لايجاد صنف من المدراء الاحتياط 

رار فـي موقـع تنفيـذ مـن شـأنه ان يـؤدي الـى                اتخاذ الق  )٧
الارتفاع بنوعية ذلك القـرار بسـبب الاحاطـة بالضـروف او            

 .الملابسات 
 

ويجب ان يؤخذ بعين الاعتبار ان تفـويض السـلطة لا يعنـي             
التخلــي عــن المســؤولية المتعلقــة بالنشــاطات موضــع      
التفويض اضافة لذلك فعلى الرئيس عندما يفوض السـلطة         

 .ان يحدد بشكل دقيق الواجبات التي يفوضها للمرؤوسين 
 

 -:وللتفويض مجموعات من المحددات اهمها 
عدم رغبة بعض المدراء بتفويض السلطة اعتقـاداً مـنهم           .١

ان لديهم القدرة على القيام بالاعمال بشكل افضل مـن          
 .انجاز مرؤوسيهم لها 

الاضــطراب وعــدم الامــن المتعلــق بمــن هــو المســؤول    .٢
هام هل من فوض السـلطة ام مـن فوضـت    نهائياً عن الم  

لـه تلــك الســلطة ممـا يجعــل ممــا يجعـل بعــض المــدراء    
 .مترددين في تفويض السلطة 

ــل      .٣ ــلطة يقل ــهم الس ــعرون ان تفويض ــدراء يش ــض الم بع
 .سلطاتهم وبالتالي يقلل من اهميتهم في المؤسسة 

يشــعر بعــض المــدراء بتهديــد ينتــابهم اذا قــانوا بتفــويض   .٤
 .السلطة 
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ؤوسين يتجنبون السلطة لانهم يعتقـدون انهـا        بعض المر  .٥
 .تتضمن مخاطر معينة 

 
وحتى يكـون تفـويض السـلطة فعـالاً فهنـاك مجموعـة مـن               

 -:المتطلبات التي يجب توفرها قبل التفويض وهي 
I.           مدى رغبة المدير في منح من يفوضهم السلطة حريـة

 .اختيار الأساليب والحلول 
II. تفويض الاتصالات المفتوحة ما بين طرفي ال. 

III.            قدرة المدير على تحليـل المتغيـرات آاهـداف المنظمـة
 .وقدرات العاملين ومتطلبات المهمة 

 
وهناك عدة شـروط لا بـد مـن توفرهـا حتـى يكـون تفـويض                 

 -:المهام فعالاً وهي 
 .تعيين المهام التي يمكن تفويضها   .١
 .تعيين الاشخاص الذين يمكن تفويض تلك المهام لهم  .٢
 .فية للقيام بالمهام المفوضة توفير المواد الكا .٣
الاســتعداد لحــل التــداخلات والاضــطرابات الناتجــة عــن   .٤

 .التفويض 
 .ايجاد نظام التغذية العكسية  .٥
 
 الرقابة الداخلية والتدقيق الداخلي)٢
 -:الرقابة الداخلية:أولا

ــدأ مــن نقطــة    ــة يب ــه المهني ــام المــدقق بواجبات إن قي
لرقابـة الداخليـة    انطلاق رئيسية هي دراسة وتقيم نظـام ا       

فتعتبر نقطة البداية لعمله والأسـاس الـذي يسـتند عليـه            .
فأعـداد برنـامج    . في توقيت وتحديد طبيعة ونطاق التـدقيق      

التدقيق وتحديد آمية الاختبارات والعينات الملائمـة يعتمـد         
 .على مدى متانة وفعالية نظام الرقابة الداخلية

واهتمامـا آبيـرا    وقد نالت الرقابة الداخلية عناية فائقة       
نظرا لكبـر المنشـآت وتعـدد عملياتهـا وانفصـال الإدارة عـن              

فحاجة الإدارة الى معلومات أول بأول عـن جميـع          . الملكية  
تواصي نشاط المنشأ واعتمـادهم علـى المعلومـات التـي           
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ــات      ــم المعلوم ــن نظ ــره م ــام المحاســب وغي ــا النظ يوفره
مــاد وحرصــهم علــى دقــة هــذه المعلومــات و إمكانيــة الاعت

عليهــا أدى الــى وضــع نظــم الرقابــة الداخليــة فهــي بحــق  
، ضرورة فنية لخدمة الإدارة وخدمة المدقق وتذليل مهمتـه   

فدراســة وفحــص وتحليــل الرقابــة الداخليــة أمــور جوهريــة  
ــؤثر علــى قــرارات المــدقق    وأساســية لعمليــة التــدقيق وت

 المرتبطة ببرنامج ونطاق التدقيق 
 :أنواعها،هدافها أ، مفهوم الرقابة الداخلية �

عرفـــت لجنـــة التـــدقيق التابعـــة للمعهـــد الأمريكـــي 
خطة التنظيم  "للمحاسبين القانونيين الرقابة الداخلية بأنها      

وآل الطرق والمقاييس والإجراءات المنسـقة التـي تضـعها          
ولضـمان دقـة    ،إدارة المنشاة بقصد المحافظة على أصولها       

ة الاعتماد عليهـا    وسلامة البيانات المحاسبية وزيادة إمكاني    
ولتحقيق الكفاءة التشغيلية وللتحقق من اتباع المسؤولين       

 " .السياسات الإدارية الموضوعة بواسطة الاداره 
يتضح مـن هـذا التعريـف ان الرقابـة الداخليـة تهـدف الـى                *

 :تحقيق الاهداف التالية 
حمايـــة أصـــول ومـــوارد المنشـــأة مـــن التلـــف والضـــياع -١

 .ءتها والاختلاس وانعدام آفا
ضــمان صــحة وســلامة البيانــات المحاســبية وتحديــد      -٢

 .إمكانية الاعتماد عليها 
ــق     -٣ ــأة ليتحقـ ــي المنشـ ــغيلية فـ ــاءة التشـ ــادة الكفـ زيـ

 .الاستخدام الأمثل لمواردها المتاحة 
ضمان الالتزام بالسياسـات الاداريـة الموضـوعة لتحقيـق          -٤

 .الأهداف المرسومة 
لسياســات والأهــداف ضــمان التوافــق والانســجام بــين ا -٥

 .الموضوعة من قبل الإداريين 
تقيــيم مســتويات التنفيــذ فــي الاقســام المختلفــة فــي  -٦

 .المنشأة
والرقابــة الداخليــة لهــذا المفهــوم تشــتمل علــى الجوانــب  

 .محاسبية واقتصادية وادارية 



 ٣٥

حمايـة الاصـول والتحقـق مـن صـحة          -:جوانبها المحاسبية -
 .يادة درجة الاعتماد عليها البيانات والقوائم المحاسبية وز

اســاليب التخطــيط وبحــوث -:جوانــب محاســبية واقتصــادية-
ــة   ــاليف المعياريـ ــة والتكـ ــات التخطيطيـ ــات والموازنـ العمليـ

 .والانحرافات واسبابها واساليب معالجتها 
مرتبطــة بزيــادة الكفــاءة التشــغيلية أي -:جوانــب اقتصــادية-

منـع الاسـراف    تحقيق الاستغلال الامثل للمـوارد المتاحـة ل       
 .والضياع والعادم والتلف واعطال التجهيز الآلي

تشجيع العاملين على الالتزام بالسياسات     -:جوانب ادارية -
والاهداف الموضوعةمن قبل الادارة ودراسة الزمن والحرآة       

 .وبرامج تدريب العامليبن والرقابة على الجودة 
دقيق وترتبط الرقابة الداخلية ارتباطا وثيقا بموضوع الت ـ      

اذ يعتمـد مـدى الفحـص    .وخاصة الجوانب المحاسبية فيهـا      
الذي يقوم به المدقق الخارجي على قـوة ومتانـة وفعاليـة            

وتعتبر نقطة الانطلاق الرئيسية للمـدقق      ، الرقابة الداخلية   
اذ تتحــدد نطــاق التــدقيق علــى نتــائج تقيــيم الرقابــة       ، 

 . الداخلية 
ــي   ــز ب ــواع ولتحقيــق هــذه الاهــداف امكــن التميي ن ثــلاث ان

تحقـق آـل منهـا اهـدافا معينـة بالاسـتعانة            ، رئيسية لهـا    
 :بوسائل معينه وفروعها الثلاث هي 

ــة  -١ ــة الداخليــة الاداري خطــة التنظــيم وآــل  "هــي : الرقاب
الطرق والاجـراءات المتعلقـة بالكفائـة التشـغيلية والالتـزام           

 -:ومن وسائل اهدافها ما يلي " بالسياسات الادارية 
 زانيات التقديريةالمي-أ
 التكاليف المعيارية-ب
 الرسوم البيانية _ج
 برامج تدريبية للمستخدمين-د
 دراسة الوقت والحرآة-ه
 رقابة الجوده-و
 تقارير الآداء-ي

فالرقابة الادارية تتضـمن البنـاء التنظيمـي والاجـراءات          
والوثائق المتعلقة بعملية اتخاذ القـرارات التـي تـؤدي الـى            
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يات مثل هذا التـرخيص يعتبـر اداريـة يـرتبط           الترخيص بالعمل 
بصوره مباشـرة بمسـؤولية تحقيـق الاهـداف وتعتبـر نقطـة             
البدايــة لوضــع ضــوابط الرقابــة المحاســبية علــى العمليــات 
وترتبط اسـاليبها ووسـائلها بطريقـة غيـر مباشـرة بالناحيـة             

ــبية  ــلية    ، المحاسـ ــغيل الاصـ ــام التشـ ــرتبط بأقسـ –اذ تـ
 .تسويق ،مبيعات،انتاج
خطـة التنظـيم وآـل      " هي -:الرقابة الداخلية المحاسبية    -٢

ــة مباشــرة     ــراءات المختصــة اساســا ومتعلق الطــرق والاج
بحماية الاصول وضـمان دقـة وسـلامة السـجلات والبيانـات            

ومـن اسـاليبها    "الممحاسبية بجيث يمكن الاعتمـاد عليهـا        
ــة وصــحة تســجيل     ــؤدي الــى دق ــع الوســائل التــي ت جمي

ص وعرض البيانات المحاسبية ومـن      وتحليل وتبويب وتخصي  
 :اهمها

 اتباع طريقة القيد المزدوج في اثبات العمليات )١
 استخدام حسابات المراقبة الاجمالية)٢
 تجهيز موازيين مراجعه شهرية)٣
 مطابقة آشوف البنوك الدورية مع الدفاتر)٤
 اتباع نظام الجرد المستمر)٥
 اعتماد قيود التسوية من شخص لآخر مسؤول)٦
 وجود نظام مستندي سليم)٧
 اتباع نظام التدقيق الداخلي)٨
 اتباع نظام المصادقات مع العملاء والموردين وغيرهم)٩

وتشتمل نظام تفويض السلطة مع العملاء او الاعتماد        
ــات الخاصــة    ــذ وفصــل الواجب والموافقــة و التصــديق والتنفي
بمسك الدفاتر والتقـارير المحاسـبية عـن تلـك العمليـات او             

حتفاظ بها وبالاصول فضلا عـن اجـراءات الحمايـة الماديـة            الا
 والتدقيق الداخلي للاصول

ــداخلي  -٣  وهــو خطــة التنظــيم وآــل الطــرق   -: الضــبط ال
والوسائل المرتيطة بضبط ورقابة العمليـات بطريقـة تلقائيـة          

ــف بواســطة     ، مســتمرة ــل موظ ــل آ ــة عم ــك بمراجع وذال
 اخطـاء   لضمان حسن سير العمل ومنع حدوث     ،موظقف اخر 

 او تلاعب بالاصول والحسابات
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ــات      ــد الاختصاصـ ــل وتحديـ ــيم العمـ ــى تقسـ ــد علـ ويعتمـ
والمســــؤوليات و الفصــــل بــــين المســــتويات الوظيفيــــة   

وترتيب تنفيذ ذلـك بحيـث لا يعهـد الـى موظـف        ، المختلفة  
 بعملية آامله من أولها الى نهايتها

ــدقيق      ــبية والت ــالطرق المحاس ــداخلي ب ــبط ال ــرتبط الض وي
 ي والافراد الداخل

اهـم نـواحي    : علاقة الضبط الداخلي بالطرق المحاسبية      )أ
 ارتباطها بها هي

 فصل عمليات المحاسبة عن العمليات الاخرى-١
اعداد تقارير الاداء باسـتمرار وتوزيعهـا علـى المسـتويات           -٢

 الاشرافية المناسبة
 استخدام حسابات الرقابة الاجمالية -٣
 ئية باستمراراستخدام ادلة الدقة التلقا-٤
 آتابة التعليمات والتوجيهات بوضوح-٥
 توفير دليل الاجراءات تحت تصرف المستخدمين -٦
اهـم ملامـح    : علاقة الضبط الداخلي بالتدقيق الـداخلي     )ب

 ذلك هو
 مراجعة وفحص دقة وملائمة النظام الداخلي-١
 مراجعة دورية للضبط الداخلي في التشغيل الفعلي-٢
ــ-٣ افي عـــن وجـــود اســـاليب الضـــبط  تـــوفير الاعـــلام الكـ

 الىداخلي
 علاقة الضبط الجاخلي بالمستخدمين واهمها)ج
 لا يمهد لموظف عملية آاملة-١
 تحديد المسؤولية تحديدا قاطعا بتعويض السلطة -٢
 ضرورة اختبار الافراد وتدريبهم بعناية فائقة-٣
آلمــا امكــن ذلــك -تنــاوب الافــراد علــى الوظيفــة المعينــة-٤

 عمليا
  المسؤولين على اجازاتهم السنوية بانتظامحصول-٥
وجــود نظــام الحــوافز والمكافــآت فهــي حــوافز للموظــف   -٦

 وحماية للمنشاة
ــة     � ــة الداخلي العوامــل التــي ســاعدت علــى تطــور الرقاب

 -:واتساع نطاقها



 ٣٨

آبـر حجــم المنشــاة وتعـدد عملياتهــا وتعقــدها وانفصــال   -١
 الملكية عن الادارة

 ات الى بعض الادارة الفعليةتفويض السلطات والمسؤولي-٢
 حاجة الادارة الى بيانات دورية دقيقة وسليمة-٣
مسؤوللاية الادارة عن حماية موارد المنشاة من الضـياع         -٤

 والاختلاس وسوء الاستخدام 
 حاجة مؤسسات الحكومة واداراتها الى بيانات دقيقة-٥
تطور اجراءات التدقيق اذ تحولت عمليته الى مـن آاملـة           -٦

 لية الى آاملة اختباريةتفصي
 :المقومات الاساسية لأنظمة الرقابة الداخلية السليمة

يراعــى فــي وضــعها تسلســل :خطــة تنظيميــة اداريــة-١   
الاختصاصات وتحديد المسؤوليات والواجبـات بدقـة ووضـوح         
حتى لا يكون هناك تعارض بين الاختصاصات ولا تداخل بين          

بر حجـم المنشـاة     حيث آ . المسؤوليات الوظيفية المختلفة  
وتعــدد عملياتهــا وتعقيــدها ادى الــى تفــويض الاختصاصــات 

 والسلطات وتحديد المسؤوليات بوضوح ودقة 
 -:ويتوقف مدى نجاح اية خطة تنظيمية على ما يلي

 مدى مرونتها لمقابلة أي تطور او تغيير في المستقبل-١
الدقة والوضوح في تحديد خطـوط المسـؤولية والسـلطة          -٢

 المختلفةللادارات 
استقالا بين ادارات الانتاج والتشـغيل وادارات المحافظـة         -٣

على الاصول من جهة وبين الادارت المحاسبية أي تحقيق         
 :الاستقلال الوظيفي 

 التنسيق بينها لرفع الكفاية الانتاجية آل )أ
 عملها متضامن ومتعاون في اطار الخطة العامة)ب
 ج اعمالها منع أي ادارة من المحاسبة على نتائ)ج
 تحديد واضح للمسؤوليات داخل الادارة او القسم )د
تفــــويض دقيــــق للســــلطات المتناســــبة مــــع اعبــــاء  )ه

 المسؤوليات عن طريق 
 آتيبات أو لوائح تنظيمية-٢الخرائط التنظيمية       -١
 يستند على مجموعه متكاملـة      -:نظام محاسبي سليم  -٢

روعـي فـي   من الدفاتر والسجلات ودليل مبوب للحسـابات     
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ــليمة    ــبية السـ ــادىء المحاسـ ــفه المبـ ــة ، وصـ و مجموعـ
ــدورات      ــميم ل ــاة وتص ــات المنش ــي باحتياج ــتندات تف مس

 .مستندية تحقق رقاية فعالة 
فكل عملية مالية يلزم مرورها باربعة مراحل وذلك لتحقيـق   
الرقابة الداخلية عليها وهي تفويض من الادارات العليـا لهـا           

ذها بتجهيز مستنداتها واثباتها    وموافقة القسم عليها وتنفي   
في ادارة الحسابات ويجب التأآد مـن هـذه المراحـل لكـل             

 عملية في الادارات المختلفة 
وهنــاك معــاير متعــارف عليهــا يلــزم مراعاتهــا عنــد تصــميم  

 السجلات والمستندات أهمها
بساطة ووضوح تصميم المسـتند او السـجل ليسـهل           -١

 مهمته
معينا فيمـا يعتدمـد      خدمة المستند او السجل عرضا       -٢

 الادارة تحقيقه
 مراعاة آافة استخدامات النمـوذج المحتملـة لتقليـل          -٣

 عددها المستعمل
ــي      -٤ ــة ف ــة فعال ــة داخلي ــق رقاب ــل تصــميمه تحقي  يكف

 مراحله المختلفة 
ــل       ــداد دلي ــد اع ــة عن ــات التالي ــاة المتطلب ــزم مراع ــا يل آم

 :للحسابات
 ة ممكنةتسهيل اعداد القوائم المالية بأقل جهد وتكلف-أ
ان يتضمن الحسابات اللازمة التي تعكس بشكل آافي        -ب

 ودقيق مفردات القوائم المالية
 لكل وحساب مدلول دقيق يعبر بدقة عن مفرداته-ج
ــود ومفــردات آــل    -د يتضــمن تعليمــات صــريحة واضــحة لبن

 حساب
 يتضمن حسابات مراقبة إجمالية-ه
 نفقـات   –يفصل بوضوح بين العناصر الرأسمالية والإراديـة        -و

 وإيرادات
 .يتضمن نظاما دقيقا لترقيم الحسابات-ي

ويقوم النظام المحاسبي على مجموعة مـن الـدورات         
المستندية المرتبطة بالمستند منذ مرحلة إنشائه ويختلف       



 ٤٠

ــتندات وعملياتهــا       ــاختلاف المس ــذه الــدورات ب ــميم ه تص
المختلفــة ممــا يصــعب معــه وضــع تصــميم موحــد لــدورات   

 .ل الحالات مستنديه تطبق في آ
 تتوقـف آفايـة الرقابـة       -:وصف دقيق للوظـائف المختلفـة     -٣

ــاءات الملائمــة     ــار الكف ــى حســن اختي ــذلك عل ــة ل الداخلي
ــلطات     ــؤليات والسـ ــاء المسـ ــبة لاعبـ ــالحة المتناسـ والصـ
المفوضة لها وهذا يتطلب تحليل شامل للوظائف المختلفة        
ــة     ــة والعملي ــد للمــؤهلات العلمي ــا وتحدي ووصــف دقيــق له

 . زمة لشغل الوظائف الشاغرة اللا
 وذلك يوضح برنامج مرسوم لتدريب      -:العناية بتدريب العاملين    -٤

العاملين بما يريضمن حسن اختيارهم ووضع الموظف المناسب        
في المكان المناسب له حتـي يمكـن الاسـتفادة مـن الكفـاءات              

وبمــا يكفــل اداء العامــل او الموظــف لمهــام وظيفــة  . المختلفــة 
تصــادية وآفايــة اآبــر فــي حــدود الانظمــة والاجــراءات بطريقــة اق
 .الموضوعة 

مستويات سـليمة لـلاداء فـي جميـع الادارات  والمسـتويات             -  ٥
،وذلك لضمان الاداء في آل المراحل بما يكفـل اقصـى آفايـة             
انتاجية ممكنة وضمان السير بالسياسات الادارية الموضـوعة        

 الخطـوط   ويتطلـب ذلـك ضـرورة توضـيح       . في طريقها المخطط    
ــة     ــراءات المختلف ــات والاج ــاد العملي ــي بمقتضــاها ىاعتم الت

 .وتسجيلها لاوآذلك المحاسبة على الاصول والموارد 
 ويعني مصاحبة وضع مستويات     -: نظام دقيق لمراقبة الاداء      -  ٦

الاداء ومراجعـــة الاداء وتقييمـــه للتاآـــد مـــن الالتـــزام لهـــذه  
يــد الانحرافــات المســتويات واتبــاع الاجــراءات الموضــوعة وتحد

واسبابها واتخاذ الاجراءات الكفيلة بتصـحيح الاوضـاع الخاطئـة          
وتتم مراجعة مستويات الاداء اما بطريقة مباشـرة عـن طريـق            
المراجعة التي يقوم بها المسؤول على مرؤوسه وامابطريقـة         
غير مباشرة عن طريق ادوات الرقابة مثل التكـاليف المعياريـة           

 .تقارير الكفاءة والمراجعة الداخلية والميزانيات التقديرية و
 

  -: التدقيق الداخلي -:ثانيا 



 ٤١

حيــث يعتبــر التــدقيق الــداخلي جــزء مــن اجــزاء نظــام 
الرقابــة الداخليــة بمعنــى انــه جــزء مــن اليــة تطبيــق نظــام 
الرقايــة الداخليــة ، اضــافة الــى ان التــدقيق الــداخلي هــو  

قسـم  نشاط تقييمي مسـتقل تقمومبـه الادارة بـه ادارة او          
 . ماداخل المنشاة او المنظمة 

 
  -:اهدف التدقيق الداخلي 

 فحص معالجة وتقييم الانظمة المطبقة وفاعليها _١
 فحص  معالجة وتقييم الانظمة المطبقة وفاعليتها _٢
فحص آافة الانشطة المختلفـة ماليـا واداريـا ومحاسـبيا           _٣

ة وتشغيليا ، وتقييمها آاساس لخدمة الادارة العليا ومصلح       
 .النظام

 
  

 .طبيعة عمل المدقق الداخلي 
  

يعتبر المدقق الاخلي اهم عنصر من عناصر المنظمة        
، لانه يتكتع بطبقة ماليـة واداريـة شـاملة تؤهلـه لفحـص              
آافة الانشطة المالية والادارية والمحاسـبية والتشـغيلية        

حيـث يـتم تقنيـة مـن        . المختلفة التي تقوم بها المنشاة      
ــلاحيات  قبـــل مجلـــس الادار ــذ صـــلاحياته مـــن صـ ة واخـ

 .المجلس
 -: العلاقة بين المدقق الداخلي والمدقق الخارجي -:ثالثا 

ــالطرفين بحاجــة    ــد منهــا ، ف هــي علاقــة حتميــة لاب
لبعضهما البعض وسوف نورد اهم البنود التـي تفـرق بـين            

 .عمل التدقيق الداخلي والتدقيق الخارجي 
 

 رجي التدقيق الخا التدقيق الداخلي  البند
ــالي الهدف  ــدقيق مــــ تــــ

 واداري شامل 
تــدفق اختيــاري مــالي

 فقط 
نطاق العمل  فحص اختياري  فحص تفصيلي 
الجهة التي يعمـل  فحص اختباري   فحص تفصيلي 



 ٤٢

 بها 
الجزء من التنظـيم
ــة ــذي  يغطيـــ الـــ

 التدقيق 

المســــاهمين ،وآــــل )الادارة (المنظمة 
مســـتخدمي القـــوائم
المالية داخل او خـارج

 المنشاة  
الأساليب المطبقة ــالي ــيم المـــ التقـــ

 والإداري 
 التقييم المالي فقط 

ــق الاستقلال ــايير تطبيـــ معـــ
داخليــة وسياســات

 الادارة 

معـــايير تـــدفق دوليـــة
 ومحلية 

استقلال آلي شامل  استقلال جزئي  توقيت التدقيق 
طريقة اداء برنـامج

 العمل 
مســتمر باســتمرار

 المنظمة 
 لحاجة دوري وعند ا

الاعــداد مــن خــلال التاهيل 
 الهيكل التنظيمي 

اعـــداد البرنـــامج مـــن
ــوائم خــلال هيكــل الق
ــبية ــة المحاسـ الماليـ

 فقط 
تاهيــــل اآــــاديمي 
،وعملي في جميع

 اقسام المنظمة  

تاهيل دولـي ،محلـي
 ،محاسبي 

 
 
 
  

 الفصل الرابع
 :التحكم المؤسسي والبيئة الاردنية  –

 مقدمة 
 الاردن نفس التحديات التي تواجـه دول العـالم                 يواجه

في موضوع تطبيـق نظـام حيـد للـتحكم المؤسسـي وهـو              
 .في الطريق نحو الاندماج في الاقتصاد العالمي 



 ٤٣

ــرآات     ــي الشـ ــي فـ ــتحكم المؤسسـ ــدعيم الـ ــن تـ ويمكـ
ــانون       ــا ق ــوانين ومنه ــديل الق ــلال تع ــن خ والمؤسســات م

مـن خـلال    الشرآات وقـانون هيئـة الاوراق الماليـة وآـذلك           
 .اصدار تعليمات للتقيد بانظمة التحكم المؤسسي 

      واستدعى النظر هنا الى اهمية التدريب والتوعية 
لهذا الموضوع في جميع المحافل والفعاليات الاقتصادية 
في  الاردن ذلك ان التحكم المؤسسي الجيد هو محصلة 
لتادية الادوار بشكل آامل من آل الاطراف ذات المصلحة 

م مجلس الادارة ومدققو الحسابات وجهات الرقابة وه
الحكومية والمساهمون بحيث تؤدي في النهاية الى 
توطيد التحكم المؤسسي ويشمل ذلك مؤسسات القطاع 
العام ايضا وذلك من اجل المحافظة على مواردها وحقوق 

 .الخزينة
   
   

 
                                       : ضرورة تعزيز التحكم المؤسسي في الأردن* 

اذا حققت أي شرآة اردنية عوئـد مجزيـة علـى رأس المـال لـديها                
فهل سيتساءل أي من المساهمين عن آيفية تشكيل مجلس ادارتهـا او            
آم مرة يعقد المجلس اجتماعاته السـنوية ؟ ومـا اذا آـان مجلـس الادارة                

ه مدراء مستقلين ؟ وهل هناك فصل بين منصـبي          هذا يشمل في عضويت   
رئيس مجلس الادارة والرئيس التنفيذي ؟ وهل يوجد لجنة تدقيق داخليـة        
فعالة منبثقة عن مجلس الادراة؟ ان الاجابة هي بالضرورة نعم علـى آـل              
هذه الاسئلة فإلى جانب المساهمين الحالين ، هناك العديد من اصحاب            

عمل الشرآة ولذلك نراهم متحمسـين لمعرفـة      المصالح الذين سيتأثرون ب   
ــد عــن تكــوين مجلــس الادارة ومــا اذا آــان هــذا المجلــس والجهــاز     المزي
التنفيــذي للشــرآة يأخــذ فــي عــين الاعتبــار مصــالح المــوظفين والعمــلاء 

ولقـد  .والمستثمرين المحتملين مستقبلاً والمجتمع المدني بشـكل عـام          
 اهمية مثل هذه الخطوة ومـدى       ادرك العديد من مجالس ادارات الشرآات     

تأثيرها على تعظـيم قيمـة المؤسسـة وتحقيـق عائـد اآبـر علـى حقـوق                  
 .المساهمين



 ٤٤

آــذلك اصــبح واضــحا للســلطات الاشــرافيه ضــرورة وجــود قواعــد    
واجراءات تعزز التحكم المؤسسي للشـرآات وتجعـل اسـواق راس المـال             

المطلوب مــن الاردنيــة اآثــر جاذبيــة للمســتثمرين المحليــين والاجانــب ف ــ
مجالس ادارة الشرآات والجهـزة التنفيذيـة والهيئـات الرقابيـة لـيس فقـط               
تســيير الشــؤون الماليــة للشــرآات ولكــن ادارة هــذه الشــرآات بطريقــة   
تضمن بقائها وبع الاعلان مؤخرا عن فضائح المحاسـبين لـبعض الشـرآات             

ي وافــلاس بعضــها الاخــر ســواء فــي الولايــات المتحــدة او فــي اروبــا او ف ــ
بدأ المستثمرون يشككون بمصداقية العديـد مـن        .منطقة الشرق الاوسط    

الادارات العليـــا للشـــرآات وبمـــدى فعاليـــة مكاتـــب تـــدقيق الحســـابات  
ومؤسسات تقييم المخاطر والاراء القانونيـة للعديـد مـن المحـامين الـذين              
ــة حقــوق المســاهمين ولقــد طالــب هــؤلاء      ــا حماي يفتــرض مــنهم جميع

جهـات الرقابيـة والتنظيميـة بالسـعي مـن اجـل سـن              المستثمرون مـن ال   
قوانين وتعليمات صارمة تهدف الـى معاقبـة المخـالفين وتـوفير الشـفافية              

 .والعدالة والنزاهة في عمل الشرآات 
منــذ بدايــة الثمانينــات وعنــدما تــولى رونالــد ايفــان الرئاســة فــي   

. انيـا الولايات المتحـدة ومارغريـت تاتشـر منصـب رئاسـة الـوزراء فـي بريط               
واصبح النظر للحكومات على انهـا العقبـة امـام انفتـاح الاسـواق وحريتهـا                
وليس الحل للمشاآل التي تواجهها اذ ان بيروقراطية القطاع العـام تعيـق             

غير انه خلال اقل من عـام       . روح المغامرة التي يتميز بها النظام الرأسمال      
ــر اندرســون وغي     ــرون وارث ــل ان ــرى مث ــار شــرآات آب ــد انهي ــذ  وبع ــا اخ ره

المستثمرون يطالبون بتدخل اآثر من الحكومة لمراقبـة الشـرآات وفـرض            
نظم ادارة واشراف اآثـر تشـددا للشـرآات حيـث ان رئـيس مجلـس ادارة                 
الشرآات الذي يكون في الغالب هو ايضا الرئيس التنفيذي له آامل حرية            
التصرف لوجود مجلس ادارة ضعيف ومحامون محتكـون يـوفرون لـه الغطـاء              

 .لقانوني واسواق رأسمالية مساعدةا
من المسلم به ان اسواق رأس المال لاتستطيع ان تعمل بشـكل            
فعال الا اذا توفر لها نظام محاسـبة رفيـع المسـتوى يعتمـد علـى افصـلح                  
الشــفافية وتقــوم هيئــة الاوراق الماليــة الاردنيــة بتنظــيم عمــل البورصــة   

ساهمة التي تعـاني مـن      بطريقة فعالة ومعنية  غير ان عدد الشرآات الم        
مشاآل سوء الادارة تستوجب من السلطات الرقابية التفكير جديا بادخال          
تنظيمات جديدة تتعلق بلجان التدقيق لمجالس ادارات الشرآات المدرجة         
ومتطلبــات افصــاح اشدصــراحة وقــد تجــد هيئــة الــوراق الماليــة انــه مــن   



 ٤٥

فـي سـوق عمـان    الاهمية بمكان تشديد الرقابة على الشرآات المدرجة        
المـالي والطلــب مــن هــذة الشــرآات ان تشــمل مجــالس اداراتهــا اعضــاء  
مستقلين يعينون في لجان التدقيق التابعة لهـذه الشـرآات ويكـون لـدى              
هؤلاء الاعضاء درايه في الامور المالية على ان يتمتع نصفهم علـى الاقـل              

تقلين فمن  ولكي يعتبروا اعضاء مس   .بخبرة في المحاسبة والادارة المالية      
الضــروري ان لايكونــوا مــن آبــار حملــة اســهم الشــرآة او ان يكــون لهــم   
علاقات عمـل واسـعة معهـا ولا يـزال آبـار المسـاهمين فـي العديـد مـن                    
الشرآات الاردنية من العائلات الكبرى فـي المملكـة حيـث يسـيطر افـراد               
هذة العائلة على الادارة التنفيذية للشرآة ويكـون لهـم تمثيـل قـوي فـي                
مجلس ادارتها مما يخلق تضـارب بـين مصـالح الشـرآات ومصـالح العائلـة                

الا ان ادخــال اعضــاء مســتقلين فــي مجــالس ادارة .التــي تســيطر عليهــا 
الشــرآات لايكفــي لتعزيــز نظــم الادارة فيهــا اذ ينبغــي ايضــا الفصــل بــين  

وهناك العديـد   .منصبي رئيس مجلس الادارة والرئيس التنفيذي للشرآات        
ت في الاردن يكون الرئيس التنفيذي هـو ايضـا رئـيس مجلـس              من الشرآا 

وفـي العديـد مـن هـذه        .الادارة مما يعطيه السيطرة الكاملة على الشرآة      
الحــالات نجــد ان مجلــس الادارة يواجــه صــعوبة فــي مراقبــة وتقيــيم اداء   

واعتمـدت  .الرئيس التنفيذي وتحميله المسؤلية عن نتائج اعمال الشـرآة        
ل مــن المملكــة المتحــدة وواروبــا وآنــدا واليابــان معظــم الشــرآات فــي آــ

الفصل بين منصب الرئيس التنفيـذي ومنصـب رئـيس مجلـس الادارة وقـد               
مـن اعضـاء مجـالس      % ٧٠اظهر استطلاع اجرته مؤخرا شرآة مكنـزي ان         

شرآة من آبرى الشرآات الامريكية تؤيد ايضـا الفصـل بـين            ) ٥٠٠(الادارة  
 .المنصبين 

دقيق في معظم البنوك والشرآات الاردنيـة       المشكلة في لجان الت   
ان افراد هذه الشرآات لم يعينوا في مجالس ادارة هذه الشـرآات اعضـاء              
مستقلين بل لن معظمهم من آبـار المسـاهمين او يمثلـون مصـالح آبـار             
حملة الاسهم ان فقـدان لجـان التـدقيق للاسـتقلالية فـي مجـال عملهـا                 

ارة اقـل احتمـالا وفـي العـادة تجتمـع           يجعل قيامها بالمساءلة الحثيثة للاد    
لجان التدقيق مرتين او ثلاث مرات في السنة والقليل منها يهتم بمراجعة            
مفصــلة ودقيقــة للتقــارير التــي ترفعهــا لجنــة التــدقيق الــداخلي للشــرآة 
ناهيك عن فهم وتحليل هذه التقارير المايلة بالشـكل الكـافي للتاآـد مـن        

يـر ظـاهر آمـا ان عـددا قلـيلا فقـط مـن               عدم وجود اية خسائر او تلاعب غ      
اللجان تتمتع بحق الاطلاع غير المشروط على سجلات شرآتها وبالتـالي       



 ٤٦

فانه من المهم ان يتمتـع اعضـاء اعضـاء لجنـة التـدقيق بالاسـتقلالية وان                 
يكونوا على دراية بالامور الماليـة آمـا ان علـى لجنـة التـدقيق ان تجتمـع                  

ن تتمتـع بحـق الاطـلاع علـى بـدون قيـود             مرة واحدة شهرياً على الاقل وا     
وقد تجد هيئـة الاوراق الماليـة انـه مـن الاهميـة             . على سجلات الشرآة    

بمكان جعل احد متطلبات الافصاح للشرآة وجـود لجنـة تـدقيق مسـتقلة              
فلو ترك الامر للشرآات فان معظمها لن يتبنى فكـرة انظمـام اعضـاء ادارة               

 . مجالس اداراتها مستقلين من ذوي الخبرة المالية الى
اذا فشلت شرآة ما بتحقيق الارباح عاماً بعد عام آما يحصـل مـع              
العديد مـن الشـرآات الاردنيـة فـان ذلـك بالغالـب يعـود الـى سـوء الادارة                    
والفساد وغياب القيادة الواعية ذات الرؤية الاستراتيجية الواضحة اآثر منه          

مــو الاقتصــادي الــى التــوتر السياســي الــذي يشــوب المنطقــة وضــعف الن
المحلــي ، لــذا يجــب علــى ادارة هــذه الشــرآات ان لاتلقــي اللــوم علــى 
عوامــل خارجيــة للتغطيــة علــى اخطائهــا بــل ينبغــي عليهــا ان تســمي    
الاشياء بأسمها وتفسر للمسـاهمين الاسـباب الحقيقيـة لـرداءة الاحـوال             
خاصة عنـدما تكـون هنـاك شـرآات اخـرى منافسـة اسـتطاعة ان تحقـق                  

 بالرغكم من انها تعمل في نفس الظروف فاذا آان الامـر يعـود              نتائج جيدة 
الــى ســوء الادارة فــلا بــد مــن تغيرهــا ،امــا اذا آانــت الادارة آفــؤة وبقــي  
التقصير فقد يكون من الافضل للشرآة الاقرار بانها لم تعد مشروعا مجديا            

ولابد للسلطات الرقابيـة مـن وضـع قـوانين          .والعمل على تصفيتها اختيارياً     
صارمة بهذا الشان بحيث يصـبح تغييـر الهيئـة الاداريـة ذات الاداء السـيء                

 .الزامياً
ــاءة       ــى المرشــحين ذوي الكف ــور عل ــن الصــعب العث ــون م ــد يك وق
.  المطلوبة للعمل آمدراء مستقلين في مجالس ادارة الشـرآات الاردنيـة            

ــار     ــاديميين وآب ــذيين الســابقين والأآ ويمكــن الاســتعانة بالرؤســاء التنفي
وضــفي الحكومــة المتقاعــدين للعمــل آاعضــاء مجلــس ادارة مســتقلين م

آمـا  ان الشـرآات بحاجـة الـى     .على ان يكافاو مالين مقابل ذلـك الجهـد     
وجود لجان تدقيق فعالة وان الفصـل بـين منصـبي رئـيس  مجلـس الادارة                 
والرئيس التنفيذي يجب ان لايكون هناك  تداخل بين النشاطات الائتمانية           

ــوك ال ــا    للبن ــارف عليه ــوك الاســتثمار المتع ــال المناطــة ببن ــة والاعم تجاري
ولتي تشمل دراسات تقييم الشـرآات والاآتتـاب فـي الاصـدارات            " عالميا

ــازة        ــداراتودمج وحي ــذة الاص ــندات وتســويق ه ــن اســهم وس ــدة م الجدي
الشرآات واعمال ادارة المحافضة وغيرها واذا لم تقـم السـلطات الرقابيـة             



 ٤٧

لقواعـد والاجـراءات الازمـة لتعزيـز الـتحكم الموسـيء            في الاردن بادخـال ا    
لشرآات واجبارها على الالتزام بهذة القوانين فستشجع المتعاملين فـي          
هذة الاسواق على الاستثمار في مكان اخر فمن طبيعـة راسـا المـال ان               

" يتوجــه الــى الاســواق التــي يوجــد فيهــا قــوانين اســتثمار اآثــر وضــوحا   
 وتدقيق وافصاح اآثر شفافية وهيئـات رقابيـة         وشرآات تتبع نضام مسائلة   

 تعمل على تطبيق القوانين وتحمي مصالح المساهمين 
 :النتائج والتوصيات *

من خلال دراستي الموضوع التحكم المؤسسي في : النتائج 
 الشرآات تبرز بما يلي 

 تعضيم القيمة السوقية وتحقيق عائد مجزي للشرآات _ ١
يم الثقة في السوق راس مالي طمئنة المستثمرين وتدع_ ٢

 وفي الشرآات والمؤسسات
النهوض بالاقتصاد الوطني فنجاح الشرآات يؤدي الى انعاش _٣

 .الاقتصاد الوطني بشكل عام 
 .مساعدة أسواق راس المال ان تعمل بشكل فعال _ ٤
الهروب من شبح انهيار الشرآات الذي ضهر خلال التسعينات _ ٥

 .من قرن الماضي 
 :ت التوصيا

بعد التعرض لتحكم المؤسسي من عظيم الفائدة ادعو الى ما 
 .يلي للحصول على نضام جيد لتحكم المؤسسي 

ضرورة وجود نضام محاسبي سليم في الشرآات وآذلك تعين _ ١
لجان تدقيق ذات آفاءة ويجب ان تكون مستقلة عن ادارة الشرآة 

. 
ضاء الاهتمام بالهيكل التنضيمي للشرآات ، وادخال اع_٢

 .مستقلين في مجالس ادارة الشرآة 
الفصل بين منصبي رئيس مجلس الادارة والرئيس التنفيذي _ ٣

 للشرآة
الاستفادة من الرؤساء التنفيذيين والكادمين وآبار موضفي _٤

 .الحكومة المتقاعدين للعمل آا اعضاء مجلس ادارة
ضرورة اتباع الشرآات نضام مسالة وتدقيق وافصاح اآثر _٥

ة وتعمل على تطبيق القوانين وتحمي مصالح مصالح شفافي
 .المساهمين 



 ٤٨

ضرورة وجود سلطات للاشراف على الحكم المؤسسي في _٦
 الشرآات 

ضرورة وجود قواعد واجرءات تعزز الحكم المؤسسي في _٧
 الشرآات 

ضرورة وجود جهاز للرقابة الداخلية في الشرآة آذلك لجان _٨
 لتدقيق الداخلي 

 ما بين مهمة مجلس الادارة ومهمة الادارة ضرورة الفصل_٩
 التنفيذية 

ايجاد لوائح رسمية بطلب من الشرآات الاجابة عليها لمعرفة _١٠
 مدى تطبيقها لمبادئ لتحكم المؤسسي      

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 



 ٤٩

 
 
 
 
 
 
   


