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ة العولم في ظل الفعال الأداء على قدرتها في  تؤثرعديدة  تحديات المالية للرقابة العليا الأجهزة تواجه

 وات وواع اعمالهووا او مووااو حجووا الكوور ات  الجهووات الضاةووعة للتوودقي التطووورات الهاةلووة  ووواء فووي و 
 التودقي  الوى تورثر التغييورات تلو   أدتوقود تلو  الكور ات والمؤ  وات موس  و واةل متطوورة ت تضدمه 

 بيةوة ضلو ب المتزايودة التوقعوات جانو  إلوى ، العوالا أنحواء جميو  فوي العاموة وال يا وةوالعمول الرقوابي 
 لرفوو   فوواءة اداء العموول الرقووابي ، ممووا ولوود الحاجووة  الماليووة للرقابووة العليووا الأجهووزة فيهووا تعموول جديوودة
موس ضو ل الابوداع والابت وار فوي العمول الرقوابي لو ا جواءت  الاجهزة العليا للرقابة المالية قدرات وتطوير
 الماليووة الرقابووة ديووواس قبوول مووس المُطبقووة متطلبووات الابووداع والابت ووار علووى الوقووواتهوودا الووى  الدرا ووة
 .الرقابي العمل اداء  فاءة زيادة في ا هامات   مس ةيفهُ ت وما  العرا  جمهورية في الاتحادي

 الماليوة الرقابوة ديوواس مووظفي  موس مضتوارة عينوة علوى وزعوت ا تبانة تصميا  اس العملي الجان  امَّا
 حيوث موظوا 0111 موس ا ثور عوددما والبوال  بمقر الديواس ومضتلا دواةر التدقي   تمثلت الاتحادي

 021 ا ووترجاع وتووا بوويس موودير عوواا  وفنووي واداري مووا بانةا ووت 061 الموزعووة الا ووتبانات عوودد  انووت
لدرا ووة الحالووة مووس ضوو ل  معوودة الا ووةلة  وقوود  انووت  ،% 51 بن ووبة ا ووتبانة 001 منهووا صووالحة

ليووتا النقووار وطوورل الا ووةلة وتبووادل المعلومووات بالكوو ل الوو ي يوصوول و المقوواب ت الفرديووة والجماعيووة 
 الباحث الى نتاةج مقبولة في درا ة الحالة . 

يوواس الرقابوة د فويتتحقو   الابت وار كوروطاس  أممهوا الا وتنتاجات موس مجموعوة إلوى الدرا ة ضلصتو 
 -: الضم ة الكروط حيث مسالمالية الاتحادي  

  – التغ ية الراجعة  حلقات وجود – المنضفض الأداء لأصحا  ) القدرة على التجري  ، الا تجابة 
فوي ديوواس الرقابوة  العمول بيةوة  موا اس  الميزانيوة   علوى قيوود وجوود - الأداء لتح ويس حووافز وجوود

توجود  لاالا انوه   تحفيوز  على وتقوا والابداع في العمل الرقابي  الابت ار تراعي بيةة المالية الاتحادي 
 يا وية عامووة او ا ووتراتيجية لتبنوي الابووداع او الابت ووار فوي العموول الرقووابي فوي ديووواس الرقابووة الماليووة 

ل الاداري والرقووابي  فووي الووديواس توودل اس الووديواس  وول الاجووراءات المعمووول بهووا فووي العموو واس الاتحووادي 
لايوجووود اطووار عمووول واةووولا لا ووتنباط الاف وووار والابوووداعات ثقافوووة الابت ووار دوس اس ي وووميها  و  يتبنووى

 الدرا ووة واضتتمووتوالابت وارات وتوليوودما حيوث تووتا الاعموال مووس ضو ل اللجوواس وفور  التوودقي  المضتلفوة 
مراعاة توفر كروط الابت ار الضم ة في بيةة عمل  الديواس على يتعيس أممها التوصيات مس بمجموعة

تبنووي  مووا ينبغووي ديووواس الرقابووة الماليووة الاتحووادي واعووداد بوورامج ضاصووة لتطبيقهووا بكوو ل منووتظا  . 
بمووا ينمووي ثقافووة الابووداع  ا ووتراتيجية ضاصووة ل بت ووار والابووداع فووي ديووواس الرقابووة الماليووة الاتحووادي

 . اءة الاداء  للعمل الرقابيوالابت ار وبالتالي  ف
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 الاول الفصل 
 منهجية البحث

 تمهـيد:

تكتسبببية دبببةةعلمسبببةةكامدبببةةموتكممبببلةاموسبببمالةمبببنةلأبببرلةموتساسبببلةموم   ببب ةو  كبببملةموم لا بببةة د بببمة
كببراةمببنةم  هدببةةموع بب ةاعلبب ة،ةاسببد م هةاببلمةمو  ببلةةات ادا ببمةاملموهت ببمةا ببا اةنوببجةمو تببمة ةمو  مةدببة

موعلمسببماةموسببمع ةةموتبب ةا بببة ثببلةموعم بب ةكاد ببم،ةنلةدت ببمالةتابببد ماةوم  هدببةةموع بب ةموتبب ةتتبببمنةت عدببعة
،ةةمومسكاةةاملأاعمفةا لبدةةموع  ةاملأامدةةامهملةموت عدب ةا بعاعوةام بمعلةهمببةموعدم بماةاموملاامبما

هملبب ةمببنةعلمسببماةاع ببا ةكلم دببةةاكلعدببةةا ه عدببةةة بببراةكببنةم ماوببةةموعم بب ة نةدلببل ةكببلةمببمةتدسببلةوبب 
ةتت لةعماباعةموع  .

ة:ةةاتأسدسمةكاجةممةسع ةات  د ماةومسلجةالمةمو  لة  عةتمةت سدم ةنوجةمع ثدن
ةمومع  ةملأال:ةم  هدةةموع  .
ةمومع  ةموثم  :ةعلمسماةسمع ة.
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 منهجية البحث المبحث الأول-الاولالفصل   

 المبحث الأول

 منهجية البحث

 
كاببببببببجةك ببببببببم  ةةتببببببببأثدلةومببببببببمةوبببببببب ةمببببببببنةعببببببببمو ةم ثببببببببلةةمولمببببببببلةمول ببببببببمع ة بببببببب ةام عتكببببببببملةةمنةولإعببببببببعمعةة سبببببببب 
عالةعبببببببببملاة ببببببببب ةعكبببببببببمةم ت بببببببببمعدماةموبببببببببعالةمبببببببببنةه بببببببببةةالماةتبببببببببأثدلة ببببببببب ةةدكبببببببببانةوببببببببب ةةاعموتبببببببببمو م عم ة

عمل ببببببببجةدسببببببببمامةم عببببببببعمعةة،ت سببببببببد ة بببببببب مكماةملأببببببببلنةاتببببببببا دلة ببببببببل ةكمببببببببلةكعدببببببببع ةمببببببببنةه ببببببببةةثم دببببببببةة
 ببببببببب ةةمبببببببببنةه ببببببببباعةمبببببببببمدمكنكببببببببلةعبببببببببللةاةت  دبببببببببلةلأ ببببببببب ةموت مدبببببببببةة بببببببب ةةمولمبببببببببلةمول بببببببببمع ة ببببببببب ةةام عتكببببببببملة

ة. ال ةةعأ بلة تدهةةم كمملةاموملكاةموممو ةسعدلةمث ملة
امسببببببببببت معماةا بببببببببب ةسودببببببببببماةمعلاسببببببببببةةةاتببببببببببع د ووبببببببببلمة مببببببببببنةموبببببببببببلال ةمنةدكببببببببببانةا ببببببببببم ةت ببببببببببادلةمسببببببببببتملة

عبببببببببببلمم ةتبببببببببببع د ةت بببببببببببا ةمهبببببببببببلم ماةتتببببببببببببمنةسبببببببببببعلةموا بببببببببببالةموبببببببببببجةم عبببببببببببعمعةام عتكبببببببببببملة ببببببببببب ةموبببببببببببجة
ة.ةموتع د 

  :البحث مشكمة -1-1-1
تتلاببببببببب ةعتسبببببببببهدبةمسبببببببببملماةكثدبببببببببل ةلأبببببببببرلةكما بببببببببمة ببببببببب ةعدبببببببببامنةمول معبببببببببةةموممودبببببببببةةم ت بببببببببمع ةةنمببببببببباهبببببببببع مة

م عبببببببببببعمعةام عتكبببببببببببملة ببببببببببب ةمت اعببببببببببماة  ث بببببببببببمةا ببببببببببم ةمسبببببببببببم ةةامسبببببببببببلةةوت عدببببببببببب ةاةم عببببببببببعمعةام عتكبببببببببببملة
وببببببببببلمةةاغدلاببببببببببمةةمهببببببببببلم ماةموتببببببببببع د ةامدهببببببببببمعةمو اببببببببببالاةمهببببببببببلم ماةمعملدببببببببببةةمببببببببببنةمهببببببببببملةمولمببببببببببلةمول ببببببببببمع ة

 ببببببببب ةةمولمبببببببببلةمول بببببببببمع ةةت بببببببببمالةابببببببببلوةموعلمسبببببببببةةملل بببببببببةةمولاممبببببببببلةامومت اعبببببببببماةولإعبببببببببعمعةام عتكبببببببببملة ببببببببب 
ةم ت مع ةام  ر ماةمنةلو ةتاوعةوعد مةموسؤملةمولةدس ةم ت ة:عدامنةمول معةة

 ماهي متطمبات الابتكار في العمل الرقابي في ديوان الرقابة المالية الاتحادي ؟ 
ةسمؤ اةمو لكدةةم تدةة:تمولةدس ةتمكنةموعم  ةمنة دمغةةموامنةلأرلةموتسمؤلة

ثدلةعدةببببببببةةمولمببببببببلة بببببببب ةت  دبببببببباةمومبببببببباث دنة بببببببب ةعدببببببببامنةمول معببببببببةةموممودببببببببةةم ت ببببببببمع ةكاببببببببجةمببببببببعنةتببببببببأةمببببببببم
ةم ععمعةام عتكملة  ةمولملةمول مع ة؟

ةمول معةةموممودةةم ت مع ة؟ااةعالةمو دمع ةم عملدةة  ةت  داةم ععمعةام عتكملة  ةمولملةمول مع ة  ةعدامنةةمم
ةمما ةموممملسماةمومتعلةة  ةعدامنةمول معةةموممودةةم ت مع ةموت ةت   ةمت اعماةم ععمعةام عتكملة؟ة

ةمما ةملا ماةم ععمعةام عتكملة  ةمولملةمول مع ة  ةعدامنةمول معةةموممودةةم ت مع ة؟ة
 
ة
ة
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 منهجية البحث المبحث الأول-الاولالفصل   

  :البحث أهمية -1-1-2
م ماوبةةوت بعدمةم بملةكمبلةا بل ةامسبموديةوت لدبلةماةت عدب ةم عبعمعةام عتكبملة ب ةةموع  ةعكا ب تكمنةمامدةة

م ه ا ةمولادمةوال معةةموممودةةاعموتمو ةمسمامةة  ةت  دب ة مكادبةةمعم ةموه بماةمولأمببلةةواتبع د ةكمبمةمنةتع ب ة
مببمةداوببعةتع بب ةمببنةسببأ  ةتسببلدبةمولمببلةال بببةموهبباع ةاتلأ ببد ةمو   ببماةمم  هدببماةهعدببع ة بب ةمولمببلةمول ببمع ة

ةة.ةسدمسماةوتسهدبةم ععمعةام عتكملة  ةمولملةمول مع 
  :البحث أهداف  - 1-1-3

 ة-دسلجةموع  ةموجةت  د ةم اعمفةم تدةة:
 .ةةموم مادمةمو ثلدةة  ةم ععمعةام عتكملموتللفةكاجةة-1
 .مول مع ةمولملة  ةام عتكملةم ععمعةت عد ةامت اعماةسلا ةملل ةة-3
ة.ةام عتكملةم ععمعةت  د ةملا ماةملل ةة-4
ةمول مع .ةمولملة  ةم عم ةك م  ةل بة  ةام عتكملةم ععمعةمثلةعدمنة-5
  :البحث فرضية - 1-1-4

ةمولمببل ةةمعم  ةةم ثببلة بب ةك ببم   ةةوببلو ةمببنة عببعةمببنةت  د  ببمةومببمةةولإعببعمعةام عتكببملة بب ةمولمببلةمول ببمع ةمت اعببماة
ةمول مع ة.ة

   :البحث حدود - 1-1-5
اعلبب ةاهماببةةمببنةموم مسببعدنةمو ببم ا دنةةةمبباث  ةعدببامنةمول معببةةموممودببةةم ت ببمع ةةدتكببانةمهتمبببةموع بب ةمببن

(ةماثببفةمبببمعدنةمعمل ةام مسبببية بببم ا  ةمبببنةعدببب  مةة165ا بببعةسبببمااةمولد بببةة ةم عملماةعملأتاببفةمسبببتادمت مة
ة.ةةةت مع ةاموسمع ةمو اميم عمل ةمولادمةواعدامنةمومتمثاةةعموسدعةلةدسةعدامنةمول معةةموممودةةم 

  :البحث منهج -  1-1-6
مكتمعةموعم  ةعبأنةدكبانةموع ب ة اكدبماة ةكمدبماةو  بمةموثبمال ةات سبدلامةعسبكلةت  بدا ةاموا بالةموبجةم همعبةة
كنةموتسبمؤ اةموتب ةد بليةموتلعدبلةك  بمةعبمو ل ةم   بمةدةةماةموكمدبةةكمبمةمنةموع ب ةدتلممبلةمببةمهبلم ماة

مكدبةةمببم ةةموبجةت ادبلةاثبمة ةات بملدلةامودةةت عد  مةمممةهلبلةموعم ب ةدلتمبعةمسباايةموم بمعراةمو لعدبةةاموهم
 ةكاجةموعلمسةةمو ثلدةة معل ةمنةعدامنةمول معةةموممودةةم ت مع ةاتمةت عدعةم سةاةةاممتبم ت ةموم معراةع م ماة
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 المبحث الثاني

 الدراسات السابقة

 الدراسات السابقة -1-2
جرتع بمما تمماب ذجت  ج ة ممذجربابممسوجبر  مم  جج  ممدج س تمما ج–فممدمج ع مميج  دمم جج-باحمم جلمممجد مم ج ل

س مم جإلممدج لر  ممم  جهنمماكجبرممدج ل س تمما ج لتمملجتعأنج،جإلاج جج لابمم   ج  لابترمماسجفمملج لررمملج لس ممابل
 لتملجتررمنج لباحم جرمنجهممج ل س تما ج ج لربح ج سدجر  زجلأت رنجهتلت جج،جغدسجربابسوبعسد ذج

  مم جتمممجت تممدمجهممتاج ل س تمما جبحتمم ج ل  ممذج لتمملجرتبمم جب مماج لممدجج،ج  لاتممتدا وجرن مماج لاعممة ج  د مما
ج فدراجدأتلج سدجل تاج ل س تا ج:جلتت تلج لزرنل  حت جج سبدذج  خسىج  نبدذ س  دذج ج س تا ج

 الأبحاث العراقية : -1-2-1
 (  2223)  زىراء مجيد حسين،  حسين دراسة ج-1

 جوادة يمو  اانعكاسويا الودالم  المودق  يمو  فو  الإبوداي  العفكيور ميوارات اسوععما )جبعنواان
 (الدالم  العدقي 

 الموودق  يموو  فوو ، الابووداي   العفكيوور ميووارات اسووععما  عوويرير يموو  ىوودفت الدراسووة الوو  الععوور 
 ذاىو  العحقيو عودقي ال ادةجو ادةلزيو ميمميو  فو الأبودا  لميارات اسععماليم من للا  ، الدالم  
 ، البيانات  عجم  ف عبانةالاس مارةاسع  يم ثالبح أيعمد
 داي الإبو العفكيور اراتميو  بعطبيو ااضو   اماىعمو اأىميو دةيو عنعاجاتاس  ال الدراسة  تاعاصم
 مون الصوادرة اعحفيوز الافكوار الابداييوة، ةالمبديو ارللأفك من للا  العطبي  الفعا  اذلك، مبعممي

 المسعفيدين اا العاممين
  الأبحاث العربية : -1-2-2
 ( 2213دراسة ابراىيم االران ، حسنااي ابراىيم ، بن يمر طالب )  -1
 بعناان ) ارر يممية الإبدا  يم  عحسين أداء المؤسسة الاقعصادية(  

ىدفت الدراسة ف  عفعي  أداء المؤسسة الاقعصوادية مون لولا  الابودا  فو  لو  يوالم جديود يعميوز 
بمعطيات الصائص جديدة عميزه يما كان يميو، حيوث يعمو  الإبودا  يمو  نموا اعطواير افعاليوة 

اكبة ملعم  العغيرات االعحالات امن جميع النااح  اكذا من أج  ملعم  أنشطعيا اأيماليا، اما 
 عحسين اعفعي  أدائيا يم  المدى القصير االبعيد، 
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 ( 2212)  ناا  يرمان يرمان الشح ،  الشح  دراسة  -2
الابعكار ف  المؤسسات : دراسة ميدانية يم  القطا  الحكام  ف  دالة الامارات العربية بعناان ) 
 ( المعحدة 

 أنواا  أكرور يمو  الععور ا  المؤسسوات الحكاميوة   ف الابعكار ااقع اسعكشا  إل ىدفت الدراسة 
 الاىعموام نحواالمؤسسات  عدفع الع   الداافع اعحديد المؤسسات الحكامية   ف شياياً  الابعكار
 .الابعكار يم  المحفزة العاام  كما ىدفت لعحديد بالابعكار
ف  ان الابعكار ف  مجا  العمميات ىا اكرر انواا   ابرز النعائج الع  لمصت الييا الدراسة اعمرمت

الابعكووارات شووياياً فوو  المؤسسووات الحكاميووة اان المصووادر الدالميووة ىوو  الاكروور اىميووة كمنبووع 
 للافكار المبعكرة حيث عصدر المالفان االادارة العميا مصادر الافكار المبعكرة .

 ( 2221)  قاسم صفاان الشاغاري ،  غاري الشادراسة ج-3ج
ج(معطمبات الابعكار ف  العم  الحكام  جبرن  نج)

لمعرفووة شووراط امعطمبووات عطبيوو  الابعكووار فوو  العموو  الحكووام  امعاقووات عحقيوو   ىوودفت الدراسووةج
 الابعكار ف  القطا  الحكام  ف  ىيئة العميز االابدا  ف  ساريا 

اكانت ابرز النعوائج العو  لمصوت الييوا الدراسوة ىو  عحقو  شوراط امعطمبوات الابعكوار فو  العمو  
الحكام  ف  ىيئة العميز االابودا  فو  سواريا اكانوت بعوو القواانين مون بوين المعاقوات لعطبيو  

 الابعكار ف  العم  الحكام  
 ( 2223)  اية صاحب  ، رييام شعبان ،  صاحب  االران دراسة  -4

 ( أرر الابدا  االابعكار ف  عحقي  الميزة العنافسية : دراسة حالة اعصالات الجزائربعناان )
مون  لكو  اااضو  دقيو  مفيوام عحديد محاالة منيا  الأىدا  من جممة عحقي  إل ىدفت الدراسة 

 الابودا  عطبيو  بوين القائموة العلاقوة عحميو  كموا ىودفت الو  العنافسوية االميوزة االابعكوار الإبودا 
 .ليا العنافسية الميزة اععزيز المؤسسات ف  االابعكار

 عاصمت الدراسة إل  مجماية من النعائج منيا  الآع :ا 
الإبدا  ماضا  ميمّ اشائك اذا أبعاد مععدّدة اأصب  أحد أىومّ المودال  العنافسوية العو  عععمود  -

 يمييا المؤسسة من أج  عحقي  ميزة عنافسية.
طريقة لعحقيو  مسوعاى معميوز مون الأداء بحيوث ي ملكون المؤسسوة مون العميوز  الإبدا  ىا أنج  -

  االارعقاء إل  درجة المؤسسات
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 الأبحاث الأجنبية : -1-2-3
 (2003)ججMulgan & Albury  س تذجج
 ) الابعكار ف  القطا  العام(      

ج لابتراسج لحر رلج ررسفذجبس ع ج      اج ل اب ذجل تعبدقججه ف جهتاج ل س تذجلتأعدس
بردجنتائججتذجحالذج  سدج   جبد ن ج ل س تذج هردذج لابتراسجفلج ل عا ج لرامج،جإ افذجل سجج

ج لابتراسج لحر رلج
 لصاصية البحث الحال  : -1-2-4

 لتممم  د لجفممملجغدمممسج ل انممم جرمممنج   نممم جرخت دمممذجج لابممم   ج  لابترممماسترممم   ج ل س تممما ج لتممملجتنا لممم ج
جج ج-أهر اج لاتلج:جلأغس د ع يج لباح ج  دج  سجرن اجحد جج  لس ابل

مج لإهت  ءجلبردج لرس  يج  لرصا سج  لبح  ج  لر   يج لالرتس ندذج لتلجلمجدتت نجل باح جررسفت اج1
ج  لاعة ج  د اجرنج بل.

 مج لإت امجفلجبناءجبردجأسرانج لاعاسج لنظسيجل بح .2
 مج لإت امجفلجصداغذجأه  فج لبح .ج3
جفلجت كج ل س تا ج  لتلجتررنج نجعسد  اج4 ج لاعة ج  دجأتالد ج لص قج  لثبا ج لرتتخ رذ م

 .ج لبح ج لحاللجلأغس دجصداغذج تئ ذج لاتتبانذج
جتصردمج6 جرن ج لباح  جررن ج لتي جبالبرل جف س ت ا ج تت تل ج لبح  جهت  جرن  دا  ج  د ج لترسف م

جرن  دذج لبح .
 .   لبح رصا س رن   ترا جهتاج ل س تا جررص سمج7

جرممابتممب ج  ممذججفمملجهممت ج لربحم    مدج لممسغمجرممنجرثمسوج ل س تمما جف مم جتممج لا تصمماسج  ممدجرمماتمج س م ج
جةرسجر    ج لبح جبص سوجربابسا.د

 الدراسات، ف   عمكايرى الباحث إن مايميز ىذا البحث ين 
اجووراءات عسواىم بالاصوا  الوو  برنوامج عوودقي  يمو  افو  فوو  عصوميم  ممكون الايعمواد يميوو  -1

 بشك  نلام  لأغراو انجاز العدقي  من قب  ىيية الرقابة المالية اساليب ابدا  اابعكار 
ديواان الرقابوة الماليوة  ف  العم  الرقواب  ايحودد بعكار لابدا  اابحث ماضا  الا لأا  مره يعم -2

سوبة لمعرفوة معطمبوات الابودا  االابعكوار فو  العمو  الرقواب   المنابيئة ال لكانوف  العرا   الاعحادي
 مسعقبلًا  ف  مجا  الرقابة االعدقي لنياو بالمسع  
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 الفصل الثاني
 مفاىيم نظرية في الابداع والابتكار 

 تمييد 
اسنالي   اسنتخدامأثنر عنن و  العمل الرقابي في  مفاهيم الابداع والابتكارعطاء فكرة عن خُصص هذا الفصل لإ

وتأسيساً عمى ما تقندم قُسنم هنذا الفصنل إلنى لمدخول في الجان  التطبيقي   الاداءكفاءة عمى  الابداع والابتكار
 : المباحث الآتية

 .  الابداع والابتكارمدخل نظري في :  المبحث الاول -2-1
 .كفاءةُ أَداءِ العملِ الرقابيّ :  المبحث الثاني -2-2
 .الابداع والابتكار متطمباتملامح العامة لمتدقيق وفق الالمبحث الثالث:  -2-3
 

  



                      
 

8 
 

8 
 

  الابداع والابتكار  مدخل نظري في          المبحث الأول-الفصل الثاني 

 المبحث الأول

   والابتكار  الابداعمدخل نظري في 
 

 
 المفيوم العام للابتكار -2-1-1

ان المصدر الحقيقي لمتطنور فني كنل المجنالا  هنو البحنث العممني المننجم وبنرامو البحنوث والتطنوير المسنتمر 
حيننث يعننرب الابتكننار م هننو عمننل  نني ممكننن ان يتمثننل فنني ايجنناد او مننا يمكننن التعبيننر عننن  بعمميننة الابتكننار 

طريقة جديدة لتطنوير العمنل وادارتن  فني الانتناا او الخندما  وهنو عمنل نينر روتينني   كمنا يعنرب م هنو قندرة 
المؤسسنة عمننى التوصننل الننى منناهو جدينند يبننيب قيمننة اكبننر اسننرع مننن المنافسننين فنني السننو    ويقنن  خمننط فنني 

    :3:  2222م طر اني ، حا  اخرى مرتبطة ب  مثل الابداع معنى الابتكار بمصطم
  الابداع  مفيوم -2-1-2
 مثنال نينر عمى جديد  يء إحداث" أن  عمى عرب بأن  نجد الإبداع لمصطمح المغوي التعريب إلى رجعنا لو

 للأفكنار توليند"  أنن  عمنى بالإبنداع فيقصند اصنطححا أمنا  وبندأ  أن نأ  تعنني :وابتدعن  ال نيء أبندع ، "سناب 
 فكنرة" أنن  عمنى أيبنا عنرب كمنا ، "المتعناونين الأ نخاص منن مجموعنة أو الفنرد طنرب منن والمفيندة الجديندة
 من المنجما  في الإبداع أثر يتراوح أن ويمكن أو الخدمة، العممية أو الإنتاا تطوير بقصد تنفيذها يتم جديدة
 التحسنينا  هنذ  تتبنمن أن ويمكنن وهائنل، جنوهري إحنداث تطنوير إلنى الأداء عمنى طفيفنة تحسنينا  إحنداث
 الجديندة والبنرامو والخطنط الإدارينة والأنجمنة التنجيمينة والهياكنل  التكنولوجينا فني الجديندة والطنر  الإنتناا
، تعنند كممننة ابننداع فنني المغننة العربيننة كممننة ننيننة   9:  2212م نجننوى واخننرون ،  "العنناممين بننالأفراد المتعمقننة

  فالبندي  creativityالانكمينزي والتني تعنني م بالمعاني المتصمة بمعنى مالخم   الذي يرتبط بالكممة في اصنمها
والبدع في لسان العر  هنو ال ني النذي يكنون اولًا ويقنال عنن مبندع ال ني اخترعن  عمنى نينر مثنال م المنهنالي 

فكنرة  لإيجناد، أو  فكرة قديمنة لتطوير،  مزيو من الخيال العممي المرن والإبداع هو "   6 : 2221واخرون ، 
وهنو  و عنهنا إنتناا متمينز نينر منألوب يمكنن تطبيقن  واسنتعمال تيننالا انن   كان  الفكرة صغيرة مهماو ،  جديدة

إيجناد أو توليند أفكنار أو  وهنو حقيقية أو خيالية، ووبعها في طنر  جديندة ومفيندةعممية إنتاا أفكار أو أ ياء 
 هنوو  أسالي  أو طر  جديدة بهدب التحسنين عمنى المننتو أو الخدمنة أو العممينة أو الإجنراءا  داخنل المؤسسنة

تبني أفكار أو أسالي  أو طر  أو ممارسا  جديدة بهدب إحداث التغيير عمى العمميا  الإدارينة أو المنتجنا  
   3:  2223مصاحبي واخرون ،  . " أو الخدما  التي تعمل بها المؤسسة

افكنننننار جديننننندة ومفيننننندة متصنننننمة بحنننننل م نننننكح  معيننننننة ويمكنننننن القنننننول ان الابنننننداع يتطمننننن  ان الابنننننداع هنننننو 
القنننندرة عمننننى الاحسنننناس بوجننننود م ننننكمة تتطمنننن  المعالجننننة ثننننم القنننندرة عمننننى التفكيننننر ب ننننكل مختمننننب ومبنننندع ثننننم 

   55:  2219ايجاد الحل المناس  م مصطفى ، 
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  الابداع والابتكار  مدخل نظري في          المبحث الأول-الفصل الثاني 

 
  مستويات الابداع :  2-1-3

  -: يمكن التمييز بين ثلاث مستويات للابداع
ىو الابداع الذي يتم التوصلل اليلو ملن قبلل اللد العلاممين وملن الخاصليات  :الفردعمى مستوى الابداع  -1

التي يتميز بيا لب الاستطلاع ، المثابرة ، الثقلة بلالنفس ، الاسلتقلالية ، اللذكاء ، المرونلة والمقلدرة عملى 
 (18: 2119) سممى ، التلميل 

  -( :9:  2123من بين خصائص الفرد المبدع )صالبي واخرون ، 
 فة : يبذل وقت كبير لاتقان عممو المعر  -أ

  التعميم : الذي يؤكد المنطق يعيق الابداع –ب 
الذكاء : ليس بالضرورة عاي الذكاء ولكلن يتمتلب بالقلدرات التفكيريلة عملى تكلوين علاقلات مرنلة بلين  -جل 

 الاشياء 
الآراء الجديدة ولديلو الشخصية : يجب ان يمتمك روح المخاطرة ومثابر او عالي الدافعية ومنفتح عمى  –د 

 الساس كبير بالفكاىة
العلللادات الاجتماعيلللة : ان لايكلللون منطويلللاً عملللى نفسلللو بلللل يميلللل اللللى التفاعلللل وتبلللادل الاراء ملللب  –ه 

 الاخرين 
وىلللللللو الابلللللللداع اللللللللذي يلللللللتم تقديملللللللو او الوصلللللللول اليلللللللو الابلللللللداع عملللللللى مسلللللللتوى الجماعلللللللة :  -2

ي لكلللللللل ملللللللن اعضلللللللاء الجماعلللللللة ملللللللب ان بتفاعلللللللل الابلللللللداع الفلللللللردملللللللن قبلللللللل الجماعلللللللة ويجلللللللب 
(  ويتللللللللعثر ابللللللللداع الجماعللللللللة كمللللللللاً ونوعللللللللاً  19: 2119) سللللللللممى ،  للآخللللللللرينالابللللللللداع الفللللللللردي 

 -( :11:  2123بمجموعة عوامل منيا الاتي ) صالبي واخرون ، 
 المشاركة الامنة  -أ

 الالتزام بالتميز في الاداء –ب 
 دعم ومؤازرة الابداع  -جل 
الابداع عمى مستوى المؤسسة : ىو الابداع الذي يتم التوصل اليو عن طريق الجيلد التعلاوني لجميلب  -3

 اعضاء المؤسسة . 
  طرق واساليب تعمم الابداع : 2-1-4

ديات للليللة لاجللة مملللة فللي المنظمللة المعاصللرة وسلللاح تسللتخدمو فللي مواجيللة التنمأصللبح التللدريب والت
التكنموجبللا وتجييللزات العمللل واسللاليبو وعمللى سللبيل المثللال اسللتوجب تغييللر  والتغييللرات السللريعة المذىمللة فللي 

مدارة ذاتياً ان يكون لمفرد عدة ميارات ليعملل ضلمن الفريلق اسموب تنفيذ الاعمال من فردي الى فرق عمل 
  (436:  2115وتكون سمة تبادل الميام بين الفريق طبيعية ) العقيمي ، 
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  الابداع والابتكار  مدخل نظري في          المبحث الأول-الفصل الثاني 

   أنماط الابداع والابتكار : 2-1-5
ان التفكير الابتكاري ىلو السلبيل لمتصلدي لممسلتجدات التلي لاينفلب فييلا الاعتملاد عملى الخبلرات والنظريلات 
السللابقة ويجللب ان لايقتصللر التفكيللر الابتكللاري عمللى الصللفوة او النخبللة مللن صللناع القللرار لان التلللول مللن 

وظللا ان يكللون قللادر عمللى مواجيللة مللايعترض عممللو مللن اليللدوي الللى العقمللي فللي العمللل يتطمللب عمللى كللل م
 ( 8:  1998مشكلات والتفكير باللمول وتطبيق اللل الامثل ) عنايت ، 

 (  41:  2112وتصنا النظريات والتفسيرات للابداع لسب الاتي : ) خيري ، 
  اولاً  : التفسيرات القديمة

اسلمو ابلداع شخصلي بلل الابلداع نلاتج علن وجلود قلوة  نظرية الاليام لافلاطون : يرى انو لايوجلد شلي -1
 خارجية اليية تسمى الاليام 

نظرية الطبيعة ) ارسطو ( : يعتقد ان عممية الابداع تخضب الى قوانين الطبيعة التي قلد تللدث تمقائيلاً  -2
 او بالصدفة 

الابللداع بالموىبللة  نظريللة ) العبقريللة ( كانللت : يللرى ان العبقريللة تعطللي القللوانين وتوجللد علاقللة بللين -3
 والعبقرية ينبب من مخيمة الفرد 

ينسلجم المنطلق بشلكل دائلم ملب  يرى البالث ان تمك التفسيرات للابداع استندت عمى اسلاس منطقلي وقلد لا
 الابداع قد يكون تفكير لر مستقل .

 ثانياً : التفسيرات المبنية عمى اساس الشخصية المبدعة 
الافلراد واتجاىلاتيم مثلل ) الميلل لكسلر اللروتين ، مرونلة التفكيلر ،  استندت النظريلات وفلق ذللك لخصلائص

تقللدير الافكللار الجديللدة ، الثقللة بالللذات ، التلاعللب بالافكللار ، الاسللتقلالية ، القللدرة عمللى التنبللؤ ، الصلللة 
 النفسية والادراك ، ( وغيرىا الكثير . 

 ثالثاً : التفسيرات المبنية عمى اساس العممية الابداعية 
الابداعية يمكن تعمميا كعيلة ميلارة ويمكلن تنميتيلا ليلث يعملل الفلرد عملى ؤكد ىذه التفسيرات ان العممية ت 

 .تنظيم خبراتو واستيعاب الخبرات التي يتعرض ليا والاستجابة لممواقا الجديدة 
 رابعاً : التفسيرات المبنية عمى اساس البيئة الابداعية  

داعي لايعتمللد عمللى الخصللائص الشخصللية فقللط بللل عمللى البيئللة التللي ذكللرت ىنللا النظريللات ان السللموك الابلل
 يتواجد فييا الفرد ىل ىي تقدر الفرد واسياماتو ىل تشجب عمى الخيال والابداع 

  استراتيجية الابداع والابتكار:  2-1-6
 ( 44:  2112ان للابداع والابتكار دوافب واسباب مختمفة منيا : )خيري ،

  داخميةاولًا : دوافب ذاتية 
 اللماس في تلقيق الاىداا الشخصية  -1



                      
 

00 
 

00 
 

  الابداع والابتكار  مدخل نظري في          المبحث الأول-الفصل الثاني 

 اللصول عمى رضا النفس -2
 الوصول الى الاىداا والغايات بطريقة اسرع  -3
 تجريب اكثر من مجال لمعمل  -4

 ثانياً : دوفب البيئة الخارجية 
 التصدي لممشكلات  -1
 اللاجة لمليوية والنمو -2
 اللاجة لمتقدم والازدىار  -3
 مجاراة الزمن والسرعة والتغيير  -4

 ثالثاً : دوافب مادية ومعنوية 
 اللصول عمى مكافعت مالية  -1
 اللصول عمى التقدير والثناء  -2
 اللصول عمى مرتبة وظيفية اعمى  -3
 اللصول عمى درجة عممية  -4

 رابعاً : دوافب خاصة بالعمل الابداعي 
 ل عمييا ) العصا الذىني ( الرغبة الشديدة في ايجاد الفكرة واللصو

الملمية والعالمية بين المنظمات عمى اختلاا انواعيا زاد الاىتملام والتعكيلد مب تزايد لجم ونوعية المنافسة 
عمى الدور الاستراتيجي في جعل الموارد البشرية ذات قدرات وميارات ومعارا عالية المستوى لتمكينيا من 

  (435:  2115الاجود ) العقيمي ، الابداع والابتكار وتقديم الجديد و 
  ادوات تنمية الابداع والابتكار  : 2-1-7

وىلذه الممكلات تعليش نلن كبشر نممك قدرات او ممكات معينة تميزنا عن غيرنا من أعضاء مممكة الليوان 
 المسالة مابين المثير والاستجابة موجودة بداخمنا في 

الاستجابة المناسلبة أن القلوة او القلدرة او الممكلة تنبلت داخمنلا داخل ىذه المسالة توجد قوتنا عمى اختيار 
 -( :79:  2117في تمك المسالة ىي ) المتولي ، 

ممكة ادراك الذات : ىي قدرتنا ان نخرج من ذواتنا ونفلص اسموبنا بالتفكير وافعالنا وميولنلا باسلتمرار  -1
 لتى نستطيب الفصل بين المثير والاستجابة 

ر : ىي نظام توجيو داخمي ) رادار( يجعمنا نشعر عندما نقوم بشي او ننوي القيام بو علن ممكة الضمي -2
مدى اتفاق الفعل مب المبادئ اللقيقية وىذا الوعي يعطينا الشعور بمواىلب خاصلة ونشلعر بالرسلالة البتلي 

 نقوم بيا .
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عمللى تخطللي المللنيج الللذي : ىللي قللدرتنا عمللى الفعللل وىللي القللوة التللي تسللاعدنا ممكللة الارادة المسللتقمة  -3
تعودنا عميو والتقدم لنتمكن من اعلادة صلياغتو لملنيج جديلد يكلون الفعلل فيلو يتفلق ملب المبلادئ دون ان 

 يكون ىناك املاء او تلكم بنا بل نكون قادرين عمى الفعل والاستجابة ونممك قوة الفعل بذلك .
: ىي قوة الرؤية لممستقبل والقدرة الفكريلة عملى للل المشلكلات ىلي موىبلة رؤيلة ممكة الخيال المبدع  -4

الذات والغير بشكل مختما افضل مما عميو الان وىذا الخيال يمكن من وضب ميمات وخطط واىداا لتلى 
 في اصعب الظروا فيو القدرة عمى تطبيق المبادئ بشكل فعال في مواقا جديدة . 

( ان المختصللون فللي مجللال الادارة بوجللو عللام والمللوارد البشللرية بشللكل 13 : 2115ويللذكر ) العقيمللي ، 
 خاص يؤكدون عمى مسعلة ىامة تعتبر نقطة تلول في ادارة الموارد البشرية ىي انو لم يعلد ينظلر اللى ملا
ينفق عمى النشاطات المتعمقة بالموارد البشرية انيا تكمفة دون عائد ، بل ينظر عمى انو استثمار للو عائلد 

قيمتو تفوق قيمة الاصول المادية ويجب استثماره بشلكل فعلال ليلقلق المنفعلة والفائلدة والقيملة المضلافة و 
 لممنظمة .  

( ان لايتم الاعتملاد عملى التلدريب والتعىيلل لمملوارد البشلرية فقلط بلل لابلد  19:  2115ويرى ) العقيمي ، 
عملى مسلتوى فلي المسلتقبل وتزويلدىا بشلكل من التنمية وذلك بجعميا مؤىمة وقادرة عمى ممارسة وظلائا ا

 وتمكينيا من التكيا مب التغييرات التي تلصل في المنظمة .  مستمر بكل جديد في مجالات المعرفة
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 المبحث الثاني

ُالرقابيُُّالعملُُِداءُِأَُُكفاءةُُ
 

ُ
 تمهيد6ُ

كفااةة أداة العما  سايتااو  ها ا المبحاث الابداع والابتكاار  مفاهيمبعد أن تمت الاشارة في المبحث السابق إلى 
 -الاتي ; ل ا قسم المبحث الىالرقابي 

ُاولًا6ُالكفاءةُ
فاي المعمام  ومفهوم الكفاةة فاي لساان العارب لابان ماعاور نماى أالهاا; الاعيار والمُسااوي   ورد من ااحية المغة

عمميااة   وافااو  الماالاه ت الافااو  لااا كفاااةة نمميااة اي لااا الفاادرة و فالوساايو وردَت أالهااا كممااة مشااتفة ماان  كفاا    
نمااى العمااِ    والكفاااةة لغااة تعاااي; حالااة يكااون فيهااا الشااية مساااوياً لشااية   اار   ناليااةٍ يتمتااب بكفاااةة اي بفاادرةٍ 

نمماااً باا ن مفاهيمهااا ت تماا  بااا ت   ممالاتهااا  إلال أَنل مميعهااا يتفااق فااي التركياات نمااى تحفيااق اف اا  الاتااا   
   .61;  3122ب ق  التكالي  والمهود  نبد الفادر  

; هاي احاد نااصار او ملاشارات تفاويم الاداة  وتَعُاد اساسااً لمحكام نماى فإن الكفاةة  من ااحية الاصو ح اما 
 .  اداة كافة الوحدات الاقتصادية بمااب بعض المعايير الثااوية مث  الم  مة والفانمية

التااااي يكتساااابها هاااا ا المصااااوما فااااي تحمياااا  قاااادرة الوحاااادة الاقتصااااادية نمااااى حساااان اساااات دام واعااااراً لةهميااااة 
 ا كر بعض المفاهيم لمكفاةة ماها ; فيهامواردها والتحكم الميد 

.3نُرفاااااااااااااات الكفااااااااااااااااةة ب الهاااااااااااااااا ةتكمفااااااااااااااة الماااااااااااااااوارد المسااااااااااااااات دمة لبمااااااااااااااو  الاهااااااااااااااادا  المحاااااااااااااااددة مفااااااااااااااادماً 
 Barlev,B.,&Callen, 1986 : 61  . 

تُعااااااااااااار  الكفااااااااااااااةة اي ااااااااااااااً ب الهاااااااااااااا الفااااااااااااادرة نماااااااااااااى اساااااااااااااتغ   الماااااااااااااوارد اساااااااااااااتغ لًا صاااااااااااااحيحاً لتحفياااااااااااااق 
   . :3;  :311الاهداِ   الامار ومحسن  

التااااااااي تتومااااااااب اهتمااااااااام ماااااااان قباااااااا  الباااااااااحثين فيمااااااااا يتعمااااااااق بتساااااااايير  تَعُااااااااد الكفاااااااااةة ماااااااان الموا اااااااايب لاااااااا ا
ناصاااااااراً مهمااااااااَ فاااااااي تحفياااااااق اهااااااادافِها مااااااان  كواااااااااالماااااااوارد البشااااااارية ا لِماااااااا لمماااااااورد البشاااااااري مااااااان اولوياااااااة 

يمتمكاااااااااااُ ماااااااااان  باااااااااارات ومعااااااااااار  ومهااااااااااارات   وماااااااااان هاااااااااا ا الماومااااااااااقُ فااااااااااإن الكفاااااااااااةةَ فااااااااااي  اااااااااا ِ  مااااااااااا 
تحفيااااااااااااقِ لتسااااااااااايير الماااااااااااوارد البشااااااااااارية الاااااااااااركن الاسااااااااااااِ  الاااااااااااا ي تعتماااااااااااد نميااااااااااااِ الوحاااااااااااداتِ الاقتصااااااااااااديةِ 

   .:; 3124اهدافِها  شاكامة   
وى لمتكمفاااااااااةِ  الاسااااااااات دام الرشااااااااايد لمماااااااااواردِ المتاحاااااااااةِ  والااااااااا ي يحفاااااااااق أقااااااااا ل مسااااااااات الكفااااااااااةة اي ااااااااااً تمثااااااااا    

وماااااااااان ومهااااااااااةِ اعاااااااااارٍ أُ اااااااااارى تمثاااااااااا  الكفاااااااااااةةُ دون الت ااااااااااحية بمااااااااااودةِ م رماااااااااااتِ الوحاااااااااادةِ الاقتصاااااااااااديةِ  
  .5- 4;  3125 معدي  مة بين البدا   وا تيار أف مهاالاست دام العف اي في المفا
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 211× المد  ت الفعمية ÷ فالكفاةةِ = الم رمات الفعمية 
الاو  قاااااااادرتها نمااااااااى تحفياااااااااقِ أَنمااااااااى م رماااااااااتِ مااااااااان  باتمااااااااااهين ;يمكاااااااان تحدياااااااااد مفهااااااااوم الكفاااااااااةة كمااااااااا 

الم رماااااااااااات باساااااااااااتعما  أَدااااااااااااى قااااااااااادر مااااااااااان   اتتحفياااااااااااق ماااااااااااد  تِ محاااااااااااددة  والا ااااااااااار قااااااااااادرتها نماااااااااااى 
تععاااااااااااااايم الم رمااااااااااااااات ماااااااااااااان اداااااااااااااااى مااااااااااااااد  ت   بيامااااااااااااااا يسااااااااااااااتهد  الاو  يسااااااااااااااتهد  و المااااااااااااااد  تِ   

  .      25;  3113الثااي تفمي  المد  ت لتحفيق م رمات محددة  ال فامي 
الادارةُِه         يُالكف         اءة6ُُالباح          ُأنُرىي          م          نُُااليه         ُوف         اُو          حياتهاُومات           دق         درةُُ

تكمف        ُممك         ُ الم       د    ُاوُُعم       ُِتحلي       اُِأعم       ُِا تا ي        ُ الم ر        ا  ُواق       لُ م         وليا ُ
م        اواةُالم       د   ُم       تُالم ر        ا ُم       نُ         لُِا        ت  لُِالم       واردُالمتاح        ُُف       يُأق       لُتل       دير

 .بشكلُأمثلُ
ه       راُِالدرا         ُبم  ه       اُ التحل       اُم       نُكف       اءةُاداءُُم       اي  ُوف       االكف       اءةَُُفه       مكم       اُيمك       نُ

ُت        ت دمُتتض       منُا        اليرُاب       دا ُوابتك       ارُالت       يُب       راميُالت       دقياُُِوف       االوح       دا ُالاقتو       ادي ُ
ُعمُِتمكُالوحداِ ُ ُفيُالعملُالرقابي

 بشااااااااااك  ناااااااااادم اساااااااااات دامهمامفهااااااااااوم الفانميااااااااااة  ولكاااااااااان يمااااااااااب ب ماااااااااارتبووبهاااااااااا ا يَعُااااااااااد مفهااااااااااوم الكفاااااااااااةة 
  ففاااااااااد تكاااااااااون الوحااااااااادة الاقتصاااااااااادية فانماااااااااة ولكاهاااااااااا ليسااااااااات كفاااااااااوةة  أي أالهاااااااااا تحفاااااااااق أهااااااااادافِها  متبااااااااااد 

ولكاااااااااان ب سااااااااااارةٍ   كمااااااااااا فااااااااااي حااااااااااا  تحفيااااااااااق الوحاااااااااادة أهاااااااااادافها بغااااااااااضِ الاعاااااااااار ناااااااااان التكاااااااااااليِ  التااااااااااي 
يااااااااالاثر ساااااااامباً نماااااااااى فانميتِهااااااااا  فكمماااااااااا ارتفعاااااااات تكاااااااااالي  تتحممهااااااااا   ونااااااااادم كفاااااااااةة الوحااااااااادة الاقتصااااااااادية 

;  3121معااااااااااين قملاااااااااات احتمااااااااااالات قاااااااااادرة الوحاااااااااادة الاقتصااااااااااادية نمااااااااااى البفاااااااااااةِ  حااااااااااريم   تحفيااااااااااق هااااااااااد ُ 
  وقاااااااااد تكاااااااااون الوحااااااااادةُ كفاااااااااوةةً ولكالهاااااااااا ييااااااااار فانماااااااااةٍ  كماااااااااا فاااااااااي حااااااااااِ  قياااااااااامِ الوحااااااااادةِ الاقتصاااااااااادية 7:

   .93;  3129بتفديمِ  دمةٍ أو إاتاجِ سمعةٍ لا يومد ومبٌ نميَها  سعا    
لى اسبةِ الم رماتِ إِلاى الماد  تِ  فالكفاةةُ تشير إِلى البعدِ       بياماا تشاير  الاقتصاديل في تحديدِ الأهداِ  واِ 

   .2:7;  3117الفانمية إِلى الفدرةِ نمى الاماحِ في تحفيقِ الأهداِ   بن اوار  
ُُُثا يا6ًُالاداء

بعاااااااااد التعااااااااار  نماااااااااى مفهاااااااااوم الكفااااااااااةة لا باااااااااد مااااااااان التعااااااااار  نماااااااااى مفهاااااااااوم الاداة. فاااااااااا داة لغاااااااااةً فاااااااااي 
او  او شااااااااااا     المعمااااااااااام العرباااااااااااي ; هاااااااااااو مفياااااااااااا  لماااااااااااا تااااااااااام ااماااااااااااات  او تفديماااااااااااا بوسااااااااااااوة اعاااااااااااام  

او  دماااااااااااة.... الااااااااااات . اماااااااااااا اصااااااااااو حاً فَفاَااااااااااد تعاااااااااااددت وتباياااااااااااات مفااااااااااااهيم الأداة  او نممياااااااااااة   فريااااااااااق  
ا تمفاااااااااوا فاااااااااي تحدياااااااااد مفهاااااااااوم الأداة ففاااااااااد والمًفكااااااااارين   البااااااااااحثينوبفااااااااااً لت صااااااااا  ومماااااااااا  كااااااااا  مااااااااان 

 اااااااااات   وبيعااااااااااة نماااااااااا  الوحاااااااااادات الاقتصااااااااااادية حسااااااااااب الاشاااااااااارات قياسااااااااااا بساااااااااابب تعاااااااااادد وا اااااااااات   م
 -  ;54; 3129واهدافها والمهات التي تفيسها واورد ماها ما ي تي  نويوي  

 الأداةُ هو وسيمةٌ او درمةٌ لمدى تحفيقِ الاهداِ  الم ووةِ     مدة معياة. 
 ها.يمث  الأداةُ الاتيمة التي تسعى الوحدةُ الاقتصاديةِ إِلى تحفيف
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 الأداةُ هو قياٌ  لفدرةِ الفردِ نمى أداةِ نمماِ وات ا  الفرارات الادارية. 
ُثالثا6ًُكفاءةُالاداء

اااااااااااااا كر و المفااااااااااااااهيمِ الساااااااااااااابفةِ لمكفااااااااااااااةةِ والاداةِ  وفاااااااااااااقكفااااااااااااااةةِ الاداةِ توصااااااااااااا  إِلاااااااااااااى مفهاااااااااااااومِ اليمكااااااااااااان  
 -; بعض المفاهيم كالاتي

  كفاااااااااااةة الاداة ب الهااااااااااا قاااااااااادرةُ الوحاااااااااادةُ الاقتصاااااااااااديةِ نمااااااااااى تحفيااااااااااقِ اهاااااااااادافِها ماااااااااان  اااااااااا ِ  Daft ياااااااااارى   
   Daft: 1992, 120است دامِ المواردِ المتاحةِ بوريفةٍ كفوةةٍ وفانمةٍ  

نُرفاااااااااااات كفاااااااااااااةة الاداة نمااااااااااااى أالهااااااااااااا ; أَداة تساااااااااااات دم لمتعاااااااااااار  نمااااااااااااى اشاااااااااااااو الوحاااااااااااادة الاقتصااااااااااااادية   
قياااااااااا  الاتاااااااااا   المتحففاااااااااة ومفاراتهاااااااااا بالأهاااااااااادا  المرساااااااااومة مسااااااااابفاً بغياااااااااة التعااااااااار  نمااااااااااى  وتساااااااااتهد 

الااحرافاااااااااااااات وتشااااااااااااا ي  مسااااااااااااابباتها ماااااااااااااب ات اااااااااااااا  ال واااااااااااااوات الكفيماااااااااااااة لتمااااااااااااااوت تمااااااااااااا  الااحرافاااااااااااااات 
ويالبااااااااً ماااااااا تكاااااااون المفارااااااااة باااااااين ماااااااا هاااااااو متحفاااااااق فعاااااااً  وماااااااا هاااااااو مساااااااتهد  فاااااااي اهاياااااااة فتااااااارة تماياااااااة 

 .ساة  معياة في الغالب
انُكف      اءةُالاداءُه      يُمرحم       ُم      نُمراح      لُالرقاب       ُوالت        ي ُ ُف      مفه      ومُه      راُالدرا        ُُوف      ا 

الموض      وعِ  ُُفه      يُمرحم       ُم      نُمراحِ      لُالرقاب       ُباعتبارهِ      اُتكش       ُالا حراف      ا ُع      نُالاه      دا ُِ
كم       اُأ  ه       اُمرحم       ٌ ُم       نُمراح       لُالت         ي ُباعتبارهِ       اُأَداةُترش       يدُلات        ارُالل       رارا ُالت  ي ي        ُ

ُ .602ُ:3555ري ُالعك ي ُُ كداويُوعبدُالكريم ُمنُقِبِلُماُيعر ُبالت 
المااااااااااادقق نماااااااااااى اداة  عَااااااااااارْ  كفااااااااااااةة اداة العمااااااااااا  الرقاااااااااااابي ب الهاااااااااااا; قااااااااااادرةيأَنْ  لمباحاااااااااااثوبهااااااااااا ا يمكااااااااااان 

  مماااااااااااا  الرقاباااااااااااة والتااااااااااادقيقبي اااااااااااةِ العماااااااااااِ  أَيْ   ااااااااااامناو معفاااااااااااو  نمماااااااااااا بمساااااااااااتوى متفااااااااااادم وحاااااااااااديث 
 وال باااااااااااااااارة لمعرفاااااااااااااااة والفاااااااااااااااادرةامت كِاااااااااااااااااِ اوقدرتاااااااااااااااا نمااااااااااااااااى اامااااااااااااااااتِ الاداةِ المومااااااااااااااااوبِ ماااااااااااااااان  ااااااااااااااا ِ  

 والابداع .واست دامها بالشكِ  المااسبِ  والفدرةُ نمى الابتِكار 
ولكااااااااااي اصاااااااااا  إِلااااااااااى مفهااااااااااوم كفاااااااااااةة اداة العماااااااااا  الرقااااااااااابي لابُاااااااااادل أَنْ او اااااااااااْ واتواااااااااارق إِلااااااااااى مفهااااااااااومِ 

 الرقابةِ وماهي  وواتُ وامراةاتُ ومراحُ  العمِ  الرقابيّ. 
6ُمفهومُالرُ ُقاب رابعاًُ

بمعااااااااااااااى; حرساااااااااااااا    ورَقَبَاااااااااااااا يَرْقُبُاااااااااااااا رِقْباااااااااااااةً  الرقاباااااااااااااة فاااااااااااااي المغاااااااااااااة مااااااااااااان الرقياااااااااااااب وهاااااااااااااو الحفااااااااااااايع ان
 wiki.dorar-aliraq.net .  ًويتفاااااااااااااق تتعااااااااااااادد المفااااااااااااااهيم حاااااااااااااو  مفهاااااااااااااوم الرقاباااااااااااااة   اماااااااااااااا اصاااااااااااااو حا

ا مااااااااااراةات أو العمميااااااااااة ا داريااااااااااة التااااااااااي تفااااااااااوم بهااااااااااا ا دارة لمت كااااااااااد ماااااااااان  :هااااااااااي أن الرقابااااااااااةالباااااااااااحثين 
أكماااااااااااِ  ومااااااااااااٍ أو لمتحفاااااااااااقِ مااااااااااان كفااااااااااااةةِ الأداةِ  و لااااااااااا  أن ال واااااااااااو المو اااااااااااونة قاااااااااااد تحففااااااااااات نماااااااااااى 

  والعمااااااااا  المصاااااااامحة والاهااااااااادا  بمفاراااااااااة ماااااااااا هااااااااو فعماااااااااي ماااااااااب مااااااااا تااااااااام الت وااااااااايو لااااااااا  وبماااااااااا يحفاااااااااق 
  . 263; 3124نمى تصحيا أيل ااحرافاتٍ تفب في المستفب   باي  الد  وحتاممة   
نُرفااااااااااات الرقابااااااااااااة أالهااااااااااااا ; مممونااااااااااااةٌ ماااااااااااان ال وااااااااااااواتِ والامااااااااااااراةاتِ الم وِوااااااااااااة والتااااااااااااي تفااااااااااااوم بهااااااااااااا و  

 السااااااااااموة الانمااااااااااى ماااااااااان  اااااااااا ِ  مهااااااااااةٍ رقابيااااااااااةٍ مسااااااااااتفمةٍ مكمفااااااااااةٍ ماااااااااان قبمهااااااااااا  لمت كااااااااااد ماااااااااان أنل ااشااااااااااوةً 
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وففااااااااااً لماااااااااا هاااااااااو م واااااااااو لاااااااااا وب ف اااااااااِ  توبياااااااااقٍ  ووففااااااااااً لةاعماااااااااة  تتمااااااااا ل ا اااااااااعة لمرقاباااااااااةاالمهاااااااااةَ 
والفاااااااااوااين والتشاااااااااريعات الاافااااااااا ة  وأَالاااااااااا يَاااااااااتمت اساااااااااتغ ِ  كافاااااااااةِ الماااااااااوارد بكفااااااااااةة وفانمياااااااااة وب قااااااااا  تكمفاااااااااة 

  .38: 3127ممكاة  ابو ناتة   
نُ حساااااااانُ ساااااااايرِ العمااااااااِ  فااااااااي ا مااااااااراةاتُ التااااااااي يااااااااتم ماااااااان   لِهااااااااا  ااااااااما الرقابااااااااة ب الهااااااااا ; كمااااااااا نرفاااااااات

الاتماااااااااااااِ  الصااااااااااااحياِ الاااااااااااا ى ي اااااااااااامن كفاااااااااااااةة الأداة وفانميتااااااااااااا  ماااااااااااان  اااااااااااا   اتباااااااااااااع امااااااااااااو الرقابااااااااااااة 
مااااااااااراةات العماااااااااا  الرقااااااااااابي  والمراقبااااااااااة وفااااااااااق معااااااااااايير العماااااااااا  الرقااااااااااابي  الأاسااااااااااب   وفحاااااااااا  أاعمااااااااااة وا 

والتفيااااااااااد بالمبااااااااااااد  الأ  قياااااااااااة  والت كااااااااااد مااااااااااان نااااااااااادم ومااااااااااود  اااااااااااغووات تااااااااااالاثر نمااااااااااى سااااااااااايرِ العماااااااااااِ  
   . 37 :3129لاتماِ  الم وو لاُ  الفانوري  با

يَاااااااااتمت وبفااااااااااً لم واااااااااوِ المفاااااااااررةِ والتعميمااااااااااتِ الصاااااااااادرةِ  الرقاباااااااااة تعااااااااااي اي ااااااااااً ; التحفاااااااااقُ مااااااااان أَنل التافيااااااااا َ 
والمباااااااااادِ  المعتمااااااااادةِ  فهاااااااااي نممياااااااااةُ اكتشااااااااااٍ  ماااااااااا إ ا كاااااااااانَ كُااااااااا ل شااااااااايةٍ يسااااااااايرُ نماااااااااى وفاااااااااق ال واااااااااو 

ماااااااااان افاااااااااااوِ   ااااااااااعٍ  وا واااااااااااةٍ ون مهااااااااااا والعماااااااااا  ا و لاااااااااا  لغاااااااااارض كشاااااااااا  مااااااااااا يومااااااااااد  المو ااااااااااونة
الرقاباااااااااااة احااااااااااادى وعاااااااااااا   الادارة    الت وااااااااااايو والتاسااااااااااايق والتاعااااااااااايم نماااااااااااى تفاااااااااااادي تكراراهاااااااااااا  وتَعُاااااااااااد 

والرقاباااااااااة  التاااااااااي هااااااااااي  ااااااااارورةٌ لاتماااااااااةٌ ليساااااااااات ففاااااااااو لممشاااااااااااريب وال ااااااااادمات العاماااااااااة باااااااااا  لكااااااااا ل مهاااااااااادٍ 
  .(Henry, 1946: 107ممانيًّ مهما كان حمماُ 

ماااراةاتَ ل ااامانِ السااايورةِ نماااى الأماااورِ المالياااةِ د واقوانَاااو   سَاااأ أالهاااا اعاااامٌ يت ااامنُ ن إن اااارى الرقاباااة يُمكِااا  
  ول اامانِ الت كاادِ ماان ماادى الالتااتامِ بتماا  الأسااِ  والفواناادِ وا مااراةاتِ ماان قبااِ  الوحااداتِ المافاا ة  والمحاساابيةِ 

ف بُدل من فح  الواقب العممي واتا   الاشاو وها ا ماا  التافي ي العممي مب الاعامِ الم كوِرومدى توابق الواقب 
 .    88 ::311يسمى بالتدقيق  الغربان  

ُ ام ا6ًُت  ي ُالعملُالرقابي   
لال تُعااد الرقابااةُ يياارُ فانمااةٍ ويياارُ لمعمميااةِ الرقابيااةِ بااالت ويوِ المُاادققِ أنْ يفااومْ  لابُاادل    حتااى تحفااق الغايااة ماهااا وا 

 -  ;7 -5 ::2:9فإالا ناد الت ويو فإاا نمى المدقق أن  ااتوساي  هادفةٍ. ونميا 
 يتعرْ  نمى البي ةِ التي تعم  بها المهةُ ال ا عُة لمرقابةِ. -2 
 يحددُ أهداَ  العمميةِ الرقابيةِ  والا تباراتَ ال روريةِ لتحفيفِها. -3 
تفييمَهاااااااااااا أوليااااااااااااً لمتعااااااااااارِ  نماااااااااااى  يتعااااااااااارْ  نماااااااااااى الااااااااااااعمِ الر يساااااااااااةِ لااااااااااا دارةِ  والمراقبااااااااااااتِ  ويماااااااااااري -4 

 افاوِ  عفهِا  وقوتِها.
 والعمِ  الميدااي المفترح.يعد الوثا قَ الم  مةَ لمم ووِ الرقابي  -5 

ُ اد ا6ًُإ راءا ُت  ي ُالعملُالرقابي
ناااااااااد الفيااااااااامِ بعمميااااااااةِ الرقابااااااااةِ  لابُاااااااادل ماااااااانْ ومااااااااودِ إمااااااااراةاٍت يااااااااتم ماااااااان   لهااااااااا توبيااااااااق العمميااااااااةِ الرقابيااااااااةِ 

 - ;:Zulkifflee, et. 2012 379كالآتي  
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. نماااااااااى المااااااااادققِ أنْ ي واااااااااوْ لمعممياااااااااةِ الرقابياااااااااةِ بماااااااااا ي ااااااااامن إماااااااااراةَ رقاباااااااااةً نالياااااااااةَ الاونياااااااااةَ بوريفاااااااااةٍ 2 
 كفوةةٍ  أَيل  ات كفاةةٌ وفانميةٌ  وفي الوقت المااسبِ 

وأنْ يُفااااااااااااايمْ . يماااااااااااااب أنْ يعواااااااااااااي الأولوياااااااااااااة لمميااااااااااااابِ المهاااااااااااااامِ التاااااااااااااي يماااااااااااااب الفياااااااااااااام بهاااااااااااااا قااوايااااااااااااااً   3
 الأولويات بالاسبةِ إِلى الممالاتِ الامتهاديةِ  من مهمة المهات الأنمى لمرقابةِ.

. يماااااااااب نماااااااااى المااااااااادققِ أنْ يرانااااااااااي مبااااااااادأَ الأهمياااااااااةِ الاسااااااااابيةِ بالاساااااااااابة لماااااااااتةِ الفاااااااااوا مِ المالياااااااااةِ التااااااااااي 4
 سيتم تفديم تفرير حولها.

ماااااااااان ا تبااااااااااار الموابفااااااااااةِ مااااااااااب الفااااااااااوااينِ  والمااااااااااوا ا . ناااااااااااد الفيااااااااااامِ بعمميااااااااااةِ الرقابااااااااااةِ الاعاميااااااااااةِ لابُاااااااااادل  5
مراةاتِهاااااااااا بماااااااااا ي ااااااااامن بصاااااااااورةٍ  المتبعاااااااااة  ويابغاااااااااي أنْ ي ااااااااابْ المااااااااادققُ  واااااااااواتُ العممياااااااااةِ الرقابياااااااااةِ  وا 

 . معفولةٍ الكش  نن الم الفات
والاماااااااااااااااااااراةاتِ  مثااااااااااااااااااا  التفتاااااااااااااااااااي   والم حعاااااااااااااااااااة   . يابغاااااااااااااااااااي أنْ يفهااااااااااااااااااامْ المااااااااااااااااااادقفون التفايااااااااااااااااااااتِ  6

والبرهاااااااااااان فهماااااااااااا ساااااااااااميما ليتمكااااااااااااوا مااااااااااان مماااااااااااب إثباتاااااااااااات الرقاباااااااااااة  ويابغاااااااااااي أن يت كاااااااااااد والاستفساااااااااااار  
ديااااااااااااوان الرقابااااااااااااة الماليااااااااااااة الاتحااااااااااااادي ماااااااااااان أن التفاياااااااااااااتَ المساااااااااااات دمةِ كافااااااااااااةٌ لمكشااااااااااااِ  ناااااااااااان ممياااااااااااابِ 

 الأ واةِ  والم الفاتِ الهامةِ بشكٍ  مفبوٍ .
ِ  الماماااااااااااتةِ لأالهاااااااااااا تُساااااااااااهُ  . الاوااااااااااا عُ نماااااااااااى تفااااااااااااريرِ الرقاباااااااااااة الدا مياااااااااااةِ والاساااااااااااتفادةِ مااااااااااان الانماااااااااااا7

 نمَ  الرقابةِ ال ارميةِ.
ُ ابعا6ًُمراحلُالعممي ُالرقابي ُ

كشااااااااااِ  الااحرافاااااااااااتِ فااااااااااي العمااااااااااِ   لمفيااااااااااام بااااااااااا مراةاتِ التصااااااااااحيحية العمااااااااااُ  الرقااااااااااابيت إِلااااااااااى  يهااااااااااد ُ   
 لم واااااااااااةِ  ونمياااااااااااا فاااااااااااإنل العممياااااااااااةِ الرقابياااااااااااةِ  مسااااااااااابفاً ال تماااااااااااة ل ااااااااااامانِ تحفياااااااااااق الأهاااااااااااداِ  المو اااااااااااونةِ 

 -  ;75 -52 :3122تمر بمراحٍ  وهي كالآتي  نبا   
ُوضتُمعاييرُالأداءُ-3

المسااااااااااااتوى الاااااااااااا ي يمااااااااااااب أنْ يكااااااااااااونْ نمياااااااااااااِ الأداةِ او امااااااااااااو ج أُاشاااااااااااا  ناااااااااااان وريااااااااااااقِ  هااااااااااااوالمعيااااااااااااارُ 
بعااااااااااد الم حعااااااااااةِ العُاااااااااارِ  ويمفااااااااااى قبااااااااااولًا ناماااااااااااً أو يفاااااااااارض بمومااااااااااب الفااااااااااااونِ أو بفاااااااااارارِ اداريًّ وياشاااااااااا  

   .  :3 : :311الواسعةِ والتمريب و البحث و الا تبار أو الت ويو  ن وي   
  . (Horngren,et. al.,2015 :257او لسعر   المعيار هو مفدار محدد مسبفاً  بعااية  لكمية أو لكمفة
المعااااااييرِ يصااااعب التفرياااااقُ  دون معاى فباااادونِ الرقاااااابي  باااادونَ و ااااابِ معاااااييرٍ لمعماااااِ  تصاااابا  واااااواتُ العماااا ِ 

يااااااااتم ماااااااان  اااااااا ِ  المعاااااااااييرِ قياااااااااِ  كميااااااااةِ واونيااااااااةِ العماااااااا   حيااااااااثبااااااااين الأداةِ المياااااااادِ والأداةِ ال ااااااااعي  
 واااااااو  الموماااااااوب  ومااااااان   لهاااااااا يُمكااااااان قياااااااا  الأداة الفعماااااااي وبفااااااااً لممعااااااااييرِ المو اااااااونةِ مسااااااابفاً فاااااااي

نل ماااان هاااا   المعااااايير التااااي يمكاااان اساااات دامها لتفياااايم  الأنمااااا  التااااي تاااااوى الوحاااادة الاقتصااااادية الفيااااام بهااااا  وا 
الأداة  المعااااايير التمايااااة التااااي تتعمااااق بمفاااادارِ الوقاااااتِ المسااااتغرق  اماااااتِ أهااااداٍ  معياااااةٍ  والمعااااايير الكمياااااة 

 المتعمفة بكميةِ ما يامت من الأهدا  وكيفية ما أامت .
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الاقتصاااااااديةِ بوريفااااااةٍ كفااااااوةةٍ أَنْ يكااااااونَ هااااااااَ  معاااااااييرٍ مو ااااااونيةٍ لمسااااااتوياتِ مراقبااااااةَ اداةَ الوحاااااادةِ بُ ليماااااا
   .71 :9::2 بعير    الاداةِ ت تم  بوبيعةِ الحاِ  من وحدة اقتصادية إِلى ا رى

ُقياسُالأداءُالفعميُُُ-3
بعدَ تحديدِ معاييرُ الأداةِ هي قيا  الأداة الفعمي ال ي تم إاماات   لبياانِ مادى ماا تحفاق مان  ان ال ووةُ الثاايةِ 

داةِ الأصالةِ والاباداعِ إ  أنل كثياراً الا قيا ِ  ويابغي أنْ يتوفر في نمميةِ  الأهداِ   ونمى وفقِ ال وةِ المرسومةِ 
ُى وسا ٍ  يير مباشرةٍ في الرقابةِ أمراً  رورياً.من الأنماِ  يصعب قياسُها مباشرةً مما يِمعُ  المموةِ إِل

ُعممي  ُ ُقي  اسُِالاداءُِي  رىُالباح   ُ عم  ُِم  دىُو  داُِوو  حِ ُالمع  اييرُِالموض  وعِ ُوم  دىُقابميته  اُترتك   ُأَن 
ُُ.ُللياسُِ شاِ ُالوحدةُُِومرو تها

 تحميلُالا حرافا ُال مبي ُوالإي ابي ُ ملار  ُالاداءُبالمعايير  -4   
بدرماااااااااااااةٍ كبيااااااااااااارةٍ نماااااااااااااى وبيعاااااااااااااةِ تعتماااااااااااااد  ومفارااااااااااااااةِ الاداةِ الفعماااااااااااااي بالمعااااااااااااااييرِ المو اااااااااااااونةِ ياااااااااااااتم   

المعموماااااااااااااتِ التااااااااااااي تاااااااااااام ممعهااااااااااااا ماااااااااااان قبااااااااااااِ  الوحاااااااااااادةِ والتااااااااااااي تمكاهااااااااااااا ماااااااااااان تفياااااااااااايمِ الاداةِ وحساااااااااااااب 
وماااااااااااان  اااااااااااا   هاااااااااااا ا تااااااااااااتمكن الوحاااااااااااادةُ و الااحرافااااااااااااات الحاصاااااااااااامة واكتشااااااااااااا  افاااااااااااااو ال ااااااااااااعِ  والفااااااااااااوة 

الحاااااااادودِ المسااااااااموح بهااااااااا أَم أالهااااااااا تحتاااااااااجُ إِلااااااااى ت الااحرافاااااااااتُ  اااااااامنَ مااااااااا إ ا كاااااااااا معرفااااااااةماااااااان التفياااااااايم 
 ااااااااااروجِ الاداةِ ناااااااااان المعيااااااااااارِ مااااااااااب بفا ااااااااااا دا ااااااااااِ  الحاااااااااادود المسااااااااااموح  حيااااااااااث ان بعااااااااااضِ التصااااااااااحياِ. 

 وبهاااااااااا يساااااااااتومب تاااااااااد   الوحااااااااادةُ لمعالماااااااااةِ افااااااااااوِ ال اااااااااعِ  التاااااااااي قاااااااااد لا ترقاااااااااي لمساااااااااتوى الااحااااااااارا  
  .222 :8::2تفاريرٍ  اصةٍ  الصباح   وتَعُد عاهرةٌ تحتاجُ إِلى دراسةٍ 

عروفاااااااااااا  فااااااااااا  يكتفاااااااااااي  التحمياااااااااااَ  فاااااااااااي الوقاااااااااااوِ  نماااااااااااى أسااااااااااابابِ الااحاااااااااااراِ  وتفساااااااااااير   ااااااااااامنيفيااااااااااادُ 
  فالااحرافاااااااااااات قاااااااااااد ترشاااااااااااد إِلاااااااااااى عااااااااااااهرة سااااااااااامبية يابغاااااااااااي معالمتهاااااااااااا أو ففاااااااااااو بمعرفاااااااااااة الااحرافاااااااااااات 

 عاهرة إيمابية  فيتم استثمارها نن وريقِ تشميب تكرارها.
قيااااااااااٌ  ومتابعاااااااااة التفااااااااادم فاااااااااي الاداة المامااااااااات   فيهااااااااااإِنل هااااااااا ِ  المرحماااااااااةَ مااااااااان مراحاااااااااِ  العماااااااااِ  الرقاااااااااابي 

فاااااااااي ااشاااااااااوة الوحااااااااادة الاقتصاااااااااادية نماااااااااى وفاااااااااق الوقااااااااات والتكمفاااااااااة وتتوياااااااااد مااااااااادير الوحااااااااادة بالمعمومااااااااااتِ 
الممكاااااااااااااةِ  وكاااااااااااا ل  تحديااااااااااااد مااااااااااااا يمااااااااااااب قياسااااااااااااا سااااااااااااواة كمياااااااااااااً او اونياااااااااااااً او  اتِ الصاااااااااااامةِ بالساااااااااااارنةِ 

 . :Venkataraman& Pinto, 2008)217معاً   ك هما
؟ ام اااااااااااااا ييااااااااااار مواااااااااااابق  الاداة مواااااااااااابق لممعاااااااااااايير ياااااااااااتم م حعاااااااااااةونااااااااااااد مفارااااااااااااةِ الاداةِ بالمعااااااااااااييرِ  

فاااااااااا ا كاااااااااان الماااااااااواب اعااااااااام فإالاااااااااا ساااااااااوَ  يااااااااالادي إِلاااااااااى تحفاااااااااق أَهاااااااااداُ  الوحااااااااادةِ الاقتصااااااااااديةِ وبالتاااااااااالي 
الَأداة ييااااااااار مواااااااااابق لممعاااااااااايير فساااااااااو  افاااااااااوم تحفاااااااااق الكفااااااااااةة   ونماااااااااى العكااااااااا  مااااااااان  لااااااااا  إ ا كاااااااااان 
 . هي ال ووة التالية بإيماد الااحرافات وتصحيحها لكي يحُسّن من الاداة وه  

 توحيحُالا حرافا ُُ-1
ال وا  أو ال ما  يابغاي أن يعاال  معالماة م رياة دون تكارار    أملاا حياث ان إت ا  ا مراةات التصاحيحية   يتم

يمكان ان يكاون و   74;  3122 نباا        فيابغي المحافعة نميا وتعتيت  ليتكرر إ ا كان الااحراُ  إيمابياً 
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دي  ال وو او تعدي  وبيعة العم  او استبعاد لمعوقاات العما  او تياادة نادد الماوعفين  الامراة التصحيحي تع
ساابب كااون تاادريب المااوعفين وتاميااة مهاااراتهم. وبااالريم ماان تصااحيا الااحرافااات قااد تعهاار ا اارى ا و لاا  باو 

الوحدة الاقتصادية تكون يير صحيحة او ااقصة وبالتالي يمب معرفة اسباب المعمومات التي تص  الى ادارة 
الااحاارا  الحفيفيااة والعماا  نمااى تعااديمها حتااى لا تعهاار مشااك ت ا اارى ويكااون تعاادي  الااحاارا  وتصااحيحاُ 

 - ;2:1;  8::2نمى ث ثة اشكا   الشاوااي   
 الحالي .البفاة نمى الو ب 

 ات ا  الامراةات التصحيحية .
 تغيّر المعايير .

ُدورُالمدقاُفيُقياسُكفاءةُالاداءُ-ثام ا6ً
انل اواااق الرقابااةِ يت اامن و باادورٍ كبياارٍ فااي قياااِ  الكفاااةةِ لممياابِ ااشااوةِ الوحاادةِ الاقتصاااديةِ  يفااوم الماادققُ  ان

   247 :7::2 الصبان وا رون   -; نمى الآتي لَ  يشتم  و فح  وتفييم كفاةة الاداة. 
 تدقيق مدى امكاايةِ الانتمادِ نمى المعموماتِ الماليةِ والتشغيميةِ واتاهتِها.

 تاااااااااااادقيق الرقابااااااااااااةُ المو ااااااااااااونةُ لمت كاااااااااااادِ ماااااااااااان الالتااااااااااااتامِ بالسياساااااااااااااتِ وال وااااااااااااوِ والامااااااااااااراةاتِ والفااااااااااااوااينِ 
 اريرِ.والموا اِ والتي يكون لها ت ثيراً موهرياً نمى العممياتِ والتف

 تدقيق وسا ُ  الحفاعِ نمى الاصوِ  والتحفقِ من ومود تم  الاصو .
 تفييم كفاةة است دام المواردِ المتاحةِ.

تاااااااااااادقيق العممياااااااااااااتُ او الباااااااااااارامُ  لمت كاااااااااااادِ ماااااااااااان أَنل الاتااااااااااااا   تتماشااااااااااااى مااااااااااااب الاهااااااااااااداِ  المو ااااااااااااونةِ وأَنل 
 البرامَ  تاف  نمى وفق ال وة.

 انداد التفارير ال تمة .
ُُا اليرُالابدا ُوالابتكارُكفاءةُاداءُالعملُالرقابيُفيُظلُُ-تا عا6ً 
بالشاااااااااااااكِ  الصاااااااااااااحياِ والساااااااااااااميم الااااااااااااا ي ي ااااااااااااامن الكفااااااااااااااةة مراحااااااااااااا  العماااااااااااااِ  الرقاااااااااااااابيل إِ ا ماااااااااااااا تمااااااااااااات  

نااااااااااااادها يمكاااااااااااان أَنْ اصااااااااااااْ  إِلااااااااااااى كفاااااااااااااةةِ الاداةِ لمعمميااااااااااااةِ الرقابيااااااااااااةِ ماااااااااااان  الموموباااااااااااة لمعماااااااااااا  الرقااااااااااااابي
تاااااااااااام مااااااااااااا إِ ا هاااااااااااااا الساااااااااااالاا  الاااااااااااار يِ  و   اااااااااااا ِ  الت واااااااااااايوِ والامااااااااااااراةات ومراحاااااااااااا  العمااااااااااااِ  الرقااااااااااااابيل 

اساااااااااااااتعما  هااااااااااااا   الماااااااااااااوارد بالوريفاااااااااااااة المُثماااااااااااااى او المُر اااااااااااااية   او ماااااااااااااا إ ا كاااااااااااااان با مكاااااااااااااانِ تحفياااااااااااااق 
باااااااا ل  هاااااااا  اااااااااااا . ماااااااان حيااااااااث المااااااااودة وتماااااااان الاامااااااااات بتكمفااااااااةٍ اقاااااااا ٍ  الاتااااااااا    اتهااااااااا او اتااااااااا   مماثمااااااااة

 احص  نمى اف   الم رمات  من حيث الكم والكي   من مد  تاا وانمالاا؟ 
إِلااااااى الع قااااااة بااااااين مااااااودة وكميااااااة الساااااامب وال اااااادمات المتااااااوفرة وبااااااين الَأاشااااااوة وتكمفااااااة يشااااااير هاااااا ا الساااااالاا  

مااااااان الوا ااااااا أنّ أيل رأيٍ او اتيماااااااةٍ ب صاااااااو  الكفااااااااةة هاااااااا لتحفيااااااق الاتاااااااا  . و المااااااوارد المساااااااتعممة  اتامِ 
  او باااااالرموع إِلاااااى  اشاااااواتٍ مماثماااااةٍ  مفارااااااةِ ب . ويمكااااان التعبيااااار نااااان ومااااودِ الكفااااااةةِ  هااااو ناااااادةً اسااااابي ففااااو

معيااااارٍ تكااااون الوحاااادةُ ال ا ااااعةُ لمرقابااااةِ قااااد تباتاااااُ بشااااكٍ  صاااارياٍ. ويمكاااان ان تسااااتاد نمميااااات تفااااويم الكفاااااةة 
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 الرق ابي   العمل   أدَاء   كف اءة   المبحث  الثاني-الثانيالفصل     

 تتعمااااق بمعاااااايير المهاااااة  أيل ناااااادما تكااااون الامااااور معفااااادة إِلااااى درماااااة يصااااعب فيهاااااا إِلااااى عااااارو  لا كاااا ل 
نممياااااتُ التفااااويمُ إِلااااى اف اااا  مااااا يتااااوفر ماااان الرمااااوع إِلااااى أي معااااايير   فااااي هاااا   الحااااالات يتعااااين أَنْ تسااااتادْ 

قااااد تبااااين فااااي معموماااااتٍ وحمااااٍ  ووبفاااااً لمتحمااااي ت المامااااتة ماااان العمميااااةِ الرقابيااااةِ. وبااااااةاً نمااااى هاااا ا الاساااااِ  
بعاااااض الحاااااالات أالاااااا مااااان الصاااااعب فصااااا  مفهاااااومي الاقتصااااااد والكفااااااةة نااااان بع اااااهما فصاااااً  كاااااامً . إ  

  .26 :3128يمكن لك ًّ ماهما أنْ يتعمقْ بشكٍ  مباشرٍ او يير مباشرٍ  الااتوساي  
الم         واردُُإ         تثمارُف         يي حو        رُمفه         ومُكف        اءةُالاداءُُِمم         اُتل        دمُأنُُيتض        حُلمباح           

ُالكف       اءةُتتح       ددُلأ م       رُالح       الا ُفيم       اُإِراُك       انُم       نُُالا        تثمار الافض       لُ ُوبالت       اليُف       بن 
ا         تعمالُالم        واردُراته        اُلتحلي        اُُاوال ت        اميُبا         تعمالُم        واردُاق        لُرا ُالممك        نُتحلي        اُ

و وعاً ُ ُ تاميُافضلُ كماًُ
ُكف      اءةَُالأداءُه      يُ تي         ُ هامي       ُل ش      ا ُالوح      دةُالاقتو       ادي ُكم      ا ال      ريُيعك      سُق       درتهاُُأن 

تحلي      اُِأه      دافِهاُبكف      اءةُم      نُ        لُالا       ت  لُالأمث      لُِلمواردهِ      اُالمتاح      ِ ُوبمق      لُكمف      ٍ ُعم      ُِ
ب        رُع        نُالا         ت  لٍُالامث        لُِلمم        واردُِالمادي        ِ ُداةُتعممك         ٍ .ُأَيُْأ  ه        اُلاُتتع        دىُكو ه        اُأَُ

ُُوالبشريِ ُوالماليِ ُالمتاحِ ُلموحدةُالاقتواديِ ُلتحلياُافضلُِالم ر اِ .
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 والابتكار الابداع اساليب وفق للتدقيق العامة الملامح الثالثالمبحث   -الثانيالفصل     

 الثالثالمبحث 
 والابتكار الابداع متطمبات وفق لمتدقيق العامة الملامح

 
 تمهيد :

 بدددددددد    دددددددد  رع  ندددددددد   وكفدددددددد ا     ا   عةدددددددد      دددددددد ب   بعدددددددد  لاش رةددددددددح  الدددددددد     دددددددد    ةب دددددددد     دددددددد ب    دددددددد 
ردددددددددد       ةلاةدددددددددد  بلددددددددددك  عدددددددددد    دددددددددد رن و   دددددددددد     ةب دددددددددد  عةوةدددددددددد    ابدددددددددد    و ابركدددددددددد    ةفدددددددددد     علدددددددددد 
  عةددددددددددد     ا  وكفددددددددددد ا  و  كب ددددددددددد   ددددددددددد  ر دددددددددددو      ةدددددددددددش هددددددددددد ةددددددددددد   ابددددددددددد    و ابركددددددددددد     ددددددددددد     و ددددددددددد  
 فدددددددددد   علدددددددددد   دددددددددد ل   عهدددددددددد ح      دددددددددع   لردددددددددد       ة دددددددددرة  و  ةر دددددددددد ع   ش   ر ددددددددددو   كةدددددددددد      ددددددددد ب 

و  دددددددددددددر      ددددددددددددد   ر ددددددددددددد      ددددددددددددد   به  و عددددددددددددد  ا ره      عةوةددددددددددددد   ةددددددددددددد    ش اعهدددددددددددددق    عل ددددددددددددد   ل   بددددددددددددد  و 
 -          ةب        ار  :  ةوكل     ه   ب  ةه   وو  ئ  ر  ع             

  الابداع والابتكار في التدقيق تعريف  -1-3-2
             و ع  ا ح ع     ةش   ة    ر   ة د    ةدو وم ةنهد   ةد   ابركد    د    و اب         ر      

و ددو عةل دد    ععددو  علدد    ردد     عةل دد   دد  رعلدد    ةع  دد  ةددش  بدد    ةدد    و  ددر       كدد   ع  دد     ردد      ددو 
ش  عدد   دد  ور ددو   و  ربدد    ا دد       ةوعددو    رعةدد  بلددك   كعدد     عدد  وكفدد ا  ةدد   كدد   وةعدد  م ع  دد   

 عن ا  عةلائه  و قو وش    بوش  ب        ة    ش ك ش( 723: 5102  ةلكلاح   ر  رو عه   ة    ) و  ي ، 
وك نح روعد    ةعلوةد ح بد   ل  و      د ح وكد ش رعة دا  ا  د   و ا  د   عد  رة د ح عةل د   ر       ة  ل 

رعةا   ئة        رل  ئ    و در    د ةو و  ر ل د   د    و دح   فعلد   رد     ر     ةش  لا   ابرك   ح    ب ح
ر ددو    ردد       لا دد    دد  ردد     ب  و ددح  دد    كةدد   دد   عدد    ةدد   وش   ر دد وش علدد    دد    ع ندد ح و ةكددنه  
 عرةددد   نةدددو ق رددد      كعددد  عةوة ددد  بعةدددا   ةعلوةددد ح ور ل لهددد  و كرلددد م  ا ر ددد   و ا  ددد ا و    ددد  ةدددش 

 ( (Mugisha,2023:13 رك   ح    ةع     ر      اب
يرررررب البانرررر  مررررن  ررررلال المارررراايم الترررري اورداررررا الكتررررا  و البرررران ون فرررري م ررررال الابررررداع ف  رررر  يمكررررن 
تعريررررف  اعبررررداع  فرررري العمررررل الرقررررابي و اررررو ايررررمو  او فكرررررا او طري ررررة  ديرررردا لررررم تيررررت دم برررر اتها 

تررررالع العمررررل الرقررررابي والترررردقي ي وان كا ررررت يرررراب ا ةررررريطة ان تكررررون مايرررردا فرررري تنيررررين ا رررررا ات و 
 .   وتنيي ات طاياة في بداية اعتماداا
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 م اييس الابداع والابتكار في التدقيق  1-3-1
 افكار  ديدا في التدقيق  -2
 التاكير الابداعي في التدقيق -1

ب    ددددد  ة رلفددددد  و بركددددد      ئددددد  ع  ددددد    رنف ددددد    ةهددددد   و ددددد    دددددو   رفك ددددد   ددددد  ق    دددددن و  و  ن ددددد   للددددد 
  ( 752:  5157،     ش  ةلكلاح وةو عه    ر    ح ) 

 المرو ة  -3
 دد   دد      فدد   ب  رةلدد  علدد    ةعو دد ح   ع ل دد    ردد  رعددو  رة  دد  ةن دد  رفك دد    دد   دد  ةلددكل  ةدد   ي  دد    

   د  ( و 01:  5150  ل ص عل  رة               ن   و ا كد    ررن  د  ةدا رع د    ةو دم )   لد  و ي ، 
  ع نددد    ندددوع  ) ة دددل  ،  ب  ة ونددد  رندددو   و   دددرلام  ا كددد     رددد  ةةكدددش  ش  دددور  بهددد    ةددد     ي رر دددةش

   عكس   عةو      ن     ي  عن  ربن   نة     ن   ة      لف   و      بل   لرة        ( و 15:  5102
         ا د      ةبد ع ش ة ر ر ع      ع   ي        ف   عل  ر       ك   ةرنوع  ورلع    ة ون   و       

 دد   ش  ددر    ددر       ة وندد  ةددش  بدد    ةدد    بةدد   (751: 5157،   دد شعلدد  رو  دد    كدد   ع  دد   وةبركدد   ) 
 رة ل  ةا   وم   عة  و ا درف    ةدش رع بد    ع  د  ةدش   ةعد اح و ش   ة وند   د     د    علد    ردو ل  ةدا 
 او ة   ة  و     ع        ع      لرع ة  ةدا ب ئد    عةد  وكد     د    دلو   و و د ل  ر د ع  علد  ر   د  

 ش ةة   دد    ة وندد   دد    ردد      دد   دد   ا لدد   هد  رددوع   علدد     ا   ةدد    بةدد   ددنعكس علدد   ددةع    نعد   
 ( 723:  5102  ر     ) و  ي ، 

 المعرفة المتكاممة في التدقيق  -4
 ؤكددددد    علةددددد ا  ش  ابددددد    ةددددد رب  ب  ةع  ددددد    ابددددد      رددددد ق   ددددد   ددددد   كددددد م وةع دددددو  ةدددددش   ةع  ددددد   ددددد  

 ردددد    ددددا عل هدددد    رفك دددد  وبدددد وش   ةع  دددد  ا ةكددددش  ش  كددددوش  ندددد   ةدددد  ةكش  ب  عدددده  و   ةو ددددو   و   فكدددد    
 ( 01:  5102     ه ) ة ل  ، ب  ا
 النيايية لممةكلات  -5

 ( 17:  5102)ة ل  ،           عل    رنبوا ب  ةلكلاح  ب    وعه  و   ه   ش   عح 
رو قش      ب ئ   و   ةو م و عن   ش بعد        وع  بوعو  ةلكلاح  و   ع ح  و عو ة   عم  و ع  

 ا ددد      ددد   ةدددش   ددد     ددد  ةلا  ددد    ةلدددكلاح ، و عنددد   ش ةلا  ددد    ةلدددكل   و  كرلددد  ه   ةعددد      دددو  
 ( 01:  5150 او       كرل م    لو  )  ل  و ي ، 

 الاصالة -7
  ردددد   ددددور  بهدددد    ةدددد      دددد  ركددددوش   كدددد   ع  دددد   ب  ن ددددب  ا كدددد       دددد  بهدددد    رع  دددد   و  ا دددد    ب ا كدددد  

و دددد     دددد    علدددد   نردددد ق عدددد   ةددددش  ا كدددد    اب  ع دددد  ور و   دددد     ةددددد    ( 15:  5102قةلائدددده )ة ددددل  ، 
  ةبدددددد    كددددددوش ةرفددددددو  ةددددددش   دددددد  كة دددددد   ا كدددددد     ردددددد    ر  هدددددد   ددددددو  ةو ددددددو  ةعدددددد ش و رة ددددددق ب نردددددد ق 

 ددددد     دددددد     (753:  5157    ة دددددو    و ةلدددددكل  ةع نددددد  )   ددددد ش ،  ا كددددد   ب ددددد ع   ركدددددوش   كددددد   ع  ددددد
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علددددددد   ددددددد ع   نرددددددد ق   كددددددد   ر دددددددرو   لددددددد و  ةع نددددددد   ددددددد  ةو دددددددم ةددددددد  كدددددددوش ركدددددددوش   كددددددد   نددددددد      و   ح 
وبع دددد   عدددددش    دددد      ةعددددد وم   رب  دددد ح   دددد  ةب لددددد   كةدددد   نهددددد     دددد    علددددد   نردددد ق   كددددد     دددد  ةو و ددددد  

  ( 01:  5150    ش و لو ه    ر ل     )   ل  و ي ، و          عل  ع   رك      ك     ة
 الطلاقة  -8

   دددد  بهدددد  كعدددد    و رعدددد    ا كدددد     ردددد  ةةكددددش  ش  ددددور  بهدددد    ةدددد     ي رر ددددةش   ع ندددد    كةدددد  ) ة ددددل  
 ددددددد     ددددددد    علددددددد   نرددددددد ق  كبددددددد  عددددددد   ةدددددددش  ا كددددددد   و  بددددددد  ئ  و  ةر    ددددددد ح و   لدددددددو   و ( 15:  5102، 

  دددد   نهدددد   دددد      ددددر ع ا  كبدددد  عدددد   ةددددش  ا ددددرع ب ح  رعدددد   ةلددددكل  ةع ندددد   دددد   ا ددددرع ب   ةع دددد  ةعدددد ش 
 ( 03:  5150 ر   قةن   ة     )   ل  و ي ، 

 
( بعندو ش  ا دد  م   ع ةد   لةد      ة ددر   بند   اةرعد    لةر لبدد ح 511و    د    ةع د     د و    لردد       د  )

(      وم   رعن ئ        ل   ةد    ب نده ةدش    د و ي     د   عدش ةر لد   ي 57     ف    )  ح   علا   
علا دد   دد  ةع دد    و دد   لردد     ةعدد ش ، و دد   ددد      دد اح  نبةدد   لةدد     ش  ددؤ ي  عدد  ا ح ردد     ب  لددد  

 عندد ا    ةدده ، و لا دد   ش   ةع دد    وعدد  ة وندد   لةدد    ب  ددر      دد   و  دد      ر   دد   دد م   دد    ةر لدد  
بعةله ب لام  ا        ر  و  ح ب  ةع     بة   رن    ةا   وم   عة  و ر       ةع    لةد     لابد    
و ابركدد    عندد ا    ةدده برنف دد    ةهدد     ةوكلدد     دده وركددوش   دد    كفدد ا  و  ةع  دد    ةهن دد   ر   دد    هدد م ةددش 

  ( 721:  5102عةل     ر     ) و  ي ، 
من ال انية ال ظرية وما أةارت الي  المعايير والكتا   وفق ايالي  الابداع والابتكاران التدقيق يرب البان  

، فري نرين ان الممير ات  لموصول لااداف التدقيق و برت  المدققوالبان ين ني  اطلاع البان  او ت دير 
تاوق قيايات ال هة ال اضعة بةكل اي ابي لممدقق  التي يوفراا ا ا ال وع من التدقيق لات ل أامية بل قد 

ا تصاراً لموقت ال ي قد اةارت العديد من الدرايات ا   من اارم الضرطوط التري يتعررا لهرا المردقق باررا 
قيود م ها ضرورا الا تها  بوقت مندد ممرا قرد ير  ر عمرل عمميرة التردقيق ويكرون ا هرا  مبكرر ولك ر   يرر 

 لممي ولية عن الن الق المكتةاة  اً للا را ات الموصمة لمن الق وت بيتاً كف  ك لك  اا الكماة وتنديد
 
 
 أيبا  تطيير او تطوير ايالي  التدقيق  1-1-4

   رع  و  ئم   ر       ر ل     ك      لو  ا ب و    ع   عةل     ر        ع       دو  و  ةد    د ي  ر دم ب نده 
عددد      ةددد   عةددد   ددد   ددد  عدددو   ةرعددد     ركنو وع ددد    ةعلوةددد ح ، و ردددوع  ب  ع  ددد  ةدددش   ةرة ددد  ح  ا ر ددد     

ن     ع    ةش   ل ك ح ا ر ل  ر     كد  (  ه532: 5113و اعرة ع   و              ع  . )    و ع  ، 
ع ن  ةش عو ن     ب ره   ك  عةل د  و د  كد  عد   وب  رد    ، علد          رد      ش ر د   ةد   نبةد   ش  در  
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ر    ه وةر   ر   ع  ا   ر     ةش لاع  ر   ص عةل د  رد     ة د و     ةدو    بلدك  ةن  د  ، و د     عد  
  دد    ردد     ،     ر   دد  ور  دد ص عةل دد    ردد     ور ر دد   طو و دد ح ور ددو  لاش  كدوش د       ردد     و دد ل

 56) و دد     ددنهو ة لددو   كدد  ةددش    ددن        دد  و لر  دد    و دد    ةدد ل  ردد         دد ب ح.ور دد       نلدد   
CODERRE,2009:) 

 
  ف  دددددددددد   و دددددددددد    عة ن ندددددددددد ح ، ردددددددددد  ر دددددددددد    ةفهددددددددددو    ردددددددددد       ة ددددددددددرة  طو  ةدددددددددد    لةدددددددددد    ش وك نددددددددددح  

 ط   ددددددددددددددد    ددددددددددددددد      ددددددددددددددد  و ا دددددددددددددددر     ا دددددددددددددددر لاص   دددددددددددددددرنر ع ح بلدددددددددددددددوش   ةو دددددددددددددددو  و ر   ددددددددددددددد  
ور ك ددددددددددددددق   ردددددددددددددد     علدددددددددددددد  ةعدددددددددددددد اح     دددددددددددددد   طكبدددددددددددددد . و كددددددددددددددش   نهدددددددددددددد   ط و ح و  و ددددددددددددددو    دددددددددددددد  
  ب  نددددددددد ح   لاقةددددددددد   ددددددددد  ركدددددددددش ب  ة دددددددددرول   ة لدددددددددو   ددددددددد     ددددددددد   دددددددددر    ر ددددددددد ش  ددددددددد     فكددددددددد    ددددددددد    ددددددددد  

ن دددددددددددد    ةعلوةددددددددددد ح و ددددددددددددهو     و دددددددددددو    دددددددددددد    ةعلوةدددددددددددد ح   ح   و دددددددددددح .  ةدددددددددددد    ش ،  ددددددددددد ش  نرلدددددددددددد   
   دددددددددل  ، عدددددددددلاو  علددددددددد    ددددددددد    ددددددددديش   ددددددددددور       ددددددددد  ع  و  رة  ددددددددد  ح  ددددددددد  ةعددددددددد       رددددددددد     ، ور ددددددددددو  

 69بددددددددددددددددددد  ةو   رددددددددددددددددددد       نعدددددددددددددددددددوش   ةددددددددددددددددددد    ش بربنددددددددددددددددددد   ددددددددددددددددددد   ع  ددددددددددددددددددد   ط ددددددددددددددددددد      رددددددددددددددددددد    . )
CODERRE,2009:   ) ش   ر دددددددددددددددو  ح   ةرلا  ددددددددددددددد   لرددددددددددددددد     ك ندددددددددددددددح  ددددددددددددددد ب       نددددددددددددددد   ا ددددددددددددددد  م و  

  ةرو دددددددددد   ةندددددددددده ةددددددددددش عهدددددددددد  وةددددددددددش عهدددددددددد  لا دددددددددد ل ك نددددددددددح نر عدددددددددد    ب دددددددددد    ة ددددددددددرة   ر ددددددددددو   عةل دددددددددد  
  ردددددددددد     ةددددددددددش   ع ندددددددددد    ن دددددددددد ي بة دددددددددد  ععلهدددددددددد  ررة لدددددددددد  و  رة  دددددددددد  ح   كبدددددددددد ل   ردددددددددد  ع  رهدددددددددد    كدددددددددد  

لدددددددددده ره    ةؤ  دددددددددد   ا ر دددددددددد     علدددددددددد    رعدددددددددد      ع  ة دددددددددد  و ا ر دددددددددد    عدددددددددد  ة  بلددددددددددك  عدددددددددد  ، و  ردددددددددد  
(   ددددددددددددددددد   ش   ددددددددددددددددد       رددددددددددددددددد       ر ل   ددددددددددددددددد  ور دددددددددددددددددو  Lionnel,1992:22وعددددددددددددددددده     دددددددددددددددددوص، )

 عددددددددد  ا ح وعةل ددددددددد ح   رددددددددد       ددددددددد   ا ددددددددد          عددددددددد  ب ردددددددددح رنبعددددددددد  عدددددددددش   عةع ددددددددد ح   ةهن ددددددددد   ددددددددد  
  وا دددددددددد ح   ةر دددددددددد   و و بدددددددددد  ، و  ردددددددددد  ةددددددددددش   ةهدددددددددد  ر  دددددددددد   ورنف دددددددددد   نلدددددددددد     ردددددددددد     ، ب  دددددددددد   ددددددددددر  
ر ك دددددددددددددق عهدددددددددددددو          رددددددددددددد     ن دددددددددددددو   ةعددددددددددددد اح  اكعددددددددددددد    دددددددددددددو   و  ح  ا ة ددددددددددددد    كبددددددددددددد ل  ددددددددددددد  

 ندددددددددددددد   ةعدددددددددددددد  عددددددددددددددش     عدددددددددددددد        دددددددددددددد   ددددددددددددددر  ك دددددددددددددد    ،  لددددددددددددددش ( و 1:  5100  ةنلددددددددددددددو  ) عددددددددددددددو   ، 
ر ددددددددل ه   و  ا رع دددددددد    ر  عهدددددددد   و ددددددددو ةف دددددددد   دددددددد  بعدددددددد   ا  دددددددد ش  لردددددددد ك  ،  كنندددددددد   دددددددد  كع دددددددد  ةددددددددش 

ع ل دددددددد    دددددددد    دددددددد   دددددددد ش  ط دددددددد       ردددددددد  عةلندددددددد    هدددددددد  بلددددددددك   ط  دددددددد ش نعدددددددد  لانف ددددددددن   دددددددد    ة دددددددد ئ    
ع ددددددددددد   ددددددددددد    ة  ددددددددددد  ر دددددددددددب     ددددددددددد    ددددددددددد      نددددددددددد  و ةكدددددددددددش لاش ر ددددددددددد ع ن    رعددددددددددد       ددددددددددد ب    ددددددددددد  
رعنددددددددد    ةق  ددددددددد  ورع ددددددددد    ا دددددددددرف    ةدددددددددش و رنددددددددد . وةدددددددددا   ددددددددد  ،  اعرةددددددددد   علددددددددد    رعددددددددد      ة  ددددددددد   

لاو رععلنددددددددد  نرة  ددددددددد    ددددددددد   ةكدددددددددش لاش  دددددددددؤ ي   ددددددددد  ة  و ددددددددد   ددددددددد    لدددددددددو  ةو و ددددددددد   ةلددددددددد ك  ة رلفددددددددد  
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 رددددددددد  عنددددددددد ة  ن دددددددددر    لا و رنددددددددد        ددددددددد    عدددددددددش ةنددددددددد  و ع  ددددددددد   لاو لاكعددددددددد   ع   ددددددددد   لةلددددددددد ك       ةددددددددد  .
، ةعدددددددددددد  ر ل دددددددددددد    ب  ندددددددددددد ح وبدددددددددددد  ةو   ردددددددددددد       عدددددددددددد  لاش ن دددددددددددد و    عدددددددددددد    دددددددددددد   ع  دددددددددددد    ةع  عدددددددددددد  
  ةو  ددددددددددددم   ع  دددددددددددد  . رددددددددددددو    ندددددددددددد     دددددددددددد   نكددددددددددددوش لاكعدددددددددددد  ةهن دددددددددددد   دددددددددددد  نهعندددددددددددد    دددددددددددد    ةلددددددددددددكلاح. 

(CODERRE,2009:105 ) 
و نددد   عددد   لا دددب   رددد عو   ددد   عددد      ن ددد   ددد    ددد       رددد     ورة    ددد   و ر و   ددد  وةدددش  ددد    ا دددب   
 ا ف  دد ح   ردد   دد  ر دد   ةدد         دد ب ح  دد    كلددم عددش   ر ددل    دد     ددو ئ    ة   دد  وركددوش ن رعدد  ةددش 

ر ن ددد  و  عو ةددد    رددد   كدددوش روع   ددد   ب عددد    عةددد  ، علددد   دددب     ةعددد   ب ئددد    عةددد     ددد  ع  ، لاو   ر دددو  ح   
( لا دددم  ددد    Lemon,Tatum,&Turley:2000ةب لددد    علددد     دددو ئ    ة   ددد  بلدددك    ددد   ةدددش   ة  ددد  )

كع     ا رب   ح  ل  و  عل    رف     ةا        فه    ع    لاعة   وة       ب  رد     كدوش   د   عد   
 ا دب     ةؤلد     رة  د   د    ر ك دق علد   اعةد    ( وةدش Curtis&Turley: 2007   لا  دش  ا دو   ) 

 ةش          ر     ، ك      ة ح  ا رل   ح  ا        ة ب د    رد  ر رد  عل هد  راكد    در لا      ةد    
 (Jeppesen,2005 .)  ش ب ئدددد   طعةدددد      ددددو   دددد  ع  وة ددددرة     رة  دددد  ، و  ركنو وع دددد   دددد  و  دددد   ةددددش 

  عو ة     ئ       ر  رعب    ة    ش دع    ر     نهعه       ر    . و ن   عو ة  لا  ل رر و  ةنه    لو ئ  
 ئد  رد     ع  د   وةع       ر       ر  ر عو   ة    ش       در     لا  د    و د ئ  ، ةةد  رعةد  علد   نلد ا ب

 (.CODERRE ,2009:3 )   و      يش ةك ر    ر     لا ب ح ر د    عةلائهد   د ة ح وة د ع  ح ةهن د
و  ن ددد  ر ددد ق عدددش ن دددد    دددد ة ره    ر ل   دددد    ةرعل دددد  بردد        ددو ئ    ة   دددد  وعةل دددد ح   روك دددد   ط دددد ل . ) 

   ا           عد   لرد      د  ر  د ش عدو   رد         د ب ح وركةش   ة   ر ب   ( 70:  5107  ق    ، 
وكددوش   ة ددر  ة ش  رو عددوش   عددو     ر ةدد   لر دد       ة   دد   انهدد   عرةدد وش عل هدد   دد   ر دد    دد    ره  و  دد  

 ( 25:  5150     ره  .)    ش و   وش ، 
المهم يتا ون بضرورا تب ي ايالي  يرب البان  ان ا م  الكتا  والبان ون ال ين اطمع عمل م لااتهم وري

وتطررروير الايرررالي  الت ميديرررة وان ا ررراك ملا مرررة برررين اارررداف التررردقيق وعمميرررة تطررروير الايرررالي   ندي رررة
 الميت دمة ب ا اً عمل ميت دات البيلة وتطييراتها .

يياام العمل الرقابي في تطويرَ كاا اُ اداِ  الوندات الاقتصاديةِ ، بالايت دام الام لِ لمواردِ الونداِ  وبلاةك
و صوصاً المورد البةري ال ي يعد الع صر الاياسِ لما ل  من  وا ٍ  مهمةٍ في ت دية العمرل الرقرابي عمرل 

بة مرن قبرلِ الا هر اِ العميرا لمرقابرةِ والمتم مرة انين و   وعمي  ي   أَنْ ت ضعْ الوندا الاقتصاديةِ إِلل الرقا
ان تتضررمن بررديوان الرقابررة الماليررةِ الاتنررادي الرر ي ييررت دم برردور  انررد  الايررالي  فرري الرقابررة والترردقيق و 
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برام   التدقي ية ا را ات تمكرن مرن ايرتطلال ال بررات فري م رال الابرداع والابتكرار ضرمن عممياترِ  الرقابيرةِ 
 تك  ك لك عمل الموارد البةرية و براتهم وم الاتهم لتن يق الااداف . والتدقي يةِ اي ير 

 
 مرانل و طوات الابداع والابتكار في العمل الرقابي

  دد ي رو دد  ةددش  ددلا   (Geoff  Mulganرو دد    بدد  ع ش   دد  عدد     ددو ح  لابدد    و ابركدد   ةددنه  ) 
   و   د  رفع د   ابركد    وك ندح     دره  د   نو ح عةله    و ل  عل    و ح        ر ص  اب    و ابرك

 ا  نددده  عددد   ر ر ددد    دددو ح ( رر دددةش   بدددا   دددو ح  ئ  ددد   وررفددد   ةنهددد   عددد  ا ح و  دددو ح 5117عددد   )
 5107(   ب    ن د  عد    Nesta ابرك   ةش  لا        ابرك    د      د     عد     د ي   د  ره ةن ةد  ) 

و  ةه       با   و ح  ئ     و    عرة    ة كق ة ة  بش   لد   لابركد      كدوة  و عرةد ره    ةؤ  د ح 
  -: ( 71:  5150)   ل  و ي ،     كوة    اة   ر   ك     عة  ورر ةش  ار 

 :بن  الارص والتنديات  -2
 عربدد    دددرعة     و دددح بلدددك  ةبكددد   ددد  ب ددد    فدد ص ةدددش   دددو ح  ابددد    و ابركددد     ددد    ددد    ب  ددد  
  ف ص و  ر    ح ع   ا رع ب   لف ص و  ر    ح ةش  لا   ابد    و ابركد     ةن  دب ش ةدش  دلا    رو د  

    ة وند  ب  رع ةد  ةدا  لا ب     ع      لةلدكل  وةدش   ةهد   د   د     ة  لد   د    ا دئل    ة  و د  و  هد 
 ك   ا رة اح . 

 :طرح الافكار ال ديدا  -1
عقا       ةش عةل    اب    و ابركد   بد   د    د  عدقا وةدش    ده   بركد    ا كد    رعرب   ط ك     ع    

 و       رعد    علد   كد   ةوعدو   و كدش       د    ف علد    دربع     د    ةعد ي ةدش  ا كد   و عرةد   ر دو   
  . ا ك     ةع        ةل   ا عة 

 :التطوير والا تبار  -3
 كد   و در    رب   د  بلدك  عةلد  و در    ر ك دق علد    فكد     رد   د ر  ر و   د           ة  لد   در  ر دو    ا

 .و  رب     و    ر ل   ل        ش ةش  وي  ا ر  ص    ن    ةع ن    ع    فك   ورعق ق   ص نع  ه  
 :ا بات صنة وفاعمية الافكار ال ديدا  -4

 ح      ا ك   و  ب  ا عل    رع    اي رع  لاح          ة  ل   ر    ر     عش ك ف   عةا  ا    اعب
عل   ا ك   ةا ر و    فك   وةش  دلا    د  رربلدو    فكد    كعد  ةةد  ررو د     د    علد    ند    ا د  ش عل هد  

   ع   ابرك   . 
 :الت ديم والت اي   -5

 دد   دد     ة  لدد   ددر  ن دد    فكدد   ةددش   ةفهددو    ةعدد     دد    و  ددا و  ر ب دد  و  رنف دد  و دد   ر لدد    دد      دد   و 
 .  ة   و  ع  ا ةع ش 
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 : و ةر  عمل  طاق وايع  تع ي  وت مية الابتكار -6
      دد   ندد    دد   ةرعدد     رو دد ا ونلدد  ن دد    ابركدد   ةةدد   عدد    دد  رعق ددق  دده وا ة رهدد  وةنفعردده ورعرةدد

  انرل   عل  ةلك    ابرك   
 تطيير الا ظمة : -7

 ش  هدد   ان ةدد  بلددك  ع دد    دد ع  علدد   عرةدد   ةنهع دد  ةن  ددب     دد      رة  دد  اندده ةددش   ةعلددو   ش   رة  دد  
  و عه ر    ح و ش   فه   كوش ةؤع  ب  ر ك  ب    

 
تعد من العوامل المهمة في تناي  المدق ين عمل الابداع والابتكار فري العمرل يرب البان  ان ا   ال طوات 

الرقابي الا  ان ا   ال طوات تنتاج الل ادوات اولا لت اي اا ومن اام ادواتها ارو ال يرادا وبيلرة العمرل وان 
ر قصرد تكون مدروية لا   من  ير الميتبعد و ود الك يرر مرن ار   ال طروات فري العمرل الرقرابي لكرن لطير

  الابداع  والابتكار في العمل الرقابي مما يتطم  الالتاات ل لك .
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 الثالث الفصل 
 الاطار العممي لمدراسة

 
 الاطار العممي لمدراسة   

تهدف الدراسة الميدانية إلى استطلاع آراء ووجهات نظر موظفي ديووا  الرااةوة الماليوة ااتيواد  موي جمهوريوة 
ااةوووداع وااةت وووار موووي العموووم الراووواةي  وموووا يتع وووت ةالتيوووديات والمعواوووات التوووي تواجووو   العووورات  تجووواب متط ةوووات

 تطةيقها ع ى ارض الوااع .
جراءاتيا 3-1  أسموب الدراسة وا 
 منيجية الدراسة   -3-1-1

أعتموووووووووود الةايوووووووووون ع ووووووووووى أ  ي ووووووووووو  الةيوووووووووون نوعيووووووووووا  ولووووووووووي   ميووووووووووا  لفهوووووووووو  الدراسووووووووووة وتفسووووووووووير ا ة وووووووووو م 
التسوووووووووووواؤات الدايقووووووووووووة والتف ووووووووووووي ية التووووووووووووي ي ووووووووووووع  التعةيوووووووووووور عنهووووووووووووا دايووووووووووووت ةالتووووووووووووالي الو وووووووووووووم الووووووووووووى 

ةوووووووووووووالطرت ال ميوووووووووووووة او ااي وووووووووووووالاية  موووووووووووووا ا  الدراسوووووووووووووة تتعاموووووووووووووم موووووووووووووع ااجوووووووووووووراءات ااداريوووووووووووووة وآليوووووووووووووة 
تطةيقهوووووووووووووا وانتهاجهوووووووووووووا  ولوووووووووووووي  موووووووووووووع ر وووووووووووووا ادارات الجهوووووووووووووات ال ا وووووووووووووعة ل تووووووووووووودايت لووووووووووووو ل  أعتمووووووووووووود 

لجماعيووووووووووة ا ووووووووووامة الووووووووووى تي يووووووووووم الةايوووووووووون ع ووووووووووى اسوووووووووو و  المقاة ووووووووووة الفرديووووووووووة والمقوووووووووواةلات المنظمووووووووووة وا
ةعوووووووووض وروووووووووالات وتقوووووووووارير ديووووووووووا  الرااةوووووووووة الماليوووووووووة ااتيووووووووواد  ةااسوووووووووتناد الوووووووووى اسووووووووولا ة ميووووووووودد  و وووووووووعت 

 ةااعتماد ع ى الدراسة النظرية. 
ولتيقيووووووووووووت ا ووووووووووووداف الدراسووووووووووووة وااجاةووووووووووووة ع ووووووووووووى تسوووووووووووواؤاتها توووووووووووو  ااعتموووووووووووواد ع ووووووووووووى الموووووووووووونه  الو ووووووووووووفي 

اد  ةهووووووووودف جمووووووووووع اليقوووووووووالات وتو ووووووووويفها  مووووووووووا التي ي وووووووووي موووووووووي دراسووووووووووة ديووووووووووا  الرااةوووووووووة الماليووووووووووة ااتيووووووووو
 وووووووووي موجوووووووووود  وااعوووووووووا  ودراسوووووووووتها وتي ي هوووووووووا والي ووووووووووم ع وووووووووى نتوووووووووالا  واجاةوووووووووات ع وووووووووى التسووووووووواؤات وتووووووووو  
اعتمووووووووواد ااسوووووووووالي  النوعيوووووووووة ل   وووووووووف عووووووووو   وووووووووروط ومتط ةوووووووووات ااةت وووووووووار موووووووووي العموووووووووم الراووووووووواةي وتووووووووو  

لموجووووووووووووود  مووووووووووووي ااسووووووووووووتعانة ةالدراسووووووووووووات الع ميووووووووووووة والعم يووووووووووووة وةيووووووووووووون متنوعووووووووووووة تةيوووووووووووون المت يوووووووووووورات ا
 الدراسة . 
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 نظرة عن ديوان الرقابة المالية الاتحادي في العراق : - 3-1-8
 

 
 

 عمى الرغم من وجود ىيكل تنظيمي لديوان الرقابة المالية الاتحادي واضح لعمل الديوان وتوصيف وظيفقي
واضح لكل وظيفة الا ان اغمب اعمال التدقيق والرقابة في الديوان تتم من خلال تشكيل فرق ولجان 

 تدقيقية لانجاز الميام وىناك مراعاة في توزيع الميام وتراعى الخبرات والقدرات الشخصية لفرق التدقيق 
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 -يسعى الديوان لتحقيق الاىداف الاتية :
 اليفاظ ع ى المام العا  م  الهدر او التة ير او سوء الت رف و ما   فاء  است دام   -
 تطوير  فاء  اداء الجهات ال ا عة ل رااةة  -
 المسا مة مي استقلالية ااات اد ودع  نموب واستقرارب. - 
اعوود والمعووايير القاة ووة ن وور انظمووة المياسووةة والتوودايت المسووند  ع ووى المعووايير المي يووة والدوليووة وتيسووي  القو  -

 ل تطةيت ع ى اادار  والمياسةة وة  م مستمر . 
تطوووووير مهنتووووي المياسووووةة والتوووودايت والوووونظ  المياسووووةية ورمووووع مسووووتو  ااداء المياسووووةي والراوووواةي ل جهووووات  -

 ال ا عة ل رااةة . 
 
 مجتمع الدراسة وعينة البحث -3-1-3

يت وووووووووو  مجتموووووووووع الدراسوووووووووة مووووووووو  مووووووووووظفي ديووووووووووا  الرااةوووووووووة الماليوووووووووة ااتيووووووووواد  موووووووووي جمهوريوووووووووة العووووووووورات   
واوووووووووود إ ووووووووووتم ت العينووووووووووة موووووووووووظفي المقوووووووووور الرلايسووووووووووي مووووووووووي العا وووووووووومة ة ووووووووووداد   و وووووووووو ل  م ت ووووووووووف دوالاوووووووووور 

(  إسوووووووووووتةانة مووووووووووواةي  مووووووووووودير عوووووووووووا   ومنوووووووووووي وادار   565التووووووووووودايت  التاةعوووووووووووة ل وووووووووووديوا   وتووووووووووو  تو يوووووووووووع   
اليالوووووووووة مووووووووو   ووووووووولام المقووووووووواةلات الفرديوووووووووة والجماعيوووووووووة ليوووووووووت  النقوووووووووا  وطووووووووور   ااسووووووووولا ة لدراسوووووووووة واعووووووووودت

ااسوووووووووولا ة وتةووووووووووادم المع ومووووووووووات ةال وووووووووو م الوووووووووو   يو ووووووووووم الةايوووووووووون الووووووووووى نتووووووووووالا  مقةولووووووووووة مووووووووووي دراسووووووووووة 
 اليالة . 

استةانة وت و م  525يو  ؛ يين ت  إسترجاع  45يين أرس ت ة  م مةا ر  وأستمرت عم ية المتاةعة اراةة 
مووو  ابسوووتةانات المو عوووة  ونظووورا لعووود  إ تموووام إجاةوووات ةعوووض ا سووولا ة التوووى ت ووومنتها %(  75موووا نسوووةت    

 551؛ وع يوو  مقوود ا ووةيت عوودد ابسووتةانات المناسووةة وال ووالية ل تي يووم  إسووتةانة 55ابسووتةانة توو  إسووتةعاد 
 استةانة

 %  م  ااستةانات المو عة(   66% (   م  ااستةانات المست مة ( و  88وت  م ما نسةت    
 ( عينة الدراسة وعدد ااستةانات المو عة والمست مة. 5ويو ح الجدوم را    

 
 عدد الاستبانات

 الموزعة
 عدد الاستبانات

 المستممة
 عدد الاستبانات
 المستممة الى

 الموزعة

 عدد الاستبانات
صاااااااااااااااااااااالحة ال

 لمتحميل

 عدد الاستبانات
الصاااااالحة الاااااى 

 المستممة

 عدد الاستبانات
 الصالحة

 الى الموزعة
565 525 75% 551 88 % 66 % 
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 الدراسة نتائج ومناقشة عرض )ج)
 موي اسوت دامها تو  التوى الةيانوات ومعالجوة تي يوم نتوالا  ع وى وةنواء وأ دامو   الةيون م و  ة طةيعوة  ووء موي

 :الآتي النيو ع ى و ل  ومناا تها  وتفسير ا النتالا  عرض يت  سوف الدراسة؛
 البحث عينة لأفراد الشخصية الخصائص -5

 الع مية المؤ لات يين؛ م  الةين عينة أمراد   الاص ةعض( 2 ( را  يو ح الجدوم
 .ال ةر  سنوات وعدد اليالية  والوظيف والمهنية 

 
 .البحث عينة أفراد خصائص بعض( 8) جدول

 النسةة   %(  العدد ال  الاص الفرعية  العامةال  الاص 
 31 33 ة الوريو   المؤ م الع مي 

 21 22 ماجستير 
 51 55 د توراب 

 71 77 المياسةة  الت  ص الع مي  
 51 55 ادار  ااعمام

 21 22 القانو 
 54 61 مدات   المهمة مي الرااةة

 27 31 رلاي   يأ  تدايت 
 51 55 معاو  مدير 

 6 5  ةير 
 3 4 مدير 

 51 55 م  سنة الى  م  سنوات  سنوات ال ةر  
 21 22 م   م  سنوات الى ع ر سنوات 

 71 77 ا رر م  ع ر سنوات 
%(  51%( و   21% م  المستجيةي  م  يم ة الة الوريو   وا     31( أ  2يلايظ م  الجدوم را    

 مؤ م جامعي. ع ى التوالي  أ  ا  جميع امراد العينة لديه ييم و  درجة الماجستير والد توراب 
%( مت   و  مي إدار  ا عمام  21%( و    51%( مت   و  مي المياسةة و   71 ما أ    

 والقانو  ع ى التوالي .
نس  ونجد أي ا ا  اغ ةية  أمراد العينة المستجيةي     م  المداقي  ورؤساء الهيلاات التدايقية يين تتراو   ال

 % ( ع ى التوالي .  %27     54  
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%( مي يي   انت 71 ما ا  اغ ةية المستجةي   انت   ةراته  ا رر م  ع ر سنوات يين  انت نسةة   
 %(  مقط .51نسةة المستجيةي  مم   ةراته  أام م   م  سنوات مي  مجام التدايت   

ومما سةت يلايظ أ  معظ  المستجيةي  لديه  ال ةر  والتأ يم الع مي والت  ص الع مي والوظيفي للإجاةة  
ع ى أسلا ة ااستةانة  يين أنه  م  العام ي  مي مجام الرااةة مي ديوا  الرااةة المالية ااتياد   مما يجع ه  

 أرر إطلاع ومعرمة ةتنفي  العم يات الرااةية و  ا ي يد
 رجة ابعتماد ع ى آراء  .م  د
 ما ىي متطمبات الابتكار في العمل الرقابي في ديوان الرقابة المالية الاتحادي ؟  3-1-4

( مع اا   ةالتعديم ال   اجرت  دراسة  Sahni et al , 2013أعتمد الةاين ع ى مات  تقديم  مي دراسة   
  -( التي تت م   روط ااةت ار مي العمم الي ومي  مسة عنا ر  ي : 2125    ال اغور 

 القدر  ع ى التجرةة  -5
 ااستجاةة  ا يا  ااداء المن فض  -2
 وجود ي قات ل ت  ية الراجعة  -3
 وجود يوام  لتيسي  ااداء  -4
 وجود ايود ع ى الموا نة  -5

ةعووض الرااةووة الماليووة ااتيوواد  اووا  الةايوون ةوو جراء مقوواةلات مووع ول تأ وود موو  وجووود  وو ب المتط ةووات مووي ديوووا  
مووظفي ديوووا  الرااةوة الماليووة ااتيواد  موو  م ت وف اااسووا  وتوو  طور  اسوولا ة م  قوة اةووم اليودين عوو  ااسوولا ة 
وغايووة دراسووة وااووع يووام ااةت ووار مووي العمووم الراوواةي و انووت ااسوولا ة ت ووص  ووم  وورط موو   ووروط ومتط ةووات 

ااةي لةيا  موا ا ا  انوت متوومر  موي ديووا  الرااةوة الماليوة ااتيواد   ا  ا ةاب وامة الوى لعمم الر  ار مي اااةت
اسلا ة م  قة تتع وت ةمعواوات ااةت وار موي العموم الراواةي   ونموط القيواد  موي ديووا  الرااةوة الماليوة ااتيواد    

 ووة ااةت ووار مووي العمووم الراوواةي وطوور  وةعوود الي وووم ع ووى ااجاةووات ع ووى ااسوولا ة الم  قووة اووا  الةايوون ةمناا
اسلا ة مفتوية ة  م مةا ر مع الساد  المدراء العامي  والمياسةي  القانوني  مي ديوا  الرااةة المالية ااتياد  
مووو   ووولام  لووو  ي وووم الةايووون ع وووى مع وموووات واجاةوووات يووووم تسووواؤات الدراسوووة وع وووى امر وووة عووو  ةعوووض 

 ااتياد  ااةت ارات مي ديوا  الرااةة المالية 
 تحميل إجابات المستجيبين للإستبيان - 8

 القدر  ع ى التجري  ( 3    جدوم
 الجوا  ا  الجوا  نع   

 %21 %81 ىل لديكم الخيار في تحديد كيفية القيام بميام عممكم الرقابي في الديوان
 %51 %91  ىل يتم توفير الوقت والموارد الكافية لتجربة افكار وتطبيقات جيدة في العمل

 %5 %95  ىل يوفر ديوان الرقابة المالية الاتحادي فرص لزيادة الخبرة والمعرفة
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ةيووار مفتوو  وت وير ا رور ااجاةوات ا   أتةعو موي مجوام القودر  ع وى التجرةوة طور  الةايون ااسولا ة الرلاروة رو  
ديوا  الرااةة المالية ااتياد  يمنح الوات ال امي والموارد ال امية لتجرةة ام ار جديد  وا  الديوا  يقو  ةتهيلاة 
الفرص ل ياد  ال ةرات والمعرموة وا ود ةعوض المووظفي  الو ي  اودمو مقتريوات لتسوهيم اعمواله  الرااةيوة ايورا  

العمم م   لام تر  مساية مفتويوة موي ااجتماعوات و و ل  العموم الراواةي مو   ولام عم يوة تطور مي الية 
 .الع ف ال  ني وتداوم ااراء 

 الاستجابة لاصحاب الاداء المنخفض: ( 4جدوم  
 الجوا  ا  الجوا  نع   

ىل يتعامل المدراء بشكل مناسب مع اصحاب الاداء الضعيف والمنخفض في 
   ديوان الرقابة المالية الاتحادي العمل الرقابي في

81% 21% 

 %41 %61  ىل يتعامل الديوان مع ضعف الاداء بشكل فعال
ااداء المن فض مي العمم الرااةي واظهرت  طر  الةاين سؤالي  ميما يتع ت ةاستجاةة الديوا  ا يا 

تةي  ل ةاين ااجاةات ا  المدراء يتعام و  ة  م مناس  مع ا يا  ااداء ال عيف وم   لام المقاةلات 
ان  يت  تأ ير ا يا  ااداء ال عيف ال ي  يت  تقييمه  م  مرؤسيه  وع ى  وء  ل  يت  ا را ه  ةدورات 

مي ديوا  الرااةة المالية ااتياد  وم  دو  ع    ؤاء الموظفي   يلا ايؤرر تطويرية مي المر   التدريةي 
 ع ى معنوياته  وي اةو  ةاايةاط ويعمم الديوا  ع ى رمع مستوا   الع مي والمهني ومت التقييمات اللايقة 

 المستجيية  اما ة  وص ااجاةة ع ى تعامم الديوا  مع  عف ااداء ة  م معام مقد تقارةت النتالا  م  
 وير  الةاين ا  سة   ل   و ا  ااجراءات ايع   ةها اغ   الموظفي  للاسةا  الم  ور  اعلاب 

 حمقات التغذية الراجعة: ( 5جدوم  
 الجوا  ا  الجوا  نع   

 %55 %85  ىل تتمقون تعميقات وملاحظات عمى الاداء بيدف تقييم النتائج المطموبة
 %5 %95  المشرف بتعميقات او ملاحظات منتظمة وبناءةىل يزودكم المدير او 

 
مي   وص وجود ت  ية راجعة م  مرت التدايت والمدراء ر   ا   الموظفي  ع ى ارني  سؤالي طر  الةاين 

اليوار المفتو  مي نف  الميور و  ر اغ   الموظفي  انه  يت قو  دالاما تع يقات وملايظات لرمع ااداء م  
او م   لام ال ةراء والمدراء العامي  ويت  مقاة ة الةعض منه  ومي ال ال  ةداية رؤساء  يأت التدايت او 

    نا  تعديلات ع ى التقارير ت و 
اام ميص التقارير  ااةت ار مي العمم الرااةي ا  ت و  مد   اا ا  ةعض الموظفي   طر  ا  م  ااةداع و

واةد م  اةت ار طرت  ا دار التقارير التأ ير مي وةالتالي طوم.. تولد مد  ا التعديلات   رر م  مر  وا  
وةما يؤم  وجود الت  ية الراجعة ةمد    راجع مع داة ومراعا  جود  التقاريرس س ة الم واستمارات  ا ة تق م 

   اام .
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 وجود حوافز لتحسين الاداء: ( 6جدوم  

 الجوا  ا  الجوا  نع   
 - %511  ىل يحفزكم الديوان عمى مساعدتو في تحقيق اىدافو

 %51 %91  ىل يمنحكم الديوان تشجيع لبذل قصارى جيدكم في العمل الرقابي
 %41 %61  ىل تتغير الية العمل الرقابي بسبب حجم مايخصص في الموازنة

 
اغمب الموظفين المستجيبين يعتقدون بان الديوان يساعدىم عمى بذل جيد اكبار وتحفازىم بيئاة العمال عماى 
تحقيق اىداف الديوان في حين ذكار الابعض وجاود مشاكمة الاروتين وتكارار نفاس الملاحظاات واعتمااد وقات 

ب المسااتجيبين ان بينمااا اكااد اغمااالانجاااز عمااى حساااب نااوع التاادقيق قااد ياااهر عمااى تحقيااق اىااداف الااديوان 
التغيير في الية العمل الرقابي يتبع تدوير الموظفين بفترات محددة بغض النضر عن الموازنة وماا يخصاص 
لذلك اعتبر الموظفين عممية التدوير ايجابية لزيادة خبرات موظفي الديوان واطلاعيم عمى مختمف الانشاطة 

اً لابعض الانشاطة التاي تحتااج اساتقرار وخبارة في الجيات الخاضعة لمتدقيق في حين عد البعض ذلاك سامبي
 عالية لتدقيقيا وان التدوير فييا ياهر بشكل عكسي. 

ومن خلال المقابلات تبين ان الديوان يسعى لسد الهغرات الموجودة من خلال عامل التحفيز لتنفيذ 
بعض الموظفين من خلال المقابلات ان اغمب  الموظفين مياميم عمى وجو تام ودقيق . وقد اشاتر

 المدققين لايتعاممون مع الامور المالية .
 

 بيئة العمل:  ( 7جدول )
 الجوا  ا  الجوا  نع   

 %31 %71  ىل تدفعكم بيئة العمل في الديوان لخمق افكار جديدة في العمل الرقابي
العمال الرقاابي فاي دياوان الرقاباة ىل ىناك عوائاق تقاف اماام تنفياذ اي افكاار جديادة فاي 

  المالية الاتحادي
81% 21% 

 %55 %85  ىل ىناك عوائق تقف امام تنفيذ اي ابتكارات في ديوان الرقابة المالية الاتحادي
 

 لوو   عوالاووت لتنفيوو  ااةت وارات مووي العمووم الراوواةي ةعود  وجووود مووايعيتا  اجاةوة اغ وو  المسووتجيةي  يووم وجووود 
وايووظ الةايوون ارنوواء  يارتوو  لمقوور الووديوا  ا  ةيلاووة العمووم ميوو  ت ت ووف عوو  الجهووات والمؤسسووات اا وور  مووي 
الدولوووة  التوووي سوووةت وا  اوووا  ةتووودايقها الةايووون  موووا ايووود  لووو  المووووظفي  ارنووواء المقووواةلات  يووون يتميووو  الوووديوا  

الموووظفي  ممووا يجعووم متط ةووات ااةووداع ةاان ووةاط العووالي والرقامووة التنظيميووة  و وومولية المعرمووة لوود  اغ وو  
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وااةت وووار متايوووة ا رووور مووو  ةوووااي المؤسسوووات لوووو ادرجوووت  وووم  ال طوووط المسوووتقة ية ل وووديوا  ووموووت ال طووووات 
 المعتمد  مي دوم العال  .

 
 القيادة في ديوان الرقابة المالية الاتحادي: ( 8جدول )

 الجوا  ا  الجوا  نع   
 %5 %95  الفريق عمى الاداء في العمل الرقابيىل تاهر شخصية المدير او قائد 

 - %511  ىل تتقبل رئاسة ديوان الرقابة المالية الاتحادي الافكار الجديدة وترعاىا
ىاال تفاارض رئاسااة ديااوان الرقابااة الماليااة الاتحااادي افكااار عمااى المااوظفين فيمااا يخااص 

  العمل الرقابي
75% 25% 

 
 انت ااجاةات ت وير الوى توأرير    وية المودير او رلاوي  مريوت التودايت و  ور المووظفي  ارنواء المقواةلات ا  
رو  الفريت الوايد تؤتي ةرمار ا دالاما مي العموم الراواةي وتوؤد  الوى ااةوداع وايجواد الي ووم واود   ور الوةعض 

ويتةوادم المع وموات ةاسوتمرار وا ود اغ و   ا   طوات التودايت والعموم الم وتر  دالاموا موا يت واور مريوت التودايت
موي ومو   ولام المقواةلات   ور المووظفي  ا  الوديوا  يو ود الفورت المووظفي  ا  رلااسوة الوديوا  اتفورض ام وار 

التدايقة ةةرام  تدايت ويتر  يرية ا امة مقرات واجراءات يس  اان وطة ل جهوات ال ا وعة ل تودايت اا ا  
مع المقر وت طيط العمم اوا ةأوم يعد امر  رور  اتما  العمم الرااةي  ع ى  استمرار توا م مرت التدايت

 ايس  وج  .
 

 خطوات الابتكار:  ( 9جدول )
 ا اتفت   اتفت ة د    اتفت  

برأيك من اىم خطوات الابتكار التي يفتارض مراعااة تطبيقياا فاي دياوان 
  (الرقابة المالية الاتحادي ىي)بحث الفرص والتحديات

91% 51% - 

برأيك من اىم خطوات الابتكار التي يفتارض مراعااة تطبيقياا فاي دياوان 
  (طرح الافكار الجديدة الرقابة المالية الاتحادي ىي)

81% 21% - 

برأيك من اىم خطوات الابتكار التي يفتارض مراعااة تطبيقياا فاي دياوان 
  ( التطوير والاختبار)  الرقابة المالية الاتحادي ىي

95% 5% - 

برأيك من اىم خطوات الابتكار التي يفتارض مراعااة تطبيقياا فاي دياوان 
 (الرقابة المالية الاتحادي ىي ) تغيير الانظمة والموائح

85% 55% - 

برأيك من اىم خطوات الابتكار التي يفتارض مراعااة تطبيقياا فاي دياوان 
 (اهبات صحة وفاعمية الافكار الجديدة الرقابة المالية الاتحادي ىي ) 

91% 51 % - 



 

36 

 

 الاطار العملي للدراسة -الثالثالفصل     

برأيك من اىم خطوات الابتكار التي يفتارض مراعااة تطبيقياا فاي دياوان 
 التقديم والتنفيذ( الرقابة المالية الاتحادي ىي ) 

85% 55% - 

برأيك من اىم خطوات الابتكار التي يفتارض مراعااة تطبيقياا فاي دياوان 
 تعزيز وتنمية الابتكار ( الرقابة المالية الاتحادي ىي ) 

91% 51% - 

 
اعتمااااد الباحااااث عمااااى خطااااوات الابتكااااار فااااي العماااال الحكااااومي التااااي قاااادميا مركااااز محمااااد باااان راشااااد 

( حيااااث تعتمااااد عمااااى Geoff Mulganعمااااى اطااااار العماااال الااااذي قدمااااو ) للابتكااااار الحكااااومي بناااااءا
سااااابعة خطاااااوات )بحاااااث الفااااارص والتحاااااديات ت طااااارح الافكاااااار الجديااااادة ت التطاااااوير والاختباااااار ت اهباااااات 

تغييااااار الانظماااااة التقاااااديم والتنفياااااذت تعزياااااز وتنمياااااة الابتكاااااار ت صاااااحة وفاعمياااااة الافكاااااار الجديااااادة  ت 
 ( والموائح

باااداع والابتكاااار فاااي دياااوان الرقاباااة المالياااة الاتحاااادي ويتباااين وجاااود الاشاااارات والهقافاااة بنسااابة عالياااة للا
الا انااااو بحاجااااة لوضااااع اطااااار عماااال وسياسااااة متبعااااة وضااااوابط خاصااااة بااااذلك للارتقاااااء وتطااااوير العماااال 

 الرقابي وتحفيز الموظفين باتجاه تحقيق متطمبات الابداع والابتكار في العمل الرقابي 
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 الفصل الرابع 
 الاستنتاجات والتوصيات 

 
 :  النتائج من مجموع إلى الدراسة توصمت

 -: الخمسة الشروط حيث من يوان الرقابة المالية الاتحاديد في الابتكار شروط تتحقق -1
  – التغذية الراجعة  حمقات وجود – المنخفض الأداء لأصحاب ) القدرة عمى التجريب ، الاستجابة 

 الميزانية ( عمى قيود وجود - الأداء لتحسين حوافز وجود
بي فددي ديددوان الرقابددة اقددجية لتبنددي الابددداع او الابتكددار فددي العمددل الر لاتوجددد سياسددية عامددة او اسددتراتي -2

المالية الاتحادي الا ان كل الاجراءات المعمول بها في العمل الاداري والرقابي  في الديوان تددل ان الدديوان 
 يتبنى ثقافة الابتكار دون ان يسميها . 

 لايوجد اطار عمل واضح لاستنباط الافكار والابداعات والابتكارات وتوليدها حيث تتم الاعمال من خدلل -3
  . المجان وفرق التدقيق المختمفة

 وتقدوم والابداع في العمل الرقابي  الابتكار تراعي بيئة في ديوان الرقابة المالية الاتحادي  العمل بيئة -4
 .  تحفيزه عمى

تمعب القيادة في ديدوان الرقابدة الماليدة الاتحدادي الددور الاكبدر فدي تعزيدز الابدداع والابتكدار فدي العمدل  -5
   . الرقابي

 داع في العمل الرقابي .كون بمثابة مختبر للبتكار والابديوان الرقابة المالية الاتحادي قادر لان ي -6
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 التوصيات 
لابد من مراعداة تدوفر شدروط الابتكدار الخمسدة فدي بيئدة عمدل ديدوان الرقابدة الماليدة الاتحدادي واعدداد  -1

 برامج خاصة لتطبيقها بشكل منتظم  .
بما ينمي ثقافة الابداع تبني استراتيجية خاصة للبتكار والابداع في ديوان الرقابة المالية الاتحادي -2

 .لمعمل الرقابي والابتكار وبالتالي كفاءة الاداء 
واضددح بشددكل اطددار عمددل واضددح لاسددتنباط الافكددار والابددداعات والابتكددارات وتوليدددها  وضددو وتصددميم  -3

 يير وابراز افكار جديدة . التغالعمل و لمموظفين في 
اعتماد برامج تدريبية لموظفي ديوان الرقابة المالية الاتحادي عمى تقنيات الابداع والابتكار في العمل  -4

  . الرقابي
تعزيدز لديوان الرقابة المالية الاتحدادي  منح ادوار وصلحيات اكثر للدارة التنفيذية وفرق التدقيق في  -5

   . في العمل الرقابيالابداع والابتكار 
العمل عمى تنظيم ورش واختبارات مستمرة لتحديد مجالات الابداع والابتكار فدي العمدل الرقدابي وتعمديم  -6

 .ذلك عمى موظفي الديوان 
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 المصادرالمراجع و قائمة 

 المراجع  -اولُا 
 القرآن الكريم -

 المصادر العربية -ثانيا  
 والقوانين ةالوثائق الرسمي .أ 
ل  المنظمةةا الليل ةةا لة اةةلي اللر ةةة لرلمةاةةا يالمتةسةةاا "اانميسةةة ال ي الملةةة  ل الم لان ةةا ةةة  اللمةاةةا الت يم ةةاي -1

1989 . 
ل ل يالملةةة  ل الم لان ةةا ةةة  اللمةاةةا الت يم ةةاي لرلمةاةةا يالمتةسةةاا "اانميسةةة االمنظمةةا الليل ةةا لة اةةلي اللر ةةة  -2

2004. 
ل ي المي  اةةةا المنذ ة ةةا لرلمةاةةا المةل ةةا  رةة   المنظمةةا الليل ةةا لة اةةلي اللر ةةة لرلمةاةةا يالمتةسةةاا "اانميسةةة ا -3

 .2017ل االاءي
 : العربية الكتب .ب 
 1998ي ناضا مصل لرطاة ا يالنشل يالميل ع ل مصل ل  والمستقبلالابتكار  نة ا ل لا    نة ا لي  -1
 .2011يل م ماا اللائل اللرم ال  مةنل الأللنلالإدارية عمى المال والأعمال الرقابة اةسل  ر ل ي-2
ل  1ي لال يائل  لرنشل يالميل ع  ل ط  الموارد البشرية المعاصرة ادارةاللق ر  ل  مل يصذ  اللق ر  ل ي  -3

   2005 مةن االلن ل 
 .2012يل لال اللا ا لرنشل يالميل عل  مةنل االلن ل ادارة الابداع والابتكاراتخ ل  ل اسةما خ ل  ل ي -4
ي لال الملمةةل لرنشةةل  الابددداع والابتكددار الادار  لددظ التنلدديم والتنسدديقمسةةر، ل  اةةل ان تسةةن مسةةر، ل ي  -5
 2015الميل ع ل االلن ل  مةن ل ي 
ي مخاةةل  رةة، اا ممةةةع اامصةةةل لراتةة   لاعميددة التنلدديم لددظ المؤسسددات الاقتصدداديةاةةن نةةيال لصةةةل ل ي -6

 . 2006يالمل ما ل 
ي م ماا  ل ل ل الممر ةا الللا ةا السةليل ا ل  ادارة الاولويات الاهم اولا  المميل  ل الس ل المميل  تسن ل ي  -7

  2007الل ةض ل 
 . 2010ل  مةن ل االلن ل  2ي ل لال تةمل ل ط ادارة المنلماتتل ، ل تسن لي  -8
ي ل مؤسسةةةا شةةةاةم ال ةملةةةا ل ااسةةة نلل ا ل التنلددديم الادار  لدددظ قعددداع الاعمدددالالشةةةنيان  ل صةةة   ل ي -9

 1997مصلل 
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 .1997ي ل لال اللهلان لرنشل يالميل عل  مةنل االلنل مبادئ الرقابة الاداريةل يالصاة ل  ال اللتمن -10
يل الرقابة والمراجعة الداخميةالصاةن متمل سم لل ي ملا لاسمة  ل االاه ، ليالسياة ل ل ةمت  للقل ي -11

 .1996اللال ال ةمل ال ااس نلل ا ل مصلل 
ال  نةيل المللةةا اللرم ةا لرنشةل يالميل ةعل الطالةا الأيلة ل  مةةنل يل لالادارة بالرقابةالذة يل ل متمةلل ي -12

 .2018االلنل 
ل  مةةنل 3يل لال يائةل لرنشةلل طادارة الانتداج والعمميداتالن ةلل ص   م  لل يمتسةنل  اةل ال ةل ،ل ي -13

 .2009االلنل 
 والبحوث والدورياتالمجلات  -ج
 الرقددابظ لددديوان المحاسددبة ولاعميتددج  لددظ الجامعددات الرسددميةالدددور انةة  خةلةةلل مل ةة ل تمةمرةةال  ل ةة  لي  -1

 .2013ل 2ل الللل  19ي لم را المنةلي لالم رل الأردنية
يم رةا  دور الابتكار لظ مهنة المراجعة لظ تحسين لاعمية القدوائم الماليدةيال  ل ملتا ةيل  يال  ل ي  -2

  2015ط ن ل االلي يااممصةل ل الم رل السةلس ل الللل اللااع ل ةرس
ل ثةةاي ل م رةةا الاتةة  ةةة  اللرةةي، الفاعميددة التنليميددة لددظ لددل التوجهددات الاداريددة الدد السةةلةل ل سةةيم ا لي -3

 . 2018ل 35اانسةن ا ياا ممة  ا ل الللل 
مذةةةةه ، اسةسةةة اي لالمنظمةةةا الللا ةةةا لرلرةةةي،  -ال ةةةلال ااةةةي ا ةةةل مصةةةطذ ل ياللمةاةةةا االال ةةةا ةةةة  المنظمةةةةا -4

 .1998ل 273 ةملا الليل الللا ا لالللل االال ال 
الةةةليل اللمةةةةا  لةةةل يان المتةسةةةاا يةة ر مةةةا  ةةةة  ال ةملةةةةا اللسةةةم ا  انةةة  خةلةةةلل مل ةةة ل تمةمرةةةال  ل ةةة  لي -5

 .2013ل 2ل الللل  19الأللن اي لم را المنةلي لالم رل 
ثدر الثقالدة التنليميدة لدظ االمناةل  ياخلين  لط ل ان سةقة  المناةةل  ل متمةل اةن مية ةق االل سة  ي  -6

ل  ةملةةا المرةةد  اةةل  2422ي  م رةةا الللاسةةةا ال ةمل ةةا لراتةةي  الشةةةمرا ل اللةةلل تنميددة السددموب الابددداعظ 
 . 2021اللل ل ل  لي ل السليل ا  ل 
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  الأعاري  والرسائل -ج

الملرةة ، اللةةةل  ل يلالي " متعمبددات الابتكددار لددظ العمددل الحكددومظ " الشةةةريل  ل مةسةة، صةةذيان الشةةةريل  -1
 2021سيل ة ل 

" الابتكار لظ المؤسسات الحكوميدة الاتحاديدة" جامعدة الامدار ات العربيدة الشت  ل نيال  ثمةن الشةت   -2
  6112المتحدة ، كمية العموم الانسانية والاجتماعية ، الامارات ، 

وانعكاسها  المدقق الداخمظاستعمال مهارات التفكير الإبداعظ لظ عمل تس ن ل لهلاء م  ل تس ن ل  -3
   2023 ةملا ياسط ل  ر ا الإلالي ي ااممصةل ل  عمى جودة التدقيق الداخمظ" 

ل  طليتةا ل مةيلا ل مخصةر للاسةةا قياس الكفاءة التشغيمية لدظ المؤسسدات المصدرلية لل ل شل ذال ي-4
 .2014لل  ةملا مةصل  ملاة  يلمرالمةل ا ياممصةل ال  ر ا اللري، ااممصةل ا ياللري، الم ةل ا ي ري، المس  

 اثددر الابددداع والابتكددار لددظ تحقيددق الميدد ة التنالسدديةصةةةتا  ياخةةلين لا ةةا صةةةتا  ل ل اةةة، شةةلاةن ي  -5
  2023ي ةملا الشا ل الش خ الللا  الماس  ل  ر ا اللري، ااممصةل ا ل ال لائل ل 

ي  ةملةةا الللاةة  اةةن ما ةةل  ل  ر ةةا  والابتكددارمحاضددرات لددظ قيدداس الابددداع سةةرم  ل اي اةةيس سةةرم  لي  -6
 2019اللري، ااممصةل ا يالمس  ل لال لائل ل  

 عمميدددة الإبددداع عمددى تحسدددين أداءااةةلاه ، ياخةةلين ل تسةةنةي  ااةةلاه ، ل اةةن  مةةةل  اةةل المطرةةم ي اثةةل  -7
 2013ل   ةملا مةصل  ملاة  ل  ر ا اللري، ااممصةل ا يالمس  ل لال لائل المؤسسة الاقتصادية" 

لاعمية ديدوان الرقابدة الماليدة الاتحداد  لدظ ضدبع الاداء المدالظ لمؤسسدات ااي  نلي لتس، اتملل يمق  ،  -8
_ ةرسةط نيل للاسةا مطا ق ةا ر ةل منشةيليل ال ةملةا ااسة م ا ل رةليل  المحمظ لظ المحاللات الجنوبيدة الحكم
2016. 

ل "ات  مقل، ال  م رس الملال اللةةل  غيير الأسعارتقويم الأداء لظ لل تالخذة  ل متمل  ةس، متملل  -9
 .2002لرللاسةا المتةسا ا يالمةل ا لن ل شاةلي المتةساا القةنين ال  ةملا اغلالل 

 "  أثددر الخدددمات الأخددر  التددظ يقدددمها مراجددع الحسددابات بجانددب خدمددةاللهةةةل ل اتمةةل  يسةة  خةلةةل  -11
ي  ات  مقل،    ر ا الم ةلي ل ال ةملةا ااسة م ا ل لن ةل شةاةلي المة سةم ل المراجعة عمى جودة تقرير المراجع

 . 2013ل رلي ل ةرسط ن ل 
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يل  ةملةةةةا مةصةةةةل  ملاةةةةة ل يلمرةةةةا ل تسدددديير الكفدددداءات البشددددرية لددددظ المؤسسدددداتشةةةةن ةمال اللهةةةةليل ي -11
 .2013ال لائلل
تسة اا اةن اةي ر  اةلشةر ل  ر ةا اللرةي، ي ل  ةملةا إدارة الإبداع والابتكار طلشةن  ل ساة، طلشةةن  ل ي -12

 .6161ااممصةل ا ل ال لائل  ل 
ي ل ةملةةا ااةةي ا ةةل ارقة ةةل لمرمسةةةن ل وليفددة تقيدديم كفدداءات الالددراد لددظ المؤسسددة اةةل القةةةللل هةةةمر ل ي -13

 .2011ال لائلل
 القياةايل ات  مطا ق  ة  مل ل ةا ارل ةا- ط ي ل خيلا هةل لي مصم ، نظة،  رذا  ر  اسةس اانشطا -14

 .2018م رس الملال اللةل  لرللاسةا المتةسا ا يالمةل ا /  ةملا اغلالل 
للاسةا مطا ق ةا -، "العلاقة بين التدقيق الدداخمظ وبيئدة الوحددة الاقتصداديةالغلاةن لةةطما صةل  مال  -11

 .2009ة  الاند المل ل  الللام يل  ةملا اغلالل
ي ل  ةملةةةا " تقيددديم المشددداريع الاقتصددداديةاةةةل اللل ةةةل مصةةةطذ ل  ةةةلاي  لطةةة ل متمةةةيلل  اةةةل ال ةةةل ،ل   -16

 .1999الميصلل الميصلل الللاقل 
دور الابداع التنليمدظ لدظ تحقيدق الميد ة التنالسدية لدظ ن يى ياخلين ل مسغين  ن يى ل ملي ت ةةي ي  -17

 .2018ال لائل  ل اليال  ل  ر ا اللري، ااممصةل ا ل  -يل  ةملا الشا ل تما لخضلالمؤسسة الاقتصادية 
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