
105 

 2015( 4)العدد  (37) المجمد العموم الاقتصادية والقانونيةسمسمة _  مجمة جامعة تشرين لمبحوث والدراسات العممية  
Tishreen University Journal for Research and Scientific  Studies -Economic and Legal Sciences Series Vol.  (37) No. (4) 2015 

 

 

 دور الرقابة الإدارية في مكافحة الفساد في شركة طرطوس
"  دراسة حالة"  لصناعة الإسمنت ومواد البناء 

 
   *عتاب يوسف حسون الدكتورة

                                                                              
( 2015 / 8 / 17 قُبِل لمنشر في  . 2015 / 3 / 25تاريخ الإيداع )

 

 ممخّص  
  
تمثِّل ظاىرة الفساد الإداري ظاىرة عالمية شديدة الانتشار ذات جذور عميقة تأخذ أبعاداً واسعة تتداخل فييا عوامل مختمفة 

كما أنَّ الآثار المدمِّرة والنتائج السمبية لتفشِّي ىذه الظاىرة . يصعب التمييز بينيا، وتختمف درجة شموليتيا من مجتمع إلى آخر
نجاز الوظائف والخدمات مات الحياة لعموم أبناء الشعب، فتيدر الثروات وتعرقل أداء المسؤوليات وا  ىذا يعني أن . تطال كل مقوِّ

فساد وتأخير في عممية البناء والتقدُّم ليس عمى المستوى الإداري والمالي فقط، بل في الحقل  ظاىرة الفساد تشكِّل منظومة تخريب وا 
مما يحتِّم إنشاء نظام رقابي فعَّال مستقل ميمَّتو الإشراف ومتابعة الممارسات التي تتم  .السياسي والاقتصادي والاجتماعي والثقافي

. من قبل الوزراء والموظَّفين العاممين في كل وزارة ومؤسَّسة
وكمثال )شركات الصناعية في سورية المن ىنا جاء ىذا البحث لموقوف عمى دور الرقابة الإدارية في مكافحة الفساد في 
أىم المسبِّبات الرئيسة ولتقييم من جية  (عن ىذه الشركات تمَّ تطبيق البحث عمى شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء

قت الباحثة إلى مفيوم الرقابة الإدارية . لمفساد وىي الضعف والقصور في الإجراءات والعمميات الرقابية من جية ثانية حيث تطرَّ
لى ظاىرة الفساد الإداري ومسبِّباتيا، وكيفيَّة التصدِّي ليا، بالإضافة إلى أىميَّة الرقابة في مكافحة الفساد مت . وأىميّتيا، وا  كما توصَّ

لا تنسجم أساليب الرقابة الإدارية المستخدمة في شركة : الباحثة في نياية ىذا البحث إلى مجموعة من الاستنتاجات وأىمّيا
 مع الأساليب الكمية الحديثة ووسائل الرقابة التحميمية المتناغمة مع التطورات التكنولوجية لصناعة الإسمنت ومواد البناءطرطوس 

 .وثورة المعموماتية
ضرورة معالجة العوامل التي تساىم في : في نياية البحث تقدَّمت الباحثة بمجموعة من المقترحات والتوصيات وكان أىمُّيا

تدنِّي مستوى الرقابة، والمتمثِّمة في ضعف التخطيط الفعَّال لإجراءات الرقابة، وغياب المساءلة والعدالة التي يمكن أن تكون سبباً 
 .في انتشار الفساد

 
 

 
. الرقابة الإدارية، الفساد الإداري: مفتاحيةالكممات ال
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  ABSTRACT    

 

The administrative corruption phenomenon is global and is widely and deeplyrooted that 

takes a broad dimensions with various factors that are difficult to distinguish between them. The 

degree of coverage varies from one society to another. The devastating effects and consequences of 

this phenomenon affects all life of all people, wastes resourcesand impede the fulfillment of 

responsibilities, functions and services, and thus constitute a system of sabotage and delay in 

construction and development process, not on the administrative and financial levels, but also 

political, economic, social and cultural levels, necessitating an effective independent regulatory 

system controls and follows-up practices of Ministers and officials in all ministries and institutions. 

Hence this research examines the role of administrative control in the fight against 

corruption in Syria industry companies (example about this companies Tartous companyfor 

Cement And Building materials Industry)in side and to evaluate the most important causes of 

corruption and the weakness and shortcomings in the regulatory procedures and processes in other 

side. The researcher addressed the concept of administrative supervision and its importance to the 

phenomenon of corruption and its causes, and how to address them, as well as the importance of 

control in the fight against corruption. The researcher concluded at the end of this research to a 

group of important conclusions: there are differences between control methods which have used 

tocombat corruption in Tartous Companyfor Cement And Building materials Industry, and the 

modern quantity methods and modern analyses control methods. 

In the end the researcher put forward a set of proposals and recommendations, including: the 

need to address the factors that contribute to the low level of control, and poor planning for 

effective control procedures, and lack of accountability and justice that could be the cause of 

corruption. 
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 :مقدِّمة
الرقابة ىي إحدى وظائف الإدارة الرئيسة، والإدارة الناجحة ىي التي تحقِّق عمميَّة الرقابة بما يؤدِّي إلى تحقيق 

فالرقابة عمى مستوى المنشآت وسيمة تسعى إلى محاولة تقييم الأداء الكمي لممنشأة أو أجزاء ىامَّة . الأىداف المطموبة
وأصبح . ، وعمى ىذا تحدِّد الرقابة إلى أيِّ مدى تقوم المنشأة بتحقيق الأىداف الموضوعة سمفاً زمنيَّةمنيا خلال فترة 

مما يتطمَّب . ليذه الوظيفة أىميَّة كبيرة تتزايد خاصةً مع تزايد وتفشِّي ظاىرة الفساد المالي والإداري في مؤسَّسات الدولة
. الاستعداد الجدِّي لتييئة مستمزمات عمل ىيئات الرقابة بكافَّة أشكاليا لمتصدِّي ليذه الظاىرة والتغمُّب عمييا

: مشكمة البحث
تأتي مشكمة البحث من خلال الانتشار الكبير لظاىرة الفساد في سورية عمى الرَّغم من وجود أجيزة رقابية 

مختصة لمكافحتو، حيث ازدادت مؤشِّرات الفساد وخاصة خلال الأزمة الحالية وذلك عن طريق استغلال ذوي النفوس 
ومن خلال قيام الباحثة بدراسة استطلاعية لمعرفة . الضعيفة ليذه الأزمة ومحاولة إيجاد الثغرات التي تغطِّي فسادىم

دور الرقابة الإدارية في مكافحة الفساد في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء تبيَّن أنَّ ىناك جوانب عديدة 
لمفساد في ىذه الشركة، حيث تمَّ طرح مجموعة من التساؤلات فيما يخص العممية الإنتاجية وتبيَّن بالأرقام وجود حالات 
خمل انعكست سمبياً عمى مجريات العممية الإنتاجية والتسويقية وحتى الربحية نتيجة الخمل الموجود في الأداء الإداري، 

ل لكميات الإنتاج خلال الأعوام  ، كذلك فقد بمغت 2014 و2013 و2012واليدر في الإنفاق المالي والتراجع الذي سُجِّ
 ملايين 8.625/مقارنةً بإنتاجية العامل المعيارية البالغة / س. ملايين ل6.423 /2014إنتاجية العامل الفعمية لعام 

من /  طن1149373/وىذا أيضاً مؤشِّر لخسارة الشركة إنتاجياً، وبمغت نقطة التعادل لنفس العام بالكمية / س.ل
%/ 16/والانحراف عن نقطة التعادل %/ 63/من المخطط، بينما بمغت نسبة الإنتاج الفعمي %/ 79/الإسمنت بنسبة 

ما ىو دور أجيزة الرقابة الإدارية في : ، وبالتالي يمكن صياغة مشكمة البحث من خلال التساؤل الرئيس الآتي[1]
مكافحة الفساد في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء؟ 

 
: أهميَّة البحث وأهدافه

 : أهميَّة البحث
 من أىميَّة مكافحة ظاىرة الفساد لما ليا من أضرار خطيرة عمى الاقتصاد أىميَّة البحثتنبع : من الناحية العممية

لصناعة الإسمنت ومواد الوطني، ومن خلال دراسة واقع الرقابة الإدارية ودورىا في مكافحة الفساد في شركة طرطوس 
أىم مسبِّبات الفساد الرئيسة وىي الضعف والقصور في كما وتتجسد الأىميَّة العممية لمبحث من جية في تحديد . البناء

مت إليو الدراسة من استنتاجات وتوصيات وآراء قد  الإجراءات والعمميات الرقابية، ومن جية أخرى في أىميَّة ما توصَّ
ين في ىذا المجال . تفيد المختصِّ

يمكن أن يشكِّل البحث مساىمة عممية في مجال مكافحة الفساد ومنطمقاً لدراسات مستقبمية : من الناحية العممية
. حيث أن تشخيص ظاىرة الفساد تعدُّ أول مرحمة من مراحل مكافحتو. في ىذا المجال
: أهداف البحث

:  يسعى البحث إلى تحقيق الأىداف الآتية
 التعرُّف عمى دور الرقابة الإدارية في مكافحة الفساد في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء. 
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  تحديد جوانب القصور في إجراءات الرقابة والتي تساعد عمى تفشِّي ظاىرة الفساد في شركة طرطوس لصناعة
 .الإسمنت ومواد البناء

  تحديد مدى التزام الأجيزة الرقابية في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء بتقديم تقارير أداء دورية
لمجيات العميا بكل وضوح وشفافية، وبمحاسبة ومساءلة كافة المتيمين بقضايا الفساد الإداري ومعاقبة من تثبت إدانتو 

 .دون تمييز
: تساؤلات البحث

: تمثَّمت تساؤلات البحث بالتساؤلات الآتية
  ىل تقوم أجيزة الرقابة الإدارية في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء بدورىا الفعَّال في مكافحة

 الفساد الإداري؟ وىل تتمتَّع بالصلاحيات الكافية التي تؤىِّميا لمقيام بذلك بالكفاءة المطموبة؟
  ىل تتوافر الكوادر البشرية المختصة بأداء وظيفة الرقابة الإدارية في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد

 البناء بالشكل المطموب؟ وىل تولي الشركة الاىتمام الكافي لمبرامج التدريبية الخاصة بتأىيل وتنمية ىذه الكوادر؟
  ىل تنسجم أساليب الرقابة الإدارية المستخدمة في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء مع الأساليب

 الكمية الحديثة ووسائل الرقابة التحميمية المتناغمة مع التطورات التكنولوجية وثورة المعموماتية؟ 
 

: منهجية البحث
تمَّ إنجاز ىذا البحث بالاعتماد عمى المنيج الوصفي بالاعتماد عمى الكتب والمراجع العربية والأجنبية والمقالات 

والدوريات الصادرة في مجال البحث، وذلك لتحميل ظاىرة الفساد وبيان أسبابيا وآثارىا المختمفة، وكذلك تحميل دور 
الرقابة الإدارية في مكافحتيا، بعد ذلك قامت الباحثة بتصميم استبيان تضمَّن مجموعة من الأسئمة المتعمِّقة بموضوع 

 في تحميل SPSS15.0البحث، ومن ثمَّ تمَّ استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة اعتماداً عمى البرنامج الإحصائي 
. البيانات والمعطيات والإجابة عمى تساؤلات البحث

:  مجتمع البحث وعينته
/ 1950/ حيث يبمغ الملاك العددي لمشركة لصناعة الإسمنت ومواد البناءتمثَّل مجتمع البحث بشركة طرطوس 

، أما عيَّنة البحث شممت المدراء ورؤساء الأقسام والمراقبين وبعض العاممين في مختمف [2]عاملًا من كافَّة الفئات 
. مديريات الشركة

  تمثَّل المتغير المستقل بالرقابة الإدارية، أما المتغير التابع فيو مكافحة الفساد، وبالتالي نموذج :متغيرات البحث
 : الدراسة ىو

 
 
 
 

 (من إعداد الباحثة)نموذج الدراسة 
 

 

 مكافحة الفساد الرقابة الإدارية

 المتغير التابع المتغير المستقل
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: الدراسات السابقة
بحث تطبيقي في " بعنوان دور الرقابة المالية في الحد من ظاىرة الفساد الإداري  (2005الموسوي، )دراسة  -

ىدفت الدراسة إلى بيان أفضل السبل لمتعامل مع مشكمة : [3]ديوان الرقابة المالية وبعض المؤسَّسات الحكومية العراقية 
مت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات أىميا. الفساد الإداري في أجيزة الدولة والرقابة عمييا والحد من آثارىا : توصَّ

عدم الاستفادة من تجارب الدول الأخرى في محاربة الفساد الإداري وتكييفيا حسب البيئة العراقية، وقدَّمت بعض 
ضرورة الاستفادة من تجارب الدول سواء العربية أو الأجنبية وتكييفيا حسب البيئة العراقية، من : التوصيات من أىميا

 .خلال زج موظَّفي ديوان الرقابة المالية بالإطِّلاع عمييا لغرض اكتساب الخبرة في كيفيَّة التعامل مع الفساد الإداري
بعنوان دور الشفافية والمساءلة في الحد من الفساد الإداري في القطاعات : (2010السبيعي، )دراسة  -
ىدفت الدراسة إلى التعرُّف عمى مستوى التزام القطاعات الحكومية بتطبيق الشفافية وتحرِّي مستوى التزام : [4]الحكومية 

مت الدراسة إلى مجموعة من . الأجيزة الرقابية بمساءلة القطاعات الحكومية عن فسادىا الإداري إن وجد توصَّ
ىناك ضعف في مستوى التزام الأجيزة الرقابية بمساءلة القطاعات الحكومية عن فسادىا إن وجد، : الاستنتاجات أىميا

ومن أىم التوصيات التي تقدَّمت بيا ضرورة تفعيل المساءلة باعتماد نظام من أين لك ىذا؟ ليخضع لو جميع المسؤولين 
 .بالإفصاح عن ممتمكاتيم عند الالتحاق بالخدمة والخروج منيا

دراسة " بعنوان فاعمية نظام الرقابة المالية وأثره عمى الفساد المالي في العراق : (2012رشيد وآخرون، )دراسة  -
ة النامية : [5]" تطبيقية عمى جامعة الموصل  ىدفت الدراسة إلى إظيار الفساد المالي والذي تعاني منو الدول وخاصَّ

مت الدراسة إلى مجموعة من . من خلال التطبيق عمى جامعة الموصل عينة البحث. المختمفة بما فييا العراق توصَّ
إنَّ الرقابة المالية في الجامعة تفتقر إلى الإجراءات الكاممة التي تحدُّ من الفساد، ومن أىم : الاستنتاجات أىميا

التوصيات التي تقدَّمت بيا ضرورة قيام إدارة جامعة الموصل بإعادة النظر في الأساليب التي يتم إتِّباعيا في الإجراءات 
 .الرقابية عمى عمميات الصرف والصندوق لمقضاء عمى الثغرات التي يمكن أن تكون منفذاً لانتشار الفساد في الجامعة

بعنوان تفعيل نظم الرقابة الداخمية لمحد من ظاىرة الفساد المالي والإداري في : (2012البكوع، أحمد، )دراسة  -
الفساد المالي )ىدفت الدراسة إلى تسميط الضوء عمى ظاىرة خطيرة وىي : [6] (دراسة نظرية تحميمية)الوحدات الخدمية 

مت الدراسة إلى مجموعة . من حيث تحديد مفيوميا، أشكاليا، مظاىرىا، مسبباتيا، آثارىا، سبل مكافحتيا (والإداري توصَّ
تعدُّ ظاىرة الفساد ظاىرة قديمة تيدِّد العديد من المجتمعات والدول، فضلًا عن كونيا ظاىرة : من الاستنتاجات أىميا

عالمية خطيرة ليدر الأموال وانييار خطط التنمية الاقتصادية، ومن أىم التوصيات التي تقدَّمت بيا ضرورة إجراء تقييم 
 .ذاتي لنظم الرقابة الداخمية في الوحدات الخدمية لمتعرُّف عمى نقاط الضعف والقوة

 : تقييم الدراسات السابقة واختلاف الدراسة الحالية عنها- 
بينما ركَّزت الدراسة الأولى عمى الرقابة المالية في ديوان الرقابة المالية في العراق والدراسة الثانية عمى دور 

الشفافية والمساءلة في القطاعات الحكومية السعودية، والدراسة الثالثة عمى الرقابة المالية في جامعة الموصل، والدراسة 
الرابعة عمى الرقابة الداخمية في الوحدات الخدمية، ركَّزت الدراسة الحالية عمى الرقابة الإدارية في سورية من خلال 

كما أنَّ بيئة الدراسة في ىذا البحث تمثَّمت في شركة . دراسة حالة  لشركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء
صناعية عامة في سورية، في الوقت الذي تمثمت فيو البيئة في الدراستين الأولى والثالثة في الرقابة المالية في ديوان 
الرقابة في العراق وفي جامعة الموصل، والدراسة الثانية في القطاعات الحكومية في السعودية والدراسة الرابعة في 

. الوحدات الخدمية
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: القسم النظري
: مفهوم الرقابة الإدارية وأهميَّتها: أولالاً 
: ـ مفهوم الرقابة الإدارية1

الرقابة ىي وظيفة من وظائف الإدارة ىدفيا الرئيسُ قياس الأداء لتصحيحو من أجل التأكُّد أنَّ الأىداف قد 
تحقَّقت، وأنَّ الخطط قد وضعت موضع التنفيذ بالشكل الصحيح، وىي أداة إدارية تضمن سير الأعمال في الاتجاه 

الصحيح، والتأكُّد أنَّ الإمكانيات المادية والبشرية يتم استخداميا بطريقة تمكِّن الإدارة من الوصول إلى الأىداف 
. المرسومة بكفاءة وفعالية

لقد اختمفت آراء الكتَّاب والباحثين بشأن مفيوم الرقابة تبعاً لنظرة كلٍّ منيم إلى الرقابة، والزمن الذي تمارس فيو، 
فيا الكاتبان إحدى عناصر وظائف العممية الإدارية، : " بأنَّيا (Samuel, Paul )ولعلَّ من أىم تعريفات الرقابة كما عرَّ

تيدف إلى مراقبة العمل وقياس الأداء الفعمي، ومقارنتو مع ما ىو مخطَّط باستخدام معايير رقابية يُقارن بيا ىذا الأداء، 
وفي ضوء نتائج المقارنة يتم تحديد الانجازات الإيجابية التي يجب تعزيزىا، والانحرافات السمبية التي يجب تصحيحيا 

[ 7]. "وتجنُّبيا مستقبلًا، وبالتالي تحقيق الأىداف المطموبة
مما سبق يمكن الاستنتاج بأنَّ الرقابة وسيمةٌ وليست غايةٌ، فيي وسيمة لتحسين أداء المنشأة من خلال متابعة 

ومراقبة مستوى الأداء والإنجاز، ومقارنة ىذا الإنجاز بالمعايير المستمدَّة من الأىداف، واكتشاف الاختلافات بين 
الإنجاز الفعمي والمعايير، ثمَّ اتِّخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة لمنع تكرارىا مستقبلًا، وكذلك معرفة النقاط الإيجابية 

.   وتدعيميا
ويمكن تعريف الرقابة حسب أنواعيا والمعايير المستخدمة، لأنَّ الرقابة يمكن أن تكون بأنواعٍ عديدة وفق العديد 

[ 8]:من المعايير منيا
.  ىناك رقابة إستراتيجية ورقابة العمميات:  الرقابة حسب المستوى الإداري.1/1
.  ىناك رقابة مسبقة ومتزامنة ولاحقة: الرقابة حسب موعد إجرائيا. 1/2
.  تقسم إلى رقابة داخمية ورقابة خارجية :الرقابة حسب المصدر. 1/3
يجب أن تشمل الرقابة أنشطة المنشأة كافَّة مثل الرقابة عمى العمميات والإنتاج، : الرقابة حسب مجالاتيا. 1/4

.....  الرقابة المالية، الرقابة الإدارية، الرقابة عمى الأفراد، رقابة عمى المعمومات، الرقابة عمى البيع والتسويق
. ولكنَّ موضوع البحث يقتصر عمى المجال الإداري لمرقابة

وىي الرقابة التي تقوم عمى أساس متابعة الأداء وتقييمو، واليدف منيا الاطمئنان إلى حسن : ـ الرقابة الإدارية
سير النشاط الإداري بعناصره ووظائفو المختمفة، ولابدَّ أن تتم الرقابة عمى كل ما يتعمَّق بالقرارات الإدارية بشقِّييا 

. الاستراتيجي والعممياتي فتراقب النجاح والنمو، كما تراقب تنفيذ الخطط وحالة التنظيم
: ـ أهميَّة الرقابة الإدارية2

تنبع أىميَّة الرقابة الإدارية من كونيا أحد الأركان الأساسيَّة في الإدارة العممية الحديثة، كما أنَّيا الذراع الرئيسُ 
. للإدارة المتطوِّرة لمنيوض بالمنشآت لتواكب التطوير والتحديث تحقيقاً لمستويات عالية من الكفاءة والفاعمية

[ 9]:ويمكن إيضاح أىميَّة الرقابة الإدارية من خلال النقاط الآتية
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ىناك دائماً فاصل زمني بين وقت تحديد الأىداف والخطط ووقت تنفيذىا، وخلال ىذه الفترة يمكن أن . 2/1
تحدث ظروف غير متوقَّعة تسبِّب انحراف الأداء الفعمي عن الأداء المرغوب فيو، وىنا تظير أىميَّة الرقابة في تحديد 

. ىذه الانحرافات واتِّخاذ الإجراءات اللازمة لمقضاء عمييا أو التخفيف من آثارىا ما أمكن
عادةً يكون ىناك اختلاف بين أىداف المنشأة وأىداف الأفراد العاممين داخل ىذه المنشأة، فتوقُّعات الأفراد . 2/2

وأىدافيم الشخصية قد تتعارض وما تسعى المنشأة لتحقيقو، وتأتي أىميَّة الرقابة ىنا لتحقيق المواءمة بين ىذين النوعين 
. من الأىداف لمتقميل من الخلافات بين الأفراد والمنشأة

فالرقابة ىي وسيمة لاكتشاف الأخطاء لتصحيحيا واكتشاف المتغيِّرات :  الرقابة ىي أداة تعمُّم وتكييف.2/3
الجديدة لمتكيُّف معيا، ممَّا يساعد ذلك في تعمُّم كلٍّ من الأفراد والمنشأة، ولكنَّ ذلك التعمُّم قد يتعثَّر إن لم تكن ىناك 

. مراجعة منتظمة، كما أنَّ المنشآت التي لا تمارِس الرقابة بشكلٍ منظَّم لا تنتبو إلى الأخطاء ولا تتعمَّم منيا
تبرز أىميَّة الرقابة كونيا وسيمة فعَّالة تزيد من قدرة الإدارة عمى تعديل خياراتيا الإستراتيجية بصورة . 2/4

مستمرَّة، وذلك بسبب التغيُّرات الدائمة في العوامل البيئية المختمفة، أي القيام بعمميات التقييم والرقابة باستمرار، وبالتالي 
. فيي تعكس حالة تكييف المنشأة مع بيئتيا الداخمية والخارجية

: أهداف عممية الرقابة الإداريةـ 3
تتعدَّد الأىداف من وجود الرقابة الإدارية، وتعطي ىذه الأىداف قدرة كبيرة لممنشأة عمى التكيُّف مع المتغيِّرات 

البيئية وتقميل تراكم الأخطاء والحدِّ منيا في كل المجالات، ويمكن تمخيص ىذه الأىداف تبعاً لتطوُّر دور الرقابة 
[  10]:وممارستيا عمى النحو التالي

.   التأكُّد من توافر الانسجام بين مختمف الأجيزة الإدارية وسيرىا جميعاً باتِّجاه تحقيق أىداف المنشأة.3/1
فالأخطاء الصغيرة والانحرافات البسيطة قد لاتوثِّر في المنشأة، ولكن تراكم ىذه :  تقميل تراكم الأخطاء.3/2

الأخطاء والانحرافات الصغيرة يمكن أن يسبِّب مشاكل كبيرة، لذلك لابدَّ من الرقابة ومعالجة أي انحراف فور ظيوره قبل 
. أن يؤدِّي إلى آثار سمبية عمى المنشأة

التأكُّد من أنَّ المستويات الإدارية العميا في المنشأة عمى إلمام كافٍ بما يجري من أعمال في المستويات . 3/3
.  الإدارية الأخرى

والانحرافات وأعمال الغشِّ والتزوير فور وقوعيا، أو عندما تكون وشيكة الوقوع لاتِّخاذ  اكتشاف الأخطاء. 3/4
  .ما يمزم لمعالجتيا ومنع تكرارىا

 : ـ الحاجة إلى عممية الرقابة الإدارية4
ىناك مجموعة من الأسباب قد تعيق تحقيق النتائج المطموبة كما ىو مخطَّط ليا، وىذه الأسباب تعكس مدى 
الأىميَّة والحاجة لعممية الرقابة لضمان حسن سير العمل، وتقرير ما إذا كانت ىناك حاجة لمتحسين والتطوير، وىذه 

[  11]:الأسباب ىي
من خلال عممية الرقابة يدرك الأفراد : لايمكن مساءلة فرد عن أعمالو ومسؤولياتو بدون عممية الرقابة. 4/1

والجماعات أدوارىم ومسؤولياتيم وكيف سيتم تقييم الأداء، وما ىي معايير الأداء الفعَّالة التي ستستخدم في عممية 
. التقييم

إنَّ تغيُّر العوامل البيئية المختمفة بسرعة متزايدة يتطمَّب القيام بشكلٍ مستمر بعممية التقييم :  سرعة التغيير.4/2
والرقابة لمخطط، وكذلك القيام بوضع نظم رقابة تساعد المدراء في رصد ومواكبة المتغيِّرات في الظروف الخارجية، 
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وتكمن أىميَّة الرقابة بتوقُّع حدوث انحرافات عن الخطط الموضوعة نتيجة التغيُّر في العوامل البيئية، والعمل عمى اتِّخاذ 
. الإجراءات التصحيحية المناسبة لمعالجة الانحرافات ومحاولة التقميل من آثارىا ما أمكن

دارية :  تزايد حجم المنشآت وتعقُّدىا.4/3 فالمنشآت الكبيرة الحجم أصبحت بحاجة ماسة لنظم رقابة مالية وا 
مناسبة لقياس أدائيا وفاعميتيا، كما أنَّ ميل المنشآت لتطبيق اللامركزية يدعو إلى تطبيق وسائل فعَّالة في عممية 

. الرقابة
وىذا سبب آخر يُظير الحاجة الكبيرة لعممية الرقابة، فالمشكمة لاتكمن بوضع :  الخطأ في عممية التنفيذ.4/4

نَّما بتنفيذىا، وىذا ما يستدعي وجود نظم رقابة قادرة عمى تحديد الخطأ واتِّخاذ الإجراء التصحيحي  الخطط والقرارات وا 
المناسب، فقد يكون ىناك سوء فيم لمخطط من قِبل المنفِّذين، نتيجة انخفاض مستوى الأداء الفعمي عن المستوى 
[  12].المتوقَّع، أو قد يكون ىناك تقصير من قِبل المنفِّذين وىنا تكمن أىميَّة الرقابة في معرفة السبب الحقيقي ومعالجتو

 :الفساد الإداري: ثانيالاً 
الفساد ظاىرة عالمية منتشرة في البمدان المتقدِّمة الغنية والبمدان النامية عمى حدٍّ سواء وشيدت السنوات القميمة 
ذا  الماضية اعترافاً دولياً متنامياً بظاىرة الفساد، وأصبح الفساد مطروحاً كقضية كبرى في البمدان النامية والمتقدِّمة، وا 
كان لدينا فساد إداري فيو ليس مشكمتنا وحدنا ولا يقتصر عمى مجتمعات أو أنظمة سياسية أو اجتماعية دون سواىا، 
حيث تختمف حدَّتو وخطورتو من دولة إلى أخرى ومن مجتمع إلى آخر، وموجود في القطاع الحكومي كما في القطاع 

الخاص وفي كل المجتمعات ولكن بدرجات متفاوتة تختمف تبعاً لمظروف والمعطيات السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
. والنظم التشريعية والقانونية والإدارية لكل بمد

فالفساد الإداري ظاىرة قديمة ليست حديثة وقد كان عمى مر العصور واحداً من أىم أسباب انييار  
كذلك أصبح الفساد مصدر قمق . الإمبراطوريات وأنظمة الحكم، وكان وراء العديد من الأزمات الاقتصادية المعاصرة

وخطر لمدول والمنظمات الدولية كصندوق النقد الدولي والبنك الدولي، وأُنشأت في السنوات الأخيرة منظمة عالمية تُعنى 
. بالفساد الإداري وىي منظمة الشفافية الدولية ومقرىا برلين حيث تعقد المؤتمرات والاتفاقيات حول الفساد

:  مفهوم الفساد الإداري. 1
يعني الفساد الإداري تطوُّر الممارسات غير المشروعة التي تتعارض مع القوانين والأنظمة وسوء استخدام 

السمطة والتجاوزات المفرطة وسوء الإدارة واستخدام المنصب الحكومي والوظيفة العامة لتحقيق مكاسب خاصة وتحويل 
استغلال السمطة من أجل المنفعة : ، وتعرِّف منظمة الشفافية الفساد بأنَّو[13]الأصول العامة إلى استخدام خاص

الخاصة، كما وضع البنك الدولي تعريفاً للأنشطة التي يمكن أن تندرج تحت تعريف الفساد، وذلك عندما قال بأنَّ الفساد 
ىو إساءة استعمال الوظيفة العامة لمكسب الخاص، فالفساد يحدث عادةً عندما يقوم موظَّف بقبول أو طمب رشوة 

لتسييل عقد أو إجراء طرح لمناقصة عامَّة، كما يتم عندما يعرض وكلاء أو وسطاء لشركات، أو أعمال خاصة، وتقديم 
 [14].رشوة للاستفادة من سياسات أو إجراءات عامة، لمتغمُّب عمى منافسين، وتحقيق أرباح خارج إطار القوانين المرعيَّة

 الرشوة، العمولات مقابل الصفقات، السرقات والاختلاسات، الغش : يشمل الفساد الإداري:أشكال الفساد الإداري. 2
والتدليس، الإضرار بالأموال والمصالح العامة، إساءة استعمال الصلاحيات واستغلال النفوذ، الوساطات، الابتزاز، 
التحيُّز والمحاباة، إفشاء المعمومات السرية، التيرُّب الضريبي، التقصير واليدر والإساءة لممنظَّمة والإدارة، التسيُّب 

[ 15].الوظيفي
 



 Tishreen University Journal Eco. & Leg. Sciences Series 2015 (4) العدد (37) المجلد الاقتصادية والقانونية العلوم مجلة جامعة تشرين 

113 

:  أسباب الفساد الإداري. 3
[ 16]:بصورة عامة يمكن سرد أسباب ودوافع الفساد والسموك غير الأخلاقي في النقاط الآتية

ويتمثَّل ذلك في ضعف الرقابة والمتابعة وعدم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب،  :سوء الإدارة. 3/1
 . وعدم وضوح الواجبات والمسؤوليات لمموظَّف الحكومي

شباع حاجاتو وسد . 3/2 انخفاض الأجور والمرتَّبات التي يحصل عمييا الموظَّف وعدم كفايتيا لتمبية وا 
  .متطمَّبات عائمتو

ارتفاع أسعار السمع والخدمات التي يحتاجيا الموظَّف، وذلك نتيجةً لظيور السوق السوداء واختفاء السمع . 3/3
 . في قنوات التوزيع الرسمية،  وبالتالي انخفاض القوَّة الشرائية للأجر أو الراتب

والأنظمة والقرارات التي تنظِّم الوظيفة والعمل، وتنظيم سموك العاممين في  ضعف تطبيق القوانين. 3/4
 .المنظمات
عدم استقرار القيادة الإدارية  إنَّ عدم وجود ىيكل تنظيمي جيِّد، :سوء التنظيم وعدم الاستقرار الإداري. 3/5

الخ، .... وتغيّرىا باستمرار، وعدم وجود دليل تنظيمي يتضمَّن إرشادات وتوجييات إدارية لسموك الموظَّفين والعاممين 
 .كل ذلك يساىم في تدنِّي السموك الوظيفي المرغوب ويؤدِّي إلى تفشِّي السموك المنحرف في المنظَّمة

: أنماط الفساد. 4
الفساد الأكبر والفساد الأصغر، وىناك من : لمفساد تصنيفات متعدِّدة فيناك من صنَّفو عمى أساس المستوى إلى

الفساد في القطاع العام والفساد في القطاع الخاص، كما صُنِّف الفساد عمى : صنَّف الفساد عمى أساس القطاع إلى
الفساد المالي والذي يأخذ الجانب المالي فقط، الفساد الإداري والذي يتمثَّل بكافَّة : أساس المجال الذي يحصل فيو إلى

الأعمال غير القانونية والمخالفة للأنظمة والقوانين والموائح، الفساد السياسي والذي من صوره سوء استخدام السمطة، 
[ 17].الفساد الأخلاقي يتمثَّل في السموك الشخصي لمعاممين كأعمال مخمَّة للأخلاق والذوق العام وأخلاقيات العمل

 : آثار الفساد الإداري ومنعكساته الاقتصادية. 5
ة التي تحقِّقيا بعض  إنَّ آثار الفساد متعدِّدة وتكاليفو الاقتصادية والاجتماعية مرتفعة جداً مقابل المكاسب الخاصَّ

إلا أنَّ الفساد الإداري الذي يمس نظام العدالة والعمل ...الفئات، وتختمف آثار الفساد الإداري حسب نوعو ومستواه
المالي والمصرفي يعدُّ الأخطر عمى النمو الاقتصادي، فعندما يكون الفساد شاملًا تكون آثاره مدمرة لمتنمية والنمو 

[ 18].والاستقرار السياسي أيضاً 
 يؤدِّي إلى حرمان خزينة الدولة من الكثير من الموارد ممَّا يضعف من قدرتيا عمى زيادة مواردىا المالية، .5/1

". التيرُّب الضريبي" وىذا يحدُّ بدوره من قدرتيا عمى توفير الخدمات العامة والأساسية 
يزيد من مديونية الدولة فقد يمجأ المسؤولون الفاسدون والباحثون عن الثراء السريع إلى إقحام الدولة في . 5/2

رة، وأحياناً دون نفع  .مشاريع غير مبرَّ
 إعاقة جيود الرقابة من خلال عدم تزويد أجيزة الرقابة بالتقارير المطموبة عن سير الأجيزة الحكومية .5/3

لتتمكَّن عمى ضوء التقارير من مراقبة وتطوير أداء الجياز بما يحقِّق الغاية النيائية لإنشائيا وىو وجود حكومة أمينة 
. ونزيية

تشير كثير من الدراسات النظرية والتطبيقية بأنَّ الفساد  حيث لمفساد الإداري تأثير عمى النمو الاقتصادي .5/4
الإداري والمالي لو آثاراً سمبية عمى النمو الاقتصادي، لأنَّ خفض معدلات الاستثمار ومن ثمَّ خفض حجم الطمب الكمي 
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 يسيم الفساد المالي والإداري في تراجع دور الاستثمار العام حيثسيؤدِّي إلى تخفيض معدَّل النمو الاقتصادي 
ضعاف مستوى الخدمات في البنية التحتية بسبب الرشاوى والاختلاسات التي تحد من الموارد المخصَّصة للاستثمار  وا 

. في ىذه المجالات وتؤثِّر في توجيييا بالشكل السميم أو تزيد من كمفتيا الحقيقية
: الفساد في سورية وفي شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء. 6
 :الفساد في سورية. 6/1

ا الدولة 10والدولة التي تحصل عمى  إنَّ مؤشِّر الفساد مؤلَّف من عشر درجات،  درجات تخمو من الفساد، أمَّ
 .صفر فيي ستكون الأكثر فساداً  التي تحصل عمى العلامة

 عربياً وبمؤشِّر 9عالمياً و  69يُذكر أنَّ ترتيب سورية اختمف من عام لآخر، حيث حمَّت سورية في المرتبة 
 أربع درجات عالمياً محافظة عمى نفس المؤشِّر، وتراجعت ثلاث 2004، وتراجعت في العام 2003 عام 3.4فساد بمغ 

 تراجعاً كبيراً حيث حمَّت سورية في 2006العام   عالمياً، وشيد76إلى المرتبة   لتصل2005مراتب أخرى في العام 
[ 19.]3.9بمغ    عربياً وبمؤشِّر فساد13 عالمياً و 97المرتبة 

ا التراجع الأكبر فكان في  142 مرتبة وحمَّت في المرتبة 45 إذ تراجعت سورية دفعة واحدة 2007العام  أمَّ
تصل إلييا سورية  وىي أسوأ مرتبة) 147 لتصبح سورية في المرتبة 2008عربياً، وزاد التراجع في العام  15عالمياً و
ل تقدُّم لسورية في الترتيب، إذ حجزت المرتبة 2009، وشيد عام (حتى الآن  وصنِّفت .2.6بمغ   بمؤشر فساد 126 أوَّ

، في ترتيب متقدِّم بين أكثر دول العالم فساداً وتراجعاً في 2010في تقريرىا السنوي لعام منظمة الشفافية الدولية سورية 
 عربياً في قائمة 15 دولة، والمرتبة 180 عالمياً من أصل 127واحتمَّت سورية المرتبة . الشفافية المالية والاقتصادية

[  20.]2009 التي احتمتيا عام 126، ولم يتحسَّن ترتيبيا إلا بمقدار درجة واحدة عن المرتبة 2010المنظمة لعام 
حيث يقيِّم مؤشر الفساد لمنظمة الشفافية الدول ويرتِّبيا طبقاً لدرجة ومستوى الفساد بين المسؤولين وفي 

وعكسَ تقرير المنظمة الأخير انتشار الفساد عمى نطاق واسع في سورية وتحولو من مشكمة سطحية . مؤسسات الدولة
وتشير التقديرات الاقتصادية والحقوقية المستقمة إلى أنَّ الفساد تغمغل في أحشاء . إلى وباء مزمن ييدِّد اقتصاد الدولة

مؤسسات ودوائر الدولة من الجمارك والشرطة وقطاعات رخص البناء والتيرب الضريبي - إن لم يكن كل- معظم 
.  وصولًا إلى سمك القضاء

، 2012 درجة، في أحدث مسح عالمي لمستويات الفساد في العالم لعام 26، بـ 144سورية المرتبة احتمت وقد 
، "منظمة الشفافية العالمية" درجة في ترتيبيا ضمن قائمة 15 بمقدار 2012يشار إلى أنَّ سورية تراجعت خلال عام 

 عالمياً 129التي ترتِّب الدول بدءاً من الدول الأكثر شفافية إلى الأكثر فساداً، حيث كانت سورية قد حمَّت في المرتبة 
 174في العالم، والذي يضم " تصورات الفساد" حول 2011 عربياً، في التصنيف الذي أصدرتو المنظمة عام 13و

 [21]. دولة في الفساد30دولة، أي أنيا وفقاً لإحصائيات المنظمة في آخر 
الصادر بتاريخ  (نسكويمن/ منظمة الشفافية الدولية)وحسب تقرير المنظمة الوطنية لمكافحة الفساد وحماية المال 

تواجو تيديد الفساد عمى جميع المستويات الحكومية، من  أظير التقرير أنَّ جميع الدول العربية مازالتم 12/12/2013
الصومال والسودان وليبيا والعراق )حمَّت خمس دول منيا ، وقد تنفيذ القوانين والموائح إصدار التراخيص المحمية وحتى

 [22.]2013ضمن الدول الأولى الأكثر فساداً في العالم وفقاً لمؤشر الفساد التابع لممنظمة لعام  (وسورية
 
  

http://www.marefa.org/index.php/2010
http://www.marefa.org/index.php/2010
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:  لصناعة الإسمنت ومواد البناءالفساد في شركة طرطوس . 6/2
عمى اعتبار أنَّ مجتمع البحث تمثَّل بشركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء لابدَّ أولًا من تقديم لمحة 

. عن ىذه الشركة، ومن ثمَّ معرفة أىم جوانب الفساد فييا
 تمَّ إحداث شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد :لمحة عن شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء- أ

م الصادر عن السيد رئيس الجميورية العربية السورية، حيث 23/6/1977تاريخ / 434/البناء بالمرسوم التشريعي رقم 
قامت شركة سكيت إكسبورت الألمانية الشرقية سابقاً بتوريد التجييزات وتنفيذ أعمال التركيب لأربع خطوط إنتاجية 

طن كمينكر يومياً، وبالتالي تكون الطاقة السنوية لمشركة / 1280/متماثمة بحيث الطاقة الإنتاجية المتاحة لمخط الواحد 
ع عمى مساحة قدرىا /س. ل1951000000/طن كمينكر، رأسمال الشركة الاسمي / 1843200/ ، وتتوضَّ
[ 23].وتقع إلى الشمال من مدينة طرطوس /  متر مربع2946000/

المديرية الفنية والإنتاجية، مديرية التخطيط والإحصاء، مديرية الشؤون المالية، : تضم الشركة المديريات الآتية
 مديرية الحسابات، مديرية الشؤون التجارية، مديرية الشؤون الإدارية والقانونية، مديرية الرقابة الداخمية، حيث تتولَّى
مديرية الرقابة الداخمية الميام التحقيقية والرقابة التفتيشية وفق ما ىو محدَّد ليا في قانون الييئة المركزية لمرقابة 

والتفتيش ووضع اليد عمى كل ما يتعمَّق في الجرائم الواقعة عمى المال العام، والمرتكبة من قبل العاممين في الشركة، 
إضافةً لمتحقيق ببعض القضايا المتعمِّقة بيذه . والتحفُّظ عمى وثائقيا إلى حين مباشرة الجيات المختصة بالتحقيق بيا

[ 24 ]:الجرائم بتفويض الييئة  المركزية لمرقابة والتفتيش ويتبع إلى مديرية الرقابة الداخمية دائرتان وىما
 دائرة الرقابة الإدارية والمالية. 
 دائرة الرقابة الفنية والإنتاجية. 

: لصناعة الإسمنت ومواد البناءجوانب الفساد في شركة طرطوس -  ب
م لدراسة وتدقيق المشتريات من 19/5/2014تاريخ / 1033/تمَّ تشكيل لجنة بموجب قرار وزير الصناعة رقم 

، كذلك ظير خمل كبير في /س. مميون ل189/القطع التبديمية، حيث تبيَّن وجود زيادة في قيمة ىذه المشتريات 
عمميات الاستبدال والتجديد وشراء المستمزمات السمعية واستيلاك الوقود وغيرىا من الانحرافات، وبناءً عميو أُعدَّت 

 توقيع عقد مع مجموعة فرعون للاستثمار لإعادة تأىيل وتطوير الخطط الإنتاجية 2008أنَّو تمَّ عام : مذكرة جاء فييا
وتمَّت المباشرة بأعمال إعادة /  طن2150000/في الشركة بيدف رفع طاقتيا الإنتاجية السنوية لتصل إلى كمية 

من /  طن1195000/ بحدود 2008عام : م، وبمغت كميات الإنتاج وفق الآتي15/9/2008التأىيل والتطوير بتاريخ 
 بحدود 2011، عام / طن1508444/ بحدود 2010، عام / طن1271051/ بحدود 2009الإسمنت، عام 

م توقَّفت مجموعة فرعون عن متابعة عممية إعادة التأىيل بموجب محضر 15/4/2011،  وفي / طن1415479/
اتفاق تمَّ توقيعو بين إدارة الشركة ومجموعة فرعون بسبب الأوضاع التي تمر فييا البلاد، وتابعت الإدارة الفنية 

حيث كان ىناك إىمال لمصيانات . والإنتاجية في الشركة العممية الإنتاجية إلا أنَّيا لم تكن بالمستوى الفني المطموب
 وصمت إلى 2012عام : الدورية والطارئة الأمر الذي أدَّى إلى انخفاض كميات الإنتاج تدريجياً وبمغت عمى النحو

 تمَّ إجراء اتصالات مع 2014، وفي عام / طن922000/ وصمت إلى 2013من الإسمنت، عام /  طن1153000/
ل بنياية عام   إلى 2014مجموعة فرعون أسفرت عن توقيع ممحق عقد بيدف إعادة التوازن لمعقد الأصمي وتمَّ التوصُّ

في حين بمغت  [25%.]63بنسبة تنفيذ /  طن913500/والمنفَّذ فعمياً /  طن1450000/كمية الإسمنت المخططة 
، ونظراً لوجود انحرافات كبيرة في استيلاك المستمزمات %/90/نسبة المصروف الفعمي عمى المستمزمات السمعية نسبة 
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السمعية والوقود والزيوت والقوى المحركة التي لا تنسجم مع كميات الإنتاج الفعمي، ونظراً لأنَّ الملاك العددي لمشركة 
وظيفة، وتبيَّن وجود مخالفة قانونية صريحة / 2200/وظيفة فقد تمَّ تعديل الملاك لزيادة الوظائف لسقف / 1950/

وواضحة في تعيين العمال المياومين بأعداد كبيرة تفوق حاجة الشركة، كما تؤدِّي إلى زيادة الأعباء المالية والتكاليف 
، فقد تمَّت إحالة ىذا الممف إلى الييئة المركزية لمرقابة [26]عمى وحدة المنتج مما ينعكس سمباً عمى أرباح الشركة 

. والتفتيش لمتدقيق
: معالجة الفساد الإداري. 7

قة ىنا وىناك، وأن تركِّز الإستراتيجية  إنَّ مكافحة الفساد الإداري تتطمَّب إستراتيجية واضحة وليست إجراءات متفرِّ
ن كان إصلاح الأشخاص ميماً، ومن أىم محاور  عمى إصلاح المؤسَّسات والأنظمة أكثر ممَّا تركِّز عمى الأشخاص وا 

[ 27]:ىذه الإستراتيجية
 إنَّ إصلاح الإدارة العميا يعني إصلاح جميع المستويات الإدارية داخل الإدارة، وبالتالي لموصول إلى إدارة .7/1

: عميا سميمة يجب فيم طبيعة الإدارة الحديثة، ومن أىم النقاط التي تساعد في تجاوز ىذا الواقع
 بحيث يوضع لكل وظيفة من وظائف الإدارة العميا مواصفات واشتراطات محدَّدة لا يمكن : التوصيف الوظيفي
 ...."شيادة جامعية معينة، لغة أجنبية، مستوى خبرة معيَّنة، دورات إطِّلاعية، " تجاوزىا 
 بحيث يتم الإعلان عن وظيفة معيَّنة في وسائل الإعلام المختمفة، وليتقدَّم من تتوافر : البحث عن الكفاءات

 .فيو الشروط المحدَّدة ويجد في نفسو الكفاءة لشغل ىذه الوظيفة ثمَّ ليتم انتقاء أكثر المتقدِّمين كفاءة
 إنَّ تأىيل القيادات والأطر القياديَّة الإداريَّة يحتاج إلى عممية التدريب، فلا بدَّ أن يخضع العاممون : التدريب

 .من فئات محدَّدة لدورات تدريبية في عمم الإدارة بشكلٍ دوري عند إسناد الوظائف الإداريَّة إلييم
 وىو ضروري لترغيب تمك الكفاءات الإداريَّة في العمل الدؤوب وتقديم خبراتيم: الحافز. 
 إنَّ تحديث الييئات والمؤسَّسات الحكومية وتقوية دور المجتمع المدني أحد أىم مرتكزات إستراتيجيَّة .7/2

مكافحة الفساد الإداري، وتبدأ بإعطاء ىامش من الدِّيمقراطية وتشجيع الشفافية وتطوير نظام جمع لممعمومات لضبط 
التمبُّس بالفساد، ورفع مستوى الخضوع لممساءلة، وزيادة كفاءة أجيزة الرقابة والتفتيش ودعم دور الرقابة لممؤسَّسات 
الخارجيَّة عمى الجياز الإداري، بالإضافة إلى تعزيز النظام القانوني والتشريعي ورفع مستوى كفاءة القضاء، وىذا 

 .يستدعي تطوير القوانين والتشريعات وتطوير الضوابط التنظيمية والإدارية
جراء إصلاحات إداريَّة مدعمة .7/3  لكي تكون الوقاية من الفساد الإداري ممكنة يجب تعميق اللامركزية وا 

وقوي ونزيو، وتحريره من كل المؤثِّرات التي يمكن أن تضعف  بناء جياز قضائي مستقل كذلك .بنظم شفافة وفعَّالة
 .السمطة التنفيذية عمى احترام أحكامو عممو، والالتزام من قبل

وتكمفتيا الباىظة  الدور الجماىيري في مكافحة الفساد من خلال برامج التوعية بيذه الآفة ومخاطرىا تنمية .7/4
والمعاىد التعميمية والمثقَّفين في محاربة الفساد  عمى الوطن والمواطن، وتعزيز دور مؤسَّسات المجتمع المدني والجامعات

 . والجماىيرية والقيام بدور التوعية القطاعية
  :أهميَّة الرقابة الإدارية في مكافحة الفساد في سورية. 8

تعدُّ وظيفة الرقابة ىامَّة وأساسيَّة في عمميَّة الإصلاح الإداري وتأتي أىميتيا من خلال محاصرتيا لعممية الفساد 
.  بأنواعو وأشكالو وحالاتو لمحاربتو والقضاء عميو
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ولتفعيل وظيفة الرقابة ىذه وزيادة كفاءتيا لابدَّ من زيادة كفاءة الجياز المركزي لمرقابة المالية لتحقيق اليدف 
المنشود من عممية الإصلاح، خاصة أنَّ ىذا الجياز ميتم بالرقابة المالية والعاممون فيو من المفترض أن يكونوا 

ين بيذه الرقابة والتي ترتبط أىدافيا بشكل مباشر بكشف عممية الفساد وبمسائل الاختلاس والرشوة، كما أنَّ  مختصِّ
ىو الضبط الداخمي الإداري والمالي ويرجع ذلك - لم تقم بو في الواقع حتى الآن - لأجيزة الرقابة الداخمية دور منتظر 

لكونيا ترتبط إدارياً بالمدراء المباشرين في ذات الإدارة وغالباً ما يخضع عمميا لإرادتيم وتوجيياتيم الشخصية، والتي 
تتسم أحياناً بالذاتية وتبتعد أحياناً أخرى عن الموضوعية، ممَّا يجعل الشك قائماً في إمكانيَّة نجاح عمميا الرقابي المنوط 

.  بالعاممين فييا
: إستراتيجية الرقابة الإدارية لمحد من الفساد. 9

نت من أجميا فيي تحتاج  تسعى أجيزة الرقابة بمختمف أنواعيا وأشكاليا إلى تحقيق الأىداف والغايات التي تكوَّ
[ 28]:إلى وسائل وأدوات تستخدميا لأحكام الرقابة ومكافحة الفساد منيا

. التطوير الإداري لتييئة كادر متطوِّر ينسجم والتطوُّرات التكنولوجية. 9/1
. توفير الأرضية القانونية من خلال تطوير القوانين والأنظمة والتعميمات لكافَّة الممارسات المالية والإدارية. 9/2
. تفعيل دور الرقابة الداخمية لتسيم في تحسين أداء أجيزة الرقابة. 9/3
تحديث وسائل وأساليب الرقابة بما يتناسب والتطورات التكنولوجية وثورة المعموماتية باستخدام برمجيات . 9/4

. حديثة ووسائل الرقابة التحميمية والأساليب الكميَّة الحديثة
 

  :النتائج والمناقشة
قامت الباحثة بتصميم استبيان تضمَّن مجموعة من الأسئمة المتعمقة بموضوع البحث، : ـ أسموب جمع البيانات

تمَّ توزيع . استبياناً منيا صالحاً لمدراسة/ 125/استبياناً وكان / 135/استبياناً استردَّ منيا  /150/حيث تمَّ توزيع 
. لصناعة الإسمنت ومواد البناءالاستبيان عمى المدراء ورؤساء الأقسام والمراقبين وبعض العاممين في شركة طرطوس 

خصِّصت الأسئمة الخمسة الأولى للإجابة عمى التساؤل الأول لمبحث، أمَّا الأسئمة من السؤال السادس وحتى السؤال 
بعد ذلك قامت . العاشر كانت مخصَّصة لمتساؤل الثاني لمبحث، والأسئمة المتبقية للإجابة عمى التساؤل الثالث لمبحث

:  وكانت النتائج عمى النحو الآتيSPSS15.0الباحثة بتحميل النتائج اعتماداً عمى البرنامج الإحصائي 
 

المتوسط الحسابي للإجابات حول دور الرقابة الإدارية في مكافحة الفساد : (1)جدول رقم 

  الأسئمة
 التكرارات والنسب المئوية

مستوى  t المتوسط
 الدلالة

معنوية 
غير موافق  الفروق

 بشدة
غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

1.  
 15 30 10 70 - التكرار

 معنوية 001. 2.355- 2.92
 12 24 8 56 - النسبة

2.  
 15 25 10 50 25 التكرار

 معنوية 002. 8.163- 2.64
 12 20 8 40 20 النسبة

 معنوية 000. 10.337- 2.44 10 25 15 35 40 التكرار  .3
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 8 20 12 28 32 النسبة

4.  
 25 55 5 20 20 التكرار

 معنوية 004. 12.059- 2.69
 20 44 4 16 16 النسبة

5.  
 - 20 15 40 50 التكرار

 معنوية 035. 8.251- 2.04
 - 16 12 32 40 النسبة

6.  
 30 60 35 ـ ـ التكرار

 معنوية 000. 9.531 3.96
 24 48 28 ـ ـ النسبة

7.  
 10 70 15 30 ـ التكرار

غير معنوية  052. 2.162 3.48
 8 56 12 24 ـ النسبة

8.  
 ـ 20 5 20 80 التكرار

 معنوية 001. 2.301- 1.72
 ـ 16 4 16 64 النسبة

9.  
 5 15 10 20 75 التكرار

 معنوية 000. 8.324- 1.84
 4 12 8 16 60 النسبة

10.  
 15 75 20 15 ـ التكرار

 معنوية 002. 2.101- 3.72
 12 60 16 12 ـ النسبة

11.  
 - 10 30 15 70 التكرار

 معنوية 003. 7.531- 1.84
 - 8 24 12 56 النسبة

12.  
 ـ 15 35 75 ـ التكرار

 معنوية 041. -2.151 2.52
 ـ 12 28 60 ـ النسبة

13. 
 - 60 30 35 - التكرار

 غير معنوية 075. 7.874 3.2
 - 48 24 28 - النسبة

 معنوية 000. 5.752- 2.56 ـ 30 20 70 5 التكرار .14
     ـ 24 16 56 4 النسبة 

الجدول من إعداد الباحثة بناءلاً عمى إجابات الاستبيان : المصدر     
 

ومن خلال الإطِّلاع عمى نتائج إجابات الأسئمة الخمسة الأولى من الاستبيان   (1)يظير من الجدول رقم 
لصناعة  الأجيزة الرقابية في شركة طرطوس من المستبينين أكَّدت أنَّ % 56والخاصة بتساؤل البحث الأول أنَّ نسبة 

% 60لا تمتمك الصلاحيات الكافية التي تمكِّنيا من ممارسة مياميا الرقابية بكفاءة، وكذلك نسبة  الإسمنت ومواد البناء
أكَّدت غياب الرقابة الذاتية لدى % 60أكَّدت عدم التزام ىذه الأجيزة بتقديم التقارير الدورية بكل دقَّة ووضوح، ونسبة 

لزام العاممين بتقديم تفسيرات لقراراتيم وتصرفاتيم المشكوك فييا، ونسبة  % 64العاممين وعدم الاىتمام الكافي بتنميتيا وا 
أكَّدت أنَّ ىناك مخالفة % 72أكَّدت أنَّ الأجيزة القضائية والتنفيذية ممتزمة بمحاكمة المتيمين بقضايا الفساد، ونسبة 

. واضحة وصريحة لمتوظيف وىذا أيضاً تبيَّن بأنَّ ىناك زيادة في الملاك العددي بما يزيد عن حاجة الشركة
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شارة  (3)كذلك تمَّت ملاحظة أنَّ متوسط الإجابات منخفض عن المتوسط المقبول   سالبة، أي أنَّ ىناك tوا 
. فروق معنوية ليست لصالح الشركة عينة الدراسة

ومن خلال إجابات الأسئمة من السؤال السادس وحتى العاشر والخاصة بتساؤل البحث الثاني تبيَّن أنَّ نسبة 
أكّدَت أنَّ قمة عدد الكوادر الرقابية يؤدِّي إلى ازدياد واجباتيم بحيث تشغميم عن اكتشاف الأخطاء والانحرافات، % 72

أكَّدت عمى أنَّ الكادر الرقابي في الشركة يتمتَّع ببعض المؤىِّلات العمميَّة والفنيَّة التي تمكِّنيم من % 64وكذلك نسبة 
اكتشاف أيَّة أخطاء أو انحرافات، ولكن بحسب رأي المستبينين ليست بالشكل المطموب والكافي لكشف قضايا الفساد 

لا توجد رقابة كافية عمى أقسام أنَّو % 80كذلك تمَّ التأكيد بنسبة المتطوِّرة مع تطوُّر الأساليب الحديثة لممارستيا، 
أكَّدت عدم وجود مراقبة كافية لكفاءة المدراء وخبرتيم العممية والعممية، % 76الشركة من قبل الإدارة العامة، ونسبة 

ة المراقبين لتأىيل وتطوير قدراتيم بما % 72كذلك تمَّ التأكيد بنسبة  أنَّو لا توجد برامج تدريبية كافية لمموظَّفين وخاصَّ
ينعكس إيجابياً عمى الأداء والإنتاجية وبالتالي مكافحة الفساد، وىذا ما تمَّ تأكيده أيضاً بالأرقام في مشكمة البحث من 

. خلال انخفاض إنتاجية العامل الفعمية وتدنِّي مستويات الأداء الإداري
 سالبة مما يدل عمى وجود t، وقيمة (3)كما يتبيَّن انخفاض متوسطات بنود بعض الأسئمة عن متوسط المقياس 

. فروق معنوية بين المتوسطين ليست لصالح الشركة عيَّنة الدراسة
 أما بقيَّة أسئمة الاستبيان من السؤال الحادي عشر وحتى السؤال الرابع عشر والخاصة بتساؤل البحث الثالث

يتم تحديث أنَّو لا % 60أنَّ إجراءات الرقابة في الشركة لا تغطي كافَّة مجالات العمل فييا، ونسبة % 68أكَّدت نسبة 
وسائل وأساليب الرقابة في الشركة بما يتناسب والتطوُّرات التكنولوجية وثورة المعموماتية، باستخدام برمجيات حديثة 

. ووسائل الرقابة التحميمية والأساليب الكميَّة الحديثة
أنَّو تتم المساءلة في حال كشف أيَّة قضية تتعمَّق بالفساد في الشركة وىذا تمَّ تأكيده % 72وتمَّ التأكيد بنسبة 

حالة ممف الفساد الخاص بشركة طرطوس   إلى لصناعة الإسمنت ومواد البناءفعلًا من خلال مذكرة وزارة الصناعة وا 
لا يوجد التفعيل الكافي لدور الأجيزة الرقابية في أنَّو % 60الييئة المركزية لمرقابة والتفتيش، كما تمَّ التأكيد بنسبة 

رين والميممين وملاحقة مرتكبي الفساد المالي والإداري في الشركة بحيث أنَّ الأجيزة المختصة بالرقابة  محاسبة المقصِّ
نَّما تمَّ إحالة ىذه القضية إلى الجيات الرقابية العميا . في الشركة لم تتمكَّن من معالجة قضية الفساد في وا 

شارة  (3)وأيضاً تمَّت ملاحظة أنَّ متوسط الإجابات منخفض عن المتوسط المقبول   سالبة، أي أنَّ ىناك tوا 
 .فروق معنوية ليست لصالح الشركة عينة الدراسة

 
نتائج اختبار أسئمة تساؤل البحث الأول: (2)جدول رقم   

One-Sample Statistics 

 

 
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

spo05 125 2.546 1.1915 .0624 

 

One-Sample Test 

 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the Difference 
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Lower Upper Lower Upper Lower Upper 

spo05 -8.233 124 .001 - .052 .4734 .9852 

( 1)الجدول من إعداد الباحثة بناءلاً عمى بيانات الجدول رقم :         المصدر
 

نتائج اختبار أسئمة تساؤل البحث الثاني: (3)جدول رقم   
One-Sample Statistics 

 
 

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

spo05 125 2.944 1.0581 .0546 

 
One-Sample Test 

 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper Lower Upper Lower Upper 

spo05 -12.032 124 .000 - .043 .5422 .8892 

( 1)الجدول من إعداد الباحثة بناءلاً عمى بيانات الجدول رقم :         المصدر
 

نتائج اختبار أسئمة تساؤل البحث الثالث: (4)جدول رقم   
One-Sample Statistics 

 

 
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

spo05 125 2.53 1.0942 .0642 

 
One-Sample Test 

 
 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper Lower Upper Lower Upper 

spo05 -10.542 124 .035 -.205 .5431 .9950 

( 1)الجدول من إعداد الباحثة بناءلاً عمى بيانات الجدول رقم :         المصدر
 

قامت الباحثة للإجابة عمى تساؤلات البحث بإدخال البيانات إلى : الإجابة عمى تساؤلات البحث ومناقشة النتائج
حيث تمَّت المقارنة بين احتمال ثقة  ،SPSS15.0الحاسب الآلي معتمدة في معالجتيا عمى البرنامج الإحصائي 

:  وتمَّ تقرير النتيجة كما يمي a= 0.05مع مستوى الدلالة   P= Sigالباحثة 
05.0Sig يكون التساؤل في  (3) أي عدم وجود فرق معنوي بين متوسط الإجابات والمتوسط المقبول

 .صالح الشركة
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05.0Sig التساؤل في غير صالح الشركة  وىناك فرق معنوي بين متوسط الإجابات والمتوسط 
(. 3)المحدد 

 وىو أصغر من المتوسط المقبول 2.546اتضح أنَّ متوسط الإجابات يساوي  (2)من الجدول رقم 
 Test Value =3 وأنَّ احتمال t المحسوب Sig (2-tailed)  وىو أقل من مستوى المعنوية 0.001 يساوي 

 وعمى ىذا يمكن القول بأنَّ أجيزة الرقابة الإدارية في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء لا 0.05المستخدم 
تقوم بدورىا الفعَّال في مكافحة الفساد الإداري، ولا تتمتَّع بالصلاحيات الكافية التي تؤىِّميا لمقيام بذلك بالكفاءة المطموبة، 

 .وىذا أيضاً تمَّ توضيحو بالأرقام من خلال حالات الفساد الموجودة في الشركة
 وىو أصغر من المتوسط المقبول 2.944اتضح أنَّ متوسط الإجابات يساوي  (3)من الجدول رقم 

 Test Value =3 وأنَّ احتمال t المحسوب Sig (2-tailed)  وىو أقل من مستوى المعنوية 0.000 يساوي 
لا تتوافر الكوادر البشرية المختصة بأداء وظيفة الرقابة الإدارية في :  وعمى ىذا الأساس يمكن القول0.05المستخدم 

شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء بالشكل المطموب، كذلك لا تولي الشركة الاىتمام الكافي لمبرامج التدريبية 
. الخاصة بتأىيل وتنمية ىذه الكوادر

 ر من المتوسط المقبولصغ وىو أ2.53اتضح أنَّ متوسط الإجابات يساوي  (4)      من الجدول رقم 
Test Value =3 وأنَّ احتمال t المحسوب Sig (2-tailed) وىو أصغر من مستوى المعنوية 0.035 يساوي 

لا تنسجم أساليب الرقابة الإدارية المستخدمة في شركة طرطوس :  وعمى ىذا الأساس يمكن القول أنَّو0.05المستخدم 
لصناعة الإسمنت ومواد البناء مع الأساليب الكمية الحديثة ووسائل الرقابة التحميمية المتناغمة مع التطورات التكنولوجية 

 .وثورة المعموماتية
 
: لاستنتاجات والتوصياتا

ل إلى الاستنتاجات الآتيةمما تقدَّم  : تمَّ التوصُّ
لصناعة الإسمنت قمَّة البرامج التدريبية لتأىيل وتطوير قدرات وميارات الموارد البشريَّة في شركة طرطوس  -1

، مما ينعكس عمى الأداء والإنتاجية وبالتالي إلى الفساد، وعدم الاىتمام بتنمية الرقابة الذاتية بين العاممين ومواد البناء
 .في الشركة
لم يتَّضح وجود خطة مكتوبة لعمل ونشاطات قسم الرقابة الداخمية، بما يضمن تقييم كفاءة أداء القسم،  -2

بالإضافة إلى عدم متابعة قسم الرقابة الداخمية لإجراءات الرقابة والتدقيق في الأقسام الأخرى لموقوف عمى نقاط القوة 
 .والضعف
قمَّة عدد الكوادر المختصة بالرقابة تؤدِّي إلى ازدياد واجباتيم، بحيث تشغميم عن اكتشاف الأخطاء  -3

 .الكادر الرقابي في الشركة ببعض المؤىِّلات العمميَّة والفنيَّة ولكنيا ليست كافية والانحرافات، بالإضافة إلى تمتُّع
إجراءات الرقابة لا تغطِّي مجالات لا توجد رقابة كافية عمى أقسام الشركة من قبل الإدارة العامة، كما أنَّ  -4

 .العمل كافَّة سواء المالية منيا أو الإدارية أو المحاسبية
لا تقوم أجيزة الرقابة الإدارية في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء بدورىا الفعَّال في مكافحة  -5

 .الفساد الإداري، ولا تتمتع بالصلاحيات الكافية التي تؤىميا لمقيام بذلك بالكفاءة المطموبة
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لا تتوافر الكوادر البشرية المختصة بأداء وظيفة الرقابة الإدارية في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت  -6
ومواد البناء بالشكل المطموب، كذلك لا تولي الشركة الاىتمام الكافي لمبرامج التدريبية الخاصة بتأىيل وتنمية ىذه 

 .الكوادر
لا تنسجم أساليب الرقابة الإدارية المستخدمة في شركة طرطوس لصناعة الإسمنت ومواد البناء مع  -7

 .الأساليب الكمية الحديثة ووسائل الرقابة التحميمية المتناغمة مع التطورات التكنولوجية وثورة المعموماتية
      في نياية البحث تقدَّمت الباحثة بمجموعة من المقترحات والتوصيات والتي من شأنيا المساعدة في 

 وتحديد أسبابيا والتصدِّي ليا بمختمف لصناعة الإسمنت ومواد البناءتشخيص ظاىرة الفساد في شركة طرطوس 
: أشكاليا

 وذلك  لصناعة الإسمنت ومواد البناء،العمل عمى رفع مستوى كفاءة الأجيزة الرقابية في شركة طرطوس -1
 .بمنحيا الصلاحيات الكافية ودعميا بالكوادر البشرية المتخصِّصة وبالموارد المادية والتقنيات الحديثة

إيجاد نوع من التكامل بين ميام الرقابة الخارجية والداخمية، والعمل عمى تنمية الرقابة الذاتية لمعاممين في  -2
 .الشركة، وذلك من خلال إلزاميم بتقديم تفسيرات لقراراتيم وتفسيراتيم المشكوك فييا

 ضرورة معالجة العوامل التي تساىم في تدنِّي مستوى الرقابة، والمتمثِّمة في ضعف التخطيط الفعَّال  -3
 .لإجراءات الرقابة، وغياب المساءلة والعدالة التي يمكن أن تكون سبباً في انتشار الفساد

 المتابعة الميدانية لصناعة الإسمنت ومواد البناءالتأكيد عمى الإدارة الفنية والإنتاجية في شركة طرطوس  -4
علام الوزارة بذلك، من خلال رفع تقارير أداء شيرية  لمواقع الفني والإنتاجي، ومعالجة أي خمل فني أو إنتاجي فوراً وا 
حول الشركة، كذلك إعداد دراسة لمتكمفة الفعمية ومقارنتيا مع التكمفة المعيارية وتحديد الانحرافات وأسبابيا ومعالجتيا 

 .فوراً 
عطائيم حوافز العمل لضمان توفير الحد الأدنى من الرفاىية  -5 رفع الأجور والرواتب لمعاممين في الشركة وا 

. التي تمنعيم من الانجرار إلى مزالق الفساد الإداري
عمى إدارة الشركة الطمب من الموظفين لدييا بكافَّة فئاتيم مرافقة خبراء مجموعة فرعون خلال عممية إعادة  -6

 .التأىيل لاكتساب الخبرة اللازمة لقيادة العممية الإنتاجية والفنيَّة بكفاءة عالية بعد مغادرة ىؤلاء الخبراء
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