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 :                                 ةــمقدم
تواجو الدؤسسات في وقتنا الحاضر العديد من التحديات نتيجة اتساع البيئة الخارجية          

المحيطة بالدؤسسة، والتي تعمل وبسارس فيها نشاطيا نظرا للتغتَات الدختلفة التي بستاز بالتعقد 
والتداخل فيما بينها والتطور السريع في شتى المجالات الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية 

ومن الدعروؼ أف  والتكنولوجية التي تفوؽ قدرات الدؤسسة وصعوبة تكيفها مع الوضع الجديد.
الذدؼ الرئيسي للمؤسسات ىو برقيق التقدـ والازدىار، لكن بوجود ىذه التحديات أصبح 

يتمثل في إيجاد حلوؿ تسمح لذا بالبقاء والاستمرار، لشا جعل الدؤسسة تسعى  ىدؼ الدؤسسة
إلذ إيجاد برامج وأساليب تعمل على تسيتَ الدؤسسة في عمليات ابزاذ القرارات النموذجية التي 

وحتى تتمكن الدؤسسة من التغلب على ىذه الصعوبات  تساعدىا على برقيق أىدافها،
وجب أف تكوف لذا إدارة جيدة، من خلاؿ الاعتماد على لرموعة والتحديات وبرقيق أىدافها 

من الوظائف والعمليات الإدارية الذامة التي لا يدكن الاستغناء عنها، كالتخطيط والتنظيم 
والتوجيو والرقابة، حيث تساىم ىذه العناصر في برقيق أىداؼ الدؤسسة وتضمن بقائها 

على التكيف ومواجهة الدنافسة الحادة التي تتعرض واستمرارىا وبرستُ أدائها، وضماف قدرتها 
 لذا.

وقد تناولت ىذه الدارسة وظيفتي التخطيط والرقابة نظرا لأهميتها الكبتَة داخل الدؤسسة         
فالتخطيط السليم يساعد على برقيق الأىداؼ الرئيسية والفرعية وبرقيق التوازف بتُ الأىداؼ 
والإمكانيات الدتاحة، والتخطيط ىو مفتاح وأساس لصاح الوظائف الأخرى فالإدارة تقوـ 

التوجيو والرقابة من أجل برقيق الأىداؼ والغايات التي تتضمنها الخطط، وىو تقرير بالتنظيم و 
مسبق لدا ينبغي عملو وكيف يتم، والرقابة تعتبر العتُ الساىرة التي بررس على سلامة أمواؿ 
الدؤسسة وبرمي أصولذا وموجوداتها، فهي عملية مستمرة تقوـ بدتابعة الأنشطة والبرامج بهدؼ 

ء الدؤسسة والحكم على مدى برقيق الأىداؼ الدرجوة منها، واكتشاؼ الالضرافات تقييم أدا
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وعند احتًاـ الخطط الدوضوعة وتطبيقها وتنفيذىا كما ىو مطلوب، وعند احتًاـ  وتصحيحيا،
إجراءات نظاـ الرقابة وتطبيقو بشكل جيد ومناسب، تستطيع الدؤسسة تقييم أدائها، ومدى 

دىا استغلاؿ أمثل، فهو الدرآة التي تعكس وضع الدؤسسة من لستلف قدرتها على استغلاؿ موار 
 .جوانبها وتسعى كافة الأطراؼ في الدؤسسة إلذ تعزيز الأداء الأمثل

 تكمن أهمية الدوضوع فػػػػػػي ضرورة تطبيق التخطيط والرقابة في تسيتَ الدؤسسة، أهمية الدراسة:
  :لرموعة من الأىداؼ أهمها ما يليتهدؼ ىذه الدراسة إلذ بلوغ    أهداف الدراسة:

 من خلاؿ مقارنة ما نفذ فعليا مع ما تم التخطيط لو التعرؼ على عمليتي التخطيط والرقابة؛ -
 وذلك لدعرفة الالضرافات وابزاذ الإجراءات التصحيحية.

 إبراز دور التخطيط والرقابة والعوامل التي تؤثر في تسيتَ الدؤسسة. -
والسعي وراء اكتساب خبرة الرغبة النفسية في دراسة الدوضوع،     :أسباب اختيار الموضوع

الأهمية البالغة للموضوع لدى مستَي الدؤسسات الاقتصادية أو الدؤسسات  شخصية، إضافة إلذ
 الخاصة أو الإدارات العمومية.

 بغية الالداـ بدختلف جوانب الدوضوع وبرليل لأبعاده والإجابة عن الإشكاؿ منهج الدراسة:
 الدطروح، ولذذا اعتمدنا على الدنهج التحليلي الوصفي الدوافق للدراسة النظرية للموضوع.

والكتب، حيث تم من خلاؿ تناولنا للموضوع لد نتلق أي صعوبة في الدادة العلمية  الصعوبات:
، إضافة الرسائل عدة مؤلفتُ عالجوالدوضوع  الاطلاع على عدد من الدراسات الجامعية. وىذا

   عية التي لذا صلة بالدوضوع. الجام
ة  من الدرتكزات الفكرية  طار المحدد  للتخطيط  والرقابة  يستند إلذ جمللإإف ا -الفرضيات: 

 واستخداماتها؛ مبادئهما توضحو 
  عملية تقييم الأداء عملية ىامة وفعالة لتحديد نقاط القوة والضعف في الدؤسسة؛ - 
 أداء الدؤسسة.تساىم عمليتي التخطيط والرقابة في تقييم  -  
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 طرح الإشكالية:
 يدكن صياغة إشكالية البحث على النحو التالر: بناءا على ما سبق،  

 ؟ تسيتَ الدؤسساتيال علىالتخطيط والرقابة  مدى فعاليةما   
 :الفرعيةالأسئلة  
 في فصلتُ: حصرىا  تمتتفرع الإشكالية الرئيسية إلذ لرموعة من الأسئلة الفرعية  

 )الفصل الأوؿ( الإطار الدفاىيمي المحدد للتخطيط والرقابة -  
 )الفصل الثاني(  أهمية أو دور عمليتي التخطيط والرقابة في تسيتَ الدؤسسة -  
 
 
 
 



 

 
 

 

 

 
 :الفصل الأول

الإطار المفاهيمي للتخطيط 
 والرقابة
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 الفصل الأول
 الإطار المفاهيمي للتخطيط والرقابة

 فهو الدؤسسات، جميع قبل من واسعًا إىتمامًا ذو التخطيط موضوع أصبح لقد         
 سعيا الددير يتبعو منهج عن عبارة وىو الأخرى، الوظائف ويسبق جميع للمدير الأولذ الوظيفة
 تلعب كما الحاضر الوقت في تفيد معينة قرارات ابزاذ نتيجتها تكوف معينة أىداؼ لتحقيق

 .الدستقبل في ىاماً  دورا
 تكشف التي الرقابة يةلبعم يتبع أف يجب فعالية بأكثر ومتهم التخطيط يؤدي أف أجل منف   

 ومن لػػػو، التخطيط تػػػم ما مع فعلياً  نفذ ما مقارنة خلاؿ من التنفيػػػػذ، عمليات جودة مدى عن
 .التصحيحية الإجراءات اذػػػػوابز معرفة ثم
 العديد يػػف ومتزايدا اً كبتَ  تماماً ىا قىلت التي الإدارية الوظائف مىأ من تعتبر فالرقابة        
 أي فشل أو لصاح لددى الرئيسية المحددات من تعد إذ الدؤسسات، من قبل المجالات نػػػػػػم

 فالرقابة التخطيط، وجود بدوف الرقابة عملية تتم فلا أىدافها واستمرارىا، برقيق في مؤسسة
 .أجلها من وضع التي برقيق الأىداؼ في التخطيط فعالية من تزيد

 التخطيط مفهوـ (الأول المبحث)في تناوؿن ،مبحثتُ إلذ الفصل ذاى تقسيم تم وقد        
 مفهوـ إلذ نتطرؽ (الثاني المبحث)في أما والأنواع والأىداؼ والدراحل، التعريف حيث من

 والأدوات.        والأنواع والخصائص التعريف حيث من الرقابة
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 المبحث الأول
 التخطيط مفهوم

 وضع تشمل ةلشام يةلعم وهف الإدارية، الوظائف أوؿ التخطيط وظيفة تعتبر          
 أف يجب التي الأعماؿ التخطيط ويبتُ الدؤسسة، الخاصة بنشاطات والدخططات داؼىالأ

 ،وبرقيق أجل من نسعى الذي الدنشود دؼلضقق الذ لكي اهكلنس أف يجب التي والطرؽ اهنؤدي
 الوظائف بقية ىلع سيؤثر شك دوف فمن التخطيط وظيفة في للخ حدث إذا وما وعم

 الابتعاد ينبغي التي الطرؽ التخطيط لنا  ويحدد ،رقابةيو و توج تنظيم، من ابهتعق التي الإدارية
 تضر قد فاتراالض في الوقوع إلذ الأمر اػػػبن يصل لا حتى اهتفادي يجب والأخطاء التي اهعن

 .الدؤسسة بدصالح
 ،(مطلب ثان)أنواعو، (مطلب أول)التخطيط تعريف إلذ الدبحث ذاى في التعرض وسيتم
 .(مطلب رابع) مراحلوو  (مطلب ثالث)أدواتو

 المطلب الأول
 التخطيط تعريف

نذكر أىم ىذه  منهاالوظائف الإدارية و كغتَىا من   بالتخطيطالدتعلقة  تنوعت التعاريف
 :وىيالتعاريف 

 الفرع الأول
 التعريف الإصطلاحي

عملية مستمرة لتنظيم تنفيذ القرارات الحالية وتوفتَ "بأنو  التخطيط (Druckerعرفو )       
 1الخاصة الدستقبل تنفيذىا، وتنظيم الجهود اللازمة لتنفيذ القرارات"الدعلومات الكافية 

                                                           
لشويخ عاطف عبد الحميد، واقع التخطيط الاستًاتيجي في الدؤسسات التعليم التقتٍ في لزافظات عزة، رسالة لنيل 1

 .  26، ص 2007شهادة الداجستتَ في إدارة الأعماؿ، غتَ منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطتُ، 
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 والتنسيق التكامل بتحقيق ةلالكفي الخطط تطوير وكذا ا،هبتحقيق ةلالكفي تيجياتاالاستً  ووضع
 1." الأعماؿ أنشطة نػػػبي
 رارق ابزاذ " وبأن التخطيط (Kootz and O’Donnel) وأودونيل كوتز ويعرؼ   

 أف أي بذلك، يقوـ ومن ومتى، ذلك، يتم وكيف عمل، من وب القياـ يجب ما حوؿ مسبق
 2 ." يوإل لونص أف نريد وما ويللضن ع ما بتُ الفجوة يسد التخطيط

أيضا التخطيط بأنو " تنمية وتكوين الخطط طويلة الأجل للتعامل بفاعلية مع  ويعرؼ      
الفرص والتهديدات الدوجودة في البيئة الخارجية المحيطة بالدؤسسة، في ضوء مصادر القوة 
والضعف للموارد التي بسلكها الدؤسسة في بيئتها الداخلية، ويتضمن ذلك تعريف مهمة الدؤسسة 

الأىداؼ الدمكن برقيقها، وتطوير وتشكيل الاستًاتيجيات، ووضع ورسالتها، وصياغة  
      3توجهات السياسة العامة للمؤسسة.

ومن التعاريف أيضا لصد: أف " التخطيط ىو العملية التي تقوـ بها الدولة بدقتضاىا         
و الواعي بوضع قطاعات الاقتصاد الوطتٍ في صورة متكاملة لقتًة زمنية مقبلة،" أو ىو التوجي

لدوارد المجتمع كافة لتحقيق الأىداؼ الإجتماعية والأقتصادية، وعرفو آخروف بأنو" برديد 
أىداؼ معينة مع وضع الأساليب والتنظيمات والإجراءات لتحقيق تلك الأىداؼ بأقل تكلفة 

 4إجتماعية لشكنة". 
                                                           

1
 Robbins Stephen and Coulter Mary, Management, 11th edition, Prentice 

Hall, New Jersey, 2012, p 205. 
2
 Havinal Veerabhadrappa, Management and Entrepreneurship, New Age 

International Publishers, New Delhi, 2009, p 23. 
قرى من وجهة نظر حازـ علي أحمد بدرانة، معوقات التخطيط الاستًاتيجي في جامعة أـ ال -حمد بن مرضي الكلتوـ 3

 .10ص  10أعضاء ىيئة التدريس فيها، المجلة العربية لضماف جودة العليم الجامعي، العدد، 
عثامنية رؤوؼ، التخطيط في قطاع الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، مذكرة لنيل شهادة الداجستتَ في العلوـ الاقتصادية،  4

لتنمية والتخطيط الاقتصادي، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، ، نقلا عن : عمرو لزي الدين، ا2011جامعة الجزائر، 
 .187، ص 1972بتَوت، 
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 تعريف اهلرموع في شكِّلت   والتي التالية النقاط استنتاج يدكن الذكر، السابقة التعاريف من   
  :التخطيط

 الفرع الثاني
 خصائص التخطيط

 قػػػبرقي وايتػػػػنه ونقطة داؼ،ىالأ برديد وبدايت نقطة تنفيذي، عمل أي يسبق لػػػعم التخطيط -
 دؼ؛الذ

الأعماؿ،  أنشطة بتُ والتنسيق التكامل بتحقيق ةلالكفي الخطط رسم ىلع ينطوي التخطيط -
 الإلصاز؛ ذاى ويستغرق الذي والوقت داؼىالأ إلصاز أجل من إتباعو ينبغي الذي وبلوالأس

 راءاستق ىلع بناء الدستقبل ؼرااستش ىلع ينطوي التخطيط، أدوات من أساسية أداة التنبؤ -
 ماضي؛لل لػػػيلوبر
 اػػػػػػػػهبرقيق رادالد داؼىالأ وضع ىلع يعمل وهف معاً، والوسائل داؼىالأ ىلع يركز التخطيط -
 يػػػػوف

 داؼ؛ىالأ كلت وغللب الدناسبة الوسائل برديد عمى يعمل تقالو  نفس
 رادالد الدؤسسة داؼىأ تتضمن وثيقة يىو  التخطيط، يةلعم لسرجات  /نتاج يى الخطة  -

 اهبرقيق
 1. داؼىالأ ذهى لتحقيق اهتأديت ينبغي التي والأعماؿ والنشاطات

 
 
 

                                                           
1 Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, p: 27. 

 



 الإطار المفاهيمي للتخطيط والرقابة                                         الفصل الاول:
 

 

9 
 

 المطلب الثاني
 أنواع التخطيط

يختلف أنواع التخطيط باختلاؼ طبيعة النظاـ الاقتصادي، والاختلاؼ في نوع        
التخطيط لا ينعكس فقط في طبيعة الأىداؼ التي ترمي الخطط الاقتصادية لتحقيقها، ولكن 
أيضا في الوسائل التي يعتمد عليها في برقيق ىذه الأىداؼ. وىذا الاختلاؼ في الأىداؼ 

ا على أساليب صياغة الخطط الاقتصادية، وفيما يلي عرض لأىم والوسائل يدارس تأثتَا جوىري
 1أنواع التخطيط: 

 الفرع الأول
 الأنشطة تغطية معيار حسب الخطط

 :اهم الدعيار ذاى وفق التخطيط من وعتُن ناؾى         
 وعػػػػػػػالن ذاىػػػػػ يغطي  ):المؤسسي التخطيط( ككل المؤسسة مستوى على التخطيط -أولا
 ةلطوي يةلالك داؼىالأ بتحديد تمهي إذ ككل، بالدؤسسة الدرتبطة الأنشطة جميع التخطيط من

 ذا،ى البيئية اتالتغتَ  الاعتبار بعتُ الأخذ مع اهبتحقيق ةلالخطط الكفي ووضع مؤسسةلل الأجل
 .الوظيفي التخطيط ويليرتكز ع الذي الأساس وى التخطيط من النوع

 مػن وعػػػػػالن ذاىػ غطػيي  ) :الـوظيفي التخطـيط( يــــالوظيف مسـتوى علـى طـالتخطيـ -ثانيـا
  ائفػػػػػػػػالوظ التخطيط
 الدؤسسػي التخطػيط مػن مشػتق وىػو  الخ،...الدالية التسويق، الإنتاج، مثل الدؤسسة في الأساسية

 ويعمل
 2 .ضيق أو جزئي بزطيط بذلك وهف تنفيذه، في الدساعدة ىلع
 

                                                           
 .188عثامنية رؤوؼ، التخطيط في قطاع الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة، مرجع سابق ذكره، ص  1
 .188والدتوسطة، مرجع سابق ذكره، ص  عثامنية رؤوؼ، التخطيط في قطاع الدؤسسات الصغتَة 2
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 الفرع الثاني
 الزمني المدى معيار حسب الخطط

 1: يىو  الدعيار ذاى وفق التخطيط من أنواع ثلاثة ناؾى        
 بثلاث تقدر ةلطوي زمنية فتًة التخطيط من النوع ذاػػى يغطي: الأجل الطويل التخطيط -ولاأ

 .يالالع الإدارة وبسارس ما عادة مؤسسة،لل اتيجيةالإستً  اتهبالتوجي تمهي رػػػأكث أو سنوات
 عن تزيد متوسطة زمنية فتًة التخطيط من النوع ذاى يغطي: الأجل متوسط التخطيط -ثانيا
 عادة ،اتيجيالإستً  تخطيطلل العامة اتهالتوجي إطار في يعمل سنوات، ثلاث نػػػع وتقل ةػػػسن
 .الوسطى الإدارة وبسارس ما

 أو بسنة تقدر قصتَة زمنية فتًة التخطيط من النوع ذاى يغطي: الأجل قصير التخطيط -ثالثا
 .الدنيا الإدارة وبسارس ما عادة التكتيكي، تخطيطلل العامة اتهالتوجي إطار في يعمل أقل،

 الفرع الثالث
 ميةهالأ معيار حسب الخطط

 2 :يى الدعيار ذاى وفق التخطيط من أنواع ثلاثة ناؾى       
 تمهي ة،لطوي زمنية مدة التخطيط من النوع ذاى يػػيغط  :راتيجيالإست التخطيط -ولاأ

 ذابه القياـ ىػػويتول ا،هبتحقيق ةلالكفي اتيجياتالإستً  ووضع الأجل، ةلطوي داؼػػىالأ بتحديد
 .يالالع الدستويات الإدارية عادة التخطيط من وعػػالن

                                                           
منصور،الإدارة والأعماؿ، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف،  لزسن طاىر والغالبي، لزسن مهدي صالح، العامري 1

 .119و 215 ، 216 ص ،2008الأردف،
ذكرة لنيل شهادة الداستً دراسة ميدانية بدطبعة مزوار، م -التجاني قاسمي، عبد الغاني سعيد، التخطيط وعلاقتو بالدؤسسة 2

 .35، ص 2015بزصص علم اجتماع تنظيم وعمل، جامعة الشهيد حمو لخضر الوادي، 
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 تمهي ل،ػػالأج متوسطة زمنية مدة التخطيط من النوع ذاػػى يغطي  :التكتيكي التخطيط -ثانيا
 اػػم عادة ا،ػػهبتحقيق ةلالكفي لتكتيكيةا الخطط ووضع ل،ػػالأج الدتوسطة داؼىالأ بتحديد

 النوع ذاىػ يشمل تيجية،االإستً  الخطة ذػػػػػتنفي في اعدةػػػػػمسلالوسطى ل الإدارة قبل من ارسػػػػيد
 بشرية موارد مالية، تسويق، إنتاج، من ي الدؤسسةػػػػف الرئيسية الوظائف عػػػػػػجمي التخطيط من

 .اىوغتَ 
 بتحديد تمهي قصتَة، زمنية مدة التخطيط من النوع ذاى يغطي  :يلالتشغي التخطيط - ثالثا
 من النوع ذاى يدارس ا،هبتحقيق ةلالكفي يةلالتشغي الخطط ووضع الأجل، رةػػقصي داؼىالأ

 .العمل وجداوؿ الإنتاج وكميات الدوازنات ىلع يركز الإدارة الدنيا،راء مد قبل من التخطيط
 الرابعالفرع 

 التخطيط في المتبع المدخل معيار حسب الخطط
 1 : اهم الدعيار ذاى وفق التخطيط منوعتُ ن  ناؾى      

 رػػػػالتغيي يةلعم استباؽ إلذ الددير جألي التخطيط من النوع ذاىػ في :الإستباقي التخطيط -أولا
 ثم البيئة في التغتَّ  حدوث ينتظر لا التخطيط من النوع ذاى ولشارست عند الددير أف أي البيئة في

 لبيئة الدستمر التشخيص يةهمأ رهتظ ناىو  ،ووقيادت واستحداث ىلع يعمل وإنما ،ومع يتكيف
 .الدؤسسة

 البيئة، في رػػػػالتغيّ  حدوث الددير ينتظر التخطيط من وعػػػػالن ذاػػػػى في :الفعل رد تخطيط -ثانيا
 زػػػتتمي التي البيئات في ممارسةلل حليص التخطيط نػم النوع ذاىػػػ ،ومع التكيّف اوؿػػػػػػيح مػػث

  .الأجل طويل النسبيرار بالاستق

                                                           
1
 S. BETTLEHEIM, sane basic planning problems, Asia 

publishing,Bombay,1961,P:56 
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 برنامجلل ومشاب ة،لالدتكام الأنشطة من لمجموعة الاستخداـ أحادية خطة وى :المشروع  
 مشروع أو قائم إنتاجي خط في جديد منتج إدخاؿ مشروع مثل وتعقيداً  مدى ومن لػػػػػػأق وولكن

 1 .الحاسوب القائمة رامجب تطوير
صص الاستخداـ أحادية مالية خطة  :الموازنة   امج. والبر  والدشاريع للأنشطة الدوارد اهفي بز 

 الفرع الخامس
 تكرار الاستعمال معيار حسب الخطط

 :اهم نوعتُ إلذ الدعيار ذاى وفق الخطط تصنف        
 ما ادةػػػع واحدة، مرة الخطط نػػم النوع ذاىػػػ يستخدـ  :الاستخدام أحادية الخطط -أولا

 يصبح الخطط من النوع ذاىػػػػ ية،لتفصي داؼىػػػػػأ تتضمن يىو  طارئة، قػػػمواف ةهلدواج توضع
   2.داؼىق الأػػػػػبرقي مػيت الداط الفائدة عدنً

 3 :يلي ما الاستخداـ أحادية الخطط تشمل
  اهػػػطبيعت في الدتباينة الأنشطة من كبتَة لمجموعة الاستخداـ أحادية خطة وى :البرنامج -

 في وماتلالدع نظاـ تطوير برنامج أو جديد إنتاجي خط إدخاؿ برنامج ا مثلهوضخامت
 .الدؤسسة

 متكررة فعاليات تغطية تتضمن  ):القائمة الخطط(  الاستخدام متكررة الخطط -ثانيا
 4 :ىلع تشمل يىو  يات الدؤسسةلعم صميم في تدخل

                                                           
1
 Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, p: 82. 

مبادئ الإدارة الحديثة )النظريات العلمية الإدارية، وظائف الدنظمة(،دار الحامد للنشر عماف، الأردف،   حستُ، حرنً 2
 .119، ص 2006

  216 .ص ذكره، سبق مرجع منصور،الإدارة والأعماؿ، لزسن طاىر والغالبي، لزسن مهدي صالح، العامري3
-196، ص 1999للنشر والتوزيع، لبناف، الطبعة الثالثة،  فريد فهمي زيادة، وظائف الادارة، دار البازوري العلمية 4

198. 
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دّد يػػػػالت يمىوالدفا الدبادئ من لرموعة يى :السياسات -  الوحدات عػػػػػػجمي اتهتوج بر 
 كلت مثل ةهمواج وزماف مكاف عن النظر بغض معينة قضايا بذاه بشكل موحد  التنظيمية
 .القضايا

  ،لوعم يجب الذي ما بردد والتي زمنياً، ببعضها الدرتبطة الأعماؿ من ةلسلس يى :راءاتالإج -
 .السياسة من وتفصيلاً  برديداً  أكثر يى ؟لو عم سيتم وأين ومتى ومن ،لوعم وكيف يتم

 وعن الامتناع ينبغي اػػػػػوم وب القياـ ينبغي اػم ت وضّح لزددة يماتلتع نػػػػػػع عبارة يى :القواعد -
 .وؾ وتصرؼلس  نػػػػػم

 الفرع السادس
   الرسمية درجة معيار حسب الخطط

     1:اهم الدعيار ذاى وفق التخطيط من نوعتُ ناؾى       
 الحجم، الكبتَة الدؤسسات في عادة التخطيط من النوع ذاى يدارس :الرسمي التخطيط -أولا
 يةلالخ ذهىيا،لالع بالإدارة حقلت التخطيط من النوع ذاى لدمارسة رسمية يةلاستحداث خ يتم أين

 الإحصائيوف، ندسوف،هالد مثل فةللست ووظائفرات اهم ذو رادمن الأف لرموعة تضم
اتيجيات الاستً  وتقدنً ا،لهيلوبر البيئيةات رصد التغتَ  يقوموف بدهمة الخ،...الإقتصاديوف

 يةلالخ ذهى عمل بركم ما ا، عادةديداتهته وبذنب اهفي الدتاحة الفرص باقتناص ةلالكفي
 .كبتَ بشكل والعقلانية ملعلل ملهعم يخضع كما رسميةراءات إج

 الصغتَة الدؤسسات قبل عادة التخطيط من النوع ذاى يدارس :الرسمي غير التخطيط -ثانيا
 ووحدس وخبرت ىلع الأختَ ذاى يعتمد أين مدير،لل العادي العمل يدخل ضمن وػػىو  الحجم،

 بركم لا العمل ذاى عادة البيئية،ات التغتَ  يللبر في ميلج العهى الدنلع الإعتماد من أكثر
 .رسميةراءات إج

                                                           
1Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, p : 28.   
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 المطلب الثالث
 أدوات التخطيط

 في الفعالية وبرقيق لوعم لدعم الدخطط اهيلع يعتمد أف يدكن التي الأدوات مىأ من          
  :يلي ما التخطيط

 بيانات أو سابقة اتخبر  عمى بناء يةلمستقب أحداث حصوؿ تقدير إلذ يشتَ :التنبػػػػػػػػؤ -
 النوعية والأساليب  )والرياضيات الإحصاء( الكمية الأساليب ىلالإعتماد ع وفي يتم تاريخية،

  1) .فيلدي طريقة مثلاً (
 يةلمستقب راتخيا وبرديد البعيد الأمد في أحداث حصوؿ توقع إلذ تشتَ :السيناريوىات -

 سيناريو كل مع تتلاءـ زةىجا خطط ناؾى ستكوف أي ى حدة،لع سيناريو كل مع لدتعامل
 .الدستقبل في وحدوث متوقع

 لاتىبدؤ  يتمتع متخصص بزطيطي كادر تشكيل يتم الأداة ذهى في:  التخطيطية الكوادر - 
 يةلالعم ىلع راؼالإش الأساس في يتولذ التخطيطية، يةلالعم راحلجميع م في اتوخبر  راتاهوم

 2 .الكبتَة اهأقسام أحد الدؤسسة ككل أو في في اهومتابعت التخطيطية
 أف يحتمل الذين تُلالعام جميع راؾإش يةلعم ىلع الأداة ذهى تركز: التشػػػاركي التخطيط -

 كسب ذلك من مىوالأ ،اتهمخبر  من للاستفادة ذاىية بنائيا، و لعم في بالخطة يتأثروا أو يؤثروا
 .الخطة تنفيذ عندزامهم لتإ

 من لرموعة إلذ بالإستناد يةلداخ أو خارجية بدقارنات القياـ إلذ تشتَ :الدرجعية الدقارنة -
   3.يةلمستقب لتحسينات التخطيط لراؿ معتُ، بغرض في أداء أفضل راتمؤش

                                                           
1 Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, p : 28 

  .    120-119ص ذكره، سبق مرجع لزسن، طاىر والغالبي لزسن ميدي صالح: العامري 2
3 Schermerhorn John, Op. Cit, p : 206 
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 أداء أفضل بزص خارجية راتمؤش ىلع الإعتماد يتم الخارجية الدرجعية الدقارنة ففي  
 .اهمع والدقارنة منافسة غتَ أو منافسة ئدةار  أخرى لدؤسسات

 ، رادلأف أداء أفضل بزص راتمؤش ىلع الإعتماد فيتم يةلالداخ رجعيةالد الدقارنة في أما  
 .  اهمع والدقارنة الدؤسسة داخل إدارية وحدات أو جماعات

 الفرع الأول
 صعوبات التخطيط

 1يدكن القوؿ أف عملية التخطيط واجو لرموعة من الصعوبات نذكر من أهمها:           
 ية؛لالدستقب الاحتمالات بشأف التأكد وعدـ الدخاطرة درجة من داز  اىتغتَ  وسرعة البيئة تعقد -
 التخطيط؛ يةلعم اهبرتاج التي الكبتَة والنفقات الوقت -
 الدؤسسة؛ في التنظيمية الدستويات جميع ىلع بالتخطيط حقيقي زاـالت وجود عدـ-
 الرياضية يةلالعم الأساليب ىلع الإعتماد بدؿ التنبؤ في الخبرة ىلع الكبتَ الإعتماد -

 والإحصائية؛
 ىلع الددى قصتَ الإداري وؾلالس بتحفيز تمته تخطيطلل مشجعة غتَ برفيزية نظم اتباع -

 الددى؛ بعيد وؾ الإداريلحساب الس
 بالتخطيط؛ قياـلل اللازمة وماتيةلوالدع الدادية الدالية، البشرية، الدوارد توفر عدـ -
 لأف الدستقبل، من أكثر حاضرلل يرتاحوف رادالأف أف لصد حيث البسيكولوجية، القيود -

 التغيتَ؛ مقاومة رةىظا ورهظ إلذ يؤدي ما وىو  وؿ،هلر الدستقبل بينما م،هلديالحاضر معروؼ 
 

 2 : التالية الصعوبات )وزيلوال حمود( من كل ويضيف

                                                           
 .132-131 ص ذكره، سبق مرجع حستُ، مبادئ الإدارة الحديثة، حرن1ً

 144 .ص ، 2008 عماف، والتوزيع، للنشر إثراء الأعماؿ، إدارة مبادئ سميمة، موسى واللوزي كاظم خضتَ حمود 2
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 ا؛به زامهمالت ضعف في مىيسا لشا الخطط وإعداد بناء في تُلالعام مشاركة ضعف -
 مىلتزويد الإدارية الدستويات فللست في الدديرين يلىوتأ بتدريب تماـىالإ عدـ أو الضعف -
 الدؤسسة؛ في التخطيطية يةلالعم لصاح يعيق لشا التخطيطية، راتاهبالد
 والفرعية؛ الرئيسية داؼىالأ بتُ والتنسيق الدؤسسة داؼىأ برديد في الفشل -
 مىيسا لشا التخطيط في رسمي وغتَ رسمي وى ما بتُ أحياناً  الدقصود غتَ أو الدقصود طلالخ -

 التخطيطية؛ يةلالعم من داؼىالأ برقيق يعيق الذي في حدوث الارتباؾ
 الخطط تنفيذ ةلعرق في مىيسا لشا ا،هومتابعت الخطط تنفيذ لضو الجادة اتهالتوجي ضعف -

 .اللاحقة
 الفرع الثاني

 عوامل نجاح التخطيط
 1من أىم عوامل لصاح التخطيط ما يلي:            

 وتغطي الدؤسسة وأعماؿ نشاطات لكافة ةلشام الخطة تكوف أف بذلك يقصد  :الشمولية  -
 يعرقل أف وشأن من الأنشطة من فقط معتُ جانب ىلع الخطة اقتصار إذ أف ا،ىجميع أبعاد

 .الأىداؼ برقيق إمكانية
 من اىوتنفيذ الخطط وضع في الدؤثرة الأخرى اتالدتغتَ  اعتبار بنظر الأخذ عدـ إف ثم      

 الدبادئ من الخطة شمولية مبدأ يعد ولذا. يملس بشكل الأىداؼ عدـ برقيق إلذ أف يؤدي وشأن
 .الخصوص  ذاى في الأساسية

 مالية، بشرية، موارد من الدؤسسة وكلبس لدا الحقيقي الواقع الخطة تعكس أف أي  :الواقعية  -
 برقق لا التي الخطط الدتواضعة وضع عدـ الضروري من وفإن وماتية؛ وبالدقابللمادية ومع
 الذي الدوقف الخطة لظروؼ ملائمة تعتٍ الواقعية فإف أخرى الدنظمة وبعبارة إدارة طموحات

                                                           
 .142- 141ص السابق، الدرجع  سميمة، موسى واللوزي كاظم خضتَ حمود 1
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 ىلع تقوـ يجب أف الخطة أف أي و،ل أساس لا الذي والتشاؤـ وـىالدو  عن التفاؤؿ بعيدا وتعالج
 لكل أفإلا  الخصوص ذابه الداضي بذارب اعتماد من الرغم ىلوع ،والدنطقةالدعقولة  التوقعات

 .ةلمستق خطة موقف
 والخارجية يةلالداخ البيئة في ةلالحاص اتالتغتَ  مع الخطة تكييف ضرورة أي  :الدرونة  -

 الدنظمة تتكبد أف بدوف ة الدستجداتهلدواج اتالتغيتَ  إحداث إمكانية ذا يعتٍىو  مؤسسة؛لل
 لػػػبذع أف اشأنه من التي وضع الاحتياطيات الدرونة ذهى مثل بلوتتط ملحوظة إضافية نفقات
 الخطط تنفيذ رافقت التي معالجة الاحتمالات وبالتالر ةلالمحتم الظرفية اتالتغتَ  اهػػبذ مرنة الخطة

 لػػػفع ردود ذلك في بدا
  . اىهبذا الأفراد و التقسيمات

 ا؛ىوتنفيذ اهبتطبيق بالخطة العلاقة ذاتراؼ الأط جميع زاـالت أي : الإلزامية  -
 الدستويات جميع في الخطط بتُ وتناسق تكامل ناؾى يكوف أف يجب  :والتنسيق التكامل  -

 1 ا؛ىإطار  في ةلالعامراؼ الأط وجميع الإدارية
 ا،مضمونه ا،لهشك في التعقيد وعدـ بالبساطة الدتبناة الخطة تتميز أف ينبغي أي  :البساطة -

 واضحة تكوف وأف ، والتأويل الارتباؾ تتفادى منطقية أسس ىلع توضع أف ا؛ وىوطرؽ تنفيذ
  .الدخطط الذي حدده الدعتٌ الدنفذين بذات قبل من مهالف
 متى كيف، ،لوعم سيتم بدا قةلالدتع اوماتهلمع في دقيقة الخطة تكوف أف ينبغي أي  :الدقػػة -

 البيانات تكوف أف بد ولا ، الدادية الدالية أو أو البشرية الدوارد حوؿ كانت  سواء ؟ ومن سيتولاه
 .الدستطاع وحديثة قدر ةػػػػصحيح

                                                           
دار الدستَة للنشر والتوزيع  حمود، نظرية الدنظمة، كاضم الدستَة للنشر والتوزيع دارالشماع، خضي  حسن لزمد خليل 1

 .413، ص 2007والطباعة، عماف، الأردف، 
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الدرتدة  وماتلالدع ىلع الحصوؿ من ذلك يد كِّن إذ  :والتقييم التنفيذ متابعة في الاستمرارية   -
 1 .الدسطرة داؼىالأ برقيق و ،وبدايت في الخطأ بتدارؾ يسمح و ماىبسرعة، و 

 المطلب الرابع
 مراحل التخطيط

 أساسية راحلم بخمس بسر التخطيطية يةلالعم أف إلذ (Schermerhorn) شتَمتَوف يشتَ
 :2يى

 الفرع الأول
 المؤسسة أهداف تحديد

 التي ائيةهالن النتائج برديد أي الدؤسسة، داؼىأ بصياغة الدخطط يقوـ ةلالدرح ذهى في         
 ودافعة وؾلسلل ةهموج الدؤسسة داؼىأ تكوف وحتى. مستقبلاً  اهبرقيق الدؤسسة في ترغب

عت الخصائص، من لرموعة ىلع تتوفر أف ينبغي والجماعات، رادالأف ودهلج  مةلك في جمِ 
SMART لزددة داؼىالأ أف تكوف تعتٍ والتي (Specific) ، قياسلل ةلقاب 

(Mesurable) ، ويلع متفق (Agreed) ، واقعية (Realistic) بوقت ولزددة 
(Timely) . 

 الفرع الثاني 
 الأهداف مقابل للمؤسسة الحالي الموقف تحديد

 الدرغوب، بالوضع وومقارنت مؤسسةلل الحالر الوضع بتقييم الدخطط يقوـ ةلالدرح ذهى في         
 ينبغي التي القوة نقاط ىلع الوقوؼ أجل من الدرغوبة، نتائجلل بالنسبة النتائج الحالية تقييم أي

                                                           
  .414الشماع، نفس الدرجع، ص  حسن لزمد خليل 1

2 Schermerhorn John, Op.Cit, p : 195. 
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 والتي دؼلهل الوصوؿ تعيق التي الضعف نقاط ىلع الوقوؼ وكذا دؼ،هلل وصوؿلل اىتعزيز 
 1 .اهمعالجت ينبغي

 الفرع الثالث
 المستقبلية الظروف عليه ستكون ما حول افتراضات تحديد

 التي الوسائل برديد مع ا،لذ ةللزتم اتىسيناريو  ووضع يةلمستقب أحداث توقع أي        
 .لزتمل سيناريو لكل بالنسبة ذاىو  الدسطرة، داؼىا لتحقيق الأبه الاستعانة يدكن

 الفرع الرابع
 الأفضل واختيار البدائل يللوتح تطوير

 الخطة أو بديللل وصوؿلل ا،لهيلوبر الخطط بدائل بتطوير الدخطط يقوـ ةلالدرح ذهى في       
خطِّط يتوقف لا .الدسطرة داؼىلتحقيق الأ الأفضل

 
 البدائل تطوير عند ةلالدرح ذهى في الد

 التنفيذ لضماف أعماؿمن  وب القياـ ينبغي ما شرح إلذ يتعداه بل ا،لهأفضواختيار  الهيلوبر
 . 2خطةلل الصحيح

 الفرع الخامس
 جالنتائ وتقييم الخطة تنفيذ

خطِّط يتولذ الأختَة ةلالدرح ذهى في         
 
 الخطة ترجمة أي خطة،لل يلالفع التنفيذ يةلعم الد

خطِّط كما أفعاؿ إلذ
 
 الدسطرة داؼىالأ إلصاز لضو التقدـ قياس يةلعم ةلالدرح ذهى في يتولذ الد

 .ذلك الأمر اقتضى إذا التصحيحية راءاتوابزاذ الإج رافاتالالض وبرديد
 
 
 

                                                           
1 - Schermerhorn John, Op.Cit, p : 196 
2 Schermerhorn John, Op.Cit, p : 196 
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 المبحث الثاني
 الرقــــابة مفهوم

تعتبر الرقابة من العمليات الإدارية الذامة، لأنها ترمي إلذ التأكد من جودة الأداء وحسن         
وضماف صحة ومصداقية الدعلومات النابذة عن الأنظمة الدعلوماتية الدختلفة في الدؤسسة، الإنتاج 

لتحقيق الأىداؼ الدرسومة في الإدارة مع ما يرافق ذلك من توجيو الإدارة التوجيو الصحيح 
 1 والعمل على تطويرىا وإصلاحها.

مطلب )خصائصها(، مطلب أول)الرقابة  تعريفإلذ الدبحث وسيتم التطرؽ في ىذا       
  .(مطلب ثالث)وأختَا إلذ أدوات الرقابة (،مطلب ثالث)، تم أنواع الرقابة(ثان

 المطلب الأول
 الرقابة تعريف

فإف  إذا كاف التخطيط ىو أوؿ الوظائف الإدارية التي يدارسها القائد في الدشروع    
الذي يتكوف أساسا من التخطيط، النهائية الدتممة لحلقة النشاط الإداري  الوظيفػة الرقابة تعد

 التنظيم، التوجيو

 الفرع الأول
 التعريف اللغوي

.وتعتٍ: ،رقب، يرقب، رقوبا، ورقابة، أي حرس، انتظر، حاذر، رصدالرقابة لغة من    
 2 .والدلاحظة القوة أو سلطة التوجيو، كما تعتٍ التفتيش ومراجعة العمل، وكذلك تعتٍ الحراسة

 
                                                           

جامعة  -مؤسسة وحدة أغطية بويرة-دراسة ميدانية -بلعياط سعيدة، بوعافية، دور الرقابة في برستُ جودة العمل 1
 ،2020البويرة، 

 .169لزمود أمينزويل، دراسة الجدوى وإدارة الدشروعات الصغتَة، مرجع سابق، ص 2
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 الفرع الثاني
 التعريف الإصطلاحي

نذكر أىم ىذه  منهاالوظائف الإدارية و الدتعلقة بالرقابة كغتَىا من  تنوعت التعاريف
الرقابة ىي الوظيفة الأختَة للإدارة التي بسكن يعرؼ بعض أىل الاختصاص أف   :وىيالتعاريف 

فالرقابة تهدؼ إلذ تقييم الإلصازات إبسامو، يتم مطابق لدا أريد  على تطبقالددير من معرفة أف ما 
 والرقابة اللازمة،المحققة لابزاذ القرارات التصحيحية 

لشيء، العاملتُ ،الدنتجات والأفعاؿ ، والرقابة تتضمن مراجعة الأداء بالدعايتَ أو الخطط  ؾ
ا يدنع للتأكد من كفاية الأداء ، وأفضل أنواع الرقابة ىي التي تنظر إلذ الأماـ لش الدتفق عليهػا

 1الإلضرافات.  حدوث
عبارة عن جهد منظم لوضع معايتَ الأداء مع أىداؼ كما أنها تعرؼ على أنها  

لتقديرىا  مسبقا،لدقارنة الإلصاز الفعلي بالدعايتَ المحددة  العكسية التخطيط لتصميم نظاـ للتغذية
د من أف جميع موارد أي عمل مطلوب للتأك أهميتهػا ولابزاذوبرديػد  الضرافػات،إذ كاف ىناؾ 

 الدؤسسة.  لشكنة في برقيق أىداؼ الدؤسسة يتم استخدامها بأكثر الطرؽ فعالية وكفايػة
التأكد من أف كل شيء في الدؤسسة يتم وفق الخطط الدوضوعة،  ي أيضاً ىو   

إف 2وتصحيحها.  الدعتمدة، وذلك لذدؼ كشف مواطن الضعف والتعليمات الصادرة، والدبادئ

                                                           
 2000، دار الديسرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولذ ، عماف،لزمد رسلاف الجيوسي، الإدارة علم وتطبيق  1

 .171ص
ات الحديثة، مكتبة العبيكاف، ھأحمد بن عبد الرحماف الشميمري وآخروف، مبادئ إدارة ألأعماؿ، ألأساسيات والإبذا 2

 .321ص ،2004 السعودية، الرياض، الطبعة الأولذ،
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 قػد قياس الأداء وتصحيحو من أجل التأكد من الأىػداؼ الأساسية للرقابة الإداريةالوظيفة 
 1الصحيح.  برققت، وأف الخطط قد وضعت موضع التنفيذ بالشكل

 لمطلب الثانيا
 أنواع الرقابة

فإننا لصدىا  بالنظر إلذ أنشطة النظاـ الإداري أو ما يسمى بديكانيكية العملية الإدارية           
وتنتهي  تعتمد على ثلاث مراحل رئيسية حيث تبدأ بتوفتَ الددخلات ومن ثم عملية التحويل
ويدكن . بتحويل الددخلات إلذ لسرجات وبالتالر فإف ىذا النظاـ يحتاج إلذ أنواع رقابة لستلفة

 2: تصنيف الرقابة إلذ عدة أشكاؿ منها
 الفرع الأول

 الزمنيأنواع الرقابة حسب المدى 
وىي عبارة عن لرموعة من الأساليب والإجراءات التي يستخدمها الددير  :الرقابة الدسبقة     

عوامل قد برد من لصاح العملية الإدارية وبصورة مبكرة لشا يؤدي  أي قبة واكتشاؼ في برديد
 تغيتَات.و  مشاكل أية إلذ بذنب ظهور

 

                                                           
عابد علي، دور التخطيط والرقابة في إدارة الدشاريع، مذكرة لاستكماؿ متطلبات نيل شهادة الداجستتَ في العلوـ  1

، ص 2011-2010الاقتصادية، بزصص بحوث العمليات وتسيتَ الدؤسسات، جامعة أبو بكر بلقايد تلمساف، سنة 
152. 

ية وأثرىا على الأداء الدهتٍ، مذكرة لنيل شهادة الداستً في علوـ ختَ الدين نايلي، الرقابة الإعلامية في الدؤسسات الصحف 2
. نقلًا: عن:لزمد عبد الفتاح ياغي، الرقابة في الإدارة العامة، كلية العلوـ الادارية، 47، ص 2015الإعلاـ والإتصاؿ، 

 .123-87، ص 1987جامعة الدلك سعود، الطبعة الأولر ،
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 الرقابة الدسبقة تتطلب من الدديرفإف operationallevel فعلى الدستوى التشغيلي        
تركيز جهوده لضو اختيار الددخلات والسياسات والإجراءات بعناية كاملة للحد قدر الإمكاف 

 1 لزتملة.مشاكل  من أية
فإف الرقابة الدسبقة قد صممت لتنبيو strategiclevel الاستًاتيجي أما الدستوى       

نها التأثتَ على برقيق الأىداؼ التنظيمية الطويلة شأتغيتَات بيئية من  من أية الددير وبرذير
 الأجل

 الفرع الثاني
  أنواع الرقابة طبقاً للتوقيت

 Concurrent Control  الرقابة المتزامنةأولا/ 

 وىي عبارة عن لرموعة من الأساليب والإجراءات والتًتيبات الدستخدمة في الكشف عن       
خصوصاً أثناء عملية برويل الددخلات إلذ لسرجات والتأكد من الالضرافات أثناء تنفيذ الأنشطة 

مطابقتها للمعايتَ التنظيمية الدوضوعة ، والرقابة الدتزامنة على الدستوى التنفيذي تسعى  مدى
الطعاـ والدطبخ لدتابعة عملية تقدنً  كل مساء في الحركة بتُ المحاسبتُ والزبوف وقاعة للتأكد من

 2الزبوف.  ىالخدمات والتأكد من رض
أما على الدستوى الاستًاتيجي فتتمثل الرقابة الدتزامنة على النتائج الشهرية ومن ثم 

وكذلك الأحداث والدراحل الذامة للتعرؼ على طبيعة التقدـ التنظيمي والعمل على  الفصلية
 الضرورية. ابزاذ التعديلات

                                                           
 .102ية في الدؤسسات الصحفية وأثرىا على الأداء الدهتٍ، مرجع سابق، ص ختَ الدين نايلي، الرقابة الإعلام 1
ختَ الدين نايلي، الرقابة الإعلامية في الدؤسسات الصحفية وأثرىا على الأداء الدهتٍ، مذكرة لنيل شهادة الداستً في علوـ  2

الإدارة العامة، كلية العلوـ الادارية، . نقلًا: عن:لزمد عبد الفتاح ياغي، الرقابة في 47، ص 2015الإعلاـ والإتصاؿ، 
 .123-87، ص 1987جامعة الدلك سعود، الطبعة الأولر ،
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الأساليب وىي لرموعة  Feedback Control:اللاحقة: الرقابة ثانيا/   
عملية التشغيل  انتهاء والإجراءات والتعريفات التي تركز على لسرجات الأنشطة التنظيمية بعد

  .والإنتاج أي أف الرقابة اللاحقة تركز جهودىا على الدنتج النهائي

 1 :رئيسيةثلاث أدوار  يالتشغيلوتلعب الرقابة اللاحقة على الدستوى  
 التي يحتاجها وذلك لتقييم فعالية الأنشطة التنظيمية التي تقعتزود الددير التنفيذي بالدعلومات 

 سيطرتهمبرت 

برذير وتنبيو الدسئولتُ عن .الدوظفتُالتقييم ومكافأة  ةاللاحقة كأداتستخدـ الرقابة  -
 .نفسها الحاجة لإدخاؿ تعديلات على الددخلات أو العملية الإنتاجية

بالدعلومات التي  اللاحقة تزود الإدارة العلياأما على الدستوى الاستًاتيجي فإف الرقابة  -
 .تستخدـ في عملية تغيتَ وتعديل خطط الدنشأة الدستقبلية

 الثالثالفرع 
 أنواع الرقابة حسب أهدافها

الأنشطة والإجراءات  ومراجعة الرقابة الإيجابية إلذ التأكد تهدؼو  :ابة الإيجابيةـــــــالرق- 
والقوانتُ واللوائح والتعليمات الخاصة بالدنشأة لتجنب  وفق الأنظمة تستَحيث والتصرفات 

من جهة والتنبؤ بالالضرافات  لأىداؼ الوقوع في الدخالفات والأخطاء بدا يكفل برقيقا
والأخطاء المحتمل حدوثها وابزاذ الإجراءات اللازمة والقرارات الخاصة لدنع حدوث ىذه 

ن ستَ العمل في الدنظمة، وىذه الرقابة الالضرافات، من جهة أخرى أي العمل على ضماف حس

                                                           
مرح طاىر شكري، الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري الددارس الحكومية الأساسية في لزافظات شماؿ  1

للحصوؿ على درجة الداستً في الإدارة التًبوية بكلية الضفة الغربية من وجهات نظر الدديرين أنفسهم، رسالة مقدمة 
 .22، ص 2016الدراسة العليا، جامعة النجاح الوطنية فلسطتُ، 
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تعتبر أحد الأساليب الناجحة في حفز الدوظفتُ وتنميتهم وبالتالر تطوير وبرستُ الدؤسسة 
 باعتبارىا منظمة. 

تصيد  تهدؼ إلذ اكتشاؼ الالضرافات والأخطاء بطريقة يقصد بهاو  :الرقابة السلبية-   
انتباىهم إلذ أوجو القوة والضعف أثناء التنسيق  دوف توجيو عملية ولتُ عن تلك الأخطاءؤ الدس

لدعالجة الدشكلة القائمة وتلافي تكرار حدوثها وىذا النوع من  ودوف تقدنً الافتًاضات والحلوؿ
 1التنظيم. والإرىاب في نفوس أفراد الرقابة غتَ بناء لأنو يعتٍ الخوؼ

: يهدؼ إلذ ضماف حسن الرقابة الإيجابيةوالفرؽ بتُ الرقابة الإيجابية والرقابة السلبية ىو أف 
 الرقابة السلبية.  دؼىكما  العمل وليس تصيد الأخطاء لسلبيةستَ 

 الفرع الثالث
 الرقابة حسب التخصص والأنشطة

 :وىناؾ عدة أنواع من الرقابة حسب النشاطات يدكن تلخيصها         
من الرقابة إلذ حسن استخداـ  ويهدؼ ىذا النوع  :الرقابة على الأعمال الإدارية-أولا   

وتقييم جميع الأنشطة الإدارية الدختلفة في الدنظمة بدا  الدوارد البشرية والدادية من خلاؿ متابعة
الإدارية الدختلفة، الذيكل التنظيمي، طرؽ العمل  فيها الخدمات الدقدمة وبستد لتشمل الدستويات

كاتب البريد والأحواؿ الددنية والجامعات م تشمل الية الفنية فوشئوف الأفراد والنواحي الد
  لذا.  التابعة والدؤسسات الحكومية والوزارات والبلديات وجميع الدرافق

وىذا النوع من الرقابة  :التنفيذيعلى عمل الجهاز  (المحاسبية)الرقابة المالية -ثانيا    
الدراجعة وتشمل الرقابة المحاسبة  قوـ بدمارستو أجهزة متخصصة بشكل مركزي مثل دواويني

  .والدفاتر وكذلك أسلوب عمل النظاـ المحاسبي المحاسبية عن طريق رقابة السجلات والدستندات

                                                           
 .49ختَ الدين نايلي، الرقابة الإعلامية في الدؤسسات الصحفية وأثرىا على الأداء الدهتٍ، مرجع سابق ذكره، ص  1
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والسرقة التلف  يساىم في الحفاظ على الدمتلكات الدادية والدالية للمؤسسة منكما أنو 
من حجة  خلاؿ التأكدعلاجها،  من  حتى لا تقع الدؤسسة في الضرافات يصعب والإسراؼ

نها بست وفقا بعد مراجعة الدتحصل من الإيرادات والدتصرؼ من النفقات وأ التصرفات الدالية
 1 الدركزية.  والقواعد العامة للميزانية الأجهزة الحكوميةللقوانتُ والتعليمات 

ويهدؼ ىذا النوع من الرقابة إلذ التًكيز على الدشرفتُ الفنيتُ في  :الفنيةالرقابة -ثالثا  
كالأعماؿ الذندسية والتصميم الإنتاجية والفنية والقانونية وتقوـ ىيئات  الات الدهنية الدختلفةلحا

 .النوع من الرقابة التفتيش الفتٍ على مثل ىذا

: ويتًكز ىذا النوع من الرقابة على لرموعة الرقابة على الأنشطة الروتينية-رابعا 4
تكوف يومية وتتمثل ىذه الأنشطة في إجراءات أو والدعاملات الدتكررة وقد  الأعماؿ والأنشطة

ومن أمثلتها إجازة الدوظفتُ، مشتًيات الأثاث، البريد الوارد والصادر،  أساليب أو مراحل العمل
 2 .والوثائقحفظ السجلات 

سجل  خريطةوتتمثل طرؽ الرقابة الإدارية الدستخدمة في إطار تلك الإجراءات الروتينية على   
 وبياف الوقت الضائع دوف استخداـ وذلك علىكلو،   كمية العمل الذي تؤديو وتوضح الآلة

 وماكل يوـ من أياـ العمل  الآلة الواحدة استغلتهاعدد الساعات التي  ىيئة شكل بياني يظهر
 الساعات. سلعية خلاؿ تلك من وحدات أنتجتو

عملو ومقدار  العامل فيالذي يستغرقو  معرفة الوقت إلذأما سجل العامل فالغرض منو التوصل 
ىو التعرؼ على مدى إلصاز  من ىذا السجل والغرضالذي حققو في ذلك الوقت  الإنتاج

                                                           
 .49ؤسسات الصحفية وأثرىا على الأداء الدهتٍ، مرجع سابق ذكره، ص ختَ الدين نايلي، الرقابة الإعلامية في الد 1
الدنظمة العربية للعلوـ الإدارية جامعة الدولة العربية  "الرقابة الإدارية في الدنظمات مفاىيم أساسية"أبو بكر مصطفى بعتَة 2

 .13، ص 273العدد 
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طريقة ستَ العمل  أما خريطة التصميم فهي توضح  1 الدقرر.  العامل لواجباتو خلاؿ الوقت
ت توضح العمليا انهسجل العامل في أ عن خريطة ومراحلها وبزتلفوفقا لتسلسل العمليات 

حيث ما ىو  أما خريطة تقدـ العمل فهي توضح مركز العمليات من موعد.التي تتأخر عن 
  .إلذ الآلات وما تم إلصازه بها مطلوب عملو مثلا في أوامر التشغيل التي أعهد

 المطلب الثالث
 خصائص الرقابة

يجب أف تتميز النظم الرقابية بخصائص لزددة تتضمن فعاليتها ومن أىم ىذه  
 :الخصائص

 الفرع الأول
 التكامل          

 يشتَ تكامل النظم الرقابية إلذ ضرورة استيعاب ىذه النظم لجميع الدعايتَ الخاصػة بكػل        
 الخطط التنظيمية إلذ أنو يجب أف يكوف ىناؾ تكامل بتُ الخطط ذاتها وأيضا تكامل بتُ الػنظم

 2.الدستخدمة الرقابيػة

 الفرع الثاني
 الموضوعية

 منهػا وفهمهػا والتحققيجب أف تكوف النظم الرقابية قادرة على استخداـ الدعلومات          
 ويتطلب ذلك الاعتماد على تقارير موضوعية تتضمن بيانات كمية ذات معتٌ ومدلوؿ واضػح 

 .ويرتبط إيجابيا بالدوضوعية ومدى اعتماد النظاـ على نظم اتصاؿ واضحة ورسمية ولزػدد،
 

                                                           
 14يم أساسية، مرجع سابق ذكره، ص أبو بكر مصطفى بعتَة، الرقابة الإدارية في الدنظمات مفاى 1
 15أبو بكر مصطفى بعتَة، الرقابة الإدارية في الدنظمات مفاىيم أساسية، مرجع سابق ذكره، ص  2
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 يجب أف يكوف النظاـ الرقابي قادر على الحصوؿ على معلومات صحيحة وكاملة عػن الأداء    ػ
 مع التأكيد من مصدر الدعلومات وقدرتو على توفتَ معلومات دقيقة، ويرتبط إيجابيا بدقة نظػاـ

فهمو. ومدى وضوح النظاـ وسهولة الرقابػة  

 الفرع الثالث
 التوقيت

 يزود النظاـ الرقابي القائم على الدشروع بالدعلومات في الوقت الدناسبمن الضروري أف          
يختلف التوقيت  إليها، حيثوىذا يعتٍ حصوؿ القائد على الدعلومات في لحظة احتياجاتهم 

الدعلومات من مستوى إلذ آخر، وبصفة عامة فإف الحاجة إلذ توقيت الدعلومات  لتػدفقل الدلائم
 .الوقتالتأكد فكلما زادت درجة عدـ التأكد تزداد الحاجة إلذ  دـدائما بع الرقابية ترتبط

 النظاـ الرقابي لابد أف يكوف مرنا، وىذا يعتٍ أف يكوف النظاـ قػادرا علػى اسػتيعاب فإ :الدرونة
 1نفسو.  التغتَات المحتملة في المحيط أو في الدشروع

 المطلب الرابع
 أدوات الرقابة 

من أجل برقيق الأىداؼ ولصد من  التي يدكن استخدامها للقياـ والأساليبتتعد الأدوات   
 2 :بينها

 
 
 

                                                           
 .316، ص 2004مدخل كمي، دار الجامعة الجديدة ، الإسكندرية،  -لزمد إسماعيل بلاؿ ، إدارة الإنتاج والعمليات 1
 .316مدخل كمي ، ص  -الإنتاج والعملياتلزمد إسماعيل بلاؿ ، إدارة  2
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 الفرع الأول
 الميزانية التقديرية

وىي الأكثر استخداما ومنهم من يعتبرىا الأداة الأساسية لتحقيق الرقابة ويدكن      
 :تصنيفها إلذ

 .بزتص بدراقبة التكاليف والإيرادات والأرباح الميزانية التقديرية التشغيلية: -أولا  

تستهدؼ تأمتُ التكامل والتطابق بتُ الخطة الدالية  الميزانية التقديرية المالية: -ثانيا   
 :للمؤسسة وخططها التشغيلية ومن أهمها

تعد خصيصا للإنفاؽ الرأسمالر في الميزانية التقديرية للنفقات الرأسمالية: أولا/    
 1.الخ…… الأراضي، الآلاتالدباني، 

: وىي التنبؤ بالدقبوضات والددفوعات النقدية والتي على الميزانية التقديرية النقديةثانيا/    
 .أساسها الدقبوضات والددفوعات الفعلية

 .ويعتٍ الاحتياجات التمويلية للمؤسسةالميزانية التقديرية التمويلية: ثالثا/    

 الفرع الثاني
 الإحصائيةالبيانات 

أي عرض جميع الأنشطة وعمليات الدؤسسة في شكل بيانات إحصائية تكوف إما         
 بيانات تاريخية أو بيانات عن فتًات مقبلة ويفضل أف تعرض ىذه البيانات في شكل 

 

 
                                                           

1 من موقع:   20:20على الساعة  02/05/2022مدونة لزمد القراء للعلوـ الدالية والإدارية بتاريخ  
https://sqarra.wordpress.com 

https://sqarra.wordpress.com/
https://sqarra.wordpress.com/
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 1 .خرائط ورسوـ بيانية، إلا أف ىذه الطريقة من الرقابة برتاج إلذ برليل

 الفرع الثالث
 والتحاليل الخاصةالتقارير 

بالرغم من أف الحسابات التقليدية والتقارير الإحصائية الدورية تقدـ قدرا كبتَا من         
الدعلومات الضرورية إلا أنو قد يوجد بعض المجالات والدناطق لا يصح لذا ذلك، وفي ىذه 

لتعادؿ ىذه برليل نقطة ا .الحالة فإف التقارير والتحاليل الخاصة يدكنها سد ىذه الثغرة
 الوسيلة من الرقابة تبتُ العلاقة بتُ الدبيعات والتكاليف 

بطريقة يدكن معها معرفة الحجم الذي تكوف الإرادات مساوية بالضبط للتكاليف، وعند 
 .حجم أقل من ذلك تتحمل الدؤسسة خسارة

 2.وفي حالة زيادة الحجم عن حجم التعادؿ فإنها برقق ربحا
 الرابعالفرع 
 الداخليةالمراجعة 

وىي تقونً الأداء المحاسبي والدالر للمؤسسة وكذا الأداء التسيتَي بدختلف نواحيو،        
 .تَين أنفسهمداخليتُ بالدؤسسة أو بواسطة الدسويقوـ بهذه الدراجعة ىيئة من الدراجعتُ ال

 
 
 
 

                                                           
،  2018-2017جامعة أكلي لزند أولحاج، سنة  زواغي لزمد، مطبوعة بيداغوجية في مقياس تسيتَ الدؤسسة، 1

 .95ص 
2 من موقع:   20:20على الساعة  02/05/2022مدونة لزمد القراء للعلوـ الدالية والإدارية بتاريخ  

https://sqarra.wordpress.com 

https://sqarra.wordpress.com/
https://sqarra.wordpress.com/
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 الخامسالفرع 
 الملاحظات الشخصية

بالرغم من تطورات أساليب الرقابة إلا أنو لا يدكننا بذاىل أهميتها عن طريق الدلاحظة      
الشخصية لأف مهمة العملية التسيتَية في الأختَ ىي التأكد من أف أىداؼ الدؤسسة 

 1 .تتحقق بواسطة الأفراد من خلاؿ قياس الأنشطة التي يقوموف بها
 :خلاؿويكوف ذلك من : برليل القوائم الدالية

تعتٍ ظاىرة الوضعية الدالية للمؤسسة في زمن معتُ في أوؿ قائمة المركز المالي: / ولاأ  
 الدورة الدالية

) الديزانية الافتتاحية ( أو في آخرىا ) الديزانية الختامية ( وتتوقف مصداقيتو على مدى  
 .بسثيلها للواقع

 :ومن أىم ىذه النسب :قائمة النتائج: تتمثل في تحليل النسب المالية/ ثانيا

 .نسب السيولة: تقيس قدرة الدؤسسة على مواجهة التزاماتها في الددى القصتَ -

نسب الديوف: تقيس أهمية التمويل الدقدـ من الدائنتُ أو مدى اعتماد الدؤسسة على  -
 التمويل

 2 .الذاتي عن طريق فوائدىا
 .مثل سرعتها في بيع البضائع نسب الدوراف: تقيس قدرة الدؤسسة على الحركة والنشاط      -

 

 

                                                           
، ص  2018-2017الدؤسسة، جامعة أكلي لزند أولحاج، سنة  زواغي لزمد، مطبوعة بيداغوجية في مقياس تسيتَ 1

97. 
، ص  2018-2017زواغي لزمد، مطبوعة بيداغوجية في مقياس تسيتَ الدؤسسة، جامعة أكلي لزند أولحاج، سنة  2

97. 
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 الفصل الثاني:
 أثر التخطيط والرقابة على التسيير المؤسساتي

 
وثيقا بشكل تكاملي ، وتتصل  ترتبط عناصر العملية الإدارية يبعضها البعض ارتباطا          

وظيفة الرقابة بشكل رئيسي بعملية التخطيط، إلا أف عملية الرقابة تعتٍ لرموعة الأعماؿ التي 
تهدؼ إلذ مراجعة مػا تم عملػو وقياس ما تم إلصازه بالدقارنة مع ما حددتو الخطط من أىداؼ ، 

الخطة، وسنبتُ ارتباط الرقابة  ومن ثم ابزاذ الإجراءات اللازمة لتصحيح مسار أي الضراؼ عن
بالتخطيط في تسيتَ الدؤسسات من خلاؿ معالجتنا إلذ أثر أو دور وأهمية كل من التخطيط  

على   الرقابةأثر أو دور وأهمية كل من (، إضافة إلذ كمبحث أول)على التسيتَ الدؤسساتي
 . (كمبحث ثان)التسيتَ الدؤسساتي
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 الأولالمبحث 
 ط على التسيير المؤسساتيأثر التخطي

أحد العناصر الأساسية في العملية الادارية تنبع  أهميتو في الوقت الحاصر التخطيط  يعد        
من أف الدديرين يعملوف في إقتصاد ديناميكي متغتَ وىذا التغتَ يحدث في كل الجوانب، الإدارة، 

 البيئة المحيطة بالدنظمة.الإقتصاد، الصناعة....الخ، وتؤثر ىذه الدتغتَات على 
وقد أثبتت العديد من الدراسات والبحوث التي شملت العديد من الصناعات أهمية        

التخطيط واتضح أف الدديرين الذين يهتموف بوظيفة التخطيط يقودوف منظماتهم إلذ النجاح 
ها وطبيعة فالتخطيط لو أهمية كبتَة وأثر على الدؤسسات مهما كاف حجم وبرقيق الربحية، 

، وكذا التًكيز (كمطلب أول)نشاطها وذلك لأسباب كأسبقية التخطيط على باقي الوظائف 
، إضافة إلذ التخفيض من  (ثالث كمطلب)، الفعالية التنظيمية(ثان كمطلب)على الأىداؼ 
 .  (كمطلب رابع)درجة الخطورة 

 المطلب الأول
 أسبقية التخطيط على بقية الوظائف

الوظائف الإدارية بالدقارنة مع بقية الوظائف الأخرى كالتنظيم  أىميعتبر التخطيط        
فمن خلاؿ التخطيط نستطيع أف  1 ،روالتخطيط يسبق أي عمل تنفيذي أخ والتوجيو والرقابة،

لذا تعد عملية التخطيط من أىم وظائف الددير في أي  .ننفذ بقية الوظائف الإدارية الأخرى
ورسالتها عن طريق إعداد وتنفيذ  الدؤسسةالتخطيط يتم برديد أىداؼ من خلاؿ ف مؤسسة

ومتابعة وتقييم لرموعة من الخطط والبرامج لتحقيق نتائج معينو باستخداـ إمكانيات وموارد 
  .لزددة في ظل ظروؼ بيئة قائمة

                                                           
1 Havinal Veerabhadrappa, Op.Cit, p : 26-27. 
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فالتخطيط سيمكنك إلذ حد كبتَ كمدير من برديد الأنشطة التنظيمية اللازمة لتحقيق      
 1 :الأىداؼ. ومفهوـ التخطيط العاـ يجيب على أربعة أسئلة ىي

 ماذا نريد أف نفعل؟ 

 أين لضن من ذلك الذدؼ الآف؟ -1

 ما ىي العوامل التي ستساعدنا أو ستعيقنا عن برقيق الذدؼ؟ -2

 احة لدينا لتحقيق الذدؼ؟ وما ىو البديل الأفضل؟ما ىي البدائل الدت -3

 الفرع الثاني
 نتائج التخطيط

من خلاؿ التخطيط ستحدد طرؽ ستَ الأمور التي سيقوـ بها الأفراد، والإدارات،    
والدنظمة ككل لددة أياـ، وشهور، وحتى سنوات قادمة. التخطيط يحقق ىذه النتائج من 

 2:خلاؿ
 .برديد الدوارد الدطلوبة .1
 .برديد عدد ونوع الدوظفتُ )فنيتُ، مشرفتُ، مدراء( الدطلوبتُ .2
تطوير قاعدة البيئة التنظيمية حسب الأعماؿ التي يجب أف تنجز )الذيكل  .3

 .التنظيمي(
برديد الدستويات القياسية في كل مرحلة وبالتالر يدكن قياس مدى برقيقنا  .4

 .ت الدناسبللأىداؼ لشا يدكننا من إجراء التعديلات اللازمة في الوق
 :يدكن تصنيف التخطيط حسب الذدؼ منو أو اتساعو إلذ ثلاث فئات لستلفة تسمى

                                                           
 .118بالدؤسسة، مرجع سابق ذكره، ص التجاني قاسمي، عبد الغاني سعيد، التخطيط وعلاقتو  1
 ،وظائف الإدارة الخمسة )التخطيط، التنظيم، التوظيف، التوجيو، الرقابة(، FARHETموقع  2



 أثر التخطيط والرقابة على التسيير المؤسساتي الفصل الثاني:                             
 

 

36 
 

 .يحدد فيو الأىداؼ العامة للمنظمة أولا/ التخطيط الاستراتيجي:
يهتم بالدرجة الأولذ بتنفيذ الخطط الاستًاتيجية على مستوى  ثانيا/ التخطيط التكتيكي:

 الإدارة الوسطى.
يركز على بزطيط الاحتياجات لإلصاز الدسؤوليات المحددة  التنفيذي:لثا/ التخطيط اث

 1الإدارات. للمدراء أو الأقساـ أو
 الفرع الثاني

 فعالية التخطيط
 وىي:  الآتيةلزيادة فعالية التخطيط يجب على الإدارة وضع ىذه النقاط         

الأعماؿ والعمليات بحيث تنتهي أف يكوف للخطة ىدؼ نهائي واضح ولزدد تتًكز لضوه كافة  -
 . جميعا إليو مهما تفرقت بهم السبل أو اختلفت الأساليب الدستخدمة فيما بينها

أف تتميز الخطة بالبساطة والوضوح والابتعاد عن التعقيد بحيث تقوـ في كافة مراحلها على  -
همها جميع من التسلسل الدنطقي واف تتفادى كل ما يبعث على الارتباؾ والتعقيد وبحيث يف

 .يقوموف بتنفيذىا
وأف يتم برديد الأجهزة  أف تكوف الخطة واقعية وملائمة لظروؼ الدوقف الذي تعالجو، -

ولة عن تنفيذ جزئيات الخطة حتى لا يحدث لذا تضارب وازدواج في ؤ الإدارية التي ستكوف مس
 الأعماؿ، ويجب

 2 أف تتصف الخطة بالدرونة لدقابلة التغتَات والظروؼ الطارئة. 
ويساعد التخطيط الجيد على برقيق التوازف بتُ الأقساـ والدوائر الدختلفة داخل الدشروع        

ولا بد من مراعاة الخطة  وذلك من خلاؿ التنسيق الجيد والفعاؿ بتُ ىذه الأقساـ الدختلفة،
                                                           

1  https://kenanaonline.com/users/akwashabab/posts/91602  23/05/2022" بتاريخ 
.8.34على الساعة   

 .204عابد علي، دور التخطيط والرقابة في إدارة الدشاريع، مرجع سابق ذكره، ص  2

https://kenanaonline.com/users/akwashabab/posts/91602
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سيقوـ بتنفيذ الخطة ومعاملتهم كبشر وليس كأداة تنفيذية وأيضا لا بد رى الذي ػػػػللعنصر البش
الاستفادة من خبراتهم  إلذمن مشاركة الدعنيتُ بالإشراؼ وتنفيذ الخطة فاف ذلك يؤدي 

  1.الدؤسسةوالاستماع إلذ وجهات نظرىم بالإضافة إلذ أشعارىم بأهميتهم داخل 
 المطلب الثاني

 التركيز على الأهداف
عملية ضرورية ومهمة لأي تنظيم لأف العمل دوف الخطة يكوف عملا التخطيط يعتبر 

 . وقد يتعثر ويبقى برت رحمة الذدؼ اربذاليا قد يػنجح
 الفرع الأول

 فوائد التخطيط
 2 يدكن ذكر عدة فوائد لعملية التخطيط وأهمها:  

ويتأتى ذلػك  فيها،يساعد على تنسيق الجهود بتُ لستلف الدوائر والأقساـ والعاملتُ  .1
التوجيو اللازـ للمعنيتُ من حيث معرفتهم بالأىداؼ الدتوخاة بحيث يعرؼ كل  لكونػو يػوفر

 الأىداؼ.لدستويات دوره في برقيق تلك  شخص وعلػى لستلػفا

يوفر التكاليف ويحوؿ دوف ىدر الدوارد لأنو يحدد الغايات وآليات التنفيذ سلفا بطريقة  .2
 في زيادة الكفاية والفعالية.لشا يساىم  علمية وعقلانية

يساعد الدديرين على التعامل مع الدواقف الغامضة ذلك لأنو يوجب عليهم التفكتَ  .3
 وتوقع التغيتَ ومن ثم تهيئة البدائل الدختلفة للتعامل مع تلك الأوضاع. مقػدما بالدػستقبل

                                                           
 .205عابد علي، دور التخطيط والرقابة في إدارة الدشاريع، مرجع سابق ذكره، ص  1
،وظائف الإدارة،  FARHETموقع  2
"https://kenanaonline.com/users/akwashabab/posts/91602" 
 

https://kenanaonline.com/users/akwashabab/posts/91602
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بردد ما يوفر مقاييس موضوعية للرقابة على الأداء ويتم ذلك من خلاؿ كوف الخطط  .4
لشا يساعد على الرقابة وعلى برقيق تلك الأىداؼ وبرديد مستويات  أىداؼ، يراد إلصازه من

 الأىداؼ. بدؿ أف تكوف الرقابة شكلية وعلى أمور لا ترتبط بإلصاز التقدـ أو القصور في الأداء
 لرهوؿ،فالدستقبل  فيو،مواجهة إحداث الدستقبل، والتغتَات التي يحتمل أف برث  .5
منو،  بردث، إف مواجهة الدستقبل بكافة أحداثو أمر حتمي لا مفر بردث وقد لا اتػو قػدوتوقع

 التخطيط.الاستعداد لو ىو  والسبيل الوحيد مػن أجػل

إبراز الأىداؼ الدراد برقيقها، فالذدؼ ىو نقطة البداية في أي خطة كما انو الغاية التي  .6
لشا يؤدي إلذ سلوكهم ، والدنفذينمن الددراء  والتخطيط يجعل الأىداؼ على مرأى  تنتهي إليها،

 بفاعلية. الطريق الػذي قػد يقودىم إلذ برقيقها

برقيق التناسق في الأعماؿ، حيث يعمل التخطيط على برقيق التناسق بتُ الأىداؼ  .7
 1 التي تقود إلذ الذدؼ الرئيسي كي لا تتعارض تلك الأىداؼ فيما بينها. الجزئية للمشروع

النفقات إلذ أقصى  وتقليلضبط النفقات، فالتخطيط الجيد يؤدي إلذ زيادة الإيرادات . 10
ربط  الإسراؼ الناتج عن الاربذاؿ وما يرافقو من التعرض للتجربة والخطأ. لشكػن، وتفاديحػد 

 التنفيذ بالزمن كوف الزمن أحد الدوارد الذامة.

بزاذ الإجراءات الدمكنة لدواجهة ىذه لفت الانتباه مقدما إلذ الدشكلات المحتملة لا.  11
تسيتَ الرقابة، حيث لا يدكن بأي حاؿ أف تقوـ رقابة بدوف معايتَ توضع مقدما  الدشكلات 

ينجز من أعماؿ، فالتخطيط يقرر ما يجب إلصازه من أعماؿ والطرؽ  كي يقاس عليها مػا

                                                           
والتوريدات بالتعاوف مع جامعة القدس  للتسويق الدتحدة العربية الشركة الدشاريع، إدارة اف،ھغالب العباسي، لزمد نور بر 1

 .101، ص2008 -2009 ، رةھالقا –الدفتوحة ، مصر 
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يسهل على الإدارة  والوقت الذي لا ينبغي بذاوزه، لشا التي لا بد أف تنجز على أساسػها
 1 ورقابتها. متابعة كافة العمليات

 الفرع الثاني
 التخطيط مزايا

التخطيط موجو في الدقاـ الأوؿ إلذ إلصاز الأىداؼ وبذلك يركز التخطيط على إعداد         
أو  الخطط الفرعية، وربطها يبعضها البعض وتقليل درجة الحرية في ىذه الخطة كمدخل للالتزاـ

، ومراجعة ىذه أخذ الظروؼ الدستقبلية في الدساؽبرقيق الذدؼ ويدفع ذلك الدسؤولتُ إلذ 
 الدؤسسة.  الخطط دوريا وتنفيذىا بدا يتماشى مع الظروؼ وبدا يضمن برقيق أىداؼ

 المطلب الثالث
 الرفع من الفعالية التنظيمية

يعبػػػر ىػػػذا البعػػػد عػػػن مػػػدى برقيػػػق الدنظمػػػة لأىػػػدافها ، يتضػػػػمن الأداء الدػػػػالر و            
العمليػػػػاتي، و يغطػػػػي ميػػػػداف الفعاليػػػػة التنظيميػػػة أىػػػداؼ أصػػػحاب الدصػػػالح فػػػي الدنظمػػػة ، و 

كما يػػػتم قيػػػاس الفعاليػػػة التنظيميػػػة 2  .ىػػػداؼ لدختلػػػف الأطػػراؼيعمػػػل علػػػى قيػػػاس ىػػػذه الأ
مػػػن منطلقػػػتُ داخلػػػي و خػػػارجي ، فالفعاليػػػة ضػػػمن البيئػػػة الداخليػػػة تقيم علػػػى أسػػػاس درجػػػة 

ة السػػػوقية ، و الأربػػػاح، أمػػػا ضػػػمن برقيػػػق الدنظمػػػة للأىػػػداؼ الدتعلقػػػة بحجػػػم الدبيعػػػات، الحصػػػ
البيئػػػة الخارجيػػػة فػػػإف فعاليػػػة الدنظمػػػة تقػػػاس علػػػى أسػػػاس قوتهػػػا التنافسػػػػية ، مػػػػن خػػػػلاؿ درجػػػػة 

كنولوجي و مدى قبػػػػوؿ منتجاتهػػػػا و خػػػػدماتها، و درجػػػػة اسػػػػتيعابها للتطػػػػور و الإبػػػػداع الت
  .برسسها للتقلبات الاقتصادية، و قدرتها على ابزاذ ردود أفعاؿ ابذاىها 

                                                           
التخطيط الإستًاتيجي في الرفع من الفعالية التنظيمية في الدنشآت الرياضية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة رماش زكرية، دور  1

 .13، ص2019الداستً، جامعة الجزائر، 
 .106، ص 2020فاطمة بدر، معاد الصباغ، أساليب الإدارة، الجامعة الإفتًاصية السورية، سنة  2



 أثر التخطيط والرقابة على التسيير المؤسساتي الفصل الثاني:                             
 

 

40 
 

أما قيػػػػاس الأداء ىػػػػو عنصػػػػر مػػػػن دورة التخطػػػػيط و الدراقبػػػػة . فقيػػػػاس الأداء يلعػػػػب دورا       
ويػػػػرتبط  . لأىداؼ التنظيميةتطوير الخطط الإستًاتيجية و تقييم برقيق ا رئيسػػػػيا فػػػػي 

اسػػػػتخداـ قيػػػػاس الأداء بشػػػػكل رئيسػػػػي بالرقابػػػػة علػػػػى إلصػػػػاز الأىػػػػداؼ التنظيميػػػػة وتنفيػػػػذ 
 1الإستًاتيجية، ىكذا يرتبط قياس الأداء ضمنيا بدفهوـ تشخيص نظم الرقابة.

 مطلب الرابعال
 تخفيض درجة المخاطر

فيو، وىي في نفس  بأو غتَ مرغو  أنها إمكانية حدوث شيء خطتَ بالدخاطريقصد  
أف يسبب الخطر نفسو وىي الحالة التي تتضمن احتماؿ  الوقت تعتٍ الشيء الذي يدكن

عدـ التأكد من  نتيجة متوقعة أو مأمولة، وىي حالة الضرافات عن الطريق الذي يوصل إلذ
ىو الخسارة المحتملة في الدخل أو الثروة نتيجة وقوع و  لو، حتمية الحصوؿ على العائد الدخطط

 2معتُ.  خطر
ويعرؼ أيضا: أنو ضرر متوقع الحدوث مبتٍ على الاحتمالات التي تتفاوت فيما بينها  

وفاة، مرض أو عجز، واحتمالات الدتعلقة :بتُ الاحتمالات الدتعلقة بالأشخاص مثل
 تزوير.  بالدمتلكات مثل: حريق، سرقة،

عاريف السابقة نستنتج أف الخطر ىو مفهوـ يستخدـ للتعبتَ عن حالة عدـ من الت 
والتي يدكن أف تأثر سلبا وتعمل على منع برقيق الدؤسسة  الدتوقعة بالنتائج التأكد الدتعلقة

 .لأىدافها
 ومن أنواع الدخاطر العملية:

                                                           
 .108الإدارة، ص فاطمة بدر، معاد الصباغ، أساليب  1
، 2009، جامعة الشلف،52بلعزوز بن علي، استًاتيجيات إدارة الدخاطر في الدعاملات الدالية، حالة الباحث العدد  2

 .331ص
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 الفرع الأول
 المخاطر المتعلقة بالعمليات التشغيلية

 الدخاطر الضعف الذي قد يصيب عمليات الإنتاج والتسويق وغتَىاوتشمل ىذه أولا/ 
 1 :داخل الدؤسسة مثل

 ضعف وعدـ فاعلية النشاطات داخل الدؤسسة؛ 
فقداف أو تراجع موجودات الدؤسسة الناجمة عن الاختلاس والسرقة، وتآكلها وتقادمها،  -

 فهذه الدخاطر لا
ملموسة مثل: السمعة، براءات الدلموسة فحسب بل تشمل الغتَ  تشمل الدوجودات
   الدؤسسة. بزسرىا التي والدهارات اختًاع، الكفاءات

 فقداف أو تراجع قاعدة السوؽ الدتمثلة في الزبائن؛ 
لساطر مالية، وتشمل مستقبل الذمم الدالية التي لدى الدؤسسة على الغتَ وتقلبات ثانيا/ 

 الأسهم؛ أسعار الفائدة، وأسعار العملات وأسعار
 ف السمعة الناجمة عن سلوكيات غتَ أخلاقية وغتَ قانونيةفقدا. 

 الفرع الثاني
 مخاطر متعلقة بالمعلومات

وىي تشمل العديد من الجوانب ذات العلاقة بإدارة وأمن واختًاؽ الدعلومات الدتعلقة   
 2 :الدؤسسة ومنها بعمل

 اختًاؽ قواعد البيانات والدعلومات ذات العلاقة بعمليات الدؤسسة؛ -
                                                           

، 52بردي جديد، خالة الباحث ورقلة، العدد –مداني بن بلغيث، عبد الله ابراىيمي، برديد الخطر في الدؤسسة 1
 .79، ص2005

فعالية وأداء وظيفة الدراجعة الداخلية في إدارة الدخاطر بالدؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماستً كلية العلوـ سعودي حفصية،  2
 .37، ص2015الاقتصادية و التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة الوادي ،
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ومصداقية الدعلومات الدالية  اكتماؿمصداقية التقارير الدالية، والتي تشمل عدـ  -
 الدستخدمة في عمليات ابزاذ القرارات؛

 الفرع الثالث
 البشريمخاطر متعلقة بالعنصر 

 .كثتَة منهاب  تفتقر غالبية الدؤسسات لإطارات وذلك لأسبا -

 عدـ ملائمة نظم التعليم والتدريب لدتطلبات التنمية؛ -

 عدـ القياـ بدورات تكوينية وتدريبية؛ -
وىذا ما يجعل العاملتُ أقل خبرة وأقل مهارة، الأمر الذي يدكن أف ينجم عنو لساطر 

كما توجد لساطر أخرى  فادحة نتيجة ضعف كفاءة العماؿ، نابذة عن حدوث خسائر مادية
 :تتمثل في

الدؤسسة في خطر يتمثل في عدـ وبالتالر تقع  خروج مهارات وكفاءات بشرية من الدؤسسة؛ -
ما يعرؼ  الاستمرار في نشاطها ومنو عدـ قدرتها على برقيق أىدافها وىذا قدرتها على

 .بالدخاطر الفكرية
الرقابة الداخلية لد يعد لذا وجود مستقل كما كانت من قبل بل أصبحت ومن ىنا فإف 

رقابية عند تصميم أنظمة الرقابة بناء الضوابط ال جزء من إطار إدارة الدخاطر،بإضافة أنو يتم
ىذه  الداخلية والتي يتم من خلالو للتأكد من أف أىداؼ الدؤسسة قد تم برقيقها وتأخذ

 أهمها:  الضوابط عدة أشكاؿ
 :الضوابط الوقائية -ولاأ

وىي الضوابط التي يتم وضعها لاكتشاؼ الأخطاء والالضرافات قبل حدوثها، ويتم بناءىا 
من الأعماؿ الاعتيادية للمؤسسة.ومن أمثلة ىذه الضوابط ما  كوف جزءاضمن النظاـ بحيث ت

 1 يلي:

                                                           
 .38ع السابق، ص سعودي حفصية، فعالية وأداء وظيفة الدراجعة الداخلية في إدارة الدخاطر بالدؤسسة الاقتصادية، الدرج 1
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 الفصل بتُ الوظائف؛ -
سياسة تدريب الدوظفتُ تتناسب واحتياجاتهم و تتوافق مع التطورات التي تتم داخل  -

 الدؤسسة؛
 وجود أجهزة إنذار للسرقة والحريق؛ -
 . بوجود أرقاـ سرية للدخوؿ إلذ أنظمة الحاسو  -
  :الضوابط الكشفية -ثانيا

وىي الضوابط التي يتم وضعها لاكتشاؼ الأخطاء والالضرافات قبل حدوثها، ويتم بناءىا 
من الأعماؿ الاعتيادية للمؤسسة.ومن أمثلة ىذه الضوابط ما  ضمن النظاـ بحيث تكوف جزءا

 1 يلي:
 الفصل بتُ الوظائف؛ -
تتوافق مع التطورات التي تتم داخل سياسة تدريب الدوظفتُ تتناسب واحتياجاتهم و  -

 الدؤسسة؛
 وجود أجهزة إنذار للسرقة والحريق؛ -
 . بوجود أرقاـ سرية للدخوؿ إلذ أنظمة الحاسو  -

وىي الضوابط التي يتم تصميمها في النظاـ ليتم من خلالذا 2 :الضوابط الكشفية -ثانيا
كلفة من الضوابط الوقائية،  ربرديد الأخطاء والإلضرافات بعد وقوعها وتعتبر ىذه الضوابط أكث

إضافة إلذ أف بعض الأخطاء من الصعب مراقبتها بشكل مسبق .ومن أمثلة ىذه الضوابط ما 
 يلي:

 الجرد الفعلي للنقدية بشكل دوري أو مستمر؛ 

                                                           
 .39سعودي حفصية، فعالية وأداء وظيفة الدراجعة الداخلية في إدارة الدخاطر بالدؤسسة الاقتصادية، الدرجع السابق، ص  1
 .81بردي جديد، مرجع سابق ذكره، ص–مداني بن بلغيث، عبد الله ابراىيمي ، ، برديد الخطر في الدؤسسة 2
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 وجود وحدات رقابية داخلية ضمن الذيكل التنظيمي للمؤسسة؛ 
 وجود كامتَات مراقبة على الأماكن الذامة في الدؤسسة. 

 في: أخرى تتمثل كما يدكن إضافة ضوابط رقابية
 :الضوابط التصحيحية -الثات

قد تم  للالضرافاتوىي الضوابط التي تعمل على التأكد من الإجراءات التصحيحية 
بعد  الالضرافاتلدتحدث مرة ثانية، وىذه الضوابط تتعامل مع  الالضرافاتأو أف ىذه  ابزاذىا

نظاـ يسلط الضوء على  ابط ذات كفاءة على الإدارة وضعوحتى تكوف ىذه الضو  اكتشافها
والأخطاء ومتابعتها لحتُ تصحيحها وعدـ السماح بتكرار حدوثها، ومن أمثلة ىذه  الالضرافات

 1 ما يلي: الضوابط

  والالضرافات التي تم اكتشافها؛ الأخطاءوجود أنظمة وإجراءات لدعالجة 
  ؛الأزمةالإجراءات التصحيحية  ابزاذوجود نظاـ متابعة للتأكد من 
 .قياـ الإدارة بدراجعة إجراءات التصحيح للتأكد من سلامتها 

  :الضوابط الرادعة -رابعا
وىي الضوابط التي تشكل رادع لدى الأفراد للقياـ بأية إلضرافات أو بذاوزات، ومن أمثلة 

 2 ىذه الضوابط ما يلي:
 ءة؛وجود تدقيق داخلي يتمتع بالاستقلالية والكفا 
 وجود تدقيق خارجي فعاؿ مثاؿ ذلك الددققتُ الخارجيتُ؛ 
 إجراءات عقابية بحق الدخالفتُ والدهملتُ؛ 
 .وضع إشارات على مناطق معينة بعدـ الدخوؿ إليها إلا الدرخص لذم 

                                                           
 .332إدارة الدخاطر في الدعاملات الدالية، مرجع سابق ذكره، ص.بلعزوز بن علي، استًاتيجيات  1
سعودي حفصية، فعالية وأداء وظيفة الدراجعة الداخلية في إدارة الدخاطر بالدؤسسة الاقتصادية، مرجع سابق ذكره، ص  2

42. 
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 ثالثاً: إدارة الدخاطر:
 تتمثل إدارة الدخاطر في لستلف الأعماؿ التي تقوـ بها الإدارة للحد من بعض الآثار

السلبية النابذة عن ىذه الدخاطر، بالرغم من أف معظم الطرؽ الدتبعة للحد من الآثار السلبية 
للمخاطر تتعلق بوضع إجراءات رقابة إضافية إلا انو من الدمكن استخداـ طرؽ متاحة أخرى 
منها التنويع أو مشاركة آثار ىذه الدخاطر مع جهات أخرى بواسطة العقود، الكفالات، 

 1 والتأمتُ.الضمانات 
من المحتمل أف تقرر الإدارة قبوؿ مستوى معتُ من الدخاطر )لا تتخذ آية إجراءات للحد 
من الآثار السلبية لذذه الدخاطر(، لكي نتمكن من إدارة الدخاطر بفعالية على الإدارة التعرؼ 

ل بو على ىذه الدخاطر وترتيبها وفقاً للأولوية وذلك لكي بردد مستوى الدخاطر الذي ستقب
 لتعظيم النتائج عند مستوى معتُ من الدخاطر.

موعة من لرومنو فإف الرقابة الداخلية تعد جزء من إدارة الدخاطر حيث تعتمد على 
واكتشاؼ لستلف الدخاطر التي تواجو الدؤسسة والتحقق  الضوابط الرقابية التي تهدؼ إلذ الوقاية

معقولا بتخفيض  توفر ضمانا آلياتبة من تصحيح الأخطاء، وبالتالر إف ىذه الضوابط بدثا
وفعاؿ كاف بالإمكاف التقليل  كن، وكلما كاف نظاـ الرقابة الداخلية قويالخسائر إلذ أقل قدر لش

 2الدؤسسة.  لتي تواجو تالدخاطرامن 

 
 
 

                                                           
دية، مرجع سابق ذكره، ص سعودي حفصية، فعالية وأداء وظيفة الدراجعة الداخلية في إدارة الدخاطر بالدؤسسة الاقتصا 1

42. 
سعودي حفصية، فعالية وأداء وظيفة الدراجعة الداخلية في إدارة الدخاطر بالدؤسسة الاقتصادية، مرجع سابق ذكره، ص  2

42. 
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 المبحث الثاني
 أثر الرقابة على التسيير المؤسساتي

التي لابد على الدؤسسات الالتزاـ بها، تعتبر مراقبة التسيتَ من بتُ الدهاـ الأساسية     
خاصة في ظل البيئة الحالية التي تتميز بالتغتَ الدستمر، حيث بسكنها من توفتَ الدعلومات اللازمة 
لإدارة الدؤسسة حتى تقوـ بالوظيفة الرقابية على أكمل وجو، لشا يسمح للمستَين من برقيق 

ذا بدوه ينعكس بالإيجاب على أداء الدؤسسة، أىدافهم بالاستخداـ الأمثل للموارد الدتاحة وى
إلا أف دور أو أثر الرقابة يلعب دورا ىاما في إدارة شؤوف الدؤسسة، ىذا ما سنحاوؿ الوصوؿ 
 إليو في ىذا الدبحث من خلاؿ التطرؽ إلذ إبراز دور الرقابة في تكييف الخطط الدوضوعية

، إضافة إلذ اكتشاؼ (مطلب ثان) وكذا دورىا في التقليل من درجة الخطورة (كمطلب أول)
 . (مطلب رابع) من خلاؿ وضع الدعايتَ وتقييم الأداء (مطلب ثالث) القرارات الخاطئة

 المطلب الأول
 تكييف الخطط الموضوعية

إف الرقابة تساعد على تكييف الخطط الدوضوعية والتغتَات التي بردث في البيئة           
الداخلية والخارجية للمؤسسة، حيث أصبحت بيئة منظمات الأعماؿ اليوـ معقدة ومضطربة 
وكل الدنظمات تواجو التغيتَ فإذا استطاع الددير أف يحدد الأىداؼ ويحققها دائما وبدوف 

ة لكن ىذا الأمر مستحيل التحقيق، وسبب ذلك ىو أف الفاصلة مشكلة فلا حاجة للرقاب
الزمنية بتُ وقت برديد الأىداؼ ووقت الوصوؿ إليها يتأثر بكثتَ من الأحداث سواء على 
مستوى الدنظمة أو بيئتها، وىذه الأحداث تعوؽ الوصوؿ للهدؼ وىذا يبرز دور النظاـ الرقابي 

استباؽ التغتَات والتعامل معها والتكيف مع الحالة  الجيد، فهذا النظاـ يساعد الددراء على
 1 الجديدة.

                                                           
 .182فاطمة بدر، معاد الصباغ، أساليب الإدارة، الجامعة الإفتًاصية السورية، ص 1
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فالخطط التي تعدىا الدنظمة تشتمل على أىداؼ ولا بد من وضع معايتَ أداء لمجالات         
العمل الرئيسية، وىذه الدعايتَ تعد أمرا مهما للمنظمة، لذا فإف العملية الرقابية تركز عليها 

والدعيار ىو رقم لزدد كميا أو حالة نوعية تسعى للوصوؿ إليها  وتعتبرىا مرحلتها الأولذ
واعتبارىا حكما لقبوؿ أو رفض الالصاز، وقد يكوف الدعيار للمخرجات ونقصد بو قياس النتائج 
والأداء من حيث الكمية أو النوعية أو التكلفة أو الزمن، أما معيار الددخلات فيخصص أو 

أداء الدهاـ والعمليات، وبالتالر فالدعايتَ ىي تعابتَ وقيم  يكرس لقياس جهد العمل الداخل في
تدؿ على أىداؼ الخطط والتخطيط، وتبتُ ما ينبغي أف يتم الصازه من عمل حيث تقاس 
النتائج الفعلية مقارنة بهذه الدعايتَ وبدوجبها يتحدد حسن أو سود الأداء ومعرفة كمية أو نوع 

 الفعلية وانعاساتها على برقيق الأىداؼ.  العمل الدنجز، وبالتالر رصد النتائج
 المطلب الثاني

 التقليل من درجة المخاطر
انطلاقا من حقيقة أف عمليات إدارة لساطر التشغيل الشاملة ىي قيد التكوف والتطور    

في العديد من البنوؾ، فاف السلطات الرقابية قد تعمد إلذ لعب دور نشط في تشجيع جهود 
قائمة لدى البنوؾ، وذلك من خلاؿ الرقابة على التقييم، التحسن الحاصل التطوير الداخلي ال

حديثاً على ىذا الصعيد والخطط الدوضوعة للمستقبل بالإضافة إلذ ذلك، فاف السلطات 
الرقابية عليها التًكيز على نطاؽ أحداث التكامل بالنسبة لعملية إدارة لساطر التشغيل في كل 

الفعالة لدخاطر التشغيل، وكذلك لتوفتَ حدود  واضحة للتنسيق  البنك، من اجل ضماف الإدارة
القائمة حالياً والتنبو للتحسن المحتمل في  توبرديد الدسؤولية، ولتشجيع التقييم الذاتي للممارسا

فالرقابة الفعالة تساعد الددراء في التقليل من درجة التعقيد في  وبالتالر1لراؿ تقليل الدخاطر. 
الدؤسسات الكبتَة ذات الأنشطة الدتعددة والانتشار الجغرافي الواسع، من خلاؿ ما توفره من 

                                                           
ية في التقليل من الدخاطر العملية في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية، دراسة حالة  أـ كلثوـ زروقة، دور نظاـ الرقابة الداخل 1

 .21، ص2017، ورقلة SNVI الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية 
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نظم رقابية فعالة لقياس الأداء، كما أف ابذاه الدؤسسات الدعاصرة تبتٍ سياسة اللامركزية يتطلب 
 ؿ.توفر نظاـ رقابي فعا

 المطلب الثالث
 اكتشاف القرارات الخاطئة

 والالضرافاتخطاء لأإبراز ابسكننا الرقابة من تصحيح الأخطاء والالضرافات، عن طريق 
ت لاؿ مقارنة النتائج المحققة بالدعدلار من خهداء السابقة، فإذا ظالأية قياس لا عمهالتي تكتشف

ى أف العمل اليستَ لقصاف كاف ذلك مؤشرا عبالزيادة أو بالن سواءفا لاناؾ اختىالدوضوعة أف 
الإجراءات بابزاذ  الإدارةذه الحالة تقوـ ىبيا، وفي لس ناؾ الضرافا ايجابيا أوىستَا طبيعيا وأف 

 1التصحيحية. 
 المطلب الرابع

 وضع المعايير وتقييم الأداء
رقابية ومن ىنا إف عملية الرقابة وحتى يكوف النظاـ رقابي لو فاعلية ينبغي وضع معايتَ    

 تطرقنا في بحثنا إلذ بعض الدعايتَ الرقابية:
 الفرع الأول
 معايير الرقابة

 2 اولًا: جودة العمل:

الوظيفي ىو الجودة للعمل، ويأخذ أيضا في  الأداءمن أىم الدعايتَ في معايتَ تقييم    
عتُ الاعتبار عند وضع نموذج تقييم أداء الدوظفتُ، حيث تشمل جودة العمل أكثر من جانب 

                                                           
دليل فطيمة، لعروسي نواؿ، دور التخطيط والرقابة في برستُ الأداء الإملائي للمؤسسة الاقتصادية، مذكرة لنيل شهادة  1

 .15، ص2019جامعة أدرار، السنة الجامعية الداستً، 
 أـ كلثوـ زروقة، دور نظاـ الرقابة الداخلية في التقليل من الدخاطر العملية في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية، مرجع سابق 2

 .23ذكره، ص
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منها مهارات الاتصاؿ والدهارات الإنتاجية وبالإضافة إلذ العمل الجماعي وتفاصيل عن أىداؼ 
 الدوظف نفسو.

مل فقم بتدوين أدؽ التفاصيل التي تتعلق عند تقييم أداء الدوظفتُ في جودة الع  
برتاج مهاراتو التقديدية فيو  لاجتماعبالدشروع الذي قاـ الدوظف بعملو بشكل جيد أو تقديدو 

للتطوير وفي النهاية فكر في الصورة الكبتَة والصغتَة وقدـ أمثلة على تقييمك ليكوف التقييم 
 1 الوظيفي على أحسن وجو.

 وبرقيقهاثانيا: برديد الأىداؼ 

الوظيفي عناصر كمية مثل  الأداءفي ميثاؽ  الأداءيجب أف تتضمن معايتَ تقييم  
أىدافهم وبرقيقها في حتُ أف الكثتَ من تقييم أداء الدوظفتُ نوعي وذاتي، فإف الأىداؼ 

 وعناصر الإلصاز موضوعية وقابلة للقياس بأرقاـ واضحة.

 فعالية العمل الجماعي والقيادة:ثالثاً: 

ونموذج تقييم الأداء الوظيفي سواء كاف الدوظف يشغل  الأداء معايتَ تقييممن  وىي
 معايتَ تقييممن أىم  القيادة وىيمنصبًا قيادياً أـ لا، فإف الدهارات القيادية مهمة بساشياً مع 

الوظيفي، يحتاج الدوظفوف أيضًا إلذ أف يكونوا قادرين على العمل الجماعي  الأداءوميثاؽ  الأداء
 لفعاؿ مع زملائهما

ىم جيدوف في تولر الدسؤولية والحفاظ على  بهم، ىلفي نموذج تقييم الأداء الوظيفي الخاص  
فريقهم في الدسار الصحيح؟ ىل يشجعوف أعضاء الفريق الآخرين على النجاح من خلاؿ 

 إلذامهم؟

                                                           
 الاقتصادية الجزائرية، مرجع سابقأـ كلثوـ زروقة، دور نظاـ الرقابة الداخلية في التقليل من الدخاطر العملية في الدؤسسات 1

  .23ذكره، ص
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 ثالثاً: مهارة حل الدشكلات:

مهارة حل الدشكلات بفعالية ىي أمر بعيدا عن الوظيفة التي يشغلها الدوظف فإف 
ضروري، يحتاج الدوظفوف إلذ ابزاذ قرار سليم في ما يجب عليهم فعلو في الدواقف الصعبة دوف 
سؤاؿ مدير أو موظف أخر ذات خبرة أعلى، لذلك من الدهم حصوؿ الدوظفتُ على التدريب 

م في نموذج تقييم الأداء وتوفتَ الدوارد التي يحتاجوف إليها في حل مشاكل العمل في أدوارى
  1الوظيفي وناقش تفاعلهم مع الدواقف العصيبة ليكوف التقييم الوظيفي فعاؿ جدا.

 رابعاً: طرؽ تقييم الأداء الوظيفي:

ىي عملية تقييم أداء الدوظفتُ في فتًة زمنية معينة لتقييم إنتاجيتهم  الأداءطرؽ تقييم 
وبرديد كيفية برستُ أدائهم، إنها مهمة للغاية لأنها لا بردد فقط ما إذا كاف يحق للموظف 
الحصوؿ على ترقية أو زيادة في الراتب ولكن التقييم الوظيفي يساعدىم أيضًا على اكتشاؼ 

 2 توياتو في العمل.أعلى مستوياتهم وأدنى مس

 الفرع الثاني
 طرق تقييم الأداء 

 الإدارة بالذدؼأولًا: 
إنها عملية يحدد فيها الددير الأىداؼ الدراد برقيقها ويدنح كل فرد لرالًا رئيسيًا من         

الدسؤولية من حيث النتائج الدتوقعة منو / منها ويستخدـ ىذه التدابتَ كدليل للوصوؿ إلذ 

                                                           
دليل فطيمة، لعروسي نواؿ، دور التخطيط والرقابة في برستُ الأداء الإملائي للمؤسسة الاقتصادية، مرجع سابق ذكره، 1

  .17ص
سابق دليل فطيمة، لعروسي نواؿ، دور التخطيط والرقابة في برستُ الأداء الإملائي للمؤسسة الاقتصادية، مرجع  2

 .18ذكره، ص
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للتأكد من  SMARTىذه الطريقة أساسًا تقنية  وظف على حدة، تستخدـمساهمة كل م
 1 أف الأىداؼ لزددة وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق وواقعية وحساسة للوقت.

 (:BARSمقياس التصنيف الدرتبط بالسلوؾ )ثانيا: 
يتم برليل سلوؾ الدوظف وأدائو واستخدامهما لتقييم الأداء  الأداءإحدى طرؽ تقييم         

 BARSالعاـ للموظف، وىو يتألف من مقاييس لستلفة يتم التطوع بها من خلاؿ عبارات 
الدتعددة التي تشرح سمات الدوظف بشكل أكبر بناءً على أداء وسلوؾ الدوظف، يتم ترسيخو 

 أو ضعيف. على أنو جيد أو متوسط
الطريقة الأكثر تفضيلًا لتقييم الأداء لأنها بسكن الدديرين من قياس نتائج  ىي BARSطريقة 

  أفضل وتقدنً ملاحظات مستمرة والحفاظ على الاتساؽ في التقييم.
 تقييم أداء الدوظف الذاتي:

والتي تتطلب التقييم الذاتي من  الأداءتقييم أداء الدوظفتُ لأنفسهم من طرؽ تقييم         
المحددة مسبقًا عادة، يتم أخذ التقييم الذاتي  الأداءعلى أدائو وفقًا لدعايتَ تقييم  الدوظف الحكم

 في الاعتبار أثناء مراجعة الأداء الرسمية
للسماح بدناقشة أكثر شمولًا وضماف فهم الدوظفتُ لكيفية الحكم عليهم قد يكوف التقييم 

يصنف الدوظفوف أنفسهم على  حيث قد الذاتي شخصيًا للغاية بحيث لا يعكس أداء العمل، 
لكن التناقضات بتُ تقييمات الدوظف وصاحب العمل  -أو منخفض جدًا-أنو مرتفع جدًا 

 2 يدكن أف تكوف ثاقبة.
  

                                                           
 أـ كلثوـ زروقة، دور نظاـ الرقابة الداخلية في التقليل من الدخاطر العملية في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية، مرجع سابق 1

 .25ذكره، ص
دليل فطيمة، لعروسي نواؿ، دور التخطيط والرقابة في برستُ الأداء الإملائي للمؤسسة الاقتصادية، مرجع سابق ذكره،  2

 .19ص
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   خـــــــــــــــاتمة 
من خلاؿ دراستنا لدوضوع  دور التخطيط والرقابة على التسيتَ الدؤسساتي توصلنا             

إلذ أف التخطيط والرقابة عمليتاف ضروريتاف في أي مؤسسة يسعياف إلذ برقيق أىدافها بكل  
كفاءة وفاعلية ، التخطيط ىو إحدى الوظائف الرئيسية للإدارة، حيث يتولذ الأىداؼ 

ات والسياسات والبرامج والإجراءات وابزاذ القرارات التي تؤثر بشكل أو بآخر والاستًاتيجي
على مستقبل الدؤسسة، وتتوقف لصاح عملية التخطيط على وجود رقابة فعالة ويقصد بها ذلك 
النشاط الذي يتضمن قياس وتقييم الأداء الدالر ومقارنتو بالأداء الدخطط وصولا إلذ ابزاذ 

 ذا استلزـ الأمر ذلك. الإجراءات التصحيح إ
كما يدكن القوؿ أف العملية الرقابية ىي أداة فعالة للحد من الالضرافات والأخطاء التي            

يدكن الوقوع فيها أثناء مزاولة نشاط الدؤسسة، ولكن شريطة أف تتخذ في الوقت الدناسب للعمل 
بوظيفة الإدارة، ولا معتٌ لوجود وتستعمل الأدوات الدناسبة لذلك لأنها ترتبط ارتباطا وثيقا 

خطة ما لد يراقب مدى إلصازىا وتنفيذىا، ولا معتٌ للرقابة إذا لد يكن ىناؾ خطط، فالتخطيط 
 والرقابة يكوناف متكاملاف ومتصلاف ببعضهما البعض حتى ترقى الدؤسسة وبرقق ما تهدؼ إليو.

 النتائج  أولا/    
 التخطيط والرقابة عمليتاف متًابطتاف، -
 يساعد التخطيط في التوصل إلذ الأىداؼ الدراد الوصوؿ إليها، -
 يسهل التخطيط عملية الرقابة، -
 تتطلب الرقابة توافر الدعلومات الكافية وتوفر الدقة اللازمة، -
 تهدؼ الرقابة إلذ خفض التكاليف، -
 .الرقابة تقوـ على لرموعة من القواعد والدبادئ التي بذعل منها رقابة فعالة وثابتة -
-  
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 التوصيات: ثانيا/   
 ضرورة تطبيق التخطيط في الدؤسسة، وكذا تفعيل نظاـ الرقابة ومتابعتو، -
 إعادة وضع برنامج رقابي حديث يشمل جميع ىياكل الدؤسسة من الداخل إلذ الخارج، -
 رسم خطط لزكمة والسهر على متابعتها وتنفيذىا. -
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 ملخص
يستخلص لشا سبق أف التخطيط عنصرا أساسيا في الادارة لأنو بدوف التخطيط الدسبق يستحيل        

تنفيذ الأىداؼ بالكامل من خلاؿ برديد الأىداؼ الدرجوة ووسائل التنفيذ والوقت الدطلوب لشا يجعل 
ء مهم من عملية الرقابة عملية ضرورية لضماف التنفيذ الجيد أو يجري تنفيذىا بساشيا مع الخطة كجز 

التحكم، تتبع الأداء من خلاؿ الدلاحظة الشخصية وتصحيح الالضرافات عند حدوثها وابزاذ الاجراءات 
 الدناسبة لدنع تكرارىا في الدستقبل.

وقد تكشف الرقابة عن ثغرات في الدنظمات الأمر الذي يتطلب إعادة الذيلكة، حيث أف جحم         
عدد موظفيها أو درجة تركيزىا أو تشتت الدؤسسة سواء كانت مؤسسة الدؤسسة سواء كاف حجمها أو 

واحدة أو فرعا من عوامل التشتت يؤثر على الذيكل التنظيمي وبالتالر يكوف كبتَ والتأثتَ الدباشرعلى الرقابة 
 الإدارية.

 التخطيط، الرقابة، التسيتَ الدؤسساتي، تصحيح الالضرافات.  الكلمات المفتاحية:
Abstract 

        

           We conclude from the above that planning is an essential element in 

management, because without prior planning, it is impossible to fully 

implement the goals by defining the desired goals, means of 

implementation and the required time, which makes control a necessary 

process to ensure good implementation or being implemented in line with 

the plan as an important part of the control process. Personal observation 

and correction of deviations when they occur and taking appropriate 

measures to prevent their recurrence in the future. 

        Oversight may reveal loopholes in organizations, which requires 

restructuring, as the size of the institution, whether its size, number of 

employees, degree of concentration, or dispersal of the institution, whether 

it is a single institution or a branch of dispersal factors affects the 

organizational structure and thus has a large direct impact on administrative 

control. 

Keywords: planning, control, institutional management, correction of 

deviations.  


