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عاءد

نا قبل أن م انفعنا بما علمتنا ویسر لنا سبیل العلم یا رب علمنا أن نحب الناس كلهم، وعلمنا أن نحاسب أنفسالله
.أكبر مراتب القوة، وأن الانتقام هو أول مظاهر العنفنحاسب غیرنا، علمنا أن التسامح هو 

جربة التي ب لا تجعلنا نصاب بالغرور إذا نجحنا، ولا بالیأس إذا أخفقنا بل فكرنا دائما أن للإخفاق هو التیا ر 
.تسبق النجاح

یا رب إذا أعطیتنا نجاحا فلا تأخذ تواضعنا

وإذا أعطیتنا تواضعا فلا تأخذ اعتزازنا بكرامتنا

.وإذا أسأنا یا رب إلى الناس فامنحنا شجاعة الاعتذار، وإذا أساء الناس إلینا فامنحنا شجاعة العف

آمین یا رب العالمین





عرفانشكر و 

صدره من تشكرات والكثیر الذي أثقل كاهله لحظات لحظات یقف فیها المرء حائرا عاجزا عن التعبیر مما یختلج 
صار لا بد أن ینطق بها اللسان ویعترف بفضل الآخرین اتجاهه لأنهم كانوا الأساس الذي بني علیه سرح العلم 
والمعرفة لدیه وأنار سبیله لكن هل یستطیع احد أن یشكر الشمس لأنها أضاءت الدنیا لكم سنحاول رد جزء من 

"من لا یشكر الناس لا یشكر االله"قول المصطفي صلى االله علیه وسلم جمیلكم لنعمل ب

في بادئ كل بدء نتوجه إلى االله عز وجل رافعین أیدینا أن یتقبل منا هذا العمل ویجعله خالصا لوجهه الكریم 
.لحمدونشكره بعد ذلك علة فضله أن أنعم علینا بالجهد والفكر والصبر حتى تمكنا من إنجاز هذا العمل فله ا

محمد صلى "وكل الشكر إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة ونصح الأمة إلى نبي الرحمة ونور العالمین سیدنا 
".االله علیه وسلم

الذي لم یبخل علینا بجهده المتواصل ونخص بالذكر الأستاذ المشرف 
البناءة وطریقته المثلى في إدارة التحفیز وأفكاره النیرة وتوجیهاته وإرشاداته السدیدة، وملاحظاته الدقیقة وانتقاداته 

المعنوي وذلك بتخصیصه لنا الأوقات الثمینة من أجل إثراء هذا العمل، فبأخلاقك وقیمك الجامعیة كنت ولا تزال 
.الأستاذ المثالي الذي یقتدى بك فنسأل االله تعالى لك الأجر والثبات

ونصائحه القیمة" عابي ولید"الأستاذ كما لا یفوتنا أن نتقدم بجزیل الشكر والامتنان إلى 

كما نتقدم بالشكر إلى أستاذ المركز الجامعي وخاصة أساندة معهد العلوم الاقتصادیة الكرام الذین أفادونا بعلمهم 
"لمزاودة ریاض"وخبرتهم ونخص بالذكر الأستاذ 

ودهممتنین له على جه" برك العربي"وإلى جمیع عمال الشركة المیلافیة للخزف خاصة 

.شاكرین وقفته وعونه لنا" نابتي هشام"دون أن ننسى الأخ والزمیل 

وأخیرا نقدم الشكر لكافة الإخوة والزملاء والأصدقاء الذین مدو لنا ید العون والمساعدة ولو بالسؤال عن مصیر 
.هذا العمل وإلى كل من ساعدنا ولو بابتسامة طیبة





.في كل مرة یتوقف القلم

قبل أن یبدأ في نثر الحروف التي بدورها تصبح كلمات أحاول أن أصفها في سطور، لكن سرعان ما تنتهي ولا یبقى منها إلا 
قلبي ومفتاح صدري، وإلى قبل إهداء هذا العمل المتواضع لابد أن أشكر االله سبحانه وتعالى الذي جعل العلم نور . الذكریات

.رسولنا الأكرم محمد علیه أفضل الصلاة وأزكى التسلیم

إلى سیدة قلبي منیرة دربي یا من ربتني على مكارم الأخلاق ومؤنستي في السراء والضراء إلى من غمرتني بحنانها وكانت سر 
أهدیك فستان الورود " زینب " أمي الغالیة وجودي وشعاع حیلتي إلى من رافقتني دعواتها في كل خطوة من خطوات حیاتي إلى

.ودموع الشكر والوفاء

أقدم هذه الكلمات إلى من نسحب من أشواقها عباءة أرتدیها في أیام الشتاء وجمعت لي من قطرات دمعها مهلا یداویني إلى التي 
.مادك بالصحة والعافیةأطال االله عمرك وأ" دلیلة " ارتقبت نجاحي بفارغ الصبر إجلال وعرفانا أمیي الغالیة 

أطال " شریف " إلى رمز الأبوة ومفخرة عزتي وقلب الأسرة النابض إلى الذي أحمل اسمه بكل افتخار إلى أغلى ما في الوجود أبي 
.االله في عمره

تفتح تحت أشعة إلى الذین ارتقیتم سلم المجد على أكتافهم أهدي سلامي، إلى عین الوجود إخوتي الفؤاد والروح  أزهار النرجس الم
أمیرة، مانة، فتیحة، وهیبة، حنان، حیاة، مریم، وأولادهم، صبرینة، یعقوب، أسامة، أمینة، : " الشمس إلى ملائكة الوجود إخوتي

.أیوب، معز باالله، تسنیم، قصي، عبد الصمد والكتكوتة خولة إبنة عمتي

حیاة وطریقة عیشها إلى نور حیاتي وشمعة فؤادي وقرة إلى رفیقي عمري الذي ساعدني وشجعني وطالما ساندني وعلمني حب ال
".أحمد " عیني 

".سمیر " إلى مرشدي في الحیاة وقدوتي أخي العزیز 

.مریم وزینب: ، وأولاده وخاصة بناته"تفاحة " إلى عمي رشید وزوجته 

.زینة، مریم، إیمان: إلى أعز صدیقاتي في الدراسة الجامعیة

.ي الحبیبة حلیمةإهداء خاص كذلك إلى صدیقت

.نادیة، وفاء، فراح: بالإضافة إلى ذلك

إلى كل من رفع معنویاتي في ساعة الضیق بالكلمة الطیبة والابتسامة الصادقة إلى كل من عشت معهم أحلى أیامي وأجمل 
ذكریاتي صدیقاتي



یبلغن عنكوقضى ربك ألا تعبودوا إلا إیاه وبالوالدین إحسانا، إما ﴿بسم االله الرحمان الرحیم  :  االله تعالىقال
.23سورة الإسراء الآیة﴾الكبر أحدهما أو كلاهما فلا تقل لهما أف ولا تنهرهما وقل لهما قولا كریما 

ا تراهما إلى أغلى ما أملك في هذا الوجود إلى اللذان سهرا على رعایتي وتربیتي إلى اللذین تفرح عیني عندم
إلى شمعة وتدمع عند فرحتهما إلى اللذین ضحیا من أجلي إلى نصفي الثاني وحبیبتي و قرت عیني وروح فؤادي 

.نبع الحنان والرحمة أطال االله في عمرك" فضیلة" حیاتي وكل دروب الحیاة إلیك أمي الحبیبة 

والحیاةلحبیب الذي أنعم بالهناءإلى سندي الوحید الذي شجعني طوال مشواري ووجهني في كل أعمالي إلى ا
.إلى جواره إلیك أبي الغالي العزیز رابح حفظك االله ورعاك

إن الحب للناس في القلب یسري ولا یكتب على الورق، إلى كل من زرع البسمة على شفتاي وكانوا لي سندا في 
.عبیر، رمیسة، لیندة، والبرعمة هبة الرحمان: " الحیاة إخوتي

.وأغلى الأحباب أخي بدر الدین إلى من قاسمتهم هذا العمل صدیقاتي مروة وإیمانإلى أعز الناس 

: صدیقاتي: من سرنا سویا ونحن نشق الطریق معا إلى النجاح والإبداع مع تكاتفنا یدا بید نقطف زهرة تعلمناإلى
.إلها، أسماء، كریمة، لبنى، مروى، حلیمة، لیلى، سمیة، رجاء، نسیمة، سمیة" 

.ملحتى الجامعي أهدي هذا العبلغوا الرسالة بكل حب وأمان أساتذتي من الطور الإبتدائیإلى من 

.بسم االله بدأت قولي وبحمده أنهیه رافعة عملي هذا من أجل االله الكریم



وعلى االله الحمد الله على إحسانه والشكر على فضله وامتنانه والصلاة والسلام على رسوله الداعي إلى رضوانه بسم االله بدأت
وصدقة جاریة في میزان حسناتيجهه الكریم فاجعله ربي علما نافع، توكلت والیه جلا وعلا ارفع هدا العمل خالصا لو 

شاء ما اسعد قلبي في صدري وما أسرع قلمي في یدي ساعة كتابة هده السطور بعد جهد جهید وسنوات سرت في درب العلم
كرة التخرج هده لأهدیهاالسمیع العلیم إن اجني ثمرة جهدي بمذ

إلى إلى التي لو اتحدت من ماء البحر مداد ومن ورق الشجر قرطاسا لأعد مزایاها لما استوفیت مثقال درة إلى ملاكي في الدنیا 
دربي إلى أغلى إلى الشمعة التي تنیر طریقي والقبس الذي أضاء ،"الجنة تحت أقدام الأمهات"حقها من قال المصطفى الحبیب في

إلى منبع الحنان الذي سقتني كأسه بالعطف والود فكانت بلسما سهرت اللیالي لأنام مليء الجفون،إلى منما عندي في الحیاة،
رعاها االله " حفیظة"إلى نور عیني أمي الغالیة یون التي أرى فیها الأمل والحنان،إلى العي مساري الشاق،لجروحي وسندا متینا ف

وأطال عمرها

إلى الذي دفعني للمضي إلى من احمل اسمه بكل افتخارإلى من علمني العطاء دون انتظاره االله بالهیبة والوقارإلى من كلل
إلى من حصد ،إلى من كلت أنامله لیقدم لي لحظة سعادة،إلى من جزع الكأس فارغا لیسقیني قطرة حب،قدما رغم الصعاب

إلى منارة فخري الذي منه ، ذي تكفل المشقة في تعلیمي ولم یبخل علیا بشيءإلى ال،الأشواك من دربي لیمهد لي طریق العلم
،إلى الذي كان مثالي الأعلى في الصبر والطاعة وعربون الوفاءي رباني وأرادني أن ابلغ المعالي،إلى الذ،استفدت وبه تعلمت

.ؤوسناحفظه االله وأدامه فوق ر " عبد الحمید"إلى اغلي هدیه ربانیة إلى أبى الحبیب 

إلى قرة عیني وبهجة البیت أخي ".أیة"و" نبال"و" سناء"و" نورا لهدى"إلى أزهار النرجس التي تفیض حبا ونقاء إلى أخواتي الغالیات 
".نوفل"العزیز

" فرحات"و" الطیب"إلى من استعجلوا الرحیل إلى بارئهم إلى الدین غادروا ولم تتركهم الأیام لرؤیة نجاحي إلى أجدادي الغالیین 
.أطال االله عمرها" زینب"إلى التي لم تبخل علیا بدعائها جدتي الحبیبة ".یاقوتة"وجدتي الغالیة 

إلى صدیقات عمري ورفیقات " سیمو"إلى كل العائلة سواء من قریب أو بعید كبیرا كان أو صغیر واخص بالذكر الكتكوت الصغیر
".أمیرة"و"ور الإسلامأدم ن"وفلذة كبدها " ملیكة"دربي وكاتمات أسراري 

" إكرام"و" حلیمة"و" إیمان"و" مونیة "و" رجاء"و" خولة"و" رانیة"و" كریمة"و" أسماء"و"لمیاء "و" مریم"و" نسیمة"و" مریم"إلى صدیقاتي 
".ریم"و" مروة"وصدیقاتي وزمیلاتي بالعمل " سمیرة "و" فاطمة"و

" ولید"ى من مد لي ید العون في كل المیادین والأوقات إلى إخواني في االله تهم أوقات الشدائد و الصعاب إلإلى الإخوان الدین أثبت
"شراف"و" إبراهیم"و 

.والى كل من نسیهم قلمي ولم تسعهم مذكرتي ولم ینسهم قلبي

.اللهم انفعنا بما علمتنا وانفع غیرنا بعلمنا،ا العمل لوجهه الكریم وداعیةبدأت قولي وبحمده انهیه رافعة هذبسم الله
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أ

:عامةمقدمة

فهي من . ومتتالیةتعاني الجزائر كغیرها من البلدان السائرة في طریق النمو، مشاكل واختلالات معقدة
البلدان المستقلة حدیثا ورثت هیكل اقتصادي عدیم القاعدة الصناعیة، یرتكز على الزراعة واستقلال الموارد 

.ومتجها نحو تصدیر المواد الخام

ولمحاولة الخروج من هذه الأزمة، كان علیها إیجاد منفذ یتماشى مع إمكانیتها وظروفها، والمتمثل في 
الشيء الذي جعلها تهتم بالمؤسسات الإنتاجیة وإدارتها باعتبارها الركیزة الأساسیة للنمو .اجهازیادة تحسین إنت

.الاقتصادي، ومنبعا لإنتاج السلع والخدمات

فالجزائر مقبلة على الدخول في مرحلة جدیدة في اقتصادها هي الانتقال من الاقتصاد الموجة إلى اقتصاد 
الإنتاجیة مرغمة على التأقلم مع الشروط التي تملیها طبیعة هذه المرحلة السوق، الشيء الذي جعل مؤسساتها 

كالمنافسة مثلا، وهذا یؤدي بها إلى السعي لتلبیة حاجات الزبائن، وهذا طبعا لا یتحقق إلا بالإدارة العقلانیة 
.والفعالة لمواردها المادیة والبشریة

بر إدارة الأعمال في هذا الإطار مفتاحها لبلوغ حتى تتمكن المؤسسات من تحقیق أهدافها المرجوة، تعت
.أهدافها، من خلال الإلهام بمختلف النظریات والأصول

تخطیط : لف الوظائف المرتبطة بالمنظمة منرا لأن حقل إدارة الأعمال واسع المجال حیث یشمل مختونظ
التخطیط والرقابة ودورهما : "ن هماوتنظیم وكدا توجیه ورقابة، إلا أننا سنحصر بحثنا هذا في وظیفتین متكاملتی

".في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة 

وبناء على ما سبق یمكن طرح التساؤل التالي الذي سیكون محور الدراسة في هذا البحث على الشكل 
التالي 

:البحثإشكالیة

؟ما هو دور التخطیط والرقابة في اتخاذ القرار في المؤسسة المیلافیة للخزف

من خلال الإشكالیة یمكن طرح مجموعة من التساؤلات الفرعیة 

؟یلافیة للخزفطیط في اتخاذ القرار في المؤسسة المماهو دور التخ-

؟قرار في المؤسسة المیلافیة للخزفما هو دور الرقابة في اتخاذ ال-
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ب

:الفرضیات

:الفرضیة الرئیسیة

.المؤسسة المیلافیة للخزفهناك دور للتخطیط والرقابة في اتخاذ القرار في -

:الفرضیات الفرعیة

.المیلافیة للخزفهناك دور للتخطیط في اتخاذ القرار في المؤسسة -

.المیلافیة للخزفهناك دور للرقابة فیاتخاذ القرار في المؤسسة -

:أهداف الدراسة

.للخزفي المؤسسة المیلافیة التخطیط والرقابة واتخاذ القرار ف) واقع(معرفة مستویات -

.قرار في المؤسسة المیلافیة للخزفمعرفة دور التخطیط في اتخاذ ال-

.قرار في المؤسسة المیلافیة للخزفمعرفة دور الرقابة فیاتخاذ ال-

:أهمیة الدراسة

تتجلى أهمیة الموضوع من خلال تطرقه إلى التخطیط كعملیة مهمة في إدارة المؤسسة عن طریق تحقیق 
.والمقرر وبأقل جهد ممكنالهدف في الوقت المناسب

ذلك لتلافي الوقوع في الخطأ والعمل و بالإضافة إلى الرقابة التي تعمل على تحقیق الأداء بفعالیة وكفاءة، 
على تصحیح الانحرافات، هذا وتعتبر عملیة اتخاذ القرار جوهر العملیة الإداریة وهي نقطة الانطلاق لجمیع 

.المنظمةالأنشطة والتصرفات التي تتم داخل 

:الدراسات السابقة

بوالمرقة سوسن وآخرون، التخطیط المالي اتخاذ القرارات المالیة في إدارة المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة -
لنیل شهادة اللیسانس في علوم التسییر، تخصص مالیة، المركز الجامعي میلة، الجزائر، 

2012/2013

:یتمثل هدف هذه الدراسة في

.سمات المجتمعات المتطورة ونقطة ضعف المجتمعات المتخلفةكون التخطیط سمة من -
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ج

عملیة اتخاذ القرار عملیة مهمة ومصیریة-

بوزیان جواهر، واقع التخطیط الإستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، مذكرة لنیل شهادة -
الماستر في علوم التسییر، تخصص تسییر المؤسسات الصغیرة والمتوسطة، جامعة 

.2010/2011ورقلة،

یتمثل هدف الدراسة في التعرف على مدى اعتماد المؤسسات الصغیرة والمتوسطة على التخطیط 
.الإستراتیجي

عیسى شرفاویوآخرون،أثر الرقابة على أداء العاملین داخل المؤسسة، مذكرة لنیل شهادة اللیسانس في -
.2009/2010، الجزائر،علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل، جامعة زیان عاشور الجلفة

:یتمثل هدف الدراسة في

:الهدف العلمي-

معرفة مدى تعدیل وضبط الأنشطة التنظیمیة عن طریق وظیفة الرقابة ومدى القدرة على العنایة والاهتمام 
.  بالمورد البشري من خلال معالجة نقاط الضعف إذا وجدت وتدعیم جوانب القوى

بن رجم سمیرة، فعالیة نظم المعلومات في الرقابة على عملیات الإتمان المصرفي، مذكرة لنیل شهادة الماستر 
2012/2013في علوم التسییر، تخصص مالیة وبنوك، المركز الجامعي لمیلة، الجزائر،

:یتمثل هدف هذه الدراسة في

ت كأداة للرقابة على عملیات الائتمان التعرف على مدى اعتماد البنوك الجزائریة على نضم المعلوما
المصرفي 

بوصبع إیمان، كیاص خولة، دور ومراقبة التسییر في اتخاذ القرار، مذكرة مقدمة لنیل شهادة اللیسانس في 
2010/2011علوم التسییر، تخصص مالیة، المركز الجامعي میلة، 

:یتمثل هدف الدراسة في

.قبة التسییر في واقع المنظماتمعرفة الأهمیة التي یكتسبها موضوع مرا-

بوصبع مریم، حملا خدیجة، دور مراقبة التسییر في اتخاذ القرار، مذكرة مكملة لنیل شهادة اللیسانس في 
2012/2013العلوم الاقتصادیة تخصص مالیة، نقود وبنوك، جامعة فرحات عباس، سطیف، 
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د

: یتمثل هدف الدراسة في

.تخاذ القرار على مستوى المنضماتمراقبة التسییر واتسلیط المزید من الضوء على مفهوم 

:التعریفات الإجرائیة

:التخطیط-

د والجهود في ضوء قراءة عقلانیة للمستقبل وتوظیف هذه الوارد والجهود بما یخدم أهداف المنشأة هو حصر المرا
.وذلك من خلال رسم السیاسات والإستراتیجیات وتحدید مسار العمل

:الرقابة-

النشاط الإداري الذي یسعى إلى التحقق م كفاءة واستغلال موارد المنظمة وتحقیق أهدافهاذلك 

:اتخاذ القرار-

هي اختیار بین أفضل البدائل أفضل سبل لتحقیق أهداف التنظیم، وكذا عملیة عقلانیة رشیدة تتبلور في ثلاث 
.أفضل هذه البدائلعملیات فرعیة عي البحث، المفاضلة والمقارنة بین البدائل واختیار 

:المنهج المستخدم

حتى نعطي الموضوع محل الدراسة حقه من التحلیل والتدقیق وتسلیط الضوء على مكوناته والإجابة على 
الإشكالیة المطروحة اخترنا المنهج الوصفي  التحلیلي، فعلى صعید الدراسة الوصفیة تم الاعتماد على البحوث 

ال من خلال المسح المكتبي، أما على صعید البحث المیداني التحلیلي تم إجراء النظریة والمیدانیة في هذا المج
.(spss)دراسة میدانیة باستخدام استمارة الاستبیان اعتمادا على برنامج 

: ما یمیز الدراسة الحالیة عن الدراسات السابقة

؛المیلافیة للخزفجاءت هذه الدراسة لتوضیح دور التخطیط والرقابة في اتخاذ القرار في المؤسسة -

رقابة الفعالة توضح هذه الدراسة أن محددات النجاح للمؤسسات الیوم تتجلى في التخطیط الجید وال-
والقرارات الرشیدة؛

؛لمؤسسة المیلافیة للخزف بمیلةتناولت هذه الدراسة واقع التخطیط والرقابة واتخاذ القرار في ا-

.تعد الدراسة الأولى التي سلطت الضوء على التخطیط والرقابة ودورهما في اتخاذ القرار في المؤسسة-



عامةمــقدمــة

ه

:هیكل الدراسة

لتجسید موضوع البحث والوصول إلى النتائج المرجوة من هذه الدراسة فإن الخطة كانت بدیة بالمقدمة 
.بالإضافة غلى فصل تطبیقي وخاتمة عامةالعامة ثم ثلاث فصول نظریة، 

حیث تناول الفصل الأول الإطار النظري للتخطیط بحیث : وكانت تقسیمات فصول الدراسة كما یلي
تطرقنا في هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، الأول یتضمن مدخل إلى التخطیط، لنتناول في الفصل الثاني الإطار 

مفاهیم أساسیة حول الرقابة، في المبحث الأول لیلیها أسالیب : لا منالنظري للمراقبة حیث تناول هذا الفصل ك
الإطار : الرقابة في المبحث الثاني، لیكون المبحث الأخیر بمراحل العملیة الرقابیة، أما الفصل الثالث فهو
ثاني صنع النظري لاتخاذ القرار المتضمن ثلاث مباحث، المبحث الأول بعنوان ماهیة اتخاذ القرار تم المبحث ال

.واتخاذ القرار أما المبحث الثالث فهو یتضمن المعلومات ودورها في عملیة اتخاذ القرار الإداري

في حین تناول الفصل الرابع دراسة میدانیة للمؤسسة المیلافیة للخزف میلة، حیث سنتطرق في هذا 
مبحث الأول، أما المبحث الثاني فهو الفصل إلى تقدیم عام حول المؤسسة المیلافیة للخزف وهذا ما یتضمنه ال

بعنوان تحدید منهج الدراسة وأدوات البحث المستعملة، والمبحث الثالث والأخیر یتضمن تفسیر وتحلیل النتائج 
.المیدانیة
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:الفصلتمهید
تعمل في بیئات متغیرة  یعتبر التخطیط من الأسالیب الحتمیة والضروریة للمنظمات، سیما تلك التي 

أو تلك التي تنفذ سیاسة الدولة، ونقصد بها منظمات القطاع العام ومؤسسات الدولة المختلفة، وعلى الرغم من 
أن عملیة التخطیط تبدو سهلة، أو على الأقل ممكنة التنفیذ بأسالیب اعتیادیة أو بسیطة إلا أنها في واقع الأمر 

الكثیر من الجهود والوقت والكلف والإمكانیات لغرض تنفیذها بالشكل العلمي عملیة تتسم بالتعقید وتتطلب
.المطلوب

فالتخطیط، كونه الوظیفة الأولى من وظائف المدیر، یمثل نقطة البدء المنطقیة للعمل الإداري وذلك 
. لارتباطه بموضوع الأهداف والتي تعد الحجر الأساسي في بناء أي منظمة واستمرارها

ظمات على طبیعة اختلاف طبیعة عملها وحجمها، وسواء كانت تمارس عملها منذ فترة طویلة إن المن
أو هي قید الإنشاء تحتاج إلى التخطیط، باعتباره منهج علمي وسیاق إداري لمواجهة المشكلات، ویساعد على 

التوسع أو الانكماش مثل ( رسم التصورات المستقبلیة ووضع الأهداف سواء تلك المتعلقة بمصیر المنظمة 
...).مثل زیادة لإنتاج للفترة القادمة أو الصیانة الدوریة للمكائن( أو على مستوى التشغیل....) أو الاندماج

:وسیتم تناول موضوع التخطیط وفق المباحث الآتیة

.مدخل إلى التخطیط: المبحث الأول

.مدخل إلى التخطیط الاستراتیجي: المبحث الثاني

.والعوامل المؤثرة فیهمراحل عملیة التخطیط: الثالثالمبحث 
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مدخل إلى التخطیط: المبحث الأول
تقوم بتطبیق : حتى تستطیع المنظمة الوصول إلى نسبة عالیة من الفعالیة وتضمن بذلك نموها واستمرارها

منهجیة ومسعى منطقي، منذ تحدید السیاسات والغایات والأهداف إلى كیفیة توزیع الموارد بعد حصرها وتوزیع 
. ملیة التخطیطعملیة التنفیذ في إطار زمن محدد، وهذا المسعى ما هو إلا ما یسمى بع

مفهوم التخطیط ومبادئه وأسالیبه: المطلب الأول

مفهوم التخطیط: أولا
لقد مر التخطیط بعدة تعاریف على ضوء آراء العملاء الذین اختلفت أسماؤهم ولكن هدفهم واحد             

: وهو التنبؤ بالمستقبل واستنفار كافة الموارد له، أهمها

التخطیط عملیة مستمرة لجعل قرارات المنظمة منتظمة، مع أفضل معرفة ممكنة :تعریف بیتردراكر
بالمستقبل وتنظیم منتظم للجهود المطلوبة لتحمیل مسؤولیة هذه القرارات وقیاس نتائجها بالمقارنة بالتوقعات وذلك            

.1منتظمة ومنظمة) مرتدة( من خلال تغذیة عكسیة

ة ذكیة وتصرف ذهني لعمل الأشیاء بطریقة منظمة للتفكیر قبل العمل، التخطیط عملی: تعریف أوورك
.2والعمل في ضوء الحقائق بدلا من التخمین

إن التخطیط في الواقع هو شامل للتنبؤ بما سیكون علیه الوضع في لمستقبل            : ي فایولتعریف هنر 
.3مع الاستعداد لهذا المستقبل

أسلوب یعتمد على التفكیر في المستقبل والتوقع المبني على تحلیل '' كما عرف التخطیط على أنه 
.4''الماضي، استقراء المستقبل

.وكذلك یمكن القول بأن التخطیط هو عملیة فكریة تعتمد على المنطق

والترتیب حیث یبدل فیها جهد لتوضیح الأهداف التي تریدها الإدارة  والبحث عن أفضل الوسائل 
.5وكذا محاولة التنبؤ أو توقع المعوقات التي یمكن أن تعترضها وكیفیة التغلب علیهاوالأسالیب لتحقیقها

.121: ، ص2012، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، القاهرة، مصر، التخطیط للمستقبل في المنظمات الذكیةمدحت محمد أبو النصر، 1
.82: ، ص2008عمان، الأردن، ، دار جریر للنشر والتوزیع، مدخل إلى إدارة الأعمالخیربي كتانة، 2
.28: ، ص2008، دار الیازوري العلمیة، الطبعة العربیة، الأردن، الإدارة الحدیثةبشیر العلاق، 3
.263: ، ص2002دار الصفاء، عمان، الأردن، الطبعة الثانیة، ،-أسس مفاهیم وتطبیقات-الإدارة والتحلیل الماليعبد الحلیم لحراجة وآخرون، 4
.11: ، ص2008، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، سوریا، تخطیط الاستثماراتلدویري، أحمد ا5
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وعند تعریف التخطیط لابد من التفریق بین مفهوم التخطیط والخطة فالتخطیط هو ذلك الوظیفة العضویة 
الخطة فهي الدلیل للإدارة، وهو عملیة ذهنیة تتضمن التفكیر فیما هو مستهدف، وكیفیة التوصل إلى تحقیقه، أما

المادي، أي الناتج المادي للعملیة الذهنیة التخطیطیة،  والخطة هي التزام بإتباع مسار معین للتصرفات في 
.1المستقبل

هو عملیة ذهنیة متعلقة بالمستقبل تعمل  على : ومن التعاریف السابقة الذكر یمكننا القول بأن التخطیط
على مالات المنتظرة والتغلب تقبل وتحاول الإعدادات لمواجهة الاحتالتنبؤ بما یمكن أن یكون علیه المس

ما یؤدیه المثل . الصعوبات المتوقعة، فنجاح أو فشل أي مؤسسة أو عمل مرتبط ارتباطا  وثیقا بالتخطیط له
.''إذا فشلت في التخطیط فقد خططت للفشل'' القائل

:مبادئ التخطیط: ثانیا
:2ساسیة یمكن تلخیصها فیما یليللتخطیط مجموعةمن المبادئ الأ

لابد أن توضع الخطة على أساس من المعرفة بصورة المجتمع والحقائق الاقتصادیة القائمة : مبدأ الواقعیة.1
مع حقیقة هذا الوضع القائم، وبالتالي یمكن اختیار الأسالیب الواقعیة للتلاؤمفیه، وأن توضع الغایات 

.للوصول إلى الأهداف المنشودة

یجب أن تشمل الخطة أغلب المتغیرات الأساسیة التي من شأنها العمل على تغطیة كل : الشمولیةمبدأ .2
المصادر والإمكانات الرئیسیة مادیة كانت أم بشریة، بحیث لا یمكن تخطیط جزء منه إهمال الجزء الآخر، 

.ط المتدرجوقد لا یمكن الوصول إلى الشمولیة بخطوة واحدة وإنما ینبغي أن نصل إلیها بالتخطی

لا یمكن توفیر الكوادر التخطیطیة وتدریبها أولا لضمان نجاح العملیة : مبدأ توفیر الكوادر التخطیطیة.3
.التخطیطیة

والمرونة كلها تساعد على تأمین هذا النسق والاتساقإن المبادئ الواقعیة والشمول :مبدأ الاستمراریة.4
ملیة التخطیطیة إذ أن العملیة التخطیطیة لابد أن تكون المتناسق بین جمیع أجزاء الخطة واستمراریة الع

.عملیة مستمرة

هناك من الكتاب من ینظر إلى هذا المبدأ كغایة التخطیط أو مبدأ فعالیة :مبدأ كفایة وفعالیة التخطیط.5
رة إذ یقوم هذا المبدأ بالأساس على ضرو . التخطیط، لكننا نجعل الكفایة والفعالیة ضمن مبدأ واحد للتخطیط

، مذكرة لیسانس مالیة نقود وبنوك، المركز الجامعي یحیى فارس بالمدیة، دور التخطیط والرقابة على التسییر المؤسساتيبنطاطة فیروز وآخرون، 1
.90: ، ص2007

.238-237: ، ص ص2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، التخطیط والتنمیة الاقتصادیةأحمد عارف العساف ومحمد حسین الوادي، 2
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أن یكون العائد من الخطة یبرر ما تتطلبه الخطة نفسها من تكالیف ونفقات، بكلمة أخرى أن تكون المقارنة 
أما الفعالیة بالنسبة للتخطیط فتقاس بالقدر الذي یسهم به في . بین العائد والتكالیف إیجابیة باتجاه الخطة

ه التخطیط نحو تحقیق الأهداف لمنظمة تحقیق الأهداف، فلا انفصال بین الكفایة والفعالیة في توجی
الأعمال، وقد تسهم الخطة في تحقیق الهدف ولكن عند مستویات غیر مقبولة من التكالیف، فاقتناع 

ذلك كله هو ما یدفع المخطط إلى اعتبار وتفضیل هذه الخطة أو تلك، كل ذلك لأجل . المخطط بحصیلة
.1كالیف، أي بكفاءة عالیة أیضاالعمل على تحقیق الهدف بأكبر فعالیة وبأقل الت

أسالیب التخطیط: ثالثا
:2تستخدم عملیة التخطیط أسالیب مختلفة نذكر منها ما یلي

یعتبر كأحد الأسالیب التخطیطیة الهامة، وهو یساعد على التوقع بالأحداث المستقبلیة، :أسالیب التنبؤ.1
الفن المساعد والداعم للعملیة التخطیطیة، ومن باعتماد الأسالیب الریاضیة والإحصائیة، لهذا قیل عنه أنه 

:طرق التنبؤ ما یلي

وهي الطرق التي تعتمد على التخمین والحدس الذاتي والخبرة المتراكمة لدى الإداریین، :الأسالیب النوعیة-أ
. ومنها تقدیرات المدیرین وطریقة دلفي وغیرها

لإحصائیة والریاضیة، وهي أكثر دقة من وهي الطرق التي تعتمد على الأسالیب ا:الأسالیب الكمیة- ب
.والانحدار والتمهید الأسي البسیط. الطرق النوعیة، ومنها الطرق البیانیة والمتوسطات المتحركة

یسعى الإداري . وهو أسلوب ریاضي یحتوي على دالة هدف واحدة وعدة دوال:أسلوب البرمجة الخطیة.2
.كالموارد والقوى البشریة وغیرها. معروفةلتحقیقها في ظل مجموعة من القیود والمحددات ال

.وسمیت بالخطة لأن معادلتها ودالة الهدف فیها إما لتعظیم المخرجات أو لتصغیر المدخلات

وبواسطة البرنامج الخطي یستطیع المخطط الوصول إلى أهداف محددة، وذلك عن طریق تغذیة النموذج 
.والأموال اللازمة وكمیات المیاه، والوقت اللازم، والمكان وغیر ذلكبقیم القیود في النموذج كأعداد العمالة، 

ویقوم هذا الأسلوب على نماذج شبكیة توضح طریقة اتخاذ القرارات للوصول إلى :أسلوب التخطیط الشبكي.3
أهداف معینة، وحیث أن تحقیق الأهداف یقع في صلب العملیة التخطیطیة، فإن الأسلوب الشبكي یساعد 

ذلك، ومن الأسالیب الشبكیة مشكلة النقل، مشكلة أقصر مدار ومشكلة المسار الحرج، ومشكلة على بلوغ 
.أقصى تدفقا

.186- 184: ، ص ص2009، دار الیازوري، الأردن، وظائف الإدارةفرید فهمي زیارة، 1
.80-78: ، ص ص2010ة للنشر والتوزیع، الأردن، ، دار المسیر التخطیط الإستراتیجيبلال خلف السكارنة، 2
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ویركز هذا الأسلوب على المشاركة الواسعة للعاملین في وضع الأهداف وسبل :أسلوب الإدارة بالأهداف.4
:تحقیقها، وتتم عملیة التخطیط وفق هذا الأسلوب بالخطوات التالیة

؛الأهدافوضع -

؛إعداد خطة العمل-

؛عمل المراجعات الدوریة-

.تقییم الأداء-

وهي أداة لاتخاذ القرارات الإداریة والمالیة والاقتصادیة، وتتطلب الكثیر من :أسلوب شجرة القرارات.5
ت، المعلومات، وإنها تقدم تصورا فعالا عن القرار الأفضل والقرارات البدیلة والآثار المترتبة عن هذه القرارا

.إضافة إلى مظاهر وفوائد كل قرار

وهو أسلوب یستخدم لتحدید أفضل البدائل المعتمدة، وتقلیل الأخطاء المترتبة عن :أسلوب مصفوفة القرار.6
.الأخطاء الناشئة  عن القرارات غیر الصحیحة

أهمیة التخطیط وأنواعه: المطلب الثاني

أهمیة التخطیط: أولا
تتجلى أهمیة التخطیط في كونه یمكن المدیر من مواجهة المستقبل والتغییر ولكنه لا یمكن لأي فرد حث 
المدیر لأن یكون متأكد من الأحداث المستقبلیة ویزداد عدم التأكد كلما طالت الفترة الزمنیة التي تغطیها الخطط، 

روض المتعلقة بالمستقبل وعن على ضوء الفالمقترحةولكن التخطیط یجبر المدیر على تحدید نماذج الأعمال 
.طریق جهوده الرقابیة یقوم المدیر دوریا بمراجعة الخطة وتقییمها وتعدیلها إن لزم الأمر ذلك

:1ومن خلال ما سبق یمكن ذكر أربعة أسباب للأهمیة البالغة لوظیفة التخطیط وهي

من عدن التأكد والتغییر یجعل التخطیط إن المستقبل بما یحتویه : التغلب على عدم التأكد والتغیر-
؛ضروري

؛لأن القیام بالتخطیط یؤدي إلى تركیز الانتباه على تحقیق الأهداف: تركیز الانتباه على الأغراض-

.78: ، ص2011، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، التخطیط الإستراتیجيبلال خلاف السكارنة، 1
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یعمل التخطیط على تخفیض التكالیف بسبب اهتمامه بالتشغیل الكف : اكتساب التشغیل الاقتصادي-
؛وبالتناسق في العملیات

فبدون التخطیط لا توجد رقابة، فالمدیر لا یمكنه التأكد من أداء مرؤوسیه نظرا لعدم وجود :تسهیل الرقابة-
.أهداف مخططة یمكن استخدامها كمقیاس للحكم

:ومنه تكمن أهمیة التخطیط في

یجب أن یتعامل التخطیط مع المستقبل بما ینطوي علیه من عوامل : تحقیق الهدف المرجو أو المطلوب-
لتغییر، لهذا السبب تقوم الإدارة بوضع القروض الخاصة بالظروف المتوقعة والتي یتم فیها عدم التأكد وا

التنفیذ مستقلا، مما یتطلب إعادة النظر في الخطط لذلك فإن فعالیة التخطیط تتوقف على مرونته مع 
.المحافظة على اتجاه الخطة نحو تحقیق الأهداف المحددة

.تحقیق الهدف في الوقت المناسب والمقرر وبأقل جهد ممكنكما تكمن أهمیة التخطیط أیضا في

أنواع التخطیط: ثانیا
تختار المنظمة عادة نمطا من التخطیط الذي یتلاءم مع طبیعة عمله ویخدم أغراضها، ویحقق لها 

اعات، أهدافها، لهذا فقد تنوعت أنماط التخطیط كي تغطي الحاجات المتباینة للمنظمات، والهیئات والدول والقط
:1ومن أنواع التخطیط ما یلي

:ویشمل ما یلي:التخطیط حسب حجم التأثیر.1

وهو التخطیط الذي له آثار هامة ونوعیة على المنظمة ومستقبل عملها، ولا تظهر :التخطیط الاستراتجي-أ
عمودیا هذه الآثار إلا في المدى البعید كالتخطیط لانتشار الشركة أفقیا بفتحها فروع جدیدة، أو توسعها 

بإضافة خطوط إنتاجیة جدیدة، أو التخطیط لمواجهة منافسة شدیدة من الشركات الأخرى، والوقوف 
.والثبات في السوق وغیر ذلك

وهو جزء من التخطیط الاستراتیجي، یوضح سیر العملیات ضمن إطار الأهداف :التخطیط التكتیكي- ب
مم عادة لینفذ وتجني ثماره في المدى الإستراتیجیة، ویعطیها المرونة في الحركة والتصرف، ویص

المتوسط، وتختص به الإدارة العلیا والإدارة الوسطى ومن أمثلته اختیار أنواع المعدات التي تدعم خطا 
.إنتاجیا معینا

.82- 81: ، ص ص2010، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى، التخطیط الإستراتیجيبلال خلف سكارنة، 1
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وهو جزء من التخطیط التكتیكي یشرح كیفیة تنفیذ عناصر هذا التخطیط وفق خطط :التخطیط التشغیلي-ج
الإدارات الوسطى والإدارات العلیا، كخطة توفیر المواد الأولیة لخط إنتاجي، أو متوسطة المدى، وتهتم به 

.تحدید متطلبات إحدى الأقسام المنظمة للقوى العاملة وما شابه

.وهو تخطیط یومي، یهدف لتنفیذ عمل أو نشاط أو فعالیة:التخطیط الإجرائي-د

:ویشمل ما یلي: التخطیط حسب المدى الزمني.2

وهو التخطیط الذي تمتد فترته الزمنیة من خمس سنوات فأكثر، فربما تكون عشر : التخطیط بعید المدى-أ
.سنوات، أو عشرین، أو خمسة وعشرین سنة، وذلك حسب الحاجة والمرئیات المستقبلیة للمنظمة

ة واحدة وتمتد فترة هذا النوع من التخطیط على مدى فترة زمنیة تزید عن سن: التخطیط متوسط المدى- ب
وتقل عن خمسة سنوات، ویلاحظ أنها فترة لا هي بالقصیرة ولا هي بالطویلة، وفي ضوء نتائجه یمكن 

.على الخطة بعیدة المدىعدیلات اللازمة إجراء الت

ویختص هذا النوع بتلك الخطط التي تغطي فترات زمنیة لا تزید عن سنة، وهي :التخطیط قصیر المدى-ج
مدى، ومن أمثلتها الخطط المالیة المتمثلة بالموازنات والبرامج السنویة وغیر شرائح من الخطة متوسطة ال

.ذلك

یختلف التخطیط وفق مستوى الإدارة، أو المسؤولیة في المنظمة، : التخطیط حسب المستوى التنظیمي.3
كر ما فالإدارة العلیا تختص في نوع من التخطیط بینما تختص الإدارات والأقسام بأنواع أخرى ومن ذلك نذ

:یلي

وتهتم به الإدارة العلیا والهیئات الإداریة والمدیر التنفیذي، ویشاركهم في :التخطیط التنظیمي والاستراتیجي-أ
.الإعداد العاملون والمستشارون والقیادات الدنیا

وتختص به الأقسام و اللجان والإدارات الدنیا، ویشاركها في الإعداد العاملون :خطط العمل والبرامج- ب
.براءوالخ

وهو الذي یقوم به الأفراد على شكل برامج وجداول عمل قد تكون یومیة أو أسبوعیة :التخطیط الفردي-ج
وغیر ذلك، یضعها الفرد لغرض تنفیذ جانب من المهام الموكلة له ضمن الخطة العامة للقسم أو الدارة 

.العلیا
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:1وینقسم إلى: التخطیط حسب التكرار.4

منع وقوع الأزمات أو المشاكل قبل وقوعها، وتكون متكررة لفترات دوریة ویكون هدفه : تخطیط وقائي-
.محددة

.والذي یهدف إلى حل مشكلة تكون قد حدثت وذلك قبل استفحالها وازدیاد خطرها: تخطیط علاجي-

:2ویشمل ما یلي: التخطیط حسب الوظیفة.5

ة كالسیاسة الخارجیة والداخلیة وهو التخطیط الذي یتناول الاختصاصات العامة للدول:التخطیط السیاسي-أ
.والتشریعیة، وتوزیع المسؤولیات وقضایا السیادة وغیرها

وهو التخطیط الذي یعنى بالشؤون الاقتصادیة كتنمیة الدخل القومي، والقطاعات :التخطیط الاقتصادي- ب
.الاقتصادیة المختلفة وغیرها

الأسرة وأفرادها وتمكینها اقتصادیا وسیاسیا ویراد به التخطیط الذي یهتم بتنمیة : التخطیط الاجتماعي-ج
واجتماعیا، وذلك بتوسیع التعلیم والعنایة الصحیة والرعایة الاجتماعیة، والارتقاء بالخدمات العامة لأجل 

.تحقیق الرفاه الاجتماعي

یهتم بالسكان ومعدلات نموهم المرغوبة وتوزیعهم الجغرافي والاقتصادي والعمراني،:التخطیط السكاني-د
.وحسب الجنس وغیر ذلك

ویتولى هذا النوع بوضع السیاسات اللازمة للاهتمام بالتربة وحسن استغلالها، والتوزیع :التخطیط الطبوغرافي-ه
المكاني للمشاریع غیر الزراعیة لتجنب إقامتها على المساحات الصالحة للزراعة، والعنایة بخصوبة التربة 

.ء، ومنع التصحر وما شابهالمیاه وتوسیع الرقعة الخضرالوثومنع ت

وهو التخطیط الذي ینصرف إلى قضایا القوى العاملة ابتداء من تحدید الاحتیاجات :تخطیط القوى العاملة- و
والتحشید، والإعداد والتدریب، والتأهیل والتطویر والاستقرار وغیرها، وعادة ما یرتبط هذا النوع من التخطیط 

.بالخطط الأخرى    في المنظمة

ویختص هذا النوع من التخطیط بقضایا الإنتاج كالمواد الأولیة ومصادرها ونوعیتها :الإنتاجتخطیط -ز
وتدفقاتها، ونوع الإنتاج وكمیته وجودته، وعدد ومؤهلات العاملین حسب الخطوط الإنتاجیة، وكفایة خطوط 

.الإنتاج وخطط تطویرها وما إلى ذلك

.16: ، ص2010، دار الرایة، عمان، الأردن، التخطیط الاقتصاديء فرج الطاهر، علا1
.83: بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص2
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.1تقییم المنتج والتسویق والترویج والتوزیع: التسویق مثلویركز على المواضیع المتعلقة ب:تخطیط التسویق-ح

ویركز على تخطیط الشراء والتخزین من حیث الحجم الاقتصادي للشراء والتخزین :تخطیط الشراء والتخزین-ط
.2الخ...وظروف التخزین

فوائد التخطیط وصعوباته: المطلب الثالث

فوائد التخطیط: أولا
:3منها ما یليللتخطیط فوائد عدیدة نذكر 

التخطیط یساهم في وضع أهداف واضحة للعمل، وعن طریق الأهداف یمكن تحدید الاتجاهات المختلفة -
المنظمة لتحقیق الأهداف للعمل وتتضح المسارات، وهذا یسهل التنسیق والتكامل بین الجهود المختلفة في 

المرغوبة؛

التعارض المحتمل بینها؛ددة ویزیل التخطیط یحقق التناسق بین الأهداف المتع-

؛إن التخطیط یساهم في الكشف والتعرف على مشكلات المستقبل التي قد تعترض سیر العمل-

لاستخدام الأمثل لموارد المنظمة؛التخطیط یساعد على ترشید النفقات ووضع ضوابط ل-

؛وانتهائهاالتخطیط یساعد في وضع برامج زمنیة محددة یتم من خلالها توضیح مواعید بدء البرامج -

یساعد التخطیط على تنظیم العمل، حیث یعرف كل فرد في المنظمة ما هو مطلوب منه فتصبح طرق -
تصال بأفراد المنظمة سهلة وواضحة؛التوجیه والا

؛التخطیط یعتبر نقطة الانطلاق لتنفیذ باقي وظائف الإدارة الأخرى-

؛4ائجها مسبقا عند مواجهة التغیراتالمعروفة نتتجنب الارتجال والعشوائیة واتخاذ القرارات العاطفیة وغیر-

.5التجدید یساعد التخطیط على تشجیع التفكیر المنظم وتحقیق المبادرة والقدرة على التجدید-

.35: ، ص2011، دبیك للنشر والتوزیع، مصر الجدیدة، الإدارة من أجل التمیز التخطیط والتنظیممحمد عبد الغني حسن هلال، 1
.36: نفس المرجع السابق، ص22
.94-93: ، ص ص2012، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفهابلال خلف السكارنة، 3
. 124: ، ص2011، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، تخطیط وإدارة النشاط، والحملات الإعلامیةحجازي سعید أبو غانم، 4
.17: ، ص2011، دار الرایة للنشر، تخطیط الاقتصاديالعلاء فرج الطاهر، 5



الإطار النظري للتخطیط:الفصل الأول

11

صعوبات التخطیط: ثانیا
:1یعترض عملیة التخطیط عدة عوائق وصعوبات یمكن أن نصنف بعضها على النحو التالي

قد یلجأ بعض المدیرین إلى اختیار أهداف غیر واقعیة دون :غیر واقعیةاختیار أهداف غیر مناسبة أو.1
النظر للإمكانیات المتاحة لتحقیق تلك الأهداف وكذلك فإن هناك أهداف یمكن تحدیدها بشكل دقیق وقابل 

في للقیاس كما هو الأمر في النتائج المالیة أو الأرباح المستهدفة وأخرى أقل قابلیة للقیاس كما هو الأمر 
.تحقیق رضا العاملین وتطویرهم

قد یتم التركیز على أهداف قصیرة المدى على حساب الأهداف طویلة :اختیار نظم تحفیز غیر مناسبة.2
المدى، إذ یتم مكافأة السلوك الإداري قصیر النظر على حساب السلوك الإداري بعید النظر، الأمر الذي لا 

.في المدى الطویلیشجع على التخطیط الذي لا تظهر أثاره إلى

یهدف التخطیط للتنبؤ بالمستقبل وتحدید الأهداف المستقبلیة، ویؤثر على نوعیة :التغیرات البیئیة المتسارعة.3
وكفاءة عملیة التخطیط مدى حدة وتسارع التغیرات في المجالات التكنولوجیة والتشریعیة وزیادة عدد 

.المنافسین

یوفر التخطیط وتحدید الأهداف أساسا للرقابة على :یة التخطیطعدم رغبة بعض المدیرین ومقاومتهم لعمل.4
ما یتحقق من هذه الأهداف، مما یضع مسؤولیة كبیرة على المدیرین المعنیین، ولذلك یقاوم بعض المدیرین 

.عملیة التخطیط لأن عدم وجود الخطط یجنبهم المساءلة عن تحقیق الأهداف التي تم تحدیدها

یتطلب التخطیط وجود موارد مالیة تكفي للقیام بالدراسات وجمع :زمة للقیام بالتخطیطعد م توافر المواد اللا .5
المعلومات، وقد تحول قلة الموارد دون تمثل هذا الجهد، كما أن عدم توافر الموارد البشریة الكفؤةقد یكون 

.عائقا آخر یحول دون القیام بالتخطیط

خصائص التخطیط الفعال: المطلب الرابع
:2أن خصائص التخطیط الفعال والجید هينقول 

.بحیث یكون التخطیط واقعیا وملائما لظروف المنظمة والبیئة:الواقعیة.1

.یجب أن یتصف التخطیط بالدقة وأن یقوم بتحدید كل شيء ولا یتركه عائماإذ: التحدید.2

.186-185: ، ص ص2009، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الرابعة، النظریات والعملیات والوظائف: مبادئ الإدارةمحمد قاسم القریوتي، 1
.61- 59: ، ص ص2010، دار الرایة، الأردن، مفاهیم معاصرة في التخطیط الإستراتیجيبشار الولید، 2
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فالخطة یجب أن تكون مرنة لأن الخطة الصارمة تتعارض مع قدرة الإدارة على مواجهة :المرونة.3
.احتیاجات الظروف المتغیرة

.فالتخطیط والخطة الجیدان هما اللذان یتصفان بالوضوح وعدم التعقید:الوضوح.4

یعلم یشمل التخطیط في بعض جوانبه على أمور قد تكون غایة في السریة بحیث یجب أن لا : السریة.5
. المنافسون عنها شيء

وتعني أن التخطیط یجب أن لا یركز على جانب دون جانب آخر أو على جانب على حساب :الشمولیة.6
.جانب آخر

یجب التشارك في التخطیط لأن التخطیط یحتاج إلى جمع معلومات وأخذ آراء جهات وأفراد :المشاركة.7
في تحدید الأهداف ورسم السیاسات أمرا ضروریا وفقا وبالتالي یعتبر مشاركة المدراء والعاملین جمیعا 

.لنظریة الإدارة بالأهداف و هذا ما تقوم به إدارة التحول

وهنا یجب أن یستخدم مؤهلین في أنشطة مخططة وهادفة : استخدام المؤهلین الجیدین في التخطیط.8
.1لإنجاح عملیة التخطیط وتقلیل الأخطاء

التخطیط الاستراتیجيمدخل إلي : المبحث الثاني
تفرز البیئة المحیطة بالمنظمة متغیرات عدیدة ومتوالیة بعضها فرص والبعض الآخر تهدیدات، وللتكیف 
مع هذه المتغیرات تثبت المنظمات التخطیط الاستراتیجي بهدف اقتناص ما تهیئه البیئة من فرص وتخفیض ما 

.تقرضه من تهدیدات ومن تم بلوغ الأهداف

صل إلى بناء إستراتیجیة معینة مرتبط تماما بالعملیة التخطیطیة، ومن خلال التعرف على إذ أن التو 
.الإستراتیجیة نجد بأن هذه الأخیرة تعد نتیجة لعملیة التخطیط الاستراتیجي

مفهوم التخطیط الاستراتیجي وأهمیته وأهدافه: المطلب الأول

مفهوم التخطیط الاستراتیجي: أولا
:للتخطیط الاستراتیجي منهاهناك عدة تعاریف 

.116: ، ص2011، دار الرایة، عمان، الأردن، التخطیط الاقتصاديعلاء فرج الطاهر، 1
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هو ذلك النظام المتكامل الذي یتم من خلاله تحدید رسالة المنظمة في المستقبل وأهدافها : التعریف الأول
.1والتصرفات اللازمة لتحقیق ذلك، والجهود الموجهة نحو تخصیص الموارد

كما عرفه دوكر هو عملیة مستمرة لتنظیم تنفیذ القرارات الحالیة وتوفیر المعلومات الكافیة :التعریف الثاني
.2الخاصة بمستقبل تنفیذها، وتنظیم الجهود اللازمة لتنفیذ القرارات

من الإجراءات المتعلقة بوضع خطة تتضمن وتوضح رسالة وغایات المؤسسة، مجموعة: التعریف الثالث
وقدرة المدراء على اتخاذ القرارات والرقابة التي تتعلق بالإستراتیجیة المنظمة في المرحلة القادمة ووضع وتطویر 

.3الاستراتیجیات، ثم تقییمها واختیار الأنسب منها للمنظمة

تیجيأهمیة التخطیط الاسترا: ثانیا
:4یمكن إبراز أهمیة التخطیط الاستراتیجي في النقاط التالیة

یعد التخطیط الاستراتیجي ضروریا لتحدید واستثمار الفرص المتاحة أمام المنظمة، لتعظیم المنافع من 
الموارد المتاحة والممكنة في ظل القیود والتهدیدات الحقیقیة والمفروضة، إضافة إلى ذلك، یعد نظام التخطیط 
الاستراتیجي الوسیلة المنهجیة لتقلیل درجة عدم التأكد وتقلیل المخاطر المرتبطة بالمتغیرات التي قد تكون خارجة 

.عن سیطرة المنظمة

من خلال التخطیط الاستراتیجي یتم تحدید بعض المتغیرات في بیئة المنظمة وتحدید أدوات ومتطلبات 
مكنها من التعرف على حقیقة إمكانیاتها الداخلیة ومالها من نقاط تقلیل أثرها السلبي على أداء المنظمة، كما ی

.قوة وأسالیب وأدوات الاستفادة منها، وما عندها من أوجه ضعف وسبل ومتطلبات علاجها

یساعد على إحداث التوازن الفعال بین حركة القوى البیئیة الخارجیة التي لا تستطیع المنظمة السیطرة 
.5داخلیة التي یمكنها السیطرة علیهاعلیها وعناصر البیئة ال

، أطروحة دوكتوراه دولة في العلوم أثر التسییر الإستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةسملالییحصنة، 1
.10: ، ص2004-2003لتسییر، جامعة الجزائر، الاقتصادیة، تخصص ا

، مذكرة ماجستیر غیر سطیف) AMC(دور إستراتیجیة الترویج في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة الوطنیة لأجهزة القیاس والمراقبة كباب منال، 2
.21: ، ص2007منشورة في علوم التسییر، جامعة المسیلة، 

3MechelMarchenay , management stratigique, le edition de l’adaeg, 2004, paris, p: 65.
-2007الدار الجامعیة، القاهرة، الإدارة الإستراتیجیة وجودة التفكیر والقرارات في المؤسسات المعاصرة،مصطفى محمود أبو بكر وفهد بن عبد االله النعیم، 4

.79: ، ص2008
.92: ، ص1997، دار مجدلاوي، عمان، الأردن، )مفاهیم ونظریات وحالات تطبیقیة(ة الإستراتیجیة التخطیط الإستراتیجي والإدار أحمد القطامین، 5
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.1تحسین المركز التنافسي للشركة في الأجل الطویل

أهداف التخطیط الاستراتیجي: ثالثا
:2یعمل التخطیط الاستراتیجي على تحقیق مجموعة من الأهداف یمكن إبرازها في النقاط التالیة

عدم التأكد في بیئة عمل المنظمة؛مواجهة-

مة؛المسارات الإستراتیجیة للمنظتحدید وتوجیه -

؛تحدید وتوجیه قرارات الاستثمار في المنظمة-

تطویر وتحسین أداء المنظمة؛-

؛تطویر التنظیم الإداري للمنظمة-

؛تدعیم وتطویر قدرات الموارد البشریة في المنظمة-

عامل مع المشكلات وإدارة الأزمات؛الت-

.3وأوجه الضعف لدیها وتحدید متطلبات التعامل الفعال معهاتدعیم قدرة المنظمة في تحدید نقاط القوة -

عناصر ومراحل التخطیط الاستراتیجي وأنواعه: المطلب الثاني

عناصر التخطیط الاستراتیجي: أولا
:ویتكون التخطیط الاستراتجي من العناصر التالیة

وضع الإطار العام للإستراتیجیة؛-

الفرص المتاحة والقیود مة سواء كانت خارجیة أو داخلیة مع تحدیددراسة العوامل البیئیة المحیطة بالمنظ-
المفروضة؛

؛تحدید الأهداف والغایات-

یجیات البدیلة والمقارنة بینهما؛وضع الاسترات-

.26: ، ص2003، الدار الجامعیة الجدیدة، الإسكندریة، الإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد مرسي، 1
. 36-33: ، ص ص2002، الدار الجامعیة، القاهرة، تطبیقيالتفكیر الإستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة، منهججمال الدین محمد المرسي وآخرون، 2
.96: ، ص2010، دار المسیرة، عمان، التخطیط الإستراتیجيبلال خلف الستارنة، 3
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؛اختیار البدیل الاستراتیجي الذي یعظم من تحقیق الأهداف في إطار الظروف البیئیة المحیطة-

والموازنات حیث یتم ترجمة الأهداف والغایات طویلة الأجل إلى أهداف وضع السیاسات والخطط والبرامج -
؛متوسطة الأجل وقصیرة الأجل، ووضعها في شكل برامج زمنیة

تقییم الأداء في ضوء الأهداف والاستراتیجیات والخطط الموضوعیة مع مراجعة وتقییم هذه الاستراتجیات -
ط في ضوء الظروف البیئیة المحیطة؛والخط

ء المتطلبات التنظیمیة اللازمة لتنفیذ الإستراتیجیة مع مراعاة تحقیق تكیف المنظمة للتغیرات استیفا-
.المصاحبة للقرارات الإستراتیجیة

مراحل التخطیط الاستراتیجي:ثانیا
:یتكون التخطیط الاستراتجي من أربع مراحل هي

البیئتین الخارجیة والداخلیة للمؤسسة بهدف والتي تتضمن القیام بدراسة : مرحلة التحلیل الاستراتیجي للبیئة.1
تحدید العناصر الإستراتیجیة فیهما لاستخدام هذه العناصر كمدخلات في المرحلة اللاحقة لها، وتتضمن 

:1بیئة المؤسسة أربعة عوامل إستراتیجیة هي

؛الفرص المتاحة في البیئة الخارجیة-

المخاطر في البیئة الخارجیة؛-

؛ئة الداخلیةعوامل القوة في البی-

.عوامل الضعف في البیئة الداخلیة-

والتي تتضمن القیام بأربعة أنشطة متعاقبة ومتسلسلة وهي صیاغة رسالة : مرحلة التخطیط الاستراتیجي.2
.2المؤسسة وأهدافها وخططها الإستراتیجیة وسیاساتها المختلفة

المرحلة السابقة موضع التطبیق والیت تتضمن وضع الخطط والسیاسات التي طورت في : مرحلة التنفیذ.3
.3الفعلي من خلال البرامج التنفیذیة والموازنات المالیة والإجراءات التنفیذیة المختلفة

.112: ، ص2010، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، مفاهیم معاصرة في التخطیط الإستراتیجيبشار یزید الولید، 1
.130: بلال خلف الستارنة، مرجع سبق ذكره، ص2
.113: بشار یزید الولید، مرجع سبق ذكره، ص3
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والتي تتضمن تقییم أداء المؤسسة للتأكد من أن الأهداف الإستراتیجیة تنفذ : مرحلة الرقابة الإستراتیجیة.4
تخاذها لتصحیح الأخطاء وأحكام الرقابة الفعالة على حسب ما خطط لها، وإن الإجراءات التصحیحیة یتم ا

.1التنفیذ

أنواع التخطیط الاستراتیجي: ثالثا
:2تسفر عملة التخطیط عن ثلاثة أنواع من الخطط

الخطة هي خطة إنمائیة طویلة الأجل یحدد فیها فلسفة المنظمة والأهداف التي :الخطط الاستراتیجیة.1
وتعتبر الخطة الإستراتیجیة بعد اعتمادها بمثابة . تسعى لتحقیقها والبرامج الزمنیة لتحقیق هذه الأهداف

للعدید من الفلسفة التي تساعد الإدارة على الإجابة على كثیر من التساؤلات والوصول إلى قرارات مناسبة 
الجوانب، مثل تحدید الخدمات التي یجب تقدیمها، الموارد والاستثمارات اللازمة، مصادر التمویل، الأسلوب 

.إلخ...التقني المستخدم، احتیاجات القوى البشریة

سنة ومن خصائصها أنها ذات خطوط 15- 5وتتمیز هذه الخطة أنها طویلة الأجل لفترات تتراوح ما بین ر
في المستویات الإدارة العلیا، كذلك جب أن تتمیز بالمرونة، وتعتبر كمظلة تربط بین الخطط عریضة وتتم

.على مختلف المستویات التنظیمیة، وكإطار لتوجیه القرارات ف المنظمة

یتم وضع هذه الخطط لأوجه النشاط الرئیسیة في المنظمة كالإنتاج :الخطط التكتیكیة متوسطة الأجل.2
د والبحوث والتجهیز وذلك لتحقیق الاستخدام الأمثل للموارد في ضوء الأهداف والسیاسات والخدمات والأفرا

والاستراتیجیات إلي سبق وضعها في الخطة الإستراتیجیة، ویتم وضع هذه الخطط عادة على مستوى الإدارة 
ل وظیفي سنوات ومجال الخطط هنا یكون محددا بمجا5-3الوسطى لفترة متوسطة الأجل تتراوح ما بین 

.معین مع تركیز أكبر على التفاصیل وتتمیز هذه الخطط بالثبات نسبیا مقارنة مع الخطط الإستراتیجیة

تتمیز هذه الخطط بأنها تفصیلیة وتوفر خطوطا مرشدة لكافة أوجه النشاط : الخطط التكتیكیة قصیرة الأجل.3
ریف والنفقات مع الموارد، والمیزانیات في المدى القصیر مثل خطط استخدام القوى البشریة، وموازنة المصا

إلخ ویتم وضع ..السنویة، وبالنسبة للمنشات التجاریة تشمل هذه الخطط عملیات المبیعات وجداول الإنتاج
ومن . هذه الخطط عادة على مستوى التشغیل، وتتمیز أنها قصیرة الأجل لفترات لا تزید عن سنة واحدة

.قتصر على نشاط معین، كذلك تمتاز بالتفاصیل الكثیرةخصائصها أیضا أنها محددة المجال وت

.113: نفس المرجع السابق، ص1
.103-102: بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص ص2
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خصائص التخطیط الاستراتیجي: المطلب الثالث
لقد تعرفنا سابقا على أن التخطیط الاستراتیجي عملیة بعیدة المدى تقود فیها الأهداف المقررة مسار تعبئة 

لمنظمة وأهدافها، وتحلیل كل من البیئة الموارد الجاریة والكامنة عبر سلسلة من المراحل بدایة بتحدید مهمة ا
.1وة والضعف وكذا الفرص والتهدیداتالداخلیة والخارجیة للتعرف على نقاط الق

:ومما سبق یمكن القول أن التخطیط الاستراتیجي یتصف بالخصائص التالیة

المستویات الدنیا یتم عادة على مستوى الإدارة العلیا، وللإشارة فبعض الكتاب یشیر إلى إمكانیة مشاركة -
؛2ذلك حتى كون أكثر فاعلیة وواقعیةفي عملیات التخطیط الاستراتیجي، و 

ة لأخرى عند تغیر الظروف البیئیة؛المرونة، وتتمثل في قدرة المؤسسة على التحول من إستراتیجی-

؛3یشجع على التنبؤ بالمستقبل لإستراتیجیة المنظمة-

المفتاح مرحلیة وقانونیة، أي أن الأهداف هي الأكثر أهمة و أهدافه محوریة، تعتمد على تحققها أهداف-
لحل كافة مشكلات التغییر؛

یعتمد التخطیط الاستراتیجي على الموارد الحالیة والموارد الكامنة أیضا المرتبط ظهورها بتغیر الظروف -
؛4المحیطة وتحریك الموارد الحالیة

ط، فهي عبارة عن نظام متكامل؛ا فقالشمولیة، أي یشمل المؤسسة ككل ولیس جزء منه-

یمر التخطیط الاستراتیجي بمراحل تبدأ بتحدید رسالة الشركة ثم التحلیل الاستراتیجي للبیئة إلى مرحلة -
.5اختیار الإستراتیجیة المناسبة

التحدیات التي تواجه التخطیط الاستراتجي: المطلب الرابع
على الرغم من وجود العدید من المزایا التي تجنیها المنظمات من خلال استخدام مفهوم التخطیط 
الاستراتیجي،  إلا أنه هناك عددا من المنظمات لا تستطیع الاعتماد على هذا الأسلوب نظرا للعوائق والعقبات 

.26: ، ص2009، دار وائل للنشر، عمان، التخطیط الإستراتیجيهوشیام معروف، 1
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، تخصص إدارة أعمال، جامعة - واقع وآفاق–یط الإستراتیجي بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطة التخطبن سدیرة عمر، 2

.22: ، ص2006-2005سطیف، 
3Gerry Johnson, kevanscholes, frediricfrery, op cit, p: 89.

.27-26: هو شیام معروف، مرجع سبق ذكره، ص ص4
، مذكرة لنیل شهادة الماستر في علوم التسییر، تخصص تسییر المؤسسات التخطیط الإستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطةواقع بوزیان جواهر، 5

.12: ، ص2011- 2010الصغیرة والمتوسطة، جامعة ورقلة، 
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رورة مراعاتها والاهتمام التي یمكن أن تصادفه في حال استخدامه، مما یوجب القائمین على المنظمة ض
:بدراستها وتحلیلها، ومن بین هذه التحدیات والعقبات نذكر

البیئة الخارجیة المضطربة التي قد یجعل التخطیط متقادما قبل أن یبدأ: أولا
:1وذلك للأسباب التالیة

).القانونیة، السیاسیة، الاقتصادیة( التغیر السریع في البیئة الخارجیة-

.لمتابعة عن قرب وبصورة مستمرةارتفاع تكلفة ا-

ظهور عوامل لا یمكن التحكم فیها أو الرقابة علیها في البیئة الخارجیة وتعدد آثارها السلبیة على الخطط -
.الموضوعیة

عدم رغبة المدیرین أو ترددهم في استخدام هذا الأسلوب: ثانیا
:وقد یرجع ذلك للأسباب التالیة

.الوقت الكافي للتخطیط الاستراتیجياعتقاد المدیرین بعدم توفر -

عدم فهم خطوات التخطیط الاستراتجي من جانب بعض المدیرین وعدم مشاركة جمیع المستویات الإداریة -
.2في التخطیط بنفس القدر والجهد والاهتمام

انطباعا سیئا في أذهان المدیرینمشاكل التخطیط الاستراتجي تترك: ثالثا
:وذلك للأسباب التالیة

.شاكل وضع نظام للتخطیط الاستراتیجي وغموض أهدافهم-

.المجهود الكبیر الذي یتطلبه جمع البیانات وتحلیلها ووضع الخطط الإستراتجیة-

ارتكاب بأخطاء في إدارة الخطط الإستراتیجیة، وعدم التكامل بین التخطیط الاستراتیجي وأسالیب الإدارة -
.والتنظیم الأخرى بالمنظمة

.12: ، ص2003-2002، الدار الجامعیة، القاهرة، التخطیط الإستراتیجي والعولمةنادیة العارف، 1
.41: ، ص2000، مفاهیم وحالات تطبیقیة، الدار الجامعیة، القاهرة، الإدارة الإستراتیجیةاعیل محمد السید، إسم2
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الموارد المتاحةضعف : رابعا
الموارد المالیة، صعوبة جلب التكنولوجیا والأسالیب الفنیة، نقص في القدرات الإداریة، نقص في الخبرات : مثل

.1والمهارات لدى العاملین بالمنظمة

:التخطیط الاستراتیجي یحتاج إلى وقت وتكلفة كبیرة: خامسا
:2وذلك للأسباب التالیة

مة وقتا طویلا من الإدارة العلیا؛وأهداف المنظتستغرق المناقشات حول رسالة-

.الأمر یحتاج إلى كم هائل من المعلومات والإحصائیات المكلفة والتي قد لا تكون متوفرة لدى المنظمة-

التخطیط والعوامل المؤثرة فیهعملیة مراحل: المبحث الثالث
:تمر عملیة التخطیط بمراحل أساسیة تتمثل في

لفروض التخطیطیة للمستقبل؛ووضع اتحدید الهدف-

واختیار الخطط المقترحة وتنفیذها؛دراسة بدائل العمل -

الخطة وتقییمها؛متابعة-

بالإضافة إلى العوامل المؤثرة فیه وفیما یلي تفصیل لذلك-

تحدید الهدف ووضع الفروض التخطیطیة للمستقبل: المطلب الأول

تحدید الهدف: أولا
بتحقیقه خلال فترة زمنیة محددة من خلال الاستخدام الأفضل للموارد الهدف هو ما ترغب المنظمة 

المتاحة، وینبغي أن تتوفر في الهدف الشروط التالیة حتى یصبح هدفا بالمعنى السلیم، حیث اصطلح    على 
:3تعبیرا عن الأحرف الأولى لهذه الشروط المفروض توفرها)SMART(تسمیة هذه الشروط بمصطلح

دقة، وینبغي أن تتم كتابته بوضوح؛، فالهدف یجب تحدیده بSpecificمحدداأن یكون الهدف -

.12: نادیة العارف، مرجع سبق ذكره، ص1
.41: إسماعیل محمد السید، مرجع سبق ذكره، ص2
، مذكرة لنیل شهادة لیسانس في علوم التسییر، تخصص ؤسسة الاقتصادیةالتخطیط المالي واتخاذ القرارات المالیة في إدارة المبوالمرقة سوسن وآخرون، 3

.54: ، ص2013-2012مالیة، المركز الجامعي میلة، الجزائر، 
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م أو نسب أو غیر ذلك من ، إما على أساس الوحدات أو قی)Measurable(أن یكون الهدف قابلا للقیاس-
المقاییس؛

ى فتحدید الهدف بعید المنال قد یؤدي إلى آثار عكسیة عل) Attainable(أن یكون الهدف قابلا للتحقیق-
؛معنویات الأفراد، قد یعمل على تثبیت عزائمهم، وبالتالي یجب أن یكون الهدف صعب المنال

بالشخص وبعمله فوضع هدفا لعمال النظافة بریادة الحصة السوقیة ) Relerant(أن یكون الهدف متعلق -
ظیف فهذا خلال العام القادم لا یتعلق بطبیعة عمل هؤلاء، أما وضع هدف بتخفیض مصاریف مواد التن

هدف یتعلق بطبیعة عملهم؛

، حیث ینبغي تحدید الهدف من الناحیة الزمنیة، كأن یتم Timelyأن یكون الهدف ضمن إطار زمني-
.تحدید إطار زمني لمدة شهر أو سنة أو ثلاث سنوات لتحقیق الهدف

وضع الفروض التخطیطیة للمستقبل: ثانیا
یحتمل أن تحدث في المستقبل وتؤثر على أعمال المنظمة یتم ي هذه الخطوة توقع ما هي الأحداث التي 

خلال فترة التخطیط، كمعدلات التضخم، ومستوى دخل الفرد، والطلب على المنتجات، والوضع التنافسي 
للمنظمة، ومن الضروري وضع السیناریوهات لما سیتوقع حدوثه مع تحدید الحلول التي تساعد على التقدم باتجاه 

.تحقیق الأهداف

ینبغي أن یكون هناك اتفاقا بین أعضاء الإدارة العلیا على الفروض التي ستعتمد علیها الخطة، مع و 
.1ضرورة إیصال هذه الفروض إلى كافة المدیرین، حتى یعرف كل مدیر على أي أساس یبني خطته

دراسة بدائل العمل واختیار الخطط المقترحة وتنفیذها: المطلب الثاني

العملدراسة بدائل : أولا
یتم في هذه الخطوة تحدید بدائل العمل التي توصلنا إلى أفضل النتائج، ثم بعد ذلك یتم اختیار الأفضل 
منها من خلال الاعتماد على معاییر محددة كالربحیة الأعلى، أو التكلفة الأقل، أو التدفق النقدي الأكثر، أو 

.2درجة المخاطرة أو خدمة العملاء

.54: نفس المرجع السابق، ص1
.134: ، ص2011، دار وائل، الأساسیات في الإدارة المعاصرةعبد الباري درة وآخرون، 2
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المقترحة وتنفیذهااختیار الخطط: ثانیا
إن هذه الخطو هي نهایة المطاف في عملیة إعداد الخطة، وهنا یجب على الإدارة وقبل اتخاذ القرار حول 

:1أي خطة الواجب اتخاذها الإجابة على التساؤلات التالیة

مدى صعوبة أو سهولة تنفیذ الخطة؟-

هل تحظى الخطة بقبول العاملین والإداریین في المنظمة؟-

میز الخطة بالمرونة والقابلیة للتعدیل؟هل تت-

.الخ...ما هي احتیاجات الخطة من الأفراد، التدریب، الإشراف، الآلات، المعدات؟-

وعلى ضوء ذلك یتم تحدید الخطة المطلوبة، وتبدأ من ثم عملیة إعداد الخطط الفرعیة في مختلف 
النشاطات العملیة بالمنظمة، وهنا ینبغي أن تشتمل هذه الخطط الفرعیة على تحدید العملیات المطلوبة من كل 

. قسم والوقت التي یجب أن ینتهي منه العمل والأشخاص المسئولین عن التنفیذ

متابعة الخطة وتقییمها: المطلب الثالث
مها، حیث من خلال هذه الخطوة یتم ملیة التخطیط متابعة الخطة وتقییتتضمن الخطوة الأخیرة في ع

إلى تجمیع وتسجیل وتقدیم تقاریر عن أوجه التنفیذ والمشكلات والصعوبات التي تعترض سبیل التنفیذ، بالإضافة
.الة وجود أي انحرافات عن الخطةذ الإجراءات التصحیحیة في حاتخا

كما یتم في هذه الخطوة إجراء تقییم نهائي للخطة، من حیث الانجازات التي تم تحقیقها مقارنة بالأهداف 
.2الأساسیة الموضوعة حسب الخطة

العوامل المؤثرة على عملیة التخطیط: المطلب الرابع
لمشاكل نتیجة ارتباطه بمؤثرات بیئیة مختلفة، التخطیط هو نشاط یقوم به الإنسان وبالتالي فهو عرضة 

لذلك فإن التخطیط یتأثر بجملة من العوامل البعض منها ایجابي والبعض منها یشكل عقبات في طریق تحول 
دون التحقق الكامل لأهداف الخطة، فإذا كان التخطیط هو وسیلة الهدف منه مواجهة المستقبل بتدابیر مدرسة، 

:3عدة عوامل أساسیة منهافإن نجاحه یتوقف على 

.135: نفس المرجع السابق، ص1
.105: ، ص2005، مركز یزید للنشر، الأردن، أساسیات ومبادئ إدارة الأعمالعلي الضلاعین، 2
.132: ، ص2010، أسس ومبادئ علم الإدارة العامة، جامعة عنابة، المدخل إلى العلوم الإداریةمحمود شحماط، 3
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المستوى التنظیمي: أولا
ترتبط طبیعة التخطیط بالمستوى التنظیمي ذلك أن طبیعة الطط التي تضعها الإدارة العلیا هي خطط من 
النوع الإستراتیجي، أما في المستویات الإداریة الأدنى على مستوى الوحدات التنفیذیة فتتركز الخطة على الأمور 

والتنفیذیة لما تتضمنه الأهداف العلیا الموضوعة، أما على المستویات الإداریة الوسطى فتتحدد الخطط التشغیلیة 
.على الأهداف متوسطة المدى والتي تعتبر أهداف فرعیة منبثقة عن الأهداف العلیا

الخطةرتبهاالالتزامات المستقبلیة التي ت: ثانیا
ن من الضروري أن یتم برمجة ذلك على فترات زمنیة أطول، كلما كانت الخطة ترتب التزامات مستقبلیة كا

.إذ أن تغیر التكنولوجیا المستعملة في صناعة ما یستلزم خطة لفترة زمنیة أطول من تغییر تصمیم سلعة ما

:درجة التحكم في العوامل البیئیة: ثالثا
لتخطیط، والخطة الزمنیة التي یؤثر استقرار العوامل البیئیة ووضوح الظروف والمتغیرات على طبیعة دقة ا

تغطیها الخطة، فكلما كانت البیئة التي تعمل فیها المنظمة مستقرة كان من السهل التنبؤ بالمستقبل بدقة أكبر 
ولفترات زمنیة أطول، أما البیئات المتغیرة فإن إمكانیة التنبؤ بالمستقبل تكون أصعب وتكون الخطط قصیرة 

.1المدى هي الأكثر تناسبا

:2ناحیة أخرى فهناك مؤثرات على مسار التخطیط یمكن إیجازها في أربعة أقسام كما یليومن

:العوامل الداخلیة.1

المهارات، الخبرات، الاستعداد؛: التنظیم-

هیكل التنظیم؛-

؛توفر رأس المال-

؛الخبرات اللازمة-

توفر المواد الأولیة؛-

.التسهیلات المالیة-

.174-173: ، ص ص2006ئل، الأردن، الطبعة الثالثة، ، دار وامبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائفمحمد قاسم القریوتي، 1
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:العوامل الاقتصادیة.2

التنظیم في ظل الظروف الاقتصادیة؛مركز -

القدرة على الاحتفاظ بهذا المركز؛-

.العوامل الاقتصادیة المحیطة التي تؤثر في التنظیم-

:العوامل الخارجیة.3

ومي، دخل الفرد، السكان، التنمیة؛الإنتاج الق-

.قطاعات الاقتصاد القومي، المهارة، الوفرة-

:العوامل الدولیة.4

ة؛أهمیة الأسواق الخارجی-

.التقدم في العالم الخارجیة العلمي والتكنولوجي-
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:خلاصة الفصل
التخطیط أولى الأبعاد أو العناصر في العملیة الإداریة أو في وظائف الإدارة الأربع وهي التخطیط 

وتعتمد العناصر التالیة على أول وأهم عنصر وهو التخطیط والذي یشمل تحدید . والتنظیم والتوجیه والرقابة
ربحیة في عالم الأعمال الخاصة الأهداف والسیاسات والإجراءات ویبین ما هو مطلوب من المنشأة سواء كانت

. أو خدمة عامة في عالم القطاع العام

من خلال دراستنا لهذا الفصل توصلنا إلى النتاج التالیة والمتمثلة في أن التخطیط هو أداة حیویة لنجاح 
. العلميالمشروع واستمرار حیاته، بالإضافة إلى أن التخطیط یعتبر كعملیة تفكیر علمي محكوما بأسالیب التنبؤ

فلا جهود ولا أموال ضائعة، إذ عندما تتحدد . إذ له أهمیة كبیرة فهو یمنع الانصراف إلى نشاطات غیر مفیدة
.الغایة وتتحدد الوسیلة فما هو غیر بذي صلة یمكن تشخیصه غن وجد وتعدیله بسهولة

أنه یساعد على : فوائد منهاوله عدة ...التخطیط الاستراتیجي، التكتیكي، التشغیلي،: والتخطیط أنواع منها
تنظیم العمل، حیث یعرف كل فرد في المنظمة ما هو مطلوب منه فتصبح طرق التوجیه والاتصال بأفراد 

.المنظمة سهلة وواضحة

كما تطرقنا إلى التخطیط الاستراتیجي وهو تخطیط بعید المدى یأخذ في الاعتبار المتغیرات الداخلیة 
ویهدف إلى مواجهة عدم التأكد في . لشرائح السوقیة المستهدفة وأسلوب المنافسةوالخارجیة ویحدد القطاعات وا

. بیئة عمل المنظمة وتحدید أفضل البدائل لتوفیر موارد المنظمة وفق اعتبارات التكلفة والفائدة

تحدید الأهداف العامة أو الإستراتیجیة وتقییمها، اختیار : تمر عملیة التخطیط بعدة مراحل تتمثل في
الإستراتیجیة الأكثر تلازما مع الأوضاع والظروف، وضع خطط تفصیلیة وتشغیلیة للدوائر والأقسام المختلفة، 

.مراقبة تنفیذ الخطط والمراجعة الدوریة

الواقعیة، المرونة، التحدید، : وفي الأخیر حتى یكون التخطیط فعالایجب أن یتمتع بعدة خصائص منها
.إلخ...المشاركة، التوقیت، التكلفةالوضوح، السریة، الشمولیة، 
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:الفصلتمهید
تعد وظیفة الرقابة بمثابة العین الساهرة على بقیة العملیات الإداریة في المجتمعات والمنظمات، وكأنها 

حمي من الفساد والانحراف وتدني الإنتاج، وخاصة في إطار الظروف الاقتصادیة التي تتسم الحصن الذي ی
بالمنافسة الشدیدة بین المنظمات، ما یستوجب على هذه المنظمات إعطاء أهمي كبیرة لوظیفة الرقابة بشكل 

ید من خلال خاص حیث تستطیع هذه المنظمات الوصول إلى أهدافها وتحقیق النجاح وتحقیق كل ما هو جد
الرقابة الجیدة على المنتج وكذلك الرقابة على أداء الأفراد وتقییم هذا الأداء للوصول إلى أفضل النتائج من خلال 

.مختلف الوسائل والأدوات الرقابیة الملائمة

:وسیتم تناول موضوع الرقابة وفق المباحث الآتیة

.مفاهیم أساسیة حول الرقابة: المبحث الأول

.أسالیب الرقابة:الثانيالمبحث 

.مراحل العملیة الرقابیة: ثلالمبحث الثا
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مفاهیم أساسیة حول الرقابة: المبحث الأول
وقد یرد معنى أو جزء منه . تعتبر الرقابة الحلقة الرابعة من سلسلة فعالیات الإدارة أو الوظائف الإداریة

إلخ، وتشترك جمیع هذه ..تفتیش، المراجعة، التحقق، السیطرةتحت تسمیات مختلفة مثل المتابعة، التدقیق، ال
).التأكد أو معرفة إلى أي مدى تسیر الأعمال بشكلها الصحیح( المصطلحات في المعنى المتضمن 

فالرقابة هي وسیلة أو أداة تمكن المشرفین في كل مستویات العمل من تشخیص التغیرات واتخاذ 
.استمرار الأداء بصورة سلیمةالإجراءات التصحیحیة لرض متابعة

مفهوم الرقابة ونظامها: المطلب الأول

مفهوم الرقابة: أولا
): لغة(تعریف الرقابة .1

:1، المصطلحات الأبرز هي)Control(هناك في اللغة العربیة عدة مصطلحات لمفهوم الرقابة 

إلخ، كل هذه المصطلحات تشترك في معنى مراجعة ما ...المتابعة، التدقیق، التفتیش، الرصد، الجرد
بالإضافة إلى هذه المصطلحات هناك . حصل للتأكد من تحققه وفق ما هو مقرر وما هو في صالح المنظمة

كل هذه ....مصطلحات أخرى للرقابة تنطوي على مفهوم مختلف جزئیا هو التحكم، السیطرة، الضبط
سینفذ ویحصل أنللتأكد من تتخذمسبقة إجراءاتولكنها تركز على Controlالمصطلحات هي أیضا رقابة 

: سیتم وفق ما هو مقرر وفي صالح المنظمة، أي أن المجموعتین من المصطلحات تختلفان في تركیزها
ء، ومصطلحات المراجعة حكم تركز على إجراءات مسبقة تتخذ للتأكد من عدم حصول أخطافمصطلحات الت

.والتدقیق تركز على إجراءات لاحقة تتخذ للتأكد من أن ما حصل تم بشكل سلیم

: التحكم المسبق بما سیحصل الاستخدامین: إن وظیفة الرقابة، كمسؤولیة إداریة، تقتضي الاستخدامین
صل للتأكد من كونه وفق  ما التحكم المسبق بما سیحصل للتأكد من أنه سیكون سلیم، والمراجعة الفعلیة لما ح

.هو مطلوب

كما تشمل قرارات تتعلق باستئناف ومواصلة العمل إذ تبین بأن ما یحصل هو سلیم، أو اتخاذ إجراءات 
.تصحیحیة إذ تبین بأن هناك انحراف، وأن ما حصل یتطلب التصحیح

.334- 333: ، ص ص2009، دار وائل للنشر والتوزیع، الطبعة الخامسة، عمان، الأردن، أساسیات إدارة الأعمال: الإدارةسعاد تائف برنوطي، 1
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):اصطلاحا(تعریف الرقابة .2

:لإلى تحدید مفهوم الرقابة كوظیفة إداریة منهاأورد الباحثون الكثیر من التعاریف التي تهدف 

الأداء الفعلي من أجل ( ، والتنفیذ )الأهداف والمعاییر المخططة( هي المقارنة بین التخطیط '' :01تعریف 
.1''، ومن ثم تحدید الانحراف وأسبابه واتخاذ الإجراءات التصحیحیة)تحقیق الأهداف والمعاییر المخططة

كد من الأداء الفعلي للعاملین یتناسب أو یتماشى أو یتطابق مع المقاییس الموضوعیة لتحقیق التأ'' : 02تعریف 
.2''الهدف، وإذا كان هناك انحرافات عن ذلك، اتخاذ الإجراءات الوقائیة أو التصحیحیة

ما خطط نشاطات المنظمة لضمان انجازها وفقا ل) متابعة(العملیة التي یتم من خلالها مراقبة '' : 03تعریف 
.3''أیة انحرافات مهمة فیها) معالجة(مسبقا وتصحیح 

:كما عرف بعض الاقتصادیین الرقابة كما یلي

تنطوي الرقابة على التحقق عما إذا كان كل شيء یحدث طبقا للخطة الموضوعیة، والتعلیمات '' : ي فایولهنر 
والأخطاء بقصد معالجتها ومنع تكرار الصادرة والمبادئ المحددة، وأن غرضها هو الإشارة إلى نقاط الضعف 

.4''حدوثها، وهي تطبق على كل شيء، الناس والأفعال

الرقابة عبارة عن جهد منظم لوضع معاییر الأداء مع أهداف التخطیط '' : Robert Mocklerروبرت موكلیر
لتقدیر ما إذا كان هناك لتصمیم نظم معلومات تغذیة عكسیة بمقارنة الانجاز الفعلي بالمعاییر المحددة مسبقا 

انحرافات وتحدید أهمیتها ولاتخاذ أي عمل مطلوب للتأكد من أن جمیع موارد المنظمة یتم استخدامها بأكثر 
.5''الطرق فعالیة وكفایة ممكنة في تحقیق أهداف المنظمة

:من التعریفات الأنفة الذكر نستنتج ما یلي

بین الأهداف المسطرة والأداء الفعلي بغرض تحدید الانحرافات واتخاذ إن العملیة الرقابیة تقوم على مبدأ المقارنة
.الإجراءات المناسبة

.یتم من خلالها متابعة الأداء لتكوین تصورات عن مدى التطابق أو الانحراف عن الأهداف

.341: ، ص2009لیازوري العلمیة، عمان، دار ا،)إستراتیجیات، وظائف، مجالات(الإدارة والمعرفة الإلكترونیة نجم عبود نجم، 1
، 2010، دار الیازوري العلمیة، عمان، )المفهوم، الإستراتیجیة، الموقع التنظیمي(تطور إدارة الموارد البشریة نجم عبد االله العزاوبي وعباس حسن جواد، 2

.83: ص
.156: ص،2008، دار الیازوري العلمیة، عمان، لإدارةصلاح عبد القادر النعیمي، ا3
.173: ، ص2008، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الإدارة علم وتطبیقجمیلة جاد االله، محمد رسلان الجیوسي، 4
.174: نفس المرجع السابق، ص5
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.هي عملیة مستمرة تهدف إلى القیام بالأفعال التصحیحیة

:أهمیة الرقابة: ثانیا
:1ابة فیما یليتتمثل أهمیة الرق

تعتبر الرقابة من أهم الوظائف الإداریة التي تعمل على تحقیق الأداء كما ینبغي بفاعلیة وكفاءة، ذلك -
.لتلاقي الوقوع في الخطأ والعمل على تصحیح الانحرافات أولا بأول

الانحراف في وینظر إلى الرقابة على أنها حجز الزاویة في الأداء وذلك لأنها تعمل على إظهار نقاط -
.2التنظیم على مستویاته المختلفة، بما یساهم في سرعة تصحیحها

.للتأكد من مدى الالتزام بالقوانین وبقرارات السلطة التنفیذیة-

.الوقوف على المشكلات والمعوقات التي تعترض إجراءات العمل-

.قوائمللتأكید من أن النواحي والسیاسات المالیة یتم التصرف بها وفقا للخطط وال-

.لاكتشاف الأخطاء وسوء التصرف وحالات الانحراف-

.التأكد من أن الحقوق والمزایا المقررة للأفراد والعاملین محققة-

.لتخفیف تكالیف العمل-

نظام الرقابة الفعال وخصائصه: ثالثا
: Control systemالنظام الرقابي.1

من نظام الإدارة الكلي في subsystemإن نظام الرقابة الفعال هو في الحقیقة نظام فرعي 
وبذلك یجب أن یتكامل عمل هذا النظام الفرعي مع باقي .Overall Management Systemالمنظمة

الأنظمة الفرعیة للإدارة وخاصة مع نظام التخطیط ونظام المعلومات في المنظمة ویمكن أن نوضح هذه العلاقة 
:بالمخطط التالي

.174: محمد رسلان الجیوسي، جمیلة جاد االله، مرجع سبق ذكره، ص1
.37: ، ص2011سیرة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، ، دار المالرقابة الإداریةزاهد محمد دیري، 2
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علاقة نظام الإدارة الكلي ونظام الرقابة): 01(الشكل رقم 

صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، دار وائل للنشر : المصدر
.243، ص 2007والتوزیع، عمان، الأردن ،

للنظام الرقابة كنظام فرع من أنظمة الإدارة هو مساعدة المدراء في توكید النجاح في إن الهدف الأساسي 
وإذا ما أردنا معرفة مكونات هذا النظام كمدخلات وعملیات . النظام الكلي للإدارة من خلال رقابة فاعلة

المنظمة كأفراد ومخرجات فإنه یمكن القول أن مدخلات هذا النظام هي عبارة عن الجزء المخصص له من موارد
فهو مراقبة مختلف أوجه ) controllingprocess(أما عمله .وموارد مالیة ومواد أولیة ومكائن ومعدات وغیرها

المعاییر للأداء وقیاس الأداء ومقارنة الأداء المقاس مع المعاییر واتخاذ الإجراء التصحیحي، ثم أخیرا مخرجات 
هم هذا النظام الرقابي من التأكد من الوصول إلیها كما یعرض ذلك النظام وهي النتائج المستهدفة والتي یسا

علما بأن مخرجات هذا النظام مختلفة الأشكال والأنواع من تقاریر أداء دوریة ومؤشرات مالیة 02الشكل 
ومؤشرات تشغیلیة وإجراءات ترتبط بمختلف أوجه الممارسة الإداریة لاحقا حیث یمكن الاستناد علیها في إعادة 
النظر في أنشطة إداریة كثیرة مثل التدریب والحوافز والترقیات وأسس الاختیار والتعیین وكذلك إعادة النظر 

.بالصلاحیات الممنوحة، وإعادة تنظیم الهیكل المنظمي وغیرها

مدخلات

عملیات

مخرجات

مدخلات

مخرجات

عملیات
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نظام الرقابة: )02(رقم الشكل

صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، دار وائل للنشر : المصدر
.244، ص2007والتوزیع، عمان، الأردن، 

المدخلات
الجزء المخصص من الموارد المنظمة لنظام 

أفراد، موارد مالیة، مواد أولیة،: الرقابة بشكل
.تجهیزات وغیرها

العملیات الرقابیة

الأداء یطابق 
المعاییر المحددة

وجود انحرافات 
من الأداء الفعلي 
والمعاییر المحددة

لا یتخذ أي إجراء 
تصحیحي

مقارنة مع المعاییر

یستمر العمل

یبدأ موقف جدید في 
العمل

قیاس أداء نشاط 
معین               

)الأداء الفعلي( 
:اتخاذ أي إجراء تصحیحي

تغییر خطط العمل.
تغییر طرق العمل.
 إعادة نظر

بالمعاییر

المخرجات
إجراءات ترتبط*تقاریر دوریة             *
مؤشرات أداء نهائیة   بكامل العملیة الإداریة*



الإطار النظري للرقابة:                                                        الفصل الثاني

32

:خصائص النظام الرقابي الفعال.2

لكي یكون نظام الرقابة فعالا ومحققا للأهداف التي صمم من اجلها فإنه یجب أن یتمیز بالخصائص 
:1التالیة

یجب أن یتكامل نظام الرقابة مع نظام التخطیط وخاصة في الجوانب الضمنیة : Intégrationالتكامل-أ
إن أفضل الطرق لخلق هذا التكامل هو . والصریحة بمعنى إجراءات وطرق وتوجهات، وافتراضات وقیم

ة جعل الرقابة جزءا أساسیا من عملیة التخطیط ففي الوقت الذي یتم فیه وضع الأهداف في إطار عملی
التخطیط، یجب أن یعطي نظام الرقابة أهمیة كبیرة لوضع المعاییر التي تعطینا صورة حقیقة عن الانجاز 

.المتوقع ضمن الخطة

یقصد بها الاستجابة للتغیرات حیث أن السمة الممیزة لبیئة الأعمال الیوم هي : Flexibilityالمرونة- ب
.ظام الرقابي قادرا على الاستجابة لهذه التغیراتالدینامیكیة والتغییر المستمر، لذا یجب أن یكون الن

إن القرارات التي تتخذ باختلاف طبیعتها تتخذ أساسا على المعلومات فإذا كانت هذه : Accuracyالدقة-ج
المعلومات غیر دقیقة فإن القرارات ستكون غیر صائبة وینجم عنها مشاكل كثیرة، إن مدراء الإنتاج مثلا 

التكالیف الحقیقیة للإنتاج وكذلك العاملین في قسم التسویق أو الموارد البشریة قد قد یتسترون أو یخفون 
یبالغون في بعض الأمور، إن هذا الأمر یؤدي إلى تآكل جوانب من النظام الرقابي وبالتالي یجعله غیر 

.قادر على أداء مهمته بفعالیة، لذا یجب التأكید على دقة المعلومات وكفایتها

لا یعني التوقیت السرعة بل هو أن تأتي المعلومات في الوقت المناسب وللجهة : Timelinessالتوقیت-د
المستفیدة منها، فلا فائدة من معلومات تصل قبل أوانها بوقت طویل فتهمل أو بعد أوانها فتصبح غیر 

.ذات فائدة

ء سلیمة وأكثر فعالیة یجب أن یعكس النظام الرقابي طبیعة النشاط على معاییر أدا: سلامة معاییر الأداء-ه
في القیاس ویجب أن تكون واضحة ودقیقة وأن یكون مقبولا من العاملین، أن یعمل النظام على سرعة 

.2الإبلاغ عن الأخطاء شاملة أن یكون النظام الرقابي مرنا

.245-243: صالح مهدي محسن العامري، مرجع سبق ذكره، ص ص1
.38: ، ص2009، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الرقابة على الأعمال الإداریةزاهر عبد الرحیم عاطف، 2
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لان المدیرین لا یستطیعون الرقابة على كافة الأنشطة، فلابد لهم من وضع: التأكید على الاستثناء- و
الأدوات التي تكفل تركیز الاهتمام على الانحرافات التي تستحق فعلیا هذا الاهتمام، دونما تشتیت للجهد 

. 1وتبدیده على انحرافات لا تستحق هذا الاهتمام

مبادئ الرقابة ومجالاتها: المطلب الثاني

مبادئ الرقابة: أولا
أن یأخذها المدیر المختص في الحسبان لبعض المبادئ أو المتطلبات التي یجبتخضع عملیة الرقابة 

:2حتى تكون الرقابة فعالة، ومن أهم هذه المبادئ

یجب أن یكون نظم الرقابة مناسبا لطبیعة العمل واحتیاجات الإدارة، وان یكون سهلا واضحا بحیث یفهمه المدیر 
حیث یتلاءم مع أي تعدیل الذي سیعمله ومن یطبق علیهم من المرؤوسین، وأن یكون مرنا أي قابلا للتعدیل، 

.یطرأ على سیر العمل

یجب أن لا یكون الهدف من الرقابة لإرضاء رغبات أو دوافع شخصي، وإنما یجب أن یكون وسیلة لتحقیق 
.أهداف موضوعیة لا شخصیة

اء یجب أن یعنى نظام الرقابة بوسائل العلاج والإصلاح، وذلك لان النظام السلیم للرقابة هو الذي یكشف الأخط
.والانحرافات ویبین مكان حدوثها ومن المسؤول عنها، وما الذي یجب عمله لتصحیح الأوضاع

یجب أن لا تعدد أوجه الرقابة بدون مبرر حتى لا تؤدي إلى تعطیل اتخاذ القرارات وانتشار روح السلبیة لدى 
.المدیرین

ام الرقابة المثالي یعمل عن الكشف عن یجب أن تعمل الرقابة على الإبلاغ الفوري عن الانحرافات، بل إن نظ
.الأخطاء قبل وقوعها

أن تنجح الرقابة في توجیه سلوك الأفراد، لأن النتائج المستهدفة من الرقابة ذات فعالیة إلا عند تأثیرها على 
.سلوك الأفراد، لان الرقابة وسیلة ولیست غایة

مثل صرف جمیع المستحقات، وإنما یجب أن تشمل ینبغي أن لا تقتصر الرقابة على النتائج سهلة القیاس، 
الرقابة حتى النتائج غیر السهلة القیاس مثل الخدمة في مستشفى أو مصرف وذلك بالعمل على صیاغة معظم 

.الأهداف في شكل قابل للقیاس وإخضاعه للرقابة

.333:، ص2011، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، المنظماتإدارة علاء الدین عبد الغني محمود، 1
.262-261: ، ص ص2013، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الإدارة العامةأسامة خیري، 2
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مجالات الرقابة: ثانیا
م به الشركة للتأكد من أن تنفذه یتم حسب ماهو تعتبر الرقابة الإداریة إجراءا ضروریا لنجاح أي نشاط تقو 

وطبقا لما هو مطلوب، لذلك یمكن القول أنها عملیة ملازمة لكافة النشاطات التي تقوم بها، مخطط له أن یكون
:1فهي تحدیدا تستخدم في المجالات التالیة

للمواصفات المطلوبة وتستخدم للتأكد من سلامة وجودة المشتریات والتأكد من مطابقتها: مجال الشراء.1
استلامها في الوقت المحدد وما إذا كانت .وبالكمیات المحددة، ومن تم التأكد من مع الموردین جیدة

.العلاقة مع الموردین جیدة

وهو من المجالات الرئیسیة التي تستخدم فیها الرقابة على حركة المخزون من حیث : في مجال التخزین.2
صید المتبقي من البضاعة في المخازن، كما تعمل الرقابة لحمایة المخزون الكمیة الواردة والصادرة والر 

. من أخطار التلف

وتستخدم للتأكد من كمیة الإنتاج وعدم وجود هدر في المواد والمستلزمات الأخرى : في مجال الإنتاج.3
.المستخدمة في عملیات الإنتاج

مراقبة التدفقات النقدیة الداخلة والخارجة من وتدعى بالرقابة المالیة التي تعمل على: في مجالالأموال.4
.صندوق الشركة ومعرفة كفاءة استخدام الأموال

ویقصد بذلك استخدام الرقابة في هذا المجال مراقبة سلوك الأفراد داخل : في مجال السلوك والتصرف.5
.بالمنظمةالشركة وفي كل إدارة أو قسم وقیاس مستوى الروح المعنویة في صفوف الإفراد العاملین

من بین الاستخدامات الهامة للرقابة الإداریة في هذا المجال هو التأكد من أن مستوى : في مجال التسویق.6
الطلب على منتجات الشركة من قبل المستهلكین هو كما یجب أن یكون وكما هو مقدر له في خطة 

.تجاتالمبیعات الموضوعة مسبقا، وكذا مراقبة مدى رضا المستهلك عن هذه المن

أنواع الرقابة: المطلب الثالث
:2یمكن تقسیم الرقابة إلى أنواع متعددة وفقا للزوایا التي ینظر منها إلى

.185-184:، ص ص2014، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الطبعة الثامنة، أساسیات علم الإدارةعلي عباسي، 1
.234: ، ص2011عالم الكتب الحدیث، عمان، ،)مبادئ وأساسیات(الإدارة نبیل دنون الصائغ، 2
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تقسیم الرقابة من حیث التوقیت: أولا
هي التي تتوقع حدوث انحرافات معینة قبل وقوعها وتعمل في ذات الوقت على اتخاذ القرارات :رقابة قبلیة.1

.المناسبة في حالة وقوع انحرافات، أي ان النظام الرقابي یعمل بمثابة منبه

وبالتأكید فغن الاكتشاف المبكر للأخطاء أو توقع حدوثها أمر ایجابي في مجمل عملیة الأداء، ویعتبر هذا 
.ع من أفضل أنواع الرقابة كونه یتخذ الأسالیب العلاجیة لمنع وقوع الأخطاء أو الحد منهاالنو 

ینصرف هذا النوع إلى استمرار الرقابة مع المراحل المختلفة لعملیة التنفیذ، ):المتزامنة(رقابة أثناء التنفیذ .2
رحلة الثانیة إلا بعد إتمام المرحلة فمن المعروف أن تنفیذ الخطة یكون على مراحل متعددة ولا یتم البدء بالم

والتأكد من أنها أنجزت بالشكل الملائم والسلیم، وعندما تنتهي مرحلة ما فإن عدم اكتشاف الخطأ سوف 
.یؤدي إلى صعوبة السیطرة علیه واستفحاله ما لم یتم معالجته خلال المرحلة ذاتها

على النتائج النهائیة، وتقوم الجهات الرقابیة بمقارنة یقع هذا النوع من الرقابة ):بعد التنفیذ(رقابة بعدیة .3
المخرجات النهائیة مع المعاییر المحددة سلفا وتحدید مدى مطابقتها والحقیقة أن هذا النوع من الرقابة هو 
تشخیصي ولیس علاجي، بمعنى انه لا یساعد على تدارك الأخطاء وإنما تحدیدها ومسبباتها كونه لا یتم 

.هاء من الأداء، ویهدف إلى تجاوز تلك الأخطاء مستقبلا وهو یكاد یكون أضعف أنواع الرقابةإلا بعد الانت

تقسیم الرقابة من حیث القائمة بها: ثانیا
:1تصنف إلى

تؤسس من قبل الإدارة في داخل التنظیم لتحقیق الأهداف الرقابیة وممارسة الصلاحیات التي : رقابة داخلیة.1
أن توكل إلى وحدة متخصصة ترتبط بالجهات الإداریة العلیا، ویكتفي بممارستها من یمارسها القانون ویمكن 

.خلال التسلسل الرئاسي بین المدیر والمرؤوسین، حیث یسمیها البعض بالرقابة الإشرافیة التوجیهیة

بة هي التي یعمد بها إلى هیئات مستقلة وغیر خاضعة للسلطة التنفیذیة وهي في هذا قری: رقابة خارجیة.2
.الشبه بمهمة مراقبي الحسابات بالنسبة لشركات المساهمة

ستوىتقسیم الرقابة من حیث الم: ثالثا
:2تصنف الرقابة حسب المستوى إلى

.199: ، ص2007، دار المسیرة، عمان، مبادئ المالیة العامةمحمود حسین الوادي، زكریاء أحمد عزام، 1
.229: صالح مهدي محسن العامري، طاهر منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص2



الإطار النظري للرقابة:                                                        الفصل الثاني

36

حیث تركز على كیفیة مراقبة تنفیذ الإستراتیجیات الشاملة للمنظمة أو وحدات أعمالها :الإستراتیجیةالرقابة.1
الرئیسیة ووظائفها، وإن دور هذه الرقابة یتحدد بمساعدة المنظمة في إنجاز الأهداف على هذه المستویات 

).الكلي، الأعمال، الوظیفي( الثلاثة 

جاز مختلف عناصر الهیكل التنظیمي لوظائفها للوصول إلى هذه الرقابة تهتم بكیفیة إن:الرقابة الهیكلیة.2
.غایتها

تهتم برقابة الموارد المالیة للمنظمة، فمثلا وضع نظام لمتابعة حسابات الزبائن والتأكد من : الرقابة المالیة.3
.أنهم یسدون

موارد إلى مجال تركیزها هو المراحل التي بموجبها تحول المنظمة المداخلات من ال:رقابة العملیات.4
.المنتجات في شكل سلع أو خدمات

تقسیم الرقابة من حیث نطاق عملیة الرقابة: رابعا
:1تنقسم الرقابة بحسب نطاق عملیة الرقابة إلى

ویقصد بهذا النوع من الرقابة، فحص جمیع العملیات المثبتة في الدفاتر والسجلات وما :الرقابة الكاملة.1
.یحتویها من حسابات أو بیانات خالیة من الأخطاء أو الغش أو التلاعب

تقوم على أساس الاختبار وهدفها الأساسي التأكد من صحة حسابات المنشأة ومدى دلالة :الرقابة الجزئیة.2
.على نتیجة أعمالها ومركزها الماليقوائمها المالیة 

تقسیم الرقابة من حیث الوظیفة: خامسا
:2یتم تصنیفها من حیث الوظیفة إلى

وهي التي تقوم على أساس متابعة الأداء وتقییمه والهدف منها الاطمئنان على حسن : الرقابة الإداریة.1
.تسییر النشاط الإداري بعناصره ووظائفه المختلفة

وهي الرقابة على البیانات المالیة، ومهمتها التأكد من صحة المعاملات المالیة مع : المحاسبیةالرقابة .2
الغیر والتأكد من أنها مؤكدة بمستندات قانونیة، والاطمئنان إلى ما من شأنه أن یحمي الأصول والممتلكات 

.ویحفظ حق الغیر وصحة التسجیل والتوجه المحاسبي

. 266: ، ص2006، دار المناهج، عمان، إدارة البنوكمحمد عبد الفتاح الصیرفي، 1
.352: ، ص2008، دار الیازوري العلمیة، عمان، )نظریات ومفاهیم(الإدارة الحدیثة بشیر العلاق، 2
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لرقابة التي تتعلق بالتنفیذ إذ تقید العمل بقواعد وتراقب سیره بصفة مستمرة وأثرها وهي ا: الرقابة التشغیلیة.3
.كبیر على العمل إذ تدفعه إلى الأمام وعلى سلوك العاملین إذ تقومه ویطلق علیها اسم الرقابة المستمرة

تقسیم الرقابة من حیث المعاییر: سادسا
:1یتم تصنیفها إلى

تقوم على أساس القواعد والإجراءات بقیاس التصرفات التي تصدر من : الرقابة على أساس الإجراءات.1
المنظمات العامة ومطابقتها لمجموعة القوانین والقواعد والضوابط والطرق والإجراءات ویركز هذا النوع من 

یها ولیس على ما تحققه هذه الرقابة على التصرفات التي تصدر من وحدات الإدارة العامة ومن العاملین ف
.التصرفات من نتائج نهائیة

تقوم الرقابة على أساس النتائج النهائیة التي تحققها المنظمات العامة وفق : الرقابة على أساس النتائج.2
معاییر یمكن قیاسها موضوعیا، فهذا النوع من الرقابة لا یتبع ویقوم تصرفات والنشاطات التي تقوم بها 

.امة وإنما یركز فقط على النتائج التي تحققها هذه المنظمةالمنظمات الع

.121: ، ص2008، دار أسامة، عمان، إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة، 1
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أنواع الرقابة):03(الشكل رقم

.من إعداد الطلبة:مصدرال

الرقابة الهیكلیة

الرقابة التشغیلیة

الرقابة على أساس الإجراءات

الرقابة على أساس النتائج
من حیث المعاییر

من حیث التوقیت

رقابة داخلیة
من حیث الجهة القائمة 

رقابة خارجیةبها

من حیث المستوى

الرقابة الإستراتیجیة

الرقابة المالیة

من حیث نطاق عملیة 
الرقابة

الكاملةالرقابة

الجزئیةالرقابة

من حیث الوظیفة

الإداریةالرقابة

الرقابة المحاسبیة

رقابة قبلیة

التنفیذرقابة أثناء 

رقابة بعدیة

أنواع الرقابة
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أسالیب الرقابة: المبحث الثاني
. إن النظام الرقابي ینبغي أن یتضمن الأدوات المناسبة والتي قد یستخدم أكثر من واحد منها في المنظمة

النماذج الریاضیة والمحاسبیة والإحصائیة وتطبیقاتها المختلفة على حساب الآلي إلى تطور وقد أدى تطور 
العملیة الرقابیة وأسالیبها مما تعكس على الدقة والسرعة وتقلیل التكلفة في الأداء الرقابي لمختلف الفعالیات 

.رقابیةالإداریة والإنتاجیة، ونورد فیما یأتي مجموعة من الأدوات أو الأسالیب ال

الأسالیب الوصفیة: المطلب الأول
:تتضمن الأسالیب الوصفیة ما یلي

الملاحظة الشخصیة: أولا
یقوم الاداراتي أو المشرف بملاحظة المرؤوسین من ناحیة عملهم والطرق المستخدمة والنتائج التي توصلوا 

التأثیر المطلوب، ویعتمد هذا الأثر أیضا إلیها، وقد یكون حضور المشرف أو بقاؤه كافیا في حد ذاته لكي یولد 
بما أنه أسلوب یستخدمه . 1على إمكانیة المشرف على إثبات وجوده وبیان تأثیره حتى ولم یكن حاضرا بنفسه

المدیر للحصول على معلومات رقابیة ملائمة في جمیع مجالات استخدام الرقابة، ففي الأقسام الإداریة في 
ر كثیرا على الانطباع المتحصل من خلال الاتصال الشخصي مع مساعدیه، حیث یعتمد المدی: الشركات مثلا

یتم الحكم على أي منهم من خلال الاتصال الشخصي مع مساعدیه، حیث یتم الحكم على أي منهم من خلال 
.مشاهدة العاملین والاستماع إلى ملاحظاتهم العفویة وتوجیه الأسئلة إلیهم وتقییم إجاباتهم

ضوره ومغادرته ثم تراجع البطاقة كل شهر أو أسبوع لمعرفة من یحضر متأخرا إلى الدوام تسجل ساعة ح
ومن یخرج قبل انتهاء الدوام، حیث یتخذ الإجراء اللازم للتصحیح فقد یكون من الراتب أو الخصم من إجازات 

.الخصم

التقاریر الرقابیة: ثانیا
عن سیر العمل، النشاطات والمشاكل التي تواجه وهي التقاریر التي یرفعها المرؤوسین إلى رؤسائهم

العمل ویتضمن التقریر مقترحات الحل للانحرافات السلبیة وأهم هذه التقاریر المثیرة للجدل هي التقاریر السنویة 
.2التي تكتب عن أداء الموظفین

.307: ، الدار الجامعیة، الإسكندریة، بدون طبعة، بدون سنة، صالإدارة العامةمحمد سعید عبد الفتاح، 1
، مذكرة تدخل لنیل شهادة لیسانس في علم الاجتماع، تخصص تنظیم وعمل، أثر الرقابة على أداء العاملین داخل المؤسسةعیسى شرفاوي وآخرون، 2

.14: ، ص2010-2009ئر، جامعة زیان عاشور بالجلفة، الجزا
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خرائط جانت: ثالثا
المحور السیني یكتب '' سیني وصادلي'' تستخدم خرائط جانت للرقابة على زمن الإنتاج، وتتكون من محورین

علیه الزمن الذي تستغرقه كل عملیة صناعیة أو إداریة، وعمودي یمثل الأنشطة التي ویتم تنفیذها وهنالك زمن 
:ویوضح الشكل التالي خرائط جانت في شكلها البسیط. 1معیاري وزمن فعلي

جانتخرائط ): 4(الشكل رقم
لإنجاز المشروع)المعیاري(الزمن التقدیري 

الزمن الفعلي 

)أو بالساعة(الزمن بالیوم 

عیسى شرفاوي وآخرون، أثر الرقابة على أداء العاملین داخل المؤسسة، مذكرة تخرج لنیل شهادة : المصدر
، 2010، 2009عاشور بالجلفة، الجزائر، اللیسانس في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل، جامعة زیان 

.14ص

بدأ في الیوم الأول وانتهى في موعده في الیوم الثالث، ) أ(حیث یلاحظ من خلال هذا النموذج أن النشاط 
) د(فقد تأخر العمل به ولم یتم بعد، أما النشاط ) ب(أي أن الزمن التقدیري والفعلي ظهرا متطابقین، أما النشاط 

ن العمل بدأ في الیوم الأول ولم ینته في موعده في الیوم الرابع، بل تأخر إلى الیوم التالي مما فكما هو موضح أ
.یعني وجود انحراف سلبي في الوقت المقرر للانتهاء

الإحصائیات والرسوم البیانیة: رابعا
الإحصائیات وخاصة تقوم إدارة المؤسسة بإعداد إحصائیات في المجالات المختلفة لنشاطها وتستعمل هذه 

والتنبؤات وتقدم هذه الإحصائیات في شكل جداول، خرائط أو السلاسل الزمنیة لدراسة التطور التاریخي للأعمال

.14: نفس المرجع السابق، ص1
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رسوم بیانیة، حیث یمكن إجراء المقارنات بین مختلف المؤشرات أو النتائج بالنظرة السریعة مثل مقارنة الأرباح 
المبیعات في منطقة أخرى وكذلك یمكن إعداد جداول أو رسوم تبین تطور بحجم الاستثمار، الأرباح بالمبیعات، 

الإنتاج في المدى القصیر أو البعید، تطور المبیعات خلال فترة زمنیة معینة، إن الاستعمال الجید للبیانات 
.1الإحصائیة والرسوم البیانیة والخرائط، یمكن سیر أعمال المؤسسة واكتشاف السلبیات قصد تصحیحها

الأسالیب الكمیة: المطلب الثاني
وقد زاد الاعتماد علیها خلال العقدین الماضیین بعد الأسالیب الكمیة المستخدمة ف عملیة الرقابة كثیرة، 

انتشار أجهزة الكومبیوتر واستخداماتها في الشركات، إلا أن الأسالیب لم یتم بحثها الآن لأنها تتطلب معرفة 
:2متخصصة ومنها

الجرد المستمربطاقة: أولا
وهي عبارة عن بطاقة یكتب فیها عدد وحدات المخزون من الصنف الواحد الداخلةإلى المخزون وتاریخ 
إدخالها، وعدد الوحدات الخارجیة أي التي تم صرفها، والرصید المتبقي، والنقطة الرقابیة في هذه البطاقة هي 

:المعادلة التالیة

الرصید المتبقيالبضاعة الخارجة–البضاعة الداخلة 

الموازنات التقدیریة: ثانیا
أو بالمبالغ ) ساعات العمل، وحدة الإنتاج، عدد الأفراد ( وهي عبارة عن خطة مالیة مكتوبة إما بالوحدات 

.والزمن الفعلي الذي استغرقه تنفیذ المشروع) المعیاري(النقدیة وعن طریق مقارنة الرقم الفعلي مع الرقم التقدیري 

''pert''شبكة بیرت: ثالثا
) المعیار(وتستخدم في مجال الرقابة على زمن تنفیذ الأعمال الإنشائیة، حیث تتم المقارنة بین الزمن المتوقع 

.والزمن الفعلي الذي استغرقه تنفیذ المشروع

النسب المالیة: رابعا
من جمیع جوانبها مصرفا یحلل لكي تعتبر النسب المالیة أسلوبا فعالا للرقاة على أداء نشاطات المشروعات 

یمنح قروضا قصیرة الأجل، ولذا یهتم بالمركز القصیر الأجل للمنظمة أو بالسیولة لكن الدائنین والمقرضین 
وبالمثل نجد أن المستثمرین یهتمون بالربحیة . للآجال الطویلة یركزون على القوة الربحیة وعلى كفاءة التشغیل

رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في تنمیة وتسییر الموارد البشریة، كلیة أسالیب الرقابة ودورها في تقییم أداء المؤسسة الاقتصادیة،السعید بلوم، 1
.36: ائر، بدون سنة، صالعلوم الإنسانیة والعلوم الإجتماعیة، جامعة منتوري، قسنطینة، الجز 

.15: عیسى شرفاوي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص2
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نجد أیضا أن الإدارة تهتم بكل هذه التحلیلات المالیة، حیث ینبغي أن تكون قادرة على والكفاءة الطویلة الأجل، و 
تسدید دیونها، سواءا كانت قصیة أو طویلة الأجل، ویمكن تقسیم مجموعات النسب إلى أربع مجموعات رئیسیة 

:1وكما یلي

.التزاماتها قصیرة الأجلنسب السیولة، وهذه تقیس قدرة المنظمة على تلبیة : المجموعة الأولى-

.وهذه تقیس مدى تمویل المنظمة بالدین) أو تكوین رأس المال(نسب المدیونیة: المجموعة الثانیة-

.نسب النشاط، وهذه تقیس مدى كفاءة المنظمة في استخدام مواردها: المجموعة الثالثة-

والتي تظهر من خلال العائد نسب الربحیة، وهذه تقیس فاعلیة الإدارة بشكل شامل،: المجموعة الرابعة-
.على المبیعات وعلى الاستثمار

:نسب السیولة: المجموعة الأولى

:وأمثلة هذه النسب ما یلي

المخزون الأصول	المتداولة
الخصوم	المتداولة

= 	نسبة	السیولة
الأصول	المتداولة
الخصوم	المتداولة

= نسبة	التداول

نسبة المدیونیة: المجموعة الثانیة

وكل زیادة عن ٪30وتعتبر النسبة المعقولة :وأمثلة مثل هذه النسب ما یلي

صعوبة المنظمة فيهذه النسبة تعني معدل الدیون لمجموعة الأصول

.الحصول على القروض الخارجیة

نسبة المدیونیة

.363-360: بشیر العلاق، مرجع سبق ذكره،  ص ص1

جیدةإذا كانت واحدة أو أكثر تعتبر 

تعتبر مرضیة إذا كانت 
أو أكثر) 2(نسبیة

مجموع الدیون

مجموع الأصول
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معدل تغطیة النفقات الثابتة

مرات، عن ذلك أن موقف المنظمة المالي ضعیف وبالتالي 4المعدل عن ویلاحظ هنا أنه كلما قل هذا 
.ستجد صعوبة في الاقتراض الخارجي

نسب النشاط: المجموعة الثالثة

:ومن أمثلتها

نسبة العائد على السهم

السعر إلى الربحیةمعدل 

نسب الربحیة: المجموعة الرابعة

:ومن أمثلتها

معدل العائد على الأصول

معدل العائد على حقوق المساهمین

العائد على المبیعاتمعدل 

ح لتغطیة النفقات الثابتةاالدخل المت

إجمالي النفقات 
التالیة

صافي الدخل

إجمالي قیمة الأسهم الاسمیة

متوسط سعر السهم في السوق

ربحیة السهم

)الربح( صافي الدخل

إجمالي الأصول

)الربح( صافي الدخل

حقوق المساهمین

)الربح( صافي الدخل

مبیعاتصافي ال
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:التعادل) تحلیل(نقطة 

.تسمى النقطة أو المرحلة التي لا تحقق فیها المنظمة ربحا ولا خسارة بنقطة التعادل

حیث یتساوى عند هذه النقطة الدخل مع المبیعات مع إجمالي التكالیف، أو بعبارة أخرى الإیرادات مع 
.المصروفات

الرقابیة لتقریر الاستمرار او التوقف عن الأداء مهمة معینة أو تقدیر فرص وستفاد المنظمة من هذه الأداة 
.الربحیة أو ربما الخسارة المحتملة

ومن خلال هذه النقطة یتمكن متخذ القرار من التعامل مع متغیرات الكلفة والسعر والكمیة المتوقع بیعها 
.1لغرض تحدید أكبر عائد ممكن

نقطة التعادل): 5(الشكل رقم 

الإیرادات بالنقودالعائد من المبیعات

نقطة التعادل

التكالیف الثابتة

خسارة

المبیعات بالوحدات

نبیل ذنون الصائغ، الإدارة مبادئ وأساسیات، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، إربد، الأردن، : المصدر
.231، ص2011

.231: ، ص2011نبیل ذنون الصائغ، الإدارة مبادئ وأساسیات، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، إربد، الأردن، 1
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الرقابة الشاملة: المطلب الثالث

بالإضافة إلى الأسالیب السابقة في الرقابة لا غنى من وجود أسلوب رقابة شاملة لكافة مجالات یحول 
ویؤدي إلى تحقیق أقصى درجة من الوحدة كنظام واحد دون التركیز على نشاط معین أو بصفة شخصیة  

.ورقابتها تعتمد على مركز واحد

:1ها ما یليومن أهم وسائل الرقابة الشاملة لتي یمكن استخدام

).المیزانیة العمومیة(التقاریر المكتوبة -

).مقدار الإیرادات والمصروفات وصافي الربح والخسارة( قوائم الأرباح والخسائر -

).التأكد من حسن التقاریر( المراجعة المحاسبیة -

.النسب الرئیسیة للأنشطة الكلیة-

).العائد على رأس المال(العائد على الاستثمار -

.وسائل من الممكن الحصول علیها حدیثا بواسطة أجهزة الحاسوب بسرعة وسهولةوهذه ال

التقاریر المكتوبة:أولا
في رقابة الأداء الشامل، وتعتبر المیزانیة وهي من التقاریر التي تحقق فوائد عدیدة عند استخدامها 

الأصول والخصوم للمنشأة وتقدم هذه العمومیة المقارنة من أفضل أدوات هذا النوع، حیث تبین المقارنة عناصر 
.المیزانیة كمیة كبیرة من المعلومات فیما یتعلق بتطویر المنشأة وتقدمها

قوائم الأرباح والخسائر: ثانیا
وهذه القوائم توضح مقدار الإیرادات والمصروفات وصافي الربح أو الخسارة، حیث یستطیع المدیر دراسة 

الأرباح والخسائر من تحدید المجالات التي تعاني من مشكلات معینة والعمل على وتحلیل القوائم المقارنة من 
.علاجها

المراجعة المحاسبیة: ثالثا
.تقوم المراجعة المحاسبیة بمهمة التأكد من صحة ودقة مختلف التقاریر والقوائم السابقة

.185-184: ، ص ص2008، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، الإدارة علم وتطبیقمحمد رسلان الجیوسي، جمیلة جاد االله، 1
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لامة إعدادها وصحة بیاناتها، وتأخذ المراجعة المحاسبیة شكل التفتیش الدوري على السجلات للتأكد من س
.بغرض التحلیل والتقییم واكتشاف الانحرافات وتقدیم الاقتراحات الصحیحة

النسب الرئیسیة للأنشطة الكلیة: رابعا
تقوم طریقة النسب على أساس أن فحص أي رقم لا یدل في حد ذاته على شيء مهم ولا یقدم معلومات 

ه من الأرقام أو النسب الممیز استخدامها بنسب إیرادات الأفراد العاملین مفیدة ولكن تظهر أهمیته إذا قورن بغیر 
.وصافي الربح مثل الضرائب

العائد على الاستثمار: خامسا
.أساس هذه الأداة هو العائد على رأس المال المخصص للوحدة التنظیمیة أو للشركة كلها حسب الحالة

للمنشأة من حیث الرضى الأداء التشغیلي الشاملوالغرض الأساسي من هذه الوسیلة هو الحكم على 
.وعدم الرضا

ویمكن حساب العائد على الاستثمار بطریقة مباشرة بقسمة صافي ربح العملیات على صافي الأصول 
.العاملة

مراحل العملیة الرقابیة: المبحث الثالث
لكي تكون عملیة الرقابة فعالة أو ذات كفاءة عالیة، هناك جملة من الخطوات أو المراحل المتعارف 

لإداریة الأخرى، یمكن اعلیها في أدبیات الإدارة العامة، تمیز عملیة الرقابة عن غیرها من عناصر العملیات 
:إجمالها في المراحل التالیة

وضع معاییر الأداء: المطلب الأول
ى خطوات الرقابة هي وضع معاییر الأداء، ومعیار الأداء هو حالة تعتمد أساسا لمقارنة الانجاز إن أول

والأداء الفعلي بها، أو هو مستوى نشاط یعتمد من قبل الإدارة نموذجا لتقییم الأداء على أساسه، وعلى المنظمة 
دون استخدام المعاییر وتطبیقها فإن أن تستخدم المعاییر لتقدیر مدى نجاحها في تحقیق الأهداف المرغوبة وب

أداء الواجبات المختلفة یمكن یتفاوت بدرجة كبیرة، وتمثل معاییر الأداء أساسا  للتقدیر أو الحكم إن كان قد تم 
تحقیق أهداف المنظمة أم لا،فالمعاییر تمثل نقاطا مرجعیة تستعمل أساسا لمقارنة الانجاز الفعلي بها وبدونها 

.الرقابةیصعب جدا ممارسة
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هناك أنوا ع عدیدة من المعاییر، ولن على المنظمة مراعاة أن تكون المعاییر المستخدمة مستمدة من 
:1أهداف المنظمة وأن تصاغ بشكل كمي قدر الإمكان، تكون سهلة القیاس  ومفهومة، ومن أهم أنواع المعاییر

انجاز عمل معین أو إنتاج سلعة معینة    وتعبر عن مقدار الوقت الذي یجب أن یتم خلاله : معاییر زمنیة-
.أو أداء خدمة معینة، وتستخدم المعاییر الزمنیة في توزیع جهود العمل وفي تنظیم جداول الإنتاج

وتعبر عن مستویات الجودة المطلوب تحقیقها في السلة المنتجة أو الخدمة : النوعیة/ معاییر الجودة -
لك تقییم الأداء والتفتیش في موقع العمل وتتفاوت الانحرافات المقدمة أو العمل المنجز، ومن أمثلة ذ

الخدمة، ویمكن النظر إلى الانحراف /المسموح بها عن المعیار بشكل كبیر اعتمادا على خصائص المنتج
.المسموح به عن المعیار باعتباره خطأ مستقیما في نهایته لا أخطاء مسموح بها

العناصر، المتوقع انجازها من قبل فرد أو جماعة /الوحداتوتعبر بشكل كمي عن عدد: معاییر كمیة-
معینة، ومن أمثلة ذلك وحدات المخرجات أو الخدمة، عدد المعاملات، عدد مكالمات الخدمة، معدلات 

.دوران العمل، عدد الطلبات المنجزة، معدل الغیاب

المخرجات / المصروفات المطلوبة لإنتاج وحدة المنتج/ وتعبر عن مقدار النفقات : معاییر التكلفة-
أو إتمام العملیة بصورة معینة، ترتبط معاییر التكالیف مباشر بعملیة التخطیط، فالموازنات تنشأ من 

.تفتیش مالیة لمقارنة الانجاز الفعلي مع الأداء المتوقع/ الخطط وتوفر نقاط مراجعة

أنواع معاییر الأداء): 1(دول رقم الج

أمثلةالغرضنوع المعیار
.توزیع مسارات العمل/ تخصیص - معاییر زمنیة

.ضبط جداول الإنتاج- 
.وحدة لكل ساعة عمل للرجل120- 
.ساعات8وحدة لكل نوبة عمل من 400- 

معاییر جودة
.تحدید مستویات جودة مقبولة للمخرجات- 

.بهالا أخطاء مسموح - 
یمكن یتفاوت حجم المخرجات المنتجة بما - 

.٪2لا یزید عن 
تحدید مستویات مخرجات مقبولة للأفراد - معاییر كمیة

.والجماعات أو تسهیلات الإنتاج
.٪3یجب أن یتجاوز الغیاب - 
أكثر ٪10العاملون القدامى یجب أن ینتجوا - 

.مما ینتجه العاملون الأقل خبرة

.58: ، ص2006، دار حامد عمان، )النظریات، العملیات الإداریة، وظائف المنظمة(مبادئ الإدارة الحدیثة حسین حریم، 1
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.تكلفة وحدة المنتجتحدید - معاییر تكلفة
الأجور للفئات /تحدید مستویات التعویض - 

.المختلفة من العاملین
.تقریر النفقات اللازمة لعملیات التصنیع- 

950یجب أن لا تتجاوز تكلفة الوحدة - 
.فلسا

تقدیر نفقات الرواتب بما لا یتجاوز - 
.دینار15.000

، 2006، دار الحامد، عمان،)النظریات، العملیات الإداریة، وظائف المنظمة( حسین حریم، مبادئ الإدارة الحدیثة : المصدر
.309-308: صص

قیاس الأداء ومقارنته بالمعاییر: المطلب الثاني

قیاس الأداء: أولا
المرحلة الثانیة من مراحل عملیة الرقابة تتعلق بقیاس الأداء الفعلي للنشاط المعني، وینبغي مراعاة الدقة 

الأداء وخاصة عندما یعتمد القیاس على الملاحظة التي قد ینتج عنها بعض أخطاء الإدراك في حالة في قیاس 
.عدم توحید أسس الرقابة ومفاهیمها

:1وتتم عملیة قیاس الأداء بالاعتماد على مصادر المعلومات التالیة

بیوتر والتي تتضمن كمیة هائلة التقاریر المكتوبة بما في ذلك النسخ المطلوبة من الكوم: التقاریر المكتوبة.1
.من المعلومات المطلوبة

تعد التقاریر الشفویة أیضا من مصادر المعلومات، فمثلا عندما یتصل موظف المبیعات : التقاریر الشفویة.2
بمدیره في نهایة الیوم لرفع تقریره عن حجم مبیعاته لذلك الیوم أو المشاكل التي قابلها أو العلاقات مع 

فإنه یمكن للمدیر أن یوجه بعض التساؤلات ویحصل على إجابات شفویة من موظف المبیعات العملاء، 
.خلال هذا الاتصال

تتضمن الملاحظة الشخصیة الذهاب إلى موقع العمل ومشاهدة م یحدث، حیث یمكن : الملاحظة الشخصیة.3
لواقع، إن الملاحظة للمدیر أن یشاهد طرق العمل، وسلوك الموظفین والعملیات التشغیلیة على أرض ا

الشخصیة تعطي صورة دقیقة عن الوضع، إلا أن هناك عدة عیوب في استخدام هذا المصدر من 
المعلومات من أهمها أنها لا تستطیع أن توفر بیانات كمیة دقیقة، فالمعلومات المجمعة تكون عامة وغیر 

.موضوعیة أي خاضعة للحكم الشخصي

.273-270: ، ص ص2011، دار وائل، عمان، )ى نظاميمنحن(محفوظ جودة الأساسیات في الإدارة المعاصرة عبد الباري درة، 1



الإطار النظري للرقابة:                                                        الفصل الثاني

49

مقارنة الأداء بالمعاییر: ثانیا
تتضمن هذه المرحلة مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المخطط حیث قد تكون نتیجة المقارنة إما أن الأداء 
الفعلي یختلف عن الأداء المخطط حیث قد تكون نتیجة المقارنة إما أن الأداء الفعلي مطابق للأداء المخطط أو 

لا حاجة لأن یتخذ المدیر أي قرار أو إجراء أن الأداء الفعلي یختلف عن الأداء المخطط ففي الحالة الأولى 
.تصحیحي

أما في الحالة الثانیة فهناك حاجة لاتخاذ قرار أو إجراء تصحیحي وخاصة إذا كان مستوى الأداء الفعلي 
.1أقل من مستوى الأداء المخطط

ومتابعة تنفیذهااتخاذ الإجراءات التصحیحیة: المطلب الثالث
:2التالیةوالتي تنحصر في الخطوات 

التصحیح:أولا
مما یساعد أجهزة الرقابة على تصحیح الانحرافات السائدة بأفضل طریقة ممكنة هو تعاون وحماس 
الجهات وقادتها الإداریین في تحقیق حالة التوازن والاستقرار ، ویمكن تجنب إدارة الوقوع في الأخطاء أو 

من الوسائل المعهودة للتصحیح، هو القیام بإعادة رسم و . الانحرافات المتطرفة سواء كانت إیجابیة أو سلبیة
أو عن طریق إعادة النظر في بناء أو . الخطط أو تعدیل الأهداف لكي یتماشى والظروف البیئیة المحیطة

الهیكل التنظیمي للمنظمة التي قد یعتبر هیكلها القائم ضمن العقبات التي تؤدي لعدم التطابق بین المعاییر 
ومن الخطوات والإجراءات التنظیمیة التي قد تتخذ في هذا السیاق، بقصد تصحیح . نفیذ الفعليالمرسومة والت

الانحرافات القائمة، إعادة النظر في أسلوب تعیین، أو اختیار أو ترقیة الأعضاء العمال على مستوى القیادة 
وانین ولوائح تنظیمیة جدیدة أو لوائح والوظیفة، أو إلغاء أقسام قائمة أو إضافة أقسام جدیدة، وإلا فسیتم إصدار ق

.مالیة، وما یرتبط بها من نظم المكافأة المالیة

متابعة تنفیذ الإجراءات التصحیحیة:ثانیا
إن تحدید وتنفیذ الإجراءات لتصحیحیة الضروریة لتقویم الانحرافات قد لایتم بنفس درجة الكفاءة والفعالیة 

. ة تقوم بمتابعة تنفیذ الإجراءات حتى تضمن تحقیق الأهداف المحددةالمتوقعة، وبالتالي فإن أجهزة الرقاب

، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر، في علوم التسییر، تخصص مالیة فعالیة نظم المعلومات في الرقابة على عملیات الائتمان المصرفيبن رجم سمیرة، 1
.66: ، ص2013-2012وبنوك، المركز الجامعي لمیلة، الجزائر، 

.376-373: ، ص ص2002، دار النهضة العربیة، بنغازي، لیبیا، مبادئ علم الإدارة العامةبو القاسم خشیم، مصطفى عبد االله أ2



الإطار النظري للرقابة:                                                        الفصل الثاني

50

وتتطلب مرحلة متابعة تنفیذ الإجراءات التصحیحیة للانحرافات إمكانیات وموارد إضافیة یحتم على القائمین بها 
امة هي توفیرها لكي یضمن فاعلیة عملیة الرقابة العامة لیس فقط في مرحلة التنفیذ وإنما كذلك في مرحلة ه

. المتابعة والتقییم
وبصفة عامة فمرحلة تصحیح الانحرافات تعكس إلى حد كبیر إتباع نفس الخطوات المتبعة في عملیة اتخاذ 

.القرارات المتمثلة في المفاضلة بین البدائل المتاحة

نظام تصحیح الانحرافات): 06(الشكل رقم 

، 2000یة، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، ععبد الغفار حنغي، أساسیات إدارة المنظمات، الدار الجام: المصدر
.52: ص

جزء عدد معین من العاملین 
الآلات-التجھیزات –الأموال 

العملیات

المدخلات

الاستثمار في العمل الأداء الفعلي یساوي 
لأداء المخطط|ا

لا حاجة إلى الإجراءات 
التصحیحیة

بدایة خطوات    
الرقابة

تحدید مستویات 
الأداء

المقارنة

العمل بمستویات 
الأداء الجدیدة

تقیم بإجراءات تصحیحیة 
تعدیل أو تغییر الخطط 

لإعادة التنظیم 

الأداء الفعلي یساوي 
المخططالأداء

الرقابة التنظیمیةنواتج
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:خلاصة الفصل
یتبین من خلال هذا الفصل أن الرقابة وظیفة من الوظائف الحیویة في الدول التي تعطي لها كل 
الاهتمام، كما أنها تلعب دورا في تحقیق التنمیة، وبذلك فإنها من بین السیاسات التي تعمل المؤسسة على 

والتوصل إلى الوسائل التي یمكن أن تجد هذه الحلول لهذه أساسها على اكتشاف الأخطاء والانحرافات 
الانحرافات حیث تسند في ذلك إلى الطرق والأسالیب التي تحدد المؤسسة بها مصدر الخطأ من أجل تفادیه 

وبلوغها المستوى المطلوب، ولا یمكن أن یستوي ذلك إلا من خلال إتباع نظام إداري . وبالتالي تحقیقها لأهدافها
أنشطة تؤدي إلى تحقیق الأهداف ضمن القوانین والأنظمة وذلك بتحدید الخطوات والمراحل الرقابیة یمارس 

.والأنواع الرقابیة والأدوات الرقابیة التي یدخل من ضمنها تقییم الأداء لخطوة تقوم بها الرقابة
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:الفصلتمهید
الأساسیة في العملیات والبحوث الإداریة المعاصرة، حیث لا تعتبر عملیة اتخاذ القرارات إحدى الركائز 

یكاد یخلو منها مرجع إداري واحد لارتباطها المحوري المباشر بالعملیة الإداریة التي تستهدف تحقیق أهداف 
.المؤسسة الاقتصادیة

ت اتصالاتها وتزداد أهمیة اتخاذ القرارات كلما كبر حجم المؤسسة وتعقدت وتشعبت نواحي أنشطتها وتكثف
وازدادت دینامیكیة بیئتها الخارجیة والداخلیة والتي تفرض علیها تغیرات كبیرة كلما یعتبر اتخاذ القرارات الأكثر 
فعالیة مرهون بمجموعة من العوامل الشخصیة والوظیفیة والعوامل الثقافیة التي تؤثر على الأسباب المؤدیة إلى 

الاقتصادیة وبغیة توضیح الأفكار المتعلقة بهذا الفصل ثم تقسیمه إلى الخطأ في اتخاذ القرارات في المؤسسات
:ثلاث مباحث هي

ماهیة اتخاذ القرار: المبحث الأول

.صنع واتخاذ القرار: المبحث الثاني

.المعلومات ودورها في عملیة اتخاذ القرار الإداري: المبحث الثالث
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ماهیة اتخاذ القرار: المبحث الأول
تعتبر عملیة اتخاذ القرارات من الواجبات الإداریة الرئیسیة ویطلق علیه أحیانا بجوهرة عملیة القیادة 
الإداریة وهي نقطة الانطلاق لجمیع الأنشطة والتصرفات التي تتم داخل المنظمة، وعلیه قمنا بتقسیم المبحث 

في عملیة اتخاذ ةلثاني فیتناول العوامل المؤثر إلى ثلاث مطالب، المطلب الأول مفهوم وأهمیة اتخاذ القرار، أما ا
.القرار، والمطلب الثالث الأنماط المتبعة في عملیة اتخاذ القرار

مفهوم وأهمیة اتخاذ القرار: المطلب الأول
:سنتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم شامل لعملیة اتخاذ القرار كذلك أهمیة من خلال الفروع التالیة

لقرارمفهوم اتخاذ ا:أولا
:هناك عدة تعاریف لاتخاذ القرار منها

إنه الاختیار المدرك والوعي لبدیل معین من مجموعة من البدائل، بشرط أن یقوم على :"التعریف الأول
.1"أساس علمي في اختیار المشروع المناسب

اتخاذ القرار هو عملیة تستهدف الوصول إلى اختیار أكثر البدائل والخیارات وعملیة :"التعریف الثاني
ترتكز على فعلي واعي ونشاط هادف یقوم به الإنسان بوصفه أفضل وسیلة ممكنة لانجاز الأهداف 

.2"وتحقیقها

عملیة اتخاذ القرار هي عبارة عن مجموعة من التصرفات المتتابعة التي یمر بها الفرد : " التعریف الثالث
.3"ذات خطوة متتابعة لكي یحل مشكلة ما، وبالتالي یمكن القول أنها عملیة 

هو الاختیار المدرك بین البدائل المتاحة في موقع معین، أو هو المفاضلة بین حلول : "التعریف الرابع
. 4"بدیلة لمواجهة مشكلة معینة، واختیار الحل الأمثل من بینها

محتملین أو أنها الاختیار القائم على أساس بعض المعاییر من بدیل من بین بدیلین: "التعریف الخامس
فهو یتعلق بالمستقبل المجهول الذي یتمیز بحالة عدم التأكد مما سیحدث مستقبلا وعلى هذا فاتخاذ " أكثر

القرار یكون بمثابة مخاطرة یتوقف على مدى مطابقة الافتراضات التي رضعت بالمستقبل ذاته فالقرار إذن 

.261: ، ص2009الطبعة الأولى، دار الوارق، الأردن، تقییم وإدارة المشروعات التوسطة والكبیرة،مؤید فضل، 1
.101: ، ص2004دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، ، الإستراتیجیات الحدیثة لإدارة الأزماتسلیم بطرس حلبة، 2
.210: ، ص2004، دار الجامعة للنشر، الإسكندریة، القاهرة، الإدارة المبادئ والمهاراتأحمد ماهر، 3
، 341: ، ص1993، منشأ المعارف، الإسكندریة، أصول الإدارة العامةإبراهیم عبد العزیز شیخة، 4
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على متخذ القرار أن یتخذ القرار المناسب هو حسم الأمر لبعض وجهات النظر والآراء المتعارضة، فیجب
.1حتى یتمكن من بلوغ الأهداف المسطرة

یعرف اتخاذ القرار بأنه عمل فكري وموضوعي یسعى إلى اختیار البدیل الأنسب لحل : "التعریف السادس
خدام مشكلة معینة من بین مجموعة من البدائل المتاحة أمام متخذ القرار وبذلك بالمفاضلة بینهما باست

معاییر محددة وبما یتماشى مع الظروف الداخلیة والخارجیة التي  تواجه متخذ القرار أو هو الحل أو 
التصرف أو البدیل الأفضل الذي تم اختیاره من بین عدة حلول أو تصرفات أو بدائل متاحة أمام متخذ 

.2القرار لحل مشكلة معینة

الاختیار القائم على أساس بعض المعاییر مثل اكتساب إن عملیة اتخاذ القرارات هي : التعریف السابع
حصة اكبر في السوق، تخفیض التكالیف، توفیر الوقت، زیادة حجم الإنتاج والمبیعات وهذه المعاییر 
عدیدة لأن جمیع القرارات تتخذ وذهن القائم بالعملیة بعض هذه المعاییر، ویتأثر اختیار البدیل الأفضل 

.3ییر المستخدمةلحد كبیر بواسطة المعا

أهمیة اتخاذ القرار: ثانیا
إن اتخاذ القرارات هي أساس عمل المدیر والتي یمكن من خلالها إنجاز كل أنشطة المنظمة وتحدید 
مستقبلها ولا یمكن أداء أي وظیفة بالمنظمة، أو أداء أي وظیفة إداریة كالتخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة، ما 

.یحدد من یقوم بها ومتى وأین، ومع من وبأي تكلفة وغیر ذلكلم یصدر بصددها قرار 

حصوله على من وقت لآخر یواجه الإنسان قرارات مصیریة وحاسمة فعند:اتخاذ القرارعملیة مستمرة.1
الثانویة یقرر هل یتجه للعمل؟ أم یقرر الالتحاق بالجامعة؟ وعندما یقرر الالتحاق بالجامعة علیه أن یختار 
الكلیة التي یدرس فیها وبعد التخرج یقرر مجال العمل الذي سیعمل فیه طیلة حیاته، وإذا كان هذا هو 

لا مجموعة مستمرة ومتنوعة من القرارات موقف الإنسان العادي في مجال العمل في المنظمات ماهو إ
.4الإداریة في مختلف المجالات

إن اتخاذ القرار هو أداة المدیر التي بواسطتها یمارس العمل الإداري : اتخاذ القرار أداة المدیر في عمله.2
أدائه حیث یقرر ما یجب عمله، وهكذا كلما ارتفعت قدرات المدیر في اتخاذ القرارات كلما ارتفع مستوى 

.الإداري

1Lazary, les manuels de l'étudiant, Economie de l'entreprise, Es-Salem imprimerie, Alger, 2011, p: 12.
.251: ، ص2000، للمكتبات ومراكز المعلومات، عمان، الأردن، الإدارة الحدیثةهمشري عمر، 2
161-160: ، ص ص2008دن، ، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأر الإدارة الحدیثة نظریات ومفاهیمبشیر العاتي، 3
، مذكرة مقدمة لنیل شهادة اللیسانس في علوم التسییر، تخصص مالیة، المركز الجامعي دور مراقبة التسییر في اتخاذ القراربوصبع إیمان وكیاص خولة، 4

، 2011-2010میلة، 
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ترتبط القرارات بالمدى الطویل في المستقبل، ومثل هذه : القرارات الإستراتیجیة تحدد مستقبل المنظمة.3
.1القرارات یكون لها تأثیر كبیر على نجاح المنظمة أو فشلها

العدید یرى البعض أن اتخاذ القرارات هو جوهر الوظیفة نظرا لأن: اتخاذ القرارات جوهر العملیة الإداریة.4
من نشاط وظیفة التخطیط ینطوي على سلسلة من القرارات ولكننا نرى أن اتخاذ القرار لیس جوهر وظیفة 

عة من التخطیط وحدها ولكن أساس كل الوظائف الإداریة الأخرى لأن كل هذه الوظائف تنطوي على مجمو 
.2القرارات الإداریة الحاسمة

إن الدور الإداري في وظائف المنظمة یحتوي على مجموعة :سةاتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف المؤس.5
من القرارات الخاصة بإدارة الجوانب المختلفة لهذه الوظائف، إن وظیفة الإنتاج تنطوي على مجموعة من 
القرارات الخاصة بتحدید ماذا تنتج؟ وماهي الخطة الإنتاجیة؟ وكذلك فإن نشاط التسویق به عدة من 

بتخطیط السوق والتسویق والتسعیر، وبالنسبة لوظیفة الأفراد فإنها تتضمن العدید من القرارات الخاصة 
القرارات الهامة الخاصة بتعیین الأفراد وترقیتهم وغیرها بالنسبة لوظیفة التمویل فان هناك قرارات مثل تحدید 

خاذ القرارات یعتبر حجم رأس المال ومصادر الحصول علیه من داخل المنظمة أو من خارجها والواقع أن ات
أساس جمیع وظائف الإدارة وكذلك وظائف المنظمة وإنما تعتمد على اتخاذ القرارات المرتبطة بإدارة 

.3الجوانب المختلفة لوظائف المنظمة

العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار: المطلب الثاني
حد، فإن العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ على الرغم من تعدد القرارات التي یتخذها المدیر في الیوم الوا

القرارات تزید من صعوبة وكلفة هذه العملیة، وإذا ما تداخلت هذه العوامل بقوة فإنها تقود أحیانا إلى قرارات 
، لهذا فان اتخاذ أي قرار مهما كان بسیطا وذا آثار ومدى محدودین فانه یستلزم )قرارات غیر رشیدة( خاطئة 

، )عوامل داخلیة( یر على القرار، بعضها داخل المؤسسةثكیر في عدد من العوامل مختلفة التأمن الإدارة التف
، وبعضها الآخر سلوكي أو إنساني، بالإضافة إلى عوامل كمیة )عوامل خارجیة( وبعضها خارج المؤسسة 

...4أخرى ترتبط بالتكلفة والعوائد المتوقعة

، مذكرة مقدمة لنیل شهادة اللیسانس في علوم التسییر، تخصص دور التحلیل المالي في اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادیةعدوى نبیل وآخرون، 1
. 2014-2013مالیة، المركز الجامعي میلة، 

.282-280: ، ص ص2004، شركة الجلال للطباعة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -المبادئ والمهارات–الإدارة أحمد ماهر، 2
، مذكرة مقدمة لنیل شهادة اللیسانس علوم اقتصادیة، تخصص مالیة نقود وبنوك، جامعة خاذ القراردور مراقبة التسییر في اتبوصبع مریم وحملا خدیجة، 3

.2013-2012فرحات عباس، سطیف، 
إدارة ، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، فرع المدیر وعملیة اتخاذ القرار في إطار إدارة المؤسسةیبالة سمیرة، 4

.2004- 2003أعمال، جامعة الجزائر، 
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.تؤثر على عملیة القرار الإداريوفیما یلي عرض موجز لمختلف العوامل التي 

العوامل الداخلیة:  أولا
:1تتضمن مایلي

 القدرة على التفكیر والتصور والخبرة والاتجاهات والخلفیات والقیم، وهذا یتطلب بالضرورة مرونة ذهنیة
.تمكن من أخذ العناصر جمیعها بعین الاعتبار ومن تم یستعمل التحلیل المنطقي

بها مواقف تتأثر بمراكزهم التنظیمیة لأن كل مدیر في التنظیم یشغل مركزا له مكان الطریقة التي یحددون
معین وتتأثر طریقة تحدید هذه المواقف بهذه المراكز، ویختلف المدیرون أیضا في نظرتهم للمواقف طبقا 

تي یقومون بها لمراكزهم الاجتماعیة والمهنیة، فینظر المدیرون إلى المواقف التي تواجههم حسب الأدوار ال
.خارج المنظمة وكذلك طبیعة تأهیلهم المهني ومیولهم الاجتماعي

المركزیة الشدیدة وحجم المؤسسة ودرجة انتشارها الجغرافي.

عدم وضوح العلاقات التنظیمیة بین الأفراد والأدوات والأقسام.

العوامل الخاصة بالتكلفة والعائد.

 والفنیة للمنظمةمدى توفر  الموارد البشریة والمالیة.

مدى توفر المنظمة على نظام جید للمعلومات والذي یمكن من معرفة أهم البدائل بصورة دقیقة.

العوامل الخارجیة: ثانیا
القادمة من البیئة المحیطة التي تعمل في وسطها المنظمة الخارجیةالضغوطوتتمثل هذه العوامل في

:2ة المنظمة تخضع لضغوطها وتتمثل هذه العوامل فیما یليوالتي لا تخضع لسیطرة المنظمة بل إن إدار 

الظروف الاقتصادیة والسیاسیة والمالیة السائد في المجتمع.

التطورات التقنیة والتكنولوجیة والقاعدة التحتیة التي تقوم علیها الأنشطة الاقتصادیة.

الظروف الإنتاجیة القطاعیة مثل المنافسین والموردین والمستهلكین.

.128: ، ص2002دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، ،)وظائف المدیرین(العملیة الإداریة علي الشرقاوي، 1
.24-23: سلیم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص ص2
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لعوامل التنظیمیة الاجتماعیة والاقتصادیة مثل النقابات والتشریعات والقوانین الحكومیة والرأي العام ا
.والسیاسة العامة للدولة وشروط الإنتاج

درجة المنافسة التي تواجه المنظمة في السوق.

ا دائما، فمثلا إذا وهذه العوامل ترتب على إدارة المنظمة اتخاذ قرارات لا ترغب فیها أو لیست في مصلحته
كان القرار المتخذ قد تم اتخاذه تحت ظروف سیاسیة أو ذات طابع اجتماعي فمن الصعب استخدام المنطق  

إلا أن ذلك لا یعني أن یكون صانعو . الحر الفعال في اتخاذ القرارات الحكومیة المبنیة على معیار اقتصادي
ل والمشكلات واستخدام إجراءات منظمة وأحكام فعالة تمكنهم من القرارات الإداریین وغیرهم بدراسة عمیقة للمسائ

یمكن اعتمادها دون وضع عوامل الواقع الذي الوصول إلى استنتاجاتهم، ولكنه یعني أن إجراءات  القرارات لا
. تعمل فیه المنظمة بالحسبان

:عوامل شخصیة ونفسیة: ثالثا
القرار ابتداء بالإداري متخذ القرار ومستشاریه ومساعدیه الذین وهذه العوامل تشمل كل من له علاقة باتخاذ 

:وهذه العوامل تنقسم إلي نوعین هما. یشاركون باتخاذ القرار

وهذه العوامل تتعدد فمنها ما یتعلق ببواعث داخلیة للشخص، ومنها ما یتعلق بالمحیط :عوامل نفسیة.1
وخاصة في مرحلة اختیار البدائل من بین مجموعة النفساني المتصل به وأثره في عملیة اتخاذ القرار، 

.البدائل المتاحة

وهذه العوامل تتعلق بشخصیة متخذ القرار وقدراته وهناك الكثیر منها یؤثر في عملیة : عوامل شخصیة.2
اتخاذ القرارات، فالقرار یعتمد على الكثیر من الممیزات الفردیة والشخصیة للفرد التي تطورت معه قبل 

نظیم، وعلیه تشكل عملیات اختیار الأفراد وتدریبهم عوامل مهمة في نوعیة القرارات المتخذة في وصوله للت
.التنظیم

إن السلوك الشخصي یؤثر تأثیرا مباشرا في كفایة صناعة القرار، فكل مدیر له أسلوبه حتى لو تساوت 
تاحة الفرصة للاختلافات الفردیة أن هناك ثلاثة أبعاد أساسیة لإ) ریموند مكلید(ویرى . الكفایات والمهارات

: من مدیر لآخر وهذه الأبعاد هي 

أسلوبهم في الإحساس بالمشكلة.

أسلوبهم في تجمیع المعلومات.

المعلوماتمأسلوبهم في استخدا.
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متجنب للمشكلات، : وبالنسبة لأسلوب الإحساس بالمشكلة ینقسم المدیرون إلى ثلاثة فئات أساسیة هي
.وباحث عنهاوحلال للمشكلات،

كما أن أنماط السلوك تأثر تأثیرا مباشرا على القرار، ویتم تصنیف أنماط السلوك للمدیرین إلى أربعة أنماط 
.1المجازفة، الحذر، التسرع، والتدهور: وهي

:عوامل أخرى: رابعا

:مثل

الفترة الزمنیة حیث یشكل عنصر الزمن ضعفا كبیرا على متخذ القرار، فكلما زادت : تأثیر عنصر الزمن.1
المتاحة أمام متخذ القرار لاتخاذ قراره كلما كانت البدائل المطروحة أكثر النتائج اقرب إلى الصواب وإمكانیة 

وكلما قلت الفترة الزمنیة المتاحة تمام متخذ القرار، كلما تطلب منه السرعة . التحلیل للمعلومات متاحة أكثر
:ویمكن تمثیل عنصر الزمن بیانیا في الشكل التالي. ل المتاحة أمامهفي البث في القرار مما یقلل من البدائ

أثر عنصر الزمن على متخذ القرار): 07(الشكل رقم 

، 2006مفاهیم وطرائق كمیة، عمان، دار الحامد للنشر،: كاسر المنضور، نظریة القرارات الإداریة:المصدر
.38ص

فكلما ازدادت أهمیة القرار ازدادت ضرورة جمع المعلومات الكافیة عنه، وتتعلق الأهمیة :تأثیر أهمیة القرار.2
: النسبیة لكل قرار بالعوامل الآتیة

عدد الأفراد الذین یتأثرون بالقرار ودرجة التأثیر.

.148: یبالة سمیرة، مرجع سبق ذكره، ص1
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ع الحصول تكلفة القرار والعائد، حیث تزداد أهمة القرار كلما كانت التكالیف الناجمة عنه أو العائد المتوق
.علیه نتیجة هذا القرار مرتفعا

 الوقت اللازم لاتخاذه، فكلما ازدادت أهمیة القرار احتاج الإداري إلى وقت أطول لیكتسب الخبرة والمعرفة
.1بالعوامل المختلفة المؤثرة على القرار

.38: ، عمان، دار الحامد للنشر، صالقرارات الإداریة مفاهیم وطرق كمیةنظریة ثامر نصر منصور، 1
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العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار): 08(الشكل رقم 

.38، ص2006كاسر منصور، نظریة القرارات الإداریة، مفاهیم وطرق كمیة، عمان، دار الحامد للنشر، : المصدر

توجیهتخطیط

تنظیم

رقابة
القرار
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الأنماط المتبعة في عملیة اتخاذ القرار: المطلب الثالث
لاتخاذها أو اعتماد الأنماط المتعددة بشأنها، ولذا تلفة خعملیة اتخاذ القرارات تتباین بشأنها السبل المإن 

یمكن الإشارة إلى أن هناك العدید من الأنماط التي یتم اعتمادها من قبل مختلف المدراء أو متخذي القرارات 
:وهي

نمط المشاركة في اتخاذ القرار: أولا
القرارات تتاح من خلالها فرصة المشاركة الجماعیة للأفراد العاملین في المنظمة، إذ إن هذا النمط من 
في ذلك لاسیما إذا تعلق القرار بمصالحهم الخاصة، إذ تتاح لرأي والمشورة والنصح  أنهم یشاركون في إبداء ا

ینال قبولا واسعا من جمیع لهم من خلال المشاركة في تحقیق درجة عالیة من الرضا بأن القرار المتخذ وغالبا ما
.الأطراف المشاركة فیه

عن التنفیذ ویحقق لدیهم مسئولكما أن سبل تنفیذه تتسم بالسهولة والمرونة حیث كل منهم یرى أنه 
إشباعا نفسیا ورضا ملحوظا في بناء القرار وصناعته، إن هذا النمط من القرارات یتم بدرجة عالیة من النجاح 

.1طلوبةوتحقیق الأهداف الم

نمط الاستشارة والاختصاص: ثانیا
إن هذا النمط من القرارات یقوم على أساس الاستعانة بآراء الاستشاریین وذوي الخبرة وإبداء الرأي، 
أو هناك بیوت الخبرة أو الجهات الاستشاریة التي یلجأ إلیها المدیر أو الرئیس باستعانة في خبرتها وقابلیتها في 

والبدائل المناسبة والملائمة في اتخاذ القرارات المعینة، إن أغلب هذه الاتجاهات تتركز في إعطاء الحلول
الجوانب الفنیة التي تتطلب سعة عالیة من الإلمام المتراكم بالجوانب ذات الأبعاد الفنیة المرتبطة بالأداء المعین، 

. 2المجالهذاویتم من خلالها الاستعانة ببیوت الخبرة والخبراء في

نمط المركزیة واللامركزیة في اتخاذ القرار: ثالثا
:إن هذا النمط غالبا ما یأخذ الاتجاهین التالیین

وتكون المركزیة حینما تكون السلطة في اتخاذ القرار تتركز في المدیر : المركزیة في اتخاذ القرار
القرار ویغلب اتخاذ القرار كل هذه مثله عند إصدار فقا لطبیعة المنصب الرسمي الذي یأو الرئیس و 

. والتي لا تستعین بمشاركة الآخرین أو الاستعانة بآرائهةالقرارات في الإدارات الدیكتاتوری

.49: بوصبع مریم وحملا خدیجة، مرجع سبق ذكره، ص1
.69: بوصبع إیمان، مرجع سبق ذكره، ص2
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بعض الصلاحیات أو السلطات التي ) تفویض(إن اللامركزیة تتمثل في قیام المدیر أو الرئیس بتخویل
اریة الأخرى تنظیما، بحیث یتم اتخاذ القرارات التي یتیحها له مركزه الوظیفي إلى بعض المستویات الإد

ترتبط بتلك الجوانب المعینة من قبلهم دون الرجوع لبعض المستویات التنظیمیة الأخرى، إن هذا النمط من 
القرارات غالبا ما تتسم به الإدارات الدیمقراطیة أو أسلوب الإدارة بالأهداف، ویعتبر هذا النمط من القرارات 

. 1جاحا للأهداف من الأنماط المركزیة في القراراتالأكثر ن

صنع واتخاذ القرار: المبحث الثاني
تعتبر عملیة صنع القرار عملیة بشریة واقعیة تشمل الظواهر الفردیة والاجتماعیة المبنیة على أسس 

مطالب، المطلب الأول بر الخطوة التي تسبق اتخاذ القرار وعلیه قمنا بتقسیم المبحث إلى ثلاث تواقعیة، كما تع
صنع القرار واتخاذ القرار، أما الثاني فتناول أنواع وخطوات اتخاذ القرار، والمطلب الثالث عناصر عملیة اتخاذ 

.القرار

صنع القرار واتخاذ القرار: المطلب الأول

صنع القرار: أولا
قریر البدائل ومن تم هي مجمل الإجراءات المرتبطة بتشخیص المشكلة أو الموقف وجمع البیانات وت

:تقیمها والوصیة بأفضل البدائل وتشمل عملیة صنع القرار المراحل التالیة

وتعني دراسة الحالة الكائنة والتحري عن أسبابها الحقیقة من خلال :التعرف على المشكلة وتحدیدها.1
ؤدي لإلى أخطاء في استعانة صانع القرار بأهل الخبرة الفنیة أو المتخصصة والخطأ في تحدید المشكلة ی

.جمیع المراحل التالیة لها

تعني تحدید الأسباب التي أدت إلى ظهور المشكلة وتحلیلها وجمع : تحلیل المشكلة وجمع المعلومات.2
المعلومات حول المشكلة والبحث عن الحلول المختلفة لحلها من خلال سعي صانع القرار إلى الاستعانة 

2...ابقة في مثل هذه المواقفالسبآراء المتخصصین وكذا خبراته

عندما تتضح للمسیر البدائل المتاحة وجب علیه بعد ذلك أن یقوم بتقییم كل بدیل :تطویر البدائل وتقییمها.3
من خلال تحدید المزایا والعیوب المتوقعة لكل بدیل وهذه الخطوة تعتمد بدرجة كبیرة على التنبؤ بالمستقبل 

.من خلال العوامل الأساسیة للإستراتیجیة في كل حل بدیل

.183-182: ، ص ص2008، إثراء للنشر والتوزیع، مكتبة الجامعة، الأردن، مبادئ إدارة الأعمالموسى سلامة اللاوزي وخضیر شاطم حمود، 1
.24: ، ص2006، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة اتخاذ القرار الإداريخلیل محمد الغزاوي، 2
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اتخاذ القرار: ثانیا
وتقییمها یتم اختیار أفضل البدائل في ضوء بدائل بعد أن یقوم المسیر بتطویر ال: بدیل المناسباختیار ال.1

:نتائج التقییم، ومن اجل اختیار أفضل الحلول نتبع المعاییر التالیة

على متخذ القرار أن یقدر حجم المخاطر كل تصرف في مقابل المكاسب المتوقعة.

التصرفات التي تعطي أفضل النتائجمن خلال تحدید: الاقتصاد في الجهد.

وحجمه لكل مشكلة ولكل حل من الحلول المقترحة: إعطاء التوقیت المناسب.

1والتي هي مورد فیها هو العنصر البشري الذي یعتبر منفذ القرارات: قیود الموارد.

هم عادة یمثلون إن تنفیذ القرار یتم بواسطة أشخاص آخرین غیر الذین أعدوه و : تنفیذ البدیل المختار.2
وهنا یأتي دور وظیفة التنظیم وتحدید المهام والمسؤولیات لتنفیذ ) التسییر(المستوى الأول من الإدارة 

، وكذلك تدخل عملیة التحفیز للموظفین ودفعهم لإنجاز هذا القرار، وهذا یتم بواسطة تحفیزهم مادیا رالقرا
فین بما سیقومون بإنجازه سوف یدفعهم إلى الاهتمام ومعنویا وربما معنویا أهم لأن اقتناع هؤلاء الموظ

.وبدل جهد أكثر، وهذا لا یتحقق إلا إذا كانوا قد شاركوا في اتخاذ القرار واختیار هذا البدیل

إن عملیة اتخاذ القرار لا ینتهي بانتهاء خطوات اختیار أفضل أن ما تم : المتابعة تقییم القرار وتنفیذه.3
یقه فعلا وهذا لا یتم إلا بجمع المعلومات وفحصها وتحلیلها لمعرفة النتائج التي التخطیط له أصلا ثم تحق

. 2تیجة لاختیار هذا البدیل وتطبیقه وهل كانت هذه النتائج إیجابیة أم سلبیةحققت ن

.إجراء تحقیقات إذا تطلب الأمر أو إقرار النتائج كما هي وتوثیقها للاستفادة منها مستقبلا

.117-116: علي الضلاعین، مرجع سبق ذكره، ص ص1
.303: ، ص2007ع، عمان، ، دار وائل للنشر والتوزیالإدارة والأعمالصلاح مهدي لحسن العامري وطاهر محسن منصور الغالي، 2
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عملیة صنع القرار واتخاذ القرار:)09(رقمالشكل 

وجود مشكلة أو فرصة

تشخیص أسباب المشكلة أو ملامحالفرصةصنع القرار

خیارات حل المشكلة أو اقتناص الفرصة

افتراض حل معین بعد تقییم البدائل

استخدام القدرات الإداریة للقیم بأفعال تجسید

الحل المختار

جمع المعلومات حول عملیة التنفیذ

وتقییمها

الإقرار بصواب القرار أو تعدیله من القراراتخاذ

خلال تقییم نتائج التنفیذ 

، 2007مهدي لحسن العامري، طاهر حسن منصور الغالي، الإدارة والأعمال، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان صالح : المصدر
.299ص

وعلیه یمكن القول أن حل المشكلة یعني تشخیص واتخاذ الإجراء المناسب لحلها، ویأتي هذا الحل عادة 
میه صنع القرار واتخاذه والتي یمكن في إطار صناعة قرار مناسب ومن ثمة اتخاذه وتنفیذه، تقع ضمن ما نس

تعریفها بأنها إدراك وتعریف طبیعة القرار أو الموقف وتحدید البدائل واختیار أفضلها ووضعه موضوع التنفیذ، 
ومن هنا نخلص إلى أن عملیتي صنع القرار واتخاذ القرار عملیتان متلازمتان بحیث أن متخذ القرار لا یستطیع 

.عرفة المشكلة وإدراك جوانبها وتحدید أبعادهااتخاذ القرار من دون م

تطویر البدائل وتقییمها

تشخیص وتحلیل الأسباب

اختیار البدیل المناسب

متطلبات القرارإدراك
)تحدید الموقف(

تنفیذ الحل

تقییم وتغذیة عكسیة

إقرار التنفیذ أو إجراء 
التصحیحات

عملیة
صنع 

روالقرا
اتخاذ
القرار
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أنواع وخطوات اتخاذ القرار: المطلب الثاني

أنواع القرارات:أولا
یصادف الفرد في المنظمة في أي موقع من مواقع العمل وفي أي نوع من النشاطات العدیدة المواضیع 

قعه والمنظمة التي یعمل بها أو یتعامل والمشاكل التي تتطلب منه اتخاذ قرارات بشأنها، ویختلف باختلاف مو 
.معها، ومنه نمیز عدة أنواع للقرارات تصنف تبعا لبعض المعاییر

:وتنقسم إلى:تصنیف القرارات حسب طبیعتها .1

یغلب على هذه القرارات الصفة الدائمة والالتزام بتنفیذها لفترة طویلة من : القرارات الأساسیة والروتینیة.أ
.التقصیر في تنفیذها یهدد المنظمة ویعرضها للأخطار و الخسائرالزمن، لذلك فإن 

أما القرارات الروتینیة تتصف بتكرارها المستمر، ویكون للإخلال بتنفیذها أثر محدود بالمقارنة مع القرارات 
تجات وصرف مكافآت الأساسیة وتتخذ هذه القرارات لتعالج الأعمال المتكررة مثل رقابة جودة المن

الخ...العاملین

تتعلق القرارات التنظیمیة مباشرة بعمل المنظمة ونشاطها وتتخذ من قبل : القرارات التنظیمیة والفردیة.ب
المدیر أو مجموعة من الأفراد العاملین في المؤسسة وتستمد هده القرارات قوتها من السلطة الرسمیة التي 

رات تأثیر مباشر على النواحي التشغیلیة تمتع بها متخذ القرار ولیس صفاته الشخصیة، ویكون لهذه القرا
.والمالیة في المنظمة

أما القرارات الفردیة فهي غیر رسمیة ولها صفة شخصیة ترتبط بالفرد  التي یتخذها، لذا فأثارها تعود على 
.1الفرد دون غیره ولكن لها انعكاس على سیر المنظمة ككل

:وتنقسم إلى: تصنیف القرارات حسب برمجتها.2

هي القرارات التي تتخذ بشأن مشاكل مطروحة واضحة المعالم، وتتمیز بأنها قرارات : مبرمجةقرارات.أ
متكررة لا تقدم على الذكاء وحلها یكون بإتباع إجراءات مهیكلة على شكل مراحل سهلة التنفیذ، وبالتالي 

ولفوترةلبیاتلطجة االمسیر لیس مجبرا على دراسة المشكلة كلما عرضت علیه أو تأتي هذه القرارات لمعال
.2المبیعات وتسییر المخزون

.43: ، ص1994، الطبعة الثانیة، دمشق، جامعة سوریا، اتخاذ القرارات الإداریةنادیا أیوب، 1
.17: ، ص2010، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، الإدارة المالیة العلمیة والتطبیقیةأسعد حمید العلي وآخرون، 2
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وهي قرارات تخص البرامج الجدیدة التي تستلزم المشورة والتفكیر وتحدید الأهداف، :قرارات غیر مبرمجة.ب
تهدف إلى معالجة قضیة غیر مخطط لها من قبل، لذلك فهي مسؤولیة السلطات العلیا یترتب عنها وضع 

:الممكن تصنیف هذه القرارات إلى ثلاثةجدید لأنها غیر روتینیة ومن

حیث یكون متخذ القرار متأكد من نتیجة قراره لأنه لا یوجد تأثیر لعوامل المحیط : قرارات في حالة التأكد
.الخارجي على النتائج

وهنا یكون لكل بدیل أكثر من نتیجة متوقعة من الصعوبة في معرفة : قرارات في حالة عدم التأكد
.النتائجاحتمالات 

1ویمتاز هذا النوع بمعرفة متخذ القرار باحتمال حدوث حالات طبیعیة مختلفة: قرارات في حالة المخاطرة.

.والجدول الموالي یوضح الفرق بین القرارات المبرمجة والغیر مبرمجة

مقارنة بین القرارات المبرمجة والغیر مبرمجة:)02(رقم الجدول

الغیر مبرمجةالقرارات القرارات المبرمجة
غیر متكررة أو روتینیةروتینیة ومتكررة

الظروف متغیرة أو مستقرةظروف مستقرة وثابتة نسبیا
البیانات غیر مؤكدة نسبیابیانات تتسم بالثبات النسبي أو الشبه المؤكد

الوقت والجهد المبذول كبیر نسبیاالوقت والجهد المطلوب محدد
تتخذ في المستویات الإداریة العلیاالإداریةتتخذ في مختلف المستویات 

غالبا ما یتم تحویل الصلاحیات إلى المستویات 
الوسطى والدنیا

غیر قابلة للتفویض في الغالب

تتعلق بالبعد  الاستراتیجي للمنظمةتتعلق عادة بالأنشطة التشغیلیة للمنظمة
في الرفع من فعالیة اتخاذ القرارات الإداریة، مذكرة إسماعیل مناصریة، دور نظام المعلومات الإداریة: المصدر

.80،ص 2004،2005ماجستیر، جامعة محمد بوضیاف 

.106-105: ، ص ص1995، المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة، اتأساسیات إدارة المنظمعبد الغفار حذفي، 1
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:تصنیف القرارات حسب المستویات الإداریة.3

هي قرارات تؤخذ على مستوى قمة الهیكل التنظیمي، بواسطة الإدارة العلیا في المؤسسة، :قرارات إستراتیجیة.أ
وهي قرارات تغطي مدى زمني أطول بالقرارات اللاحقة، وتتعلق القرارات الإستراتیجیة بالوضع التنافسي 

یجیة بتحدید للمؤسسة في السوق، وفي اغتنام الفرص وتجنب مخاطر البیئة، كما تهتم القرارات الإسترات
أهداف المؤسسة والموارد اللازمة لتحقیقها والسیاسات التي تحكم عملیات التوزیع والاستخدام بهذه 

.1الخ...الموارد

هي القرارات التي تتعلق بوسائل تحقیق الأهداف وتتخذ على مستوى الإدارات ): الإداریة(القرارات التكتیكیة.ب
.2ات الإستراتیجیة موضع التنفیذالوسطى والأقسام وتهدف إلى اتخاذ القرار 

وهي قرارات خاصة بالمواقف الیومیة المتكررة الحدوث ویكون تأثیرها ):التشغیلیة(القرارات الروتینیة .ج
.3محدود الأثر في مدى فترة زمنیة قصیرة وتتمیز بكثرة تفصیلاتها

:التصنیف إلي قرارات تقلیدیة وغیر تقلیدیة.4

لغیابات والانصراف بالمشكلات البسیطة كذلك التي تخص الحضور واوتتعلق : قرارات تقلیدیة.أ
.ویمكن الحكم فیها بسرعة...والإهمال

وهي التي تحتاج في حلها إلى المناقشة وتبادل الآراء على نطاق واسع بین المدیر : قرارات غیر تقلیدیة.ب
.4كل حریةومساعدیه ومستشاریه للإسهام بآرائهم واقتراحاتهم وخبراتهم المكتسبة ب

:تقسیم القرارات وفقا للوظائف الأساسیة.5

وتتضمن هذه القرارات مصادر الحصول على الموظفین وطرق الاختیار : قرارات متعلقة بالعنصر البشري.أ
وغیرها من القرارات ذات العلاقة زوالتعیین وكذا نوعیة التدریب المطلوبة، أسس دفع الأجور، الحواف

.بالعنصر البشري

خاصة باختیار مواقع المصانع وقربها من مستلزمات الإنتاج السیاسیة الخاصة : علقة بالإنتاجقرارات مت.ب
.5به وكذا مصادر الحصول على المواد الخام والتخزین الرقابة

.105-104: ، ص ص2010-2009، دیوان المطبوعات الجامعیة، المدخل لنظریة القرارحسین بلعجوز، 1
.18: أسعد حمید العلي وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص2
.44: ، ص2011، ، دار الفكر، الأردننظم ودعم القرارات الإداریةسید صابر ثعلب، 3
.108: عبد الغفار حذفي، مرجع سبق ذكره، ص4
.101: ، ص2008، مذكرة ماجستیر، جامعة محمد بوقرة، بومرداس، دور المعلومة في تقییم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القراربن خروف جلیلة، 5
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مثل تحدید الأسواق، موقع مكاتب البیع، تغلیف المنتجات، العلامة التجاریة : قرارات متعلقة بالمبیعات.ج
جهود ترویج المستخدمة، منافذ التسویق المستخدمة، السفر، مدى نوع الإعلانات، طرق رجال البیع، 

.1الخ...المبیعات

ورأس المال العامل، ، ورأس المال الثابت موتخص حجم رأس المال اللاز : قرارات تتعلق بالإدارة المالیة.د
وطریقة التمویل والأرباح المطلوب تحقیقها، وكیفیة توزیع الأرباح، وعدد ونوع السجلات والدفاتر الحسابیة 

.2وإمكانیة الاندماج في مشاریع أخرى، وكیفیة التصفیة في حالة حدوثها

خطوات اتخاذ القرار:ثانیا
الخطوة التي تلیها، رخطوة أساسا لا یستغنى عنها لمرو لصنع اتخاذ القرار بعدة خطوات وتعتبر كةتمر عملی

.وفیما یلي ستذكر خطوات عملیة اتخاذ القرارات بكاملها

هي الخطوة الأولى في عملیة اتخاذ القرارات ویقصد بها تحدید الموضوع الواجب اتخاذ : تحدید المشكلة.1
اصر المشكلة قد تكون مضللة وبعیدة عن القرار بشأنه، ذلك لأن المظاهر التي تبدو من أول وهلة أنها عن

الأسباب الحقیقیة، لذلك یجب أن یعرف المسؤول ماذا یحاول القیام به قبل أن یشرع في تنفیذ هدفه كما 
ینبغي علیه تعریف المشكلة المطروحة بدقة والاستعانة بأهل الخبرة من داخل المنطقة أو خارجها 

إمكانیة اختیار البدیل الأفضل، وبذلك تقلل احتمالات لتشخیصها على أسس علمیة موضوعیة ومن تم 
.الأخطاء بالنسبة للقرارات الإستراتیجیة

في ثاني خطوة یتم فیها تصنیف وتجمیع الحقائق لمعرفة من الذي یجب : تحلیل المشكلة ومعرفة محدداتها.2
ي إلى عمل فعال وتعتبر أن یتخذ القرار ومن ینبغي استشارته عند اتخاذه، حتى یمكن تحویل القرار النهائ

عملیة تجمیع الحقائق من الأمور الحیویة عند اتخاذ أي قرار وإذا كانت معظم القرارات تقوم على أسس 
معرفة كاملة إلا أنه من الضروري معرفة ماهي المعلومات الناقصة حتى یمكن تقدیر معرفة الخطر الذي 

ذ القرار جوانب المشكلة حسب حدودها وإبعادها ینطوي علیه القرار ومدى دقته، لذلك یجب أن یعرف متخ
:3والقیود الخاصة بحلها وتكون كالتالي

القیود الخاصة بالقوى العاملة، كالعدد.

القیود الخاصة بالحیز والمكان، كالأرضیة المخصصة للتخزین.

.149: بشیر العلاق، مرجع سبق ذكره، ص1
، مجلة القادسیة للعلوم الاقتصادیة، أهمیة دور تقییم الأداء الجامعي في تحقیق الكفاءة والفعالیة في اتخاذ القراراتهاشم فوزي دباس العبادي وآخرون، 2

.132: ، ص2009، 2، العدد 11المجلد 
.182: موسى سلامة اللاوزي وخضیر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص3
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القیود المالیة، وهي من القیود الحرجة مثل معرفة التكالیف المتعلقة بانجاز الأعمال.

الاتجاهات والمیول فالمناخ النفسي یؤثر على المشكلة: لقیود الخاصة بالجوانب الشخصیةا .

بعد معرفة ماهي المشكلة وتحدیدها بدقة ومعرفة العوامل المحددة والمؤشرة تأتي :تنمیة الحلول البدیلة.3
المشكلة التي یتم مرحلة البحث عن الحلول الممكنة ویقصد بها البحث والتحري عن الحلول المختلفة لحل 

تشخیصها، ومن هنا ینبغي على المسؤول أن یضع أكبر عدد ممكن من الحلول البدیلة، حتى یضمن عدم 
الوقوع في الخطأ واختیار البدیل المناسب، كما یجب أن تكون هذه البدائل في حدود الموارد المتاحة ومن تم 

.یتم ترتیبها بشكل متدرج وفقا للأولویات

ویقصد بها تحدید المزایا والعیوب المتوقعة عن كل حل بدیل، والصعوبة : واختیار أفضلهاتقییم البدائل.4
تكمن في أن مزایا وعیوب تلك البدائل لا تتضح وقت بحثها لكنها لا تظهر إلا في المستقبل ویفترض أن 

: 1التقییم یكون وفقا للمعاییر وأسس موضوعیة كما یلي

الإمكانیات اللازمة لتنفیذهإمكانیة تنفیذ البدیل ومدى توفر.

التكالیف المادیة لتنفیذه والأرباح والخسائر المتوقعة.

اختیار البدیل الذي یضمن تحقیق السرعة المطلوبة.

.ومن هنا یقوم متخذ القرار باختیار البدیل الأكثر احتمالا للنجاح من حیث النتائج المتوقعة

تنتهي عملیة اتخاذ القرار بمجرد اختیار أفضل بدیل وإنما بوضع لا : تقییم القرار ومراقبته وتعمیم نتائجه.5
القرار موضع التنفیذ أي بتحویله إلى عمل فعال، وإذا كان متخذ القرار هو الذي یحدد المشكلة ویجمع 
المعلومات ویحدد الحلول البدیلة فإن التنفیذ یتم بواسطة الأفراد الآخرین في التنظیم، كما أن شعور 

إلى عمل فعال ) القرار(بمشاركتهم في اتخاذ القرار یساهم بشكل كبیر في حسن تحویل البدیل المرؤوسین 
وبما أن الكثیر من العوامل والمتغیرات المحیطة بعملیة اتخاذ القرار تتغیر باستمرار فإن عملیة متابعة 

.2للمتغیرات الجدیدةومراقبة التنفیذ تدل على ضرورة النظر في الهدف والمشكلة القائمة وتبدیلها وفقا

.54: یجة، مرجع سبق ذكره، صبوصبع مریم وحملا خد1
.67: بوصبع إیمان وكیاص خولة، مرجع سبق ذكره، ص2
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عناصر عملیة اتخاذ القرار: المطلب الثالث
:عند القیام بعملیة اتخاذ القرار في مسألة معینة عادة ما تكون من العناصر التالیة

غالبا ما یكون فرد أو جماعة أو منظمة تتمتع من ناحیة السلطة بقدرتها على اتخاذ القرار : صانع القرار.1
.الآخرین بتنفیذهوإمكانیة التزام 

إن القرار عادة ما یربط بمشكلة أو ظاهرة یصار لاتخاذ قرارات بشأن معالجتها أو تصحیح : موضوع القرار.2
.1انحراف أو تعدیل سلوك معین إزائها

القرارات التي یتم اتخاذها تمثل سلوكا أو تصرفا هادفا لتحقیق غرض محدد وعادة ما :الأهداف والدافعیة.3
یكون وراء كل سلوك دافع معین ووراء كل دافع حاجة یراد إشباعها ولذا فان القرار اتخاذه ینجم عن وجود 

. دافع لتحقیق إشباع حاجة إنسانیة معینة

اعتماد بیانات ومعلومات لمتخذ القرار، إن وفرة البیانات من اجل اتخاذ قرار یجب : البیانات والمعلومات.4
والمعلومات تشكل الركن الأساسي في عملیة نجاح القرار المراد اتخاذه ولذلك فإن عملیة توفیر البیانات 
والمعلومات بالكمیة المطلوبة  والنوعیة الملائمة وبأوقات مناسبة والأسلوب المناسب كلما كان القرار أكثر 

.2ة وتحقیق الأهداف المراد انجازهااستجاب

إن تحدد البدائل المتاحة لحل المشكلة من أهم عناصر عملیة اتخاذ القرار ومن هنا فإن :البدائل المتاحة.5
عملیة التنبؤ تشكل قاعدة أساسیة یتم من خلالها استجلاء صور المعالجات المطلوبة للمشكلة والمساهمة 

.البدائلبصورة جلیة في تحدید البدائل المتاحة للمعالجة، واختیار البدیل الأفضل من بین مختلف 

إن جمیع العوامل البیئیة الخارجیة والداخلیة ذات أثر فعال في عملیة اتخاذ :البیئة المناسبة لاتخاذ القرار.6
القرار لاسیما أنها تساهم في المعوقات والقیود المالیة والسیاسات العامة لمنظمة معینة وغیرها من العوامل 

.3ذه في ظل هذه الظروف و معالم البیئة المختلفةالتي تشكل المناخ اللازم لنجاح القرار مع اتخا

.168-167: موسى سلامة اللاوزي وخضیر كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص ص1
.55: بوصبع مریم وحملا خدیجة، مرجع سبق ذكره، ص2
.68-67: بوصبع إیمان وكیاص خولة، مرجع سبق ذكره، ص ص3
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المعلومات ودورها في عملیة اتخاذ القرار الإداري: المبحث الثالث
تعتبر المعلومات ركنا أساسیا في العمل الإداري، ومشكلة القرار أصبحت تأخذ حیزا هاما في العملیة 

لمتجددة باعتبارها عاملا مساهما في تحدید وصیانة الإداریة، وفعالیة القرار تتوقف على المعلومات الدقیقة وا
ولا یعني ذلك أن الإدارة تحتاج إلى المعلومات إلا لاتخاذ القرارات ( المشكلة واختبار البدائل الأكثر مردودیة 

).الإداریة

نظام المعلومات تعریفه، تطوره وأهدافه: المطلب الأول

تعریف نظام المعلومات: أولا
التي قدمت لنظام المعلومات واختلفت باختلاف الخلفیة العلمیة والعملیة لمقدمیها مما تعددت التعاریف 

:یبین أنه لا یوجد إجماع على محتوى هذا التعریف، فهناك من عرف نظام المعلومات على أنه

ماتالمعلو (إلى مخرجات ) البیانات( إطار یتم من خلاله تنسیق الموارد البشریة والآلیة لتحویل المدخلات (
.1لتحقیق أهداف المؤسسة

 نظام المعلومات هو مجموعة من العناصر البشریة والآلیة وتشغیل البیانات، طبقا للقواعد والإجراءات
.2المحددة، بغرض تحویله إلى معلومات تساعد الإدارة في التخطیط والرقابة

 استرجاع تشغیل، تخزین ونشر نظام المعلومات هو مجموعة من الإجراءات التي یتم من خلالها تجمیع أو
.3المعلومات بغرض دعم عملیات صنع القرار وتحقیق الرقابة داخل المؤسسة

وباستعراض التعاریف السابقة لنظام المعلومات، نستطیع استخلاص أهم السمات والمواصفات التي تمیزها 
:وهي

 معالجة البیانات الخاصة من إن نظام المعلومات یتكون من مجموعة من الإجراءات التي تبین طریقة
.أجل الحصول على معلومات صالحة لاتخاذ لقرارات

 إن العنصر البشري یعتبر أحد العناصر الأساسیة في نظام المعلومات، لأن المعلومات تنتج وتستخدم
.بواسطة العنصر البشري في المؤسسة

:اليویمكن توضیح ذلك في الشكل الت
.15: ، ص2000، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، ، نظم المعلومات المحاسبیةفى الدهراويكمال الدین مصط1
.280: ، ص1984، دار الثقافة العربیة، مصر، الحاسب الإلكتروني ونظم المعلومات الإداریة والحاسبیةسعید محمود عرفة، 2
.20: ، ص1994ریة، ، مركز التنمیة الإدانظم المعلومات الإداریةعبد الهادي مسلم، 3
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شكل عام لنظام المعلومات: 10الشكل رقم 

بیانات

Source:B.H.Abtey ,Avinay ‘’ contrôle de la gestion stratégique de l'entreprise approche parles
systèmes d'information ‘’, édition:CLET , 1984,P55.

في الاستفادة من تكنولوجیا الإدارةلمواجهة احتیاجات الإداریةوفي الثمانینات، تطورت نظم المعلومات 
في الوصول إلى حل المشكلات المعقدة وذات البیئة ضعیفة التحدید وغیر المحددة وفي الظروف المعلومات

.1التي تتسم بالتعقد والغموض

وفي التسعینات، ومع انتشار الواسع للتكنولوجیا الحواسب والاتصالات والبرمجیات الخاصة بها ولتدني 
ا وظهور وسائل وحلول تكنولوجیا جدیدة اتجاه تطور نظم تكالیف هذه التكنولوجیا والتحسین الهائل في إمكاناته

:2المعلومات الإداریة المحوسبة نجد

ظهور نظم معلومات المدیرین.

تطویر النظم الذكیة كالنظم الخبیرة.

ظهور نظم المعلومات الإستراتیجیة.

نظم اتخاذ القرارات الجماعیة.

.54: ، ص1998، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، نظم المعلومات المحسوبةمحمد نور برهان وغازي إبراهیم رحو، 1
.107: ، ص1999، مطبعة الإشعاع الفنیة، نظم المعلومات الإداریة مدخل إداريكامل السید غراب وفادیة محمد، 2

بیانات البیئة الخارجیة

اتخاذ القرارات وتحدید نظام المعلوماتداخلیةبیانات البیئة ال
البدائل

داخلیةبیانات البیئة ال
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نظم اتخاذ القرارات الإستراتیجیة.

 الانترنیت على مستوى المؤسسةاستخدام شبكة.

التطور التاریخي لنظام المعلومات: ثانیا
.اتسع الدور الذي تقوم به نظم المعلومات في المؤسسات بدرجة واضحة على مر السنین

إن نشأة أول نظام معلومات یرجع إلى عدة قرون والمثال على ذلك النظام المحاسبي الذي اخترعه 
مس عشر، والذي كان یعد إلى عهد قریب النظام الرسمي الوحید للمعلومات في الفینیقیون في القرن الخا

المؤسسات أي أن نظام المعلومات عند نشأته لم یكن له أي علاقة بالحاسوب، وجد قبل ظهور المعلوماتیة، 
ومات، كلمة نظام وكلمة معل: نشأ من دمج كلمتین اثنین هما'' نظام المعلومات''  بالإضافة إلى كون مصطلح 

.1ولیس لكلمة حاسوب أو معلوماتیة وجود به

في بدایة الخمسینات، ظهرت نظم المعلومات المحوسبة نتیجة لظهور وتطور الحواسب الالكترونیة 
یا وانتشار تطبیقها في المجالات المختلفة ومن بینها المجالات الإداریة، وفي الستینات، ونتیجة لتطور التكنولوج

تطبیقات نظم المعلومات المحوسبة باتجاه الاستفادة من البیانات التي یتم جیات تطور في التجهیزات والبرم
التقاطها وتجمیعها بواسطة نظم معالجة العملیات واستخدامها لإنتاج مجموعة واسعة من التقاریر الإداریة التي 

.یمكن أن تساعد المدراء الوظیفیون في عملیات الضبط والرقابة الإداریة

عینات، تطورت هذه النظم باتجاه مساعدة المدراء في التنبؤ والتخطیط والوصول إلى الحلول وفي السب
.المثلى للمشاكل المختلفة، ولقد تطلب ذلك اعتماد نظم المعلومات الخارجیة بالإضافة إلى المعلومات الداخلیة

أهداف نظام المعلومات: ثالثا
استخدام الأفراد وإجراءات التشغیل ونظم المعالجة یعمل نظام المعلومات على تحقیق أهداف من خلال

: 2لتجمیع وجدولة وتشغیل البیانات وتوزیع المعلومات في أي مؤسسة وهذه الأهداف هي

توفیر المعلومات المناسبة في الوقت الأكثر ملائمة وللشخص المناسب.

دعم وتحسین عملیة اتخاذ القرار.

الوفاء بمتطلبات الإدارة.

، مذكرة ماجستیر فرع تسییر، معهد العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، لي للمعلومات في عملیة اتخاذ القرار بالمؤسسةأهمیة النظام الآنوفل حدید، 1
.77: ، ص1996

.53: ، ص1992، دار المعارف، القاهرة، -التصمیم-التتحلیل-المفاهیم–نظم المعلومات محمد السعید خشبة، 2
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 الكبیر في استخدام القوى العملة والمواردالتحسین.

تحیین وتنشیط حركة الاتصالات بالمؤسسة.

البیانات المستخدمة أقل ما یمكن وأكثر تكاملا.

نظام المعلومات وعملیة اتخاذ القرارات الإداریة: المطلب الثاني
خاذ القرار في كما سبق وأن ذكرنا فإن الهدف الأساسي من نظام المعلومات هو خدمة عملیات ات

المؤسسات، لذلك فإن التعرف على مراحل هذه العملیات سوف یظهر طبیعة الدور الذي یمكن أن تلعبه نظم 
.المعلومات في كل مرحلة منها

تعتبر جهود سایمون وبحثه من الأعمال الرائدة في مجال وصف ونمدجة عملیات اتخاذ القرارات وقد بین 
التحري، التصمیم والاختیار، وقد أضاف آخرون فیما بعد مرحلة التنفیذ : ث مراحلفیه أن العملیة إنما تتم في ثلا

على أساس أن اتخاذ القرارات إنما هو في النهایة عملیة متعلقة بحل المشكلات، وفیما یلي عرض لتلك 
:1المراحل

مرحلة التحري ودور نظم المعلومات فیها: أولا
متخذ القرارات أن هناك حاجة لاتخاذ قرار معین، وبصفة عامة تبدأ عملیة اتخاذ القرارات عندما یدرك 

تظهر الحاجة إلى اتخاذ القرارات عندما تكون هناك مشكلة تحتاج إلى حل أو فرصة یجب اغتنامها، ویبدأ إدراك 
الأداء الفعلي، أهم ما تحتاجه مرحلة المشكلة عند اكتشاف انحرافات نتیجة عدم اتفاق الأداء المستهدف مع 

عند البحث عن المشكلة هو مسح البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة، وهنا فإن نظم ) الاستخبار(التحري 
المعلومات مبنیة على الحاسب الآلي یمكن أن تفید صانع القرار في هذه الخطوة من خلال كم المعلومات الذي 

نظم المعلومات من خلال ما تقدمه من تقاریر في تسییر عملیة البحث عن تم تخزینه سابقا، كذلك تساهم 
.المشكلات وذلك بمقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط

مرحلة التصمیم ودور نظم المعلومات فیها: ثانیا
ة یقوم متخذ القرار أثناء مرحلة التصمیم بتنمیة بدائل الحلول الممكنة والتي یشتمل كل منها على مجموع

من التصرفات التي یجب القیام بها واختبار مدى جدوى تطبیقها لحل المشكلة، وعادة ما تستخدم الأسالیب 
.الكمیة وأدوات التصمیم المتاحة في بحوث العملیات وبناء النماذج لأغراض التنبؤ بالنتائج المحتملة لكل بدیل

.81: ، ص2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -مدخل إداري–الإداریة نظم المعلومات إبراهیم سلطان، 1
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اء المزید من التحلیل، وبالتالي فمن المتوقع لازمة لإجر یة التصمیم توافر كل البیانات الیفترض أثناء عمل
أن یشمل نظام المعلومات الذي یساند هذه المرحلة على نماذج للتخطیط والتنبؤ ومن تم فإن نظم دعم القرار 
یمكن أن توفر العدید من النماذج الریاضیة والكمیة التي تساعد في التعرف على بدائل الحلول المختلفة وتقییمها 

م الخبیرة یمكن أن تساعد في إظهار بدائل الحل بالنسبة للمشكلات المعقدة بما یمكن أن تساهم في كما أن النظ
.إجراء عملیات التنبؤ بنواتج هذه البدائل

مرحلة الاختبار ودور نظام المعلومات فیها: ثالثا
یصبح البدیل یواجه متخذ القرار في هذه المرحلة العدید من البدائل التي یجب أن یختار من بینها و 

.المختار هو القرار الذي یترتب علیه مجموعة من التصرفات والأفعال

ویمكن أن تساهم نظم دعم القرار في مرحلة الاختیار عن طریق إجراء عملیات التقییم الكمي للبدائل، 
یمكن تحدید ومن ثم'' لو- ماذا''وأیضا من خلال إجراء تحلیل الحساسیة وتدعیم الإجابات السلیمة وبشأن أسئلة 

.الحلول البدیلة للمشكلة

مرحلة التنفیذ ودور نظم المعلومات فیها: رابعا
في هذه المرحلة یتم وضع الحل الذي تم التوصل إلیه موضع التنفیذ وغالبا ما تتطلب هذه المرحلة التنفیذ 

المتاحة، تدریب العاملین، إعادة تخصیص الموارد المالیة : إجراءات تغیرات معینة یستلزمها هذا الحل مثل
.تغیرات تنظیمیة

كنتیجة، لأن تنفیذ القرار یتطلب إقناع الأطراف المشاركة وتلك التي سوف تقوم بالتنفیذ فإن الأمر یحتاج 
إلى عملیات اتصال من العدید من الأطراف المعنیة بالقرار، ومن ثم یمكن استخدام نظم دعم القرار في إجراء 

خلال شبكات الحاسب الآلي، كما مكن استخدام النظم دعم القرار في إجراء هذه الاتصالات هذه الاتصالات من 
من خلال شبكات الحاسب الآلي، كما یمكن استخدام النظم الخبیرة في عملیات التفسیر والتبریر المصاحبة 

البنائیة في القرار للقرار الذي صنعه حتى یسهل تنفیذه والآن یمكن الجمع بین المستویات الإداریة ودرجات 
:والأنشطة التي تتناولها القرارات ونظم المعلومات المساندة في
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یة في العلاقات بین القرارات والمستویات الإداریة وأنواع نظم المعلومات درجة البنائ): 03(رقم جدولال
القرار

اختیار إمكانیات - الإدارة العلیا
.المخازن

TPSجدولة المشروعات- 

عن طریق التوسیع - 
الانضمام

MIS

قرارات المنتج - 
.الجدید

البحوث - 
DSS/ESSوالتطویر

قراراتإستراتیجیة

الإدارة 
الوسطى

إدارة القوى العاملةMISالتنبؤ قصیر الأجل- TPSإعداد الموازنات- 
MIS

قرارات إداریة

منح الائتمان التجاري- الإدارة الدنیا
TPS

المعداتإعطال - MISتعدیل جداول العمل- 
MIS

قرارات تسعیلیة

.81، ص2000الدار الجامعیة، الإسكندریة،(''نظم المعلومات الإداریة، مدخل إداري''إبراهیم سلطان، : المصدر

أهمیة المعلومات في عملیة اتخاذ القرار: المطلب الثالث
تخطیط وتنظیم تعتبر المعلومات عصب العمل الإداري في مختلف المجالات وممارسات الإدارة من 

إلخ، فالقرار السلیم لا یمكن اتخاذه دون توفر القدر الكافي من المعلومات المتعلقة بالمشكلة وفیما یلي ... ورقابة 
.سنتطرق إلى أنواع ومصادر المعلومات وأهمیتها في المستویات الإداریة

:أنواع المعلومات: أولا
فترة لأخرى وذلك بحسب المعطیات الجدیدة التي غیر مستقرة أو ثابتة بل تتغیر من إن المعلومات

.تظهر فیما یلي أهم التقسیمات الخاصة بالمعلومات وخصائص كل منها

فالمدیر یقوم في أغلب الأحیان بالاستخدام خبرته العلمیة ومعرفته الشخصیة التي : المعلومات الذاتیة.1
.تساعده على اتخاذ قرار فعال

تعبیر عنها ببراهین تجریبیة وموضوعیة لأنها نتیجة المناقشات من خلال وتتمیز هذه المعلوماتبصعوبة ال
البیئة المحیطة، وإذا كانت للمعلومات الشخصیة فوائد فهي غیر كافیة لاتخاذ قرار مناسب وفعال نتیجة 

.تطور العلوم واعتبار أن للقرارات مواضیعها العلمیة وقواعدها وضوابطها

تعتبر المعلومات الجوهریة العمود الفقري لعملیة اختیار البدائل ذلك أن تحدید البدیل : المعطیات الجوهریة.2
الأفضل یتطلب معرفة الظروف الخارجیة التي تؤثر على نتائج هذا البدیل، ویقوم المسؤول بترتیب البدائل 

یكفي إذ لم وفق سلم الأفضلیات وتحدید احتمالات تحقق حالات الطبیعة المتوقعة في السوق، وهذا لا
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یرتبط بتعیین المعاییر اللازمة للبدائل، ومن ثم فإن المعاییر تشكل الأساس الذي لا یمكن اتخاذ قرار فعال 
.1بدونه

إذا كانت المواد الأولیة بأشكالها المختلفة هي المادة الأساسیة للإنتاج فالمعلومات :المعلومات التوضیحیة.3
.لومات تفصیلیة أي واضحة یكون اتخاذ القرار المناسب والسلیمهي مادة الإداري وكلما كانت هذه المع

مصادر المعلومات: ثانیا
من المعلوم أنه لكیتتمكن المؤسسة من الاستمرار في عملیاتها یجب أن تكون على اتصال دائم مع العالم 

:یليالخارجي المتأثر وكذا مع العالم الداخلي ویمكن تمییز مصدرین للمعلومات نوجزهما فیما 

ویقصد به السجلات والتقاریر التي تحتفظ بها أي مؤسسة من أجل الرجوع إلیها عند : المصدر الداخلي.1
:وضع الخطط والسیاسات لتقویم الأداء واتخاذ قرارات فعالة بهذا الصدد ونوجز ذلك في الأتي

معلومات متعلقة بالموارد البشریة.

معلومات متعلقة بالبحث والتطویر.

ویقصد به ما یصل إلى التنظیم من البیئة الخارجیة، فمنها ما یكون رسمي من : الخارجيالمصدر .2
المنظمات الأعلى كالهیئات والوزارات مثل المعلومات المتعلقة بالقوانین والتشریعات والمعلومات عن كافة 

تصل إلى المنظمة من الوقائع الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والتقنیة المتوفرة، أما المعلومات التي 
.2مصادر ثانویة فهي غیر دقیقة، یمكن إجراء تحلیلها وإجراء بعض التعدیلات علیها قبل نشرها

لاتخاذ القراراتدور المعلومات وأهمیتها في المستویات الإداریة: ثالثا
اج إلى معلومات تتباین احتیاجات الإدارة إلى المعلومات بحسب درجة مستویاتها، فالإدارة العلیا مثلا تحت

معمقة ومركزة لتتمكن من اتخاذ القرار المناسب وبأقصى سرعة ممكنة وفیما یلي سنقوم بعض المستویات 
:3الإداریة الثلاثة

وتتكون من الرئیس وأعضاء مجلس الإدارة  وتقوم بتنسیق عملها في المستویین الأفقي : الإدارة العلیا.1
لیه في الفترات قصیرة الأجل أو المتوسطة أو الطویلة الأجل، والعمودي لتحقیق الهدف المراد الوصول إ

ومن تم تحدید السیاسات الأزمة لتحقیق الهدف وتحتاج الإدارة العلیا إلى معلومات دقیقة ومركزة لتنسیق ما 

.53-52: علي الشرقاوي، مرجع سبق كره، ص ص1
.57-56: ، ص ص1993، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، نظریة القرارات الإداریةحسن علي مشرقي، 2
.61-60: حسن علي مشرقي، مرجع سبق ذكره، ص ص3
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تبدله المنظمة من جهود في البحث والتطویر، إضافة إلى الأهداف الرئیسیة وتقدیمها للإدارة التنفیذیة 
.ذهالتنفی

وتقوم بتقدیم تقاریر مدراء القطاعات المختلفة في التنظیم إلى الإدارة العلیا حول قیامهم : الإدارة الوسطى.2
بأعمالهم الإشرافیة على مختلف الأعمال، وتتلخص الإدارة الوسطى في تحقیق أهداف المنظمة التي قامت 

تخدم في ذلك معلومات أكثر تفصیلا بتحدیدها الإدارة العلیا بتطبیق سیاسات وإجراءات محددة، وتس
. لممارسة مسؤولیاتها

.وتتكون من مدیر في الأقسام أو الفروع أو المشرفین والعمال المنفذین: الإدارة العملیاتیة.3

مما سبق نستنتج أن الإدارة العلیا مهمتها تحدید الأهداف العامة للمنظمة وعلى الإدارة الوسطى مسؤولیة 
. ا الإدارة السفلى فعلیها أداء الواجبات التفصیلیة اللازمة لتحقیق هذه الأهدافتطبیقها وتنفیذها، أم
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:خلاصة الفصل

الأنسب ) الحل(تعرف عملیة اتخاذ القرار بأنها نشاط فكري ذهني، موضوعي یسعى إلى اختیار البدیل 
یستخدمها متخذ القرار في سبیل الوصول إلى للمشكلة على أساس مجموعة من الخطوات العلمیة المتتابعة التي 

.اختیار القرار الأنسب والأفضل

وتقوم عملیة اتخاذ القرار الإداري على عدة خطوات هي تحدید وصیاغة المشكلة،  البحث عن الحل، 
الكتاب تقییم كل بدیل، اتخاذ القرار أو اختیر البدیل الأمثل، وأخیرا تنفیذ القرار ومتابعته، ویؤكد العدید من 

والباحثین على أهمیة وضرورة مشاركة الأفراد والجماعات من مختلف المستویات في عملیات اتخاذ القرار، من 
خلال تزوید المدیرین بالمعلومات الفنیة والمقترحات والأفكار والنصائح والمشورة، وهناك عدة عوامل مؤثرة في 

هذه العملیة وأحیانا تقود إلى قرارات خاطئة، بعضها عوامل عملیة اتخاذ القرار الإداري وتزید من صعوبته وكلفة 
داخلیة وبعضها عوامل خارجیة، وبعضها الآخر سلوكي وإنساني، وبما أن اتخاذ القرارات هو صلب العملیة 
الإداریة التي تختص لمواجهة المشكلات فإن استخدام المعلومات في اتخاذ القرارات یعد من أهم  الأغراض التي 

.المؤسسات بالبیانات من أجلهاتحتفظ 

إذا كان اتخاذ القرارات من أهم وظائف المدیر، فإن دعم اتخاذ هذه القرارات سواء على المستوى 
الاستراتیجي أو التكتیكي أو التشغیلي إنما یقوم على توافر نظام المعلومات التي تختص بذلك، فنظام المعلومات 

ات التشغیل ونظم المعالجة وتشغیل البیانات وتوزیع المعلومات في هو النظام الذي یستخدم الأفراد وإجراء
.المؤسسة 

إن الهدف الأساسي في نظم المعلومات هو خدمة عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة فهو یلعب دورا مهم في كل 
.ةالكفاءة والفعالی: مرحلة من المراحل العملیة وعموما تهدف نظم المعلومات إلى تحقیق غایتین هما
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:الفصلتمهید
تمثل المؤسسة الخلیة الأساسیة لنشاط الاقتصادیین، ویتوقف نجاح هذا النشاط على مدى نجاحها في 

التي تقوم على السیر الإستراتیجي، خاصة إدا كانت تنشط وسط محیط دینامیكي یفرض علها تحقیق أهدافها 
مجموعة من القیود تمثل العدید من المخاطر، لما یمكن أن توفر لها بعض الفرص التي یجب استغلالها 

.وتسخیرها لخدمة الهدف العام للمؤسسة

ها تطبیق العدید من الأسالیب السیاسیة وانتهاج ولوصول المؤسسة إلى تحقیق أهدافها المرجوة، وجب علی
الأسالیب التي تقوم على التسییر الإستراتیجي، خاصة إدا كانت تنشط وسط محیط دینامیكي یفرض علها 
مجموعة سیاسات تساعدها على بلوغ أهدافها، ولتحقیق هذه الأخیرة وجب على المؤسسة التخطیط الجید والرقابة 

.رات صائبةالجیدة للوصول إلى قرا
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التعریف بالمؤسسة محل الدراسة: المبحث الأول

تعریف المؤسسة: المطلب الأول
میل وفان "م .م.ذ.تم تأسیس الشركة ذات المسؤولیة المحدودة المسماة ش

بین الشركاء الإخوان یعلاوي عمار ومحمد ومصطفى، 1971سنة " Mileviennecéramiques"سیرامیك
موضوعها الإنتاج الصناعي للمنتجات الخزفیة غیر الصحیة للصناعة والبناء، الكائن مقرها بالمنطقة الصناعیة 

150.000.00(میلة القدیم، مسیرها السید یعلاوي عمار، ذات رأس مال قدره مائة وخمسین ألف دینار جزائري
)دج

أهداف المؤسسة: المطلب الثاني
تسعى الشركة المیلافیة للخزف في إطار المخطط الوطني للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة لتحقیق 

الأهداف التالیة

الأهداف المالیة: أولا
تحقیق مردودیة مالیة تضمن التحكم في الوسائل الإنتاجیة-

في الإنتاجتوفیر الموارد المالیة اللازمة من أجل الاستمرار-

ضمان التمویل الذي یسمح بتحقیق المخططات السنویة للإنتاج-

الأهداف الاقتصادیة: ثانیا
دعم الاقتصاد باعتبارها من أهم الشركات في المنطقة-

زیادة عدد الوحدات الإنتاجیة، وتوسیعها لتلبیة الحاجیات الوطنیة في مجال البناء عامة والخزف خاصة-

نتجات وتطویرهامحاولة تحسین بعض الم-

محاولة زیادة حجم المبیعات-

تقلیص تكالیف الإنتاج والتوزیع-

الأهداف التسویقیة -

توسیع سوق نشاطها داخلیا وخارجیا-
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الحفاظ على حصتها في السوق الداخلیة مع إمكانیة تحسینها في المستقبل وتحسین نوعیة منتجاتها من -
.للمؤسسةالأحسن إلى الأحسن وذلك لجلب زبائن جدد 

دراسة الهیكل التنظیمي: المطلب الثالث

تعرف الهیكل التنظیمي: أولا
الهیكل التنظیمي للمؤسسة هو عبارة عن مجموعة من العلاقات المستعملة لتقسیم العمل إلى مهام وذلك 

والإجراءات بانتظام وفعالیة، كما یعرفنا بالأدوار والعلاقات بین عناصر المؤسسة التي تقام عن صریق القوانین
ووصف المهام والسیاسات المحددة مسبقا

هیكل المؤسسة: ثانیا
:یمكن توضیح هیكل المؤسسة المیلافیة من خلال المخطط التالي

هیكل المؤسسة المیلافیة: 11الشكل رقم 

من إعداد الطالبات الاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر

مستویات الهیكل التنظیمي: ثالثا
إن الهیكل التنظیمي لأي شركة یعد المرآة العاكسة لها حیث تبرز فیه مختلف المدیریات في الدوائر 

ببعضه البعض ولهذا عمدت المؤسسة لتنظیم وتسییر أعمالها عبر الهیكل التنظیمي الذي والمصالح وعلاقتها 
بواسطته تراقب وتتابع نشاطاتها

المدیــــــــــــــــــــــــــــر

أمانة المدیر

مصلحة التسویقمصلحة الإنتاج مصلحة المالیة والمحاسبة مصلحة الموارد البشریة
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تبرز أقسام المؤسسة في الهیكل التنظیمي مختلف مراكز المؤسسة، وتبین نقاط القوة والضعف لها والهیكل 
مختلف الهیاكل الموجودة في المؤسسة توصلنا التنظیمي یوضح من طرف المدیریة العامة وبعد إطلاعنا على

:إلى أن الهیكل یتكون من المدیریات التالیة

هو المسئول عن تسییر المؤسسة والتنسیق بین مختلف فروعها كما أنه المسئول المباشر عن : المدیر.1
:الوحدة اتجاه الوحدة المركزیة من صلاحیته

زیة للوحدة تحقیق الأهداف المسطرة من طرف الإدارة المرك-

هو المسئول المباشر الرئیسي لجمیع المصالح الموجودة یترأس مجلس الإدارة ویصادق قرارات أعضائه -
یمثل المؤسسة في الداخل والخارج

المصادقة على القوائم والاجتماعات والقوائم الختامیة والإعلانات والجداول المالیة خلال السنة-

:ن مهامهاأمانة المدیر  تشرف على الأمانة وم.2

 استلام البرید وتحویله إلى المدیر العام

استقبال المكالمات الهاتفیة والفاكس

التحضیر للاجتماعات بین المدیر والمسئولین

مصلحة المستخدمین .3

تلعب دور الوسیط بین الإدارة العامة والعمال، وتختص هذه المصلحة بدراسة الملفات الإداریة وتوفیر الظروف 
.للعمال، والسهر على راحتهم وذلك بتطویر الموارد داخل الوحدة، كما تهتم بدفع أجور العمالالملائمة 

مصلحة المالیة والمحاسبة.4

لهذه المصلحة وظائف أساسیة تقوم بها، والمتمثلة في تسجیل العملیات المحاسبیة وذلك إسنادا إلى الفواتیر 
.القوائم الحاسبیة والجداول المالیةالصادرة عن كل مصلحة وأهم ما تقوم به إعداد 

مصلحة الإنتاج.5

هي المصلحة بالعملیة الإنتاجیة لدى الوحدة، وذلك باستخراج المادة الأولیة من المقالع إلى غایة تحویلها إلى 
.قابلة للاستعمال، جاهزة للتسویق والبیعمادة 
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مصلحة التسویق.6

للنماذج المطلوبة من السیرامیك من قبل العملاءتختص هذه المصلحة في عملیة البیع والتوزیع 

تحدید منهج الدراسة وأدوات الفحص المستعملة: المبحث الثاني

تحدید منهج الدراسة والوسائل الإحصائیة المستعملة:الأولالمطلب

تحدید منهج الدراسة: أولا
داف المسطرة، وباعتبار البحث یمثل المنهج في الدراسة المیدانیة الأسلوب المتبع قصد الوصول إلى الأه

یدور حول التخطیط والرقابة في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة، بمعنى أوضح تحدید ما إذا كان هناك 
أهمیة وفاعلیة التخطیط والرقابة وأثرها على اتخاذ القرار، وهذا من خلال مرحلة الفحص والتحضیر وإعداد 

على النهج التحلیلي في تحلیل البیانات والمعلومات المحصل علیها ومن ثم القرار، لذلك سوف نعتمد في دراستنا
تحدید النتائج المتوصل إلیها 

الوسائل الإحصائیة المستعملة: ثانیا
یة  لمعرفة نسبة د استخدمت التكرارات والنسب المئو وقspssنامج یتم ترمیز وتبویب البیانات باستخدام بر 

بدیل من بدائل أسئلة الاستبیان، والمتوسطان الحسابیة والانحرافات المعیاریة على الإفراد الذین اختاروا كل 
فقرات الاستبیان لتقدیم وصف شامل لدرجة موافقة أفراد العینة على هذه الفقرات، كما تم استخدام تحلیل الانحدار 

البسیط لاختبار فرضیات الدراسة

أدوات جمع البیانات: المطلب الثاني

الاستبیان: أولا
بعد الاستبیان من أكثر الأدوات المستخدمة في جمع البیانات، حیث تعتبر هذه الأداة كوسیلة بحث 
للكشف عن آراء ومواقف العاملین عن الرقابة على التسییر، وعن علاقتهم بأداء المؤسسة وهو موجه للرؤساء 

وهذا من خلال الأسئلة المطروحة في والمرؤوسین، وتم حصر أبعاد معینة تهدف للتأكد من صحة فرضیاتنا 
.الاستبیان
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المقابلة: ثانیا
الاستعمالبغرض الحصول على معلومات حول نشاط المؤسسة بصفة عامة، ونشاطات وأسالیب تقییم 

للموارد المتبعة في المؤسسة بصفة خاصة،  قمنا بإجراء مقابلة مع رؤساء بعض المصالح في المؤسسة، 
مها من طرف مسیریها حول نشاط ومهام كل مصلحة ومدى تقییتضمنت مجموعة من الأسئلة المقترحة، ودارت 

لاستفادة من هذه المعلومات عند لاقات أفرادها فیما بینهم، والرقابة بغرض اعوعن علاقتها بالمصالح الأخرى، و 
لحصول على معلومات حول درجة القیام بتفسیر نتائج البحث، كما قمنا بمقابلة بعض المرؤوسین بغرض ا

، والاهتمام عند أداء المهام المسندة لهم، ومن جهة أخرى مدى عنایتهم وإحساسهم بالمسؤولیة تجاه باطالانض
ارسون فیها مهامهمالمؤسسة ونظرتهم لها، والظروف التي یم

الملاحظة: ثالثا
استخدم في هذا البحث الملاحظة المباشرة بغرض التأكد من فرضیات البحث، وتشخیص وضع المؤسسة 
محل الدراسة، وكذا الحصول على المعلومات التي لم یتم التمكن من الحصول علیها من الاستبیان مباشرة، أو 

ل في الاستبیان مباشرة، أو من العناصر التي یستطیع الباحث لتوضیح عناصر لم یتم التطرق لها بالتفصی
الحصول علیها من خلال الملاحظة المباشرة، أو أثناء إجراء المقابلات وتوزیع الاستثمارات

تحلیل وتفسیر النتائج المیدانیة: المبحث الثالث
نهدف من خلال هذا المبحث إلى استعراض بیانات ونتائج الدراسة المیدانیة على شكل جداول بعد 

.spssمعالجتها عن طریق 

ثم نقوم بمناقشتها وتحلیلها، وبعد ذلك نقوم باختبار فرضیات الدراسة لمعرفة مدى تحققها من عدمه، ثم 
ة من الاقتراحاتفي الأخیر نستعرض النتائج العامة للدراسة وتقدیم مجموع

نوعیة الدراسة: المطلب الأول

تحلیل العینة على أساس الجنس: أولا
تعني التعرف على عدد الذكور والإناث العاملین في المؤسسة المیلافیة للخزف بمیلة ویتم التحلیل استنادا 

:إلى البیانات الواردة في الجدول التالي
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حسب متغیر الجنستوزیع أفراد عینة الدراسة ) 04(جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالجنس
%15100ذكر
%00أنثى

%15100المجموع
من إعداد الطالبات اعتمادا على وثائق المؤسسة:المصدر

ونسبة الإناث ) %100(أعلاه نلاحظ أن نسبة الذكور في المؤسسة المیلافیة للخزف () من خلال الجدول رقم 
العمال في المؤسسة ذكور ویرجع ذلك إلى طبیعة العمل الذي هو من اختصاص جنس وبالتالي فكل ) %0(

.الذكور بصفة عامة

تحلیل العینة على أساس السن: ثانیا
إن تحلیل عینة الدراسة على أساس السن یتمثل في تحدید فئات العمر التي تنتمي إلیها مفردات العینة 

:كما یبین الجدول التالي

زیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السنتو ) 05(جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالسن
%16.67سنة25أقل من 

%426.67ینة35إلى أقل من 25من 
%533.33سنة45إلى أقل من 35من 
%533.33سنة فما فوق45

%15100المجموع
من إعداد الطالبات اعتمادا على وثائق المؤسسة:المصدر

سنة للعینة الإجمالیة یساوي 25نلاحظ أن نسبة الفئة العمریة التي أقل من ) 5(خلال الجدول رقم من 
سنة 35وأقل من 25وهي الأقل تمثیلا بالنسبة للفئات الأخرى، تلیها فئة الذین تترواح أعمارهم بین ) 6.67(
.سنة فأكثر45فئة الــأو تساویها) 33.33%(سنة بنسبة 45إلى أقل من 35ثم الفئة من ) 26.67(
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تحلیل العینة حسب المستوى التعلیمي: ثالثا
یعتبر مؤشر المستوى التعلیمي مهما جدا للتحلیل في موضع الدراسة وذلك لأن أهلیة أي مؤسسة للتوافق 

:مع تطورها وهذا ما یوضحه الجدول التالي

التعلیميتوزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المستوى ) 06(جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرار المستوى التعلیمي
%533.33ثانوي

%213.33جامعي
%426.67دراسات علیا
%426.67مستوى آخر

%15100المجموع
من إعداد الطالبات اعتمادا على وثائق المؤسسة:المصدر

العمال في المؤسسة المیلافیة من خلال الجدول نلاحظ أن حاملي الشهادات الجامعیة یمثلون أقلیة 
ثم یلیه حاملوا شهادات ) 26.67(لیلیه حاملوا شهادات الدراسات العلیا بنسبة) 13.33(للخزف وذلك بنسبة 

).6.82(ولیكون آخر الفئات ذات الشهادات الثانویة بنسبة ) 26.67(مستویات أخرى بنفس النسبة 

تحلیل العینة على أساس سنوات العمل: رابعا
حلیل العینة على أساس سنوات العمل من أجل معرفة سنوات الخدمة وكذا معرفة الأقدمیة في العمل إن ت

:وهذا ما یبینه الجدول التالي
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توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر سنوات العمل) 07(جدول رقم 

النسبة المئویةالتكرارالخبرة
213.33سنوات05أقل من 

640سنوات09إلى 05من 
426.67سنة14إلى 10من 
320سنة فأكثر15

15100المجموع
من إعداد الطالبات اعتمادا على وثائق المؤسسة:المصدر

:المؤسسة المیلافیة للخزف كانت كما یلينلاحظ من خلال الجدول أن عدد سنوات العمل ب

وهي أقل نسبة مقارنة بالنسب الأخرى ثم یلیها عدد سنوات العمل ) 13.33(سنوات نسبة 5أقل من 
سنوات 9إلى 5وأخیرا من ) 26.67(سنة بنسبة 14إلى 10ثم تلیها من ) 20(سنة بنسبة 15الأكثر من 

) 40(بنسبة 

المؤسسة المیلافیة للخزف بمیلةمستوى التخطیط، الرقابة واتخاذ القرار في: المطلب الثاني
بعد استرجاع الاستبیانات الموزعة على العمال محل الدراسة للشركة المیلافیة للخزف بمیلة قمنا بمعالجتها 

:تحصلنا على النتائج التي سنحاول عرضها فیما یليspssمن خلال برنامج 
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ع التخطیط في المؤسسة المیلافیة للخزف بمیلةواق: أولا
أنواع التخطیط في المؤسسة المیلافیة للخزف بمیلة(08)جدول رقم

الأهمیة النسبیة الانحرافالمتوسط الحسابيالعبارة
Q 013.271.58)7(
Q 023.271.39)6(
Q 033.401.06)5(
Q 043.201.26)8(
Q 053.001.25)11(
Q 063.131.19)10(
Q 073.201.01)9(
Q 082.601.18)12(
Q 094.071.33)3(
Q 106.9310.33)2(
Q117.2013.29)7(
Q123.931.39)4(

--3.93المتوسط العام
SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات :المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن قیمة المتوسط الحسابي العام لإجابات العمال محل الدراسة حول التخطیط 
، وهذا یعني أن مستوى التخطیط في المؤسسة المیلافیة للخزف الفرضيوهو أكبر من المتوسط ) 3.93(یقدر بـ

.بمیلة هو مستوى مرتفع

متوسط كل عبارة مقارنة بالمتوسط العام للمحور أما على مستوى العبارات فنجد أن هناك تباین في وزن
، )3.93: (وسطاتها بــتوالتي تقدر م) 12q( ،)9q( ،)10q( ،)11q(، فنجد كل من الفرضيوالمتوسط

، الفرضي، على التوالي كلها أكثر من المتوسط العام للمحور وأكبر من المتوسط)7.20(، )6.93(، )4.07(
.ارتفاع قیمة المتوسط العام للمحوروبالتالي هي التي ساهمت في 
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، تقدر متوسطاتها )8q( ،)5q( ،)6q( ،)7q( ،)4q( ،)2q( ،)1q( ،)3q(وفي المقابل نجد كل من 
على التوالي كلها أقل من المتوسط ) 3.40(، )3.27(، )3.27(، )3.20(، )3.13(، )3.00(، )2.60(ب

.وأقل من المتوسط العام للمحور قیمة مرتفعةالفرضي

واقع الرقابة في المؤسسة المیلافیة للخزف بمیلة: ثانیا
واقع الرقابة في المؤسسة المیلافیة للخزف یمیلة) 09(جدول رقم 

الأهمیة النسبیةالانحراف المتوسط الحسابي العبارة
Q 134.670.49)2(
Q 144.131.13)3(
Q 153.931.03)4(
Q 163.270.88)7(
Q173.470.99)6(
Q 183.270.96)8(
Q 193.201.47)10(
Q 204.730.46)1(
Q 213.731.22)5(
Q 223.271.28)9(
Q 233.071.22)11(
Q 243.001.13)12(

- - 3.65المتوسط العام
SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات :المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن قیمة المتوسط الحسابي العام لإجابات العمال محل الدراسة حول الرقابة 
، وهذا یعني أن مستوى الرقابة في المؤسسة المیلافیة للخزف الفرضيوهو أكبر من المتوسط ) 3.65(یقدر بـ

.بمیلة هو مستوى مرتفع

متوسط كل عبارة مقارنة بالمتوسط العام للمحور أما على مستوى العبارات فنجد أن هناك تباین في وزن
: وسطاتها بــتوالتي تقدر م) 0.21q( ،)0.15q( ،)0.14q( ،)13q(،)20q(، فنجد كل من الفرضيوالمتوسط
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على التوالي كلها أكثر من المتوسط العام للمحور وأكبر من ) 4.73(، )4.67(، )4.13(، )3.93(، )3.37(
.ي التي ساهمت في ارتفاع قیمة المتوسط العام للمحور، وبالتالي هالفرضيالمتوسط

،  تقدر )24q( ،)23q( ،)19q( ،)22q( ،)18q( ،)16q(،)17q(وفي المقابل نجد كل من 
على التوالي كلها أقل من ) 3.47(، )3.27(، )3.27(، )3.27(، )3.20(، )3.07(، )3.00(متوسطاتها ب

.الت دون بلوغ المتوسط العام للمحور قیمة مرتفعةالمتوسط العام للمحور، وبالتالي عي التي ح

واقع اتخاذ القرار في المؤسسة المیلافیة للخزف بمیلة: ثالثا
واقع اتخاذ القرار في المؤسسة المیلافیة للخزف بمیلة) 10(جدول رقم 

الأهمیة النسیبةالانحرافالمتوسط الحسابيالعبارة 
Q 254.270.88)2(
Q 264.200.94)3(
Q 274.000.76)10(
Q 284.531.06)1(
Q 294.200.86)4(
Q 304.071.22)6(
Q 313.670.89)12(
Q 324.071.09)7(
Q 334.131.19)5(
Q 344.071.28)8(
Q 353.871.19)11(
Q 364.070.80)9(

- - 4.09المتوسط العام
SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات :المصدر

نلاحظ من خلال الجدول أن قیمة المتوسط الحسابي العام لإجابات العمال محل الدراسة حول اتخاذ 
وهو أكبر من المتوسط الفرضي، وهذا یعني أن مستوى اتخاذ القرار في المؤسسة المیلافیة ) 4.09(القرار یقدر بـ

.فعللخزف بمیلة هو مستوى مرت
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أما على مستوى العبارات فنجد أن هناك تباین في وزن متوسط كل عبارة مقارنة بالمتوسط العام للمحور 
والتي تقدر متوسطاتها ) 31q( ،)35q( ،)33q( ،)26q( ,)25q( ،)28q(والمتوسط الفرضي، فنجد كل من 

أكبرمن المستوى الفرضي، على التوالي) 4.53(، )4.27(، )4.20(، )4.20(، )4.13(، )3.87) (3.67: (بـ
.وبالتالي هي التي ساهمت في ارتفاع قیمة المتوسط العام للمحور

، )4.00:(، تقدر متوسطاتها بـ)27q( ،)30q( ،)32q(( ،)34q( ،)36q(وفي المقابل نجد كل من 
للمحور، ، على التوالي كلها كبر من المتوسط الفرضي وأقل المتوسط العام )4.07(، )4.07(، )4.07(

.وبالتالي هي التي حالت دون بلوغ المتوسط العام للمحور قیمة مرتفعة

اختبار فرضیات الدراسة: المطالب الثالث
سنحاول في هذا المطلب تحدید دور الرقابة spssبعد المعالجة الإحصائیة التي قمنا بها من خلال برنامج 

ثبات بتحقق عدم وجود دور الرقابة والتخطیط في اتخاذ والتخطیط في اتخاذ القرار في المؤسسة أو نفي هذا الإ
القرار في المؤسسة

دور التخطیط في اتخاذ القرارات في المؤسسة: أولا
دور التخطیط في اتخاذ القرارات في المؤسسة) 11(جدول رقم 

SIGمستوى المعنویة BETAالمحسوبةTقیمةالفرضیة الأولى
دور التخطیط في اتخاذ 

في المؤسسةالقرارات 
3.670.390.003

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات :المصدر

أكبر من قیمتها الجدولیة على مستوى الدلالة ) T=3.67(من خلال الجدول نلاحظ أن قیمة 
)α≤0.005( كما أن مستوى المعنویة ،)Sig=0.003 ( أقل من مستوى الدلالة المعتمدة)ومنه )0.005 ،

والذي یمثل ) X(القرار بمعنى أنه إذا تغیر اتخاذالفرضیة الأولى محققة بمعنى أنا هناك دور للتخطیط في 
.39%أي یؤثر بـ ) 0.39(القرار بــ اتخاذوالذي یمثل ) Y(التخطیط بوحدة واحدة یتغیر
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القرار في المؤسسةدور الرقابة في اتخاذ : ثانیا
دور الرقابة في اتخاذ  القرار في المؤسسة(12)جدول رقم 

SIGمستوى المعنویة BETAالمحسوبةTقیمةالفرضیة الثانیة
دور الرقابة في اتخاذ  

القرار في المؤسسة
6.220.680.000

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات :المصدر

أكبر من قیمتها الجدولیة على مستوى الدلالة ) T=6.22(أن قیمة من خلال الجدول نلاحظ 
)α≤0.005 ( كما أن مستوى المعنویة)ومنه الفرضیة ) 0.005(أقل من مستوى الدلالة المعتمدة ) 0.000

والذي یمثل الرقابة بوحدة) X(الثالثة محققة، بمعنى أن لوظیفة الرقابة دور في اتخاذ القرار بمعنى أنه إذا تغیر 
%68أي یؤثر ب ) 0.68(القرار ب والذي یمثل اتخاذ ) Y(واحدة یتغیر

دور التخطیط والرقابة في اتخاذ القرار في المؤسسة: ثالثا
دور التخطیط والرقابة في اتخاذ القرار في المؤسسة)13(جدول رقم 

SIGمستوى المعنویة BETAالمحسوبةTقیمةالفرضیة الرئیسیة 
والرقابة دور التخطیط 

في اتخاذ القرار في 
المؤسسة

6.560.880.000

SPSSمن إعداد الطالبات اعتمادا على مخرجات :المصدر

أكبر من قیمتها الجدولیة على مستوى الدلالة ) T=6.56(من خلال الجدول نلاحظ أن قیمة 
)α≤0.005( كما أن مستوى المعنویة ،)Sig=0.000( أقل من مستوى الدلالة المعتمدة)ومنه ) 0.005

القرار وكلما تغیر اتخاذیفة التخطیط والرقابة في ظفرض فیها أنه یوجد دور لو الفرضیة الرئیسیة محققة والتي 

)x (بوحدة واحدة تغیر)Y (ب)88أي یؤثر ب ) 0.88%.
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:عامةخاتمة
فیها الموارد البشریة والمادیة بغیة تحقیق أهداف معینة وجدت من أجلها ، تتجمع اقتصادیةالمؤسسة وحدة 

.وبالتالي ممارسة مختلف الوظائف والنشاطات

والإدارة هي التي تستطیع أن تنسق بین مختلف الأهداف الموضوعة بأفضل الطرق، فالإدارة هب أحسن 
".إدارة الأعمال" د المؤسسة ومن ثم تظهر أهمیة ر لجهود الأفراد وموااستخدام

یتحقق بفضل المؤسسات الإنتاجیة، هذا الاقتصادیةالتجربة ونتائج الباحثین بأن مسار التنمیة أبثثتولقد 
الحر الاقتصادالموجه إلى الاقتصادمن تقالنالاما فرض على المؤسسات الإنتاجیة والتجاریة وهي في مرحلة 

العالميالاقتصادالتكیف مع الوضع الجدید في ضل عولمة السوق إلى المنافسة الحرة، احتكارومن سیاسة 
.ونجاحها في ذلك مرتبط بعدة إصلاحات قانونیة

:ریةظالنتائج الن

ریة لهذا الموضوع یمكن عرض جملة من النتائج التي توصلنا إلیها إذ أنها تثبت أو ظمن خلال الدراسة الن
تنفي فرضیات الدراسة المقترحة

 المستحدثة في مجال إدارة الأعمال كانت لجهود المهتمین والممارسین ولإسهامات المختصین إن التطورات
.في هذا المجال

 إن تحدید الأهداف العامة لأي منضمة من أصعب وأعقد الأمور التي تمر علیها الإدارة، فهي ترشد كل
.ستراتیجیة المنضمةالمستویات الإداریة علة ما ینبغي تحقیقه وبالتالي أهداف التأثیر على الإ

 التخطیط یقود إلى النجاح ویساعد المدیر على التعامل مع التغییر كما یساعد العاملین في التركیز على
.أهداف المنضمة وهو أساسي لوضع أنظمة رقابة فعالة

 عیوب المنضمة مما یساعد على تحقیق أهداف الإدارةتدنیةإن للرقابة دور كبیر في.

 الموضوعة بالمعاییرالتخطیط من خلال مقارنة الأداء الفعلي تنفیذتكتمل العملیة الإداریة بالتأكد من دقة
الإجراءات التصحیحیة لمعالجة الانحرافات اتخاذیتم اختلافهاوفي حالة 

 هي أساس عمل المدیر والتي یمكن من خلالها إنجاز كل أنشطة المنضمة وتحدید القراراتإن اتخاذ
.مستقبلها

المؤسسةانحرافاتاما فعالا لا یقوم بتصحیح كل ظیعتبر نضام الموازنات ن.
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:النتائج التطبیقیة

من خلال الدراسة المیدانیة التي قمنا بها في الشركة المیلافیة للخزف بمیلة والتي دارت حول جوانب 
استخراج جملة من النتائج نلخصها فیم التسییر خاصة فیما یتعلق بالتخطیط والرقابة واتخاذ القرار تمكنا من 

:یلي

تعود الإجراءات الأولى لإعداد الموازنات التقدیریة غلى المدیریة العامة للمؤسسة.

وجود تنسیق وتكامل بین المستویات الإداریة.

 تتخذالقرار، ویعود ذلك إلى أنه عند ممارسة الإدارة لوظیفیة التخطیط فإنها اتخاذهناك دور للتخطیط في
أو إعداد ء عند وضع الهدف أو رسم السیاساتقرارات معینة في كل مرحلة من مراحل وضع الخطة، سوا

.أفضل الطرق والأسالیب لتشغیلهااختیارالبرامج أو تحدید الموارد الملائمة أو 

 ئج الأعماللقیاس نتاالملائمةبشأن تحدید المعاییر تتخذقراراتعندما تؤدي الإدارة وضیفة الرقابة فإنها
.والتعدیلات التي سوف تجریها على الخطة والعمل على تصحیح الأخطاء إن وجدت

 العملیة الإداریة نفسهااستمرارفي دورة مستمرة مع القراراتاتخاذوهكذا تجرى عملیة.

:التوصیات

وفقا النتائج التي تم التوصل إلیها في الإطار النظري للدراسة، وكذا النتائج التي تم الحصول علیها من 
:التالیةبالاقتراحاتالتحلیل الإحصائي للبیانات من خلال الدراسة المیدانیة، تم الخروج 

التحكم في أدوات الرقابة من أجل نجاح النظام ككل.

وكذا الإطارات في مختلف التخصصات من أجل ضمان الفعالیة وتحقیق أكثر بتكوین العمالالاهتمام
.الأهداف

وفعالیة هذا بكفاءةالأسالیب العملیة الحدیثة في مجال الإدارة قصد تحقیق الأهداف المرسومة استخدام
تي وصلت على منتجات العلم والتكنولوجیا وكذا تعمیم ونشر الأسالیب الفنیة والتقنیة الجدیدة البالاعتماد

إلیها الدول المتطورة 

ضرورة وجود نضام معلومات فعال في عملیة التسییر واتخاذ القرارات.
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وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

المركز الجامعي میلة

والتجاریة وعلوم التسییرمعھد العلوم الاقتصادیة 

میدان علوم اقتصادیة التسییر والتجارة

الشعبةعلوم التسییر

التخصص مالیة

القرار في المؤسسة الاقتصادية  دور التخطيط والرقابة  في اتخاذ

دراسة حالة الشركة الميلافية للخزف

؛؛؛تحية طيبة وبعد

جزءا من وقتكم الثمين ونشكر لكم حسن ن تمنحوناأھذه الاستمارة ونأمل أيديكمبين نضع 
.التعاون المسبق

الغرض من تصميم ھذه الاستمارة ھو وضع أداة لمعرفة دور التخطيط والرقابة في إن
القرار في المؤسسة الاقتصادية وھي جزء من متطلبات نيل شھادة الليسانس اتخاذ

.تخصص مالية

عية ونعدكم بأن ايجاباتكم لا تخرج عن ونرجوا منكم ملا البيانات المطلوبة بدقة وموضو
.الإطار العلمي

الطالبات                                                                المشرف

ملبوساربكابوإيمان بوالعيش

مروة مازلي

ريم مرزوقي
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المعلومات الشخصیة:الأولالجزء

الجنس/1

ذكر

أنثى   

العمر/2

25اقل من 

35اقل من _25

45اقل من _35

سنة فأكثر45

المستوى العلمي/3

ثانوي 

جامعي

درسات علیا

......................مستوى آخر

الخبرة/4

سنوات  5اقل من 

سنوات9الى 5من

سنة14الى 10من

سنة فأكثر 15
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أسئلة الاستمارة: الجزء الثاني

في المكان الذي تراه مناسبا)˟(بین یدیك بوضع العلامةالرجاء الإجابة على الأسئلة التي 

التخطیط في المؤسسة الاقتصادیةأولا

غیر 
موافق 

بشدة

غیر 
موافق

موافق
بدرجة 

متوسطة

موافق  موافق 
بشدة

محتوى العبارة الرقم

تشاركون في صیاغة رسالة المؤسسة 
وأھدافھا

1

تعكس المعلومات التي تتضمنھا الرسالة 
موجود فكر استراتیجي عا

2

رسالة المؤسسة بمثابة مرشد وإطارللمدیرین 
یتم من خلالھ اتخاذ الاستراتیجیات المختلفة  

3

عملیة التحلیل البیئي للمؤسسة مستمرة 4

تشاركون في عملیة اختیارالإستراتیجیة على 
مستوى المؤسسة

5

استراتیجیات بدیلة على تضع المؤسسة 
المستویات المختلفة

6

تستخدم المؤسسة أدوات مساعدة في عملیة 
تولید البدائل الاستراتیجة على مستوى 

المنظمة

7

تتسم أنظمة التخطیط الاستراتیجي الحالیة 
بأنھا أكثر اتساقا مع ثقافة المؤسسة

8

المؤسسة تقیم وتدرس خطط منافسیھا 9

المؤسسة تدرك نقاط قوة وضعف منافسیھا 10

المؤسسة تتعامل جیدا مع البیئة المحیطة بھا 11

التخطیط یساھم في تفعیل إستراتیجیة 
المؤسسة لتحقیق الأھداف

12
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الرقابة في المؤسسة الاقتصادیة:ثانیا

غیر 
موافق 

بشدة

غیر 
موافق

موافق 
بدرجة 

متوسطة

موافق موافق 
بشدة

محتوى العبارة الرقم

تتبنى المؤسسة أسلوب الرقابة 1
یشمل نظام الرقابة الاداریة كافة 

انشطة المؤسسة
2

تتم الرقابة على كل مرحلة من 
مراحل الاداء

3

یؤثراسلوب الرقابة المستخدم على 
فعالیة اداء المؤسسة 

4

المستخدم على یؤثر اسلوب الرقابة 
كفاءة اداء المؤسسة

5

یؤثر الاسلوب المستخدم في قیاس 
الاداء على مستوى الاداء

6

تستخدم المؤسسة اسلوب 
الموازنات التقدیریة لقیاس الاداء

7

تقوم المؤسسة بالرقابة بصفة 
مستمرة

8

تستخدم المؤسسة المعلومات 
المحاسبیة في الرقابة 

9

یعتمد نظام الرقابة المستخدم في 
المؤسسة بشكل كبیر 

المعلومات .المعلومات المالیة(على
)غیر المالیة

10

یؤثر مدى توفر المعلومات 
المحاسبیة في فعالیة الرقابة 

الاداریة

11

تتوفر جمیع المعلومات المحاسبیة 
بسھولة وبشكل )تقاریر الاداء(

الرقابةدقیق دائما لغرض 

12



113

اتخاذ القرار في المؤسسة:ثالثا

غالبا أحیانا  نادرا أبدا محتوى العبارة الرقم
تقوم بتحدید أھدافك فبل اتخاذ القرارات المھمة 1

تستخدم عددا من الطرق المختلفة في عملیة 
صنع القرار

2

تستغل عنصر التكنولوجیا لتحسین عملیة صنع 
البحث عن الحقائق أو اختبار صحة (القرار
)الحلول

3

یتم .في حالة اتخاذ القرار بالتعاون مع الآخرین
الاستقرار على الھدف أولا

4

تتحقق عدة مرات من انك تملك كل المعلومات 
الضروریة 

5

تاخد الوقت الكافي لتحلیل المعلومات قبل اتخاذ 
القرارات

6

إلى حلول متعددة أثناء عملیة صنع تتوصل 
القرار

7

تقوم بتقییم كل خیار من الخیارات المتعددة 
المتاحة

8

تدقق في التفاصیل عند الإعداد لتطبیق 
القرارات المھمة

9

تقوم بمتابعة القرارات بعد أخدھا  10
تدعم القرارات بعدد من الإجراءات والقرارات 

الإضافیةالأخرى 
11

تثق في قدراتك الخاصة على صنع القرارات 
المھمة

12
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ظیفة التخطیطو الوسط الحسابي والانحراف المعیاري ل): 2(الملحق رقم 

q12q11q10q9q8q7q6q5q 4q3q2q1

15
1

3.9333
1.38701

15
1

7.2000
13.28909

15
1

6.9333
10.32657

15
1

4.0667
1.33452

15
1

2.6000
1.18322

15
1

3.2000
1.01419

15
1

3.1333
1.18723

15
1

3.0000
1.25357

15
1

3.2000
1.26491

15
1

3.4000
1.05560

15
1

3.2667
1.3870

15
1

3.2667
1.57963

n.valid
Missing

Mean
Sted.deviation

الرقابةالوسط الحسابي والانحراف المعیاري لوظیفة ): 3(الملحق رقم 

q24q23q22q21q20q19q18q17q 16q15q14q13

15
1

3.0000
1.13389

15
1

3.06667
1.222801

15
1

3.2667
1.27988

15
1

3.7333
1.22280

15
1

4.7333
0.45774

15
1

3.2000
1.45774

15
1

3.2667
0.9615

15
1

3.4667
0.99043

15
1

3.2667
0.88372

15
1

3.9333
1.038280

15
1

4.1333
1.12546

15
1

4.2667
0.48795

n.valid
Missing

Mean
Sted.deviation

اتخاذ القرارالوسط الحسابي والانحراف المعیاري لوظیفة ): 4(الملحق رقم 

q36q35q34q33q32q31q30q29q 28q27q26q25

15
1

4.0667
0.79881

15
1

3.8667
1.18723

15
1

4.0667
1.27988

15
1

4.1333
1.18723

15
1

4.0667
1.09978

15
1

3.6667
0.89974

15
1

4.0667
1.22280

15
1

4.2000
0.86189

15
1

4.5333
1.06010

15
1

4.000
0.75593

15
1

4.2000
0.94112

15
1

4.2667
0.88372

n.valid
Missing

Mean
Sted.deviation
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Coefficientsa

Model Unstandardized Coefficients Standardized

Coefficients

t Sig.

B Std. Error Beta

1

(Constant) ,516 ,405 1,274 ,227

تخطیط ,179 ,049 ,399 3,670 ,003

رقابة ,789 ,127 ,676 6,218 ,000

a. Dependent Variable: deci

Variables Entered/Removeda

Model Variables

Entered

Variables

Removed

Method

1 bاتخاذ القرار . Enter

a. Dependent Variable: deci

b. All requested variables entered.


