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  تمهیــــــــــــــــــد

  

هم الدعائم الأساسیة في المؤسسة، فهي عملیة دینامیكیة أتعد الرقابة الإداریة إحدى   
مستمرة تتطلب إجراءات مدروسة من أجل ضمان التماشي مع الخطط والسیاسات التي 

ل ئتعتمد علیها المؤسسات في سیر أعمالها، فهي التي تحافظ على التوازن بین الوسا
والأهداف أو بین الجهود والنتائج بقصد التأكد والتحقق بأن هناك توافق بین الأداء الفعلي 

  .والأداء المقصود والمخطط له

ّ الرقابة كوظیفة إداریة أساسیة في المؤسسة هي على العكس مما یتصور البعض  إن
لیة مستمرة نحرافات  بل إنها عممن أنها تتبع التنفیذ فقط حیث تحاول كشف الأخطاء والا

منذ بدء التخطیط وحتى المرحلة الأخیرة من التنفیذ، فهي تضمن إنجاز العملیات الصحیحة 
  .   وفي الوقت الصحیح وبالطریقة الصحیحة وعلى ید الأشخاص المناسبین
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  :الإداریةمفهوم الرقابة  - أولا

ن أالتأكد من  جلأدارة للمرؤوسین من الإ سالیبأتصحیح درایة تعني قیاس و إوظیفة هي 
   .أنجزتخططها التي وضعت قد هداف المؤسسة و أ

طط الرقابة على أي مشروع تشمل على اكتشاف ما اذا كان كل شيء یمر وفقا للخ
الاخطاء نواحي الضعف و  هي تهدف الى الوقوف علىو  الموضوعة و التعلیمات الصادرة،

  .منع تكرراها ثم العمل على علاجها و  ،المرتكبة

قیاس النتائج تشمل الملاحظة المستمرة للأداء و منظم تقوم به الجهة المسئولة  هي مجهود
وبمعرفة  ،دید الانزلاقات على هذه المعاییرمقارنتها بالمعاییر الموضوعیة مقدما لتحالفعلیة و 

مثل لتصحیحیة التي تحقق الاستخدام الأنسب التصرفات العلاجیة او اأسبابها یتم تحدید أ
  .هدافها أرد المتاحة لتنظیم و لتحقیق للموا

  :الإداریةهمیة الرقابة أ - ثانیا

  :للرقابة اهمیة بالغة في المؤسسة الاقتصادیة تتمثل فیما یلي 

 ،یذ الخطة و متابعة خطوات التنفیذحیث یجب مواكبة تنف :الرقابة مهمة للتخطیط -1
ٕ علیه و  التغلبمواجهة المشاكل والصعوبات و ر العمل فیها و مراقبة سیو  لال الخطط حا

 .مرن تطلب الأإالبدیلة 
مدى توافق  عدد توضح  :لضعف في الهیكل التنظیمي للمؤسسةالكشف عن مواطن ا -2

نطاق تفویض السلطة  سة،فرع في المؤسدارة وقسم و إالعاملین في حجم نشاط كل 
ن مراقبة فلابد م ،ختصاصات المفروضةلى بقاء مسؤولیة الرئیس من الإإوبالنضر 

 .صحتها عمالها و أطمئنان على مرؤوسیه للإ
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المساهمة في اتخاذ القرار : لمعلومات الدقیق والصحیحة للمدیرتسییر الحصول على ا -3
ي یصدر القرار المناسب لعلاجها القرارات السلیمة للمشكلة  موضوع الدراسة لك

 .تكشف الرقابة كذلك للمسیر مدى نجاح او فشل القرارات المتخذة و 
فعالیة جة توفیق و ذلك ما تقوم به من توضیح در  :و التوفیق بین الجهودالتنسیق  -4

المعوقات التي تحول دون تحقیق التنسیق الفعال بین مختلف و  ،وسائل التنسیق
  .الإداریةالانشطة التي تؤدیها ادارات و اقسام المؤسسة 

ابة عتماد الرقإ: ة الاتصالات الموجودة في المؤسسةعطاء صورة حقیقة عن شبكإ -5
تبین مدى فعالیة قنوات على التقاریر المرسلة الى القیادة الاداریة بصفة اساسیة 

ٕ طریق وصول هذه التقاریر بسرعة و  نالاتصال ع ٕ و تأخرها و أنتظام ا ضطراب ا
 .وصـولها 

الاهمال في في الاداء و كذلك القصور  :ف عن المخالفات والاخطاء الفنیةالكش -6
تلك الاخطاء ؤسسة على مواجهة هذه المخالفات و المهذا ما یساعد قیادة و الإنجاز، 

 ) .409ص 1996 ،عبد الغني بسیوني.(الاصلاح یر و بالتقر 

ذلك على النحو و  ،الاسبابلیها نتیجة لتوافر العدید من إالحاجة همیة الرقابة و أتظهر و 
  :التالي

الوقت الذي طط و ن هناك دائما  فجوة زمنیة بین الوقت الذي یتم تحدید الاهداف و الخأ
افا عن طریق نحر إروف غیر متوقعة تسبب ظوخلال هذه الفترة قد تحدث  ،یتم فیه تنفیذها

   .داء المرغوب فیهالأ

ٕ و  ،دید هذا الانحرافهنا یظهر دور الرقابة في تحو   ،ذ الإجراءات اللازمة للقضاء علیهتخاا
عناصرها فالمنشاة تعمل في ضل نضام مفتوح على البیئة التي تتصف بالتغیر المستمر في 

  . الخ...تصرفات المنافسین مثل التغیرات السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة و 



 الفصل الثاني الرقابة الإداریة
 

21 
 

فعلى سبیل المثال  ،الى تغیرات في النتائج المرغوبة أي تغیر في هذه العوامل یؤديو 
  .نتقوم المنشاة بتحدید معی

عادة ما تختلف أهداف التنظیم عن أهداف الافراد العاملین داخل التنظیم ،فتوقعات 
من ثمة فإن و  ،ض مع ما تسعى المنشاة إلى تحقیقهالافراد و أهدافهم الشخصیة قد تتعار 

ول نحو تحقیق ساسا وفي المقام الأأفراد موجها الرقابة الفعالة تسعى إلى ضمان أي عمل للأ
النظام الرقابي الفعال هو الذي یحقق الموائمة بین هذین النوعین من و طة  هداف المخطالأ

  .الاهداف حتى یقلل من الصراعات و النزاعات بین الافراد المنظمة 

بینما یكون  ،شاة هو زیادة الارباح بمعدل معینفعلى سبیل المثال قد یكون هدف المن
افز المعطاة على الكمیات ة احو هدف المجموعة من العمال هو زیادة مدخولهم عم طریق زیاد

یفرض العامل یتم حوافز  ،قین و لكن یمكن ان یكون متوائمینفهذین لیسا متطاب ،الانتاج
من ثمة یكون دافعا لزیادة دخله عن طریق الاسراع في عمله حتى یتسنى له و  ،معینة له

  .الزیادة عدد الوحدات المنتجة 

تقان إستهدف من الجودة عن طریق العمل بیحافظ العامل على مستوى المدور الرقابة 
قدیم مستوى عال من الجودة حد العمال هو تأخر قد یكون هدف وعلى الجانب الآ عنایة،و 
ٕ ان و قتالإو    .شباع ذاته في العمل بما قد یتوافق مع طبیعة السلعة المقدمة في السوق ا

  )337ص  ،2000خرون ،آمحمد فرید صحن و (

  : الإداریة هداف الرقابةأ - ثالثا

 الوقوف على المشكلات والعقبات التي تتعرض انسیاب العمل التنفیذي بقصد تذلیلها  -
 .و في سبل وقوعها كي تعالج فورا أكتشاف الاخطاء فور وقوعها إ -
 .عوج منها من العملیات الفنیة تؤدي وفق الاصول المقررة ثم التقویم الأالتأكد من  -
 .مطبقة على وجهها الصحیح خاصة المسائل المالیة ن القواعد المقررة أالتثبت من  -
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 .التأكد من الحقوق و المزایا المقررة للأفراد و العاملین محترمة  -
 .لمام تام بما یتم من اعمال في المستویاتإالمستویات الاداریة العلیا على  التأكد من -
 .تقییم المدریین للتأكد من كفاءتهم في كافة المستویات و حسن سلوكهم  -
 .الحد من تكالیف العمل الحكومي و ایقاف الاسراف الزائد و ضبط الانفاق  -
 .الاصول سائل الفنیة على الوجه المطلوب ووفقا للقواعد و التأكد من سیر الر  -
 .العمل على التأكد نمن ان خدمات الحكومیة تقدم للجمیع دون تفرقة  -
 . الوصول الى المعلومات واقعیة عن سیر العمل من اجل ترشید عملیة اتخاذ القرارات -
 .العمل على التأكد نمن ان خدمات الحكومیة تقدم للجمیع دون تفرقة  -
ومن ولائهم لهذه  ،الحكومي بالأهداف العامة للدولة التأكد من ارتباط افراد الجهاز -

 .هدافالأ

 ) 178-177ص 2006،زید، سامي(

 .التأكد من تنفیذ الاعمال داخل المنظمة وفقا لما خطط لها  -
والعمل على وضع معاییر  ،ستخدام الموارد المستخدمةإاف في سر التقلیل من الإ -

 .داءالأ
 .علاجها و الانحرافات و محاولة تحلیلها و الوقوف على مشكلات  -

  )159ص 2003جابر ، ابو الحسن ،(

  :خطوات الرقابة و أسالیبها  - رابعا

 ،مراحل اساسیة مترابطة فیما بینهاتتحقق العملیة الرقابیة من خلال القیام بخطوات او 
  :الیة هناك أسالیب یجب إستخدامهالتحقیق فعو 
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:ابیة على خطوات الاساسیة التالیةتحتوي العملیة الرق :خطوات الرقابة -1 

   .داءالأ معاییرتحدید  -
  .داء الفعليس الأاقی -
 .داء و تقییم الانحرافبمعاییر الأ داء الفعليمقارنة الأ -
  .جراءات التصحیحیة تخاذ الإإو أتصحیح الانحرافات  -

ن كل أ حیث فیما بینها،المترابطة  عبارة عن سلسلة من الخطوات الرقابةن عملیة إ
داء في الفعلي مرتبطة بمعاییر تحدید الأ داءبطة  بما تسبقها ،فمرحلة قیاس الأخطوة مرت

ففي هذه المرحلة  ،على المرحلتین السابقتینتقییم الانحراف تعتمد المقارنة و ن مرحلة أحین 
نحراف تعتمد علة مرحلة ء بینما مرحلة تصحیح الااداییر الأعداء الفعلي بمالأیتم مقارنة 

جراءات التصحیحیة دون المرور تخاذ الإإفمن غیر معقول  ،لانحرافتقییم او  المقارنة،
یح ،كما یلاحظ ان مرحلة تصحیح الانحرافات تعمل على تصحبمرحلة تقییم الانحراف 

تمر شرح الخطوات التي تمر بها  یمایليداء المخطط و فى الألإالانحراف القائم للوصول به 
  )359ص 2000ماهر ،عبد السلام ،( .العملیة الرقابیة

:تحدید معاییر الاداء   

الـــمعاییر تتمثل و  ،في العملیة الرقابیة ولىحدید المعاییر  الاداء الخطوة الأتعتبر خطوة تـــ 
هداف التي تمثل الأو  الفعلیة، في المقاییس الموضوعة التي تستخدم  لقـیاس النتائج

ٕ و  ؤسسة،التخطیطیة للمــــ ــا التي تعبر عنها بشكل یجعل من الممكن و  ،قسامهاأداراتها و إدى حـ
مقارنة  ي وسیلة التي بمقتضاهاأ استخدامها لقیاس التحقیقي الفعلي للواجبات المخصصة،

) 408،ص 2000حمد توفیق ،أجمیل ( .خرآ شيء  

فبدون وجود المعاییر  ة الصحیحة لعملیة الرقابة،لیداء البدتعتبر خطوة معاییر الأو 
.یصعب الحكم على العمل المنجز   
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)375ص  ،2001محمد قاسم القریوطي ،(  

:داء ما یلي ستخدامها لتقییم الأمن المعاییر التي یمكن او   

.خلا...تاج ،الوحدات و حجم لمبیعات نبمعنى كمیة الإ:ییر كمیةمعا  

.مقارنتها مع مثیلاتها في السوق نوعیة السلع المنتجة وجودتها و أي : معاییر نوعیة  

.و لتقدیم خدمة معینة أسلعة معینة  ي النفقات المصروفة لإنتاجأ :معاییر التكلفة  

) 358ص ،2001محمد قاسم القریوطي ،(  

:هي هناك شروط یجب توفرها في الجید و و   

 ن لا أو  ،ة للواقع بحیث تكون سهلة التحقیقن تكون المعاییر مناسبأي أ :الواقعیة
 .تكون مبالغ فیها

 مرتبط بالنشاط ،طبیعته ونوعیته ن یكون المعیارأي أ :الارتباط بالنشاط. 
  ــــ ــــ  .التفسیریصبح عرضة للتأویل و لا ن یحدد المعیار بدقة حتى أي أ: ــةالدق
 ء ادأ بأسالیبالمتعلقة  الظروفالمعیار كلما تغیرت  یتغیرن أحیث یجب  :المرونة

 .العمل 
  كما توجد  ،ة الرقابیةلك قد یعقد العملیذن أحیث : في عدد المعاییر المغالاةعدم

 .لرئیسیة المستخدمة اهمال استخدام بعض المعاییر إخطورة عند 

  )  423-422ص خرونآثابت عبد الرحمن و (
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  :لفعلي اداء قیاس الأ

نماط الأو  المعاییر ضوءداء في في العملیة الرقابیة هي قیاس الأ الخطوة الثانیة
دارات بتنفیذ الخطط والمهام فراد و الإمن قیام الأ التأكدمهمة القیاس و  الموضوعة،

على مدى كفاءة في وضع معاییر داء و صعوبة قیاس الأأتعتمد سهولة و  ،المطلوبة
وسائل متاحة لتحدید ء مناسبة كانت الادفكما كانت المعاییر لأ ،بسهولة تنفیذهایمكن 

خرون آمحمد فرید الصحن و .( یة القیاسفراد كلما سهلت قیاس عملماذا یفعل الأ
     )351،ص 2000،

  :سئلة التالیة جابة على الأویتطلب القیاس الجید الإ

 و النتائج الهامة أنشطة ن ینصب على الأأفالقیاس یجب  ؟قیسماذا ن. 
 ن یكون قبلأهل یجب بتوقیت القیام بعملیة القیاس، و  السؤالیتعلق و  كیف نقیس ؟ 

القیاس یجب بصفة عامة فان القیام  بعملیة و  ،النشاط بتأدیةو بعد  القیام أثناء أو أ
 .الشمول یتسم بالدقة و 

    )423ص  خرون،آثابت عبد الرحمن و (

داء الفعلي بمعاییر مقارنة الأتشمل هذه الخطوة  :داءداء الفعلي بمعاییر الأمقارنة الأ
مر ن الأألا إ ،ن عملیة المقارنة سهلةأقد تبدوا و  ،الانحرافاتداء وتحدید الفروقات و الأ

التعامل سلوب العلمي یعتمد الأو تقییم الانحرافات، و أصعوبة هو تقییم نتیجة المقارنة  
ل حن معرفة الأي أ ،سباب الانحرافألتنفیذ على معرفة امع الانحراف بین الخطة و 

  .سباب هذه  الانحرافات بطریقة سلیمة أت یعتمد على تشخیص المناسب للانحرافا

   )630،ص 2003خرون ،آحمد ماهر و أ (
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  نواعها أتصنیف الرقابة و  -خامسا

سنكتفي في هذا قابة و استخدامها تصنیف الر هناك العدید من التقسیمات التي یمكن 
  :التقسیمات التالیة  ضالمجال بعر 

  

 :داریة الرقابة و المستویات الإ-1

ة التنظیمیة المختلفداریة و واع من الرقابة حسب المستویات الإنأیمكن التفریق بین ثلاثة و 
 :داخل المنشاة على النحو التالي

  :اة شالرقابة على مستوى المن -أ
ة منها من جزاء هامأو أداء الكلي للمنشاة لى محولة تقییم الأإیسعى هذا النوع من الرقابة 

ي مدى تقوم المنظمة كوحدة أیحدد هذا النوع الى  أنوعلى  ،خلال فترة زمنیة قصیرة
من و  ،لأنشطتهاء الكلي ادهداف الموضوعة سلفا ومدى الرقي في الأبتحقیق الأ واحدة

المبیعات  نمو ،معدل العائد على الاستثمارو  ،المستخدمة في هذا الصدد الربحیة المعاییر
ن أ یلاحظو  ،الخ....لى حقوق الملكیة إنسبة الاقتراض و و  ،حصة لمنشاة من السوقو 

  :الفشل في المقابلة معاییر الرقابة على مستوى المنشاة یمكن علاجه عن طریق 
 هداف عادة تصمیمي الأإ.  
 الخطط تغییرات في الهیكل التنظیمي ضع عادة و إ.  
 خارجیة بشكل فضل اتصالات داخلیة و  تحقیق وسائل.  
 فراد داخل المنشاةتوجیه دافعیة الأ. 

  )339،ص 2000خرون ،آمحمد فرید صحن و (
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  :الرقابة المستمرة الموجهة 

 العملولى من الأ ثناء تكوین المراحلأتتم و  لتي تصاحب عملیة التنفیذ،وهي رقابة ا 
  :لىإتهدف هذه الرقابة من التنفیذ و  كمال النتائج و الانتهاءإقبل و 

لذا یطلق علیها رقابة  ،قبل الانتهاء من التنفیذبدایة و الانحرافات منذ خطاء و منع وقوع الأ
  .المباشرة

ي مبلغ من المیزانیة قبل أي وحدة الارتباط  بالالتزام دفع یجوز ل نه لاأكما تعني 
  .لرقابة لالحصول على موافقة من الجهة المختصة 

  )177،ص2006وآخرون،، زید(

  :الرقابة المرحلیة 

و تتم الرقابة هنا بعد  ،رحلة من مراحل الخطة بعد تنفیذهادارة على كل مهي رقابة الأو 
مقارنتها و  كل مراحلكمال إبعد ثم قیاس نتائج التنفیذ الفعلیة  ،احلر لى مإیم الخطة لتس

  :ومن مراحل  ،بالمعاییر الموضوعیة

 ـــرات دوریة وفقا لفترات الــیطیة لكونها تتم على فتـــرقابة التخط ن كل أمن  للتأكدخطة ــ
هذا من الرقابة على جزئیة من الخطة قد تمت في الوقت المناسب لها ،و یساعد 

 :رقابیة التي تستخدم في هذا النوعسالیب المن الأو  المراحل،مراقبة الخطوات و  تتبع 
  طریقة تخطیط و تقییم و مراجعة البرامج 
  طریقة جداول جانت. 
 جراءات طریقة خریطة سیر الإ. 

  )183،ص  2006عبوي  ،  زید منیر(
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اكتمال و  بعد انجاز مرحلة من مراحله،و أالعمل كله تتم بعد تنفیذ و  :التنفیذبة بعد االرق
خطاء ثم تحدید الأ ،المعاییر الموضوعیةالنتائج الفعلیة بمهمتها مقارنة نتائجه و 

  .ن وجدتإوالانحرافات 

ن ألا إ ،المنضمة مراجعة شاملة ودقیقة نه یتیح فرصة لمراجعة نشاطاتأومن ممیزاته 
خطاء بعد الأ وأتكشف عن الانحرافات  لأنهارا ظلى الفعالیة نإنها تفتقر أسلبیاتها 

  .وقوعها

  )339ص 1999 اخرون ،محمد فرید صحن و (

  :الرقابة على مستوى العملیات  -ب

یقیس هذا النوع من الرقابة الاداء الیومي للعملیات في كافة الانشطة داخل 
یتم فیه تحدید الانحرافات عن المعاییر و  ،)الخ....فراد تمول أ ،ویق ،انتاجتس(المنشاة

ن المواد الاولیة أفعلى سبیل المثال اذا وجد  ،و اتخاذ الاجراءات التصحیحیة الموضوعیة
الضروریة لتسییر العملیات الانتاجیة غي متوفر بالقدرة الكافیة ،فیتم اتخاذ الاجراءات 

في الشحن منتجات النهائیة الى بنفس المنطق اذا وجدت تأخیر و  ،اللازمة للحصول علیه
هناك و  ،لى الاداء المخططإ لكثیفها للوصو عادة جدولة عملیات الشحن و تإسواق یتم الأ

  :العدید من المعاییر التي یمكن استخدامها في هذا الصدد مثل 

لى عدد الساعات تشغیل الآلات لمعرفة مدى فعالیة إجمالي عدد الوحدات المنتجة إ -
  .ساعة التشغیل للآلة 

جمالي الانتاج الغیر مطابق للمواصفات الى اجمالي عدد الوحدات المنتجة لقیاس إ -
 .ة الانتاج المعیب نسب

لمبیعات لمعرفة نصیب الوحدة من اجمالي إلى إجمالي المصاریف البیعیة إ -
 .بیعیةالمصاریف ال
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  :الاجراءات التصحیحیة التالیة  ضستخدام هذه المعاییر القیام ببعإقد یترتب على و 

 )  340،ص 1999محمد فرید صحن و اخرون ، (

 .الانتاج ضافیا لرفع معدل إتشغیل العمال وقتا   -
 .تعجیل معدلات تشغیل الآلات  -
 .ترشید الانفاق على المصروفات البیعیة  -
 .زیادة مراقبة الجودة على الانتاج  -
 .الرقابة على البیانات المالیة و العملیات الحسابیة  -
 .عداد الدفاتر و السجلات و المستندات القانونیة إ -
 .قواعد المیزانیة و مبادئ المحاسبة  -
 .التعلیمات اللوائح و و  ین حكام القوانإ -

  )184، ص 2006 زید منیر ،محمد هشام ،(

  :فراد بة على مستوى الأاالرق -ج

 على نواتج اعمالهم وسلوك ادائهم،یختص هذا النوع من الرقابة بمحاولة تقییم الاداء 
من المعاییر الرقابیة التي یمكن استخدامها في هذا الصدد منها التقاریر هناك العدید و 

داء أدارات عن قسام و الإوم بإعدادها الرؤساء في مختلف الأالتي یق) الاداء(الكفاءة 
معاییر  ضوبالإضافة الى هذا فهناك بع ،)سنویا في الغالب (م بصفة دوریة مرؤوسیه
  :تي یمكن استخدامها في هذا الصدد منها على سبیل المثال لالكمیة ا

  .متوسط لكل رجل یبیع المبیعات على الرجال البیع لقیاس  -
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نصیب العامل الواحد في الحوافز میزانیة الحوافز الى متوسط عدد العاملین لتوضیح  -
راد عن طریق تحفیزهم او تدریبهم دة مهارات الافاتتیح استخدام هذه المعاییر محاولة زیو 
  .داء مان مستوى مستقر من الأضقیام ببعض الاجراءات التصحیحیة لو الأ

مان تحقیق ضیة الافراد لعالكثیر من المجالات التي یمكن ان تسهم في زیادة دافهناك و 
  .نتمائهم إالاداء و زیادة ولائهم و المستوى المستهدف من 

  )184، ص  2006 ،زید منیر ،محمد هشام( 

 :دوثها ــــوقیت حـــــرقابة و تـــال

هاما في تصمیم النظام ن الوقت الذي یتم فیه تنفیذ وضیفة لرقابة یعتبر عاملا إ
ة هي التي تقوم بتحدید المشاكل والتنبؤ بها قبل حدوثها الرقابة المثالیو  ،الرقابي الفعال

 .مر صعب تحقیقه أن یعتبر ذلك من الناحیة العملیة لكو 

 :یمكن التمییز بین نوعین من الرقابة من حیث توقیت حدوثها 

  :نبؤیة ـــرقابة التــــال -أ-2

عندما یتمكن التنظیم الرقابي من تحدید لمشكلة ما قبل حدوثها نكون حینئذ امام رقابة  
یعرف بالرقبة عن  ماو  لوقائیة مثالان للرقابة التنبؤیة،تنبؤیة ،فالطب الوقائي او الصیانة ا

  .مامیة الأطریق التغذیة 

  )   342،ص 1999محمد فرید صحن ، (

بمعنى  ،)للمعلومة المرتدة (دیة العكسیة لیها كنظام للنقإ فالرقابة في مجال الادارة ینظر
علي بالأداء المخطط یتم من داء الفیحیة التي تتخذ نتیجة لمقارنة الأن خطوات التصحأ

و النواحي أهداف و الأأو المخطط أداء تعدیلات اللازمة في طریق الأجراء الإخلال 
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ي ألمعلومات المرتدة من مخرجات من ثمة فالرقابة تعتمد على او . الخ...التنظیمیة 
  .نشاط 

ظهرت الحاجة الى وجود أة في العملیة الاداریة الرقابیة ن وجود الفجوة الزمنیأیلاحظ و 
توضح الرقابة و  ،ن تتم بكفاءةأللعملیة الرقابیة  ریدأذا ما إالرقابة التنبؤیة و خاصة 

قیاس تلك مخرجات و  خرجاتالتنبؤیة مشكلة الاعتماد فقط على نضام التغذیة العكسیة للم
هرها التقاریر بالبیانات التاریخیة التي تظفهي تطهر العیوب المرتبطة  ،كوسیلة رقابة

 ضنه خسر بعأهر نوفمبر فهي على سبیل المثال تخبر المدیر في ش ،الحسابیة المختلفة
ك الوقت ذفو  ،ر نتیجة لفعل ما حدث في شهر جوانو سبتمبأكتوبر أشهر الاموال ف

ي ضتعتبر المعلومات تاریخیة و كنوع من الحقائق التي حدثت في الما )نوفمبر شهر(
على التنبؤات التي یتم ) مامیة طریق التغذیة الأ و عنأ(یعتمد نضام الرقابة التنبؤیة و 

القیام بها باستخدام احدث المعلومات المتوفرة لدى المنشاة في مجالات المختلفة ثم 
  .تم التنبؤ مناظرا للمستوى المرغوب فیه هو مرغوب بما  المقارنة ما

 و نموذج المتغیراتأح الرقابة التنبؤیة یجب ان تعتمد على وضع نضام لكي تنجو 
ي متغیرات اخرى یمكن ان تؤثر على المدخلات ، قد أو أالمدخلات المختلفة لأي نشاط 

الحاسبات و لاداریة یتصف هذا النظام بشيء من التعقید و لكن باستخدام نظم معلومات ا
یمكن ن التنبؤ بالمشاكل  قبل حدوثها و لیة فیمكن بسهولة جمع المعلومات التي تمكن مالآ

  :تيمامیة في الآالرقابة عن طریق التغذیة الأیط و ت نظام التخطابلتلخیص متط

نشطة تحدید سلیم لمتغیرات مدخلات الأو ، یل واف لنظام التخطیط والرقابةتحل 1-
  .المختلفة 

  .للنظام الرقابي  جنموذتنمیة  2-
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المعلومات الخاصة بمتغیرات مدخلات الانشطة المختلفة بصورة تجمیع البیانات و  -3
  .دوریة و مستمرة 

ن متغیرات النشاط مازالت معبرة ومستمرة  عن مرجعة نموذج بصورة دوریة للتأكد م -4
  .واقع

ثیرها على النتائج أو تمخططة لتقدیر الانحرافات بین بیانات المدخلات الفعلیة و ا -5
  .المتوقعة 

تطبیق و  ،مكن من تفادي المشاكل قبل حدوثهاتخاذ الاجراءات التصحیحیة التي تإ -6
ستخدام العدید من إوالتي تقوم ب ،یمكن ملاحظته في منظمات الاعمال هذا النظام

سلوب شبكات أیزانیة النقدیة و الم ،تعتمد على التغذیة الامامیة مثل الاسالیب الرقابیة التي
  .بحوث السوق في مجال التسویق و ) بیرت(عمال الأ

التدفقات یة الداخلة للمنشاة و النقدیة على سبیل المثال تظهر التدفقات النقد فالمیزانیة
ومن خلال المقارنة بین كل هذه  ،)عادة عام (النقدیة الخارجة حلال فترة مستقبلیة 
الداخلة و الخارجة یمكن التنبؤ بما سوف یكون المقارنة بین كل هذه التدفقات النقدیة 

 ،و عجز في الاموال المتاحةأ ضما في وجود فائأمة، تتمثل علیه الحال في الفترة القاد
تدبیر الحصول على قرص عجز خلال شهر معین یمكن التنبؤ و ن یحدث أذا توقع إف

 ،ضلفأیمكن من الحصول علیه بشروط  مصرفي قبل حدوث ذلك العجز بفترة مما
  .یمكن التخطیط لاستثماره في مجالات معینة  ضوالعكس صحیح في حال وجود فائ

  :الرقابة المتزامنة  -ب-2

بتصحیح الانحرافات عن المعاییر كما حدث في نفس وقت  للأداء  تقوم الرقابة المتزامنة
تحدید  هو ساسیة لهذا النوع من الرقابةالمیزة الأو  نفیذ او في وقت لاحق بفترة قصیرة،الت

ن وجود الفجوة أویلاحظ  تسبب خسائر كبیرة للمنشاة،فاقم و ن تتأتحجیمها قبل المشاكل و 
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ذا إخاصة ى وجود الرقابة التنبؤیة و لإظهرت الحاجة أة في العملیة الاداریة الرقابیة الزمنی
توضح الرقابة التنبؤیة مشكلة الاعتماد فقظ على و  ،للعملیة الرقابیة ان تتم بكفاءة ریدأما 

 فهي تظهر ،یاس تلك المخرجات كوسیلة للرقابةقو  ،للمخرجاتنظام التغذیة العكسیة 
فهي على  ،التقاریر المحاسبیة المختلفة تظهرهاالتاریخیة التي  بالبیاناتالعیوب المرتبطة 

كتوبر أموال في شهر الأ ضنه قد خسر بعأفي شهر نوفمبر  المدیرسبیل المثال تخبر 
و عن أ(یعتمد نظام الرقابة التنبؤیة و  ،ر نتیجة لفعل ما حدث في شهر جوانو سبتمبأ

حدث المعلومات أ باستخدامبها على التنبؤات التي یتم القیام  )طریق التغذیة الامامیة 
الموفرة لدى المنشاة في مجالات المختلفة ثم المقارنة ما هو مرغوب  بما ت التنبؤ به ثم 

لقد و  ،لبرنامج لكي یصبح مناظرا للمستوىالتغیرات علة ا بإدخالالكفیلة  بالإجراءاتالقیام 
ین تخز اللیة والتجمیع و من الرقابة باستخدام الحاسبات الآساهم في ظهور هذا النوع 

التحویل الالكتروني للبیانات بما یمكن من رصد الانحرافات وقت حدوثها من خلال ما و 
ٕ رف بالتغذیة العكسیة و یع   .جراءات المناسبة بناءا على ذلكتخاذ الإا

  :الإداریةوسائل الرقابة  -سادسا

كثر أاعها حتى تكون العملیة الرقابیة تبإمن الوسائل التي یمكن للمدیرین  یددك العاهن
  :كثر كفاءة أجاذبیة و 

 ن الافراد الاختلافات بی تأخذغیر لشخصیة لا والمعاییر الكمیة و   نماطالأ ننظرا لأ -1
 خذ شعور الافرادأذا إلا إان هذه المشكلة یمكن حلها جزئیا ،فكفاءتهم في الاعتبارو 

 صول التي تمتلكهاتبر من الأعة تأداخل المنش فالأفراد ؟الحسبانفي  اختلافاتهم
من ثمة یجب ان و  ،المباني و الاصول المتداولةو  الآلاتصول الثابتة من بجانب الأ

ن طریق الاختلافات بین عذلك  ،خرىالاهتمام الكافي بجانب الاصول الأ تأخذ
  .الأداءفراد في الاعتبار عند تحدید معاییر الأ
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  )  335،ص 1999محمد فرید صحن ، (

الذاتیة من  التركیز غلى الرقابةهداف و الأ فراد داخل المنشاة في وضعمشاركة الأ -2
معاییر الاداء یدفعهم اف و هدفراد في وضع الأفاشتراك الأ دائهم،أالافراد انفسهم على 

ضع هذه المعاییر من جانب اكبر مما لو تم و  لأنفسهمداء ع معاییر عالیة الأضلى و إ
 اتیة،ذیحاولون اشباع حاجات الانجاز ال في هذه الحالة سوف فالأفراد ،الادارة

التزاما من جانب جمیع و  محاولة اثبات قدرتهم على تحقیق اهداف یلقى قبولاو 
بالتالي فهم و  ،المعاییراركوا في وضع الاهداف و نهم شأ یشعرونحیث  ،العاملین

في صورة جماعیة مما یحفز  ىمن ثمة فالعمل سوف یؤدو  ،اهمسؤولون عن تحقیق
 .ملتزمین  رغیالفراد باقي الأ

دورها في زیادة ة الجوانب السلوكیة في الرقابة و همیأثبتت العدید من الدراسات أ -3
 :لى إحدى الدراسات إفعلى سبیل المثال تشیر  ،عالیتهاف
 دورها على فراد محل الرقابة، و لأار عاطفي على خآ درشی تأثیرن الرقابة لها أ

یجب ان یؤدوه  ما لافراد ان یؤدوه و الأنساني یركز على ما یجب على الجانب الإ
حریته في تنفیذ همیة الفرد داخل التنظیم و أفهي تتضمن شیئا من  ،في نفس الوقت

 .المهام 
 شباعا ذاتیا إفهي تحقق لهم  ،عمالهمأراد یفصلون الرقابة الذاتیة على معظم الاف

 .لو تحدث بواسطة المشرف الرسمي في المنشاة   كبر مماأ
  اكثر كفاءة على تحدید  رد الرقابة الذاتیة على آرائه یكونــیمارس الفعندما

 .تدعیمها الاهداف و 
  قل رضا و أى تحقیق الرقابة الذاتیة یكونون ان الافراد الغیر القادرین عل ٕ شباع ا

 .فراد المحققین للرقابة الذاتیة الذین یكونون اكثر استعداد لرقابة اضافیة على الأ

  )376،ص  2003حسن ، ابو ال ،جابر عوض(



 الفصل الثاني الرقابة الإداریة
 

35 
 

  :الإداریةمجالات الرقابة  - سابعا

  :سس أربع أ یمكن التمثیل لمجالات الرقابة على

 :علامیة الرقابة على الموارد الإ-1

بناءا علیه و  قت المناسب اصلا من اصول المنظمة،تعتبر المعلومات الدقیقة في الو 
عدادها بدقة في إمن التنبؤات قد تم  التأكدفان الرقابة على المعلومات الغرض منها 

بمستوى الدقة التي یمكن الاعتماد علیها صمن هذا سبة و االوقت المناسب بالكمیة المن
 .لى البیئة الخارجیة إن المنظمة عیجب نقل الصورة الجیدة  )الاعلام(الاساس 

 :الرقابة على الموارد المالیة -2

ه ذه ى الاطلاق،هم اشكال الرقابة علأالرقابة على الموارد المالیة من یمكن اعتبار 
 :لیها من زاویتین إر ظالرقابة یمكن الن

ل امن حیث تدبیر القدر الكافي من الامو  :رقابة على الموارد المالیة نفسهاال  أ /  2
نقصد هنا بالقد الكافي من الاموال اللازمة و  ،على نشاط المنظمة للإنفاقاللازمة 
اقل من  لموان لا تكون الأأونقصد بالقدر الكافي  ،على نشاط المنظمة للأنفاق
  .نفاق ف في الإاسر كثر من اللازم، وذلك لتفادي الإأو أاللازم 

 وأى للمنظمة سواء الموارد المادیة خر رد الأام جمیع المو لما الزاویة الثانیة فتتمثل في أ
موالا أن المخزون الزائد یكلف المنظمة علامیة تحتاج الى موارد مالیة لاالبشریة او الإ

  .كبیرة و نفس الشيء بالنسبة للاختیار غیر السلیم للعاملین او التنبؤ غیر الدقیق 

  )36، ص 2006صالح بنوار ،(
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 :الرقابة على الموارد البشریة ب -2

  :الانشطة التي تقوم بها الادارة مثل  ضیتضمن هذا النوع بع
  .التوفیق في اختیار العاملین -
ل دوري كلما دعت ضرورة وضعهم في الاعمال المناسبة لهم ،مع تدریبهم بشك -

 .خرى أفینة و دائهم بین أبالإضافة الى تقییم  ،الضرورة الى ذلك

المقبولة للرقابة ،هذا ما اشرت  هذا لا یجب ان یتعدى الحدود المعقولة و لكن         
ات التي تدفعه الرغبو  والاحتیاجاتلیه من قبل لان العامل في عمله یعمل بنفس الدوافع إ

لیس لان التنسیق و :‘‘ ماري فولیت  ‘‘ الاسترالیةهذا ما قالته و  ،في المجلات الاخرى
لغا س قدرا مباالتخویف هو جوهر الادارة الجیدة و قد تخطئ المنظمات كثرا عندما تمار 

ى اعمالهم ن الرقابة علفالعاملون قد یقبلون بقدر معین م ،فیه من الرقابة عل ى العامین
مثال ذلك   ،معینة من الاستقلال وحریة لتصرفلكنهم في نفس الوقت یطالبون بدرجة و 
 ،المنتجات التي تقابل ساعات العملكمیة  ،بلون ان تحدد الدارة ساعات العملنهم یقأ
  .ن تتدخل الادارة في شؤونهم ألكنهم یرفضون و 

  :تي لذاتیة فهي تتمثل في الآاما فیما یخص مجالات الرقابة أ

ان الحاجة الیها في المنظمات  لاّ إ ،رقابة الذاتیة في مختلف المنظماتیمكن ان تطبق ال
تعتمد  الخدماتن الرقابة في منظمات أو ذلك  ،ات اكثر من منظمات الاعمالالخدم

هذا یجعل و  ،للأفرادعلى كثیر من المعدلات التقدیریة التي تخضع للتقدیر الشخصي 
الفرد  تغطي الرقابة الذاتیة التي یقوم بهاو  ،كثر ملائمة لهذه المنظماتأذاتیة الرقابة  ال

  :همهاأعلى نفس المجالات عدة من 

ور ضتوقیع عند الحون ملتزما بالخاصة عندما لا یك ،لتزام الفرد بمواعید العملإ -1
 .نصراف لإاو 
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 .مدى التزام الفرد بإنجاز الاعمال المطلوبة منه خلال تواجده بالعمل  -2
 .مدى جودة اداء الفرد لعمله ،و مدى تحقیق الاداء للأهداف المتوقعة منه  -3
 .مدى محافظة الفرد على موارد المنظمة و استقلالها في المجالات لمخصصة لها  -4
 .عمال أن عوائد و ما یقدمه للمنضمات من یحصل علیه الفرد ممدى تناسب بین ما  -5
لائه للمنظمة و رعایته لمصالحها العامة عندما تتعارض مصلحة المنظمة مع مدى و  -6

 .مصالحه الخاصة 
و خرج أه على الاشخاص الاخرین بالمنظمة قراراتتصرفاته و مدى تأثیر ادائه و  -7

 .المنظمة 
 .القیام بالمهام المخصصة له ستغلال وقت العمل في إ مدى -8
 .لتزام الفرد بالمعاییر المهنیة الخاصة بالمهنة التي ینتمي الیها إمدى  -9

  )58،ص  2003حمد ماهر ،أ(

  

  :الإداریةالجوانب الانسانیة في الرقابة  -ثامنا

الرقابة من وجهة نصر الكثیرون انها الاداة التي تستخدمها المنشاة لتحدید  تعتبر
دافعیة لهذا فان الرقابة اثارا عاطفیة و و  ،العقاب  للأفراد داخل التنظیمو  لثواباجوانب 
  .للأفراد 

فقد یركز مشرف  ،قد یؤدي الى العدید من المشاكل  ن القصور في فهم دور العملیةإ
ابة على العمال فبمحاولة لزیادة بالتالي إحكام الرقو  على الزیادة في النتاج،المصنع  

وزیادة ألى الصیانة إت تحمیل الآلات وزیادة الحاجة الاهتمام بمعدلانتاجهم دون إ
في نفس الوقت قد یؤدي الى الشعور العمال بإحباط نتیجة للضغط . الوحدات المهنیة

  .المستمر علیهم دون الاهتمام بالنواحي النفسیة لهم 
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العمل فراد في على المدیرین ان یتفهموا التأثیرات التي تمارسها الرقابة على سلوك الاو 
  :ضمن هذه المؤثرات ما یليو 

، قیقة المباشرةالرقابة الد البعضنواعا معینة من الرقابة  فقد لا یتحمل أیقدم الناس  -1
وقات الحضور ألملابس و خر الرقابة المفروضة على الآا ضقد یتحمل البعو 
 .نصرافالإو 

ى فمفتش الرقابة علالنفوذ و القوة تعني الرقابة اعطاء من یمارس نوعا معینا من  -2
 .على في العمل أعلى العامل و هو قد یضفي مركزا  الجودة له سلطة و نفوذ

و بین الافراد أالتعارض و الصراع  بین لجماعات  لى نوع منإحیانا أتؤدي الرقابة  -3
ؤوسین في محاولة تفسیر المر مثلا قد ینشا صراع  بین الرئیس و بعضهم لبعض  ف

 .داء الفعلي حجم الأو تفسیر أداء معاییر الأ
ییر معاصدر احیانا بالقواعد و اللوائح و تؤدي الرقابة الى تنفیذ السلوك والالتزام ال -4

الروتینیة في یؤدي الى تحجر السلوك و و  ،لابتكارامما یقضي على روح المبادرة و 
 .العمل 

  )335،ص 1999محمد فرید صحن ،(

  :الإداریةعیوب الرقابة مزایا و  - تاسعا

العوائق التي  ضالكثیر من المؤسسات  كما ظهرت بعظهرت للرقابة مزایا افادت 
  .حالت دون تطبیقها في المؤسسة 

  : الإداریة مــــــــزایا الرقابة -1

ـــمثل تتـــــ  :یلي تسمت بها العملیة الرقابیة  فیماإهم مزایا الرقابة التي أـ
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خطاء تحاول تفادي الأمام و الألى إ نها تنظرأالرقابة تمنع وقوع الاخطاء بحیث  -1
 .الانحرافات قبل حدوثها و 

 ،معاقبة المسيءثابة المجتهد و إل نها تحاو أحیث  ،خطاءلرقابة تمنع تكرار الأا -2
تجنب و  تقوم ما حدث من انحرافات،و  ،خطاءأمن  ما وقع تالي تصحیحالبو 

  .أسبابهاالمؤسسة الوقوع فیهما  مستقبلا بالقضاء على 
رفع روحهم المعنویة لما یحصلون دائهم في العمل و أتوجیه العاملین الى تحسین  -3

رتباطهم بمؤسستهم إلى زیادة إمما یؤدي  ،دبيأترقیات و تقدیر لیه من مكافاة و ع
 .هدافها أوحماسهم لتحقیق 

من الحقائق  القرارات على كثیر الرقابة تساعد السلطات المختصة باتخاذ -4
 .حول مشاكل التي ترغب في اتخاذ القرارات حیالها المعلومات الدقیقة و 

مرونة الاعمال الاداریة عن طریق تفویض رقابة تحدث توازنا  بین فعالیة و ال -5
 .ي عدم تركیزها بید القیادات العلیا فقط أ ،الى مستویات الاداریة التالیة المسؤولیة

 . الرقابة تزید في فعالیة التنسیق ، وكذلك شبكة الاتصالات  بها -6
  

 :الإداریةـــــوب الرقابة یع-2

كون بدرجة ن الرقابة تأبما و  ،لتأدیتهاتتعرض الرقابة الى عوائق كثیرة تقف كحاجز 
العوائق فیما هم هذه أتتمثل معظم العوائق تكون متصلة بهم ، و ف ،الكبیرة  على الافراد

  :یلي

الرقابة عادة ما ن ذلك لأو  ،سارة شیاء الغیرالحقائق والأ لى تجنبإفراد میل الأ -1
 .بذلك الفرد غیر مقبل لأهداف المؤسسة و  ،قاط السیئة والجیدةـبراز النإلى ـركز عـت
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هذه المعاییر قد و  ،هداف المؤسسة یمكن وضع معاییرأقیق لقیاس درجة نجاح في تح -2
غیر ء هي مقاییس ادلذلك فمعاییر الأو  ،سب مع الجمیعتتناسب مع الفرد و لكن لا تتنا

 .فراد غیر مرتبطة بجمیع الأكاملة و 

  )334،ص 1998حنفي محمود سلیمان ،(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الفصل الثاني الرقابة الإداریة
 

41 
 

  

  :ل ــــــــة الفصــــــخلاص

  

فراد لرقابي مثل تقبل الأائق التي تقف حاجزا للعمل او بغض النظر عن الع
ٕ النقد و  الرقابي داء المهني لكن درجة نجاح العمل الضعف في الأالقصور و  براز وجها

  .ئم للعاملیناهو توجیه د

  .تنظیمیة عالیةالیة المعنویة یتطلب المكابدة للحصول على فعرفع روح و         


