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 أثرىا عمى زيادة فعالية أداء المنظماتو  الاستراتيجيةالرقابة 
   

 
*طيف مطيف عبد المعبد ال أ . د              

   **حنان تركمان                                                         
 
 (72/10/2005) قبل لمنشر في 

 
 الممخّص  

ات المنظمة , أي مدى نجاحيا في الوصوو  للوى ياستراتيجىي نظام للتعرف على مدى تنفيذ  الاستراتيجيةالرقابة 
ة و السووعي لتنفيووذىا مووت أجوو  تحةيووم رسووالة المنظمووة و اسووتراتيجيأىوودافيا و ياياتيووا ه و ىووذا يحتوواج للووى و وو   طووة 

 أيرا يا ه
و أىميتيووووا و مسووووتويات الرقابووووة و مجالاتيووووا و  طوووووات الرقابووووة  الاسووووتراتيجيةيتنوووواو  البحووووث مفيوووووم الرقابووووة  

و ميزاتيووا , و يت وومت أي وواً دراسووة تحليليووة مةارنووة ةنظمووة الرقابووة فووي لوو ع مووت م ووفى اةسوود الجووامعي و  تيجيةالاسووترا
 الم فى الوطني في مدينة اللاذقية ه

 و انتيى البحث للى استعراض عدد مت النتائج و التوصيات الميمة م  ل ارة للى المراج  المست دمة ه   
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  ABSTRACT    

Strategic control is a system for determining the extent to which the organization 

strategies are successful in reaching its goals and objectives , This requires a strategic plan 

and implementation for organization Mission and goals .                                                       

                  

           The research studies the concept of strategic control and its importance and 

control level and its area and steps for strategic control . The research also contains an 

analytical comparative survey for systems of control in Al-Assad Hospital and National 

Hospital in Latakia .                     

 

Finally , we conclude the research by resuming the most important results , and offer 

some recommendations and a list of references on which we relied                                       
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 مقدمة :
يتوقووف نجوواح أو ف وو  المنظمووة علووى موودى قوودرتيا علووى تحةيووم رسووالتيا و ياياتيووا و أىوودافيا , و ىووذا يتطلوو   

ة معينوووة و السوووعي لتنفيوووذىا فوووي ظووو  التايووورات الم تلفوووة المحيطوووة بالمنظموووة , و الوسووويلة الوحيووودة أموووام اسوووتراتيجيو ووو  
 ه الاستراتيجيةي قياميا بعملية الرقابة تيا أو تعديليا ىي قاستراتيجيالمنظمة لمتابعة تنفيذ 

 
 مشكمة البحث :

لووم يحووظ بالاىتمووام حتووى اغت و ىووو ييوور مطبووم فووي  الاسووتراتيجيةتلمووت م ووللة البحووث فووي أت مفيوووم الرقابووة  
 معظم الةطاعات العامة في سورية سواء الإنتاجية أم ال دمية لما أت اةدوات المست دمة في قياس و تةيويم اةداء أي واً 

تةتصووور علوووى اةدوات التةليديوووة التوووي تةووويم الجانووو  الموووالي و تيمووو  الجوانووو  اة ووورى التوووي تعتبووور ىاموووة أي ووواً فوووي أداء 
 المنظمة لتةييم ر ا الزبائت و قياس جودة العملية ه 

 
 :أىمية البحث و أىدافو

 الاسووووتراتيجيةتنفيووووذ نيووووا تووودلنا علووووى سووولامة لحيووووث  الاسوووتراتيجيةتووو تي أىميووووة ىوووذا البحووووث مووووت أىميوووة الرقابووووة  
ذاتيا وعلى  رورة تعديليا , أو تاييرىا , لموا أنيوا تدلود علوى  ورورة  الاستراتيجيةالمو وعة و تدلنا على سلامة ىذه 

 اة ذ بالاعتبار المةاييس المالية و يير المالية عند تصميم نظام الرقابة ه 
 وييدف ىذا البحث للى : 

 و أدوات قياس اةداء التةليدية و الحديثة ه الاستراتيجيةابة عرض مةدمة نظرية موجزة لمفيوم الرق -
و موودى الاسووتفادة مووت مزاياىووا فووي لوو ع مووت  الاسووتراتيجيةالتعوورف علووى موودى تطبيووم أسوولو  الرقابووة  -

 م فى اةسد الجامعي و الم فى الوطني في اللاذقية و أسبا  عدم تطبيةو ه

م بعوض المةترحوات و التوصويات التوي تسواعد المن و ت الاستفادة مت نتائج الدراسة الميدانيوة فوي تةودي -
 مح  البحث في زيادة أدائيا و تحةيم أىدافيا ه

 

 فرضيات البحث :
 تية :سنةوم في ىذا البحث با تبار الفر يات اغ 

 ىناك علاقة بيت لفاءة و فعالية المنظمات و أسلو  الرقابة المست دم ه -
 ه الاستراتيجيةأسلو  الرقابة  تزداد لفاءة و فعالية المنظمات باست دام -

 ىناك علاقة بيت مستوى اةداء و نوع التةنية المست دمة في قياس اةداء ه -

 ة ه ستراتيجيىناك علاقة بيت نظام المعلومات المست دم و فعالية الرقابة لا -

 
 أسموب البحث: 

 يعتمد البحث على :  
راسووة و عوورض اةدبيووات التووي عالجووت مو وووع الجانوو  النظووري : ويعتموود علووى اةسوولو  الوصووفي مووت  وولا  د

 البحث و تحليليا ه
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 ة :تياغالجان  الميداني : و ي م  على است دام اةسالي  الإحصائية 
اةسووولو  الإحصوووائي الوصوووفي : حسوووا  التلووورارات و النسووو  المئويوووة التوووي توووم الحصوووو  علييوووا موووت  -

 مفردات العينة 
نوووة بووويت لراء المووووظفيت   المسوووتوى الإداري اةعلوووى و اةسووولو  الإحصوووائي الاسوووتدلالي : لجوووراء مةار  -

-chiالمتوسووط ف فووي لوو ع مووت م ووفى اةسوود الجووامعي و الم ووفى الوووطني فووي مدينووة اللاذقيووة باسووت دام ا تبووار

square  و ا تبوووارT.student    ف 5ف بحيوووث ي  وووذ الووورقم   : -5بعووود تثةيووو  التلووورارات حسووو  أىميتيوووا موووت
ف و  0;لثوور أىميووة ه و قوود أ ووذنا عينووات متسوواوية فووي لوولا الم ووفييت و تسوواوي   ف اة:اةقوو  أىميووة و الوورقم  

ىوووي تمثوووو  الاسووووتمارات التووووي قمنوووا بتوزيعيووووا و المعووووادة و الصووووالحة للاسوووت دام , و قوووود قمنووووا بتنفيووووذ العمليووووات 
 ه  SPSSو برنامج  Excelالإحصائية باست دام برنامج 

 و أىميتيا : الاستراتيجيةمفيوم الرقابة 
" فعلووى سووبي  المثووا  يعرفيووا  Strategic Control" الاسووتراتيجيةعووددت التعوواريف التووي تناولووت مفيوووم الرقابووة ت

ات المنظمة أي مدى نجاحيوا فوي الوصوو  للوى أىودافيا وياياتيوا , استراتيجيبعض ب نيا " نظام للتعرف على مدى تنفيذ 
علووى أسوواس نتووائج التنفيووذ , وبووذلك  الاسووتراتيجيةوتعوودي  وذلووك مووت  وولا  مةارنووة مووا تووم تنفيووذه فعوولًا موو  مووا ىووو م طووط 

 ه (Wright ,Pringl,Kroll,1992,201)تتحست قدرة المنظمة على لنجاز أىدافيا وياياتيا " 
ة التنظيميووة و بنائيووا و  لووم ةنظمووة الرقابووة مووت أجوو  التوجيووو و سووتراتيجيلمووا يعرفيووا ل ووروت ب نيووا " ا تيووار للا

 ( Designing Strategic Control Systems ,htt: //students Washington )التةييم " 
وذلك مت  لا  و   مستويات  ,ىي نظام للت لد مت تحةيم المنظمة ةىدافيا الاستراتيجيةلذاً نلاحظ أت الرقابة 

داء لوواداء المسووتيدف ثووم قيوواس اةداء الفعلووي ومةارنتووو موو  المعووايير المو وووعة للتعوورف علووى موودى تحةيووم أىووداف اة
 يتطل  :  الاستراتيجيةهمت ىذا التعريف نلاحظ أت نظام الرقابة  الاستراتيجية

علووى وصووو  المعلومووات الصووحيحة فووي الوقووت  الاسووتراتيجيةوجووود نظووام للمعلومووات , لذ تتوقووف فعاليووة الرقابووة  -
 ( Strategy Monitoring and Control . htm )المناس  

 وجود نظام جيد للاتصالاته -

 ى  رورة تعريف بعض المفاىيم و ىي :و ىنا نر 
" " ىي  طط المنظمة لتحةيم أىدافيا مت  لا  المواءمة بيت لملانياتيا والفرص المتاحوة strategy"الاستراتيجية

  ه   (Horngren 2000,464)م  اة ذ بالاعتبار البيئة المحيطة والمنافسيت و الزبائت " 

عة ال صائص الفريدة التي تميز منظمة عت ييرىا مت المنظمات فيي " مجمو   " Mission "رسالة المنظمة  
 ه ) 9, 0<<5السيد (اة رى" 
 و رسالة المنظمة لدينا ىي :  
 بالنسبة لم فى اةسد الجامعي ىو م فى تعليمي و سب  وجوده ت ىي  أف   لادر طبي للمستةب  ه -
 لطبية ب ل  مجاني هأما الم فى الوطني فسب  وجوده ىو تةديم أف   أنواع الرعاية ا -
 , Jauch )" " ىووي الاايووات التووي تحوواو  المنظمووة بلوييووا مووت  وولا  وجودىووا وأعماليووا "  Objective "اليدددف 

Glueck,1988, 62 )  بالنسوبة لبحثنوا ىنوا فولت اليودف فوي الم وافي  المدروسوة عاموة ىوو تةوديم أف و  أنوواع الرعايوة ,
 يا هللوصو  للى الرسالة التي وجد الم فى ةجل
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بالدور اةساسي للمنظمة الذي يتم تعريفو بواسطة جمي  اةطراف صاحبة المصلحة التي   "و يتعلم Purpose "الغرض 
 ف ه , 1990 , 4تتحم  الم اطرة بالتعام  معيا   السيد 

نسووتنتج ممووا سووبم أت اةىووداف ىووي  طوووات محووددة فووي طريووم تحةيووم الرسووالة ال اصووة بالمنظمووة و يوورض  
 المنظمة ه  تااستراتيجيمث  اةساس الذي تةوم عليو المنظمة ي
ي : تووفووي الم ووافي المدروسووة قمنووا بتوجيووو السوودا  اغ الاسووتراتيجيةولمعرفووة للووى أي موودى ي سووت دم نظووام الرقابووة  

 ؟  الاستراتيجيةى  يتبنى الم فى أسلو  الرقابة 
% نعوم 90ةسود الجوامعي , و أجوا  % لا فوي م وفى ا0:% بونعم و 0:فةد لانت الإجابوة لموا يلوي : أجوا   

و ىذا يد  على أت ىذا النظام يير مست دم بفعالية حتى اغت ه وعنود السودا  عوت مودى  ,% لا في الم فى الوطني0;
% فوي م وفى اةسود 500و الاستفادة مت مزاياه في حوا  تطبيةوو فةود أجوا   الاستراتيجيةالنجاح في تطبيم نظام الرقابة 

ي الم فى الوطني ب ت الاستفادة موت مزايواه ىوي متوسوطة , ولوات سوب  عودم تطبيوم ىوذا النظوام % ف8.88=الجامعي و 
و الاسوووتفادة موووت ميزاتوووو ىوووو عووودم قناعوووة الإدارة بيوووذا اةسووولو  وعووودم تووووفر لملانيوووات تطبيةوووو ولانوووت النتوووائج لموووا ىوووي  

 مو حة  في  الجدو   رقم 
 : اغتيف  5  

 في م فى اةسد الجامعي و الم فى الوطني ه الاستراتيجيةت دام الرقابة ف يبيت أسبا  عدم اس 5جدو  رقم   
 المشفى الوطني مشفى الأسد الجامعي السبب

عدم قناعة الإدارة بفائدة و جدوى ذلك 
 اةسلو 

70% ::.::% 

عدم توفر الإملانيات المادية و 
 الإدارية

90% 77.77% 

 %77.77 %90 أسبا  تتعلم بالبيئة المحيطة

 مصدر : نتائج الدراسة الميدانيةهال
يتطل  وجود نظام فعا  للاتصالات موت أعلوى للوى أسوف  و  الاستراتيجيةلما ذلرنا سابةاً  تطبيم نظام الرقابة  

توي : ىو  تتصوف و قد لاحظنا أت نظام الاتصالات ييور فعوا  لموا أ وار أفوراد العينوة عنودما وجينوا السودا  اغ ,بالعلس
 ليت في الم فى ب نيا لثيرة و متعددة ؟ الاتصالات بيت العام

 
% فووي 90%   نعووم ف و أجووا   8.89:و  ,% فووي م ووفى اةسوود الجووامعي0;فلانووت الإجابووة لمووا يلووي : أجووا  

و لموا نلاحوظ ىوي نسو  قليلوة و يجو  أت تلووت أف و  , وقود أ وار بعوض  ,%   لا ف;;.;9م فى اةسود الجوامعي و 
% فوي الم وفى ;;.;9و  ,% فوي م وفى اةسود الجوامعي0=  علوى المعلوموات للى أت الإدارة تست دم التجسس للحصو 

ويعتبور أف وو  موت م ووفى اةسود الجووامعي , لموا لاحظنوا أي وواً أت وسويلة الاتصووالات موت اةسووف  للوى اةعلووى  ,الووطني
 % فووي الم ووفى الوووطني مووت أفووراد88.88و  ,% فووي م ووفى اةسوود الجووامعي0:تةتصوور علووى نظووام ال وولاوي لمووا أ ووار 

 العينة ه 
 

 : الاستراتيجيةمستويات الرقابة 
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, فلابود أت يوجود  الاسوتراتيجيلما نعلم ىناك عودة مسوتويات فوي الإدارة التوي تتحمو  جميعيوووا مسودولية الت طويط  
 )للوى المسوتوى الوذي توجود فيوو وبوذلك يملننوا تةسويميا للوى  الاسوتراتيجيةة ه أي تتبو  الرقابوة اسوتراتيجيفييوا أي واً رقابوة 

Bartol,Martin,1991,598 )  : 
مووت  وولا  توجيووو العواموو   الاسوتراتيجية: ىووي الرقابووة التوي تيووتم بتطبيووم ال طووط  الاسووتراتيجيةالرقابوة  -

 التنظيمية وىي توجد في المستويات الإدارية العليا ه الاستراتيجيةو تةييم لثار اةعما   ,البيئية الحرجة
ي ترلوووز علوووى ت مووويت تطبيوووم ال طوووط التلتيليوووة علوووى مسوووتويات الرقابوووة التلتيليوووة : وىوووي الرقابوووة التووو -

 اةقسام و ربط التوجيو بالنتائج الدورية وات اذ اةعما  التصحيحية عند الحاجة ه

الرقابة الت ايلية : ىي الرقابوة التوي توتم للت لود موت  تطبيوم ال طوط الت وايلية و توجيوو النتوائج ب ول   -
 ا  وجود حاجة لذلك هيومي وات اذ اةعما  التصحيحية في ح

يتب  لمستوى الت طيط , و بالنسبة للم وافي المدروسوة   و للم وافي ب ول  عوام ف  الاستراتيجيةلذاً مستوى الرقابة 
فوووي م تلوووف المسوووتويات العليوووا و الوسوووطى و الإ ووورافية موووت قبووو  م تلوووف العوووامليت و  الاسوووتراتيجيةلابووود أت توووتم الرقابوووة 

 ل افة للى مراعاة ر ا المر ى و الناس ب ل  عام عت أداء الم فىه ,ملةاةطباء و الييئة الفنية العا
 

  الاستراتيجيةأشكال الرقابة  
, ت تلف با تلاف المعيار أو اةساس المست دم للتصونيف , وسونذلر فيموا  الاستراتيجيةىناك عدة أ لا  للرقابة 
 يلي أىم المعايير المست دمة : 

 
 الرقابة حسب زمن ممارستيا : 

 : ( Bartol , Martin ,1994,288 )وتةسم الرقابة وفم ىذا المعيار للى  
" ىدفيا من  وقوع ال ط  وقد تسمى بالرقابة اةوليوة أو  Feed for ward controlالرقابة السابةة "  -

 المبدئية أو الوقائية ه
للت لود موت اسوتمرار " ىي بمثابة نةاط تفتيش  Concurrent controlالرقابة الجارية   المتزامنة ف "  -

 العملية ه وىي توصف بالاربلة ه

" : وىووي تووتم بعوود الانتيوواء مووت العمليووة أو لتمووام ال دمووة  Feed back controlالرقابووة اللاحةووة "  -
 للت لد مت مطابةتيا لما ىو م طط  ه

 ي :تف اغ 5ويملننا تو يح أ لا  الرقابة وفم ىذا المعيار في ال ل  رقم   
 
 
 
 

 
 
 

 عمليات التحويل

 الرقابة السابقة الرقابة اللاحقة الرقابة الجارية 
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 ف يبيت أ لا  الرقابة حس  زمت ممارستيا 5ل ل  رقم   ا
 معلومات مرتدة مت البيئة

 ف  >8, 7000المصدر :    ريف ,       
 

 الرقابة حسب طريقة تنفيذىا : 
 , Hodgetts , Luthans )تةسوم الرقابوة علوى ىوذا اةسواس للوى رقابوة مبا ورة ورقابوة ييور مبا ورة  

1997 , 310 ): 
رة : وىي تت مت مةوابلات   صوية أو وجيواً لوجوو لتوجيوو العمليوات , أو زيوارات يةووم الرقابة المبا  -

 بيا الردساء للتعرف على الم للات والتحديات التي تواجو التنفيذ في الوحدات الم تلفةه
الرقابة يير المبا رة : يست دم ىذا النوع التةارير و أ لا  أ رى ملتوبة لرقابة العمليات ومثوا  ذلوك  -

 ةارير الدورية ال يرية مثلًا التي ترس  للى الردساء أو الميزانية هالت

 الرقابة حسب مجال تطبيقيا :
  ( Slater , Ascroft , 1992 ,152 )وتةسم الرقابة وفم ىذا المعيار للى رقابة لمية ورقابة نوعية  

 تيتم الرقابة اللمية بلمية اةداء وى  ىو مطابم لما ىو م طط ه -
 النوعية فيي تيتم بليفية أداء العم   أو ال دمةه أما الرقابة -

 معايير أخرى :
 Strategy Monitoring and Control, Bibliograplies / Refernces )لموا يملوت أت تةسوم للوى  

contributors )  : 
رقابة محاسبية تتعلم برقابة اةداء المالي أي تحةيم اةىداف المالية الم ططة موت  ولا  الاسوتعانة  -

 ببعض المةاييس لالعائد على الاستثمار ومةاييس مالية أ رىه
, وىووذا يتطلوو  تةيوويم موودى التةوودم باتجوواه تحةيووم  الاسووتراتيجيةرقابووة لداريووة : تيووتم بتحةيووم اةىووداف   -

 رسالة المنظمة وأىدافيا ه

 Emmanuel , otley )لمووا يملووت تةسوويم الرقابووة أي وواً للووى رقابووة النتووائج ورقابووة العموو  والرقابووة ال  صووية 

,Merchant , 1991 , 112-113 ) ه 
لما نلاحظ ت تلف وتتنوع أنواع الرقابة بوا تلاف المعيوار المسوت دم للتةسويم , ولو  معيوار ييوتم بجانو  معويت فوي 

 المنظمة ويتب  ذلك لطبيعة المنظمة وفلسفتيا ورسالتيا التي وجدت مت أجليا ه
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 : الاستراتيجيةمجالات الرقابة 
 ن طة التي يج  رقابتيا في المنظمة ؟ما ىي اة

تيدف للى الت لد مت تحةيم المنظمة لرسالتيا , فلابد أت تتم رقابة أداء جمي   الاستراتيجيةبما أت الرقابة 
وىي اةن طة الإنتاجية والمالية والتسويةية وأداء  ,اةن طة التي تمارسيا المنظمة التي تسعى للى تحةيم تلك الرسالة

هه الخ ه و فيما  ؟ى  ىي لنتاجية أم  دمية ,جودة العملية هه الخ , والتي ت تلف بالطب  تبعاً لنوع المنظمةاةفراد و 
 فلنيا تتعلم بجمي  اةن طة التي يمارسيا الم فى و منيا : ,يتعلم بمجالات الرقابة في الم افي

" على تةييم الربح والعائد على  Financial Performanceتستند رقابة اةداء المالي " : الرقابة المالية :
ستثمار " " ىو ما تبةى مت الد   الإجمالي بعد  صم النفةات الللية ه أما العائد على الا Profitالاستثمار ه والربح " 

Return on investment  "( RON )  فيو يةاس مت  لا  تةسيم الربح بالنسبة للموجودات( Hodgetts , 

Luthans , 1997 , 315)  
أي ييوووودف الن وووواط التمووووويلي للووووى الحصووووو  علووووى اةموووووا  المطلوبووووة بالةوووودر المناسوووو  وفووووي الوقووووت المناسوووو  

 لاست داميا ب ل  فعّا  لتحةيم اةىداف المطلوبة ه
و تيودف رقابوة العمليوات الدا ليوة للوى تحسويت نوعيوة الرعايوة الصوحية "     Internal"   رقابة العممية الداخمية :

 // : Hospital Practice Group httpاة طواء فوي العولاج , و تةليو  حوالات اةذى للموريض    موت  ولا  تةليو 

www.active strategy.com ).   " هأي تيووتم رقابووة العمليووات الدا ليووة بتحسوويت جووودة ال دمووة المةدمووة و الجووودة
Quality طاة "   " ىي " المميزات الللية و  صائص ال دمة التي تةدم لتر ي احتياجات معRitz , 1994 , 188  ف

 ه و ستلوت الجودة ىدف لاحتياجات الزبوت في الحا ر و المستةب  و يج  أت تعلس احتياجاتو ب ل  صحيح ه
و تيوتم بتحسويت العلاقوات مو  المر وى موت  ولا  زيوادة العنايوة و تةليو  نسوبة  رقابة رضا الزبون ) المدريض ( :
ل ووافة للووى تحسوويت العلاقووات ال ارجيووة لتحسوويت سوومعة الم ووفى موو  اةطووراف  وولاوي المر ووى , تةليوو  فتوورة الانتظووار 

 Hospital Practice Groupال ارجيوة التوي يتعامو  معيوا ل وافة للوى سومعة الم وفى بويت النواس فوي المجتمو  ه    

http : // www.active strategy.com ). 
 الاستراتيجيةخطوات الرقابة 

وجوود نظوام فعوا  للرقابوة يةووم بمةارنوة اةداء الفعلوي بالنتوائج المريوبوة و ات واذ  ةالاسوتراتيجييتطل  تنفيذ ال طة  
الإجراءات المناسبة لتحةيم رسوالة المنظموة , و ىوذا يتطلو  اتبواع مراحو  متتابعوة متسلسولة ب ول  منطةوي يحةوم اليودف 

 مت الرقابة ه
, فةود  الاسوتراتيجيةة التوي تمور بيوا الرقابوة فةد تعددت و ا تلفت اغراء حو  تحديد المراح  و ال طوات الرئيسو 

قسميا بعض للى ثلاث مراح  بينما قسميا ل روت للى أرب  مراحو  أو ألثور , وقود جمعنوا اغراء الم تلفوة بتلوك المراحو  
 ي :غتفي الجدو  ا
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 الاستراتيجيةف يبيت بعض اغراء حو   طوات الرقابة 7الجدو  رقم  
Designing Strategic 

control systems 

Boone ,Kurtz 

(1992,445) 

Stahl 

(1995,413) 
Helen(03300920) Wright 

(1992,202) 
تحديد المعايير و  -

 اةىداف ه
 لم المةاييس و  -

 أنظمة التوجيو ه
مةارنة اةداء الفعلي  -

م  اةىداف المو وعة 
 ه
تةييم النتائج و ات اذ  -

اةعما  التصحيحية في 
 حا  وجود  رورة ه

و   معايير  _
 اةداءه

_ قياس اةداء 
 الفعليه

_مةارنة اةداء 
الفعلي م  
المعايير 

 المو وعة ه
_ التةييم و ات اذ 

الإجراءات 
التصحيحية في 

حالة وجود 
ا تلاف بيت 

اةداء الفعلي و 
 الم ططه

_ تحديد 
 اةىدافه
_ ت سيس 
المةاييس 
المالية و 

 الاقتصادية ه
 _ الوقته
_ قياس 
 اةداءه

 المةارنة ه_ 
_ ات اذ 

الإجراءات 
التصحيحية 

في حا  وجود 
 انحرافات ه

_ تحدد ما ىو المراد 
 قياسو

_ و   معايير قياسية 
 مسبةة

 _ لجراء قياس اةداء
_ ى  يتطابم اةداء 

الفعلي م  اةداء 
 النمطي

_ ات اذ الإجراءات 
 التصحيحية

 

_ تحديد ما ىو 
المطلو  للتةييم و 
الرقابة مت  لا  

الة المنظمة رس
 وأىدافيا وياياتياه
 _ و   المعاييره
 _ قياس اةداء ه

_ مةارنة اةداء م  
 المعايير ه

_ ات اذ لجراءات 
تصحيحية في 

حا  عدم تطابم 
اةداء م  المعايير 

 المو وعة ه

 المصدر : لعداد الباحثة  
, أت ىنواك  وبو اتفوام حوو  م وموت  الاستراتيجيةلما نلاحظ أنو ريم الا تلاف حو  عدد و  طوات الرقابة   

ىذه ال طوات و تسلسليا المنطةي و الذي يبدأ بتحديد المعايير و ينتيي بات اذ لجراءات تصحيحية , و سنةوم فيموا يلوي 
 ب رح ىذه المراح  :

 : تحديد النشاط المراد تقييمو - 0
اةن وطة المتلاملوة و الرقابوة علوى تنفيوذىا تنفيذ رسالة المنظمة و أىدافيا و ياياتيا يستدعي الةيام بالعديد موت  

و ذلك مت  لا  ا تيوار نوعيوة الرقابوة ىو  ىوي لميوة أو  ,, و تحديد الن اط المراد تةييمو و مراقبتو يسي  عملية الرقابة
 هالخ ه؟نوعية أم لمية و نوعية معاً و ى  ىي رقابة سابةة أم لاحةة هههههه

و الترليووز علووى ألثوور العناصوور دلالووة فووي لوو  عمليووة , و يجوو  قياسوويا أي لابوود بدايووة مووت تحديوود أىووداف اةداء 
 ,Jauch,1988,378)   0>728<<5ب ل  ثابت و مو وعي , بعد ذلك ننتة  للى و   معايير اةداء     ىيليت 

 وضع المعايير : -7
قيووواس اةداء و انطلاقووواً موووت رسوووالة المنظموووة و أىووودافيا و ياياتيوووا يوووتم و ووو  معوووايير اةداء لاسوووت داميا فوووي  
" ىي " المستوى المحدد مت قب  الإدارة لنمووذج لتةيويم اةداء و ت ودم لنةواط يملوت أت يةوارت بيوا   Standardالمعايير "

 هف Boone,Kurtz,1992,444  اةداء الفعلي " 
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بوود أت و عووت موودى تحةيةيووا بال وول  الملائووم , و لا  الاسووتراتيجيةوتعبوور معووايير اةداء عووت تفاصووي  اةىووداف  
 Jauch ,Glueckتحتووووي المعوووايير علوووى حووودود للسوووماح بحيوووث تةبووو  الانحرافوووات الواقعوووة  ووومت ىوووذه الحووودود ه 

,1988,378 ) (  
لموا يعتبوور صوودم ودقووة البيانووات رليوزة أساسووية فووي عمليووة الرقابووة و ىوذه الدقووة و الصوودم تتوقووف علووى تصووميم  

ط لا بود موت مراعاتيوا عنود تصوميم معوايير اةداء فعلييوا تتوقوف المةاييس المست دمة , ىناك بعض الاعتبارات و ال واب
 ف :  5;8– <:8,  8=<5فاعلية و دقة المعلومات و مت ىذه الاعتبارات   عا ور , 

" أي العوام  الدا لية في المةياس يج  أت تعبر عت تلوك التوي يتطلبيوا أداء العمو  لا  Validity_ الصدم : " 
 ألثر و لا أق ه 
"يتعلم الثبات بالمةياس و ليس باةداء ,ةت أداء الفرد قد يتايور أو ي  و  لتةلبوات  Reliabilityة : " _الموثوقي

 مما قد يظير في قيم متفاوتة تعطييا مةاييس اةداء ه
" أي قودرة المةيواس علوى التفرقوة بويت المسوتويات الم تلفوة لواداء حتوى بالنسوبة  Discrimination_ التمييوز : " 

 البسيطة ه تللفرو قا
"  لابد مت مراعاة سويولة اسوت دام المةيواس و و ووحو و الةصور النسوبي   Practicality_ أت يلوت عملي : " 

 للوقت و قلة الجيد الذي تستارقو عملية الةياس ه 
لذاً تحديووود المعوووايير بدقوووة فوووي لووو  مجوووا  وظيفوووي سوووتتم فيوووو عمليوووة الرقابوووة يسووويم فوووي فعاليوووة العمليوووة الرقابيوووة  

ىووا و ءبةا وفوو ت تحةيووم ىووذه المعووايير سوويحةم للمنظمووة رسووالتيا  ,ةت المعووايير تنطلووم مووت رسووالة المنظمووة تراتيجيةالاسوو
 استمرارىا , فلت المعايير لابد أت تلوت واقعية و ليست مثالية ت راعي البيئة الدا لية و ال ارجية للعم  ه

 : قياس الأداء - 9
",  Measure Performance يواس اةىوداف تو تي مرحلوة قيواس اةداء "بعد تحديد المعوايير التوي سويتم بيوا ق 

و جووووووىر  طوووووووة الةيووووواس فووووووي عمليوووووة الرقابووووووة ىوووووي جموووووو  المعلوموووووات التووووووي تمثووووو  اةداء الفعلووووووي للن ووووواط أو لافووووووراد 
Boone,Kurtz,) 1992,447 ف 

 ,Wright Pringle (و قيوووواس اةداء الفعلووووي عموموووواً لابوووود أت ي ووووم  لوووولا الجووووانبيت اللمووووي و النوووووعي  

Kraol,1992,202 (   و عمليووة جموو  المعلومووات اللميووة قوود تلوووت أسووي  و أيسوور مووت جموو  المعلومووات النوعيووة و أقوو
تللفووة لةيوواس عوودد الزبووائت المسووتفيديت مووت  دمووة مووا  , أمووا المعلومووات النوعيووة لتلووك المتعلةووة بوواةداء الفلووري و التووي 

 ل داء مبرمج حاس  أو أداء موظف البي  أو طال  ههههههالخ ه يصع  و   مةاييس محددة و ثابتة لةياسيا , 
ة , أي يةووم علوى التاذيوة العلسوية سوتراتيجيلذاً يعتمد قياس اةداء على جم  المعلومات حو  اةداء الفعلي للا 

 "Feed Back ",   " و ىووي عبووارة عووت " معلومووات منةولووة ب وول  معووالس لل وول  اةصوولي لإرسووا  رسووالة أو معلومووة 
5>; ,5>>7 Boone, Kurtz,  موت المسوتوى الإداري اةدنوى المسودو   الاسوتراتيجيةأي نة  المعلومات حو  تنفيذ  ,ف

و قووود يلووووت ذلوووك علوووى  ووول  تةوووارير "  الاسوووتراتيجية,عوووت التنفيوووذ للوووى المسوووتوى الإداري اةعلوووى المسووودو  عوووت و ووو  
Report و التووووي تسووووت دميا الإدارة العليووووا لات وووواذ  الاسووووتراتيجية, " حووووو  المجووووالات الم تلفووووة لوووواداء و المتعلةووووة بتةيوووويم
   Management Information Systemأي تلوويت موا يسومى بنظوام المعلوموات الإداريوة "  , الاسوتراتيجيةالةورارات 

مودى علوى ال الاسوتراتيجية"و ىو " النظام الم تص بجم  تةارير لاملة و صادقة   موثوقة ف و مستمرة حو  نتوائج تنفيوذ 
و قووود طوووورت معظوووم المنظموووات نظوووم  ,الطويووو  و تحليووو  ىوووذه البيانوووات و تصووونيفيا و حفظيوووا لاسوووت داميا وقوووت الحاجوووة

المعلومات لدييا باست دام اللمبيوتر الذي يسي  عملية تحليو  و تصونيف البيانوات , لموا أت ربوط الوحودات الم تلفوة فوي 
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ابي المسوت دم و يودمت المعلوموات لم تلوف المسوتويات الإداريوة فوي المنظمة بواسطة الحاس  يزيد مت فاعلية النظام الرق
 ه ) Jauch, Glueck, 1988, 392الوقت المناس   

مت أفوراد العينوة  %80وقد تبيت لنا ب ت المعلومات اللازمة للرقابة لا تتوفر بسيولة في للا الم فييت , فةد أجا  
بعدم توفر المعلوموات بسويولة و التوي ىوي  ورورية لاورض  في الم فى الوطني %86.66في م فى اةسد الجامعي و 

 %12.5, و يعود سب  ذلك للى عدم وجود وحدة مت صصة بلعوداد و ت وزيت المعلوموات لموا ألود  الاستراتيجيةالرقابة 
 في الم فى الوطني , ل افة للى وجود أسبا  أ رى لعدم است دام اللمبيوتر ه  %38.46في م فى اةسد الجامعي و 

طويووو   الاسوووتراتيجي" المناسووو  لإجوووراء الةيووواس ؟ صوصووواً فوووي حالوووة الت طووويط   Timingللوووت موووا التوقيوووت " و 
ة ل مس سنوات , ىو  يوتم الةيواس فوي نيايوة ال موس سونوات أم يوتم الةيواس استراتيجياةج  , مثلًا في حالة و    طة 

و  ,جوداً  اً ات فلت تصحيح الانحرافات سيلوت مت  ر  لا  ىذه الفترة ةلثر مت مرة ؟ لذا تم الةياس في نياية ال مس سنو 
قود لا يملوت التصوحيح أبووداً , و موت جيوة لذا توم الةيوواس قبو  فةود لا تظيور نتووائج التنفيوذ لموا ىوو متوقوو  ه علوى لو  حووا  

 و تحديود ؟عند و   مةاييس اةداء يج  مراعاة التوقيت الذي سيتم فيو الةيواس , ىو  ىوو فوي نيايوة ال طوة أم  لاليوا 
 ف Jacuch, Glueck ,1988 ,390-391 ) (Stahl ,1995,412 النتائج المريوبة ه

لذاً التوقيت المناس  لإجراء  الةياس يتوقف علوى اليودف موت قيواس اةداء فيو  ىوو الةيوام بالرقابوة التوجيييوة ,  
لازم و الانتةوووا  للوووى أي الت ووواف الانحرافوووات عوووت المعوووايير المو ووووعة فوووي لووو  مرحلوووة للوووي تةووووم الإدارة بالتصوووحيح الووو

ة حتووى الانتيوواء مووت العموو  مو وو  الرقابووة , أم اليوودف ىووو تةيوويم العموو  ب ووللو النيووائي بمراحلووو الم تلفووة   اغتيووالمرحلووة 
 ف  8=8,  0<<5السيد , 

وأ يراً تتوقف فاعلية ىذه ال طوة باعتبارىا  طوة أساسية في عملية الرقابة على دقة و صحة المعلومات حو   
ء الفعلي و على لجراء الةياس في الوقت المناس  ه أما فيما يتعلم ب دوات قياس اةداء فسنتطرم للييا بالتفصي  اةدا

   لاحةاًه 
 الأداء الفعمي بالمعايير الموضوعة: مقارنة - 2 

ا أم ىنواك بينيمو تطوابمنةوم بمةارنة اةداء الفعلي م  اةداء المريو  لتحديود فيموا لذا لوات ىنواك  ال طوةىذه  في
 نسوتطي  لا  المةارنة بيت اةداء الفعلي و اةداء المريو   فمت؟ و ى  ىذا الا تلاف مةبو  أم يير مةبو   ,ا تلاف

 Jauch ,Glueck)للمنظموة  ال ارجيوةتحديود الفجووة بينيموا و نحواو  العمو  علوى ليلاقيوا بمعرفوة التايورات الدا ليوة و 

,1988,378)  
التعرف على الا تلاف بيت اةداء الفعلي والم طط وى  ىذا الا وتلاف ذو أىميوة ويجو   لذاً في ىذه ال طوة يتم

 وتبنى المةارنة على التاذية العلسية أي على نتائج اةداء الفعلي ه  ؟تصحيحو أو يملت قبولو
 اتخاذ الإجراءات التصحيحية : - 5

 ص  للى  ياريت :,و فييا ن الاستراتيجيةو ىي ال طوة اة يرة في عملية الرقابة 
 تطابم اةداء الفعلي م  اةداء الم طط في ىذه الحالة نتاب  عملية الرقابة ه -

 ,Boone وجوود انحوراف عوت اةداء الم طوط فوي ىوذه الحالوة لابود موت ات واذ الإجوراءات التصوحيحية ه  -     

Kurtzهف 449 ,1992 ه 
و ,"  Corrective Actionجووراءات التصووحيحية "لذاً فووي حالووة وجووود انحووراف فووي اةداء لابوود مووت ات وواذ الإ 

يلوت ذلك بالبحث عوت اةسوبا  التوي أدت للوى الانحوراف موت  ولا  ت  يصوو موت جوانبوو الم تلفوة   ىو  توم الانحوراف 
هالوخ هللعمو  علوى علاجوو و تصوحيحو بعود الل وف عوت أسوبابو ؟بالصدفة , أو بسب   ط  فوي تطبيوم العمليوات  هههههه
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وم المنظموووووووة بتحديووووووود أىوووووووداف واقعيوووووووة فوووووووي المسوووووووتةب  موووووووت  ووووووولا  تعووووووودي  اةىوووووووداف أو اةسوووووووالي  الحةيةيوووووووة , و لتةووووووو
 (Stahl,1995,413)ه

ت ىنوواك  طووة للتنفيووذ , و انتةوواء نةوواط المراقبووة  وويء أساسووي فووي ألذاً عمليووة الرقابووة ىووي عمليووة مسووتمرة طالمووا  
ة , اجتماعيووة , تةنيووة ف هو الإدارة الواعيووة ىووي التووي فاعليووة الرقابووة و يجوو  أت تلوووت الرقابووة متعووددة   اقتصووادية , ماليوو

تستطي  ا تيار معايير الرقابوة و تحديود نوعيوا و نةواط المراقبوة و تلورار ىوذه الرقابوة و جميو  جوانبيوا حسو  نووع الن واط 
يجعوو   الووذي تةوووم بووو و تفر ووو علييووا بيئتيووا و ظروفيووا المحيطووة بمووا يووتلاءم موو   ططيووا و تنظيميووا و ين ووط أفرادىووا و

 فه 559,  <<<5أجزاءىا تسير ب ل  منسجم و متناسم نحو أىداف المنظمة   حيدر , 
لذاً تصوحيح الانحرافوات فوي اةداء يتوقوف علوى معرفوة السووب  الحةيةوي للانحوراف , ىو  توم بالصودفة أم بسووب   

تنفيووووذ ال طووووة و ب  هه الخهللسووووعي لمعالجووووة السوووو؟ طوووو  فووووي تنفيووووذ العمليووووات أم بسووووب   طوووو  فووووي و وووو  المعووووايير ههههه
 لما ىي ه الاستراتيجية

 
 تصميم نظام الرقابة :

لابد أت يمر نظام الرقابة الفعا  بعدة مراح  متسلسلة ب ل  منطةي ت ل  ل   طوة مرحلة تمييدية لل طوة  
 : التاليف  7ة و ىذه المراح  يملننا تو يحيا في ال ل  رقم   اغتي

 
                  

            
            
            
            
            
            
            
            
            
            
            
  
 

 
 ف يبيت  طوات تصميم نظام فعا  للرقابة 7ال ل  رقم   

 المصدر : لعداد الباحثة
 ف : ><8 -;<8,  0<<5,  ة   ىيليتاغتيو عند تصميم نظام الرقابة يوصى باتباع الإر ادات 

 تحذيذ النشاط المراد مراقبته

 وضع المعايير

 قياس الأداء

 مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير

 اتخار الإجراءات التصحيحية
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يج  أت يةتصر نظام الرقابة على الحد اةدنى مت المعلومات اللازمة لإعطاء صورة حةيةية عت  -
 اةحداث ه

يج  أت تتاب  نظم الرقابة اةن طة و النتائج اليامة فةط , باض النظر عت صعوبة الةياس , و  -
 يج  است دام المةاييس النوعية و اللمية ه

لتوقيت السليم في نظم الرقابة للي يملت ات اذ الإجراءات التصحيحية قب  فوات يج  مراعاة ا -
 الوقت المناس  بالإ افة للى الاىتمام بنظم الرقابة التوجييية ه

 يج  است دام أدوات الرقابة قصيرة و طويلة المدى ه  -

ةط في حالة يج  أت ترمي نظم الرقابة للى الت اف الاستثناءات ه يحتاج اةمر للى التد   ف -
 النتائج التي تة   ارج نطام منطةة السماح المحددة مت قب  ه

يج  الاىتمام بملاف ة النجاح في الوصو  للى معدلات اةداء المريوبة أو تعديليا بدلًا مت معاقبة  -
 الف   في الوصو  للى ىذه المعدلات ه         

 أساليب قياس الأداء:
"مت ال طوات الياموة و اةساسوية   Performance Measurementداء " لما لاحظنا سابةاً يعتبر قياس اة 

و يبنى علوى جمو  المعلوموات التوي تمثو  اةداء الفعلوي للن واط أو اةفوراد ه فموا اةسوالي  التوي  الاستراتيجيةفي الرقابة 
 ه ؟تصحيحية تملننا مت جم  المعلومات بفعالية لاست داميا في تةييم ىذا اةداء و ات اذ الإجراءات ال

 ىناك عدة أسالي  لةياس اةداء يملننا تةسيميا للى : 
 :( Cascio,1995,284-289 )و تةسم بدورىا للى  : أولًا : أساليب تقميدية

 ة : اغتي: وتت مت اةسالي   أساليب التقدير بتوجيو السموك
وع بحيووث يووتم " : أسووي  نوووع لتةيوويم النظووام ىووو سوورد المو ووNarrative Essay"  سددرد الموضددوع -

ذا لووات السوورد ب وول  جيوود يملووت مووت  وصووف نةوواط الةوووة وال ووعف ويسوواعد علووى و وو  اقتراحووات للتحسوويت ه وا 
 لجراء مةارنات بيت اةفراد أو المجموعات أو اةقسام ه

" : تةوم ىذه الطريةوة علوى ترتيو  المسوت دميت موت اةعلوى للوى اةسوف    موت  Ranking"  الترتيب -
 وذلك بعد مةارنة ل  مست دم باغ ريت ه ,ف أو بالعلساةف   للى اةسوأ 

" : وىووي طريةووة ألثوور تنظيموواً لمةارنووة أداء لوو   Paired Comparisons "  المقارنددات المزدوجددة -
مسوووت دم بالنسوووبة ل, وووريت , وبيوووذه الطريةوووة ي ةوووارت لووو  مسوووت دم مووو  لووو  المسوووت دميت اغ وووريت وصوووولًا للوووى 

 المست دم اةف   ه

" : وىي طريةة أ رى لمةارنوة المسوت دميت الواحود مو   Forced Distribution"  باريالتوزيع الإج -
 اغ ريت , ي  ذ ىذا التوزي  ال ل  الطبيعي وىو الجرسه

": يزود ىذا اةسلو  بعبارات تصف السولوك المتعلوم بالعمو   Behavioral Checklist"  المراقبة السموكية -
صوف باسوت دام عبوارات ويوتم تةيويم المسوت دم بالنسوبة ليوذه العبوارة ىو  ىوو سوي  أم بيودف الوتحلم بالسولوك بحيوث يوتم الو 

 جيده 
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" : وىوو أسولو  حوديث للوى حود موا ويوتم بيوذه الطريةوة و و   Critical Incidents"  الحدوادث الحرجدة -     
الف و  مو  تحديود أىميوة تةرير يت مت جمي  الحوادث الحرجة التي تدثر على أداء المست دم سوواءً موت حيوث النجواح أو 

 ل  مد ره
" : وىوي موت ألثور الطورم اسوت داماً, وت تلوف  Graphic Rating Scale"  مقياس بيداني تقدديري مصدور -  

 ىذه الموازيت في ثلاث طرم : 
 الدرجة التي فييا معنى الاستجابة محدد ب ل  م روط ه -5
 ماذا يةصد هالدرجة التي يمث  فييا الفرد التةدير , يملت أت يحدد بو وح  -7

 الدرجة التي ت حدّد فييا أبعاد اةداء ه -8

" : ت تلوف ب ول   Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS)"  مقياس تقدير سموك مثبدت  -
بسووويط عوووت الطريةوووة السوووابةة والفائووودة اةساسوووية ليوووا أنيوووا تحووودد أبعووواد تةووودير السووولوك وتسوووت دم الحووووادث الحرجوووة لتصوووف 

 اةداء ه مستويات متعددة مت
 

 :  طرق التقدير وفق النتائج
" : وىوي موت الطورم المعروفوة فوي  Management by objectives (MBO)"  الإدارة بالأىدداف -

الإدارة وىي تعتمد على و   ىدف أساسي تبنى عليو أىداف المنظمة لل  ول  قسوم ومودير  ومت لو  قسوم 
نموووا ىوووو مةيووواس لمسووواىمة لووو  وللووو  مسوووت دم , وأسووولو  الإدارة باةىوووداف لووويس مةيووواس لسووو لوك المسوووت دم وا 

 مست دم في نجاح المنظمة ه
 ,( MBO )" : وىوو م وابو لنظوام  Work Planning and Review"  تحميدل العمدل والمراجعدة -

ل ووافة للووى أنووو يدلوود علووى المراجعووة الدوريووة ل طووط العموو  مووت قبوو  الم وورف والمردوسوويت للت لوود مووت لنجوواز 
 م ال  الموجودة والحاجة للتدري  هاةىداف والتعرف على ال

والذي يحدد اةسلو  المناس  للةياس ىوو  ,و لل  أسلو  ميزاتو وعيوبو ولا يملننا تف ي  أسلو  على اغ ر 
 ظروف المنظموة واليدف مت الةياس بحيث نستفيد مت ميزات اةسلو  المست دم ه

 
 ةييم اةداء بطاقة التصوي  المتوازنة مت اةسالي  الحديثة لةياس و ت : أساليب حديثة ثانياً :

 ,Olve, Royت عوورف بطاقووة التصوووي  المتوازنووة ب نيووا " طريةووة للت لوود مووت فعاليووة طريةووة مووا ليووتم اعتمادىووا "   

Wetter, 2000 , 4  ف و ىي تبنوى علوى بعوض العبوارات ييور الوحودات النةديوة تت ومت عودة أنوواع موت النسو  الرئيسوة
ة لتسويم فوي تطووير المنظموة مسوتةبلًا و لتعبيور تود  بطاقوة التصووي  المتوازنوة " علوى ليفيوة  لوم المتعلةة بالعم  م تار 

ف لت اسووت دام , Olve, Roy, Wetter, 2000 4ة اةعمووا  "  اسووتراتيجيالتوووازت مووت عواموو  متعووددة م تووارة تعلووس 
يجعووو   ونفسوووالةصوووير و فوووي الوقوووت  المةووواييس الم توووارة لتلملوووة الرقابوووة الماليوووة يةلووو  موووت  طووور اسوووت دام مووود   اةجووو 

 المتعامليت م  المنظمة ألثر لدرالاً لمةاييس عمليم و تصورىم حو  مستةب  المنظمة ه
الفلرة اةولية لمفيوم بطاقة التصوي  المتوازنة  Robert s. Kaplan & David p. Nortonقدمت مةالة    

 Harvard Business Review     ,Olve, Roy, Wetter, 2000في مجلة  7<<5و ذلك في العدد اةو  لعام 

محواور أساسووية ىوي   المحووور الموالي , محووور  ةف و تبنووى الفلورة اةساسووية موت وجيووة نظور المنظمووة علوى أربعوو 5-7 ,
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و ذلك بةصد ربط الرقابة الت ايلية في المدى الةصوير بالمودى البعيود و  ,الزبائت , العمليات الدا لية , التعلم و النمو ف
 ة اةعما  ه اتيجياستر 

لمووا ىووو مبوويت فووي  الاسووتراتيجيةويملننووا تصووور موود   بطاقووة التصوووي  المتوازنووة لوو داة لةيوواس اةداء فووي الرقابووة 
 :  اغتيف  8ال ل  رقم   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 ات اذ اةعما  التصحيحية لح  
 الم للات أو   استالا  ف الفرص الجديدة

 
 الاستراتيجيةبطاقة التصوي  المتوازنة ل داة لةياس اةداء في الرقابة ف يبيت مد    8 ل  رقم   

 
 , Desiging stratategic control systems )المصدر : 

http://students washington.edu   

 

 افهاتحديد رؤيا المنظمة وأهد

بناء الاستراتيجية 
 وتطويرها

خلق أنظمة الرقابة الاستراتيجية التي 
 تقيس : 
 الفعالية 
 النوعية 

 الابتكار 

 استجابة الزبون 

 قياس الأداء المالي
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ا ت بطاقووة التصوووي  المتوازنووة لتةنيووة جديوودة لةيوواس اةداء تتميووز عووت اةسووالي  التةليديووة ب نيووللذاً يملننووا الةووو   
مموا  ,محواور ةتنطلم مت رديا المنظمة ورسالتيا لما أنيا ت  ذ بالاعتبار الحالة الواقعية واةىداف الم ططة  مت أربع

 يجعليا أداة فعالة لةياس اةداء وتحةيم رسالة المنظمة ورديتيا في المدى الطوي  ه
وسووة ىوي المو ووحة فوي الجوودو  رقووم و قود تبوويت لنوا بوو ت اةسووالي  المسوت دمة لةيوواس اةداء فوي الم ووافي المدر  

 فه8 
 ف يبيت اةسالي  المست دمة لةياس اةداء في الم افي المدروسة 8الجدو  رقم   

 
 المشفى الوطني مشفى الأسد الجامعي الأسموب

 %46.66 %40 ملاحظة مبا رة

 %20 %20 تةرير حو  اةداء

 %33.33 %30 الانحرافات عما ىو م طط

 %0 %10 ترتي  و مةارنة

  المصدر : نتائج الدراسة الميدانية
لما نلاحظ أت جمي  ىذه اةسالي  ىي مت اةسالي  التةليدية و ألثر اةسالي  است داماً ىو الملاحظة المبا ورة 

 ثم الانحراف عما ىو م طط ثم التةارير و أ يراً الترتي  و المةارنة ه
 
 

 : الاستراتيجيةمن الرقابة المالية إلى الرقابة 
واجيوووت الرقابوووة الإداريوووة التةليديوووة فوووي الةووورت اة يووور انتةوووادات متناميوووة تتمحوووور حوووو   ووويم مجوووا  المةووواييس   
و موت أىوم ىوذه  ,و ذلك بسوب  ا وتلاف الظوروف اليووم عموا لانوت عليوو عنودما ن و ت الرقابوة الإداريوة التةليديوة  ,المالية

 ف : Olve , Roy , Wetter , 2000, 14-15الانتةادات   
ت لزود بمعلومووات م ووللة لات وواذ الةوورارات : معلومووات حووو  التلوواليف , الوود   , الربحيووة , حيووث توو -

 ه الاستراتيجيةو ىذا قد يت ار  م  اةىداف  ,المةاييس المالية التةليدية تعتمد على نتائج الن اطات الما ية

مموووا  ,مةوواييس الماليووةلمنظمووات اليوووم : ذلووك بسووب  ثبووات عبووارات ال الاسووتراتيجيةلا تفووي بمتطلبووات  -
يددي للى تجاى  بعض الاعتبارات يير المالية لر ا الزبوت , لما أنيا تعطي لر ادات م للة حو  الفعاليوة و 

 الربحية ه

ت ج  علوى التفليور قصوير اةمود : ةنيوا تواجوو م وللة الت وادم بالنسوبة للوقوت و التحودي الحورج فوي  -
 هتحةيم التوازت بيت المدى الطوي  والةصير 

 لا تفي بمتطلبات المحاسبة الماليةه -

يوزود بمعلوموات م وللة حوو  توزيو  التلواليف و رقابوة الاسوتثمارات : تةليودياً رقابوة التلواليف لا تحلو   -
ليف تجري التللفة , فيي ت ير فةط للى مةدار التللفة و للى الةاعدة التةليدية لتوزيو  التللفوة للوى تلواليف مبا ورة 

 تايرت بسب  ازدياد النفةاتهو يير مبا رة و التي 
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يووزود بمعلومووات نظريووة حووو  المسووت دميت : و ىووذه المعلومووات ييوور ميمووة بالنسووبة لجووزء لبيوور مووت  -
المنظمووة , فةوود لا يوورى المسووت دميت علاقووة بوويت عمليووم و بوويت اةرقووام المو ووحة فووي التةووارير ال وويرية و الفصوولية 

 المتعددة ه

تيموو  المةوواييس ا - تيمو  بيئووة العموو  :   لماليووة محوور الزبوووت و محووور المنافسوويت, أي لنيووا ترلووز علووى ُ 
العوام  الدا لية و تتجاى  الت ثيرات ال ارجية , فيي ت ست دم فةط لإجراء مةارنات م  الفتورات السوابةة و يصوع  

 بواسطتيا مةارنة المنظمة م  المنافسيت ه

ارير ال وويرية و الفصوولية و الووذي ربمووا تعطووي معلومووات م ووللة : يميوو  قووادة اليوووم للووى اسووت دام  التةوو -
 يددي بدوره للى ت ييد قرارات الاستثمار قصيرة اةج  ه

 

 ة :اغتيبيدف ا تبار فر يات البحث قمنا بلجراء الا تبارات  
و يست دم ىذا الا تبار لتحديد العلاقة بيت متايريت أي لا تبار الاستةلا  الإحصائي , وقد  chi-square اختبار 

ىذا الا تبار لا تبار ت ثير ملات العم  على الإجابة   أي جوىرية الفرم بيت ل  مجموعتيت تتمايزات  قمنا بلجراء
 بملات العم  ف و لات فرض العدم :

 ملات العم  و الإجابة مستةلات ه -
 الفرض البدي  :

 ىناك علاقة بيت ملات العم  و الإجابة  -

 الذي يت مت التلرارات الفعلية و الةيم المتوقعة ه اغتيوقد قمنا بتصنيف عينة المستجيبيت في الجدو  
 
 
 
 
 
 

 ف يبيت الم اىدات الفعلية و المتوقعة لنتائج الاستبيات حو  فروض البحث 9الجدو  رقم   
 موافق تماماً  موافق محايد غير موافق غير موافق أبداً  الإجابات

A ( 1 ) 0            7 0            ; 57           ; 97         95 ;            : 

B ( 1 ) 9            7 57          ; 0            ; 90         95 9            : 

A ( 2 ) 0            = 57         50 ;            < 8;         80 ;            : 

B (2 ) 16           = =           50 =           < 79         80 9            : 

A (3 ) 0            7 5=         58 57           = 79         89 ;            8 

B ( 3 ) 4            7 =           58 9            = 99         89 0            8 

A (4 )  0             7 79          5; 0            7 80         8: ;             : 

B (4) 9            7 =           5; 9             7 80          8: 9             : 

 excelالمصدر : لعداد الباحثة باست دام برنامج 
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ف للووى العينووة الموو  وذة مووت الم ووفى  Bف للووى العينووة الموو  وذة مووت م ووفى اةسوود الجووامعي , و   Aي ووير الرمووز   
ف للى اةسئلة الموجية , و الرقم الموجود في اليميت للوى الةويم الفعليوة و الورقم فوي  5272829ام   الوطني , و ت ير اةرق

 اليسار للى الةيم المتوقعة و اةسئلة و ىي :
 يدثر أسلو  الرقابة المست دم على فعالية أداء الم فى ه -5
 ه الاستراتيجيةتزداد فعالية أداء الم فى باست دام أسلو  الرقابة  -7

 نوع التةنية المست دمة في قياس اةداء على مستوى اةداء هيدثر  -8

 ه الاستراتيجيةيدثر مدى توفر المعلومات على فعالية الرقابة  -9

 : اغتيف  :فلانت النتيجة لما ىي مو حة في الجدو     chi-squareبعد ذلك قمنا بحسا  قيمة 
 chi-squareف يبيت نتائج ا تبار  :الجدو  رقم   

القيمة الجدولية  يمة المحسوبةالق السؤال
عند مستوى 

 0000دلالة 

القمة اجمدولية  نتيجة الاختبار
عند مستوى 

 0005دلالة 

 نتيجة الاختبار

 رفض >=9.< رفض >>58.7 57.:7 5

 رفض >=9.< رفض >>58.7 <<.<5 7

 رفض >=9.< رفض >>58.7 75.97 8

 رفض >=9.< رفض >>58.7 8=.>5 9

 حثةالمصدر : لعداد البا
 >>58.7فنةوووم بمةارنتيووا بالةيمووة الجدوليووة التووي تسوواوي   57.:7بالنسووبة للسوودا  اةو  تسوواوي    – 5

ف  5و ىوووي عبوووارة عوووت عووودد الصوووفوف مطوووروح منوووو    ,ف 9ودرجوووات حريوووة    ,ف0.05فعنووود مسوووتوى دلالوووة  
تسووواوي الةيموووة  فأي ووواً ه فووولذا لانوووت الةيموووة المحسووووبة ألبووور أو 5م ووورو  بعووودد اةعمووودة بعووود طووورح منيوووا   

فوو ت ىنوواك توو ثير لملووات العموو  علووى الإجابووة  اغتيالجدوليووة نوورفض فوورض العوودم و نعتبوور الفوورم جوووىري و بوو
ف لوذلك نورفض فورض العودم و نعبور ملوات العمو  يودثر  >=9.<ف تسواوي    :0.0هلذلك عنود مسوتوى دلالوة   

 على الإجابة ه
لوذلك نورفض فورض العودم عنود مسوتوى دلالووة    ,ف ..ه<5السودا  الثواني الةيموة المحسووبة تسواوي    -   7

 و نعتبر ملات العم  يدثر على لجابة الفرد , ف :0.0و  0.05

لذلك نرفض فرض العدم عند مستوى دلالة    ,ف 75.97السدا  الثالث الةيمة المحسوبة تساوي    - 8
 فه :0.0و 0.05

و  0.05رفض فرض العدم عند مستوى دلالوة   لذلك ن ,ف8=.>5السدا  الراب  الةيمة المحسوبة تساوي    -
 فه:0.0

ف فولت أفوراد العينوة  9ت ملات العم  يودثر علوى لجابوة الفورد , و لموا لاحظنوا فوي الجودو  رقوم   لذا يملننا الةو  ل
 تماماً ه اً أو موافة اً يديدوت صحة الفروض و لت معظم الإجابات لانت موافة
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تبار لا تبار جوىرية الفروم بيت متوسطي مجتمعيت لذا لات توزي  ل  :يست دم ىذا الا   T. studentاختبار 
 : -5فالتلرارات بعد تثةيليا حس  اةىمية مت     ;رقم   اغتيمنيما معتدلًا أو قريباً مت الاعتدا  هيبيت الجدو  

مت م فى اةسد الجامعي و ا  لم فى الوطني هف  و المتوسطات الحسابية لاسئلة اةربعة اغنفة الذلر في ل  ع
 ف يبيت التلرارات و المتوسطات الحسابية لنتائج الاستبيات حو  فروض البحث  ;الجدو   

 (  Bالمشفى الوطني  )  (  Aمشفى الأسد الجامعي  ) 
 السؤال

 
 
 
 
 

غيدددددددددددددر 
موافددددددق 

 أبداً 
 

غيدددددددددر 
 موافق

 
 

 محايد
 
 
 

 موافق
  

موافددددق 
 تماماً 

 

المتوسدط 
الحسددددداب

 ي

غيدددددددددر  السؤال
موافددق 

 أبداً 
  

غيدددددددددر 
 موافق

 
 

 محايد
 
 
  

 موافق
 
 
 

موافدددق 
 تماماً 

 
 

لمتوسدددط 
الحسددددداب

 ي 

5 7 8 9 :   5 7 8 9 :  

5 0 0 8; 5;= 80 8.> 5 9 79 0 5;0 70 8.9 

7 0 79 5= 599 80 8.; 7 5; 5; 79 >; 70 7.= 

8 0 8; 8; >; 80 8.8 8 9 5; 57 5<; 0 8.9 

 9ه8 0;5 ;5 57 ;5 9 9 8.8 80 570 0 =9 0 9

 المصدر : لعداد الباحثة
في المتوسطات الحسابية لتةديرات أفراد العينتيت للفروض اةربعة , وللت ى  يعتبر  اً نلاحظ مت الجدو  أت ىناك ا تلاف

 ف و لات فرض العدم ىو : T (أ م لا قمنا بلجراء ا تبار  اً ىذا الفرم جوىري
 ىناك اتفام في الرأي حو  الفروض اةربعة ه -

 فرض البدي  :مةاب  ال
 ىناك ا تلاف في الرأي  -

 : اغتيف  >وقد لانت نتائج الا تبار لما ىي مو حة في الجدو  رقم   
 ف  Tف يبيت نتائج تطبيم ا تبار     >الجدو  رقم   

القيمة الجدولية  القمة المحسوبة السؤال
عند مستوى 

 0000دلالة 

القيمة الجدولية  نتيجة الاختبار
عند مستوى 

 .0.0دلالة 

 نتيجة اختبار

 قبو  :9;.5 قبو  ;7.87 8>0<.0 5

 قبو  :9;.5 قبو  ;7.87 >;>>.0 7

 قبو  :9;.5 قبو  ;7.87 9=:<.0 8

 قبو  :9;.5 قبو  ;7.87 7=:<.0 9

 المصدر : لعداد الباحثة
ة عنود درجوة ف الجدوليو Tفنةارنيوا مو  قيموة    8>0<.0ف للسدا  اةو  تسواوي    Tنلاحظ مت الجدو  أت قيمة  

ف نلاحووظ أت فوورض العوودم مةبوووو  و  ;7.87ف تسوواوي   0.05ف و مسووتوى دلالووة   7-0;+0;أي   ,  n1+n2-2حريووة 
فووي الوورأي بوو ت ىنوواك علاقووة بوويت لفوواءة و فعاليووة المنظمووات و  اً ت ىنوواك اتفاقووليعتبوور الفوورم ييوور جوووىري و يملننووا الةووو  

ف أي نةبوو  فوورض :9;.5ف تسوواوي    Tف قيمووة    :0.0دلالووة     أسوولو  الرقابووة المسووت دم هلووذلك اةموور عنوود مسووتوى
 العدم ه



 عبد المطيف, تركمان                                   و أثرىا عمى زيادة فعالية أداء المنظمات  الاستراتيجيةالرقابة 
 

 
 
 
 
 

5;7 

و ىووي أصووار مووت الةيمووة الجدوليووة  ,ف >;>>.0ف المحسوووبة تسوواوي      Tت قيمووة    لبالنسووبة للسوودا  الثوواني فوو
موات توزداد أي يدلد أفراد العينتيت على أت لفاءة و فعاليوة المنظ ,ف:0.0و 0.05نةب  فرض العدم عند مستوى دلالة   و 

 ه الاستراتيجيةباست دام أسلو  الرقابة 
ف و نةبووو  فووورض العووودم و نعتبووور أت ىنووواك  9=:<.0ف المحسووووبة تسووواوي   Tفيموووا يتعلوووم بالسووودا  الثالوووث قيموووة   

 ب ت ىناك علاقة بيت مستوى اةداء و نوع التةنية المست دمة في قياس اةداء ه اً اتفاق
لووذلك نةبوو  فوورض العوودم عنوود  ,ف 7=:<.0ف المحسوووبة تسوواوي     (  Tقيمووة  أ يووراً بالنسووبة للسوودا  الرابوو  فوولت

 هالاستراتيجيةف و نعتبر أت ىناك علاقة بيت نظام المعلومات المست دم و فعالية الرقابة  :0.0و 0.05مستوى دلالة  
 
 
 : النتائج

 أثبتت الدراسة السابةة صحة الفر يات المدروسة و لانت النتائج ما يلي :
 علاقة بيت لفاءة و فعالية المنظمات و أسلو  الرقابة المست دم ه  ىناك -5
 ه الاستراتيجيةتزداد لفاءة و فعالية المنظمات باست دام أسلو  الرقابة  -7

 ىناك علاقة بيت مستوى اةداء و نوع التةنية المست دمة لةياس اةداء ه -8

 ه ستراتيجيةالاىناك علاقة بيت نظام المعلومات المست دم و فعالية الرقابة  -9

 ب ل  فعا  في الم فييت المدروسيت ه الاستراتيجيةلا يست دم أسلو  الرقابة  -:

جميوووو  اةدوات المسووووت دمة لةيوووواس اةداء ىووووي أدوات تةليديووووة , وقوووود لاحظنووووا فووووي الم ووووفى  -;
الوووطني أنيووم يةوموووت بةيوواس ر ووا المر ووى عووت طريووم اسووتبيات مووت وقووت غ وور للاسووتفادة منووو فووي تحسوويت 

 اةداءه

 حظنا عدم وجود وحدة مت صصة بلعداد المعلومات و توزيعيا في للا الم فييت هلا ->

 يةتصر نظام الاتصالات على ال لاوي مت أسف  للى أعلى  ه -=

توووذمر و  ووولوى بووويت معظوووم العوووامليت فوووي لووولا الم وووفييت المدروسووويت و  صوصووواً اةطبووواء  -<
عنويوووة مموووا لوووات لوووو أثووور سووولبي علوووى لرائيوووم و ذلوووك ةت عمليوووم قووود لا ي وووب  حاجووواتيم الماديوووة و الم ,المةيمووويت

 بالنسبة للاستبيات ه

 
 المقترحات  :

 للاستفادة مت مزاياه في زيادة لفاءة اةداء ه الاستراتيجيةالسعي لتطبيم نظام الرقابة  -5
محاولووة اسووت دام التةنيوووات الحديثووة لةيووواس اةداء ولاسوويما بطاقووة التصووووي  المتوازنووة ةنيوووا  -7

 ية ويير المالية هتيتم بالجوان  المال

 وووورورة ربووووط الوحوووودات الم تلفووووة فووووي الم ووووافي و المنظمووووات ب وووول  عووووام ب ووووبلة تسووووت دم  -8
 اللمبيوتر لتوزي  المعلومات ال رورية ةيراض الرقابة ه

  الاستراتيجيةزيادة لفاءة نظام الاتصالات لما لو مت ت ثير على زيادة فاعلية الرقابة  -9
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و زيووادة ر ووا العووامليت لمووا ليووم مووت أثوور لبيوور علووى أداء  الاىتمووام بووالروح المعنويووة للعوواميت -:
 المنظمة ب ل  عام ه 
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 الملاحق
 استمارة استبيان ) موجية لمموظفين (

 
 ف في الملات الذي يتناس  م  لجابتك : xيرجى قراءة السدا  بعناية و تمعت ثم و   ل ارة   

 
 ي ب  عملك حاجاتك المادية   م ل  , ملبس , مسلت ف؟ -5

 موافم تماماً   موافم  محايد  يير موافم يير موافم أبداً  
 ____              ____           ____            ____              ____ 
 ي ب  عملك حاجاتك المعنوية   الصداقة , ال عور بالإنجاز فه - -7

 موافم تماماً   موافم  محايد  يير موافم يير موافم أبداً  
 __           ____            ____              ________              __ 
 ؟  الاستراتيجيةى  يتبنى الم فى أسلو  الرقابة  -8

 لا  نعم 
        ____            ____ 

و الاستفادة مت  الاستراتيجيةلذا لانت الإجابة نعم فللى أي مدى نجحت الإدارة في تطبيم أسلو  الرقابة  -9
 مزاياىا ؟

 قلي   متوسط  لبير 
               ____        ____            ____ 

 
 
 
 أما لذا لانت الإجابة لا فما السب  برأيك ؟ -:

 عدم قناعة الإدارة بفائدة و جدوى ذلك اةسلو    ____ -
 عدم توفر الإملانيات المادية و الإدارية اللازمة  ____ -

 أسبا  تتعلم بالبيئة المحيطة   ____ -

 ___________________أسبا  أ رى يرجى ذلرىا  _________________ -

______________________________________________________ 

 يدثر أسلو  الرقابة المست دم على فعالية أداء الم فى -;
 موافم تماماً   موافم  محايد  يير موافم يير موافم أبداً  
 ____              ____           ____            ____              ____  
 
  الاستراتيجيةتزداد فعالية أداء  الم فى باست دام أسلو  الرقابة  ->

 موافم تماماً   موافم  محايد  يير موافم يير موافم أبداً 
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  ____              ____           ____            ____              ____  
 
 داء يدثر نوع التةنية المست دمة في قياس اةداء على مستوى اة -=

 موافم تماماً   موافم  محايد  يير موافم يير موافم أبداً  
 ____              ____           ____            ____              ____ 
 
  
 :؟ ما التةنيات المست دمة لةياس اةداء  -<

 ملاحظة مبا رة   ____ -
 تةرير حو  اةداء   ____ -

 الانحرافات عما ىو م طط  ____ -

 ي  و مةارنة    ____ترت -

 تةنيات أ رى يرجى ذلرىا  ___________________________________ -
___________________________________________________ 

  
  الاستراتيجيةيدثر مدى توفر المعلومات على فعالية الرقابة  -50
 موافم تماماً   موافم  محايد  يير موافم يير موافم أبداً  
  ____             ____              ____           ____            ____  
 

 ى  تتوفر جمي  المعلومات   تةارير اةداء ف بسيولة و ب ل  دقيم دائماً لارض الرقابة ؟ -55
 لا  نعم 

        ____            ____ 
          
وجود وحدة مت صصة بلعداد و ت زيت المعلومات لذا لانت الإجابة لا في  يرج  ذلك الةصور للى عدم  -57

 ؟
 لا  نعم 

        ____            ____ 
 

 لذا لانت الإجابة لا فما السب  برأيك ؟ -58
    _______________________________________________________ 
    _______________________________________________________ 
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 الاتصالات بيت العامليت في الم فى ب نيا لثيرة و متعددة ؟تتصف  -59
 لا  نعم 

        ____            ____ 
 تست دم الإدارة نظام التجسس للحصو  على المزيد مت المعلومات ؟ -:5
 لا  نعم 

        ____            ____ 
 اوي فةط ؟تةتصر وسيلة الاتصالات مت اةسف  للى اةعلى على نظام ال ل -;5
 لا  نعم 

        ____            ____ 
             
   لراً على تعاونلم           
 الباحثة             

 


